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1 JOHDANTO

Tarkastelen tutkimuksessani tyohyvinvoinnin johtamista sosiaali ja terveysalan jarjestdissa.
Suomalaisille sosiaali- ja terveysjarjestot toimivat osallistumisen ja vaikuttamisen kanavana.
Suomen yhdistysrekisteriin kirjatuista noin 137 000 yhdistyksesta sosiaali- ja terveysjarjestoja
on arviolta noin 10 000 ja niissa jasenind on noin kaksi miljoonaa kansalaista. Jarjestot toimivat
myo6s merkittdvana tyollistdjana ja tyollistavat tukien avulla noin 30 000 eri alojen asiantuntijaa.
Valtaosa Suomen sosiaali- ja terveysalan yhdistyksistd toimii kuitenkin vapaaehtoisvoimin.
Suurimpia sosiaali- ja terveysjirjestdjen toimialoja ovat Kkansanterveys-, vammais- ja
lastensuojelu-, paihde-, vanhus-, loma- ja nuorisojarjestotoiminta. (Sosiaali- ja terveysministerio
2003, 18-22; Peltosalmi, Hakkarainen, Londén, Kiukas & Sarkela 2014, 21; SOSTE . Tilastotietoa
jarjestoistd. 2016; Patentti ja rekisterihallitus. Lukumairdt yhdistysten rekisterissa ja

uskonnollisten yhdyskuntien rekisterissa. 2016.)

Sosiaali- ja terveysjarjestojen toimintaympdaristd on muuttumassa ratkaisevasti ldhivuosina.
Sosiaali- ja terveysjarjestojen toimintaa padasiassa rahoittava Raha-automaattiyhdistys
fuusioitui Veikkauksen ja FinToton kanssa vuoden 2017 alussa. Rahapeliyhtididen
fuusioituminen uudistaa jarjestdjen avustusjarjestelmad. Lisdksi kasilli oleva sosiaali- ja
terveydenhuollon uudistus tulee vaikuttamaan jarjestdjen toimintaan, kun kumppanuudet
muuttuvat ja jarjestdjen rooli uudessa jarjestelmdssd on vielda hiukan epdselvda. Nama
historiallisen suuret muutokset herattivat suurta epavarmuutta jarjestdissa. Ne tekevat myos
jarjestdjen johtamisesta erityisen haasteellista. Muuttuvasta ymparistosta tiedon saaminen ja
jarjeston toiminnan sopeuttaminen siihen ovat vaikeita tehtavia. (Kiukas 2016, 6-7.) Muutoksilla
ja epavarmuudella on vaistamattd myos vaikutuksensa tydhyvinvointiin ja sen johtamiseen

jarjestoissa.

Tyohyvinvointia ja sen johtamista jarjestdissd on maassamme tutkittu kohtalaisen vahan.
Ruuskasen, Selanderin ja Anttilan (2013) mukaan suomalaisissa jarjestoissd tyotyytyvaisyys
koetaan alhaisemmaksi muihin sektoreihin ja kansainvalisiin vertailuihin ndhden. Halusin tarttua
aiheeseen itse, koska oma tydelamataustani on jarjestomaailmassa. Lisdksi olen ollut syvésti
kiinnostunut tydsuojeluun seka tyohyvinvointiin liittyvistd asioista ja ilmidistd jo pitkdan.
Tutkimuksessa tarkastellaan tyohyvinvoinnin  johtamista sosiaali- ja terveysalan
jarjestotoiminnassa. Tutkimukseeni osallistui neljd pohjoissuomalaisessa sosiaali- ja

terveysjarjestossa tyoskentelevaa esimiesta.

Oman kokemukseni perusteella sanoisin, ettd sosiaali- ja terveysalan jarjestdissa tydsuojelu- ja



tyohyvinvointiasioiden hoitamisen rakenteet ja tiedostettu merkitys ovat usein heikommalla
tasolla kuin julkisissa organisaatioissa. Ehka tdma johtuu jarjestdjen haastavista
rahoituskuvioista, vapaaehtoistoiminnan suuresta osuudesta jarjestdjen toiminnassa ja jarjesto-
tyoyhteisOjen pienestd koosta. Jarjestot eivat yleensa ole henkilostomaaraltaan niin suuria, ettd
niissa olisi paatoimista tydsuojeluvaltuutettua tai erikseen tyohyvinvointitoimintaan osoitettua
tyovoimaa. Naita tehtdvia hoidetaan oman toimen ohessa tydnantajan, esimiesten ja henkildston
valitsemien edustajien toimesta. En kuitenkaan vaitd, etti sosiaali- ja terveysalan jarjestoissa
tyosuojelu- ja tyohyvinvointiasiat olisivat pelkdstdan huonosti. On myo0s jarjestdjd, joissa edella
mainitut asiat on hoidettu esimerkillisella tavalla. Mutta luulen, ettd on myos sellaisia jarjestoja,
joissa esimerkiksi tyohyvinvoinnin tukeminen on tiedostamatonta ja sattumanvaraista toimintaa,
johon ei ole luotu pysyvid rakenteita. Haluan tutkimuksellani nostaa esille ty6hyvinvoinnin
tukemisen merkittdvyyttd tyossa jaksamiseen ja herdattdd esimiehid pohtimaan
tyohyvinvointiasioita tietoisesti ja kenties jopa luomaan uusia rakenteita sekd tapoja sen

tukemiseen.

Kansalaisyhteiskunnan muutos sekd jarjestdjen keskeisempi rooli tyollistdjind ja
hyvinvointipalveluiden tuottajina ovat kasvattaneet jarjestdjen tydovoimaa noin 70 prosenttia
viimeisen parinkymmenen vuoden aikana. Tdhan kasvuun ja kehitykseen on olemassa monia
kansalaistoimintaan seka yhteiskunnalliseen muutokseen liittyvia syita. Palkkatyon merkityksen
kasvulla on ollut ristiriitaisia vaikutuksia jarjestétoimintaan ja joiltakin osin palkkatyon ja
kansalaistoiminnan suhde voidaan nahda jannitteisena. Tyontekijat tydskentelevit yhdessa
palkattomien vapaaehtoistoimijoiden kanssa ja padsdantoisesti jarjestot ovat myods
vapaaehtoispohjalta johdettuja. Tyo0aikojen sopeuttaminen vapaaehtoistoimintaan seka
jarjestosektoriin liittyva vapaaehtoisuuden ja aatteelisuuden eetos yhdistettyna palkkatyohon
asettavat odotuksia palkatuille tyontekijoille. Jarjeston toiminnan johtaminen, johon kuuluu seka
vapaaehtoistoimintaa ettd ammattimaista palkkaty6td, nousee keskeiseen asemaan ja vaatii
erityistd osaamista. Palvelutuotanto ja tyovoiman hallinta edellyttdvat jarjestéilta myos
liiketoiminnallista ja hallinnollista osaamista. Lisdksi yhteiskunnan odotukset jarjestoille ovat
ristiriitaisia. Jarjestdjen odotetaan turvaavan demokraattisen poliittisen jarjestelman
toimivuutta, tuottavan yhteiskuntaan sosiaalista pddomaa, toimivan tyollistdjand, tuottavan
palveluja seka toimivan kansalaisyhteiskunnan keskeisend foorumina. Samaan aikaan jarjestdjen
taloudellinen asema on kuitenkin ahtaammalla ja se heikentdd niiden toimintaedellytyksia.

(Ruuskanen ym. 2013, 9-11.)



Toteuttamani tutkimus on laadullinen ja katson sen perustuvan konstruktivistiseen paradigmaan
seka fenomenologis-hermeneuttiseen tutkimusperinteeseen, joka puolestaan on osa laajempaa

hermeneuttista perinnettd. (Metsdmuuronen 2008, 48.)

2 TYOHYVINVOINTI JA JOHTAMINEN JARJESTOISSA
2.1 Tyohyvinvointi

Tyo6hyvinvoinnista 16ytyy kirjallisuudesta lukuisia maaritelmid. Tyohyvinvoinnin tutkimuksen ja
kehittdmisen perinne on jo yli sata vuotta vanha. Se on 1dht6isin tydntekijan tydturvallisuuden
edistdmisestd ja sairauksien vdahentdmisestd. Vahitellen nakokulmat ovat monipuolistuneet ja
laajentuneet yksilokeskeisyydesta koko tyoyhteisoa koskeviksi ja sairauksien sijasta terveyden
edistdmiseksi. Edelleenkin tyopaikoilla on taipumus kasittda tydhyvinvointi pelkdstdan fyysisen
kunnon kohentamiseksi tai virkistyksen tarjoamiseksi, vaikka siihen sisaltyy paljon muutakin.
(Manka, Heikkild-Tammi & Vauhkonen 2012, 12-13.) Tydhyvinvoinnin kasite juontuu tyokyvyn

kasitteesta ja usein naitd kiytetddnkin rinnakkaisina. (Juuti 2010, 46-47.)

Sosiaali- ja terveysministerion maaritelmdn mukaan ty6hyvinvoinnilla tarkoitetaan
kokonaisuutta, jonka ty0, terveys, turvallisuus ja hyvinvointi muodostavat. Esimerkiksi hyvan ja
motivoivan johtamisen sekd tydyhteison ilmapiirin ja tyontekijoiden ammattitaidon uskotaan
lisddvan tyOhyvinvointia. Tyohyvinvoinnilla on vaikutuksensa tydssid jaksamiseen. Kun
hyvinvointi kasvaa, kasvaa myo6s tyon tuottavuus ja tyohon sitoutuminen, sairauspoissaolojen

madra puolestaan laskee. (Sosiaali- ja terveysministeri6. Tyohyvinvointi. 2015)

Mankan (2006, 15; 2011, 75-77) mukaan monet asiat vaikuttavat hyvinvointiin ty6yhteisossa,
mutta myos ihmisen oma tulkinta tydyhteison toiminnasta on merkityksellinen. Oman persoonan
ja aikaisempien kokemusten lavitse ihminen suodattaa ndkemdaansa. Vaikka kaikki tyopaikan
ominaisuudet tukisivat ihannetapauksessa tyohyvinvointia, tyontekijin omiin asenteisiin
pohjautuvat tulkinnat tydpaikasta vaikuttavat merkittavasti. Tydntekijan psykologinen pddoma,
mahdollisuudet vaikuttaa tyohon, tyoyhteiso, terveys ja myos fyysinen kunto vaikuttavat hanen
tulkintoihinsa. Samassa tyOyhteisdssd voi olla siis eri tavalla tyohyvinvoinnin kokevia
tyontekijoitd. Kun eri tekijat tyossa yhdistyvat sopivalla tavalla, syntyy tyoniloa. Tyonilo on
yksilon ja yhteison kokemus. Se on yksil6llinen tunne, joka vaihtelee ihmisesta riippuen. Sita
paremmin ryhma voi, mitd useampi jisen tuntee itsensd hyvinvoivaksi. Tyopaikan lisdksi

tyohyvinvoinnin kokemukseen vaikuttavat myos asiakkaat ja kotiolot. (Manka 2011, 76-77.)



Moniulotteista ja systeemista tyohyvinvoinnin kokonaisuutta, jossa eri osat vaikuttavat toisiinsa,

voidaan kuvata seuraavalla kuviolla:

/' Johtaminen Organisaatio \

*(Osallistava ja kannustava johtaminen sTavoiteellisuus
*Joustava rakenne
#Jatkuva kehittyminen

%Q t@ *Toimiva tyympéristd
Q Yksils Q““

Psykologinen padoma

Terveys ja fyysinen kunto

Tyd Tydyhteisd
*Vaikuttamismahdollisuudet *Avoin vuorovaikutus: tyoyhteisotaidot
sKannustearvo: oppiminen *Ryhman toimivuus: pelisdannot

- J

Kuvio 1. Tyohyvinvointiin vaikuttavat tekijat (Manka 2011, 76).

Kaunismaa & Lind (2014, 10-12) tutkiessaan ty6hyvinvointia jarjestdissi, muotoilivat
tyohyvinvoinnin maaritelméaksi nelja osa-aluetta kattavan kokonaisuuden: vointi, osaamisen ja
tyon hallinta, vaikuttaminen ty6hon sekad tyOyhteis6. Voinnilla tarkoitetaan henkildston
yksilollista fyysistd ja henkista vointia sekd tyokykya. Osaamisen ja tyon hallinnan perusajatus
on, ettd ammattitaito mahdollistaa tyon hallinnan ja vaikuttaa siten hyvinvointiin. Vaikuttaminen
tyohon liittyy siihen, miten tyon tekemiseen liittyviin seikkoihin voi vaikuttaa, sekd tyon
arkipdivassa etta tyon rakenteissa. Neljds ty6hyvinvoinnin osa-alue muodostuu tydyhteisosta.
Silla tarkoitetaan erilaisia tyOyhteison sisdisid suhteita ja vuorovaikutusta. Tyopaikan
toimijasuhteiden sujuvuus on keskidssa. (Kaunismaa & Lind 2014, 11-12.) Toisiinsa vaikuttavien

osa-alueiden kokonaisuutta voidaan kuvata seuraavalla kuviolla:

/;I"oi nti ) /:—I'yﬁyhteisbn )
sFyysinenja henkinen suhteet
vointi *Osallisuminen
*Tydkyky yhteisddn
*Tyoyhteisuhteiden
toimivuus
\_ _/ \:Luottamus _,/
r/ﬂsaamisenja ) /:I'aikuttaminen )
tyon hallinta tybhdn
*Osazamisen kayttd #Tydn organisointija
yossa johtaminen
*Tyotehtvienja ajan *\aikuttaminen
hallntz tyotehtavienja tyon
\ j \mééréénjalaa:uun

Kuvio 2. Tyéhyvinvoinnin osa-alueet (Kaunismaa & Lind 2014, 11).



2.2 Tyohyvinvoinnin johtaminen jarjestoissa

Rantalan (2006) mukaan jarjestotydssa on joitakin erityispiirteitd, jotka vaikuttavat
tyohyvinvointiin. Jarjestotyolle tyypillisen aatteellisuuden, yhteisen asian tai mission
edistamisen, ajatellaan jo sindnsa olevan palkitsevaa eika tyohyvinvointikysymyksia tulla edes
pohtineeksi yhteisen asian edistdmisen tiimellyksessd. Rantala uskoo myds jarjestoissa
korostuvan olemassaolon tarkoituksen selkeyden vaikuttavan keskeisesti ty6hyvinvointiin.
Lisdksi jarjestotyolle tyypillisesti mukana on monenlaisia toimijoita kuten vapaaehtoisia,
rivijasenia, aktiivisia jdsenid, luottamushenkilojohtoa, palkattuja johtajia ja palkattuja
tyontekijoitd. Yhteisten toimintakdytantojen 16ytdminen niin, ettd ne tukevat tydhyvinvointia ja
vastuukysymykset siitd, kuka on vastuussa kenenkin hyvinvoinnista, ovat haasteellisia ja
monimutkaisia. (Rantala 2006.) Heikkala (2009, 5-6) puolestaan kuvaa ty6hyvinvoinnin
merkityksen korostumista jarjestdissa kolmen piirteen kautta. Jarjestdille tyypillisia piirteita ovat
tunteikkuus ja motivoituneisuus, kirjavuus ja monikerroksisuus sekd epamuodollisuus ja
moniddnisyys. Ndiden piirteiden vuoksi jarjestét ovat vaativia toimintaympdaristoja
tyohyvinvoinnin kannalta. Tunteikkuuden ja motivoituneisuuden yhdistelma voi herkasti johtaa
loppuun palamiseen, jos johtaja tai tydntekija ei kykene sailyttamdan riittdvad ammatillista
etdisyyttd tehtdviinsd. Epamuodolliset toimintatavat, moniportainen pdaatoksenteko ja
moniddnisyys toiminnan toteutuksen tulkinnassa voivat puolestaan johtaa henkiseen
ylikuormittumiseen. Lisdksi tydajat voivat olla venyva kdsite epamuodollisuuden ja paikallisen

tason kenttityon kiintedssa yhdistelmassa. (Heikkala 2009, 5-6.)

Useimmat johtajuuden maaritelmat yhtenevat siing, ettd johtajuus sisiltda prosessin, jossa
tarkoituksellinen vaikuttaminen kohdistuu ihmisiin ja jonka tarkoituksena on opastaa, rakentaa
sekd helpottaa toimintoja ja suhteita ryhmadssd tai organisaatiossa. (Yukl 2010, 19-21.)
Perinteisesti johtaminen madritellddn kahtiajakoisesti liiketoiminnan ja/tai asioiden
(management) ja ihmisten (leadership) johtamiseksi. Suomen kielessa naille nimityksille ei ole
vastinetta eikd niitd kovin helppoa arjen esimiestydssa ole erottaakaan (Piili 2006, 13-14).
Jarjestdissa johtamiskdytinnot eroavat muista tydeldman sektoreista. Henkilostéjohtaminen on
inhimillisten voimavarojen johtamista, johon vaikuttavat projektirahoituksen maarittamat
epatyypilliset tyosuhteet, henkil6kohtaista joustoa vaativat tydajat sekd ammatillisen tyon,
vapaaehtoistoiminnan ja luottamusjohdon keskindinen suhde. (Nyman 2015, 15.) Heikkala
(2012) kuvaa jarjestojohtamisen haasteellisuutta seuraavasti: “jarjestdjohtaminen on
elamismaailman ja systeemimaailman, vapaaehtoisuuden ja ammattimaisuuden, tunteikkuuden
ja rationaalisuuden erilaisten tulokulmien yhteensovittamista”. Markjarvi (2012, 17) puolestaan

korostaa, ettd jirjeston johtaminen on sdidntdjen mukaisen olemassaolon oikeutuksesta ja



legitimiteetistd huolehtimista sekd yhteisollistd johtamista. Valintojen, uudistusten ja
toimintavaihtoehtojen suunta maarittyy vahvasti jarjeston sadntomadrdisen perustehtdvan
kautta. Se luo myos viitekehysta eettisesti kestavalle johtajuudelle jarjestossa. (Markjarvi 2012,
17.) Johtaminen jarjestossa ei siis ole helppoa vaan se on usein pyrkimysta vastata monenlaisiin
odotuksiin ja tarpeisiin niukoilla resursseilla. Jarjestdissa tavoiteltavat tulokset ovat enemman
laadullisia kuin maarallisid. Nakymattoman ja abstraktin kulttuurin, johon sekoittuu historiaa ja
nykyhetked seka perinteitd ja myytteja, johtaminen on haasteellista. Mielikuvat, merkitykset ja
symbolit ovat mukana jarjestollisessd johtamisessa. (Harju 2006). Jarjestot ovat ihmis- ja
osaamisintensiivisid organisaatioita, joka tekee niiden johtamisesta siksi hyvin vaativaa.
Vapaaehtoisten ja ammattilaisten johtaminen vaatii taitoa motivoida ja kannustaa ihmisia
toimimaan henkil6kohtaisen merkityksen kautta. Tdman onnistumiseksi on johtamiskaytantdjen,
tyoilmapiirin, ty6olosuhteiden ja muiden tyohyvinvoinnin keskeisten tekijoiden oltava kunnossa

niin vapaaehtoisten kuin palkattujen ammattilaisten osalta. (Heikkala 2009, 7.)

Tutkimukseeni osallistuneet esimiehet tyoskentelevat sosiaali- ja terveysalan jarjestoissa. Maki,
Liedenpohja ja Parikka ovat kirjoittaneet esimiesty0sta sosiaali- ja terveysalalla. Mden ym. (2014,
7-9) madritelmidn mukaan esimiehet ovat tyonantajan edustajia ldhijohtamisessa. Heiddn
tehtdvandan on vastata tyonjohdosta ja organisoinnista mahdollisimman tuloksellisesti. Esimies,
yhdessa tydntekijoidensa kanssa, on vastuussa tyoryhman jasenten tyohyvinvoinnista ja heidan
tyonsa tuloksista. Saavuttaakseen sosiaalista pddomaa esimiehen on huolehdittava tyon
organisoinnista oikeudenmukaisesti, mahdollistettava henkildston mukanaolo paiatoksenteossa
ja valtuutettava tyontekijat tyOskentelemddn tavoitteiden saavuttamiseksi. Esimiehelta
vaaditaan monenlaisia ominaisuuksia ja taitoja. Esimiehen tarkein tehtivd on huolehtia

positiivisesta tyoilmapiirista. (Maki ym. 2014, 7-9.)

Tutkimukseni kohdistuu sosiaali- ja terveysalan jarjestdihin. Jarjestoilla tarkoitetaan aluetta, joka
jdd markkinoiden, julkisen sektorin ja kotitalouksien valiin. Jarjestét ovat voittoa
tavoittelemattomia organisaatioita ja niiden toiminta perustuu vapaaehtoisuuteen. Jarjestdjen
toiminta on kansalaislahtoista eli ne edustavat kansalaisyhteiskuntaa. Toiminta on itsendista ja
tapahtuu erilladan esimerkiksi julkisen sektorin suorasta ohjauksesta. (Salamon, Anheir, List,
Topler & Sokolowski ym 1999, xvii; Mottonen & Niemeld 2005, 28; Koskinen-Ollonqvist & Aalto-
Kallio 2013, 338.) Sosiaali- ja terveysjarjestdjen suurin rahoittaja on ollut Raha-
automaattiyhdistys. Muita toiminnan rahoittajia ovat esimerkiksi kansaneldkelaitos, ELY-
keskuksista ja  Euroopan Unionin  ohjelmista  haettavat julkiset rahoitukset,
asiakaspalvelumaksut, vuokratuotot, toiminnan muut tuotot ja varainhankinnan eri muodot,

kuten lahjoitukset ja yritysyhteistyd, sdatidiltd ja kotimaisilta rahastoilta saadut



jarjestoavustukset seka paikallisyhdistysten henkildjaseniltd perittavat jasenmaksut. Tarkein
ulkopuolinen rahoituslahde on kuntien avustukset. (Koskinen-Ollonqvist & Aalto-Kallio 2013,

338; SOSTE. Jarjestojen Rahoitus. 2016.)

Sosiaali- ja terveysjarjestdjen rooli yhteiskunnassamme on moninainen ja niilla on useita
toiminta-alueita ja tehtavia. Keskeista jarjestojen toimintaa ovat edunvalvonta, asiantuntijuus ja
vaikuttaminen paattdjiin sekd yhteiskuntaan. Jarjestot tyypillisesti kouluttavat, tutkivat,
koordinoivat ja kehittivat toimintaa sekd kokoavat ruohonjuuritason tietoa jarjestotyon
kehittamiseksi ja hyvinvoinnin tukemiseksi. Jarjestot tuottavat myos jaseniston tarpeista lahtevia
sosiaali-, terveys- ja kuntoutuspalveluja, joita ei muutoin ole tarjolla. Sosiaali- ja
terveysjarjestojen rooli palvelujen tuottajana ja uusien palvelumuotojen kehittdjana on
merkittava. (Ojaniemi, Koskinen-Ollonqvist & Prattdla 2007, 14-16; Koskinen-Ollongvist & Aalto-
Kallio 2013, 339; SOSTE. Tilastotietoa jarjestoistd. 2016.) Lisdksi jarjestdjen yksi olennainen
toiminta-alue on verkostoituminen ja yhteisty6, koska niiden toiminta on tiiviisti sidoksissa
ulkoiseen ympdristoon, sen tarjoamiin voimavaroihin ja mahdollisuuksiiin sekd jasenten
arvoihin, intresseihin ja tarpeisiin (Heikkala 2001, 57). Jarjestdjen yksi tirkeimmista tehtavista
on koota ihmisid, valittda tietoa seka tarjota tukea ja virkistystoimintaa paikallisesti, jotka
osaltaan pyrkivat vahvistamaan ihmisten aktiivisuutta ja yhteisollisyytta. Jarjestotoiminta nojaa
vapaaehtoisiin. Noin puoli miljoonaa Suomalaista on mukana sosiaali- ja terveysjarjestojen
vapaaehtoistydssd. Vapaaehtoisten tyOpanos vastaa noin 21 000 henkilétydvuotta.
Vertaistoimintaan osallistuu noin 320 000 ihmista. (Koskinen-Ollonqvist & Aalto-Kallio 2013,
339; SOSTE. Tilastotietoa jarjestoista. 2016.)

2.3 Tutkimuksen tavoite

Tutkimukseni tuottaa tietoa siitd, miten tyohyvinvoinnin merkitys ymmarretdan sosiaali- ja
terveysalan jarjestdissd, miten tydhyvinvointia niissd johdetaan sekd millaisia haasteita
tyohyvinvoinnin johtamisessa ilmenee. Aiempaa tutkimustietoa tyohyvinvoinnin johtamisesta
erityisesti jarjestoissa ei juurikaan ole saatavilla. Tavoitteena on nostaa esille ty6hyvinvoinnin
tukemisen merkittdvyytta tydssa jaksamiseen ja herattaa jarjestoissa tyoskentelevia esimiehia
pohtimaan ty6hyvinvointiasioita tietoisesti sekd luomaan aktiivisesti uusia rakenteita ja tapoja
sen tukemiseen. Aineistolla pyritddn vastaamaa seuraaviin kysymyksiin: Milld tavalla esimiehet
ymmdrtdvdt tyohyvinvoinnin merkityksen sosiaali- ja terveysalan jdrjestoissd? Miten he johtavat

tyéhyvinvointia? Millaisia haasteita esimiehet kohtaavat tyéhyvinvoinnin johtamisessa?



3 TUTKIMUKSEN TOTEUTUS
3.1 Osallistujat

Valitsin tutkimuskohteeksi erityisesti sosiaali- ja terveysalan jarjestdissa tyodskentelevat
esimiehet siksi, ettd jarjestoihin liittyvaa tutkimusta tehdaan jo yleisestikin vihemman muihin
sektoreihin verrattuna, etenkin ty6hyvinvointikysymyksiin liittyen. Tutkimukseeni osallistui
sosiaali- ja terveysalan jarjestoissd tyOskentelevid esimiehid. Valitsin osallistujat sellaisista
pohjoissuomalaisista sosiaali- ja terveysalan jdrjestdistd, joissa tydskentelee vahintdan viisi
palkattua tyontekijaa siksi, etta niissa jarjestoissa, joissa on useampia palkattuja tyontekijoita,
ovat tydhyvinvoinnin kysymykset mahdollisesti tulleet jo vastaan esimiestydssa tai ainakin niitad
on jollakin tasolla ajateltu. Tutkimukseeni osallistuneista esimiehista kolme toimii yhdistyksensa
toiminnanjohtajana ja yksi ty6ryhméansa lahiesimiehend. Myods toiminnanjohtajien tehtaviin
kuuluu lahiesimiehena toimiminen. Kaksi osallistujista tyoskentelee valtakunnallisen jarjeston
paikallisyhdistyksessd ja kaksi paikallisen tai alueellisen tason yhdistyksessa. Yhteensa
jarjestdjen sosiaali- ja terveyspalvelut tyollistavat noin 37 500 tydntekijdd maassamme.
Keskimaarin yhdistyksissd on viisi palkattua tyontekija ja joka viidennessda yhdistyksessa
tydskentelee vain yksi tyontekija. Vuonna 2010 lahes kolmasosassa (27 %) valtakunnallisista
sosiaali- ja terveysjadrjestoistd tyoskenteli 3-9 palkattua henkilod. Sosiaali- ja terveysalan
paikallisyhdistyksistd hieman yli kolmasosassa (34 %) puolestaan tyodskenteli 2-5 henkiloa
vuonna 2011. (Seretin & Eronen & Peltosalmi 2012, 19; Lindholm 2016, 15-16.) Jarjestotydssa
tuskin on erityisid pohjoissuomalaisia piirteitd mutta on kuitenkin huomioitava, ettd tulosten

tarkastelu sijoittuu paikallisten ja alueellisen tason jarjestoihin.

Tyoskentelen itsekin sosiaali- ja terveysalan jarjestdssa ja tyohoni kuuluu muiden jarjestdjen
kanssa tehtdva yhteistyo, joten 16ysin osallistujat helposti yhteistydverkostojeni kautta. Lahetin
pyynnon osallistumisesta sdhkopostilla kuudelle henkildlle, joista nelja suostui
haastateltavikseni. Laadullisessa tutkimuksessa keskitytdan usein pieneen maaraan tapauksia ja
analysoidaan niitd mahdollisimman perusteellisesti. Maara ei ole tieteellisyyden kriteeri, vaan
tieteellisyyden kriteerind voidaan pitdd laatua ja kasitteellistaimisen kattavuutta. (Eskola &

Suoranta 1998, 18.)

3.2 Aineiston keruu ja Kasittely

Tutkimukseni aineisto on keratty teemahaastatteluilla ja analyysi suoritettu laadullisella

aineistolahtoisella sisdllonanalyysilla. Laadullisen aineiston analysoinnissa analyysi ja synteesi



yhdistyvat. Keratty aineisto hajotetaan Kkasitteellisiksi osiksi ja synteesin avulla kootaan
uudelleen tieteellisiksi johtopaatoksiksi. Tata kutsutaan myos abstrahoinniksi. Tutkimusaineisto
jarjestetdan sellaiseen muotoon, ettd sen perusteella tehdyt johtopaatokset ovat irrallaan
yksittaisista henkildistd, tapahtumista ja lausumista seka siirretdan yleiselle kisitteelliselle ja

teoreettiselle tasolle. (Metsamuuronen 2008, 48.)

Tutustuin tutkimustietoon ja kirjallisuuteen liittyen tutkimukseni keskeisiin kisitteisiin ja
valitsin tutkimukselleni sopivat teoriat maaritelldkseni tutkimukseni keskeiset kasitteet. Taméan
perusteella aloin muotoilla teemahaastattelurunkoa ja teemoihin sopivia avoimia kysymyksia.
Avoimen haastattelurungon luominen ei ollut helppoa ja ensimmaiset versiot olivat liian
yksityiskohtaisia. Graduseminaareissa ja ohjaajilta saadun palautteen perusteella muokkasin
tutkimuskysymyksia ja haastatteluteemoja enemman ilmioétasolle ja sain lopulta muotoiltua
sellaisen haastattelurungon, joka jiattdd mahdollisimman paljon tilaa vastaajien omille

kasityksille, ei anna luettelomaisia vastauksia sekd mahdollistaa aineistoldhtdisen analyysin.

Teemahaastattelussa haastattelu kohdennetaan tiettyihin teemoihin ja keskustelu etenee ennalta
mietittyjen keskeisten teemojen kautta. Teemahaastatteluille tyypillistd on, ettd niissa
korostetaan haastateltavien eldmismaailmaa ja heiddn madaritelmiddn tilanteesta.
Teemahaastattelu on ldhempana strukturoimatonta haastattelua kuin strukturoitua ja sita
voidaan kutsua puolistrukturoiduksi menetelmaksi. Puolistrukturoitua siind on nimetyt
aihepiirit eli teemat, jotka ovat kaikille haastateltaville samat mutta kysymysten muotoilu ja
jarjestys voi vaihdella. Kun taas muissa puolistrukturoiduissa haastatteluissa kysymykset tai jopa
kysymysten muoto voivat olla kaikille haastateltaville samat. (Hirsjarvi & Hurme 2004, 47-48;
Ruusuvuori & Tiittula 2005, 11.) Teemahaastatteluille laaditaan tyypillisesti haastattelurunko,
joka ei sisdlla yksityiskohtaista kysymysluetteloa, vaan tutkittavaa ilmiotd kuvaavia teema-
alueita. Haastattelutilanteissa teema-alueita voidaan tarkentaa kysymyksilla. (Hirsjarvi & Hurme
2004, 66.) Omissa haastatteluissani kdsiteltiin seuraavia teemoja: taustatiedot, ymmarrys
tyohyvinvoinnista, tydhyvinvoinnin johtaminen ja tydhyvinvoinnin johtamisen haasteet (ks. liite
1). Teemahaastattelua pidetddn yleisesti puolistrukturoituna aineistonkeruumuotona. Tassa
tutkimuksessa teemat oli muodostettu hyvin valjasti ja enkd halunnut vield aineiston
keruuvaiheessa kiinnittdd niitd mihinkdin tiettyyn tydhyvinvoinnin viitekehykseen. Koska
sosiaali- ja terveysjarjestdjen hyvinvoinnin johtamisesta on saatavilla vain niukasti tietoa, halusin

antaa aineistolle mahdollisuuden uuden tutkimustiedon muodostumiseen.

En ole aikaisemmin tehnyt tutkimushaastatteluja ja se jannitti minua jonkin verran. Harjoittelin

haastattelujen tekemistd haastattelemalla tyodkavereitani, jotka tydskentelevdt sosiaali- ja



terveysalan jarjestdossd esimiesasemassa. Tamian perusteella sain tdrkeda tietoa
haastatteluteemojen toimivuudesta ja arvion haastatteluiden pituudesta, jonka jidlkeen ldhdin
toteuttamaan varsinaisia haastatteluita. Ensimmaiisessd haastattelussa pitdydyin melko
orjallisesti laatimani haastattelurungon teemoissa ja apukysymyksissd, jonka vuoksi koin
joidenkin kysymysten osalta toistoa. Seuraavissa haastatteluissa osasin jo paremmin poimia
keskustelusta niin sanotut vastaukset haastatteluteemoihin ilman jokaisen Kkysymyksen

toistamista tarpeettomasti.

Haastattelumenetelmasta kertova Kkirjallisuus kehottaa usein valitsemaan haastateltavat siten,
etteivat he ole tuttuja haastattelijalle. Mina valitsin haastateltavat
jarjestoyhteistyokumppaneideni keskuudesta, joten tdma suositus ei toteudu tutkimuksessani.
Haastateltavat olivat minulle siis jonkin verran tuttuja. En kuitenkaan koe tdméan heikentaneen
haastatteluiden laatua tai vaikeuttaneen haastatteluiden tekemistd. Koin haastatteluiden
tekemisen helpommaksi ja keskustelujen sujuneen vapautuneemmin, kun haastateltavina olivat
jonkin verran tutut henkilot. Uskon, ettd tuttuus helpotti myos haastateltavia puhumaan minulle
vapautuneemmin omista kokemuksistaan ja kasityksistddn. Testihaastattelujen tekeminen ja
tutkimukseen osallistujien tuttuus vidhensivat jdnnitystd ja antoivat minulle varmuutta

varsinaisissa haastattelutilanteissa.

Nauhoitin kaikki haastattelut puhelimeni nauhurilla. Pyysin jokaiselta haastateltavalta
allekirjoitetun suostumuksen tutkimuslupa-lomakkeella siitd, ettd haastattelua saa kayttaa pro
gradu - tutkielmani aineistona. Lomakkeessa kerrottiin tutkimuksen tarkoituksesta, aineiston
keraamisesta, nauhoituksista ja niiden tuhoamisesta heti tutkielman valmistuttua,
mahdollisuudesta vetdytya tutkimuksesta milloin tahansa seka siit4, ettd tutkimuksessa ei tuoda
julki tutkimukseen osallistujien nimid tai muitakaan tietoja, joiden perusteella heidat voitaisiin
tunnistaa. Lisdksi lomakkeessa kerrottiin minun ja ohjaajieni yhteystiedot sekda mahdollisuudesta
ottaa tarvittaessa yhteyttd. Kun haastateltaville kerrotaan totuudenmukaisesti haastattelujen
tarkoituksesta, tietojen kasittelemisen ja sailyttdmisen luottamuksellisuudesta, anonyymiuden
sdilyttdmisestd ja annetaan mahdollisuus vetdytya tutkimuksesta tai tarkentaa sanomaansa
jalkikateen, se lisad luottamusta ja laheisyytta haastateltavan ja haastattelijan vélille (Ruusuvuori

& Tiittula 2005, 17-18).

Litteroin kaikki nelja haastattelua sanatarkasti naurahduksineen ja huokauksineen Googlen
tekstinkasittelysovelluksella omiksi tekstiasiakirjoikseen. Ruusuvuoren ja Tiittulan (2005, 16)
mukaan litteroinnin tarkkuus maaraytyy tutkimuskysymysten ja kidytettdvan metodin mukaan.

Omassa tutkimuksessani analysoinnin kohteena ei varsinaisesti ollut vuorovaikutus, joten
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kaikkia naurahduksia ja huokauksia ei olisi ollut tarpeen litteroida. Koska haastateltavat puhuivat
vapaamuotoisesti kiyttden paljon taytesanoja ja tein litteroinnin sanatarkasti, kirjoitettua tekstia

syntyi paljon, yhteensa 73 sivua.

3.3 Aineiston analyysi

Toteutin tutkimukseni aineiston analyysin laadullisella aineistoldahtoisella sisadllonanalyysilla.
Vaikka kaytin aineiston keruussa puolistrukturoitua teemahaastattelumenetelmaa, teemoihin
liittyvat kysymykset olivat niin valjia, ettd analyysimenetelméksi sopi aineistoldhtdinen
laadullinen analyysimenetelma. Aineistoldhtdisella analyysilla tarkoitetaan teorian rakentamista
empiirisestd aineistosta ldhtien. Aineistoldhtdista analyysia pidetddn tarpeellisena laadullisessa
tutkimuksessa varsinkin silloin, kun tarvitaan perustietoa jonkin tietyn ilmién perusolemuksesta.
Hypoteesittomuus laadullisessa tutkimuksessa tarkoittaa sitd, ettei tutkijalla ole ennakko-
olettamuksia tutkimuskohteesta tai tutkimuksen tuloksista. (Eskola & Suoranta 1998, 19.)
Minulla ei ollut ennakko-oletuksia siitd, miten esimiehet ymmartiaviat tydhyvinvoinnin
merkityksen sosiaali- ja terveysalan jarjestdissd ja miten he johtavat tyohyvinvointia. Toki
tyoskentelen itsekin sosiaali- ja terveysalan jarjestossa ja olen toiminut myds pienen yksikon
esimiehend viime vuosina ja siltd osin olen itse sidoksissa asiaan. Mutta tutkimukseeni en
haastatellut oman organisaationi esimiehia ja yleisesti ottaen minulla ei ole kdsitysta sosiaali- ja
terveysalan jarjestoissa tyoskentelevien esimiesten tyohyvinvointitoimista tai siitd, milla tavalla

he ymmartavat sen merkityksen.

Mayringin mukaan sisdllénanalyysin taustalla vaikuttavia tieteenteoreettisia 1ahtokohtia voidaan
tarkastella erottelemalla kaksi erityistd ndkokulmaa, jotka ovat lahtoisin kahdesta erilaisesta
epistemologisesta taustasta. Hermeneuttinen asetelma on ldhtdisin konstruktiivisesta teoriasta.
Se yrittda ymmartaa tekstin tarkoitusta tutkijan ennakkokasitysten ja tutkittavan aikomusten tai
tarkoitusten vuorovaikutuksena, johon sisdltyy hermeneuttinen kehd, jossa ennakkokasitykset
on puhdistettu ja edelleen kehitetty tekstin kanssa keskustelussa. Analyysin tulos sdilyy
suhteisena lukutilanteen ja lukijan kanssa. Positivistinen asetelma puolestaan yrittda mitata,
tallentaa ja ilmaista maarallisesti avoimia nakokohtia tekstistd. Naitd nakokohtia voidaan saada
selville automaattisesti ja niiden esiintymista analysoida tilastollisesti. Analyysin tulos on
objektiivinen. (Mayring 2014, 6-7.) Laadullisen sisdlldnanalyysin teoreettinen perusta on
viestintatieteissa (kvantitatiivinen sisdllonanalyysi), humanistisissa tieteissa (hermeneutiikka),
kielitieteissa (kielen ja tekstin rakenne), tekstinkasittelyn psykologiassa (pelkistimisen

strategiat) ja yleisessa psykologiassa (luokittelun teoriat). (Mayring 2014, 18-26.)
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Sisdllonanalyysin voidaan periaatteessa sanoa olevan sitd, ettd tekee analyysin parhaaksi
katsomallaan tavalla ja avaa kaiken tekemansa perusteellisesti tutkimusraportissaan. (Tuomi &
Sarajarvi 2013, 6.) Metsamuurosen (2008, 48) mukaan sisidllonanalyysi on menetelmd, jonka
avulla saadaan raaka-aineet teoreettiseen pohdintaan. Itse pohdinta puolestaan tapahtuu
tutkijan jarjellisen ajattelun keinoin. Mayring puolestaan esittelee laadullisen sisdllonanalyysin
monimenetelmaisend ldhestymistapana, jossa yhdistyvat luokittelun muuntaminen tekstiksi
kvalitatiivisena vaiheena ja tydskentely monien tekstikappaleiden kanssa sekd luokkien
esiintymistiheyksien analyysin kanssa kvantitatiivisena vaiheena. Mayringin ldhestymistavan
mukaan laadullinen sisdllonanalyysi tulee ymmartda aineiston analyysitekniikaksi sisdltien
sdant6jd noudattavan tutkimusprosessin, joka on sidoksissa yleisiin laadullisen ja
kvantitatiivisen tutkimuksen vaatimuksiin. (Mayring 2014, 10.) Syrjaldisen mielesta
sisdllénanalyysi kuvaa kenttdaineiston analyysid samoilla termeilld kuin Grounded Theory-
metodologiassa. Han jakaa sisdllonanalyysin seitsemdan eri vaiheeseen. Kyngds ja Vanhanen
puolestaan kuvaavat sisdllonanalyysid menetelmand, jolla voidaan analysoida dokumentteja
systemaattisesti ja objektiivisesti. Dokumentti voi olla mikd tahansa kirjalliseen muotoon
saatettu materiaali. Tdysin strukturoimattomankin aineiston analyysiin sisédllonanalyysi sopii
hyvin, koska tidlld menetelmadlld pyritddn saamaan tutkittavasta ilmiostda tiivistetty ja

yleismuotoinen kuvaus. (Metsdmuuronen 2006, 124; Tuomi & Sarajarvi 2013, 103-108.)

Aineistoldhtdinen sisdllonanalyysi on Milesin ja Hubermanin mukaan kolmivaiheinen prosessi,
jossa 1) aineisto redusoidaan eli pelkistetdan, 2) aineisto klusteroidaan eli ryhmitelladn ja 3)
aineisto abstrahoidaan eli luodaan teoreettiset kasitteet (Tuomi & Sarajarvi 2013, 109). Noudatin

tutkimusaineiston analysoinnissa edelld mainittua kolmivaiheista prosessia.

Aineiston pelkistdmiselld eli redusoinnilla tarkoitetaan analysoitavan informaation pelkistdmista
siten, ettd aineistosta karsitaan pois tutkimukselle epdolennainen materiaali. Se voi olla joko
informaation tiivistdmistd tai pilkkomista osiin. Aineistoa pelkistetddn litteroimalla tai
koodaamalla tutkimustehtavalle olennaiset ilmaukset. Pelkistiminen voidaan tehdi niin, etta
aukikirjoitetusta aineistosta etsitddn tutkimustehtavan kysymyksiin vastaavia ilmauksia. Ennen
kuin analyysi aloitetaan, on madaritettdva analyysiyksikko, joka voi olla yksittdinen sana,
keskustelussa myo6s koko lause, lauseen osa tai useita lauseita sisdltiva ajatuskokonaisuus.
Tutkimustehtdva ja aineiston koko ohjaavat analyysiyksikon maarittdmistd. (Tuomi & Sarajarvi
2013, 109-110.) Kaytin omassa tutkimuksessani analyysiyksikkéna ajatuskokonaisuuksia.
Tutustuin aineistoon lukemalla sitd ldpi useaan otteeseen. Lukiessa alleviivasin tekstista
vastauksia tutkimuskysymyksiin ja tein alustavia muistiinpanoja. Muistiinpanoihin kirjasin

mielenkiintoisia asioita, alustavia teemoja seka yhdistavia tekijoitd eri haastatteluiden valilla.
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Taman jalkeen aloin ryhmitelld aineistoa haastatteluteemojen mukaan, koska haastatteluteemat
mukailivat tutkimuskysymyksia. Loin jokaiselle haastattelukysymykselle oman taulukon, johon
kerasin kaikki teemaan liittyvat alkuperaisilmaukset vasempaan sarakkeeseen. Taman jalkeen
pelkistin alkuperiisilmaukset yleisempaian muotoon oikeassa sarakkeessa. Keskisarakkeeseen
kirjasin haastattelun numeron (V1) ja rivinumeron (94), mista alkuperaisilmaus on ldhtdisin. Alla

on esimerkki yhden taulukon osasta.

Esimerkki 1. Millaisista asioista ty6hyvinvoinnin kokonaisuus koostuu

Alkuperaisilmaus Tunniste | PelKistetty ilmaus

Jaa totta kai se riippuu myédskin niinké jokaisen | V1 94 Jokaisen oma fyysinen ja
omasta terveydestd, sekd fyysisesti ettd henkinen terveys
henkisestd

Aineiston klusteroinnilla eli ryhmittelylld tarkoitetaan sitd, ettd aineistosta koodatut
alkuperaisilmaukset kaydaan lapi huolellisesti etsien niistd samankaltaisuuksia ja/tai
eroavaisuuksia kuvaavia kasitteitd. Luokaksi yhdistetdan ja luokan sisaltda kuvaavalla kéasitteella
nimetddn ne kasitteet, jotka tarkoittavat samaa asiaa. Tutkittavan ilmion ominaisuus, piirre tai
kasitys toimii luokitteluyksikkond. Aineisto tiivistyy luokittelun myo6td, kun yksittdiset tekijat
sisdllytetadn yleisempiin Kkasitteisiin. Klusterointi rakentaa perustan kohteena olevalle
tutkimukselle ja siina saadaan jo alustavia kuvauksia tutkittavasta ilmiosta. (Tuomi & Sarajarvi
2013, 110-111.) Klusterointivaiheessa ~ kokosin  kaikki  pelkistetyt  ilmaukset
haastatteluteemoittain yhteen ja aloin ryhmitelld niitd samankaltaisuuksien perusteella. Nimesin
ryhmat niitd kuvaavalla otsikolla. Nimetyistd ryhmistd muodostin jilleen suurempia
kokonaisuuksia yhdistavien tekijoiden perusteella ja niistd syntyneet alaluokat nimesin

kokonaisuuksia kuvaavilla otsikoilla.

Klusteroinnin jalkeen on vuorossa abstrahointi, jossa tutkimuksen kannalta olennainen tieto
erotetaan ja valikoidun tiedon perusteella muodostetaan teoreettisia kdsitteitd. Klusterointi on jo
osa abstrahointiprosessia. Abstrahoinnnilla tarkoitetaan késitteellistadmista ja siind edetdan
alkuperaisinformaation kayttdmistd kielellisistd ilmauksista teoreettisiin kasitteisiin ja
johtopaatoksiin. Abstrahointi jatkuu luokitusten yhdistelemisella niin kauan, kuin se on aineiston
sisdllon nakokulmasta mahdollista. (Tuomi & Sarajarvi 2013, 110-111.) Abstrahointivaiheessa
ryhmittelin jalleen alaluokkia samankaltaisuuksien perusteella ja muotoilin niille kokoavat

kasitteet. Ylaluokat muodostuivat ndistd ja ne toimivat vastauksina tutkimuskysymyksiini eli
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muodostavat tutkimukseni tulokset. Analyysiprosessin hahmottamiseksi alla

prosessista yksittiisen ilmauksen suhteen.

EsimerkKi 2. Ty6hyvinvoinnille annetut merkitykset

on esimerkit

Alkuperiinen Pelkistetty Teemat Alaluokka Yliluokka Yhdistiva
ilmaus ilmaus pelkistetyista luokka
ilmauksista
kylld siihen niinku liittyy Tyo6paikan [Imapiiri Tyoéryhman Tyoyhteison Tyo6hyvinvoinnill
mun mielestd hyvin ilmapiiri ilmapiiri toimivuus e annetut
vahvasti semmonen merkitykset
tyépaikan ilmapiiri, on yks
oleellinen tekijd.
Esimerkki 3. Ty6hyvinvoinnin johtaminen
Alkuperainen Pelkistetty Teemat Alaluokka Ylaluokka Yhdistiva
ilmaus ilmaus pelkistetyista luokka
ilmauksista
Ja sitte myés se, ettd on Mahdollisuuksia Keskustelun Turvallisen Yhteison Tyohyvinvoinnin
mahollisuus sekd niinké yhteiselle mahdollistavien ilmapiirin ilmapiiri johtaminen
meijdn tyotiimind yhessd keskustelulle rakenteiden luominen luodaan
istahtaa asioitten ddrelle. luominen myonteiseksi
ja
turvalliseksi

Aineistoldhtoisessa sisdllonanalyysissd vastaus tutkimustehtdvaian saadaan siis yhdistelemalla
kasitteitd. Se perustuu tulkintaan ja pdattelyyn edeten empiirisestd aineistosta kohti
kasitteellisempda ndkemysta tutkittavasta ilmiostd. Hamadaldisen mukaan abstrahointi on
prosessi, jossa tutkija muodostaa yleiskasitteiden avulla kuvauksen tutkimuskohteesta. Teoriaa
ja johtopaatoksia verrataan jatkuvasti alkuperdisaineistoon, kun muodostetaan uutta teoriaa.
Abstrahoinnissa empiirinen aineisto ja teoreettiset kisitteet yhdistyvat ja tulokset esittelevat
empiirisesta aineistosta muodostetun mallin, kasitejarjestelmidn, kasitteet tai teemat, jotka
kuvaavat aineistoa. Myds luokittelun pohjalta syntyneet kasitteet tai kategoriat ja niiden sisallot
kuvataan tuloksissa. Johtopadatosten tekemisessa tutkija yrittdd ymmartaad asioiden merkitysta
tutkittaville. Keskeistd koko prosessia ja analyysin kaikissa vaiheissa on se, ettd tutkija pyrkii
ymmartamaan tutkittavia heidan omasta nakokulmastaan. (Tuomi & Sarajarvi 2013, 112-113.)

Haastattelut olivat hyvin vapaamuotoisia keskusteluja ja aineistoa oli paljon, vaikka
tutkimukseen osallistui vain nelja henkilod. Hankaluutta aiheutti samojen asioiden toistuminen
useissa kohdissa ja haastattelumateriaalin runsaus. Koin aineiston analyysin haastavaksi
aineiston runsauden vuoksi. Analyysivaiheessa myds luokkien nimedminen tuntui jokseenkin

haastavalta. Sopivan nimen léytdminen, joka kuvaa parhaiten luokan sisaltéa, vaati useampia
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pohdintakertoja. Toisaalta taas koin laadullisen sisdllonanalyysimenetelman juuri oikeaksi
menetelmdksi tutkimuksessani, koska se antaa hyvin vapauksia jarjestelld aineistoa
haluamallaan tavalla mutta perustellusti. Liitin kuhunkin analyysin vaiheeseen autenttisia
aineistoesimerkkejia (esimerkit 1-3), joiden avulla lukija kykenee todentamaan, miten olen
paatynyt saamiini tuloksiin. Seuraavassa luvussa esittelen tutkimukseni tulokset ensin
teemakohtaisesti taulukkoina (taulukot 1-3) ja avaan sitten sanallisesti tulosten sisallollista
merkitystd. Johtopaatoksissd tarkastelen tuloksia liittden ne teoreettiseen keskusteluun
tyohyvinvointiin ja sen johtamiseen sisaltyvistd teemoista, kuten sosiaalinen padoma, tyon
hallinta, vapaaehtoistoiminta jarjestdjen erityispiirteend, johtaminen ty6hyvinvoinnin

edellytyksena seka jarjestotoimintaa ravistelevat muutokset.

4 TULOKSET

4.1 Tyéhyvinvoinnille annetut merkitykset

Analyysin perusteella tyohyvinvoinnin laaja kokonaisuus koostuu johtamisesta, yksilon

hyvinvoinnista, tydyhteison toimivuudesta seka tyon sisillosta ja rakenteista (ks. taulukko 1).

Teemat pelkistetyista Alaluokat Yliluokat

ilmauksista

Ty6hyvinvoinnin arvostus Johdon asenteet ja toiminta Johtaminen

Johtaminen ja esimiehen

toiminta

Jarjeston arvoihin sitoutuminen | Yksilén asenteet ja Yksilon hyvinvointi
arvomaailma

Terveys Yksilon terveys ja

Tyontekijan omat hyvinvointia hyvinvointia tukevat toimet

tukevat toimet

Tasavertainen kohtelu Ty6ryhman sisiainen Ty6yhteison toimivuus

Yksilollisyys toimintakulttuuri

Elaméntilanteen huomioiminen

Vaikutusmahdollisuudet

Avoimuus ja tiedonkulku

Tyon ilo Tyéryhmaén ilmapiiri

[Imapiiri

Tyo6ryhman yhteisty6
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Mielekas tyon sisalto Tyohon ja sen sisaltoon TyoOn sisilto ja rakenteet
Joustava tydaika liittyvat asiat
Toéiden sujuvuus

Vapaaehtoistoiminta

Organisoitu tyosuojelutoiminta | Tydhyvinvointia edistivit
Turvalliset ja terveelliset toimenpiteet
tyoskentelyolosuhteet
Tyo6hyvinvointia tukevat toimet

Taulukko 1. Tyohyvinvoinnille annetut merkitykset

Yksilén hyvinvointi nahtiin tdrkednd osana tyohyvinvoinnin kokonaisuutta. Jokaisen yksilon
henkilokohtainen fyysinen ja henkinen terveys sekd hyvinvointi vaikuttavat niin yksilon kuin
tyoryhmankin ty6hyvinvointiin. Miten tyontekijat erottavat tyon ja vapaa-ajan, tauottavat tyon
tekemistd ja latautuvat tyopdivdn aikana sekd hoitavat terveyttd ja hyvinvointia tydajan
ulkopuolella ovat keskeisia tekijoita tyokyvyn ja hyvinvoinnin yllapitimisessa. Merkityksellista
tyohyvinvoinnin kannalta on my6s se, onko oma arvomaailma sopusoinnussa
tyonantajaorganisaation arvomaailman kanssa ja pystyyko yksilo sitoutumaan oman jarjestonsa
arvoihin. Jos mielipide omasta jdrjestostd on kielteinen ja omat arvot ristiriidassa

tyonantajajarjeston kanssa tyohyvinvointi heikkenee.

Tydyhteisén toimivuuden Kkatsottiin olevan myos yksi tarkea osa tyohyvinvoinnin kokonaisuutta.
Tyoyhteison  toimivuudella tdssd tutkimuksessa tarkoitetaan tyoryhméan sisdista

toimintakulttuuria ja ty6ryhman ilmapiiria.

Tyoryhman sisdinen toimintakulttuuri muodostuu siitd, miten tydryhmaissa toteutuu
tasavertainen kohtelu, yksildllisyyden ja elamantilanteen huomioiminen,
vaikutusmahdollisuudet sekd avoimuus ja tiedonkulku. Tasavertainen kohtelu ei ole kaikkien
kohtelua samalla tavalla vaan sitd, ettd jokaisen yksilollinen osaaminen huomioidaan
tasapuolisesti.  Yksilollisyyden  huomioiminen puolestaan tarkoittaa tydntekijoiden
persoonallisten piirteiden huomioimista, henkilokohtaista kuuntelua, tyéryhmaan jasenten
erilaisia orientaatioita tyohon ja erilaisia kdsityksia asioista, yksilollisid taitoja seka sita, etta
tyopaikalla kukin voi olla oma itsensa. Elamantilanteen huomioiminen toteutuu elaméantilanteen
mukaisten tyotehtavien ja -aikojen raataloinnilld sekd huomioimalla muutenkin tyontekijoiden
henkilokohtaiset ja yksildlliset tilanteet. Vaikutusmahdollisuudet ovat mahdollisuuksia olla
osana oman tyon kehittdmistd, vaikuttaa omien ty6tehtdvien sisaltoon, tyon tekemisen tapaan ja
tyotilojen jarjestelyihin, tyoskennelld itsendisesti sekd vaikuttaa omaan tyohyvinvointiin

keskustelemalla esimiehen kanssa niin hyvistd kuin huonoistakin asioista. Avoimuus ja
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tiedonkulku ovat asioita, jotka vaikuttavat kattavasti moniin asioihin tydpaikoissa. Tiedonkulun
rakenteet tulee ottaa huomioon jarjeston kaikilla tasoilla eli tyontekijoiden, vapaaehtoisten ja
luottamushenkildiden tasolla. Toimivalla tiedonkululla tarkoitettiin saavuttavaa ja saatavilla
olevaa tietoa ajankohtaisista ja tulevista asioista, uudistuksista, muutoksista, tavoitteista ja niiden
saavuttamisen tilanteesta. Avoimuus puolestaan tarkoittaa sitd, ettd asioista kerrotaan, niista

keskustellaan ja niita kasitellddn avoimesti kaikkien kesken.

Tyoryhman ilmapiirin ajateltiin koostuvan tyon ilosta, tyoryhmassa vallitsevasta ilmapiirista ja
tyoryhmassa tehtivasta yhteistyodsta. Aineiston perusteella tyonilo on tyohyvinvointia. Tyonilo
on tunnetta siitd, ettd toihin on mukava tulla, ty6td on hyva tehda ja ty6std saa onnistumisen
kokemuksia. Se on myos sitd, ettd kaikilla on hyva olla tyopaikalla. Ty6ryhman ilmapiiriin
vaikuttavat palautteiden ja ohjaamisen tavat, luottamus sekd millainen suhtautuminen
tyoryhmassa on kokeilemiseen ja erehtymiseen. Ty6ryhman jasenten keskindinen yhteistyo ja
ihmissuhteet vaikuttavat myos ilmapiiriin ja sitd kautta tyohyvinvointiin. Toisten auttamisen
kulttuuri, saako tarvittaessa tukea ja ohjausta seka riittavasti palautetta ja kiitosta hyvin tehdysta
tyostd, toimitaanko tiimind yhteisten tavoitteiden saavuttamiseksi ja koetaanko yhteisen

tekemisen iloa, ovat yhteisty6hon sisaltyvia asioita.

Analyysin perusteella tydn sisdlté ja rakenteet muodostui yhdeksi osaksi ty6hyvinvoinnin
kokonaisuutta. Tyohon ja sen sisdltoon liittyvat asiat, kuten mielekds tyon sisilto, joustava
tyoaika, tdiden sujuvuus ja vapaaehtoistoiminta vaikuttavat esimiesten mielesta
tyohyvinvointiin. Mielekds tyon sisdlté on sopusoinnussa tyontekijan osaamisen ja jaksamisen
kanssa. Tyontekijat voivat toteuttaa itseddn, kiyttdd omaa osaamistaan ja tyotehtavat vastaavat
omia vahvuusalueita, toiveita ja tulevaisuuden tavoitteita. Tyotehtavit eiviat ole liian
haasteellisia, vaan haasteita saa halutessaan riittavasti. Mielekkddssa tydssa tyotehtdvia ei ole
liikaa mutta niitd on riittavasti ja tyolla on selkeasti rajattu tavoite. Tydntekijat ovat oikeissa
tehtavissa ja heilld on uralla etenemismahdollisuuksia. Joustavan ty6ajan katsottiin myds olevan
yksi tyohyvinvointiin vaikuttava asia. Tydn sujuvuudella tarkoitettiin sitd, ettd asiat etenevat ja

tyota on mahdollisuus tehda riittdvan hyvin ilman kiiretta ja painetta.

Kun tarkastellaan sosiaali- ja terveysjarjestdjen tyOhyvinvointia, tulee huomioida myds
vapaaehtoisten hyvinvointi. Jarjestdjen hallitukset koostuvat vapaaehtoisista
luottamushenkildistda ja myds heiddn hyvinvointinsa kysymykset ovat osa jarjeston
tyohyvinvointikysymyksia. Lisdksi useat sosiaali- ja terveysjadrjestot jarjestavat muunkinlaista
vapaaehtoistoimintaa ja myds se osana tyotd liittyy tyohyvinvoinnin kokonaisuuteen.

Vapaaehtoistoimijoiden joukko jarjestdssa voi olla pieni tai suuri ja sen kuuluminen osaksi tyota
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ja tyoyhteis6d tuo mukanaan omia haasteita. Vapaaehtoistoiminta on omanlaisensa
ammatillisesti johdettu prosessi, joka vaatii myds omat saanndt. Myds vapaaehtoisilla on oltava
tyontekijoiden lailla mahdollisuudet keskusteluun ja osallistumiseen tyohoén ja toimintaan
liittyvissa asioissa. Lisdksi vallankayton ja tiedonkulun rakenteisiin seka talouteen liittyvat asiat

on huomioitava vapaaehtoisten ja luottamushenkil6iden tasolla.

Tyohyvinvointia edistdvdt toimenpiteet nousivat aineiston perusteella keskeisesti
tydhyvinvoinnin kokonaisuuteen kuuluvana asiana. N&itd ajateltiin olevan organisoitu
tyosuojelutoiminta, turvalliset ja terveelliset tyoskentelyolosuhteet seka tyohyvinvointia tukevat
toimet. Kaikissa jarjestoissd ei valttamattd ole tyOsuojeluvaltuutettua. Haastattelemieni
esimiesten kokemus oli, ettd jos tyopaikalla on nimetty tydsuojeluvaltuutettu, jolla on aikaa ja
osaamista tyOsuojelu- ja tyohyvinvointiasioista, se selkeyttdd ja mahdollistaa paremmin
tyosuojelu- ja tyohyvinvointitoiminnan rakenteiden kehittdmisen. Tydskentelyolosuhteiden
koettiin olevan turvalliset ja terveelliset, kun vdkivallan uhka ja paloturvallisuus on huomioitu,
tyoskentelytilat- ja vdlineet ovat ergonomiset, sisdilma on hyva eikd kosteusvaurioita ole seka
koneet, laitteet ja tyétilat ovat ajanmukaiset, viihtyisat ja toimivat. Tyohyvinvoinnin edellytysten
ajateltiin toteutuvan, kun lainsddddnnén maaradmat asiat ovat kunnossa ja rakenteet kestdvat.
Tyohyvinvointitoimilla uskottiin olevan paljon merkitystd tyohyvinvointiin. Haastatellut
esimiehet luettelivat useita erilaisia toimenpiteitd, joilla tydhyvinvointia voidaan edistas,
esimerkiksi sportti- ja kulttuuripassit ja -setelit, tyOterveyshuolto, tyopaikkaruokailu seka

tyonohjaus.

4.2 Tyohyvinvoinnin johtaminen

Analyysin perusteella sosiaali- ja terveysalan jarjestdissa tuetaan ja johdetaan ty6hyvinvointia

luomalla rakenteet kestdviksi, laadukkaalla johtamisella, tukemalla yksilon tyokykya ja

kehittymista sekad luomalla yhteisdn ilmapiiri turvalliseksi ja myodnteiseksi (ks. taulukko 2).

Teemat pelkistetyista Alaluokat Ylaluokat
ilmauksista

Kehittdmalla tukirakenteita Toimintaa tukevien ja Rakenteet luodaan
jarjestdjen toimintaan kestivien rakenteiden kestiviksi

Luodaan toimivat rakenteet Kkehittaminen

eri tilanteiden varalle

Noudattamalla lakia
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Toiminnan ja rakenteiden
arvioiminen
Ennakointi

Organisoitu tydsuojelu- ja
tydhyvinvointitoiminta
Hankitaan ja suunnataan
resursseja
tyohyvinvointitoimintaan
huomioiden kolmiportaisuus
[lmapiirimittaukset ja
palautteiden kerddminen
koko yhteisolta
Tyohyvinvointitoimien
seuranta ja tehokkuuden
arvioiminen

Tyo6hyvinvointiin
panostaminen huomioiden
jarjestojen kolmiportainen
rakenne

Hyva johtaminen Hyvi johtaminen
Esimieskoulutuksen Esimieskoulutuksen
hankkiminen hankkiminen ja -toiminnan

Esimiestoiminnan arviointi

arviointi

Johtaminen on laadukasta

Annetaan mahdollisuus
irrottautua asiakkaista
Ergonomiasta huolehtiminen
Joustetaan ty6ajoissa omien
asioiden hoitamisen vuoksi
Tarjotaan mahdollisuus
edulliseen
tyopaikkkaruokailuun
Mahdollistetaan itsendinen
tydskentely

Mahdollisuus vaikuttaa
tyotehtaviin ja
tydhyvinvoinnin
kehittdmiseen ja
toteuttamiseen

Tyokykya ylldpitavat
toimenpiteet

Mahdollistetaan ty6ssa
kehittyminen

Annetaan mahdollisuus
tehtavakiertoon

Uralla etenemisen
mahdollistaminen
Kouluttautumisen tukeminen
[tsearvioinnit

Kehittymisen
mahdollistavat
toimenpiteet

Yksilon tyokykyi ja
kehittymisti tuetaan

Auttamisen kulttuurin
luominen

Valittamisen kulttuurin
luominen
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Esimiehen ja tyontekijoiden
kannustaminen
Tyontekijoiden muistaminen

Tietoisesti positiivisesti
ajattelemalla

Tietoinen positiivisuuden
yllapitiminen

Keskustelun mahdollistavien
rakenteiden luominen
Luomalla turvallinen ilmapiiri,

Avoimen, suvaitsevan ja
yksildllisyyden huomioivan
Kulttuurin luominen

Yhteison ilmapiiri luodaan
myoOnteiseksi ja
turvalliseksi

jossa saa kokeilla ja erehtya
Eldmantilanteiden ja
yksil6llisyyden huomiointi

Ryhmihengen
vahvistaminen

Jarjestamalla yhteisia
kehittdmis- ja virkistyspaivia
Verkostoituminen

Yhdessa tekemalla

Taulukko 2. Tyéhyvinvoinnin johtaminen jarjeston arjessa

Johtamisella tarkoitetaan jarjeston luottamushenkil6ista koostuvan johdon, palkattujen johtajien
sekd lahiesimiesten toimintaa. Heiddn arvonsa ja asenteidensa, jarjeston vallankayton ja
paatoksenteon rakenteiden sekd esimiehen johtamistyylin uskottiin vaikuttavan johtamiseen.
Aineiston perusteella hyva johtaminen edesauttaa tydhyvinvointia ja esimies on tiarkedssa
roolissa luomaan positiivista kokemusta tydsta. Aineiston perusteella hyvdan johtamiseen
kuuluu muun muassa tydnantajan joustavuus ja esimiesten luottamus tyontekij6ihin, ettd he
hoitavat asianmukaisesti tyonsa. Lisdksi johdon suhtautumisen tydhyvinvoinnin tukemiseen
ajateltiin vaikuttavan merkittavasti tyOhyvinvoinnin kokonaisuuteen. Pitddké tyodnantaja
tyohyvinvointia tdrkednd, suuntaako resursseja tydhyvinvointiin, antaako esimerkiksi
tykyseteleitd ja aikaa tyohyvinvoinnin kehittimiseen ja tukemiseen tai huomioidaanko
ovat esimerkkeja asioista, johdon suhtautuminen

tyontekijoiden muistamiset, joista

haastateltujen esimiesten mielestd voidaan paatella.

Kestdvien rakenteiden luomisen ajateltiin olevan yksi keino johtaa ty6hyvinvointia. Rakenteilla
tarkoitetaan joko jdrjestdn sisdisid tai laajemmin Kkaikille jarjestoille suunnattuja toimintaa
tukevia toimintatapoja ja kdytant6ja. Aineiston perusteella varsinkin pienten jarjestdjen toiminta
kaipaa tukirakenteita hallinnon jarjestimiseen, tydnantajana toimimiseen ja tyéhyvinvoinnin
tukemiseen. Joidenkin jarjestdjen toimintaan kuuluu yhteistyéverkostoissa ndiden rakenteiden

kehittadminen.
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Toimintaa tukevat ja kestaviat rakenteet jarjeston sisalla syntyvat siten, ettd noudatetaan lakeja,
huolehditaan siitd, ettd perusasiat ovat kunnossa, ennakoidaan ja arvioidaan. Hankalien
tilanteiden varalle on hankittu jo etukidteen tyokaluja ja niitd osataan tarpeen tullessa kayttaa.
Myd0s aikaa ja resursseja on kdytettavissa hankalien tilanteiden ratkaisemiseen. Ennakointi vaatii
myds heikkojen signaalien kuulemista ja tunnistamista sekad niihin herkéasti tarttumista, jotta
asioihin osataan puuttua, ennen kuin ne muuttuvat suuremmiksi ongelmiksi. Jarjeston toimintaa

ja rakenteita kehitetdan myos arvioinnin avulla.

Tyohyvinvoinnin tukeminen edellyttda sen pitdmistd tirkednd ja siihen panostamista koko
yhteison ldpileikkaavasti huomioiden tyOntekijoiden lisdksi myds vapaaehtoiset ja
luottamushenkilét.  Analyysin  perusteella ty6hyvinvointiin  panostaminen tapahtuu
organisoidulla tydsuojelu- ja tyohyvinvointitoiminnalla, resursseja hankkimalla ja suuntaamalla
seka arvioimalla. Organisoidulla tydsuojelu- ja tydhyvinvointitoiminnalla tarkoitettiin sita, etta
tyohyvinvointityé on suunnitelmallista ja dokumentoitua seka budjetoitua. Tydpaikalla on joko
tyosuojelutoimikunta tai tyohyvinvointiryhmd, joka kokoontuu sdannollisesti. Tyopaikalla voi
olla myds tydsuojeluvaltuutettu tai tyohyvinvoinnista vastaava henkild, joka huolehtii yhteisen
nidkemyksen synnyttdmisestd ja asioiden eteenpdin viemisestd. Resursseja tyohyvinvoinnin
tukemiseen hankitaan muun muassa neuvottelemalla rahoittajien kanssa my6s tyéhyvinvoinnin
tukemisen rahoituksesta. Resursseja suuntaaminen ty6hyvinvointiin tapahtuu esimerkiksi
antamalla aikaa tyohyvinvoinnin kehittimiseen, jakamalla liikunta- ja kulttuuriseteleita
tyontekijoille sekd mahdollistamalla ulkopuolisen avun saaminen hankalissa tilanteissa.
Arviointia tehdddn muun muassa kerddmalld palautetta vapaaehtoisilta ja tyontekijoilta,
henkiloston ja koko yhteison ilmapiirimittauksilla ja henkilostokyselyilld, ilmapiirin ja
tavoitteiden saavuttamisen itsearvioinneilla, seka seuraamalla ja arvioimalla

tyohyvinvointitoimien tehokkuutta.

Analyysin perusteella laadukas johtaminen tukee tyohyvinvointia. Laadukas johtaminen
haastateltavien mielesta tarkoittaa sitd, ettd johtaminen on hyvaa, esimiestoimintaan hankitaan
koulutusta ja sitd myds arvioidaan. Hyvaan johtamiseen haastattelemieni esimiesten mielesta
kiistatta kuuluu lakien noudattaminen. Johto on vastuussa myds jarjeston toiminnan rakenteiden
luomisesta. Hyvd johtaminen edellyttdd ihmisten johtamisen, taloushallinnan seka
tyohyvinvoinnin johtamisen osaamista. Hyva johtaja aistii tydyhteison tunnelmia ja tilanteita,
tunnistaa asioiden vakavuusasteet, rohkenee puuttua epdkohtiin ja vastaa asioiden
selvittimisestd. Han vie haasteita tiedoksi ylemmalle taholle ja osaa pyytaa tarvittaessa apua
johdolta, tyoterveyshuollolta tai verkostolta hankalissa tilanteissa. Hyva johtaja jarjestaa

henkilékuntapalavereita ja kehityskeskusteluja sddnnollisesti ja jakaa vastuuta yhteisissa

21



asioissa. Hyva johtaja huolehtii myds omasta hyvinvoinnistaan. Hyvan johtamiseen kuuluvat
lisdksi tyontekijoiden yksilollisyyden huomioiminen, tukeminen, rakentava ohjaaminen ja
palautteen antaminen sekd Kkiittdminen. Hyvilld johtamisella saadaan aikaan avoin,

oikeudenmukainen, yksilollisesti tasapuolinen, yhteisollinen ja turvallinen ilmapiiri.

Tukemalla yksilon tyékykyd ja kehittymistd tuetaan myo0s tyohyvinvointia. Yksilon tyokykya ja
kehittymista tuetaan tyokykya yllapitavilla ja kehittymisen mahdollistavilla toimenpiteilla.
Tyokykya yllapitavat toimenpiteet ovat hyvin konkreettisia. Huolehditaan siita, etta tyontekijoilla
on ergonomiset tyoskentelytilat ja -valineet, mahdollisuus vililld irrottautua asiakasyhteisdsta
esimerkiksi kahvitauoille, hoitaa omia asioitaan tydaikajoustojen avulla sekd ruokailla
tyopaikalla tai tyopaikan ldheisyydessa edullisesti. Jarjestdille tyypillisessa asiantuntijatydssa
mahdollisuus tydskennelld itsendisesti seka vaikuttaa omiin tyotehtaviin, uskottiin myds yksilon
tyokykya vahvistavaksi. Lisdksi tyokykya yllapitdva tyohyvinvoinnin kehittdmiseen ja
tyohyvinvointitoimien toteuttamiseen osallistuminen toteutuu, kun tydyhteison jasenet padsevat
itse miettimadn, miten tyohyvinvointiin budjetoitu raha kdytetdan ja millaisia ty6hyvinvoinnin

edistdmistoimenpiteitd valitaan sekd yhdessa osallistumaan tyéhyvinvoinnin rakentamiseen.

Kehittyminen mahdollistuu kouluttautumisen, tehtdavan kierron, uralla
etenemismahdollisuuksien ja arvioinnin avulla. Ty6dssa kehittymista tuetaan antamalla jokaiselle
mahdollisuus kehittyad tyoyhteisossa itsenddn ja kouluttautua oman mielenkiinnon kohteiden
mukaan. Tyontekijoiden omaa tydpaikan ulkopuolella tapahtuvaa opiskelua tuetaan joustamalla
tyo- ja loma-ajoissa sekd opintovapaiden avulla. Tehtdvdnkuvien tarkastaminen vaihtelun,
haasteellisuuden ja oppimisen saavuttamiseksi sekd wuralla etenemisen mahdollisuudet
kannustavat aktiivisia tyontekijoitd kehittymaan. Lisdksi tyéryhman toiminnan ja tavoitteiden

saavuttamisen itsearvioinnit tukevat kehittymista.

Analyysin perusteella tyohyvinvointia tuetaan myos luomalla yhteisén ilmapiiri mydnteiseksi ja
turvalliseksi. Myonteinen ja turvallinen ilmapiiri syntyy ylldpitamalla tietoisesti positiivisuutta,
valittdmisen, avoimen, suvaitsevan ja yksilollisyyden huomioonottavan kulttuurin luomisella

sekd ryhméahengen vahvistamisella.

Aineiston perusteella yksi osa valittimisen kulttuuria on auttamisen kulttuuri. Tyéryhmassa
pohditaan yhdessa siti, jos tyokuorma nayttad olevan epitasapainossa ja toisia autetaan, vaikka
avun tarve olisi itse aiheutettu. Toisten auttamisesta palkitaan ja kiitetdaan. Myo6s tyontekijoiden
ja esimiehen tukeminen ja kannustaminen sekd tyontekijoiden muistaminen merkkipdivina

kuuluvat haastattelemieni esimiesten mielesta valittAmisen kulttuuriin.
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Keskustelun mahdollistavat rakenteet nimettiin avoimen, suvaitsevan ja yksilollisyyden
huomioivan kulttuurin yhdeksi rakennusaineeksi. Mahdollisuuksia yhteiselle keskustelulle
syntyy jarjestamalla henkilokuntapalavereita ja tyonohjausta sddnnollisesti sekd esimerkiksi
yhteisilla kahvi- ja ruokatauoilla. Lisdksi kokeilemisen ja erehtymisen salliminen seka jokaisen
tyontekijadn eldmantilanteiden ja yksilollisyyden huomioonottaminen ajateltiin rakentavan

avointa, suvaitsevaa ja yksilollisyyden huomioivaa kulttuuria.

Aineiston perusteella vahva ryhmahenki kuuluu myoOnteiseen ja turvalliseen ilmapiiriin.
Ryhmahenkea vahvistetaan tutkimissani sosiaali- ja terveysalan jarjestoissa tekemaélla asioita
yhdessd, jarjestdmalla yhteisid kehittdmis- ja virkistyspdivid sekd verkostoitumalla muiden

jarjestdjen kanssa.

4.3 Tyohyvinvoinnin johtamisen haasteet

Tyohyvinvoinnin tukeminen ja johtaminen sosiaali- ja terveysalan jarjestoissa sisaltdd monia
esteitd ja haasteita. Analyysin perusteella haasteellisia asioita ty6hyvinvoinnin tukemisen ja
johtamisen kannalta ovat tydyhteison toiminnan ongelmat, tukirakenteiden puuttuminen seka

jarjestotydn ominaispiirteet (ks. taulukko 3).

Teemat pelkistetyista Alaluokat Yldluokat

ilmauksista

Aidon vuorovaikutuksen Ilmapiiriongelmat Tyo6yhteison toiminnan
ongelmat ongelmat

Negatiivinen ajattelu
Johdon ja tyontekijoiden vilisen
luottamuksen puuttuminen

Tyo6ryhman jasenten yksilolliset | Toimimattomat sisdiset
eroavaisuudet rakenteet

Yhteisen ymmarryksen
puuttuminen

Jarjeston sisdisten rakenteiden
puuttuminen

Resurssien niukkuus Resurssien vihyys tai Tukirakenteiden
Rahoituksen lyhytjanteisyys puuttuminen puuttuminen
Rahoituksen epavarmuus
toimintaympariston muuttuessa
Pitkat valimatkat
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Johto ei pida tyohyvinvoinnin
tukemista tarkeana

Johto ei pidd ty6hyvinvointia
tirkedna

Toiminnan vaikutusten
osoittaminen on vaikeaa

Mittareiden puuttuminen

Jarjestoille suunnatut
tydhyvinvoinnin tukemisen
mallit puuttuvat

Tyohyvinvoinnin tukemisen
mallien puuttuminen

Johdon tuen puuttuminen

Haastava esimiestyon sisilto

esimiesty0lta
Muutosprosesseissa johtaminen
ja tukeminen on haasteellista
Esimiestyon vaikeus
Esimiestyon pirstaleisuus
Johtamisen yksindisyys

Jarjestotoimintaa johtavien
luottamushenkildiden
hyvinvoinnista huolehtiminen
Vapaaehtoistoiminnan tuomat
haasteet

Jarjestotydn monipuolisuus ja

Jarjestotyon monitasoisuus Jarjestotyon ominaispiirteet

vaihtelevuus

Tyollistettdvan kohderyhman Tyon ja tyodllistettivan

haasteellisuus kohderyhmin haasteellisuus
Ty6n kohderyhméan

haasteellisuus

Taulukko 3. Tydhyvinvoinnin johtamisen haasteet

[Imapiiriongelmat ja jarjeston sisdiset toimimattomat rakenteet aiheuttavat ongelmia tyéyhteison
toiminnassa. llmapiiriongelmia syntyy, jos jarjestossa ja tydyhteisdssd on ongelmia avoimen
vuorovaikutuksen kanssa, negatiivista ajattelua tai luottamuspulaa johdon ja tyodntekijoiden
valilld. Toimimattomilla sisdisilld rakenteilla puolestaan tarkoitettiin tyéryhman jasenten

yksilo6llisia eroavaisuuksia, yhteisen ymmarryksen ja jarjeston sisdisten rakenteiden puuttumista.

Avoimen vuorovaikutuksen ongelmia syntyy, kun avointa dialogia asioiden puhumisessa,
valintojen tekemisessé ja ongelmatilanteissa ei voida kdyda. Esimiehet kertoivat, ettd yleisella
tasolla puhuminen ei aina vaikuta kaikkiin. Aidon vuorovaikutuksen puute lisaa luottamuspulaa
seka turvattomuuden tunnetta tyoyhteisdssa. Aitoa vuorovaikutusta ei synny, jos tyoyhteison
jasenet eivat pida ylla keskinaisid suhteita, pitavat niita itsestddanselvyytena tai eivat ole rehellisia
toisilleen ja piiloutuvat roolien taakse. Analyysin perusteella negatiivisella ajattelulla tarkoitettiin

sitd, ettd tyontekijat jadvat helposti vatvomaan negatiivisia asioita tai ongelmatilanteita eivatka
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nde ratkaisuja niille. Negatiivista ajattelua on myods kateus tyokavereita kohtaan. Kateutta
ilmenee muun muassa tilanteissa, joissa avuliasta ja joustavaa tyontekijia, joka tekee omien
tehtavien ja mukavuusalueensa ulkopuolisia tehtédvid, palkitaan ja hdanelle mahdollistetaan uralla
eteneminen. My0s asioiden ja tilanteiden suurentelu sekd dramaattisuus ovat negatiivista
ajattelua. Johdon ja tyontekijoiden valisella epaluottamuksella tarkoitettiin muun muassa
tyonantajan epdilyd henkilokuntaa Kkohtaan, ettd he vaarinkayttivat tydsuhde-etujaan.
Luottamuspulalla tarkoitettiin myds molemminpuolista epaluottamusta esimiesten ja alaisten

valilla sekd heidan valistd vastakkainasettelua.

Tyontekijoiden toimintatavat, vuorovaikutuskyvyt ja ajatusmaailmat voivat erota kovastikin
toisistaan eika yhteista savelta aina l6ydy. Yksi voi olla kova huolehtimaan esimerkiksi tydpaikan
siisteydestd, kun taas toinen ei samaan tapaan ole siisti. Pienet asiat voivat helposti paisua
suuriksi erimielisyyksiksi. Kasitykset, toiveet ja tarpeet esimerkiksi tydhyvinvoinnin tukemisesta
ja tydon tekemisen merkityksestd itse kullekin voivat olla erilaisia. Lisdksi jaksaminen ja
stressinsietokyky ovat yksil6llisia ominaisuuksia. Toiset rasittuvat vihemmasta ja stressaantuvat
herkemmin, kuin toiset. Orientaatio tyohon, kehittdmiseen ja muutoksiin vaihtelee my6s yksilon
mukaan. Hyvin erilaisten ihmisten johtaminen koettiin haasteelliseksi. Palautteen, riittdvan
kontaktin ja hyvaksymisen saamisen tarpeet vaihtelevat yksildittdin ja esimiehen taito tunnistaa
ne seka 16ytaa kullekin sopiva tapa on merkityksellinen. My6s tasavertainen kohtelu, yksil6lliset
eroavaisuudet huomioiden, nahtiin haastavana. Tarkedna koettiin, ettd esimies kykenee
tunnistamaan kunkin tyontekijan taustan ja historian vaikutukset nykypéaivdan ja l6ytdméaan
tasapainon sekd oikeat tavat jokaisen yksilon tyohyvinvoinnin tukemiseen, koska kaikille eivat

samat keinot toimi.

Joskus jarjeston toiminta tai tydryhma voi olla niin uusi, ettd yhteistd ymmarrysta asioista ei ole
ehditty muodostaa. Toisinaan taas yhteistd avointa keskustelua ei nididen asioiden osalta ole
syystd tai toisesta kdyty. On tirkeaa, ettd tyoyhteiso yhdessd maarittelee esimerkiksi, mitd on
tasavertainen kohtelu, hyvinvointi tai kiusaaminen, jotta tulkinnallisuudelle ei jad niin paljoa
varaa. On myos tarkedd, ettd jarjeston johto ja tyontekijat sekd vapaaehtoiset jakavat yhteisen
ymmarryksen jarjeston strategiasta, tavoitteista ja tydhyvinvoinnin tukemisen keinoista, jotta
erimielisyyksiltd ja hankalilta tilanteilta valtyttdisiin. Jarjestdn sisdisten rakenteiden
puuttumisella tarkoitettiin kdytdntdéjen ja toimintamallien puuttumista muun muassa
tyohyvinvoinnin tukemisessa, ongelmien tunnistamisessa ja puuttumisessa, perehdyttdmisess3,
tiedonkulussa ja yhteisissd pelisddnnoissa. Rakenteiden puuttumisen koettiin aiheuttavan

epamiellyttavaa tunnetta ja vaikeuttavan asioiden johdonmukaista eteenpdin viemista.
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Tukirakenteiden puuttumisella tarKkoitettiin resurssien vahyyttd tai puuttumista, johdon
epdarvostavaa suhtautumista tyohyvinvoinnin tukemiseen, mittareiden ja tyohyvinvoinnin

tukemisen mallien puuttumista seka haastavaa esimiestyon sisaltoa.

Resurssien niukkuus, rahoituksen lyhytjanteisyys ja toimintaympéariston muutoksista johtuva
epavarmuus seka pitkat valimatkat aiheuttavat resurssien vahyytta tai puuttumista kokonaan.
Talous on usein vaakakupissa, kun jarjestdissd pohditaan tyohyvinvointia tukevien keinojen
toteuttamista. Esimerkiksi tyonohjaus ja tyoterveyshuollon jarjestiminen maksavat paljon.
Jarjestdjen toiminnan rahoittajat eivat valttamattd tunnista tai tunnusta tyohyvinvoinnin
tukemisen tarkeyttd rahoituspdatoksissadn. Suurin osa rahoituksesta tulee Kkayttaa
perustoimintaan ja jarjeston kohderyhmana olevaan asiakaskuntaan suuntautuvaan toimintaan.
Myds ajan puute tyohyvinvointiasioiden kehittdmiseen ja pitkdjanteisten suunnitelmien seka
rakenteiden luomiseen haastavat tyohyvinvoinnin johtamista. Tyohyvinvointia yllapitdvien
rakenteiden luominen vaatii paljo aikaa, jota ei valitettavan usein ole kadytettavissa. Jarjestoille
tyypillisesti rahoitukset ovat katkolla jopa vuosittain ja se estdd pitkijanteisen suunnittelun.
Rahoitus on epdvarmaa ajoittain myds taloussuhdannetilanteesta johtuen. Se vaikuttaa
tyosuhteiden jatkumiseen ja aiheuttaa epdvarmuutta tyontekijoissd, jolla vaistdmattd on
vaikutuksensa myo6s tyohyvinvointiin ja sen johtamiseen. Toimintaympariston muutoksista
johtuen jarjeston talous voi heiketa ja voidaan joutua karsimaan esimerkiksi tydnohjauksesta tai
tyoterveyshuollon laajuudesta. Myos koulutukset ovat kalliita ja sijainniltaan yleensa kaukana
Pohjois-Suomesta katsottuna ja taloudelliset resurssit ovat usein esteend koulutuksiin
osallistumiselle. Pitkat valimatkat vaikeuttavat myds muiden tydhyvinvointia tukevien keinojen
toteuttamista. Esimerkiksi tehtavakiertoa voi olla vaikea jarjestda pitkien valimatkojen vuoksi,

vaikka se muuten olisi jarjestossa mahdollista.

Yhtena tyohyvinvoinnin tukemisen ja johtamisen haasteena esimiehet pitivit jarjeston johdon
suhtautumista ty6hyvinvoinnin tukemiseen. Koettiin, ettd johdon nihked suhtautuminen
tyohyvinvoinnin tukemiseen nakyy siind, ettd se ei tue sitd ollenkaan tai tukee sitd niukasti.
Haastatteluista kavi ilmi, ettd joskus johto vastustaa henkiloston ndakemyksia ty6hyvinvoinnin
tukemisesta eika halua panostaa henkilokuntaan siind uskossa, ettda henkilokunta vaihtuu usein
ja tyontekijat ovat helposti korvattavissa. Haasteellisena koettiin se, ettd toiminnanjohtaja ja
tyontekijit joutuvat toisinaan anomaan ja perustelemaan paljon saadakseen resursseja yhteiseen
tekemiseen ja tyohyvinvointia tukevaan toimintaan. Lisdksi koettiin, ettd luottamusta ei
hallituksen ja esimiesten valilld aina ole ja jokainen tyohyvinvointia tukeva toimi on

tarkistutettava ja hyvaksytettdva aina ensin tyonantajalla.
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Nayttojen ja toiminnan vaikutusten osoittamista vaaditaan nykyaan paljon. Se vaatii monenlaista
osaamista ja on kuormittavaa hallinnolle. Haastavaa on vakuuttaa rahoittajaa tai jarjeston johtoa
tyohyvinvoinnin tukemisen tarpeellisuudesta ilman patevid mittareita. Analyysin perusteella
esimiehet kokivat, ettd pienille organisaatioille ja etenkin jarjestoille sopivat mittarit puuttuvat
kokonaan. Mittaaminen on haasteellista my0s siksi, ettd jarjestotyolle tyypillisti on nopea

henkilokunnan vaihtuvuus ja vertailevaa mittaamista voi olla sen vuoksi vaikea toteuttaa.

Aineiston perusteella esimiehet kokivat, ettd erityisesti jarjestoille suunnattuja tyohyvinvoinnin
johtamisen malleja ei ole. Toisilta jarjestoilta voi olla vaikea oppia tai ottaa mallia, koska tilanteet
ovat niin yksilo6llisid. Yhteistd jakamista muiden jarjestojen kanssa pienissa jarjestopiireissa on
hankala tehda tietosuojakysymysten vuoksi seka siksi, ettd eri jarjestot ovat eri vaiheissa omissa

prosesseissaan.

Haastavalla esimiestyon sisillolla tarkoitettiin esimiestydon vaikeutta ja pirstaleisuutta,
muutosprosesseissa johtamisen ja tukemisen haasteellisuutta sekd johtamisen yksindisyytta ja
johdon tuen puuttumista esimiesty6lta. Johtaminen on vaikea tehtédvi, johon esimiehen persoona
ja kyvyt vaikuttavat. Merkityksellisend koettiin esimerkiksi esimiehen vuorovaikutustaidot ja
sietokyky erilaisten vaihtuvien tilanteiden hoitamisessa. My6s esimiehen kyky sietda
keskeneraisyytta vaikuttaa siihen, pystyyko nakemaan tilanteiden prosessinomaista kehitysta ja
kykeneekd katsomaan asioita eteenpdin. Hankaliin tilanteisiin puuttuminen on vaikeaa.
Esimiehella taytyy olla kykya tunnistaa hankalat tilanteet ja rohkeutta puuttua niihin. Vaikeana
koettiin myo0s tasapainottelu tasavertaisen ja yksilollisen kohtelun valilla sekd ennakoimattomat
ja yllattavat tilanteet. Kehityskeskustelut koettiin hyvana valineend mutta niiden pitdminen
vaikutti aiheuttavan paljon myds epavarmuutta. Haastatteluissa pohdittiin niiden hyédyllisyytta
osittain siitd syystd, ettei ole osaamista tai aikaa niiden perusteelliseen toteuttamiseen ja myos
siitd syystd, ettd arviointien perusteella niitd ei aina ole koettu hyodyllisiksi. My6s jarjestdille
tyypillisten vahvojen patevien asiantuntijoiden johtaminen niin, ettd heidat saadaan tekemaan
yhteistyota ja tulemaan toimeen keskenadn, koettiin erittdin haastavana. Jarjestoesimiehen tyon
pirstaleisuudella tarkoitettiin sitd, ettd esimiehet ovat useimmiten aina kaytettavissa

henkilokunnalleen ja se keskeyttda toistuvasti ja vie aikaa muiden téiden tekemiselta.

Jarjeston toiminnan radikaali kasvu tai muutos aiheuttavat aikapulaa ja voimavarojen
riittimattomyyttd. Esimiehen tyokuorma muutostilanteissa on suuri ja esimiehet kokivat, ettad
johtamisen nakokulmasta haastavaa on jakaa aikaa kaikkien tarpeellisten tehtdvien seka

henkilokunnan tukemisen kesken. Muutosprosessissa tyon tekemisen kulttuurin muutos on
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hidasta. Johtaminen muutosprosesseissa vaatii sitkeyttd, koska myods asenteiden, ymmarryksen

ja ndkoékulman on muututtava ja niiden muuttaminen on vaativa tehtava.

Analyysin perusteella johtaminen on yksindistd ja se koettiin haasteellisena myds
tydhyvinvoinnin tukemisen kannalta. Esimiehet kokivat yksindisyyttd ja vertaistuen puutetta.
Pienissa jarjestoissd toiminnanjohtaja voi olla jarjestonsa ainoa esimies, ellei hallituksen jasenia
lasketa. Pienissa jarjestopiireissa vertaistuen ja jakamisen mahdollisuudet ovat rajalliset, koska
vaitioloasiat estdviat puhumasta muiden jarjestdjen kollegoiden kanssa. Jarjest6jen hallituksen
koostuvat vapaaehtoisista luottamushenkiloistd ja tdsta hallintorakenteesta johtuen esimiehet
voivat jadda ilman tarvittavaa tukea. Tuen puuttuminen voi johtua myds siitd, ettd esimiehen oma

esimies ei tue eika keskiniista luottamusta ole.

Jarjestdotydn monitasoisuus sekd tyon ja tyollistettdvan kohderyhman haasteellisuus ovat
jdrjestotyén ominaispiirteitd, jotka koettiin haasteellisina ty6hyvinvoinnin johtamisen ja
tukemisen kannalta. Monitasoisuudella tarkoitetaan sitd, ettd jdrjestdissd toimijoina ovat
palkatut tyontekijat, vapaaehtoiset sekd vapaaehtoiset luottamushenkilot. Lisdksi jarjestotyd on
luonteeltaan usein hyvin moninaista. Pohdittaessa tyohyvinvoinnin kysymyksid, kaikki ndma

tasot tulisi huomioida.

Tyonantajavelvollisuuksista huolehtiminen vaatii tietoa ja taitoa. Pienissd yhdistyksissa
hallituksen puheenjohtaja ja muut jasenet voivat joutua koville tydnantajaroolissaan. Usein
pienten yhdistysten vaki on ikddntynyttd ja nykypaiviana uusia luottamushenkil6itd on vaikea

l6ytad. Vanhat tekijat kuormittuvat ja vasyvat tehtdvissaan.

Vapaaehtoistoiminnan ollessa osa jarjeston toimintaa, vaatii se erityistd osaamista ja omanlaisia
rakenteita. Vapaaehtoistoiminnassa patevat erilaiset toiminnan normit sekd kaskytys- ja
valtasuhteet kuin tydelamassa. Tyontekijat eivat myodskaan aina voi olla paikalla varmistamassa
vapaaehtoistoimijoiden tyoturvallisuutta, varsinkin jos toimijoita ja toimintoja on paljon.
Vapaaehtoisia taytyy koko ajan motivoida, kannustaa, innostaa ja kiittda. Vapaaehtoisilta ei voi
valttamattd vaatia mitdan ja jos tyontekijin omat tavoitteet eivat toteudu, aiheuttaa se
turhautumista. Joskus voi olla vaikeaa 16ytda tasapainoa omien tavoitteiden ja vapaaehtoisten
motivoimisen suhteen. Aineistosta kdy ilmi, ettd joskus vapaaehtoiset voivat olla myds julmia
tyontekijoitd kohtaan. Vapaaehtoistoiminnan jarjestiminen ja vapaaehtoisten kanssa toimiminen
voi olla kuluttavaa ja heijastuu siten my6s muuhun tyohon ja tyéhyvinvointiin. Johtamisen
ndkokulmasta on vaikeaa 10ytda keinoja tukea tyontekijoiden jaksamista naissa tilanteissa ja

samaan aikaan huolehtia myds vapaaehtoisten jaksamisesta. Yhteison johtaminen, jossa on seka
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ammattilaisia, ettd vapaaehtoisia, vaatii erityisti herkkyyttd. Huolta Kkannettiin myos
yhteiskunnallisten ja toimintaympaériston muutosten aiheuttamasta uhasta
vapaaehtoistoimijoiden hyvinvoinnille. Esimiesten mielestd muutosten aiheuttamien vaarojen
tunnistaminen ja tukikeinojen loytdminen on vaikeaa. Ihmiset ovat entista haavoittuvammassa
asemassa, vapaaehtoisten jaksaminen vaarantuu ja esimiehet tunsivat epadvarmuutta siitd, miten

vapaaehtoistoimijoiden hyvinvointia jatkossa tuetaan.

Jarjestotyon monipuolisuudella ja vaihtelevuudella tarkoitettiin sitd, ettd sosiaali- ja
terveysjarjestdjen tyokenttd on hyvin hajanainen, joka vaatii joustamista ja jatkuvaa kehittadmista.
Jarjestotyossa vaaditaan myo6s paljon muuntautumiskykya. Toimintatavat ja kieli suhteessa
tyontekijoihin, vapaaehtoisiin, hallitukseen, rahoittajaan ja verkostoon eroavat toisistaan ja vaatii
erityistd osaamista. Tdma koettiin kuormittavana ja haasteellisena myds ty6hyvinvoinnin

johtamisen nakodkulmasta.

Sosiaali- ja terveysalan jarjestdjen tyoskentelyn kohderyhmédnd ovat usein hddidssa olevat
ihmiset, joka voi aiheuttaa myétatuntouupumusta tyontekijoille ja vapaaehtoisille. Jarjestot
toimivat usein myds sosiaalisina ty6llistdjina vaikeasti tyollistyville kohderyhmille (Mattila 2012,
2) ja jarjestdissa voi olla my6s oppisopimuskoulutettavia. My6s tdiméa koetaan haasteena, joka

ajoittain kuormittaa ja vaikuttaa koko tyoyhteison tyohyvinvointiin ja sen johtamiseen.

5 JOHTOPAATOKSET JA POHDINTA

5.1 Tiivistelmai tuloksista

Tutkimukseni tarkoituksena oli tarkastella ty6hyvinvoinnin johtamista sosiaali- ja terveysalan
jarjestotoiminnassa. Osana tyohyvinvoinnin johtamista tarkastelin tutkimuksessani myds sit3,
millaisia haasteita tydhyvinvoinnin johtamisessa ilmenee. Analyysin perusteella tyohyvinvoinnin
kokonaisuus sosiaali- ja terveysjarjestoissd koostuu johtamisesta, yksilon hyvinvoinnista,
tyoyhteison toimivuudesta seka tyon sisillosta ja rakenteista. Jokaisen yksilon henkilékohtainen
fyysinen ja henkinen terveys sekd hyvinvointi vaikuttavat niin yksilon kuin ty6ryhméankin
tyohyvinvointiin. Merkityksellistad tydhyvinvoinnin kannalta on lisdksi se, onko oma arvomaailma
sopusoinnussa tydnantajaorganisaation arvomaailman kanssa. Tydyhteison toimivuuden
katsottiin olevan myo6s yksi tiarked osa tyohyvinvoinnin kokonaisuutta. Tydyhteison
toimivuudella tdssd tutkimuksessa tarkoitetaan tyoryhman sisdistd toimintakulttuuria ja

tyoryhman ilmapiirid. Tyoryhméan sisdinen toimintakulttuuri muodostuu siitd, miten
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tyoryhmassa toteutuu tasavertainen kohtelu, yksilollisyyden ja elaméntilanteen huomioiminen,
vaikutusmahdollisuudet sekd avoimuus ja tiedonkulku. Tyodryhmaian ilmapiirin ajateltiin
koostuvan tyon ilosta, tyoryhmassa vallitsevasta ilmapiiristd ja ty6ryhmdéssd tehtavasta
yhteistyOstd. Analyysin perusteella tyon sisdltd ja rakenteet muodostuivat yhdeksi osaksi
tyohyvinvoinnin kokonaisuutta. Ty6hon ja sen sisdltoon liittyvat asiat, kuten mielekas tyon
sisalto, joustava tydaika, toiden sujuvuus ja vapaaehtoistoiminta vaikuttavat esimiesten mielesta
tyohyvinvointiin. Kun tarkastellaan sosiaali- ja terveysjarjestdjen tyohyvinvointia, tulee
huomioida my0s vapaaehtoisten hyvinvointi. Ty6hyvinvointia edistivat toimenpiteet nousivat
myos Keskeisesti tyohyvinvoinnin kokonaisuuteen kuuluvana asiana. Naitd ajateltiin olevan
organisoitu tyosuojelutoiminta, turvalliset ja terveelliset tyoskentelyolosuhteet seka

tyohyvinvointia tukevat toimet.

Tyohyvinvoinnin tukeminen ja johtaminen sosiaali- ja terveysalan jarjestdissa toteutuu luomalla
rakenteet kestdviksi, laadukkaalla johtamisella, tukemalla yksilon tyokykya ja kehittymista seka
luomalla yhteison ilmapiiri turvalliseksi ja myonteiseksi. Johdon ja esimiesten arvojen ja
asenteiden, jarjeston vallankdyton ja paatoksenteon rakenteiden sekad esimiehen johtamistyylin
uskottiin vaikuttavan johtamiseen. Aineiston perusteella hyvad johtaminen edesauttaa
tyohyvinvointia ja esimies on tirkedssa roolissa luomaan positiivista kokemusta tyosta. Lisaksi
johdon suhtautumisen tyoéhyvinvoinnin tukemiseen ajateltiin vaikuttavan merkittavasti
tyohyvinvoinnin kokonaisuuteen. Kestiavien rakenteiden luomisen ajateltiin olevan yksi keino
johtaa tydhyvinvointia. Rakenteilla tarkoitetaan joko jarjeston sisdisia tai laajemmin kaikille
jarjestoille suunnattuja toimintaa tukevia toimintatapoja ja kdytdntoja. Toimintaa tukevat ja
kestavat rakenteet jarjeston sisilld syntyvat siten, ettd noudatetaan lakeja, huolehditaan siit, etta
perusasiat ovat kunnossa, ennakoidaan ja arvioidaan. Ty6hyvinvoinnin tukeminen edellyttaa sen
pitdmistd tdrkednd ja siihen panostamista koko yhteison ladpileikkaavasti huomioiden
tyontekijoiden lisdksi myds vapaaehtoiset ja luottamushenkilot. Analyysin perusteella
tyohyvinvointiin panostaminen tapahtuu organisoidulla tyosuojelu- ja
tyohyvinvointitoiminnalla, resursseja hankkimalla ja suuntaamalla sekd arvioimalla.
Laadukkaan johtamisen uskottiin tukevan tydhyvinvointia. Laadukas johtaminen haastateltavien
mielesta tarkoittaa sitd, ettd johtaminen on hyvaa, esimiestoimintaan hankitaan koulutusta ja sita
myo6s arvioidaan. Tukemalla yksilon tyokykya ja kehittymistd tuetaan myo6s tyohyvinvointia.
Yksilon tyokykya ja kehittymista tuetaan tyokykya yllapitavilla ja kehittymisen mahdollistavilla
toimenpiteilld. Analyysin perusteella ty6hyvinvointia tuetaan myos luomalla yhteison ilmapiiri

myonteiseksi ja turvalliseksi.
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Tyohyvinvoinnin tukeminen ja johtaminen sosiaali- ja terveysalan jarjestoissa sisdltdd monia
haasteita. Aineiston perusteella haasteellisia asioita tyohyvinvoinnin tukemisen ja johtamisen
kannalta ovat tydyhteison toiminnan ongelmat, tukirakenteiden puuttuminen seka jarjestotyon
ominaispiirteet. Ilmapiiriongelmat ja jarjestdon sisdiset toimimattomat rakenteet aiheuttavat
ongelmia tydyhteisdn toiminnassa. [lmapiiriongelmia syntyy, jos jarjestossa ja tyoyhteisossa on
ongelmia avoimen vuorovaikutuksen kanssa, negatiivista ajattelua tai luottamuspulaa johdon ja
tyontekijoiden valilla. Toimimattomilla sisdisilla rakenteilla puolestaan tarkoitettiin tyéryhméan
jasenten yKksilollisid eroavaisuuksia, yhteisen ymmarryksen ja jarjeston sisdisten rakenteiden
puuttumista. Lisdksi tukirakenteiden puuttumisen koettiin haastavan tyohyvinvoinnin
johtamista. Tukirakenteiden puuttumisella tarkoitettiin resurssien vahyyttda tai puuttumista,
johdon epaarvostavaa suhtautumista ty6hyvinvoinnin tukemiseen, mittareiden ja
tyohyvinvoinnin tukemisen mallien puuttumista sekd haastavaa esimiestyon sisdltdd. Resurssien
niukkuus, rahoituksen lyhytjanteisyys ja toimintaympériston muutoksista johtuva epavarmuus
seka pitkat valimatkat aiheuttavat resurssien vahyyttd tai puuttumista kokonaan. Analyysin
perusteella esimiehet kokivat, ettd pienille organisaatioille ja erityisesti jarjestoille suunnattuja
sopivia mittareita tai tyohyvinvoinnin johtamisen malleja ei ole. Haastavalla esimiestyon
sisallolla tarkoitettiin esimiestyon vaikeutta ja pirstaleisuutta, muutosprosesseissa johtamisen ja
tukemisen haasteellisuutta sekd johtamisen yksindisyyttd ja johdon tuen puuttumista
esimiestyoltd. Jarjestotyon monitasoisuus sekd tyon ja tyoéllistettdvian kohderyhmaén
haasteellisuus ovat jarjestotyon ominaispiirteitd, jotka koettiin myds haasteellisina
tyohyvinvoinnin johtamisen ja tukemisen kannalta. Monitasoisuudella tarkoitetaan sitd, etta
jarjestoissd toimijoina ovat palkatut tyontekijit, vapaaehtoiset sekd vapaaehtoiset
luottamushenkildt. Lisdksi jarjestotyd on luonteeltaan usein hyvin moninaista. Pohdittaessa

tyohyvinvoinnin kysymyksia, kaikki ndma tasot tulisi huomioida.

5.2 Ty6yhteison toimivuus sosiaalisena padomana

Tyoyhteison toimivuus liittyy tdman tutkimuksen perusteella laheisesti sosiaalisen pddoman
kasitteeseen. Sosiaalinen pddoma rakentuu yhteisollisyydestd ja sen jasenten valisesta
vuorovaikutuksesta. Sosiaalinen pddoma kertoo sitd, miten ihmiset ovat tekemisissa toistensa
kanssa ja luottavat toisiinsa. Ihmisten ollessa riippuvaisia toisistaan, yhteisossd vallitsevat
tietynlaiset normit, joiden tarkoitus on luoda turvallisuutta ymparistéon sekd luottamusta
jarjestelmiin. Sosiaalinen pddoma liitetddn tutkimuksissa tyontekijoiden hyvinvointiin ja
terveyteen. (Otala & Ahonen 2005, 209; Manka 2011, 116-118.) Tutkimusaineistossa tyoryhman

ilmapiiri ndhtiin osana ty0yhteisén toimivuutta. Ty6paikan ilmapiiri muodostuu organisaatiossa
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tyoskentelevien yksiléiden havainnoista ja se on organisaatioilmapiirin, esimiehen
johtamistyylin ja tyéryhmdn muodostama kokonaisuus. [lmapiirid voidaan pitda kulttuurin
ilmentyméand. Tutkimusten mukaan ilmapiirilla on vahva yhteys tyotyytyvaisyyteen,
tyosuorituksiin ja tuottavuuteen. (Rauramo 2004, 125-126.) Kaunismaan ja Lindin (2014, 12)
mukaan tyoyhteis6 muodostaa yhden osa-alueen tyohyvinvoinnin kokonaisuudessa. Keskeisia
asioita siind ovat toimiva tyonjako, yhteistydosuhteet sekd hyva ilmapiiri. Myos sosiaali- ja
terveysministerion maaritelmdn mukaan tydyhteison ilmapiiri voi lisdtd ty6hyvinvointia

(Sosiaali- ja terveysministerio. Tyohyvinvointi. 2016).

5.3 Hyvinvoiva tydntekiji hallitsee tyétian

Ty6hon ja sen sisaltoon liittyvat asiat, kuten mielekas tyon sisalto, joustava tydaika seka tdoiden
sujuvuus liittyvat tutkimustulosten perusteella erityisesti tyon hallinnan kasitteeseen. Kaikkeen
tyohon liittyy joitakin kuormitustekijoitd, joita on tavalla tai toisella hallittava. Mattilan ja
Padkkosen (2015, 5) mukaan henkisesti hyvinvoiva tyodntekija kokee hallitsevansa ty6taan,
saavansa arvostusta ja sosiaalista tukea tyotehtdvissdadan. Motivoitunut ja hyvinvoiva henkilosto
vahentaa sairauspoissaoloja ja tydntekijoiden vaihtuvuutta seka tekee tyoskentelysta tuottavaa
ja laadukasta. Henkiseen hyvinvointiin sekd sen kuormitustekijoihin tydssad vaikuttavat
johtaminen ja esimiesty0, tyotehtdvat ja osaaminen, tydolosuhteet ja -vilineet seka tyOyhteiso ja
sen jasenet. Hyva ja turvallinen ilmapiiri, yhteisty0 ja tyotehtidvien sujuvuus ilmentavat henkista
hyvinvointia. Hyvin jarjestetty ja mitoitettu tyo koetaan mielekkadksi ja sopivasti haastavaksi.
(Mattila & Padkkonen 2015, 5.) Myo6s Manka uskoo tydn hallinnan vaikuttavan terveyteen
useampaa kautta seka lisddvan jaksamista. Hyva tyon hallinta suurten tyon vaatimusten kanssa
johtaa siihen, ettd ihminen sitoutuu tydhonsa ja poissaolot vahenevat. Haitallinen stressi vihenee
ja edellytykset hyvinvoinnin vahvistumiselle lisdantyvat. Hallinnan tunne vahvistaa myds yksilon
kykya laajojen sosiaalisten verkostojen luomisessa sekd sosiaalisen tuen vastaanottamisessa.
(Manka 2006, 192, 284.) Kaunismaan ja Lindin mukaan tyon sisalléllinen hallinta ja osaaminen
ovat yksi tydhyvinvoinnin neljastd osa-alueesta. Ammattitaito mahdollistaa tyén hallinnan.
Nykypdivan tyo vaatii yha enemmén monitaitoisuutta ja moniosaamista ja siksi tyon sisallon ja
osaamisen suhde korostuu tyohyvinvoinnin tekijana. Yksilolliset tydvalmiudet, kuten koulutus ja
hiljainen tieto, perehdytys sekd tyoprosessien selkeys ja hallittavuus vaikuttavat osaamisen
hallintaan. (Kaunismaa & Lind 2014, 11.) Tyoajan itsesaately liittyy myos tyon hallintaan. Talla
tarkoitetaan sitd, kuinka tyontekija pystyy vaikuttamaan tyon tekemisen aikoihin, joutuuko ja
kuinka paljon joutuu tekemdan t6itd muualla kuin tyopaikalla ty6aikana ja koetaanko tyoaika

riittdvaksi kaiken tyon tekemiseen. (Kaunismaa & Lind 2014, 42.) Samoin kuin edelld mainittujen
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tutkijoiden mielestd, tutkimukseni aineiston perusteella mielekds tyon sisidltd muodostuu
tyontekijan osaamisen ja jaksamisen tasapainosta seka siitd, ettd tydtehtdvat vastaavat omia
vahvuusalueita eikd ty0 ole lilan haasteellista. Joustavan tyodajan Kkatsottiin myo0s

tutkimusaineistossa olevan yksi tyohyvinvointiin vaikuttava asia.

5.4 Vapaaehtoistoiminta jiarjestojen erityisena piirteena

Aineiston perusteella vapaaehtoistoiminnan nahtiin vaikuttavan ty6hyvinvointiin. Muihin
organisaatiomuotoihin verrattuna vapaaehtoistoimijoiden merkittdva rooli ja merkitys seka
toiminnallisesti ettd hallinnollisesti voidaan ndhda jarjestdjen erityisena piirteena. Palkkatyd ja
vapaaehtoisty6 limittyvat vaistdmatta toisiinsa. (Kaunismaa & Lind 2014, 18.) Ruuskasen ym.
(2013, 24) mukaan vapaaehtoistoimintaan liittyvat aatteelliset l1ahtokohdat ja vapaa-ajan kayttod
luovat palkkatyolle ristiriitaisia odotuksia sitoutumisen, ajan kdyton ja tydn tekemisen
prosessien suhteen. Lisdksi ylitdiden ja niin sanottujen epdsosiaalisten tydaikojen maara on sita
korkeampi mitd enemman tyo sisdltda kanssakdymistd vapaaehtoisten kanssa (Ruuskanen ym.
2013, 45-46). Tutkimustulosten perusteella vapaaehtoistoiminnan ja -toimijoiden kuuluminen
tyohon tuo mukanaan omia haasteita. Jarjestoorganisaatioiden hallinto hoituu my6s usein
vapaaehtoistoimintaan perustuen. Jarjestéjen hallituksen koostuvat vapaaehtoisista
luottamushenkil6istd, joka sindlladn aiheuttaa kirjavia kdytant6ja hallitusten toimintaan seka
tyonantajavastuiden ja -velvollisuuksien hoitamiseen. Toisinaan tydnantajan velvollisuudet,
talous ja henkilostohallinto on saatettu antaa kokonaan palkatun johtajan vastuulle.
Palkkatyohon perustuvan johtamisen seka vapaaehtoisista koostuvan hallituksen véalinen suhde
voi olla jannitteinen ja heijastua jarjeston johtamiseen. (Kaunismaa & Lind 2014, 18.) Ruuskasen
ym. (2013, 51-52) mukaan jarjestotyontekijat kokevatkin keskimadrdistd enemmadn
tyytymattomyytta tyén organisointiin ja johtamiseen. Tama jannittyneisyys heijastuu
vaistdamattd myods tyohyvinvointiin ja on merkityksellinen osa tyohyvinvoinnin kokonaisuutta

sosiaali- ja terveysalan jarjestoissa.

Mielestdni haastattelemieni esimiesten antamat merkitykset tyohyvinvoinnille ovat hyvin
yhtenevaisia tutkimuskirjallisuuden tyéhyvinvointi-maaritelmien kanssa. Vapaaehtoistoiminnan
osuutta niistd ei kuitenkaan 10ydy. Kaunismaan ja Lindin tutkimuksessa jarjestdjen
tyohyvinvoinnista (2014) kylla kerrotaan vapaaehtoistoiminnan merkityksellisyydesta
jarjestdjen toiminnassa sekd sen olevan erityinen piirre jarjestdissd verrattuna muihin
sektoreihin ja organisaatiomuotoihin mutta tydhyvinvoinnin kokonaisuuteen sita ei sindllaan ole

sisdllytetty. Tutkimusaineistoni osoittaa, ettd tyohyvinvointi on hyvin tiedostettu laajaksi,
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kattavaksi ja kompleksiseksi kokonaisuudeksi sosiaali- ja terveysalan jarjestdissd. Lisaksi
haastattelemieni esimiesten mielestd vapaaehtoistoiminnan osuus on hyvin merkittdva tdssa

laajassa kokonaisuudessa.

5.5 Johtaminen toimii edellytyksena tyoéhyvinvoinnin tukemiselle mutta jokaisen

tyontekijin on siihen osallistuttava

Aineiston perusteella tyohyvinvoinnin tukemista ja johtamista toteutetaan sosiaali- ja
terveysalan jarjestdissd luomalla rakenteet kestdviksi, laadukkaalla johtamisella, tukemalla
yksilon tyokykya ja kehittymista sekd luomalla yhteison ilmapiiri turvalliseksi ja mydnteiseksi.
On kuitenkin muistettava, ettd tdssa tutkimuksessa saadut tulokset eivat tarkoita sitd, ettd
kaikissa sosiaali- ja terveysalan jarjestdissa toteutetaan kaikkia tuloksissa mainittuja asioita.
Taman tutkimuksen tulokset edustavat niiden esimiesten nikemyksia tyohyvinvointia tukevista
toimista sekd johtamisesta, jotka osallistuivat tutkimukseeni. Vaikuttaisi siltd, ettd tutkimissani
jarjestdissa tyohyvinvoinnin tukeminen ja johtaminen kohdistuvat oikeanlaisiin asioihin, jos
tuloksia tarkastellaan muihin aiheeseen liittyviin tutkimustuloksiin peilaten. Johtaminen nousee
erityiseen ja keskeiseen asemaan, koska se toimii edellytyksend tyohyvinvointia tukevan
toiminnan toteutumiselle. Aineiston perusteella tyohyvinvointia tuetaan ja johdetaan laajasti ja
monipuolisesti ja herddkin kysymys, miten hyvin tdma onnistuu ja toteutuu kaytdnndssa.
Tyohyvinvoinnin tukeminen ei kuitenkaan mielestdni ole pelkdstddn johtajan ja esimiesten
vastuulla, vaan jokaisen tyontekijan on siihen omalta osaltaan osallistuttava. Varsinkin
turvallisen ja myonteisen ilmapiirin luominen vaatii koko tydyhteisén panosta. Kaunismaan ja
Lindin (2014) tutkimuksen mukaan tyéhyvinvointiin liittyvat vastuut ja velvollisuudet koetaan
jarjestoissa yleisesti varsin selkedsti ja varsinkin isommissa tyoyhteisoissa pelisdantoéja kirjataan
ja toimeenpannaan organisoidusti. Toisaalta taas pienissa paikallisyhdistyksissa
tydhyvinvointiin liittyvien asioiden seka niiden organisoimisen vastuut ja velvollisuudet jaavat
usein hatarammalle pohjalle. Heiddn haastattelemissa yhteisdissd yleisia tyohyvinvoinnin
johtamisen keinoja olivat muun muassa tyohyvinvointi- tai ilmapiirikyselyt sekd saannolliset
kehityskeskustelut. Lisaksi tyopaikoilla jarjestettiin tyoterveyshuoltoa vaihtelevalla laajuudella,
ergonomiatarkastuksia, tykytoimintaa ja virkistdytymistd sekd tyonohjausta. Liikunta- tai
kulttuurisetelit, tydnantajan mahdollistama maksuton liikunta, taukojumpat tai lounasseteleilla
tuettu ruokailu puolestaan olivat Kaunismaan ja Lindin aineistossa harvinaisia toisin kuin oman

tutkimukseni aineiston perusteella. (Kaunismaa & Lind 2014, 30-32, 47.)
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5.6 Sosiaali- ja terveysalan jidrjestot muutosten ristipaineessa

Aineiston perusteella samanlaiset asiat haastavat tyohyvinvoinnin tukemista ja kehittidmist3,
kuin muu alan tutkimuskirjallisuus osoittaa. Pieni organisaatiokoko, jarjestotyon ominaispiirteet,
pitkdjanteisen kehittdmisen mahdottomuudet ja vaikuttavuuden osoittamisen vaikeus haastavat
johtamista joka tasolla. Haastetta eivat helpota kasilla olevat suuret yhteiskunnalliset muutokset.
Sosiaali- ja terveysalan jarjestot eldvat tandpadivand suurten muutosten ristipaineessa.
Jarjestobarometrin 2016 mukaan kokonaiskuva paikallisyhdistystoiminnasta on kuitenkin viela
myonteinen. Valtaosa paikallisyhdistyksistd kuvaa sen kysynnan ja maaran pysyneen ennallaan
tai lisddntyneen. Huolta puolestaan aiheuttavat jaseniston, aktiiviosallistujien ja vapaaehtoisten
madran kehitys, joissa vaihtelua on enemman. Valtakunnalliset jarjestot puolestaan arvioivat,
ettd kidynnissid on vahintddn kohtalainen muutos, jonka seurauksena ldhes puolella toiminta
laajenee ja joka seitsemannelld supistuu. Huolta valtakunnallisissa jarjestdissd kannetaan
taloudellisista ja inhimillisistd voimavaroista seka henkil6ston ja vapaaehtoisten riittdmisesta ja
jaksamisesta.  Sote-uudistuksen arvellaan vaikuttavan merkittdvasti yli  puolessa
valtakunnallisista jarjestdista ja vajaassa viidennessa paikallistason yhdistyksissa. Jarjestoissa
uskotaan, ettd asiantuntemuksen kaytto lisddntyy mutta kunta-avustukset ja edullisten tilojen
kayttdémahdollisuudet vahenevat. Palveluita tuottavat jarjestét ovat myonteisimpia uudistuksen
vaikutusten arvioinnin suhteen. Jarjestot uskovat, ettd terveyspalveluiden uudistus onnistuu
paremmin, kuin sosiaalipalveluiden. Muita jarjestoihin vaikuttavia muutoksia ovat uudenlainen
kansalaisosallistuminen, digitalisaatio, monikulttuurisuus ja eriarvoisuuden kasvu. Useimmat
muutokset koetaan kuitenkin mahdollisuutena eikd uhkana. Uhkana koetaan rahapeliyhtididen
fuusio ja sote-uudistus seka paikallistoiminnassa myos vdestdn ikddntyminen. Viime vuosina
jarjestoissa tehty palkkatyd on kddntynyt hienoiseen laskuun. Vaikka jarjestot ovat usein muita
sektoreita matalamman hierarkian organisaatioita, joissa tyontekijoilla on paljon autonomiaa,
jarjestdjen tyontekijat eivat ole yhta tyytyvaisid johtamiseen kuin muilla sektoreilla.
Toimintaympdariston muutoksista johtuen henkilostohallinto ja johtamiskdytdnnot ovat
kivunneet entistd keskeisempain asemaan myds jarjestoissd. Merkitykselliseen asemaan ovat
nousseet myds toiminnan tuloksellisuus, innovatiivisuus ja joustavuus, koska kilpailu on
lisddntynyt ja rahoittajat ovat kohdistaneet toiminnan vaikuttavuuteen uudenlaisia vaatimuksia.
Jarjestot joutuvat entistd enemman kilpailemaan osaavasta henkilokunnasta muiden sektoreiden
kanssa. Parjatdkseen tdssa Kilpailussa, jarjestdjen on pystyttdva tarjoamaan korkealaatuisia

tyopaikkoja, joka korostaa jarjestojen johtamisen merkitysta. (Peltosalmi ym. 2016.)

Kaunismaa ja Rajalin tarkastelivat artikkelissaan (2015, 60-66) tuottavuuden ja ty6hyvinvoinnin

yhteyttd jarjestdissd. Jarjestdjen tuottavuutta arvioitaessa on otettava huomioon jarjestdjen
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moniulotteisuus, niiden toiminnan tavoitteet ja vaikuttavuuden luonne, joille merkityksellisia
ovat jasenten osallistuminen, kansalaistoiminta ja vaikuttaminen. Liuhamo (2015, 55) kirjoittaa,
ettd tyohyvinvointiin panostaminen nayttaytyy usein vain kuluerdna, vaikka "todellisuudessa
tyohyvinvointipanostuksissa on yrityksen kannalta kyse poikkeuksetta investoinneista, mutta
ongelmana on panosten osuuden erottelu tuloksesta ja sitd kautta (..) kannattavuuden
madrittely.” Yhdistyksissd asia ndyttiytyy samoin. Panostaminen ty6hyvinvointia rakentaviin
asioihin vaatisi resursseja ja ty0ajan kayttdd. Resurssipanostukset toimintamallien ja
tyohyvinvointia tukevien keinojen kehittdmiseen pitaisi tehda lyhyella aikavalilla uskoen niiden
pitkdaikaiseen tuomaan hyotyyn. Toinen ongelma voi olla se, ettd ty6hyvinvoinnin ja
tyoprosessien kehittdmisen tyokalut ja menetelmét on usein laadittu suurten organisaatioiden
tarpeisiin eikd niitd sellaisenaan voida pienissd yhdistysorganisaatioissa soveltaa. Pienissa
muutaman hengen yhdistysorganisaatioissa tulisi keskittya perustehtdavaan ja ydintoimintoihin
seka haastaa myds tyontekijat mukaan pienyhteiséllisesti ja omakohtaisesti huolehtimaan tyon
prosessien hallinnasta. Pienissd yhdistyksissa ei ole erillistd henkilostéhallintoa tai
tyohyvinvointiyksikkod, joka ndista asioista huolehtii. Hallituksen tehtdvaksi jaa mahdollistaa ja
voimaannuttaa tydntekijoitd ja vapaaehtoistoimijoita sen sijaan, ettd he laatisivat ohjelmia tai

ulkoisia ohjeistuksia tuottavuuden kehittdmiseen. (Kaunismaa & Rajalin 2015, 60-66.)

Toivottavaa olisi, ettd jarjestdille kyettdisiin kehittimaan parempia mittareita vaikuttavuuden
osoittamiseen, tyon prosessien ja hallinnan seka tyohyvinvoinnin kehittdmiseen. Jarjestot ovat
tyypillisesti toiminta-alansa edelldkavijoita ketteryytensa ansiosta ja toiminta on usein jatkuvaa
kehittymistd ja kehittdmista. Kehittimisen tulokset ndakyvat kuitenkin usein vasta pitkdn ajan
kuluttua, jonka vuoksi kehittdmisen vaikutusta on hankala mitata. Tdma tulisi ymmartaa myos
jarjestdjen tyohyvinvointityossa. Mielestani osaamisen vahvistaminen seka palkattujen johtajien
ettd luottamusjohdon osalta johtamisen, ty6hyvinvoinnin tukemisen, vaikuttavuuden arvioinnin
ja tuottavuuden vahvistamisen alueilta on merkityksellistd kestidvan kehittymisen,
jarjestotoimintaa ravistelevien muutosten sekd hyvinvoivan henkilokunnan ja vapaaehtoisten

kannalta.

5.7 Pohdinta ja jatkotutkimusaiheet

Mielestdani onnistuin tutkimuksellani vastaamaan tutkimuskysymyksiin hyvin. Sain kattavan

kasityksen siitd, millaisia merkityksid sosiaali- ja terveysalan jarjestdissa tydskentelevat

esimiehet antavat tyohyvinvoinnille, kuinka sitd heidadn jarjestoissdain johdetaan seka millaisia

haasteita tyohyvinvoinnin tukemisessa ja johtamisessa ilmenee. Koen tutkimuksen avanneen
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silmidni sen suhteen, ettd jarjestoissa kylla tyohyvinvointiin vaikuttavat asiat tiedostetaan hyvin
ja siihen toivottaisiin voitavan panostaa enemman. Mielestdni sekin tiedostetaan hyvin, ettad
tyohyvinvoinnin tukeminen vaatii kehittdmistd, rakenteita ja resursseja mutta todellisuudessa
ndihin ei aina ole mahdollisuutta. Huoli tyontekijoiden ja vapaaehtoisten jaksamisesta nayttaytyi
aineistossa ja se huojentaa mieltdni siksi, ettd sosiaali- ja terveysalan jarjestdesimiehet ovat
kiinnostuneita tyontekijoidensd ja vapaaehtoistoimijoidensa jaksamisesta ja tyokyvysta.
Johtamisen keskeinen asema tunnutaan tiedostavan myos ja siihen kaivattaisiin lisda tukea seka
osaamista. Uskon, ettd tutkimukseni tuloksia voidaan hyoddyntdd esimiestydssi sosiaali- ja
terveysalan jarjestOissd, joissa pohditaan, millaisia kehittidmis- ja koulutustoimenpiteita
tyohyvinvoinnin tukemiseen olisi viisasta suunnata. Tutustumalla tutkimukseeni voidaan myds
syventdd ymmarrystd tyohyvinvoinnista jarjestoissa. Uskon, ettd pelkdstddn jo haastattelut
herattivat tutkimukseeni osallistuneita esimiehid pohtimaan syvallisemmin tyéhyvinvoinnin
kysymyksid omilla tydpaikoillaan. Mielenkiintoista olisi jatkossa tutkia tydntekijoiden,
vapaaehtoisten luottamushenkiléiden sekd muiden vapaaehtoistoimijoiden kokemuksia
tyohyvinvoinnin tukemisesta ja johtamisesta samoissa tai muissa sosiaali- ja terveysalan
jarjestoissa. Kiinnostavaa olisi myds tutkia heiddn kokemuksiaan osallisuudesta ty6hyvinvoinnin
kehittdmiseen ja toteuttamiseen. Kolmas mielenkiintoinen tutkimusaihe voisi olla myds kasilla
olevien muutosten vaikutukset ty6hyvinvointiin jarjestoissa. Kiintoisaa olisi tarkastella myos
sitd, miten hyvinvoiva tai huonosti voiva tyontekija vaikuttaa asiakkaan tai vapaaehtoisen

kokemukseen asioidessaan tutkimuskohteena olevassa jarjestossa.

Tyo6hyvinvointia ja sen johtamista on tutkittu maassamme kohtalaisen paljon ja media suoltaa
ladhes paivittdin uusia artikkeleita seka tutkimustuloksia aiheeseen liittyen. Tutkimukset
kohdistuvat kuitenkin valitettavan usein julkiseen sekd yksityiseen sektoriin. Jarjestdjen
tyohyvinvointia tai ty6hyvinvoinnin johtamista tutkitaan maassamme huomattavasti vidhemman.
Vertailevan tutkimustiedon léytdminen osoittautui siksi haastavaksi. Tutkimusraportistani
muodostui melko pitkd ja tunnistan tiivistimisen vaikeuden itsessdni. En myo6skdan halunnut
kayttad lainauksia haastatteluaineistosta eldvoittdmaan tekstid osittain juuri siitd syystd, etta
raportti oli jo muutenkin pitkdhko seka siitd syysta, ettd itse koen luettavuuden olevan parempi
ilman niitd. Tutkielman tekeminen on vaatinut paljon aikaa ja onneksi minulla on sitad ollut.
Muutamat paivien tai viikkojen tauot tutkielman tekemisessd ovat selkeyttineet ajatuksiani

huomattavasti joissakin kohdissa ja mahdollistaneet sen jalkeen eteenpdin padsemisen.
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LIITTEET

Liite 1. Teemahaastattelurunko

A. Taustatiedot:

1.

o Uk W

Kerro tittelisi, miten se asemoituu organisaatiossasi?

Kuinka monta palkattua tyontekijaa organisaatiossasi on?

Kuinka kauan olet ollut kyseisessa organisaatiossa ja tehtavassasi?
Kuinka monelle tyontekijalle olet esimies?

Kerro lyhyesti, mitd kuuluu tyonkuvaasi?

Oletko saanut koulutusta/perehdytysta tyohyvinvoinnin johtamiseen?

B. Ymmairrys tydohyvinvoinnista

1.
2.

Millaisista asioista ty6hyvinvoinnin kokonaisuus koostuu?
Millaiset asiat vaikuttavat tydhyvinvointiin?

C. Ty6hyvinvoinnin johtaminen
Millaisia asioita tyOpaikalla voidaan ottaa huomioon ja tehdd, jotta tyohyvinvointi

1.

toteutuu?

Mitd johto tai esimies voi tehd3, jotta tydhyvinvointi toteutuu (ja lisddntyy) tyopaikalla?
Kerro esimerkkejd, miten teilld tuetaan ja miten sind itse tuet tydhyvinvointia

tyopaikallanne?

D. Ty6hyvinvoinnin johtamisen haasteet
1. Millaiset asiat estdvat tai vaikeuttavat tyohyvinvointia tukevien toimien toteuttamista?

2.

Mista arvelet em. asioiden johtuvan?
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