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1 JOHDANTO

Yhdeksi organisaatioiden tarkeimmaksi voimavaraksi on viime vuosina nous-
sut osaava henkilosto. Viitala (2019, luku IV) mainitsee, etta yrityksen menes-
tyksen takana ovat ihmiset ja yrityksen henkildston tehokkuus auttaa yritysta
menestymaan ja tuo sille lisdarvoa. Taman vuoksi henkildston vaihtuvuuden
vahentaminen ja osaavien tyontekijoiden sitouttaminen organisaatioon on tar-
keaa. Nain varmistetaan, ettd organisaatio on toimiva, menestyva ja tulokselli-
nen. Organisaatioiden on huolehdittava, ettd ne ovat houkuttelevia ja vetovoi-
maisia. Toisaalta tulee myos huolehtia pitovoimasta, jotta henkilostd saadaan

pysymaan tyopaikassaan.

Henkildston liiallinen vaihtuvuus ja heikko sitoutuminen aiheuttaa erilaisia on-
gelmia organisaatioille. Vaihtuvuus on luonnollista mutta liiallinen vaihtuvuus
VoI vaikuttaa negatiivisesti organisaation tehokkuuteen, kustannuksiin ja tyail-
mapiiriin. Vaihtuvuuden syita voidaan arvailla tai niitd voidaan tutkia mutta liian
harvoin mietitddn ongelman todellisia syita ja keinoja siihen, miten tyonteki-
jOIta saataisiin sitoutettua organisaatioon. Sitoutumisen tarkeytta kuitenkin ko-
rostaa sitoutuneiden tydntekijoiden vahvempi tyépanos seké parempi luovuus
ja innovatiivisuus. Kunta-alalla on jouduttu miettimaan erilaisia pito- ja vetovoi-
maohjelmia tyotekijoiden sitouttamiseen ja saatavuuden parantamiseen. Ke-
van (2024a) kevaalla 2024 toteutettu barometrikysely kunta- ja hyvinvointi-
aluepéaattajille kertoo tydvoiman saatavuuden parantuneen vuoden aikana
mutta edelleen yli puolet eli 56 % kyselyyn vastanneista paattajista ilmoitti,

ettd avoimiin tehtaviin ei saada riittdvasti osaavaa tydévoimaa.

Taman opinnaytetydn aiheena on vaihtuvuuden syiden ja sitouttamisen keino-
jen tutkiminen toimeksiantajalla. Toimeksiantaja on keskisuuri kunta Etela-

Suomessa. Toimeksiantaja ei halua nimedan mainittavan tyossa.

Opinnaytety6n kohderyhmaksi rajatiin toimeksiantajakunnan varhaiskasvatus.
Tassa tyossa ei tutkittu tydnantajalahtoista eli tybnantajan paatoksiin tai toi-
menpiteisiin liittyvaa vaihtuvuutta eika tydésuhteen purkamiseen liittyvaa vaih-
tuvuutta. Tydsséa ei myoskaan huomioitu varsinaista etéa- tai hybridity6ta vaih-
tuvuuden tai sitouttamisen nakokulmasta, koska varhaiskasvatuksessa ei

voida tehda tyota etand. Kunnassa muutamilla paivakodin johtajilla on
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kuitenkin johdettavanaan kaksi tai useampia yksikkoda, eli ns. monipaikkainen
johtajuus, myo6s yhdella ryhmé&haastatteluihin osallistuneella.

Tutkittavasta aiheesta 10ytyi melko vahan aiempia tutkimuksia varsinkin siihen
nahden, kuinka ajankohtainen ja puhututtava ilmio on kyseessa. Kunta- ja hy-
vinvointitybnantajien (2024c) tuoreen, toukokuussa 2024 julkaistun selvityksen
tuloksista selviaa, ettd nuoret tyontekijat arvostavat tyopaikan hyvaa ilmapiiria,
monipuolista tydnkuvaa, merkityksellista ty6ta seka tydpaikan sijaintia. Selvi-
tyksen toimenpidesuosituksissa nousee esille sitoutumisen vahvistajana kou-
lutusta vastaavat ty6tehtavat ja oman osaamisen hyddyntadminen. Toisena toi-
menpidesuosituksena on lahijohtamiselle varattavat riittavat resurssit, jotta
tyGilmapiiriin ja tydn kuormittavuuden haasteisiin pystytdan vastaamaan. Suu-
rin osa, noin 80 %, vastaajista, jotka tydoskentelevat kunnassa tai hyvinvointi-
alueella arvostavat tyotaan ja kokevat tyon monipuoliseksi ja merkityksel-
liseksi. Selvitys tehtiin kysely- ja haastattelututkimuksena. Vuoden 2024 helmi-
kuussa tehtyyn kyselytutkimukseen vastasi 866 nuorta, 19-35-vuotiasta
kunta- ja hyvinvointialueen tydntekijaa. Liséaksi on haastateltu 20 alle 35-vuoti-

asta nuorta.

Suhteellisen tuoreita tutkimuksia kunta-alan vaihtuvuudesta ja sitoutumisesta
on tehty vahan. AMK-tason opinnaytetoita aiheeseen liittyen 16ytyy, mutta
melko vahan tutkimustietoa. Heilala ym. (2022) ovat tutkineet varhaiskasva-
tuksen tyodoloja, tybn vaatimuksia ja voimavarojen vaikutuksia vaihtuvuusaikei-
siin. Tasta kyselytutkimuksesta, joka tehtiin vuonna 2018 ja joka l&hetettiin
kolmeen eri ammattilittoon kuuluneille jarjestyneille tyontekijoille, nousi esille,
ettd vaihtuvuusaikomuksiin vaikuttavat eniten haastavat tydolosuhteet ja tyon
kuormitus. Tyon kuormituksessa esille nousi seka yleinen ettd emotionaalinen
kuormitus. Merkittdvan suuri osa varhaiskasvatuksen vastaajista (44—62 %)

harkitsi alan vaihtoa.

Muut tutkimukset koskevat lahinna sosiaali- ja terveysalaa eli nykyisten hyvin-
vointialueiden asioita. Tuoreita varhaiskasvatukseen liittyvia tutkimuksia ei ole
tehty mutta Ervasti ym. (2013, 304—312) ovat tutkineet opettajien vaihtuvuutta.
Tutkimus perustui tydnantajien rekisterdimiin tietoihin sek& koulujen hallinnolli-
siin tietoihin tiettyjen lukuvuosien osalta. Tutkimuksessa selvisi, ettéa vaihtu-

vuudessa oli eroja eri koulujen valilla ja suurinta vaihtuvuus oli
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padkaupunkiseudulla. Liian pienet resurssit eli suuri oppilasméaaréa opettajaa

kohden vaikutti eniten vaihtuvuuteen kyseisen tutkimuksen mukaan.

1.1 Tutkimuksen tarkoitus ja tutkimuskysymykset

Opinnaytetyon tavoitteena on saada tarkempaa, tutkittua tietoa siita, mitka te-

kijat vaikuttavat lahtovaihtuvuuteen ja tyontekijdiden sitoutumiseen ja mihin te-
kijoihin toimeksiantajan tulisi panostaa, jotta l&ahtbvaihtuvuus saadaan pienem-
maksi ja tyontekijat sitoutettua organisaatioon. Tutkimuksen kohderyhméana oli

varhaiskasvatus.

Taman tutkimuksen tutkimuskysymykset ovat seuraavat:

- Mitka tekijat vaikuttavat henkildston vaihtuvuuteen?

- Miten vaihtuvuutta pystytaan pienentamaan?

- Mita ja millaisia ovat sitouttavat henkilostokaytannot?
- Miten henkil6ston sitoutumista voidaan lisata?

Keskeisimmat kasitteet tassé opinnaytetydssa ovat henkilostdjohtaminen,

henkiloston sitouttaminen ja henkildston vaihtuvuus.

Henkildstbjohtaminen keskittyy henkiloston johtamiseen ja kehittamiseen ja
sen avulla saavutetaan organisaation strategiset tavoitteet ja edistetaan tyon-
tekijoiden hyvinvointia. Henkiloést6johtaminen siséltdd monia osa-alueita, kuten
rekrytoinnin, palkitsemisen, suoriutumisen johtamisen, osaamisen kehittami-
sen ja ty6hyvinvoinnin edistdmisen. Henkildstojohtamisella pyritddn varmista-
maan, etta organisaatiolla on oikea méara osaavaa ja motivoitunutta henkilos-
toa. (Viitala 2021, luku 1.1.)

Henkildston sitouttamiselle ei ole olemassa yhté tiettyd maaritelméaéa mutta si-
toutuneella henkil6lla tarkoitetaan yleisesti ottaen henkil6&, joka on innostunut
tyostaan ja joka ajattelee organisaatiostaan positiivisesti. Sitoutunut henkilé on
my0os oletettavasti tuottavampi ja oman organisaationsa puolestapuhuja. (Dale
2021, 39.) Sitoutuneisuus voidaan jakaa tunneperaiseen ja kognitiiviseen si-
toutuneisuuteen. Tunneperainen sitoutuminen viittaa tyontekijan sitoutunei-
suuteen esihenkil6onsa, tydyhteisdon ja organisaatioon. Tydntekija tuntee,

ettd haneen luotetaan ja hanta kuullaan. Kognitiivinen sitoutuminen tarkoittaa,
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ettd tyontekija on kiinnostunut ty6tehtavistaan ja tietdd, mitd haneltd odotetaan
seka saa osallistua tyonsa kehittamiseen. (Torrington ym. 2020, 288.)

Henkildston vaihtuvuudella tarkoitetaan organisaation henkildston liikkuvuutta
eli seka tyontekijoiden lahtemista organisaatiosta etta uusien tyontekijoiden tu-
loa organisaatioon. Vaihtuvuuden mittaaminen ja hallinta ovat tarkeita osia
henkilostdjohtamisessa. Suuri vaihtuvuus voi vaikuttaa organisaation suoritus-
kykyyn ja tuloksellisuuteen. Tyodntekijoiden alttiuteen vaihtaa tyopaikkaa vai-
kuttaa seka pito- ettd vetovoima. Yleensa hyvéaksyttava lahtovaihtuvuuspro-
sentti on 5-10 %. (Kauhanen 2012, 93-95.) Hyvaksyttava vaihtuvuus riippuu
kuitenkin organisaatiosta ja sen toimialasta. Joillakin toimialoilla vaihtuvuus voi
olla suurtakin ilman, ettd se aiheuttaa ongelmia. Asiantuntijaorganisaatioissa
suuri vaihtuvuus aiheuttaa enemman ongelmia toiminnan ja tuottavuuden kan-
nalta. (Dessler 2020, 356—-357.)

1.2 Tutkimusmenetelmat

Tassé opinnaytetydssa on kyse laadullisesta eli kvalitatiivisesta tutkimuksesta.
Menetelmaksi on valittu laadullinen tutkimus, koska tavoitteena on saada tut-
kittavasta aiheesta tarkempaa, syvallisempaa tietoa jotta sen perusteella saa-
daan nostettua esille kehittamisehdotuksia ja -toimenpiteita, joiden avulla on-
gelmaa voidaan ratkaista. Tutkimusasetelma on sellainen, ettd henkiléston
ajatukset tutkittavasta asiasta seka niiden syy ja seuraussuhteista halutaan

selvittad ja tallaiseen tutkimukseen sopii parhaiten kvalitatiivinen menetelma.

Tutkimusmenetelmé&na kaytettiin puolistrukturoituja teemahaastatteluja: yksi
ryhm&haastattelu ja viisi yksilohaastattelua. Puolistrukturoitu haastattelu tar-
koittaa haastattelumuotoa, jossa tutkijalla on etukateen laaditut kysymykset
teoriaan nojautuen, mutta tutkija odottaa saavansa my6s avoimia vastauksia
naihin kysymyksiin. (Puusa & Juuti 2020,111). Puolistrukturoidut teemahaas-
tattelut on valittu, koska niiden avulla saadaan mahdollisimman laajasti tietoa
tutkittavasta aiheesta. Haastattelun teemoilla rajataan haastattelut koskemaan
juuri valittua opinnaytetyon aihetta, mutta teemahaastattelujen avulla saa
mya0os sellaisia tietoja, joita ei saisi kvantitatiivisella eli maarallisella kyselytutki-
musmenetelmalla. Teemahaastatteluja pidettiin kuusi, yksi ryhmahaastattelu
kolmelle paivakodin johtajalle ja viisi yksilohaastattelua varhaiskasvatuksen
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tyontekijoille. Sekundaariaineistona on kaytetty kvantitatiivisella kyselytutki-
muksella keréttyjen lahtohaastattelujen vastauksia.

1.3 Tutkimuksen rakenne

Taman opinnaytetyd rakenne koostuu johdannosta, teoriaosuudesta, toimeksi-
antajan esittelysta, tutkimuksen toteutuksesta, tuloksista ja johtopaatoksista.
Johdantoluvussa esitella&n valittu tutkimusaihe, tutkimuksen tarkoitus ja tutki-
muskysymykset seka kaytetyt tutkimusmenetelmat. Teoriaosuus jakautuu
kahteen lukuun. Ensimmainen teoriaosuus, luku kaksi, kasittelee vaihtuvuu-
den ja sitouttamisen teoriaa. Toisessa teoriaosuudessa, luvussa kolme kay-
daan lapi henkilostdjohtamisen kaytantoja sitouttamisen nakokulmasta. Nel-
jdnnessa luvussa on toimeksiantajan esittely. Viides luku kertoo tutkimuksen
toteutuksesta ja aineiston analysoinnista ja kuudennessa luvussa lapikaydaan
tutkimustulokset. Tutkimuksen johtop&atoksia ja luotettavuuden arviointia esi-
telldan luvussa seitseméan ja opinnaytetyon yhteenveto luvussa kahdeksan.

Tutkimuksen teoriaosuudessa on aineistoa kerétty kunta-alan nakékulmaa
huomioiden. Vaihtuvuuteen ja sitoutumiseen liittyvaa materiaalia ja tutkimus-
tietoa l0ytyy erittain paljon eivatka kaikki materiaalit ole taysin sovellettavissa
kunta-alalle. Tassa opinnaytetytssa on teoriaosuudessa pyritty huomioimaan
kunta-alan erityispiirteita yleisen teoria-aineiston lisdksi.

2 HENKILOSTON VAIHTUVUUS JA SITOUTTAMINEN

Henkildsto on yrityksen suurimpia voimavaroja. Muuttuvassa ty6elamassa ja
maailmassa henkildsto luo uusia odotuksia tydnantajaansa kohtaan. Tyolta
haetaan enemman merkityksellisyytta ja ihmiset haluavat tulla kohdatuksi
muutoinkin kuin pelkkina resursseina. Talla on vaikutusta sitoutumiseen. Si-
toutumattomat tyontekijat eivat panosta tyohonsa samalla tavalla kuin sitoutu-
neet ja aktiivisesti sitoutumattomat tyontekijat voivat tyytyméattémyydellaan vai-
kuttaa toisten tyontekijoiden tyohon ja tydmotivaatioon. (Kilpinen 2022, 13—
27.) Henkil6ston vaihtuvuus ja sitoutuminen liittyvat tiiviisti yhteen. Tydntekijoi-
den sitoutuminen organisaatioon vaikuttaa suoraan henkiléstdn vaihtuvuu-
teen. Sitouttamisen eri keinoilla voidaan vaikuttaa lahtovaihtuvuuden pienen-
tamiseen. (Viitala 2021, luku 2.6.)



11

2.1 Vaihtuvuus

Perinteisesti tyontekijoiden vaihtuvuutta kuvataan tilanteena, jossa tyontekija
vapaaehtoisesti irtisanoutuu nykyisesta tydsuhteestaan. Yleisesti hyvaksytyt
vaihtuvuusteoriat olettavat, etté tyontekijat tekevét itsendisen paatoksen tyo-
suhteen lopettamiseksi, koska he kokevat tyon epamiellyttavaksi tai [0ytavat
toisen houkuttelevamman tyon. Tassa standardimaarityksessa vaihtuvuus kat-
sotaan vapaaehtoiseksi eroamiseksi tydnantajaorganisaatioista, eikd mukaan
lasketa ylennyksia, tyonkiertoja tai muita sisaisia tyotehtavien muutoksia.
(Hom ym. 2020, 5.) Kauhasen (2012, 93-94) mukaan henkildston vaihtuvuu-
della tarkoitetaan tiettyn& ajanjaksona organisaatiossa aloittaneiden uusien
tyontekijoiden ja tydsuhteensa lopettaneiden mé&éaraa. Vaihtuvuus on jatkuvaa,

mink& vuoksi sen vaikutuksiin on syyta varautua hyvissa ajoin.

Kunta- ja hyvinvointitydnantajien ja Tilastokeskuksen kuntasektorin palkat ti-
lastosta keratty ja yhdistetty tieto kertoo, ettd kuukausipalkkaisten vaihtuvuus
vuosien 2021-2022 valilla oli 11,8 %. Kun elakoityneet vdhennetaan luvuista,
jaé todelliseksi vaihtuvuudeksi 9,3 %. Varhaiskasvatuksen osalta vaihtuvuus
oli 14,8 %. Tasta elakoitymisen osuus on noin 3 %, joten todellinen vaihtuvuus
varhaiskasvatuksessa oli 11,9 %. (Tilastokeskus 2024, Paakkosen 2024 mu-
kaan.) Viitala (2021, 64) kuvaa teoksessaan normaaliksi, toivottavaksi netto-
l&htovaihtuvuudeksi 3-5 prosenttia. Nettovaihtuvuus tarkoittaa luonnollista

vaihtuvuutta, luvuissa eivat ole mukana elakoityneet.

KT-lehdessa olevasta Ruskoahon artikkelissa selvitetaan henkiloston pysy-
vyytta kuntasektorilla. Artikkelin luvuista ei kuitenkaan selvia paljonko vaihtu-
vuutta tapahtuu kuntasektorin sisalla eli kunnasta toiseen. Artikkeli viittaa tilas-
tokeskuksen kuukausipalkkaisten tilastoon vuosilta 2019 ja 2020. Sen mukaan
vain pieni osa kuntasektorin palveluksessa olijoista vaihtaa kokonaan ty6paik-
kaa, pois kunta-alalta. Kuvassa 1 on kuvattuna vakituisen henkiléston pysy-
vyys kuntasektorilla. Peréti 95,3 % vakituisessa palvelussuhteessa olleista
tyontekijoista oli kuntasektorilla tdissa seka tarkasteluvuotena 2019 ettd myds
vuonna 2020. Vuonna 2019 varhaiskasvatuksen opettajista 96,8 % ja varhais-
kasvatuksen lastenhoitajista 96,4 % pysyi kunta-alalla. (Ruskoaho 2021).
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Kuva 1. Ruskoaho 2021. Vakituisen henkildston pysyvyys kuntasektorilla

Koronapandemian jalkeen ihmisten liikkuminen tydmarkkinoilla on ollut vilk-
kaampaa kuin aiemmin. Asiantuntijoiden mukaan pandemian jalkeinen tytela-
MAan murros on suurin sitten toisen maailmansodan. Asenne tyéhdn on pande-
mian jalkeen muuttunut ja t6ita on ollut aiempaa enemman tarjolla, joten ihmi-
sillda on enemman varaa valita. Varsinkin asenne itse tyohon tai tydpaikkaan,
on voinut pandemian aikana kirkastua tai muuttua ja vaikuttaa tyontekijdiden
l[&htbvaihtuvuuteen. (Lindstrom & Savaspuro 2023, 12-13.)

2.2 Vaihtuvuuteen vaikuttavat tekijat

Vaihtuvuutta tapahtuu seka luonnollisen poistuman etta lahtdvaihtuvuuden eli
irtisanoutumisten kautta. Luonnollisella poistumalla tarkoitetaan henkildiden
siirtymista vanhuuselékkeille. Tahan tybnantaja voi varautua ennakolta. El&-
koityvien hiljaista tietoa tulee pyrkié siirtdmaan organisaation muille tyonteki-
jOille. (Kaijala & Tolvanen 2020,184.)

Luonnollisen poistuman eli elakoitymisen lisaksi lahtévaihtuvuuteen vaikuttaa
moni asia. Huono johtaminen ja puutteet johtamisessa on merkittava syy suu-
reen lahtbvaihtuvuuteen. Yleiset suhdanteet, etenemismahdollisuuksien
puute, tydpaikan tai tyoyhteisén huono ilmapiiri, tyon kuormitus tai palkkaus
ovat muun muassa syita, jotka vaikuttavat vaihtuvuuteen. Olisi tarkeda saada

ennakkotietoa tekijoista, jotka vaikuttavat tyontekijoiden haluun vaihtaa
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tyOpaikkaa. (Kaijala & Tolvanen 2020,185-187.) Ajatus ty6paikan vaihtami-
sesta voi saada alkunsa erilaisista tekijoista. Nama ajatukset edustavat tyon-
tekijan subjektiivista todenndkdisyytta vaihtaa tyopaikkaa tietyn ajanjakson si-
salla. Tekijoita ovat esimerkiksi tyontekijan alhainen tydmoraali ja sitoutumi-
nen yritykseen tai tyosta suoriutumisen vaikeudet. Syyna voi olla myds nega-
tiiviset asenteet itse tyota kohtaan ja ne vahentavat tyotyytyvaisyytta. (Ntseke
ym. 2022, 1.)

Seuraamalla vaihtuvuutta ja tutkimalla vaihtuvuuden syitd, saadaan selville
syita siithen miksi tyontekijat haluavat vaihtaa tyopaikkaa. Osa syista on sellai-
sia, joihin tyOnantaja ei pysty vaikuttamaan. Naita ovat esimerkiksi tyontekijan
muuttaminen toiselle paikkakunnalle tai opiskelemaan lahteminen. Syit4, jo-
hon tybnantaja pystyy vaikuttamaan ovat esimerkiksi huono johtaminen tai
etenemismahdollisuuksien puute. Palkkaus on harvemmin suoranainen tai ai-
noa syy tyopaikan vaihtamiseen mutta se voi lisata lahtévaihtuvuutta. (Kauha-
nen 2018, 148.) Vaihtuvuusaikeita lisdéa tyotyytyvaisyyden ja tydhyvinvoinnin
puutteet. Tyytyvaisyys tyohon voi lisatd merkityksen tunnetta ja yleista onnelli-
suutta. Vaikka tekijat, jotka vaikuttavat tyotyytyvaisyyteen, voivat vaihdella,
tarkeita elementteja ovat tydympaériston tuki, mahdollisuudet kasvuun ja kehi-
tykseen seka saavutusten tunne omassa tyotehtavassa. Painottamalla tyotyy-
tyvaisyytta tyontekijat voivat parantaa kokonaisvaltaista hyvinvointiaan ja me-
nestysta tyoelamassa. (Maharani & Tamara 2024, 2.)

Kunta-alalta on vuonna 2018 Ruotsissa tehty rehtoreille tutkimus, jonka mu-
kaan tyontekijan nuorempi ik&, resurssien alimitoitus ja huono fyysinen tyéym-
paristo vaikuttivat tydpaikan vaihtamishalukkuuteen. Kuten myds liian suuret
ja stressaavat odotukset johtajilta ja esihenkildilta. Sukupuolella, tyévuosilla tai
ylitdiden maaralla ei kuitenkaan nahty olevan merkittavia vaikutuksia. (Arvids-
son ym. 2023, 139-146.)

2.3 Vaihtuvuuden vaikutus organisaatioon

Vaihtuvuus on normaalia kaikissa organisaatioissa ja vaihtuvuutta tulisi aina
ollakin jossain maarin, jotta organisaation osaaminen uudistuu. Vaihtuvuuden
noustua lilan korkeaksi on silla kuitenkin haittaa yrityksen toiminnalle ja talou-
delle. Ihanteellisen vaihtuvuusasteen méaarittely on vaikeaa. (Kaijala &
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Tolvanen 2020, 184.) Vaihtuvuuden seurannan tarkeytta korostaa se, etta
henkiloston liian suurella vaihtuvuudella voi olla huomattavia taloudellisia vai-
kutuksia. (Kauhanen 2012, 223-224). Viitala (2021, luku 3.2.) pitaa tarkeana
vaihtuvuuden seurantaa seka vaihtuvuuteen vaikuttavien tekijoiden selvitta-
mista, jotta naihin tekijoihin voidaan puuttua. Nain voidaan saada vaihtuvuus
pienennettyé siedettavélle tasolle. Seurauksena lilan suuresta vaihtuvuudesta
voi olla toiminnan tehokkuuden lasku, laadun heikentyminen seka tydnteon hi-

dastuminen.

Terminé vaihtuvuus voidaan ymmartaé teknisesti vain henkilon vaihtumiseksi
toiseen henkiloon. Nainhan ei kuitenkaan ole, vaan vaihtuvuuden myota yritys
kokee aina jonkinasteisen menetyksen. Yritysten tulisi aina pysahtya mietti-
maan miksi tyontekija halusi lahted. Usein syyt [6ytyvét yrityksen sisélta ja
naita syita pitaisi ostata analysoida, sen sijaan, etta ajatellaan syyn olevan
l&htijassa. (Lindstrom & Savaspuro 2023, 45-48.)

Vaihtuvuudesta seuraa seka valittomia ettd valillisia kustannuksia. Organisaa-
tioiden tulisi vaihtuvuuden seurannan lisdksi pystya selvittdémaan vaihtuvuu-
den vaikuttamia kustannuksia. Kustannusten seuranta vaatii tietdmysta niista
toimenpiteistd, joita vaihtuvuudesta aiheutuu seka tietoa naiden toimenpitei-
den todellisista tai ainakin arvioiduista kustannuksista. Valittomiin kustannuk-
siin kuuluvat muun muassa irtisanoutumisajan tyoskentelytehon laskeminen,
lopputilin laskenta ja siihen liittyvat toimenpiteet erilaisine ilmoituksineen viran-
omaistahoille, tydpaikkailmoituksen suunnittelu ja uuteen rekrytointiin liittyvat
monet toimenpiteet, uuden henkilén perehdyttdminen seka henkiltlle hankitta-
vat tyovalineet. Huomioitavaa on myo@s, etta uuden tyontekijan tydéskentelyteho
ei tydsuhteen alussa ole sataprosenttista. Valillisiin kustannuksiin voidaan las-
kea sisaisten ja ulkoisten suhteiden katkeamisen. Talla voi olla eri organisaa-
tioissa suurikin kustannusvaikutus. Karkeasti laskien kaikki valittbméat kustan-
nukset ovat noin yhden henkilén vuoden bruttopalkan verran. Tydyksikoiden
yhteisty6n ja tiedonkulun normalisoituminen voi kestéaa jonkin aikaa uuden
tyontekijan aloittaessa. (Kauhanen 2018, 145-148.) Laitinen (2021) kirjoittaa,
ettd asiantuntijan vaihtumisen kustannukset ovat 50-150 % tyontekijan vuosi-
palkasta. Vaihtuvuudella on myds inhimillinen puoli. Yhteisty6 seka tyopaikalla
etta asiakkaisiin nahden katkeaa. Taman hintaa ei voida laskea rahassa.
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Suurella lahtévaihtuvuudella on my6s mainehaittaa organisaatiolle. Verkostoi-
tuneet tyontekijat tuntevat toisensa ja tieto organisaation lahtijoista Kiirii no-
peastikin eteenpéin. Tama voi herattaa kuulijoissa ajatuksia siita, etta organi-
saatiossa on jotain vikana, kun siella ei viihdyta. Toisaalta suuri lahtévaihtu-
vuus on raskasta myo6s organisaatioon jaaville. Myos heissa voi herata haluk-
kuus tyopaikan vaihtoon, jos suuri vaihtuvuus aiheuttaa heille kuormitusta tai
jos alkavat ajatella lahtevien tavoin, ettd organisaatiossa on oltava jotain vi-
kaa. (Lindstrom & Savaspuro 2023, 41.) Kun henkil6ston vaihtuvuus on liian
korkealla tasolla, on hyddyllistad harkita jopa tarkoituksellista yliresurssointia
rekrytoimalla hieman enemman tyontekijoita kuin tydmaara vaatii. Talla tavoin
voidaan todennakdisesti vahentaa vaihtuvuuden aiheuttamia katkoksia, tehok-
kuuden laskua ja laatuvirheitd, jotka kaikki aiheuttavat kustannuksia ja usein
my06s vahingoittavat yrityksen mainetta. (Viitala 2021, luku 3.2.)

Yritykset voisivat pienentdé lahtovaihtuvuutta tuomalla esille vaihtuvuuden vai-
kutusta lahtevaan tyontekijaan. Vahemmalle huomiolle yleensé jaa vaihtuvuu-
den vaikutus lahtevaan tyontekijaan, vaikka lahtijalle voi aiheutua erilaisia ne-
gatiivisia vaikutuksia tyon tai henkil6kohtaisen elaman tiimoilta. Naita ovat
muun muassa pitkiin palvelussuhteisiin liittyvien etuuksien menetys, uuden
tyon luoma stressi ja vaikutukset perhe-elaméaan tai mahdolliset muuttokustan-
nukset. (Hom ym. 2020, 19.)

Uutena ilmiéna koronapandemian jalkeen on noussut niin sanotut hiljaiset lo-
parit eli quiet quitting, vastalauseena jatkuvalle venymiselle. Talla tarkoitetaan
tilannetta, jossa tyontekija alkaa vahitellen vetaytya tyotehtavistaan tai organi-
saatiosta ilman avointa irtisanoutumista. Quiet quitting voi ilmeta esimerkiksi
vahentamalla tyotehoa ja osallistumista tyotehtaviin. Quiet quitting voi olla
seurausta liiallisesta venymisesta ja stressista, tydhyvinvoinnin puutteesta,
pettymyksesta organisaatioon tai esihenkiloon, tai jostain muista syista, mutta
se tapahtuu yleensa hiljaisesti, ilman tydntekijan ilmoitusta. (Lindstrom & Sa-
vaspuro 2023, 36-38.)

Seeck (2021, 248-249) nostaa esille vaihtuvuudesta my6s sen positiivisen
vaikutuksen innovaatioihin ja kehittymiseen. Innovaatioparadigma viittaa ajat-
telu- tai toimintatapaan, joka ohjaa innovaatiotoimintaa ja kehitystyota tietyssa
organisaatiossa. Tama tarkoittaa uudenlaista tapaa toimia ja ajatella. Vaikka
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tyontekijoiden vaihtuvuus voi tuoda mukanaan ongelmia, on se myos uudistu-
misen ja markkinoiden muutoksiin reagoimisen vuoksi tarpeellista. Uudet tyon-

tekijat tuovat uusia ideoita ja nakokulmia asioihin.

2.4 Sitouttaminen

Sitoutumisella tai sen puutteella tarkoitetaan monesti lahtoherkkyyttd, mutta
ilmion& sitoutuminen on kuitenkin laajempi. Silla tarkoitetaan tyontekijoiden
psykologista suhdetta siihen organisaatioon, jossa he tytskentelevét. Jos
suhde ei ole toimiva, vaikuttaa se laht6herkkyyden lisdantymiseen. (Viitala
2021, luku 2.6.) Organisaatioiden tulee aloittaa tyontekijoiden sitoutumisen ke-
hittdminen yhteisella ymmarryksella siita, mitd se merkitsee organisaatiolle.
Mika tahansa maaritelma tai lahestymistapa valitaankaan, tyontekijoiden si-
touttamisen kehittaminen on merkittava tekija ei pelkastaan tyontekijoiden
tyontekijakokemuksen parantamisessa, vaan mygds organisaation suoritusky-
vyn parantamisessa. (Bridger 2022, 21.)

Organisaation nakékulmasta sitoutumisesta saadut edut ovat moninaiset. Si-
toutuneet tyontekijat ovat nopeampia, tyytyvaisempia, aktiivisempia, luovem-
pia, avuliaampia, keskittyneempia ja kannattavampia. Voisi olettaa, etta sitou-
tuminen on tyontekijoille uuvuttava kokemus. Kiireisena ja tuotteliaana olemi-
nen voi olla uuvuttavaa tai stressaavaa. Silti, useat tutkimukset osoittavat, etta
tyontekijat, jotka kokevat enemman sitoutumista organisaatioon, hyotyvéat
myo0s yksilotasolla. Sitoutuneet tyontekijat kokevat tyon positiivisempana kuin
sitoutumattomat, eivatka koe niin herkasti stressia tai uupumista. Talla on si-
ten vaikutusta myos yksilon kokonaisvaltaiseen hyvinvointiin. (Shuck 2019,
58-60.)

Mahdollisuudella osallistua ja vaikuttaa organisaatiossa tehtaviin ja paatetta-
viin asioihin, on vaikutusta tydntekijoiden sitoutumiseen. Johtamisen nékdkul-
masta on ehka kiinnostavinta tutkimusten tuloksista noussut yhteys suurem-
man sitoutumisasteen ja monen organisaatiossa nakyvan tuloksen valilla. Or-
ganisaatiot, jotka pystyvéat kehittymaan seka vaikuttamaan niihin asioihin, jotka
edistavat sitoutumista, hyotyvat todennakoisesti monista positiivisista tulok-

sista. Naihin tuloksiin kuuluvat myés tyéntekijdiden innovatiivisuus ja luovuus,
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joilla voi olla merkitystd myds yrityksen kannattavuuteen. (Shuck 2019, 55—

58.)

Tybsuhteessa tyontekijan ja tydnantajan valille syntyy psykologinen sopimus,

joka koostuu molempien osapuolten odotuksista tydsuhteeseen liittyen. Kum-

mallakin osapuolella on omat odotukset ja oletukset tasta suhteesta seka

omat arvot, padmaarat ja tavoitteet, jotka vaikuttavat psykologisen sopimuk-

sen sisaltoon. Molemmat odottavat saavansa yhteisesta tydskentelysta jotain,

mika vie heita lAhemmaksi omia tavoitteitaan, ja kumpikin miettii, kuinka paljon

on valmis antamaan vastineeksi tasta panoksesta. (Eklund & Viitasalo 2023,

80.) Organisaatiot odottavat vahimmilla&an tyontekijoiltd&n luotettavaa ja vaati-

mukset tayttavaa suoritusta ja tyontekijat oikeudenmukaista kohtelua. Korkean

sitoutumisen organisaatioissa, joissa on myds korkea psykologinen yhteys,

vaatimukset ovat suuremmat: johto odottaa tyontekijoilta aloitteellisuutta, yh-

teistyota ja itseohjautuvuutta tyontekijoiltd. Tyontekijat odottavat johdolta oi-

keudenmukaista kohtelua, luottamuksellista suhdetta, vastuullisuutta ja mah-

dollisuuksia henkilokohtaiseen kasvuun. Taulukossa 1 on tiivistettyna korkean

sitoutumisen ja korkean suorituskyvyn omaavien organisaatioiden psykologi-

nen sopimus. (Machado 2022, 12-16.)

Taulukko 1. Korkean sitoutumisen ja suorituskyvyn omaavien organisaatioiden psykologinen

sopimus (mukaillen Machado 2022, 14)
Johdon odotukset

TyoOntekijoiden odotukset

Sitoutuminen yrityksen strategiaan
Korkeaa suorituskykya
Aloitekykya

Yhteistyo6taitoja

Itsendista tyOotetta

Joustavuutta

Epéitsekasta panostusta

Avoimuutta palautteella ja oppimiselle

Sitoutumista organisaatioon

Ei poliittinen kulttuuri — tehd&én oikeat
asiat

Toimiminen johtavan tiimin jasenena
Toimivaltuuksia

Tyobkavereita, jotka jakavat yhteiset ar-
vot

Osallistumista tavoitteiden asettamiseen
Autonomia — vapautta ja valtuuksia
Johtaminen epéitsekéasta ja tasa-ar-
voista

Mahdollisuutta puhua avoimesti ja rehel-
lisesti

Kehittymista seka palkoissa, etta

eduissa.
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Arvokasta kaytosta Johtajien kayttaytyminen arvojen mukai-

sesti

Kun nykyinen X-sukupolvi eli vuosina 1960-1979 syntyneet alkavat elakoity-
maan ja poistuvat tydvoimasta, tulee yritysten keskittya tayttdmaan millenni-
aalien eli Y-sukupolven (vuosina 1980-1997 syntyneet) tarpeita, saadakseen
heidat paikkamaan tata tyévoimapulaa ja pysymaan yrityksen palveluksessa.
Kummallekin naista sukupolvista tyon ja tydsuhteen turvallisuus seka urakehi-
tys ovat tarkeitd. Y-sukupolvi arvostaa kuitenkin enemman nopeaa mahdolli-
suutta kehittya uralla seka tyon ja vapaa-ajan suurempaa tasapainoa. Johta-
miskaytannoissad nama erot tulisi huomioida, jotta yritykset voivat etukateen
varautua naihin eri sukupolvien erilaisiin mieltymyksiin. (Pasko ym. 2021,
780-784.)

3  HYVAN HENKILOSTOJOHTAMISEN KAYTANNOT SITOUTTAMISEN
NAKOKULMASTA

Tassa luvussa kasitellaan henkilostojohtamisen kaytantoja sitouttamisen na-
kokulmasta. Naméa kaytannot on valittu, koska ne ovat keskeisia tekijoita tyon-
tekijoiden sitoutumisen, tybhyvinvoinnin ja vaihtuvuuden hallinnan nakokul-
masta. Jokaisella naista kaytanndistd on merkittava vaikutus siihen, miten

tyontekijat kokevat tyopaikkansa ja kuinka hyvin he sitoutuvat organisaatioon.

Henkildstbjohtamisen kaytantdja ovat organisaation toimenpiteet ja strategiat,
jotka liittyvat henkildstbn osaamisen, sitouttamisen ja organisaatiokulttuurin
parantamiseen. Lukuisat tutkimukset viittaavat siihen, etta hyvilla henkildst6-
hallinnon kaytannoilla on suuri vaikutus organisaation tuloksellisuuteen. (Rao
2021, 1-2.) Saavuttaakseen parhaan mahdollisen tuloksen ja laadun, tarvit-
see yritys tyohonsa ja yritykseen sitoutuneen henkildston, joka aidosti haluaa
luoda uutta ja auttaa yritysta menestyméaan. Naiden tavoitteiden saavuttami-
nen vaatii hyvaa henkilostdosaamista ja -johtamista. (Joki 2021, 13—-14.) Hen-
kiloston strateginen tarkeys ja arvostus heijastuvat organisaation henkilosto-
strategiassa. TAma puolestaan vaikuttaa organisaation houkuttelevuuteen
tyonantajana. Pelkat strategiset suunnitelmat eivat kuitenkaan riita, niiden on
oltava toteutettavissa kaytadnnossa. Henkiléstokokemuksella tarkoitetaan sita,
miten organisaation henkilostdlupaus ja henkiléstén odotukset kohtaavat.
(Kaijala & Tolvanen 2020, 209-211.)
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Hyva henkildsto toimii yrityksen menestyksen kulmakivena. Henkilostojohtami-
nen tarkoittaa yrityksen henkiléston johtamista. Sen tavoitteena on hankkia
yritykselle parhaat mahdolliset henkilostéresurssit, joiden avulla yritys pystyy
menestymaan. Henkildstba tulee motivoida, kannustaa ja rohkaista hyviin ty6-
suorituksiin seka palkita hyvista tuloksista. Lisaksi henkildstbn osaamista ja
ty6hyvinvointiin liittyvid toimenpiteita tulee kehittaa. Tama kaikki tulee tehda
kustannustehokkaasti. Liséksi tulee huolehtia yrityksen tydnantajakuvasta.
(Viitala 2021, luku 1.1.) Kunta- ja hyvinvointialuetybnantajat (2024a) maaritte-
levat henkilostdjohtamisen keskeiseksi johtamisen osa-alueeksi organisaa-
tioissa. Sen tulisi olla yhtd merkittdva kuin muutkin johtamisen osa-alueet kun-
nan strategisessa suunnittelussa ja paatoksenteossa. HR-johtajien paikka on
johtoryhmassa, misséd on mahdollista vaikuttaa parhaiten strategisiin paatok-
siin. Henkildstbjohtamisen tavoitteena ei ole vain henkiléstdasioiden hallinta
vaan koko organisaation menestyminen. Perustehtdvana on varmistaa, etta
oikea maara patevaa henkilostod on tekeméssa oikeita asioita. Osaamisen
vahvistaminen, motivointi, hyvan ilmapiirin ja tydhyvinvoinnin edistdminen on-
nistuvat oikeiden henkiléstokaytantdjen avulla ja nailla keinoin edistetaan
tyontekijoiden suoriutumista ja sitoutumista tydhonsa. Lisaksi henkildstdjohta-
misen tehtdvana on varmistaa, etta organisaatio toimii lakien ja sopimusten
mukaisesti ja vastuullisesti henkil6stoon liittyvissa asioissa. (Kunta- ja hyvin-
vointialuetybnantajat (2024a).

Tybdvoimapula pakottaa yritykset miettimaan henkil6sto- ja rekrytointipolitiik-
kaansa. Varsinkin isoissa organisaatioissa on edelleen ajatusmallina valita
tyohon parhaat osaajat mutta samalla sanella tyon tekemisen ehdot, joihin
tyontekijan tulee suostua. Tyovoimapula aiheuttaa kuitenkin sen, etta tyonteki-
jat voivat palkan liséksi kilpailuttaa myds muita tyon tekemisen ehtoja tai jopa
tyon arvoja. Meneillaéan olevassa tyon murroksessa tyontekijat ovat se tekija,
jolla on enemman valtaa kuin koskaan ennen ja siten suurin voima muuttaa
tyomarkkinoita. (Lindstrom & Savaspuro 2023, 80—87.) Kevan tuoreen kunta-
paattajabarometrin mukaan tydvoimapula on helpottunut vuoden 2022 baro-
metriin verrattuna mutta edelleen kunnissa eniten tydvoimapulasta karsivat
varhaiskasvatus-, opetus- ja hoitoala. Vaikka tyévoimapulan osalta kokonais-
kuva on parantunut, ei se poista kuntien haasteita tyévoiman saatavuuden

kanssa. Puolet kuntabarometrin paattgjista kertoi, ettd kunnissa tyévoiman
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houkuttelemiseksi on jo tehty erityistoimenpiteitd. Naita ovat esimerkiksi palk-
karatkaisut, panostukset rekrytointeihin ja tydsuhde-etuihin. Myo6s elakelaisten
palkkaamisesta on keskusteltu ja heitéa on houkuteltu tdihin monissa pai-
koissa. (Keva 2024a.)

3.1 Rekrytointi ja perehdytys

Rekrytointi- ja valintaprosessi ovat merkittavia henkilostojohtamisen kaytan-
toja yritykselle, koska prosessilla ja prosessin lopputuloksella on suuri vaiku-
tus yritykselle. Itse prosessit voivat tulla hyvinkin kalliiksi, riippuen valittavasta
rekrytointimenetelméasta. Karkeasti ajatellen rekrytointi voidaan jakaa sisai-
seen ja ulkoiseen rekrytointiin. Siséisessé rekrytoinnissa haetaan tyontekijaa
sisaisella haulla ja ulkoisessa rekrytoinnissa ulkoisessa haussa organisaation
ulkopuolelta. Ulkopuolinen haku voi olla aktiivista tai passiivista. Aktiivinen rek-
rytointi tarkoittaa, etta yritys tai organisaatio etsii aktiivisesti uusia tyontekijoita
eri keinoin ja eri kanavissa. Passiivisella haulla tarkoitetaan uusien tyontekijoi-
den houkuttelemista tybnantajamielikuvan ja verkostoitumisen kautta. (Brews-
ter 2023, 212.)

Rekrytoinnin onnistumisella on merkittava vaikutus yrityksen tulevaisuudelle.
Taloudellisen panostuksen liséksi rekrytoinnilla voi olla vaikutusta toiminnan
tehokkuuteen, tuottavuuteen ja laatuun. Onnistuneella rekrytoinnilla rakenne-
taan myds tybnantajamielikuvaa. Onnistuneen rekrytointiprosessin takana on
yleensa hyva rekrytointistrategia, johon on linjattu yleisia periaatteita, jonka
mukaisesti kaikki yrityksen rekrytoinnit tehdaan. Rekrytoinnin valintakriteereita
pohdittaessa tulee huomioida seka organisaatiotason, yksikkétason ettd tehta-
vakohtaisen tason kriteerit. (Viitala 2021, luku 3.3.) Storey ja Wright (2023,
37-38) nostavat esille vaitteen, etta rekrytointi on yrityksen selviytymisen ja
menestymisen kannalta kriittisin henkilostokaytanto. Rekrytointi- ja valintajar-
jestelman tulisikin olla juuri yrityksen tarpeisiin maaritelty. Rekrytointimainon-
nan kohdistaminen tiettyihin ryhmiin tai kohteisiin voi auttaa tyontekijoiden rek-
rytoinnissa. Myds opiskelijoiden ja valmistuvien tyoharjoittelun kautta tehdyt

rekrytoinnit ovat nousseet merkittavaksi rekrytointimenetelmaksi.

Tydnantajakuva on yritysten ja julkisen sektorin keskeinen kilpailutekija, joka

vaikuttaa brandiin ja houkuttelevuuteen niin omistajien, asiakkaiden kuin
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tyontekijoidenkin silmissa. Kilpailu parhaista osaajista on kovaa, ja nykyaan
osaajat valitsevat usein itse tydnantajansa. Tyonantajakuvalla on siten suuri
merkitys tyOpaikan valinnassa ja tama tulee huomioida myos rekrytointipro-
sessissa. (Kaijala & Tolvanen 2020, 62.) Rekrytointivaiheessa yritys etsii pa-
rasta mahdollista tyontekijaa. Rekrytointiin tulee siten panostaa ja rekrytointi-
vaiheessa on tarkeda tuoda esille tytpaikan houkuttelevuus. Asioiden pitaa
kuitenkin olla konkreettisia. Pelkka lupaus hyvésta tyopaikasta ja tyokave-
reista ei riitd. Organisaation palkitsemisen keinoja ja kehittymismahdollisuuk-
sia tulee markkinoida. Markkinoinnissa on tarkea huomioida, etta lupaukset
ovat todellisia, jotta uusi tyontekija ei heti aloittaessaan koe pettymyksia. Nain
voi kdyda, jos esimerkiksi luvattuja aineettoman palkitsemisen tapoja ei osata
kayttaa tai johtaa oikein. (Ylikorkala ym. 2018, 41-44.) Rekrytoinneissa voi-
daan kayttaa myds tyon joustavuutta vetovoimatekijna. Joustava ja tyonteki-
joiden elamantilanteet huomioon ottava tyonantaja herattaa tyontekijoiden
kiinnostuksen. Perheystavalliset menetelmaét, tydvuorojen joustavuus ja riit-
tava resursointi ovat tarkeita tekijoita tyonhakijoille, varsinkin nuoremmalle su-
kupolvelle, jolle ty6 ei endé valttamatta tarkoita samaa kuin vanhemmille suku-
polville. (Berndtson 2022.)

Rekrytoinneissa tulee huomioida monimuotoisuus. Monimuotoisuudella tarkoi-
tetaan tyontekijoiden erilaisuutta esimerkiksi sukupuolen, ian, uskonnon, kan-
salaisuuden, terveydentilan tai seksuaalisen suuntautumisen mukaan. Moni-
muotoisuusaspekti vaatii rekrytoijilta ja johtajilta hyv&a monimuotoisuuden tun-
temusta ja kykya miettia rekrytointiprosesseja eri nakékulmista. Mikali tarkoi-
tuksena on rekrytoida esimerkiksi idkkdampia tai vahemmistoon kuuluvia, tu-
lee ymmartaa heidan erikoistarpeensa seka rekrytointiprosessin aikana, ettéa
tyosuhteen alkaessa. (Dessler 2020, 191-197.) Ignatius (2023) nostaa artik-
kelissaan esille varhaiskasvatuksen tydntekijoiden kielitaidon. Tulevaisuu-
dessa kunnissa tulisi rekrytoinneissa miettia monimuotoisuuden ndkdkulmaa
my6s monikielisyyden kannalta. Monikielisyys seka tyontekijoiden etta lasten
osalta lisdantyy ja nykyiset vaatimukset hyvasta suomen tai ruotsin kielitai-
dosta eivat valttamatta aina ole tarpeen, kun osa lapsistakaan ei puhu suo-
mea aidinkielenaan. Artikkeli toteaakin, etta tyontekijan kielitaito ei kerro tyon-
tekijan patevyydesta ja kohtalainenkin kielitaito voi olla hyvaksyttavaa.
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Perehdytys on rekrytoinnin ohella yksi organisaation tarkeimmista ja kalleim-
mista prosesseista. Hyva perehdytysprosessi voi toimia parhaimmillaan kilpai-
luetuna ja silla voi olla positiivinen vaikutus tydnantajamielikuvaan. Perehdytys
tukee organisaation ja uuden tyontekijan vuorovaikutusta (Eklund 2018, 25—
26.) Perehdytyksen tarkeytta korostaa se, etta onnistunut tai epaonnistunut
perehdytys vaikuttaa henkilon tyontekijdkokemukseen. Silla on vaikutusta
tyontekijan sitoutumiseen tydyhteisdon ja organisaatioon ja se vaikuttaa tyon-
antajamielikuvan syntymiseen. (Viitala 2021, 97.) Bridger (2022, 82) korostaa
johtajien roolia perehdytysprosessissa. Uudet tyontekijat pitavat perehdytysta
2,5 kertaa todenndkodisemmin erinomaisena silloin kun johtaja on aktiivisesti

mukana perehdytyksen aikana.

Perehdytysprosesseissa ja perehdytyksen suunnittelussa tulisi huomioida eri
l[&htbtason tyontekijat. Uudet, vastavalmistuneet tyontekijat, sisaisesti valitut
tai ylennyksen saaneet seka ulkoiset ammattilaisten rekrytoinnit tarvitsevat
kaikki kohdennetun, raataloidyn perehdytyksen. Perehdytyksen onnistumisen
varmistaminen vaatii aina myods seurantaa. (Rao 2021, 104-109.) Perehdytta-
misen tulisi aina olla suunnitelmallista ja perehdytyskaytantdjen ja tavoitteiden
niiden tulisi perustua yrityksen strategiaan ja organisaatiokulttuuriin. Erilaisten
tyokalujen kayttdo perehdytyksen eri vaiheissa voi olla tarpeen. Mentorointi, op-
pimispéaivéakirjan pitdminen, verkko-opiskelu, perehdytyspassi tai pelillistami-
nen ovat esimerkkeja eri menetelmista. (Eklund 2018, 173-188.)

Uuden tyontekijan perehdyttdminen on olennaista monista syista. Laadukas ja
kattava perehdytys vaikuttaa mydnteisesti uuden tydntekijan mielialaan ja aut-
taa sitoutumaan yritykseen seka tydyhteisoon tehokkaammin. Se edistaa no-
peaa integroitumista tydyhteison jaseneksi ja auttaa uutta tyontekijaa toimi-
maan tuottavasti entistd nopeammin. Tehokas perehdytys varmistaa, etta uusi
tyontekija oppii tehtavansa nopeasti ja asianmukaisesti. Tama vahentéa vir-
heité ja saastaé aikaa, kun virheiden korjaaminen minimoituu. Usein virheiden
korjaamiseen tarvitaan muiden tyontekijoiden aikaa, joten on merkittavaa, etta
uusi tyontekija pystyy toimimaan tehokkaasti ja vAhentdmé&aan muun tyodyhtei-
son paineita. Perehdyttaminen on olennaista hoitaa myds silloin, kun tydnte-
kija palaa pitkalta poissaololtaan takaisin t6ihin tai hanen tydtehtdvansa muut-
tuvat. (Joki 2021, 85-87.)
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Saks ja Gruman (2021, 95-98) korostavat uusien tyontekijoiden hyvaa aloitus-
kokemusta sitouttamisen keinona. Epavarmuuden vahentamisen teorian tar-
koituksena on vahentaa uuden tyontekijan kokemaa epévarmuuden tunnetta.
Kun organisaatio tukee aloittajaa vahentamaan epavarmuuden tunnetta,
asenne ty6hon ja organisaatioon paranee ja tama vaikuttaa myds organisaa-
tiossa pysymiseen. Yhteenkuuluvuuden tunnetta tukevat perehdytysprosessit,
jossa uudet tyontekijat oppivat ja sopeutuvat organisaatiokulttuuriin, normei-

hin, arvoihin, rooleihin ja odotuksiin.

3.2 Johtaminen

Lindstrom ja Savaspuro (2023, 141-142) kirjoittavat yritysten tulevaisuuden
haasteista ja nostavat esille tarkeimpéna asiana ihmiset. Ihmisilla on suuri vai-
kutus kaikkeen muuhun organisaation toimintaan. Parhaat tyontekijat tulee
saada houkuteltua taloon, olemaan innovatiivisia ja tuottavia ja pidettya ta-
lossa. Pito- ja vetovoimatekijat ovat nousseet tarkeaksi. Henkilostopolitiikka ja
sen johtaminen tulisi olla koko yrityksen johdon tarkeimpia tehtavia. Nain ei

valitettavasti talla hetkella aina yrityksissa ole.

Johtajien kyky johtaa ja saada tyontekijat ja tiimit sitoutumaan yritykseen on
kriittisin henkildstbjohtamisen kaytanne. Ihmiset liittyvat yrityksiin mutta jatta-
vat johtajat, on usein kaytetty lause, kun mietitdén johtamisen vaikutusta ty6n-
tekijoiden pysyvyyteen. (Bridger 2022, 82.) Laadukasta lahijohtamista pide-
tdan yhtena tarkeimmista voimavaroista yrityksen inhimillisessa padomassa.
On tarkedaa, etta yritys valitsee huolellisesti oikeat henkilot lahijohtajiksi, tar-
joaa heille asianmukaista valmennusta ja tukea seka huolehtii heidan hyvin-
voinnistaan. On tarkeaa kiinnittaa erityistda huomiota organisaatiossa toimivien
esihenkildiden tydkuormaan ja varmistaa heidan ty6hyvinvointinsa. Heille tulisi
tarjota asianmukaista koulutusta seké asettaa selkeita ja realistisia tavoitteita
hyvan tyosuorituksen takaamiseksi. Investoimalla I&hijohtamiseen enemmaéan
yritykset voivat usein parantaa suoraan tyontekijoiden tyotyytyvaisyytta ja va-
hentd& poissaoloja ja siten parantaa tyontekijoiden sitoutumista Hyva lahijoh-
taja saa myo0s edistettya muutosjohtamisen onnistumista, osaamisen kehitty-
mista ja suoriutumista. (Viitala 2021, luku 2.9; luku 2.6.)
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Yrityksissa lahijohtamisen maarittelyyn ja kehittdmiseen tulisi panostaa. Koko-
naisvaltainen strategia, jossa varmistetaan lahijohtajien tasalaatuisuus lapi or-
ganisaation, voidaan nahda myos yhtena kilpailukeinoina, jonka avulla erotu-
taan kilpailijoista. Maarittelyssa tulisi ottaa kantaa, mika on lahijohtamisen mis-
sio seka tavoite. Lahijohtamisen strategian ja arvojen tulee aina noudattaa yri-
tyksen strategiaa seka arvoja. (Viitala 2021, luku 3.11.) Johtajan tulee myds
saada alaisensa ymmartamaan ne tavoitteet ja strategiat, jotka yritys on aset-
tanut. Yleisesti yrityksissa on ongelmana, etta kaikki tyontekijat eivét ole tietoi-
sia mitk& ovat toiminnan tavoitteet. Yhteisen ymmarryksen saavuttaminen

vaatii johtamista ja hyvaa keskustelukulttuuria. (Aho 2023, 115-117.)

Johtamista kuvattiin aiemmin usein kahden ulottuvuuden kautta, asioiden joh-
taminen ja ihmisten johtaminen. Hyva nykyjohtaja osaa kuitenkin yhdistaa
nama kaksi, koska tdma malli on jo vanhanaikainen. Johtajan tulee kaiken ta-
man liséksi osata kulkea tydntekijoiden vierella, tukea, innostaa ja nayttaa esi-
merkkia. Tam&n paivan johtaja onkin seka liideri, manageri etté yksilon kehit-
taja. (Mellanen & Mellanen 2020, 139-141.) Johtamiseen kuuluu olennaisena
osana suorituksen johtaminen, jonka avulla parannetaan yksiléiden ja tiimien
suoritusta organisaation tavoitteiden saavuttamiseksi. Siihen kuuluu selkeiden
tavoitteiden asettaminen, edistymisen jatkuva seuranta, palautteen antaminen
ja tarvittavien kehittdmistoimenpiteiden tekeminen. Suorituksen johtamisen
kaytanndilla organisaatiot pyrkivat parantamaan tyontekijoiden tuottavuutta, si-
toutumista ja kehitystd, miké lopulta edistaa kokonaisvaltaisesti organisaation
menestysta. (Brewster ym. 2023, 245.)

Moninaisuuden huomioiminen johtamisessa tulisi ymmartaa, jotta tyoyhtei-
sosta saadaan rakennettua tuottavampi ja hyvinvoiva. Jokaisessa tyoyhtei-
sOssa tyoskentelee erilaisia persoonallisuuksia ja tdma tulisi ehdottomasti
nahda rikkautena. (Ollila 2022, 24.) Arvostava, kunnioittava ja tasapuolinen
johtamistapa on erilaisuuden johtamisessa tarkeaa. Kaikilla tulee olla samat
mahdollisuudet toimia tyoyksikossa. Eri-ikaiset tyontekijat vaativat erilaista tu-
kea ja on tarkeaa huomioida kunkin ikaryhman vahvuudet. Esihenkildn oma
asenne toimii erilaisuuden kohtaamisessa esimerkkinéd muille. (Joki 2021,
161-162.) Ollila (2022, 26) nostaa esille myds eri persoonallisuuspiirteiden
vaatiman erilaisen johtamisen tuen. Ekstro- tai introvertti, ambivertti tai erityis-

herkka eli sensivertti vaativat kaikki erilaista lahestymistapaa, jotta jokaisen
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voimavarat saadaan esille ja hyddynnettyd. Voimavarojen esiin saamisesta on
hyotya seka yksilolle itselleen, etta tydyhteisdlle ja sitd myota koko yhteiskun-

nalle.

Nykyaan tyoelaméakeskusteluissa nousee esille myos sukupolvierot. Eri suku-
polvet ovat aina oman aikansa, ideologiansa ja historiansa kasvattamia ja
tama heijastuu myds tydelamaan. Suurista ikaluokista puhutaan 1945-1959
syntyneiden osalta, X-sukupolven aikajana maaraytyy vuosille 1960-1979 ja
millenniaalit ovat 1980-2000-luvulla syntyneet. Eri sukupolvien tydelama- ja
elamankatsomusasenteet tulee huomioida johtamisessa. Tulee kuitenkin
muistaa, etta sukupolvien ominaisuuksista puhuttaessa on kyse stereotypi-
oista. (Mellanen & Mellanen 2020, 21-24.) Ikajohtamisesta puhuttaessa ei tar-
koiteta vain ikdantyvien tyontekijdiden johtamista, vaan kaiken ikaisten tyonte-
kijoiden yksilollisten voimavarojen huomioimista. Ikad enemmé&n huomiota tu-
lee kiinnittda henkilon elamantilanteeseen. Lahijohtajan tulee osata huomioida
eri ikaisten tai eri elamantilanteessa olevien tarpeet, odotukset ja vahvuudet.
Ikdjohtamisesta puhutaan myo6s termilla tydurajohtaminen. (Lehto & Salin
2022, 47-48.) Norman (2022, luku 2) korostaa Z sukupolven eli vuoden 1996
jalkeen syntyneiden integroimisen yritykseen. Tama sukupolvi on kasvanut di-
gitaalisen, korkean teknologian aikana ja heill& on uudet odotukset ja mielty-
mykset tydelaman suhteen. Z-sukupolvi arvostaa yksilollisyytta ja vierastaa
hierarkiaa seka odottaa lapinakyvyytta ja hyvaéa vuorovaikutusta.

Tiimeissa, joissa on paljon vaihtuvuutta tai sijaisia, on toiminnan organisointi
avainasemassa. Johtamisessa tulisi tunnistaa erilaisten ja eri tilanteissa ole-
vien tiimien toiminta, koska erilaiset tiimien erityistarpeet vaativat erilaista ke-
hittamis- ja johtamisotetta. Varhaiskasvatuksen ammattilaisten keskuudessa
korostuu johtajan ymmarrys pedagogiikasta ja sen johtamisesta. Johtajan tu-
lisi tunnistaa ja tukea tyontekijoiden ndkemyksia arjen pedagogisista vaati-
muksista. (Ranta 2023, luku 1.) Kansallisen koulutuksen arviointikeskuksen
(2021) varhaiskasvatuksen johtamisrakennetta ja johtamista tarkastelevan ar-
vioinnin mukaan, paivakotien johtajat olivat paasaantoisesti tyytyvaisia johta-
miseen ja paatoksentekoon omassa kunnassaan. Tyon raskaus ja alaisten
maara olivat kuitenkin tyota ja johtamista hankaloittavia asioita tehtyjen kyse-
lyjen mukaan. Sijaisjarjestelyjen ja rekrytointien hoitaminen vei aikaa perus- ja
kehittamistyolta.
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Kukaan ei synny johtajaksi. Johtaminen on vaativa tehtava ja vaatii kouluttau-
tumista. Onnistunut johtaja on kiinnostunut ihmisista ja heidan johtamisestaan.
Johtajien tehtéava on tuloksen aikaansaaminen eika tulosta voi syntya ilman ih-
misten tekemaa tyota. (Kurttila & Aalto 2021, 12-13.) Nykyinen tyéelama on
muuttuvampaa ja moninaisempaa kuin aiemmin. Uudet sukupolvet tuovat
omat haasteensa johtamiselle. Perinteinen johtamistapa ei riitd huomioimaan
erilaisia tydelaman haasteita tai ongelmia. Moderni, valmentava johtajuus vaa-
tii johtajalta kehittymista. My0s johtaja tarvitsee tukea, selvitdkseen muutok-
sista. (Kallio 2023, 13-16.)

3.3 Urakehitys ja osaamisen kehittadminen

Ura on ihmisen ty6elaménkulkua koskeva kasite, joka kuvaa yksilon tyo- ja
ammatillista kehitysta. Se sisaltda tyohistorian, ammatilliset saavutukset ja
etenemisen, seka henkilokohtaiset ja ammatilliset tavoitteet. Urakehitystoiveet
voivat muuttua ajan myota tyontekijan elamantilanteen ja tavoitteiden mukaan.
Urajohtamisessa ihmisia ohjataan kohti omia kykyja ja kiinnostusten kohteita
seka tarjotaan mahdollisuuksia kehittymiseen. (Viitala 2021, luku 3.7.)

Paskon ym. (2021, 777-782) mukaan urakehitys nahdaan tarkeaksi. Nopea
eteneminen kiinnostaa tutkimusten mukaan varsinkin millenniaaleja eli 1980—
2000-luvulla syntyneita. Millenniaalit arvostavat mahdollisuutta edeta uralla
huomattavasti enemman kuin aiempien sukupolvien edustajat. TA&ma tulos on
melko odotettu, silla on todennakoista, etta millenniaalit tulevat tybelamaan
enimmakseen alempitasoisiin tehtaviin ja heilld on suurin potentiaali nousta
urallaan. Mikali urakehitys ei toteudu, vaikuttaa se tyontekijan tyotyytyvaisyy-
teen ja jopa haluun vaihtaa tydnantajaa.

Urakehitys eli uralla eteneminen on perinteisesti nahty pyrkimyksena kohti pa-
rempaa palkkaa ja korkeampia, johtotason tehtavanimikkeita. Taman rinnalle
on kuitenkin noussut aivan uutena ihmisten ajatus oman elaméansé kontrol-
lista. Talla voidaan tarkoittaa sit, etta tyon ei haluta enaa kontrolloivan liikkaa
muuta elamaa. Varsinkin johtotehtavissa tyo vie usein hallitsemattomasti
my0Os vapaa-aikaa ja tdhan eivat kaikki enda suostu. Nykyaan on yhteiskun-
nallisesti hyvaksyttya jopa siirtya uralla alaspain. Varsinkin nuoret ajattelevat
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tydelaméaa myds omien arvojensa tai oman jaksamisensa mukaisesti. (Lind-
strom & Savaspuro 2023, 123-127.)

Osaamisen kehittaminen on strategisesti merkittdvaa, koska silla on vaiku-
tusta yrityksen toimintaan. Siina yksilo pyrkii parantamaan ja laajentamaan tai-
tojaan, tietojaan ja kykyjaan. Kehittyminen voi tapahtua erilaisten koulutusoh-
jelmien, kurssien, tybkokemuksen tai itsendisen opiskelun avulla. Organisaa-
tion ndkokulmasta osaamisen kehittdminen auttaa organisaatioita pysymaan
kilpailukykyisind, sopeutumaan muutoksiin, saavuttamaan tavoitteitaan seka
sitouttamaan arvokasta osaamista yritykseen. Yksilon nakékulmasta osaami-
sen kehittdminen auttaa suoriutumaan paremmin tyotehtavissa seka vahvistaa

tyontekijan tydmarkkinakelpoisuutta. (Viitala 2021, luku 3.6.)

Dessler (2020, 278) nostaa esille osaamiskartoituksen tarkeyden. Tyodntekijoi-
den nykyista toimintaa verrataan siihen, millaista sen tulisi olla ja tAman avulla
saadaan esille osaamisvajeet tai muut syyt alisuoritumiselle. On tarkeaa erot-
taa syyt sille, miksi tyontekijan suorituskyvyssa on puutteita. Onko kyse tiedon
puutteesta, osaamisvajeesta vai motivaation puutteesta? Tydntekijoiden osaa-
misen analysoinnissa tulee aina huomioida taménhetkiset kehitystarpeet
mutta on myds nahtava pidemmalle ja tehtdva pidemman tahtaimen suunni-

telma osaamisen kehittamiselle.

Onnistunut osaamisen kehittdminen vaatii suunnitelmallisuutta. Aivan ensiksi
tulee ymmartaa, kuka tarvitsee kouluttautumista ja minkalaista. Sen jalkeen
maaritella&n koulutuksen tavoitteet ja koulutuksen ohjelma seka materiaalit.
Kouluttajan valinta on tarked, kouluttajalta vaaditaan muutakin kuin ammatti-
taitoa koulutettavasta asiasta. Koulutuksen jalkeen on myds erittain tarkeaa
arvioida ja kehittdd koulutuksia ja koko osaamisen kehittdmisen prosessia.
Nain osataan jatkossa toimia entista paremmin. (Paggi & Clowes 2021, 95.)
Tyontekijoilla on omat tapansa oppia ja tdma tulisi ottaa huomioon koulutuk-
sissa: Teoreetikko noudattaa loogista ja jarjestelmallista tapaa oppimisessa ja
ongelmien ratkaisuissa, aktivisti oppii parhaiten itse kokeilemalla, reflektoija
oppii kuuntelemalla ja havainnoimalla ja pragmatisti pyrkii hyddyntamaan op-
pimiaan asioita ja selvittdm&éan, miten ne voidaan soveltaa todellisessa ela-
massa. (Torrington ym. 2020, 361-362.)
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Osaamisen kehittamisessa tulee huomioida tydsuhteen kaikki vaiheet, rekry-
toinnista tydsuhteen paattymiseen. Uuden tyontekijdn osaamisen kehittami-
seen kuuluu huolellinen perehdytys. Kun perehdytys on suoritettu, kehittymi-
sen painopiste siirtyy oman tyon kehittdmiseen ja saadun tiedon jakamiseen
tyoyhteistssa. Tyontekijan osallistaminen oman tyénsa kehittamiseen ja riitta-
van ajan varaaminen kehittymisen suunnittelulle on tarkeaa. (Eklund & Viita-
salo 2023, 115-125.)

Johdon sitoutuminen koulutukseen ja koulutuksen arvostamiseen kertoo laa-
jemmasta panostuksesta tydvoimaan ja viestii arvostuksesta tyontekijoité koh-
taan. Koulutusmahdollisuuksien puute voi puolestaan viestid henkildston aliar-
vioinnista. Panostaminen henkiléston kehittAmiseen on osa strategiaa, jolla
pyritddn korkeaan tietotaitoon, arvoon ja palkkaukseen. Kehittyvéa ja monipuo-
linen koulutustarjonta auttaa houkuttelemaan ja sitouttamaan tyontekijoita.
(Storey & Wright 2023, 41-42.)

Muuttuva ty0elama lisdé tarvetta tydsséa oppimiseen ja osaamisen kehittami-
seen. Tiedon jakaminen, mentorointi, parempi tyohon perehdyttaminen ja tois-
ten opastaminen nousivat ennakoinnin ja tydn ohessa opiskelun lisdksi esille
kunta- ja hyvinvointitybnantajien tyossa oppimisen kyselyssa. 55 % vastaajista
oli sitd mielta, etta tyon oppii parhaiten tekemalla eli tarttumalla toimeen.
(Kunta- ja hyvinvointialuetybnantajat 2023b)

Opetushallituksen ja opetus- ja kulttuuriministerion yhteisen asiantuntijaeli-
men, osaamisen ennakointifoorumin (OEF), verkkoraportin mukaan varhais-
kasvatuksen osaamistarpeissa tapahtuvan muutoksen osalta osaamisen tarve
kasvaa erityisesti erityisen tuen tarpeen tunnistamisessa ja avun hakemi-
sessa, erityisopetuksessa, monikulttuurisuuden ymmartamisesséa, kestavyys-
kasvatuksessa ja pedagogiikan ja digipedagogiikan saralla. Osa vaatimuksista
perustuu suoraan yhteiskunnallisiin megatrendeihin, kuten kestavyyskasvatus
ja digitalisaatiovaatimukset. (Opetushallitus 2023.)

Kunta-alalla henkildsté on hyvin koulutettua, suurimmalla osalla on vahintaan
toisen asteen tutkinto. Sosiaali- ja terveysalan perustutkinto on yleisin varhais-
kasvatuksen lastenhoitajien tutkinto. (Kunta- ja hyvinvointialuetydnantajat
2024b.) Varhaiskasvatuslaki maarittelee kelpoisuusvaatimukset
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varhaiskasvatuksessa tyoskenteleville. Paivakodin johtajan, varhaiskasvatuk-
sen opettajan, -erityisopettajan, -sosionomin ja -lastenhoitajan kelpoisuudesta
saadetaan laissa. Kelpoisuusehdoista voidaan poiketa vain tilapaisesti ja maa-
raaikaisesti. Tama tarkoittaa sitd, etta vakituisessa palvelussuhteessa olevat
tyontekijat ovat aina kelpoisia. (Varhaiskasvatuslaki 13.7.2018/540.)

3.4 Tydotehtavat ja tydoymparisto

Tybnantaja maarittelee yleensa tydsopimuksessa tyontekijan paaasialliset tyo-
tehtavat. Tyontekijalla on velvollisuus noudattaa tyténantajan antamia tyonjoh-
tomaarayksia tyonantajan kayttaman direktio-oikeuden perusteella. Tyonan-
taja paattaa mita tyota tyontekija tekee, samoin kuin sen missa ja milloin ja
milla valinein tyo tehdaan. (Hietala 2023, 37-39.)

Tyodnkuva tai tehtdvakuva on kuvaus tai méaaritelma tehtavista, vastuista, vel-
vollisuuksista ja odotuksista, jotka liittyvat tiettyyn tyotehtavaan. Se sisaltaa
yleensa yksityiskohtaisen luettelon tehtavista, joita tyontekijan odotetaan suo-
rittavan. Muutostilanteissa tehtavankuvaukseen voi tulla muutoksia. Tyon si-
saltdd voidaan myds muuttaa tyontekijan kannalta mielekkaammaksi lisaa-
malla ja monipuolistamalla ty6tehtavia. Tyotehtavien muotoilulla, joka tapah-
tuu varsinkin tyontekijan aloitteesta, voidaan lisata tyontekijan tydmotivaatiota,
tyOtyytyvaisyytta ja sitoutumista. Tata tyontekijan aloitteesta tapahtuvaa muu-
tosta kutsutaan myds tyon tuunaamiseksi. (Viitala 2021, luku 3.2.) Tyonkuviin
voidaan joutua tekemé&an muutoksia myds tyon rajaamisen vuoksi. Esihenki-
I6n tarkeda tehtava ja velvollisuus on huolehtia, ettd tydmé&ara on kohtuullinen
ja tasapuolisesti jaettu tiimin kesken. Yhteiset, koko tiimin kanssa sovitut lin-
jaukset tehtavista ja niiden priorisoinnista auttavat suoriutumisessa. (Holm-
gren 2023, 168.) Tyo6tehtavien tulisi olla sellaisia, joissa tyontekija pystyy hyo-
dyntdmaan omaa osaamistaan ja joiden tekemiseen hanelld on esihenkilon
tuki. Tulevaisuudessa korostuu entista enemman mahdollisuus kayttad omaa

osaamista ty6tehtavissa. (Mannermaa 2024, 166.)

Tyo6tehtavilla ja tydymparistolla on yhteys tydmotivaatioon. Epamieluisat tyo-
tehtavat ja sopimattomat tyodtilat vahentavat tydmotivaatiota ja tydhyvinvointia.
Mieluisat ty6tehtavat ja tyotilat ja kokemus siita, etta voi vaikuttaa ja hallita ty6-
tehtavien tekemistd motivoivat ja sitouttavat tyohon. (Mannermaa 2024, 57.)
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Kasvatus- ja koulutusalalla oikeanlainen ergonomia on tarkedd. Ergonomiaan
kuuluu seka kognitiivinen, fyysinen etta aaniergonomia. Kognitiiviseen er-
gonomiaan kuuluu tydskentelytapojen ja tydn suunnittelun sujuvoittaminen.
Pienten lasten hoitaminen kuormittaa tuki- ja likuntaelimia. Tauotukset, ty6-
asentojen vaihtaminen ja aktiivinen liilkunta auttavat fyysisen kuormituksen va-
hentamisessa. Tilaratkaisuilla ja oikeankokoisilla kalusteilla on olennainen vai-
kutus. Aaniergonomiaan kuuluu seka puheen tuottamisen tukeminen, etta me-

lun vahentamisen keinot. (Ty6turvallisuuskeskus s.a.)

Muuttuva ty6eldma vaikuttaa myos tyétehtavien muuttumiseen. Ty6tehtavat
vaativat enemman luovuutta ja innovaatioita kuin ennen. Tydntekija voi joutua
sopeutumaan muuttuviin tyétehtaviin vasten tahtoaan. Hyvassa tyoyhteiséssa
koko tyoyhteist tukee tyontekijoité suoriutumaan tehtavistaan. (Joki 2021,
156-158.) Seeck (2021, 269) kirjoittaa innovatiivisuuden ja tydtehtavien suh-
teesta. Mita enemman tyontekijalla on autonomiaa omiin tyotehtaviinsa eli
paatos- ja hallintavaltaa, sitéa innovatiivisempi on havaintojen mukaan tyonteki-
joiden osallistuminen toimintaan. Oman tyon hallinta korreloi luovuuden
kanssa. Heinrichs (2020, 120-124) nostaa esille tutkimustensa tuloksista
tyontekijan mahdollisuuden hallita tyotehtavidan eli tyontekijan paatdsvallan
omiin tyotehtaviinsa. Tutkimukset viittaavat siihen, etta omien tydtehtavien hal-
linnan merkitys voi vaihdella tyontekijan tyokokemuksen pituuden mukaan.
Tutkimustulokset osoittivat, etté varsinkin kokeneemmilla tydntekij6illa omien
tyotehtavien vaikutusmahdollisuuksien puutteella oli negatiivinen vaikutus tyo-

hdn sitoutumiseen.

Tyo6tehtavin tekemisen tehokkuutta kuvaa 80/20 periaate. Siina vain 20 pro-
senttia tyotehtavista tuo noin 80 prosenttia tuloksista. Tyon tuloksellisuus kas-
vaa, kun keskitytd&n naihin tarkeimpiin 20 prosenttiin tehtavia. Vaikka juuri ne
ovat usein vaikeimpia, hankalimpia ja pelottavimpia. Keskeisten tehtavien lapi-
kaynti oman esihenkilén kanssa auttaa tehtavien priorisoinnissa ja vahentaa

toisarvoisten asioiden tekemista. (Mannermaa 2024, 159.)

Kehityskeskustelut ovat tehtavékuvan, tydsséa suoriutumisen ja osaamisen ke-
hittdmiseen kannalta merkittavia. Tyontekijalle kehityskeskusteltu on tarkeaa,
koska keskustelun keskitsséa on tyontekija itse. Kehityskeskustelussa tyonte-

kija saa tuotua esille tydnkuvaan sekd omaan osaamiseen liittyvia asioita.



31

Tybnkuva voi olla lilan haasteellinen tai jopa péainvastoin, haasteita kaivataan
lisd& tai omaa osaamista ei saada hyodynnettya. (Viitala, 2022, luku 3.6.)
Kurttila ja Aalto (2021, 98-101) nostavat esille, ettd kehityskeskustelussa tulisi
pitda minimissaan kerran vuodessa mutta mita useammin keskusteluja pide-
taan, sita kevyempia niisté luultavammin tulee. Kehityskeskusteluissa tyonte-
kijan tulee olla eniten 4dnessa, mieluiten 70 prosenttia ajasta. Nain tyontekija
saadaan ottamaan myd0s vastuuta keskustelusta.

3.5 Tyoyhteisotaidot ja tydyhteisdn vaikutus

Tyobyhteisotaitoon voidaan méaaritella kuuluvan hyva kayttaytyminen, vuorovai-
kutustaidot seka yhteisten sdantbjen noudattaminen. Tydyhteisotaitoja voi-
daan kasitella seka yksilon, etté tyoyhteison ndkdkulmasta. Tydyhteisotaidoilla
on vahva yhteys ty6hyvinvointiin. Yksilon ndkdkulmasta korostuu yksilon halu
ja kyky toimia yhteisdssa yhteistydssa ja sitoutuneena. Tyoyhteisén nakokul-
massa korostuu toiminnan edistaminen seka yhteisten etujen ajaminen. (Tik-
kaméki ym. 2022, 61-64.) Mannermaan (2024, 89) mukaan tydyhteisttaidot
ovat olennainen osa tehokasta, aktiivista toimintaa tydpaikalla. Niiden avulla
kykenemme kommunikoimaan ja toimimaan erilaisten ihmisten ja yhteisojen
kanssa. Tyodyhteisotaidot edellyttavat aktiivista ja vastuullista otetta, mika tu-
kee organisaation laadukasta ja tehokasta toimintaa. Keskeistd on ymmartaa
ja hyvaksya erilaisuus. Kuitenkin niin, etta pystyy myos puolustamaan omia
arvoja ja ajatuksia. Tyodyhteisotaidoissa korostuu yhteisty6 ja vuorovaikutus,
joka tukee tyon tavoitteiden saavuttamista.

Tyobyhteisdn merkitys tyontekijan hyvinvoinnissa ja tyon tekemisen sujuvuu-
dessa on merkittava. Yhteisollisyys vaikuttaa luottamukseen, tiedon jakami-
seen ja tyontekijan aktiivisuuteen ja innovatiivisuuteen. Silla voi olla vaikutusta
jopa sairauspoissaoloihin. Yhteisollisyytta kutsutaan myds sosiaaliseksi paa-
omaksi. (Manka 2023, 206—207.) Taito kasitella ristiriitoja korostuu tyoyhteison
toimivuutta ja yhteisollisyytta ajateltaessa. Ristiriidat ja konfliktitilanteet kuulu-
vat elamaamme, niita ei voida kokonaan valttaa missaan yhteisossa. Vaarat
tulkinnat tai odotukset, juoruilu tai julkinen hyokkays aiheuttavat ristiriitoja. Nai-
den ristiriitojen kasittelysséa on tarkeaa saada esille ongelman juurisyy. Vuoro-

vaikutustaidot ja puhuminen avoimesti auttavat ratkaisemaan riitoja.
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Esihenkil6lla on suuri rooli riitojen ratkaisijana mutta jokainen tydyhteison ja-
sen voi osaltaan vaikuttaa asiaan sovittelijan roolissa. (Mannermaa 2024,
149-154.)

Avoimuus ja luottamus tydyhteistssa parantavat tyontekijoiden hyvinvointia ja
viihtyvyytta. Toimivassa tyoyhteisossa korostuvat avoin keskustelu, mahdolli-
suus tunteiden ilmaisuun ja osaamisen kehittaminen. Oleellista on vapaa tie-
donkulku, henkil6ston jatkuva kehittdminen ja oppimisen arvostaminen. Esi-
henkilon tuki on tarkedd ongelmatilanteiden ratkaisemisessa ja yhteisten peli-
saantdjen luomisessa. Avoimuuden ja luottamuksen puutteita ilmenee syytte-
lyssa ja oman edun tavoittelussa, kun taas oikeudenmukainen kohtelu ja kun-
nioitus edistavéat luottamusta ja avoimuutta. (Joki 2021, 153—-154.) Vuorovaiku-
tus tyoyhteisdssa on tarkeaa. Vuorovaikutukseen kuuluu myos kuuleminen ja
kuunteleminen. Vuorovaikutus on siten myds vuorokuuntelua. llman kuuntelua

ei ole aitoa vuorovaikutusta. (Ristikangas & Ristikangas 2017, 105.)

Saks ja Gruman (2021, 105-112) korostavat sosiaalisten resurssien vaiku-
tusta organisaatioon sitoutumiseen nakokulmasta, varsinkin uusien tyontekijoi-
den kohdalla. Sosiaalinen resurssi tarkoittaa resursseja, joita tyontekijat voivat
hyddyntaa sosiaalisissa verkostoissaan ja suhteissaan muiden ihmisten
kanssa. Sosiaaliset resurssit voivat auttaa tyontekijaa selviytymaan stressista,
ratkaisemaan ongelmia ja tukemaan omaa hyvinvointia. Sosiaalisia resursseja
voivat olla esimerkiksi tydyhteison ja tyotoverien tuki, esimiesten tarjoama
mentorointi ja verkostot, jotka mahdollistavat tiedonjakamisen ja yhteistyon.

Rohkeus toimia tydyhteis0ssa on tarkeaa, erityisesti kun kyseessé on uusien
ideoiden esittdminen tai oman epavarmuuden kohtaaminen. Avoimen keskus-
telukulttuurin yllapitdminen ja jo tehtyjen paatdsten peruuttaminen edellyttavat
rohkeutta. Myds epaonnistumisista oppiminen ja uudelleen yrittaminen vaati-
vat rohkeutta. Ihnmisen tulee tuntea olevansa hyvaksytty, jotta h&n uskaltaa
osallistua, opetella ja antaa oman panoksensa yhteistyohon. Tyoyhteiststa
saatu tuki on valttAméatonta, silla kukaan ei jaksa yksin olla rohkea. Yhteiset
tavoitteet ja merkitykset ovat rohkeuden lahteita, kun taas jatkuva erimielisyys
voi heikentad motivaatiota ja sitoutumista. (Rinne 2021, 92—-93.)
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Ihmisen kokemus hyvéksytyksi tulemisesta ja turvallisuuden tunne omien aja-
tusten ilmaisusta kuuluu psykologisen turvallisuuteen. Psykologisen turvalli-
suuden kasite juontaa juurensa MIT:n professoreiden Edgar Scheinin ja War-
ren Bennisin tutkimuksiin organisaatioiden muutoskyvykkyydesta vuonna
1965. Kasite psykologisesta turvallisuudesta perustuu siihen, etta sen sijaan,
ettd ihmisen tulisi jatkuvasti suojella itse&éan tai keskittya pohtimaan minkalai-
sen vaikutuksen tai mielikuvan annamme itsestamme, voimme keskittya tur-
vallisessa ymparistossa yhteisiin tyoyhteison tavoitteisiin. (Rinne 2021, 30—
31.) Psykologinen turvallisuus ja rakentava vuorovaikutus auttavat tydyhteis6a
toimimaan parhaalla mahdollisella tavalla. Psykologisella turvallisuudella tar-
koitetaan tydymparistod, jossa tyontekijat kokevat voivansa ilmaista itseaan
vapaasti, jakaa ideoitaan, esittaa kysymyksia ja ilmaista mielipiteitaan ilman
pelkoa negatiivisista seurauksista tai ndyryyttamisesta. lImapiiri rakentuu sel-
laiseksi, jossa virheet ndhdaan oppimisen mahdollisuuksina eika rangaistuk-
sina, ja jossa tyontekijat voivat luottaa siihen, etta heitd kohdellaan oikeuden-
mukaisesti ja kunnioituksella. Psykologinen turvallisuus edistaa avointa vuoro-
vaikutusta, luovuutta ja innovaatioita tyoyhteisdssa, mika puolestaan voi pa-
rantaa tiimin suorituskykya ja hyvinvointia. (Routarinne 2022, 212-214.)

Ranta (2023, luku 1) nostaa kolme paaluokkaa varhaiskasvatuksen tiimityon
edellytyksia, jotka nousivat esille hanen tutkimuksessaan. Nama ovat ulkoiset
tekijat, yksikon sisaiset tekijat seka tyontekijakohtaiset tekijat. Ulkoisiin tekijoi-
hin kuuluvat toiminnalle suunnatut vaatimukset seka yksikon etta asiakirjojen
rakenteet. Yksikon sisisiin tekijoihin kuuluu péaivakodin johtaminen, yksikon
tyokulttuuri seka tiimin osaamisen tukeminen. Tyodntekijakohtaisiin tekijéihin
kuuluvat tyontekijan vuorovaikutustaidot seka osaaminen. Tiimin johtajan ja
myads tiimin jasenten tulisi ymmartad kaikkien naiden asioiden vaikutus tiimin

toimintaan.

3.6 Tydhyvinvointi

Tyohyvinvoinnilla tarkoitetaan tyontekijan kokonaisvaltaista hyvinvointia
tyossa. Se pitaa sisallaan fyysisen, psyykkisen ja sosiaalisen hyvinvoinnin.
Tyobhyvinvointi voi edistaa tyontekijoiden terveytta, tydmotivaatiota ja sitoutu-
mista ty6hon, mika puolestaan voi parantaa tyon tuloksellisuutta ja organisaa-
tion menestysta. (Manka & Manka 2023, 91-101.) Taylor ja Woodhams (2022,
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226-227) nostavat tyohyvinvoinnin kasitteessa esille fyysisen, psyykkisen ja
sosiaalisen hyvinvoinnin liséksi taloudellisen ja urakehitykseen liittyvan hyvin-

voinnin.

Tyo6hyvinvoinnilla ja sitoutumisella on selkea yhteys. Hyvinvoiva tydntekija on
sitoutuneempi, nauttii tyostaan ja suhtautuu positiivisesti tydssa vastaan tule-
viin haasteisiin. Resilienssin sietokyky vaikuttaa myds poissaoloihin vahenta-
vasti. Resilienssilla tarkoitetaan selviytymis- ja sopeutumiskykya muutosten ja
haasteiden keskella. Hyvinvoiva tyontekijalla voi olla sairauspoissaoloja lahes
puolet vAhemman kuin tyontekijalla, jonka tybhyvinvointi on alentunut. (Bridger
2022, 35-37.)

Tybnantajalla on lakis&éateinen velvollisuus turvata ja huolehtia tyontekijoiden
tydymparistosta ja tyokyvysta. Tyoturvallisuuslaki velvoittaa tydnantajaa huo-
lehtimaan tyon ja tydolosuhteiden turvallisuudesta mutta myds opastamaan
tyontekijoita riittavasti tydhon ja tydoloihin. (Tyoturvallisuuslaki 23.8.2002/738.)
Tyokykyéa turvaa tyoterveyshuoltolaki, joka maaraa tybnantajan velvollisuu-
desta jarjestaa tyoterveyshuolto. (Tyoterveyslaki 21.12.2001/1383).

Tybnantajan vastuulla on tarjota terveellinen ja turvallinen tydympéristo. Yri-
tykset tayttavat lain vaatimukset valttydkseen oikeudellisilta vaatimuksilta
mutta myds eettiset ja liiketoiminnalliset ndkokulmat vaikuttavat. Huonot ty6-
olosuhteet muodostavat myos taloudellisen uhan ja toisaalta tydmarkkinoilla
menestyy yritys, joka huolehtii tydntekijoistaan. (Jain ym. 2024, 1.) Ty6hyvin-
vointistrategia tahtaa tyontekijoiden tydhyvinvoinnin jatkuvaan parantamiseen.
Tyo6hyvinvoinnin vaikutus liiketoimintaan on selkeasti osoitettavissa. Tydhyvin-
voinnista huolehtimisella on my6és moraalinen puoli ja silla on vaikutusta muun
muassa tyonantajakuvaan. Tydntekijdiden tydhyvinvointiin vaikuttaa moni
asia, kuten itse tyo, tyon vaatimukset ja tydymparistd, suhteet esihenkil6ihin
seké tyobyhteisdon, tyon- ja vapaa-ajan tasapaino seké taloudellinen hyvin-
vointi. (Armstrong 2021, 266-272.)

Puutteellinen tybhyvinvointi aiheuttaa yrityksille sek& suoria ettéd epasuoria
kustannuksia. Ty6terveyshuollon kulujen ja sairauspoissaolojen liséksi puut-
teellinen tydhyvinvointi vaikuttaa myds lahtovaihtuvuuden lisdéntymiseen.

Tybhyvinvoinnin alanemiseen vaikuttavia tekijéita ovat muun muassa huono
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tiedonkulku, tydyhteison tulehtunut ilmapiiri, huono johtaminen, epaasiallinen
kohtelu ja vaikutusmahdollisuuksien puute. (Joki 2021, 151-152.) Hyvinvoiva
ja tydn imua kokeva tyontekija on tehokkaampi, suorituskykyisempi ja vas-
taanottavampi kuin tyontekija, jonka tyéhyvinvoinnissa on puutteita. (Viitala
2021, luku 2.5.) Tyéhyvinvointiin vaikuttaa myos tyon fyysinen ja henkinen ra-
situs. Fyysisen rasituksen lisaksi henkinen rasitus on vuosien saatossa kasva-
nut. Tahan vaikuttavat kiire, tiukat aikataulut ja tunne tydhon vaikuttamisen ja
tyon hallinnan menetyksesta. Varsinkin kuntasektorilla tydhon vaikuttamisen
mahdollisuudet ovat paljon pienemmat kuin yksityisella sektorilla (Manka &
Manka 2023, 33-35.)

Tybuupumus on nykyisen kiireisen, haasteellisen ja vastuullisen tydelaman
seuraus. Ihmisten jaksaminen ja henkinen hyvinvointi on kuormittunut seka
tyosta etta usein myos haastavista perhetilanteista. Jaksamisen haasteet na-
kyvat tydssa alentuneena tyétehona, vasymisena tai kyynistymisené. Tydyh-
teison tulisi tunnistaa ja kantaa vastuu siitd, etta tyontekijat eivat uuvu tyos-
saan. (Joki 2021, 156-158.) Manka (2023, 204—-205) nostaa esille myo6s tyon
vaativuuden tai tydn merkityksen lisddmisen tai asetettujen tavoitteiden uudel-
leen arvioimisen. Joskus ty6tehtava tai tavoitteet voivat olla lilan alhaisia ja
tama vaikuttaa tydmotivaatioon ja sen kautta tydhyvinvointiin. Merkityksellinen

ja sopivan vastuullinen ty6 voi olla tarkeda tyontekijalle.

Tyohyvinvoinnille pitda olla strategiset tavoitteet, johon koko yrityksen johto on
sitoutunut. Ty6hyvinvointia ei ratkaista tyhy-paivilla tai muilla muutaman ker-
ran vuodessa pidetyilla tapahtumilla. Uusimpina ja tutkimusten mukaan myon-
teisia vaikutuksia saaneina toimenpiteina tyokykyjohtamisen valikoimaan ovat
nousseet mm. erilaiset korvaavan tyon mallit, mindfulness, tyéuravalmennuk-
set ja yksiloterapiat, joihin kuuluu mm. lyhytterapia. (Manka 2023, 205.) Ty6-
hyvinvoinnin kokemusta pitda pystya myos mittamaan. Marko Kestin kehit-
tama Quality of Working Life-indeksi (QWL) analysoi tyontekijan tunnetta ja
hyvinvointia organisaatiossa seké kokemusta tydelamén laadusta. Indeksi si-
saltdd 15 kysymysté. Korkeat QWL-pisteet tarkoittavat, etta tyontekija viihtyy
tydssééan. Pienikin muutos, jolla alhaista indeksitulosta voidaan parantaa, li-
saa merkittavasti tybelamassa selviytymista ja vahentaa siten muun muassa

sairauspoissaoloja tai jopa tyokyvyttomyysriskia. Indeksin etuna on
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ennakoivuus. Se avulla voidaan tehda toimenpiteita ennen kuin varsinaiset

ongelmat ilmaantuvat. (Kaukonen H-M 2024.)

Keva (2024b) uutisoi tuoreesta tutkimustiedosta, jossa varhaiskasvatuksen
henkilostolla on kohonnut riski tyokyvyttdmyyteen verrattuna muuhun kunta-
alaan. Ty0 varhaiskasvatuksessa kuormittaa, vaikka se koetaankin tarkeaksi
ja yhteiskunnallisesti merkittdvana. Valitettavaa on, etta tyokyvyn kokemus
heikkenee vuosi vuodelta ja jopa joka viides tyontekija kokee tyokykynséa hei-
koksi. My0s sairauspoissaolot varhaiskasvatuksessa ovat lisaantyneet viime
vuosina kaikissa ikaryhmissa seka lyhyiden (1-5 paivaa) etta pitkien (6—30
paivad) poissaolojen osalta. Huolestuttavinta on, etta sairauspoissaolot ovat
lisdantyneet erityisesti alle 30-vuotiailla. Kevan tutkimusjohtaja Pekkarinen ko-
rostaa tyokyvyttomyysriskiin liittyvien tekijoiden tunnistamista, jotta saadaan
hyodynnettya tunnettuja keinoja riskien pienentamiseksi. Tyokykyjohtamisen
tulisi olla ennakoivaa ja suunnitelmallista ja perustua olemassa olevaan tie-

toon sekd huomioida erilaiset elaméantilanteet.

Tyo6hyvinvoinnilla on, kuten aiemmin mainittu, vaikutusta tyontekijan sitoutumi-
seen. Tydssa koettu stressi ja negatiiviset tunteet voivat heikentéaa tyontekijan
sitoutumisen tunnetta mutta tdméan lisaksi tutkimuksen mukaan varhaiskasva-
tuksen tyontekijoiden kokemalla stressilla on myos negatiivisia vaikutuksia
hoidettavien lapsien yhteisty6taitoihin, motivaation ja levottomuuteen. Varhais-
kasvatuksen opettajan tyéhyvinvoinnilla ja tydhon sitoutumisella on positiivi-
nen yhteys opetuksen laatuun. (Penttinen ym. 2020, 4.)

Ty6eldm& muuttuu jatkuvasti, tulevaisuudessa tyonteon rakenteet ja toiminta-
tavat seka joustavuus ja innovaatiokyky ovat muutosten paineessa. Muutosten
vaikutukset heijastuvat myds tyontekijdiden tydhyvinvointiin. Eri sukupolvilla
on myads erilaiset valmiudet kohdata muutosvaatimukset. Kuvassa 2 on kuvat-
tuna tydelaman megatrendit, jotka jo osittain ndkyvat tydelaméan arjessa. Tek-
nologia kehittyy entisestdan ja tassa kehityksesséd vanhempien sukupolvien
voi olla vaikea pysya mukana. limastonmuutos asettaa vaatimuksia tyéhon ja
tyon vastuullisuuteen, vaeston ikaantyminen ja monimuotoisuuden lisdantymi-
nen on otettava huomioon seka koko talousjarjestelmamme kestavyys, sen ol-
lessa nyt kriisien ja epavakauden paineessa. Myos tyotapojen ja ajattelutapo-
jen muutos haastaa organisaatioita verkostoitumisen, hybridityon,
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johtamistapojen ja tydbnteon moninaisuuden osalta. Kaikilla nailla on suuri vai-
kutus tyohyvinvaointiin, jos tyohyvinvointia ei osata johtaa. (Manka & Manka
2023, 13-17))

Ilmastonmuutos
Organisaation resilienssi
Kestavat tyotilaratkaisut
Tyoturvallisuus; psyykkinen ja
fyysinen
Vastuullisuus rekrytoinneissa

Kehittyva teknologia
- Digitaalisuus muuttaa tyotapoja
Tekoalyn tuoma automatisointi
Esineiden internet
Reaali- ja virtuaalimaailmat
yhdistyvat
Tyotekopaikkojen laajeneminen

Tyovaeston ikdaantyminen ja
monimuotoistuminen
- ikarakenne tyopaikoilla laajenee, tyéurat
pitenevat
-tyovoimapula lisaa monimuotoisuutta
- hyvinvoinnin yllapitamisen haasteet
Kestéava talousjarjestelma
Epavakaus
Kriisit
Omavaraisuuden kasvu
Kestava ja oikeudenmukaine
Sosiaalinen

Ajattelu- ja toimintatapojen muutos
- voimavaralahtoisyys

- johtamistavan muutos moderniksi

- hybridityo, verkostoituminen

- tyéurien ja tydnteon moninaisuus

Kuva 2. Tydeldman arvioidut muutokset vuoteen 2030 mennessa ja vaikutus tyéhyvinvointiin
(mukaillen Manka & Manka 2023, 16)

Sopeutumisen taito on tarkeaa tydelamassa. Taito iloita niista hyvista asioista,
joita ty0elamassa on hyvin seka niiden asioiden hyvaksyminen, joihin ei pysty
vaikuttamaan, auttaa sopeutumaan tydpaikan olosuhteisiin. Muutoksen tapah-
tuminen vaatii kuitenkin usein tyytymattomyytta ja sen tiimoilta ponnisteluja
muutokseen ja kehittymiseen. Ty6elama tasapainottelee tyytymisen ja tyyty-
mattomyyden valilla. On tarke&a loytaa naiden tasapaino, ettei liikka tyytymat-

tomyys saa sijaa. (Holmgren 2023, luku 2.)

3.7 Tyon javapaa-ajan tasapaino

Tyo6n ja muun elAméan tasapainolla tarkoitetaan tilaa, jossa yksilon tyo ja hen-
kilokohtainen elamé& ovat tasapainossa. TAma kattaa vanhemmuuteen, lasten-
hoitoon, tyontekijoiden terveyteen, hyvinvointiin seka muihin elamanalueisiin
liittyvat teemat. Tutkimukset osoittavat tyon ja muun elaman tasapainon seka
tyotyytyvaisyyden vélilla olevan vahvan yhteyden. Tyon ja muun elaman tasa-
painoon pystyvat tyontekijat ovat yleensa tyytyvaisempia ja sitoutuneimpia

tyohonsa. (Maharani & Tamara 2024, 3.) Erilaiset tyon tauottamiseen liittyvéat
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pidemmat, yleensa palkattomat vapaat, ovat nousseet tarkeiksi tekijoiksi tyon-
tekijoiden jaksamisen ja sitoutumisen suhteen. Kun tyourat pitenevat, voi nai-
den taukojen suosio edelleen kasvaa. Samoin tapahtunee myags osittaisille
elakejarjestelyille, joissa tyontekija vahentaa tydaikaansa mutta jatkaa viela
tydelamassa. (Dale 2021, 19-20.)

Mellanen ja Mellanen (2020, 233—-241) kirjottavat tyon ja vapaa-ajan tasapai-
non hallinnasta, joka on varsinkin millenniaalien sukupolvelle noussut erittain
tarkeaksi pitovoimatekijksi. Asiantuntijatydssa tyon ja vapaa-ajan erottami-
nen on vaikeaa, mutta taman lisaksi kaikelta tyolta halutaan nyt joustavuutta.
Joustavuus tarkoittaa tydaikojen tai tyGtapojen joustoa. Kaikissa toissa tyo-
aikojen joustavuus ei onnistu mutta organisaatioiden tulisi osata tuoda esille
nama ehka itsestaan selviltakin tuntuvat syyt, jotta tyontekijdille ei tule kuvaa
siita, ettéd heihin ei luoteta. Joustavuus tarkoittaa myds koulutusmahdollisuuk-
sien tarjontaa tai esimerkiksi joustavuutta palkattomien vapaiden myodntami-
sessa. Esihenkilotydssa on tarkeda, ettéd asetetut saannot ovat selkeat ja vuo-
rovaikutus hyvaa tyontekijoiden kanssa. Tyontekijoiden toiveita pitaa kuun-
nella, vaikka kaikkia ei voisikaan toteuttaa. Myods Manka ja Manka (2023, 14)
kirjoittavat nuorista digiaikaan syntyneista tyontekijoista, joille tyd ja sen sisaltd
ovat tarkeita mutta vapaa-aika nousee viela tarkeammaksi. Vapaa-ajan lisaksi
odotetaan myos, etta tydsta saatu palkka on riittava kattamaan halutut vapaa-

ajan menot.

Nuoremmat sukupolvet arvostavat tyon merkityksellisyytta. Jos ty6ta tai ty6-
tehtavia ei koeta merkittaviksi, vaihtavat nuoremmat helpommin ty6paikkaa.
Tyon merkityksellisyyden kokemukset ovat aina yksilollisia ja usein riippuvai-
sia tyontekijan omista henkilokohtaisista nakemyksista. Jos tyon ja vapaa-ajan
nakemykset ovat ristiriidassa, vaikuttaa se tyohon sitoutumiseen. (Mannermaa
2024, 92-96.)

Liian vaativa ja stressaava tyo kuormittaa tyontekijaa ja voi vaikuttaa vapaa-
ajalla palautumiseen. Vapaa-aika voi kulua pelkastaan tyosta palautumiseen,
jolloin tyon tekeminen voi muuttua suoriutumiseksi ja palautumista ei tapahdu
pidemmillakaan vapailla tarpeeksi. Tyopaikalla tulisi huolehtia palautumisesta
ja palautumista tulisi tapahtua jo tyopaivan aikana. Palautumista edistda muun
muassa tauotus tai yhteiset vapaamuotoiset keskustelut tydtkavereiden
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kanssa. Toisaalta my6s tyontekija itse on osaltaan vastuussa vapaa-ajalla ta-
pahtuvasta palautumisestaan. (Holmgren 2023, 176-180.)

Kuntatydnantajien paivakodin johtajille suunnatussa kyselytutkimuksessa sel-
visi, ettd tyontekijoiden vaikutusmahdollisuudet omiin ty6aikoihinsa olivat ilah-
duttavan suuret. Tamé& mahdollistaa tyontekijoiden arjen sujuvuuden ja silla on
vaikutusta tyontekijoiden hyvinvointiin. Kyselyn mukaan jopa 99,5 % tydaikoi-
hin liittyvista toiveista pystyttiin toteuttamaan. Monet paivakodin johtajat, vas-
taajista 87 %, myos kysyvéat mahdollisia toiveita aina ennen tydvuorolistojen
tekoa. (Krause & Paakkonen 2024.)

3.8 Palkkaus ja palkitseminen

Palkitsemisjarjestelman olemassaolo ja sen oikeanlainen kayttaminen on hen-
kilostojohtamisen ydinasioita. Palkitsemisen tapoja tulisi jatkuvasti kehittaa,
koska kekseliaiden ja erottuvien palkitsemisjarjestelmien avulla erotutaan kil-
pailijoista. Erottuminen on tarkeda tydvoimasta kilpailtaessa, varsinkin julki-
sella sektorilla, jossa palkalla kilpaileminen on vaikeampaa. Palkitsemisen
muodot jaetaan pehmeisiin ja koviin. Koviin palkitsemismuotoihin kuuluvat
palkka seka muut taloudelliset asiat. (Lehtonen ym. 2023, 193-199.) Martin ja
Whiting (204—205) toteavat, etta palkitseminen on edelleen useimmille tyonte-
kijoille tarkein asia tydelamassa. Palkitsemisjarjestelmien tulisi ottaa huomioon
lait ja asetukset, oikeudenmukaisuus ja olla suhteutettuna yrityksen tavoittei-
siin. Palkitseminen on tyOyhteisdissa hyvinkin sensitiivinen asia, sen vaikutus

on hyvin suora tyémoraaliin, tydn tuottavuuteen ja tydmotivaatioon.

Mellanen ja Mellanen (2020, 306) kirjottavat, etta palkkauksella on merkitysta
vain tiettyyn pisteeseen saakka ja sen jalkeen se menettaa merkityksensa.
Tallaisen pisteen raja-arvo on aina yksil6llinen eika se ole yksil6llakaan muut-
tumaton, vaan se muuttuu elamantilanteen mukaan. Jos palkka on raja-arvon
alapuolella, on sen merkitys korostunut ja pienetkin korotukset vaikuttavat
suuresti. Kuva 3 havainnollistaa palkan merkitysta. Mitd enemman raja-arvoa
l&hestytaan tai noustaan sen ylapuolelle, sitda vahemman palkalla enaa on
merkitysta.



40

Palkan merkitys tyossa ja merkityksen
muuttuminen palkan suuruuden
muuttuessa

Merkitys tyossa

Palkan suuruus

Raja-arvo, jonka jélkeen palkan
Palkka merkityksellisyys alkaa vdhenemaan

Muu tydn sisdltd

Kuva 3. Palkan merkityksen muuttuminen suuruuden muuttuessa. (mukaillen Mellanen & Mel-
lanen 2020, 307)

Oikeudenmukaisuus palkkauksessa on myos subjektiivinen kokemus. Oikeu-
denmukaista palkkaa on siten vaikea méaaritella. Tyon ja vastuun maara seka
muiden saama palkka samasta tydsté vaikuttaa omaan kokemukseen oikeu-
denmukaisesta palkasta. Osa tydntekijoistd ndkee palkan tasa-arvokysymyk-
send, osa haluaa tasapaistettya palkkausta ja osan mielesta tasapéistetty
palkka ei motivoi parhaaseen suoritukseen. Organisaation pohdittavaksi jaa-
kin, minkalainen palkkaus saa aikaan juuri omassa organisaatiossa parhaita
tuloksia. (Mellanen & Mellanen 2020, 309-310.)

Kauhanen (2015, 119-121) jakaa palkitsemiskeinot aineettomaan ja taloudelli-
seen palkitsemiseen. Aineettomiin keinoihin kuuluvat urapalkkiot ja sosiaaliset
palkkiot. Urapalkkioilla tarkoitetaan ty6ta itseaén palkitsevana sek& omaa ke-
hittymista ja urapolkuja. Sosiaalisiin palkkioihin kuuluvat saatu positiivinen pa-
laute, erilaiset tunnustukset ja statussymbolit. Taloudellinen palkitseminen liit-
tyy palkkaan. Palkka voi olla kiinte& palkka tai sisaltaa erilaisia tydhon ja tyon
vaativuuden kuuluvia osia. Tulososa on muuttuva palkanosa ja sitd makse-
taan tuloksen mukaan, vaativuusosa on kiinteaa palkkaa ja liittyy tyon vaati-
vuuteen. Taloudelliseen palkitsemiseen voi kuulua myds muita tyontekijoille
tarjottavia taloudellisia etuja, esimerkiksi vapaa-ajan vakuutus tai lisdeléake.



41

Joki (2021, 145-147) kayttaad termeina taloudellisia ja ei-taloudellisia palkitse-
misen keinoja. Taloudelliseen kuuluvat rahapalkan lisdksi edella mainitut
elake-edut ja lisdvakuutukset sekd mahdolliset ravinto-, auto- ja puhelinedut.
Ei-taloudellisiin kuuluvat positiivinen palaute ja tunnustukset, haastava tyo it-
sessaan, mahdollisuus itsensa kehittdmiseen ja toivottuun urakehitykseen.

Organisaation palkitsemiskeinojen tulisi perustua suunnitelmallisuuteen mutta
palkitsemiskeinojen tulisi myds olla joustavia. Keinojen tulee tukea organisaa-
tion strategisia tavoitteita seka edistaa haluttua organisaatiokulttuuria. Aineet-
tomilla palkitsemiskeinoilla saadaan nopeammin annettua kiitosta hyvasta
tyosta ja aineettomia keinoja onkin alettua seka arvostamaan ettd kayttamaan
yh& enemman organisaatioissa. (Kehusmaa 2023, 159.) Taylor ja Woodhams
(2022, 82—84) nostavat esille HR:n roolin ja tuen palkitsemisprosessien la-
pindkyvyyden esiin tuomisessa. HR:n tulee saada lahiesihenkil6t tietoiseksi
kaikista palkitsemisen kaytanndista, jotta esihenkilot osaavat kayttaa naita kei-
noja oikein ja oikeudenmukaisesti. Myds jatkuva koulutus asiasta on tarkeaa.

Antoni ym. (2017, 59) tutkimus nostaa esille nelja asiaa palkitsemisen vaiku-
tuksesta tyontekijoiden motivaatioon ja kayttaytymiseen. Ensinnakin suoritus-
perusteisen palkitsemisen jakamisen oikeudenmukaisuus koetaan tarkeaksi
tyomotivaation kannalta. Toiseksi yksil6llinen kilpailuhenkisyys vaikuttaa sii-
hen, miten tyontekijat reagoivat suoritusperusteisiin palkkioihin. Kolmanneksi
yritykset voivat vaikuttaa pysyvyyteen tarjoamalla muita lisdetuuksia, kuten va-
paaehtoisia sairausvakuutuksia. Neljanneksi nuoret johtajat ja tyontekijat otta-

vat useammin taloudellisia ja eettisia riskeja kuin vanhemmat.

Julkisella sektorilla rahallinen palkitseminen on vahaisempaa kuin yksityisella
sektorilla. Aineettomaan palkitsemiseen tulisikin panostaa ja lisdksi palkitsemi-
sen keinoja tulisi tuoda paremmin esille. Tyontekij6illa voi olla vaaria mieliku-
via palkitsemisjarjestelmén puuttumisesta, jos palkitsemisesta ei puhuta tai
sita ei nay toimintatavoissa. (Ylikorkala ym. 2018, 129-132.) Positiivinen pa-
laute kuuluu myds palkitsemisen keinoihin. Tunnustuksen saaminen omasta
tyopanoksesta voi olla tarke&aa ja motivoivaa. Aineettomia palkitsemiskeinoja
ovat myo6s uraan ja itsensa kehittdmiseen liittyvat toimet. (Joki 2021, 145.)



42

Kuntatydnantajien kesalla 2023 teettamassa palkitsemiseen liittyvassa tiedus-
telussa selvisi, etta eri palkitsemismuotojen kaytté on lisaantymassa, koska
henkildston saatavuudessa on ongelmia koko kunta-alalla. Kunnilla aineelli-
sista palkitsemismuodoista liikunta- ja kulttuuriedut ovat laajasti kaytossa.
Muita tiedustelussa esille nousseita palkitsemismuotoja olivat erilaiset henki-
I6stoedut, tunnustuksen antaminen hyvasta tyosta, tybaikapankit, perheystéa-
vallisen tyopaikan toimintamallit ja tydsuhdepolkupyorét. (Kaukonen 2023).
Ruskoaho (2023) kirjoittaa kohdennettujen palkankorotusten olevan keino rat-
kaista tydvoimapulaa. Kunnilla on kaytettavissa tybehtosopimuksissa sovittuja
paikallisia jarjestelyeria, joita voidaan kohdentaa tehtéviin, joissa tydvoimapula

on pahin.

Palkitsemisen vaikutuksen mittaaminen on haastavaa. Vaara palkitsemisstra-
tegia voi aiheuttaa yllattavia vaikutuksia seka tyontekijoiden tyémotivaatioon,
oikeudenmukaisuuden tunteeseen, etta pahimmassa tapauksessa lahtévaih-
tuvuuden lisdantymiseen. Palkitsemisessa sddstamisen vaikutuksia ei voi suo-
raan lukea tuloslaskelmasta, kuten palkkakustannuksia. Organisaatioissa tulisi
olla tietoa palkitsemisen vaikutuksista henkilost66n, ainakin ennen kuin palkit-
semisstrategiaa muutetaan ja esimerkiksi saavutettuihin etuihin tehdéaan hei-
kennyksia. (Ylikorkala 2018, 61-65.)

3.9 Organisaatiokulttuuri

Organisaatiokulttuuri muodostuu jokaiselle organisaatiolle. Se voi olla sattu-
manvaraisesti rakentunut tai se voi olla johdettu organisaation strategiaa mu-
kaillen. Kummassakin tapauksessa se on lasné ja vaikuttamassa jokapaivai-
sessé toiminnassa, ohjaa toimintaa ja ajattelua seka jopa sita, mika organi-
saatiossa on sallittua tai kiellettya. (Mellanen & Mellanen 2020, 152-153.)

Organisaatioon muodostunut kulttuuri vaikuttaa siihen minkalaista vuorovaiku-
tusta tyoyhteistssa kaydaan. Salliiko kulttuuri uusien asioiden pohdiskelun yh-
dessa ja erilaisten kysymysten esittamisen vai onko kulttuuri keskustelun hil-
jentava, kuten joissain hierarkkisissa organisaatioissa. Vuorovaikutteinen,
avoin kulttuuri mahdollistaa yhteistyon ja varmistaa tarpeellisen tiedon saan-
nin. Talla on vaikutusta tyontekijdiden tyéhyvinvointiin. (Aho 2023, 212-215.)
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Bridger (2022, 106—-107) korostaa tyontekijan aanen kuuluvuutta organisaa-
tiokulttuurin vahvistajana. Tyontekijoiden on tarkea saada oma aanensé kuu-
luviin, jotta he voivat osallistua keskusteluihin ja vaikuttaa tuleviin asioihin ja
organisaation toimintaan. Tama kaikki vaatii kuitenkin luottamusta. llman luot-
tamusta eivat tyontekijat uskalla tuoda esille omia ajatuksiaan, varsinkaan jos
he joutuvat pelkdamaan mahdollisia seurauksia. Avainasemassa luottamuk-
sen rakentamiseen ovat johto ja esihenkil6t. Keskeiset ominaisuudet luotta-
musta rakentavalle organisaatio- ja johtamiskulttuurille ovat avoimuus, sujuva

viestinté ja tavoitettavuus.

Kaikille tyontekijoille on muodostunut oma henkil6kohtainen arvomaailma ja
nakemys. Mita lahempané organisaatiokulttuuri on tydntekijoiden arvomaail-
maa, sitd suurempi merkitys organisaatiokulttuurilla on tyontekijan sitoutumi-
seen. Arvomaailmaltaan kaukainen kulttuuri etd&nnyttaa yrityksesta ja voi néin
vaikuttaa lahtovaihtuvuuden lisd&ntymiseen. (Nikula 2022, 20-21.) Organisaa-
tioiden tulisi yrittaa huolehtia siita, etta tydntekijdiden tarpeet ja tavoitteet ovat
linjassa yrityksen kanssa. Vaikka inmiset pyrkivat valitsemaan tydnantajan,
joka vastaa heidan arvojaan, todellisuudessa kaikilla ei ole siihen mahdolli-
suutta. Siksi organisaatioiden on selkeasti luotava ja maariteltava tavoitteensa
ja varmistettava, etté tyontekijat ymmartavat nama tavoitteet ja voivat nain nii-

hin sopeutua. (Norman 2022, luku 9.)

Erilaiset tydnantajan jarjestamat henkildstétilaisuudet, kuten tapahtumat, kult-
tuurielamykset tai juhlat, ovat osa palkitsemisen keinoja. Ne ovat kuitenkin
myo0s tilaisuuksia organisaatiokulttuurin muodostamiseen ja yhteishengen pa-
rantamiseen. Kun tilaisuutta jarjestamé&an on muodostettu henkil6stosta valittu
tyoryhma, lisdd myaos se yhteistyo6ta eri yksikoiden valilla. Naillakin keinoilla si-
toutetaan tyontekijoita yritykseen. (Joki 2021, 147.)

Organisaatiokulttuuriin vaikuttavat my6s negatiivisesti kaikkeen suhtatuvat
tyontekijat. Naitd negatiivisuutta lietsovia henkiloitd on useissa tyopaikoissa ja
yllattava kylla he eivat yleensa halua edes vaihtaa ty6paikka, vaikka kokevat-
kin tydssédan negatiivisuuden tunnetta. Negatiivisilla tyontekijoilla tydbmotivaatio
on alhaisempi ja tydaikaa kuluu asioiden vellomiseen. (Mannermaa 2024, 99.)
Yleensa tyopaikan huono ilmapiiri paranee johtamiskaytannoilla. Negatiivi-
suutta lietsovan henkildén osalta nain ei kuitenkaan valttamatta kay. Silloin
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tarvitaan rohkeaa ja maaréatietoista puuttumista kielteiseen kayttaytymiseen.
(Viitala 2020, luku 3.13.)

Organisaatiokulttuurilla on vaikutusta sithen, miten hyvin se tukee tydntekij6i-
den resilienssia eli selviytymis- ja sopeutumiskykya. Organisaatioilla voi olla
reaktiivinen tai proaktiivinen ote ongelmien kasittelyssa. Reaktiivinen tapa tar-
koittaa toimintaa, joka tapahtuu vasta jonkin tapahtuman tai tilanteen seurauk-
sena, Proaktiivinen tapa tarkoittaa ennakointia, etukateen valmistautumista tai
ongelmien ehkaisya. Organisaatiot, jotka toimivat proaktiivisesti, tukevat tyon-
tekijoiden hyvinvointia toteuttamalla ennaltaehkaisevia toimenpiteitd, ennen
kuin ongelmia ilmenee. (Thanki & Pestonjee 2024, 226-229.)

4 TOIMEKSIANTAJA

Taman tyon toimeksiantajana on Kunta X. Toimeksiantaja ei halua nimeaan
mainittavan opinnaytetydssa. Kunta sijaitsee Uudellamaalla, Etela-Suomessa
ja kunnassa on asukkaita noin 29 000. Tyontekijoita Kunta X:ll& on noin 1 200

ja kunnan organisaatio koostuu neljasta palvelukeskuksesta.

Kuntaorganisaatiot ovat lahivuosina olleet muutosten kourissa ja usein talou-
dellisesti ahtaalla. Kunta-alalla henkiléston vaihtuvuus on jo muutaman vuo-
den ajan ollut suurta. Vaihtuvuus ilmiona on ollut nousussa ja nahtavissa var-
sinkin Etela-Suomessa paakaupunkiseudun l&heisyydessa sijaitsevissa kun-
nissa, jossa lahikunnat kilpailevat tyontekijoista. Valtakunnallisesti kuntasekto-
rilla on haasteita tiettyjen ammattiryhmien saatavuudessa ja tama haastaa
kuntia miettim&an omia pito- ja vetovoimaohjelmiaan. Toimeksiantajaa on jo
muutaman vuoden ajan taistellut suuren lahtovaihtuvuuden kanssa. Huolestut-
tavaa on, etta varsinkin uusien ty6suhteiden osalta lahtévaihtuvuus on ollut
suhteellisen suurta. L&hikunnat ovat my6s saaneet houkuteltua tyontekijéita

itselleen valitettavan usein.

Kunta on organisaationa hyvinkin hajanainen ja monialainen. Tutkimus koko
kunnan kannalta olisi hyvinkin mielenkiintoinen mutta opinnaytety6ta ajatellen,
tulee tyo rajata. Toimeksiantajalla suurimmat ongelmat tyévoiman saamisessa

ja pysyvyydessa ovat talla hetkella varhaiskasvatuksessa, joten tutkimus
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rajattiin varhaiskasvatuksen alueelle. Kunnassa toimii 15 paivékotia, joista yksi
on ruotsinkielinen. Varhaiskasvatuksessa tyoskenteli 31.5.2024 393 henkil6a.

Vuonna 2023 toimeksiantajalla koko kunnan vakituisen henkilékunnan 1ahto-
vaihtuvuus oli kaiken kaikkiaan 9,1 % (v. 2022 13,5 %). Elakkeelle siirtyneiden
osuus oli 1,8 % (v. 2022 2,2 %). Varhaiskasvatuksen osalta vastaavat luvut oli-
vat; lahtévaihtuvuus 11,5 %, elakkeelle siirtyneiden osuus 2,5 %.

Opetushallituksen yllapitamaan, varhaiskasvatuksen tietovaranto Vardaan ke-
rattyjen tietojen pohjalta n&htavassa vuosiraportissa toimeksiantajakunnassa
vuonna 2022 vain 42,3 % méaaraaikaisesta henkilostosta taytti varhaiskasva-
tuksen lain maarittelemat kelpoisuusehdot. Tilaston mukaan varhaiskasvatuk-
sen opettajista kelpoisia maaraaikaisia oli 4,8-19 % ja varhaiskasvatuksen
lastenhoitajista 57,1 %. Kelpoisuusehdot tayttavien tilapaisten ja maaraaikais-
ten tyontekijdiden saaminen on haastavaa. (Vipunen s.a.)

Toimeksiantajalla on ollut vuodesta 2023 alkaen kayttssa pito- ja vetovoima-
ohjelma, johon on talousarviossa varattu maararaha kunnanvaltuuston paatok-
sella. Pito- ja vetovoimaohjelman tavoitteena on toteuttaa toimenpiteita, joilla
parannetaan kunnan henkiléston tydhyvinvointia ja joilla vahvistetaan kunnan
tydnantajakuvaa ja kunnan vetovoimaisuutta tydnantajana. Ohjelmassa on
my0s sellaisia pito- ja vetovoimaa tukevia toimenpiteita, jotka eivat edellyta li-
samaararahoja. Ohjelman my6ta muun muassa rekrytointiviestintdén ja pereh-

dytykseen on panostettu.

Tutkimuksen tarkoituksena on saada konkreettisia ehdotuksia siita, milla ta-
valla lahtévaihtuvuutta voitaisiin pienentdd, tyontekijoita voitaisiin sitouttaa ja
korjaavia toimenpiteita osattaisiin kohdistaa oikein. Kunnalla on pito- ja veto-
voimatekijoiden parantamiseen kaytossa suhteellisen niukasti rahaa ja olisi
tarkeda kayttdd nama rahat tutkitusti oikeisiin asioihin. Opinnaytetyon tekija
tydskentelee henkilostdpalveluissa. Lahtovaihtuvuus nakyy selkeésti tydtehta-
vassa ja naiden lahtovaihtuvuuden syiden ja sitouttamiseen vaikuttavien teki-
joiden selvittdminen kiinnostaa seka oman tyon kannalta, ettd ilmiéna opin-
naytetyon tekijaa. Vaihtuvuus kuormittaa koko organisaatiota ja henkilostopal-
veluita mutta tietenkin suurimmalta osin koko sita tydyksikkoa ja esihenkil6a,

johon vaihtuvuus kohdistuu. Sitouttamisen nakdkulma on noussut entista
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tarkeammaksi, koska varsinkaan nuoret eivat enéé sitoudu samalla tavalla or-
ganisaatioihin kuin ennen. Kunnan tulee tehda toimenpiteita taméan eteen. Si-
toutumisen kokemus voi olla erilainen eri tyontekijdilla ja joskus hyvin pienet-

kin toimenpiteet voivat tdhan vaikuttaa. Talla tutkimuksella on tarkoitus saada
esille toivottavasti myos niita keinoja, joita tydnantaja ei ole osannut tahan

mennessa ottaa huomioon.

5 TUTKIMUSMENETELMAT JA TUTKIMUKSEN TOTEUTUS

Kun harkitaan sopivaa tutkimusmenetelmaa, on tarkeaa pohtia, mika mene-
telma auttaa parhaiten I6ytamaan vastaukset tutkimuskysymykseen ja valitaan
menetelma sen perusteella. Kun halutaan tarkastella ilmion laajuutta tai voi-
makkuutta, valitaan useimmiten maarallinen eli kvantitativinen menetelma.
Toisaalta, kun tavoitteena on ymmartaa tutkittavan ilmion taustalla olevia na-
kemyksia ja merkityksi&, laadullinen tutkimusmenetelmé& sopii usein parem-
min. Nama kaksi erilaista tutkimusmenetelmaa eivat ole toisiaan poissulkevia,
niitd voidaan myds kayttda samassa tutkimuksessa (Hirsjarvi & Hurme 2022,
luku 2.4.3.) Maarallinen tutkimusmenetelma sopii hyvin tilanteisiin, joissa tarvi-
taan tarkkaa ja yleistettavaa tietoa, kuten kayttaytymismalleja, ominaisuuksien
tai ilmididen selittamista, vertailua tai ennustamista koskeviin tutkimuksiin.
Maarallinen tutkimus valitaan, kun halutaan saada vastauksia kysymyksiin
kuinka paljon tai kuinka usein jokin asia ilmenee. (Vilkka 2021, 23-24.)

Tassa tutkimuksessa tutkimusmenetelmaksi valittiin kvalitatiivinen eli laadulli-
nen tutkimusmenetelma. Maarallinen tutkimusmenetelma sopii paremmin ti-
lastolliseen analyysiin ja silla saadaan yleistettavia tuloksia, kun kaytetaan
suuria otantajoukkoja. Koska tassa tutkimuksessa halutiin saada yleistettavan
tiedon sijaan tarkempaa, syvéllisempaa tietoa ja ymmarrysta tutkittavasta asi-
asta, valittiin laadullinen tutkimus. Lisaksi tutkimuksessa kaytetiin sekundaari-
aineistona aiemmin kerattya kvantitatiivista lahtohaastattelukyselyjen aineis-
toa. Saatuja tietoa tullaan hyddyntamé&an toimeksiantajalla mietittdessa vaihtu-

vuuden vahentamisen ja sitouttamisen toimenpiteita.

5.1 Laadullinen tutkimus

Laadullinen tutkimus sopii parhaiten tutkimuksiin, joiden avulla halutaan ym-

martaéa syvallisesti ihnmisten kokemuksia, ndkemyksid, motiiveja ja sosiaalisia
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iimioita. Se keskittyy merkitysten ja kasitysten ymmartamiseen. Laadullinen
tutkimus ei tavoittele yhta totuutta tutkittavasta aiheesta. Kun tutkitaan ihmis-
ten kokemuksia, ovat ne monitulkintaisia ja subjektiivisia eivatka tulokset ole
valttamatta yleistettavissa, koska laadullinen tutkimus on usein sidottuna yh-
teen paikkaan tai aikaan. (Villkka 2015, 118-122.) Laadullisessa tutkimuk-
sessa pyritdan saamaan ymmarrysta tutkittavasta ilmiosta tutkimuksen koh-
teena olevien henkildiden nakokulmasta. Laadullinen tutkimus keskittyy tutkit-
tavan aiheen herattamiin ajatuksiin, tunteisiin, kokemuksiin ja merkityksiin. Ta-
voitteena on tuottaa monipuolista ja syvallista tietoa tutkittavasta ilmiosta.
(Puusa & Juuti 2020, luku 2.) Laadullisen tutkimuksen yleisemmin kaytetyt ai-
neiston keruumenetelmat ovat haastattelut ja kyselyt sek& havainnointi ja do-
kumenteista keratty tieto. Naita erilaisia aineistonkeruumenetelmia voidaan
kayttaa seka rinnakkain ettd vaihtoehtoisesti tai yhdisteltyn&. (Tuomi & Sara-
jarvi 2018, 83.)

Kun tietoa keratdan laadullisella tutkimuksella haastatteluin, on tarke&a, etta
sita kerataan oikeilta henkilgiltd. Haastatteluun valittavien tulee olla harkitusti
valittuja, tarkoitukseen sopivia henkildita. Tutkijan tulee selvittda kenelta saa
eniten tietoa tutkittavasta aiheesta. Tutkimuksessa on myds pystyttava osoit-
tamaan, miksi juuri kyseiset henkilot on tutkimukseen valittu. (Tuomi & Sara-
jarvi 2018, 98.)

Teemahaastattelu on tutkimusmenetelma, jossa haastattelukysymykset on
suunniteltu tiettyjen teemojen tai aiheiden ymparille. Tutkija méarittelee etuka-
teen tutkimuksen tavoitteet ja keskeiset teemat, ja haastattelukysymykset
suunnitellaan ndiden teemojen perusteella. Valitut teemat perustuvat tutkimuk-
sen teoreettiseen viitekehykseen. Haastattelussa pyritddn keskustelemaan sy-
vallisesti ja systemaattisesti ndista teemoista haastateltavan kanssa. Teema-
haastattelu mahdollistaa joustavan ja syvallisen tiedonkeruun. Haastattelijalla
on yleensa valmiiksi suunniteltu teemaluettelo tai kysymysrunko, mutta kes-
kustelu voi silti edeta joustavasti haastateltavan vastausten mukaan. Teema-
haastattelu on hyddyllinen menetelma esimerkiksi silloin, kun tutkitaan ihmis-
ten mielipiteitd, asenteita, kokemuksia tai nakemyksia jostakin aiheesta. Se
voi tuottaa laajaa ja syvallista tietoa, jota voidaan hyddyntaa tutkimuksessa
monin eri tavoin. (Tuomi & Sarajarvi 2018, 87-90.)
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Ryhmahaastatteluissa tutkijalla on erilainen rooli. Yksilohaastatteluissa tutkija
yleensa ohjaa keskustelua, mutta ryhmahaastattelussa osallistujat voivat kes-
kustella enemman keskendan, sen sijaan, etta vastaisivat tutkijalle. Tutkijan
tuleekin osata suunnata keskustelua niin, etta keskusteluissa saadaan esille
mya0s erilaiset ndkdkannat. Monipuolisen keskustelun aikaansaaminen voi olla
haastavaa. Tutkijan tulee pystya myds ohjailemaan keskustelua niin, etta kaik-
kien aani tulee kuuluviin. Aktiiviset keskustelijat voivat helposti syrjayttaa hiljai-

sempien mielipiteita. (Pietila 2017, luku 2.)

Haastattelumenetelmaa kaytettdessa luottamuksen rakentaminen tutkijan ja
haastateltavan valilla on tarkeaa. Haastateltava voi jannittaa tai hanen voi olla
vaikea ymmartaa kysyttyja asioita. Tutkijan tulee pysyta vahentdmaan jannit-
teitd haastattelutilanteessa. Haastattelun ymmarrysta lisdd hankalien kasittei-
den valttaminen eli tutkijan tulisi puhua samaa kieltd haastateltavien kanssa,
jotta tulkintavirheitd ei tapahtuisi. (Puusa & Juuti 2020, 107-109.)

5.2 Laadullisen tutkimusaineiston hankinta

Tutkimusaineistoa kerattiin seka ryhmahaastattelulla ettéa yksildhaastatteluilla,
puolistrukturoitujen teemahaastattelujen avulla. Haastateltavien valintaan ja
maaraan kiinnitettiin erityista huomiota. Valintakriteereja kasiteltiin toimeksian-
tajan kanssa. Haastattelukysymykset suunniteltiin miettimalla asioita teemoit-
tain, teoria huomioiden. Naiden teemojen pohjalta luotiin kysymysrunko haas-
tatteluja varten. Ryhméahaastattelulle oli omat hieman yleisemmalla tasolla ole-
vat teemat ja kysymykset ja yksilbhaastatteluille omansa. Ryhméahaastattelun
teemat olivat yleiset henkildstokaytannot ja mielikuva, vaihtuvuus, sitoutumi-
nen ja rekrytointi. Yksilohaastattelujen teemat olivat odotukset ja sitoutuminen,
vaihtuvuus, rekrytointi ja perehdytys, johtaminen, urakehitys ja osaamisen ke-
hittaminen, tydtehtavat ja tydympaéristo, tydyhteiso, tybhyvinvointi, tyo ja va-
paa-aika, palkkaus ja palkitseminen seka organisaatiokulttuuri.

Ryhmahaastatteluun valittiin kolme paivakodin johtajaa. Valintakriteerina ol
yksikdssa tapahtunut vaihtuvuus eli valinta oli tarkoitus tehda sen perusteella
missa paivakodeissa oli suurimmat lahtovaihtuvuudet. Kuitenkin yksi kohteista
haluttiin valita juuri silla perusteella, etta kyseisessa paivakodissa on ollut hy-

vin vahan vaihtuvuutta. Alkuperéisen valintakriteerin toteuttamista vaikeutti se,
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ettd missaan yksittaisessa paivakodissa ei lahtévaihtuvuus ollut huomattavasti

suurempaa muihin verrattuna.

Ryhmahaastattelukutsu l&hetettiin sdhkopostilla valituille paivakodin johtajille.
Séahkdpostikutsussa kerrottiin tydn aihe ja pyydettiin osallistumaan ryhma-
haastatteluun. Kutsussa mainittiin myds tyota varten saadusta tutkimuslu-
vasta. Kaikki haastatteluun pyydetyt suostuivat haastateltaviksi. Ryhmé&haas-
tattelu pidettiin 21.5.2024. Haastattelu tehtiin Teams alustalla ja se aanitettiin.
Adnitykseen pyydettiin haastattelun aluksi kaikkien suostumus. Kaikki ryhméa-
haastattelun osallistujat ovat alansa ammattilaisia, ja heilla on pitk& kokemus
paivakodin johtajana toimimisesta. Haastattelun aluksi kaytiin |&pi haastatteli-
jan opinnaytetyon aihetta. Kiinnostava ja ajankohtainen aihe sai kaikki haasta-
teltavat keskustelemaan vilkkaasti, eik& haastattelija joutunut ohjaamaan kes-
kustelua kovinkaan paljoa. Haastatteluun kaytettiin tasmalleen koko siihen va-
rattu tunti. Haastattelun ja haastatteluaineiston analysoinnin jalkeen kesa-
kuussa selvisi, ettd yksi haastateltavista on irtisanoutunut tehtavastaan.

Yksilohaastatteluissa tutkimukseen otetiin mukaan suurimmaksi osaksi vaki-
tuisessa palvelussuhteessa olevia tyontekijoitd, vain yksi haastateltava ol
maaraaikaisessa palvelussuhteessa. Haastatteluihin valittiin tyontekijoita teh-
tavanimikkeilla varhaiskasvatuksen opettaja ja varhaiskasvatuksen lastenhoi-
taja. Yksildhaastatteluihin valittiin viisi varhaiskasvatuksen tyontekijad. Tavoit-
teena oli alun perin kuusi haastattelua mutta tata ei saatu toteutettua muuta-
mien kieltdytymisten takia sek& aikataulullisista syista. Haastateltavista kolme
kuuluivat X-sukupolven edustajiin, yksi haastateltava oli millenniaali eli Y-su-
kupolven edustaja ja yksi Z-sukupolven edustaja eli 2000-luvun jalkeen synty-
nyt. Koska haastateltavien maara oli pieni, ei vastauksista voida analysoida eri
sukupolvien vélisia eroja, jotta haastateltavien vastaukset pysyvat anonyy-

meina.

Vuonna 2023 toimeksiantajalla varhaiskasvatuksessa paattyneista palvelus-
suhteista 18 oli varhaiskasvatuksen lastenhoitajia ja 11 varhaiskasvatuksen
opettajia. Suurin pula toimeksiantajalla on kuitenkin patevista varhaiskasva-
tuksen opettajista, joten toimeksiantajan pyynndstéa sovittiin, ettd haastatteluun
valitaan enemman varhaiskasvatuksen opettajia. Toimeksiantajan kanssa

myds mietittiin haastateltavien valintaa. Haastateltavat paadyttiin valitsemaan
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arpomalla. N&ain varmistetaan, ettd kaikenlaiset nakokulmat saadaan varmasti
esille. Toinen vaihtoehto olisi ollut, etta paivakodin johtajat olisivat valinneet
haastateltavat, mutta tdssa nahtiin riskina, ettd haastatteluun olisi valittu vain
tietyntyyppisia henkil6itd. Haastattelukutsut lahetettiin haastateltaville sahko-
postitse. Kutsujen yhteydessa kerrottiin haastattelun aihe ja pyydettiin osallis-
tumaan haastatteluun sek& mainittiin tyota varten saadusta tutkimusluvasta.
Kaksi kutsuttua kieltaytyi haastattelusta, joten uudet kutsut Iahetettiin uudel-
leen arvotuille henkil6ille. Kaksi kutsuttua eivat vastanneet sdhkodpostiin. Hei-
dan esihenkilonsa kanssa kaydyn keskustelun jalkeen ndmakin kutsut l&hete-
tiin uusille, uudelleen arvotuille henkildille. Kuudetta haastattelua ei tassakaan
vaiheessa, viela yhden yrityksen jalkeen, saatu toteutettua, joten haastatelta-

vien maara jai viiteen.

Tybnantajan kanssa sovittiin, etta haastattelut tehd&aéan tyontekijoiden tydai-
kana. Taman katsottiin auttavan saamaan haastateltavia osallistumaan haas-
tatteluihin. Yksilohaastattelut suoritettiin tydntekijoiden tydpaikoilla, paivako-
deissa. Haastateltavina olivat nelja varhaiskasvatuksen opettajaa ja yksi var-
haiskasvatuksen lastenhoitaja. Kolme haastattelua pidettiin 24.5.2024 ja kaksi
haastattelua 30.5.2024. Kaikki haastattelut tehtiin rauhallisessa tilassa, ilman
hairibtekijoita. Haastateltavat olivat varanneet huoneen haastatteluja varten.
Kaikilta haastateltavilta pyydetiin haastattelujen aluksi lupaa haastattelun nau-
hoittamiseen ja kaikki siihen myds suostuivat. Haastattelun aluksi Kiitettiin
haastateltavia osallistumisesta, esiteltiin viel& haastattelun aihe ja tietosuoja-
seloste, seka korostettiin haastattelun luottamuksellisuutta. Haastatteluihin oli
varattu aikaa noin tunti. Kaksi haastateltavaa toivoi haastattelun aluksi, etta
haastattelu saataisiin pidettyd nopeammin. Muuttuneen tyétilanteen takia
heilla ei ollut koko tuntia aikaa vapaana. Nain sovittiin mutta toisen haastatel-
tavan kanssa kului kuitenkin lahes tunti, kun mielenkiintoinen aihe vei men-
nessaan. Lyhyin haastattelu kesti 23 minuuttia ja pisin 1 tunnin ja 18 minuut-

tia.

Koska opinnaytetyon tekija tyoskentelee itse toimeksiantajan henkilostopalve-
luissa, korostettiin haastattelujen aluksi vastausten luottamuksellisuutta ja sité,
ettd aineistosta ei kay ilmi kenenkaan yksittaiset vastaukset. Nain pyrittiin var-
mistumaan siitd, etta haastateltavat luottavat haastattelutilanteeseen ja
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haastattelijaan seka uskaltavat vastata kaikkiin kysymyksiin kattavasti ja totuu-

denmukaisesti.

Tutkimuksessa hyoddynnettiin sekundaariaineistona olemassa olevaa maaral-
listd aineistoa, laht6haastattelukyselyiden vastauksia. Sekundaariaineistossa
vastauksia oli varhaiskasvatuksen osalta vahan mutta kaikki vastaajat olivat
vastanneet avoimiin kysymyksiin monipuolisesti, joten aineiston analysoinnista
katsottiin olevan hyotya, vaikka vastauksia oli maarallisesti niukasti. Tasta tar-

kemmin tutkimuksen tulokset osiossa.

5.3 Laadullisen tutkimuksen analysointi

Laadullisessa tutkimuksessa tiedonkeruu ja analyysi ovat tiiviisti sidoksissa
toisiinsa. Tutkija kaynnistad analyysin yleensa jo tiedonkeruuvaiheessa. Tutki-
jan aiempi osaaminen ja tietdAmys vaikuttavat seka tiedonkeruuseen ettéd ana-
lyysiin. Tutkijan on kyettava analysoimaan tutkimuksessa esiin tulevaa tietoa
sekéa hankkimaan lisétietoa tarvittaessa. Laadullisen aineiston analysoinnissa
ei ole yhta vakiintunutta menetelmaa, mutta tyypillisesti analyysi on jatkuvaa
koko tutkimusprosessin ajan. (Puusa & Juuti 2020, luku 3.) Laadullinen aineis-
ton analyysi on tyypillisesti joko induktiivinen tai deduktiivinen. Induktiivinen
analyysi, josta kaytetaan myos nimea aineistolahtdinen analyysi, viittaa mene-
telm&an, jossa teemat ja kasitteet nousevat suoraan aineistosta. Deduktiivi-
sessa analyysissa analyysi etenee yleisesta yksittaiseen, olemassa olevista
teorioista liikkeelle l&htien. Teorialahtéinen analyysi on kaytanndssa saman-
kaltainen kuin deduktiivinen analyysi. (Tuomi & Sarajarvi 2018, 107-114.)

Tuomi & Sarajarven mukaan (2018, 104-107) analysoinnin ensimmainen
vaihe on aineiston rajaus, jossa tutkimus pyritddn maaritteleméaan mahdolli-
simman tarkasti ja kapeasti, kuitenkin varmistaen, etta kaikki relevantti tieto on
kaytettavissa. Toinen vaihe on litterointi, jossa aineisto kaydaan tarkasti lapi ja
kirjoitetaan puhtaaksi. Litterointia voidaan tehda koko aineistolle tai valikoiden
tietyille teemoille. Kolmas vaihe siséltaa aineiston luokittelun, teemoittelun ja
tyypittelyn. Luokittelussa aineisto puretaan eri luokkiin, ja lopuksi lasketaan
kunkin luokan esiintyminen aineistossa. Teemoittelussa pyritddn ymmarta-
maan, mita eri teemat kertovat, kun taas tyypittelyssa etsitdan yhteisia piirteita
teemojen valilla, joista voidaan muodostaa yleistyksia tai joukkoja.
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Tyypittelyssa tiivistetaan tiettyja nakemyksia teemoista yleistyksiksi. (Tuomi &
Sarajarvi 2018, 104-107.) Ojasalon ym. (2015, 110) mukaan analysointi aloi-
tetaan lukemalla ensin koko litteroitua aineisto. Sen jalkeen aineisto luokitel-
laan ja siita etsitddn yhteyksia kaytettyyn teoriaan. Aineiston purku tehdaan
tyypillisesti erillisiin teema-alueisiin. Tama helpottaa analysointia. Tutkijan tu-
lisi tehda aineiston litterointi ja analysointi mahdollisimman pian haastattelujen

jalkeen. Haastattelut ovat silloin viel& hyvin muistissa.

Vilkka (2015, 137-138) kirjoittaa myds, ettd haastatteluaineisto tulee keradmi-
sen jalkeen muuttaa tutkittavaan muotoon. Litterointi on saadun haastatteluai-
neiston muuttamista tekstimuotoon, yleensa taysin sanasta sanaan. Litteroin-
nin tarkkuus riippuu tutkimuksen tavoitteista. Litteroinnin avulla tutkimusaineis-
ton analyysi, ryhmittely ja luokittelu helpottuu. Ruusuvuori ym. (2005) toteavat,
etta litteroinnin tarkkuuteen vaikuttaa tutkimuskysymykset ja -metodit. Litte-
rointia tehtdessa tulee myos huomioida muun kuin tekstin purkaminen. Mah-
dolliset haastateltavan tahdottomat reaktiot, kuten &&nenpainot, erilaiset il-
meet tai tauot voi olla syyta litteroida. TA&ma on tarkeada varsinkin silloin, jos
tutkimuskohde on sellainen misséa myds kommunikoinnin tapa olisi huomioi-
tava. Myo0s Hirsijarvi ja Hurme (2022, luku 7.2.1) mainitsevat, ettd keskuste-
luanalyysia kaytettaessa tulisi aineisto purkaa tarkasti aina tauot, &&dnenpainot

ja muut haastateltavan reaktiot huomioiden.

5.4 Tutkimusaineiston analysointi

Teemahaastattelujen jalkeen kaikki haastatteluaineistot litteroitiin kokonaisuu-
dessaan. Litteroinnit tehtiin heti haastattelujen jalkeen, samana iltana. Litte-
roinnissa kaytettiin apuna Microsoft Wordin litterointi toiminnallisuutta. Litte-
roinnissa huomioitiin my6s muutamia haastateltavien reaktioita esille nouse-
viin asioihin. Tutkittava asia on sellainen, etta myos reaktiot haluttiin huomi-
oida. Kun aineistot oli Wordin avulla litteroitu, kuunneltiin ne viela kahteen ker-
taan lapi. Ensimmaisella kerralla litteroitua tekstia korjattiin puhutun mu-
kaiseksi. Tekstia jouduttiin muokkaamaan jonkin verran, koska litterointi ei ol-

lut tunnistanut kaikkia sanoja oikein.

Korjausten ja uudelleen kuuntelun jalkeen luettiin tekstit |&pi kertaalleen ja teh-

tiin korostusmerkint6ja teemoihin ja teoriaan viittaavista, seka muista esille
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nousseista asioista. Taman jalkeen aineisto teemoiteltiin ja kaytiin lapi tee-
moittain sek& analysoitiin. Teemoittelussa apuna kaytettiin Excel-taulukoita.
Aineistosta nostettiin esille sek& samankaltaisuudet etta toisistaan poikkeavat
vastaukset. Lopuksi haastatteluaineistot luettiin viela uudelleen kahteen ker-
taan ja tarkistettiin, ettd mitd&n olennaista ei jadnyt huomioimatta. Seka ryh-
mahaastattelu- ettd yksilohaastattelujen aineistoista etsittiin myds useimmin
toistuneita sanoja tai asioita ja ne taulukoitiin. Etsinta tehtiin Excelin etsi toi-

minnolla.

Kuvassa 4 on kuvattuna tassa tydssa kaytetty analyysipolku.

Aineiston Litteroinnin Aineiston

Littaraint _
IR kuuntelu korjaus kuuntelu

Aineistojen Aineiston Aineiston Aineiston
tarkistus analysointi teemoittelu lapikaynti

Tulokset Johtopaatokset

Kuva 4. Tutkimuksen analyysipolku

Tyon analyysivaihe oli vaativin koko opinnaytetydssa. Analysointia tehtiin tou-
kokuulta kesakuun alkuun. Taméan jalkeen pidettiin kesatauko ja analysointi

viimeisteltiin heina-elokuun vaihteessa.

6 TULOKSET

Tassé luvussa kaydaan lapi opinnaytetydn tutkimuksen tulokset. Ensimmaéi-
seng, luvussa 6.1, kasitellaan ryhmahaastattelun tulokset. Sen jalkeen yksil6-
haastattelujen tulokset luvussa 6.2 ja viimeisena sekundaériaineiston eli laht6-

haastattelukyselyiden tulokset luvussa 6.3.
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6.1 Ryhmaé&haastattelu

Ryhmahaastatteluun osallistui kolme paivakodin johtaa. Ryhmé&haastattelussa
oli nelja teemaa; Yleiset henkilostokaytannot ja mielikuva kunnasta, vaihtu-
vuus, sitoutuminen seka rekrytointi. Tulokset kdydaan lapi alaluvuissa teemoit-

tain. Haastattelukysymysten runko |0ytyy liitteesta 1.

6.1.1 Yleiset henkiléstokaytannot ja mielikuva kunnasta

Aluksi kartoitettiin kunnan yleisia henkilostokaytantodja ja mielikuvaa kunnasta.
Ensimmainen kysymys oli: Mill& perusteella tydntekijat hakevat kunnalle t6i-
hin? Vastauksista nousi esille monia syitad. Hyva tydyhteiso ja sitoutunut hen-
kilosto nostettiin kuitenkin kaikkein tarkedmmaksi uusia tyontekijoita houkutte-
levaksi asiaksi. TyOhaastattelutilanteissa haastateltavat usein kysyvét tyoyh-
teisojen toiminnasta. TyoOtahdin katsottiin my6s olevan rauhallisempi ja selke-
ampi kuin monissa muissa, varsinkin suuremmissa kunnissa. Yksi haastatel-
tava totesi, etta kunnassa ei ole ainakaan viela niin paljoa niin sanottua han-
kehumppaa kuin muualla. Liséksi tyontekijat pystyvat vaikuttamaan omaan
ty6honsa. Kunnalla on myds pedagogisesti pateva henkildsto, jonka hakijat
kokivat tarkedksi. Myos hyva johtaminen ja helposti lahestyttavat johtajat,
jotka ovat nakyvana osana arkea ja tavoitettavissa, koettiin tarkeina tekijoita.
Esille nousi myos tydmatka, joka on monille kunnassa tai lahistolla asuville

houkutteleva tekija.

Seuraava kysymys oli, mitk& henkilostokaytannoét ovat kunnassa toimivia?
Toimiviksi henkildstokaytannoiksi tunnistettiin rekrytointi. Rekrytointiprosessin
kehittdminen koettiin tarkeaksi, silla kaikki haastateltavat pitavat tarkeana hy-
vaa rekrytointikokemusta. Hyva rekrytointikokemus voi vaikuttaa tyontekijan
tyOpaikan valintaan, jos han miettii kahden paikan valilla mutta se on tarkea
myas niille henkildille, joita ei silla kertaa valita. Toimivaksi kaytannoksi mainit-
tiin myds varhaiskasvatuksen perehdyttamiskaytannot. Ne ovat monitasoisia
ja arvostavia. Kuitenkin paivakodin johtajan ajanpuute perehdytyksissa koetiin
haasteellisena asiana. Perehdytyksen hallintaa haastaa myds eri pituiset tyo-
suhteet. Pidemmat mé&araaikaiset tehtavat ja lyhyet sijaisuudet vaativat hie-

man erilaisen perehdytyksen.
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Osaamisen kehittdmisesta nousi esille, ettd koulutuksia on hyvin saatavilla ja
niihin pyritddn osallistumaan. Ongelma on, etta resurssipulan vuoksi koulutuk-
seen menemisiad joudutaan perumaan. Peruutuksista saattaa tulla kunnalle li-
sakustannuksia. Tyontekij6ita ei saada irrotettua ryhmista resurssipulan takia,
vaikka koulutukseen on jo ilmoittauduttu. Palkitsemisen osalta yksi haastatel-
tavista nosti esille, etta erilaisia aineellisia ja aineettomia palkitsemisen keinoja
ei yleisesti koettu kovin tarkeaksi. Toinen haastateltava toisaalta piti niita hy-
vina ja vaikuttavina kaytantoina. Aineellisista palkitsemisista esimerkiksi
ePassi ja pitkdan palveluksessa olleiden palkitseminen nousivat hdnen mu-

kaansa esille positiivisina asioina.

6.1.2 Vaihtuvuus

Vaihtuvuus teemassa kysyttiin, mitka tekijat mielestanne vaikuttavat tyonteki-
joiden lahtdvaihtuvuuteen? Tyontekijoiden lahtévaihtuvuuteen vaikuttavat vas-
tausten mukaan merkittavasti tydyhteisbn toimimattomuus ja tiimitydn haas-
teet. MyOs puutteelliset resurssit voivat saada tyontekijat vaihtamaan tyopaik-
kaa tai jopa alaa, erityisesti jos erityisen tuen lapsia on liikaa resursseihin ndh-
den.

" nyt taas Kipuillaan tdssa kohtaa vuotta siitd, ettd saako kaikki paivakodit sen
resurssin mita ne oikeasti tarvitsee ja taa liittyy just siihen no etta, ettéa voinko

ma olla tiimissa, jossa on paljon tuen tarpeisia lapsia.”

Osaamisen tai tyOkalujen puute, ja resurssipulan takia hyddyntamaétta jaava
osaaminen, vaikuttivat myds lahtohalukkuuteen. Tyodntekijoiden uupuminen on
yleinen syy lahtemiselle, samoin kuin lasten huoltajien aiheuttama liiallinen
paine. Nama seikat voivat vaikuttaa koko alan vaihtoon. Vaikuttamismahdolli-
suuksien puute tydsuhteeseen liittyvissa asioissa, kuten lomissa, tydajoissa ja
vapaissa lisdd myos lahtohalukkuutta haastateltavien mukaan. Haastateltavat
nostivat esille, ettd tydvuorosuunnitteluun nykyaan liikaa kuluva aika ja tata
helpottaisi, jos lasten maara olisi paremmin tiedossa ajoissa. Vanhemmilta
myo6haan tuleva tieto lasten hoitoajoista vaikuttaa tyovuorosuunnitteluun ja on
kuormitustekija myos tyontekijoille, koska heitéa joudutaan siirtamaan paikasta
tai tehtavasta toiseen pienilla varoitusajoilla.



56

Haastateltavat nostivat esille nykypaivan perheiden ja vanhemmuuden kuor-
mituksen ja niiden tarpeiden moninaisuuden, joka nakyy varhaiskasvatus-
tyossa. Perhearki on vaativaa ja perheet kaipaavat ja tarvitsevat enemman tu-
kea. Samoja haasteita kuormittavista perhetilanteista on myds kunnan tyonte-
kijoiden perheilla ja niihin tulisi pystya vastaamaan esimerkiksi pyydettyjen lo-
mien, vapaiden tai erilaisten tyGaikajarjestelyjen avulla. Lapsiperheiden pai-
neet ja jaksaminen nakyvat paivakodeilla myos lasten pidempina hoitoaikoina.

6.1.3 Sitoutuminen

Sitoutuminen teemassa kysyttiin, mitk& asiat saisivat tyontekijat sitoutumaan
kuntaan? Riittava resursointi ja kaikkien varhaiskasvatuksessa olevien oheis-
toéiden huomioiminen resurssien suunnittelussa olisi kaikkien haastateltavien
mukaan tarkeda. Maaraaikaisten tyontekijoiden sitoutumista voisi parantaa
selke&an tybnkuvan parempi lapikaynti ja sen sisaistaminen. Varsinkin nuorem-
pien tydntekijoiden odotukset tyosta ja itse tyonkuva eivat valttmatta aina
kohtaa, joten tydsuhteen aluksi tama lapikaynti olisi tarkeaa ymmarryksen li-

saamiseksi.

Yksi haastateltavista nosti esille, etta selkeampi ja ajantasaisempi kunnan ko-
konaisviestinta, erityisesti tyontekijoita tai tyoyksikkoa koskevista asioista,
nahdaan myds olennaisena. Siina on talla hetkella puutteita. Arvostuksen ko-
kemus on merkittava sitouttamisen keino; esimerkiksi kunnan jarjestamissa
erilaisissa tapahtumissa tulisi huomioida tydntekijoiden aikataulut ja tydvuorot.
Yhteisollisyys vahvistaa sitoutumista, samoin kunnan tukipalveluiden tuki,
jonka tulisi toimia yhteistydssa yksikoiden kanssa myds aikataulullisesti. Tyo-
hyvinvoinnin parantaminen ja tydnohjauksen hyodyntaminen ja laajentaminen

nostettiin myos sitoutumista edistaviksi tekijoiksi.

6.1.4 Rekrytointi

Rekrytointi teemassa oli yksi kysymys. Miten houkuteltaisiin uusia tyonteki-
j0ita? Ryhmahaastattelun ensimmaisessa kysymyksessa tulleiden vastausten
lisdksi haastateltavat nostivat viela esille tydyhteison tuen tarke&né vetovoi-
matekijdna. Sita pitdisi haastateltavien mukaan korostaa, samoin kuin vahvaa
pedagogista osaamista. Lisaksi kunnassa on hyvin tarjolla varhaiskasvatuk-

sen erityisopettajien tukea ja varahenkiloita paivakodissa, miké ei ole yleista
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varhaiskasvatusalalla. Naiden tekijéiden esiin tuominen voi tehdé tyopaikasta

houkuttelevamman potentiaalisille tyontekijdille.

6.1.5 Yhteenveto

Kuvassa 4 nakyy, kuinka monta kertaa kyseinen asia ryhmahaastatteluissa
mainittiin. Eniten mainintoja sai tiimi tai tyOyhteiso. Sen tarkeytta ja toimivuutta
korostettiin kaikissa haastattelun kysymyksissa ja teemoissa. Osaaminen ja
koulutus aihe nousi esiintymana myos korkealle, koska se aiheutti paljon kes-
kustelua resurssipulan takia. Koulutuksia on hyvin tarjolla mutta niihin on vai-
kea osallistua.

Tietueiden esiintyminen haastatteluissa

Rekrytointi [N

Palkka tai palkitseminen
Perehdytys

Arvo tai arvostus

Johtaminen, esimies tai esihenkil®

Osaaminen tai koulutus

Tiimi tai tydyhteiso
0 5 10 15 20 25 30 35

Kuva 4. Tietueiden esiintyminen ryhméhaastatteluaineistossa.

Yhteenvetona voidaan todeta, ettd ryhmahaastattelun osallistujat olivat hyvin
yksimielisia vaihtuvuuteen ja sitoutumiseen eniten vaikuttavista tekijoista. Vain

erilaisten palkitsemiskeinojen vaikutuksesta oli selkeasti eri nakemyksia.

6.2 Yksilohaastattelut

Yksilohaastatteluihin osallistui viisi varhaiskasvatuksen tyontekijaa. Taustaky-
symyksena kysyttiin, kuinka kauan haastateltava on ollut tdissa kunnassa ja
kuinka kauan hén on tehnyt tyota varhaiskasvatuksen parissa. Nelja haasta-
teltavista oli tydskennellyt varhaiskasvatuksen parissa pitkédan, 23—-35 vuotta.
Naista kolme haastateltavaa oli tydskennellyt koko ajan toimeksiantajakun-
nalla ja neljas haastateltava noin 4 vuotta. Yksi haastateltava oli ollut tydssa

seka varhaiskasvatusalalla ettd toimeksiantajalla vuoden verran.
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Seuraavissa kappaleissa kaydaan lapi teemoittain haastattelujen tuloksia. En-
sin sitoutumiseen ja vaihtuvuuteen liittyvat tulokset ja sen jalkeen tarkemmin
haastatteluissa nousseiden eri henkilostokaytantdjen tuloksia. Haastatteluky-

symysten runko l0ytyy liitteestéa 1.

6.2.1 Vaihtuvuus ja sitoutuminen

Vaihtuvuus aiheena mietitytti haastateltavia ja nosti esille monia tekijoita. Ky-
symyksena oli, mitk& tekijat mielestasi vaikuttavat yleisesti ottaen lahtovaihtu-

vuuteen?

Resurssit nousivat esille eniten vastauksista. Resurssit tai niiden puute vaikut-
tavat moniin asioihin ja niilla katsottiin siten olevan joko sitouttava tai vaihtu-
vuutta lisdava vaikutus. Kolme haastateltavaa vastasi, etta resurssien ja myos
sijaisresurssien puute vaikuttaa lahtéhalukkuuteen. Vahaiset resurssit nousi-
vat esille myds kahden muun haastateltavan vastauksista tyon kuormittavana

tekijana. Resursseilla on vaikutusta myos tydyhteison lomasuunnitteluun.

" kyllah&an sitten niinku sijaisten saaminen on valilla ihan tosi vaikeata, etta sit-

ten venytaan ja joustetaan ettda saadaan homma py6rimaan.” Haastateltava 2.

"monella tapaa uuvuttava ty0 just ettéa henkilokuntaa pitéisi olla enemman.”

Haastateltava 3.

Nelja vastaaja nosti vaihtuvuuden syyksi muuttuneen lapsiaineksin ja vanhem-
muuden. Tata pidettiin kuormittavana tekijana ja asia vaikuttaa varsinkin ha-

luun vaihtaa kokonaan alaa.

"Erityisen tuen tarve ihan hirveasti lisdantynyt. Se etté jos ajattelee, ettéa koko
talossa silloin vuonna kahdeksankymmentayhdeksén niin saattoi olla 2 lasta.
Niin nyt meilla on ryhmassa 8, etta periaatteessa ne on ihan hirveasti lisdan-
tynyt. Ja on semmoinen levottomuus ja pitkajanteisyyden ja sinnikkyyden
puute ja semmoinen on tosi paljon kasvanu ihan niinku viimeisen 10 vuoden

aikana oikeastaan” Haastateltava 1.
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Seuraavat asiat nousivat esille kahden vastaajan vastauksista vaihtuvuuden
syiksi:

e Lomasuunnittelun ja vapaiden saannin vaikeus

e Tyon kuormittavuus ja hektisyys, voi vaikuttaa alan vaihtoon

e Johtaminen ja yhteisty6 esihenkilon kanssa

e Palkka

e TyOn muutos. Paljon ylimaaraista kirjaamisty6td, tyd muuttunut suunni-

telmallisemmaksi, ei endé hetkeen heittaytymista lasten kanssa

e Opiskelu ja tybelama ei aina kohtaa, koulutus liian teoreettista

"sitten just tda niin kun minkalainen meidan koulutus on niinku tdhan tyéhon,
niin koulutuksen pitéaisi enemman olla sitd kaytantda. Koska nda nuoret jotka
tulee niinku tanne toihin, saa ehka tietynlaisen kuvan tasta tyosta etta teoria

on tarkeata, mutta sitten etté olisi niinku ne harjoittelut pidempia ja se niinku

ehké& antaisi tyokaluja enemman ryhmien hallintaan.” Haastateltava 3.

Yksittaisista vastauksista nousseita syita ovat seuraavat:
e Tyoyhteis6n toimimattomuus tai tapa tehda toita
e Kuluttava aanimaailma
e Vastavalmistuneen halu ndhda muita paikkoja
e Liian pienet maararahat materiaalien hankintoihin
e Sitoutumisen aste heikentynyt yleensakin tydoelamassa

e Henkildston kielitaidon puute kuormittaa muita

Yksi haastateltavista totesi, etta pelkka paivakodin tai kunnan vaihto ei valtta-
matta kuitenkaan kiinnosta, koska ty6 on kuitenkin perusasioiltaan joka pai-

kassa samanlaista.

” Paljon vélilla ollaan puhuttu opettajien keskenkin siitd, ettd muuttuisiko mi-
kaan etta vaihtaisi vaan taloa, tuskin.” Haastateltava 2.

Kysyttdessa mitkd asiat vaikuttavat siihen, etta olet sitoutunut tydskentele-
maan kunnassa, vastasi jokainen haastateltava tarkeimpana sitouttamiseen

littyvana asiana hyvan tiimin ja tyoyhteison. Kaikkien haastateltavien
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vastauksista nousi haastattelujen aikana sitouttamisen keinoina esille myos
seuraavat tekijat:
e Hyva johtaminen ja esihenkilon tuki

e Riittavat resurssit

" Se niinku tyoyhteiso tietysti jotenkin. Kun tulee tanne niin ma jotenkin koen,
ettd ma tuun vahan niinku tavallaan toiseen kotiin, jos nain voi sanoa.” Haas-
tateltava 4.

Kahden haastateltavan esille nostamia sitouttavia tekijoita:
e Koulutettu, pedagogisesti osaava henkilost6

e Koulutusmahdollisuudet

Muita, yksittéisia, esille nousseita sitouttamiseen liittyvia tekij6itd ovat haasta-
teltavien mukaan:

o Tyoymparisto, luonto lahella

e Lammin vastaanotto uusille tydntekijoille

e Mentori nuorille ja/tai uusille tyontekijdille

¢ Monipuolinen, liikkuva ja luova ty6

e Lasten kasvun ja oivaltamisen seuraaminen

Sitoutumiseen vaikuttaa edelld mainittujen syiden lisaksi myds tydpaikan si-
jainti. Kukaan haastateltavista ei ollut halukas pitkdan tydmatkaan.

6.2.2 TyOnantajakuva, rekrytointi ja perehdytys

Kysyttdesséa kunnan tydnantajakuvasta, eivat kaikki haastateltavat osanneet
ensin vastata kysymykseen. Neutraali tai positiivinen tydnantajakuva nousi
kuitenkin esille, kun asiasta keskusteltiin enemman. Kolme haastateltavaa sa-

noi tybnantajamielikuvan olevan positiivinen.

Toimeksiantajalle tyontekijat aloittivat tydskentelemé&én, koska asuvat joko
kunnassa tai sen lahistolla. Muutto kuntaan oli yleisin syy tydpaikan valintaan.
Toisaalta yksi haastateltava piti hyvana asiana juuri sitd, etta asuu naapuri-
kunnassa ja saa tydmatkan aikana etaisyytta tydasioihin. Kunta valikoitui tyon-
antajaksi myds tydyhteison ja omien arvojen takia, totesivat kaksi haastatelta-
vista. He olivat kdyneet tythaastatteluissa myds muualla mutta hyvalta
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tuntuva tydyhteiso ja paivakodin sijainti luonnon ja metsan vieressa vaikuttivat

valintaan.

Rekrytoinnin osalta nousi esille sijaisten saatavuuden haasteet. Sijaisia ei aina
saada palkattua, hakijoita ei yksinkertaisesti ole. Yksi haastateltavista kertoi,
ettd hanelle oli rekrytoinnin yhteydessa tuotu esille sita, ettd kunta kannustaa
kouluttautumiseen ja han piti tata tarkeana asiana. Rekrytoinnista ei haastatte-

luissa noussut muita asioita esille.

Perehdytyksesta kysyttaessa, kaikki haastateltavat tiesivat, ettd kunnassa on
olemassa perehdytyskansio / perehdytysrunko. Jokainen toi kuitenkin esille,
ettd perehdytykseen on lilan vahan aikaa. Kolme haastateltavista eivat enda
muistaneet omaa perehdytystaan. Vahiten aikaa kunnassa tyéskennelleet
kaksi haastateltavaa sanoivat, etta heiddn oma perehdytyksensa oli joko vajaa
tai jai kesken kiireiden ja lomien vuoksi. He kuitenkin ymmarsivat asian ja ko-
kivat kummatkin, etté saivat tiimilta tarvittavaa tukea. Esihenkil6lla ei kuiten-

kaan ollut tarpeeksi aikaa perehdytykselle.

Kaikki totesivat, etta uudet tyontekijat otetaan hyvin vastaan ja tiimit perehdyt-
tavat ja antavat tukea, mutta aikaa ja resursseja perehdytykseen on todella
vahan. Kehitysehdotuksena nostettiin kolmessa vastauksessa esille resurs-
sien saanti ja ns. vierella kulkija tai mentori. Yksi haastateltava nosti esille,
ettd varsinkin nuorille tuen tarve perehdytykseen voi olla suuri. Toinen haasta-
teltava mainitsi, etta opiskelu ja todellinen tydelama ovat aika kaukana toisis-

taan ja siksi perehdytys vastavalmistuneiden osalta on tarkeaa.

" Mutta kylla se on vdh&n semmoinen ty6 tekijaa opettaa. Sitten, jos tdhan
keskelle arkea tulee, niin valitettavasti aikaa on tosi vahan sille perehdytyk-
selle.” Haastateltava 2.

Perehdytysté voidaan tarvita tietyiltéa osin myds tyotehtavien vaihtuessa, kertoi
yksi vastaajista, joka oli siirtynyt isompien lasten ryhmasta pienimpiin. Eri
ikdisten kanssa toimiminen vaatii erilaiset toimenpiteet ja ohjeistukset. Pidem-
milta vapailta, esimerkiksi perhevapailta palaavilla voi myds olla sama tilanne
perehdytyksen suhteen.
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6.2.3 Johtaminen

Kaikki haastateltavat pitivat helposti lahestyttavaa ja hyvin saatavilla olevaa l&-
hiesihenkiloa tarkeéana. Kaikki myos kokivat, etta saavat tarvittaessa tukea esi-
henkildltaan, eika mink&anlaisia suurempia ongelmia noussut esille. Pidem-

paan alalla tydoskennelleet tyontekijat mainitsivat, ettéa tuen tarve ei enaa heilla
ole niin suurta, verrattuna esimerkiksi vastavalmistuneisiin, mutta tietavat saa-

vansa tarvittaessa tukea ja se on tarkeaa.

" silloin kun ma tarvitsen tukea niin ma tiedan, ma voin kéavella tanne ja saan

sen tuen, mutta en ma tarvitse koko aikaa semmoista” Haastateltava 1.

Kahden haastateltavan vastauksista nousi kehittamiskohteina toive jamakam-
masta otteesta tietyissa tilanteissa ja esihenkilén kommunikointitapa kiirei-
sissa vuorovaikutustilanteissa. Kommunikointitapaan toivottiin kiinnitettavan
huomioita, jotta kiireessa tapahtuvat kohtaamiset olisivat inhimillisempia. Yksi
vastaaja totesi, etta esihenkilon lasn&oloa kaivattiin myds enemman seka ryh-

missé etta erilaisissa paivakodin tilaisuuksissa.

Vastauksista nousi esille tasapuolisen kohtelun tarkeys johtamisessa. Varsin-
kin lomien ja muiden vapaiden suunnittelussa ja toteutumisessa mutta myos
kaikilta muilta osin. Esihenkilén rooli on suuri ty6ilmapiirin parantamisessa, jos
siind on ilmennyt haasteita. Johtaminen ja esihenkild nousivat esille joko si-
touttavana tai lahtovaihtuvuutta lisddvana tekijand kaikkien vastauksista.

” sehan on just kanssa yks syy sitten joko jadmiseen tai lahtemiseen, etta tota
on tosi tarkeaa tuntea, ettéd on niin kun jotenkin arvostettu ja niin kun kohdel-
laan tasa-arvoisesti” Haastateltava 3.

Kunnan kokonaisjohtamisesta tuli hyvin vahan kommentteja. Haastateltavat
kokivat saavansa hyvin tietoa esihenkilonsa kautta, eivatkd kaivanneet muuta.
Yksi haastateltava totesikin, etta he ovat taalla paivakodissa omassa kuplas-
saan, eivatka kaipaa arjen keskella muuta. Kokonaisjohtamisen osalta kaivat-
tiin ainoastaan lisaa resursseja paivakodeille.
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6.2.4 Koulutusmahdollisuudet

Kaikki haastateltavat kokivat, etta koulutuksia on hyvin tarjolla ja kunta kan-
nustaa kouluttautumiseen. Koulutuksiin pystyy myds halutessaan melko hyvin
osallistumaan vaikkakin keskella paivaa oleviin koulutuksiin ei aina tydtilan-
teen takia voi osallistua. Varsinkin webinaareja on ollut hyvin tarjolla korona-
ajan jalkeen ja niita voidaan katsoa yhdessa isommalla porukalla. Kaksi haas-
tateltavista kertoi lukevansa paljon alan kirjallisuutta myds vapaa-aikana, ja
toinen on myds kaynyt pidemman tadydennyskoulutuksen vapaa-aikana. Ty0ai-

kana siihen ei ole mahdollisuutta.

" aika hyvin on siis nyt varsinkin ollut korona ajan jalkeen webinaareja tosi pal-
jon ja sitten tulee koko ajan joltain jotain ideaa ja linkkia tai kaykaa katso-
massa tai kuunnelkaa ettd aika hyvin on semmoisia niinku lyhkaisia juttuja. Ja
sitten toki tietenkin kannustetaan siihen.” Haastateltava 2.

"semmoista lisakoulutusta mita saa, koen sen tarkeaksi. Koen ehdottomasti.”
Haastateltava 5.

Jokaisen haastateltavan kanssa on kayty sdanndllisesti kehityskeskusteluja.
My0Os maaraaikaisessa palvelussuhteessa olevalle oli pidetty kehityskeskus-
telu.

6.2.5 TyoOyhteiso

Tyobyhteis6 on merkittava tekija tydpaikalla viihntymiseen. Hyva, avoin ja vuoro-
vaikutteinen ilmapiiri koetaan erittain tarkeaksi. Nain vastasi jokainen haasta-
teltava. Tydyhteison toimivuus ja tuki on merkittavin asia varhaiskasvatus-
tyossa. Kaksi haastateltavaa nosti esille tarkednéd myos koulutetun ja pedago-
gisesti osaavan henkilokunnan. Kun kaikki tyontekijat puhuvat ns. samaa
kielta, on tyon tekeminen helpompaa. Hyva ja toimiva tydyhteis6 ottaa myo6s
uudet tyontekijat hyvin vastaan. Kaikki haastateltavat antoivat tyoyhteisosta
hyvin samanlaisia vastauksia. Sen toimivuutta ja tarkeytta korostettiin. Kaksi
haastateltavista sanoi, etta arvostaa toimivaa tydyhteiséa enemman kuin hie-

man parempaa palkkaa.

"niinku tydyhteis6 on iso juttu. Se on kylla se mink& méa luulen ettd on se suu-

rin ettd kun se toimii” Haastateltava 5.
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"Meidan tiimi on niin valtavan toimiva ja sitoutunut ja ammatillisesta asioihin

suhtautuva, niin se on se meidan voimavara”’ Haastateltava 1.

Tyoyhteison tuki haastavissa ty6tilanteissa nousi esille monessa kohtaa eri
haastatteluja. Hyva tyoyhteiso auttaa parantamaan tydhyvinvointia ja helpot-
taa jopa palautumista. Yksi haastateltava kertoi, ettd tyoyhteisén kanssa viete-

taan mydos vapaa-aikaa.

6.2.6 TyoOtehtavat ja tydymparisto

Tehtavankuvat vastaavat tyotehtavia haastateltavien mukaan. Kaksi varhais-
kasvatuksen opettajaa kertoi kuitenkin tekevansa myos osittain talousapulai-
sille kuuluvaa tyota. Erityistd tukea tarvitsevien lasten ryhmissa on myos teh-

tava vaatehuoltoa ja siivousta, jotta lasten arki saadaan sujumaan.

Kaksi varhaiskasvatuksen opettajaa kertoi, etta he eivat saa pidettyd méaaritel-
tya suunnitteluaikaa resurssipulan takia. Suunnitteluaikaa pitaisi olla 5 tuntia
viikkossa. Suunnittelutydhon varattu aika menee kuitenkin lapsiryhméssa,
koska ryhmassa on paljon erityista tukea tarvitsevia lapsia. Taman takia suun-
nittelutyota tehdaan osittain kotona vapaa-ajalla. Vastaavaa ongelmaa ei ollut
varhaiskasvatuksen opettajalla, joka tydskentelee pienten, paivaunia nukku-
vien, lasten ryhmassa mutta hankin mainitsi kuulleensa tasta suunnittelutyon

pitamisen haasteesta vaativammissa tai isompien lasten ryhmissa.

" pitaisi mieluummin olla sitéd pedagogiikkaa miettimassa ja suunnittelua ja
suunnittelemassa, arvioimassa ja kehittdmassa. Mutta jotta se ryhma toimii

niin sieltd ei voi olla pois sielté kuraeteisesta.” Haastateltava 1.

Kaksi haastateltavaa oli suhteellisen tyytyvaisia tyotiloihin. Vaikka paivakotien
tilat koettiin osin vanhoiksi, olivat ne silti toimivia. Tarve useammille jakotiloille
eli pienryhmatiloille nousi kahden vastaajan vastauksista. Positiiviseksi asiaksi
nosti toinen vastaaja kuitenkin sen, etté heilla ruokailulle on oma tila. TAméa

auttaa pienryhmiin jakamisessa.
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” on oma eteinen on oma lepohuone ja on oma leikkitila ja sitten on oma ruo-

kala ja se on kylla ollut iso plussa” Haastateltava 5.

Meteli nousi esille kuormittavana tekijana, varsinkin pienimpien lasten kanssa
toimiessa. Ulkotilat saivat myo6s positiivista palautetta kolmelta vastaajalta péai-
vakodeissa, joissa metsa ja luonto on lahella. Tata pidettiin tarkeana tekijana

tyOpaikan valinnassa.

6.2.7 TyoOhyvinvointi jatydn ja vapaa-ajan tasapaino

Tybergonomia nousi esille kaikkien haastateltavien kanssa tyohyvinvoinnista
kysyttdessa. Ergonomia tiedostetaan tydssa tarkeéaksi ja siihen on tarvittaessa
saatavilla tukea ja opastusta. Kolme haastateltavaa nosti toimivan tiimin vaiku-
tuksen jaksamiseen ja tybhyvinvointiin. Yksi vastaaja mainitsi, etta positiivinen
ilmapiiri tiimissa lisaa hyvinvointia ja yksi vastaaja toi esille esihenkilon tuen.
Toimiva lomasuunnittelu nousi esille kahden haastateltavan osalta ty6hyvin-
vointiin vaikuttavana keinona. Yksi haastateltava totesi myds, etta resursseilla

on vaikutusta ihan kaikkeen, myds tyon ja vapaa-ajan tasapainoon.

" Siis on ollut, etta just niinku ergonomiaan on ollut puhekin etta voitaisiin pyy-
taa tyoterveysfysioterapeutteja. Niinku vinkkeja etta miten niinku toimii et selat

kestaisi” Haastateltava 4.

Lapsiaineksella ja erityistukea tarvitsevien méaralla on kahden haastateltavan
mukaan suuri vaikutus tyohyvinvointiin. Meteli on kuormittava tekija varsinkin

pienten lasten parissa toimiessa.

Tyhy- ja kehittamispaivéat nousivat esille vain yhdessé haastattelussa. Niita pi-
dettiin hyvana keinona seka tydhyvinvoinnin etté yhteisollisyyden kannalta.
Toinen haastateltava sanoi, etta kunnan jarjestamat tapahtumat tai erilaiset

ryhmé&kokoontumiset ovat usein vaaraan aikaan tyévuoroihin nahden.

Harrastukset auttavat tyon ja vapaa-ajan tasapainottamisessa kahden haasta-
teltavan mukaan. Erilaiset tydjarjestelyt ja perhevapaat auttavat ja tukevat
tyon ja vapaan tasapainoa, kertoi yksi haastateltava. Han piti myos
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lomajérjestelyjen onnistumista tarkedné. Kaksi haastateltavista kertoi, etta
toitd tehdd&n myos kotona, jos tydaika ei riitd. Kolmas haastateltava totesi,
ettd tyot kuormittivat varsinkin ty6suhteen alussa vapaa-aikaa, koska tybasi-
oista ei paassyt irtautumaan. Yksi haastateltava kertoi joutuneensa tyouransa
alussa harjoittelemaan tydasioiden ajattelemisen lopettamista toista lahdetty-
aan. Han mainitsi myads, etta se ei ollut helppoa.

6.2.8 Palkkaus ja palkitseminen

Palkkaus teemassa kysyttiin, vastaako mielestéasi tyosta saatu korvaus ja tyon
maara toisiaan? Kaikki haastateltavat vastasivat heti ja eparéimatta, etta
palkka ei vastaa tyon vaativuutta ja vastuuta. Yksi haastateltava totesi, etta
ala on valtakunnallisesti alipalkattu, mutta vanhemmat onneksi arvostavat teh-
tya tyota. Esille nousi myts mukava tyo, josta todella pitaa ja silla on enem-
man merkitysta kuin palkalla. Yksi haastateltava kertoi kunnalla olevan huo-
nompi palkka naapurikuntaan verrattuna. Han kuitenkin arvostaa toimivaa tyo-
yhteis6d enemman kuin parempaa palkkaa, koska palkkaero ei ole kovin
suuri. Toinenkin haastateltava totesi, etta palkka ei kuitenkaan ole vaikuttanut
hanella lahtéhalukkuuteen. Esille nousi kuitenkin kolmessa haastattelussa,
ettéd palkalla voi olla vaikutusta alan vaihtamiseen, varsinkin jos palkkaero

suurenee.

” Tein itseni kanssa paatoksena toki, ettd ma teen tuota ty6ta mita ma rakas-
tan ja otan ton rahan sen sijaan ettda ma tekisin jotain ty6ta mitd ma en voi sie-

taa ja ottaisin enemman rahaa” Haastateltava 4.

"opiskelukavereista moni vaihtanut eri tota niin alalle ja sanovat etta paasee

paljon helpommalla ja saa paljon parempaa palkkaa.” Haastateltava 3.

Aineettoman palkitsemisen osalta haastateltavat eivat heti osanneet nimetéa
mit& aineettoman palkitsemisen keinoja kunnalla talla hetkella on kaytossa,
vaikka haastattelija yritti kayttaa erilaisia termeja asian ymmarrettavyyden li-
saamiseksi. Haastattelija joutui selventamaan asiaa ja kertomaan esimerk-
keja. Yksi haastateltava kertoi ilahtuneensa arvostuksen esille tuonnista, hei-

dan tiiminsa olivat kirjoittaneet ns. tsemppikuoret toisilleen.
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Palkitsemisen osalta ePassia pidettiin yleisesti ottaen kaikkien mielesta hy-
vana, vaikka yhdella haastateltavalla se olikin jaanyt kayttamatta. Yksi haasta-
teltava kaipasi ePassiin my6s lounasetua. Ty6terveys on kunnassa muutama
vuosi sitten rajattu hieman pienemmaksi ja tata piti huonona asiana kolme
haastateltavaa. Heiddn mukaansa tyoterveyteen paasi ennen helpommin ja
myo0s tavallisissa flunssa tapauksissa. Muut kunnan henkilostoetuudet eivat
herattaneet keskustelua.

Yksi haastateltavista nosti esille vaaterahan tai tydasun tarpeellisuuden. Jois-
sain kunnissa ja kaupungeissa vaateraha on kaytdssa. Kuten haastateltava
totesi, varhaiskasvatustyossa tarvitaan paljon erilaisia ulkoiluun tarvittavia
vaatteita. Pienet lapset myos sotkevat tyontekijoiden vaatteita ja ne kuluvat

normaalia nopeammin.

6.2.9 Yhteenveto

Kuvassa 5 nakyy, kuinka monta kertaa kyseinen asia yksilohaastatteluissa
mainittiin. Litteroidusta aineistosta on analysoitu ja lasketettu eniten kaytetyt

termit.

Tietuiden esiintyminen yksilohaastatteluissa

Sitoutuminen
Palkka tai palkitseminen
Perehdytys
Vaihtuvuus
Arvo tai arvostus
Resurssi
Loma
Osaaminen tai koulutus

Johtaminen, esihenkil®, esimies

Tiimi, tyOyhteiso tai tyokaverit

o
-
o
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o
w
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i
o
a
o
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o
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o
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Kuva 5. Tietueiden esiintyminen yksilbhaastatteluaineistossa.

Kaksi selvasti eniten mainintoja saaneet asiat olivat tiimi, tydyhteiso tai tyoka-
verit seka johtaminen, esihenkild, esimies. Resursseista puhuttiin myos haas-
tatteluissa paljon mutta resurssi sanan tilalla kaytettiin my6s paljon muita
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sanoja, kuten tyontekijoiden maara tai riittava henkilosto ja siksi resurssi ei

maarallisesti noussut isommaksi.

Yksilohaastattelujen tuloksista nousi hyvin samankaltaisia vastauksia seka
vaihtuvuuteen etta sitouttamiseen vaikuttavista tekijoista. Haastateltavat olivat
selkeéasti samaa mielta monista asioista, mutta haastatteluista nousi lisaksi

esille my6s monia yksittaisia asioita.

6.3 Lahtohaastattelut

Sekundaariaineistona tassa tutkimuksessa on toimeksiantajalla tehdyt [&aht6-
haastattelujen vastaukset. Tutkimuksessa analysoitiin vastauksia, jotka an-
nettu 1.1.2023-1.4.2024 valisena aikana. Laht6haastatteluihin on vastattu
Webropol-kyselyna. Ajanjakson pituus on yli vuosi. Aika valikoitui vuotta pi-

demmaksi, koska vain néain saatiin riittdvasti tutkimustietoa analysoitavaksi.

Lahtéhaastatteluihin oli vastannut varhaiskasvatuksen osalta 6 henkil6&, kun
samalla aikavalilla 1ahteneita varhaiskasvatuksen tyontekijoita oli 41. Lahti-
jOistd 15 % oli vastannut lahtohaastattelukyselyyn. Kyselyyn vastanneiden
henkildiden tehtavanimikkeista ei ole tarkempaa tietoa, eli olivatko he varhais-
kasvatuksen lastenhoitajia, - opettajia tai — avustajia tai muita. Taustakysy-
myksista selvisi, etté kaikki vastaajat olivat naisia, yli 35-vuotiaita ja kaikki oli-
vat lahteneet vakituisesta palvelussuhteesta. Palvelussuhteen pituus oli yh-
delld vastaajista 1-5 vuotta ja viidella vastaajista yli 10 vuotta.

Ensimmainen kysymys taustatietojen jalkeen koski poislahdon paaasiallista
syyta. Toisen tybnantajan palvelukseen siirtyi 3 vastaajista, vanhuuselakkeelle
2 vastaajista ja muualle 1 vastaajista. Muualle vastausta ei ollut tarkennettu.
Vapaamuotoisista vastauksista ilmeni, etta poislahdon syita olivat elakkeelle
jddminen, vasyminen varhaiskasvatuksen ty6hon ja tarjottu mahdollisuus uu-
desta tyosta. Paatokseen uuden tyon vastaanottamiseen vaikuttivat tydonkuvan
muutokset, palkkaus ja tydsuhde-edut. Kahdessa vastauksista poislahdon
syyna oli se, etté tyo koettiin lilan raskaaksi, eikd asiaan ollut nakyvissa paran-
nusta. Lapsille ei ollut tarpeeksi aikaa, ongelmallisten lasten maara lisdantynyt

ja koettiin, etté tyontekijaa ei kuunnella.
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Kysymykseen "Keskustelitko esihenkildsi kanssa lahto6si vaikuttaneista
syista?” tuli kylla vastauksia neljalta vastaajista ja ei vastaus kahdelta vastaa-

jista.

Kaikki vastaajat olivat vastanneet vapaamuotoiseen kysymykseen: "Mita tyds-
sasi tai tyoyksikossasi oli hyvaa?” Vastauksista nousi esille seuraavia asioita.
Hyva tydilmapiiri, huumori ja yhteishenki seka sitoutunut henkilékunta. Moni-
puolinen ja itsendinen ty0, jossa hyvat vaikuttamismahdollisuudet omaan tyo-
hon. Lapset, joiden kanssa ollut miellyttavaa tydskennella ja joita kunnioitettiin.

Pieni paivakoti, jossa paljon hyvaa.

Kysymykseen "Mité kehitettavaa tydssasi tai tydyksikdssasi mielestasi olisi?”
oli myo6s vastattu monipuolisesti kaikkien vastaajien toimesta. Vastauksissa
nousi esille toive tydyksikdn paremmista tiloista pienryhmatoiminnan kannalta.
Tyontekijoiden kuuntelemiseen haluttiin kiinnitettadvdn enemman huomioita ja
ty6hon haluttiin joustavuutta esimerkiksi palkattomien vapaiden avulla. Toimin-
tatapamuutoksia ei haluttu lisda esihenkilon vaihtuessa. Esihenkilétason seké
ylemman tason johtamiseen tuli myos palautetta epdjohdonmukaisesta johta-
misesta ja ohjeistuksista, jotka eivat kaytannon tasolla toimi. Ylimaaraisten pa-
laverin vahentadminen oli toiveena, jotta lasten kanssa tydskentelyyn jaisi
enemman aikaa. Lain tiimoilta koettiin myds tulevan lilkkaa huomioitavia asi-

oita.

Viimeiseen vapaamuotoiseen kysymykseen tuli vain yksi vastaus. Kysymys
kuuluu: "Onko kunnan henkildstdpolitikassa mielestéasi tarkistettavaa, mita?”
Vastaajan mukaan palkkauksessa oli parannettavaa. Paremmalla palkalla

saisi helpommin péatevaa henkildkuntaa.

Seuraavaksi kuvataan kyselyssa olevien kuuden monivalintakysymysten tu-

lokset.

Ensimmainen kysymys koski tyotehtavia. (Kuva 6.) Tyotehtavien tavoitteet ja
niiden sisalto koettiin selkeaksi. Heikoin arvosana liittyi tyomaaraéan. Puolet

vastaajista katsoi, etta tydoméaaréa ei ollut sopiva.
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Keskiarvo

s

@ Taysin samaa mielta @ Melko samaa mielta @ En samaa mielta enka eri mielta @ Melko eri mielta @ Taysin eri mielta

Tyotehtavan tavoitteet olivat selkeat

TyGtehtavan sisalt6 vastasi odotuksiani
TyGtehtava vastasi koulutustani

Tyénjako oli selkea

Tyomaarani oli sopiva

Ty6ni oli monipuolista
Vaikutusmahdollisuuteni tyohon olivat hyvat

Tyovalineeni olivat asialliset

Kuva 6. Tydtehtavat

Toinen monivalintakysymys (kuva 7) koski tydyhteisoa, joka sai parhaimmat
arvosanat koko kyselyssa. Kaikki vastaajat olivat joko taysin tai melko samaa
mielta siita, etta tyoilmapiiri ja suhteet tyokavereihin seka tyon arvostus olivat

kunnossa.

| Keskiarvo

Suhteeni ty6tovereihin olivat hyvat 100% 1,0

Tyotani arvostettiin 100% 1,0

@ Taysin samaa mielta @ Melko samaa mielta @ En samaa mielta enka eri mielta @® Melko eri mielta @ Taysin eri mielta

Kuva 7. Tydyhteiso

Esihenkil6tyo ja johtaminen kysymyksessa (kuva 8), esihenkilotyon osalta
vastauksissa oli hajontaa. Suurin osa vastaajista oli tyytyvainen esihenkilotyo-
hon mutta yhdella vastaajista oli ongelmia yhteistydssa esihenkilon kanssa.

| Keskiarvo

Yhteistyo esimieheni kanssa sujui hyvin 1,5
|
|
|

Esimieheni tuki ja rohkaisi henkilostoaan 1,7
|

@ Taysin samaa mielta @® Melko samaa mielta @ En samaa mielta enka eri mielta @ Melko eri mielta @ Taysin eri mielta
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Kuva 8. Esihenkil6tyo ja johtaminen

Kehittymismahdollisuudet kysymyksesséa (kuva 9) etenemismahdollisuudet ko-
ettiin vastauksissa huonoksi. Kehityskeskusteluja ei kayda riittavasti kahden
vastaajan mukaan, eivatka kaikki vastaajat pitdneet niita edes hyddyllisena.

I Keskiarvo

Kehittymiseen ja kouluttautumiseen panostettiin o, 0, 0,
riittavasti 34% 33% 33% 2,3

|

@ Taysin samaa mielta @® Melko samaa mielta @ En samaa mielta enka eri mielta @ Melko eri mielta @ Taysin eri mielta

Kuva 9. Kehittymismahdollisuudet

Palkkaa koskevaan kysymykseen (kuva 10) oli vastattu hyvin vaihtelevasti.
Puolet eli 3 vastaajista olivat taysin samaa mielta, ettd henkilokohtaisesta suo-
rituksesta ei palkita riittdvasti ja vain yksi vastaajista oli melko samaa mielta.

Keskiarvo

Henkilokohtaisesta tyosuorituksesta palkittiin 0, 0, 0,

@ Taysin samaa mielta @ Melko samaa mielta @ En samaa mielta enka eri mielta @ Melko eri mielta @ Taysin eri mielta

Kuva 10. Palkka

Muuta kysymyksessé (kuva 11) kysyttiin tyGajan ja tydmatkan sopivuudesta.
Tama oli vimeinen kysymys. Tytmatkaa pitivat sopivana kaikki vastaajat.
Tybajan sopivuuskaan ei saanut yhtaan eri mielta olevaa vastausta. Vastaa-
jilla henkilokohtaiset syyt eivat vaikuttaneet poislahtoon ja lahes kaikki suosit-

telisivat kuntaa tyopaikkana.
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| Keskiarvo

Tyomatkani oli sopiva 100% 1,0
Henkilokohtaiset syyt (esim. perhe) eivat vaikuttaneet 0 0,

@ Taysin samaa mielta @ Melko samaa mielta @ En samaa mielta enka eri mielta @® Melko eri mielta @ Taysin eri mielta

Kuva 11. Muuta

7 JOHTOPAATOKSET

Tassé luvussa kasitellaan tutkimuksen tuloksista nousseet johtopéatokset ja
toimenpidesuositukset seka tuloksien kytkenta tutkimuskysymyksiin ja teori-
aan. Lisdksi arvioidaan tutkimuksen luotettavuutta ja pohditaan jatkotutkimus-

aiheita.

Opinnaytety6n tutkimuskysymyksina olivat, miten henkildston sitoutumista voi-
daan lisata ja miten vaihtuvuutta voidaan pienentad, sekd mitka tekijat vaikut-

tavat lahtovaihtuvuuteen, ja mita ja millaisia ovat sitouttavat henkilostokaytan-

not. Tutkimuksesta I0ydettiin vastaukset kaikkiin tutkimuskysymyksiin.

7.1 Tutkimuksen johtopaatokset

Tutkimuksen tuloksista nousivat selkeésti esille toimivan tydyhteison tarkeys
seka riittavat resurssit. Nailla tekij6illa on vaikutusta seka sitoutumiseen etta
puutteellisesti toimivina lahtévaihtuvuuden lisdantymiseen. Tybyhteison toimi-
vuus ja tydyhteisosta saatava tuki on ratkaiseva tytssa viihtymiseen ja silla on
selke& vaikutus tyontekijoiden tydhyvinvointiin. Varhaiskasvatuksen laadun ja
toimivuuden kannalta resurssit ovat hyvin keskeisessa asemassa. Resurssit
vaikuttavat seka varhaiskasvattajien tyéhon etta lasten saamaan hoitoon ja
opetukseen. Liian vahaiset resurssit vaikuttavat lahtoéhalukkuuden lisaantymi-
seen. Varhaiskasvatustyo on ajoittain hyvinkin kuormittavaa seka adanimaail-
man osalta etté tyon hektisyyden ja tydmaaran takia. Myos lapsiaines on
muuttunut aiempaa haasteellisemmaksi ja erityisen tuen tarve on kasvanut
huomattavasti. Tyon liiallinen kuormitus on vaihtuvuutta lisdava tekija mutta
riittavilla resursseilla tata kuormittavuutta voidaan hallita. Riittavilla resursseilla

on vaikutusta myds monien henkilostokaytantdjen toimivuuteen.
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Toimivia ja sitouttavia henkilostokaytantoja toimeksiantajakunnan varhaiskas-
vatuksessa ovat tulosten mukaan rekrytointi ja perehdytys, lahijohtaminen
sekad osaamisen kehittdminen. Nailla kaikilla henkiléstokaytannailla on toimi-
essaan tyontekijoita sitouttava vaikutus. Toimeksiantajan varhaiskasvatuk-
sessa on panostettu rekrytointiin ja perehdytykseen. Panostukset rekrytointi-
prosessin toimivuuteen nakyivat tutkimuksen tuloksissa. Toimeksiantaja on
panostanut muun muassa rekrytointi-ilmoitusten tekemiseen ja rekrytointi-
markkinointiin. Erityispedagogiset tarpeet tulee myds huomioida rekrytoin-
neissa ja rekrytointimarkkinoinnissa. Kehitysehdotuksena toimeksiantajalle on
uusien rekrytointivideoiden tekeminen. Videoihin tulisi saada potentiaalisille
hakijoille enemman esille tuloksista nousseet, kunnassa hyvin toimivat ja ylei-
sesti tarkeiné pidetyt seikat, tydyhteisojen toimivuus ja hyva pedagoginen
osaamisen taso. Ne ovat selkeitd vetovoimatekijoita. Myos luonnon laheisyys
paivakodin ymparilla tietyissa paivakodeissa on houkutteleva, esille tuotava
tekijd. Tama on hyva huomioida, varsinkin kun kilpaillaan paakaupunkiseudun

kuntien kanssa.

Varhaiskasvatuksella on toimivat perehdytysprosessit ja prosessit ovat yhte-
nevaiset koko varhaiskasvatuksella. Tuloksista nousi esille, etté vaikka pereh-
dytysprosessit ovat kunnossa, ei perehdytykseen ole aina tarpeeksi aikaa.
Varsinkin esihenkildiden kayttdma aika tyontekijoiden perehdytyksessa jaa
lian pieneksi. Bridgerin (2022, 82) mukaan esihenkilon tuki ja lasnéolo pereh-
dytysprosessissa on tarkeda tyontekijoille ja todennakoisyys sille, ettd pereh-
dytysta pidetaan hyvana, on 2,5 kertainen silloin, kun esihenkilon on selkeasti
lasna perehdytyksessa. Esihenkilon lAsnaolo perehdytysprosessin aikana on
selkeasti kehityskohde, koska esihenkilon lasn&olo auttaa uuden tyontekijan
sitoutumiseen. Perehdytyksen seuranta on myds tarkeaa, jotta mahdollisiin
puutteisiin voidaan puuttua ajoissa. Kehitysehdotuksena on perehdytysohjel-
man hankinta. Hyvin suunnitellulla perehdytysohjelmalla sdastetdéan seka pe-
rehdyttdjien aikaa etta saadaan helposti ja ndkyvalla tavalla jaettu perehdytys-
tehtavia tarvittaessa monelle eri henkil6lle. Ohjelmalla voitaisiin my@s vastata
eri pituisten tydsuhteiden vaatimiin erilaisiin perehdytyshaasteisiin. Perehdy-

tysohjelmassa perehdytyksen seuranta on myos lapinakyvaa.

Kevan (2024b) tilasto- ja tutkimustiedosta nousi esille varhaiskasvatuksen
henkiloston lisdantyneet sairauspoissaolot seka pitkissa etta lyhyissa
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poissaoloissa ja varsinkin alle 30—vuotiaiden kohdalla. Kevan tutkimus koros-
taa nuorten tyontekijdiden tuen tarvetta seka tarvetta panostaa perehdytyk-
seen ja johtamiseen. Opinnaytetyon tuloksista nousi myds esille, etta nuoret
tarvitsevat enemman varsinkin esihenkilon tukea ja hyvaa perehdytysta tyo-
uransa alussa. Kehitysehdotuksena tdh&n on mentori toimintamallin kayttoon-
otto. Toimintamallin avulla voidaan tukea varhaiskasvatuksessa toimivien
tyontekijoiden ammatillista kehittymista seka tydssajaksamista. Mentorina toi-
misivat kokeneemmat varhaiskasvatuksen opettajat. Vantaalla (2024) kay-
tossa olevassa mallissa korostuu vertaistuki. Mallin on koettu lisdavan myos

tyohyvinvointia.

Lahijohtamisesta voidaan johtopaatoksena todeta, etté helposti lahestyttava ja
hyvin saatavilla oleva lahiesihenkild on tarkea tekija tyontekijoiden tyytyvaisyy-
dessa, tydssa jaksamisessa ja sitoutumisessa. Esihenkilon johtamistavoilla ja
lasnaololla on keskeinen merkitys. Huonosti toimiva esihenkild alaissuhde li-
saa halukkuutta vaihtaa tyopaikkaa. Varhaiskasvatuksessa on panostettu esi-
henkildiden koulutuksiin ja tydntekijat kokivat saavansa tarvittaessa tukea esi-
henkiloltadn. Kokeneemmat tyontekijat tarvitsevat vahemman tukea kuin vas-
tavalmistuneet ja tama tulee johtamisessa huomioida. Paivakodin johtajien
haastattelusta voidaan nostaa johtopaatds, ettd heidan strateginen ymmarryk-
sensa sitoutumiseen vaikuttavista tekijoista on hyvalla tasolla samoin kuin hei-
dan pedagogiset taitonsa. Johtamisesta voidaan todeta, ettd on melko harvi-
naista, etté tutkimuksessa ei noussut mitaan suurempaa kritiikkia johtamisen

tiimoilta. Voidaan todeta, ettd toimeksiantajalla l&hijohtaminen toimii hyvin.

Osaamisen kehittamiseen on toimeksiantajalla tulosten mukaan panostettu ja
koulutuksia on hyvin saatavilla. Kouluttautumista pidetaan myads tarkeéna ve-
tovoimatekijana. Resurssit kuitenkin vaikuttavat myos siihen, voidaanko koulu-
tuksiin osallistua. Toimeksiantajan paivakodeissa on tulosten mukaan hyvin
kaytettavissa varhaiskasvatuksen erityisopettajien osaamista paakaupunki-
seudun kuntiin verrattuna. Erityispedagogiset taidot ovat tarkeité erityisen tuen
ryhmissé. Osaamisen kehittamisessa ja myds rekrytoinneissa tulee erityispe-
dagogiikan lisaantyneet tarpeet jatkossa huomioida. Tuloksista nousi esille
osaamisen osalta myos resurssipulan vuoksi hyddyntamatta jaava osaami-

nen. Riittavilla resursseilla saadaan kaikki osaaminen paremmin hyddynnettya
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ja tyontekijoiden turhautuminen voidaan estaa. Turhautuminen voi johtaa vaih-

tuvuusaikeiden lisaantymiseen.

Tyo6tehtavien osalta puutteena nousi esille omien téiden liséksi tehtavat
omaan tehtavaan kuulumattomat lisatehtavat, kuten siivoustehtavat seka sak-
ajan eli suunnittelu-, arviointi- ja kehittdmistehtaviin tarvittavan ajankayton riit-
tamattomyys osalla varhaiskasvatuksen opettajista. Resurssoinnilla on vaiku-
tusta myd6s néihin asioihin. Tydymparistoon oltiin suhteellisen tyytyvaisia, vain
jakotilojen maaraé haluttiin osin lisata. Riittavat jakotilat erityisryhmien tarpei-
siin tuleekin huomioida kiinteistdjen peruskorjauksissa seka uudisrakentami-

sen suunnittelussa.

Toimeksiantajakunta tekee yhteisty6ta oppilaitosten kanssa. Tiivis oppilaitos-
yhteisty6 on tarkeada rekrytoinnin ja kunnan tunnettavuuden lisaéamisessa. Tut-
kimuksen tuloksista nousi esille nykyisen koulutuksen painotus teoriaan. Kay-
tanto ei valttamatta tule opiskelijoille tarpeeksi tutuksi opintojen aikana ja voi
yllattaa vastavalmistuneet ja saada heidat sen vuoksi jopa miettimaan alan
vaihtoa. Tahan haasteeseen voidaan vastata osin mentorointimallilla mutta
myo0s tiivistamalla oppilaitosyhteistyota. Keinoja yhteistybn kasvattamiseen
voivat olla mm. organisaatiovierailut, kdytdnndnlaheiset projektit tai yhteiset

kehittamishankkeet

Tuloksista nousi esille tyohyvinvointiin vaikuttavat lomasuunnittelun haasteet
seka yleisesti lapsiperheiden kuormittuminen. Tama kuormittuminen koskee
myos tyontekijoiden perheitd. Tyontekijoiden lapsille tarjottu keséaleiritoiminta
on keino tukea lapsiperheité ja se nostetaan kehittamisideana esille. Keséleiri-
toiminta on kaytetty kunnista ainakin Jarvenpaassa (Jarvenpaamedia 2024) ja
Joensuussa (Tarkeissa toissa 2018) ja toiminnasta on saatu hyvaa palautetta.
Tallainen toiminta vaatii rahaa ja resursseja mutta se voisi olla my6s merkit-
tava vetovoimatekija. Tyontekijoiden vaikuttamismahdollisuus lomien ja mui-
den vapaiden osalta kasvaisi, jos resursseja olisi enemman. Tydvuorosuunnit-
telulla on tAhan myds vaikutusta, joten toimeksiantajan tulee panostaa tyovuo-
rosuunnittelun kehittamiseen. Automatisointia ja tyévuorojen optimoinnin mah-
dollisuuksia tulee nykyisen ohjelmatoimittajan kanssa miettia. Tydhyvinvoinnin
osalta ergonomiaan on toimeksiantajalla panostettu. Panostuksia tulee kuiten-
kin tehda lisaa, jotta ergonomiaosaaminen saadaan tuotua osaksi



76

jokapaivaista lahity6ta. Silla on suuri vaikutus tydssé jaksamiseen ja oikealla
ergonomialla ehkaistdan mahdollisia terveydellisid haasteita. Ty6hyvinvoinnin
osalta esille nousi melu, joka kuormittaa tyontekijoita. Lapsiainekseen ja las-
ten toimintaan ei tydnantaja voi vaikuttaa, mutta melua voidaan ehkaista erilai-

silla 4anta vaimentavilla kalusteilla ja jakotiloilla.

Palkitsemisesta esille nousi yleinen tyytymattomyys koko alan palkkatasoon.
Palkka ei kuitenkaan yksinaan ole selkedasti vaihtuvuutta lisdava tekija. Toi-
meksiantajan tulee kuitenkin seurata naapurikuntien palkkatasoa. Laht6vaihtu-
vuus lisaantyy, jos palkkaero nouse liilan suureksi. Haastatteluista ei noussut
esille muita palkkaukseen liittyvaa asiaa mutta lahtokyselyssa kysyttiin henki-
Iokohtaisen tydsuorituksen palkitsemisesta ja sen riittavyydesta oltiin eri
mieltd. Kunnissa on rajalliset resurssit henkilokohtaiseen palkitsemiseen mutta
tulos on huomionarvoinen. Aineettoman palkitsemisen nakyméattdmyys nousi
myos esille. Arvostuksen saaminen tydsta koettiin tarkeaksi ja tata arvostusta
tulisi tuoda enemman esille myos tydnantajan puolelta. Tuloksissa esille nous-
sutta vaaterahaa maksetaan joissakin kunnissa varhaiskasvatuksen tyonteki-
jOille. Toimeksiantaja on kuitenkin jo kevaalla 2024 kasitellyt asiaa, eiké vaate-
rahaa ainakaan talla hetkella olla ottamassa kaytt6on.

Henkildston riittavan kielitaidon osalta haastattelussa nousi esille riittavan kie-
litaidon tarkeys. Kielitaidottomat tyontekijat kuormittavat muuta henkilostoa.
Kuitenkin Ignatius (2023) kirjoitti artikkelissaan, etta helsinkilaisen paivakodin
johtajan mukaan kielitaidolla ei ole niinkaan merkitysta, vaan patevyydella.
Tasta asiasta haastattelussa nousi esille eriava mielipide. Tahan voi olla seli-
tyksena paivakodin sijainti. Helsingissa lapsiaineksessa on enemman maa-
hanmuuttajia ja eri kielté aidinkielend&n puhuvia, joten kielitaidoista voi olla
hyotyd. Toisaalta artikkelissa haastateltu henkil6 oli paivakodin johtaja, eik&
tyontekijd, joka tydskentelee kielitaidottomien tyontekijoiden kanssa. Artikkeli
nosti joka tapauksessa esille kielikoulutuksen tarkeyden. Kaupunki tarjoaa sita
tarvitseville tyontekijoille kielikoulutusta, jossa keskitytdan opettelemaan juuri
varhaiskasvatuksen sanastoa. Tydnantajan tuki kielitaidon opettelemisessa

voi tulevaisuudessa olla tarkea vetovoimatekija.

Tutkimuksesta nousi esille, etta tyontekijat ovat sitoutuneita omaan péaivako-

tiinsa eivatka niinkaan toimeksiantajakuntaan. Kunta ndhdaan hieman
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kaukaisena. On kuitenkin ihan normaalia, etta ihminen sitoutuu lahitydyhtei-
s60n, ei niinkd&n kuntaan tai muuhun taustaorganisaatioon. Lahityoyhteisén
kanssa muodostetaan henkilokohtaisia suhteita ja l&hitydyhteisolla on suoria
vaikutuksia jokapéaivaiseen tyohon. Toimeksiantajan tulisi kuitenkin pyrkié pa-
rantamaan tyontekijoiden sitoutumista myos kuntatasolla. Tutkimuksista nousi
esille viestinnan tarkeys. Monipuolinen ja oikea-aikainen viestinta on tarkeaa
ja siina on aina parannettavaa. Sahkoinen viestina tulee olla sellaista, etta se
tavoittaa ajoissa myds henkilot, jotka eivat tee tyota tietokoneen aarella. Toi-
meksiantajan tulee jatkossa huomioida kunnan eri tapahtumien jarjestelyissa
my0s eri tyontekijaryhmien erilaiset tybajat ja tyon tekemisen muodot, jotta jo-
kainen tyontekija pystyy jarjestettaviin tilaisuuksiin osallistumaan. Tassa on

selke& kehityskohde.

Huomionarvoista tuloksista on ryhmahaastattelun ja yksildhaastattelujen hyvin
samankaltaiset tulokset. Ryhmé&haastatteluun osallistuneiden esihenkiléiden ja
yksil6haastatteluihin osallistuneiden tyontekijoiden ndkemykset vaihtuvuuden
syista ja sitoutumisen keinoista olivat harvinaisen ja yllattavankin samanlaiset.
Tasta voidaan vetaa johtopaatos, etta esihenkildt tuntevat hyvin tydnteki-
joidensa tyon ja heidan ajatuksensa tyodsta ja tyooloista. Ilahduttavaa oli
nahda, etta tassa tutkimuksessa ei noussut esille mitaan selkeita, yksittaisia
epakohtia vaihtuvuutta lisdavina tekijoina. Vaikka toimeksiantajan vaihtuvuus
on ollut melko suurta, ovat taméan tutkimuksen mukaan asiat kunnassa suh-

teellisen hyvin.

Kuntatydnantajien vuoden 2023 palkitsemistiedustelun tuloksista nousee esille
tydvoiman saatavuuteen ja julkisten palvelujen tehokkuuden parantamiseen
littyvat asiat, jotka ovat nousseet keskeiseksi puheenaiheeksi kaikkialla Suo-
messa. Tulosten mukaan yleisesti tarkeita henkildston saatavuuteen liittyvia
kysymyksia ovat muun muassa organisaation hyva maine, toimiva tydyhteiso,
laadukas esihenkilotyd, merkityksellinen tyd ja hyva tydhyvinvoinnin johtami-
nen. (Kunta- ja hyvinvointialuetydnantajat 2023a, 62.) Kaukonen (2024) kirjoit-
taa KT:n ja E2 Tutkimuksen selvityksesta koskien nuorten, alle 35-vuotiaiden,
kunta-alan tyontekijoiden kasityksia kunta-alan houkuttelevuudesta. Perati 89
% vastaajista arvostaa hyvaa tydilmapiiria. Monipuolinen tyénkuva, merkityk-
sellinen tyo ja tyOpaikan sijainti saivat myo6s yli 80 %. Duunitorin (2023) yhteis-
tydssa Taloustutkimuksen kanssa tekeméan kansallinen rekrytointitutkimuksen
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mukaan naisten yleisimmat irtisanoutumisen syyt ovat, pettyminen johtami-
seen, huono ilmapiiri ja kuormittava ty6. Miesten osalta yleisimmat syyt olivat,
vaihtelun kaipuu, pettyminen johtamiseen ja tyytymattomyys palkkaan. Opin-
naytetyon tuloksista nousi esille samoja asioita, kuin yll& mainituissa tutkimuk-

sista.

Psykologisella turvallisuudella on merkittava vaikutus tyontekijakokemukseen.
Kun tyontekijat kokevat tydymparistonsa turvalliseksi ja kannustavaksi, he
ovat todenndkdisemmin sitoutuneita ja tyytyvaisia tybhonsa. Tama turvallisuu-
den tunne voi vahentaa tyontekijoiden halua vaihtaa tyopaikkaa. Toisaalta
tyontekijat saattavat harkita tyopaikan vaihtoa, jos psykologinen turvallisuus
on heikko ja tyontekijat kokevat esimerkiksi pelkoa tai epavarmuutta tyopaikal-
laan. Sarkkinenkin (2019) toteaa, ettéd psykologisesti turvalliset tyopaikat ovat
yhteisty6ta ja innovatiivisuutta edistavia. Toisten kunnioitus, avoin viestinta-
kulttuuri ja virheiden hyvaksyminen ovat yhdistava tekijd menestyvien tiimien
takana. Luovuus ja sitoutuminen lisdéntyy, kun tyopaikalla on tunne psykologi-

sesta turvallisuudesta.

Haastattelutulosten ja sekundaariaineiston analyysitulosten lisaksi voidaan to-
deta, ettéd olemassa olevaa Webropol-pohjaista lahtdhaastattelukyselya kayte-
tdan kunnassa huonosti. Lahtijat eivat valttamatta tieda lahtohaastatteluky-
selyn mahdollisuudesta, vaikka linkki siihen 10ytyykin Intranetista, eika sita
heille osata tai muisteta kertoa. Toisaalta kaikki esihenkil6tkaan eivat valtta-
matta ole taysin tietoisia tastd mahdollisuudesta. Huomionarvoista on mygs
l&htbhaastattelujen lapikaynnin ja analysoinnin puute. Talla hetkella 1ahto-
haastattelukyselyn tuloksia paasee tarkastelemaan vain henkilostépalvelut.
Mitd&n prosessia ei kuitenkaan ole méaaritelty taman tiimoilta. Vastaukset eivat
talla hetkelld valttamatta koskaan saavuta lahtijan esihenkiloa tai palvelukes-

kusjohtajia, joten palautteen tiimoilta ei osata tehda korjaavia toimenpiteita.

Toimeksiantajan kanssa tulee miettia koko lahtohaastattelukyselyiden pro-
sessi uudelleen. Aivan ensimmaiseksi tulee maaritella prosessille vastuuyk-
sikkd ja vastuuhenkilot. Ehdotuksena vastuuyksikoksi on henkiléstopalvelut.
Taman jalkeen tehd&én tarvittavia muokkauksia kyselypohjaan. Esimerkiksi
taustatietoihin tulee lisata vastaajan palvelukeskus. Kun namé on tehty, maari-

tellaan, milla tavalla ja miten tietoja kasitella&n ja tietoa tuodaan
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palvelukeskuksille. T&han kuuluu olennaisesti yhteisten sdanndéllisten lapi-
kayntien maarittely ja aikataulutus palvelukeskusten johtajien ja tulosaluep&al-
likdiden kanssa. Itse prosessiin kuuluu 1&hdon syiden analysointi. Syiden ym-
martaminen voi vaatia syvallistd analyysia siita misséd ongelmia on. Kun tama
on tehty, pyritddn tunnistamaan ne asiat ja osa-alueet, joissa kaytanttja voi-
daan parantaa. Laht6haastattelutietojen sailyttaminen ja vertailu tuleviin vas-
tauksiin on myos tarkead, jotta pystytaan seuraamaan tehtyjen toimenpiteiden
vaikutusta ja tunnistamaan erilaiset trendit vaihtuvuudessa. Kokonaisuudes-
saan on tarkeaa selkea prosessin kuvaaminen ja tiedottaminen asiasta. Lah-
tohaastatteluprosessiakin tulee jatkuvasti kehittda saadun palautteen ja tulos-
ten perusteella.

Lausuntokierroksella oleva uudistuva esi- ja perusopetusta koskeva lakiesityk-
sen on tarkoitus tuoda kaivattuja tukitoimia ja resursseja lisda. Myos enna-
koivia tukitoimia on tarkoitus vahvistaa sekéa yhtenaistaa oppimisen tukia val-
takunnallisesti. Esityksessa on myos tarkoitus vahentaa opetushenkiloston
hallinnollista ty6ta. Lain on tarkoitus tulla voimaan elokuussa 2025 (Opetus- ja
kulttuuriministerio 2024.) Toivottavasti vireilla oleva lakimuutos tuo helpotusta
ainakin erityista tukea vaativien lasten osalta. Riittavét resurssit ja pienryhmé-

toiminnan tarve nousivat niin selkeasti esille haastatteluista.

7.2 Yhteenveto ehdotuksista kehittdmistoimenpiteiksi

Yhteenvetona tutkimuksen johtopaatoksista esitetaan taulukossa 2 opinnayte-
tyon tekijan suositukset kehittamistoimenpiteiksi. Riittdvaa resurssointia ei
tadssa nostettu toimenpidesuositukseksi, koska resurssointiin vaikuttavat seka
varhaiskasvatuslaki ja asetukset etta kunnan taloudellinen tilanne ja paatok-
senteko. Kuten tuloksista ja johtopaatoksista korostuneesti ilmeni, on resurs-
seilla suuri vaikutus tyontekijoiden tydssa viihntymiseen ja sitoutumiseen seka
monien henkilostokaytantdjen toimivuuteen. TaAmé& huomioitavaksi toimeksian-

tajalle.

Taulukko 2 Kehittdmistoimenpide-ehdotukset

Rekrytointi Uudet rekrytointivideot, joissa korostuu kunnan



Perehdytys

Perehdytys ja osaamisen ke-
hittdminen
Oppilaitosyhteistydn tiivista-
minen

Tybvuorosuunnittelu

Tyohyvinvoinnin tukeminen

Tyontekijoiden perhe-eldméan
tukeminen
Viestinta ja tapahtumien jar-

jestdminen

Lahtokysely

80

- toimiva tydyhteiso
- tydymparisto, luonnon laheisyys
- pedagoginen osaaminen

Esihenkilon vahvempi lasnaolo perehdytyspro-
sessissa

Perehdytysohjelman hankinta -> perehdytyksen
seuranta

Mentori toimintamallin kayttdonotto

Organisaatiovierailut, kaytannonlaheiset projektit,
kehittdAmishankkeet

Suunnittelun kehittdminen. Automatisointi, tyo-
vuorojen optimointi

Melun ehkaiseminen kalusteilla ja jakotiloilla
Enemman jakotiloja erityista tukea tarvitsevien
lasten ryhmiin

Panostus tydergonomiaan

Tyontekijoiden lapsille suunnattu kesaleiritoiminta

Viestinnan tavoitettavuuden parantaminen
Tapahtumien ajoittaminen eri tyGajat ja tyon teke-
misen muodot huomioiden

Kyselyn uudistaminen ja seurannan tehostami-

nen

Muuttunut lapsiaines ja vanhemmuus ovat asia, johon toimeksiantaja ei voi

vaikuttaa. Erilaisilla tydhyvinvointia ja tyon tekemista tukevilla toimenpiteilla

seka riittavilla resursseilla, voidaan varhaiskasvatuksen vaativaa tyota kuiten-

kin tukea taltakin osin.

7.3 Jatkotutkimusaiheita

Vaihtuvuus ja sitouttaminen ovat aiheina mielenkiintoisia ja niita voidaan tar-

kastella monesta eri ndkdkulmasta. Kuten johdannossa todettiin, aiempia tut-

kimuksia kunta-alan vaihtuvuudesta tai sitoutumisesta on melko vahan. Tassa

tutkimuksessa eri sukupolvien valisia eroja ei voitu analysoida haastateltavien
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pienen maaran vuoksi mutta suurempaa otantaa ja esimerkiksi kvantitatiivista
tutkimusta kayttden saataisiin sukupolvien valiset erot tutkittua. Jatkotutkimuk-
sena voitaisiin myos selvittaa, miten valitut sitouttamistoimenpiteet ja vaikutta-
vat henkilGston tyotyytyvaisyyteen ja tyohyvinvointiin ja siten vaihtuvuuteen ja
sitoutumiseen. Tamakin tutkimus voitaisiin tehda kvantitatiivisena kyselytutki-

muksena.

Yhtena jatkotutkimusaiheena voisi myds tutkia toimeksiantajakunnan toisen
palveluskeskuksen tai kunnan esihenkildiden vaihtuvuuden ja sitouttamisen
syita. Esimerkiksi teknisella sektorilla syyt ovat luultavasi erilaisia. Muiden tut-
kimusten avulla saataisiin lisda tyokaluja koko kunnan pito- ja vetovoimateki-

joihin.

7.4 Tutkimuksen luotettavuus

Luotettavuuden arviointi on tarkeada tutkimustyoéssa. Tutkimuksen luotetta-
vuutta parantaa tutkimuksen mahdollisimman tarkka kuvaus. Tutkija kuvaa
vaihe vaiheelta sitd, miten tutkimus on toteutettu. Aineiston keruu ja analysoin-
tivaiheet on syyta kuvata mahdollisimman tarkasti. Kuvauksen tarkkuus liittyy
seka maarallisen ettd laadullisen tutkimuksen luotettavuuden arviointiin. (Hirs-
jarvi & Hurme 2009, 232.) Laadullisen tutkimuksen luotettavuuden kolme
avainasiaa ovat, uskottavuus, luotettavuus ja eettisyys. Jos joku néista ontuu,
tutkimuksen kokonaisvaltainen merkitys karsii. (Puusa & Juuti 2020, luku 5.)
Tutkijan on huolehdittava, etta tutkimuksesta ei aiheudu tutkimuskohteilla,
henkiloille tai yrityksille, haittaa. Tutkimuksessa tutkija ei mydskaan saa vaa-
ristaa tutkimuksen tuloksia omilla nakékannoillaan tai mielipiteilladn. Naiden
lisdksi plagiointi eli toisten henkildiden tai tutkijoiden tekstin tai ajatusten kayt-
taminen sellaisenaan, on kiellettya. (Vilkka 2020, 70-73.)

Laadullisen tutkimuksen arvioinnissa, tulkinnan yleistaminen viittaa prosessiin,
jossa tutkija pyrkii tekemé&an paatelmia ja johtopaatoksia tutkimuksen tulok-
sista, jotka ovat sovellettavissa laajempaan kontekstiin kuin itse tutkimuksen
kohteena olleet tapaukset tai osallistujat. Yleistamisella tarkoitetaan niiden
yleisten teemojen tai kasitteiden tunnistamista, jotka voivat olla sovellettavissa
muihin vastaaviin tilanteisiin. Tulkinnan yleistaminen on yksi tapa lisata tutki-
muksen tulosten merkitysta. (Vilkka 2015, 195-196.)
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Objektiivisuus tieteellisessa tutkimuksessa tarkoittaa tutkijan kykya erottautua
tutkittavasta kohteesta niin, etteivat tutkijan omat olettamukset ja ajatukset vai-
kuta tutkimuksen aikana tutkimuksen kohteisiin tai tutkimuksen tuloksiin.
(Puusa & Julkunen 2020, luku 5). Eettisyydella tarkoitetaan sita, etté tutkija on
koko tutkimuksensa ajan noudattanut yleisia eettisia periaatteita eika tutkimus
missaan vaiheessa aiheuta haittaa tutkimuksen kohteena oleville tai tutkimuk-

seen muutoin liittyville osapuolille. (Puusa & Juuti 2020, luku 5).

Lahdekritiikki on tarke&a tutkimustydssa. Lahteita tulee kayttaa harkiten,
koska kaytetyt lahteet vaikuttavat seka tyon laatuun etta luotettavuuteen. Ai-
neistojen julkaisija, julkaisuvuosi tai paikka vaikuttavat lahteen luotettavuu-
teen. Julkaisuvuosi voi vaikuttaa tiedon ajantasaisuuteen. Julkaisijan taustatie-
dot auttavat arvioimaan julkaisijan ammattitaitoa julkaistavaan asiaan. Ver-
taisarvioidut artikkelit ovat yleensa sisalldllisesti laadukkaita, koska niita on ol-
lut arvioimassa vahintaan kaksi ulkopuolista asiantuntijaa. (Vilkka 2021, 120—
121))

7.5 Luotettavuuden arviointi

Tutkimuslupa auttaa varmistamaan, etta opinnaytetyon tekija noudattaa eetti-
sia periaatteita ja tutkimuksen toteuttamiselle asetettuja sdant6ja. Tata tutki-
musta varten hankittiin toimeksiantajalta tutkimuslupa. Toimeksiantaja kun-
nassa on kaytantona, etta kaikkiin opinnaytetdihin ja muihin tutkimuksiin hae-
taan tutkimuslupa palvelukeskuksen johtajalta.

Teoreettiseen viitekehykseen valittiin padsaantoisesti tuoreita lahteitd. Tuoreet
l&hteet tarjoavat luotettavaa tietoa tutkittavan asian nykytilanteesta ja mahdol-
listavat nakemysten suuntaamisen uusimpiin nakokulmiin. Koska toimeksian-
tajana on kunta, on lahtein& kaytetty myos kunta-alaan liittyvaé aineistoa.
Vanhempia lahteita on kaytetty vain harkiten ja [&hinna tutkimusmenetelmat ja
tutkimusaineisto osiossa. Vanhempien lahteiden harkittu kaytto voi kuitenkin
myo0s tarjota vahvempaa kontekstia ja ymmarrysta tutkimuksen suunnittelulle
ja toteutukselle.
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Tutkimuksen luotettavuuden lisaamiseksi on tarkeaa dokumentoida tarkasti
tutkimuksen kaikki vaiheet ja nain on toimittu tassa tutkimuksessa. Haastatel-
taville kerrottiin jo haastattelukutsujen yhteydessa tutkimuksen tarkoitus ja se,
miten aineistoa tutkimuksessa tullaan keraéaméaén ja kuka aineistoa kasittelee.
Tutkimuksen luotettavuuden varmistamiseksi huolehdittiin itse haastattelun
ammatillisesta ja eettisesta toteuttamisesta. Haastattelija varmisti, etta haas-
tattelutilanne on avoin, kunnioittava ja luottamuksellinen, jotta haastateltavat
uskalsivat ilmaista ajatuksiaan ja kokemuksiaan vapaasti. Tallaiset toimenpi-
teet auttoivat luomaan turvallisen ympariston ja edistamaan avointa ja rehel-
listd keskustelua, mik& puolestaan lisaa tutkimuksen luotettavuutta. Haastatel-
tavat on myds itse tydssa taysin anonymisoitu. Yksittdisen vastaajan vastauk-

set eivat tutkimuksessa tule nakyviin.

Laadullisessa tutkimuksessa yleistaminen on haastavampaa kuin maaralli-
sessa tutkimuksessa. Laadullisen tutkimuksen osallistujien pieni maara rajoit-
taa tulosten yleistettavyyttd samoin kuin osallistujien kontekstisidonnaisuus.
Tutkimuksen tulokset ovat sidoksissa tutkimusymparistoon. Kuitenkin vertailta-
essa vastaaviin, johtopaatoksissa mainittuihin tuoreisiin tutkimuksiin 16ytyi sa-
mankaltaisuuksia seka vaihtuvuuteen etta sitoutumiseen vaikuttavissa teki-

jOissa.

Haastattelijan on tarke&a pysya neutraalina haastattelutilanteissa. Haastatteli-
jalle itselleen tutkittava asia on tuttua omasta tyosta, joten on tarkeaa, etta
omia ndkemyksia tai ennakkoajatuksia ei tuoda esille. Haastattelutilanteissa
oli muutamia hetkia, kun omat ajatukset meinasivat tulla kysymysasettelussa
esille mutta haastattelija huomasi taman ennen kysymysta ja pystyi asetta-
maan kysymyksen neutraalisti. Kriittisesti ajatellen, omien ajatusten esille
nousu voisi olla mahdollista myos tuloksissa mutta tassa tutkimuksessa tutki-
muksen analysointi ja tulokset eivat sisalla mitdan haastattelijan omia tulkin-
toja, vaan ne ovat taysin haastatteluissa esille nousseita asioita. Tama on ai-
nakin ollut tutkimuksen tekijan selkea tavoite koko analysoinnin ja tulosten

esittdmisen ajan.
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8 YHTEENVETO

Taman opinnaytetyon tavoitteena oli saada toimeksiantajalle tutkittua tietoa
l[&htbvaihtuvuuden ja sitoutumisen syihin sekd nostaa esille kehittAmiskohteita.
Tavoitteisiin saatiin vastattua ja opinnaytetyon tekija uskoo, etta toimeksian-

taja voi hyodyntaa tyosta saatuja tuloksia.

Opinnaytetyoprosessi alkoi helmikuussa aihe-ehdotuksen hyvéaksynnan jal-
keen. Itse aihe oli jo mietinnassa aiemmin ja tutkimussuunnitelman tekemisen
jalkeen huhtikuussa ty6 paasi hyvaan vauhtiin teoriaosuuden osalta. Teoria-
osuuden kirjoittaminen vahvisti ja syvensi tietdAmysta tutkittavasta asiasta ja
opinnaytetyon tekijan omat odotukset oppimisen suhteen tayttyivat. Opinnay-
tetyon tekeminen ja sen tulokset antoivat lisaa tietoa ja tydkaluja omaan tyo-

hon.

Tulevaisuuden tyévoiman tarjonnan ja kysynnén vastaavuutta toisiinsa arvioi-
daan Opetushallituksen ja Osaamisen ennakointifoorumin (OEF) kohtaanto-
tarkastelussa. Tydvoiman riittavyytta tarkastellaan ylitarjonnan, alitarjonnan ja
tasapainon nakokulmasta seuraavan 5-9 vuoden aikana, vuodesta 2019 vuo-
teen 2028. Kysyntapuolella tarkastellaan avautuvien ty6paikkojen maaréa
sekd huomioidaan ammattialojen tyovoimatarpeen muutokset ja tyévoiman
siirtymat eri ammateista. Tarjontapuolella otetaan huomioon koulutuksesta
valmistuneet, maahanmuuttajataustaiset, tyévoiman ulkopuolella olevat ja
tyottomat. Verkkoraportin mukaan varhaiskasvatuksen opettajien ja johtajien
kohtaantotilanne tulee olemaan tasapainossa vuonna 2028, kuvan 12 mukai-
sesti. (Opetushallitus s.a.)

KOHTAANTOTILANNE Kohtaannon raja-arvot

@ Valittu ammattiala ® Keskimaarin kaikilla aloilla Alitarjonta: 3,9--0,1%

3,6 % Tasapaino: 0,05-1,7 %

3,1% 3.3 % Ylitarjonta: 1,8 - 3,4 %

2,4 %

Tasapaino

0,9 %
0,5%

- Tyollisten maara 2019

Avautuvat tydpaikat Tyévoiman tarjonta Kohtaanto 2 44 7 8
yhteensa

Kuva 12. Varhaiskasvatuksen opettajien ja johtajien tyévoiman kohtaanto vuonna 2028 (Ope-

tushallitus s.a.)
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Mikali kuvattu kohtaantotarkastelussa nakyva tasapaino varhaiskasvatuksen
osalta toteutuu, tarkoittaa se sita, etta varhaiskasvatuksen tyévoimapula voisi
tulevaisuudessa helpottaa. TAh&n on varmasti yhtena selityksena syntyvyyden
aleneminen. On kuitenkin tarke&a puuttua tassé tutkimuksessa esille tulleisiin
ja muihin tiedossa oleviin epékohtiin varhaiskasvatustydssa, jotta tyontekijat

jaksavat pysya ja toimia vaativalla alalla.
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1. RYHMAHAASTATTELU PAIVAKODIN JOHTAJILLE (3 JOHTAJAA)
Yleiset henkilostokaytannot ja mielikuva

o Milla perusteella tydntekijat hakevat X kunnalle t6ihin?

o Mitk& henkilostokaytannot ovat kunnassa X toimivia?
Vaihtuvuus

« Mitka tekijat mielestanne vaikuttavat tyontekijoiden l&htévaihtu-

vuuteen?
Sitoutuminen

« Mitk& asiat saisivat tyontekijat sitoutumaan X kuntaan?
Rekrytointi

o Miten houkuteltaisiin uusia tyontekij6ita?

2. YKSILOHAASTATTELUT VARHAISKASVATUKSEN TYONTEKIJOILLE

Taustakysymys
o Kuinka kauan olet tydskennellyt X kunnassa ja kuinka kauan var-
haiskasvatuksessa?
« Minké&laiseksi koet kunnan tyénantajamielikuvan?
Odotukset ja sitoutuminen
o Mitk& asiat vaikuttivat siihen, etta tulit X kuntaan?
o Mitk& asiat vaikuttavat, etta olet sitoutunut tydskentelemaan X
kunnassa?
Vaihtuvuus
« Mitka tekijat mielestasi vaikuttavat yleisesti ottaen lahtévaihtuvuu-
teen?
Rekrytointi ja perehdytys
o Minkéalaisen perehdytyksen olet saanut aloittaessasi?
« Milla tavalla uusien tyontekijoiden tulo vaikuttaa tyohosi?
Johtaminen
« Miten lahijohtaminen tukee sinun toimintaasi?
« Mita kehitettdvaa lahijohtamisessa olisi?
o Minké&laisena n&et kunnan kokonaisjohtamisen?
Urakehitys ja osaamisen kehittaminen
« Millaiset kehittymis- ja kouluttautumismahdollisuudet sinulla on?
« Miten paljon olet kdynyt X kunnassa koulutuksissa ja minkalai-
sissa ja miten arvostat niissa kaynteja?
o Onko kanssasi kayty kehityskeskusteluja?
Tyo6tehtavat, tydymparisto
o Miten méaaritelty tehtavankuvasi vastaa tekemiasi tyotehtavia?
« Voitko itse vaikuttaa tyotehtaviisi?
o Minkalaiset tydolosi ja tydymparistdsi ovat?
Tybyhteiso
« Millainen tydskentelyilmapiiri tydyhteisossdnne on?
o Miten merkittavéaksi koet tydyhteison tuen?
Ty6hyvinvointi
o Minké&laiseksi koet oman ty6hyvinvointisi nyt ja mahdollisesti tule-
vaisuudessa?
« Milla tavalla ty6hyvinvointi teilla huomioidaan?
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Ty0 ja vapaa-aika
« Miten kuvailisit nykyista tyon ja vapaa-ajan tasapainoasi?
o Miten kunta voisi edistda tyon ja vapaa-ajan tasapainoa?
o Miten koet nykyiset tybaikajarjestelyt?
Palkkaus ja palkitseminen
» Vastaako mielestasi ty0sta saatu korvaus ja tyon maara toisiaan?
« Minkélaisia aineellisen ja aineettoman palkitsemisen keinoja tiedat
kunnassa olevan ja mita kaipaisit lisaa?
Organisaatiokulttuuri
o Miten koet kunnan organisaatiokulttuurin tukevan sinua ty0ssasi?
« Millaisia mahdollisuuksia tyontekijoille on osallistua organisaation
kehittAmiseen?
Nyt kun kaikki kysymykset on kayty lapi, tuleeko jotain muuta mieleen aiem-
min kysyttyyn: Mitka tekijat mielestasi vaikuttavat yleisesti ottaen lahtdvaihtu-
vuuteen tai sitoutumiseen?

Mitka naista lapikaydyista asioista ovat sellaisia joihin mielestasi pitda panos-
taa ja mitka vaikuttavat sinuun eniten?



96

Liite 2/1

Kaakkois-Sucme

ammattikorkeakoulu

Tietosuojailmoituz sovellettavaksi opiskelijoiden opinniytetdihin
(Tistosunjalzki 20181080, EU:n yleinen tietosuoja-as=tus 2016/679)

Pyydamme sinua ocssllistumaan Maskkois-Suomen ammattikorkeskoulun (Zamk) opintoihin
sisaltyvaan opinnaytetyohon liithyvadn tutkimuksesan.

Tama betosuojailmaoitus kuvaa, miten henkildfistojasi kasitellzan tutkimuksessa.

Opinnaytetydhin osallistuminen on t&ysin vapasehtoista. Voit myds halutessasi keskeyttaa
osallistumisesi kosks tahansa. Mikali keskeytat tutkimuksen tai peruutst suostumuksen kasiella
henkilatietopasi, keskeyttamisaen ja sucstumuksen peruuttamiseen mennessa keratiyja tistoja
voidaan aponymisoiiuns kayttaa osana tutkimusaineistoa.

1. Opinnaytetyon rekisterinpitaii

Terja Turunen
btetudl2 @ edu. xamb_fi

G45nm3::d

2. Opinndytetydn aihe, kesto ja suorittajat

Henkilgston vaihtuvuus ja sitouttamisen keinaot.
Terja Turunen

3. Mihin tarkoitukseen henkildtietojani kerataan ja kasitellaan?

Tietoja ker&tadn opinnaytetyotd varten eli vaihtuvuuden syiden ja sitouttamisen keinojen
selvittamiseksi. Yksittiisia henkilotietoja ei kerats. Haastateltavien tietoja kisitelldan wain
haastattelujen sopimista ja pitémista varten. muilta osin hasstateltavat anopmiscidasn ika
haastateltavien tietoja kerata tai tallenneta mihinkaan.

Tietoja kasitielee aincastzan Terja Turumen.

4. Milla perusteella henkilotietojani kasitellaan cpinnaytetyossa?

Henkilotietoja kasitellzan seuraavsalla yleizen tietosuoja-asetuksen § artiklan 1 kohdan muksis=lla
perusteella: tutkittavan suostumus

&. Mit3 tietoja minusta kasitelladn?

Haastateltavan tehtavanimike ja palvelussuhteen pituus ovat sinoat tiedot, jotka tallennetzan
miutta nekin anonyymisti, ilman henkilotietos. Esim. Haasteteliava A — varhaiskasvatuksen
opettajs, palvelussuhde alkanut 2011.
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6. Mistd I3hteista tietoni keratdan?

Tiedot keratd&n haastatteluissa.

Sekund&arizineistona analysoidaan oclemassa olevia lBhtdhaastatteluja mutts tay=sin iman
henkildtietoja.

T. Luovutetaanko henkilGtietojani kolmansille osapuolille?

Tietoja ei luowuteta kolmansille osapuolille. Toimeksiantajsorganisaaticlle luowutetaan vain
tutkimuksen tulokset. Kenenkaan vastaukset eivat ole tunnistettavissa.

E. Kasitellaankd tietojani EU:n tai ETA:n ulkopuclella?

Ei kasit=lla.

Aamkissg kaytetaan tallennustilana Microsoft pilvipalveluita [Teams ja Onelrive).

Microsoft kasitteles pa&ssanidisesti tietoja ELWETA-alusella ja alueellisissa tietokeskuksissa.

Microsoft on sitoutunut toimimaan EU:n yleisen tietosunja-asetuksen mukaisesti. Microsoftin
tietosuojalauseke on luettavissa ocoitteesta: hitps-privacy microsoft.comyfi-Fliprivacystatement

8. Kuinka kauan henkilatietojani sailytetdan®?

Cpinnaytetydhin kaytettavasd haastattzlusineistos ssilytetadn opinndytetydn julksisemisesia
yhden kuuksuden werran eteenpiin. Taman jalkesn tiedot havitetasn.

10. Miten henkilotietoni suojataan?

Kaikki haastatielusinzistot sailytetd&n koko aiemmin mainitun sailytysajan sahkdizessa
mucdossa ja suojsttuna kaksivaiheizen tunnistautumisen takansa.

11. Miten voin kayttas tietosuoja-asetuksen mukaisia ocikeuksiani?

Whteyshenkild tutkittzvan cikeuksin littyvissa asioissa, johon voi ottas yhieytta on: Tega Turunen
p. 0453274590,

a) Suwostumuksen peruuttaminen (etosuoje-assiuksen 7 artikla)
Sinulls on oikews peruuttas antamasi sucstumus, mikal henkilctistojen kasittely perustuu

suostumukseen. Suostumuksen peruuttaminen el vaikuta suostumuksen perusteella ennen sen
peruuttamista suontetun kasittelyn lainmuksisuuteesn.

by Oikews saada paasy tietoihin (tetosuoja-asefuksen 15 artikla)
Sinulla on cikews sasda tieto siits, kisitellaBnkd henkildtistojasi ja mitd henkildtistojasi
kasitzlladn. Voit mybs halutessasi pyyiEa jaljennoksen kisiteliavisia henkildtiedoista.
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c) Oikeus tietojen cikaisemisesn (tietosuojs-asetuksen 16 artikla)
Jos kisiteltEvisss henkildtiedoissasi on epatarkkuuksia tai virheita, sinulls on oikeus pyytas
niiden cikaisus fai tdydennysts.

dy Oikeus tietojen poistamiseen (tiefosuoja-asstuksen 17 artikla)
Sinulla on cikewus vaatia henkildtiziojesi poistamisia tistyiz=8 tapauksissa.

) Oikeus kasittelyn rajoittamiseen (ietosuoja-asstuksen 12 artikla)
Sinulla on cikewus henkildtistojesi kasittelyn rajoittamiseen tietyissa tilantzissa kuten, jos kiistat
henkildtietojesi paikkansapitideyyden.

fi  ‘astustamiscikeus (tietosucja-asetuksen 21 artikla)

Sinulls on cikews vastustaa henkilStietojesi kisittelyd, jos kasittely perusiuu yleisesn etuun tai
oikeutettuun stuun. Talldin ammattikorkeakoulu ei voi kasitella henkilStistojasi, paitsi jos se voi
osoiftaa, ettd kasittelyyn on olemassa huomattavan térkea ja perusieltu syy, joks syrjigyttada
oikeutesi.

Tikeuksista poikkeaminen

Tass8 kuvsatuists cikeuksists sasietaan tietyissa yksittdistapauksissa poiketa fiefosuaja-
asetuksessa ja Suomen tistosuojalaissa sabdetyilld perusteilla siltd osin, kuin cikeudet estavat
tieteellisen tai historallisen tutkimustarkotuksen tei filastollisen tarkoifuksen saavuttamisen tai
vaikeuttavat sitd suuresti. Tarvetta poiketa oikeuksists arvicidaan sina tapauskohtaisest.

Walitusoikeus

Sinulla on cikewus tehds valitus entyisest vakinaisan asuin- tai tyopaikkasi sijginnin mukaisells
valvontaviranomaiselle, mikali katsot, eitd henkildtistojen kasittehyssa rikotaan ELn yleista
tietosuoja-asetusta (EU) 2016/872. Suomessa valontaviranomainen on tietosuopavaliuutetiu.

12. Tietosuwojavastaavan yhteystiedot

Zamkin tetosuojavastzavaan saa yhteyden s8hkopostioscittessta tietosunjavasizava@xamb_fi
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