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Abstract

The importance of intellectual capital has been recognized. However, it may not yet known how to use it as
an aid to the development of working life. Intellectual capital can be used as a reference framework when
thinking about employee commitment in the social and health sector. The research looked for factors of
commitment, meaningfulness and disengagement from work related to intellectual capital and work, which
the care workers themselves have brought up.

The research was conducted as an integrative literature review and was complemented by two non-peer-
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ganization increases confidence in oneself, abilities, and necessity. Commitment is weakened if employees
feel a lack of appreciation and are disappointed with the organization as an employer. Head nurses are an
important part of structural capital and with their actions enable employees' work commitment or its
weakening.

The reference framework according to the classification of intellectual capital can be used to structure chal-
lenges related to working life. Head nurses can also benefit from the results of the study. Although the re-
search was conducted in the context of the social and health sector, the reference framework as such can
be applied in other sectors as well.
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1 Johdanto

Tutkimuksen teoriaosuudessa tutkitaan aineettomaan paaomaan kuuluvia osa-alueita . Tutkimuk-
sen tarkoituksena on tarkastella ja tuoda esille niitd aineettoman padoman tekijoita, jotka ovat so-
siaali- ja terveysalan tyontekijoille merkityksellisid ja auttavat esimiehid ymmartamaan sitoutu-
mista. Vaikka aineeton padaoma yhdistetadan myds tydhyvinvointiin, tassa tydssa ei kasitella
varsinaisesti tyohyvinvointia sen laajan luonteen vuoksi. Sen sijaan ajatuksena on, ettd aineetto-

man padaoman eri osa-alueet toteutuessaan lisddavat hyvinvointia ja se tulee esille tuloksissa.

Tutkimuksia jaksamisesta ja sitoutumisesta sosiaali- ja terveysalalla on tehty paljon. Johdannossa
halutaan tuoda esille myos ajankohtaan liittyvia haasteita, silla tyontekijoiden hakeutuminen sosi-

aali- ja terveysalalle ja tyohon sitoutuminen ovat heikentyneet.

1.1 Valtakunnallinen huoli tydvoiman saatavuudesta ja sitoutumisesta

Sosiaali- ja terveysalalla seka tyontekijoiden saatavuus ettd tyohon sitoutuminen ovat heikenty-
neet (Sosiaali- ja terveydenhuollon henkiloston... 2021). Arvostuksen puute heikentda tydmotivaa-
tiota, tyé on muuttunut pakkotahtiseksi suorittamiseksi eika esimiehelta juurikaan saada tukea.
Suuri osa vastaajista on harkinnut poistuvansa alalta. TyOsta saatava korvaus ei myodskaan tyydyta.
(Kysely hoitajien tyossajaksamisesta... 2021.) Vaikka tyo paasaantoisesti koetaan mielekkaana, |a-
hihoitajista puolet ei usko jaksavansa tyoskennelld elakeikdaan saakka ja kaksi viidesta on harkinnut
tyonantajan vaihtamista (Tyoterveyslaitos 2020.) Sairaanhoitajille suunnatun tutkimuksen mukaan
henkildstépula, kiire, liiallinen tydmaara ja huono palkkaus heikensivat tydyksikon vetovoimai-
suutta. Esille nostettiin myos huono johtaminen. (Hahtela & Karhe 2021). Toisaalta Tyoterveyslai-
toksen sote-kuntayhtymien ja sairaanhoitopiirien henkildstolle suunnatun tyéhyvinvointikyselyn
mukaan sotealalla koetaan hyvinvointia ja ala on mainettaan parempi. Sen mukaan noin kaksi kol-
masosaa kunta-alalla tydskentelevista sairaanhoitajista ja lahihoitajista kokee lahijohtajien olevan
tyossadn kannustavia. (Sote-alalla johdetaan valmentavasti 2021.) Tama ei kuitenkaan ole lisannyt

tyovoiman saatavuutta.

Tevameren (2021) mukaan hoiva-alan heikkouksia ovat seka alan heikko vetovoima, poikkeusolo-
jen vaikutus henkilokunnan kuormittumiseen, ettd johtamisen keskittyminen resursseihin ja kus-

tannuksiin tyoolojen ja organisaatiokulttuurin sijaan. Talléin uhaksi muodostuu hanen mukaansa



se, ettd tydoloihin ei kiinnitetd tarpeeksi ja ajoissa huomiota ja henkiloston saatavuus karjistyy en-
tisestaan. Tyontekijat haluavat vaihtaa tyopaikkaa muun muassa seuraavista syista: etenemismah-
dollisuudet ovat huonot, tyéhon eika tydaikoihin ei koeta voivan vaikuttaa ja lisaksi vakivallan uhka
on korostunut varsinkin nuorten tyontekijoiden kohdalla. (Kysely hoitajien tydssajaksamisesta...

2021; Tyoterveyslaitos 2020.)

Tydnsa merkitykselliseksi kokeva sitoutunut tydntekija on organisaation voimavara. Taman tyon
yhtena tarkoituksena on pohtia sitoutumista monesta eri nakdékulmasta ja esitella sitoutumiseen
vaikuttavia tekijoita. Naista muun muassa seka tyoyhteison arvot ja henkilostén valinen vuorovai-
kutus (Ruopsa 2016; Rajamaki & Mikkola 2017; Jarvensivu 2019), tyontekijan omat toiveet ja tar-
peet (Saari 2015; Jarvensivu 2019; Alasoini 2020; Tammeaid 2020) etta tunne tyoyhteis66n kuulu-
misesta (Rajamaki & Mikkola 2017; Ruopsa 2016; Tammeaid 2020) ovat merkittavia .
Huomioitavaa on, ettd tyontekijan ja tyon valinen suhde on muuttunut. Tyé on muuttunut henkil6-

kohtaisemmaksi ja sitd organisoidaan yksil6llisin ratkaisuin (Alasoini 2020, 49-54).

Sitoutuminen on myos taloudellinen tekija. Asiantuntijoiden vaihtuminen lisaa kustannuksia, koska
uuden tyontekijan perehdyttamiseen tarvitaan lisahenkilostoa eivatka jo aloitetut kehitysprosessit
mahdollisesti etene. Kupi, llomaki, Sillanpaa, Talja & Lonnqvist (2008) toteavat, ettd tdman lisaksi
poistuvat asiantuntijat vievat mukanaan inhimillistd pddomaa, joka vaikuttaa asiakas- ja henkilOs-
tosuhteisiin. Tyonantajien pitdisikin ymmartaa inhimillisen paddoman olevan talouden mahdollis-
taja, silloin esimerkiksi henkiléstoon kohdennetut resurssit eivat olisi vain kustannuksia vaan tulok-

sen tekijoita.

Tuottavuuden, tehokkuuden ja taloudellisuuden merkitysta on yhteiskunnan joka sektorilla koros-
tettu 2000-luvun alusta alkaen (esim. Maatta & Ojala 2000; Yleiskirje 15/00 2000; Yleiskirje 5/06
2006), mutta varsinkin hoiva-alalla huomio tulisi kiinnittaa henkiloston jaksamiseen. Hyvinvoiva ja
sitoutunut henkilostd on osa yrityksen aineetonta pddomaa. Sitoutumiseen vaikuttavat seka tyo-
yhteisoon liittyvat tekijat ettd tyontekijan tarpeet. Kuten Alasoini (2020) toteaa, tyd on muuttunut
entista henkilokohtaisemmaksi. Tama tarkoittaa sitd, ettd tyontekija arvostaa ja hakee yksilollisia
ratkaisuja tyontekemiseen. (Alasoini 2020, 49-54.) TyOnantajien tulisikin selvittaa, mita tyontekija

arvostaa (inhimillinen pddoma) ja kuinka siihen voitaisiin vastata esimerkiksi johtamisen keinoin.



Sosiaali- ja terveysalan rakenteet ovat muuttumassa. Kuntasektorilta siirtyy yli 173000 tyontekijaa
hyvinvointialueille, joiden lakisdateisiin tehtaviin tulevat kuulumaan seka sosiaali- ja terveyden-
huollon etta pelastustoiminnan jarjestaminen. Kuntien tehtavat muuttuvat, mukaan lukien rahoi-
tus ja verotusoikeus. (soteuudistus.fi, N.d.) Hyvinvointialueiden muutoksessa ja uudelleen organi-
soinnissa pidetdan tarkeana seka johtamisen selkeyttamista, luottamuksen lisdaamista ja
onnistunutta viestintaa, ettd myos organisaatioiden hyvien toimintatapojen sailyttamista (Maksi-
mainen 2022). Johtamisen ja osaamisen vuosikellon mukaisesti henkiléston organisoituminen ta-
pahtuu heina-syyskuussa ja henkildston siirron valmistelu alkaa loka-joulukuussa 2022 (Kuopila
2022). Hyva henkilostdjohtaminen ja tydnantajatoiminta ovat ensisijaisia tehtavia rakennemuutok-
sessa (Tuimala 2022). Epavarmuus seka epaselvat ohjeistukset vahentavat tyohyvinvointia ja sita
kautta sitoutumista. Ruopsan (2016, 16) mukaan epavarmuus tulevasta tuo organisaatiomuutok-
sessa esille sellaista tydyhteisoiden sisdista keskustelua, johon ei valttamatta olla uudistusta tehta-
essa osattu varautua. Virtanen ja Stenvall (2015) puolestaan toteavat, etta julkisissa organisaa-
tioissa ilmiot usein ovat monimutkaisia, epaselvid ja monitulkintaisia (Virtanen & Stenvall 2015,

305).

1.2 Yhteiskunta ja tyoelaman haasteet

COVID-19 pandemia nosti dkillisesti esille huonon tyéntekijasaatavuuden ja tyontekijéiden vasymi-
sen. Henkilokuntaa siirrettiin kiireettomista palveluista ja leikkaussali- ja herddmotoiminnasta tu-
kemaan tehohoitoa, usein kevyella perehdytykselld. Valtioneuvosto maaritteli erilaisia skenaarioita
koronaviruksen levidmisesta ja saati valmiuslain. Kunnat, AVI, STM ja THL antoivat ristiriitaisia oh-
jeita. (Tevameri 2021, 11-12; Kihlstrom, Huhtakangas, Karreinen, Viita-aho, Jormanainen, Keski-
maki & Tynkkynen 2022.) Henkil6kuntaa tarvittiin sairastuneiden testaamiseen, tartuntojen jalji-
tykseen ja myohemmin my6s rokottamaan. Vaikka toisaalta tarvittiin yllattavasti lisaa
henkilékuntaa, niin toisaalla jouduttiin lomauttamaan ja irtisanomaankin hoitohenkilostoa. Syyna
oli esimerkiksi, etta kiireettomia palveluja ajettiin alas, asiakkaat peruivat aikojaan, palveluvalikoi-
maa vahennettiin ja palveluja jadi toteutumatta. (Tevameri 2021, 10-11.) Sekad Tevameri (2021) etta
Kihlstrom ja muut (2022) ovat tuoneet esille hoitohenkilokunnan sitoutumisen merkityksen toi-
mintojen turvaamisessa ja ovat syystakin huolissaan siita, kuinka hoitohenkilékunnan itsensa jak-

saminen turvataan (Tevameri 2021, 90; KihIstrom ym. 2022, 7).



COVID-19 taudin aiheuttaa virus SARS-CoV-2 ja sen variaatiot. Sosiaali- ja terveydenhuoltoalalla
tyoskentelevia on velvoitettu rokotusten ottamiseen (Tartuntatautilaki 21.12.2016/1227). Suomen
eduskunta teki lakiin lisdyksen 48a § (30.12.2021/1378), jonka mukaan rokottamatonta sosiaali- ja
terveydenhuollon henkilost6a voi kayttaa vain erityisesta syysta asiakastyossa. Ellei tyontekija voi
terveydellisen syyn takia rokottautua, tulee hanella olla tydvuoroon tullessaan negatiivinen, enin-

taan 72 tuntia vanha testitulos kaytettavissa. (Tartuntatautilaki 21.12.2016/1227.)

Osa hoitajista mieltaa valtion kajonneen heidan itsemaaraamisoikeuteensa maarittelemalla roko-
tuspakon terveydenhuollon tyontekijoille. Hallituksen esityksessa (Hallituksen esitys eduskunnalle
laiksi tartuntatautilain valiaikaisesta muuttamisesta 2021) todettiinkin, ettd tartuntatautilain muu-
tos voi lisata hoitohenkilékunnassa vastustusta rokottautumiseen ja aiheuttaa vastakkainasettelua
tyopaikoilla sekd mahdollisesti lisda toihin jadvien tydkuormaa rekrytointien heikentyessa. Lain tar-
koituksena kuitenkin oli lisata potilas- ja asiakasturvallisuutta seka vahentaa pandemian aiheutta-

mia poissaoloja. (HE 230/2021.)

Koronapandemia on nakynyt sote-alan tyoyksikdissa. lkdantyneet, hauraat ihmiset ja muihin riski-
ryhmiin kuuluvat potilaat ovat olleet erityisen alttiita saamaan taudin. Heita on suojattu sairastu-
miselta monin eri tavoin. Paikalliset ja valtakunnalliset instanssit antoivat omia noudatettavia oh-
jeitaan. Kuten Kihlstrom ja muut (2022) toteavat haastateltaviensa sanoneen, ministerion
ohjauskirjeissa ohjattiin alueita tekemaan laillisesti epamaaraisia toimia ja toimeenpanon ollessa
alueilla lilan hidasta, tuli moitteita (Kihlstrom ym. 2022, 5). Sosiaali — ja terveysministerié (STM) on
antanut vuoden 2020 - 2022 aikana 93 erilaista ohjauskirjetta tai ohjetta koronapandemiaan liit-
tyen, naista 74 on jo kumottu (STM:n antamat viranomaisohjeet ja paatokset koronavirustilan-

teessa, N.d.).

Vaikka muidenkin toimialojen tydlliset karsivat koronaviruspandemiasta, sosiaali- ja terveysalan
tyontekijat ovat joutuneet kohtaamaan pandemian seka tyon parissa ettd vapaa-aikanaan. Karhe
ja Hahtela (2020) tuovat tutkimuksessaan esille sairaanhoitajien kokemaa pelkoa ja huolta tyon
hallinnan menettdmisesta ja hoitovirheistd, huolta omasta jaksamisesta ja tartunnan vaarasta seka
ahdistuksesta, jota muun muassa aiheutti ristiriitainen tieto toimintatavoista. Esille tuli myds sai-

raanhoitajien kokema syyllisyys omasta sairastumisesta ja kokemus syyllistamisesta kuten esimer-
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kiksi tartuntojen viemisesta hoivatyoyhteisoon (Karhe & Hahtela 2020, 16—20). Hoivatyon tekemi-
nen eristyssuojaimien kanssa on raskasta seka fyysisesti etta henkisesti. Henkilokuntaa on sairastu-
nut rokotuksista huolimatta ja positiivisen Covid-ndytteen antaneen edellytetdaan jaavan karantee-
niin (ks. Karanteeni ja eristys 2022). Vaikka on todettu, ettad rokote suojaa vaikealta tautimuodolta,
kaikki ammattihenkilot eivat kuitenkaan ole suosituksista huolimatta halunneet ottaa rokotetta ja
heitda on mahdollisuuksien mukaan siirretty pois kasvokkain tapahtuvasta hoitotydsta. Edelld mai-
nittujen syiden vuoksi tyopaikoilla on ollut ajoittaista runsasta pulaa tyontekijoista, ja toissa olleet

tyontekijat ovat joustaneet uupumukseen saakka.

Jaksamiseen on vaikuttanut myos kokemus arvostuksen puutteesta. Tutkimukset (Tehy ry 2021;
Tyoterveyslaitos 2020) osoittavat, etta tyontekijoiden mielesta alan arvostusta voitaisiin lisdta pa-
remmalla palkalla ja pienemmalla psyykkisella kuormituksella. Ammattijarjestét Tehy ja Super ha-
lusivat vaikuttaa hoitoalan arvostukseen ja laajan ty6taistelun uhka oli todellinen syksylla 2022.
Tyontekijoissa heratti suurta hammennysta ja epavarmuutta Suomen eduskunnan 19.9.2022 s3a-
tama Laki valttamattéman terveydenhuollon ja kotihoidon turvaamisesta tyotaistelun aikana
(826/2022), jonka mukaisesti tyotaistelutoimenpiteena irtisanoutunut tyontekija voidaan maarata
takaisin asiakas- tai potilasturvatyohon. Vaikka lain tarkoituksena ei ole ty6taistelun estaminen, on
tulkinta ollut toisenlainen. Tehy ry:n mukaan vuonna 2022 ammattioikeuksiensa poistoa Valvirasta
on hakenut yli 500 henkil6a, kun niitd vuonna 2021 oli yhteensa 46. (Yli 500 hakenut ammattioi-
keuksien poistoa Valvirasta. 13.9.2022.) Ammattioikeuksien poistamisen jalkeen henkil6 ei voi toi-

mia sairaanhoitajan tai lahihoitajan tydssa vaaditulla ammattinimikkeella.

Oman lisdansa jaksamiseen on tuonut myds lahialueella kdytava sota. Suomi on vastaanottanut so-
taa pakenevia ihmisid ja varustanut hyokkdyksen kohteeksi joutunutta maata erilaisin tarvikkein.
Yleinen varustautuminen energiakriisiin seka kohonneisiin kustannuksiin koskettaa jokaista suo-
malaista. Aseellinen hydkkays itsendiseen valtioon Euroopan alueella on jokapdivainen uutinen
jokaisessa saatavilla olevassa mediassa. Sosiaali- ja terveydenhuoltoalan ihmiset kohtaavat tyos-
saan ihmisten epavarmuuden ja ahdistuksen ja joutuvat kasittelemaan niitd omien tunteidensa

ohella.

Tutkimuksen tuloksissa nakyvat hoitohenkilokunnan kokemukset monella tapaa. Aineettoman

pddoman huomioiminen sosiaali- ja terveysalalla voi olla yksi tapa auttaa tyohon sitoutumista.



2 Aineeton paaoma ja siihen liittyvat keskeiset kasitteet

Tutkimuksen aiheena on aineeton padaoma sosiaali- ja terveysalalla. Sen tutkiminen tassa konteks-
tissa on ollut vahaista. Opinndytetyota aloitettaessa ajatuksena oli, ettd jaottelu aineettoman paa-
oman osa-alueisiin riittdisi tyon ideaksi. Pian huomio kiinnittyikin johtamiseen ja varsinkin siihen,

kuinka aineetonta padomaa tulisi johtaa. Aineistoa tutkiessa herdsi muun muassa seuraavia kysy-
myksia : mika estaa ihmista sitoutumasta? Miksi ihmiset kayttaytyvat tyossa toisiaan kohtaan huo-
nosti? Miksi huono kayttaytyminen sallitaan? Miten johtaa aineetonta padgomaa? Miten aineetto-

man padoman eri osa-alueet vaikuttavat tyontekijoiden sitoutumiseen?

2.1 Tyon keskeiset kasitteet

Tutkimuksen teoreettinen viitekehys pohjautuu aikaisempaan aineetonta padomaa kasittelevaan
kirjallisuuteen ja tutkimuksiin. Aineettoman padaoman teoreettisessa viitekehyksessa kuvaillaan
keskeisimpid aineettoman padaoman muodostumiseen liittyvia tekijoita . Aineettomaan padomaan
liittyvan viitekehyksen maarittelyn jalkeen kartoitettiin integratiivisella kirjallisuuskatsauksella
hoiva-alan tyohon sitoutumiseen ja merkityksellisyyden kokemiseen vaikuttavia tekijoita. Loydetyt
tekijat luokiteltiin aineettoman padoman luokituksen mukaisesti kolmeen yldakategoriaan (inhimil-

linen pddoma, rakenteellinen pddoma ja suhdepadoma).

Aineeton pdadoma tarkoittaa inhimillisen pddoman, suhdepddoman ja rakennepdadoman muodosta-
maa kokonaisuutta. Inhimillinen padaoma liittyy muun muassa koulutukseen ja asenteisiin, se mah-
dollistaa esimerkiksi hyvan asiakaskohtaamisen tai toimii perustana ratkaista asiakkaan tai tyoyh-
teison ongelmia, suhdepadoma liittyy asiakkaisiin ja muihin tarkeisiin sidosryhmiin ja
rakennepddoma koostuu esimerkiksi organisaation prosesseista ja toimintatavoista. ( kts. Puusa
2015, 30—-32). Tarkoituksena on pohtia ja selvittda nadiden tekijoiden merkitysta tyontekijoiden si-
toutumisessa ja sitouttamisessa ja kuinka aineettoman padaoman luokitusta voidaan hyodyntaa

johtamisen apuna.

Aineeton padoma
Aineettomasta padomasta (intangible assets tai intellectual capital) puhutaan silloin, kun tarkoite-
taan organisaatiossa olevia aineettomia eli ei-fyysisia tulevaisuutta hyodyttavia asioita. Nama asiat

liittyvat esimerkiksi tyontekijoiden osaamiseen ja oppimiseen, organisaation toimintatapoihin seka
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asiakassuhteisiin. Tahan ei lueta kuuluvaksi taloudellista omaisuutta tai fyysistd padomaa. Aineet-
toman padoman kuvaamiseen onkin hankala |6ytada yhta oikeaa tapaa, silla erilaiset tutkimusalu-
eet maarittelevat kasitteita eri lailla, esimerkkina vaikkapa laskentatoimi ja juridiikka, joissa puhu-
taan mm. brandeista tai immateriaalioikeuksista. Brandeista puhutaan myds yksityisen hoitoalan
toimijoiden palveluissa. Vakiintumassa on jako kolmeen eri osa-alueeseen, inhimillinen pédoma,

rakennepddoma ja suhdepddoma (Lonnqvist et al. 2005, 17-18; Kupi et.al 2008, 17).

TyoGssapysyminen tai sitoutuminen

Ty6ssa pysyminen tai sitoutuminen liittyy hyvin vahvasti vuorovaikutukselliseen toimintaan tyopai-
kalla. Mita enemman tyontekija tuntee kuuluvansa tyéyhteisdon, sita suuremman merkityksen
han antaa pysyvyydelle. Lisdksi tyossa pysymiseen ja sitoutumiseen vaikuttavia tekijoita ovat ra-
kenteelliset tekijat, jotka estavat tai mahdollistavat tyon tekemista (Jarvensivu, 2019, 67) seka
tyon vastaaminen yksilon perustarpeisiin (kuuluminen, vaikuttaminen, hyvaksytyksi tuleminen.

(esim. Rajamaki & Mikkola 2017; Ruopsa 2016; Martela & Riekki 2018)

Tyon merkityksellisyys

Tyon merkityksellisyys koostuu ihmisen tarpeesta mielekkdaseen tyéhon, jossa henkild pystyy so-
vittamaan elaman eri osa-alueet ja tyon tekemisen. Merkityksellisyys on myds motivaatiota, hyvin-
vointia ja yhteista paamaaraa paivittdisen tyon tekemisessa ja organisaation pysyvyydessa. Merki-
tyksellisyys on yksilollinen kokemus siitd, kuinka merkittavana ja arvokkaana tyo nahdaan seka
itselle etta toisille. Tyon merkityksellisyyttd pohdittaessa on otettava huomioon myds eri sukupol-

vien tarpeet (TEM 2012; Silvennoinen 2013; Hakanen 2020; Martela 2020; Martela & Riekki 2018).

Ty6n intensiivisyys on sopivana maadrana tyontekijaa stimuloiva asia, mutta liiallisena se kaantyy
negatiiviseksi stressitekijaksi ja tdman on osoitettu myos vahentdvan tyon merkityksellisyytta

(Mauno ym. 2019, 274-275; Hakanen 2011.)

Tyon imu (work engagement)
Tyon imu ( work engagement ) tarkoittaa aidosti myonteistd tunne- ja motivaatiotilaa tydssa. (Ha-
kanen, 2011). Ty6n tekemista voidaan kuvata kolmella tyossa koetulla hyvinvoinnin ulottuvuu-

della: tarmokkuudella, omistautumisella ja uppoutumisella. Tarmokkuus on mm. halua panostaa
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tyohon, omistautuminen on kokemusta merkityksellisyydesta ja uppoutuminen (flow) syvaa keskit-

tyneisyytta (Hakanen, 2011, 38-39).

Arvon kokemus

Arvoa voidaan maarittaa useilla eri tavoilla. Yhteista naille tavoille kuitenkin on, etta arvo riippuu
siitd, mita arvostetaan. Kyse voi olla taloudellisesta arvosta, sosiaalisesta arvosta tai eettisestd ja
moraalisesta arvosta. Arvo syntyy asian ja arvostajan valisessa suhteessa. (Ruckenstein, Suikkanen
ja Tamminen 2011, 18.) Arvo voi olla myds kokemus arvostuksesta. Arvo voi olla yksilon, tydyhtei-

son tai tydnantajan maarittelema. ( Esim. Martela & Riekki 2018.)

2.2 Aineeton padoma - ei pelkkaa talouden tavoittelua

Hyvinvointivaltion syventyminen ja sen hallinnon kasvu ovat lisanneet Suomessa hallinnon tavoite-
johtamista ja sita myota liikkeenjohdollisten nakokulmien tuomista julkiseen johtamiseen. Toimin-
tojen tehostamista on tarvittu, koska julkisen sektorin kulut katetaan suurimmaksi osaksi verova-
roin ja vain osa naista kuluista peritdaan asiakkailta esimerkiksi kdytto- ja palvelumaksuina (Hoito-
ja hoivapalvelualan tila ja tulevaisuudennakymat 2015; Maatta & Ojala 2001, 19.) M&atta ja Ojala
(2001) esittelivat tasapainotetun mittariston (Balanced Scorecard, BSC) osana julkisen sektorin joh-
tamista ja resurssien ja talouden hallintaa. BSC sisaltda tulostavoitteita ja tasapainotusta proses-
sien ja rakenteiden, vaikuttavuuden, resurssien hallinnan ja henkiléston uudistumisen ja tyokyvyn
valilla. (Maatta & Ojala 2001, 64—-69.) Mittariston myota painotus siirtyi mittaamaan tehokkuu-
den, tuottavuuden ja taloudellisuuden merkitysta yhteiskunnan joka sektorilla, hoivasektori mu-
kaan lukien (Maatta & Ojala, 2001, 16—19; ks. myo6s Lumijdrvi 2006). Kuntaliitto on vuodesta 2000
ohjannut kuntien talouteen ja strategiseen toimintaan liittyvia prosesseja antamalla yleiskirjeis-
saan vahvoja suosituksia mm. tasapainotetun mittariston kaytosta (ks. Yleiskirje 15/00 2000; Yleis-

kirje 5/06 2006.; Yleiskirje 24/08 2008).

Julkisorganisaatioiden strategiaprosesseja tutkittuaan Petri Virtanen (2005) totesi, ettd usein nuo
BSC:n sisaltamat prosessit eivat kiinnittyneet toisiinsa, vaan toimintoja kehitettiin irrallisina tulos-
kortteina. Kriittisia menestystekijoita (vaikuttavuus, asiakkuus, prosessit, henkilosto) ei ollut linki-
tetty toisiinsa. (Virtanen 2005, 131-132.) Virtasen ja Stenvallin (2015) mukaan julkisten organisaa-

tioiden haasteena ovat olleet erilaiset epavarmuustekijat, jotka vaikeuttavat toimintojen
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tarkastelua. IImiét ovat monimutkaisia, epadselvid ja monitulkintaisia, lisdksi tieto on voi olla vaja-

vaista ja joskus osin vanhentunuttakin. (Virtanen & Stenvall 2015, 305.)

Aineeton padaoma, jonka osa-alueita ovat inhimillinen paaoma, rakenteellinen padgoma seka suhde-
pdadoma, tunnustetaan nykyaan osaksi kehittyvaa ja innovoivaa tydelamaa. Kuten vuoden 2015
tyo- ja elinkeinoministeri Olli Rehn (2015, 4) sanoo, ongelmaksi on kuitenkin noussut se, ettda mei-
dan termistomme pohjautuu vield rakenteellisen ja fyysisen toiminnan maailmaan ja asiantuntijoi-
den mukaan rakenteellinen arvonluonti ja kiihtyva digitalisaatio ohjaavat investointeja. Professori
Anu Puusa (2015, 30) tarkentaa, etta tuotantotaloudesta osaamisperusteiseen talouteen siirtymi-
sessa on omat ongelmansa johtuen esimerkiksi siita, haluavatko ihmiset jakaa osaamistaan tyon-
antajan hyvaksi. Tama voi ratkaista yrityksen tulevaisuuden ja menestymisen ja varsinkin sosiaali-

ja terveysalalla ihmisten sitoutuminen ja halu tyoskennelld tyonantajalle korostuvat.

Aineettoman padaoman merkitysta taloudellisena muuttujana olisi huomioitava myos sosiaali- ja
terveysalalla. Liiketaloudellisesti aineetonta pddomaa maaritelldan siten, ettd aineeton pddoma on
yhta kuin yhtién markkina-arvo, josta on poistettu yhtion tasearvo. Aineettoman padaoman vaiku-
tus markkina-arvoon on merkityksellinen, varsinkin jos se mielletdan arvoa luovana tekijana. (Jar-
venpaa, Lansiluoto, Partanen ja Pellinen 2010, 316.) Kupi, llomaki, Sillanpaa, Talja ja Lonnqvist
(2008) puolestaan esittavat usein ajateltavan, ettd organisaatioissa aineeton pddoma on hyvin
staattinen ilmi®. Aivan kuin se ei muuttuisi lainkaan vaan esimerkiksi henkiléston osaaminen tai
yrityksen maine olisi koko ajan samalla tasolla. (Kupi ym. 2008, 19.) Sosiaali- ja terveysalalla tyon-

antajan maine on yksi veto- ja pitovoiman tekijoista.

Sosiaali- ja terveysalalla aineeton padaoma auttaa maarittelemaan tyohon liittyvia kehityskohteita.
Aineettoman pdadoman avulla voidaan johtamisen prosesseissa tarkentaa esimerkiksi henkils-
tonakokulmaa paremmin kuin pelkilla taloudellisilla mittareilla ja tuloskorteilla (Lumijarvi 2006).
Sen avulla voidaan huomioida erilaisia suhteita, vuorovaikutussuhteita, asiakassuhteita ja luotta-
musta (Lonngvist ym. 2005). Aineeton pddoma on kuitenkin ilmiéna tilanteensa ja tekijansa nakaoi-

nen ja sen takia altis ennakoimattomuudelle (Puusa 2015, 30).

Aineetonta pddomaa ja sen osa-alueita pitdaa osata hyodyntaa. Kupi ja muut (2008) sanovat, etta

aineeton pddoma kehittyy kuitenkin koko ajan eika sen lisdarvo ole olemassaolossa vaan siing,
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kuinka sitd osataan hyodyntda. He tuovat esille tutkimuksia, kuten Bontis, Keow ja Richardson
(2000) seka Wang ja Chang (2005), joiden mukaan aineettoman pddoman eri osa-alueilla on toi-
siinsa suora tai valillinen vaikutus ja lisaksi vaikutusta yrityksen markkina-arvoon ja taloudelliseen
tulokseen. Myos palvelualan yrityksiin inhimilliselld pddomalla on suora vaikutus. (Kupi ym. 2008,
20.) Sosiaali- ja terveysalan tyon vahva arvosidonnaisuus vaatii johtajalta osaamista katsoa talou-
dellisten mittareiden taakse. Jos aineeton padaoma osataan ajatella talouden ja tuloksen mahdollis-
tajina, silloin esimerkiksi henkilostoon kohdennetut resurssit (koulutus, tydhyvinvointiin panosta-

minen, palkka) eivat ole vain kustannuksia vaan tuloksen tekijoita.

Aineettoman padaoman kehittamisen painopisteet ovat laajentumassa talouden ja tehokkuuden
tavoittelusta tyon tekemisen ja sitoutumisen edesauttamiseen. Alasoini (2020) puhuu tyon sub-
jektivoitumisesta. Tama tarkoittaa sita, ettd tyontekijan ja tydn valinen suhde on muuttunut,
tyOssa tarvitaan entistd enemman tieto-osaamista ja palveluosaamista, tydsuoritus on riippuvai-
nen tekijasta, taman motivoitumisesta ja parhaimmillaan koko persoonan laittamisesta peliin ja
sitoutumisesta. Tyo on muuttunut entista enemman henkilokohtaisemmaksi. Jos ihmisen halutaan
sitoutuvan tyohonsa, tyotehtdvissa joudutaan enenevasti hakemaan yksil6llisia ratkaisuja, vaikka
erilaiset johtamisen maarittelyt ja tietojarjestelmat kohdistavat tydhon tehokkuutta lisaavia vaati-
muksia. Tyon arvioimisesta samanlaisilla mittareilla on tullut hankalaa, varsinkin kun arvioidaan
tyon tai tyoelaman laatua. (Alasoini 2020, 49-54.) Maatta ja Ojala (2001, 8) esittavat, etta objektii-
visten mittareiden puuttuessa nakdkulmia tai ilmioditd jad huomioimatta. Sosiaali- ja terveysalan
organisaatioissa tdma on saattanut tarkoittaa sita, etta mittarit ovat keskittyneet mittaamaan no-
peasti saavutettavia sadstoja tai prosessien selkeytta ja sujuvuutta, eika aineettoman paaoman

osa-alueiden mittaamista olla osattu kehittda yhta intensiivisesti.

Aineettoman padgoman ymmartaminen tukee strategista suunnittelua ja johtamista. Henkilosto-
strategian yhtena painopisteena tulisi olla osaava, motivoitunut ja hyvinvoiva henkildsté. Mauno,
Minkkinen ja Auvinen (2019) ovat osoittaneet, etta liian kiireinen tyo ja useat paallekkaiset tyoteh-
tavat heikentdvat tyossa suoriutumista ja lisdavat tyon merkityksettomyyden tunnetta kaikilla am-
mattialoilla (Mauno ym. 2019, 283). Lumijarven (2006, 184) mukaan henkilostdstrategian paino-

pisteita tarkastelemalla voidaan tukea organisaation strategisten tavoitteiden saavuttamista.
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Inhimillisen padoman kehittdmisen avulla saadaan myos strateginen suunnittelu nakyviin ja tulok-
sia mitattua. Sen avulla voidaan asettaa seka laadullisia ettd maarallisia tavoitteita, esimerkiksi

avainhenkildiden irtisanoutumisen tai heidan tydssa jatkamisensa suhteen.

2.3 Aineettoman paaoman luokittelun avulla voidaan nostaa esille kehittamisen
kohteita

Useimmiten aineettomaan padomaan luetaan kuuluviksi tyéntekijoéihin liittyva inhimillinen paa-
oma, yritykseen liittyva rakennepdaoma ja kontekstiin (ymparistoon) liittyva suhdepadoma. Seu-
raavaksi esitellaan kolme luokittelumallia, jotka on valittu niiden toisiaan tadydentavan luonteen
takia. Tarkastelussa ovat yleinen luokittelu, Sveibyn aineettoman varallisuuden luokittelu seka Ed-

vinssonin maarittely aineettomasta padgomasta.

Tyontekijoista johtuvat Yrityksesta johtuvat Kontekstista johtuvat
Yleinen luo- | Inhimillinen pddoma Rakennepdioma Suhdepdioma
kittelu
Sveibyn Tyontekijéiden kompe- Sisdinen rakenne Ulkoiset rakenteet,
malli tenssi diversiteetti
Edvinssonin | Henkinen pddoma Rakenteellinen pdadoma Organisaatiopdadoma
luokittelu
Inhimilli- | Rakenteelli- | Asiakaspaa- | Organisaatio- Innovaatio- Prosessipaa-
nen nen oma paaoma paaoma oma

Taulukko 1. Aineettoman paaoman luokittelu eri mallien mukaan.

Yleinen luokittelu koostuu kolmesta osasta. Tietopddoma tai inhimillinen pddoma (1C/Intellectual

Capital) koostuu tiedoista, taidoista, kokemuksesta, luovuudesta ja innovatiivisuudesta seka koulu-
tuksesta (Puusa & Reijonen 2011, 15; Lohikoski 2006, 29; Lénnqvist ym. 2005, 17-18). Ndiden joh-
taminen on tarkeimpia komponentteja sosiaali- ja terveysalalla, hoivaorganisaatiot ovat usein hy-
vin monimutkaisia verkostoja, joissa on toimijoita, tietoa, suhteita, osaajia ja asiantuntijoita.
Johtamisen kannalta tarkeaa ja keskeista on tiedontarpeen tunnistaminen ja tiedon hankkiminen
sekd sen kdyttaminen ja hyodyntaminen. Myos tiedon jakaminen on tarkead. Tassa korostuvat

kaytettdvissa olevat resurssit ja kehittdmisen ristipaineet. (Syvajarvi & Pietildinen 2016, 14.)
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Rakennepddoma koostuu patenteista, tekijanoikeuksista, teknologiasta, tietojarjestelmistd, toi-

mintaprosesseista, arvoista ja kulttuurista seka johtamisfilosofiasta. Yleensa yritys tai organisaatio

omistaa ndma asiat, eli vaikka tyontekija poistuisi organisaatiosta, nama asiat jaavat (Lonnqvist

ym. 2005, 17-18; Lonnqvist & Mettanen 2003, 26-27; Lohikoski 2006, 29; Puusa & Reijonen 2011).

Suhdepdédomaan kuuluvat suhteet asiakkaisiin ja sidosryhmiin. Lisaksi siihen kuuluvat imago ja

brandit seka sopimukset sidosryhmien kanssa. Usein puhutaan, etta yritys yllapitaa asiakkaisiin liit-

tyvat suhteita, mutta suhdepdadoman kehittyminen on usein myos inhimillisestd padomasta kuten

esimerkiksi tyontekijan vuorovaikutuksesta kiinni. (Lonngvist ym. 2005, 17-18; Puusa & Reijonen

2011, 15.)

Naihin kaikkiin seikkoihin ja erityisesti johtamiseen liittyvana, voidaan lukea vuorovaikutukselliset

tilanteet, ovatpa ne sitten taidollisia ja tiedollisia (tietopddaoma), asiakassuhteiden vuorovaikutusti-

lanteet (suhdepdadoma) tai johtamiseen liittyva vuorovaikutuksellisuus (rakennepadoma). Kaikissa

nadissa on kyse muuttuvista vuorovaikutustilanteista, joissa katse kdannetaan erilaisiin merkityksiin

ja niiden valisiin suhteisiin. Ndin voidaan ottaa ilmaistut merkitykset huomioon niiden konteks-

tissa. (Pietildinen ym. 2016, 48). Taulukkoon 2 on koottu luokitellen Jarvenpaan ja muiden (2010,

314), Kupin ja muiden ( 2008, 17-18), Lonnqvistin ja muiden (2005) seka Puusan ja Reijosen

(2011, 15 ) ajatuksia aineettomasta padomasta.

Inhimillinen pddoma/tyontekijoi-
den kompetenssi

Rakennepaioma/
sisdinen rakenne,

Suhdepadoma,

henkiléston osaaminen, motivaatio ja
asenne,

yrityksen arvot ja kulttuuri

suhteet asiakkaisiin,

tiedot ja koulutus seka sitoutuminen,

tydilmapiiri, prosessit ja jarjestel-
mat

muihin sidosryhmiin,

tyontekijoiden oppimiskyky ja kokemus,
myds arvot

dokumentoitu tieto

maine ja brandit

tyontekijoista riippuvat tekijat

immateriaalioikeudet

erilaiset yhteistyosopimukset.

Tyontekijoiden ja johtajien taidot (am-
mattiosaaminen, johtamistaidot, ihmis-
suhdetaidot)

tuotekehitys

suhdepddomaan liittyvat tekijat ovat
yksittadisten henkildiden luomia

henkildominaisuudet (proaktiivisuus,
yrittelidisyys, motivoituneisuus)

vaikka ovat organisaation omista-
mia, useimmiten tyontekijoiden
luomia

usein sidoksissa kyseisiin henkil6ihin

Taulukko 2 Aineeton pdadoma yleisena luokitteluna.( Jarvenpaa ym 2010; Kupi ym. 2008; Lonnqvist

ym. 2005; Puusa & Reijonen 2011 )
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Sveiby (1997) puolestaan puhuu aineettoman varallisuuden luokittelusta. Hinen mukaansa erilai-
set suhdeluvut ovat tehokkaita kertomaan yrityksen talouden tilasta ja niilld saadaan esitettya nu-
meraalista tietoa. Toiminnan tehokkuus on sisdisen rakenteen tehokkuutta ja sitd on hanen mu-
kaansa mitattu jo kauan. Sairaalat ja hotellit mittaavat vuoteiden kayttoa, koulu mittaa
suoritettuja opintopisteita ja yliopistot vaitoskirjojen maaraa vuodessa. Suhdelukumittareita on
my0s helppo luoda yrityksen sisalld, mutta ilmidita ne eivat mittaa. Ihmisten sisallyttaminen osaksi
liilketaloudellista arvoa on hankalaa koska tall6in padadytaan katsomaan asiaa teollisuuden ja val-
mistuksen nakokulmasta eikd huomioida, etta tulevaisuuden yhteiskunnassa korostuu aineeton
padoma (tieto-organisaatiot, palveluorganisaatiot). Siksi huomio tulee kiinnittaa organisaatiossa
tyoskenteleviin ihmisiin, jotka kayttavat osaamistaan joko luomalla ulkoisia rakenteita (asiakkaat)

tai rakentamalla/ yllapitamalla sisdisia rakenteita. (Sveiby 1997, 74.)

Sveibyn mukaan rakenteellisia osia on aineettomassa varallisuudessa kolme; tyontekijan patevyys,
sisdinen rakenne ja ulkoinen rakenne.

1. Tyontekijan patevyys. Tahan kuuluvat tyontekijoiden kyvyt ja osaaminen, myds vuorovaikutus-
osaaminen (sisdiset aineettomat rakenteet). Tassa korostuvat tyontekijan kompetenssi ja esimer-
kiksi kyky toimia erilaisissa tilanteissa.

2. Sisdinen rakenne. Tahan kuuluvat patentit, kulttuuri, hallintojarjestelmat. Sisdisesta rakenteesta
ja ihmisten valisesta vuorovaikutuksesta muodostuu organisaatio.

3. Ulkoinen rakenne. Tama sisdltaa suhteita asiakkaisiin ja tavarantoimittajiin, tdhan lasketaan mu-
kaan myds brandi tai maine. Tama sisaltaa myos epavarmuustekijan, esimerkiksi kuinka hyvin yri-
tys ratkaisee asiakkaidensa ongelmia. Maine ja ihmissuhteet voivat muuttua ajan myoéta hyvaksi tai

huonoksi. (Sveiby 1997, 73-75.)

Sveibyn (1997) mukaan tydntekijan osaaminen on hdnen omaa pddomaansa, mutta organisaatio
voi ymmartda sen olevan omaisuuttaan silla tyoyhteisda ei ole olemassa ilman ihmisid. Han toteaa,
etta tyontekijat ovat vapaaehtoisesti organisaatiossa ja heidan sitouttamisensa syntyy oikeuden-
mukaisen kohtelun ja jaetun vastuun kautta. Tukipalveluhenkildsto ja esimiehet ovat yrityksen si-
saisen rakenteen selkdranka. Heista tulee pitaa kiinni, heidan vaihtuvuutensa on yrityksen toimin-
nalle haitallista. (Sveiby 1997, 73-75.) Pysyva henkil6sto on seka tehokkuuden etta talouden

tunnusluku (Jarvenpaa ym. 2010).
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TYONTEKIJOIDEN KOMPETENSSI

SISAINEN RAKENNE

ULKOINEN RAKENNE

KASVU/UUDISTUMINEN

KASVU/UUDISTUMINEN

KASVU/UUDISTUMINEN

- yrityksen kompetenssia kasvattavien
asiakkaiden osuus

-keskimaaraisen ammatillisen koke-
muksen kasvu

- 0osaamisen vaihtuvuus

- investoinnit tietotekniikkaan
-sisdisiin tutkimus- ja kehitystoimin-
toihin kaytetyn ajan osuus vuosissa

- tyontekijoiden suhtautumisindeksi
johtajia, yrityskulttuuria ja asiakkaita
kohtaan

- orgaaninen kasvu

- markkinaosuuden
kasvu

- asiakastyytyvaisyysin-
deksi tai laatuindeksi

TEHOKKUUS

TEHOKKUUS

TEHOKKUUS

- muutos tunnusluvussa tuotettu lisa-
arvo /asiantuntija

- muutos tunnusluvussa asiantuntijoi-
den Ikm/koko tyovoima

- avustavan henkilokunnan osuus
koko henkilokunnasta
- myynti /avustava tyontekija

- voitto / asiakas
- myynti / ammattilai-
nen

PYSYVYYS

PYSYVYYS

PYSYVYYS

- asiantuntijoiden vaihtuvuus
- aloittelijoiden osuus

- Organisaation ika
- ikdrakenne

- uusintatilausten ylei-
syys

Taulukko 3. Sveibyn (1997) aineettoman varallisuuden luokittelu

Taulukossa 3 Jarvenpaa ja muut (2010, 319) ovat koonneet yhteen Sveibyn (1997) rakenteellisen ja

yleispiirteisen aineettoman varallisuuden mittarin (Intangible Assets Monitor). Heiddan mukaansa

se tulisi raataloida yritysta koskevaksi, etta siita saataisiin tarvittava hyoty.

Tyontekijoiden kompetenssia tarkasteltaessa taulukossa 3 huomio kiinnittyy kohtaan, joissa puhu-

taan ammatillisesta osaamisesta seka tyontekijoiden vaihtuvuudesta. Sveibyn mukaan (Maatta &

Virtanen 2000) henkil6sto tarvitsee muodollista osaamista, joka tulee koulutuksen kautta tai kay-

tdnndssa hankittujen tietojen kautta. Maatta ja Virtanen (2000) tahdentavat, etta tyontekija tarvit-

see my0s sosiaalista osaamista, johon kuuluvat kyky luoda ja yllapitda sosiaalisia suhteita ja tyon-

tekija tarvitsee myds ymmarrystda omista arvoistaan, eli mihin ihmisena uskoo ja mika tuntuu

hyvalta. (Maatta & Virtanen, 2000, 136.)

Edvinsson (1997) madarittelee myds aineettoman pddoman jaettavaksi seka tyontekijasta, yrityk-

sestd ettd asiakkaasta johtuviin asioihin.

Inhimilliseen pdédomaan kuuluvat seka tyontekijéiden omistamat asiat (kokemus, yleinen osaami-

nen, taidot ja luovuus) ettd organisaation omistamat innovaatiot ja ihmisiin liittyvat rakenteelliset

seikat (teknologia, keksinno6t, prosessit, data, julkaisut ja tietokoneohjelmat).
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Rakenteelliseen pddomaan kuuluvat osana ulkoinen rakenteellinen pdaoma, joka kasittda esimer-
kiksi konkreettista arkistoitavaa materiaalia seka organisaation sisdinen rakenteellinen padaoma,
johon liittyy tyontekijéiden toimiminen, esimerkiksi rutiinit ja toimintatavat, joiden mukaan toi-

mintoja viedaan eteenpadin.

Suhdepddoma kasittaa Edvinssonin (1997) mukaan kaikki ne organisaation sisdiset seikat tai sopi-

mukset, joiden mukaan on sovittu tyontekemisen reunaehdoista. Lisdksi suhdepdadomassa nakyvat
asiakkaiden kanssa tehdyt sopimukset tai liikesalaisuuksiin liittyvat asiat. Suhdepaaomaan liittyykin
kaksi nakékulmaa, seka inhimillisen padoman nakokulma etta asiakasnakdkulma. Seuraavassa tau-

lukossa (taulukko 4) esitelldaan Edvinssonin aineettoman padoman luokittelua.

Maaritelma

Inhimillinen padoma

Aineeton paaoma

Henkinen pddoma

Tietotaito, joka liitetdan tyontekijaan ja
jota voidaan arvottaa

Inhimillinen padoma: sisdinen
- kokemus

- yleinen osaaminen

- taidot

- luovuus

Erityistietoa jonka omistajuus
voidaan vahvistaa

Organisaation innovatiivinen/
rakenteellinen padoma: sisai-
nen

- teknologia, prosessit, data
- keksinnot

- julkaisut

- tietokoneohjelmat

Rakenteellinen paa-
oma =
Sijoituspaikka, sdily-
tettavat asiat, va-

Inhimillinen rakennepadoma: organisaa-

tion sisdinen

- yksiléiden ja organisaation rutiinit ja
toimintatavat

Rakennepdadoma: ulkoinen va-

rasto

- konkreettiset muodot,
esim. dokumentit, sdilytet-

rasto/olemassa tava tieto
oleva
Suhdepdidoma = Suhdepdidoma: organisaation sisdinen Suhdepdidoma: asiakas
Suojamenetelmateli | - Tyonantajan maarittelemat kattoso- | -  patentit
suojattavat pimukset - copyrightit
asiat/suojaavat asiat | - tyosopimukset - liikesalaisuuksia koskevat
lait
- sopimukset

Taulukko 4 Aineeton pddoma Edvinssonia (1997) mukaellen
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2.4 Mallien toistuvat ja yleiset piirteet

Naissa edellda mainituissa malleissa on toistuvia ja yleisia piirteita. Ndita on yhdistelty ja luokiteltu

taulukkoon viisi (taulukko 5). Luokittelua on tehty yleisemmaille tasolle kuin mita ne olivat alun pe-
rin. Maarittelyna on kaytetty edella mainittuja luokitteluja siten, etta inhimillinen padgoma koostuu
tyontekijoihin liittyviin asioihin, rakenteellinen padaoma yritykseen ja suhdepaaoma yrityksen asiak-

kaisiin.

Ensiksi on tarkeda mieltaa, ketka kaikki ovat hoivaorganisaatiossa asiakkaita. Sanastokeskuksen
Tepa-termipankki maarittelee asiakkaan yksiloksi tai organisaatioksi, joka ostaa tai saa palveluja
(Kasitteena Asiakas: Tepa-termipankki 2022.) Asiakas on siis taho, jolle tuotetaan tai mahdollisesti
tullaan tuottamaan palveluja. Esimerkiksi kunnalle tai kaupungille tuotettuihin asumispalveluihin
liittyen, tehostetun palveluasumisen asukkaat ovat asiakkaita, heille tuotetaan maksullisia palve-
luja, joista he maksavat osan ja tilaaja osan. Jos maarittelemme asiakkaan olevan taho, johon
meillda on jonkinlainen yhteistydsuhde, silloin asiakkaita ovat loppukayttajan lisaksi tyontekijat, yh-
teistydkumppanit, omaiset, tukipalvelut, opiskelijat ja niin edelleen. Lista on pitka ja ndin ollen
suhdepadoma voidaan maaritellda myds toimijoiden valiseksi vuorovaikutukseksi. Tarkeaa kuitenkin
on, ettd tydntekijat maaritelldan sisdisiksi asiakkaiksi tai arvostetuiksi kumppaneiksi ja ndin ollen

heidat my6s kohdataan osana suhdepddomaa yrityksen arvojen ja kulttuurin mukaisesti.

Toiseksi inhimillistd pddomaa tulee tarkastella myos organisaation pdaomana. Inhimillinen paa-
oma koostuu tyontekijoiden osaamisesta ja heiddan arvostamistaan asioista, heidan tiedoistaan ja
koulutuksestaan seka motivaatiostaan, etta asenteestaan. Inhimilliseen padgomaan liittyy erittdin
isona osana henkiloston oppimiskyky ja halu oppia. Tyon merkityksellisyyden kokemukseen vaikut-
tavat myos lisddantyneet oppimisvaatimukset. Maunu ja muut (2019) sanovatkin, etta jos oppimis-
vaatimukset ovat liian korkeat tai liilan vahaiset, on vaikutus tyon merkityksellisyyden kokemiseen

vahentava (Maunu ym. 2019, 284).

Kolmanneksi tyontekijoéiden sitoutuminen on yrityksen inhimillistd padomaa. Mita suurempaa
vaihtuvuus on tyontekijoissa, sitd enemman tyonantaja menettda henkildihin sitoutunutta tietoa
ja taitoa. Hyvinvoiva henkil6sté on myds luovaa. Sitoutuminen ei ole pelkastaan tyontekijasta riip-
puva asia. Siihen liittyvat merkittavina tekijoina rakenteellisesta padomasta tydyhteison ilmapiiri,
yrityksen prosessit, johtaminen seka yrityksen arvot ja kulttuuri. Perustavaa laatua oleva nakemys
ty6hon sitoutumisen tekijoista on, etta tyontekijan tulee kokea tyd omakseen ja ettd tyd on miele-

kasta (mm. Martela 2020; Martela & Riekki 2018; Kaplan & Norton 2009; Virtanen 2005, 128).
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Ty6nantajan arvot ja kulttuuri joko vahvistavat tai heikentdvat tuota nakemystéa. Tyontekija, joka ei
voi allekirjoittaa tyonantajan arvoja tai ei koe arvostusta, on vaaravyohykkeessa jattaa tyopaik-

kansa.

Henkiloston pysyvyydella on merkitysta. Mikali asiantuntijat vaihtuvat, tarkoittaa se kasvavia kus-
tannuksia perehdyttamisen, kehittamisen ja strategian toteuttamisen kannalta. Poistuvat asian-
tuntijat vievat mukanaan inhimillista pddomaa, joka nakyy myos asiakassuhteissa. (Laaksonen &
Ollila, 2017, 255-275.) Tama on myds huomioitava yritysten riskienhallinnassa. Avainhenkilon ldh-
tiessa yrityksesta hanen korvaamisensa on haasteellista. Hinen tyénsa tai osaamisensa on myds
harvoin dokumentoitua. Aineettoman paaoman kannalta tallaisen henkilon 1ahto voi heikentaa
tyoilmapiiria tai vahentaa motivaatioita, myds suhdepdaomaan talla voi olla vaikutusta asiakassuh-
teiden henkilditymisen takia. Onpa kyse johtamisesta, asiakassuhteista tai tuotekehityksests,
avainhenkilon poistuminen on vaarallista, varsinkin jos osaaminen on yhden henkilon varassa.

(Kupi ym. 2008, 23 ; Lonnqvist ym. 2005.)

Aineeton padoma sisaltaa informaatiota yrityksesta. Taman avulla voidaan maaritelld aineettomia
mittareita ja hakea tunnuslukuja seka ulkoisesta rakenteesta, sisdisesta rakenteesta etta tyonteki-
joiden kompetenssista. Yrityksen menestyminen on muutakin kuin ekonomisen tuloksen teke-
mista (esim. Vakkuri 2006; Sveiby 1997). On tarkeaa esimerkiksi ryhmitella ja jalkauttaa strategista
suunnitelmaa tyontekijoille tai asiakkaille. Tyontekijoiden perehdyttaminen strategiaan tapahtuu
viestinnalld ja koulutuksella seka sitouttamisen lisddamiselld. Tyontekijat haluavat olla ylpeita orga-
nisaatiostaan, he tekevat toita tyonantajalle ja heidan tulisi my6s saada nahda oma panoksensa

osana yrityksen menestymistd. (Kaplan & Norton 2009.)

Kehittamisen ideat kertovat yrityksen innovatiivisuudesta. Innovaatio on uusi tai parannettu tuote
tai prosessi, jonka yritys tuo markkinoille tai ottaa kdyttoonsa. (stat.fi, viitattu 5.4.2022). Hoi-
toalalla innovatiivisuus voi tarkoittaa esimerkiksi tyon kehittamista uusien nakékulmien mukaan.
Innovatiivisuus kasvaa, kun tyontekijat voivat hyvin ja ovat sitoutuneita, tahan vaikuttaa suuresti
yrityksen tydilmapiiri ja tahan taas vaikuttavat tyoyhteison jasenet ja esihenkildt. Sosiaali- ja ter-
veydenhuollon esihenkildiden nakemys tyoyksikon ilmapiirista on tarkead, vaikka Saukkosen ja

muiden (2019) mukaan heidan kasityksensa eroavatkin hoitotyontekijoiden nakemyksista siten,
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ettd he kokevat organisaation olevan joustavamman ja vihemman vastarintaisen. Toisaalta hoito-
henkiloston mielipiteet muuttuivat positiivisempaan suuntaan heidan saatuaan lisdkoulutusta.
Koulutus voi selittaa myos esihenkildiden kokemusta organisaation ilmapiirista parempana kuin
tyontekijoilla, poikkeuksetta esihenkilGilla on hoitotyon tyokokemusta taustallaan ja lisdksi esimer-

kiksi johtamiseen ja tyoyhteisoihin liittyvaa koulutusta. (Saukkonen ym. 2019, 97-98.)

Inhimillinen pddoma Rakenteellinen paaoma Suhdepaioma

Asiakas- ja toimittajasuhteet, kump-

Henkildston minen j -
enkiloston osaaminen ja op Yrityksen tydilmapiiri panisuhteet

imiskyk . . .
P Y&y Yrityksen arvot ja kulttuuri
Henkildston motivaatio, . . . . .
. Patentit, tuoteideat Yrityksen imago, tavaramerkit
asenne, tiedot, koulutus
Tyon merkitykselliseksi kokemi- | Yrityksen prosessit ja jarjestel- Maine ja brandit
nen ja arvostus mat

Yhteistydosopimukset (myos lakien
huomioiminen) ja ylempi johtaminen
Verkostojohtaminen

Yrityksen arvot ja kulttuuri seka

Henkildston sitoutuminen s .
Iahijohtaminen

Taulukko 5. Aineettoman paaoman mallien yhteiset piirteet , mukaellen Yleinen luokitus, Sveibyn
malli ja Edvinssonin luokitus.

Miten voimme sitouttaa ihmisia paremmin tyohon? Kun tarkastelemme taulukkoa 5, voimme huo-
mata, ettd henkildston sitoutuminen on koko taulukon kantava voima. Tyontekijasta johtuvat asiat
kulminoituvat henkilon sitoutumiseen, rakenteellisen padoman tekijat vaikuttavat henkilén sitou-
tumiseen ja suhdepdadaoman ilmenemiset vahvistavat tai heikentavat henkilon sitoutumista. Suhde-
padomaan kuuluvat myds yrityksen arvot ja kulttuuri, koska ne nakyvat osana rakenteellisen paa-

oman ilmenemista ja lahijohtamisen toimintatapoina.

3 Aineeton padoma ja sitoutuminen

Aineettoman padoman luokittelu on [ahtokohtana sen johtamiselle ja mittaamiselle seka siita ra-
portoinnille. Strateginen johtaminen hyotyy siitd, etta lahijohtajat ymmartdavat muuntaa tuloksiksi
esimerkiksi henkil6ston osaamisen tai organisaation prosessit, arvot ja kulttuurin. (Jarvenpaa ym.
2010, 314-316.) Aineettoman paaoman luokittelu auttaa siten huomaamaan ne kohdat, joita voi-
daan kehittaa ja joiden osaamisen tasoa taytyy lisata. Esimerkkina voidaan ajatella tyontekijoiden
substanssin osaamista ja halua oppia, tata voidaan kartoittaa erilaisilla tyokaluilla ja sitd kautta lah-

ted syventamaan osaamista halukkuuksien ja tarpeiden mukaan.
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Tasmallinen maarittely siita, miten paljon aineettomasta padomasta oikeasti on arvoa organisaa-
tiolle, ei ole helppoa. Aineettoman ja aineellisen pddoman vilille on hankala 16ytaa riippuvuussuh-
teita. Tiedon tuottaminen aineettoman paaoman kehittymisesta on haasteellista jo organisaatioi-

den erilaisen luonteen vuoksi (esim. Jarvenpaa ym. 2010, 318; Kupi ym. 2008; Virtanen, 2005.)

Voidaan kuitenkin vaittaa, etta organisaation osaaminen aineettoman paaoman johtamisessa ja
mittaamisessa parantaa sen tulosta. Johtamisen kannalta on Jarvenpaan ja muiden (2010, 325)
mukaan tarkeda, etta aineetonta padaomaa osataan tunnistaa ja maaritell3, sita osataan myos mi-
tata ja madritella mittareita sekda ymmarretdan seurannan merkitys. Tarkeda on my®s huomioida
kriittiset kohdat ja aineettomien voimavarojen kehittaminen. Henkisen padgoman johtamiseen pi-
taa panostaa, silla inhimillinen padgoma sitoutuu ihmisiin ja ellei sitd osata johtaa, se voidaan myds

havittaa. Yritys ei omista inhimillista padomaa.

3.1 Lahijohtaminen, luottamus ja sitoutuminen

Eri lahteet maarittelevat organisaation tulosten olevan seurausta tyontekijoista, yrityksesta tai
kontekstista johtuvista syista. Tutkimuksen tarkoituksena on tutkia aineettoman padoman merki-
tystd ja henkiloston sitoutumista johtamisen keinoin. Inhimillinen paaoma ei kuitenkaan ole erilli-
nen osa aineetonta padomaa eika taulukon luokittelu kategorisesti voi estda pddoman osa-aluei-

den sekoittumista.

Kun tarkastellaan aineettoman padoman luokitteluja (taulukko 1, taulukko 2, taulukko3), huomio
kiinnittyy vaistamatta siihen, ettd usein asioita pyritdan lokeroimaan jonkun tietyn otsikon alle.
Asioiden riippuvuussuhteet voivat kuitenkin olla alisteisia toisen kategorian alle. Homanin (1958)
rakentaman sosiaalisen vaihdon teorian mukaisesti vuorovaikutussuhteissa tyontekijan ja esimie-
hen tai tyontekijoiden valilla on vastavuoroisuudelle perustuvaa toimintaa. Tyoyhteison puhetapa
madrittelee tyontekijan koetun koheesion tydyhteisdon. Ollaanko kannustavia vai huomautel-
laanko virheistd. Toisin sanoen, jos ryhma ei arvosta tyontekijaa, ei tyontekijakdan ole valmis anta-
maan tyoryhmalle arvoa. (Homan 1958, 602.) Sosiaalisen vaihdon teoria on hyvin merkityksellinen
aineetonta pddomaa madariteltdessa. Samasta asiasta puhutaan monissa tutkimuksissa ja varsinkin
Ruopsa (2016) esittelee taman hyvin: vuorovaikutussuhdeosaaminen on merkittava koheesiotekija

tyontekijoiden sitoutumisessa.
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Henkildston sitoutuminen maaritellaan kuuluvaksi inhimilliseen padomaan, silla sita ei yritys tai
organisaatio omista. Se ei kuitenkaan ole vain tyontekijasta johtuvaa, siihen vaikuttavat rakenne-
padaoman ilmenemiset tai suhdepaaoman ilmenemiset, kuten esimerkiksi yrityksen tyoilmapiiri,
arvot ja kulttuuri tai ihan organisaation maine yleisessa keskustelussa. Yrityksen tydilmapiiri ja
kulttuuri voivat suosia esimerkiksi vinoutunutta johtamisen ilmenemista eivatka mahdollista esi-

merkiksi tyontekijoiden kouluttautumista.

Laaksonen ja Ollila (2017) eivat puhu termilla “aineeton padoma”, mutta tuovat esille tyontekijoi-
den sitoutumiseen vaikuttavia tekij6ita. Inhimilliseen padgomaan kuuluvan tyon palkitsevuuden
avulla saadaan parannettua tyontekijoiden hyvinvointia, lisattya tehokkuutta ja taloudellisuutta ja
henkildston sitoutuneisuutta. Palkitsevuus nousee esille kokemuksellisena asiana, kun taas palkit-
seminen, joka kuuluu rakenteelliseen pddomaan, voi olla aineellista tai aineetonta. (ks. esim. Han-
dolin 2013, 15-16). He puhuvat fyysisesta ja toiminnallisesta organisaation rakenteesta, jotka ovat
tyoyhteison tekijoita. Fyysiseen rakenteeseen kuuluvat fyysinen toimintaymparistd, henkilokunta
ja asiakkaat. Toiminnalliseen rakenteeseen kuuluvat johtaminen, toimintatavat ja kulttuuri seka
itse tyd. Luottamus pitda nahda jokaisen rakennetason tekijana silla organisaation tarkeimpia teki-
joita ovat voimaantuneet tyontekijat. (Laaksonen & Ollila, 2017, 258—259). Luottamus on tarkea

aineettoman padoman tekija. Sen avulla voidaan sitouttaa tyontekijoita ja innostaa heita.

Luottamuksen merkitys nousee esille eri [ahteista (ks. Ruopsa 2015; Handolin 2013; Homan 1958;
Martela 2020; Harisalo & Miettinen 2010). Harisalo ja Miettinen (2010) puhuvat seitsemasta erilai-
sesta kayttaytymisen ilmenemisestd, jotka luovat luottamusta. Heidan mukaansa 1.) sitoutuneet ja
2.) toisensa tuntevat ihmiset luottavat toisiinsa, 3.) vastuullinen toiminta seka 4.) rehellisyys, 5.)
johdonmukaisuus kayttaytymisessa ja 6.) avoin keskustelu etta 7.) ristiriitoja sovitteleva vuorovai-
kutus luovat luottamusta. Kuten Harisalo ja Miettinen (2010, 35) sanovat, “Konfliktit eivat ole on-
gelma, vaan ihmisten puutteelliset taidot ja kyvyt kasitella niitd”. Sitoutunut tyontekija luottaa it-
seensa, tyokavereihin, esimieheen ja ylempaan johtoon. Luottamus nousee siitd kokemuksesta,
ettd tyontekijaa kohtaan ollaan oikeudenmukaisia, heitd johdetaan yhdenvertaisesti, palkka on
tyotehtaviin nahden oikeanlainen seka tyo on organisoitu siten, etta tyontekija voi luottaa siihen,
ettei kukaan yritd saada hanta epaedulliseen asemaan. Harisalo ja Miettinen (2010, 46) toteavat-
kin, ettd jos organisaatiossa ei ole luottamusta puolin tai toisin, huhut leviavat tiedon kustannuk-

sella.
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Taulukossa 6 luokitellaan aineetonta pddomaa ldhijohtamisessa Laaksosen ja Ojalan (2015) seka

Harisalon ja Miettisen (2010) mukaan. Luottamus ndhdaan seka yksilon toimintaa ohjaavana teki-

jana, ettd organisaation arvona. Tyontekija voi luottaa siihen, etta tydnantaja pitaa huolen raken-

teelliseen pddomaan liittyvista asioista ja etta lahiesihenkil on oikeudenmukainen toimissaan.

heen ja ylempaan johtoon.
Inhimillinen pddoma

= Luottamus itseen, esimie-

= Luottamus arvona tyontekijoihin
ja ylempaan johtoon
Rakenteellinen paaoma

= Ylemman johdon luottamus
alaisiin ja asiakkaisiin
Suhdepaioma

osaava henkilokunta

Henkilokunnan rakenne, potilaiden/asi-
akkaiden maara ja rakenne

koulutukselliset suhteet oppilaitok-
siin
maine, brandi

Kokemus tydtehtdvan haasteelli-
suudesta

riittava henkilokunta
tyon kuormitus

Sopimuksen mukainen henkilokunta-
mitoitus
Sopimuksellinen palkkaus

Vaikutusmahdollisuus
omaan tyéhon
voimaantunut tyontekija

tyotehtavat, tyonjako, tyévuorot
toimintatavat
kulttuuri

mitoituksen mukainen henkildkunta

avoin vuorovaikutus
tyon sisdinen palkitsevuus
motivoitunut tyontekija

toimiva tyOymparisto, yhteiset pelisdan-
not, yhteisollisyys, yhteiset kokemukset,
tyoilmapiiri, palkitseminen

Valtakunnalliset sopimukset mitoi-
tuksesta

kyky tehdd, halu tehda
oppimismahdollisuus

mahdollisuus tehda ja oppia, opiskella

Alaistaidot
oma persoona

ristiriitojen hallinta
hairinta / epaasiallinen kohtelu

sitoutunut tyontekija

johtaminen , henkilostéjohtaminen
oikeudenmukainen johtaminen

Taulukko 6 Aineeton pdaoma ja luottamus ldhijohtamisessa ja sitoutumisessa, mukaellen
Laaksonen ja Ojala (2015) seka Harisalo ja Miettinen (2010).

Inhimillisen padoman isoimpana tekijana oleva henkildéston sitoutuminen on noussut tyévoiman
saatavuudesta karsivilla aloilla tarkeaksi kehityskohteeksi. Tyontekijan tyohon vaikuttavat mita

suurimmassa maarin yrityksen tyoilmapiiri, tydnteon kulttuuri ja arvot.

Tyontekijoiden sitoutuminen on myds johtajuuden toimintaa. Organisaation johto maarittelee
tyontekemisen reunaehdot, arvot ja koko organisaation strategian. Léhijohtaja toteuttaa tyotdan
omalla ammattitaidollaan ja hdaneen patevat samat aineettoman pdaoman tekijat kuin tyonteki-
joihinkin. Ammattitaitoisella |dhijohtajalla on osaamista, seka koulutuksen etta kokemuksen kautta
hankittua (inhimillinen pddoma). Han vastaa omalla toiminnallaan alaisten tyooloista, tyon organi-

soinnista ja riittavasta resurssoinnista johdon reunaehtojen mukaisesti. Minkalainen on tydilma-
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piiri ja kuinka lahijohtajaa tuetaan hdanen tydssaan (rakenteellinen pddaoma)? Minkalaiset ovat joh-
don maarittelemat arvot ja kulttuuri (rakenteellinen pddoma tai suhdepdadoma) tai asiakas- ja toi-
mittajasuhteet (suhdepadaoma)? Kokeeko ldhijohtaja omassa tydskentelyssaan arvoristiriitaa (inhi-
millinen pddoma)? Lahijohtajan koulutus ja motivaatio oppia uutta tyontekijoihin,
rakennepdadaomaan ja suhdepadaomaan liittyvista tekijoista seka sitoutuminen ja tyossa pysyminen

on tarkedaa.

Laaksonen ja Ollila (2017) puhuvatkin voimistavasta johtajuudesta (empowerment), jossa lahijoh-
taja on valmentaja ja tukija. Laaksonen ja Ollila kdyttavat termia esimies. Lahijohtaja, joka on ym-
martanyt tehtavansa voimistavana johtajana, voi auttaa tyontekijaa kokemaan tyénsa merkityksel-
lisena luottamalla tyéntekijaan ja mahdollistamalla itseohjautuvuuden. Tahan liittyy vapaus toimia
sovittujen reunaehtojen mukaisesti, valtaa annetaan mutta myos vastuuta. (Laaksonen & Ollila

2017, 247-248).

On myds huomioitava yrityksen suhdepdadaoma, maine ja brandi. Erilaiset prosessit maarittelevat
tyosuorituksia, kuten esimerkiksi valtakunnalliset sopimukset hoivatyén mitoituksesta tai sopimuk-
sellinen palkkaus. Kahnin (1990) mukaan ihminen kokee luottamusta herattavina ennakoitavat ja
johdonmukaiset, ei-uhkaavat tilanteet, talléin han on valmis sitoutumaan tyénantajaan (Kahn
1990, 708.) Kuitenkin esimerkiksi hoivayritys voi saada kyseenalaista mainetta toimintojen vajavai-
suuden vuoksi ja paatyy median kasiteltavaksi. Tama voi Kahnin mukaan johtaa siihen, etta henki-

I6kohtainen sitoutuminen koetaan liian riskialttiina tai jopa vaarallisena (Kahn 1990, 708.)

Oikeutetusti voidaan kysya, miksi tydntekemiseen liittyvia asioita kannattaa luokitella? Vastauk-
sena voidaan todeta sen lisdavan ymmarrysta tyohon liittyvista sitouttavista asioista. Naista tyon-
tekijan sitoutuminen kuitenkin ollee merkittavin: jos ei ole tydntekijaa ei mydskaan ole tyon teki-
jaa. Yleensa tyontekijaan liittyvat asiat lahtevat tyontekijan mukana pois ja rakenteellisen seka

suhdepadoman asiat jadvat organisaatioon (vrt. Kupi ym. 2015; Lonnqgvist ym. 2005).

3.2 Tyon merkityksellisyys ja sitoutuminen

Inhimillinen pddgoma koostuu tyontekijoihin liittyvista asioista, siis oman tydnsa osaamisesta, moti-
vaatiosta tyontekemiseen ja asenteesta, tyohon liittyvasta omasta tiedosta ja siihen saadusta tai

saatavissa olevasta koulutuksesta. Myos oppimiskyky vaikuttaa seka halu oppia.



26

1990-luvun lopussa opetusministeridssa haluttiin nostaa Suomi nopealla aikataululla johtavaksi
tietoyhteiskunnaksi. Raivolan ja Vuorensyrjan (1998) mukaan erilaiset strategiset asiakirjat olivat
useimmiten selvityksia, joissa osaaminen ja oppiminen maariteltiin pitkalti tietotekniseksi osaa-
miseksi. Toisaalta lausuttiin myos, etta tiedon saavuttamisen kehitys yksilotasolla lahtisi hanen
omista tarpeistaan kasin. Uusi teknologia ei saisi olla isanta vaan sen pitaisi palvella yksiléita ja yri-
tyksia. (Raivola & Vuorensyrja 1998, 40.) Sosiaali- ja terveysalalla osaaminen koostuu monesta eri

osa-alueesta, joista tietotekniikka on vain yksi.

Tyon merkityksellisyys nahdaan usein yhteiskuntaa hyodyttavana merkityksellisyytena.
Tama on muuttunut aikojen saatossa. Globalisaation ja rakennemuutosten myoéta seka pienenty-
neiden ikaluokkien kasvaneen huoltosuhteen myota olemme paatyneet tilanteeseen, jossa ihmis-

ten tyouria pitda pidentaa (Tyo- ja Elinkeinoministerio 2012).

Tyon merkityksellisyys on subjektiivinen kokemus. Tyosta on tullut ihmisille merkityksellisyytta an-
tava asia omaan elamaan (Martela 2020.) Siltd ei enda odoteta pelkkaa toimeentuloa vaan myods
merkittavyytta ja kokemuksia. Osa tyota tekevistd ihmisista voi pitda etatydpaivia, mutta osa ihmi-
sista tekee ty6taan tydpaikalla monenlaisissa tyovuoroissa eika voi juurikaan vaikuttaa niihin. Osa
on my6s menettanyt irtisanomisen tai lomautuksen takia tyonsa tai hakee toimeentuloonsa pal-
kan lisdksi yhteiskunnan tukia. Moni kokee olevansa epatasa-arvoisessa asemassa toisiin nahden.
Ihmiset kokevat erilaiset kriisit henkilokohtaisessa elamassaan eri lailla, talldin tyo saa uudenlaisia

muotoja ja ihminen pohtii vakavasti oman tyonsa merkityksellisyytta. (Martela 2020, 14.)

Tyon merkityksellisyys on itseisarvo. Martela (2020) esittelee Martelan ja Pessin (2018) tutki-
musta, joka kasittelee tyon merkityksellisyytta kolmen maaritelman kautta. Tyén arvokkuus tar-
koittaa sitd, etta tyon tekeminen on arvokasta ja itselle merkityksellista. Tyon sisdltd on sellainen,
etta siitd voidaan saada itselle tyydytysta. Laajemman péédmddrdn kautta tydén nahdaan tuottavan
yleisempaa hyvaa. Itsensd toteuttaminen tuo tyohon autonomian ja tunteen vaikuttamisen mah-
dollisuudesta. Tyon merkityksellisyys tai se, kuinka merkityksellisend koemme tydmme olevan, on
todettu olevan yhteydessa tyotyytyvaisyyteen, tyon imuun, tydhon sitoutumiseen ja vahentynee-
seen tydpaikan vaihtamisen haluun. Tydn merkityksellisyys vaikuttaa tyontekijan omaan hyvin-
vointiin ja tyoskentelyyn. (Martela 2020, 8-11.) Jos tyoskentelyn ja siitd saadun merkityksellisyy-

den kokemisen valilla on epasuhtaa, riskind on pahimmillaan tyéuupumus (Hakala 2020, 30).
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Johtamisen merkitystd ei sovi unohtaa, kun puhutaan tydssa pysymisesta tai tyon merkityksellisyy-
desta. Tyoyksikon johtaminen on hallinnollista toimintaa ja paivittdista organisointia, henkilostén
auttamista ja rekrytointia. Johtaminen voidaan lahiesihenkilon toimintana maaritella kuuluvaksi
rakenteelliseen pddgomaan, silld hdn vastaa monenlaisista paivittaisista toiminnoista (taulukko 6,

s.23).

3.3 Tyoyhteison vuorovaikutus ja sitoutuminen

Tyb6yhteisd koostuu pitkalti ihmisten valisista vuorovaikutussuhteista ja kulttuurista, jossa arvos-
tamme ja hyvaksymme asioita ja jossa palkitaan toiminnasta. Tasta puhutaan myos tyoyhteison
sosiaalisuutena. Tydyhteisdssa Ihmiselld on tarve kuulua johonkin ja tarve tulla hyvaksytyksi, han
haluaa my0s olla toimija oman tydnsa suhteen. ( esim. Ruopsa 2016; Jarvensivu 2019; Rajamaki &

Mikkola 2017.) Tama tarkoittaa myds vaikuttamisen mahdollisuutta.

Rajamaki ja Mikkola (2017) osoittivat tutkimuksellaan, etta tydyhteisén vuorovaikutuksella on
merkitysta tyoyhteisoon kiinnittymiseen. He tutkivat sairaalatydyhteison tyontekijoiden kasityksia
vuorovaikutuksesta ja totesivat, etta yhdessa tehdyt paatdkset ja tiedon jakaminen kehittivat vuo-
rovaikutusta ja edesauttoivat myds henkilokohtaisten suhteiden syntya. Heidan johtopaatel-
manaan olikin, ettd vuorovaikutussuhteiden ilmenemisiin oli kaksi tarkeda kategoriaa. Ensimmai-
nen oli organisaatioymparisto, joka tarjoaa puitteet vuorovaikutuksellisille tilanteille ja toinen
henkiloon liittyvat osaaminen ja vuorovaikutustekijat. Naita olivat ryhmaytyminen, palaute, vaiku-

telmien hallinta seka vaikuttamisen mahdollisuudet. (Rajaméaki & Mikkola 2017, 255-259.)

TyOyhteisoissa tulee olla sosiaalisuutta ja solidaarisuutta, ja ndma ilmenevat ihmisten valisessa
vuorovaikutuksessa. Pfefferin (1997) sosiaalisen kayttaytymisen malli yhtena organisatorisena
kayttaytymismallina ei liity pelkdstadn yksildiden valisiin siteisiin vaan my0s yksikéiden/organisaa-
tioiden valisiin suhteisiin. Yksilon kaytosta voidaan selittaa interaktiivisena toimintana tai reflektii-
visend asioiden kasittelyna mutta organisatorisena kdyttdaytymisena sita tarkastellaan ryhma- ja
tyoymparistokontekstissa. Varsinkin matriisiorganisaatiot hyotyvat henkildiden sosiaalisesta osaa-

misesta. (Pfeffer 1997, 55-56.)
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Tyodyhteisd6on kiinnittymisen ja vuorovaikutuksen on todettu lisdavan tyossa viihtymista sekd va-
hentavan tyontekijan halua vaihtaa tydpaikkaa. Sitoutuminen ja tydon mielekkyyden kokeminen
vaikuttavat tyonjatkamisen haluun. Tammeaid (2020) sanoo, etta tyon mielekkyys on hyvin subjek-
tiilvinen kokemus, jonka perusta on tyontekijan perusorientaatio tyota kohtaan. Onko tyonteko
muuta elamda mahdollistava asia vai hakeeko tyontekija urapolkua. Kummassakin tapauksessa ko-
rostuvat erilaiset asiat. Tyoyhteiso6n kuulumiseen vaikuttavia tekijoita ovat ensiksikin se, kuinka
henkil6kohtaiseksi tyontekija kokee tyonsa. Tama vahvistaa kokemusta omasta pystyvyydesta. Toi-
sena tekijana on se, kuinka tyontekija pystyy asemoimaan oman tyépanoksensa isomman paa-
oman saavuttamisessa. Kolmantena ja neljantena ovat kokemukset siita, kuinka mielekas tyonteki-
jan rooli on ryhmassa ja kuinka han pystyy toimimaan omien arvojensa ja sisdisen motivaation
mukaan. Naiden tekijoiden yhtaaikainen ilmeneminen ennustaa vahvaa tyon merkityksellisyyden,
tyon tuloksellisuuden ja tyéhyvinvoinnin kokemusta. Mikali tyontekija kokee oman tyéryhmansa
tai organisaationsa epamieluisana tyoskentelylleen, han ei todennakdisesti halua kiinnittya tyoryh-

maan vaan padtyy miettimaan muita ratkaisuja. (Tammeaid 2020, 81-83.)

Sitoutuminen on yhteistyota. Sitoutuminen ei ole kuitenkaan yksinkertaista. Jarvensivu (2019) sa-
noo, etta yhteistyota ja sitoutumista voidaankin kuvata verkostomaisena toimintana, johon vaikut-
tavat tyoyhteison jasenet, esimiehet, asiakkaat ja ympardiva rakenteellinen maailma. Aineeton
pdadoma on mitad suurimmassa maarin nakymattéman verkoston ja sen valtasuhteiden alaisena.
Mitd enemman haluamme tyontekijan sitoutuvan tyohonsa, sita enemman meidan tulee kiinnittaa
huomiota hanen haluunsa tehda lupauksia ja hdanen sisdisiin motivaatiotekijoihinsa. Motivaation
kehittamiseen voidaan tarjota mahdollisuuksia, kuten tarjoamalla koulutusta tai palkitsemalla hy-
vin tehdysta tyosta. lhmista ei kuitenkaan voida pakolla motivoida. Tarkeaa on, kuinka merkityk-
selliseksi tyontekija kokee kytkeytymisensd muihin toimijoihin ja kuinka vastavuoroista toiminta

on. (Jarvensivu 2019, 68-70.)

Siitdakin huolimatta yksilon sitoutuminen on riippuvainen hanen omasta, sisdisesta ajatuksestaan.
Viihtyyko han tyossaan, ovatko organisaation arvot ja tavoitteet hanta kiinnostavia ja onko sitou-
tuminen vapaaehtoista? Onko helpompaa pysya kuin |ahted, kustannusten tai muiden epavar-
muustekijoiden valttamiseksi vai kuuluuko tassa tyopaikassa vain pysya? (Saari 2015, 43.) Kayttay-
tymistamme ohjaavat merkitykset, joita annamme tapahtumille. Merkitykset ovat

kulttuurisidonnaisia eli kotona emme ehka hyvaksyisi sitd, minkd voimme hyvaksya tyoyhteison
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kulttuurissa. Noiden merkitysten mukaan me myos mahdollisesti osaamme kuvitella toisten ihmis-

ten tuntemuksia ja reaktioita. (Ruopsa 2016, 38 -39.)

Vaikka puhumme yksilon identiteetista ja yksilon toiminnasta tydyhteisdssa, ihminen tydyhtei-
sdssa toimii rynman jasenend, jossa han jakaa ryhman tavoitteet ja tydympariston huolenaiheet.
Siksi on tarkeaa korostaa yhteisollisyyden ja keskustelun kulttuuria, on tarkeaa rakentaa yhteista
kieltd ja yhteista ja yndenmukaista toimintaa. Ruopsan (2016) mukaan organisaatiossa varsinkin
muutoksen myota kommunikaatioon ja kielelliseen diskurssiin voivat nousta puheet sisaryhmista
(ingroup) ja ulkoryhmista (outgroup) joissa tyontekija mieltda kuuluvansa jompaankumpaan; sisa-
ryhmaan kuuluminen tuo positiivisen identiteetin ja ulkoryhmaan kuuluminen negatiivisen identi-

teetin tunteen (Ruopsa 2016, 45).

Aineettomaan padomaan tama liittyy merkittavalla tavalla. Ruopsaa (2016) mukaillen tyontekijan
sitoutumiseen vaikuttaa suuresti se, kuinka han kokee oman tyominansa ja kuinka muut hanet na-
kevat. Toimimme arkisissa vuorovaikutustilanteissa kulttuuristen odotusten mukaisesti, niinpa ei

ole ollenkaan samantekevaa, minkalainen organisaatiokulttuuri meilld on. (Ruopsa 2016,43.)

Rakenteelliseen padaomaan kuuluu vuorovaikutustilanteiden mahdollistaminen palaverein tai kay-
tavakeskusteluin. Vuorovaikutuksen ja diskurssin merkitys tyontekijan merkityksellisyyden kokemi-
sen tekijana on tarkea. Sen kautta asemoimme itsemme osaksi tyoyhteisda. Kuten Ruopsa toteaa,
miten puhun itsestani, tyokavereista tai asiakkaista. Miten minusta puhutaan, miten minun salli-
taan puhua tai miten ylin johto maarittelee tyontekijat osaksi tyoyhteiséa. (Ruopsa 2016, 13.) Hie-
rarkkinen johtamisjarjestelma mahdollistaa vahvankin vallan kayton ja vahva vallankaytté vahen-
taa tyontekijan mahdollisuutta rakentaa tyoidentiteettidan. Toisaalta tdma voi tuoda myos

vallankdyton vastustamista ja sitd kautta tyodiskurssi voi lisdantya. (Ruopsa 2016, 42.)

Sosiaali- ja terveysalalla aloittavat vuonna 2023 uudet hyvinvointialueet, joiden johtajia valitaan ja
henkilékuntaa organisoidaan uusin tavoin. Tutkimusten mukaan muuttuvassa yhteiskunnassa ja
muuttuvissa organisaatiorakenteissa tulisi tarkemmin perehtya tyontekijéiden kokemiin epavar-
muustekijoihin. Arvot ja merkitykset voivat muuttua, tdma vaikuttaa suoraan tydominan vuorovai-
kutussuhteisiin. Samoin tulevaisuuden kokeminen epavarmana oman tyon jatkumisen suhteen tai

oman tyotehtavan sisallon suhteen voivat nostaa esiin keskustelua ja saavat aikaan epéatasapainoa,
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héiriota ja seurauksia, joita muutosprosessissa ei suinkaan ole tavoiteltu. (Ruopsa 2016, 16.) Esille
nousevat myo0s rakenteelliset tekijat, joihin tyontekijat eivat voi itse vaikuttaa ja ndma voivat mah-

dollistaa tai estaa sitoutumista (Jarvensivu 2019, 69).

Taulukossa 7 haetaan aineettoman padoman osa-alueita vuorovaikutuksesta ja sitoutumisesta

Ruopsan (2016) ja Jarvensivu (2019) mukaan.

TARPEET INHIMILLINEN PAAOMA | RAKENTEELLINEN PAAOMA | SUHDEPAAOMA
TYONTEKIJAN SITOUTUMINEN ORGANISAATIOKULTTUURI | JOHTAMISTYYLI
SUHTEESSA TYONTEKIJAAN
Tarve itsear- | Miten koen oman tyodidenti- | Vuorovaikutustilantei- | Hierarkkinen muren-
vostukseen teettini? den mahdollistaminen | taa
Miten toiset ndakevat minut? | tydarjessa - ylempi esimies ase-
- palaverit moi tyontekijat
- kaytavakeskustelut | - vahva vallankaytto
Tarve vahen- | Kielenkaytto Minkalainen kielen- | Kielenkdytolla maari-

taa epavar-
muuden tun-
netta (Ruopsa
2016)

- miten puhun itsestani

- miten puhun tyokave-
reista

- miten puhun asiakkaista

- miten puhun tyonanta-

kaytto on sallittua?

tellaan tarve

- tyopaikkailmoituk-
set

- o0saaja on tallainen

=>» tallainen on se joka

jasta ei osaa
Tarve kuulua, | mind -me Mahdollistetaanko ja- | me — meita
tarve kokea | sind - te ottelu meihin ja teihin | he- heita
yhteenkuulu- | Onko minulle paikka tdssa | tai meihin ja heihin? ne - nuo
vuutta tyoyhteisdssa? me — meita
+ positiivinen he — heita
- negatiivinen meita - teita

Halu tehda lupauksia ja pitaa
niita

Taulukko 7 Vuorovaikutus ja sitoutuminen. Mukaellen Ruopsa (2016) ja Jarvensivu (2019).

4 Tutkimuksen tarkoitus

Tutkimuksen tarkoituksena on tarkastella aineettoman padaoman viitekehysta sosiaali- ja terveys-
alla, sen merkitysta tyohon sitoutumiseen seka pohtia johtamisen merkitysta sitoutumisen teki-

jand. Tavoitteena on myds loytaa keinoja, joilla johtamista voidaan kehittda aineetonta paaomaa
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hyodyntden. Sosiaali- ja terveysalalla ollaan uusien tilanteiden edessa ja siksi joudutaan mietti-
maan seka erilaisia toimintoja ja toimenpiteitd ettd toimintamuotoja tyontekijoiden sitoutta-
miseksi. Alaa voidaan kehittdaa yhdistamalla uusia ja aikaisempia nakemyksia toisiinsa tyontekijaa,
asiakasta ja tydnantajaa hyddyntavalla tavalla. Aineettoman padaoman tuominen osaksi keskuste-

lua on aiheellista.

Jos tydyhteisdn johtaminen ei ole kunnossa, se vaikuttaa suoraan myos tyontekijoiden lahtoaikei-
siin ja asiakkaiden saamaan hoitoon. Tyoterveyslaitoksen (TTL) tutkija Jari Hakanen sanoo, etta
tydelamassa henkildresurssit ovat vahentyneet mutta tuotto-odotus ei. Asiakaspalveluun pitaisi
panostaa ja asiakasuskollisuuden vahvistamiseen. Ty6ta ei kuitenkaan nykyhetkessa voida tehda
vain organisaatioiden tai asiakkaiden tarpeista kasin. On kyse myos tyota tekevien ihmisten tar-
peesta mielekkdan tyon tekemiseen ja siita, kuinka tyon ja arjen rajapinta pystytdan huomioimaan.
(Hakanen, 2020, 30.) Koska hoitotyd on moniammatillista ty6ta, sen vaarana on pirstoutuneisuus

ja tama tuo Rasdsen mukaan haasteita tyon organisoinnille (Rdsanen 2011, 39).

Ty6ta rakentaessa pohdintaa aiheutti myos se, mita hydtya on tydn luokittelusta aineettoman paa-
oman mukaisesti. Onko tarkoituksena vain luokitella vai voidaanko aidosti sanoa, ettad aineeton
padoma palvelee tyoelamaa? Tyon tarkoituksena onkin selvittdd, minkalaiset aineettoman paa-
oman tekijat vaikuttavat ihmisten pysymiseen toissa. Mitka tekijat nousevat tutkimuksista esille ja
kuinka paljon johtaminen vaikuttaa sitoutumiseen? Onko jokin osa-alueista merkityksellisempi

kuin muut? Miten johtamista voidaan kehittda aineettoman paaoman tekijoita hyddyntaen?

Tutkimuskysymyksia muotoutui yksi: Miten aineettoman padaoman osa-alueet vaikuttavat tyonte-
kijoiden sitoutumiseen? Tutkimuksessa pohditaan myds, voidaanko hoivatyota kehittda johtami-
sen keinoin aineetonta pdaaomaa hyodyntaen siten, etta tyontekijoiden kokemus tyonhallinnasta ja
tyon merkityksellisyydesta lisdantyy? Hoitoalan tyontekijat harkitsevat alanvaihtoa ja varsinkin
nuorten hoitajien kohdalla esille tulevat kokemukset alasta ovat karua luettavaa (Tyoterveyslaitos
2020). Kun asioiden valille syntyy ristiriitaa, niin ollaan ldhella sitoutumisen vahenemistad. Ruopsa
(2016) sanoo, etta tyontekijan kokemus kuulumisesta sisaryhméaan— ulkoryhmaan vaikuttaa positii-
visesti tai negatiivisesti identiteettiin (Ruopsa, 2016, 45). Tarvitaan paljon yhteisollistd puhetta ja
toimintaa, ettd esimerkiksi nuoret tyontekijat saadaan kiinnitettyd tyoyhteiséon ja osaksi sen jase-

nyytta ilman jaottelua sisa- tai ulkoryhmaan.
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Tarkoituksena on myo0s selvittda sitoutumisen lisddmisen ja merkityksellisyyden huomioimisen il-
menemistd aineettoman pddoman osana. Hoiva- ja hoitotydsta on puhuttu pitkdan kutsumukselli-
sena tyona, mutta maarittelyna voisikin olla sitoutuminen itselle merkitykselliseen ja arvoa tuo-
vaan tehtavaan. Kuinka alaan liittyvan eettisen arvolatauksen odotukset ndkyvat osana
tyontekemista ja vaikuttavatko ne tydssa pysymiseen, miten saadaan sovitettua tyontekijoiden
odotukset ja tyonteon tarpeet. Hoitohenkilokunta vastaa hoidon jatkuvuudesta ja turvallisuudesta
ottaen huomioon asiakkaan omat toiveet ja osallistumisen. Asiakkaan ensisijaistamista vahvistaa
hoitajien empaattisuus ja kokemus merkityksellisesta tyostd. (Rasanen 2011, 38.) Toisin sanoen
tyontekijoiden huomioimisen lisdksi tulee ymmartaa myos hoidettaviin liittyva eettinen tyoskente-

lytapa, talloin kyseessa eivat ole pelkastaan tyontekijoiden tarpeet.

Tutkimuksen avulla saadaan toivottavasti tuotettua tietoa siitd, kuinka tyéhyvinvointi, tydn hallinta
ja kokemus vaikuttamismahdollisuuksista sitouttavat tyontekijoita. Tulevaisuuden tydntekijoita ei
voi miettid staattisena joukkona, jonka laht6kohdat ovat esimiesten ja organisaation asettamia.
Tyontekijoiden tyolle antamat merkitykset jaavat usein taka-alalle tai niita selvitetdaan osana toimin-
tojen tehostamista. Tavoitteet ja tarpeet ovat tyontekijoilla erilaisia. Osaaminen on erilaista ja na-
kemys tyOsta on erilainen. Sote-alalle tarvitaan enenevassa maarin uusia tyontekijoita, jotka halua-

vat sitoutua tyohon.

Tutkimuksen tuloksia ajatellaan hyddynnettdvan sote-alan tyon kehittamisessa vetovoimaisem-
maksi. Miten merkitykset saadaan suhteutettua toisiinsa seka tyontekijaa, asiakasta ettd tyonanta-
jaa hyddyntavalla tavalla. Yhtena keinona tyon kehittamiseen voisi olla Hybridimalli, joka muotoutui
aineettoman pdadoman viitekehysta rakentaessa. Malli esitelldan tarkemmin liitteessa 1 (Liite 1).
Hybridimallissa hyodynnetaan verkostomaista johtamista. Tyontekija nahdaan merkityksellisena
asiakkaana, hanen tyontekoaan organisoidaan ja johdetaan kuin ostaja-toimittajakumppani yhteis-
tyosuhdetta, jossa tydnantaja on tydpanoksen ostaja ja jokainen tyontekija on tydpanoksellaan toi-
mittajakumppani. Nuutinen ja Valkokari (2014) sanovat, ettda tallaisissa kumppanuusverkostoissa
korostuvat toimijoiden valinen vuorovaikutus seka kaikkien danen kuuleminen ja yhteisten merki-
tysten luominen (Nuutinen & Valkokari 2014, 45-47.) Mallin mukaan jokainen hoiva-alan tyontekija
on merkityksellinen asiakas ja hanta tulisi johtaa tyosuhteen muodosta ja jatkuvuudesta riippu-
matta. Mallissa korostuvat inhimillisen padgoman, rakenteellisen pddoman ja suhdepadoman vuoro-

vaikutukselliset ilmenemiset.
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5 Toteutus

Tutkimuksen aineistoksi nousivat vertaisarvioidut artikkelit, kaksi maarallista tutkimusta ja naita tay-
dentdvat opinnaytetyot. Aineisto on maaritelty tekstissa myohemmin esitettavien kriteereiden mu-
kaan ja maarallisten tutkimusten kohdalla on my6s pohdittu tekijaa, tilaajaa, tiedon luotettavuutta

ja patevyytta. (Vilkka 2021, 77.)

Aineettoman padoman viitekehyksen mukainen maarittely kolmeen yldkategoriaan tai aineistosta
nousevien tekijoiden luokittelu naiden kategorioiden mukaisesti on nostanut esille monenlaisia
henkiloston sitoutumiseen ja johtamiseen liittyvia kehitettavia seikkoja. Tutkimuksessa on yritetty
kasitteellistda hieman tuntematonta aluetta ja nostaa esille havaintoja niin, ettd muutkin voisivat
hyodyntaa tuloksia. Salosen (2007, 114) mukaan , tieteen voima ja viehatys on epataydellisyydessa

ja uusissa tutkimusyrityksissa.

5.1 Kirjallisuuskatsaus

Integratiivisen kirjallisuuskatsauksen yhtena tarkoituksena on kokonaiskuvan rakentaminen. Laa-
dullisen tutkimuksen aikana tutkija puhuttelee aineistoa. Yleensa tulokset nousevat aineistosta ja
naita verrataan laadullisen tutkimuksen perinteiden mukaisesti aikaisempiin tutkimustuloksiin. Ai-
neistoa analysoidaan ja tuloksia tarkastellaan tukeutumalla menetelmaan tai teoriaan. (Kallinen &

Kinnunen 2022.)

Kirjallisuuskatsauksen tarkoituksena on nostaa esiin tutkittavasta aineistosta tekijoita, jotka liittyvat
aineettoman padoman kasitteisiin. Aineistoa tarkastellaan ja analysoidaan ja tavoitteena on verrata
niitd muihin ajankohtaisiin tutkimuksiin ja pohtia tulosten merkitysta tyontekijéiden sitoutumiseen,
johtamiseen ja sen kehittdmiseen. Monimetodisen ldhestymistavan mukaan tutkimuksessa voidaan
yhdistaa erilaisia tutkimusaineistoja, jolloin puhutaan aineistotriangulaatiosta. (Vilkka 2021, 57; Es-
kola & Suoranta 1998, 69—70.) Aineisto on jaettu tassa kolmeen eri luokkaan. 1. Artikkelit. 2. niita
tdydentavat kaksi maarallista vertaisarvioimatonta tutkimusta seka 3. edelld mainittuja aineistoja

taydentavat opinndytetyot.

Hirsjarvi, Remes ja Sajavaara (2007) sanovat, etta kvalitatiivinen tutkimus on metodina monelta kan-

tilta katsottuna joustava (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2007, 81.) Integratiivinen kirjallisuuskatsaus
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on valittu tutkimuksen tiedonhankinnan menetelmaksi siksi, etta aiheena aineeton pddoma hoito-
tyontekijoiden tyohon kiinnittymisen nakékulmasta on jokseenkin ennakoimaton ja kartoittamaton.
Tutkimuksen aineistoa tdydentamaan valittiin myos YAMK-opinnaytetdita seka progradu-tutkimuk-
sia samoilla sisddnotto- ja hylkayskriteereilld. Tama tuntui olevan myos aiheellista, silla vertaisarvi-
oitua artikkeliaineistoa aineettomasta paaomasta terveydenhuollon kontekstissa oli hankala loytaa.
Salmisen (2011) mukaan kirjallisuuskatsauksen avulla tehddan “tutkimusta tutkimuksesta” ja integ-
ratiivinen kirjallisuuskatsaus sallii monenlaisen aineiston analyysin pohjaksi. Tall6in tutkittavasta il-
mibstd voidaan saada moniulotteinen kuva esille, kun nakokulmaa voidaan laajentaa. (Salminen

2011, 8.).

5.2 Systemaattinen tiedonhaku

Kirjallisuuskatsauksen osalta tavoitteena oli I16ytaa sellaisia artikkeleita tai lahteitd, joissa aineetonta
padomaa ja tydssa pysymista kasitelladan terveydenhuollon ja/tai ikdihmisten kontekstissa. Tarkoi-
tuksena oli l6ytaa niita artikkeleita, jotka on fokusoitu hoitohenkiléston kokemuksiin. Apuna aiheen
rajauksessa kaytettiin PCC-menetelmas, jossa maaritellaan tutkimuksen kohde (Population), kasite

(Concept) ja konteksti (Context).

Population = tutkimuksen kohde | Hoito- ja hoiva-alan tyontekijat

Concept = Kasite Tyontekijoiden sanoittamana sitoutuminen, tyon imu, tyoviih-

tyvyys, tyon merkityksellisyys

Context = konteksti Aineeton padaoma osana hoito- ja hoivatyota

Taulukko 8 Aiheen rajaus PCC-menetelmaa kayttden.

PCC-menetelmaa kaytetdaan esimerkiksi hoitosuositusten laatimisessa, tassa kirjallisuuskatsauk-
sessa se tuntui olevan hyva lahestymistapa. Hakutulosten perusteella aineetonta padaomaa sosi-

aali- ja terveysalalla ei ole holistisesti kartoitettu, niinpa PCC-menetelman avulla voidaan tarkentaa
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sanoja kdanna suoraan suomesta englanniksi, vaan asiasanoihin kannattaa varmentaa oikeat ter-

mit esimerkiksi Finto-asiasanapalvelusta.

Sisdaanottokriteerit

Hylkayskriteerit

Kaikki hakusanat loytyvat

Vain osa hakusanoista |6ytyy

Aikavali 2012 - 2022

Aikavali joku muu

Vertaisarvioitu

Joku muu, kuin vertaisarvioitu artikkeli

Koko teksti saatavilla

Koko tekstia ei ole saatavilla

Kielena englanti tai suomi

Kielena jokin muu kuin englanti, suomi
tai ruotsi

Nakokulmassa korostuvat henkiloston
ajatukset sosiaali- ja terveydenhuollon

Nakokulma pelkastdadan potilaiden tai
esimiesten tai ala ei ole terveyden-

kontekstissa huolto tai hoiva

Taulukko 9 Aineiston sisdadnotto- ja hylkayskriteerit

Tutkimustehtavan perusteella muotoiltujen hakulausekkeiden avulla tietokannoista haettiin tie-
teellisia artikkeleita sosiaali- ja terveydenhuollon tydntekijéiden sitoutumisesta ja tyohon kiinnitty-
misestd. Tutkimusaineistolle asetettiin ehdoksi, etta analyysiin tulevista englanninkielisista artikke-
leista l0ytyi koko teksti, ne olivat tieteellisesti vertaisarvioitu ja tutkimukset olivat vuosilta 2012—-
2022. Tietokantahakuna kaytettiin Janet.finna.fi kansainvalisia artikkeleita koskevia tietokantoja,
EBSCOhost ja valikoidusti PubMed. Hakusanoja yhdistettiin Boolen operaattoreilla “AND” ja “OR”.
Julkaisuja oli vaikea alkuun l6ytaa. Esimerkiksi haku Janet.finna.fi:n tuloksista hakusanalla "ainee-
ton padoma” tuli artikkeliosumia 170 kappaletta ja kun hakulausekkeena oli “aineeton padgoma
AND sosiaali- ja terveysala”, artikkeliosumia ei ollut yhtdan. Kansainvalisista artikkelitietokannoista

III

hakusanoilla “intangible capital” tuloksia (otsikko, koko teksti, vertaisarvioitu) saatiin 55000 kpl, ja

kun hakusanaan liitettiin “AND health care”, artikkeliosumia oli 17.

Hakusanat ja niiden asettelu maariteltiin tietokantoihin itsendisesti FINTO- asiasanastoa hyddyn-
tden. Hakusanoina kaytettiin seuraavia lausekkeita: [intellectual capital AND work engagement AND
meaningfulness of work AND nursing sector][intellectual capital AND work engagement AND mean-
ingfulness of work AND work comfort AND nursing sector][intellectual capital AND work engage-
ment AND commitment AND work comfort AND nursing sector][intellectual capital AND work en-

gagement AND commitment AND work comfort AND meaning of work AND nursing
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sector][intellectual capital AND work engagement AND commitment AND work comfort AND mean-
ing of work AND health care sector][intellectual capital AND work engagement AND commitment
AND work comfort AND meaning of work AND health care], [aineeton padoma AND tyon imu AND
tyon merkityksellisyys AND sitoutuminen AND hoitotyd]). Naistd tulokset esitellddn tyon lopussa

liitteissa (Liite 2) (Liite 3).

Vastaavuudet suomenkielisiin ja englanninkielisiin termeihin tarkistettiin suomalaisesta asiasanasto

ja -ontologiapalvelu Fintosta.

Population Concept Context

= tutkimuksen kohde = Kasite = konteksti
Avainsanat hoiva-ala tyontekijat sitoutuminen aineeton padoma

hoitoala tyontekijat tyon imu

tyoviihtyvyys

tyon merkityksellisyys

Keywords care sector committing to work intellectual capital
nursing sector work engagement
work comfort

meaningfulness of work

Taulukko 10 PCC-asiasanat suomeksi ja englanniksi

Tulokset kaytiin otsikkotasolla lapi. Hylkayskriteerina olivat eri alaan liittyvat tulokset tai potilaisiin
ja asiakkaisiin liittyvat nakokulma kohdennukset tai kohteena oli selkeasti esihenkilotyé. Suomen-
kieliset tulokset liittyvat melko osuvasti hakukriteereihin, mutta englanninkieliset artikkelit osittain
sivuavat aihetta aineettoman padaoman nakoékulmasta. Ensimmaisessa haussa hakusanoilla ei |6yty-
nyt yhtdan tulosta niin, ettd haussa olisivat olleet kaikki hakusanat. Niinpa artikkelit |apikdaymalla
valituksi tuli Pukkereen, Na-Nanin ja Wongsuwanin (2020) julkaisema tutkimus Effect of Attainment
Value and Positive Thinking as Moderators of Employee Engagement and Innovative Work Behav-
iour. Kuten tutkimusta lapikdydessa todettiin, sita ei ole tehty terveydenhuollon kontekstissa, mutta
tutkimuksen osoittamat tulokset ovat sovellettavissa myos terveydenhuollon puolelle. Hakutuloksia
kaytiin |api ensin otsikkotasolla ja terveydenhuoltoon viittaavat tulokset tutkittiin tarkemmin abst-
raktit lapikdayden aiheen rajauksen ollessa aineettomassa pdadomassa ja tyontekijoiden nakemyk-

sissa.
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Lisaksi taydentdavaa materiaalia haettiin Google Scholarin avulla, koska vertaisarvioituja artikkeleita
[6ytyi vahan. Lahteita ja aineiston laatua on arvioitu mm. tutkimalla, kuka tiedon on tuottanut, kuka
sen on julkaissut seka lahteiden ajankohtaisuus. Koska ldhteet ovat |6ydettadvissa verkossa, myds

aineiston tuottamisen tarkoitus on selvitetty. ( vrt. Vilkka 2021, 46.)

Ajankohtaisia vertaisarvioimattomia tutkimuksia |0ytyi Tehy ry:n (2021) tilaama tutkimus Aula Re-
searchilta, sen luotettavuus arvioitiin hyvaksi (Liite 3). Samoin Tyoterveyslaitoksen (2020) suunnit-
telema ja toteuttama KuntalO-tutkimus on luotettavaa ja vertailukelpoista materiaalia. Google
Scholarin avulla artikkeleita taydentavia tutkimuksia hakutermeilld I16ytyi 131, joista valittiin 5 tutki-
musta samoja otto- ja hylkdyskriteereita kayttdaen. Tutkimuksista valittiin YAMK- ja Progradu-opin-
naytetyot, joiden nakdkulma oli selkeasti hoiva- ja hoitotydntekijoiden kokemuksissa. Naissa oli jo-
kaisessa tavoitteena selvittda tyontekijoiden ajatuksia tyosta irtaantumiseen ja tyohon jaamiseen

vaikuttavista syista ja my0s selvittaa, mitka asiat ovat heille merkityksellisia.

Seuraavaan Prosessikaavioon tiedonhausta ( kuva 1) on viitteellisesti kaytetty PRISMA 2020-esitys-
tapaa. Page, McKenzie, Bossuyt ja muut (2021) ovat uudistaneet PRISMA 2009 systemaattista kat-
sausta. He sanovat, etta katsauksien kirjoittajien tulisi esittdaa tulokset ja prosessi mahdollisimman
lapindkyvasti. He paatyivat uudistamaan PRISMA 2009- valinettd muun muassa teknologiavalittei-
sen kielen kasittelyn kehittymisen myota. Lisdksi uudessa menetelmassa voidaan ottaa paremmin

huomioon erilaisia lahteitd, joiden soveltuvuus toki tulee arvioida. (Page ym. 2021)
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Prosessikaavio tiedonhausta

Aineistohaku tietokannoista
= EBSCOhaost,
- Vertaizarvioitu 1037
1= Proguest 620, Emerald Ejournals
g Premier 44, Taylor & Francis Medical
E Library 11, Cinahl Plus With Full Text 7 Sisianottokriteeri
=] Koko teksti 743,
ﬂ Poistetaan kaksoiskappaleet 60
kpl
Artikkeleita kaksoiskappaleiden
E poistamisen jilkeen 683
=]
o
: l
Artikkelit kayty lapi
otsikkotasolla ja abstraktit
@ luettu
§ Tarkistetaan, ettd artikkelissa
= Sisdinottokriteerit tiyttyvat
5 J
Valittuja artikkeleita 4
ﬂ Aineistoa tdydentdva
manuaalinen haku
1. Artikkelit 4 kpl (Ajankohtaiset tutkimukset,
E 2. taydentavat maaralliset YAMK, progradu)
g vertaisarvioimattomat Haku Google Scholar,
= tutkimukset 2 kpl ajanjakso 20102022, 131
E (luotettavuus arvioitu) tulosta, joista valittu 5
= 3. edell3 mainittuja aineistoja tutkimusta.
= tédydentdvit opinndytetyst 5 kpl Sisddnottokriteereistd eivat
kaikki tayty

Kuva 1 Prosessikaavio tiedonhausta (viitteellisesti PRISMA 2020)

5.3 Aineiston kasittely

Aineisto luettiin ja artikkeleista ja opinndytetoista etsittiin sellaisia asioita, jotka edesauttavat sitou-
tumista ja ovat tyontekijoille merkityksellisia. Esille nousseita asioita luokiteltiin aineettoman paa-
oman luokituksen mukaisesti. Vilkka (2021) sanoo, ettd aineistoldhtoisessa tutkimuksessa aineiston
tulokset tulisi nostaa yleiselle tasolle. Tahan teoria on apuna. (Vilkka 2021, 33.) Raportoinnissa tulee

olla tasmallinen ja ratkaisut tulee perustella.
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Integratiiviseen kirjallisuuskatsaukseen liittyy vahvasti materiaalin luotettavuuden arviointi. Artik-
kelit olivat kvantitatiivisia tutkimuksia ja niiden kohdalla piti luottaa artikkelitietokantojen tuotta-
maan materiaaliin, kun hakukriteerind oli muun muassa artikkelin vertaisarviointi kansainvalisissa
julkaisuissa. Salmisen (2011) mukaan integroivassa katsauksessa voidaan ottaa erilaisin metodein
tehtyja tutkimuksia tarkasteluun ja tyon pohjaksi. Perspektiivi voi olla my&s vahan laajempi. (Salmi-
nen 2011, 8.) Tata ajatellen Pukkereen ja muiden (2020) tutkimus puolustaa paikkaansa téssa lop-

putyodssa.

Integratiivisen kirjallisuuskatsauksen lisdksi tutkimuksen aineistoa tdydentdmadan on sisdllytetty
kaksi maarallista, vertaisarvioimatonta tutkimusta ja viisi opinndytetyota. Naille kaikille on yhteista
se, ettd sisdanottokriteereissa maaritelty tyontekijoiden nakokulma tulee esille siten, etta heilta it-
seltddan on kyselty kokemuksia heille merkityksellisista asioista tyohon sitoutumiseen ja tyosta ir-
taantumiseen. Tehy ry:n (2021) tilaama tutkimus Aula Researchilta on tuloksiltaan mielenkiintoinen,
vaikka vastausprosentiksi muodostui 35 %. Tyoterveyslaitoksen (2020) KuntalO antaa saman suun-
taisen kuvan sosiaali- ja terveysalan tyontekijéiden hyvinvoinnista vastausprosentilla 71 %. Tutki-
muksista |0ytyy yhtenevaisyyksia ja sekd opinnaytetyot ettd maaralliset tutkimukset myotailevat ar-

tikkeleista I6ytyvia kansainvalisia tuloksia.

Jokaisesta artikkelista seka edelld mainituista kahdesta tutkimuksesta ettd opinndytetdista on luo-
kiteltu tuloksia aineettoman padoman luokittelun mukaisesti ja jokaisesta niistda on muodostettu
taulukko, johon on nostettu esille nousseita tekijoita inhimillisen padoman, rakenteellisen padoman
ja suhdepadaoman alle. Taulukoinnit esitellaan tarkemmin liitteessa nelja (Liite 4 ). Eskola ja Suoranta
(1998, 75) toteavat, etta kasitteiden operationalisointi on kvalitatiivisessa tutkimuksessa haasteel-
lista. Operationalisoinnilla haetaan teoreettiselle mallille aineistosta nousevia mitattavia kasitteita.
Toisaalta Vilkka (2021, 121) toteaa, ettd laadullisessa tutkimuksessa laatu on tdarkedmpaa kuin
maarad, koska tavoitteena on ymmartaa tai selittaa ilmiota. Kuitenkin teoriaa tai ajatusmallia tarvi-
taan taustalle, muuten havainnot jaavat raportin tasolle. Tutkimusta tehdessa vakisin mieleen nousi
ajatus siita, ettd kyseessa on nollatutkimus. Onhan aineeton pddoma mallina jo olemassa ja tdssa
tutkimuksessa aineistoa luokitellaan sen mukaisesti. Eskola ja Suoranta (1998) toteavat, etta teoria
kannattaa ndahda myos mahdollisuutena kun tulkitaan aineistoa ja tehdaan paatelmia (Eskola & Suo-

ranta 1998, 82-84). Tama rohkaisi jatkamaan tutkimuksen tekemista.
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5.4 Aineiston analysointi ja luokittelu

Aineistoa on tutkittu teorialdahtoisesti ja sisaltélahtoisesti. Kun kehyksena on aineettoman padgoman
malli, aineistosta nostettiin esille tydntekijoiden asioille antamia merkityksia ja niita pyrittiin loogi-
sesti luokittelemaan aineettoman padaoman osa-alueiden alle. Luokittelun ajatuksena oli, ettd ne
asiat, jotka lahtevat yksilon mukaan hanen irtaantuessaan toista, kuuluvat inhimilliseen pddomaan.
Siis kokemukselliset, henkil6kohtaiseen osaamiseen ja arvovalintoihin liittyvat asiat. Rakenteelli-
seen padomaan kuuluvat tyohon liittyvat asiat, kuten esimerkiksi paivittaisjohtaminen tai tyoyhtei-
son vuorovaikutus. Suhdepadaomaan liittyvat yrityksen johdon tekemat valinnat, brandit ja sopimuk-
set tai sopimusten noudattamattomuus. Suhdepddomaan kuuluu esimerkiksi tyonantajan
esiintuoma ajatus : “Meilla tyontekija voi hyvin.” Kuitenkin tyontekijat kokevat, etta rakenteelliset
ongelmat, kuten kiire, kuormitus, johtamisen ongelmat seka olemattomat vaikutusmahdollisuudet

aiheuttavat ristiriitaa ja vahentavat inhimilliseen padomaan kuuluvaa sitoutumisen halukkuutta.

(Varvikko 2020.)

Aineiston lapikdaymisesta ja jaottelusta aineettoman padaoman osa-alueiden mukaan esitelldan seu-
raavassa esimerkkind MacMahonin, O'Sullivanin, Murphyn, Ryanin ja MacCurtainin (2018 ) tutki-

mus, jossa selvitetaan terveydenhuollon tyontekijoiden kokemuksia tyopaikan kiusaamistilanteissa.

Suhdepddoma
Vallankdytto ja alistaminen

Inhimillinen pddoma Rakenteellinen pddoma
- llmoittamisen pelko - sallitaan epdasiallinen toiminta | -

pelkotilat leimaantumisesta ja
eristamisesta
sitoutuminen heikkenee

- Kokemus turhautumisesta il- | -  eristdminen - Johto ei reagoi ilmoituksiin
moittamisen prosessiin - uhkailu - Korostetaan kustannustehok-

- stressi - toiminnan vaikeuttaminen kuutta

- tybuupumus - vaihtuvuus tyontekijoissa - Tyon ulkoistaminen

- poissaolot - kiusaaminen lisdantyy - Taloudelliset asiat

Maineen menetys
Tuottavuus heikkenee

Taulukko 11 Kiusaamisen vaikutukset ja aineeton pddoma. (MacMahon ym. 2018)
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Jokainen artikkeli sekd artikkeleita tdydentavat, mukaan otetut vertaisarvioimattomat tutkimukset
ja YAMK- ja Progradu-tutkimukset, kaytiin samalla tavalla l3pi ja esille nostettiin inhimilliseen paa-
omaan, rakenteelliseen padaomaa ja suhdepaaomaan liittyvia asioita . Naita luokiteltiin vield osa-

alue kerrallaan ja tulokseksi saatiin seuraavanlaiset kokoavat nimikkeet.

Inhimillinen paagoma Rakenteellinen padoma Suhdepddoma

kokemukselliset asiat tyoyhteiso organisaatioarvot

asenne turvallinen tyoymparisto sopimukset, lait ja strategiat

kyvykkyys tyoymparistd toimintana maine ja laatu

tarpeellisuus Iahijohtaminen sosiaalisen ympariston yllapita-
minen

luottamus luottamus talous ja budjetit sisadltden re-
surssien allokoinnin

pelko

Taulukko 12 Aineiston luokittelussa syntyneet kokoavat nimikkeet.

Liitteessa 4 (Liite 4) tuodaan esille tutkimuksista nousseet aineettoman padoman osa-alueisiin
liittyvat tekijat taulukoituna ennen niiden luokittelua kokoaviin nimikkeisiin. Huomattavaa on, etta
muissa taulukoissa luokittelut koskevat aineiston tuloksia, mutta Malisen (2020) tutkimukseen liit-
tyen esitellaan tulosten lisdksi organisaatiositoutumisen nakokohtia aineettoman paaoman osa-
alueisiin taulukoituna. Tutkimuksen kannalta tdma nahtiin hyddyllisena tarkasteluna. Ndin voitiin

ymmartaa laajemmin tyositoutumiseen vaikuttavia asioita.

6 Tutkimuksen luotettavuus

Tutkimuksen Iahtékohtana on ollut aineettoman paaoman viitekehys. Viitekehys on rakennettu
yleista luokittelua, Sveibyn luokittelua ja Edvinssonin luokittelua yhdistellen. Sita on tarkasteltu
monelta eri kannalta ja viitekehysta perustellen. Viitekehyksen rakentamisen jalkeen tutkimuk-
seen tulevaa aineistoa on arvioitu ja valittu sisdanottokriteerien mukaisesti. Prosessi on yritetty
tuoda esille mahdollisimman yksityiskohtaisesti. Eskola & Suoranta (1998) sanovat, etta laadulli-
sessa tutkimuksessa tutkimusprosessi on se, johon voidaan kohdentaa luotettavuuden arviointia.

Koska laadullinen tutkimus ei keskity mittauksien luotettavuuteen, tutkijalla on nakemys siita,
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onko tutkimus uskottava, ovatko tulokset siirrettavissa, onko tuloksilla vahvistavuutta eli onko vas-
taavaa ilmiota tarkastelleilla tutkimuksilla samanlaisia tuloksia. (Eskola & Suoranta 1998, 211-213.)
Haasteeksi muodostui myds sanojen valinta. Puhutaanko aineettomasta pdaomasta teoriana vai
viitekehyksena? Sarajarvi ja Tuomi (2018) toteavat, ettd kumpaakin termia voisi kayttaa silla kum-
massakin tarkastellaan kasitteellisid asioita ja niiden valisia suhteita (Sarajarvi & Tuomi 2018, 19.)
Tassa tutkimuksessa on paadytty kayttdamaan termia viitekehys, aineetonta pddomaa on perus-
teltu selittavassa osuudessa luvussa kaksi , jossa on yhdistelty kolmenlaisia luokitteluja ja saatu

niista yhdistelmaluokitus.

Tutkimusta on tarkasteltu myos Tutkimuseettisen neuvottelukunnan (TENK) ohjeiden mukaisesti.
Tieteellisyys vaatii nakemyksen objektiivisuudesta, paikkansapitavyydestd, luotettavuudesta ja pe-
rustelut ndihin padsemiseksi. (Hyva tieteellinen kaytanto 2021.) Vaikka tutkimuksen aihe tai kohde
olisi vaativa tai hankalasti tarkasteltavissa, prosessin esittamisen tulisi olla mahdollisimman kat-
tava niin hyvin kuin se voidaan sellaiseksi saada. (Salonen 2007, 102.) Uusitalo (1991) sanoo myos,
ettd siind missa kvantitatiivisessa tutkimuksessa kasitellaan mittauksen validiteettia tai reliabili-
teettia, kvalitatiivisessa tutkimuksessa tarkastellaan analyysin arvioitavuutta ja analyysin toistetta-
vuutta. Nain lukijalla on mahdollista seurata tutkijan paattelya ja luokittelu- ja tulkintasaantoja.
(Uusitalo 1991, 80-81.) Tutkijan tulee my0s sietda epavarmuutta ja mikali tutkimuksen teossa on
hankaluuksia tai puutteita, ne tulee esittaa avoimesti. (Salonen 2007; Eskola & Suoranta 1998;
Vilkka 2021.) Vaikka pyrkimys on objektiivisuuteen, tutkijalla pitdisi olla henkilokohtainen kiinnos-
tus aiheen tutkimiseen. Vaarana toki saattaa olla tutkimuksen vinoutuminen tai tutkijan liiallinen
uppoutuminen aiheeseen henkilokohtaisella tasolla. (vrt. Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 1997, 28.)
Tutkimuksen tulisi olla arvovapaata ja lapindkyvaa, tdma on myos tutkimuksellista eettista toimin-

taa (Vilkka 2021, 157.)

Tutkimuksessa on edetty viitekehyksen luomisen jalkeen aineiston teemoitteluun ja jasentami-

seen. Teemoittelu on tehty viitekehykseen nojaten. Tekstissa on tuotu esille, kenen tutkimusta on
kasitelty. Tuloksia ei myOskdan ole sepitelty eika kaunisteltu (Hirsjarvi ym. 1997, 29). Tahan liittyen
aineiston taulukoinnit esitetaan liitteessa (liite 3), ndin annetaan mahdollisuus tarkastella tutkijan

tekemia paatelmia ja ehkd muodostaa toisenlaisia ndkemyksia.
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Aineettoman padoman termin vaihtelevuus tuotti ongelmia. Tassa tutkimuksessa englanninkieli-

sen termin maarittely Finto-asiasanastoon luottaen tuntui olevan paras vaihtoehto.

7 Tulokset

Aineistosta etsittiin vastauksia tutkimuskysymykseen miten aineettoman padoman osa-alueet vai-
kuttavat tyontekijan sitoutumiseen. Luvussa 2 tutkimuksen viitekehyksen ja teoriaperustan muotoi-
lun kohdalla on perusteltu, miksi aineeton padaoma luokitellaan kolmeen eri osa-alueeseen. Seuraa-

vassa esitelldan niita tekijoita, joista kokoavat nimikkeet on muodostettu.

Ensiksikin puhutaan inhimillisestd padomasta, joka viittaa suoraan tyontekijaan. Tassa on kyse tyon-
tekijan kokemuksista, osaamisesta, asenteista, arvostamisesta ja halusta olla osa tyoyhteisda. Esi-
merkiksi tyontekija kokee, ettd han ei voi vaikuttaa tyohon, tyota ei arvosteta tai tyossa ei voi edeta.
Kokemus arvostamisesta nousee esille seka artikkeleissa etta niita taydentdavassa materiaalissa. Kun

tyontekija irtaantuu tyopaikasta, han vie inhimillisen paddoman mukanaan.

Kokemukselliset Kokemus arvostamisesta
asiat Urakehitys

Sopivuus organisaatioon
Asenne Uraan sopeutuminen

Saavutusarvo

Tunne

Positiivinen ajattelu
Positiivinen suhtautuminen tyéhon
Alistuminen, luovuttaminen

Kyvykkyys Osaaminen

Ennakoiva osaaminen
Usko omiin kykyihin
ongelmanratkaisu
Positiivinen vuorovaikutus

Tarpeellisuus Kokemus tarpeellisuudesta tyoyhteisdn jasenena tavoitteiden saavuttami-
sessa
Luottamus Luottamus rakenteisiin, esimieheen ja johtoon

Luottamus itseen, kyvykkyyteen ja tarpeellisuuteen

Pelko Kiusaaminen
Epaasiallinen kohtelu
Turvallinen tydymparisto

Taulukko 13 Inhimillisen paddoman luokittelu aineiston ja sitad tdydentdavan materiaalin perusteella.
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Toisena osana aineetonta pddomaa on rakenteellinen pdaoma. Se on esimerkiksi tyoyhteison toi-
mintaa organisaation rakenteissa. Siihen liittyvat isona osana tyontekijoiden johtaminen ja paivit-
taisorganisointi. Rakenteelliseen padaomaan liittyy merkityksellisena myos se, kuinka tydyhteis6 koh-
telee yksilod tai kuinka sen annetaan kohdella jasenidan (vrt. Ruopsa 2016). Myds turvallinen

tydymparisto kuuluu tahan.

Tyoyhteiso Vuorovaikutus, Tyoyhteison tuki

Tyo6ilmapiiri: Syrjintd, eristaminen

Tyoympadristd  toi- | Haasteelliset tilanteet, Tydolot

mintana Oppimisen ja kasvun kulttuuri

Tydympariston tur- | Pelko, Kiusaaminen, Mitatointi, Alistaminen, Epaasiallinen kohtelu
vallisuus Vakivallan uhka

Lahijohtaminen Paivittdisorganisointi

Toimenkuvat: selkeys, vastuut, uran kehittyminen

Toteuttaa organisaation arvoja

Mahdollisuuksien tarjoaminen: koulutus, kuulluksi tuleminen, vaikuttami-
nen

Esimiehen tuki ja rohkaisu

Palautteen antaminen ja vastaanottaminen

Johtaa prosesseja, esimerkiksi ilmoittaminen epaasiallisesta kohtelusta
Mahdollistaa epaasiallisen kohtelun ja kohtelee myos itse epaasiallisesti:
uhkailu, toiminnan vaikeuttaminen

Luottamus Rakenteisiin

Lahijohtoon

Taulukko 14 Rakenteellisen padgoman luokittelu aineiston ja sita taydentavan materiaalin

perusteella.

Kolmanteen osa-alueeseen, suhdepadomaan liittyy vahvasti se, kuinka organisaatio tai tyénantaja
kohtelee tyontekijoitaan tai kuinka tyontekijoita osallistetaan esimerkiksi paatoksentekoon, tule-
vatko organisaatioarvot toiminnassa nakyviin vai puuttuvatko ne. Myds suhteet yhteistyokumppa-

neihin tai esimerkiksi organisaation maine ovat osa suhdepdaiomaa.

Organisaation arvot | Luottamus

Valittdaminen

Arvostaminen

Sopimukset Strategian jalkauttaminen

Strategiaan liittyvid menettelytapoja ja ohjeita noudatetaan
Lakeja noudatetaan

Sopimuksista ja lupauksista pidetaan kiinni

Maine Laatu

Asiakastyytyvaisyys
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Henkilostoresurssit

Sosiaalisen ymparis- | Linjaorganisaatio toimii

ton yllapitdminen Arvot nakyvat toiminnassa
Johtaminen esimerkilla
Talous Budjetit

Resurssien allokointi
Ty6n ulkoistaminen
Palkka ei vastaa tyokuormaa

Taulukko 15 Suhdepddoman luokittelu aineiston ja sita taydentavan materiaalin perusteella.

Luottamus sitoutumisen tekijana nousee esille. Kun tyontekija luottaa rakenteisiin, lahiesihenki-
66n ja organisaation johtoon, han myos luottaa itseensa, kyvykkyyteensa ja tarpeellisuuteensa.
Tama edesauttaa sitoutumista, kun tyoéntekija voi ennakoida ja luottaa pysyviin, hyvantahtoisiin
toimintatapoihin. Luottamus on valittdmisen ja arvostamisen ohella niitd suhdepddoman tekijoita,

jotka nakyvat tyontekijan sitoutumisessa.

Saavutusarvo ilmenee seka yksilon, tydyhteison etta organisaation kohdalla. Pukkeree ja muut
(2020) sanovat, etta saavutusarvo kertoo tyontekijan odotuksista ja ponnisteluista itselle tarkeiden
saavutusten eteen. Samoin saavutusarvo rakenteellisena padomana kertoo tyétehtavien merki-
tyksellisyydesta ja saavutettavuudesta, suhdepdadaomassa saavutusarvo kertoo esimerkiksi siita,
ettd luvatut asiat pidetaan. Organisaatio esimerkiksi maksaa palkat oikein ja ajallaan, sopimusten

mukaisesti. Saavutusarvo kertoo nain ollen myds luotettavuuden kokemisesta.

Aineistosta nousi esille myds pelko. Pelkoa voi olla epdkohtien ilmoittamisessa (MacMahon ym.
2018) se voi liittya osaksi turvallista tydymparistoa (Al-Ghazali 2020) ja suhdepddaomassa organi-
saation kohdalla se voi ilmeté vallankdytténa ja alistamisena (MacMahon ym. 2018.) Lisdksi pelko
eristetyksi tulemisesta tydyhteison taholta vaikuttaa tyohyvinvointiin ja sita kautta edesauttaa
tyontekijan tyosta irtaantumista. MacMahonin ja muiden (2018) mukaan pelon kasittely ilmenee
rakenteellisessa pddomassa siten, ettd kiusaaminen voikin lisdantya, tyontekijoissa on vaihtu-
vuutta ja lahijohtaja sallii epaasiallisen toiminnan ja ehka suoranaisen uhkailun, 1ahijohto voi myos

vaikeuttaa kiusaamisesta ilmoittavan tyontekijan toimintaa (MacMahon ym. 2018, 475-476.)
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MacMahonin ja muiden (2018) kiusaamista kasittelevdssa tutkimuksessa katse kdantyy myos orga-
nisaation johtoon. Terveydenhuollon organisaatiot ovat muuttuvia luonteeltaan, jossa tuottavuus-
painotteisuus ja resurssien allokointi kustannussyista voivat vahentaa suvaitsevaisuutta ja lisata
kiusaamisen palkitsemista. Kiusaaminen voi olla myos kulttuurinen ongelma, jossa vanhemmat
tyontekijat mitatoivat nuorempia tyontekijoita (MacMahon ym. 2018, 485.) MacMahon ja muut
(2018) sanovat, etta terveydenhuollon organisaatioiden on myds todettu suojelevan kiusaajia ja
kiusaamista vastustaviin menettelyihin ei luoteta. Kun tiedetaan, etta kiusaaminen aiheuttaa stres-
sid ja tyossa uupumista ja nama vaikuttavat tyohon sitoutumiseen ja tyosta suoriutumiseen, kyse

on isosta ongelmasta. ( MacMahon ym. 2018, 477.)

Al-Ghazali (2020) puolestaan maarittelee uraan sopeutumisen siten, etta yksilon selviytyy nykyi-
sistd ja odotettavissa olevista tyotehtavista kykyjensa tai tietojensa avulla. Tata voinee maaritella
myo6s ammatillisuuden syventamiseksi. Tallaiset tyontekijat vuorovaikuttavat paremmin muiden
tyontekijoiden, yhteison, tyon ja organisaation kanssa. Tutkimuksen mukaan tata kautta tyonteki-

jalle tulee myds sosiaalinen kiinnittyminen ja organisaation tuki. (Al-Gahzali 2020, 1007-1008.)

Aineistosta nousevat esille inhimillisen padaoman kohdalla kokemukselliset asiat, esimerkiksi ty6-
hon ei voi vaikuttaa, tyossa ei voi edeta ja tyota ei arvosteta. Samoin asenne nahdaan uraan so-
peutumisena (Al-Ghazali 2020), saavutusarvoon liittyvana positiivisena ajatteluna (Pukkeree ym.

2020) ja resilienssind, jonka esimerkiksi Al-Ghazali (2020) liittda ennakoivaan osaamiseen.

Asenne voi nakya myos alistumisena. Al-Ghazalin (2020) tekema tutkimus osoittaa, etta sairaan-
hoitajat kokivat menestyneensa urallaan kohtalaisesti, mutta nakivat myos, etta toisissa organisaa-
tioissa heiddn osaamistaan arvostettaisiin enemman. Samoin esille nousi, etta ei valttamatta olla
kovin kiintyneitd omaan tydpaikkaan ja tyon vaihtaminen olisi helppoa. Kuitenkin osa vastaajista
sanoo, etta ei olisi helppoa vaihtaa tyopaikkaa ja koetaan, etta on sidottu tyopaikkaan. (Al-Ghazali
2020, 1004). Myos jaamisen helppous ulkopuolisena tekijana nousi esille Kantalan (2020, 76-77)
tutkimuksen vastauksista, ei ole rohkeutta ldhted muualle. Malinen (2020) puhuu jatkuvuussitou-
tumisesta, jossa ihminen voi kokea jarkevammaksi itselleen jatkaa tyopaikassa kuin [ahtea pois.
Han voi myos kokea ettei hanelld ole muita vaihtoehtoja eli tarve on suurempi kuin halu. (Malinen

2020, 23.)

Inhimilliseen pddomaan kuuluu myos kyvykkyys, joka on osaamista ja ennakoivaa osaamista eli

tyontekija ottaa huomioon tyoén vaatimukset ja muutokset ja sitd kautta saavuttaa odotukset.
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Tyontekija uskoo omiin kykyihinsa ja tydyhteison kykyihin tavoitteiden saavuttamisessa. Kyvykkyy-
teen kuuluvat myds tyontekijan ongelmanratkaisutaito ja positiivinen vuorovaikutus seka uuden
opettelu. Inhimilliseen paagomaan kuuluu myos tyontekijan kokeminen itsensa tarpeelliseksi tyoyh-
teison jaseneksi tavoitteiden saavuttamisessa seka luottamus arvoihin. Al-Ghazalin (2020) tutki-
muksesta kavi ilmi, etta vaikka suuri osa vastaajista sanoi suunnittelevansa kuinka saavuttaa ta-
voitteensa, vastauksista nousevat esille ettei valttamatta jakseta innostua uusista

mahdollisuuksista tai uusista tiedoista ja taidoista (Al-Ghazali 2020, 998.)

Hyvinvoivat tyontekijat ndakevat tydskentelynsa tehokkaana, heilla on seka myonteinen vaikutus
toisiinsa etta he ovat sitoutuneita tyoyhteis6on. (Hernandez-Vargas, Llorens-Gumbau ja Rodri-
guez-Sanchez 2014, 247.) Tahan vaikuttavat seka terveet organisaatioresurssit ja kaytannot. Lisaksi
seka yksilolliset etta kollektiiviset uskomukset omiin ja tyéryhman kykyihin saavuttaa tavoitteet
lisddvat hyvanolon tunnetta ja vaikuttavat sitoutumiseen. (Hernandez-Vargas ym. 2014, 255.) Her-
nandez-Vargasin ja muiden (2014, 248) mukaan myds persoonalliset piirteet edesauttavat sitoutu-
maan tyohon. Tyosuhteen jatkuessa tyontekijoiden tiedot ja taidot kasvavat kokemuksen ja koulu-
tuksen myota. Talla on todettu olevan merkitysta tyohon kiinnittymisessa ja lahtdaikeiden

vahentymisessa. (Al-Ghazali 2020, 994.)

Suhdepadaoman ymmartaminen ja luokittelu oli hankalinta. Esimerkiksi palkka on selkedsti talou-
dellinen eli suhdepadaomaan liittyva asia. Kuitenkin tyosta saatava korvaus voidaan nahda seka in-
himillisena, rakenteellisena ettd suhdepdadomana. Tyosta saatava korvaus nousi suomalaisissa tut-
kimuksissa voimakkaasti esille (Tehy ry 2021; Ty6terveyslaitos 2020.) Sen koettiin olevan osoitus
tyonantajan arvostuksesta , palkan merkitys henkilokohtaiselle elamalle on suuri. Myos kokemus
siitd, ettd saatu korvaus ei vastaa tyokuormaa eika tyontekijan henkilokohtaisen osaamisen lisaa-
minen palkkaan vaikuta, nama tulivat esille artikkeliaineistossa seka taydentavissa tutkimuksissa.
Palkka on mitd suurimmassa maarin suhdepadomaan liittyva tekija, silla henkiléstomenot ovat
suurin kuluera sosiaali- ja terveysalan organisaatioissa. Palkkakulut vaikuttavat talouteen, niita al-
lokoidaan budjetissa ja organisaation tekemat sopimukset yhteistydkumppaneiden kanssa maarit-
televat organisaatioon tulevan taloudellisen korvauksen. Vaikka palkkaan liittyy vahva yhteiskun-
nallinen arvolataus , tyontekijat voivat mieltda sen pelkdstddn tydnantajasta lahtoisin olevaksi

arvostuksen mittariksi.
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Tassa tutkimuksessa resurssien taloudellinen allokointi on maaritelty suhdepdaomaan liittyvaksi

asiaksi, silla siihen liittyvat reunaehdot rakennetaan strategiassa ja budjetissa tehtyjen sopimusten
pohjalta. Léahijohtamisen keinoilla organisoidaan paivittaistoimintoja, mutta todellista vaikuttamis-
mahdollisuutta esimerkiksi henkilostoresurssien maaralliseen lisddmiseen voi ldhijohtajalla tai jopa

organisaation johdolla olla vahan.

Organisaation on tarkea pitaa kiinni sopimuksista ja lupauksista sekd noudattaa lakeja, strategiaan
liittyvia menettelytapoja ja ohjeita. Jos organisaation arvona on valittdminen, se nakyy sosiaalisena
ympadristona, tyontekijoita arvostavina toimintaohjeina ja tukee tydn ja perheen yhteensovitta-
mista seka tarjoaa mahdollisuuksia. Tama vaikuttaa tyontekijan kokemukseen kyvykkyydestdan ja
lisdd saavutusarvon kokemista. (esim. Pukkeree ym. 2020; Hernandez-Vargas 2014.) Téhan kuu-
luu, etta tydnantaja toimissaan kohtelee tydntekijoita arvostavasti. Esimerkiksi Tehy ry:n (2021)
kyselysta kavi ilmi, etta tydntekijat eivat luottaneet tydnantajaan, koska kokivat, etta sopimuksista
ei pideta kiinni ja lakeja ei noudateta. Samoin Kantalan (2020) tutkimuksessa esille nousivat suhde-
padomaan liittyen tyontekijoiden kohtelu massana, tulosjohtaminen, joustamattomuus, henkil6-
kunnan aliarvostaminen ja myos se, etta viranomaissopimukset eivat toteudu. Tdman seurauksena
tyontekijat olivat pettyneita organisaatioon tydnantajana ja kokivat epaluottamusta, epatasa-ar-

voa, alentavaa kohtelua ja arvojen toteutumattomuutta. (Kantala 2020.)

Organisaation panostaminen suhdepdiaomaan vaikuttaa tyontekijéiden sitoutumiseen. Kun tydnte-
kijan odotusarvo on korkea esimerkiksi tydolojen tai henkilostomitoitusten suhteen, han luottaa
siihen, etta tyonantaja toimii sopimusten mukaisesti (Peerapong, Khahan & Natthaya 2020.) Her-
nandez-Vargas, Llorens-Gumbau ja Rodriguez-Sanchez (2014) tutkivat tyéhon sitoutumista HERO-
mallin mukaan. Hyvinvoivien ja resilienssien organisaatioiden pohjana on kolme positiivisesti vai-
kuttavaa tekijaa. Ensimmaisena nadista ovat terveet organisaatioresurssit ja kdytannoét. Nadin tyon-
tekijoilla on sosiaalinen tuki tyon tekemiseen ja organisaatiorakenteet mahdollistavat hyvinvoivan
tyoskentelyn. Toisena tekijana ovat hyvinvoivat tyontekijat. Tyontekijat ndakevat tyoskentelynsa
tehokkaana, heilld on sekd myonteinen vaikutus toisiinsa ettd he ovat sitoutuneita tyoyhteisdon.
Kolmantena tekijana ovat organisaation tulokset ja niihin vaikuttavat suorituskyky, laatu ja sitou-
tuminen (Hernandez-Vargas ym. 2014, 247.) Tallaisissa organisaatioissa pyritdan systemaattisesti
parantamaan seka tyontekijoiden etta organisaation hyvinvointia. Tydn ominaisuuksia pyritdan pa-

rantamaan tehtavatason, sosiaalisen ympariston tason ja organisaatiotason parantamiseksi ja tyon
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ja perheen yhteensovittamiseksi. N&illa toimenpiteilld saadaan myos lisattya tyontekijoiden tehok-

kuususkomusta eli uskoa omiin kykyihin saada tuloksia aikaan (Hernandez-Vargas ym. 2014, 248.)

Tutkimuksen viitekehykseen liitettavissa malleissa arvot ja kulttuuri sijoitettiin rakenteellisen paa-
oman alle. Kuitenkin tutkimuksen tulokset esittavat, etta arvot pitaisi maaritella seka rakenteelli-

seen padomaan etta myos suhdepadaomaan kuuluvina tekijéina.

7.1 Sitoutumista edistavia tekijoita

Tyontekijan sitoutumista lisaa henkilokohtaisten tavoitteiden ja yhteisten tavoitteiden ja organi-
saation tavoitteiden kohtaaminen, tdman saavuttaminen vaatii Al-Ghazalin (2020) mukaan tyon
itsendisyytta ja pelotonta ymparistda, jossa eridvat mielipiteet ovat sallittuja. Pukkeree ja muut
(2020) puhuvat positiivisesta ajattelusta ja saavutusarvosta sitoutumisen tekijana. Matala saavu-
tusarvo heijastuu kayttaytymiseen ja huonontaa tydolosuhteita, talldin voidaan joutua sanoitta-
maan tyoyhteisossa sallittava kayttaytyminen. Jos vield tyontekijan asenne on heikentynyt tyota
tai tydnantajaa kohtaan, sitoutuminen heikkenee (Pukkeree ym. 2020, 2.) Al-Ghazalin (2020) mu-
kaan sitoutumista voi heikentdaa myos se, etta tyontekijaa ei hyvaksyta tyoyhteisoon ja han kokee
ulkopuolisuutta. Tyontekijalta voi myos puuttua tydyhteisdn tuki tyon tekemiseen. (Al-Ghazali
2020, 998.) Karjalaisen ja muiden (2021) mukaan nuoret sairaanhoitajat myos kokevat ongelmaksi
sellaisen tyoyhteison kulttuurin, jossa vanhemmat kollegat kyseenalaistavat nuoremman osaami-
sen ja tyontekija kokee tulleensa jatetyksi tyoyhteisén ulkopuolelle. Nuorilla sairaanhoitajilla on
ammatillisen urapolun alkaessa tarve saada enemman tukea kollegoilta ja esimiehelta. (Karjalai-

nen ym. 2021, 29.)

Sitoutuminen voi olla my0s eri vaihtoehtojen priorisointia. Kantalan (2020) tutkimuksessa etsittiin
myos ulkopuolisia tekijoita sisdisen halun lisdksi ja vastauksista nousi esille jaamisen helppous, ei
ole rohkeutta lahted muualle. (Kantala 2020, 76-77.) Malinen (2020) puhuu my0ds jatkuvuussitou-
tumisesta, jossa tyontekija voi kokea jarkevammaksi itselleen jatkaa tyopaikassa kuin lahtea pois.
Han voi myos kokea ettei hanella ole muita vaihtoehtoja eli tarve on suurempi kuin halu. lakas
tyontekija voi kokea, etta hanelld on varsin vahan vaihtoehtoja tydskentelypaikan suhteen, mutta
myo6s nuori tyontekija voi kokea samoin pohjautuen vahaiseen tyokokemukseen. Tydntekija voi
myos kokea velvollisuudekseen pysya organisaatiossa, joko omien arvojen ja uskomusten tai ulko-

puolisen velvoitteen takia, puhutaan normatiivisesta eli velvollisuus sitoutumisesta. (Malinen
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2020, 23.) Vahainen ldhtdaikomus ei kuitenkaan korreloi tydorganisaatioon kiinnittymisen suhteen

tai etta silla olisi positiivista vaikutusta tydskentelyyn. (Malinen 2020, 24.)

Al-Ghazalin (2020) mukaan sitoutumiseen vaikuttavat tyon ja vapaa-ajan tasapainottaminen, tyo-
tyytyvaisyys, samaistuminen organisaation arvoihin seka yhteisollisyys ja syvemmat sosiaaliset
suhteet. Sitoutuminen on taso, jossa tyontekijan arvot, uskomukset, tyoén mielekkyys ja omat tai-
dot seka kyvyt tyon vaatimuksiin ndhden kohtaavat organisaation arvot, resurssit, odotuksen ja
kulttuurin, tdman tason saavuttaminen ei ole helppoa. (Al-Ghazal 2020, 998.) Ty6hon sitoutumi-
seen vaikuttavat koettu sopivuus organisaation kanssa (fit), muodolliset tai epamuodolliset yhtey-
det henkildn ja tyon tai muiden ihmisten valilla (links) tai koetut materiaaliset tai henkiset hyodyt,
jotka voidaan menettda tydpaikan jattamisen vuoksi (sacrifice). (Al-Ghazali 2020, 1007.) Kun tyo
on organisoitu onnistuneesti, tydvuorot ovat sujuvia, resursseja on riittavasti seka on huomioitu

yksil6llisia tarpeita. (Kantala 2022, 76-77; Karjalainen ym. 2021, 83-84.)

Pukkeree, Na-Nan ja Wongsuwan (2020) toteavat, ettd tyontekijan sitoutuminen lisda toimintaa ja
innovaatioita seka laadullisesti ettd maarallisesti. Luova ajattelu lisdantyy, kun tydntekija sitoutuu,
havainnoi ja ajattelee positiivisesti. Positiivinen asenne lisda tyontekijan ongelmanratkaisukykya ja
auttaa asettamaan sopivat tavoitteet seka innostaa niiden saavuttamiseen. (Pukkeree ym. 2020,
2.) Nain ollen positiivinen ajattelu luo turvallisuutta. Tahan tutkijat [6ytavat perusteluita odotus-
arvoteoriasta ja Laajenna ja rakenna-teoriasta. Odotusarvoteorian mukaan tydntekijan uskoessa,
ettd joitakin tuloksia todenndkdisesti tapahtuu, hdnen kayttaytymisensa vahvistaa ndiden saavut-
tamista. Laajenna ja rakenna- teorian mukaisesti positiiviset tunteet (onnellisuus, ilo, kiinnostus,
odotus) laajentavat ajattelua ja lisddvat toimintaa seka rakentavat uusia tarvittavia taitoja. Taman
mukaan luovat ajattelijat yhdistavat asioita uudella tavalla. Positiivinen ajattelukyky on tarkeaa,
kun tydskennellddan muiden ihmisten kanssa monimutkaisissa ja haastavissa tilanteissa. (Pukkeree

ym. 2020, 3.)

Sitoutumista on pohdittu myos Kantalan (2022), Malisen (2020) ja Varvikon (2020) tdissa. Kantala
sanoo, etta sitoutumiseen voi liittyd myos tyoyhteis6on kuulumattomia ulkopuolisia tekijoita, ku-
ten esimerkiksi lyhyt tydmatka, hyva tyotilanne, varma tyopaikka ja mukavuudenhalu. (Kantala

2022, 76-77.) Tyohon sitoutumista voidaan kuvata nain yksilon suhtautumisena tyohon ja tyon
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merkitykseen. Tyontekijan sitoutuminen rakentuu subjektiivisista kokemuksista, jotka joko vdahen-
tavat tai lisddvat tyositoutumista. Merkitysta on silla, kuinka tyontekija jakaa arvot ja tavoitteet ja
kuinka halukas han on tyoskentelemaan organisaation eteen. (Malinen 2020, 23.) Varvikko (2020)
esittdd, ettd tunnepitoista sitoutumista edistetdan hyvalld perehdyttamiselld, oikeudenmukaisella
kohtelulla seka tyontekijan osaamista hyodyntamalla. (Varvikko 2020, 16.) Tydyhteisdn vuorovai-
kutuksella on todettu olevan merkitysta sitoutumiseen. Varvikko sanoo, etta kotihoidossa vuoro-
vaikutuksen toteutuminen on haaste tyon itsenadisen luonteen takia, kuitenkin tilanteita tyoyhtei-

son vuorovaikutuksen toteutumiselle tulisi saada jarjestettya. (Varvikko 2020, 19.)

Sitoutumista edistavat myos merkityksellinen tyo, tydkaverit ja samaistuminen tydyhteisoon, ta-
han vaikuttavat esimerkiksi tydyhteisén antama tuki ja hyvat vuorovaikutussuhteet. Malisen
(2020) mukaan hoivatydn vuorovaikutussuhteet voivat parhaimmillaan ehkaista lahtoaikeita ja
suurimmat vaikutukset tyotyytyvaisyyteen on kollegoiden tuella, tiimityolla ja henkilostéresurssien
maaralla. (Malinen 2020, 25.) Karjalaisen ja muiden (2021) tutkimuksesta nousivat tyoyksikon hou-
kuttelevuutta kysyttdessa esille vaikuttavuusjarjestyksessa tyoyhteison hyva henki ja kannustava
ilmapiiri, laadukas hoito seka elamantilanteen/vapaa-ajan ja tyon yhteensovittaminen, sitoutu-
mista puolestaan edesauttaisivat tyon vaativuutta vastaava palkka, riittavat henkilostoresurssit ja

tyoyhteisdn hyva henki ja kannustava ilmapiiri. (Karjalainen ym. 2021, 83-84.)

Hoitoty6ssa sitoutumiseen vaikuttavat asiakkaat ja vuorovaikutus seka pitkdaikaiset suhteet. Hoi-
totyontekijoilld on usein vahva halu palvella asiakasta, vaikka tyoolot koettaisiin haasteellisina.
(Malinen 2020, 26.) Sitoutumista edistdaakin merkityksellinen tyon sisaltd, johon kuuluvat muun
muassa potilaiden auttaminen, tyon imu eli tyon itsendisyys, moniammatillinen tyéntekeminen ja
tyosta pitaminen. (Kantala 2022, 76-77.) Samoin se, etta tyontekijat saavat toteuttaa laadukasta

hoitoa. (Karjalainen ym. 2021, 83-84.)

Sitoutumista edistada myos tyontekijan kokema kyvykkyys. Optimoimalla inhimillinen, sosiaalinen
ja psykologinen pddaoma ja maksimoimalla strategian jalkauttaminen, saadaan myos lisattya tyon-
tekijoiden tehokkuususkomusta eli uskoa omiin kykyihin saada tuloksia aikaan (Hernandez-Vargas
ym. 2014, 248.) Osaaminen nopeasti muuttuvissa ja haastavissa tilanteissa tuo tyohon sisaltoa ja

hyvinvointia. (Kantala 2022, 76-77.) Samoin edistavia tekijoita ovat kannustava palkitseminen, jo-
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hon liittyvat selkedsti motivoiva palaute seka kokemus ammatillisesta ylpeydesta ja tyon tarkey-
desta seka riittava rahallinen korvaus. (Kantala 2022, 76-77.) Palkan merkitys nousi esille myds
muissa tutkimuksissa.(esimerkiksi Karjalainen ym. 2021, 83-84; Aula Research 2021; Tyoterveyslai-
tos 2020.) Hernandez-Vargas ja muut (2014) sanovat, ettd organisaatiot, jotka edistdvat tyonteki-
joiden kyvykkyytta, pitavat ja houkuttelevat lahjakkaampia ja tuottavampia tyontekijoita.(Hernan-

dez-Vargas ym. 2014, 255.)

Muita sitoutumista edistavia asioita olivat kannustava tydyhteis¢ , jolloin hyva tyoilmapiiri, hyva
yhteishenki seka tuki esimiehelta luovat edellytyksia jaksamiselle. (Kantala 2022, 76-77; Karjalai-
nen ym. 2021, 83-84.), toimintaa kehitetaan yhdessa tyontekijoiden kanssa ja huomioidaan esi-
merkiksi tyontekijéiden osaaminen tydévuorossaan. Avointa ilmapiiria lisaa se, kun kaikki tietavat
miten toimia (Kantala 2020, 76-77), kun ty6 on organisoitu onnistuneesti, tydvuorot ovat sujuvia,
resursseja on riittavasti sekda on huomioitu yksil6llisia tarpeita. (Kantala 2022, 76-77, Karjalainen
ym. 2021, 83-84.) Samaan tulisi my6s Malisen (2020) mielesta kiinnittda huomiota, tyéelaman ra-
kenteet ja ihmisten odotukset tyon suhteen ovat muuttuneet ja tulevat muuttumaan. (Malinen
2020, 28.) Malisen mukaan organisaatioissa tullaankin mahdollisesti joutumaan tilanteisiin, joissa

ydinhenkildston maara on pieni ja muun henkiléston maara kasvaa. (Malinen 2020, 33.)

Jos halutaan lisata tyéhon sitoutumista ja vahentaa lahtoaikeita, tyontekijoiden kokemaa autono-
miaa ja tyon hallintaa tulisi lisata. Malinen (2020) toteaa, etta sosiaali- ja terveysalan tyontekijoi-
den kohdalla autonomia omassa ty0ssa on alisteinen asiakkaiden tarpeille, mutta keinoja varmasti
[6ytyisi sen kasvattamiseen. Samoin tulisi huomioida patevyyden kasvaminen esimerkiksi osaami-
sen lisaantymisena ja sitd kautta tehtavien uudelleen asettamisella. Tutkijan mukaan tassa tulisi
huomioida myos riskit, jotka mahdollisesti vaikuttavat patevyyden kokemiseen ja oppimiseen. Han
esittaa riskeina pienentyneet henkilostoresurssit ja hoitajapulan, silld kiireen kokemus voi heiken-
taa hyvinvointia ja kokemusta omasta patevyydesta mutta myds voi tuoda todellisen riskin asiak-
kaan terveyteen kohdistuneina lisddntyneina virheina. Pienikin virhe asiakkaan hyvinvoinnille ei

ole enaa tyontekijalle oppimiskokemus. (Malinen 2020, 103.)
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7.2 Sitoutumista vahentavia tekijoita

Sosiaali- ja terveysalalla tyontekijoiden sitoutumisen heikentyminen on tosiasia. Irtaantuminen
tyosta voi johtua monenlaisesta syysta. Varvikon (2020) tutkimuksen tuloksista kay ilmi, etta puo-
let vastaajista oli aikeissa vaihtaa tyopaikkaa vahaisten resurssien ja liiallisen kuormituksen takia,
lisdksi esille tuotiin puutteelliset vaikutusmahdollisuudet tyohon seka lahijohdon epatasa-arvoinen
tyontekijoiden kohtelu.( Varvikko 2020, 13.) Kantalan (2022) tutkimuksen mukaan kyseessa ovat
esimerkiksi puutteet organisaation johtamisessa, paivittdisjohtamisen ongelmat, huonot tyéolo-
suhteet, puutteellinen palkitseminen tai tyontekijan henkilokohtainen halu edeta uralla. Samoin
Covid-19 pandemia on aiheuttanut tyontekijoille tydhyvinvointia alentavaa stressia (Kantala 2022,

76-77.)

Kyse on monessa kohdassa myos kokemuksellisista asioista. Kantalan (2020) tutkimuksesta kady
ilmi, ettd tyontekijoiden luottamus itseen, esimieheen ja ylempaan johtoon on vaillinaista. Arvos-
tuksen puute ilmeni yleisena kiitoksen puutteena, vaheksyntana ja valinpitamattomyytena. Palkka
ja palkitsemisjarjestelma koettiin huonompana kuin muualla, Palkkaus oli joustamatonta ja kate-
gorista, lisdosaaminen ei sitd nostanut. Palkka ei mydskaan vastannut tehtya tydon maaraa. Palk-
kaus koettiin lilan tasapadistavana seka tehtavien vaativuuden arviointi oli huonoa. Lisdksi Covid-19
pandemia sai monet harkitsemaan alalta [ahtemista. Syina olivat mielivaltaiset tyonkuvan muutok-
set vahaiselld perehdytyksella, kiitoksen puuttuminen joustavuudesta, syyllistaminen suojavarus-
teiden tuhlaamisesta, rahallisen korvauksen puuttuminen ylimaaraisesta tyosta. Koettiin myos ar-
vostuksen puutetta .(Kantala 2020, 54.) Malinen (2020) sanoo, ettd organisaation toimintatavat
hyvin todenndkoisesti vaikuttavat lahtoherkkyyteen, mutta myés ammatin vaatimukset ovat
muuttuneet. On helpompaa vaihtaa organisaatiota kuin ammattia, mutta ty6olot voidaankin ko-
kea uudessa organisaatiossa jopa huonompina. Tutkija esittdaakin, ettd ldhtoaikeita vahentavia rat-
kaisuja tulisi tarkastella sitd kautta, miten tyon realismi ja hoitajien odotukset saataisiin kohtaa-

maan. (Malinen 2020, 107.)

Haluun irtaantua ja sita kautta sitoutumisen heikentymiseen vaikuttaa myo6s tydympariston turval-
lisuus. Tyontekija voi kokea pelkoa, mitatointia, alistamista tai kiusaamista. Esimerkiksi Kantalan
(2020) tutkimuksessa huonoihin tyoolosuhteisiin liittyivat epaasiallisen kaytoksen hyvaksyminen,

syrjintd ja huutaminen, ilkedt kommentit ja kiusaaminen, yhteisid pelisdantoja ei noudateta seka
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esimiehen osaamattomuus, joka on osa ldhijohtamista ja vahvasti sidoksissa sekd henkiseen etta
fyysiseen turvallisuuteen. (Kantala 2020, 54.) Turvalliseen tydymparistoon kuuluu ldhtokohtaisesti
Ty6turvallisuuslain mukaisesti se, etta puututaan hairintdaan ja muuhun epaasialliseen kohteluun.

(738/2002, § 28).

Ty6ympariston turvallisuuteen kuuluu olennaisena osana kiusaamisen tunnistaminen ja siihen
puuttuminen. Tyopaikkakiusaaminen vaikuttaa negatiivisesti ihmisen terveyteen ja hyvinvointiin
seka my0s organisaation suorituskykyyn. (MacMahon ym. 2018, 473.) Tydpaikoilla tulee olla oh-
jeistus miten toimia mahdollisissa epaasiallisen kohtelun tilanteissa. MacMahon ja muut (2018)
sanovat, ettd epakohtien ilmoittamismenettelyjen tarkoituksena on antaa tyontekijalle mahdolli-
suus ilmoittaa kiusaamisesta. IImoittamisen mahdollisuuden on nahty vaikuttavan myonteisesti
tyosuhteeseen, koska ilmoittamismenettely on oikeuskeino seka uhrille etta tekijalle puuttua tilan-
teeseen. Tama toimii, jos tyontekijat osallistuvat prosessiin ja uskovat sen hyotyyn. Jos johto ei
reagoi riittavasti kiusaamiseen ja siita ilmoittamiseen, prosessin tehokkuus heikkenee (MacMahon
ym. 2018, 474.) Kiusaamiseen liittyvat taloudelliset seikat ovat merkityksellisia. Tutkimuksien mu-
kaan kiusaaminen aiheuttaa tyontekijoiden vaihtuvuutta, lisda poissaoloja, heikentda tuottavuutta
seka aiheuttaa maineen menetysta (MacMahon ym. 2018, 475). Kiusaamisen vaikutukset ovat tu-
hoisia tyontekijan hyvinvoinnille (MacMahon ym. 2018, 473). Hiljaisuuden rakentaminen tai vas-
tustavan danen puuttuminen voi olla organisaatiossa tietoinen toimintamuoto. Kritiikin vahenta-
misen syind voivat olla esimerkiksi kilpailutilanteet, kustannustehokkuuden korostaminen,
organisaatiomuutokset tai tyon tehostaminen tai ulkoistaminen. (MacMahon ym. 2018, 476.) Tut-
kimuksen tulokset osoittavat, ettd kiusaaminen on osalle tyontekijoista ongelma (2/5) ja osalle ei
(2/5), noin 40% vastaajista sanoi kohdanneensa kiusaamista ja n. 10% heista usein. (MacMahon
ym. 2018, 480.) Kiusaamisesta ei vastaajien mielesta usein ilmoiteta, koska koetaan sen vaikutta-
van uraan negatiivisesti ja ettd kiusaajat ovat liian voimakkaita. Vastaajat myods pelkasivat muista
eristamistd. Tama vahvistaa tutkijoiden mielesta nakemysta kiusaamista sallivan kadyttaytymisen
normalisoitumisen vaikutuksesta ilmoittajan kohtelemiseksi poikkeamana. (MacMahon ym. 2018,

483.)

MacMahon ja muut (2018) toteavat, ettd esimiestoiminnalla on merkitysta kiusaamistilanteissa.
Esimies voi omalla toiminnallaan joko puuttua tilanteeseen tai hyvaksya sen hiljaisesti. Jos johto-
kaan ei puutu ilmoitukseen, viesti tyontekijoille on, etta johtajan ndkemysta ei ole syyta haastaa.

Prosessien kaytto ei auta, johto ei reagoi, ilmoittaminen on turhauttavaa ja ilmoittaja leimataan



55

héiritsijaksi. Tutkimus osoittaa, ettd kiusaamistilanteissa tyokavereiden tuki on merkittavaa, sa-
moin ldhiesimiehen osoittama vahva tuki. (MacMahon ym. 2018, 481.) Tutkijat esittavatkin, etta
voisiko kiusaamistilanteissa ratkaisu olla kollektiivinen toiminta, varsinkin silloin, kun kiusaaja on
esimies? Toisaalta tama ei heiddan mukaansa valttamatta onnistu yksityisen sektorin tydpaikoissa.

(MacMahon 2018, 486.)

Irtaantumiseen vaikuttavat myds organisaatioon liitettavat suhdepaaoman merkitykset. Vaikka re-
surssien vahaisyys ja sijaisten puuttuminen seka ylityot ja jatkuvat toisten sijaistaminen (esim. Var-
vikko 2020) ovat osittain ldhijohtamisen pdivittdisorganisointiin liittyvia rakenteellisen pddoman
tekijoita, organisaatio ja sen johto ovat vastuussa resurssien allokoinnista ja niihin osoitettavista

varoista.

Irtaantumiseen vaikuttaa jos henkilostojohtamisen kdaytannot eivat tue tyontekijan suoriutumista.
(Al-Ghazali 2020, 998.) Esimerkiksi esihenkilon osaamisessa on puutteita paivittdisjohtamisen suh-
teen tai koko organisaation johtamisessa koetaan olevan puutteita. (Kantala 2022, 76—77.) Tyosta
irtaantuminen voi johtua siitd, etta tyontekija ei sopeudu tydyhteisoon tai han kokee, etta ura ei
etene hdnen toivomallaan tavalla. (Al-Ghazali 2020, 998.) Myds kokemus tydn hallinnasta ja sen
organisoinnista on vahentynyt, samoin kokemus tyonteon lisddantyneesta kontrolloinnista on li-
saantynyt (Karjalainen ym. 2021, 27.) Vapaapaivia on hankala saada akillisesti, tydnteon reunaeh-
dot ja tydajat maaritelldaan tehtavaperusteisesti ja lainsaadannollisesti. Tyota saantelevat tyonan-
taja, asiakas ja erilaiset kansalliset virastot (Karjalainen ym. 2021, 27.) Koska sitoutuminen tulee
myo0s tarpeiden tyydyttdmisen kautta, niin tarve saada arvostusta ei tayty, tarve vaikuttaa ei tayty,
tarve vahentaa epavarmuutta ei tayty ja tarve suoriutua tyosta ei tayty. (Ruopsa 2016; Jarvensivu
2019; Hakanen 2004.) Tyosta Irtaantumiseen voi vaikuttaa myos tyontekijan kokemus siita, etta

han ei sovi organisaatioon. (Al-Ghazali 2020, 998.)

Varvikon (2020) tekeman tutkimuksen tuloksista kay ilmi, ettad puolet vastaajista oli aikeissa vaih-
taa tyopaikkaa vahdisten resurssien ja liiallisen kuormituksen takia.( Varvikko 2020, 13.) Karjalai-
sen ja muiden (2018) tutkimuksessa tyopaikan vaihtamista viimeisen kuukauden aikana oli harkin-
nut 39 % vastaajista. (Karjalainen ym. 2021, 83-84.) Myo6s Tehy ry:n (2021) ja Tyoterveyslaitoksen

(2020) tekemat tutkimukset vahvistavat taman tuloksen. Nuorista, alle 30-vuotiaista tyontekijoista
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71 % ei usko jaksavansa tyoskennelld sosiaali- ja terveysalan tyotehtavissa tyduransa loppuun asti

(Kysely hoitajien... 2021.)

Tehy ry:n (2021) ja Tyoterveyslaitoksen (2020) Kuntal0- tutkimuksen tulokset ovat karua luettavaa
suomalaisen sosiaali- ja terveydenhuoltoalan henkil6ston tilanteesta. Tehy ry:n (2021) tulokset
osoittavat, ettd tyohyvinvointi oli heikentynyt edellisiin vuosiin (2019,2020) verrattuna. Tutkimuk-
sessa on jaoteltu ikdryhmia 18-39 (n=1034) ja 40-60+ (n=1885). Nuoremmat ikdluokat kokevat tyo-
hyvinvointinsa huonoksi ja heista n. 85 % kokee Covid-19 pandemian sitda huonontaneen entises-
taan. Tyota kuormittavista tekijoista ylivoimaisesti suurimpana nousi esille henkilékunnan puute
(2019 =68 %, 2020 = 63 % ja 2021 = 78 %). Toisena merkittavana tekijana nousi esille sijaisten
puutteellinen osaaminen (40 %) ja kolmantena esihenkil6ilta saatava tuen puute (37 %). Huoles-
tuttavaa on, ettd padsaantoisesti asiat ovat kahdessa vuodessa huonontuneet. Henkilékunnan saa-
tavuus on huonontunut, sijaisten perehdyttamista ei kereta tekemaan, esihenkildiden ei koeta an-
tavan tukea, ylityot ovat lisdantyneet ja tyoilmapiirissa on huomauttamista. (Kysely hoitajien...

2021.)

Tehy ry:n (2021) tutkimuksen mukaan nuorista, alle 30-vuotiaista tydntekijoista 71 % ei usko jaksa-
vansa tyoskennellad sosiaali- ja terveysalan tyotehtavissa tyduransa loppuun asti. Ikdantyneiden
60+ - vuotiaiden tyontekijoiden vastauksissa 63 % uskoo puolestaan jaksavansa. Tama kertoo to-
denndkoisesti siita, etta ikadntyvat kokevat olevansa tyduran loppupdassa eivatka enda ole niin
halukkaita vaihtamaan tyduraa tai tyopaikkaa. Mita nuorempi tyontekija on, sitd enemman hanella
on tosiasiallisia vaihtoehtoja tyoskentelyyn ja urapolun vaihtamiseen. Kun vastaajilta kysyttiin syita
jaksamisen loppumiseen, suurin syy oli palkan vastaamattomuus tyén kuormittavuuteen (93 %).
Tama oli myds suurimmalla osalla vastaajista se syy, miksi vaihtaisi tai voisi harkita tyopaikan vaih-
tamista (85 %) ja tama myos saisi suurimman osan pysymaan alalla (90 %).Jaksamiseen vaikutta-
vat lisdksi henkilokunnan puute, kokemus siitd ettei tyota arvosteta, esihenkil6 ei tue tarpeeksi

eika tyossa voi edeta. (Kysely hoitajien... 2021.)

Tehy ry:n (2021) tutkimuksesta kdy ilmi, ettd 18-39-vuotiaista tyontekijoista alan vaihtoa on har-
kinnut viikoittain tai jopa paivittdin 40 % ja vain noin 5 % ei ole harkinnut alan vaihtoa koskaan.

Ikdluokassa 40—49-vuotiaat alan vaihtoa on harkinnut useasti 26 %. Mita iakkdampi tyontekija on,
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sita vdhemman han harkitsee alan vaihtoa. Kysyttdessa syyta alan vaihtoon tai vaihdon harkitsemi-
seen ehdottomasti suurin syy oli palkka ( 85 %). Toinen suuri tekija oli tydtehtavien ja alan psyykki-
nen kuormitus (75 %). Vasta tuon jalkeen tulivat sopivammat tydajat (44 %), Covid-19 pandemia
(29 %), fyysinen kuormitus ( 26 %) ja vakivallan uhka (18 %). Tutkimuksesta tulee esille se, etta
palkka motivoi pysymadn alalla 90 % vastaajista. Alalla pysymiseen vaikuttavat myos psyykkisen
kuormituksen vaheneminen (69 %) ja sopivammat tydajat (32 %), jonka merkitys on kuitenkin va-

hentynyt verraten vuoteen 2020 (39 %). (Kysely hoitajien... 2021.)

Tyoterveyslaitoksen (2020) Kuntal0- tutkimuksesta on tata tutkimusta varten poimittu erilleen so-
siaali- ja terveydenhuoltoalan tyontekijoista hoitajat/lahihoitajat, sairaanhoitajat/terveydenhoita-
jat, fysioterapeutit/toimintaterapeutit sekd kodinhoitajat. Tyontekijaluokkia muodostui nain nelja,

koonnista on jatetty pois nuorisotyontekijat ja kouluavustajat.

KuntalO-tutkimuksen tuloksista kdy ilmi, etta kunta-alalla nuoret tyontekijat ovat haavoittuvimpia
tydyhteisdissa. Kunta-alalla alle 30-vuotiaat kokevat kaikkein eniten vakivaltaa tai uhkatilanteita
asiakkaan taholta (59,6 %). Heitd kohden heitelldan tavaroita (38,7 %), heihin vaikutetaan henki-
sella vakivallalla (43,3 %), heita lydodaan tai potkitaan (35,3 %) ja heitd on myds uhattu aseella (2,2
%). Seuraavan ikaluokan ( 30-39-vuotiaat) lukemat ovat alempia, mutta huolestuttavia nekin.
KuntalO-tutkimuksessa ei erikseen tutkita terveydenhuollon tydntekijoita ian perusteella, mutta
kun tarkastellaan tyontekijaryhmittdin tuloksia, niin Iahihoitajista 70,8 % prosenttia on kokenut va-
kivaltaa tai uhkatilanteita asiakkaan taholta, samoin sairaanhoitajista 55,4 %. Henkista vakivaltaa
koetaan myds, tuloksista nousevat selkeasti esille Iahihoitajat ja sairaanhoitajat. Lahihoitajat koke-
vat myos eniten lydmista tai potkimista asiakkaan taholta (46,1 %). Fysioterapeutit / toimintatera-
peutit ovat muuten tuloksissa yhtenevaisia sairaanhoitajien ja lahihoitajien kanssa, mutta vakival-
taa ja uhkatilanteita he kokevat merkittavasti vahemman kuin muut hoitoalan tyontekijat.
(Tyoterveyslaitos 2020, Kuntal10.) Vaikka tyo paasaantoisesti koetaan mielekkdana, lahihoitajista
puolet ei usko jaksavansa tyoskennella elakeikdan saakka ja kaksi viidestd on harkinnut tyonanta-
jan vaihtamista. Sairaanhoitajista, terveydenhoitajista tai fysioterapeuteista tyon vaihtamista on
harkinnut yli puolet. Kodinhoitaja on vaistyvd ammatti ja tyoskentelevat kodinhoitajat ovat ikdan-
tyneita, se ndkyy heidan tuloksissaan mm. elakoitymisen harkinnassa (43,4 %) tai tyonantajan

vaihtamisen harkintana (22,2 %). (Tyoterveyslaitos 2020, Kunta10.)
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Naiden kahden tutkimuksen luokittelun tulokset vahvistavat aineistosta nousevia tuloksia, jos to-
sin suomalaisesta aineistosta nouseekin vahvasti esille tydsta saatavan korvauksen merkitys ha-
luun irtaantua tyosta. Tydorganisaatiot ovat moninaisia yliopistollisen sairaalan vuodeosastoista
tehostettuun palveluasumiseen ja kotihoitoon ja jokaisessa tarvitaan terapian, hoidon ja hoivan
ammattilaisia. Asiakkaat ja potilaat tarvitsevat my6s apua eri vuorokauden aikoihin. Tyoterveyslai-
toksen (2020) tekeman KuntalO-tutkimuksen tulokset nayttavat huolestuttavilta sosiaali- ja ter-
veysalan tydntekijoiden ja varsinkin hoitajien, seka sairaanhoitajien etta lahihoitajien, tydssa pysy-
misen ja tyontekijasaavutettavuuden kannalta. Nuoret tyontekijat (19-29-vuotiaat) kokevat
vakivaltaa enemman kuin muut ikdluokat. Lahihoitajista puolet ei usko jaksavansa tydskennelld
elakeikaan saakka ja kaksi viidesta on harkinnut tyonantajan vaihtamista. Kun hoitajista viela puo-
let kokee, etta he eivat voi vaikuttaa tyohonsa tai tydaikoihinsa, on tilanne haasteellinen. Sijaisten
osaaminen koetaan riittamattémana, mutta toisaalta vastauksista tulee myds ilmi, etta sijaisia ei
kereta perehdyttamaan. Kyse on siis seka inhimillisestd padomasta ettd myos rakenteellisesta paa-
omasta ja suhdepddomasta. Tyonantaja on vastuussa siita, ettad lakia noudatetaan. Ty6turvallisuus-
laissa (2002/738, 148) sanotaan, ettd perehdytys pitaad antaa kaikille sita tarvitseville tyopaikan
koosta tai toimialasta riippumatta ja sen piiriin kuuluvat kaikki tyontekijat vuokratyontekijat mu-
kaan lukien. Samoin Tehy ry:n (2021) tutkimuksen mukaan nuoret hoitajat eivat halua tydsken-
nelld hoitoalalla ja harkitsevat alan vaihtoa. Syita tahan loytyy heikentyneesta tyohyvinvoinnista ja
erityisesti nuorten tyontekijoiden tyohyvinvointi on heikentynyt. Alan ammattilaisista 2/3 ei suun-
tautuisi sosiaali- ja terveysalalle, jos miettisivat nyt opiskelualaa. Alan vaihtoa harkitsee alle 40
vuotiaista 40 % joka viikko tai paivittdin. Vastaajia on myos yritetty rekrytoida ulkomaille. Tutki-
musten mukaan alan vetovoimaisuutta voitaisiin lisdta paremmalla palkalla ja pienemmalla psyyk-

kisella kuormituksella. (Kysely hoitajien... 2021.)

Malinen (2020, 24) sanoo, ettd tydnantajalla on mahdollisuus vaikuttaa tyontekijan sitoutumiseen
monella eri tavoin, varsinkin kun tydsuhteiden muodot ovat muuttuneet pitkaaikaisista erilaisiin
osa-aikaisiin — maaraaikaisiin -keikkatydsuhteisiin ja tata kautta psykologinen sopimus on muren-
tunut. Psykologisella sopimuksella tarkoitetaan luottamukseen perustuvaa oikeudenmukaista vaih-
tosuhdetta. Tyontekija vaihtaa tydpanoksensa rahaan ja tydnantaja maksaa siita ajallaan, oikein ja
tyontekijaa kunnioittaen. Malinen (2020, 24) kysyykin, miten organisaatiot voisivat huomioida
tyontekijoita riippumatta ndiden tydsuhteen muodosta. Usein maaraaikaisuudet tai osa-aikaisuu-
det esiintyvat tyonantajan lahtokohdista kasin ja kuitenkin tyontekijoiltd odotetaan vahvaa panos-

tusta tyéhon ja organisaatioon.
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Malisen (2020) tutkimuksesta kay ilmi, ettad sitoutumista edistavat myos tyokaverit ja samaistumi-
nen tyoyhteis6on, tahan vaikuttavat esimerkiksi tydyhteisén antama tuki ja hyvat vuorovaikutus-
suhteet. (Malinen 2020, 25.) Hoitotyossa sitoutumiseen vaikuttavat asiakkaat ja vuorovaikutus
seka pitkaaikaiset suhteet. Hoitotyontekijoilla on usein vahva halu palvella asiakasta, vaikka tyo-
olot koettaisiin haasteellisina. (Malinen 2020, 26.) Tuloksista kay esille, etta tyohon panostukseen
ja lahtoaikeisiin voidaan vaikuttaa. Kokemus psykologisten perustarpeiden (autonomia, patevyys,
yhteisollisyys) tayttymisesta vaikuttaa emotionaaliseen ammatilliseen sitoutumiseen ja varsinkin
patevyyden kokemus my0s sitoutumiseen asiakkaisiin. (Malinen 2020, 74.) Talla tutkija totesi ole-

van tilastollisesti merkittavan yhteyden tyohon panostukseen. (Malinen 2020, 75.)

7.3 Johtamisen kehittaminen aineettoman paaoman luokitusta hyodyntaen

Johtajuuden merkitys sosiaali- ja terveysalalla aineettoman padaoman hyédyntamisessa on merkit-
tava. Tutkimuksen edistyessa esille nousi myos paivittdisjohtamisen merkitys sitoutumisen edista-

jana. Kuinka johtamista voitaisiin siis kehittaa aineettoman paaoman luokitusta hyodyntaen?

Tutkimuksessa nousi ldahijohtaminen rakenteellisen padaoman tekijana isoon rooliin yhdessa tyoyh-
teison ja turvallisen tydympariston kanssa. Lahijohtajan katsottiin olevan avainasemassa organi-

saation arvojen ja strategian toteuttajana sekd mahdollisuuksien tarjoajana.

Ajatuksena on, ettd johtaja saa tyontekijat ponnistelemaan yhteisten paamaarien ja vision eteen
mm. henkilokohtaistamisen ja motivoinnin kautta. (vrt. esimerkiksi Seeck 2021.) Tasta johtajuu-
desta voidaan kayttdaa nimitysta uudistava johtajuus. Johtajuutta kehitettaessa tulisi paremmin
huomioida sen kokoava ja uudistava vaikutus, varsinkin sosiaali- ja terveysalalla ja ymmartaa, etta
tyontekijoiden johtaminen (leadership) ja prosessien johtaminen (management) eivat ole toisiaan
poissulkevia toimintatapoja. Kuntaliitto (2020) on julkaissut oppaan nimelta Uudistuva johtami-
nen. Sen mukaan “Uudistuva johtaminen -termilla viitataan aktiiviseen johtamisen uudistami-
seen.” Johtamisen uudistaminen vaatii sitd, etta johtaja osaa kasitella kokonaisuuksia ja edesaut-
taa osallistumista. Tama tarkoittaa seka johtamisen prosessien uudistamista ettd ympariston ja
tyontekijoiden johtamista uuteen suuntaan. (Kuntatyonantajat 2020, 10-11.) Al-Ghazali (2020) sa-
noo, etta uudistava johtajuus on inspiroivaa, kunnioittavaa ja tyota tukevaa toimintaa. Se on myds
johtajuuden strateginen valinta. Uudistava johtajuus lisdd motivaatiota, haastaa tyontekijat pa-
rempiin suorituksiin ja jattaa heille yksil6llista harkintaa heidan tehtavissaan. (Al-Ghazali 2020,

994.)
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Rakenteellisessa padomassa korostuvat tyoyhteiso, turvallinen tydymparisto ja ldhijohtaminen.
Taman mukaisesti voidaan katsoa, etta ldhijohtaja, joka osaa johtaa aineetonta pddomaa ymmar-
tden sen muutenkin kuin taloudellisena tekijana, voi auttaa tyéyhteison jasenia sitoutumaan tyo-
hon. Uudistava johtajuus lisda sairaanhoitajan uran kehittymista ja uraan sopeutumista. (Al-
Gahzali 2020, 1007-1008.) Onnistuneet tyon jarjestelyt tuovat tyévuoroihin sujuvuutta ja riittavia

resursseja sekda huomioivat yksil6llisia tarpeita. (Kantala 2022, 76-77.)

Lahijohtajan tulisi tarjota mahdollisuuksia esimerkiksi toimenkuvien kehittdmisen ja organisoinnin
myo6tad. Tutkimuksista kavi ilmi, etta tyontekijat halusivat kehittda uraansa esimerkiksi opiskele-
malla, mutta urakehitys oli huonoa. Tydsuhteen jatkuessa tyontekijoiden tiedot ja taidot kasvavat
kokemuksen ja koulutuksen myota. Talla on todettu olevan merkitysta tyéhon kiinnittymisessa ja
lahtoaikeiden vahentymisessa. (Al-Ghazal 2020, 994.) Yksilo selviytyy nykyisista ja odotettavissa
olevista tyotehtavista kykyjensa tai tietojensa avulla. (Al-Gahzali 2020, 1007-1008.) Terveyden-
huollon tyontekijat, jotka uskovat omiin kykyihinsa, ovat innostuneita ja optimistisia sekd he kayt-
tavat enemman resurssejaan tyohon. He myds tuntevat tekevansa merkityksellista tyota. Voidaan
sanoa, etta tyonantajien tulisi edistaa tyontekijoiden kokemaa kyvykkyyttd, jos he haluavat lisata

sitoutumista ja palvelun laadun paranemista. (Hernandez-Vargas ym. 2014, 255.)

Lahijohtaja on myds avainasemassa varmistaessaan tydoympariston turvallisuutta. Naihin kuuluvat
esimerkiksi strategiat hyvinvoinnin parantamiseksi (Hernandez-Vargas ym. 2014, 255.) Ranta-salon
(2020) tutkimuksen mukaan henkilokunnan huonon kayttaytymisen salliminen seka pelisdantojen
noudattamattomuus ja huono ldhijohtaminen heikentavat tydhyvinvointia. (Rantasalo 2020, 68.)
Voisivatko tyontekijat itse vaikuttaa tyoyhteison hyvinvointiin? Yhteen pelaamisella seka toisten
arvostuksella ja kunnioituksella vaikutetaan suuresti tyohyvinvointiin. Vasymys ja yleinen turhau-
tuminen lisddvat kuormittumista ja nakyvat kayttaytymisessa muita kohtaan. Tutkijan mukaan on
kuitenkin aina mahdollista valita, ottaako vastuuta omasta toiminnastaan ja kdyttaytymisestaan.

(Rantasalo 2020, 71.)

Lahijohtajan tulee puuttua kiusaamiseen tai muuhun epaasialliseen toimintaan tydyhteisossa.
Miksi tahan on vaikea puuttua? MacMahon ja muut (2018) sanovat, etta kiusaaminen on vallan-
kdyttod, myos johto voi kdyttaa valtaansa ja pyrkii vaientamaan tyonantajaa arvostelevat tyonteki-
jat. Talloin suositaan huonoa kayttaytymistd ja kiusaamista alistamisen valineena. Ongelmana voi

tutkijoiden mukaan olla myds se, etta kiusaamista ei nahda organisaation ongelmana vaan yksittai-



61

sena yksiloiden vélisend tapahtumana. (MacMahon ym. 2018, 485.) MacMahon ja muut (2018) to-
teavat, etta lahijohtajan toiminnalla on merkitysta kiusaamistilanteissa. Lahijohtaja voi omalla toi-
minnallaan joko puuttua tilanteeseen tai hyvaksya sen hiljaisesti. Jos johtokaan ei puutu ilmoituk-
seen, viesti tyontekijoille on, ettad johtajan ndkemysta ei ole syyta haastaa. Prosessien kaytto ei
auta, johto ei reagoi, ilmoittaminen on turhauttavaa ja ilmoittaja leimataan hairitsijaksi. Tutkimus
osoittaa, etta kiusaamistilanteissa tyokavereiden tuki on merkittdavaa, samoin ldhijohtajan osoit-
tama vahva tuki. (MacMahon ym. 2018, 481.) Voisiko kiusaamistilanteissa ratkaisu olla kollektiivi-

nen toiminta, esimerkiksi jos kiusaaja on esihenkil6? (MacMahon 2018, 486.)

Henkilostojohtamisen merkitys kasvaa tulevaisuudessa tyontekijoiden tarpeiden ja monisukupolvi-
suuden vuoksi. Tyontekijat haluavat jatkossa tulla kuulluksi ja kohdelluksi arvostavasti. Palkkata-
solla kilpaileminen ei enaa riitd, kun kilpaillaan osaavasta tyovoimasta, vaan tyonantajien tulee
erottua positiivisesti. (Varvikko 2020, 45.) Varvikon (2020) tutkimuksessa tulee esille tyontekijoi-
den kokemana kehittdmisen kohteita. Tyontekijat toivovat tyoviihtyvyytta ja osaamisen hyodynta-
mistd. He kehittaisivat tyota siten, etta lahijohtajan tuki olisi kaytossa, tyonkuvia selkiytettaisiin,
tyonjakoon ja organisointiin panostettaisiin seka yhteisollisyytta lisattaisiin (me-henki). Samoin

esille nousi kiireen vdhentaminen. (Varvikko 2020, 26 — 34.)

Johtajuuden kehittamiseen voidaan liittaa myos nakemykset tyon ja perheen yhteensovittamisesta
seka selkedammista toimenkuvista, tehtdvatasojen organisoinnista ja palautteenannosta. (Hernan-
dez-Vargas ym. 2014, 255.) Yksil6 selviytyy nykyisista ja odotettavissa olevista tyotehtavista kyky-
jensa tai tietojensa avulla. (Al-Gahzali 2020, 1007-1008.) Tyonantajien tulisi edistda tyontekijoiden
kokemaa kyvykkyyttd, jos he haluavat lisata sitoutumista ja palvelun laadun paranemista (Hernan-
dez-Vargas ym. 2014, 255.) Tarkeda on myos, etta tyontekija kokee voivansa vaikuttaa omaan tyo-

honsa ja ettd hanta kuunnellaan. (Hakanen 2004, 292.)

Lahijohtajan asema on aineettoman padoman johtamisessa merkityksellinen. Han saattaa olla ai-
noa linkki organisaation johdon ja tydyhteison valilla. Lahijohtajalla on rakenteelliseen padomaan
liittyva asema tyoyhteisossa ja sitd hanen tulisi osata kayttaa. Usein unohdetaan, etta ldhijohtaja
on myos yksilo ja hanen kyvykkyyttaan tulisi kehittda ja hanta tulisi tukea samoin kuin tyontekijoi-
takin. Hanen tulisi myds kysya itseltdan, toteutuvatko inhimillisen padoman tekijat hanen kohdal-
laan. Onko hdnen tydymparistdnsa turvallinen, kokeeko han pelkoa, mitatointia tai kiusaamista.

Voiko han luottaa organisaation arvoihin ja toimintatapoihin ja ovatko ne hdnen arvojensa mukai-
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sia. Léhijohtajilla on enenevassa maarin eettisia ristiriitoja ratkottavanaan ja myos heidéan sitoutu-
misensa on heikentynyt. Esimerkiksi Karjalaisen ja muiden (2021) tutkimuksen vastauksista kay
esille, etta tydyhteiso koettiin mieluisana, avoimeen toimintaan keskittyvana ja oma toiminta tyo-
yhteis6a ja tyotovereita auttavaksi ja kehittavaksi. (Karjalainen ym. 2021, 74.) Léhijohtajan toimin-
taa tarkasteltiin kriittisemmin. Lahijohtajan toiminta tyohyvinvoinnin, oikeudenmukaisuuden, tasa-
arvon ja osaamisen kehittamisen kannalta sai negatiivista arviointia enemman kuin hanen ystaval-
linen toimintansa. (Karjalainen ym. 2021, 76.) Samassa tutkimuksessa lahijohtajat kokivat oman
tyohyvinvointinsa huonontuneen. Syina tdhan olivat muun muassa kiire ja sijaispula, lisdksi linjaor-
ganisaatioissa tapahtuneet viranhaltijamuutokset seka puutokset tyohyvinvointisuunnitelmissa ja
tyohyvinvointistrategiassa toivat toiminnan kehittamiselle haasteita. (Karjalainen ym. 2021, 107.)
Esille nousivat my0s eettisesti haastavat tilanteet ja riittamattomyyden tunne seka joidenkin vas-
taajien kohdalla kokemuksena henkiloston epaasiallinen kayttaytyminen. (Karjalainen ym. 2021,

105.)

8 Pohdinta

Aineeton pddoma ja sen johtamisen osaaminen ovat tarkea osa kilpailukykya ja innovaatiotoimin-
taa. Naita tarvitaan varsinkin sosiaali- ja terveysalalla, seka tilaajan, palvelujen jarjestdjan, etta
tyontekijoiden ndkdkulmasta. Tilaaja edellyttda sopimuksellisiin asioihin vastaamista ja tyontekijat
odottavat tyonantajalta ja lahiesimieheltd hyvaa johtamista, kouluttamista ja yksilollisyyden huo-
mioimista tydvuorosuunnittelussa. Alaa voidaan kehittdaa vetovoimaisemmaksi, kun johtamisen
kehittamiseen lisatdaan tyontekijoiden nakoékulma siita, mitka asiat ovat heille merkityksellisia ja
mitkd mahdollisesti auttavat heitd muodostamaan tyonantajaan pidemman suhteen. Isoksi rat-
kaistavaksi asiaksi noussee tyontekijoiden saatavuus ja heidan halunsa jatkaa tyosuhteitaan. Tyén

ja johtajuuden kehittaminen aineettoman padoman keinoin on avainasemassa.

Taloudellisuus, tehokkuus ja tuottavuus maarittelevat tyontekoa. Hoiva- ja hoitoalalla pyritdan 16y-
tamaan saastoja kuluja karsimalla. Tehokkuusvaatimukset lisddvat kiireen tuntua tyossa ja heiken-
tavat tyon merkityksellisyyden kokemista, kun tyon hallinta vaikeutuu. Téma tuo my®os riittamatto-
myyden tunteen. Tutkimuksen mukaan tehokkuusvaatimukset heikentadvat sairaanhoitajien
tyolleen asettamaa arvoperustaa seka osallisuutta tydn suunnitteluun ja tavoitteiden asettami-

seen. (Parkkisenniemi 2012, 77.)
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Tutkimuksessa haluttiin etsia niitd tyohon sitoutumisen ja tydsta irtaantumisen tekijoitd, jotka
tyontekijat itse ovat tuoneet esille. Esille nousivat aineettoman padgoman osa-alueiden mukaisesti
inhimilliseen paaomaan, rakenteelliseen paaomaan ja suhdepadaomaan liittyvia tekijoita. Tutki-
muksen avulla saatiin osittain rakennettua ja jasenneltya sosiaali- ja terveysalalle aineettoman
padoman viitekehys. Sen tavoitteena on tuoda esille niita tekijoita, jotka voivat olla merkityksellisia
kun tarkastellaan tyontekijoiden tydssa pysymista ja edesautetaan sitoutumista. Haasteensa tyo-
hon toi tosiasia, etta tutkimusta aiheesta ei ole juurikaan tehty, myoskaan viitekehyksen mukaisen

jaottelun sisaltavaa tutkimusta sosiaali- ja terveysalalta ei |0ytynyt.

Hoiva- ja hoitotyota tulee kehittdaa johtamisen keinoin aineetonta padgomaa hyoédyntden siten, etta
tyontekijoiden kokemus tyonhallinnasta ja tyon merkityksellisyydesta lisdantyy. Hoitoalan tyonte-
kijat harkitsevat alanvaihtoa ja varsinkin nuorten esille tulevat kokemukset alasta ovat karua luet-
tavaa. Organisaatioarvot ovat tarkeitd ja auttavat tyontekijaa luottamaan itseen, rakenteisiin, Iahi-
johtajaan ja organisaatioon. Jos organisaation johto tuo esille, ettd arvona on valittaminen, mutta
se ei kuitenkaan toteudu, talléin toimintaohjeet eivat nayttaydy tyontekijalle hanta arvostavana,
se ei tue tyon ja perheen yhteensovittamista eika sitda nahda mydskdaan mahdollisuuksia tarjoavana
tai tarpeellisuutta tukevana. Organisaatiossa vallankaytto ja alistaminen altistavat koko tyoyhtei-
son ja lahijohtamisen epaasialliselle toiminnalle ja kiusaamisen sallimiselle, tdma puolestaan tuo

tyontekijalle pelkoa, turhautumista ja vahentda tyohyvinvointia. ( MacMahon ym. 2018, 477.)

Onko tallaiselle tyonantajalle tydskentely merkityksellistd? Onko tyd omien arvojen mukaista? Ha-
luanko sitoutua tahan tydyhteisdon ja tydnantajaan? Martela ja Riekki (2018) maarittelevat tyon
merkityksellisyyden yksilon kokemukseksi siita, kuinka merkittavana ja arvokkaana tyé nahdaan
seka itselle etta toisille. (Martela & Riekki 2018, 2.) Malinen (2020) sanoo, ettd tydnantajalla on
mahdollisuus vaikuttaa tyontekijan sitoutumiseen monella eri tavoin. Tyontekija, joka sitoutuu
seka kollegoihin etta asiakkaisiin, sitoutuu myds organisaatioon enemman ja tallaisilla tyonteki-

joilla on parempi kokemus psykologisten perustarpeiden tayttymisesta. (Malinen 2020, 85.)

Palkka motivoi osaa ihmisista. Tarvitaan muitakin asioita, kuten kokemuksia itsendisyydesta, ky-
vykkyydestd, patevyydesta ja ldheisyydestd, vapaaehtoisuudesta ja hyviantekemisesta (Martela &
Riekki 2018, 2-3.). Kuten Martela ja Jarenko (2015) sanovat, sitoutuminen on tulosta ihmisen koke-
muksesta tyon sisdltdmien padamaadrien ja arvojen merkityksellisyydesta (Martela & Jarenko 2015,

14).
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Johtajuuden osaamista tullaan korostamaan aivan uudella tavalla. Henkilokunnan sitouttaminen
on tulevaisuuden haaste ja varsinkin huomion kiinnittaminen heidan omiin toiveisiinsa. Toimin-
taympariston muuttuessa tyopaikoilla on mahdollisuus menestya, jos osataan kehittya ja ymmar-
taa, etta tyota pitaisi johtaa ja tehda uudella tavalla, esimerkkina voidaan pitda tyoyhteis6a, jossa
on erilaisia tydaikamuotoisia tyontekijoita, erilaisia sijaisia ja vakituisia ja jokaisella erilaisia tyonte-
koon liittyvia tarpeita. Kuitenkin kaikilla on tarve olla merkityksellinen ja tarve kokea olevansa tar-

peellinen tyovuorossaan.

Arvo syntyy asian ja arvostajan valisessa suhteessa. Kun asioiden valille syntyy ristiriitaa, niin ollaan
lahella sitoutumisen vahenemista. Tyontekijan kokemus kuulumisesta sisaryhmaan (ingroup) — ul-
koryhmaan (outgroup) vaikuttaa positiivisesti tai negatiivisesti identiteettiin. (Ruopsa, 2016, 45).
Tarvitaan paljon yhteisollista puhetta ja toimintaa, ettd esimerkiksi nuoret tyontekijat saadaan
kiinnitettya tyoyhteisoon ja osaksi sen jasenyytta ilman jaottelua sisa- tai ulkoryhmaan. (vrt. Al-

Ghazali 2020; Karjalainen ym. 2021.)

Ty6hyvinvointia ja sen lisdaamista on tutkittu paljon. Tyohyvinvointi on kasitteena laaja, silla se
koostuu monesta eri asiasta. Tiedetaan, ettd tyohyvinvointia johtamalla lisdtdan tuottavuutta ja
pidennetaan tyouria. Tyohyvinvointia voidaan maaritelld myos aineettoman padaoman kasitteill3,
seuraavassa esimerkkijaottelu. Manka (2015) sanoo, etta organisaation menestys (suhdepdaaoma)
on yhteydessa koettuun tyohyvinvointiin. Kun organisaatiossa on yhteisia visioita, arvoperusta,
avoin vuorovaikutus ja hyva johtaminen (suhdepddoma ja rakennepdiaoma), organisaatiolla on
kaikki edellytykset menestymiseen. Yksilon hyvinvointia lisda sitoutuminen ja tyoviihtyvyyden ko-
keminen (inhimillinen pddoma). Manka toteaa, etta jatkotutkimusta vaatisivat esimerkiksi tyonte-
kijoiden tydhyvinvoinnin kokemisen ja aineettoman padaoman vadlinen yhteys, esimerkiksi vaikutuk-
set yrityksen brandiin tai innovatiivisuuteen. (Manka 2015, 245-257.) Mankan termit on tdssa

luokiteltu myds aineettoman padoman luokituksen mukaisesti ja ne on osoitettu sulkeilla.

Ty6hyvinvointi, tyon hallinta ja kokemus vaikuttamismahdollisuuksista sitouttavat tutkitusti tyon-
tekijoitd ja sitd kautta saadaan kehitettya myos tuottavuutta. Tulevaisuuden tyontekijoita ei voi
miettia staattisena joukkona, jonka lahtokohdat ovat esimiesten ja organisaation asettamia. Tyon-
tekijoiden tyolle antamat merkitykset jaavat usein taka-alalle tai niita selvitetdan osana toiminto-
jen tehostamista. Tavoitteet ja tarpeet ovat eri-ikdisilla tyontekijoilla erilaisia. Osaaminen on eri-

laista ja nakemys tyosta on erilainen. Tydyhteison toimintatavat eivat aina tunnu omilta, vaikka
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tyon sisalto olisikin itselle merkityksellinen. Kun tyontekija pohtii, olenko sopiva tdhan tyoyhtei-
s60n ja sen normeihin, han kokee haluttomuutta osallistua tydontekemiseen, vuorovaikutukseen,
han ei suhtaudu asiakkaisiin tasavertaisesti ja tama vaikuttaa tyontekemiseen ja sita kautta sitou-
tumiseen. (Kahn 1990, 716.) Tyon tekoon vaikuttavat myds tyon organisointi tai lahiesihenkilon
johtamisosaaminen. Mikali tydnorganisointi koetaan huonona tai koetaan, etta tyontekijoihin ei

luoteta, tyontekijan sitoutuminen tyohon heikkenee.

Tyontekijoita ei saada ajattelemaan asioista samalla tavoin, vaikka he saavuttaisivat tiedon yhta-
mittaisesti. Tdma on yksildllisen toiminnan perusoikeuksia. Niinpa sitoutumiseen vaistamatta vai-
kuttavat myos henkilén omat asenteet ja kdyttaytyminen. Kuten Pukkeree ja muut (2020) totea-
vat, tyontekijan heikko asenne ja matala saavutusarvo tyota kohtaan vahentavat sitoutumista ja
vastaavasti korkea saavutusarvo ja positiivinen ajattelu lisddvat sitoutumista. Vaikka sitoutuminen
on psykologinen tila, on merkitysta silla, kuinka tunnepitoisesti tyéhon suhtautuu, kuinka kayttay-

tyy ja minkalaiset ovat tyoolot (Pukkeree 2020, 2.)

Tyoéntekijoiden huomioimisen lisaksi tulee ymmartdaa myos hoiva- ja hoitotyohon liittyva eettinen
tyoskentelytapa, talloin kyseessa eivat ole pelkastaan tyontekijoiden tarpeet. Aikaisemmin puhut-
tiin myos kutsumuksellisesta tyostd, mutta voisiko sen sijaan maarittelyna olla sitoutuminen itselle
merkitykselliseen ja arvoa tuovaan tehtdavaan. Hoitohenkilokunta vastaa hoidon jatkuvuudesta ja
turvallisuudesta ottaen huomioon ikdgihmisen omat toiveet ja osallistumisen. Asiakkaan ensisijais-
tamista vahvistaa hoitajien empaattisuus ja kokemus merkityksellisesta tyosta. lkdaihmisten hoito-
tyd on moniammatillista tyota ja sen vaarana on pirstoutuneisuus, tdma tuo haasteita tyon organi-
soinnille (Rdsdanen 2011, 38 -39.) Hoidon ammattihenkilot tukevat ikddantyneen ihmisen
toimintakykya, hyvinvointia tai elamanlaatua myos elaman loppuvaiheessa. Hoivasuhde on kahden
toimijan valinen suhde, jossa luottamus nakyy vastuullisena toimijana ja vuorovaikutuksellisena,
laheisena suhteena ja on konkreettista auttamista, vastuullista ja valittavaa ldhelld oloa. Tama
suhde ei synny hetkessa, vaan vaatii jatkuvuutta ja hoitajan ymmarryksen kasvamista ikdihmisen

kdyttaytymisen ymmartamiseen. (Rdsanen 2011, 44-45.)

Sen lisaksi, etta hoitajat rakentavat hyvaa ja luottamuksellista suhdetta asiakkaaseen, he ovat vuo-
rovaikutuksessa yhteistyokumppaneiden, tyokavereiden, omaisten ja ldhijohtajan kanssa. Tyoyh-

teison toimintatavat eivat aina tunnu omilta, vaikka tyon sisalto olisikin itselle merkityksellinen.
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Kahnin (1990) mukaan tyontekijan pohtiessa , olenko sopiva tdhan tyoyhteiséon ja sen normeihin,
han kokee haluttomuutta osallistua tydontekemiseen, vuorovaikutukseen, han ei suhtaudu asiak-
kaisiin tasavertaisesti ja tama vaikuttaa tyontekemiseen ja sita kautta sitoutumiseen (Kahn 1990,
716). Tyon tekoon vaikuttavat myos tyon organisointi tai ldhijohtajan johtamisosaaminen. Mikali
tyonorganisointi koetaan huonona tai koetaan, etta tydntekijoihin ei luoteta, tydntekijan sitoutu-

minen tyohon heikkenee.

Yhtena keinona tydn kehittamiseen vetovoimaisemmaksi voisi olla Hybridimalli, joka muotoutui
aineettoman padoman viitekehysta rakentaessa. Malli esitelldan tarkemmin liitteessa 1 (Liite 1).
Hybridimallissa hydédynnetdan verkostomaista johtamista. Tyontekija nahdaan merkityksellisena
asiakkaana, hanen tyontekoaan organisoidaan ja johdetaan kuin ostaja-toimittajakumppani yhteis-
tyosuhdetta, jossa tydnantaja on tyopanoksen ostaja ja jokainen tyontekija on tyopanoksellaan
toimittajakumppani. Nuutisen ja Valkokarin (2014) mukaan tallaisissa kumppanuusverkostoissa
korostuvat toimijoiden valinen vuorovaikutus seka kaikkien danen kuuleminen ja yhteisten merki-
tysten luominen. Hybridimallin mukaan jokainen hoiva-alan tyontekija on merkityksellinen asiakas
ja hanta tulisi johtaa tyosuhteen muodosta ja jatkuvuudesta riippumatta. Mallissa korostuvat inhi-

millisen paaoman, rakenteellisen padgoman ja suhdepdadaoman vuorovaikutukselliset iimenemiset.

Oman lisdansa tyon tutkimiseen ja aineettoman padaoman huomioimiseen tuovat ajatukset tyon tu-
levaisuudesta. Dufva, Wartiovaara ja Vataja (2021) toteavat, etta tyon tulevaisuus on moninainen,
esimerkiksi hoivatyon tulevaisuus voi poiketa paljonkin paikkariippumattomasta tai monipaikkai-
sesta tyontekemisestd. Heidan mielestdaan tyota ei mydskaan voi rajata pelkdstaan palkkatyoksi,
tulevaisuudessa muukin tyo voidaan mieltda tyoksi. Muutokset tuovat myos tyohon keskustelua

sisalloista ja rakenteista, johtamisesta ja kulttuurista. (Dufva, Wartiovaara & Vataja 2021.)

Dufva ja muut (2021) sanovat, ettda 2020-luvulla verkostomainen valta on yksi viidesta megatren-
dista. He selittavat tata siten, etta yksittaisista valtakeskittymista siirrytaan vuorovaikutuksellisiin
verkostoihin, jolloin opitaan toisilta ja tehddan yhteistyota. Tydeldmassa se voi nakyd muun mu-
assa johtamisen malleissa. Kuitenkin tama voi tuoda my6s ongelmia, kuten esimerkiksi verkos-
toista voi syntya sisddnpain kdantyvan informaation jakajia, riippuvuus verkoston jasenten tyosta

kasvaa ja verkostoryhmat eriarvoistuvat ja erkaantuvat toisistaan. (Dufva ym. 2021.)
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Tutkimusta tehdessa kysymyksia on herdannyt paljon. Onko ylipaatdaan mahdollista ottaa huomioon
tyontekijoiden tarpeet siten, ettd myos asiakkaan hyva hoito toteutuu. Hoivatyossa etatyon teke-
minen ei ole vaihtoehto. Vaihtoehtoja sen sijaan voivat tuoda vastaukset seuraaviin kysymyksiin.
Mitka asiat ovat merkityksellisia ja miten merkityksellisyyden kokemusta tuetaan? Kuinka kehittai-
simme tyoelamaa? Kenelld on tulevaisuudessa valtaa? Kuinka otamme huomioon esimerkiksi it-
sensa tyollistavat tyontekijat tai huomioimme monityoyhteisollisesti tai monityopaikkaisesti tyds-
kentelevat tyontekijat? Kuinka osallistamme tyontekijat vuorovaikuttamaan riippumatta
tyosuhteen tai -sopimuksen pysyvyydesta? Kuinka saamme tyontekijat sitoutumaan arvokkaaseen

ja ihmislaheiseen tyohon?

Tutkimuksen tuloksia voidaan hyédyntaa sosiaali- ja terveysalan tyon kehittamisessa vetovoimai-
semmaksi. Tyota tulisi kehittaa siten, ettd uudet ja aikaisemmat nakemykset saadaan lomitettua
toisiinsa seka tyontekijaa, asiakasta etta tyonantajaa hyodyntavalla tavalla. Organisaatioiden tulisi
ehdottomasti opetella panostamaan aineettoman padoman kaikkien osa-alueiden hyodyntami-
seen. Liiallinen talouteen ja rakenteisiin keskittyminen voi vahentaa inhimillisen paaoman merki-

tysta.
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Liitteet

Liite 1. Hybridimalli

Tyontekija on arvokas tyésuhteen muodosta riippumatta

Ty6elaman ja johtamisen kehittamiseen aineetonta padgomaa hyédyntamalla on opinnaytetyon yh-
tena tuotoksena muotoutunut ajatus hybridimallista, jossa kyse on inhimillisen paddoman, raken-
teellisen padaoman ja suhdepadoman vuorovaikutuksellisesta ilmenemisesta ja ymmarryksesta
siitd, minkalaisia aineettoman padoman asioita tulisi korostaa. Hybridimallissa tyoyhteison jasenet
ovat seka vakituisia tyontekijoita etta tuntisijaisia. Pidempaa sijaisuutta tekeva tyontekija rinnaste-
taan useimmiten vakituiseen henkilostéon, vaikka hanen tydsuhteensa on maaramittainen. Tyon-

tekija on arvokas tyosuhteen muodosta riippumatta.

Mallin kehittamisen takana on nakemys siita, etta kaikkia tyontekijoita tulee kohdella samalla ta-
valla, on sitten kyse vakituisista tyontekijoista tai tilapaisesta tydvoimasta. Tilapdinen tyévoima
tarkoittaa tassa tyontekijaa, jonka tyovuorot ilmenevat akillisesti tai hanelle maaritellaan tuntityo-
laisena suunnitellusti muutama vuoro tyovuorolistalle. Tydaikalaki ja tyoehtosopimukset maaritte-
levat tyontekijan asemaa, kun suunniteltuja tyévuoroja on tietty maara esimerkiksi viikossa tai

kahdessa — kolmessa viikossa.

Naina aikoina, kun tyontekijoista terveydenhuoltoalalla on pulaa ja seka vakituisten etta sijaisten
saaminen on hankalaa, tydnantaja, joka ei pida tyontekijoista huolta on haasteellisen ongelman
edessa. Esihenkildiden on erittdin tarkeaa osata ja opiskella menestyksekasta valtaistamista. Jos ei
tiedeta niita mekanismeja tai periaatteita, joilla johdetaan aineettoman padoman vaikuttavuutta
organisaatiossa, ei saada tehtya asioita, tuotettua ideoita tai paatoksia ei toimeenpanna. Paatos

itsessdanhan ei muuta mitaan, jos sitd ei osata panna taytantoon.

Jos organisaatiossa paatetaan, etta henkiloston sitoutumisen ja inhimillisen pddoman johtaminen
on tarkeaa, on toimittava johdonmukaisesti. Henkil6sto tulee ndhda organisaation voimavarana ja
pddomana. Jos tyontekijat ulkoistetaan kokonaan, siirretdan johtaminen, rekrytointi ja koulutus
toisen organisaation vastuulle (esim. Pfeffer 1994). Talloin menetetadan paljon tydyhteison yhtei-

sollisyydestd, toiden jatkuvuudesta ja organisaatiokulttuurin kehittdmisessa. Tama vaihtoehto on
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nykyaan arkea monessa hoitoalan tydyhteisossa, kun tilapaisten tyontekijoiden rekrytointi on siir-

tynyt rekrytointifirmoille.

Tyontekijoiden poistuminen hoitoalalta on kiihtynyt. Kun tyontekija toteaa haluavansa vaihtaa tyo-
paikkaa tarkoittaa tama sita, etta hanen mukanaan menetetaan aineetonta padaomaa ja hiljaista
tietoa. Kestaa aikansa kunnes tilalle saadaan rekrytoitua uusi henkil. Tyotehtavia hoidetaan joko
jakamalla niita muille tyontekijoille (kuormitus) tai tehtadvia hoitaa vaihtuva sijainen (vaihtuvuus).
Tama tuo tyoyhteisdon monenlaisia haasteita, joista vahdisempana ei ole vakituisten tyontekijoi-

den ja vaihtuvien sijaisten tekeman tyon yhteensovittaminen.

Hybridimalli - Tarpeiden huomiointi

Ihmiselld on erilaisia tarpeita ja hanelld on tyontekemisenkin suhteen tarpeita. Hanelld on tarve
tulla arvostetuksi, tarve vaikuttaa ja tarve vahentaa epavarmuuden tunnetta (Ruopsa 2016; Jar-
vensivu 2019). Inhimillisen padoman keinoin vakituinen tydntekija saadaan kokemaan itsensa tar-
peelliseksi ja tyo merkitykselliseksi. Hanen ei kuitenkaan tarvitse kokea itsedaan korvaamattomaksi,
silld vaarana on, etta sankarin viittaa sovitellessaan tyontekija unohtaa omat voimavaransa ja seu-
rauksena on hyvinvoinnin vaheneminen. Mikali ty6 vaatii liikaa ja tydsta palautuminen ei onnistu,
tyontekija voi kyynistya ja kyseenalaistaa tyonsa merkityksellisyyden. (Hakanen, 2004, 23.) Tarkeaa
on myds, etta tyontekija kokee voivansa vaikuttaa omaan tyohonsa ja etta hanta kuunnellaan. Ha-
kanen (2004, 292) tuo myos esille, etta tyontekijoilla olisi oltava mahdollista kokea onnistumisia ja
tama tulee nadkyviin tydnantajan osoittaman tyon tunnustuksen ja arvostuksen kautta. Palkitsemi-
nen hyvasta tyosta on kiintea osa organisaatiokulttuuria ja siten rakenteellista pddomaa. Kyse voi
olla aineellisesta palkitsemisesta tai palkitsemisen keinoilla kiinnitetadn enemman huomiota kehit-
tdmiseen, esimerkiksi henkilon motivaation tukemiseen tai esihenkil6tyon kehittamiseen ( Hando-
lin, 2013, 16). Yksityisella toimialalla aineellinen palkitseminen on helpompaa kuin julkisella sekto-
rilla, jossa varat on sidottu julkiseen rahoitukseen ja sidosryhmilla on erilaisia tavoitteita tyon.
Handolinin (2013, 16) mukaan “uusi palkitseminen” eli palkitseminen tuloksen mukaan on tullut

myos julkisen sektorin toimialoille.

Seuraavassa taulukossa (taulukko 18) tuon esille tyon tekemiseen liittyvia tarpeita ja niihin vastaa-

mista aineettoman padaoman keinoin. Olen huomioinut seka Jarvensivun (2019), Hakasen (2020)
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ettd Ruopsan (2019) ajatuksia sitoutumiseen ja sitouttamiseen liittyvista tekijoistd. Pohdin naita

taulukossa ja tekstissa seka vakituisen etta tilapdisen tyontekijan nakdkulmasta.

Tarve vaikuttaa

Tarve vahentaa
epavarmuuden
tunnetta

ei korvaamattomaksi. Sanka-
rit uupuvat.

Tyontekija voi vaikuttaa
omaan tyohonsa ja hanta
kuunnellaan.

Sijainen: tyontekija kokee it-
sensa tarpeelliseksi ja pystyy
vaikuttamaan omaan tyo6-
honsa, mm. milloin ottaa
toita vastaan

vakituiset ja tuntityonteki-
jat

Yhteisollisyys on myos
tyovuorokohtaista toimin-
taa, ei pelkastaan organi-
saation hyvesignalointia

Vuorovaikutuksessa ei ko-
rosteta meita-niita - ase-
telmaa vaan puhutaan
meista.

Hybridimalli Inhimillinen pddoma Rakenteellinen paaoma Suhdepaioma
Tarve saada ar- Vakituinen: tyontekija kokee | Palkitseminen — vakituiset | Verkostomainen johtami-
vostusta itsensa tarpeelliseksi mutta Huomioiminen — nen, jokainen tyontekija

on arvostettu asiakas tai
arvostettu toimittaja.

(vrt. Ostaja-toimittaja yh-
teistyosuhde. Esim. Pul-
les, Veldman & Schiele,
2013)

Viestinnan onnistuminen
joka tasolla.

Tarve suoriutua
tyosta

Lupausten pitdminen, osaa-
misen kasvattaminen ja ke-
hittyminen asiantuntijana.

Lupausten pitaminen
Johdonmukainen toiminta

Lupausten pitaminen ja
luottamus

Hyvantahtoinen vuorovaiku-
tus

Turvallinen vuorovaikutus

Asiallinen viestinta ja
vuorovaikutus.

Tyo6t jakaantuvat tasaisesti ->
kuormittavuus

Tyot jakaantuvat tasai-
sesti, toiden organisointi

Sopimusten mukainen
henkilostomaara,
sijaistukset kunnossa

Taulukko 16 Liite 1 Hybridimalli. Vakituiset ja tilapdiset tyontekijat ja sitouttamista mahdollistavat

tekijat.

”Kiva, kun tulit taas meille!”

Tarkeaa on, ettd myos tuntityontekija ja sijainen kokee itsensa tarpeelliseksi ja tervetulleeksi tyo-

yhteis66n. Yleensa osa-aikainen sijainen pystyy vaikuttamaan omaan tyéhonsa ainakin sen suh-

teen, milloin ottaa toita vastaan. Tyovuoron vastaanottaessaan hanen kuitenkin tulee tehda tyon

maarittelemat tehtavat. Tyopaikalla tulee olla vahintdan minimiperehdytys, joka dokumentoidaan.

Sijainen yleensa paikkaa vakituisen tyontekijan poissaoloa tai hdanen palkkaamiseensa on syyna va-

kiintumaton toiminta. Hoitoalalla tilapadisenkin tyontekijan tulee suoriutua vuorostaan asiallisesti
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ja hanelld on myos tarve suoriutua tyostaan. Ellei sijainen pysty hoitamaan hanelle maarattyja teh-
tavia, tyoyhteisé kuormittuu. Hoitoalan tyontekijat ovat hyvin velvollisuudentuntoisia ja tama Ha-
kasen (2004, 162) mukaan johtaa siihen, etta tyontekija koittaa hoitaa tyonsa ja muidenkin teke-

mattémia toita hyvin. Tama johtaa herkasti vakituisen henkildston uupumiseen.

Mikali sijaisen halutaan saapuvan tyoyhteis06n toistuvasti, tulee pitda huoli siita, etta han kokee
yhteisollisyyden tydvuoronsa aikana. Jos tyoyhteiséssa puhutaan yhteiséllisyydesta arvona, sen
tulee nakya tyovuorokohtaisesti. Sijaisella on myos tarve kuulua tyoyhteisoon, vaikka han ei siella
jokapaivaisesti toimisikaan. Organisaatiokulttuuriin kuuluu asiallinen ja tyéntekijoita erottelema-
ton puhe. Kuten Ruopsa (2016) on sanonut, kielenkdytdn avulla asemoimme ja maarittelemme
omaa identiteettidmme tyoyhteisdssa. Tyoyhteisossa tulee pohtia sallittuja tapoja puhumiseen
tyokavereista tai asiakkaista tai siitda, minkalainen kielenkaytto on sallittua, ettei tydyhteistssa ja-
ettaisi tyontekijoita sisapiiriin tai ulkopuolelle jaaviin. Tama on hybridimallissa ensiarvoisen tar-
keaa. Hybridimallin mukaisesti palkitseminen tulee ulottaa my®ds sijaisiin ja tilapaisiin tyontekijoi-
hin. Tyo6t tulee organisoida siten, etta ne jakaantuvat tasaisesti, tama edistaa sitoutumista seka

vakituisten etta sijaisten kohdalla.

Jokainen tyontekija haluaa tehda tyonsa hyvin, tdman on todettu olevan yksi itsensa toteuttami-
sen tarve tyossa. Tahan liittyvat poikkeamat tulee huomioida. Hakanen sanoo, etta esihenkilon tu-
lisi séannollisesti kuulostella tyontekijoiden ajatuksia tyosta selviytymiseen, mutta myos tyonteki-
jan itsensa vastuulle kuuluu kertoa tuntemuksistaan (Hakanen, 2004, 163). Tama on tarkeda myos
sijaisten kanssa. Mikali sijainen kertoo tulleensa kohdelluksi epatasavertaisesti, tyénantajan tulee
selvittda, onko kyse esimerkiksi henkil6on liittyvista syista kohdistuva epaasiallinen tai jopa noy-
ryyttava ja vihamielinen kdytos ja ryhtya tarvittaviin toimenpiteisiin (Yhdenvertaisuuslaki,

1325/2014, 148).

Johtaminen

Hybridimallin johtamisessa voidaan soveltaa verkostojohtamisen malleja. Olen tdssa mallissa si-
joittanut johtamisen suhdepadoman alle, silld verkostomainen johtaminen kasittaa ostaja-toimit-
tajakumppani yhteistyésuhteen, jossa tydnantaja on tydpanoksen ostaja ja jokainen tyontekija on
tyopanoksellaan toimittajakumppani. Jokaista tyontekijaa tulisi kohdella arvostettuna kumppa-

nina, etta hanen tyopanoksestaan saataisiin se hyoty mita haetaan puolin ja toisin. Valkokarin
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(2016, 16) mukaan tallaisissa kumppanuusverkostoissa korostuvat toimijoiden valinen vuorovaiku-
tus seka kaikkien aanen kuuleminen ja yhteisten merkitysten luominen. Tietenkin, jos haluamme
sailyttaa vanhan tyontekemisen laadun, jossa kaikki on tarkalleen etukateen hierarkkisesti maari-
telty, kumppanuudella ei ole valida. Olemme kuitenkin uusien tilanteiden edessa hoitoalalla ja jou-
dumme miettimaan erilaisia toimintoja ja toimenpiteita seka toimintamuotoja tydntekijéiden ja

ihmisten sitouttamiseksi.

Suhdepdadomaan kuuluu olennaisen edistdavana asiana viestinnan onnistuminen joka vuorovaiku-
tussuhteessa. Samoin lupausten pitdminen ja luottamus seka arvona etta toimintatapana on tar-
keaa joka tasolla. Tydnantajan tulee voida luottaa siihen, etta tyontekija tydsuhteen pysyvyydesta
huolimatta pitda lupauksensa tyon suhteen ja samoin tydnantajalta odotetaan lupausten pita-
mistd. Lupaukset voivat liittya mihin tahansa asiaan, josta on sovittu. Kyse voi olla sopimusten mu-
kaisesta mitoituksesta, palkan maarasta ja maksusta, sijaisuuksista kiinnipitdmiseen ja niin edel-
leen. Hakanen (2004, 48) tuo esille, etta tutkimusten mukaan tyduupumus (vasymys,
kyynistyminen, ammatillisen itsetunnon heikentyminen) voi kehittya pitkittyneen tyostressin, liial-
listen tydn vaatimusten mutta myds resurssien puutteiden vuoksi. Tama taas heikentaa ihmisen

sitoutumista tyohon ja saa hanet jopa vetdytymaan pois toista ja organisaatiosta.

Miksi hybridimalli on huomionarvoinen asia? Hybridimalli on todennakoisesti tulevaisuudessa tie-
toisesti suunniteltava tyon jarjestelyjen muoto. Osa tyontekijoistd on vakituisia, vuorossaan muu-
tama tyontekija ja loput ovat sijaisia, rekrytointifirman kautta tulleita tai tyontekijo6ita, jotka
omasta halustaan keikkailevat useassa tydpaikassa. Kaikkien tydntekijoiden resilienssia eli val-
miutta kohdata muuttuvia tilanteita ja niista palautumista tulee tukea. Tata varten tulisi miettia
hybridimallille sopivia aineettoman padoman keinoja sitouttamaan vakituisia ja tilapaisia tyonteki-
joitd sekd huomioimaan, ettd 1.) rakenteellinen padoma taipuisi monenlaisiin tyontekijoihin, 2.)
suhdepadomassa huomioitaisiin hybridimalliset toimintamuodot ja etta 3.) kaikkia tyontekijoita
kohdeltaisiin arvokkaina asiakkaina ja kumppaneina. On tarkeaa sitouttaa myos tilapaisia tyonteki-
jOita juridisesta tyOnantajasta riippumatta, tydvuorossa tyoskentely on vakituisille tyontekijoille
helpompaa, kun sijainen haluaa tulla toistekin toihin ja on tehnyt pari vuoroa samassa toimipis-

teessa.
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Hybridimallin johtaminen on pitkalti verkostojohtamista. Valkokari ja Karvonen sanovat, ettd
”Verkostojen johtamisessa systeemisyyden ja itseorganisoitumisen nékékulma korostaa, miten ver-
koston muodostavat itsendiset toimijat, jotka tekevit omat pddtdksensd.” (Valkokari & Karvonen
2014, 44). Heiddn mukaansa itseorganisoitumisen hyédyntaminen vaatii monenlaisia yhteensovit-
tamisia ja etta hierarkkisessa organisaatiossa tama on haastavaa, varsinkin jos tehtava ja tyénjako
on hyvin etukdteen maaritelty. Hoitoalalla esihenkil6a tarvitaan monenlaiseen hallinnolliseen ty6-
hon ja téiden organisointia tarvitaan jo tydén ymparivuorokautisen luonteen vuoksi. Tahan voisi
kuitenkin tuoda uudenlaisen ndakékulman mahdollistamalla itseorganisointia, vahvistamalla ver-
koston jasenten valista vuorovaikutusta ja ennakoimalla niita solmukohtia, joihin voi tulla ongel-
mia. ltseorganisoituvassa tyOyhteisossa tarvitaan Valkokarin ja Karvosen mukaan epajarjestyksen
ja epavarmuuden hyvaksymista (2014, 44). Tama olisikin jatkotutkimuksen arvoinen aihe, kuinka
verkostomaisen liiketoiminnan inhimillinen osuus ja kumppanuus (partnership) saataisiin kehitet-
tya koskemaan hoitoalaa siten, etta tyossa voidaan sailyttdad merkityksellisyys seka yksittaisen asi-

akkaan, tyontekijan etta yhteiskunnan kannalta.

Hybridimallissa ja normaalissa tyoskentelymallissa tyontekijoéiden motivaatio ja sitoutuminen on
osa organisaation inhimillista padomaa. Sitoutuminen on riippuvainen tyontekijan kokemuksista ja
sitouttaminen rakenteellisista asioista kuten organisaatiokulttuurista ja puheen tavasta tai siit3,
kuinka hyodylliseksi ja tarpeelliseksi tyontekija saadaan itsensa kokemaan. Usein my&s unohde-
taan, ettd tyontekija on yksilo, ei suinkaan homogeeninen tyonyhteison jasen. Tama luo harhan,
ettd esimerkiksi koko tyoyhteison hoitajajasenistd on samalla lailla ajattelevia, tyytyy samoihin asi-
oihin ja on johdettavissa samalla lailla. Tama my06s vahentaa tyontekijoiden luottamusta tyonanta-
jaan, jokainen haluaa tulla kohdelluksi arvostettuna ja huomioonotettuna yksilona, vaikka téiden
organisointi olisikin esimerkiksi tyévuoroon kuuluvien rakenteiden takia tarpeellista. Siksi verkos-
tomainen toimintatapa ja tyontekijoiden kohteleminen kumppanuustoimijoina on todennakdisesti

tyontekijoita sitouttava asia.

Hybridimallin ja aineettoman pddoman luokittelun yhdistamisen arvot nakyvat siing, kuinka yksilon
dani saadaan tuotua esille ja kuinka organisaation rakenteellista padomaa saadaan kehitettya si-

toutumisen lisadjana ja mahdollistajana tyontekijan tydsuhteen muodosta riippumatta.
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Liite 2. Tiedon haku

Tiedon haku aineettoman padaoman tiimoilta oli haasteellista kun tavoitteena oli lisaksi saada selvi-
tettya tyontekijoiden ndakdkulmaa ja kokemuksia heille merkityksellisista asioista. Esimerkiksi Ja-
net.finna.fi antoi hakusanoilla intangible capital (otsikko, koko teksti, vertaisarvioitu) tulokseksi

55 000 artikkelia ja hakusanat intangible capital AND health care (otsikko, koko teksti,
vertaisarvioitu) tuloksia tuli enda 17. Samoin hakusanoilla aineeton pddoma tuloksia tuli
Janet.Finna.fi:n mukaan 37 artikkelia ja hakusanoilla aineeton pdaoma AND sosiaali ja terveysala
tuloksia ei ollut yhtaan. Haku laajennettiin kansainvalisiin artikkelitietokantoihin, EBSCOhostista
valittiin Proquest Central, Emerald Ejournals Premier, Taylor & Francis Medical Library seka Cinahl
Plus With Full Text. Naista fokusoitiin sosiaali- ja terveysalan tietoperustat. Tuloksissa oli ainakin
yksi integratiivinen kirjallisuuskatsaus, mutta sen antina olisi ollut pitdytyminen aineettoman
pdadoman mittaamisessa ja hallinnassa terveydenhuolto-organisaatioissa ja organisaation suoritus-

kyvyn parantamisesta johtamisen avulla.

Intangible capital — hakusanan tilalle vaihdettiin intellectual capital Finto- asiasanaston mukaisesti.

Seuraavassa on esitelty tulokset.

HAKUSANAT TULOKSET

intellectual capital AND Vertaisarvioitu, Eng, 73 tulosta

work engagement AND Proquest Central, 56 tulosta

meaningfulness of work Emerald Ejournals Premier, 6 tulosta

AND nursing sector. Taylor & Francis Medical Library, 3 tulosta
Cinahl Plus With Full Text, 3 tulosta

intellectual capital AND work engagement Vertaisarvioitu, 4 tulosta

AND meaningfulness of work AND work Poistettu kaksoiskappaleet

comfort AND nursing sector Proquest Central, 2 tulosta

intellectual capital AND work engagement Vertaisarvioitu, 90 tulosta

AND commitment AND work comfort AND Proquest Central, 60 tulosta

nursing sector Emerald Ejournals Premier, 4 tulosta

Taylor & Francis Medical Library, 3 tulos
Cinahl Plus With Full Text, 1 tulos

intellectual capital AND work engagement Vertaisarvioitu, 56 tulosta
AND commitment AND work comfort AND Proquest Central, 35 tulosta
meaning of work AND nursing sector Emerald Ejournals Premier, 4 tulosta

Taylor & Francis Medical Library, 1 tulos
Cinahl Plus With Full Text, 1 tulos
Poistettu kaksoiskappaleet




intellectual capital AND work engagement
AND commitment AND work comfort AND
meaning of work AND health care sector

Vertaisarvioitu, 238 tulosta Kokoteksti
saatavissa, 149 tulostal49

Proquest Central, 142 tulosta

Emerald Ejournals Premier, 15 tulosta
Taylor & Francis Medical Library, 2 tulos
Cinahl Plus With Full Text, 1 tulos
Poistettu kaksoiskappaleet

intellectual capital AND work engagement
AND commitment AND work comfort AND
meaning of work AND health care

Vertaisarvioitu 576, koko teksti saatavilla
371.

Proquest Central, 325 tulosta

Emerald Ejournals Premier, 15 tulosta
Taylor & Francis Medical Library, 2 tulos
Cinahl Plus With Full Text, 1 tulos

aineeton paaoma AND tyon imu AND tyon
merkityksellisyys AND sitoutuminen AND
hoitotyo

Haku Google Scholar,
ajanjakso 2012-2022, 131 tulosta
joista valittu 5 tutkimusta.

Taulukko 17 Liite 2 Hakulausekkeet ja tulokset numeraalisesti.
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Liite 3. Valikoidut artikkelit ja niita tdydentavat materiaalit

Al-Ghazali, B. M. 2020. Transformational
leadership, career adaptability, job embed-
dedness and perceived career success: A se-
rial mediation model. Leadership & organi-
zation development journal, 41,8,993—
1013.

Saatavilla Janet.finna.fi/Pro Quest.
doi:10.1108/LODJ-10-2019-0455

Kvantitatiivinen tutkimus, n=469, Saudi-Arabian
julkinen sairaalatoiminta.

Uudistava johtajuus, tyohon mukautuminen, tyo-
hon uppoutuminen ja kokemus uralla menestymi-
sesta.

Uudistava johtajuus lisda koettua merkitykselli-
syytta. Vaikutusta seka inhimilliseen etta raken-
teelliseen pddomaan.

Uraan sopeutuminen tapahtuu ajan kanssa, tal-
[6in tyontekijat saavuttavat uutta tietoa, koke-
musta ja koulutusta.

Hernandez-Vargas C & Llorens-Gumbau S.
2014. Empleados saludables y calidad de
servicio en el sector sanitario: un estudio de
caso. Anales de Psicologia. 2014;30(1):247-
258.

Artikkeli englanniksi. Healthy employees
and Service Quality in the Healhtcare Sec-
tor. Saatavilla Janet.finna.fi/ProQuest.

doi:
https://doiorg.ezproxy.jamk.fi:2443/10.601
8/analesps.30.1.143631

Kvantitatiivinen tutkimus
n=154, Espanjan Valencian sairaalat.

Positiiviset vaikutukset ja tyéhon sitoutuminen
versus tehokkuususkomus ja palveluiden laatu.
Tehokkuususkomus tarkoittaa tyontekijan uskoa
omiin kykyihinsa tyon tulosten saavuttamiseksi.
Perustuu HERO-malliin (Healthy and Resilient Or-
ganization Model).

Ty6hon sitoutuminen lisdaa hyvinvointia. Positiivi-
nen asenne auttaa luomaan kestavia resursseja ja
uusia ideoita.

MacMahon, J., O'Sullivan, M., Murphy, C.,
Ryan, L. & MacCurtain, S. 2018. Speaking up
or staying silent in bullying situations: The
significance of management control. Indus-
trial relations journal, 49,5-6, 473-491.

Saatavilla Janet.finna.fi/ EBSCOhost Busi-
ness Source Elite.
doi:10.1111/irj.12230

Kvantitatiivinen tutkimus, n=2929. Irlannin INMO
organisaatioon kuuluvat sairaanhoitajat pois lu-
kien katilot.

Tutkimuksessa selvitettiin sairaanhoitajien koke-
musta kiusaamisesta ja johdon reagoinnin vaiku-
tusta ilmoittamiseen.

Johtopaatokset tukevat nakemysta siita, etta kiu-
saaminen vaikuttaa negatiivisesti sitoutumiseen
ja heikentaa tyohyvinvointia. Kiusaaminen vaikut-
taa my0s organisaation tuottavuuteen.

Pukkeeree, P., Na-Nan, K. & Wongsuwan, N.
2020. Effect of Attainment Value and Posi-
tive Thinking as Moderators of Employee
Engagement and Innovative Work Behav-
iour. Journal of Open Innovation: Technol-
ogy, Market, and Complexity. 6,3,69.
Saatavilla Janet.finna.fi/ProQuest.
DOI:10.3390/joitmc6030069

Kvantitatiivinen tutkimus Thaimaan henkilosto-
johtamisen ammattilaisille. N=348.

Tutkimuksella [6ydettiin yhteys positiivisen ajatte-
lun ja saavutusarvon vaikutuksesta tyontekijoiden
sitoutumiseen.



https://doiorg.ezproxy.jamk.fi:2443/10.6018/analesps.30.1.143631
https://doiorg.ezproxy.jamk.fi:2443/10.6018/analesps.30.1.143631
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Taulukko 18 Liite 3 Tutkimukseen valitut artikkelit lahdetietoineen.

Artikkeleita taydentdvat vertaisarvioimattomat tutkimukset

Tutkimuksen tilaaja: Tehy ry
Tutkimuksen toteuttaja:
Aula Research

Julkaisuvuosi: 2021

Aula Research Oy on tun-
nettu tutkimusyritys, joka te-
kee tutkimuksia yrityksille,
julkiselle sektorille seka lii-
toille ja jarjestoille. Aula Re-
search Oy on tuottanut kyse-
lyja muun muassa Kuntien
elakevakuutukselle ja Toimi-
henkilokeskusjarjesto
STTK:lle. (Etusivu. N.d.)

Kohderyhmana oli Tehyn jasenia, joiden tydpaikkana oli joko yli-
opistollinen sairaala tai keskussairaala. Kyselytutkimus (n=3230)
kerattiin sahkoisesti. Kyselyssa kartoitettiin jaseniston nuorten ja
ikaantyvien tehyladisten nakemyksia tamanhetkisesta terveydenhuol-
toalan tyosta sairaanhoitopiirien erikoissairaanhoidon yksikoissa ja
verrattiin niitd kahteen aikaisempaan samanlaiseen tutkimukseen.
Vastausprosentti oli 35 %. Tutkimuksella haettiin tietoa muun
muassa tyohyvinvoinnista ja tyon kuormituksesta, hoitotyon veto-
voimasta ja tyossa jaksamisesta seka Covid-19 — pandemian vai-

kutuksesta tyohon.

Tutkimuksen tilaaja ja to-
teuttaja: Tyoterveyslaitos

Julkaisuvuosi: 2020

KuntalO-tutkimus tehdaan kahden vuoden valein, Tutkimuksessa
on mukana 11 kaupunkia ja noin 90 000 tyontekijaa. Vastauspro-
sentti on ollut viimeisimmassa vuonna 2020 tehdyssa kyselyssa 71
% eli n=63 900. Tutkimuksessa on monenlaisia taustamuuttujia,

muun muassa ika, tyétehtavat ja tyoala.

Tutkimuksesta on poimittu erilleen sosiaali- ja terveydenhuolto-
alan tyontekijoista hoitajat/ldhihoitajat, sairaanhoitajat/tervey-

denhoitajat, fysioterapeutit/toimintaterapeutit sekd kodinhoita-
jat. Tyontekijaluokkia muodostui ndin nelja, koonnista on jatetty

pois nuorisotyontekijat ja kouluavustajat.

Taulukko 19 Liite 3 Vertaisarvioimattomat, ajankohtaiset tutkimukset (Tehy ry 2021,

Tyoterveyslaitos 2020).
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Artikkeleita taydentdavat YAMK- ja Progradu- opinndytetyot

Materiaalia haettiin artikkelien lisdksi Google Scholarin avulla, koska vertaisarvioituja artikkeleita

[6ytyi vahan. Tutkimuksia |0ytyi 131, joista valittiin 5 tutkimusta samoja otto- ja hylkdyskriteereita

kayttdaen. Tutkimuksista hyvaksyttiin YAMK- ja progradu-opinnaytetyot, joiden nakdkulma oli sel-

keasti hoito- ja hoiva-alan tyontekijéiden kokemuksissa.

aineeton padaoma AND tyén imu
AND tyon merkityksellisyys AND si-
toutuminen AND hoitotyo

Haku Google Scholar,
ajanjakso 2012-2022, 131 tulosta
joista valittu 5 tutkimusta.

Kantala, J. 2022. Perioperatiivisten
sairaanhoitajien aikomus lahtea
tyosta ja sen taustatekijat. Ita-Suo-
men Yliopisto, terveystieteiden tie-
dekunta, opinndytety6 progradu.
http://urn.fi/urn:nbn:fi:uef-
20220228

Kvantitatiivinen verkkokysely Helsingin yliopistollisen sai-
raalan perioperatiivisille sairaanhoitajille. n=314.

Tavoitteena selvittda tyontekijoiden ajatuksia tyosta ir-
taantumiseen ja tyéhon jaamiseen vaikuttavista syista.

Karjalainen, J., Asikainen, P., Pham,
T. & Ylimikkotervo, H. 2021. Veto- ja
pitovoiman tarkastelu ikdihmisten
hoivayksikdissa Lapissa tyohyvin-
voinnin ja lahijohtamisen nakokul-
masta. Lapin Ammattikorkeakoulu,
opinndytetyd YAMK.
https://urn.fi/URN:NBN:fi:amk-
2021120924883

Kvantitatiivinen kysely, n=47 ja kvalitatiivinen haastattelu
n=5.

Kohteena 5 ikdihmisten yksikkda Lapissa. Tyon toimeksi-
antajana Lapin liitto.

Tavoitteena saada esille tyontekijoiden nakdkulmasta
kuvauksia tyéhyvinvoinnista, tyonsisallosta ja sen hallin-
nasta, tyoyhteisostd, johtamisesta ja organisaatiosta
seka saada selville heidan ajatuksiaan veto- ja pitovoima-
tekijoista. Laadullisella tutkimuksella haluttiin selvittaa
l[ahiesimiesten ndkemyksia niista tekijoista, jotka vaikut-
tavat henkiloston tybhyvinvointiin ja minkalaiseksi la-
hiesihenkilot kuvaavat oman ty6hyvinvointinsa.

Malinen, R. 2020. Motivaatio ja ty6-
sitoutuminen suomalaisessa sosiaali-
ja terveysalan organisaatiossa. Hel-
singin yliopisto, kasvatustieteellinen
tiedekunta, opinndytety6 progradu.

http://urn.fi/URN:NBN:fi:hulib-
202006173044

Kvantitatiivinen tutkimus, n=600. Nimeamaton yritys.
Tutkimus tehtiin sahkoisella kyselylla. Tutkimuksen ta-
voitteena oli muun muassa selvittda tyositoutumisen ja
motivaation yhteytta tyosta irtaantumiseen. Kohteena
olivat lahihoitajat ja sairaanhoitajat, pois lukien keikka-
tyontekijat.

Tutkimuksen aiheena organisaatiositoutuminen ja siihen
vaikuttavat asiat

Psykologiset perustarpeet: kokemus autonomiasta, pate-
vyydestd ja yhteisollisyydesta

Affektiivinen eli emotionaalinen sitoutuminen
Normatiivinen eli velvollisuus sitoutuminen



http://urn.fi/urn:nbn:fi:uef-20220228
http://urn.fi/urn:nbn:fi:uef-20220228
https://urn.fi/URN:NBN:fi:amk-2021120924883
https://urn.fi/URN:NBN:fi:amk-2021120924883
http://urn.fi/URN:NBN:fi:hulib-202006173044
http://urn.fi/URN:NBN:fi:hulib-202006173044
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Jatkuvuussitoutuminen
Ammatillinen sitoutuminen, yksilén asenne omaa am-
mattia kohtaan.

Rantasalo, M. 2020. Tyon kuormit-
tavuus, tyéhyvinvointi ja tyohyvin-
voinnin johtaminen paivakirurgiassa
Tyontekijoiden ndkemys. Metropolia
Ammattikorkeakoulu, opinnaytety6
YAMK.
https://urn.fi/URN:NBN:fi:amk-
202204195387

n=8, kvalitatiivinen teemahaastattelu.

Keskittyy tyohyvinvointiin ja sen johtamiseen tyontekijoi-
den nakokulmasta. Tarkoituksena oli selvittaa paivakirur-
gisen osaston henkilokunnan kokemusta tyohyvinvoin-
nista ja tyon kuormittavuudesta ja siita, kuinka
esimiehen toiminnalla voidaan vaikuttaa tyéhyvinvoinnin
lisddntymiseen tai vahenemiseen.

Varvikko, V. 2020. Ura kotihoidossa.
Laurea Ammattikorkeakoulu, opin-
naytetyd YAMK.
https://urn.fi/URN:NBN:fi:amk-
2020121628684

Kehittamistutkimus Helsingin kaupungin kotihoidossa,
keskittyy henkilostojohtamisen keinoihin. n=19.
Kyselyssa tutkittiin tydntekijoiden tydhon sitoutumista ja
heille merkityksellisia asioita.

Miksi vaihtaisin tyota? Miten kehittdisin?

Taulukko 20 Liite 3 Artikkeleita tdydentavat YAMK- ja Progradu-opinndytetyot Iahdetietoineen.


https://urn.fi/URN:NBN:fi:amk-202204195387
https://urn.fi/URN:NBN:fi:amk-202204195387
https://urn.fi/URN:NBN:fi:amk-2020121628684
https://urn.fi/URN:NBN:fi:amk-2020121628684

86

Liite 4. Materiaalista esille nousevat tekijat aineettoman paaoman
viitekehyksen mukaisesti

Artikkelit

Transformational leadership, career adaptability, job embeddedness and perceived career suc-

cess: A serial mediation model

Al-Ghazalin (2020) tutkimus kasitti Saudi-Arabian julkisten sairaaloiden sairaanhoitajien kokemusta
tyohon sitoutumisesta ja uppoutumisesta seka uralla menestymisesta. Han tutki myos, kuinka
transformatiivinen eli uudistava johtajuus vaikuttaa edella mainittuihin seikkoihin. Kyseessa on

kvantitatiivinen tutkimus, jossa N=469.

Inhimillinen padoma rakenteellinen pddoma suhdepéddoma

Proaktiivinen toiminta Oppimisen ja kasvun - uskomus
tytintekijd saavuttaa odotukset | kulttuuri mahdollisuuksiin ja
lyllinen stimulaatio - resurssien tarjoaminen tekemiseen
tydn ja vapaa-ajan sovittaminen kehittymiseen - esimerkilld
luottamus esimieheen Viestinta johtaminen

- luottamus rakenteisiin - kerrotaan - yhdists3

tulevaisuudesta,
yhteisistd arvoista ja

- luottamus organisaation
tavoitteisiin

- kyky sopeutua tyon tavoitteista
vaatimuksiin ja muutoksiin, Peloton ympéristd
resilienssi - eridvit mielipiteet

- uraan sopeutuminen sallittuja

organisaation ja
yksilén tavoitteet

Kuva 2 Uudistavan johtajuuden vaikutus sitoutumiseen ja aineettomaan padgomaan, mukaellen Al-

Ghazali (2020).

Healthy employees and Service Quality in the Healhtcare Sector.

Hernandez-Vargas, Llorens-Gumbau ja Rodriguez-Sanchez (2014) tutkivat tyéhon sitoutumista Es-

panjan Valenciassa sijaitsevassa sairaalassa. Tutkimuksen otosmaara oli N=154.



Inhimillinen pddoma
Tiimin persoonalliset resurssit

rakenteellinen padoma

suhdepadoma

Tyotehtdvan tekeminen
kahdenlaisia resursseja,
yksil&llisid ja kollektiivisia

Yksildllinen
usko omiin kykyihin

Kollektiivinen
jakaa ryhméan uskomuksia
tavoitteiden
saavuttamisessa
vaikuttaa reaktioihin ja
valintoihin
vaikuttaa hyvanolon
tunteeseen
vaikuttaa sitoutumiseen

Toimenkuvat

Strategiat hyvinvoinnin

- ndilld mahdollistetaan parantamiseksi

inhimillisen pddoman

kehittyminen
tehtévitasojen
organisointi ja
palautteenanto
johtajuus

Sosiaalinen ymparistd

Tyon ja perheen
yhteensovittaminen

Sopimukset

Midwives Organisation) sairaanhoitajajasenille pois lukien katilét. (MacMahon ym. 2018, 478.)

Kuva 3 Hyvinvoivat tyontekijat ja palveluiden laatu, mukaellen Hernandez-Vargas ym. (2014).

Speaking up or staying silent in bullying situations: The significance of management control.

MacMahonin, O'Sullivanin, Murphyn, Ryanin ja MacCurtainin vuonna 2018 ilmestynyt tutkimus

vat kyselynsa yhteensa 27000:lle, seka julkisen etta yksityisen puolen INMOn (Irish Nurses and

Vastauksia he saivat 2929 kappaletta. Tutkimuksessa selvitettiin sairaanhoitajien kokemusta kiu-

saamisesta ja johdon reagoinnin vaikutusta ilmoittamiseen.

Inhimillinen paddoma

Rakenteellinen padoma

Suhdepddoma

llmoittamisen pelko
Kokemus turhautumisesta
ilmoittamisen prosessiin
stressi

tybuupumus

poissaolot

pelkotilat
leimaantumisesta ja
eristdmisestd
sitoutuminen heikkenee

sallitaan epdasiallinen
toiminta

eristaminen

uhkailu

toiminnan
vaikeuttaminen
vaihtuvuus tydntekijdissa
kiusaaminen lisdantyy

Vallankaytto ja alistaminen
Johto ei reagoi ilmoituksiin

Korostetaan
kustannustehokkuutta

Tyon ulkoistaminen
Taloudelliset asiat

Maineen menetys
Tuottavuus heikkenee

Kuva 4 Kiusaamisen vaikutukset ja aineeton pddoma, mukaellen MacMahon ym. (2018).
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valottaa terveydenhuollon tyontekijoiden kokemuksia tyopaikan kiusaamistilanteissa. He lahetti-
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Effect of Attainment Value and Positive Thinking as Moderators of Employee Engagement and

Innovative Work Behaviour.

Pukkeree, Na-Nan ja Wongsuwan (2020) haastattelivat Thaimaan henkilostéjohtamisen yhdistyk-
sen jasenia, n= 348. Tutkijoiden mukaan HR-johtajat valikoituivat tutkimuksen kohteeksi siita
syysta, ettd HR-johtajilla tulee olla innovatiivista kykya erilaisten ongelmien ratkaisemiseksi ja te-
hokkaiden keinovalikoimien I6ytamiseksi erilaisia ihmisia johdettaessa. Tutkijat nakivat myos, etta

HR-johtajien tulee olla myds hyvin sitoutuneita suorittaakseen tyonsa tehokkaasti.

Inhimillinen p&&oma Rakenteellinen p&&oma Suhdep&ioma

Positiivinen ajattelu lisds Positiivinen ajattelu tekee Positiivinen ajattelu

sitoutum ista tyboloista turvallisia - arvot toiminnassa
- laadukas tyd

Saavutusarvo Saavutusarvo Saavutusarvo

minun odotukseni tyotehtévit luvatut asiat

Kywykkyys toimia Vastuiden hoitaminen Asiakastyytyviisyys

- tydnkuvan maéarittely

Tunne Esimiehen rohkaisu ja tuki Johtamisosaaminen
Kahnin (1990) mukaan sitoutuminen on psykologinen tila. Schaufelin ja muiden (2002) mukaan
se on kiytdksellinen jatunnepitoinen tila versus tydolot (Pukkaree ym. 2020, 3.)

Inhimillinen p&&oma Rakenteellinen p&&oma Suhdep&ioma
- ongelmanratkaisukyky | Monimutkaiset ja haasteelliset Luovat ratkaisut
tilanteet Asiakastyytyviisyys

- yksilon positiivinen

vuorovaikutus - PRohkaiseva tydyhteisd - Tydnantajan arvot

vahvistavat

Korkea saavutusarvo Tytolot paremmat Tydnantajan arvot vaikuttavat
Korkea positiivinen ajattelu | Kiyttdytyminen parempaa ja ohjaavat positiivisesti
=2 sitoutuminen lisd&ntyy - Innovatiivisuus lisd&ntyy
Saavutusarvo matala Heijastuu kéytt&ytym iseen Tydnantajan arvot vaikuttavat
Asenne matala Tytolot huononevat ja ohjaavat negatiivisesti
=2 sitoutuminen =2 minkilaista kdyttaytymists - innovatiivisuus heikkenee

heikkenee sallitaan?

Kuva 5 Positiivinen ajattelu, saavutusarvo, innovatiivisuus ja sitoutuminen, mukaellen Pukkeree ym.
(2020).
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Vertaisarvioimattomat tutkimukset

Vertaisarvioimattomat tutkimukset Tehy ry (2021) ja Tyoterveyslaitos (2020)

Tehy ry (2021) tilasi Aula Researchilta kyselytutkimuksen kesalla 2021. Kyselyn kohderyhmana oli
Tehyn jdsenia, joiden tyopaikkana oli joko yliopistollinen sairaala tai keskussairaala. Aineisto
(n=3230) kerattiin sahkoisesti ja osa kysymyksista oli samoja kuin vuoden 2019 ja 2020 toteute-
tuissa kyselyissa vertailun vuoksi. Vastausprosentti oli 35 %. Tutkimuksella haettiin tietoa mm. ty6-
hyvinvoinnista ja tyon kuormituksesta, hoitotyon vetovoimasta ja tydssa jaksamisesta seka Covid-

19 — pandemian vaikutuksesta tyéhon.

Tyoterveyslaitoksen Kuntal0- tutkimuksella selvitetdan kunta-alan henkiloston tyota seka sen
muutoksia ja nadiden vaikutusta henkilostoon. Tutkimuksessa on mukana 11 kaupunkia ja noin

90 000 tyontekijaa. Vastausprosentti on ollut viimeisimmassa vuonna 2020 tehdyssa kyselyssa 71
%. Tutkimuksesta on ndihin tuloksiin poimittu erilleen sosiaali- ja terveydenhuoltoalan tyénteki-

joista hoitajat/lahihoitajat, sairaanhoitajat/terveydenhoitajat, fysioterapeutit/toimintaterapeutit

seka kodinhoitajat. Tyontekijaluokkia muodostui ndin nelja.

Inhimillinen padoma

Rakenteellinen pddoma

Suhdepadoma

Osaaminen ei vastaa
vaatimuksia

- sijaisten osaaminen
huonoa

Perehdyttaminen
- sijaisia ei keretd perehdyttamaan

Hierarkkinen johtaminen
- Vuorovaikutus ei toimi

Sopimuksista ei pideta
kiinni ja lakeja ei
noudateta (Esimerkiksi
TyGturvallisuuslaki)

Sitoutuminen ei onnistu
- halutaan vaihtaa
tyopaikkaa

-koetaan etti tyota ei
arvosteta

- koetaan ettd tyodssd ei
voi edetd

- koetaan etta tyohon ei
voi vaikuttaa

- koetaan, ettd ei
arvosteta

Sijaisten puute

Esihenkilon tuen puute

Ty6ilmapiiri huono

Palkka ei vastaa tyén kuormittavuutta
-> arvostus

- fyysinen kuormitus, henkinen
kuormitus

- Vakivallan uhka

- Lilan laaja tehtdvankuva

Mahdollisuuksien
luominen ei onnistu.

Téiden organisointi ontuu,
jos kuormittavuus koetaan
ndin vahvana.

Kuva 6 Kooste Tehy ry:n (2021) ja Tyoterveyslaitoksen (2020) tutkimuksista.
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Artikkeliaineistoa taydentavat YAMK ja Progradu opinndytetyot

Perioperatiivisten sairaanhoitajien aikomus ldhtea ty6sta ja sen taustatekijat

Kantalan (2022) tekema Ita-Suomen yliopiston terveystieteiden tiedekuntaan tekema Progradu on

tehty kvantitatiivisena kyselyna vuonna 2021 kohdeorganisaation perioperatiivisille sairaanhoita-

jille. Kysely Iahti 1336 henkil6lle ja siihen vastauksia tuli 314

Organisaatiositoutuminen | Inhimillinen pddoma Rakenteellinen pddoma | Suhdepddoma

ja siithen vaikuttavat asiat
Affektiivinen Uskoo organisaation - organisaation organisaatio
eli emotio arvoihin ja tavoitteisiin toimintatavat huomioi
naalinen on halukas - organisaatiokulttuuri tyontekijoitd
sitoutuminen panostamaan ja -identiteetti, tydntekijdiden

Psykologiset perustarpeet:

organisaatioon

haluaa s3ilyttis
paikkansa
organisaatiossa
Tunteena vahva
kiinnittyminen ja
samaistuminen
ponnistelee panoksensa
eteen eli tekee
enemman kuin

tydolot

- mativoi tybntekijoita
sugriutumaan hyvin,
kasvattamaan
tehokkuutta ja
kehittamain itsedin

hyvinwainnin
huomiciminen
yhteistydhon
mukaan
ottaminen
organisaation
kehityshakuisuus,
luowvuus ja
aloitekyky, jos
ovat tybntekijalle

kokemus autonomiasta, patevyydesta ja yhteisollisyydesta

lahteminen koetaan
henkildkohtaiseka
uhraukseksi

sUUrta vastuuta,
tydhdn vahvast
sitowtunut ihminen

vaaditaan tarkeitd
kokemus ¥ ulkopudiset normit organisaatio on
Mormatiivinen pikeudenmukaisuudesta vaikuttavat investoinut
eli ja suoraselkiisyydesta ymparistossa on yhsildin
velvollisuus- kokemus arvo, joka painottaa organisaatio on
sitoutuminen cikeudenmukaisesta Iojaalina pysymista kuuliainen,
vaihtosuhteesta huolellinen ja
henkilikohtaiset arvot muodollinen
ja uskomukset
latkuvuus- Kokemus siitd, ettd e ole Kun tyd sisaltaa organisaatio
sitoutuminen vaihtoehtoja roolie pasehvyyksid tai arvostaa

liketoimintaan ja
talouteen listtyvia
tekijditd enermman

tydskentelee niiden etesn
tehokkaam min

on jarkevampaa pysya kokes stressia ja tama kuin
luin l3hted woi olla terveydelle tyontekijbiden
Tarve ohittaa halun haitta hyvinvaintia
miten naista
viestitdan
& L E Ammatillinen seuraa kehitysta ja haluaa Tiimin yhteisat organisaatio
b § & | sitoutuminen, ke hittid omia taitojaan, tavoitteet, huarmiol
.E 5 -E yksilén velvollisuudentunto pysya ndkemykset ja patevyyden
& £ & | asenne omas ammatissaan toimintatavat I rtymisen
s : ammattia kokes tehneensd tiimityd hin
=2 = kohtazn investointaja, jotka panostaminen edistad
: = : menettiis ammatistaan organisaation
3 g luopuessaan tavoitteita ja
E = asettaa ftselleen synnyttdd hyvid
= > korkeampia tavoitteita ja suorituksia.
-]
a2

Kuva 7 Puutteet organisaation johtamisessa, paivittdisjohtamisessa ja tydolosuhteissa, mukaellen

Kantala (2022).
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Veto- ja pitovoiman tarkastelu ikdihmisten hoivayksikoissa Lapissa tyohyvinvoinnin ja ldhijohta-

misen nakokulmasta.

Karjalainen, Asikainen, Pham ja Ylimikkotervo tekivdat YAMK opinnaytetyon Lapin liiton toimeksian-
tona vuonna 2021. He tutkivat veto- ja pitovoimaa ikdihmisten hoivayksikdissa tyohyvinvoinnin ja
Iahijohtamisen nakdkulmasta. Kohteena oli 5 ikdaihmisten yksikk6a ja tutkimusotteena olivat seka
kvalitatiivinen (lahiesihenkil6t, n=5) ettad kvantitatiivinen (tyontekijat, otosjoukko N= 137 ja vastaa-

jia n=47).

Inhimillinen padoma Rakenteellinen p3doma Suhdepadoma

Tyontekijat

- oma toiminta - Palkka Hoidon laatu
hyodyttaa Tyoyhteison hywva ilmapiiri - Riittavat

henkildstdresurssit
Organisaation
tavoitteet on
jalkautettu

tyoyhteisda tyon organisointi

positiivinen tyoelaman ja vapaa-ajan yvhteen
suhtautuminen sovittaminen

tyohon - Tyodkaverit tukevat

osaaminen vastaa Esimies tukee

tyon vaatimuksia Osaava esimiestyd

kokemus tydn tyontekijat voivat osallistua
arvostamisesta paatoksentekoon
etenemismahdollisuudet

Lahiesihenkildt

sitoutumisen
lisdaminen

onnistunut rekrytointi
tydilmapiiri
vaikutusmahdollisuudet
turvallinen tyd

- Hoidon laatu

- Maine

- Pitkat tydsopimukset

- linjaorganisaatio toimii

vastuuttaminen

arvostus

koulutus

toimintatavat ja ohjeistukset ovat
kunnossa

oma ldhiesihenkild tukee

Kuva 8 Veto- ja pitovoima aineettomana padaomana, mukaellen Karjalainen ym. (2017).

Motivaatio ja tyositoutuminen suomalaisessa sosiaali- ja terveysalan organisaatiossa.

Malisen (2020) Helsingin yliopiston kasvatustieteelliseen tiedekuntaan tekemassa Progradu-tutki-
muksessa kasitellaan nimedamatonta sosiaali- ja terveysalan organisaatiota tydsitoutumisen ja mo-
tivaation nakokulmista. Tutkimuksen tavoitteena oli muun muassa selvittaa tyositoutumisen ja
motivaation yhteytta tyostd irtaantumiseen. Tutkimus tehtiin sahkoiselld kvantitatiivisella kyse-
lylla. N= 1995, vastauksia tuli 600 (n=600). Kohteena olivat ldhihoitajat ja sairaanhoitajat, pois lu-

kien keikkatyontekijat.



Organisaatiositoutuminen
ja siihen vaikuttavat asiat

Inhimillinen pddoma

Rakenteellinen pddoma

Suhdepididoma

Affektiivinen
eli emotio-
naalinen
sitoutuminen

Psykologiset perustarpeet:

Uskoo organisaation
arvoihin ja tavoitteisiin
on halukas
panostamaan
organisaatioon

haluaa sailyttda
paikkansa
organisaatiossa
Tunteena vahva

kiin nittyminen ja
samaistuminen
ponnistelee panoksensa
eteen eli tekee
enemman kuin
vaaditaan

- organisaation
toimintatavat

- organisaatiokulttuuri
ja -identiteetti,
tydolot

- motivoi tydntekijditad
suoriutumaan hyvin,
kasvattamaan
tehokkuutta ja
kehittdmaan itseddn

organisaatio
huomioi
tyontekij 6ita
tyontekijdi
hyvinvoinnin
huomioiminen
yhteisty&hon
mukaan
ottaminen
organisaation
kehityshakuisuus,
luovuus ja
aloitekyky, jos
ovat tydntekijalle
tarkeita

MNormatiivinen
eli
velvollisuus-
sitoutuminen

kokemus autonomiasta, patevyydestd ja yhteisollisyydesta

kokemus
oikeudenmukaisuudesta
ja suoraselkdisyydestd
kokemus
oikeudenmukaisesta
vaihtosuhteesta
henkilbkohtaiset arvot
ja uskomukset

- ulkopuoliset normit
vaikuttavat

- ymparistdssa on
arvo, joka painottaa
lojaalina pysymista

organisaatio on
investoinut
yksil&on
organisaatio on
kuuliainen,
huolellinen ja
muodollinen

Jatkuvuus-
sitoutuminen

Kokemus siit, ettd eiole
vaihtoehtoja

ldhteminen koetaan
henkildkohtaiseksi
uhraukseksi

on jdrkevimpis pysyd
kuin lihted

Tarve ohittaa halun

Kun tyd sisiltas
rooliepdsehyyksis tai

suurta vastuuta,
tybhin vahvasti
sitoutunut ihminen
kokee stressid ja timé
voi olla terveydelle
haitta

organisaatio
arvostaa
liilketoimintaan ja
talouteen liittyvis
tekijoitd enemmén
kuin

hyvinvointia
miten ndista
viestitddn

Ammatillinen

P B ]
E=% . .
» g g |sitoutuminen,
m|on - e
E @ = yksildn
=
@ £ @ |asenne omaa
= -~ R
2 o ammattia
5 o
®iE kohtaan.
wv
L o
-
£
g =
< o
[=}
= 5
=%

seuraa kehitysts ja haluaa
kehitt&s omia taitojaan.
velvollisuudentunto pysya
ammatissaan

kokee tehneensi
investointeja, jotka
menettdisi ammatistaan
luopuessaan

asettaa itselleen
korkeampia tavoitteita ja
tydskentelee niiden eteen
tehokkaammin

Tiimin yhteiset
tavoitteet,
nikemykset ja
toimintatavat

- tiimitydhén
panostaminen edistdd
organisaation
tavoitteita ja
synnyttdd hywvid
suorituksia.

organisaatio
huomioi
pétevyyden
lisd&ntymisen

92

Kuva 9 Organisaatiositoutuminen aineettomana paaomana, mukaellen Malinen (2020).

oo

Tyon kuormittavuus, tyohyvinvointi ja tyéhyvinvoinnin johtaminen paivakirurgiassa - Tyonteki-

joiden ndakemys.

Rantasalon (2022) tekemassa YAMK opinnaytetyossa Tyon kuormittavuus, tydhyvinvointi ja tyohy-

vinvoinnin johtaminen paivakirurgiassa nakemys keskittyy tyontekijéiden tyéhyvinvointiin ja sen
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johtamiseen. Kvalitatiiviseen teemahaastatteluun valittiin kahdeksan tyontekijaa kohdeorganisaa-

tiosta. Tutkimuksen n=8.

voida tehd3 tarpeeksi
hyvin

- o0saaminen spesifid

- wdsyminen
koetaan, etta
osaamiseen ei luoteta

- tyytymattémyys
heikkolaatuiseen
perehdyttamiseen

- esille ei tule asioita,
jotka vastuuttaisivat
tyontekijan
osallistumaan
hyvinvaoinnin
lisdamiseen
tybyhteistssa

tyontekijoitd ei kohdella tasa-
arvoisesti

Vastuu tydhyvinvoinnista
esimiehella

organiscinti ei toimi

kiire

tiukat leikkauslistat
Keskustelukulttuuri puuttuu

ei yhtenadisia toimintatapoja
pelisddntdja ei noudateta
tybkavereiden huono
kdyttaytyminen sallitaan

ei tervehditd

tyontekijdissd vaihtuvuutta
henkilékunnassa vajetta
toisaalta hyvissa tiimissa on kiva
tehdd toita

tytssd vaaditaan spesifistd perus-
ja erikoisosaamista
perehdyttdminen vaillinaista

Inhimillinen pddoma Rakenteellinen pddoma Suhdepddoma
tyd on mielekdsta ja Péivittdisjohtaminen huonoa ei arvosteta tyota
palkitsevaa esimies ei ole ldsna - tyontekijat

- harkitaan esimies ei ole helposti numeroita
irtisanoutumista lahestyttava ylhaalta alaspéin

- koetaan, ettd tyots ei esimiehen tuki puuttuu johtaminen

- sanelupolitiikkaa
resurssien puute

Kuva 10 Tyontekijoiden

aineettomana pddomana, mukaellen Rantasalo (2020).

Ura kotihoidossa

ndakemys tyohyvinvoinnista ja sen

johtamisesta paivakirurgiassa

Varvikon (2020) tekemassa YAMK opinndytetyossa Laurea-ammattikorkeakouluun sosiaali- ja ter-

veysalan johtamisen yksikkdon on tutkittu kohdeorganisaation yhdella kotihoitoalueella sitoutta-

mista edistavia tekijoita tavoitteenaan nostaa esiin henkiloston kokemia tarkeita tekijoita ja tuoda

ne henkilostéjohtamisen tueksi, n= 19.



- opiskelu tydn ohessa
- valmistumisen
jalkeen toisaalle

- kiire

- vaikutusmahdollisuus puuttuu

- esihenkilan epatasa-arvoinen
kohtelu

- sijaisten puute

Inhimillinen pddoma Rakenteellinen pddoma Suhdepddoma
Miksi vaihtaisin tyota?
- Opiskelemaan l3hto = kuormitus Budjetti !!

- vahaiset resurssit

- sijaisten puuttuminen

- ylityot

- jatkuva toisten
sijaistaminen

- organisaatio on vastuussa
resurssien allokoinnista

Ristiriita: sitoutuminen
heikkenee

Kiire, kuormitus, johtamisen
ongelmat, ei mahdollisuutta
vaikuttaa

"Meilld tydntekijd voi hyvin”

Miten kehittdisin?

= henkild viihtyy
- kokemus osaamisen
hyddyntimisesta

- apu- ja hoitovilineiden
saatavuusprosessin lisidminen

- kiireen vihentdaminen ->
aikaresurssin allokointi

- esihenkilon tuki

- tydnkuvien selkiyttdminen

- tydnjako ja organisointi

- me-henked ylds

Resursseja enemman

- vakituiset

- sijaiset

- palkkiot

- pitkdaikaishoitoprosessin
nopeutuminen

- arvostuksen osoittaminen

Viittamat, merkityksell

isid tyontekijoille

- olen osa tiimia

- tyon merkityksellisyys

- lisdkoulutus

- organisaatioon
kuuluminen

- itsendinen tyé

palkka, vuorotydt ja lisdt,

lomatoiveen toteutuminen

- esihenkilon tuki, tydkaverin tuki

- palaute

- tyOnsisdltoon vaikuttaminen,

- lisdvastuut

- tydmadrddn vaikuttaminen

- vapaa-aikana tyokavereiden
tapaaminen (vahiten)

- palkka

Kuva 11 Ura kotihoidossa. Tyontekijoiden tyohon sitoutuminen ja heille merkityksellisid asioita,

mukaellen Varvikko (2020).
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