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Tiivistelmd

Artikkelissa tarkastellaan sosiaalipalveluyrityksen johtamista neljan hoivayrityksen omistaja-yrittdjan haas-
tattelun kautta. Aineisto keréttiin osana Hoivayrittdjd johtajana -tutkimushanketta. Hankkeessa kavi ilmi,
ettd monet hoivayrittdjdt suhtautuvat ambivalentisti itseensa johtajina. Artikkelin ldhtdkohtana on tdman
ambivalenssin tarkempi analyysi ja tarkastelu suhteessa hoivayritysten muuttuvaan toimintaymparistdon.
Haastatellut naisyrittdjat eivdt tunnustautuneet johtajiksi tiettyjen sukupuolittuneiden johtajan ja johta-
misen mielikuvien valossa. Esiin nousivat hoivayritysten erityispiirteet: pien- ja naisyrittdjyys sekd asia-
kasldhtdinen toimintatapa. Johtajuus ei rakentunut ammattijohtamisen kaavan mukaisesti, vaan nojautui
hoitotydn osaamiselle ja ammatillisille arvoille, yhteiselle perustydlle ja tasavertaisuudelle. Johtaminen
emanndintind oli huolehtivaa, mutta jaméakkad toiminnan organisointia ja sen perusedellytyksien varmis-
tamista. Hoivayritysten ja niiden johtamisen kehittdmisessd tulisi ottaa huomioon alan erityispiirteet ja

kunnioittaa siihen liittyvdd hoitotydn osaamista.

Hoivayritysten toimintaymparisto

Hoivayrittdjyys on lisidntynyt Suomessa huo-
mattavasti vimeisen reilun kymmenen vuoden ai-
kana, ja kasvu ndyttdd tasaisesti jatkuvan (Kaup-
pinen & Niskanen 2005; Stakes 2007). Kasvun
taustalta voidaan jdljittdd sosiaali- ja terveyspal-
veluissa tapahtunut murros, jossa lisddntyneen
palvelutarpeen vuoksi on etsitty uusia keinoja
vahvistaa ja monipuolistaa palvelurakentei-
ta. Kehitys juontaa osaltaan juurensa vuoden
1993  valtionosuusjdrjestelman  muutokseen,
jolla pyrittiin tehostamaan kuntien toimintaa ja
lisddmddn niiden mahdollisuuksia organisoida
sosiaali- ja terveyspalvelujen tuotanto parhaaksi
katsomallaan tavalla. Lakimuutoksen my&td syn-
tyi kysyntdd yrityspohjaiselle palveluntuotannolle
erityisesti sosiaalihuollossa, kun kunnat alkoivat
ulkoistaa osan palveluistaan (Kauppinen & Nis-
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kanen 2005). Muutokset olivat osa laajempaa
julkisen sektorin reformia, joka alkoi Suomessa
[980-luvulla ja jatkui laman aikana 1990-luvulla
(Julkunen 2001).

Kehitys on ollut erityisen nopeaa 2000-luvulla,
jolloin kilpailutusta ja ulkopuolisia palveluntuot-
tajia on alettu kdyttdd toden teolla rinnakkain
julkisen sektorin tuottamien palvelujen kanssa
(Koskiaho 2008, 32). Nykyaan yksityiset palve-
luntuottajat, mukaan lukien jdrjestot ja yritykset,
tuottavat yli neljdsosan kaikista sosiaalipalve-
luista. Suurin osa Yyksityisistd palveluntuottajista
myy Yli puolet palveluistaan kunnille, jolloin ne
toimivat kiintednd osana julkista sektoria (Stakes
2007). Koskiahon (2008, 28—-39) mukaan hoi-
vayritysten kohdalla voidaan télld hetkelld pu-
hua niin sanotuista ndenndismarkkinoista, jotka
kohdistuvat julkisen sektorin omien palvelujen
korvaamiseen ostopalveluilla. Sosiaalipalveluyrit-
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tdjyydelle erityisesti maaseudulla on ominaista
kunnan ja yrittdjien vdlinen yhteistyd kunnan
ostaessa oman paikkakunnan yrityksen palveluja
joko ostopalveluina tai maksusitoumuksina. Tds-
sd artikkelissa hoivayrittdjyys -termilld viitataan
sosiaali- ja terveysalan yritystoimintaan, johon
sisdltyy eri ikd- ja vdestdryhmien hoiva, huo-
lenpito ja hoito (ks. Rissanen & Sinkkonen 2004,
[2—15). Tarkastelun kohteena ovat erityisesti
sosiaalipalveluja tuottavat yritykset. Yleisimmat
yksityisten sosiaalipalveluntuottajien toimialat
ovat asumispalvelut, lasten pdivahoito, kotipal-
velut ja lasten ja nuorten laitos- ja perhehoito
(Stakes 2007).

Hoiva-alan yrittdjyys on leimallisesti naisyritta-
jyyttd: vuoden 2004 tydssakdyntitilaston mu-
kaan sosiaalipalveluyrittgjistd yli 90 prosenttia
oli naisia (Kettunen 2008, 75).Yrittdjyyden edis-
tdminen on nostettu yhdeksi hallituksen yrit-
tdjyyden politiikkaohjelman osa-alueeksi. Juuri
hoivayrittdjyys ndhdddn yhtend niistd uusista ja
kehittyvistd yrittdjyyden aloista, joiden vahvis-
tamiseen on panostettava (Naisyrittdjyys, Ny-
kytilanne ja toimenpide-ehdotuksia 2005, 55).
Suurin osa sosiaalipalveluyrityksistd on kooltaan
varsin pienid.Vuonna 2006 niistd lahes 87 pro-
senttia tydllisti alle kymmenen tydntekijad, kun
yli viisikymmentd tydntekijdd tyollistavid toimi-
paikkoja oli ainoastaan neljdtoista (Kettunen
2008, 9). Kettusen (2008, 31) mukaan avautu-
vat ja kasvavat markkinat muuttavat kuitenkin
hoivayritysten toiminta-alaa. Suomeen on jo
syntynyt valtakunnallisesti toimivia yrityksid, jot-
ka valtaavat aggressiivisesti markkinoita.Voidaan
olettaa, ettd jatkossa maahan rantautuu myds
entistd enemmadn ulkomaisia sosiaalipalveluyri-
tyksid ja pddomasijoitusyhtict sijoittavat hoi-
vayrityksiin nykyistd aktiivisemmin (myds Kos-
kiaho 2008, 233-238). Kiristyvdssd kilpailussa
pienet omistaja-/yrittdjavetoiset yritykset kamp-
pailevat olemassaolostaan. On oletettavaa, ettd
tdssd kehityksessd myds hyvin toimivat pienet
yritykset joutuvat suurten ostamiksi (emt., 177).
Edelld kuvatun kaltaiset skenaariot muuttavat

toteutuessaan koko hoivayrittdjyyden kenttdd
(Sinkkonen & Rissanen 2004, 228).

Hoivayritysten koon kasvaessa perinteinen,
naisten harjoittama pienimuotoinen  yrittdjyys
voi ndyttdytyd toimialan kehityksen kannalta on-
gelmallisena. Téllaisessa yrittdjyydessd ei ndhdd
olevan tahtoa — eikd kykyd — kasvattaa ja kehit-
1434 yrityksen liiketoimintaa (esim. Porali 2005,
38). Kettunen (2008, 54) toteaa, ettd pienen
hoivayrityksen on vaikeaa onnistua neuvotte-
luissa ison ostajan kanssa. Yritykselle saattaa
jddda ruuhkahuippujen tasoittajan rooli, jolloin
sen pitkdjdnteinen kehittdminen ja toiminnan
suunnittelu on mahdotonta. Usein juuri sitd kui-
tenkin tarvittaisiin, jotta yritys ylipddtddn selviy-
tyisi. Kunnatkin nakisivat mielellddn, ettd niiden
alueella toimivat yritykset 16ytdisivat myds itse
maksavia asiakkaita, eli ndenndismarkkinat ja
aidot markkinat kohtaisivat. Tamd on kuitenkin
vaikeaa erityisesti maaseudulla kapean vdesto-
pohjan, alhaisen tulotason ja palvelutuotannon
paikallisuuden vuoksi (Koskiaho 2008, 179).
Kilpailun tiukentuessa erityisesti yrityksen joh-
tamisen kehittdminen korostuu (esim. Kettunen
2008, I —12). Suomen toiseksi suurimman hoi-
vayrityksen, Medivire Hoivan toimitusjohtaja
Kristiina Hautakangas toteaa Taloussanomissa
(16.11.2007), ettd hoivapalveluiden johtami-
nen on avainkysymys, joka ratkaisee vanhus-
tenhoidon tulevaisuuden. Moni hoivayritys on
saanut alkunsa, kun yksi tai muutama ihminen
on perustanut itselleen tydpaikan ja laajentanut
toimintaa. Hautakankaan mukaan ndmd ihmiset
voivat olla taitavia hoivatydssddn, mutta heiltd
puuttuu liketoimintaosaaminen. Asiasta tulee
pulma, kun yksikkdkoot kasvavat, jolloin pelkilld
alan tiedoilla ja taidoilla ei endd pdrjaa.

Hoivayritysten toimintaan kohdistuvia odotuk-
sia madrittdvdt osaltaan julkisen sektorin kayt-
166N tuodut liikejohtamisen mallit ja periaatteet,
niin sanottu New Public Management (NPM)
(esim. Hunter 2003; Lane 2000). Kinnusen
(2007) mukaan New Public Management on
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hallintoideologia, jonka pyrkimyksend on eriyt-
tdd organisaatiot resursseista vastaaviksi tulos-
yksikoiksi, lisdtd kilpailua yksikoiden valilld, ottaa
kdyttoon yksityisen sektorin johtamistapoja, li-
sdtd kustannustehokkuutta, etsid vaihtoehtoisia
rahoitusmuotoja, lisdtd johtajuuden valtaa, ke-
hittdd tasmallisid ja mitattavia tulostandardeja ja
kontrolloida toimintaa suoritusten perusteella.
Osaksi NPM -ideologiaa sulautuu (uus)manage-
rialismi (ks. esim. Lahdesméki 2003; Ojala 2002;
Torppa 2007). Silld tarkoitetaan yksildjohtami-
sen edellytysten lisddmistd ja sen alan laajenta-
mista koskevaa ideologiaa. Sen voidaan ndhda
heijastuvan niin yksildiden arvoihin, asenteisiin
ja kdyttdytymiseen kuin polittis-hallinnollisten
ohjelmien tavoitteisiin, organisaatioiden raken-
nepiirteisiin ja toimintakaytantsihin (Ojala 2002,
27).

New Public Management -logiikan mukaiset
muutokset heijastuvat myds hoivayrittdjien
sukupuolirakenteeseen ja uudenlaisiin = suku-
puolen, hoivan ja johtamisen kietoutumisiin
(ks. myds Henriksson, Wrede & Burau 2006;
Rasmussen 2004). Rasmussen (2004, 52 1-523)
toteaa, ettd Norjassa julkisen terveydenhuollon
muutokset, erityisesti palvelujen tuottamisen ja
resurssien johtamisen eriyttdminen, olivat luo-
massa uutta, sukupuolittunutta johtamisraken-
netta. Aikaisemmin hoitoyksikdiden johtajina
toimivat useimmiten naiset. Uusiin, resurssien
johtamiseen liittyviin tehtaviin siirtyi kuitenkin
enenevdssd madrin miehid, jotka kaipasivat pois
"sdngynvieritydstd”. Naisten kansoittamat kes-
kijohtopaikat — joihin liittyi vastuu palvelujen
laadusta, budjetista ja henkildstdstd — liukuivat
alaspdin yhteistoiminnan, operationaalisen tydn
ja valvonnan kombinaatioiksi. Sinkkonen & Ris-
sanen (2004, 228) ennustavat, ettd Suomessa
hoivayritysten koon kasvu muuttaa myds yritta-
jien sukupuolirakennetta: erityisesti suurten yri-
tysten johtoon tulee todenndkdisesti enemman
miehid. Kirjoittajat toteavat, ettd mikdli miesten
osuus hoivayrittdjistd kasvaa, nahtavaksi jdd, li-
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sddkd se hoivayrittdjyyden arvostusta ja onko
silld muita seurauksia.

Ambivalentti johtajuus

Tdssd artikkelissa tarkastelen, miten neljd sosi-
aalipalveluyrittdjdd kertoo itsestddn johtajina.
Pyrin - ymmartdmddn haastateltujen kuvauk-
sia suhteessa edelld kasiteltyyn hoivayritysten
muuttuvaan toimintaympdristddn ja alan eri-
tyispiirteisiin, etenkin pien- ja naisyrittdjyyteen
sekd asiakasldhtdiseen toimintatapaan. Kysyn,
miten tdssd kontekstissa hoivayrittdjien on mah-
dollista kertoa itsestddn ja toiminnastaan joh-
tajina. Artikkelin tavoitteena on luoda osaltaan
pohjaa yrittdja- ja toimialaldhtdiselle hoivayri-
tysten johtamisen kehittdmiselle. Jotta voitaisiin
parantaa jotain, tdytyy tietdd, missd ollaan nyt.
Tdrkedd on myds tunnistaa ne toimintatavat,
joita kannattaisi muutospaineidenkin alla vaalia.
Omistaja-yrittdjd moninaisine tydnkuvineen on
erityisesti pienissd hoivayrityksissa prisma, jon-
ka kautta voidaan tarkastella myds palvelujen
tuottamisen prosessia sekd sen parantamisen ja
sdilyttdmisen paikkoja.

Artikkelissa kdytetty aineisto koostuu hoivayrit-
tdjien haastatteluista, jotka toteutettiin osa-
na Hoivayrittdjd johtajana -tutkimushanketta.'
Hankkeen madrillisessd osuudessa toteutettiin
hoivayrittdjille suunnattu kysely, johon vastasi
335 yrittdjad ympari Suomea. Kyselytutkimuk-
sen perusteella ndytti siltd, ettd johtajan roolin
omaksuminen ja sisdistdminen oli monille hoi-
vayrittdjille kaikkea muuta kuin suoraviivainen
prosessi. Kyselyyn osallistuneista yli puolet koki,
ettd termi "johtaja” herdttdd paljon sellaisia mie-
likuvia, jotka eivdt sovi heihin. Miltei kolmasosa
vastaajista koki jopa kiusaantuvansa, jos heitd
kutsuttiin johtajiksi. Suhtautuminen johtajuuteen
oli sitd positiivisempaa, mitd suurempi yritys oli
sekd likevaihdolla ettd tyontekijoiden madralld
mitattuna. Aikaisemmalla esimieskokemuksella
ja -koulutuksella oli samansuuntainen merkitys
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(Sankelo & Akerblad 2008, 2009a). Kuitenkin
tdlld hetkelld valtaosa hoiva-alan yrityksistd on
varsin pienid. Pienessd yrityksessa johtamiskou-
lutusta ei valttdmattd koeta aiheelliseksi —tai sita
ei ainakaan priorisoida. Tdssd artikkelissa syven-
nytddn juuri niihin sosiaalipalveluyrittdjiin, joille
suhtautuminen johtamiseen ja itseen johtajana
oli ambivalenssin leimaamaa. Kysyn, mistd tdma
ambivalenssi nousee ja mitd se kertoo hoivayri-
tyksen johtamisen erityispiirteistd.

Aineisto ja menetelmiit

Hoivayrittdjd johtajana -tutkimushankkeen laa-
dullisessa osuudessa haastateltin 16 sosiaa-
lipalveluyrittdjdd. Haastattelut kohdennettiin
asumispalveluja tarjoavien yksikdiden omistaja-
yrittdjille, ja haastateltavat |8ydettiin hoivayritta-
jyyteen liittyvien projektien sekd yritysrekisterin
kautta. Yrittdjat edustivat vanhusten/erityisryh-
mien asumispalveluja ja lastensuojeluyksikoitd.
Haastattelut toteutettin teemahaastatteluina.
Haastattelun pddteemat olivat johtamisen kay-
tdnnot, kokemus omasta johtajuudesta ja tydssa
jaksaminen.?

Artikkeli pohjautuu neljidn naisyrittdjan haas-
tatteluun. Haastattelut valittiin silld perusteella,
ettd haastateltavat lukeutuivat selvdsti johtami-
seen ja johtajuuteen ambivalentisti suhtautuvi-
en ryhmdan. Valittujen haastattelujen kuluessa
varsin rikkain sanakddntein problematisoitiin ja
rakennettiin kuvaa hoivayrityksen johtajasta ja
johtamisesta. Nama neljd haastattelua muodos-
tavat valikoidun otoksen, jonka tarkan analyysin
on tarkoitus toimia avauksena aiheeseen seka
jatkokdsittelyn pohjana. Kaikki neljd haastatel-
tavaa olivat naisia, vanhusten/erityisryhmien
asumispalveluyksikdn omistaja-yrittdjid. Yhteen
haastatteluun osallistui kaksi saman yrityksen
omistaja-yrittdjdd, joista toinen vastasi pddasi-
allisesti kysymyksiin. Yritysten tydntekijdmadrd
vaihteli yrittdja/yrittajat mukaan lukien neljdsta
yhteentoista ja yritykset olivat olleet toimin-

nassa kymmenestd viiteentoista vuotta. Kaikilla
yrityksilld oli ostopalvelusopimus kunnan kanssa.
ldltddn haastateltavat olivat noin 40—-60-vuotiai-
ta, koulutukseltaan perushoitajia, ldhihoitajia tai
sairaanhoitajia. Yksi haastateltava oli suorittanut
johtamiskoulutuksen, yhdelldkdan ei ollut yritta-
jyyttd edeltdvdd esimieskokemusta. Haastatellut
toimivat yrityksensd johtajina eli yrityksissd ei
ollut erikseen esimiestehtaviin palkattua henki-
|6kuntaa. Kahdessa yrityksessd toimi kuitenkin
vastaava sairaanhoitaja. Toteutin haastattelut yri-
tysten tiloissa, ja ne kestivdt 60—100 minuuttia.
Haastattelut nauhoitettiin ja litteroitiin sanatar-
kasti. Haastatteluihin viitataan tekstissd tunnuk-
silla HI, H2, H3 ja H4.

Haen aineistosta vastausta erityisesti seuraa-
viin kysymyksiin: Mitd ja miten niissd puhutaan
johtajasta ja johtamisesta! Miten omaa paikkaa
yrityksessd ja omaa toimintatapaa yrityksen
omistaja-yrittdjdnd kuvataan? Miten hoivayri-
tysten erityispiirteet — nais- ja pienyrittdjyys,
asiakasldhtdinen toimintamalli — ndkyvdt ndissd
kuvauksissa? Miten kuvaukset suhteutuvat hoi-
vayritysten muuttuvaan kenttddn? Kasitteitd joh-
taja, johtaminen ja mielikuva ei mddritelld tdssd
yhteydessd tarkemmin, vaan ldhtdkohtana on
niiden mdarittyminen haastatteludialogissa.

Tarkastelen aineistoa vdljdsti laadullisen asen-
netutkimuksen  ndkékulmasta.  Laadulliseen
asennetutkimukseen sisdltyy aineiston tuot-
tamiseen kehitetty metodinen periaate, jossa
haastattelutilanne jdsennetddn asennevdittdmi-
en, pulmatilanteiden tai muiden kiistanalaisuut-
ta sisdltdvien drsykkeiden esittdmisen ja niiden
kommentoinnin avulla. Kommentoimalla naita
drsykkeitd haastateltava kdyttdd retorisia keinoja
saadakseen ilmaistuksi haluamansa asiat (Vesala
& Rantanen 1999; 2007). Vesalan ja Rantasen
(1999) tutkimuksessa maanviljelijdiden  yritta-
jdidentiteetin rakentumisesta kaytettiin vditettd
"maanviljelijat ovat yrittdjid siind kuin muutkin
yrittdjat”. Oman hankkeemme haastattelurun-
koon ei tietoisesti sisdllytetty tdman kaltaista
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drsykettd. Ndin jdlkeenpdin voi sellaisen kui-
tenkin sieltd 16ytdd. Esitin haastattelun kuluessa
epdsuoran, mutta varsin painavan argumentin,
joka voidaan hieman yleistden muotoilla ndin:
"Hoivayrittdjdt ovat johtajia”. Tarjosin haasta-
teltaville tiettyd subjektiasemaa, joka oli ekspli-
siittinen  esimerkiksi  seuraavissa kysymyksissa:
Mikd on mielestasi keskeisin tehtdvasi johtajana?
Miten kuvailisit itsedni johtajana? Miten haluai-
sit kehittyd johtajana! Haastateltavat vastasivat
vditteeseeni tavalla, joka on helppo ndhda kom-
menttina tai kannanottona siihen. Erityisen vah-
vasti vditteen kdsittely ndkyi juuri valitsemassani
neljdssd haastattelussa. Esitettyjen kommenttien
analysointi tapahtui sisdllonanalyyttista mene-
telmdd hyddyntden: pelkistamalld, tiivistamalld ja
ryhmittelemdlld aineistoa siten, ettd siitd voitiin
|6ytdd vastauksia tutkimuskysymyksiin (ks. Tuo-
mi & Sarajarvi 2002). Analyysin pohjalta muo-
toutuneet, tutkimustehtdvan kannalta keskeiset
neljd teemaa liittyvdt tydn luonteeseen, suhtee-
seen tydntekijoihin, johtamistapaan ja yrityksen
tulevaisuuteen.

Aina oppinut vaan tekemadan tyota

Erds kaikissa haastatteluissa toistuva teema oli
yrityksissd tehtdvd hoitotyd3 Haastateltavien
kertomuksissa toistui raskas ruumiillinen ja ru-
tiininomainenkin tydnteko, asukkaiden perus-
tarpeista huolehtiminen. Erddn haastateltavan
sanoin: yrityksen tydnkuvaan kuuluu asukkaiden
[dmpd, ruoka ja puhtaus. Jokainen haastateltava
osallistui tydhon vahintddn samassa maddrin kuin
yrityksen palkatut tyontekijdt. Johtamiseen liitty-
vdt tehtdvdt, esimerkiksi tydvuorolistojen teko
ja muut paperity6t, jdivdt usein hoidettavaksi
varsinaisen tydajan ulkopuolella. N&in johtami-
nenkin jdi tietylld tavalla ndkymdttomiin. Yritta-
jat olivat myds tottuneet kovaan tydntekoon,
"kdskettavdnd olemiseen” ja tiettyjen tehtdvien
priorisointiin palkkatydldisend ennen yrittdjyyttd:
"Aina vaan kiskettiin ja kaskettiin ja piti tehda
ja se tyd, tyd oli tarkein”. (H4) Varsin ruumiilli-
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sessa mielessd ei tunnu johtajalta, kun suihkut-
taa asukkaita, keittdd perunoita, siilvoaa vessoja
tai rauhoittelee levotonta vanhusta. Johtajaksi
maddrittyikin joku (muu kuin itse), joka ei niin
sanotusti kdsiddn likaa vaan hddrii jossain arjen
ulottumattomissa:

Mutta en md silld lailla oikein ole johtaja. Ettd
mulla on tapana vitsailla ettd ne on johtajia
jotka kulkee hienoissa vaatteissa tydmaalla
eikd tee mitddn. (H1)

Mielikuvaan suomalaisesta naisesta on perin-
teisesti liitetty ahkeruus ja vahva tydmoraali.
Naisen kova tydnteko, vaikeiden tilanteiden hal-
linta, tilanteeseen sopiva vaatimattomuus, mut-
ta toisaalta myds ahkeruuteen, selvidmiseen ja
taitavuuteen perustuvat ndytot tarjoavat reittejd
naisten "sankaruuteen” (Hiillos & Ldmsa 2006).
Erddn haastateltavan sanoin:

Ettd kun md en ole mikddn nero mutta ma
olen tydihminen. Md en osaa oikein lukea
enkd tehdd tdllaisia, md olen aina oppinut
vaan tekemdan tydtd. (HI)

Vaikka kaikki haastattelut sisdlsivdt kertomuksia
kovasta tydtahdista ja -mddrdstd, suhtauduttiin
tahdn myos kriittisesti. Monilla suorastaan yli-
inhimillinen tydmdard sijoittui yrityksen alkutai-
paleeseen. Silloin ei muuta tehtykddn kuin tyota,
yotd pdivdd, monta viikkoa putkeen. Jdlkikdteen
on tullut mieleen, ettd vdhemmillakin olisi sel-

vinnyt.

Asukkaiden perushoitoon osallistuminen koet-
tiin olennaiseksi osaksi omaa tydnkuvaa. Vaikka
osa yrityksistd oli kooltaan jo kohtuullisen suu-
ria, ei hoitotyostd haluttu ainakaan kokonaan
luopua. Onkin todettu, ettd monien hoivayri-
tysten perustamisen taustalla on halu tuottaa
vaihtoehto julkisten hoivapalvelujen byrokraat-
tisuudelle ja kustannussddstdjen painottami-
selle (Hujala 2008, 33). Tamd on tarkoittanut
mahdollisuutta tehdd hoitotydtd omalla tavalla
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ja oikeiksi koettujen periaatteiden mukaisesti.
Osallistuminen niin sanottuun ruohonjuurita-
son tydhon antoi haastatelluille kokemusta ja
sitd kautta myds varmuutta ja uskallusta puo-
lustaa hyvaksi havaittuja kdytdntdjd. Tama saattoi
tapahtua vaikka lydmalld konkreettisesti nyrkkid
kunnanisdn tai -didin poytdan.

Samanarvoinen tyontekija
kuin muutkin

Perustydn korostuneessa roolissa ja myds muis-
sa haastattelun teemoissa ndkyivdt pienyrittd-
jyyden erityispiirteet. Pienessd yrityksessd omis-
taja-yrittdjd toimii varsin kokonaisvaltaisesti ja
vastaa hyvin laajasta skaalasta asioita. Tdmd hei-
jastuu myos tyontekijdiden ja yrittdjdn valiseen
suhteeseen. Hujala (2008, 33) toteaakin, ettd
pienyrityksessd johtaminen on usein védhemman
muodollista ja virallista ja perustuu enemmadn
henkildkohtaiseen vuorovaikutukseen johdon ja
henkildkunnan vdlilld kuin suuren organisaation
johtaminen. My&s hierarkkinen johtaja-alainen
-asetelma kyseenalaistuu helpommin. Haasta-
teltavat korostivatkin tasavertaisuutta tydnteki-
j6iden kanssa. Tdta perusteltiin saman perustydn
tekemiselld, yhteiselld tavoitteella — asukkaiden
parhaalla — ja yrittdjdn taustaan liittyvilld tekijoil-
14, esimerkiksi aiemmalla palkkatyoldisyydelld tai
koulutustasolla. Jalkimmdiseen viittaa seuraava
haastateltava — huolimatta siitd, ettd hanelld on
ainoana haastateltuna esimieskoulutus:

Kylld md olen silld lailla varmaan oikeuden-
mukainen, varsinkin tyontekijoitd kohtaan
ettd ne on mun syddmelld niin kauheasti
ettd md melkein koen, jos mua sanotaan
johtajaksi niin md loukkaannun melkein siitd
- - - Ettd md olen samanarvoinen tyontekijd
kun muutkin. Md en ole koulutettu sen pa-
remmin ja kaikki tdmmdset asiat aina tuon
esiin. (H2)

Tietynlainen vaatimattomuus ja haluttomuus
erottautua tydntekijdistd aiheuttivat joskus
myds pulmia. Henkildston ei-toivottuun kayt-
tdytymiseen puuttumisen, “sanomisen” vaikeus
nostettiin esiin kaikissa haastatteluissa. Joissain
tapauksissa sitd selitettiin yrittdjan ominaisuuk-
silla; itsetunnon ja -luottamuksen puutteella tai
taitovajeella. Ongelmia syntyi esimerkiksi yrityk-
sen henkildstomddrdn kasvaessa tai epdonnis-

tuneiksi osoittautuneiden rekrytointien jdlkeen.

Sanomisen opettelu, auktoriteettiasemaan aset-
tuminen oli hankalaa tilanteissa, joissa edelld

mainittuun tasavertaiseen suhteeseen oli opittu.

Erds haastateltava kuvaa tilannetta, jossa uusien
tydntekijdiden myotd syntyi eripuraa henkild-
kunnan keskuudessa:

Sillon tuntui ettd tdytyy mennd askeleen
ylospdin ettd tietdsi vahdn miten on. Mutta
kylld se on ollut hirveen hankalaa mennd
nyt, sen jdlkeen ettd olis pitdnyt olla se auk-
toriteetti jo sillon alussa. (H4)

Yrittdjyyttd ja johtamista kerrottin opituksi
"karvaamman kautta” niin, ettd oppimisen oli
todella "tuntenut nahoissaan.” (H4) Yrityksen
kasvu vaikutti johtajuuteen myds muissa yh-
teistydsuhteissa. Sanomisen taitoa opeteltiin ja
harjoitettiin esimerkiksi neuvotteluissa palvelu-
jen ostajien eli kunnan edustajien kanssa. Palave-
reissa istuttiin "aina vaan ylempien ja ylempien
ihmisten kanssa - - - Ja tarkeda olisi osata tuoda
itse ne omat julki.” (H4)

Sanomisen vaikeuteen liittyi osaltaan yrittdjien
empaattisuus ja huolehtiva suhde tydntekijdihin.
Erds haastateltava tiivistdd tdmdn kuvaillessaan
keskeisintd tehtdvddnsd johtajana:

Likoille piisaa tydtd ja ne saa palkan ja pystyy
suunnittelemaan omaa eldmddnsd ja heilld
pysyy asunto ja turvallisuus ja tasapaino, sil-
loinhan on kaikki hyvin. (H2)
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Hiilllos (2004a, 2004b) kuvailee “ditimaistd”
johtamista, jota hdnen vditdskirjansa aineistos-
sa toteuttivat naispuoliset henkilostopdallikat.
Heiddn puheessaan toistuivat tydntekijoistd
huolehtimiseen tai jopa hoivaamiseen liittyvat
sanat ja ilmaukset. Tdman kaltainen tapa puhua
nakyi my&s hoivayrittdjien haastatteluissa. Hiillos
(20044, 76) toteaa kuitenkin, ettd vaikka hanen
haastattelemansa naiset saattoivat puhua mui-
den pyyteettdmadstd huomioonottamisesta krii-
sitilanteissa, he usein toistivat tdman jdlkeen va-
rauksen. Haastateltavat olivat tietoisia vaaroista,
joita liian ditimdiseksi leimautuminen saattoi
heille merkita. Tdllaisia varauksia esittivat myds
haastattelemani yrittdjat. Empaattisuuteen ja
tydntekijdiden huomioimiseen ndhtiin liittyvan
my®ds riskejd, jotka voivat kuluttaa yrittdjad.

Yrittdjien kertomuksissa kyse ei kuitenkaan tun-
tunut olevan "ditimdisestd” toiminnasta, jos ja
kun siihen liitetddn pyyteetdn huolenpito. Kun
asukkaiden hyvinvointi tai yrityksen yleiset hoi-
dolliset periaatteet olivat vaarassa, puututtin
tyodntekijdn toimintaan nopeasti. Tama siindkin
tapauksessa, ettd esimerkiksi tydtekijan irtisano-
minen suorastaan "sdrki niin syddmeen”. Kun ta-
han pdddyttiin, tilanne oli niin pitkdlld, ettd "siind
ei ollut vaihtoehtoja sitten endd”. (H2) Yrittdjien
ja tydntekijoiden valilld vallitsi tietynlainen lahjan
antamisen ja saamisen talous. Haastateltavat ha-
lusivat ottaa tyontekijat yksilollisesti huomioon,
olla valmiita joustamaan esimerkiksi tydvuorois-
sa ja antamaan tydntekijdille vapautta. Joskus
tyontekijd ei antanut toivottua vastalahjaa: en-
sisijaisesti vastuun kantamista eli laadukasta tyo-
panosta. Tdlldin yrittdjan empatiavarannot kulu-
tettiin nopeasti loppuun ja radikaalitkin toimet
koettiin oikeutetuiksi. Ndiltd tilanteilta valtyttiin
silloin, kun tydntekijatkin olivat "ditimdisid”, jous-
tavia ja uhrautuvaisia:

Ne [tyontekijdt] on ditimdisid kaikki - - - Ne
hoitaa syddmellddn, semmoiset ihmiset. Niin
ei siind kylld paljoa ole valittamista tydnjoh-
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tajallakaan, saa olla kiitollinen ettd on sem-
mosia tyontekijoitd ettd ne jaksaa. (H4)

Kylld ne on tosi hyvid ja silld lailla uhrautuvai-
sia ettd ne ei jdtd, ldhde reikd reikd pois jos
tydt on tekemattd ne kylld tekee sen. Ja kos-
kaan ne ei muista sitten ettd ne on tehneet
ettd aina saa sanoa ettd ldhtekdds pois jo,
ettd te olette tehneet, menkads nyt. (H2)

Téllaisten tydntekijdiden toimintaa tuntui lei-
maavan vastuurationaliteetti (Lavikka 1997),
joka ohjaa naisia kantamaan vastuuta tydyhtei-
sOstd ja arjen sujumisesta enemman, kuin orga-
nisaatiologiikkaan kiinnittyvdt palkkatydn normit
edellyttdvat. Talldin tydn keskidssd on ihmisistd
ja arjen jatkuvuudesta huolehtiminen.

Ei kuule puhuta johtamisesta mitdaan

Hienoissa vaatteissa kulkevan, kdsiddn likaamat-
toman johtajan lisdksi haastatteluissa toistui
kuva johtajasta autoritaarisena ja pelottavana-
kin hahmona. Johtajilla on tapana "kukkoilla”,
"huutaa’ tai "kytdtd”. Moni haastateltava viittasi
haluttomuuteen toistaa sellaista epamiellyttavad
johtamistapaa, jollaista he olivat itse joutuneet
palkkatydssddn kohtaamaan. Onkin todettu,
ettd esimiehen johtamistyyliin vaikuttavat hdanen
oma tydhistoriansa ja siihen liittyvdt hyvdt tai
huonot esimieskokemukset (esim. Vesterinen,
Isola & Paasivaara 2009). Erddn haastateltavan
sanoin:

Ma olin niin kauan tydeldmdssd, niin ma ndin
sen, minkdlaisia pomoja on ettd en md aina-
kaan halua olla sellanen, ettd md haluan olla
kaveri kaikille, enkd pomota. - - - Md olen
ehkd sellainen, diplomaattinen yritdn olla,
ettd el mulla tulisi mielenkadn tailld ruveta
huutamaan ettd mitd sd oot tehnyt, niinkun
mulle on joskus [huudettu] ((naurahde-
taan)). (H1)
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Siitd huolimatta, kuten edellinen haastateltava
jatkaa, yrittdjd on se, joka tyOpaikan arjessa sa-
nelee kaapin paikan:

Mutta kumminki - - - Md olen se joka kat-
son ja piddn kaikki asiat jdrjestyksessd - - -
Ettd kumminkin md olen pomo, mutta en
ma usko ettd mua kukaan pelkdd, silld lailla.

(H1)

Haastateltava ikddn kuin jakaa johtajan ja joh-
tajuuden kahteen ryhmddn. Toisaalta hdn on
johtaja — mielikuva, johon sisdltyy ajatus pelot-
tavuudesta — mutta toisaalta hdan on sellainen
pomo, jota ei tarvitse peldtd. Han "jdrjestelee”
tai "ohjaa”, ei "johda" tai "pomota”. Sijoittamal-
la itsensd jdlkimmadiseen kategoriaan hdn torjuu
sellaiset negatiiviset mielikuvat, joita johtajaan
voi liittdd ja joiden mukaisia esimiehid hdn on
itse epdonnekseen kohdannut. Omaa paikkaa
haettiin haastatteluissa etsimdlld johtajan tilalle
kuvaavampia termejd. Kahdessa haastattelussa
toistui mielikuva emanndsta:

Téllaisesta, pomona, johtajana olemisesta
niin se on vdha sellanen sanonta tuo johtaja
ettd mulla on aina tapana sanoa ettd isdantd
ja emantd ja piika ja renki. (H1I)

Hoitokodin arjen kuvausten jdlkeen on helppo
ymmartdd, miksi haastateltavat kallistuivat juuri
tdmdn mielikuvan puoleen. Mielikuva didistd on
empaattinen, huolehtiva ja hoivaava; emannan
tehtdvd taas on ensisijaisesti pitdd homma ka-
sassa ja pyordt pyorimdssd. Moni haastateltava
viittasi juuri tahan, kun kysyin heidan keskeisin-
td tehtdvddnsd johtajana. Emanndinti voidaan
myds ndhdd taitona, joka kuvaa nykyisessd
tydssd laajemminkin vaadittavia ominaisuuksia:
sosiaalisten tilanteiden, tunteiden ja tarpeiden
hallintaa, kykyd ennakoida ja koordinoida (Vei-
jola & Jokinen 2008). Hoivayrittdjd johtajana
-tutkimushankkeen  kyselyosuudessa kavi ilmi,
ettd mielikuva hoivayrittdjastd emantand/isanta-
nd saa laajempaakin hyvaksyntdd. Kyselyyn vas-

tanneista hoivayrittdjista yli 40 prosenttia oli sitd
mieltd, ettd kyseinen nimitys kuvaa paremmin
heiddn rooliaan yrityksessd kuin johtaja. Eman-
néinti 1dhestyy sisdlloltddn sellaista sosiaali- ja
terveysalan johtamisen viitekehystd, jota Viita-
nen ym. (2007, 1 18) kutsuvat hallinnolliseksi. Se
sisdltdd sen kaikkinaisen tydn, jonka tavoitteena
on varmistaa kokonaisuuden hallinta ja arkisen
tydn jouheva sujuminen.

Emanndinti  sopii  kuvaamaan hoivayrityksen
johtamista siindkin mielessd, ettd yrityksille ovat
tyypillisid pitkdt, intensiiviset asiakassuhteet ja
henkildkohtaiseen vuorovaikutukseen perustu-
va, asiakaslahtoinen toimintamalli. Hujala (2008,
32) toteaa, ettd henkildkunnan tiiviin vuorovai-
kutussuhteen asiakkaisiin voi olettaa heijastuvan
my&s muihin organisaation toimintamalleihin,
kuten johtamiseen. Kuvaukset yrityksestd koti-
na ja asukkaista yrittdjdn perheenjdsenind eivdt
olleet haastatteluissa harvinaisia. Asukkaiden
kaikkinaista hyvinvointia korostettiin, ja asukkai-
den puolesta taisteltiin esimerkiksi byrokratian
ja asukkaan edun térmdtessa:

Ma olen vastuussa koko ajan ndistd ihmi-
sistd. Md olen ne ottanut, ettd ne on mun
perhettd, ne on mun omaisia. Ja ma kannan
niistd vastuuta ja huolta, ja md taistelen nii-
den puolesta. (H1)

Emantd on eittdmattd varsin sukupuolittunut
mielikuva. Samalla tavoin “kukkoileva johtaja
tuntui olevan tiettyd — vastakkaista — sukupuol-
ta. Haastatellut tekivdt vahvaa pesderoa sellai-
siin kulttuurisiin kuviin, joissa johtamismaailma
ndyttdytyy tunteettomana tai maskuliinisten
tunteiden, kuten kilpailunhalun, aggressiivisuu-
den ja kovuuden varittdmana (esim. Powell &
Graves 2003). Seuraavassa, minun ja kahden
yrittdjan (H4) valilld kiydyssa vuoropuhelussa
tulevat johtamisen sukupuolittuneet mielikuvat
hyvin esiin. Siteeratut yrittdjat eivat halua puhua
itsestddn johtajina, vaan varaavat tdman termin
"jonkin suuren teknologiayrityksen” johtajalle.
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Sen sijaan omistaja tai kauha kourassa husee-
raava emdntd hyvaksytdan:

V1: Silloin aluksi tosiaan ei tarvittu mitddn

johtajaa eikd mitddn semmosta - - - Laa-
jennuksien myotd silloinhan tuli ettd oli
pakko olla vdhd enemman - - - Mutta ei-

han sillon puhuttukaan mistdan johtajasta,
aivan naurettavaa, johtaja ((naurahdetaan))
V2:Vieldkin tuo sana jotenkin niin, joo

LA: Tuleeko joku sana mieleen mikd, enem-
man [kuvais]

V2: Emantd, talon emantd

V1. Ei johtaja, herra johtaja ((hymahtdd)), ei
tdmd ole semmosta niinkun titteli ettd joh-
taja, ei ollenkaan. Omistajat nuo sanoo - - -
V2: Omistajat joo, emantd

LA: Joo, ettd se on jotenkin lahempani
V1:Joo ei kuule oikeastaan puhuta johtami-
sesta mitddn

V2: Tulee mieleen joku pankkiiri tai joku,

[suuren yrityksen] johtaja ja ndin - - - Sem-
monen joka tekee jotain teknologiaa tai
muuta mutta ei vanhusten - - - Se ei sovellu

jotenkin tdhdn vanhusten hoitoon ylipddn-
sdkddn tuo sana. Siind pitdisi olla oma nimike
kylla

V2: emidntd, se on talon emantd
Vl1:joo,silld on kauha kddessd

Autoritaarisen johtajan mielikuvasta erottautu-
misella oli my&s kdytanndllisia funktioita: huo-
nosti kdyttdytymiseen ei yksinkertaisesti koettu
olevan varaa. Tydvoimapulan uhatessa hoivayrit-
tdjien on pidettava ylld kuvaa yrityksestd houkut-
televana tyopaikkana. Huolehtiessaan tyonteki-
jGistddn he varmistavat samalla yrityksen hyvan
imagon ja tdtd kautta tydntekijdiden saannin tu-
levaisuudessa. Kukkoilulla ja sooloilulla ei ndhty
saavutettavan mitddn, eikd siihen pienessd yri-
tyksessd oikein ollut mahdollisuuksiakaan:

Ettd jos md rupean tddlld kukkoilemaan ja
ndyttdmadan mieltdni ja huutamaan, mitd ne
jotku johtajat yleensd tek-, ((naurahtaa))
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joskus tekee niin, md ajattelen ettei mulla
ole kohta tydntekijoitd. Ja ettd mitd silld voit-
taa - - - Tadlld ei ole mitddn sellasta. Eikd
oikein pystykaan. (H3)

Hujala (2008, 32) toteaakin, ettd kilpailu am-
mattitaitoisesta tydvoimasta voi johtaa siihen,
ettd tulevaisuudessa hoiva-alalla kilpailuvaltiksi
muodostuu yrityksen kyky johtaa ammattilai-
sia siten, ettd he kokevat voivansa hyddyntdd ja
kehittdd omaa asiantuntijuuttaan monipuolisesti
ja kokonaisvaltaisesti. Haastateltavat uskoivat
tydntekijdiden myds hoitavan tydnsd paremmin,
kun heille annettiin vapautta eikd niin sanotusti
hengitetty niskaan.

Erds yrittdjd toteaakin, ettd jokainen tydvuo-
rossa oleva tydntekijd on vuorollaan paikan
johtaja. Haastateltavat halusivat olla helposti
ldhestyttdvid myos siksi, ettd kynnys ottaa ongel-
matilanteessa yhteyttd pysyisi mahdollisimman
matalana. Tavoitteena ei siis ollut (ainoastaan)
tydntekijdiden viihtyvyyden parantaminen tuen
muodossa, vaan myds hoidon laadun ja yrityk-
sen maineen vaaliminen. Voidaankin ajatella,
ettd autoritaarisen johtamisen valttdminen ja
tasavertaisten suhteiden sdilyttdminen tydnteki-
joihin ei ollut vain arjen olosuhteiden sanelema
valttdmattdmyys vaan myds tietylld tavalla tie-
toinen, taitava toimintatapa — voisipa sanoa jopa
johtamisstrategia. Enemman kuin empaattisuut-
ta, korostettiin haastatteluissa diplomaattisuutta,
hienovaraisuutta, tietynlaista tyylitajua ja pelisil-
mad suhteessa tydntekijoihin ja hoivayritykseen
tydympadristond. Kyse oli taidosta toimia haasta-
vissa tilanteissa niin, ettd haluttuun lopputulok-
seen eli asukkaiden hyvddn hoitoon pddstadn.

Osata sanoa oikein niin ettei loukkaannuta
ketddn ja sillai, ymmdrrdat mitd meinaan et
semmosta, itseluottamusta siind. Ettd osaisi
oikein puhua. (H4)

"Sanomisen” opettelu oli jamakkyyden lisaksi
nimenomaan oikein sanomisen opettelua. Tal-
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laisessa toimintatavassa nakyi Hujalankin (2008,
105) kuvailema kasvojen sdilyttdmiseen tahtda-
vd tyd, jonka tavoitteena on sdilyttdd toista ar-
vostava ilmapiiri ja varmistaa vuorovaikutuksen

Sujuvuus.

Sitd muutetaan pikkusta vaan,
pikkusta piirua kerralla

Haastatellut yrittdjat elivdt haastattelun aikaan
hyvin erilaisia tilanteita. Kaksi heistd oli jddmadssa
piakkoin eldkkeelle, ja jatkajan I8ytdminen toi-
minnalle oli ajankohtaista. Tdmd ei valttdmattd ol-
lut helppoa. Kettunen (2008, 56) toteaakin, ettd
monet sosiaalialan yritykset ovat omistajanvaih-
doksen kynnykselld, ja onnistunut omistajanvaih-
dos on usein suuri haaste. Yksi haastateltavista
oli laajentamassa yritystd edelleen. Yhdelld taas
oli pohdinnassa, jatkaako yrittdjand vai vaihtaako
palkkatydhon "ennen kuin on aivan burnoutis”.
(H3) Hanen tilanteessaan yrittdjana jatkaminen
olisi kilpailutilanteen vuoksi tarkoittanut vdis-
tdmattd myds yrityksen laajentamista. Toisaalta
kaikki haastateltavat halusivat (ja heiddn oli kay-
tdnndssd pakko) pysyd niin sanotusti kehitykses-
sd mukana ja ottaa huomioon yritysten toimin-
taympdristdssd  tapahtuneet ja tapahtumassa
olevat muutokset. Tahan liittyi kuitenkin myds
monia negatiivisia tuntemuksia: vasymistd, kat-
keruutta, ideakdyhyyttd, motivaation puutetta,
tunnetta omien resurssien riittdmattdmyydesta.
Lisddntyvd byrokratia, asioiden kaikenkattava
kirjaaminen ja raportointi tuntuivat valilld mil-
tei ylitsepddsemdttomaltd. Endd ei riittdnyt, ettd
tiesi tekevdnsd hyvdd tydtd ja ndki omin silmin,
ettd asukkaat ja omaiset olivat tyytyvdisid. Jos
aikoi onnistua kilpailutusprosesseissa, tdytyi osa-
ta myds esittdd asiat oikealla tavalla. Koskiaho
(2008, 226) toteaakin, ettd hankintalain hengen
mukainen toiminta kunnissa vahvistaa tietynlais-
ta ei-sosiaalipolitiikkaa. Siind padtoksia ei perus-
tella laadulla vaan sen mittaamisella, ei hoidolla
ja hoivalla vaan jdrjestelmadlld, ei ihmisten tarpeil-
la ja niihin vastaamisella vaan palveluntuottajan

ylevilld yleislauseilla. Kaksi haastateltavaa kuvaa
turhautumistaan tilanteessa, jossa oma osaami-
nen ja motivaatio ovat koetuksella:

No kylldhdn tdssd on nyt sitten ajatellut ettd
onko hypdnnyt lilan suuriin saappaisiin, kai-
kenlaista tullut vastaan ja selviddkd tdstd ja
tdstd asiasta. Vaikka md kuinka positiivisesti
ajattelen niitd asioita ettd md olen siitd ja
siitdki kohdasta selvinnyt niin kylld md var-
maan tuostakin selvidn, mutta nyt sitten
kun tulee kaikki ndma byrokratian rattaat
- - - Mitd vaan kaikkia niin kun nyt yrittdjille
yleensd laitetaan ettd tulee sellainen tunne
ettd niin kuin ei nyt itse yhtddn tietdisi eikd
osaisi omilla aivoilla ajatella. (H1)

Kun tdnd pdivand koko ajan yhteiskunta
vaatii lisdd lisdd lisdd. Ja koko ajan pitdd teh-
dd niin ja ndin ja sun pitdd pystyd, ma olen
hirvedn huono panemaan kaiken paperille.
Niin md aivan saan paniikin jo siitd ettd kun
pitdd jotakin koko ajan tehdd, palvelu- ja
hoitosuunnitelmaa, koko ajan sitd ja tdtd ja
tuota. Sitten pitdisi vield pystyd ideoimaan,
kilpailu on niin hirvedn kovaa, ettd mul-
la on parempi tdmd ja tdmd, tdnd pdivand
sitd royhkeyttd sitd pitdisi pystyad siind joh-
tajuudessa tuomaan. Se on sitten vdhan sitd
imagon luomista. Mutta se on sen johtajan
kautta kylld aika paljon, ettd ma en tykkdd
semmosesta. Ja sen takia mulla olisi hyva jaa-
dd oravanpyorastd pois jo. (H2)

Hoivayrityksiin kohdistuvat uudet odotukset
ja vaatimukset voivat ndyttdytyd ristiriitaisina
yrittdjien substanssiosaamisen valossa. Yksikkd
haluttaisiin usein pitdd kodinomaisena, koska
sen on ndhty toimivan asukkaiden kannalta par-
haiten sellaisena. Sinkkonen ja Rissanen (2004,
228-230) toteavatkin, ettd pitkdkestoisia, jat-
kuvia asiakassuhteita vaativassa hoivassa tydn-
tekijdn asiantuntemus ja asiakkaan luottamus
hoivan antajaan ovat laadun kannalta tdrkeitd.
Niiden taas voi ndhdd toteutuvan parhaiten
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pienemmissd kuin isoissa yksikdissd. Hoiva-alan
yritysten kokoa tulisi kuitenkin kasvattaa niiden
kilpailukyvyn sdilyttamiseksi, toisin sanoen sel-
viytymiseksi. Onkin olennaista huomata, etté vi-
ralliselta kalskahtava termi "“toimintaymparistdn
muutos”, jota ndkee yleisesti kdytettdvan hoi-
vayritysten tilanteesta keskusteltaessa, sisdltdd
myos aatteellisia latauksia. Silld viitataan usein
uuteen ideologiaan, jossa julkinen valta muuttaa
rooliaan vahdisemmaksi tai markkinaorientoitu-
neemmaksi (Erdsaari 2006).

Kettusen (2008, 62) mukaan sosiaalipalvelujen
yritysrakenne tulee muuttumaan, mikd tarkoit-
taa pienten yritysten kohdalta erikoistumista
ja verkostomaista toimintaa, jolloin ne voivat
sdilyttdd kodinomaisuutensa. Koskiaho (2008,
313-314) puolestaan toteaa, ettd ketjuyrittdjyys
on malli, joka saattaisi sopia Suomen pienyritys-
valtaiseen sosiaali- ja terveyspalvelujen tuotta-
jaympadristdon. Hanen mukaansa hyvin pienet-
kin yritykset pddsevat hyvin hoidetussa ketjussa
osaksi uutta tietoa ja vertaistukea, ja taloudellis-
ten riskien tasaaminen mahdollistuu. Tama siis
siind tapauksessa, ettd suuryritykset eivdt sulata
itseensd pienyrityksid. Osa haastatelluista hoi-
vayrittdjistd viittasi mahdolliseen yrityksen eri-
koistumiseen tulevaisuudessa. Kuitenkin osaan
yrityksid oli kohdistunut varsin raskaita, ensisi-
jaisesti mddrillisid laajentamispaineita palvelujen
ainoan ostajan eli kunnan taholta. Aina yrittajalla
ei ollut tietoa mahdollisista vaihtoehdoista tai
sellaisista laajentamisen tavoista, jotka varmistai-
sivat sekd yrityksen tulevaisuuden ettd hyvaksi
havaitun pienimuotoisuuden sdilymisen.

Hyvin konkreettisesti muutospaineet asettuivat
kontrastiin asukkaiden tarpeiden, esimerkiksi
jatkuvuuden ja turvallisuuden tunteen kanssa.
Erds haastateltava kuvaa seuraavassa sitd, miten
yrityksessd toteutettavat muutokset on aina
suhteutettava asiakkaiden perustarpeisiin:

Siirrdpds naitd nyt, tdmd on ndiden koti.
Ei nditd kuljetella. Tassd on hirvedn pienet
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muuntautumismahdollisuudet koska niiltd
vie pohjaa alta niitten turvallisuudesta. Ettd
niissd ei saa olla hirvedn paljon muutoksia,
ettd kylld sitd on johdettava silld lailla niin
ettd mitkd linjat on luotu niin sitten jos sitd
muutetaan niin sitd muutetaan pikkusta
vaan, pikkusta piirua kerralla. (H2)

Jollakin toisella toimialalla — jos tehdddn vaik-
kapa pahvilaatikoita, kuten erds haastateltava
toteaa — ovat muuntautumisen mahdollisuudet
ja toteuttamisen tempo aivan erilaiset. Yrityksen
voi vaikka tarvittaessa muuttaa yrittdjdystaval-
lisempddn naapurikuntaan. Kodinomaista, ym-
parivuorokautista hoivaa tarjoavassa yksikdssd
tdllaista ei voi tehdd. Myds yhd lisddntyvdt ja
kiristyvat kilpailutusprosessit nakertavat pohjaa
tarvittavalta jatkuvuudelta ja turvallisuudelta.
Pitkddn kestdvien prosessien aikana sekd asiak-
kaat ettd yrittdjd ja tydntekijdt joutuvat eldmaan
epavarmuudessa (ks. Koskiaho 2008, 228).

Hoivayrityksen ’johtaja’” nyt

Lahdin tdssd artikkelissa liikkeelle tietystd ristirii-
dasta. Monet Hoivayrittdjd johtajana -tutkimuk-
seen osallistuneet yrittdjdt suhtautuivat torjuvasti
tai vahintddn ambivalentisti itseensd "johtajina”.
Siitd huolimatta haastatteluiden pohjalta syntyi
kuva siitd, ettd he hyvinkin johtivat yritystdan.
Neljan haastattelun tarkempi analyysi auttoi
ymmdrtdmddn tdtd kaksijakoisuutta. Haasta-
tellut eivdt tunnustautuneet johtajiksi tiettyjen
kulttuuristen, sukupuolittuneiden "johtajan” ja
"Jjohtamisen” mielikuvien valossa. Esiin nousivat
hoivayritysten erityispiirteet: nais- ja pienyrittd-
jyys sekd yritysten asiakaslahtdinen toimintata-
pa, vuorovaikutuksellinen suhde asiakkaisiin ja
tyontekijdihin. Samankaltaisia tuloksia sai Hasa-
nen (2003) hoivayrittdjid koskevassa pro gradu
-tyOssddn. Hanen haastattelemansa naisyrittdjat
ottivat kylld osaa niin sanottuun yleiseen kult-
tuuriseen yrittdjyyden kertomukseen ja yritta-
jyyspuhuntaan. Samalla he kuitenkin osoittivat
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tdmdn kuvan rajallisuuden vyrittdjyyden toimi-
alasta, perinteistd, asiakkaista ja naisvaltaisuudes-
ta johtuen

Kaikki haastatellut kertoivat tekevdnsd paljon
hoitotydtd yrityksessddn. Moni kertoi myos sii-
td, miten palkkatySldisyys ennen yrittdjyyttd oli
opettanut ruumiillisen tydn priorisointiin. "'Joh-
tajaksi” mddrittyi haastatteluissa joku, joka ei likaa
kdsiddn perustydssd vaan toimii jossain kaukana
kentdn todellisuudesta. Tahdn kuvaan oli yrittdji-
en vaikea samaistua. Oman johtamisen kerrot-
tiin tapahtuvan ikddn kuin siind sivussa, ohjaukse-
na ja emdanndintind. Yrittdjilld oli suora kosketus
hoidon arkeen, jolloin yrityksen resursseissa ta-
pahtuvat muutokset ndkyivdt valittdmasti myds
yrittdjdn omassa tydssd. Perustydn vahva rooli
ja yrittdjdn tydnkuvan moninaisuus korostivat
myos tasavertaisuutta tyontekijdiden kanssa (ks.
my6s McCarthy & Friedman 2006; Ollila 2004;
Vesterinen, Isola & Paasivaara 2009).

Hiillos (2004a, 2004b) puhuu "aitimdisestd”
johtamisesta, jota hdnen aineistossaan toteut-
tivat naispuoliset henkildstopdallikét. Saman-
kaltaiseen johtamisen viitekehykseen sosiaali- ja
terveysalalla viittaavat Viitanen ym. (2007). "Ai-
timdistd” orientoitumista oli ndhtdvissd myds
hoivayrittdjien haastatteluissa. Asukkaiden, tydn-
tekijdiden ja yrittdjdn muodostamaa yhteisod
kuvattaessa kdytettin usein perheen tai per-
heenjdsenten metaforia. Haluttomuus erottau-
tua tydntekijoistd ja empaattisuus koettiin jos-
kus myos pulmalliseksi. Erityisesti "'sanominen”,
eli tydntekijdiden ei-toivotusta toiminnasta
huomauttaminen, tuntui usein vaikealta. Pie-
nessd yrityksessd ongelmiin oli kuitenkin pakko
tarttua ripedsti, ennen kuin ne heijastuivat kaik-
kein tirkeimpdin, asukkaiden hoitoon. Sitd taas
priorisoitiin poikkeuksetta; voi sanoa, ettd kaikki
yrityksen toiminta rakentui tdstd perustehtdvas-
4 kdsin ja sitd palvelemaan (ks. myds Brandi &
Naito 2006).

Haastatteluissa toistui kuva johtajasta autoritaa-
risena, alaisiaan kehnosti kohtelevana hahmona.
Moni kertoi kohdanneensa tillaista johtajuutta
palkkatydssddn ennen yrittdjyyttd. Itse he halu-
sivat toimia toisin. Suurimmalla osalla hoivayrit-
tdjid onkin takanaan pitkd tydkokemus, useim-
miten julkisen sektorin palkkatydstd (Kettunen
2008, 53). Yrityksen perustamisen motiivina on
usein saattanut olla juuri halu kehittyd ammatilli-
sesti tavalla, jota ei ehkd ole koettu palkkatydssd
mahdolliseksi (esim. Hasanen 2003, Kovalainen,
Simonen & Osterberg 1996; Wilson, Averish &
Walsh 2003). Palkkatydssd hankitut kokemuk-
set heijastuivat myds haastateltavien kuvauksiin
itsestddn "johtajina”. Yrittdjat hakivat omaa paik-
kaansa miettimdlld kuvaavampia termejd. Téllaisia
olivat erityisesti emdntd ja omistgja. Johtajan ja
johtajuuden mielikuvat olivat varsin sukupuolit-
tuneita. Autoritaarisesta ja pelottavasta johtajan
mielikuvasta erottautumisella oli myds kdytdn-
nollisia funktioita; tydvoimapulan aikana yrittdjan
tdytyy huolehtia yrityksen houkuttelevuudesta
tydpaikkana. Tyontekijdiden ndhtiin myds teke-
van laadukkaampaa tyotd, mikdli yrittdjd antoi
heille tarvittavan vapauden.

...ja tulevaisuudessa, nainen?

Haastateltavien yrittdjien — ja samalla usein hei-
ddn yritystensd — tulevaisuus sisdlsi monenlaisia
skenaarioita. Heistd kaksi oli pian haastattelu-
hetken jdlkeen jadmadssd eldkkeelle. Kolmas oli
laajentamassa yritystd edelleen ja neljds pohti,
jatkaako yrittdjdnd vai vaihtaako palkkatydhon.
(Pakko)mukautuminen yritysten "toimintaym-
paristdn muutoksiin” aiheutti sekalaisia tuntei-
ta. Yritystd ja omaa toimintaa haluttiin kehittdd,
mutta kohtuuttomiksi tai ristiriitaisiksi koetut
muutospaineet herdttivdit myds negatiivisia
tuntemuksia. Yrityksen muuntautumismahdol-
lisuudet ndhtiin rajallisiksi erityisesti asiakasldh-
tSisen toimintatavan vuoksi. Esimerkiksi toimin-
nan aggressiiviseen laajentamiseen kohdistuvat
odotukset saatettiin kokea substanssiosaamisen
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valossa arveluttavina. Toisin sanoen yrityksen
toimintaa tuli nopeassa tahdissa kehittdd, kas-
vattaa, tehostaa — samaan aikaan kun asiak-
kaat ja tyOntekijdt kaipasivat rutiineja, turvaa,
jatkuvuutta. Haastateltujen toiminta vertautuu
sihen, miten Kinnunen (2007) kuvaa julkisten
palvelujen ammattien etiikkaa ja ammatillista
eetosta. Hanen mukaansa ne ovat nojanneet
vahvasti vastuulle, lojaalisuudelle, jatkuvuudelle,
yhteistyolle ja luottamukselle — tydn tekemiselle
hyvin. New Public Management -logiikan muo-
vaama tydeldmd edellyttdd sen sijaan hoivan,
hoidon ja auttamisen ajattelemista toistettavissa
ja standardisoitavissa olevina tuotteina. Tdman
logiikan noudattaminen voi olla pienen hoivayri-
tyksen omistaja-yrittdjdlle vahintddn ristiriitaista.
Konkreettiseen hoitotydhdn osallistuva yrittdjd
nakee, kuulee ja tuntee (myos konkreettisesti
omissa nahoissaan) sen, mitd hyvd hoito vaatii
ja mitd se ei vaadi. Perustyotd tekevdlld yrittd-
jalld ei mydskddn ole mahdollisuutta eristaytyd
omaan, erilliseen "johtajan” todellisuuteensa,
kuten resurssien johtamisen ja hoivan johtami-
sen eriytyessd on vaarana (ks. Aarva 2009, 21 I;
Rasmussen 2004).

Sinkkonen ja Rissanen (2004, 228) ennustavat,
ettd hoivayritysten koon kasvu johtaa myds
muutoksiin yrittdjien sukupuolijakaumassa. On
oletettavissa, ettd jatkossa alan yrittdjind ndh-
dddn enemmdn miehid etenkin suurten yritys-
ten kohdalla. Mitd tadmd ennuste toteutuessaan
tarkoittaa sekd pienid hoivayrityksid luotsaavien
naisyrittdjien ettd potentiaalisten tulevaisuuden
sellaisten kannalta? Esimerkiksi Norjassa julki-
sen sosiaali- ja terveyssektorin reformit ovat
johtaneet siihen, ettd uudet, resurssien johta-
miseen liittyvdt tehtdvdt ovat keskittyneet mie-
hille ja naisille ominaiset keskijohdon tehtdvat
ovat tydnkuvaltaan kaventuneet (Rasmussen,
2004). Toteutuuko samanlainen kehitys my&s
suomalaisissa hoivayrityksissd, jotka toimivat
kdytannossd kiinteand osana julkista sektoria?
Kun yrityksen koko kasvaa tietyn pisteen vyli,
alkaa hoitotydn ja yrityksen johtamiseen liitty-
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vien tehtdvien yhdistdminen vaatia uudenlaisia
jarjestelyjd. Olennaista on, ketd ndma jdrjestelyt
palvelevat, millaisilla vaihtoehtoisilla ratkaisuilla
ne voidaan toteuttaa ja milloin ne ndyttdyty-
vat vdistdmdttomand kohtalona yritysten "toi-
mintaympariston muutosten” vuoksi. Siirtyykd
esimerkiksi resurssien johtaminen ammattijoh-
tajille — miehille? Mikd silloin on (nais)yrittdjan
paikka? Mitd tdma kehitys tarkoittaa asiakkaiden
hoidon, entd yritysten tyontekijdiden kannalta?
Nditd skenaarioita on tdrkedd tarkastella sitd
tosiasiaa vasten, ettd hoivayrittdjyyden nahddan
tarjoavan tulevaisuuden mahdollisuuksia nimen-
omaan naisille (ks. Naisyrittdjyys, Nykytilanne ja
toimenpide-ehdotuksia 2005, 55, 9).

Jddn miettimddn, voiko toinenkin lapsi mennd
pesuveden mukana. Haastattelemani yrittdjdt
eivdt ehkd sujuvasti listanneet yrityksen "kdy-
tantojd”, kuten kehityskeskusteluita, viikkopala-
vereita tai henkildkunnan jokasyksyisid virkistys-
paivid, eivatkd he valttdmattd halunneet nimetd
itseddn johtajiksi tai toimintaansa johtamiseksi.
Téamd ei kuitenkaan tarkoita sitd, ettei vuorovai-
kutus yrityksessa olisi ollut niin sanotusti omien,
yhteisdkohtaisten lakiensa mukaan strukturoi-
tunutta ja etteivdtkd yrittdjdt olisi kdytdnndssd
johtaneet yritystddn. Pdddyn samaan pohdin-
taan kuin niin ikddn hoivayritysten johtamista
tutkinut Hujala (2008, 18). Hinen mukaansa
voidaan kysyd, onko hoivayritysten kasvun ja
markkinoilla selviytymisen vdlttdmdton edel-
Iytys se, ettd niiden johtaminen rationalisoituu
ammattimaisen johtamisen kaavan mukaisesti
— sisdltden suunnitelmallisen strategiaprosessin,
laatujdrjestelmdt, johdon asiantuntija-aseman
korostumisen. Voisiko sen sijaan intuitiivisessa
vuorovaikutuksellisuudessa, jota myds hdnen
tutkimuksessaan ilmeni, olla jotain, minkd va-
raan johtamisen kehittdmistd voidaan rakentaa?
Tdmadn kaltaisena ndyttdytyi johtaminen myos
omassa aineistossani. Se nojautui vahvasti hoi-
totydn tuntemukselle ja ammatillisille arvoille,
ruumiilliselle yhdessd tyoskentelylle, tasavertai-
suudelle ja tydntekijdiden vastuuttamiselle.Vuo-
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rovaikutus tydntekijdiden kanssa oli intuitiivista,
yhteisdd ja tilanteita mukailevaa. Johtaminen esi-
merkiksi "emdnndintind” oli huolehtivaa, mutta
samalla jamdkkdd toiminnan organisointia ja sen
perusedellytyksistd huolehtimista.

Tama ei tietenkddn tarkoita sitd, ettd hoivayrit-
tdjien johtajuus olisi jokin luonnollinen, valmis
paketti, jota ei tarvitse tai voi kehittdd. Esimer-
kiksi valikoitujen tehtdvien delegointi ja resurs-
sien hallittu vapauttaminen johtamiseen liitty-
viin tehtdviin olisi usein hyddyllistd ja yrittdjan
kannalta helpottavaakin. Henkildstoon liittyvissd
ongelmatilanteissa tieto ja tuki olisi ensiarvoista.
Olennaista olisi myds tukea hoivayrityksid ny-
kyisessd markkinatilanteessa siten, ettd yrityksen
elinvoiman  sdilyttdmiseksi [dydettdisiin  useita
vaihtoehtoisia reittejd. Niiden joukossa tulisi
olla sellaisia, jotka eivdt vaadi yrittdjdltd kompro-
misseja ammatillisen etiikan suhteen. Keskeistd
kaikessa kehittdmistydssd olisi huomioida sosi-
aalipalveluyritysten  erityispiirteet:  esimerkiksi
asumispalveluyksikdssd kun ei tehdd niitd mai-
nittuja pahvilaatikoita, vaan hoidetaan pitkdaikai-
sia asukkaita ja huolehditaan heiddn kodistaan.
Kyseessd on oma erityisalansa ja siihen sisltyy
alan substanssiosaamisen ymmadrtdminen — ja
toivon mukaan myds sen kunnioittaminen.

Viitteet

' Hoivayrittdjd johtajana -tutkimusprojekti toteu-
tettiin Seindjoen ammattikorkeakoulun sosiaali- ja
terveysalan tutkimus- ja kehitystoiminnan yksikos-
sd vuoden 2006 aikana. Projektin vastuullisena joh-
tajana toimi dosentti Merja Sankelo sekd tutkijana
tdman tekstin kirjoittaja. Tutkimusprojekti oli osa
Hoivayrittdjyys nousuun Eteld-Pohjanmaalla -han-
ketta. Tutkimuksen tuloksista ks. Sankelo & Aker-
blad 2008; 20094, 2009b.

2 Haluan esittdd lampimat kiitokseni kaikille tut-
kimukseen osallistuneille  yrittdjille. Tutkimuksen
taloudellisesta tukemisesta kiitdn Euroopan uni-
onin sosiaalirahastoa, Suomen tydvoima- ja elin-
keinokeskusta, opetusministeriétd sekd Suomen
Akatemiaa.

3 Yrityksissd tehtdvain perustydhon, asiakkaiden
tarpeista ja hyvinvoinnista huolehtimiseen viitataan
artikkelissa termilld hoito, vaikka kyse onkin sosi-
aalipalveluista ja hoivayrittdjistd. Haastateltavat itse
kéyttdvdt tatd termid ja heilld on kaikilla terveyden-
huollon koulutus. On kuitenkin huomioitava, etta
kdytdnnodn tydssd hoiva ja hoito kietoutuvat usein
erottamattomalla tavalla yhteen (ks. Aarva 2009).
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