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TIVISTELMA:

Sosiaali- ja terveydenhuollossa haasteena niin Suomessa kuin kansainvalisesti on nayttaytynyt
jo pitkdaan pula osaavista ja ty6honsa sitoutuneista hoitajista vaikuttaen esimerkiksi palveluiden
saatavuuteen. Lahi- ja sairaanhoitajat muodostavat suurimman osan sosiaali- ja terveydenhuol-
lon tyontekijoista. Hoitoalan organisaatioiden onkin tarkeaa kiinnittdaa huomiota nyt ja tulevai-
suudessa hoitajien saatavuuteen ja pitamiseen, kun uudet sukupolvet pienentyvat ja huolto-
suhde pysyy heikkona. Tyohon sitoutuminen on moniulotteinen ilmio, jota tdssa tutkielmassa
pyritddn ymmartamaan paremmin. Tavoitteena on selvittda tyohon sitoutumiseen yhteydessa
olevia tekijo6ita ja tyohon sitoutumista edistavaa johtamista. Transformationaalisen johtamistyy-
lin on tunnistettu olevan positiivisessa yhteydessa hoitajien tyohon sitoutumiseen.

Kyseessa on laadullinen tutkimus, joka toteutettiin yksil6llisilla teemahaastatteluilla. Tutkielmaa
varten haastateltiin 11 ldhi- ja sairaanhoitajaa eri organisaatioista ja eri puolilta Suomea. Aineis-
toa analysoitiin teoriaohjaavan sisallénanalyysin avulla. Haastatteluiden avulla saadun aineiston
avulla selvitettiin luotettavasti hoitajien kasityksia tyohon sitoutumiseen liittyvistd avainteki-
jOista ja siitd, miten transformationaalisella johtamisella voitaisiin edistda tyohon sitoutumista.
Tutkielman lopussa tulosten jdlkeen johtop&datoksissa kerrotaan tiarkeimmat havainnot tutki-
muskysymysten valossa.

Tulosten perusteella hoitajien tydohon sitoutumiseen vaikuttavat monet niin henkilékohtaiset,
sosiaaliset kuin organisatoriset tekijat. Henkilékohtaisissa tekijoissa korostuivat arvomaailma,
autonomia, motivaatio ja tunne hoitotydn merkityksellisyydestd. Sosiaalisissa tekijoissa koros-
tuivat tunne tyoyhteis6on kuulumisesta, kannustava tydilmapiiri ja tyoyhteison tuki. Organisa-
torisissa tekijoissa korostuivat tyohyvinvoinnin tukeminen, resurssien lisddminen, ammatillisien
kehittymisen mahdollistaminen ja osallistaminen paatoksentekoon. Tulosten perusteella johta-
mista pidettiin yhtena merkittdvampana tyohon sitoutumiseen vaikuttavana keinona. Hyvaa ja
sitouttavaa johtamista kuvailtiin esimerkiksi kannustavana, motivoivana ja yksilén tarpeet huo-
mioon ottavana. Johtopaatoksissa esiin tulleita havaintoja esiteltiin peilaten niitd transforma-
tionaalisen johtamistyylin sitouttamisen keinoihin eli ihannoidun vaikuttamisen, inspiroivan mo-
tivoinnin, alyllisen haastamisen seka yksilollisen huomioinnin kautta. Toisaalta tyéhon sitoutu-
minen nahtiin myo6s suurena kokonaisuutena ikdan kuin kaikkien asiana siten, ettd myos yksilo
itse ja tyoyhteison jasenet pystyvat vaikuttamaan sen kokemiseen. Johtopaatdksena kuitenkin
todetaan, ettd tyohon sitoutumiseen vaikuttaa monet erilaiset tekijat ja transformationaalisen
johtamistyylin keinot voisivat olla keino edistaa tyohon sitoutumista hoitoalalla.

AVAINSANAT: tyohon sitoutuminen, organisaatiositoutuminen, tyén imu, transformationaa-
linen johtaminen, hyva johtaminen, hoitoala, haastattelu.
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1 Johdanto

Pula hoitajista on nayttaytynyt merkittavana haasteena sosiaali- ja terveydenhuollon pal-
veluiden saatavuudessa jo pitkdaan. Tarkedksi kysymykseksi onkin noussut osaavan tyo-
voiman varmistaminen alalla nyt ja tulevaisuudessa esimerkiksi vaestorakenteen muu-
tosten takia. (Jarvensivu & muut, 2020, s. 239; Hietamaki, s. 40). Tevameren (2021, s. 30)
mukaan suurinta osaa sosiaali- ja terveydenhuollon tyontekijoista edustavat lahi- ja sai-
raanhoitajat. Hoitajien kysynnan kasvaessa nahdaan kilpailun tyovoimasta kiristyvan
(Rantamartti, 2022). Alan organisaatioiden onkin entista tarkeampaa kehittaa sellaisia
johtamis- ja esihenkilotydn kdytantoja, joilla voitaisiin taata patevan henkiléston sitou-

tuminen (Jarvensivu ja muut, 2020, s. 239).

Sitoutumisen kasitettd ei ole kuitenkaan yksinkertaista ymmartaa ja maaritella. Siihen
liitettavat erilaiset ulottuvuudet eivat ole vain sitoutumisen tyyppeja vaan muodostavat
vhdessa moniulotteisen tutkimuksen arvoisen ilmion (Jokivuori, 2004, s. 284, 288). Tyo-
hon sitoutumisella on tapana tarkoittaa tyontekijan halua pysyd ammatissa ja tyopai-
kassa (esim. Hyytidinen ja muut, 2015, s. 215). Hyvin sitoutuneet tyontekijat ovat yleensa
tyytyvaisempia tyohonsa ja kokevat vihemman tyosta aiheutuvaa kuormitusta kuin ne,

jotka ovat vahemman sitoutuneita (Surakka, 2009, s. 63).

Tyohon sitoutumisen varmistamiseksi tarvitaan sitouttamista ja luottamukseen perustu-
vaa johtamiskulttuuria (Melin, 2006, s. 252; Surakka, 2009, s. 23). Hoitoalan organisaa-
tiot ndhdaan usein isoina ja hierarkkisina (Surakka, 2009, s. 25). Lammintakaisen (2011,
s. 238) mukaan hyvalla johtamisella voidaan edistda tyontekijoiden motivaatiota, tyossa
jaksamista ja tuloksellisuutta, mikd on suorassa yhteydessa tyohon sitoutumiseen. Eten-
kin lahijohdolla on tarkea rooli motivoinnissa ja osaamisen hyodyntamisessa koko orga-
nisaation toiminnan kehittamiseksi (Zitting ja muut, 2019, s. 390.) Vetovoimaiset hoi-
toalan organisaatiot yleensa onnistuvat henkiloston sitouttamisessa, jolloin Iahtemis-

aikeet ovat pienet ja tyduupumuksen esiintyvyys vahdisempaa (Surakka, 2009, s. 27).



Organisaation vetovoiman ndahdaan olevan kuin magneetti, joka houkuttelee ja pysyttaa
organisaation kanssa yhteen sopivat tyontekijat (Huhta ja muut, 2021). Magneettisai-
raala on termina vakiintunut kuvastamaan tallaisia hoitoalan organisaatioita, joille ANCC
(American Nurses Credentialing Center) on myontanyt virallisen tunnustuksen (Torppa,
2018, s. 221). Helsingin ja Uudenmaan sairaanhoitopiiri HUS alkoi tavoittelemaan mag-
neettisairaalastatusta vuodesta 2014 alkaen. HUS:in 22.3.2024 julkaisemassa mediatie-
dotteessa kerrotaan, ettd ANCC myonsi HUS:in sydpakeskukselle magneettisairaala-tun-
nustuksen vuoden 2024 alussa. Mediatiedotteen mukaan syopakeskukselle osoitettu
tunnustus on talla hetkelld Pohjoismaiden ensimmadinen ja Euroopan mittakaavassa toi-
nen tunnustuksen saanut sairaala. Tunnustuksen tavoittelu ja saaminen ANCC:Itd ndh-
daan yhtena parhaimpana markkinoinnin keinona sairaalalle, jotta se voidaan kokea ve-
tovoimaisena niin potilaiden, henkiloston kuin koko organisaation nakdkulmista (Torppa,

2018, s. 222; Kutney-Lee ja muut, 2015, s. 8).

Erds edelld kuvatun magneettisairaalan piirteistd on todettu olevan transformationaali-
nen johtamistyyli, joka edistaa tavoitteiden saavuttamista hoitajien sitouttamisen ansi-
osta (Torppa, 2018, s. 221). Kyseisessa johtamistyylissa johtaja ei ainoastaan hallitse ja
ohjaa tyontekijoitd, vaan enemmankin korostuu luottamus ja vuorovaikutus seka johta-
jan kyky motivoida tyontekijoita saavuttamaan yhteisia paamaaria (Seeck, 2012, s. 357).
Tassa tutkielmassa tarkastellaankin hoitajien kokemuksia tyéhon sitoutumisesta ja sita

tukevasta johtamisesta, peilaten transformationaaliseen johtamistyyliin.

1.1 Tutkielman tausta

Sosiaali- ja terveyspalveluiden jarjestamisen haasteena niin Suomessa kuin kansainvali-
sestikin ovat riittamaton rahoitus seka paheneva pula osaavista ammattilaisista (Lehto-
nen ja muut, 2023). Tevameren (2021, s. 49) mukaan henkil6stépulaa voi kutsua kroo-
niseksi ja se nakyy etenkin palveluiden saatavuudessa. Jo 1990-luvulla suomalaisissa hoi-
toalan organisaatioissa huolestuttiin inhimillisen padoman eli osaavien ammattilaisten

katoamisesta tai siirtymisestda muihin tehtdviin laman tai puutteellisen



henkilostojohtamisen takia (Vuori, 2005, s. 362). Henkilostoa ei tulisi ndhda vain me-

noerdna, vaan organisaation tavoitteita edistdvana voimavarana (Vuori, 2005, s. 362).

Suomalainen julkishallinto on ollut pitkdan jatkuvien muutospaineiden kohteena erilais-
ten taloudellisten ja sosiaalisten syiden takia (Post, 2023, s. 2). Samalla sosiaali- ja ter-
veyspalvelujarjestelmaa on uudistettu voimakkaasti 2000-luvulta alkaen, ja palveluiden
jarjestamisvastuuta on siirretty kunnilta enemman hallintoon (Terkamo-Moisio ja muut,
2023, s. 92). Vastuu sosiaali- ja terveydenhuollon seka pelastustoimen jarjestamisesta
siirtyi 21 uudelle hyvinvointialueelle tammikuusta 2023 alkaen. Sote-uudistusta pidetaan
historian yhtena suurimpana julkishallinnollisena uudistuksena niin Suomen kuin Euroo-

pankin mittakaavassa (Post, 2023, s. 1).

Tulevaisuuden tyovoimatarpeita koskevissa arvioissa esimerkiksi valtiovarainministerio
ja tutkijat lukuisissa medioissa ovat arvioineet, etta sosiaali- ja terveyspalveluihin tarvi-
taan 200 000 uutta tyontekijaa vuoteen 2035 mennessa (Tevameri, 2021, s. 49). Lihi- ja
sairaanhoitajat ovat suurin ammattiryhma alalla, mutta pula tyontekijoista vaihtelee kui-
tenkin ryhmittdin ja alueittain (Tevameri, 2021, s. 4). Hoitoalan kriittisyys koko yhteiskun-
nan toiminnan kannalta korostui 2020-luvun alun koronapandemian aikana (Jarvensivu
ja muut, 2020, s. 239). Tyévoimapulan ja koronapandemian aiheuttamien jaksamison-
gelmien lisaksi hoitohenkildston tyovoimatarpeeseen vaikuttavia tekijoéita on arvioitu
niin lyhyella kuin pitkalla aikavalilla. Niita ovat esimerkiksi henkilostomitoitus, erilaiset
lainsdaadannot ja uudistukset, vaeston ikarakenne, tyontekijoiden ikdantyminen, elakdi-

tymiset ja palvelutarpeen kasvu (Tevameri, 2021, s. 84).

Paaministeri Petteri Orpon hallitusohjelma Vahva ja vilittdvéd Suomi -toimintasuunnitel-
massa (2023) kartoitetaan lyhyen ja pitkan aikavalin ratkaisuja sote-henkil6stdn vajee-
seen, joka uhkaa palveluiden saatavuutta Suomessa. Ratkaisut liittyvat esimerkiksi hoi-
tajien kuormituksen vdahentamiseen, parempien resurssien mahdollistamiseen tydssa,
tyohyvinvointiin ja osallistavaan johtamiseen (Valtioneuvosto, 2023, s. 24). Naiden ta-

voitteiden saavuttamiseksi sosiaali- ja terveysministerié on kaynnistianyt sote- ja



pelastusalan veto- ja pitovoiman lisdantymista tavoittelevan Hyvdn tyén -ohjelman vuo-
sille 2024-2027, mika on jatkoa aiemmalle vuosien 2021-2023 Sote-henkildstén riittd-
vyys ja saatavuus -ohjelmalle. STM:n (2024, s. 8) ohjelman tarkeimpia painopisteita ovat
tiedon varmistaminen, koulutusmaarien lisdédaminen, tyétehtdvien vahentaminen, tyon-
jaon selkeyttaminen ja rekrytoinnin laajentaminen. Lisdksi tavoitteena on parantaa tyo-

kykya ja tyossa jaksamista seka kehittdaa hyvaa johtamista.

Hoitoalan organisaatioille on luonteenomaista moniammatillisuus, professionaalisuus,
hierarkkisuus seka selkeat johtaja- ja alaissuhteet (Surakka, 2009, s. 40). Johtajuuden
kehittamista kaivataan enemman perinteisten mallien sijasta (Kallio ja muut, 2021, s.
158). Hyvalla johtamisella voidaan edistda tyontekijoiden motivaatiota, tyossa jaksa-
mista ja tuloksellisuutta. Lisdksi silla on vaikutusta tyontekijoiden sitoutumiseen ja tyo-
voiman saatavuuteen (Lammintakanen, 2011, s. 238). Ylimman johdon lisdksi myos lahi-
johtajien johtamisosaamista tulee kehittada, koska ldhijohdolla on tarkea rooli tyonteki-
joiden motivoinnissa ja heidan osaamisensa hyédyntamisessad koko organisaation toi-
minnan kehittdmiseksi (Zitting ja muut, 2019, s. 390.) Kokemus tyon merkityksellisyy-
destd koetaan tarkeana yksilotasolla. Surakan (2009, s. 65) mukaan tyo koetaankin hyvin

merkityksellisend hoitoalalla sen tarpeellisuudesta niin yksilGille kuin yhteiskunnalle.

Vetovoimaiset hoitoalan organisaatiot onnistuvat henkilékunnan rekrytoinnissa ja si-
touttamisessa. Talloin tyontekijat ovat tyytyvaisid, organisaatiosta |ahtemisaikeet ovat
vahaisia ja tyduupumuksen esiintyvyys on pienta (Surakka, 2009, s. 27). Sosiaali- ja ter-
veysministerion (2009, s. 64) selvityksen mukaan vetovoimaisen hoitoalan organisaation
tunnusmerkkeja ovat henkildston tyotyytyvaisyys, vahainen vaihtuvuus ja hyvat potilas-
hoidon tulokset. Surakan (2009, s. 24-25) mukaan hyva tyopaikka hoitoalalla muodos-
tuu avoimesta vuorovaikutuksesta, hyvista yhteistyésuhteista ja mahdollisuuksista osal-
listua paatoksentekoon. Han lisaa, etta tutkimusten mukaan vetovoimaisessa organisaa-
tiossa on hyvat hoitotulokset ja tydolosuhteet seka laadukas hoitoymparisté ammatilli-
sesti. Huhdan ja muiden (2021) mukaan organisaation vetovoima sisaltda tyontekijoiden

houkuttelemisen, pitdmisen seka tyon imun edistamisen.
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1.2 Tutkielman tavoite ja tutkimuskysymykset

Tutkielman aiheen valinnassa huomioitiin sen soveltuminen sosiaali- ja terveyshallinto-
tieteen tutkimusalaan. My0s tutkijan omat mielenkiinnon kohteet maarittivat aiheen va-
lintaa. Tutkielmassa tarkastellaan tyohon sitoutumisen teoriaa ja kirjallisuutta peilaten
niitd hoitotyontekijoiden kokemuksiin. Lisdksi tutkielmassa tarkennutaan transforma-
tionaalisen johtamistyylin keinoihin hoitajien sitouttamiseksi. Aiheesta tiedon kerdami-
nen tuntuu merkitykselliselta. Hoitajien sitoutuminen tyéhon ja tydnantajaan nahdaan
entista tarkedmpana tyovoimapulan ja monimutkaisten uudistusten vaikuttaessa ympa-

ristdon (Lehtonen ja muut, 2023).

Tutkielmassa etsitdan vastauksia seuraaviin tutkimusongelmiin:

1. Mitka tekijat vaikuttavat tyohon sitoutumiseen hoitajien kasitysten mukaan?

2. Miten transformationaalisella johtamisella voitaisiin edistda sitoutumista?

Tavoitteena on selvittda, millaiset asiat vaikuttavat ja erityisesti edistavat hoitajien kasi-
tysten mukaan tyohon sitoutumista ja miten transformationaalisella johtamisella voitai-
siin sitd edistaa. Tutkielmassa aihetta tarkastellaan ensin teoreettisen kirjallisuuden
avulla ja myohemmin empiiristen tutkimustulosten valossa. Lopuksi teoreettiset ja em-

piiriset havainnot sidotaan yhteen ja pyritdaan vastaamaan tutkimuskysymyksiin.

1.3 Tutkielman rakenne

Taman johdantoluvun jalkeen tutkielman varsinainen teoreettinen viitekehys koostuu
kahdesta paaluvusta 2 ja 3 seka lopun yhteenvetoluvusta 4. Paaluvun 2 tarkoituksena on
aluksi avata sitoutumista yleiselld tasolla ja esitella siihen yhteydessa olevia lahikasitteita.
Sitten huomio tarkennetaan taman tutkielman kannalta oleellisiin sitoutumisen kasittei-

siin, joita ovat organisaatiositoutuminen ja tyon imu. Paakasitteiden tarkastelujen
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jalkeen esitelldan sitoutumiseen yhteydessa olevia tekijoitd. Kolmannessa paaluvussa
perehdytdan tyohon sitoutumista edistavaan johtamiseen hoitoalalla. Luvussa esitelldan
transformationaalinen johtamistyyli ja sen keinot tyohon sitouttamiseksi. Teoreettinen

viitekehys paattyy tiiviiseen yhteenvetoon.

Teoreettista viitekehysta seuraa viides paaluku, jossa esitelldan tutkielmassa kdytettavat
tutkimusaineistot- ja menetelmat. Ensin esitelladn laadullisen tutkimuksen olemusta,
jonka jalkeen kerrotaan teemahaastattelusta aineistonkeruumenetelmana. Sitten kuva-
taan aineistonkeruuprosessia ja lopuksi sisdllénanalyysimenetelmaa. Kuudennessa paa-
luvussa esitelldadn tutkielman empiiriset tulokset. Seitsemannessa eli viimeisessa tutkiel-
man paaluvussa esitelldan johtopaatokset, joissa vastataan tutkimuskysymyksiin. Lisdksi
arvioidaan tutkielman luotettavuutta ja esitetdan tiivis pohdinta sekd jatkotutkimuseh-

dotukset. Tutkielman lopusta 16ytyy lahdeluettelo seka liitteet.
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2 Sitoutumisen monet muodot

Yleisesti sitoutuminen voidaan nahda asenteena tai suhtautumistapana jotain asiaa koh-
taan (Hietamaki, 2013, s. 37). Arkipuheessa sitoutumisen kasitteelld voidaan viitata esi-
merkiksi perheeseen tai projektiin sitoutumiseen (Meyer & Allen, 1997, s. 16). Kayttay-
tymistieteiden sekd organisaatio- ja hallintotieteiden tutkimusaloilla sitoutumista on Ia-
hestytty sen tekijoiden ja kohdistumisen kautta seka tyontekijoiden kayttaytymisen na-
kokulmista (Wallin, 2012, s. 25). Sitoutumista voidaan pitda ilmiona, joka selittaa yksilon
ja organisaation, yrityksen, vapaaehtoisjarjeston tai ammattiliiton valista suhdetta tai si-
detta (Jokivuori, 2004, s. 284). Englanninkielisessa tutkimuksessa sitoutumisesta kayte-
taan tilanteen mukaan erilaisia kasitteitd, kuten involvement, loyalty, commitment, en-
gagement ja satisfaction (Meyer & Herscovitch, 2001; Schafeli & Bakker, 2010). Suomen-
kielisia sitoutumisen lahikasitteitda ovat esimerkiksi omistautuminen tyohon, samaistu-
minen tyohon, tydmotivaatio, psykologinen sopimus ja tyotyytyvaisyys (Wallin, 2012, s.

26; Heikkinen ja muut, 2011, s. 24).

Sitoutumisen tutkimus sai alkunsa organisaatiositoutumisen ymmartamisestd, jonka
myota alettiin myohemmin kiinnittda huomiota yha enemman sitoutumisen muuttumi-
sesta enemman kohti yksilon omaa tyota, kehittymista ja tyduraa (Jarvensivu ja muut,
2020, s. 240; Hall ja muut, 1998). Hyytidisen ja muiden (2015, s. 215) mukaan tyohon
sitoutuminen tarkoittaa sitoutumista ammattiin, organisaatioon ja tyopaikkaan. Heidan
mukaansa hoitoalalla sitoutuminen on voimakasta, vaikka monet harkitsevat alalta pois-
tumista. Heikkinen ja muut (2011, s. 24) hahmottavat tyéhon sitoutumisen asenteena ja
osallistumisena tyon suorittamiseen. He esittavat tyohon sitoutumisen lisadavan myods or-

ganisaatioon sitoutumista.

Tyohon sitoutumisen tutkimuksessa on luonteenomaista tyontekijan ja tydnantajan va-
lisen suhteen korostaminen seka yksilén asenne ja suhtautuminen tyéhon tai organisaa-
tioon (Wallin, 2012, s. 33). Se on moniulotteinen ilmid, johon liittyy lukuisat erilaiset te-
kijat vaikuttaen laajasti niin yksiloon kuin yhteis6on (Penttinen, 2023, s. 25). Ericksonin

ja Piercen (2005, s. 289) mukaan tyohon sitoutuminen voi nakya organisaatioon,
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asiakkaaseen, tyotehtaviin, kollegoihin ja esimieheen sitoutumisena. Wallinin (2012) vai-
toskirjassa pohditaan laaja-alaisesti sitoutumista hyvinvointity6ssa, johon myds hoitotyo
voidaan katsoa lukeutuvan. Tyohon sitoutumisen ulottuvuuksia Wallin (2012, s. 96) hah-
mottaa olevan tyontekijan ja organisaation valinen suhde, tyontekijan suhde hoitotyo-
hon, tyontekijan suhde asiakkaisiin, ammatillisuuteen ja etiikkaan seka tyontekijan

suhde hoitotydn institutionaalisiin rakenteisiin.

Tassa tutkielmassa pyritdan ymmartamaan hoitotyon nakokulmasta, mita tyohon sitou-
tuminen on ja millaisia tekijoita seka vaikutuksia siihen liittyy. Tydhon sitoutumisen ym-
martamista ja maarittelya haastaa kasitteiden moninaisuus ja vakiintumattomuus erilais-
ten tutkimusperinteiden takia (Penttinen, 2023, s. 25). Tyohon sitoutuminen ymmarre-
tdan organisaatiositoutumisen (organizational commitment) ja myonteisen tyohon si-
toutumisen eli tyon imun (work engagement) kasitteiden kautta. Organisaatiositoutumi-
sen kasite viittaa yksilon sitoutumiseen ammattia, tyota ja organisaatiota kohtaan (esim.
Meyer & Allen, 1991). Jari Hakasen (2004) suomentama tyon imun kasite puolestaan

kuvaa yksilon melko pysyvda myonteista tyohon liittyvaa tunne- ja motivaatiotilaa.

Tyohon sitoutumisen kasitteet sisaltavat keskendan samankaltaisia elementteja. Com-
mitment kuvaa kuitenkin enemman velvollisuutta ja sitoutumista, kun taas engagement
kuvaa tarkemmin sitoutuneisuutta (Penttinen, 2023, s. 25). Tyon imusta ja organisaatio-
sitoutumisesta kaytetdaan suomenkielisessa tutkimuksessa ja kirjallisuudessa usein yhtei-
sesti kasitetta tyohon sitoutuminen. Tassa tutkielmassa tyohon sitoutuminen toimii
ikaan kuin yhdistavana kasitteena niille, jotta kokonaisuutta on helpompi ymmartaa. Tar-
koituksena on rakentaa sellaista ymmarrysta, jonka kautta tutkimusaineistosta nousevia
havaintoja on mahdollista analysoida sopivalla tavalla. Rajallisuuden takia tutkielmassa
tarkastellaan vain tiettyja tyohon sitoutumista selittavia malleja ja ilmi6ita. Seuraavaksi
syvennytdan tarkemmin organisaatiositoutumisen ja myonteisen tyohon sitoutumisen

eli tydn imun kasitteisiin seka valittuihin malleihin.
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2.1 Organisaatiositoutuminen

Sitoutumisen tutkimus katsotaan alkaneen organisaatiositoutumisen tutkimuksesta. Or-
ganisaatiositoutumisen kasitteen juuret ulottuvat Jokivuoren (2004, s. 285) mukaan
1930-luvulle human relations -koulukunnan tutkimuksiin, jolloin ensimmaista kertaa ha-
vaittiin tyontekijan mahdollinen samaistuminen organisaatioonsa. Kasite kehittyi lisaa
myOohemmin Peter Druckerin kirjassa The Practice of Management, jossa han avasi kor-
kean sitoutumisen tarkoitusta. Tyontekijoiden sitoutuminen nahtiin vahvempana, jos he
omaksuivat liikkeenjohdollisen ndakemyksen, jolloin tyoroolilla olisi suora vaikutus orga-

nisaation menestykseen (Drucker, 1959, s. 347).

Organisaatiositoutumisen kasite alkoi kiinnostaa laajemmin tutkijoita 1960-luvulla joh-
tamisen ja tyoelaman saralla (Jokivuori, 2004, s. 285). Kiinnostuksen lisdantyminen joh-
tui osittain suuryritysten syntymisestd, koska se lisdsi huolta tyontekijoiden tyytyvaisyy-
desta organisaatioita kohtaan (Jokivuori, 2004, s. 285). Howard Becker huomasi, etta eri-
laisissa sosiologisissa julkaisuissa esiintynyt sitoutumisen kasite liittyi vahvasti yksildiden
ja ryhmien kayttaytymisen kuvailuun. Beckerin (1960, s. 32—40) mukaan kayttaytymiselle
oli tyypillista johdonmukaisuus ja ajallinen jatkuvuus. Lisdksi sitoutumisen huomattiin
littyvan aikomuksiin jatkaa tai lopettaa tyo. Becker hahmotteli ndiden pohjalta sitoutu-
miselle teoreettisia lahtdkohtia, joiden kautta on saatu inspiraatiota muille teoreettisille

malleille (Heiskanen ja muut, 2017, s. 69).

Porter tyotovereineen (1979, s. 226) hahmottivat organisaatioon sitoutumisen nakyvan
asenteissa ja kaytoksessa kolmella tavalla. Ensinnakin tyontekija hyvaksyy ja uskoo orga-
nisaation arvoihin ja tavoitteisiin. Toiseksi tyontekija tahtoo ponnistella ja tehda tyota
organisaation eteen. Kolmanneksi tyontekija tahtoo pysya organisaation palveluksessa
jatkossakin. Sitoutuminen kertoi tyontekijan lojaalisuudesta ja aktiivisesta suhteesta or-
ganisaation kanssa (Porter ja muut, 1979, s. 226). Tamankaltainen yksiulotteinen organi-
saatiositoutumisen ymmartaminen ei Mamian ja Koivumaen (2006, s. 105) mukaan se-

lita riittavasti vaihtuvuuskadyttaytymisesta ja tydmotivaatiosta.
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1980-luvulla erityisesti O’Reilly ja Chatman sekd Meyer ja Allen alkoivatkin kehittamaan
moniulotteisempia tapoja ymmartda organisaatioon sitoutumista. Halu pysya organisaa-
tiossa, arvojen omaksuminen ja toimiminen organisaation tavoitteiden mukaisesti tulisi
nahda erillisind ulottuvuuksina eikd niinkadan yhtena asenteena (Mamia ja Koivumaki,
2006, s. 105; Pyyny, 2018, s. 57). O’Reilly ja Chatman (1986, s. 497) hahmottavat edella
mainituista Porterin ja tyotovereiden (1979) tavoista ensimmaisen olevan enemmankin
psykologinen edellytys sitoutumiselle ja kahden jalkimmaisen olevan sitoutumisen seu-
rauksia. Esimerkiksi tyontekijan halu pysya tyopaikassa ei tarkoita Mamian ja Koivumaen
(2006, s. 105) mukaan valttamatta organisaation arvojen omaksumista, vaan se voi joh-
tua tyon helppoudesta tai vahaisesta tyon kontrollista. He lisdavat, ettd vahva organisaa-

tioon kiinnittyminen voi johtaa jopa turhautumiseen, jolloin tydmotivaatio laskee.

O’Reilly ja Chatman (1986, s. 492—-493) kuvailevat sitoutumista psykologisena siteend,
joka kiinnittaa tyontekijan organisaatioon. He korostavat, etta siteen perusta vaihtelee
yksilollisesti tyontekijoiden ja organisaation valilla. Heidan mukaansa siteen perusta voi
olla yhdistelma 1) mukautumista, jolloin yksilo kiinnittyy vélineellisesti organisaatioon, 2)
samaistumista, jolloin yksilo haluaa kuulua organisaatioon ja 3) sisdistamista, jolloin yk-
silé haluaa omaksua organisaation arvot. Jokivuoren (2004, s. 285) mukaan organisaa-
tiositoutumisen kasitetta on monissa tutkimuksissa selitetty toimintana, jolla yksilo sa-

maistuu organisaatioon ja hyvaksyy sen arvomaailman.

O’Reillyn ja Chatmanin kanssa samoihin aikoihin myo6s tutkijat Meyer ja Allen halusivat
ymmartda organisaatiositoutumisen moniulotteisuutta paremmin (Pyyny, 2018, s. 58).
He esittivat ensin 1980-luvulla organisaatioon sitoutumiselle kahta ulottuvuutta (Mamia
& Koivumaki, 2006, s. 105). Myéhemmin 1990-luvun alussa he loivat paivitetyn kolmen
komponentin mallin (a three-component model of commitment), joka on edelleen eras
tunnetuimmista keinoista tarkastella sitoutumista (Jarvensivu ja muut, 2020, s. 240; Jo-
kivuori, 2004, s. 286). Meyer ja Allen (1991, s. 67) nakevat, ettd tyontekija muodostaa

aina jonkinlaisen suhteen organisaatioonsa, mika vaikuttaa hanen kaytokseensa tydssa
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ja haluunsa pysya tyopaikan jasenend. He nakevat sitoutumisen voimana, joka sitoo yk-

silon kohteen kannalta tarkoituksenmukaiseen toimintaan.

Sitoutumisessa vaihtelee psykologisen tilan luonne, jonka eroja voidaan tunnistaa kol-
men komponentin kautta. Naita ovat Allenin ja Meyerin (1991, s. 67) mukaan affektiivi-
nen eli tunneperainen sitoutuminen, laskelmoiva eli jatkuvuusperusteinen sitoutuminen
seka velvollisuudentunteeseen pohjautuva normatiivinen sitoutuminen (ks. Taulukko 1).
Meyerin ja Allenin (1997, s. 23—24) mukaan vahvan tai heikon organisaatiositoutumisen
seuraukset nakyvat tyontekijoiden vaihtuvuudessa, tyéhon osallistumisessa, suoritusta-
sossa ja tyohyvinvoinnissa. Jokaisen komponentin tulisi vahentaa tyontekijoiden vapaa-

ehtoista vaihtuvuuskayttaytymista eli lahtemisaikeita.

Taulukko 1. Sitoutumisen komponentit (mukaillen Meyer & Allen, 1991).

Sitoutumisen muoto Peruste sitoutua

Jatkuva sitoutuminen Vilineellinen arvo, kustannukset tai haitta
tyopaikan vaihtamisesta liian suuri

Normatiivinen sitoutuminen Velvollisuuden tunne olla osa organisaatiota,
tyon jatkaminen on normi

Affektiivinen sitoutuminen Aito halu tyoskennelld organisaatiossa, tun-
neside, yhteiset jaetut arvot

Jatkuva sitoutuminen liittyy tyontekijan tietamykseen erilaisista kustannuksista, joita or-
ganisaatiosta poislahteminen tai sen vaihtaminen aiheuttaisi (Meyer & Allen, 1991, s. 67).
Tassa nakyy yhteyksia O’Reillyn ja Chatmanin (1986, s. 492—493) mukautumiseen, jolloin
yleensa organisaatiossa pysymiseen vaikuttaa edut ja palkkiot. Niiden saamiseksi yksilo
pyrkii kayttaytymaan hyvin yhteisdssa. Jatkuvassa sitoutumisessa tyontekija Meyerin ja
Allenin (1991, s. 71-71) mukaan yleensa punnitseekin lahtemisesta aiheutuvia menetyk-
sida, kuten taloudellisia kustannuksia, tyollisyystilannetta tai henkilokohtaista urakehi-
tysta. Talloin sitoutuminen ei liity kiintymykseen organisaatiota kohtaan vaan perustuu
ajatukseen siitd, etta niin kuuluu tehda, koska tyopaikan vaihtamisesta ei olisi hyotya.

Jatkuvasti sitoutuneet eivat yleensa tunne suurta halua osallistua organisaatiossa eivatka
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tyoskentele organisaation hyvaksi enempaéa kuin on tarve (Meyer & Allen, 1997, s. 24;

Michelsson ja muut, 2017).

Normatiivinen sitoutuminen liittyy tyontekijan tunteeseen velvollisuudesta jatkaa tyos-
kentelya organisaatiossa. Sitoutuminen perustuu ajatukseen siitd, etta niin pitdisi tehda
(Meyer & Allen, 1991, s. 71-72). Tall6in tyontekija haluaa my6s omaksua ja noudattaa
organisaation normeja ja ohjeita. Tahan oli viitteita O’Reillyn ja Chatmanin (1986, s. 492—
493) aiemmassa ajatuksessa samaistumisesta, jossa yksilon ajatellaan kunnioittavan or-
ganisaation arvoja ja uskomuksia, vaikkei niita henkilokohtaisesti jakaisikaan. Samaistu-
minen liittyy ylpeyden tunteeseen olla osana tiettya ryhmaa. Normatiivisessa sitoutumi-
sessa Meyerin ja Allenin (1997, s. 25) mukaan tunne velvollisuudesta ohjaa tyontekijaa
kayttaytymaan sopivalla tavalla organisaation nakdkulmasta. He lisdavat, etta velvolli-
suudentunne saattaa aiheuttaa tyontekijdssa jopa turhautumista organisaatiota kohtaan,
muttei esta tyosta hyvin suoriutumista. Tyontekija ei kuitenkaan valttamatta tunne aitoa
intoa tyotehtavia tai organisaatioon osallistumista kohtaan, mutta voi tuntea olevansa
esimerkiksi tarjotuista eduista vastapalveluksen velkaa. Tama organisaation hyvaksi tyos-
kentely voi ndyttaytya kuitenkin etdisena suhteena tyonantajaan ja kollegoihin (Michels-
son ja muut, 2017). Normatiivisesta sitoutumisesta aiheutuvat hyvat seuraukset ovatkin

usein melko vaatimattomia (Meyer & Allen, 1997, s. 25).

Jatkuva ja normatiivinen sitoutuminen syntyvat enemman pakon ja velvollisuudentun-
teen vuoksi toisin kuin affektiivinen sitoutuminen, jonka perustana on emotionaalinen
kiintymys organisaatioon (Michelsson ja muut, 2017). Affektiivinen sitoutuminen nayt-
taytyy tyontekijan haluna osallistua organisaatiossa ja jatkaa tydskentelya omasta tah-
dostaan, koska tunne yhteisista arvoista, luottamuksesta ja sosiaalisista suhteista on vah-
vaa (Meyer & Allen, 1991, 67-70). Aiempi O’Reillyn ja Chatmanin (1986, s. 492—493) aja-
tus sisdistamisesta liittyi myos yksilon kokemukseen yhdenmukaisesta arvomaailmasta
organisaation tai ryhman kanssa. Meyer ja Allen (1997, s. 24) korostavat, ettd vahva af-
fektiivinen sitoutuminen ennustaa motivaatiota, parempaa suoriutumista seka vahentaa

henkiloston vaihtuvuutta. Lisdksi tyontekijalla on mita luultavammin suurempi



18

vaikuttamisen halu organisaatioon toisin kuin heikosti affektiivisesti sitoutuneella tyon-
tekijalla. Michelssonin ja muiden (2017) mukaan affektiivinen sitoutuminen voimistuu,
kun tyontekija saa osallistua ja tunnustaa organisaation arvot seka kehittaa itsedan yh-
dessa organisaation kanssa. Lisaksi kokemus tyon merkityksellisyydesta ja tyoyhteis66n
kuulumisesta edistaa affektiivista sekd normatiivista sitoutumista, mutta puolestaan eh-

kaisevat jatkuvaa sitoutumista.

Edelld avatut sitoutumiset tulee ymmartaa komponentteina eikd muotoina, koska tyon-
tekija voi kokea samaan aikaan kaikkia niita ja niiden voimakkuuksia vaihtelevasti. Mey-
erin ja Allenin (1991, s. 67-68) mukaan tyontekija saattaa kokea vahvaa tunnepitoista
sitoutumista organisaatioon, mutta myds velvollisuutta olla sen osa. He lisdavat, etta toi-
saalta tyontekija voi ymmartaa organisaatiosta lahtemisen liian suurena taloudellisena
riskind, mutta samalla han voi nauttia tyostaan. Tyontekija voi tuntea my0Os samaan ai-
kaan halua, tarvetta ja velvollisuuden tunnetta olla organisaatiossa. Tarkastelemalla yh-
den sijasta kaikkia komponentteja voi saada kirkkaamman kasityksen tyontekijan suh-
teesta organisaatioon. Tama malli onkin valittu tahan tutkielmaan myos pohjaksi sitou-

tumisen luonteen ymmartamista helpottamaan.

Affektiivisesti sitoutunut tyontekija pysyy todennakdisimmin organisaatiossa (Meyer &
Allen, 1997, s. 26). Organisaatiot toivovat sitoutuneita tyontekijoita paremman tuotta-
vuuden toivossa (Michelsson ja muut, 2017). Toisaalta tyontekijan vapaaehtoinen irtisa-
noutuminen voi olla hyddyksi organisaatiolle, mikali se vahentaa heikkoa tyosta suoriu-
tumista (Meyer & Allen, 1997, s. 26). Organisaatiositoutumiselle onkin esitetty myos kri-
tiikkia. Meyer ja Allen (1997, s. 3) viittaavat Randalliin (1987), jonka mukaan organisaatio
ei aina valttamatta hyody sitoutuneista tyontekijoistd, koska “sokeasti” organisaatioon
sitoutunut tydntekija saattaa pitaa kiinni niin kovaa organisaation arvoista, etta se voi

vahentada sen uudistumiskykya.

Affektiivisen sitoutumisen syntyminen edellyttda tydyhteisoa, jossa on avoin tydilmapiiri,

unohtamatta kannustuksen, arvostuksen ja palautteen merkitysta (Michelsson ja muut,
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2017). Organisaation tulee tarjota sitoutuneelle tyontekijalle korvausta tehdysta tyosta.
Lisaksi organisaation tulisi tarjota tyontekijalle tunnetta merkityksellisen tyon tekemi-
sesta sekd mahdollisuuksia itsensd haastamiselle, kehittymiselle ja uusien sosiaalisten

suhteiden luomiselle (Meyer & Allen, s. 3).

2.2 Tyon imu ja motivaatio

Historian nakokulmasta sitoutumisen tutkimus sai alkunsa organisaatiositoutumisesta.
Toisaalta jo 1990-luvulta alkaen alettiin kohdistaa huomiota sitoutumisen muuttumi-
sesta enemman kohti yksilon omaa tyota, kehittymistd ja tyduraa (Hall ja muut, 1998).
Kahn (1990) oli todennakoisesti ensimmainen tutkija, joka maaritteli tydhon sitoutumi-
sen kasitetta kokonaisvaltaisesti (Bakker & Leiter, 2010, s. 12). Kahn tarkasteli ensimmai-
sessa teoksessaan vuonna 1990 henkilokohtaisen sitoutumisen (engagement) ja sitou-
tumattomuuden (disengagement) kasitettd ja vaikutusta. Kahnin (1990, s. 700-702) mu-
kaan tyontekijan sitoutuminen nakyy heidan tyorooliensa kautta fyysisesti, kognitiivi-
sesti ja emotionaalisesti. Yksild6 muodostaa tunnesiteen tyohonsa, ja ajattelee tyoroolin

olevan tarkea osa henkilokohtaista identiteettiansa (Makikangas ja muut, 2005, s. 63).

Kahnin (1990) myota tutkijat Maslach ja Leiter (1997) seka Schaufeli ja hanen tutkimus-
ryhmansa (2002) alkoivat tutkia yha enemman tyohon sitoutumista (Zahari & Kaliannan,
2023, s. 558; Makikangas ja muut, 2005, s. 68). Kahn kuvasi sitoutumista lahinna yksilén
rooliteorian kautta, muttei selittanyt tyontekijassa ilmenevaa kayttaytymista kovin tar-
kasti (Schaufeli, 2002, s. 73). Maslach ja Leiter (1997) puolestaan huomasivat, etta sitou-
tuminen nakyy yksilossa energiana, jolloin tyo haastaa yksiloa positiivisesti, mika on vas-
takohta tyduupumukselle ja ammatillisen itsetunnon heikentymiselle (Zahari & Kalian-
nan, 2023, s. 558). Schaufeli ja kumppanit (2002, s. 73) yhtyivat myohemmin Maslachin
ja Leiterin ajatukseen siita, ettd tyohon sitoutuminen nakyy yksilossa osallistumisena,
tehokkuutena ja energiana. Talloin tyontekija kokee selviytyvansa hyvin tyon asettamista
vaatimuksista. Maslach ja Leiter nakivat, ettd tyohon sitoutuminen ja tyduupumus ovat
vastakkaisia ilmioitd, mutta Schaufeli ja hanen tutkimusryhmansa (2002, s. 75) ymmar-

sivat niiden olevan my®ds erillisia ilmioita, joita ei voi tutkia samalla tavalla.
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Tyohon sitoutumisen tutkimuksessa on paljon erilaisia suuntauksia, mutta Jari Hakanen
(2004, s. 28) on suomentanut work engagement kasitteen tyon imuksi. Tyon imun kasite
on noussut laajemmin esille Suomessa ja maailmalla 2000-luvulla positiivisen psykolo-
gian tutkimusalan siivittdmana (Selander, 2018, s. 44). Tyon imu liittyy myonteiseen tyo-
hon sitoutumiseen, joka konkretisoituu tyontekijan asenteena ja tunteena siitd, etta tyo
tyydyttda ja tuottaa hyvaa mieltd (Penttinen, 2023, s. 24). Lisaksi tyontekija kokee, etta
voi vaikuttaa tyohonsa ja sen kautta laajemmin asioihin. Suomalaisessa tutkimuksessa
tyon imua on kuvailtu ja mitattu lahinna Schaufelin ja Bakkerin Hollannissa luoman
UWES-mittarin avulla (Hakanen, 2009, s. 7). Tyon imun kasite tarkoittaa melko pysyvaa
ja myOnteista tunne- ja motivaatiotilaa, johon sisaltyy kokemukset tarmokkuudesta (vi-
gor), omistautumisesta (dedication) ja tydhon uppoutumisesta (absorption) (Hakanen,
2004, s. 27-29; Schaufeli ja muut, 2002, s. 71-76). Schaufelin ja muiden (2002, s. 74-75)
mukaan tarmokkuus nakyy tyontekijdssa energiana ja sinnikkyytenda. Talloin tyontekija
haluaa panostaa tyohonsa, vaikka se tuntuisi valilld vaikealta. Omistautuessaan tyonte-
kija puolestaan kokee tyonsa olevan merkityksellistd ja sopivan haastavaa. Tall6in yksilo

saattaa kokea tyon inspiroivana ja ylpeytta tekemastaan tyosta.

Viimeisimpana uppoutuminen viittaa syvaan keskittymistilaan, jolloin tyé tuntuu muka-
valta ja siita on vaikeaa irrottautua. Talléin Schaufelin ja kumppaneiden (2002, s. 74-75)
mukaan aika kuluu nopeasti ja se onkin lahella niin kutsutun virtauksen (flow) kokemusta,
jolloin yksil6 sujahtaa ty6tehtavan sisalle siten, etta ajan ja paikan taju voivat tilapdisesti
ikaan kuin kadota. Tyon imu ja virtauksen kokemus eroavat kuitenkin toisistaan ajallisen
kestonsa ansiosta, silla yleensa virtaus viittaa erityisiin ja lyhytaikaisiin "“huippuelamyk-
siin”. Tyon imu on puolestaan pysyvampi tila, joka ei rajaudu vain yhteen suoritettavaan
tyotehtavaan. Tyon imu ja etenkin kokemukset tyéhén uppoutumisesta voidaan virheel-
lisesti sekoittaa tydholismiin, jolloin yksilé on riippuvainen tyosta, mutta tyonteko ei
tunnu nautinnolliselta (Bakker ja muut, 2008, s. 190-191). Taten tyon tekeminen voi
uhata yksilon terveyttd, vahentaa onnellisuutta sekd huonontaa ihmissuhteiden ja va-

paa-ajan laatua. Tyoholistille on ominaista ylikuormittuminen tyén vaatimusten takia,
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joita han itse asettaa itselleen esihenkilon ja organisaation puolesta (Hakanen, 2011, s.
113). Komosen (2022) esittdman kritiikin mukaan tyéhon sitoutuminen ei aina olekaan

hyva asia yksilolle, koska se voi johtaa uupumiseen.

Tyon imussa yksilo ei koe tyota kohtaan pakonomaisia tunteita, vaikka haluaisikin tyos-
kennellad kovasti (Bakker ja muut, 2008, s. 190-191). Hakasen (2011, s. 113) mukaan ty6n
imussa tyontekija saattaa toisaalta tehda joskus ylimaaraista tyota, mutta se tuntuu si-
saisesti motivoivalta ja palkitsevalta. Lisaksi mahdollinen vasymys on ohimenevaa eika
yksilo koe esimerkiksi vapaa-ajalla yleensa tyohon liittyvaa stressia. Tyon imussa tyo koe-
taan useimmiten aidosti mielekkaaksi, jonka takia kasitettd voidaankin pitda ikdan kuin
positiivisena tyoholismina (Bakker ja muut, 2008, s. 190-191). Hakasen (2011, s. 41) mu-
kaan tyon imua kokeva tyontekija on kehitysmyonteinen, tuottoisa seka tyohon ja tyo-
paikkaan sitoutunut. Yleensa tyontekija on myds halukas auttamaan tydkavereita vapaa-

ehtoisesti ja kokee tyon rikastuttavan elaman laatua seka lisdavan onnellisuutta.

Tyon imua kuvailtiin affektiivisena ja myonteisend tyohon sitoutumisen motivaatiotilana.
Hakasen (2011, s. 30) mukaan tyota voikin tehda joko sisdisesti tai ulkoisesti motivoitu-
neena. Hanen mukaansa ulkoinen motivaatio on valineellista, jolloin se voi nakya tyon-
tekijan toiminnassa esimerkiksi tottelevaisuutena ja tunnollisuutena tyésuhteen jatku-
misen tai palkkioiden toivon takia. Sisdisesti motivoitunut tyontekija puolestaan haluaa
toimia vapaaehtoisesti, koska han kokee tyon tuottavan iloa, onnistumisen kokemuksia
ja merkityksellisyyden tunnetta elamaan. Edward Deci ja Richard Ryan loivat 1980-luvun
puolivalissa itsemaaraamisteorian (self-determination theory), joka tarkastelee yksilon
motivaation ja kdyttdaytymisen taustamekanismeja. ltsemaaraamisteoria on hyvin tun-
nettu ja sitd on vuosien saatossa tutkittu ja sovellettu monenlaisissa ymparistoissa, myos

hoitoalalla (Deci & Ryan, 2008, s. 182).

Itsemaadraamisteoriassa korostuu ajatus yksilon taipumuksesta pyrkia kohti omia merki-
tyksellisia paamaaria (Kinnunen ja muut, 2024, s. 38). Decin ja Ryanin (2000, s. 232) mu-

kaan sisdinen motivaatio syntyy, kun vyksild saa toiminnallaan taytettya kolme
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psykologista perustarvettaan; parjaamisen, yhteenkuuluvuuden seka autonomian eli it-
senaisyyden tunteet. Perustarpeella tarkoitetaan tdssa yhteydessa sellaista inhimillista
hyvinvoinnin ja motivaation taustalla olevaa tekijaa, joka esiintyy riippumattomana kult-

tuurisista tai muista ulkopuolisista vaikutteista (Deci & Ryan, 2008, s. 182).

Parjaamisen tai kyvykkyyden tarpeella viitataan osaamiseen, taitojen kdyttdmiseen ja
ympadriston hallinnan tunteeseen (Hakanen, 2011, s. 32; Kinnunen ja muut, 2024, s. 38).
Parjaamisen tunteessa korostuu Decin ja Ryanin (2000, s. 234-235) mukaan yksilon tarve
oppia uutta seka kokea haasteita ja onnistumisia. Heiddan mukaansa positiivinen palaute
voi lisata yksilon parjdamisen tunnetta ja negatiivinen palaute puolestaan viahentavan
sitd. Parjaamisen tarve tyydyttyy, jos yksilo pystyy ndkemaan toimintansa positiiviset tu-
lokset, uskoo selviytyvan haasteista sekd tuntee onnistumisen tunteita tydarjessa (Haka-

nen, 2011, s. 32).

Yhteenkuuluvuuden tunteella viitataan yksilon tarpeeseen kuulua ryhmaan ja kaipuu-
seen ldheisid ihmissuhteita kohtaan (Hakanen, 2011, s. 31; Kinnunen ja muut, 2024, s.
38). Se on sosiaalisen vuorovaikutuksen perustarve, jolloin yhteisollisyyden kokemus voi
lisata sisaistda motivaatiota (Deci & Ryan, 2000, s. 235). Tarpeessa korostuu tydyhteison
jasenten valinen luottamus ja vuorovaikutus, jolloin yksilot voivat jakaa onnistumisiaan
seka haasteitaan ja niistd annetaan palautetta (Hakanen, 2011, s. 31). Tama edellyttaa
yhteisia tavoitteita, kollektiivista tukea ja arvostavaa tydilmapiiria (Hakanen, 2011, s. 31).
Decin ja Ryanin (2000, s. 235) mukaan yhteenkuuluvuuden tarpeen tayttyminen ei kui-
tenkaan ole yhta merkittava sisdisen motivaation syntymiseksi kuin parjaamisen ja auto-

nomian tunteet, koska monet ty6tehtavat vaativat itsendista suoriutumista.

Autonomia eli itsendisyyden tarve viittaa yksilon mahdollisuuteen tehda tehtavia ja vai-
kuttaa niihin omaehtoisesti ilman ulkoista painetta tai suurta kontrollia (Kinnunen ja
muut, 2024, s. 38; Deci & Ryan, 2000, s. 234). Decin ja Ryanin (2000, s. 234) mukaan
kontrolli, esimerkiksi maaradajat, uhkaukset ja valvonta heikentavat sisdisen motivaation

syntyd. Ne voivat heikentad myos yksilon ongelmanratkaisukykya ja mahdollisuuksia
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luovaan toimintaan. Hakasen (2011, s. 31) mukaan tyontekijan sisdinen motivaatio voi-
mistuu saadessaan toimia vapaaehtoisesti omasta halustaan, vaikka pyynto tulisikin ul-
kopuolelta. Tarve voi tyydyttya myos, jos yksilo saa hyodyntaa tydssa omia vahvuuksiaan
parhaimman tuloksen eteen. Nykyaan tulisikin puhua enemman vastuun jakamisesta ja

jaetusta johtajuudesta (Kinnunen ja muut, 2024, s. 37).

Martela (2017, s. 81, 86) mainitsee kolmen perustarpeen lisdksi myos neljannen perus-
tarpeen, hyvan tekemisen tarpeen. Talld han viittaa yksilon kokemukseen toimintansa
merkityksesta muille ihmisille tai laajemmin yhteiskunnalle auttamisen muodossa. Eri-
laiset tyon voimavarat tyydyttavat edelld kuvattuja psykologisia perustarpeita ja edista-
vat tyon imua ja edelleen sitoutumista (Hakanen, 2011, s. 34). Seuraavassa luvussa sy-

vennytdan tyon voimavaroihin ja vaatimuksiin sitoutumiseen liittyvina tekijoina.

2.3 Sitoutumiseen yhteydessa olevia tekijoita

Tyon imua kokeva tyontekija on motivoitunut, innostunut ja hyvinvoiva, jolloin hdn ha-
luaa tehda parhaansa koko tydyhteison tavoitteiden saavuttamiseksi (Hakanen, 2011, s.
22-23). Oleellisinta olisi tunnistaa tyoymparistdsta erilaisia voimavaroja, jotka edistavat
tyon imua. Erilaiset tyoympariston vaatimustekijat puolestaan heikentdvat tyon imua
(Selander, 2018, s. 44). Tama ajattelu perustuu tunnettuun tydon vaatimusten ja voima-
varojen malliin (Job Demands-Resources model, JD-R model), jossa tydympariston piir-
teet jaetaan voimavara- ja vaatimustekijoihin (Demeroutija muut, 2001; Schaufeli & Bak-
ker, 2004; Bakker & Demerouti, 2007). Erilaisten tyon voimavaratekijoiden on huomattu
olevan positiivisessa yhteydessa tyén imuun ja tydn imun kautta edelleen organisaatioon

sitoutumiseen (Hakanen, 2011, s. 114).

Tyon vaatimusten ja voimavarojen mallissa esiintyy kaksi rinnakkaista ja toisiinsa yhtey-
dessa olevaa hyvinvointipolkua (Demerouti ja muut, 2001). Mallissa oletetaan vaatimus-
ten kaynnistavan niin sanotun energiapolun, joka vaikuttaa negatiivisesti tydssa jaksami-
seen ja energiatasoihin, heikentda terveytta seka alentaa tyokykya (Schaufeli & Bakker,

2004, s. 296). Vaatimukset ja pahoinvointi voivat heikentda tydhon sitoutumista ja lisata
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aikeita vaihtaa tyopaikkaa (Bakker & Demeroutui, 2007, s. 312). Voimavarat kdynnistavat
niin sanotun motivaatiopolun, joka puolestaan edistda tyontekijan hyvinvointia, tyon
imua seka organisaatiositoutumista (Schaufeli & Bakker, 2004, s. 296). Voimavarat saat-
tavat vahentaa koettuja vaatimuksia ja jaksamisongelmia (Bakker & Demerouti, 2007, s.
312). Tyontekija voi kokea tyon ja tydympariston ominaisuudet myos samaan aikaan seka

voimavaroina etta vaatimuksina (Makikangas ja muut, 2005, s. 58).

Vaatimuksilla tarkoitetaan tydympariston fyysisia, psyykkisia, sosiaalisia tai organisatori-
sia ominaisuuksia tai ndiden yhdistelmia, jotka vaativat tyontekijalta erilaisia henkisia ja
fyysisia ponnisteluja (Bakker & Demerouti, 2007, s. 312). Vaatimustekijoita voivat olla
esimerkiksi suuri tydkuorma, aikapaineet, emotionaalisesti vaativat asiakastilanteet, tyo-
ilmapiiriongelmat ja tyon epavarmuus (Makikangas ja muut, 2005, s. 57; Bakker & De-
merouti, 2007, s. 312). Voimavaroilla puolestaan tarkoitetaan tyoympariston fyysisid,
psyykkisia, sosiaalisia tai organisatorisia ominaisuuksia tai ndiden yhdistelmia, jotka va-
hentavat vaatimustekijoita ja niistd koituvia negatiivisia seurauksia (Bakker & Demerouti,
2007, s. 312). Voimavaratekijoita voivat olla esimerkiksi ldhijohtajalta saatu tuki, positii-

viset asiakassuhteet ja tyon kehittavyys (Bakker & Demerouti, 2007, s. 309).

Tyon vaatimusten ja voimavarojen mallia on sovellettu runsaasti ajan kuluessa erilaisiin
tyoymparistoihin (Bakker & Demerouti, 2007, s. 312). Hakanen (2004, s. 254) muistuttaa,
ettd jokaisessa ammatissa ja organisaatiossa on kuitenkin omia erityisia voimavaroja ja
vaatimuksia tai ndiden yhdistelmia. Malli onkin vain yksi tapa tarkastella sitoutumiseen
yvhteydessa olevia tekijoita. Malli valittiin tahan tutkielmaan, koska se on perustana mo-
nissa tutkimuksissa, joissa tarkastellaan hoitajien sitoutumiseen yhteydessa olevia teki-
joita. Mallin ymmartaminen voi auttaa parantamaan hoitoalan pitovoimaa ja tunnista-
maan sitouttamisen keinoja (Moloney ja muut, 2018, s. 865). Tydympariston voimavarat
suojelevat tyontekijaa vaatimustekijoista koituvista huonoista seurauksista ja rakentavat
samalla tyon imua, vaikka sama tekija voikin olla samaan aikaan seka vaatimus etta voi-

mavara (Huhta ja muut, 2021). Seuraavaksi esitelldan erilaisia tyohon sitoutumiseen
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vhteydessa olevia tekijoita hoitoalan nakokulmasta. Tekijoitd on luonnollisesti hyvin pal-
jon, mutta tarkoituksena on esitelld lyhyesti tdman tutkielman kannalta oleellisimmat

tekijat.

Hoitajien tyohon sitoutumista voi heikentaa Keykon ja muiden (2016, s. 158) tutkimuk-
sen mukaan lilan suurelta tuntuva tyékuorma, joka konkretisoituu tydmaarassa, aikapai-
neina, potilastydn kuormittavuutena ja ylimaaraisilta tuntuvina tyon velvollisuuksina.
Heiddn mukaansa sitoutumista voi heikentdaa myos erilaiset liialliset fyysiset ja psyykkiset
ponnistelut, kuten raskaalta tuntuva vuorotyd, pitkat tydvuorot sekd huono tyosta pa-
lautuminen. Hoitaja saattaa tuntea my06s negatiivista emotionaalista ja moraalista stres-
sia ihmiskeskeisessd ja herkassa tyossa. Broetjen ja muiden (2020, s. 5) tutkimuksessa
esitellddan samantyylisid hoitajien sitoutumista heikentavia tekijoitda. He mainitsevat suu-
ren tyokuorman lisdksi esimerkiksi rahallisen palkan maaran epaoikeudenmukaisuuden.
Lisdksi sitoutumista voi heikentdad heiddan mukaansa tyon ja vapaa-ajan suhde, jos esi-
merkiksi liiallinen tyokuorma ja vuorotyo vaikuttaa siihen negatiivisesti. Zaharin ja Ka-
liannan (2023, s. 568) tutkimuksen mukaan tyohon sitoutuminen heikkenee, jos tyonte-

kija tuntee, ettei voi ilmaista tyopaikalla omia tunteita ja mielipiteita.

Ty6hon sitoutumista edistavia tekijoita ovat Keykon ja muiden (2016, s. 156) mukaan
esimerkiksi tydyhteison sitoutuneisuus seka tyohon etta yhteisten tavoitteiden ja posi-
tiivisen tyoilmapiirin luomiseen. Nadiden lisaksi sitoutumista voivat edistaa riittava orga-
nisaation tarjoama resursointi, jolla hallitaan tyontekijoiden tydkuormaa. Myds miellyt-
tava tyoymparisto, riittava palkitseminen ja hyva johtaminen korreloivat positiivisesti
tyohon sitoutumisen kanssa. Broetjen ja muiden (2020, s. 6) tutkimuksen mukaan orga-
nisaatiolta, tyoyhteisolta ja johtajalta saatu tuki ja aito vuorovaikutus ovat merkittavim-
pia hoitajan tyohon sitoutumista edistavia asioita. My06s potilaat ja heidan omaisensa
vaikuttavat suuresti koettuun sitoutumiseen ja siihen, etta hoitaja voi kokea potilastyén
palkitsevana. He lisdavat, etta arvostava ja kunnioittava ilmapiiri lisaavat tydohon sitoutu-
mista ja tyossa viihtyvyytta. Hakasen (2011, s. 54) mukaan hoitajat saattavat kokea poti-

laat ja auttamistydn vaatimustekijana, jos se kuormittaa liikaa eika tunnu palkitsevalta.
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Han kuitenkin korostaa, ettd usein vuorovaikutus ja epditsekds auttamisenhalu on alalla

voimavara ja ehka jopa suurin syy tehda kyseista tyota.

Zaharin ja Kaliannan (2023, s. 568) mukaan tyohon sitoutumista edistda yksilon tunne
motivaatiosta ja halu saavuttaa tavoitteet. Heidan mukaansa sitoutuminen kohenee, jos
yksilo voi kokea tydn omiin arvoihinsa sopivaksi ja parjaavansa tyotehtavissa myos itse-
naisesti. Lisdksi tunne eettisyydesta ja merkityksellisyydesta edistaa tyontekijan koke-
maa tyohon sitoutumista. Broetjen ja muiden (2020, s. 6, 14) mukaan hoitajan tyohon
sitoutuminen lisdantyy, jos hanelle tarjotaan organisaation puolesta enemman autono-
miaa kontrollin sijasta. Tall6in hoitaja voi tehda itsendisia tyohonsa liittyvia paatoksia,
paasta vaikuttamaan laajemmin asioihin ja kdyttdmaan asiantuntemustaan organisaa-
tiossa. Heiddan mukaansa sitoutumista edistad myds organisaation tai johtajan tarjoamat
mahdollisuudet kehittdd omaa osaamista ja uraa organisaatiossa. Midjen ja muiden
(2024, s. 44, 51) tutkimuksen mukaan hoitajan tyohon sitoutumista voivat edistda lahi-
johtajan tuki ja valmentaminen, sosiaalinen tuki, autonomia ja aktiivinen palautekult-
tuuri yhteisossa. Lisdksi hoitajan henkilokohtaiset tekijat, kuten persoonan sopivuus tyo-
hon, optimismi ja resilienssi voivat edistaa tydhon sitoutumista. Myos tyossa kehittymi-

sen mahdollisuudet ja erilaiset palkitsemisen muodot edistavat sita.

Monissa tutkimuksissa mainittiin, ettd hyvan johtamisen avulla voidaan edistaa hoitajien
tyohon sitoutumista. Hyvia johtamistyyleja mainittiin olevan esimerkiksi transforma-
tionaalinen, eettinen, autenttinen ja oikeudenmukainen johtaminen (Broetje ja muut,
2020, s. 12; Zahari & Kaliannan, 2023, s. 568; Keyko ja muut, 2016, s. 156). Lisaksi Haka-
nen (2011, s. 42) korostaa tyon imuun liittyvda vastavuoroisuuden periaatetta. Hanen
mukaansa tyontekija haluaa yleensa tehda parhaansa, jos tyoolot ja johtaminen voima-
varoina synnyttavat tyon imua. Naiden havaintojen pohjalta tarkastellaan seuraavassa
luvussa hoitajien sitoutumista johtamisen keinoin seka tarkemmin transformationaalista

johtamistyylia ja sen tarjoamia mahdollisuuksia edistaa sitoutumista.
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3  Hoitajien sitouttaminen johtamisen keinoin

3.1 Hoitotyon johtamisesta

Johtaminen jaetaan perinteisesti asioiden johtamiseen (management) ja ihmisten johta-
miseen eli johtajuuteen (leadership) (Jokela & Saarinen, 2016, s. 5). Asioiden johtami-
sella tarkoitetaan ratkaisukeskeistd perustyon toiminnan organisointia, suunnittelua ja
seurantaa (Viitala & Jylha, 2019). Johtajuuden piiriin kuuluu puolestaan yhteisten tavoit-
teiden luominen ja siihen innostaminen seka vuorovaikutus ja vaikuttaminen (Northouse,
2021, s. 8). Myo0s terveyshallintotiede tunnistaa seka erottaa johtamisen ja johtajuuden
eroavaisuuden. Johtamisessa on keskeista kartoittaa resurssien tarvetta eri osastoilla ja
yksikoissa hoitoalan organisaation tavoitteiden saavuttamiseksi (Vuori, 2005, s. 22). Joh-
tajuudessa puolestaan keskitytdan tyoyhteison, johtajan ja tyontekijoiden keskindiseen
vuorovaikutukseen ja tyoilmapiiriin (Vuori, 2005, s. 22). Molempia yhdistaa vaikuttami-
nen yksiléihin organisaation tavoitteiden saavuttamiseksi, joten kumpaakin tarvitaan

johtamisessa (Northouse, 2021, s. 18).

Kasitykset hyvan johtamisen piirteista ovat vaihdelleet historiassa. Uudistumiskykyyn,
tehokkuuteen ja ihmislahtoisyyteen liittyvid arvoja on painotettu viime aikoina yha
enemman (Viitala & Jylha, 2019). Johtamisen kokonaisuus voidaan jaotella vuorovaiku-
tussuhteisiin perustuviin, tehtavakeskeisiin, passiivisiin seka tuhoaviin tyyleihin (Hult ja
muut, 2023, s. 5926). Deruen ja muiden (2011, s. 37) tutkimuksen mukaan tehtavakes-
keiset johtamistyylit vaikuttavat positiivisesti tydosuoriutumiseen. Heidan mukaansa vuo-
rovaikutukseen perustuvat johtamistyylit puolestaan vaikuttavat positiivisesti tunnepe-
raisiin asioihin, kuten tyéntekijan lisadantyvaan tyytyvaisyyteen johtajaa kohtaan. Cum-
mingsin ja muiden (2018, s. 51) tuoreempi tutkimus linjaa, ettda myods vuorovaikutukseen
perustuvat johtamistyylit edistavat parempia tuloksia tehokkuuden saralla. Kummatkin
tutkimukset kuitenkin yhtenevat siita, etta passiivisten ja tuhoavien johtamistyylien nah-

daan vaikuttavan negatiivisesti tuloksiin.
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Vuorovaikutussuhteisiin perustuvat johtamistyylit sijoittuvat monien tutkimusten mu-
kaan hoitotyon johtamisen ytimeen lisdten tyohon positiivisia vaikutuksia (esim. Hult ja
muut, 2023, s. 5932). N&ita tyyleja ovat esimerkiksi transformationaalinen ja autenttinen
johtamistyyli (Cummings ja muut, 2018, s. 20). Tyyleissa korostuvat tyontekijoiden, tyo-
yhteison ja johtajan valinen vuorovaikutus, joka mahdollistaa yhteistyon, sitoutumisen
yhteisiin tavoitteisiin, yksildllisten tarpeiden ymmartamisen ja toiminnan lapinakyvyy-
den (Cummings ja muut, 2018, s. 20; Hult ja muut, 2023, 5926). Vuorovaikutusperustai-
nen johtaminen parantaa tyGilmapiirid, yhteison keskinaista luottamusta ja tyoelaman
laatua (James ja muut, 2021, s. 921-924). Hultin ja muiden (2023, s. 5926) mukaan tyon-
tekijat voivat kokea myos organisaatiolta koetun tuen parempana ja uusien hoitajien rek-
rytointi on sujuvampaa. He lisdavat, ettd vuorovaikutukseen perustuva johtaminen nah-

daan hyvana johtamisena, jolloin tydhon ja organisaatioon sitoutuminen paranee.

Monimutkaisissa hoitoalan toimintaymparistdissa tarvitaan tehokasta ja vaikuttavaa joh-
tamista, mika edellyttda suhde- ja empatiataitoja johtajilta (Hult ja muut, 2023, s. 5921;
Cummings ja muut, 2018, s. 51). Talldin johtamisessa ei voida keskittya vain tehtavakes-
keisyyteen. Cummingsin ja muiden (2018, s. 51-52) mukaan johtajia tuleekin kouluttaa
ja kehittda suhdeosaamisen saralla, jotta voidaan varmistaa seka johtajien ettd hoito-
tyontekijoiden pysyvyys, tiimityo, tyotyytyvaisyys ja tehokkuus. Hoitotyontekijéiden si-
toutuminen kohenee kiinnittamalla huomiota myds heidan psyykkiseen ja fyysiseen tyo-

hyvinvointiin (James ja muut, 2021, s. 923).

Shaufelin (2021, s. 1) artikkelissa selvitetaan, millainen johtamistyyli voisi parhaiten edis-
taa yksilon tydohon sitoutumista. Han maarittelee sitouttavan johtamisen (engaging lea-
dership) olevan valmentavaa (facilitating), vahvistavaa (strengthening), yhdistavaa (con-
necting) ja innostavaa (inspiring). Han lisaa, etta l0ydosten taustalla vaikuttaa tassakin
tutkielmassa aiemmin esitellyt teoriat tydn voimavaroista ja vaatimuksista seka itsemaa-
radamisteoriasta, mitka liittyvat vahvasti yksilon tyohon sitoutumiseen. Lisdksi han nakee,
ettd transformationaalinen johtamistyyli sisaltda naita sitoutumista edistavia johtamisen

kayttdytymismalleja ja taustateorioita. Rahmadanin ja muiden (2020, s. 2) mukaan



29

transformationaalinen johtaminen voi olla paras tapa ymmartaa sitoutumisen kokonai-
suutta, koska johtamistyyli edistda sitoutumista. Toisaalta heidan tutkimuksessaan viita-
taan Shaufelin (2015) sitouttavan johtamisen kokonaisuuteen, mikd nahdaan hyvana,
ellei jopa parempana vaihtoehtona sitouttamiseen. Molemmissa johtamistyyleissa on

kuitenkin paljon samankaltaisia sitouttavia piirteita.

Hoitoalalle ei ole ndhty olevan vain yhtd sopivaa johtamistyylid sitoutumisen edista-
miseksi (Hult ja muut, 2023, s. 5921). Tassa tutkielmassa ldhestytdan tarkemmin trans-
formationaalisen johtamistyylin keinoja hoitajien tyohon sitouttamiseksi, koska monet
aiemmat tutkimukset antavat viitteita tyylin sopivuudesta. Lisdksi kyseinen johtamistyyli
lukeutuu vuorovaikutuksellisiin johtamistyyleihin, joiden on nahty vaikuttavan positiivi-
sesti hoitotyon organisaatioissa. Suomessa ja lukuisissa muissa maissa on todettu hoita-
japulan olevan ilmio (Surakka, 2009, s. 27). Esimerkiksi Iso-Britannian julkinen tervey-
denhuoltojarjestelma NHS (National Health Service) on kokenut suuria, organisaatiota ja
sen tyontekijoita, koettelevia muutoksia vuosien aikana. Uudet johtajuusteoriat, kuten
transformationaalinen johtamistyyli, voisivat auttaa hallitsemaan paremmin NHS:n muu-
toksia ja vaikuttaa hoitohenkil6ston kokemuksiin positiivisesti (Benmira & Agboola, 2021,
s. 4). Maailman terveysjarjesto WHO:n (2022) mukaan tulevien vuosien eldkepoistuma
tulee entisestdaan kiihdyttdamaan osaavan hoitohenkilékunnan vajetta globaalisti, mika
vaikuttaa negatiivisesti terveydenhuollon keskeisiin tavoitteisiin tarjota korkeatasoista ja

kustannustehokasta hoitoa.

Jo 1980-luvulla Yhdysvalloissa havaittiin, ettd hoitajien tyotyytyvaisyys on laskevaa ja
vaihtuvuus suurta (Surakka, 2009, s. 27). Samaan aikaan huomattiin, etta joissain sairaa-
loissa henkilostopulaa ei kuitenkaan esiintynyt. Ndiden sairaaloiden huomattiin vetavan
puoleensa osaavia tyontekijéitd magneetin lailla ja tata vetovoimaa haluttiin tutkia lisaa
(Surakka, 2009, s. 27). Torpan (2018, s. 221) mukaan magneettisairaalan kasite ilmestyi
Yhdysvalloissa ensimmaista kertaa vuonna 1983. Magneettisairaala tarkoittaa sairaalaa,
jolle ANCC (American Nurses Credentialing Center) on mydntanyt hakemuksen perus-

teella virallisen tunnustuksen aina neljaksi vuodeksi kerrallaan erinomaisesta hoitotyosta
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ja potilashoidon tuloksista. Magneettisairaaloissa on huomattu olevan tiettyja saman-
kaltaisia vetovoimatekijoitd, jotka vetdvat puoleensa hoitajia hyvan tyopaikan takia ja

potilaita laadukkaan hoidon vuoksi (Torppa, 2018, s. 221; HUS, 2024).

Torppa (2018, s. 221) raottaa artikkelissaan, ettd magneettisairaaloiden vetovoimateki-
joiden sisaltdoa on tutkittu ja paivitetty vuosikymmenten aikana aina tuoreimman tutki-
tun tiedon mukaisesti. Talla hetkelld magneettisairaalan vetovoimatekijat muodostuvat
50 kriteerista. Magneettisairaalamallin vetovoimatekijat ndhdadan muodostuvan ennen
kaikkea voimaannuttavista rakenteista, laadukkaasta ammatillisesta toiminnasta, uu-
desta tiedosta ja innovaatioista, parannustoimenpiteistd, empiirisista tutkimustuloksista
seka transformationaalisesta johtamistyylista (Torppa, 2018, s. 221; Kuttney-Lee ja muut,
2015 s. 2). Transformationaalisen johtamistyylin nahdaan edistavan mallissa tavoitteiden
saavuttamista hoitajien sitouttamisen avulla (Torppa, 2018, s. 221). Suomen Helsingin ja
Uudenmaan sairaanhoitopiirin HUS on tavoitellut pitkddn magneettisairaalastatusta.
HUS:in mediatiedotteessa (2024) kerrotaankin, ettd ANCC on myontdnyt syopakeskuk-

selle magneettisairaala-tunnustuksen vuoden 2024 alussa.

3.2 Transformationaalinen johtamistyyli

Johtajuutta ja erilaisia johtamistyyleja on tutkittu ja lahestytty monista eri nakokulmista
ajan kuluessa. Johtajuuden tyylisuuntauksia voidaan jaotella esimerkiksi historiallisten
ajanjaksojen mukaan. Benmira ja Agboola (2021) erottavat tutkimuksessaan nelja johta-
juuden paaasiallista ajanjaksoa, joita ovat piirrejohtajuus (1840, 1930-1940), kayttayty-
misjohtajuus (1940-1950), tilannejohtajuus (1960) ja uusi johtajuus (1990, 2000). Piirre-
johtajuudessa johtajaksi katsottiin soveltuvan tiettyjen ominaisuuksien tai harjoittelun
ansiosta (Benmira & Agboola, 2021, 4-5). Kayttaytymisjohtajuudessa puolestaan koros-
tettiin yha enemman kayttaytymisen vaikutusta seka ajatusta siita, etta johtajaksi voi op-
pia (Northouse, 2021, s. 180). Mybhemmin tilannejohtajuuden teoriat alkoivat tuke-
maan ajatusta, jonka mukaan johtajan menestys riippuu siitd, kuinka hyvin johtamistyyli

sopii tiettyyn ymparistoon ja tilanteeseen (Benmira & Agboola, 2021, s. 4-5).
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Uuden johtamisen aikakauteen tultaessa poistuttiin edelld kuvatuista perinteisista joh-
tajuusteorioista, joissa johtajuus nahtiin ylhaalta alaspdin vaikuttavina prosesseina joh-
tajien ja alaisten valilla (Benmira & Agboola, 2021, s. 4). Tunnistettiin, ettei vain yksi joh-
tamisnakoékulma kykene hahmottamaan ilmion monimutkaisuutta (Van Seters & Field,
1990, s. 29). Uudessa johtajuudessa alettiin tarkastelemaan johtajien, alaisten, tilantei-
den ja jarjestelman valista vuorovaikutusta kokonaisuutena (Benmira & Agboola, 2021,
s. 4). Modernilla aikakaudella syntyvat teoriat sisaltavat transaktionaalisen, transforma-
tionaalisen, jaetun, yhteisollisen, kollektiivisen, palvelevan, inklusiivisen ja kompleksisen
johtajuuden (Benmira & Agboola, 2021, s. 4). Tassa tutkielmassa keskitytdan tarkastele-

maan transformationaalista johtamistyylia ja sen keinoja sitouttamisen nakdkulmasta.

Transformationaalista johtamistyylid on tutkittu laajasti 1980-luvulta |dhtien ollen edel-
leen johtamistutkimuksen ydinta. Tutkimuksessa on keskitytty tarkastelemaan, kuinka
johtajat voisivat motivoida ja inspiroida seuraajiaan saavuttamaan erilaisia asioita (Nort-
house, 2021, s. 185). Transformationaalisen johtajuuden teoriaa hahmotteli Bassin ja
Riggion (2006, s. 3) mukaan ensimmaisend James Burns klassikkoteoksessaan Leadership
(1978). Johtajia kuvaillaan henkil6ing, jotka pyrkivat hyddyntamaan vuorovaikutusta ja
alaistensa motiiveja saavuttaakseen tehokkaammin yhteiset tavoitteet (Burns, 1978, s.
18). Burns (1978, s. 4) erottelee johtajuuden vallasta, silla tyylissa keskitytdan enemman
alaisten tarpeisiin. Transformationaalisen johtamistyylin on todettu olevan yhteydessa
yksiléiden parempaan suoritukseen seka korkeampaan tyytyvaisyyteen ja sitoutumiseen

ryhmaa tai organisaatiota kohtaan (Bass & Riggio, 2006, s. 3).

Johtajuus jaetaan Burnsin (1978, s. 4) mukaan transaktionaaliseen ja transformationaa-
liseen johtajuuteen. Han kuvaa transaktionaalista johtamista johtajan ja alaisten valisena
suhteena vaihtokaupasta, jolloin johtaja tarjoaa alaiselle vastineeksi jotain tehdysta
tyosta. Transformationaalinen johtajuus on monimutkaisempaa, ja johtaja pyrkii tunnis-
tamaan ja hydédyntamaan seuraajiensa tarpeita ja motiiveja, jotta voisi sitouttaa heidat
kokonaisvaltaisesti (Burns, 1978, s. 4). Transformationaalinen johtaminen viittaa johta-

juuteen, jolle on ominaista ihmisten valinen vuorovaikutus seka seuraajien motivointi ja
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ymmartdminen (Seeck, 2012, s. 357). Transaktionaalinen johtaminen viittaa puolestaan
vdlineellisempaan johtamiseen, joka sisdltdd enemman suunnittelua, alaisten valvontaa

ja palkitsemista (Seeck, 2012, s. 357).

Bernard Bass jatkoi tutkimusta Burnsin kasitteiden pohjalta hahmotellen lisda transak-
tionaalisen ja transformationaalisen johtamisen eroavaisuuksia (Seeck, 2012, s. 354).
Transaktionaalisen johtamisen onnistumisessa ndahddan ratkaisevina tekijoina johtajan
valtuudet palkita ja rangaista tyontekijoitaan seka toisaalta tyontekijoiden halu hyvaksya
palkinnot ja pelko mahdollisista rangaistuksista huonojen tydsuoritusten seurauksena
(Bass, 1990, s. 21). Tyylin luonteeseen kuuluu Bassin (1997, s. 134) mukaan tulokseen
perustuvien palkintojen lisdksi aktiivinen laadun seuraaminen. Toisaalta johtajat saatta-
vat puuttua ongelmiin vasta niiden ilmetessa. Tama mahdollisesti esiintyva passiivinen
johtamistapa voi johtaa ongelmiin, jolloin saattaa ilmetd myos laissez-faire-tyylista, vas-

tuuta valttelevaa johtajuutta (Bass, 1997, s. 134).

Laissez-faire-johtaminen tarkoittaa Northousen (2021, s. 197) mukaan johtajuuden pois-
saoloa, jolloin johtaja ei ota vastuuta, pitkittdaa paatoksentekoa eikd ole vuorovaikutuk-
sessa tyontekijoiden kanssa. Han lisaa, ettd johtamisen voi ndhda ikdan kuin jatkumona,
jossa transaktionaalinen johtaminen sijoittuu transformationaalisen johtajuuden ja lais-
sez-faire-johtamisen valimaastoon. Northouse (2021, s. 197) viittaa Antonakiseen ja
Houseen (2014), joiden mukaan transaktionaalinen johtaminen ja laissez-faire-johtami-
nen voivat olla tehokkaampia, jos tyyleihin yhdistaa transformationaalisen johtajuuden
kayttaytymismalleja. Tama vahvistaakin ajatusta eri johtamistapojen yhdistamisen mah-
dollisesta tehokkuudesta, silla kaikilla johtamistyyleilla on omat heikkoutensa ja vahvuu-
tensa. Tassa tutkielmassa keskitytdadan kuitenkin tarkastelemaan erityisesti transforma-
tionaalista johtajuutta. Transaktionaalinen johtaminen nahdaan olevan kuitenkin trans-
formationaaliseen johtamiseen yhteydessa, jonka takia sen olemusta ei voida taysin si-

vuuttaa ilmion selittdmisessa.
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Seeck (2012, s. 357) mukailee teoksessaan Bassin ja Avolion (1990) kaaviota, josta ilme-
nee, kuinka transformationaalinen johtajuus tukee transaktionaalista johtamista (ks. Ku-
vio 1). Bass (1997, s. 130) edustaa ajatusta, jonka mukaan johtajan ja alaisen suhteen
tulisi kehittya transformationaaliseksi ollakseen mahdollisimman tehokas. Han selventas,
ettd transaktionaalinen johtaminen ei yksindan riitd, vaikka tyylit toisiinsa kiintedsti liit-
tyvatkin. Transaktionaalinen johtaminen kuitenkin auttaa tyontekijoita tyoympariston

hallinnassa esimerkiksi poikkeavassa tai kaoottisessa tilanteessa.

Transformationaalinen johtaminen

Ihannoitu Inspiroiva motivointi Alyllinen Yksilollinen
vaikuttaminen P haastaminen huomiointi
Transaktionaalinen
johtaminen
Valta, palkinnot ja v
rangaistukset Odotukset ylittavat
& — Odotetut seuraukset ———> Y
+ seuraukset

Poikkeavuuksiin
puuttuminen ja niiden
johtaminen

Kuvio 1. Transformationaalinen ja transaktionaalinen johtaminen (mukaillen Seeck, 2012, s.
358).

Kuviosta nakee yksinkertaistettuna seka transformationaalisen etta transaktionaalisen
johtamisen ydinsisallot. Transformationaalisen johtamisen osa-alueita ovat ihannoitu
vaikuttaminen, inspiroiva motivointi, alyllinen haastaminen ja yksilollinen huomiointi.
Transaktionaalisessa johtamisessa puolestaan on keskeista vallan, palkkioiden ja rangais-
tusten kayttaminen seka mahdollisiin ongelmiin ja poikkeavuuksiin puuttuminen. Kuvio
esittda Bassin ja Avolion (1990) ajatusta siitd, kuinka transformationaalinen johtaminen
ikaan kuin tukee transaktionaalista johtamista siina vaiheessa, kun tavoitellaan erityisesti

odotuksia ylittavia seurauksia (Seeck, 2012, s. 357). Transformationaalinen johtaminen
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siis motivoi tyontekijoita tavoittelemaan yhteisia paamaaria ja visiota vain oman edun
tavoittelun sijasta (Seeck, 2012, s. 356). Johtamistapa lisda luottamusta johtajan ja tyon-
tekijoiden valilla, jolloin tyontekijat saattavat innostua tekemaan enemman kuin heilta

alun perin odotettiin (Seeck, 2012, s. 356).

Transformationaalinen johtaja edistda organisaatiokulttuurin innovatiivisuutta, kun han
kannustaa tyontekijoita osallistumaan yhteiseen ongelmanratkaisuun ja kohti taytta po-
tentiaalia (Bass & Avolio, 1993, s. 112—-113). Johtaja my0s visioi positiivista kuvaa tule-
vaisuudesta saaden tyontekijat innostumaan yhdessa asetetuista tavoitteista (Seeck,
2012, s. 357). Johtaja ei ainoastaan motivoi tyontekijoitd, vaan pyrkii myos sitouttamaan
heitd, lisddmaan heidan hyvinvointiansa seka rakentamaan mielekasta tydymparistoa ja
-ilmapiiria (Seeck, 2012, s. 357). Transaktionaalinen johtaja huolehtii tydymparistosta ja
organisaation sadntdjen noudattamisesta, mutta transformationaalinen johtaja yrittda
ymmartda toimintaa ja luoda uudenlaista kulttuuria ja visiota, joka perustuu yhteisiin

paamaariin ja arvoihin (Bass & Avolio, 1993, s. 112).

3.3 Transformationaalisen johtamisen osa-alueet

Transformationaalisen johtamisen on nahty sisdltdvan erilaisia sitouttamisen keinoja
(Shaufeli, 2021, s. 4), jonka takia on oleellista tarkastella johtajalta vaadittavia kayttayty-
mismalleja sen edistamiseksi. Transformationaalinen johtaminen voidaan jakaa neljan
I:n eli osa-alueen mukaan, joita ovat ihannoitu vaikuttaminen (idealized influence), inspi-
roiva motivointi (inspirational motivation), alyllinen haastaminen (intellectual stimula-
tion) ja yksiloéllinen huomiointi (individualized consideration) (Avolio ja muut, 1991, s. 9;
Bass & Avolio, 1993, s. 112; Bass & Riggio, 2006, s. 6). Seuraavaksi tarkastellaan ndiden

osa-alueiden sisaltoa sitouttamisen keinoina.

Ilhannoitu vaikuttaminen

lhannoitu vaikuttaminen liittyy transformationaalisen johtajan karismaan ja esimerkilli-

seen kayttaytymiseen. Johtaja esiintyy vahvana roolimallina alaisilleen, jolloin he
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samaistuvat ja luottavat haneen (Northouse, 2021, s. 192). Yleensa tyontekijoiden kun-
nioitus johtajaa kohtaan kasvaa, mikali han toimii eettisesti ja moraalisesti oikein (Nort-
house, 2021, s. 192). Transformationaalisen johtajan karisma viittaa johtajan kykyyn in-
spiroida yksildiden nakemyksia ja sitoutumista johonkin asiaan sekd innostamaan kohti
tavoitteita (Marshall, 2010, s. 4). Johtajan karisma ja vaikutusvalta saa tyontekijat seu-
raamaan hanen arvomaailmaansa, jolloin voidaan ylittda niin tydntekijan, johtajan kuin
organisaationkin odotukset seka saada esiin paras mahdollinen potentiaali (Marshall,
2010, s. 4). Seeck (2012, s. 356) viittaa Max Weberin ajatukseen karismaattisesta aukto-

riteetista, jonka ndhdaan olevan vastakohta byrokraattiselle auktoriteetille ja toiminnalle.

lhannoidussa vaikuttamisessa johtaja visioi tyontekijoille positiivista kuvaa tulevaisuu-
desta ja vakuuttaa esimerkilldan, kuinka tdyden potentiaalin saavuttaminen hyodyttdisi
koko tyoyhteis6a (Bass, 1999, s. 11). Tyontekijat pystyvat paremmin johtamaan itsedan
ja haluavat matkia johtajan toimintatapoja, kun he huomaavat johtajan saavuttavan
my0s toivottuja tuloksia ja tavoitteita (Avolio ja muut, 1991, s. 15). Erityisesti hoitoalan
tyOpaikoissa tyontekijat pystyvat usein samaistumaan johtajaansa, jos hdan nayttaytyy
empaattisena, sitoutuneena ja tukea antavana (Schwartz ja muut, 2011, s. 743). Johtajan
tulee tukea alaisten ratkaisuja ja etsid virheiden sijaan onnistumisia. Tallaiset johtajat

nayttaytyvat karismaattisina ja roolimallinomaisina (Avolio ja muut, 1991, s. 15).

Yhteisten visioiden ja arvojen jakaminen luo yhteista ymmarrysta ja jaettua vastuuta hoi-
totyossa (Schwartz ja muut, 2011, 743). lhannoituun vaikuttamiseen kuuluu luottamus
ja vuorovaikutus, joten johtajan tulisi pitda ovensa avoinna, rohkaista tyontekijoita anta-
maan palautetta myos johtajalle ja keskustelemaan avoimesti (Schwartz ja muut, 2011,
744). Johtajan ja hoitajan vuorovaikutus seka tunne oikeudenmukaisuudesta ovat trans-
formationaalisen johtamisen onnistumisen keskeisia edellytyksia (Gillet ja muut, 2013, s.
1365). Avoin ja luottamuksellinen keskusteluilmapiiri voi edistda johtajan kykya mento-

roida tyontekijoitd yha paremmin (Schwartz ja muut, 2011, s. 744).
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Inspiroiva motivointi

Yksi tarkein johtamisen keino sitouttamiseksi on alaisten motivointi, jotta he voisivat suo-
riutua tyoarjessa mahdollisimman hyvin (Schaufeli, 2021, s. 1). Transformationaalisen
johtamisen tarkoituksena on motivoida ja inspiroida tyontekijoita tarjoamalla heille
haastetta ja merkityksellisia tyotehtavia (Bass & Riggio, 2006, s. 6). Muita keinoja moti-
vointiin on johtajan oma innostuneisuus, alaisten tukeminen ja jaettu vastuu tavoittei-
den saavuttamisessa (Schwartz ja muut, 2011, s. 744). Inspiroiva motivointi ei ole vain
johtajan tehtava. Avolio ja muut (1991, s. 14) korostavat, ettd myds tyontekijoiden olisi
tarkeda innostaa ja motivoida toinen toistansa tyoarjessa. He lisdavat, etta johtajan tulee

kannustaa ja omalta osaltaan edistda vuorovaikutuksen kehittamista tyoyhteisossa.

lhannoitu vaikuttaminen ja inspiroiva motivointi liittyvat molemmat kiinteasti karismaat-
tisen johtajan olemukseen, silld my0s inspiroivassa motivoinnissa johtajien on tarkeaa
esittda vakuuttava nakemys tulevaisuudesta, selkeitd odotuksia ja osoittaa sitoutumista
yhteisiin tavoiteisiin (Bass & Riggio, 2006, s. 6). Kdytdannossa johtaja voi Northousen
(2021, s. 194) mukaan ohjata tyontekijoita vahvemmin kohti tavoitteita esimerkiksi eri-
laisten kannustavien puheiden avulla. Puheet voivat luoda tyontekijalle merkityksellisyy-
den tunnetta tekemastaan tarkedsta tyosta. Avolio ja muut (1991, s. 14) lisdavat, etta
rohkaiseminen ja erilaisten luovien tyotapojen tarjoaminen on erityisen tarkeaa esimer-
kiksi kriisitilanteissa tai tyokuorman ollessa suuri. Schwartzin ja muiden (2011, s. 744)
mukaan johtajan on tarkeda seurata ja tuoda esille tietoa yksikkdkohtaisesti tavoitteiden
saavuttamisen tilasta. Talloin tyontekijat voivat kokea jaettua omistajuutta ja olevansa

tarkea osa kohti hoitoyksikén menestymista.

Alyllinen haastaminen

Alyllinen haastaminen liittyy tydntekijéiden luovuuden ja innovatiivisuuden lisdamiseen.

Johtajan on tarkeda kyseenalaistaa totuttuja toimintatapoja seka rohkaista tyoyhteisda

osallistumaan paatoksentekoon ja ongelmanratkaisuun ajattelemalla asioita ikdan kuin
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laatikon ulkopuolelta (Schwartz ja muut, 2011, s. 739). Johtaja kannustaa tyontekij6ita
ideointiin ja luovaan ajatteluun esimerkiksi teknisissa ja ihmissuhteisiin liittyvissa asi-
oissa lahestymalla myos itse niitd uusista nakokulmista (Bass & Riggio, 2006, s. 7; Nort-
house, 2021, s. 194). Johtajan on oleellista tukea tyontekijoiden ratkaisuja seka etsia on-
nistumisia virheiden esille nostamisen sijaan, vaikka ehdotukset eroaisivat johtajan kan-

nasta (Bass & Riggio, 2006, s. 7).

Transformationaalinen johtaja pyrkii sovittamaan tyontekijoiden henkilokohtaisia arvoja
paremmin yhteen organisaation kanssa (Avolio ja muut, 1991, s. 14). Johtaja pyrkii toi-
millaan edistdamaan yhteistyota tavoitteiden saavuttamisen saralla sekd saamaan tyon-
tekijoiden danet kuuluviin (Avolio ja muut, 1991, s. 14). Motivaatio ja tyytyvaisyys tyo-
yhteison jasenten keskuudessa voi kasvaa, jos he padsevat yhdessa vaikuttamaan esi-
merkiksi hoitokaytantoihin liittyvaan paatdksentekoon (Schwartz ja muut, 2011, s. 745).
Lisaksi tyontekijoiden luottamus johtajia ja organisaatiota kohtaan voi kasvaa. Prosessei-
hin mukaan ottaminen ja kannustaminen voi saada myos tydtoverit puhaltamaan enem-

man yhteen hiileen (Bass & Riggio, 2006, s. 7).

Yksil6llinen huomiointi

Yksilollisessa huomioinnissa johtaja toimii opettajan ja valmentajan roolissa, pyrkien tu-
kemaan ja ohjaamaan tyontekijoita henkilokohtaisten tarpeiden mukaan (Bass & Riggio,
2006, s. 7; Northouse, 2021, s. 194). Johtaja osoittaa arvostusta tyontekijoiden tyopa-
nosta kohtaan ja kannustaa itsensa toteuttamiseen (Schwartz, 2011, s. 745). Yksilolli-
sessa huomioinnissa tukevan ilmapiirin luominen ja oppimismahdollisuuksien tarjoami-
nen on tarkeda. Bassin ja Riggion (2006, s. 7) mukaan johtajan tuleekin tunnistaa ja tun-
nustaa yksiléiden eroavia tarpeita ja toiveita, kun esimerkiksi jotkut tarvitsevat enem-
man kannustamista ja toiset selkeampia vaatimuksia. Jotkut puolestaan voivat tarvita
enemman autonomiaa tai tyotehtavien selkeyttamista. Johtaja ei siis kohtele kaikkia

tyontekijoitd samoin vaan mentoroi heita yksildina (Avolio ja muut, 1991, s. 13).
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Aito kuuntelu on keskeista johtajan ja tyontekijan valisessa vuorovaikutuksessa, jotta
johtaja saisi kokonaisvaltaisen kuvan yksilostd ihmisena eika vain tyontekijana (Bass &
Riggio, 2006, s. 7). Johtaja kiinnittdd huomiota tydsta suoriutumiseen yksilollisesti (Bass
& Riggio, 2006, s. 7). Avun ja resurssien mahdollistamiseksi johtaja saattaa joutua kay-
maan neuvotteluja muiden johtajien ja osastojen kanssa (Avolio ja muut, 1991, s. 13).
Parhaassa tapauksessa tyontekijat eivat kuitenkaan koe, etta heita valvottaisiin negatii-
visessa mielessa, vaan huomioidaan yksil6llisista tarpeista kdsin (Bass & Riggio, 2006, s.
7). Johtajan rooli voikin korostua tyontekijan puolestapuhujana ja puolustajana. Johtaja
voi keksia esimerkiksi ratkaisuja kohtuuttoman tyomaaran pienentamiseksi tai tyon su-

juvoittamiseksi (Avolio ja muut, 1991, s. 13).

Johtajan rooli valmentajana voi tarkoittaa sita, ettad johtaja tarjoaa tyontekijalle tehtavia,
jotka parhaiten edistavat ammatillista kehittymistansa (Avolio ja muut, 1991, s. 11).
Tyontekijan panos on tarkeda tunnustaa ja ilmaista yhteisesti hoitoyksikon kesken
(Schwartzin ja muut, 2011, s. 746). Tyontekijaa voidaan kiittda tehdysta tyosta esimer-
kiksi sahkoposteilla tai julisteilla, jolloin hdn voi kokea merkityksellisyyden tunnetta
(Northouse, 2021, s. 194). Tyontekijaa on tarkeaa kannustaa osallistumaan erilaisiin kou-
lutuksiin ja hankkimaan lisdpatevyytta (Schwartz ja muut, 2011, s. 746). Ammatillinen
kehittyminen on tarkeda myos potilastyytyvaisyyden ja -tulosten takia. Erilaiset sertifi-
kaatit ja koulutukset kertovat sitoutumisesta turvalliseen ja laadukkaaseen hoitoon

(Schwartz ja muut, 2011, s. 746).

Yksilollisessa huomioinnissa korostuu tyoyhteison jasenten keskindinen vuorovaikutus ja
ammatillista kehittymista tukeva tiimihenki. Schwartzin ja muiden (2011, s. 746) mukaan
johtajan tulee varmistaa, etta uudetkin tyontekijat tuntevat olonsa tervetulleeksi ja van-
hat tyontekijat jakaisivat osaamistaan. Tyotovereiden tulisi muistaa huomioida toinen
toistansa ja kannustaa niin hyvina kuin haastavina aikoina (Avolio ja muut, 1991, s. 13).
Osaston johtajat voisivat my0ds tarjota esimerkiksi illallisen saavutusten juhlistamiseksi,

mika voi edistaa tyoilmapiirin henkea (Schwartz ja muut, 2011, s. 747).
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4 Yhteenveto

Tyontekijoiden kokemus motivoivasta johtamisesta nahdaan olevan yksi merkittavim-
mista tyohon sitoutumiseen yhteydessa olevista tekijoista hoitoalalla (Zahari & Kalian-
nan, 2023; Schaufeli, 2021, s. 1). Tyontekijat voivat motivoitua antamaan parhaansa or-
ganisaation tavoitteiden eteen, jos johtaja koetaan arvostavana, luotettavana, kannusta-
vana ja empaattisena (Zahari & Kaliannan, 2023, s. 568). Erilaisten vuorovaikutukseen
perustuvien johtamistyylien, kuten transformationaalisen johtamisen, nahdaan vaikut-
tavan positiivisesti hoitajien tyéhon ja organisaatioon sitoutumiseen (Hult ja muut, 2023,

s. 5926; Cummings ja muut, 2018, s. 20).

Tama tutkielma rajattiin tarkastelemaan transformationaalista johtamistyylia tyohon si-
touttamisen keinona, koska lukuisissa tutkimuksissa on loydetty viitteita siitd, etta tyyli
vaikuttaa positiivisesti hoitajien sitoutumiseen. Rahmadanin ja muiden (2020, s. 1156)
tutkimuksen mukaan tyyli voisi olla sopivin sitoutumisen ymmartamiseksi, koska tyylin
erityisena tavoitteena on lisata tyohon sitoutumista. Transformationaalinen johtamis-
tyyli parantaa yleensa myos tyontekijoiden suoritusta ja tyotyytyvaisyytta sitoutumisen
lisdantymisen myota (Zahari & Kaliannan, 2023, s. 569). Toisaalta Shaufelin (2021, s. 1)
artikkelissa huomattiin, etta olisi mahdollista puhua my6s puhtaasti sitouttavasta johta-
misesta. Hinen mukaansa sitouttava johtaminen on tyyliltdan valmentavaa, vahvistavaa,
yhdistavaa ja innostavaa. Han lisaa, etta ndiden pohjalla vaikuttaa teoriat tyon voimava-
roista ja vaatimuksista seka itsemadraamisteoriasta. Transformationaalisen johtamisen
aiemmin esitellyt osa-alueet kuitenkin sisaltavat naitd samansuuntaisia sitouttavia piir-
teita ja teoreettisia malleja. Alla olevan kuvion (ks. Kuvio 2) tarkoituksena on esittaa tii-

vistetysti tutkielman teoriaosuudesta esiin nousseita ilmidita ja niiden valisisia yhteyksia.
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Kuvio 2. Tutkielman teoreettisen viitekehyksen tiivistelma ilmididen valisista yhteyksista.

Ylla oleva kuvio edustaa tutkielman teoreettisen viitekehyksen ilmididen valisia yhteyksia,
jotka pohjautuvat tutkijan ymmarryksen varaan kasitellyistd aiheista. Teoriaosuudessa
huomattiin, kuinka sitouttavan johtamisen piirteet ikdaan kuin konkretisoituvat transfor-
mationaalisen johtamistyylin osa-alueissa. Osa-alueet ndhdaan sellaisina sitouttamisen
keinoina, jotka tyon voimavarojen ja vaatimusten mallissa sekd motivaation sisdltamissa
piirteissa paasevat oikeuksiinsa. Kun voimavarat ja motivaatio lisaantyvat hoitajien koke-
muksissa, syntyy parhaassa tapauksessa tyon imun ilmenemismuotoja. Tyon imu puo-
lestaan vahvistaa edelleen tyéhon ja organisaatioon sitoutumista. Teoriaosuudesta kavi
myds ilmi, etta sitoutumisen valitut olemukset, tyén imu ja organisaatiositoutuminen,
edistavat tyossa pysymista alalla ja tyopaikassa. Lisaksi ne lisdavat hoitajan hyvinvointia

ja tyotyytyvaisyytta seka edistavat parempaa tehokkuutta ja tyosta suoriutumista.
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5 Tutkimusaineisto ja -menetelmat

5.1 Laadullinen tutkimus

Tutkimusprosessin aikana tulee huomioida tavat, joiden avulla tieteellista tietoa hanki-
taan ja perustellaan. Laajalahden ja muiden (2018, s. 18) mukaan tieteellista tietoa tuo-
tetaan maarattyjen menetelmien avulla kriittista nakokulmaa unohtamatta. Han lisaa,
ettd tieteen erottaa arkitiedosta sen aktiivinen pyrkimys luoda uutta tietoa noudatetta-
vien kdytantdjen mukaisesti. Alasuutarin (2011) mukaan tutkimuksen teoreettinen viite-
kehys maarittaa kerattavan aineiston luonteen ja menetelmavalinnan analyysia varten.

Tutkimusmetodi ohjaa havaintojen tulkintaa seka tutkimustulosten muodostamista.

Taman tutkimuksen luonteen ja ominaisuuksien perusteella paadyttiin hyodyntamaan
lahestymistapana laadullista eli kvalitatiivista tutkimusta. Laadullisen tutkimuksen avulla
tarkastellaan jotain ilmi6ta, jonka kautta havainnoidaan ympardivda maailmaa (Alasuu-
tari, 2011). Léhestymistavassa tutkitaan ajatuksia, kokemuksia, tunteita ja erilaisia mer-
kityksia, joita tutkimuksen kohteena olevat henkilot ilmi6lle antavat luonnollisissa ympa-
ristdissaan (Puusa & Juuti, 2020, s. 9). Tassa tutkielmassa tavoitteena on tarkastella ai-
neistoa monipuolisesti ja tuoda ilmi tosiasioita sen sijaan, etta todistettaisiin tai testat-

taisiin vain jo olemassa olevia vaitteita (Hirsjarvi & muut, 2009, s. 161).

Laadullisen tutkimuksen kohteena olevien henkildiden subjektiiviset kokemukset ovat
tutkimuksen ydinta, mutta heidan kokemusmaailmaansa on mahdotonta samaistua tay-
sin (Puusa & Juuti, 2020, s. 9). Tutkimuksen tekemisen helpottamiseksi onkin olemassa
erilaisia konkreettisia keinoja, joiden avulla tutkimukseen voidaan kerdta aineistoa ja
edelleen tarkastella aihetta sekd yrittda vastata tutkimuskysymyksiin (Puusa & juuti,
2020, s. 9). Aineistoa voidaan kerata esimerkiksi yksilo- ja ryhmahaastatteluiden, kyse-
lyiden, dokumenttiaineistojen tai havainnoinnin avulla (Puusa & Juuti, 2020, s. 13-14).
Erilaisia menetelmia voidaan hyodyntaa tutkimuksessa joko yksindan tai yhdistellen niita

keskenaan (Tuomi & Sarajarvi, 2018, s. 83).
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Laadullinen tutkimus on saanut vaikutteita erilaisista filosofisista suuntauksista, kuten
fenomenologis-hermeneuttisesta tutkimusperinteestd, jonka ominaispiirteena pidetdan
ihmisen olemista seka tutkimuksen kohteena etta tutkijana (Laine, 2018, s. 29; Tuomi &
Sarajarvi, 2018, s. 39). Fenomenologian tutkimuksessa korostuvat yksildiden omat koke-
mukset ja nakemykset maailmasta (Laine, 2018, s. 32), kuten tassa tutkimuksessa hoito-
tyontekijoiden nakokulmat. Kokemukset ovat yksil6llisia merkitysten kuitenkin raken-
tuen yhteisollisten vaikutteiden vanavedessa (Laine, 2018, s. 31-32; Puusa & Juuti, 2020,
s. 71). Laineen (2018, s. 32) mukaan yhteisollisesti muodostuneet merkitykset edistavat
kokemusten jakamista ja ymmartamista. Taten fenomenologiassa ollaan kiinnostuneita
yksildiden kokemusmaailman tarkastelun lisdksi luomaan yleisida merkitysverkostoja.
Tassa tutkielmassa pyrittiinkin ymmartamaan myos sitd sosiaalista todellisuutta, jonka

kautta hoitajien nakokulmat muodostuvat ja 16ytyyko niista yhtaldisyyksia.

Yksiloiden kokemuksia tutkittaessa tehddan automaattisesti jonkinlaisia tulkintoja kerto-
man perusteella. Tulkinnan tarpeen takia fenomenologinen tutkimus tunnustaa herme-
neuttisen ulottuvuuden tirkeyden osana laadullista tutkimusta (Tuomi & Sarajarvi, 2018,
s. 40). Lyhyesti ilmaistuna hermeneutiikka tarkoittaa tulkitsemisen ja ymmartamisen tai-
toa (Laine, 2018, s. 33; Puusa & Juuti, 2020, s. 72). Tuomen ja Sarajarven (2018, s. 40—
41) mukaan hermeneutiikka viittaa ilmididen merkitysten oivaltamiseen jo aiemman ym-
marryksen eli esiymmarryksen pohjalta. He lisdavat, etta ymmartamisen prosessi etenee

kehamaisesti, niin sanottuna hermeneuttisena kehana.

Talloin tutkija kirjoittaa tutkimusaiheestaan aiempien tutkimusten valossa ja hankkii ai-
neistoa tulkiten sitd alan perinteeseen (Puusa & Juuti, 2020, s. 10). Usein aineisto muo-
dostetaan haastattelemalla ihmisia (Laine, 2018, s. 33), kuten tdssa tutkielmassa haasta-
teltiin hoitajia ja tulkittiin aineistoa aiheen kirjallisuuden valossa. Syvallisen kirjallisuu-
teen ja aineistoon perehtymisen my6ta tutkija voi tehda yha parempia tulkintoja ja nadin
rikastaa aiheen tutkimusperinnettd (Puusa & Juuti, 2020, s. 10). Tassa tutkielmassa pyri-

tdan luomaan tulkintoja ja nostamaan esille oleellisimpia ja yhtenevaisia nakemyksia.
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Koska hermeneuttisen suuntauksen ydintd on ihmisten valinen vuorovaikutus, on tutki-
jan tarkeda osata reflektoida kriittisesti tekemidan tulkintoja myods analyysivaiheessa eika
jattaa niita esiymmarryksensa varaan (Laine, 2018, s. 35). Tassa tutkielmassa esiymmar-
rys aiheen saralla muodostui tutkijan perehtyneisyydesta tutkimuskirjallisuuteen seka
yleisesti hoitoalan ja johtamisen aiheita kohtaan. Lisaksi tutkija pyrkii tulkitsemaan ai-
neistoa tuloksissa ja analyysissa mahdollisimman tarkkaavaisesti ja sen vuorovaikutuk-

sen pohjalta, miten eri haastateltavat nakemyksiansa ilmaisivat.

5.2 Teemahaastattelu

Taman tutkielman aineisto kerattiin puolistrukturoitua teemahaastattelua hyédyntaen,
silla tyontekijoiden sitoutumisesta oli olennaista saada subjektiivista tietoa. Haastattelun
avulla saatiin tutkittavien nakokulmat esille puhutussa muodossa (Puusa & Juuti, 2018,
s. 85). Hirsjarvi ja Hurme (2000, s. 42) huomauttavat, ettd haastattelu eroaa vapaasta
keskustelusta siten, ettd se tavoittelee tiedon kerdaamista ja on luonteeltaan teoreetti-

sempaa ja paamaaratietoisempaa toimintaa.

Erilaiset haastattelulajit eroavat toisistaan niiden strukturointiasteeltaan eli ohjailevuu-
deltaan (Puusa & Juuti, 2020, s. 111). Tuomen ja Sarajdrven (2018, s. 83) mukaan vapaa-
tyyliseen tutkimusasetelmaan soveltuu aineistonkeruumenetelmana esimerkiksi havain-
nointi tai keskustelu. Muodoltaan formaaliin ja ohjailevaan tutkimusasetelmaan sovel-
tuu puolestaan paremmin esimerkiksi strukturoidut kyselyt. Puusan ja Juutin (2020, s.
111) mukaan strukturoidussa haastattelussa esitettavien kysymysten vastausvaihtoeh-
dot ovat valmiina. Puolistrukturoitu haastattelu on puolestaan edellistd vapaampi, jolloin
tutkijan on mahdollista saada selville nakokulmia, joita ei olisi valttamatta osannut ottaa

huomioon laatiessaan valmiita vastausvaihtoehtoja.

Teemahaastattelussa kuljetaan eteenpdin tiettyjen tutkijan etukdteen valitsemien tee-
mojen avulla pelkkien yksityiskohtaisten kysymysten sijaan (Hirsjarvi & Hurme, 2000, s.
48; Tuomi & Sarajarvi, 2018, s. 87). Teemahaastattelu tuo tutkittavien danet kuuluviin

perustumatta liikaa tutkijan nakékulmaan (Hirsjarvi & Hurme, 2000, s. 48). Tuomi ja
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Sarajarvi ja Tuomi (2018, s. 87) muistuttavat, etta teemakokonaisuuksien lisaksi tutkijan
on kuitenkin hyva laatia avuksi tarkentavia kysymyksia. Haastattelulla on etukateen ase-
tettu tavoite ja tilanne on hieman haastattelijan johdateltavissa (Puusa & Juuti, 2020, s.
103). Haastattelukysymysten tulisi olla sellaisia, ettd niiden avulla on mahdollista saada
vastauksia tutkimusongelman ja tutkimuksen tarkoituksen mukaan (Tuomi & Sarajarvi,
2018, s. 88). Selkeiden ja samaistuttavien kysymysten esittdminen haastateltaville edel-
lyttaa, ettd tutkija tuntee tutkimusaiheensa ja siihen liittyvdn aiemman keskustelun ja

kirjallisuuden mahdollisimman hyvin (Puusa & Juuti, 2020, s. 13-14).

Puusan ja Juutin (2020, s. 101) mukaan teoreettinen kirjallisuus voi ohjata ja jopa rajoit-
taa tutkijan tietoisuutta kasiteltdvasta tutkimusaiheesta, kun tutkija kontrolloi tutkimuk-
sensa sisaltoa, toteuttamista ja tulkintoja. He muistuttavat, etta tutkijan tulisi pysya neut-
raalina ja noyrana. Tutkijan on tarkeda luoda luotettava ilmapiiri, jotta haastateltavat us-
kaltavat puhua heille tarkeista, jopa aroistakin aiheista. Teemahaastattelu korostaakin
ihmisten antamia tulkintoja ja merkityksia kasiteltavasta aiheesta, jolloin tutkijan ja tut-
kittavien valinen vuorovaikutus on keskeista (Hirsjarvi & Hurme, 2000, s. 48). Teemahaas-
tattelu osoittautui sopivaksi aineistonkeruumenetelmaksi, koska tavoitteena oli synnyt-

taa rikasta keskustelua tutkittavasta aiheesta.

Teemahaastattelun kysymykset perustuivat etukateen valittuihin teemoihin. Haastatte-
lurunko muodostui viidesta teoriaosuuden pohjalta muodostuneesta paateemasta: yksi-
I6lliset tekijat, tyon sisalto, tydyhteison tuki, esihenkilon tuki seka organisaation vaikutus.
Sisallytin haastattelun alkuun tilaa keskustella haastateltavien taustatiedoista ja asioista
liittyen yleisesti sitoutumiseen ja hoitoalan vetovoimaan. Nain pyrin luomaan vapaan ja
keskustelunomaisen ilmapiirin ennen viiteen luokitellumpaan teemaan siirtymista. Tama
mahdollisti sen, ettd haastateltavan oli mahdollista tuoda uudenlaisiakin ennalta odot-
tamattomia ndakokulmia aiheeseen. Mietin myds ennen haastatteluita ja haastatteluiden
aikana tilanteeseen sopivia lisakysymyksia. Tavoitteena oli kerdta aineisto, jonka avulla
on mahdollista tehda uskottavia paatelmia tulkinnoista ja merkityksista, joita haastatel-

tavat antoivat tutkittavasta ilmiosta (Puusa & Juuti, 2020, s. 103).
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Haastattelut etenivat alkukeskustelujen jalkeen teemoittain ja johonkin teemaan saatet-
tiin syventyd enemman kuin toiseen. Kysymykset olivat kaikille haastateltaville samat,
mutta ne voitiin kysya tilanteesta riippuen eri muodossa ja jarjestyksessa. Kysymykset
tarkentuivat ja lisdantyivat haastattelujen edetessa teemakokonaisuuksien kuitenkin py-
syen kaikilla samoina. Teemahaastattelun yhtena etuna onkin sen joustavuus (Hirsjarvi
& Hurme, 2000, s. 103). Joustavuuden ansiosta haastattelijan on mahdollista esimerkiksi
toistaa jokin kysymys, oikaista vaarinkasityksia, selventaa kysymyksia tai vaihtaa kysy-
mysten esittamisjarjestysta (Tuomi & Sarajarvi, 2018, s. 85). Haastateltavat vastasviat ky-
symyksiin omin sanoin ilman etukdteen laadittuja vastausvaihtoehtoja. Teemahaastatte-
lun kysymysten valjyys mahdollisti avoimuuden, jonka ansiosta haastateltavien danet

saatiin esiin (Tuomi & Sarajarvi, 2018, s. 88).

5.3 Aineiston kuvaus ja kerdaminen

Laadullisessa tutkimuksessa keratdaan tietoa asiantuntemusta ja kokemusta aiheesta
omaavilta henkilgiltd (Tuomi & Sarajarvi, 2018, s. 98). Tutkielmaan valikoitui yhteensd 11
Iahi- tai sairaanhoitajaa, joilla oletettiin olevan riittavasti tietoa ja kokemusta tutkitta-
vasta ilmiostd. Sopivien henkildiden valintaan liittyy harkinnanvaraisuuden ja tarkoituk-
senmukaisuuden vaade (Puusa & Juuti, 2020, s. 106). Henkildiden sopivuutta arvioitiin
alkuviestittelyn seka tyonimikkeiden ja -kokemuksen perusteella. Tuomen ja Sarajarven
(2018, s. 86) mukaan haastatteluihin on helpompaa I6ytaa sopivia henkil6ita kuin esi-
merkiksi suurelle otannalle lahetettavissa postikyselyissa. Talloin tutkittavia on helpompi

sitouttaa prosessiin ja helpompi tavoittaa tarvittaessa jalkikateen.

Haastateltavien maaraa ja valintaa ohjaa tutkimuksen tarkoitus ja kdytettdvissa olevat
resurssit (Hirsjarvi & Hurme, 2000, s. 58). Laadullisessa tutkimuksessa on olennaista,
ettei valinta ole satunnaista vaan harkittua tutkimuksen tavoitetta ajatellen (Tuomi &
Sarajarvi, 2018, s. 97). Taman takia pienempi tutkittavien maara nahdaan perusteltuna
laadullisessa tutkimuksessa. Tuomi ja Sarajarvi (2018, s. 99) toteavat, etta Eskolan (2007)

mukaan 6-8 haastateltavaa voisi olla sopiva maara. Toisaalta sopivaan maaraan
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vaikuttaa heidan mukaansa myds aineiston saturoituminen. Talla tarkoitetaan tilannetta,
jolloin uudet haastattelut eivat enda tuota uutta olennaista tietoa tutkimuksen kannalta.
Tutkijan tulee itse paatelld, milloin haastattelujen pitdminen on hyva lopettaa ja on saatu

tarpeeksi merkittavia tutkimustuloksia (Hirsjarvi & Hurme, 2000, s. 60).

Taman tutkielman suunnitteluvaiheessa oli tavoitteena I6ytda haastateltaviksi noin 10
hoitajaa. Alkuperadisen tutkimussuunnitelman mukaan syksylla 2023 tarkoituksena oli et-
sid vain yhdesta organisaatiosta haastateltavia. Lopulta tutkimuksen kannalta oli kuiten-
kin perusteltua irrottautua yhdesta tietysta tyoorganisaatiosta, jotta aineisto olisi katta-
vampi. Taman jalkeen tutkimussuunnitelma paivitettiin tammikuussa 2024 ja haastatel-
tavia paatettiin etsia tutkijan eri kontaktien kautta harkinnanvaraisesti. Haastatteluihin
etsittaville 1ahi- ja sairaanhoitajille ei asetettu erityisen tarkkoja kriteereita vapaaehtoi-
suuden ja ammatin lisdksi. Oli kuitenkin olennaista, ettd tutkittavat omaisivat jo jonkin

verran tyokokemusta hoitoalalta.

Potentiaalisia haastateltavia ldhestyttiin séhkopostin ja sosiaalisen median vilityksella.
Viestissad kerrottiin lyhyesti tutkimuksen aiheesta ja toteutuksesta. Lisdksi viestin liit-
teend olivat virallisempi tutkimustiedote (Liite 1) ja alustava haastattelurunko (Liite 2),
johon tutkittava sai halutessaan tutustua ennen haastattelua. Kaikki kontaktoidut hoita-
jat olivat halukkaita osallistumaan tutkimukseen. Haastatteluiden ajankohdiksi ehdotet-
tiin tiettyja viikkoja ja tutkittaville annettiin mahdollisuus vaikuttaa tarkempaan, heille
sopivaan ajankohtaan. Kaikki haastattelut olivat yksilohaastatteluja. Ennen haastattelu-
jen pitamista tutkittavat antoivat suostumuksensa haastattelun kaytt6on tutkimusta var-
ten. He saivat tiedon, etta haastattelun voi myo6s perua tai keskeyttda missa vaiheessa
tahansa. Tutkimuksen tarkoituksen kannalta 11 haastattelua muodostui riittavaksi otan-
naksi. Haastattelut toteutettiin 1.2. — 3.3.2024 valisena aikana luotettavan etdayhteyden
kautta Teams:ssa. Haastattelut olivat kestoltaan noin tunnin mittaisia. Kaikki haastattelut

nauhoitettiin litterointia varten ja aineisto havitettiin tutkimuksen valmistuttua.
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Taulukossa 2 on kuvattu tutkimuksen aineisto, josta kdy ilmi haastateltujen ika, koulutus,
tyovuodet, tydnantaja, pdivamaara ja haastattelun kesto. Aineisto edusti hoitajien aja-
tuksia tyohon sitoutumiseen vaikuttavista tekijoista. Lisdksi aineistosta kavi ilmi, miten

he nakivat sitoutumista edistavan johtamisen.

Taulukko 2. Tutkielman aineisto.

Haastateltava 1kd Koulutus Tyovuodet Tydnantaja Pvm. Kesto (min)
H1 28 LH 1 Yksityinen 1.2.2024 45
H2 23 SH 2 Julkinen 1.2.2024 55
H3 31 SH 6 Yksityinen 2.2.2024 70
H4 32 LH 12 Kolmas sektori  2.2.2024 60
H5 57 SH 30 Julkinen 4.2.2024 60
H6 20 LH 3 Julkinen 6.2.2024 70
H7 29 LH 10 Yksityinen 8.2.2024 55
H8 32 SH 10 Julkinen 8.2.2024 65
H9 49 SH (YAMK) 20 Julkinen 9.2.2024 70
H10 29 TTM, SH 7 Julkinen 1.3.2024 60
H11 31 SH 7 Julkinen 3.3.2024 40

Kaikki haastateltavat tyoskentelivat haastatteluiden toteuttamishetkelld eri organisaa-
tioissa ja eri puolilla Suomea. Kaikki tyoskentelivat hoitotydssa erilaisissa tyonkuvissa.
Haastateltavien tyopaikkoja ei mainita, jotta haastateltavien ja organisaatioiden ano-
nymiteetti sdilyy. Haastateltavista 7 tydskenteli julkisessa organisaatiossa, 3 yksityisessa
organisaatiossa ja 1 kolmannella sektorilla. Haastateltavista 7 oli koulutukseltaan sai-
raanhoitajia ja loput 4 |ahihoitajia. Yhdella haastateltavalla oli sairaanhoitajatutkinnon
lisdksi myos ylemman ammattikorkeakoulun hoidollinen tutkinto ja yhdella maisterin
tutkinto terveystieteesta. Kaikki tydoskentelivat haastatteluiden toteuttamishetkelld hoi-
toty6ssa, mutta potilasryhmat vaihtelivat. Tyonimikkeita ei ole syyta erotella, koska
kaikki tekivat kuitenkin padasiassa hoitoty6ta. Haastateltavien iat asettuivat valille 20—
57 keskiarvon ollen noin 33 vuotta. Haastattelut olivat kestoltaan 40 minuutista 70 mi-

nuuttiin. Haastatteluaineistosta syntyi yhteensa 218 sivua litteroitua tekstia.
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5.4 Teoriaohjaava sisdllonanalyysi

Sisdllénanalyysi on erds yleisimmista keinoista tarkastella laadullista aineistoa monipuo-
lisesti ja objektiivisesti (Puusa & Juuti, 2020, s 148). Sisdllonanalyysi voidaan muodostaa
teorialdhtdisesti, aineistolahtodisesti tai teoriaohjaavasti (Tuomi & Sarajarvi, 2018, s. 108).
Analyysitavan valintaan vaikuttaa se, kuinka laajasti tutkittavan ilmién teoriataustaa hy6-
dynnetdan (Puusa & Juuti, 2020, s. 151). Analyysissa teorian ja haastatteluaineiston suh-
detta voidaan jasentda paattelylogiikan avulla. Karkeasti ilmaistuna deduktiivisessa paat-
telyssd aineiston analyysi ja teemat johdetaan suoraan teoriasta (Tuomi & Sarajarvi,
2018, s. 107). Induktiivinen paattely on puolestaan varsin aineistoldhtoista (Hirsjarvi &
Hurme, 2000, s. 136). Ndiden kahden paattelylogiikan viliin sijoittuu abduktiivinen paat-
tely. Tall6in teorianmuodostusta edeltda tietyt aineistosta 16ydetyt johtolangat (Tuomi &

Sarajarvi, 2018, s. 107).

Tassa tutkielmassa noudatettiin teoriaohjaavaa analyysitapaa, jonka perustana hyodyn-
nettiin abduktiivista paattelya. Aluksi aineistoa kaytiin lapi varsin avoimesti, minka jal-
keen teoria kytkettiin sopivalla tutkijan katsomalla tavalla analyysin lopputulosta ohjaa-
maan (Puusa & Juuti, 2020, s. 152; Tuomi & Sarajarvi, 2018, s. 113). Aineisto kerattiin
yksildhaastatteluiden avulla. Haastatteluteemat olivat melko vapaita kokonaisuuksia,
jotka pohjautuivat tydhon sitoutumiseen liittyvaan teoreettiseen ajatteluun. Haastatte-
luiden pitamisen jalkeen haastatteluaineisto tallennettiin nauhoittamalla, jonka jalkeen
se purettiin auki puhtaaksi tekstiksi eli litteroitiin. Litterointi oli aikaa vievaa ja se tehtiin
jokaisen haastattelun jalkeen viimeistdan seuraavana paivana. Nain toimittiin, koska
Kankkusen ja Vehvildinen-Julkusen (2017, s. 163) mukaan haastatteluiden tulkinta on sita

helpompaa ja luotettavampaa mita tuoreemmassa tutkijan muistissa ne ovat.

Elon ja Kyngdksen (2008, s. 110) mukaan litteroituun haastatteluaineistoon tulee tutus-
tua syvallisesti ja pyrkia muodostamaan kokonaiskuva, jotta analyysin teknisempi toteut-
taminen olisi sujuvampaa. Tassa tutkielmassa paatettiin litteroida jokainen haastattelu
sanatarkasti, jotta analysointia varten olisi kerattyna mahdollisimman monipuolinen ai-

neisto. Haastatteluaineistoa kaytiin syvallisesti sisallonanalyysin keinoin lapi, minka
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myota tutkija havaitsi tyohon sitoutumiseen yhteydessa olevien tekijoiden seka johtami-
sen sitouttamisen keinona nousevan ratkaisevasti esille. Taiman myo6ta analyysia ohjaa-
maan valittiin lopulta tarkemmin tyohon sitoutumisen teoriaa ja tyohon sitoutumista

edistava transformationaalinen johtamistyyli.

Sisdllénanalyysi oli kolmivaiheinen prosessi, jonka ensimmaisessa vaiheessa aineisto
redusoitiin eli pelkistettiin. Talldin alkuperaisesta aineistosta poistettiin tutkielman kan-
nalta tarpeettomia osia pois ja paloiteltiin tiivistetympiin osioihin. (Tuomi & Sarajarvi,
20218, s. 123). Aineistosta etsittiin oleellisimmat pelkistetyt ilmaukset, joita listattiin jat-

koa varten. Taulukossa 3 on esimerkki taman tutkielman aineiston pelkistamisesta.

Taulukko 3. Esimerkki aineiston pelkistamisesta.

Alkuperdinen ilmaisu Pelkistetty ilmaisu

"Mieluisin juttu on, ettd padsee auttaan ih- Hoitotyon merkitys ja auttamisen halu
misid saamaan palvelua, mitd ne tarvitsevat
eli se asia miksi tata tyota ylipdaansa teh-

daan.”

”Mua motivoi haastava tyo, jossa pdasee
kdyttdmaan omia vahvuuksiaan, mutta on
myos mahdollisuus oppia uutta.”

Tyon haastavuus ja mahdollisuus ammatilli-
seen kehittymiseen

"Yhdessa tekeminen ja yhteen hiileen puhal-

Tyoyhteison tuki ja positiivinen ilmapiiri

taminen on sopiva juttu mulle ja varmaan
aika monessa tyOpaikassa se asia, joka moti-
voi ja tuntuu hyvalta positiivisen ilmapiirin li-
saksi.”

Se, etta olisi enemman kehittamistehtavia
omassa tyodssa ja myos esihenkild ohjeistaisi,
tukisi ja kannustaisi tekemaan sita asiakas-
tyon rinnalla.”

Lahijohtajan tuki ja kannustus

Sisallénanalyysin prosessin toisessa vaiheessa aineisto klusteroitiin eli jarjestettiin ja ryh-
miteltiin erilaisten merkityskokonaisuuksien I6ytdmiseksi (Tuomi & Sarajarvi, 2018, s.
123-124). Talloin pelkistetysta aineistosta pyrittiin I6ytamaan samankaltaisuuksia, minka
jalkeen ne jaoteltiin omiksi ryhmikseen ja edelleen niitd kuvaaviksi alaluokiksi (Tuomi &
Sarajarvi, 2018, s. 123-124). Alaluokista muodostetaan yldluokkia ja yhdistetyista yla-

luokista kokoavia padaluokkia (Tuomi & Sarajarvi, 2018, s. 125). Todellisuudessa edella
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mainittujen luokkien maarat voivat vaihdella, eika etukateen aina tiedetd, kuinka monta
eri tasoista luokkaa lopulta sisdllonanalyysin toteuttamiseen tarvitaan (Tuomi & Sarajarvi

2018, s. 116).

Viimeisessa sisdltdanalyysiprosessin vaiheessa abstrahoitiin eli ryhmittelystd syntynei-
den luokkien pohjalta tehdyt havainnot pyrittiin kytkemaan teoriaan aineistoa kuvaaviksi
kokoaviksi kasitteiksi (Tuomi & Sarajarvi, 2018, s. 125—-126). Tavoitteena oli saada aineis-
tosta tutkimusongelman nakokulmasta oleellinen tieto esille. Taulukossa 4 on esimerkki

tdman tutkielman sisallonanalyysin klusteroinnista ja abstrahoinnista.

Taulukko 4. Esimerkki sisdllonanalyysin suorittamisesta.

Pelkistetty ilmaisu Alaluokka Kokoava kasite

Tietyt luonteenpiirteet sopi-
via hoitotyéhon

Tunne tyon mielekkyydesta
ja autonomiasta Henkilokohtaiset tekijat
Hoitotyon merkityksellisyys

yhteiskunnallisesti ja ihmis-
ten auttamisen muodossa

Kuuluminen tyoyhteis66n

Positiivinen ja sitoutunut

tyoilmapiiri

- . ; Sosiaaliset tekijat
Lahijohtajan ja tydkaverei- Tydhon sitoutumisen avain-
den tuki tekijat

Aktiivinen palautekulttuuri

Hoitajien tyohyvinvoinnin tu-
keminen

Resurssien lisddminen voi va-
hentaa tyokuormitusta

Sujuva viestinta pitaa ajan ta- Organisatoriset tekijat
salla ja toiminnan lapinaky-
vana

Koulutusten ja oppimismah-
dollisuuksien tarjoaminen




51

On hyva huomata, ettd abstrahointia edeltavissa vaiheissa teoriaohjaava sisallonanalyysi
eteni aineistolahtoisesti. Abstrahoinnissa puolestaan teoria tuli selkedammin esille, kun
empiirinen haastatteluaineisto yhdistettiin aikaisemmin tiedossa olleisiin teoreettisiin
kasitteisiin (Tuomi & Sarajarvi, 2018, s. 133). Nadin tutkielmaan pyrittiin luomaan syval-
listd ymmarrysta yhdistamalla aineistosta nousseet ilmaisut teoriaan (Hirsjarvi & Hurme,
2000, s. 143). Nain teoria toimi ikdan kuin apuna, vaikkei analyysi perustukaan suoraan

teoriaan.

Teoriaohjaavassa sisallonanalyysissa oli lopulta tavoitteena muodostaa aineistosta mie-
lekas ja teoreettinen kokonaisuus, josta voitaisiin tehda tutkittavaa ilmiota koskevia joh-
topaatoksia seka antaa vastaukset tutkimuskysymyksiin. Tuomi ja Sarajarvi (2018, s. 116—
122) muistuttavat, etta sisallonanalyysi ei tuota valmiita johtopaatdksia, vaan tutkijan
taytyy itse muodostaa oivalluksia ja johtopaatoksia analyysin tulosten pohjalta. Tarkoi-
tuksena analyysissa ei ollut testata olemassa olevaa teoriaa, vaan tunnistaa teorian vai-
kutus. Se voi ideaalitilanteessa herattda uusia oivalluksia teoreettisesta viitekehyksesta
(Tuomi & Sarajarvi, 2018, s. 80). Loydettyja tuloksia verrataan teoriaan johtopaatoksissa.

Siten voidaan lopulta havaita, |0ytyikdo empiirista tuloksista yhtalaisyyksia teorian kanssa.
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6  Tutkielman tulokset

Haastatteluissa sitoutumisen ilmiota lahestyttiin sitoutumisen teoriasta johdettujen
melko laajojen teemojen avulla. Aluksi haastateltavat kertoivat nakemyksidan yleisella
tasolla hoitotyohon sitoutumisesta seka hoitoalan veto- ja pitovoiman ilmidsta. Loput
teemat liittyivat hoitajien henkilokohtaisiin tekijoihin, hoitotyon sisaltoon, tyoyhteisote-
kijoihin, johtamisen vaikutukseen sekd organisatorisiin tekijoihin. Nain haastattelut oli-
vat tyyliltaan varsin vapaita, milloin saatiin esille subjektiivisia nakemyksia kasitellyista

teemoista. Haastateltavat korostivat paljon samantyylisia asioita ja merkityksia.

Seuraavaksi tarkoituksena on tuoda esille vastauksista ilmenneita samankaltaisuuksia
tutkimuskysymysten kannalta. Tutkimuskysymysten tavoitteena on selvittad mitka asiat
erityisesti edistdvat hoitajien tyohon sitoutumista ja millaisia transformationaaliseen
johtamistyyliin liitettyja sitouttamisen keinoja haastateltavien vastauksista ilmenee. Tut-
kija ei avannut haastatteluiden aikana transformationaalisen johtamisen kasitettd, koska
olennaista oli saada selville ilman erityistd johdattelua aitoja ndkemyksia hyvasta ja si-
touttavasta johtamisesta. Vastauksien sisdllon ja annettujen merkitysten takia tutkija
paatti mydhemmin rajata johtamisen kyseiseen johtamistyyliin. Tuloksia ikdan kuin pei-
lataan transformationaalisen johtamistyylin linssin |api tarkemmin johtopaatoksissa. Ai-
neistoa tarkasteltiin siis aluksi hyvin aineistoldahtoisesti, minka jalkeen lopputulosta oh-
jaamaan liitettiin teoreettinen kokonaisuus. Abduktiivinen paattely vaikuttaa tassa taus-
talla, silla aineistosta I6ydetyt johtolangat maarittelivat teoreettisen viitekehyksen sisal-
toa (Tuomi & Sarajarvi, 2018, s. 107). Tarkoituksena ei ole testata sitoutumisen ja trans-
formationaalisen johtamisen teoriaa, vaan tunnistaa niiden mahdollinen vaikutus. Joh-
topaatoksissa l6ydettyja tuloksia verrataan viela teoriaan tiivistetysti ja pyritaan vastaa-

maan tutkimuskysymyksiin.

6.1 Sitoutuminen hoitotyossa ilmiona

Haastatteluiden alussa viritettiin keskustelua tyéhon ja organisaatioon sitoutumisesta

seka yleisesti hoitoalan veto- ja pitovoimasta. Kaikille haastateltaville aihe oli tuttu.
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Tuttuuteen vaikutti haastateltavien tietdmys kasiteltdvasta aiheesta omien kokemus-
tensa takia seka aiheen ajankohtaisuuden ansiosta. Lisdksi tutkijan ennen haastatteluita
lahettama tutkimustiedote ja alustava haastattelurunko herattelivat haastateltavien aja-
tuksia aiheen pariin. Suurin osa haastateltavista korosti aiheen merkityksellisyytta ja
ajankohtaisuutta. He olivat sitd mieltd, ettd aiheesta on tarkeaa kerata tietoa. Taman ta-
kia haastatteluun osallistuminen tuntui heiddan mielestddan myos mielekkaalta. Esimer-
kiksi alla olevan haastateltavan kommentin mukaan hoitoalan vetovoimassa voisi olla

parantamisen varaa, mika nakyy erityisesti korkeana tyotekijavaihtuvuutena.

“Tdrked aihe tutkia kun hoitoalan vetovoimaisuus ei ole tdlld hetkelld mikéén parhain —
myéds tyonantajilla on paine miten saisivat tyéntekijdt pysymddn, kun vaihtuvuus on
suurta ja sijaisia kdytetddn paljon.” H8

Haastateltavien mielestd hoitoalan veto- ja pitovoiman parantamiseen tulisi paneutua
vhd enemman niin yhteiskunta- kuin organisaatiotasolla. Muutama haastateltava totesi,
ettd yhteiskunnan paattajien tulee miettia, miten alalle saataisiin nyt ja tulevaisuudessa
riittavasti osaavia tyontekijoita (ks. STM, 2024). Heiddn mielestdan alasta puhutaan kui-
tenkin yleensa arvostavaan sdvyyn viitaten tyon tarkeyteen yhteiskunnan kannalta. He
kuitenkin korostivat asian konkretisoinnin tarkeytta hoitajan tyossa, jolloin alalle hakeu-
tuminen ja tyohon sitoutuminenkin lisdantyisivat. Monien haastateltavien mielesta olisi
tarkeda pohtia, kuinka hoitajia voitaisiin motivoida paremmin ja kuinka he voisivat kokea
itsensa arvostetuiksi, jotta he viihtyisivat alalla ja tyopaikassa pidempaan (ks. esim. Bass
& Riggio, 2006). Pari pitkdn hoitouran tehnytta haastateltavaa pohtivat uudelle alalle siir-
tymista hoitotyon raskauden takia, vaikka he tydstaan pitavatkin. Toisaalta molemmat
korostivat myos sitd, kuinka vasta alalle hakeutuvien ja tyéuran alkupaassa olevien nuor-

ten toiveita pitdisi kuunnella ja tutkia lisaa, jotta hoitajia riittaisi tulevaisuudessakin.

"Ajattelen tdn olevan tdrkedd, etté miten alan saisi vetovoimaiseksi ja miten saisi nuo-
ret innostumaan téstd ja pysymddn sielld téissd.” H5

“Tykkédn tydstdni mutten tiedd jaksanko tehdd tatd eldkeikdén asti.” H9
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Organisaatiotasolla veto- ja pitovoimasta puhuttaessa haastateltavat miettivat, millainen
on houkutteleva tydnantaja hoitoalalla. Hyvin monessa vastauksessa korostui arvostuk-
sen osoittaminen ja todistaminen hoitajalle tyon arjessa (ks. esim. Surakka, 2009). Lisdksi
organisaatio ei saisi jaada vieraaksi ja ndyttaytya vain maarittelijana, vaan tyontekijoiden
dania aidosti kuuntelevana tyonantajana. Haastateltavien mielestd organisaatiotasolla
tulee kiinnittda enemman huomiota hyvaan johtamiseen, jotta tydntekijat viihtyisivat.
Lisaksi resurssien lisdédminen ja viihtyvyyteen liittyvid asioita korostettiin (vrt. Keyko ja
muut, 2016). Erdaskin haastateltava korosti alla olevan kommentin mukaan hoitajapulan

mahdollisuutta tyontekijan ja -hakijan nakokulmasta, mika saattaa lisata tyontekijan

mahdollisuuksia vaikuttaa omaan tyohonsa:

“Puhuttiin tdstd asiasta johdonkin kanssa ja todettiin etté nyt on hoitajan markkinat etté
saa esittdd toiveita ja sitd pyritédn kunnioittamaan.” H8

Muutamat haastateltavat toivat esille, ettd organisaation veto- ja pitovoimassa on jonkin
verran tai paljon merkitysta, millaisen kuvan organisaatio antaa ulkoisesti potentiaalisille
tyontekijoille ja sisdisesti nykyisille tydontekijoille. Haastateltavat kertoivat, ettd organi-
saation maineeseen vaikuttaa esimerkiksi median luomat mielikuvat, uutiset ja kohut
seka erilaiset ihmisten valiset keskustelut ja huhut. Muutama haastateltava totesi, etta
usein hyvissa hoitoalan tyopaikoissa olevat tyontekijat viestittavat muille ihmisille paikan
hyvyydesta ja viihtyvyydesta. Erilaiset median uutiset ja muilta ihmisilta kuullut pointit
eivat kuitenkaan kaikkien haastateltavien mielesta vaikuta tiettyyn hoitoalan organisaa-
tioon hakeutumiseen. Monet haastateltavat korostivat myds sita, etta organisaation lu-

paamien arvojen tulisi konkretisoitua tyon arjessa.

“Medialla voi olla omat vaikutuksensa tai sitten ihan vaan tydntekijoiden keskuudessa
silleen wom eli word of mouth tyyppinen juttu ettd mitd tyéntekijit puhuu toisilleen.” H3

”On tdirkeditd ettd mitd se tyopaikka antaa ulospdin itsestéinsd ja jos siellé on hyvinvoivia
tyontekijéitd niin nekin kertoo ettd meilld on hyvd tydyhteisé ja tédlld viihdytddn.” H9

Hoitoalan veto- ja pitovoimakeskustelun jalkeen pureuduttiin tarkemmin sitoutumisen

luonteeseen. Haastateltavat liittivat sitoutumisen kasitteen liittyvan kokemuksiin tyon
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mielekkyydestd, motivaatiosta seka alalla ja tyopaikassa pysymisesta (ks. esim. Hakanen,
2011). Haastateltavat kokivat, ettd organisaatioon ja tyohon sitoutumisessa on eroja.
Haastateltavia pyydettiin arvioimaan omaa tyohon ja organisaatioon sitoutumistaan va-
lilla 1 (ei lainkaan sitoutunut) — 5 (erittdin sitoutunut). Jokainen haastateltava totesi tyo-
hon sitoutumisen luvun olevan korkeampi kuin organisaatioon sitoutumisen. Alla olevat

kommentit ovat esimerkkeja kahden haastateltavan antamista arvioista:

”Oon sitoutunut tyéhoén ihan 5, teen sen tunnollisesti ja sitoudun téysin, mutta organi-
saatioon sitoutuminen on 3 tai 2.” H10

"Aika sitoutunut kylld tyépaikkaan ja itse tyéhén 10 plussa tai jopa 11.” H7

Haastateltavat kertoivat samantyylisia asioita sen suhteen, miksi alun perin hakeutuivat
hoitotyohon ja millaiset asiat siina edelleen tuntuvat mieluisalta. Monet haastateltavat
kuvailivat tyohon sitoutumisen tunnettaan motivaationa tai jonkinasteisena kutsumuk-
sena hoitotyota kohtaan. N&ita tunteita he selittivat hyvan tekemisen ja ihmisten autta-
misen halun kautta (ks. Martela, 2017). He korostivat, ettd motivaatio ja sitoutuminen
kehittyy erityisesti niissa hetkissd, kun he ndkevat hoidosta olevan hyotya potilaalle.
Muutama haastateltava korosti myos tyon yhteiskunnallisen merkityksen tuovan arvos-
tuksen tunnetta. Hoitoala nahtiin myos hyvin monipuolisena tutkintona, missa riittaa
toita. Pari haastateltavaa korostivat myds sita, ettei valttamatta ole olemassa mitaan kut-
sumusta, mutta ihmisella saattaa olla tietyt luonteenpiirteet, jotka yksinkertaisesti sovel-
tuvat hoitotyon tekemiseen (vrt. Midje ja muut, 2024). Tyohon sitoutumisen kasite liitet-

tiin myos ammattiylpeyteen ja arvoihin. Alla olevat kommentit esimerkkeja naista.

”Tédéd on mulle véhén kutsumusammatti.” H7

“Monipuolinen tutkinto ja siis halu auttaa ihmisid tybkseni on tietenkin se pédjuttu” H3

“Paras suola on néhdd ettd jonkun ihmisen elémd lidhtee parempaan suuntaan niin siitd
saa sen palkkion kun on ollut pienen hetken siind hédnen rinnalla kulkemassa.” H5

Muutamalle haastateltavalle my6s tyon imun kasite oli hieman tuttu ja muutama kuvai-

likin kokeneensa jonkinlaista tyon imua (ks. Hakanen, 2011). Erds haastateltava kuvaili
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tunteneensa tyon imua tilanteessa, jossa oli paljon vaativia potilaita ja han kuitenkin par-
jasi hyvin tyovuorostaan. Lisdksi hdanesta tuntui, ettad paiva meni kaikesta huolimatta jou-
hevasti eteenpain. Toinen haastateltava kertoi, ettd tyopaivat menevat valilla tosi rutii-
ninomaisesti, mutta valilla paivat ikaan kuin soljuvat mukavasti eteenpain eikd ole esi-
merkiksi huononlaista kiirettd. Muutama haastateltava myds kertoi, ettd aamuisin tun-
tuu mukavalta menna toihin. Toisaalta muutama, varsinkin alan vaihtamista suunnitte-

leva ei kokenut tallaisia tunteita ollenkaan.

Organisaatioon sitoutuminen ymmarrettiin sitoutumisena tyopaikkaan ja tyénantajaan
(esim. Jokivuori, 2004). Monien haastateltavien kanssa tuli puheeksi yleisesti yhteen tyo-
paikkaan sitoutuminen tdman paivan tyoeldamadssa. Monen mielesta yhteen tyopaikkaan
sitoutuminen ei tuntunut merkitykselliseltd, vaan he kokivat mielekkdana mahdolli-
suutta vaihtaa tyopaikkaa, jos siltd tuntuu esimerkiksi uusien haasteiden tai paremman
tyoilmapiirin ja johtamisen toivossa. Toisaalta liian usein vaihtaminen tuntui parin haas-
tateltavan mielestd my6s kuormittavalta. He nakivat tarkedna, ettd voisi olla samalla
tyonantajalla pitkdan, muttei nahneet sitd kuitenkaan itseisarvona. Kaksi idltdan van-
hinta haastateltavaa erosivat nuorempien haastateltavien kokemuksissa siina, ettd he
olivat olleet |ldhes koko pitkdn tyouransa samalla tyonantajalla. Toinen heistd koki sa-
malla tyonantajalla pysymisen liittyvan siihen, etta vanhempi sukupolvi arvostaa sita. Ha-
nen mielestansa nuoremmat sukupolvet miettivat enemman, missa viihtyvat parhaiten
ja haluavat uusia kokemuksia. Han naki hyvana asiana, etta nuoret ilmaisevat suoremmin,

jos jokin asia ei tyopaikalla toimi.

“En arvota kauhean korkealle ettd on ollut samalla tyénantajalla vuosikymmenié. Mun
mielestdi se ei ole tdnd pdivind endd mikddn saavutus. Haluan saada erilaista kokemusta,
jotta voin tietdd mitd oikeasti arvostan tybnantajassa, tydssd ja kulttuurissa.” H10

“Kuulun varmaan itse siihen sukupolveen ettd kun mennddn johonkin tyépaikkaan niin
sielld ollaan pysyvdisesti.” H9

Monet haastateltavat kuvailivat, etta tyollisyystilanteen ja hoitajapulan takia voi mel-
keinpa valita, missa haluaa tyoskennella. Toisaalta erds haastateltava korosti, ettd jossain

saattaa olla tilanne, ettei voi valita tyopaikkaa. Esimerkiksi erikoissairaanhoidon puolella
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voi olla yhdessa kaupungissa tai hyvinvointialueella vain yksi tydnantaja tarjolla. Haas-
tatteluissa kavi myos ilmi viitteitd sitoutumista ohjaaviin komponentteihin, jotka Meyer
jaAllen (1991) jakavat affektiiviseen, normatiiviseen ja jatkuvaan sitoutumiseen. Affektii-
viseen sitoutumiseen |oytyi viitteitd, kun hoitajat kuvailivat tydnantajan vaikutuksen ja
johtamisen laadun olleen hyvaa. Lisaksi tyon imun kokemukset voidaan liittda tahan, silla
se kuvaa tunneperaistd motivaatiotilaa ja muutama mainitsi kokemuksia siita (vrt. Haka-
nen, 2011). Esimerkiksi erds haastateltava kuvaili, etta viihtyi ja oli hyvin sitoutunut edel-
liseen tyopaikkaansa, koska sielld oli hyva tyoyhteiso ja mielekas tydnkuva. Lisdksi tyon-
antaja tuntui hyvalta ja tydo merkitykselliseltd, jolloin han koki haluavansa myds antaa

organisaation eteen paljon.

“Tarkedn asian ympdirilla tehtiin téitd ja tyonantaja oli hyvd, jolloin halusin antaa myds
omaa panostani mahdollisimman paljon -- olin hyvin motivoitunut.” H8

Jatkuvaa sitoutumista luonnehti joidenkin haastateltavien ajatukset siitd, ettd toissa kay-
daan puhtaasti rahan takia. Eras haastateltava oli kouluttautumassa taysin uudelle alalle,
mutta teki vield hoitajan toita. Han kertoi, etta lopettaisi hoitajan tyot heti, jos se olisi
taloudellisesti mahdollista. Jatkuvassa sitoutumisessa korostuu tydpaikan vélineellinen
arvo (Meyer & Allen,1991). Erds hoitaja kertoikin, ettd hdanen tyonkuvansa ei tyydyta
hanta, mutta koki sen hyvaksi urakehityksensa kannalta. Han on samaan aikaan lisakou-
luttautumassa ja koki, etta voisi hyotya nykyisesta tydsta tulevaisuudessa siten, etta saisi
uutta koulutusta vastaavan uuden tyon samasta tai eri organisaatiosta myohemmin. Toi-
saalta han kertoi, ettad nykyinen organisaatio on tarjonnut hanelle tietynlaisia sitouttavia

porkkanoita tulevaisuutta varten jo nyt, ettd han jatkaisi samassa tyopaikassa.

Erds haastateltava myds kertoi, ettd vaihtoi edellisen tyonsa nykyiseen paremmin palkat-
tuun ja tydajoiltaan mieluisampaan hoitoalan tyéhon. Han ei ole kuitenkaan taysin tyy-
tyvdinen nykyiseen tydpaikkaansa, vaikka palkka on parempi. Han kaykin vanhassa tyo-
paikassaan tekemdssa edelleen keikkatyota, koska kokee siihen tunneperaista sitoutu-
mista. Han sanoi, etta sielld asiat toimivat, johtaminen on hyvaa ja tyoyhteis6 ihana ja

kannustava. Normatiivinen sitoutuminen heijastui myods jonkin verran haastateltavien



58

puheista. Pari haastateltava esimerkiksi kertoi, ettd on nykyisessa organisaatiossa toissd,
koska talla hetkelld ei ole uutta sopivampaa tyopaikkaa mielessa tai tarjolla. Pitkdan sa-
malla tyonantajalla oleva haastateltava myos kertoi, ettd pitda arvokkaana ja taten aika

normina sita, ettda on edelleen samalla tydnantajalla.

6.2 Sitoutumisen avaintekijoita

Haastateltavat toivat esiin paljon erilaisia sitoutumiseensa vaikuttavia asioita. He kertoi-
vat erilaisista tekijoistd, jotka kuormittavat ja vahentavat heidan sitoutumistaan seka voi-
mavaroista, jotka edistavat kokemaansa sitoutumista. Monet sitoutumista heikentavat ja
edistavat tekijat ovat toisilleen vastakohtia, minka takia seuraavaksi esitellaan erityisesti
edistavia tekijoitd. On hyva muistaa, etta yleensa jokainen tekija voi nayttaytya joko ne-
gatiivisena tai positiivisena. Esimerkiksi hyva johtaminen voi edistda sitoutumista ja
puutteellinen puolestaan heikentda sita. Sitoutumista edistavat tydympariston voimava-
ratekijat voidaan karkeasti jakaa psyykkisiin ja fyysisiin yksilon henkilokohtaisiin, sosiaa-
lisiin sekd organisatorisiin tekijoihin (Bakker & Demerouti, 2007, s. 312). Tata jaottelua
kdytetdaan apuna seuraavaksi edistdvien tekijoiden esittelyssa. Tarkoituksena ei ole esi-
telld aivan kaikkia haastatteluista ilmenneita tekijoita, vaan korostaa niista olennaisimpia

taman tutkielman kannalta.

Henkilokohtaiset tekijdt

Tyohon sitoutumista voi edistaa yksilon henkilokohtaisista tekijoista esimerkiksi persoo-
nan sopivuus hoitotyohon (Midje ja muut, s. 2004, s. 51). Muutama haastateltava pai-
nottikin, etta heilla on tietynlaisia luonteenpiirteitd, jotka soveltuvat hoitotydn tekemi-
seen. He kuvailivat, ettd ndma piirteet paasevat oikeuksiinsa tydssa, jolloin he padsevat
konkreettisesti kayttdmaan omia vahvuuksiaan ja osaamistaan, kuten hyvia ihmissuhde-
taitoja. Jotkut kuvailivat tata luonteenpiirrettd jonkinlaisena kutsumuksena hoitotyota
kohtaan. Toiset taas korostivat esimerkiksi ihmiskeskeisen tydn olevan itselle sopivaa. Si-
toutumista voi edistaa yksilon kokemus tyon arvojen yhteensopivuudesta ja tyon merki-

tyksellisyydestd (Zahari & Kaliannan, 2023, s. 568). Jo edellisessa tulosluvussa tuli esille
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viitteita merkityksellisyyden kokemuksesta hoitotydssa. Se nahtiin sitoutumista edista-
vana asiana, kun tydn kautta saa auttaa muita ihmisia ja tehda myds yhteiskunnan kan-
nalta merkityksellista tyota. Tama merkityksellisyyden kokemus on linjassa Martelan
(2017, s. 81) mainitsemaan hyvan tekemisen perustarpeeseen, jonka ndhdaan lisdavan
motivaatiota ja sitoutumista. Muutama haastateltava nosti arvojen yhteensopivuuden
organisaation kanssa sitoutumista edistavana asiana. Eras haastateltava kertoi, etta ha-
nesta tuntui jo tydhaastattelussa hyvalta, kun haneltad kysyttiin arvoista ja mita toivoo
tyonantajalta. Meyerin ja Allenin (1991, s. 67) mukaan affektiivinen sitoutuminen voi-
mistuu, jos yksild tuntee jakavansa yhteiset arvot organisaationsa kanssa. Haastatelta-
vien mielesta olennaiseksi muodostuu se, ettd toteutuuko yksilon itse hyviksi mieltdmat

arvot oikeasti organisaation lupaamassa toiminnassa.

Sitoutumista voi edistda yksilon kokema tunne sisdisestd motivaatiosta, joka voi syntya
esimerkiksi autonomian, parjdamisen ja yhteenkuuluvuuden tarpeiden tayttyessa (Za-
hari & Kaliannan, 2023, s. 568; Deci & Ryan, 2000, s. 232). Haastateltavat korostivat yh-
teenkuuluvuuden tunteen tarkeytta todella paljon, mutta se esitelldan tarkemmin sosi-
aalisten tekijoiden kohdassa. Haastateltavat korostivat, etta sitoutumisen tunne voimis-
tuu, kun he saavat kokea parjaavansa, hallitsevansa tydymparistonsa seka osaavansa tyo-
tehtaviensa sisallot. Se myos lisdisi parjaamisen tunnetta, kun saa muilta ihmisilta pa-
lautetta onnistumisista. Haastateltavat kuvailivat haastavia tilanteita, joista ovat selviy-

tyneet sujuvasti ja ndin itseluottamus tyon tekemista kohtaan voimistunut.

“Ei vaan pystynyt hoitaan niité potilaita ja tehdd téitd niin hyvin kun olisin halunnut kun
piti vaan tehdd dkkié mitd kerkedd ja pakolliset hommat.” H6

“Mulle annettiin se tehtdvd ja kylléhédn md siind sitten pdrjésin aika hyvin loppujen lopuks
enkd tarvinnutkaan apua.” H7

Haastateltavat kuvailivat myds autonomian eli itsendisyyden tarpeen tarkeytta sitoutu-
mista edistavana tekijana. Autonomian tunne voimistuu, kun vahennetdan yksilon kont-
rollointia ja annetaan mahdollisuuksia vaikuttaa tyohon itsendisesti (Kinnunen ja muut,

2024, s. 38). Monet haastateltavat kertoivat, ettd sitoutumista edistdd mahdollisuudet
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muokata eri tavoin oman tyon sisaltda ja aikatauluja. Lisdaksi mahdollisuus tehda itsenai-
sia paatoksia ja osallistua myos paatdoksentekoon organisaatiotasolla lisda sitoutumista
haastateltavien mukaan. Myo6s esimerkiksi mahdollisuus autonomiseen tydvuorosuun-
nitteluun nahtiin edistavan tyon ja vapaa-ajan yhdistamista paremmin. Toisaalta monet
haastateltavat olivat kolmivuorotydssa, joka tuntui osan mielesta kuormittavalta. Sitou-
tumista vahensi myos esimerkiksi huononlainen kiire, mutta tunne parjaamisesta ja pa-
remmat mahdollisuudet vaikuttaa tyoaikoihin ja tyon sisaltoon edistaisivat sitoutumista.
Toisaalta jotkut korostivat liian itseohjautuvuuden olevan sitoutumista heikentavaa, jos

tyotehtdvat ovat epdselvia ja tukea tyotehtavien suorittamiseen ei saa tarpeeksi.

“Oon saanut itsendisyyttd ja tehdd pddtoksid omassa tyossd.” H2

“Mulle sopii enemmdn itsendinen tyd. Se on vastuullisempaa, mutta myés palkitsevaa. -
- Itsendisyys tuntuu hyvdltd silloin, kun tyékuorma on sopiva.” H5

“Pystyn kylld vaikuttamaan ja muokkaamaan tyén sisGltéd jonkin verran, kun suunnitte-
len vaikka teematoimintaa itseni ja asiakkaan tarpeen mukaan.” H4

Muita henkilokohtaisia sitoutumista edistavia tekijoita olivat myos esimerkiksi tyon vaih-
televuus ja haastavuus sekd mahdollisuus oppia uutta. Muutama haastateltava kertoi,
ettd on vaihtanut toiseen tyopaikkaan, koska kaipasi vaihtelevuutta, uusia kokemuksia ja
lisda haasteita, mita edellinen tyd ei tarjonnut. Muita sitoutumiseen liittyvia tekijéita oli-
vat esimerkiksi ikd, asenne, tyon sijainti, sopiva tydmaara fyysisesti ja tunnekuormitus,

mielekas tyon sisaltd, tyon eettisyys seka tydympariston piirteet.

Sosiaaliset tekijéit

Kaikki haastateltavat kuvailivat, ettda heidan sitoutumiseensa vaikuttaa jonkin verran tai
erittdin paljon vuorovaikutus tydyhteis6on kuuluvien ihmisten kanssa. Haastateltavien
vastausten mukaan sosiaaliseen ulottuvuuteen katsotaan kuuluvan potilaat ja heidan
omaisensa, tyokaverit ja ldhijohtaja sekd muut tyoyhteison jasenet. Keykon ja muiden
(2016, s. 156) mukaan tyoyhteison tuki seka lahijohtajalta saatu tuki edistavat tyohon

sitoutumista. Myos potilaat ja heiddn omaisensa vaikuttavat sitoutumiseen (Broetje ja
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muut, 2020, s. 6). Michelssonin ja muiden (2017) mukaan tunne tydyhteis66n kuulumi-
sesta voi edistaa seka affektiivista etta normatiivista sitoutumista. Heidan mukaansa tun-
neperdinen sitoutuminen edellyttaa sellaista tyoyhteisda, jossa on hyvd, kannustava ja
avoin tyoilmapiiri. Naita asioita my0s haastateltavat kuvailivat hyvan tydyhteison ominai-
suuksiksi. Muutama haastateltava kertoi, ettd tyoyhteiso vaikuttaa jopa kaikista eniten
tyohon sitoutumiseensa. Hyva tydyhteiso lisdd vastausten mukaan sitoutumista myos

itse tyopaikkaan.

“Tydyhteisé on sitoutumisen kannalta todella tirked asia.” H4

“Tybyhteison tuki on se kaikkein téirkein potilaskontaktien ohella etté pystytdédn tyoyhtei-
sOssd kdymdidn avointa dialogia vaikka joskus oltaisiin eri mielté asioista.” H5

“Téirkein voimavara télld hetkelld tyéssd on meidén oma hyvi tydyhteisé.” H9

Suuri osa haastateltavista korosti tydkaveruuden merkitysta. Heiddan mielestdansa oli tar-
keda, etta tyOkaverin kanssa voi jakaa tyon arjessa ilot ja keksid yhdessa ratkaisuja myos
haasteisiin. Toisaalta pari haastateltavaa totesi, etta liika sosiaalisuuskin voi kuormittaa
eivatka taten pida tarkedna erityistad ystavystymista tyokavereiden kanssa. Suurimmalle
osalle oli kuitenkin tarkeaa, etta tyokavereiden kanssa voisi puhua muistakin kuin tyoasi-
oista ja viettaa vapaa-ajallakin yhteista aikaa. Tyokavereiden tuki ja apu koettiin sitoutu-
mista edistavaksi asiaksi. Haastateltavat kertoivat myds erilaisia kokemuksia siita, kuinka
tyokaveria on voinut kayttaa tyon ohjauksen apuna ja jopa mentorina. Mainintoja oli
myas siita, kuinka kauemmin tyéuraa tehneiden tulisi muistaa suhtautua uusiin nuorem-
piin tyontekijoihin arvostavasti seka tarjota heille ohjausta seka toisinpain. Hyvaa tyoka-
veria kuvailtiin esimerkiksi helposti lahestyttavana, auttavaisena, reippaana, tukea tar-
joavana, kuuntelevana, kannustavana ja piristavana. Haastateltavien mielesta on kivaa
tehda toita sellaisen tyokaverin kanssa, joka on myds motivoitunut, sitoutunut tyotehta-
viinsa ja halukas pitamaan omaa ammatillisuuttaan ylla seka valmis kehittimaan omaa

osaamistaan, mista esimerkki alla olevassa kommentissa.

“Hyvii tyékaveri kuuntelee, on avuksi pyydettdessd ja jopa tarjoaa apuaan oma-aloittei-
sesti eikd jatd yksin. Myés ilo ja huumori on tdirkeetd.” H10
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Suuri osa haastateltavista kertoi, etta tydyhteisdssa tarttuu helposti niin positiiviset kuin
negatiiviset tunteet (vrt. Keyko ja muut, 2016). Heiddan mielestdan hyva tyokaveri voi jos-
kus olla allapéin ja hanta on tuettava eli tyon epakohdista ei pitaisi vaieta. Toisaalta liial-
linen negatiivinen asenne ja puhe tuntuu haastateltavien mielestda heikentavan myds
omaa sitoutumista tyohon. Innostusta ja myonteistd asennetta olisi tarkeaa vaalia ja ja-
kaa tyoyhteison jasenten valilla haastateltavien mielestda. Myds se koettiin tarkedksi, etta
tyoyhteisOssa saisi olla oma itsensd. Haastateltavat korostivat myds pienia arkisia asioita,
kuten kiitosta ja hymya, joilla voi edistda tydyhteison henkeda. Hyvaa ja sitoutunutta tyo-

yhteis6a kuvailtiin myds yhteen hiileen puhaltavana.

”Negatiivisuus ja tyytymdttomyys tarttuu kylld helposti, mutta se usein saattaa johtua
siitd, ettd tyokaveri on vésynyt ja sen jaksamista on revitty liifkaa.” H8

“lhan pienet asiat tuo parempaa mieltd, kun joku vaikka vaan hymyilee toiselle.” H8

"Auttaa, kun joku sanoo jonkun ihan ahaa jutun, ettd koitappa timmostd. On térkeetd
puhaltaa yhteen hiileen.” H5

Haastateltavat kertoivat positiivisen palautteen olevan tarkeaa niin tyokavereilta, poti-
lailta ja heiddn omaisiltaan kuin ldhijohtajaltakin (esim. Midje ja muut, 2024). Heiddn
mielestadn negatiivisista asioista tulisi keskustella rakentavasti, ketdan syyllistamatta.
Monien mielesta positiivista palautetta annetaan liian vahan, vaikka silla olisi suuri mer-
kitys viihtyvyyden ja sitoutumisen kannalta. Haastateltavat kokivat potilaiden ja omais-
ten palautteen henkilokohtaisesti tarkealta, koska se lisaa tunnetta merkityksellisyydesta.
Eras haastateltava kuvaili, kuinka pieni positiivinen palaute tai kiitos tyokaverien kesken
voi pelastaa koko tyéviikon. Lahijohtajalta saatu selkea palaute koettiin myos erittdin tar-

kedna, jotta tyontekija voi kokea suorittaneensa hyvin annetut tyotehtavat.

Lahijohtajan toiminnan ja tuen merkityksesta syntyi kaikkien haastateltavien kanssa run-
saasti keskustelua. Haastateltavat kokivat esimerkiksi tarkedksi, etta lahijohtajan kanssa
olisi hyvat ja avoimet valit. Aito kiinnostus ja tuen tarjoaminen nahtiin siis erittdin tar-
kednd. Haastateltavien mielestd johtajan tulisi olla myds mukana edistamassa tydilma-

piiria ja hitsaamassa koko tyOyhteis6a yhteen. Vastauksista ilmeni, ettd lahijohtaja
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vaikuttaa todella paljon koettuun sitoutumiseen. Taman takia tutkielman tuloksissa kes-

kitytdan myohemmin hyvaksi miellettyyn johtamiseen ja sitouttaviin keinoihin.

Organisatoriset tekijéit

Haastateltavat toivat esiin lukuisia sitoutumiseen vaikuttavia organisatorisia tekijoita. Yk-
sild6 muodostaa aina jonkinlaisen suhteen organisaatioonsa, mika vaikuttaa haluun pysya
sen osana (Meyer & Allen, 1991, s. 67). Sitoutuminen voi voimistua affektiiviseksi, jos
tyontekija pystyy tunnustamaan organisaation arvot ja voi kehittyd parhaaseen potenti-

aaliinsa organisaation tukemana (Michelsson ja muut, 2017).

Suuri osa haastateltavista kertoi, etta sitoutuminen paranisi tydmaaran ja -kuormituksen
ollessa pienempi. He toivoivat, ettd organisaatiotasolta lisattdisiin tyon sujuvampaan
suorittamiseen sekd tyohyvinvointiin liittyvid resursseja. Esimerkiksi muutama mainitsi
erilaisten toimisto- ja kirjaustoiden vievan liikaa aikaa perushoitotydn tekemiselta. He
toivoivat myds, ettd organisaatio voisi jollakin tapaa parantaa heidan tyohyvinvointiaan
esimerkiksi keventamalla fyysistd tydkuormaa ja tarjoamalla siihen enemman ratkaisuja.
Haastateltavat kertoivat sitoutumisen kohentuvan, jos organisaatiossa on miellyttava ja
siisti tydympadristd. Keykon ja muiden (2016, s. 156) mukaan hoitajien sitoutumista voi
edistaa organisaation resurssien parempi kohdentaminen ja lisadminen, jotta tydkuorma
saadaan pidettya hallinnassa. He linjaavat samansuuntaisesti haastateltavien kanssa

myds siitd, etta miellyttavat tydolosuhteet edistavat hoitajien sitoutumista.

Haastateltavat pitivat tarkedana organisaation panoksia tyohyvinvointiin. He nakivat eri-
laiset organisaation tarjoamat hyvinvointi- ja liilkkuntaedut sitoutumista edistavina asioina.
Lisaksi erilaiset organisaation tarjoamat tyohyvinvointipaivat ja muut aktiviteetit nahtiin
tervetulleina. Eras haastateltava kertoi, etta tyoyhteiso lisaa paljon hanen hyvinvointiaan
jatydssadjaksamista. Organisaatiolla ei kuitenkaan ole suuren organisaatiomuutoksen jal-
keen ollut tarjota samanlaisia tydhyvinvointia tukevia aktiviteetteja kuin ennen. Tyoka-

verukset olivatkin yhteistuumin alkaneet jarjestamaan itse erilaisia tyoyhteis6a yhteen
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hitsaavia tapahtumia ja liilkunta-aktiviteetteja. Haastateltava kertoi, etta tyoyhteisoja tu-
lisi kannustaa tdmantapaiseen yhteisolliseen toimintaa enemman johdon ja organisaa-
tion puolelta. Haastateltavat toivoivat myds, ettd he saisivat paremmin danensa kuulu-
viin tyopaikoilla. Monet korostivat paatéksentekoon osallistamisen tarkeytta tai etta tul-
taisiin yksikkokohtaisesti enemman kuuntelemaan heidan toiveitaan. Broetje ja muut
(2020, s. 14) linjaavatkin tutkimuksessaan, ettda organisaatioiden olisi hyvd madaltaa
kontrollia ja lisata tyontekijoiden autonomisuutta. He lisdavat, ettd hoitajien sitoutumi-
nen kohenee, kun heitd osallistetaan ja paadstetdaan vaikuttamaan laajemmin asioihin

oman asiantuntemuksensa ja yksil6llisten tarpeidensa nakokulmista.

”Ennen meilld oli kaikenlaisia tykypdivid, mutta muutoksen jdlkeen niitd ei ole endd ollut
rahan takia. -- Ollaan itse tydyhteisdssd kerdtty kasaan urheiluporukoita ja ollaan menty
esimerkiksi vesijuokseen ja ollaan Iéhdetty myds porukalla syémddn.” H9

” -- sellainen ettd meitd kuultaisiin ihan yksikkékohtaisestikin enemmdn.” H5

“Mun mielestd hoitajilla on paras nékemys jokapdivdisestd tyostd eikd vain organisaa-
tion pddttdvilld tahoilla.” H1

“Hyvd tyoyhteisoé on se, mikd pitéd mut tdssd tydssd, mutta itse organisaatio jdd aika
vieraaksi, ettd se vaan mddrittelee ja mddrdd jotain.” H5

Suuri osa haastateltavista pitivat erilaisia organisaation tarjoamia koulutuksia ja amma-
tillisen kehittymisen mahdollisuuksia sitoutumista edistavana. Midjen ja muiden (2014)
tutkimus korostaa samaa asiaa hoitajien sitouttamisessa. Haastateltavat nakivat koulu-
tuksen tarjoamisen valttamattomana ammattitaidon sadilymisen ja kehittymisen kannalta.
Toisaalta monet korostivat, ettd koulutuksien kohdentamisessa tulee huomioida yksilol-
liset tekijat eli, millainen koulutus edistaisi juuri tietyn yksilén osaamista. Muutama haas-
tateltava piti my6s sitoutumistaan edistavana asiana, jos tyopaikka kykenee uusiutu-

maan ja on mydnteinen jatkuvaan parempien toimintatapojen kehittamiseen.

Organisaatioiden tulee tarjota tyontekijoilleen korvausta tehdysta tyosta (Meyer & Allen,
1997, s. 3). Haastateltavat toivatkin esiin rahallisen palkan ja muiden palkkioiden merki-

tysta. Erilaiset palkitsemisen muodot edistdvat sitoutumista (Midje ja muut, 2014, s. 51).
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Haastateltavien mielestd on tarkedad, etta organisaatiot tarjoavat esimerkiksi tyéhyvin-
vointirahaa. Rahallisen palkan merkitys ja maara jakoivat mielipiteitd. Osan mielesta hoi-
tajat ansaitsisivat enemman rahallista palkkaa. Toisten mielesta rahallisen palkan maara
nahtiin tarkednd, mutta eivat kokeneet sen olevan tarkein sitoutumista edistava asia.
Suurin osa haastateltavista korostivatkin enemman muita asioita, kuin rahallista palkkaa.
Kaikki olivat kuitenkin yhta mielta siita, etta rahallisen palkan tulisi kasvaa tyon vaatimus-
ten ja tydvuosien maaran mukaan korkeammaksi. Monet haastateltavat toisaalta koros-
tivat, kuinka paljon sitoutuminen ja tydssa jaksaminen kohenisi ihan pienillakin huo-
mioinneilla ja aidoilla kiitoksilla tehdysta tarkedsta tyostd. Muita organisatorisia sitoutu-
miseen vaikuttavia tekijoitd mainittiin olevan laadukas ja selked perehdytys sekd miele-
kas tyon sisalto. Lisaksi sujuvaa viestintaa ja tiedonkulkua pidettiin sitoutumista edista-
vana asiana. Haastateltavien mielesta tyontekijat tulee pitda kartalla. Heille tulee viestia

avoimesti ja lapindkyvasti yhteisistd ja organisaatiota koskevista asioista.

6.3 Sitoutumista edistava johtaminen

Hyvaksi koettu johtaminen edistda hoitajien tyohon sitoutumista lukuisten tutkimusten
mukaan (esim. Keyko ja muut, 2016, s. 156). Tassa tulosluvussa esitellddn haastateltavien
ajatuksia hyvasta, tyohon sitouttavasta johtamisesta. Taméan tutkielman teoriaosuudessa
syvennyttiin sitoutumisen teoreettisen viitekehyksen lisdksi johtamiseen ja transforma-
tionaalisen johtamistyylin tarjoamiin sitouttamisen keinoihin. Taten haastateltavien vas-
tauksia seka heidan antamia toiveita ja merkityksia on perusteltua peilata transforma-
tionaalisen johtamistyylin tarjoamien sitouttamisen keinojen kautta. Johtaminen ja sen
merkitys tyohon sitoutumisessa heratti runsaasti keskustelua lahes jokaisen haastatelta-
van kanssa. Johtamisen vaikutus koettiin yhtena tarkeimpana sitoutumiseen yhteydessa
olevana tekijana. Haastateltavien vastauksista ilmeni niin tyytyvaisyytta kuin tyytymat-
tomyyttakin johtajaa kohtaan. Vastauksista |6ytyi paljon samankaltaisuutta, mutta myos
erilaisia huomioita. Suuri osa haastateltavista ilmaisi asioita omien toiveidensa ja motii-
viensa kautta siita, millainen johtajuus ja [ahijohtaminen saisi heidat sitoutumaan tyéhon

ja tyopaikkaan enemman.
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”-- meilld johtajuus toimii jossain yksik6issd ja jossain ei. Esihenkilélld on tosi suuri mer-
kitys. -- Ois tdrkeetd kiinnittéi enemmdéin huomioo johtamisen parantamiseen.” H9

“Johtamisen kokonaisuus ja vaikutus ratkaisee eniten sitoutumisessa.” H11

Hyvaa ja sitoutumista edistdavaa johtajuutta kuvailtiin monella tavalla. Ensinndkin vas-
tauksista |0ytyi viitteita esimerkilla johtamisen seka ldhijohtajan roolimallina toimimisen
merkityksesta, mika on yhteydessa transformationaalisen johtamisen sitouttamisen kei-
noihin (esim. Bass & Riggio, 2006). Monet haastateltavat korostivat, ettd johtajalla on
tarked rooli nayttdaa mallia ja luoda positiivista uskoa organisaation tulevaisuudesta.
Haastateltavat myos esimerkiksi kuvailivat, ettd johtajan olisi tarkeda tuoda esille hoita-
jille positiivista ja kannustavaa palautetta sen sijaan, ettd takerruttaisiin vain negatiivisiin
asioihin. Transformationaalisen johtamisessa korostuu ajatus, ettd karismaattisen johta-
jan tulee vakuuttaa tyontekijoille esteiden olevan seldtettavissa (Bass & Riggio, 2006, s.
6). Monet haastateltavat toivat esiin myds mietteitddn johtajan roolista ja vaikutusval-
lasta. Heiddan mielestdan sitoutuminen paranee, jos johtaja nayttaytyy alaisille avoimesti
ja kertoo omasta roolistaan tyoyhteis0ssa. He kokivat, ettd tallainen johtaminen vahvis-
taa halua saavuttaa yhteison ja koko organisaationkin tavoitteita oman tyon kautta. Joh-
tajan toimiessa roolimallin omaisesti, voivat alaiset yleensa samaistua ja luottaa taman
toimintaan (Northouse, 2021, s. 192). Muutama haastateltava korosti myos arvoja. Eli he
kokivat tarkeana nahda, ettda myos johtaja toimii organisaation lupaamien arvojen mu-
kaisesti. Northousen (2021, s. 192) mukaan alaisten kunnioitus johtajaa kohtaan voi kas-

vaa, jos he nakevat taman toimivan eettisesti ja moraalisesti oikein.

“Hyvd johtaja johtaa esimerkilld ja se on sellainen joka niinku kannustaa positiivisesti
eikd takerru aina vaan niihin negatiivisiin asioihin eli néikee enemmdn asioissa muutenkin
positiivista ja muistaa myds tuoda sitd kantaa enemmdin esille tyéntekijéille.” H1

“Oli tosi hyvéd kun hdn auttoi ymmdértdmddn kun kertoi meille enemmdin firmasta ja mikd
hénen rooli on niinku miké hénen vaikutusvaltansa on ettei piilottele sité mihin kaikkeen
voi vaikuttaa.” H6

Suuri osa haastateltavista naki hyvan johtajan omaavan auktoriteettia. Talla he tarkoitti-

vat sitd, ettd johtaja osaisi johtaa hoitotyota, tehda paatoksia, olla tarvittaessa myos
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jamakka seka aina selkea esimerkiksi odotuksiltaan tyontekijoita kohtaan. Heidan mie-
lestdadn johtaja ei saa kuitenkaan olla liilan kova eika liikaa korostaa olevansa jotenkin
alaisia paljon ylempana. Tata ajatusta voidaan pitaa ikaan kuin toiveena karismaattisesta
auktoriteetista, jonka Seeck (2012) korosti olevan vastakohta hyvin byrokraattiselle auk-
toriteetille. Karismaattinen vaikutusvalta ja auktoriteetti voi parhaassa tapauksessa
saada alaiset innostumaan tavoittelemaan yha enemman tavoitteita ja ylittdmaan olete-
tut odotukset (Bass, 1990, s. 21). Haastateltavat kokivatkin, ettd luottamus johtajan ja
tyontekijoiden valillda on tarkeaa. Heidan mielestdan hyva johtaja arvostaa ja luottaa
tyontekijoiden tekemiseen ja haluaa antaa vastuuta koko tyoyhteisolle, mika linjaa myos
Schwartzin ja muiden (2011, s. 744) nakemysta vastuun jakamisen ja jaetun johtajuuden
tarkeydesta hoitotydssa. Haastateltavien mielestd johtajien tulee luottaa siihen, etta hoi-
tajat osaavat jarjestaa ja ratkaista monia asioita liittyen tydymparistoon ja hoitotyon si-
saltoon. He toivoivat, ettd johtaja aidosti kuuntelee ja on kiinnostunut tyontekijoiden

nakemyksista seka vie niitd eteenpain organisaatiossa.

“Semmoinen tietty auktoriteetti pitdd olla vaikkei pidé tuoda esille ettd mind olen ylem-
pdnd ja te tydntekijdt alempana. -- en ndd haittaa siind ettd esimies olisi jopa vihdn
kaverillisempi.” H1

“Taytyy pystyd olemaan jdmdékkd ja vetddn rajojakin vaikeissa aisoissa. -- tulisi myéds luot-
taa siihen ettd usein parhaat ratkaisut tulee sielté tyéntekijoiltd.” H4

”Kun johto nékee mussa potentiaalia tehdd vield enemmdn niin toivon ettd siind myos
tuettaisiin ja annettaisiin sellainen selked polku.” H10

Haastateltavien mielesta lahijohtajan tulisi olla helposti saatavilla eika piiloutua suljettu-
jen ovien taakse, mikd Schwartzin ja muiden (2011, s. 743) mukaan edistaisi luottamuk-
sellisen ja vuorovaikutuksellisen ilmapiirin sdilymista. Haastateltavien mukaan on tar-
keda, etta johtaja olisi kiinnostunut alaisten tydsta ja hyvinvoinnista. Muutama koki, etta
johto toimii lilan kaukaa ja talouspuoli edella. Joidenkin johtajien kuvailtiin olevan jopa
tdysin vieraantuneita hoitotyon arjesta, mika koettiin vaikuttavan negatiivisesti hoitajien
sitoutumiseen. Aito kiinnostus hoitajia kohtaan seka tuen tarjoaminen nahtiin siis erit-
tdin tarkedna sitoutumisen kannalta. Haastateltavat toivoivat, etta johtaja kannustaisi ja

rohkaisi heitd osallistumaan tyota koskevaan paatoksentekoon seka palautteen
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antamiseen myos johtajaa kohtaan, mika on linjassa Schwartzin ja muiden (2011) tutki-

muksen mukaan sitoutumisen syntymiseksi.

“Hyvd johtaja kunnioittaa, vdlittdd ja kuuntelee. Se kysyy, miten sulla menee ja pysdhtyy
siihen, mutta myds kertoo, miten jatkossa toimitaan ja haluaa keskustella siitd.” H5

Hyvaa johtajaa kuvailtiin myos valmentavana, motivoivana, ohjaavana, innostavana, kan-
nustavana ja oikeudenmukaisena. Nama piirteet ovat linjassa monien transformationaa-
lisen johtamisen sitouttamisen keinojen kanssa (esim. Bass & Riggio, 2006; Schwarrtz ja
muut, 2011; Gillet ja muut, 2013; Northouse, 2021). Haastateltavien mielesta hyva lahi-
johtaja on helposti ldhestyttava ja nayttaytyy myos yhteisissa kahvihetkissa. Pari haasta-
teltavaa kuvaili my0s, etta ldhijohtajan tulisi olla tyokaverillinen, muttei suosia ketdan
yksittaista tyontekijad. Heidan mielestdaan johtajan tulee osata johtaa ja muistaa huomi-
oida tyontekijoita myos yksilollisten vahvuuksien kautta. Muutamat mainitsivat myos la-
hijohtajien kouluttamisen tehtdvaan olevan tarkeaa. Lahijohtajan tulisi my0Os osoittaa ar-
vostusta tyontekijoita kohtaan esimerkiksi kiitoksilla ja muilla huomioinneilla. Haastatel-
tavien vastauksissa korostui toive haasteista, tyon vaihtelevuudesta ja ammatillisesta ke-
hittymisesta, mihin johtajan tulisi kannustaa ja inspiroida seka tarjota esimerkiksi erilai-
sia koulutuksia yksil6llisten tarpeiden mukaan. He toivoivat, etta johtaja antaisi vinkkeja
ja mahdollisuuksia oman tyén muokkaamiseen. Lisaksi haastateltavat kokivat merkityk-
sellisenad, etta johtaja saisi tyontekijat motivoimaan myds toinen toistansa ja ndin edis-
tamaan kannustavaa ilmapiirid. Haastateltavien mielesta johtajan tulisi olla mukana edis-

tamassa tydilmapiiriad ja hitsaamassa koko tyoyhteisda yhteen.

”No sekin on vdhdn sitd tasapuolisuutta, ettd kohtelee kaikkia tasa-arvoisesti ja siten ettd
kaikilla olisi tunne, ettd tulee jollain tavalla kuulluksi, mutta ei sitten kuitenkaan mitéén
miellyttdmistd. Ja sitten mun mielesté sekddn ei ole hyvi ettd olisi jotkut tosi Idheiset
vdlit.” H2

“Johdon olisi téirkedd miettid, miten meitd tyontekijéitd motivoidaan.” H8

“Mua motivoi haastava tyé, jossa pddsee kdyttdmdédn omia vahvuuksiaan mutta on
myds mahdollisuus oppia uutta ja siihen kannustetaan.” H4

”Sellainen kannustava ja valmentava ote on tosi tdrkeetd.” H9
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Haastateltavien mielesta sitoutuminen paranee, kun ldhijohtajan kanssa on avoimet ja
hyvat valit. Talldin johtajalle voisi ilmaista niin negatiivisia kuin positiivisiakin tuntemuk-
sia. Bassin ja Riggion (2006, s. 7) mukaan johtajan onkin tarkea saada tyontekijoista yk-
silollinen kuva, jotta voitaisiin kohdentaa ohjausta ja resursseja, kuten tyénohjausta, tar-
koituksenmukaisella tavalla. Haastateltavien mielestad johtajan tulisi uskaltaa kohdata
eteen tulevia ongelmia, puuttua asioihin ja konflikteihin seka saattaa ne myds loppuun.
Erds haastateltava kuvailikin hyvaa johtajaa ikdan kuin tyontekijoiden puolestapuhujana
ja rauhanvalittdjana. Haastateltavien mielesta oli tarkeda, ettd johtaja olisi aidosti kiin-
nostunut heidan nakemyksistadn, jolloin he saisivat ddanensa kuuluviin myods laajemmin
organisaation paatoksenteossa. Toisaalta moni haastateltava korosti myos sitd, ettd joh-
tajan tulee osata perustella tyontekijoille rakentavasti, miksi jokin ehdotus tai toive ei
toteudu. Haastateltavat korostivat ymmartavansa myos johtajan puolta siing, ettd paa-
tokset ovat valilla vaikeita, mutta niitdakin tulee tehda ja perustella. Haastateltavat toivoi-
vat puolin ja toisin avoimuutta, arvostusta, kunnioitusta sekd oikeudenmukaisuutta.
Tama pati myos palautteeseen, jolloin haastateltavat korostivat positiivisen seka raken-

tavan palautteen merkityksen olevan keskeista sitoutumisen kannalta.

“Koen, ettd uskallan sanoa esihenkilblle hén ottaa sen asiakseen ja hoitaa ja selvittdd ja
ettd siind mielessd saan héneltd sellaista tukea.” H1

“Esihenkilén pitdd olla kannustava, rakentava ja puolestapuhuja, mutta kuitenkin joh-
tava ja osaa ottaa haltuun vaikka tilanne missé sanotaan puolin ja toisin niin hédnen tulisi
olla sellanen peace maker elikkd rauhantekijd jottei pddisisi syntymddn konflikteja.” H9

“Silloin ei kylld saada tyéntekijéitd motivoitumaan, jos pddtéksentekoon ei oteta mukaan.
—Kerrankin oli tilanne, ettd oltiin tehty johdossa pddités, mutta se kumottiin ja muutettiin
meiddn hoitajien ndikemysten mukaan niin silloin kylld tuli tunne ettd meité aidosti kuun-
nellaan ja siitd oli hyétyd koko tyépaikalle.” H10

Sitouttavan johtamisen piirteita ilmeni valtava maara haastateltavien vastauksista. Tassa
luvussa pyrittiin nostamaan esiin oleellisimmat teoreettisen viitekehyksen kannalta,
jotta rajaus pysyisi hallinnassa. On hyva kuitenkin vield tuoda esiin muutama transfor-
mationaalisen johtamisen sitouttamisen keinoihin yhteyteen kuuluvia haastatteluista il-

menneita asioita. Haastateltavien mukaan johtajan on hyvin tarkeda pitaa tyontekijat
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kartalla tyopaikan ajankohtaisista asioista. Asioita tulee viestid selkeasti ja rehellisesti
haastateltavien mielestd, jotta sitoutuminen edistyisi. Arvostuksen ja tuen osoittaminen
mainittiin tarkedksi myos kiireen keskella. He kertoivat, etta pienilla kiitoksilla ja muilla
huomioinneilla on suuri vaikutus sitoutumiseen. Sellainen vahentdaa myos kuormituksen
tunnetta tyossa, jos johtaja osoittaa myotatuntoa esimerkiksi siten, ettd muistuttaa myos
levon tarkeydesta ja kaikkea ei tarvitse hoitaa yhden paivan aikana. Myds virheille tulisi
antaa tilaa ja johtajan tuoda esiin, etta virheita sattuu ja kannustaa eteenpain. Muutama
haastateltava korosti, ettd johtajan tulee ymmartaa tyon todellisuus ja hoitajien arkinen
tyO. Lisaksi johtajalta kaivattiin uudistumiskykya ja muutosjohtamisen taitoa. Talla tar-
koitettiin sitd, ettd johtaja olisi valmis kehittamaan jatkuvasti myos omaa johtamisosaa-
mistaan. Lisdksi johtaja olisi eteenpéin katsova ja tulevaisuusorientoitunut seka kiinnos-

tunut muuttamaan tyoyhteis6a ja tyon toimintatapoja yha paremmiksi.
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7 Johtopaatokset ja pohdinta

Taman tutkielman tavoitteena oli tarkastella hoitotydntekijoiden nakemyksia tyohon si-
toutumisesta ja sitoutumista edistavasta transformationaalisesta johtamisesta. Tutkiel-
massa haastateltiin hoitotydssa olevia lahi- ja sairaanhoitajia. Haastatteluiden avulla saa-

tiin vastaukset kahteen alla nakyvaan tutkimuskysymykseen:

1. Mitka tekijat vaikuttavat tyohon sitoutumiseen hoitajien kasitysten mukaan?

2. Miten transformationaalisella johtamisella voitaisiin edistdaa sitoutumista?

Aluksi jokaisen haastateltavan kanssa viritettiin pienta vapaata keskustelua. Sen avulla
pystyttiin kartoittamaan vastaajien taustoja ja lahtotilanteita seka kehyksia, joiden kautta
he vastasivat varsinaisiin tutkimuskysymyksiin. Kartoituksen tuloksena kévi ilmi esimer-
kiksi, etta hoitajilla oli karttunut jo joitain vuosia tai paljon tyokokemusta erilaisista hoi-
toalan tehtéavista. He olivat eri-ikdisia ja tyoskentelivat eri puolin Suomea. Lisadksi hoito-
tyon sisallot ja palvelualueet vaihtelivat. Haastateltavat tyoskentelivat esimerkiksi ikdan-
tyvien hoitotydssa, vammaisten henkildiden hoitotydssa, erikoissairaanhoidossa, koti-
sairaanhoidossa, tyoterveydessa, aikuispsykiatriassa, paivystyksessa sekd sydan- ja syo-
paosastolla. Suurimmalla osalla oli kuitenkin nykyisen hoitotydn lisdaksi kokemusta muis-
takin erilaisista hoitotdista. Moni haastateltava vertailikin kokemuksiansa nykyisen ja
aiempien tyopaikkojen valilla. He saattoivat kertoa esimerkiksi, ettd johtaminen oli eri-
tyisen hyvaa ja sitouttavaa edellisessa tyopaikassa tai toisinpdin tiettyjen syiden takia.
Tama kasvatti tutkijan ymmarrysta haastateltavan taustoista ja sitoutumiselle annetta-

vista merkityksista seka rikastutti mainiosti haastatteluaineistoa.

Haastateltavien vastauksista pyrittiin I16ytamaan yhdistavia tekijoita ja samankaltaisuutta.
Haastatteluiden avulla tunnistettiin, millaisena ilmiona sitoutuminen koetaan ja millaiset
tekijat siihen vaikuttavat. Lisaksi tunnistettiin kokemuksia hyvasta ja sitouttavasta johta-
misesta. Vastauksissa korostui paljon samantyylisia huomioita, toiveita, ndkemyksia ja
kokemuksia. Naita nostettiin tiivistetysti esille mahdollisimman hyvin aiemmin tuloksia

kasittelevassa kappaleessa. Tulososioita oli yhteensa kolme, joista kaksi ensimmaista
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(sitoutuminen hoitotydssd ilmiénd ja sitoutumisen avaintekijét) nahdaan liittyvan erityi-
sesti tutkimuskysymykseen 1 ja kolmas (sitoutumista edistévéd johtaminen) tutkimusky-
symykseen 2. Seuraavaksi pyritddan vastamaan tutkimuskysymyksiin sitomalla teoria ja

empiiriset havainnot yhteen.

7.1 Tyo6hon sitoutuminen hoitajien mukaan

Ensimmaisessa tutkimuskysymyksessa pohditaan, mitka tekijat vaikuttavat tyohon sitou-
tumiseen hoitajien kasitysten mukaan. Taulukko 5 toimii yhteenvetona kahden ensim-
maisen tulosluvun johtopaatoksista, jotka nahdaan liittyvan laheisesti erityisesti tahan

ensimmaiseen tutkimuskysymykseen.

Taulukko 5. Keskeiset havainnot tuloksista 1. tutkimuskysymykseen perustuen.

Sitoutuminen ilmiéna Aiheena ajankohtainen ja tutkimuksen arvoinen

Kokemukset hoitoalan merkityksellisyydesta henki-
I6kohtaisella ja yhteiskunnallisella tasolla

Sitoutuminen tydhon ja organisaatioon nahdaan
erillisind kokemuksina

Kokemuksia motivaatiosta ja tydn imusta

Yhteyksia affektiiviseen, jatkuvaan ja normatiivi-
seen sitoutumiseen

Sitoutumisen avaintekijat Henkilokohtaiset: arvot, motivaatio, hallinnan
tunne, autonomia, sopivuus hoitotyéhon ja tunne
hoitotyon mielekkyydesta

Sosiaaliset: kuuluminen yhteis6on, tyokavereiden
ja lahijohtajan tuki, avoin ja kannustava ilmapiiri,
lasnaolo ja huomiointi, sitoutunut yhteiso ja aktiivi-
nen palautekulttuuri

Organisatoriset: resurssien lisddminen ja tyokuor-
man pienentdminen, sujuva viestinta, osallistami-
nen paatdksentekoon, tyéhyvinvoinnin tukeminen,
palkitseminen, riittdva perehdytys, ammatillisen
kehittymisen mahdollistaminen seka tyon ja vapaa-
ajan tasapaino
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Sitoutumisen kasite on laaja eika sitd ole helppoa aina ymmartaa ja maaritella (Jarven-
sivu, 2020, s. 239). Taman tutkielman teoriaosuuden ja empiiristen tulosten pohjalta us-
kalletaan todeta, ettd sitoutuminen on hyvin moniulotteinen ja tutkittavan arvoinen il-
mio nyt ja tulevaisuudessa. Haastateltavien vastauksissa korostettiin hoitotyon merkityk-
sellisyytta niin henkilokohtaisesti kuin yhteiskunnallisesta nakovinkkelista katsottuna.
Annetut viitteet hoitotyon merkityksellisyydesta ja sen arvosta on yhteydessa hyvan te-
kemisen perustarpeeseen, joka ndhdaan yhtena psykologisena edellytyksena tyohon si-
toutumiselle (Martela, 2017, s. 81). Muutkin teoriaosuudessa ilmenneet Decin ja Ryanin
(2000) itsemaaraamisteoriaan kytkeytyvat perustarpeet eli tunteet parjaamisestd, yh-
teenkuuluvuudesta ja autonomiasta korostuivat haastateltavien antamissa merkityksissa

sitoutumisen taustavaikuttajina.

Empiirissa havainnoissa haastateltavat kuvailivat tyohon sitoutumista kokemuksina mo-
tivaatiosta, tyon imusta ja organisaatioon sitoutumisesta, mika on linjassa teoriaosuuden
sitoutumisen ymmartamisen viitekehyksen kanssa. Haastateltavat kuvailivat myos erilai-
sia asioita liittyen siihen, miksi tydskentelevat nykyisissa organisaatioissaan. Vastauksista
paljastui sellaisia yhteyksia, joita pystytaan linkittamaan Meyerin ja Allenin (1991) tun-
nettuun kolmen komponentin malliin. Tutkija havaitsi, etta haastateltavien jotkut syyt
pysya organisaation jasenend voidaan nahda perustuvan affektiiviseen, normatiiviseen
tai jatkuvaan sitoutumiseen. Toisaalta haastateltavien antamista merkityksistda huomat-
tiin myos komponenttien paallekkaisyys, mita ajatusta myds teoria tukee. Tyontekija voi
siis kokea esimerkiksi voimakasta tunnepitoista halua olla osa organisaatiota, mutta sa-

malla my6s velvollisuutta olla sen osa (Meyer & Allen, 1991, s. 68).

Haasteltavat kasittivat sitoutumisen liittyvan niin hoitotyéhon kuin hoitotyéorganisaa-
tioon sitoutumiseen. Annettujen vastausten perusteella voidaan todeta, etta sitoutumi-
nen itse tyon sisaltdon ja organisaatioon koetaan usein eri vahvuisina. Lisaksi yhteen tiet-
tyyn organisaatioon sitoutumista ei nahty erityisen merkityksellisena. 1990-luvulta al-

kaen on alettu myo6s tutkimuksen saralla huomioimaan yha enemman yksildllisempaa
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tyohon sitoutumista (Hall ja muut, 1998). Empiriassa korostettiin myos sita, kuinka tar-
keda tyohon sitoutumisen kannalta vaihtelevuus, uudet tydmahdollisuudet ja haasteet
ovat. Toisaalta naita asioita toivottiin myds nykyisen organisaation sisalla, jotta hoitaja
viihtyisi kauemmin samalla tyonantajalla. Uskalletaan todeta, etta tyon imu tai tyotehta-
viin sitoutuminen ja organisaatiositoutuminen on mielekasta nahda kokonaisuutena, toi-

siinsa vaikuttavina tyohon sitoutumisen ulottuvuuksina.

Teoriaosuudessa kavi ilmi lukuisia hoitajien tyohon sitoutumiseen vaikuttavia tekijoita,
joihin loytyi yhteyksia haastateltavien vastauksista. Vastaukset jaoteltiinkin jo tulososuu-
dessa mukaillen Bakkerin ja Demeroutin (2007) jaottelua henkilékohtaisiin, sosiaalisiin
ja organisatorisiin voimavaratekijoihin. Johtopaatoksena voidaan todeta, ettd jaottelun
mukaiset tekijat ovat yhteydessa hoitajien tyohon sitoutumiseen. Henkilokohtaisissa te-
kijoissa korostui tunne omien arvojen ja luonteenpiirteiden sopivuudesta hoitoyohon.
Sisdistda motivaatiota kasvattavat perustarpeet nahtiin tarkeina liittyen parjaamisen ja
hallinnan tunteeseen seka autonomiaan esimerkiksi mahdollisuudet muokata tyota ja
tehda itsenaisia ratkaisuja siihen liittyen. Myos kokemus tyon merkityksellisyydesta nah-
tiin kasvattavan tyohon sitoutumista. Hakasen (2011, s. 54) mukaan auttamisenhalu hoi-
toalalla voi olla jopa suurin syy jatkaa tyossa. Muita henkilokohtaisia tekijoita tyohon si-
toutumiseen liittyen ovat tyon mielekkyys, vaihtelevuus, haastavuus, eettisyys, sopiva

tydmaara- ja tahti seka tyon imun kokemukset.

Sosiaalisten voimavaratekijoiden osalta voidaan todeta, etta vuorovaikutus tydyhteis6on
kuuluvien ihmisten kanssa vaikuttaa hoitajien tyoéhon sitoutumisen kokemukseen. Ensin-
nakin kuuluminen tyoyhteis66n vahvistaa tyohon sitoutumisen kokemusta. Merkittavina
asioina korostui myo6s tydkavereilta ja lahijohtajalta saatu tuki seka avoin ja kannustava
tyoilmapiiri. Niin positiivisten kuin negatiivistenkin tunteiden nahtiin tarttuvan helposti
tyontekijasta toiseen tyoyhteison sisalla. Tyéhon sitoutumisen kokemus koettiin kasva-
van, jos tyotoverit ovat myos sitoutuneita niin yksildlliseen kuin tiimityéhon. Aitoa ja va-
litonta lasnaoloa seka huomiointia korostettiin myds tarkeina elementteina yhteen hii-

leen puhaltavassa tyoyhteisdssa. Lisaksi aktiivisen palautekulttuurin ja muiden
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auttamisen merkitys korostui. Naiden havaintojen pohjalta uskalletaan johtopaatoksena

todeta, etta tyohon sitoutuminen on myds kaikkien tydyhteisdn jasenten yhteinen asia.

Organisatoristen voimavaratekijoiden osalta voidaan todeta, ettad tydorganisaatio ja sen
toiminta on yhteydessa hoitajien tyohon sitoutumiseen. Hoitajan kokema liiallinen tydn
kuormittavuus voi pienentya ja sitoutuminen lisddntya, jos organisaatio pystyy lisaa-
maan resursseja esimerkiksi tydn sujuvuuteen ja tyohyvinvointiin. Selkedn viestinnan
nahdaan lisaavan tyontekijan luottamusta organisaatioon ja sita kautta edelleen ty6hon
sitoutumista. Osallistaminen paatdksentekoon puolestaan saattaa antaa hoitajalle tun-

teen vaikuttamismahdollisuuksista oman danen kuuluviin saamisen kautta.

Tyohyvinvoinnin tukeminen esimerkiksi erilaisten etujen muodossa nahdaan organisaa-
tion keinona parantaa tyontekijoiden sitoutumista. Eras kiinnostava |0ydos oli myos se,
ettd organisaation tulisi kannustaa yhteisolliseen ja tyohyvinvointia tukevaan toimintaan,
vaikka organisaatiolla ei olisikaan resursseja sellaisia jarjestaa. Kuitenkin kannustaminen
sellaiseen toimintaan tyotovereiden kesken voi edistad ilmapiiria. Lisdksi tyohon sitoutu-
mista edistdvinad asioina korostuivat riittava palkitseminen, koulutusten tarjoaminen
sekd tyon ja vapaa-ajan tasapainottaminen. Tydntekijoiden arvostaminen kiitosten ja
pientenkin huomiointien muodossa koettiin usean haastateltavan mukaan jopa sitoutta-
vampana kuin rahallinen palkka. Johtopaatoksena voidaan todeta hoitajien tyéhon si-
toutumiseen vaikuttavan siis monet niin henkilokohtaiset, sosiaaliset kuin organisatori-

setkin tekijat, jotka ovat yhteydessa teoreettisen viitekehyksen |6yddksiin.

7.2 Transformationaalisen johtamisen yhteys sitoutumiseen

Taman tutkielman toisessa tutkimuskysymyksessa pohditaan, miten transformationaali-
sella johtamisella voitaisiin edistda sitoutumista. Haastateltaville ei avattu transforma-
tionaalisen johtamistyylin kasitetta ja sisaltoa, silla siina vaiheessa tutkielman tekoa ai-
heen tarkempi rajaaminen oli kesken. Haastatteluista saadussa tutkimusaineistossa ko-
rostui niin merkittavasti johtamisen vaikutus, etta aineisto ohjasi tutkijaa syventymaan

sitouttavan johtamisen maailmaan. Transformationaaliseen johtamistyyliin pureuduttiin
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haastatteluiden jalkeen ja valittiin ohjaamaan lopputulosta. Sitoutumista edistavan joh-
tamisen tulososuudessa nostettiin esille yhteyksia transformationaaliseen johtamiseen.
Nyt tarkoituksena on tehda johtopaatdksia ja vastata tutkimuskysymykseen. Alla ndky-
vassa Taulukossa 6 on yhdistetty tulososuuden keskeiset havainnot sitoutumista edista-

vasta johtamisesta transformationaalisen johtamisen keinojen lapi peilattuna.

Taulukko 6. Tulosten havaintojen yhteys transformationaalisen johtamisen keinoihin.

Sitoutumista edistadva transformationaalinen johtaminen

lhannoitu vaikuttaminen: esimerkilld johta- | Inspiroiva motivointi: rohkaiseminen luoviin
minen, positiivisen uskon luominen, palaute, | toimintatapoihin, tydhén motivointi, haastei-
saatavilla oleminen ja avoimuus, arvojen mu- | den ja vaihtelevuuden tarjoaminen, vastuun

kainen toiminta, auktoriteetti, luottamus, oi- | jakaminen, tydyhteison ilmapiirin kehittami-

keudenmukaisuus, selked viestinta nen

Alyllinen haastaminen: Kannustaminen paa- | Yksilollinen huomiointi: valmentaminen,

toksentekoon ja ongelmanratkaisuun, tyon kiinnostus hoitoty6ta ja hyvinvointia kohtaan,
muokkaamisen mahdollistaminen, ammatilli- | tuen tarjoaminen, yksil6llisten vahvuuksien ja
sen kehittymisen ja koulutusten tarjoaminen, | tarpeiden huomio, tyéyhteison luottamuksen
avoimuus uusille ideoille, toimintatapojen edistiminen, puolustaminen ja konflikteihin
uudistaminen puuttuminen, arvostuksen osoittaminen

Haastateltavat pitivat johtamista yhtend merkittavimpana keinona edistda heidan tyo-
hon sitoutumistaan. Vastauksista ilmeni samankaltaisuutta siitd, millainen on hyvaa ja
sitouttavaa johtamista hoitoalalla. Haastateltavat korostivat motivoinnin, kannustamisen
ja tyontekijoiden arvostamisen merkitysta tyohon sitouttamisessa. Transformationaali-
sessa johtajuudessa korostuukin johtajan pyrkimys sitouttaa tyontekijat kokonaisvaltai-
sesti tunnistamalla ja hyodyntamalla tarpeita seka motiiveja (Burns, 1978, s. 4). Lisaksi
johtamistavassa on keskeista motivoida tyontekijoita tavoittelemaan yhteisia paamaaria
ja edistaa luottamusta koko tydyhteison valilla, jolloin tyontekijat voivat innostua tyos-
kentelemaan jopa enemman kuin oletettiin (Seeck, 2012, s. 356). Tutkielman sitoutu-
mista edistavan johtamisen tulososuudessa nostettiin esille jo vastauksien yhteyksia ta-
han kyseiseen johtamistyyliin. Tutkimustulosten ja teoreettisen viitekehyksen pohjalta
uskalletaan todeta, etta transformationaalisella johtamisella olisi positiivinen yhteys hoi-

tajien tyohon sitoutumiseen. Tulososuudessa ei kuitenkaan tuotu vielda mukaan
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johtamistyylin paaasiallisia sitouttamisen keinoja, silla oleellista oli esitellda melko koko-

naisvaltaisesti tulosten antia.

Transformationaalisen johtamistyylin sitouttamisen keinoja ovat ihannoitu vaikuttami-
nen, inspiroiva motivointi, dlyllinen haastaminen seka yksiléllinen huomiointi (vrt. Bass
& Avolio, 1993). Tutkimuskysymyksen kannalta olikin oleellista tarkastella, 16ytyyko vas-
tauksista yhteyksid ndihin keinoihin. Ylla oleva taulukko toimii johtopdatdksena tulosten
ja transformationaalisen johtamisen keinojen valisistd yhteyksistd. Tulososion sisdltoa
peilattiin keinoihin ja yhdistettiin oleellisimmat vastaukset sitd kuvaavaan keinoon. Tau-
lukko pohjautuu kuitenkin tutkijan oman paattelyn ja ymmarryksen varaan. On hyva
huomata, ettd monet taulukon sitouttamisen keinojen sisalloista ovat osin paallekkaisia.
Ryhmittelya kuitenkin helpotti kattava transformationaalisen johtamisen teoreettinen

viitekehys.

Transformationaalinen johtamistyyli on huomattu olevan yhteydessa tyotyytyvaisyyteen,
parempiin suorituksiin seka sitoutumiseen tyotd, ryhmaa ja organisaatiota kohtaan (Bass
& Riggio, 2006, s. 3). My0s haastatteluaineisto tukee tata teoreettista havaintoa. Johto-
paatdksend voidaan todeta, ettd transformationaalisella johtamisella voitaisiin edistda
hoitajien tyohon sitoutumista itse tyohon ja tydpaikkaan. Taulukossa nakyvat keinot si-
saltoineen kasittavat kuitenkin paljon toiveita ja odotuksia johtajan toimintaa ja kayttay-
tymista kohtaan, mitka voivat olla haastavaa kokonaisvaltaisesti toteuttaa hoitotyon ar-
jessa. Jotkut haastateltavat kertoivat joidenkin asioiden konkreettisesta toteutumisesta
ja siitd seuranneesta paremmasta tyohon sitoutumisen tunteestaan. Toisaalta suurin osa
korosti ndiden asioiden olevan sellaisia asioita, joita ei ole kokenut, mutta toteutuessaan
lisdisivat tyohon sitoutumistaan ja vahentaisivat lahtoaikeita organisaatiosta. Naita joh-
topaatoksia voisikin hyodyntaa silloin, jos organisaatiossa suunnitellaan johtajuuden ke-
hittamista hoitajien paremman sitoutumisen varmistamiseksi. Haastatteluaineistosta
nousikin esiin yhtena mielenkiintoisena huomiona se, kuinka johtajuuden kehittamiseen

ja johtajien kouluttamiseen tulisi panostaa yha enemman.
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Tiivistetysti tuloksiin ja keinoihin perustuen voidaan todeta, etta sitouttava johtaja omaa
valmentavan, motivoivan ja esimerkillisen johtamisotteen. Johtaja on empaattinen ja
helposti saatavilla. Lisaksi johtaja pyrkii edistamaan tyoyhteison ilmapiiria ja luottamusta,
tarjoaa tilaa uusille ideoille ja ammatilliselle kehittymiselle, mahdollistaa osallistumisen
paatdksentekoon, osoittaa arvostusta kiitoksilla ja huomioinneilla sekd on ajan tasalla
hoitotyon arjesta. Johtaja voisi kdytokselladn myos osoittaa oikeudenmukaisuutta ja ai-
toa kiinnostusta tyontekijoiden yksildllisia tarpeita kohtaan. Hanen tulisi toimia myos

johdonmukaisesti ja kdyttaa auktoriteettiaan ihannoidun vaikuttamisen keinoin.

7.3 Luotettavuuden arviointi

Luotettavuuden arviointi on merkityksellistd, silld kaikissa tutkimuksissa tulisi valttaa vir-
heitd ja tavoitella laadukasta lopputulosta (Sarajarvi & Tuomi, 2018, s. 158; Hirsjarvi &
Hurme, 2000, s. 185) Laadullisen tutkimuksen luotettavuuden arviointiin ei ole olemassa
yksiselitteistd ohjetta. Tuomi ja Sarajarvi (2018, s. 163—164) kuitenkin muistuttavat pe-
rusperiaatteista, joiden mukaan oleellisena nayttaytyy tutkimuksen eri vaiheiden suorit-
tamisen tarkka ja uskottava selittaminen. Taman tutkielman luvussa Tutkimusaineisto- ja
menetelmdt pyrittiin kertomaan riittavasti ja mahdollisimman tarkasti siita, miten tut-
kielma toteutettiin ja millaisia vaiheita sen tekemiseen liittyi. Haastatteluaineiston keraa-
minen ja teoriaohjaavan sisallénanalyysin prosessi pyrittiin kuvaamaan siten, etta lukija
pystyisi seuraamaan tutkielman etenemista sujuvasti. Myos esimerkiksi haastateltavien
hoitajien taustat selvitettiin, jotta tutkija pystyi tulkitsemaan heiltd saatuja vastauksia
mahdollisimman luotettavasti tuloksissa ja lopulta tekemaan johtopaatoksia. Taman ta-
kia tutkija nosti tuloksissa esille myds haastateltavien suoria lainauksia, jotta analysointi

olisi uskottavaa ja lukija ymmartaisi tulkintojen ja aineiston keskindisen yhteyden.

Tutkielman aineiston keruun laadukkuuden ja luotettavuuden varmistamiseksi on tar-
keda laatia hyva ja testattu haastattelurunko (Hirsjarvi & Hurme, 2000, s. 184). Tassa tut-
kielmassa haastattelurunkoa ei esitestattu, mika olisi ollut jarkevaa. Haastattelurunko
toimi kuitenkin hyvin, kun sitd hieman tarkennettiin parin ensimmaisen haastattelun jal-

keen. Hirsjarvi ja Hurme (2000, s. 184-185) huomauttavat myo6s esimerkiksi



79

haastattelujen nauhoittamisen ja litteroinnin luotettavuuden varmistamisen tarkeydesta
luotettavuuden kannalta. Tutkielman haastattelunauhoitteet olivat laadultaan hyvia,
silld ne olivat selkeita ja haastattelutilanteet rauhallisia. Taten myos litterointi toteutui
sujuvasti eikd nauhoitteissa ollut katkoksia. Lisaksi litteroinnit aukaistiin aina heti kunkin

haastattelun jalkeen, mika varmisti luotettavuutta (Hirsjarvi & Hurme, 2000, s. 185).

Tutkielman luotettavuutta arvioitaessa tulee kiinnittda huomiota myds puolueettomuu-
teen (Tuomi & Sarajarvi, 2018, s. 160). Puolueettomuus onnistui, silla haastateltavat hoi-
tajat tyoskentelivat kaikki eri organisaatioissa. Lisdksi tutkija ei itse tee hoitotyota eika
tyoskentele samoissa organisaatioissa kuin haastateltavat. Haastattelutilanteista pyrittiin
luomaan myds hyvin vapaamuotoisia, jotta haastateltavat voivat vastata aitojen koke-
mustensa kautta. Heille myOs korostettiin, ettei ole olemassa mitdan oikeita tai vaaria
vastauksia. Tarkeinta oli saada selville subjektiivisia ndkemyksia ja siind onnistuttiin. Koko
tutkielman ajan kiinnitettiin huomiota myos hyvan tieteellisen kdytannon toteutumiseen
ja sen noudattamiseen. Tutkittavilta esimerkiksi varmistettiin suostumus osallistua tutki-
mukseen ja kerrottiin aineiston sailyttamisestd, mika tehtiin tietoturvallisesti ja héavite-
taan tutkimuksen ollessa valmis. Kaikkiin haastattelukysymyksiin ei tarvinnut myoskaan

vastata ja osallistuminen oli vapaaehtoista.

Tutkielman luotettavuutta voidaan arvioida validiteetin ja reliabiliteetin avulla. Kasitteet
perustuvat objektiivisuuden toteutumisen varmistamiseen (Hirsjarvi & Hurme, 2000, s.
185). Tuomen ja Sarajarven (2018, s. 180) mukaan validiteetin toteutuessa tutkielmassa
on onnistuttu tutkimaan tavoitteena ollutta asiaa ja vastaamaan tutkimuskysymyksiin,
jolloin saadut tulokset vastaavat kysymyksia. Heidan mukaansa reliabiliteetilla viitataan
toistettavuuteen myos uusissa tutkimuksissa. Hirsjarvi ja muut (2019, s. 232) kuitenkin
huomauttavat, ettd oleellista on muistaa laadullisen tutkimuksen ainutlaatuinen luonne
ja sen seurauksena validiteetin ja reliabiliteetin arvioinnin haastavuus. Puusan ja Juutin
(2020, s. 181) mukaan laadullinen tutkimus onkin ymmarrettava laajemmin kuin vain re-
liaabeliuden ja validiuden kautta. Heidan mukaansa tulee pohtia, toteutuisivatko tutki-

mustulokset jossain muussakin ymparistdssa ja voisiko aihetta tutkia uudelleen. He
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lisddvat, ettd tarkedksi muodostuu luotettavuuden ohella myds uskottavuus, jota tutkija
voi lisata esimerkiksi kuvatessaan tarkasti tutkielman tekemisen vaiheet ja seikat. Ndihin

toimintatapoihin on pyritty tata tutkielmaa tehdessa.

Taman tutkielman teoreettinen viitekehys muodostui tutkimalla monia niin kotimaisia
kuin kansainvalisia eri sitoutumiseen ja johtamiseen liittyvia tutkimuksia. Tama lisaa osal-
taan luotettavuutta. Tutkielman tulosten osalta tulee kuitenkin muistaa, ettd otanta on
vain 11 haastateltavaa, joten tuloksia ei voi liikaa yleistda. Lisaksi haastateltiin vain hoi-
tajia eika esimerkiksi saatu esille Idhijohtajien ajatuksia aiheeseen liittyen. Puusan ja Juu-
tin (2020, s. 188) mukaan laadullisen tutkimuksen tarkoituksena ei olekaan luoda yleis-
tettdvaa tietoa, vaan lisdtda ymmarrysta tutkittavasta aihekokonaisuudesta. Tutkijan on
pyrittava kuvaamaan kattavasti tutkittavien kokemuksia ja tehda niistd omat johtopaa-
toksensa teorian avulla (Puusa & Juuti, 2020, s. 188). Tassa tutkielmassa esitetyt johto-
paatokset nayttaytyvat uskottavina. On kuitenkin hyva muistaa, ettad toinen tutkija olisi
voinut paatya toisiin johtopaatoksiin eri nakokulmasta katsottuna. Taman tutkielman tu-
loksia ei voi yleistda, mutta saatu tieto voi olla hyodyllistad, jos tavoitteena on kehittda

tyohon sitoutumista ja sitd tukevaa johtamista.

7.4 Pohdinta ja jatkotutkimusehdotukset

Tutkielman tekeminen on haastanut ajatteluani uudella tavalla. Olen kehittynyt tie-
donetsijana ja kirjoittajana. Olen kehittanyt taitoani rajata ja tulkita tietoa, erotellen mer-
kittavat paapointit massasta. Lisaksi ymmarran nyt paremmin laadullisen tutkimuksen
toteuttamista. Tutkimusaiheeni opetti minulle paljon mielenkiintoisia seikkoja. Aihe
osoittautui niin kirjallisuudessa kuin empiirisessa aineistossa tarkeaksi ja ajankohtaiseksi.
Ehka naista tiedoista on hyotya itselleni myos tulevaisuudessa. Talla tutkielmalla saattaisi
olla hyotya myoés laajemmin. Tutkielman teoriaa ja empiirisia tuloksia seka naista tehtyja
havaintoja ja johtopaatoksia voisi hyddyntda hoitoalan organisaatioissa tyéhon sitoutu-
misen ja johtamisen kehittdamisen tukena. Toisaalta tiedoista voisi olla hyotya myos toi-
senlaisissa eri alan organisaatioissa, kun halutaan ymmartaa tyéhon sitoutumisen moni-

ulotteista kokonaisuutta ja siihen yhteydessa olevia asioita paremmin.
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Yksi jatkotutkimusehdotus on toistaa tdma sama tutkimus erilaisessa tydymparistdssa.
Toisaalta tutkimuksen voisi toteuttaa uudelleen myds hoitoalalla haastatellen hoitajia
ja/tai lahijohtajia vaikka yhdesta tietystd hoitoalan organisaatiosta. Tutkimus voitaisiin
toteuttaa uudelleen myds laajemmalla otannalla ja pidemmalla aikavalilla seka vertailla
eri organisaatioiden haastateltavien nakemyksia. Toisaalta jatkotutkimuksessa voitaisiin
my0s tutkia esimerkiksi lisda tyokaveruuden ja tiimityon merkitysta hoitotyossa, silla ta-
man tutkielman tuloksissa annettiin paljon arvoa tyoyhteison merkitykselle sitoutumi-
sen edellytyksend. Myo6s hyvan tekemisen perustarvetta hoitotydssa olisi mielenkiin-
toista tutkia lisaa. Siina yhteydessa voisi tutkia lisdaksi hoitajien tyon imua julkisen palve-
lun motivaatioteorian kautta (Pihlava ja muut, 2017, s. 89). Jatkotutkimus voisi liittya
my0s hoitoalan tyonantajabrandaykseen eli miten esimerkiksi sisdinen tyonantajamieli-

kuva vaikuttaa hoitajien pysyvyyteen organisaatiossa.

Haastatteluiden pitdminen tyohon sitoutumiseen liittyen oli itselleni kaikista innostavin
osa tutkielman tekemista. Olen hyvin kiitollinen jokaiselle haastatteluun osallistuneelle
hedelmallisistd ja uusia ajatuksia herdttdneistd keskusteluista. Ymmarrykseni tutkitta-
vasta ilmiosta ikadn kuin sinetoityi haastatteluiden tullessa teoreettisen viitekehyksen
rinnalle. Teorian ja tutkimusaineistoin my6ta paastiin johtopaatoksissa vastaamaan kah-
teen tutkimuskysymykseen, mika oli tutkielman paaasiallisena tavoitteena. Tutkielma ei
varsinaisesti tuottanut taysin uutta tietoa tutkittavasta aiheesta. Se kuitenkin vahvistaa
ajatusta siita, etta hoitajien tyohon sitoutumiseen on yhteydessa monenlaiset tekijat. Li-
saksi johtamisen, kuten transformationaalisen johtamistyylin, sitouttamisen keinoilla
voitaisiin parantaa koettua tyohon sitoutumista. Eras tarkeda huomion arvoinen asia
nousi myos siitd, ettad lopulta tyéhon sitoutuminen on kaikkien yhteinen asia. Siihen voi-
daan vaikuttaa niin yksilotasolla, organisaation keinoilla, johtamisen keinoilla ja tyoyh-

teison keskindiselld vuorovaikutuksella.
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Liitteet

Liite 1. Saatekirje haastateltaville

Tutkimustiedote, haastattelupyynto

Hyva sote-alan ammattilainen,

Vaasan yliopisto

UNIVERSITY OF VAASA

Olen hallintotieteiden maisteriopiskelija Meri Vastamaa ja opiske-
len sosiaali- ja terveyshallintotieteiden koulutusohjelmassa Vaasan yliopistossa. Kutsun sinut
osallistumaan pro gradu -tutkielmaani, jonka tarkoituksena on selvittaa sote-alan ammattilaisten
kokemuksia tyohdn sitoutumisesta. Tavoitteena on selvittdd, mitka tekijat erityisesti edistavat
sitoutumista ja miten alan veto- ja pitovoimaa voitaisiin lisdta.

Etsin haastateltavaksi noin kymmenta henkil6a, jotka ovat sote-alan tydntekijoita. Lahetan etu-
kdteen haastattelurungon, johon saa halutessaan tutustua jo ennen haastattelua. Haastattelut
tallennetaan nauhoittamalla ja puretaan tekstimuotoon litteroimalla. Keratty data kasitelldan
tutkimuksessa siten, ettei tutkimukseen osallistuvia henkilditd voida tunnistaa. Tallennettuja
haastattelumateriaaleja sdilytetdan tutkijan salasanalla suojatulla kotitietokoneella, johon ei ole
muilla paasya. Tutkimuksen paatyttya kaikki materiaali havitetaan.

Tutkimukseen osallistuminen on vapaaehtoista. Haastateltavat voivat missa vaiheessa tahansa
tutkimusta olla vastaamatta joihinkin kysymyksiin, kieltaytya osallistumasta tai keskeyttad omalta
osaltaan tutkimuksen. Mikali haastateltava keskeyttdd tutkimuksen, silhen mennessa kerattya
tutkimusmateriaalia ei kdyteta tutkimuksessa ilman haastateltavan lupaa.

Haastatteluun on hyva varata aikaa noin tunti. Haastattelut pyritdan pitdmaan helmikuun 2024
aikana. Haastattelut toteutetaan paasaantoisesti luotettavan etdyhteyden kautta (Teams).

Kokemuksesi sitoutumisesta ja erityisesti sitéd edistavistd tekijoista ovat tutkielmani kannalta
oleellista ja osallistumalla autat tuottamaan arvokasta tietoa. Mikali sinulla herasi kysyttdvaa,
kerron mielelldni lisda tutkimuksesta.

Ystavallisin terveisin,
Meri Vastamaa

(yhteystiedot)

Ohjaaja: Harri Jalonen

(yhteystiedot)
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Liite 2. Teemahaastattelurunko

Tausta
- Kertoisitko itsestasi (ika, koulutus, tyokokemus, tyonimike)?

- Milta tutkimukseen osallistuminen tuntuu? Herattiko aihe jotain ajatuksia?

Keskustelua tyohon sitoutumisesta seka hoitoalan veto- ja pitovoimasta

- Mika tekee tyonantajasta vetovoimaisen ja erottaa kilpailijoista?

- Vastaako nykyinen tydnantajasi odotuksiasi?

- Mita sitoutuminen sinulle merkitsee ja mista se koostuu?

- Arvioi tyohon ja organisaatioon sitoutumistasi asteikolla 1-5?

- Millaisena sitoutuminen nayttaytyy mielestasi taman paivan tyoelamassa?

- Onko sinulla ollut Iahtoaikeita tyopaikastasi? Miksi?

Henkilokohtaiset tekijat
- Mika sai sinut valitsemaan hoitotyon? Onko kasityksesi muuttunut uran aikana?
- Mika tyossa innostaa tai motivoi? Enta koetko tyon imua?

- Koetko merkityksellisyytta tyossasi?

Tyon sisalto
- Koetko olevasi sitoutunut tyohosi?
- Mika tydssasi on haastavaa? Enta palkitsevaa?

- Millainen olisi paras mahdollinen tyopaiva?

Tyoyhteiso
- Kuvaile tyoyhteisén merkitysta sitoutumisesi kannalta?
- Millainen on hyva tyoyhteiso?

- Vuorovaikutus, ilmapiiri, tasa-arvo

Johtaminen

- Voitko kuvailla sinun ja esihenkil6si valista suhdetta ja luottamusta?
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- Kuinka paljon ja millaista tukea saat esihenkiloltasi?

- Millaista on mielestasi hyva ja sitouttava johtaminen?

Organisaatio

- Mihin asioihin olet tyytyvdinen organisaatiossasi tyoskentelyssa? Enta mita asioita ha-
luaisit kokemustesi perusteella kehittaa?

- Tarjoaako organisaatio kehittymismahdollisuuksia tai aktiviteetteja? Onko silla merki-
tysta sitoutumisesi kannalta?

- Milla tavoin organisaatio panostaa tyontekijoiden hyvinvointiin? Entd miten itse voisit

kehittaa tyéhyvinvointiasi?

Vapaa sana:
- Nousiko jo kasiteltyjen teemojen lisaksi muita tekijoita, jotka vaikuttavat sitoutumiseesi?

- Mitka ovat sinusta tarkeimpia tekijoita tyohon sitoutumisen taustalla?



