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Téssa laadullisessa tutkimuksessa perehdytdén tyohyvinvoinnin johtamiseen valtakunnallisissa
urheiluorganisaatioissa. Ty0hyvinvoinnin johtamisella tarkoitetaan tyohyvinvoinnin suunnitte-
lua ja edistdmistd organisaatiossa (Manka ym. 2015, 254). Tutkimuksessa tarkastellaan valta-
kunnallisten urheiluorganisaatioiden johtajien késityksid tyohyvinvoinnin johtamisessa. Tutki-
muksessa analysoidaan, miten ty6hyvinvointia ylldpidetddn ja edistetdén urheiluorganisaa-
tioissa, mika rooli tyohyvinvointijohtamisella organisaatioissa on ja, mitd tydhyvinvoinnin joh-
tamisella on saatu aikaan urheiluorganisaatioissa. Tutkimuksen tavoitteena on kartoittaa tyohy-
vinvoinnin johtamisen nykytilaa suomalaisissa valtakunnallisissa urheiluorganisaatioissa sekd
lisdtd ymmarrystd tyohyvinvoinnin johtamisesta urheiluorganisaatioiden kontekstissa.

Tutkimuksen teoriaosuudessa kisitellddn tyohyvinvoinnin johtamisen perustaa ja sen asemaa
valtakunnallisissa urheiluorganisaatioissa. Teoriaosuus pohjaa aihetta késittelevdéin kotimai-
seen ja kansainviliseen kirjallisuuteen seké aiempaan tutkimukseen. Teoriaosuudessa perehdy-
tadn tyohyvinvointiin ja tybhyvinvoinnin johtamiseen tydeldmaén ja urheiluorganisaatioiden yh-
teiskunnallisen muutoksen tarkastelun pohjalta. Teoriaosuuden tavoitteena on laaja-alainen pe-
rehtyminen tyohyvinvoinnin johtamisen ja urheiluorganisaatioiden johtamisen késitteisiin seké
niiden mallintaminen Maslow’n tarvehierarkian, TyShyvinvoinnin portaiden sekd Tydkyky-
talo-mallin avulla.

Tutkimuksen aineisto koostuu sédhkdisesti toteutetun kyselylomakkeen vastauksista, johon vas-
tasi yhteensd 30 urheiluorganisaation johtajaa. Kyselylomakkeella keritty aineisto analysoitiin
hy6dyntien aineistoldhtdistd sisdllonanalyysid, jossa aineistosta esiin nousevia merkityksid tee-
moiteltiin eri kategorioiden mukaan muodostaen teemoista tutkimuksen péatuloksia.

Tutkimuksen tulokset osoittavat, ettd tyShyvinvointia yllépidetddn ja kehitetddn tutkimuksen
urheiluorganisaatioissa vuorovaikutuksen, yhteisollisyyden, fyysisen tydympériston, tyon or-
ganisoinnin, kannusteiden ja johtamisen avulla. TyShyvinvoinnin johtamisen rooli vaihtelee
paljon eri urheiluorganisaatioiden vililld. Tyohyvinvointitoimenpiteilld on saatu aikaan sosiaa-
linen tydympéristd, henkinen hyvinvointi, fyysinen terveys ja tyon laatu. Tutkimuksen tulokset
mukailevat aihepiirin ldhdekirjallisuudesta esiin nousseita tuloksia ja teemoja.

Tutkielmassa nousi esiin tyohyvinvoinnin ja sen johtamisen merkityksen kasvu yhteiskun-
tamme muuttuessa. TyShyvinvoinnin johtamista ei ndhdé ainoastaan tyontekijoiden fyysisesté
terveydestd huolehtimisena vaan kokonaisvaltaisesti myos psyykkinen ja sosiaalinen terveys
huomioon ottaen. Tutkielman laajempana yhteiskunnallisena tavoitteena on nostaa tyohyvin-
voinnin johtamisen tirkeys urheiluorganisaatioissa esiin sekéd edistéd sen tutkimusta Suomessa
ja Jyviskylin yliopistossa.
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ABSTRACT

Hanslian, K. 2023. Management of Work Well-being in Sport Organizations — Perspectives of
National Sport Organization Directors on work Well-being Management. Faculty of Sport and
Health Sciences, University of Jyviskyld, Master’s Thesis in Social Sciences of Sport, 94 pp.,
2 appendices.

The purpose of this qualitative study is to analyze the management of work well-being in na-
tional sport organizations. Management of work well-being refers to the planning and promo-
tion of well-being in the organization (Manka et al. 2015, 254). The study examines the per-
ceptions of work well-being management among leaders of national sport organizations. The
research analyzes how work well-being is maintained and promoted in sport organizations, the
role of work well being management in organizations and the outcomes achieved through work
well-being management in sport organizations. The aim of this study is to survey the current
state of work well-being management in Finnish national sport organizations and to enhance
the understanding of work well-being management in the context of sport organizations.

The theoretical part of this study manages the foundation of work well-being management and
its position in national sport organizations. The theoretical framework is based on domestic and
international literature about the topic as well as previous research. The theoretical part explores
work well-being and work well-being management in the context of work life and societal
chances in sport organizations. The aim of the theoretical part is to comprehensively understand
the concepts of work well-being management and leadership in sport organizations and to
model them using Maslow’s hierarchy of needs, the work well-being stairs and work ability
house model.

The data for the study consist of responses to an electronically conducted questionnaire with a
total of 30 responses from directors of national sport organizations in Finland. The data col-
lected through the questionnaire was analyzed using qualitative content analysis and categoriz-
ing emerging meanings from the data into different categories and themes.

The results of this study demonstrate that work well-being is maintained and developed in sport
organizations through interaction, community, physical work environment, work organization,
incentives, and leadership. The role of work well-being management varies significantly be-
tween different sport organizations. Work well-being measures have resulted in a social work
environment, mental well-being, physical health, and job quality. The findings of the study
align with the results and themes highlighted in the literature on this topic.

The thesis highlights the growing significance of work well-being and its management as our
society undergoes changes. Work well-being management is seen not only as taking care of
employees’ physical health but also comprehensively considering their mental and social
health. As a broader societal goal, this thesis aims to emphasize the importance of work well-
being management in sport organizations and promote its research in Finland and in the Uni-
versity of Jyvéskyla.

Key words: work well-being, management of work well-being, sport organization
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1 JOHDANTO

Tédmai pro gradu -tutkielma pyrkii selvittdméén urheiluorganisaatioiden tyShyvinvoinnin johta-
mista. TyOpaikka on tirked ja merkittdva osa yksilon terveyden ja hyvinvoinnin nédkdkulmasta,
silld tyotd tehden vietetddn huomattava osa piivittdin kéytettidvissd olevasta ajasta (Manka &
Manka 2016, 133). Ty6hyvinvoinnilla tarkoitetaan laajasti tydssd ilmenevaa tyoterveytti ja tyo-
kykyad, joka voidaan ndhda fyysisend, psyykkisend ja sosiaalisena (Manka & Manka 2016, 74).
Mankan & Mankan (2016, 52) mukaan tyohyvinvoinnin edistiminen on merkittdvéa tekijd hy-
vinvointivaltion ylldpidossa. Suomalaisten tyontekijoiden ty6hyvinvointi on laskenut ja tyon
kuormittavuus lisdéntynyt viimeisten vuosien aikana. Tyokyvyttdomyyden ja tyokyvyn alene-
misen yleisimmat syyt ovat mielenterveyden hiiriét ja tuki- ja liikkuntaelinsairaudet (Lehmus-
virta 2019.) TyShyvinvoinnin alenemisella on seurauksia niin tyontekijéiden kuin organisaa-
tioiden nékokulmasta. Tydterveyslaitos on arvioinut, ettd puutteellisen tyohyvinvoinnin kus-
tannukset Suomessa ovat jopa 30 miljardia euroa vuodessa, kun sithen lasketaan kaikki vélitto-
miét ja vélilliset kustannukset (Ty6terveyslaitos 2012). TyShyvinvoinnin ja sen johtamisen kan-

santaloudellisia vaikutuksia voidaan siten pitdd kiistattomina (Manka ym. 2007, 22).

Tyo6eldmé on muuttunut poikkeuksellisen nopeasti alle sadan vuoden aikana. Elinkeinoeldmén
teollistumisen mydtd tietointensiivisyys, uudet teknologiat ja kiire ovat vallanneet tydeldmén.
(Sutela ym. 2019, 81; Jussila 2014.) Tilastokeskuksen Tydolotutkimuksen mukaan digitalisaa-
tio on vauhdittanut asiantuntijatyon riippumattomuutta ajasta ja paikasta. Digitalisaation myota
tyonteon tehokkuus ja nopeatempoisuus ovat kasvaneet, jotka taas lisddvét tyon kuormitta-
vuutta. (Sutela ym. 2019, 344; 87.) Periti 60 prosenttia tyontekijoistd kokee tekevinsd tyotd
jatkuvassa kiireessd (Manka & Manka 2016, 28). Tydeldmin yhteiskunnallinen muutos on osin
muuttanut tyon luonnetta fyysisesti raskaasta psyykkisesti kuormittavaan (Valtion liikuntaneu-
vosto 2012; Manka & Manka 2016, 27). Yksittdiset organisaatiot ja samalla koko yhteiskunta

joutuvat pohtimaan vastauksia siithen, miten tukea tyontekijoiden jaksamista, muutosvalmiutta,
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luottamusta ja innostusta muuttuvassa tyoeldméssi. Téssd tutkielmassa keskitytdén asiantunti-
jatyon ty6hyvinvoinnin johtamiseen ja tyon luonteen muutokseen eiké téssd tutkielmassa esi-
tettyjd tyoeldmad koskevia muutoksia voi néin ollen yleistdd koskemaan koko tydeldmaa. Tietyt
tyotehtdvit ovat edelleen ja my0s tulevaisuudessa vahvasti aikaan ja paikkaan sidottuja (Sutela

2019, 231).

Ty6hyvinvointiin, tyokykyyn ja tyon imuun voidaan organisaatioissa vaikuttaa ty6hyvinvoin-
nin johtamisen kautta (Aura ym. 2014, 5). Tyohyvinvoinnin edistiminen on ensisijaisesti orga-
nisaation johdon vastuulla ja se edellyttiékin aktiivista johtamista. Tyoeldméan muutokset edel-
lyttévit esimiehiltd uudenlaista johtamisosaamista ammatillisen osaaminen rinnalle (Manka &
Manka 2016, 24). Tydhyvinvointi, sen kehittdminen ja johtaminen eivit ole tydstéd irrallisia
asioita, vaan ovat kiinted osa tyon ja johtamisen arkea. Ty6hyvinvoinnin ndkdkulma on siis
tunnistettava kaikessa toiminnassa ja jokapdivdisesséd johtamisessa. (Sivistystyonantajat 2021.)
Henkil6ston tydhyvinvointiin panostamalla ihmiset ovat motivoituneempia ja valmiimpia pon-
nistelemaan organisaation tavoitteiden eteen (Aura ym. 2014, 5). Tyohyvinvointi ja sen johta-
minen ovat aikamme iso, koko yhteiskuntaa koskettava asia, silld hyvinvoivat tyontekijit, kor-
kea tydllisyysaste ja pidemmat tydurat ovat tdrkeitd yksilon hyvinvoinnin, organisaation me-

nestyksen ja hyvinvointiyhteiskunnan rahoituspohjan kannalta (Jussila 2014).

Tydhyvinvointiin liittyvd keskustelu on ollut yhteiskunnassamme vilkasta, mutta silti organi-
saatioissa on edelleen isoja haasteita tyohyvinvoinnin johtamisessa (Aura ym. 2014, 5). Tyo-
hyvinvoinnin johtamiseen on syytd panostaa, jotta tyontekijimme eivit uuvu ja pala loppuun.
Ty6hyvinvoinnin johtamisella kehitetdén organisaatiota, henkildston voimavaroja, osaamista
sekd tyoyhteison ilmapiirid (Manka ym. 2007, 23). Tyohyvinvoinnin johtaminen on otettava
osaksi tydyhteisdjen strategiaa ja sitd on toteutettava suunnitelmallisesti. Kansainvélisten sel-
vitysten mukaan tyShyvinvointihankkeet tuottavat noin kuusi kertaa siithen investoidut rahat,

joten sithen panostaminen kiistatta kannattaa (Kujala 2012).

Paineita ty6hyvinvoinnin kehittdmiseen luo myos yhteiskunnan ikérakanteen muutos (Jussila

2014). Tyoikdisen vdeston nuorentuminen osaltaan pakottaa organisaatiot panostamaan tyohy-



vinvoinnin johtamiseen yhd enemmaén, silld nuoremman polven tyontekijit etsivit tyoltd 1dhto-
kohtaisesti eri asioita kuin aiempien sukupolvien tyontekijat. Mankan ym. (2007, 23) mukaan
nuoret arvottavat hyvén tydilmapiirin tirkeimmaksi tyopaikan valintakriteeriksi. Tamé koros-
taa tyGhyvinvoinnin johtamisen merkitystd kilpailtaessa osaavasta tydvoimasta. Tyohyvinvoin-
nin johtamisen yhteiskunnallisesti merkittdvdd ajankohtaisuutta puoltaa tydvoiman saatavuu-

den pieneminen, jolloin yhd useammalla on vapaus valita tydpaikkansa. (Manka ym. 2007, 23.)

Tédmai pro gradu -tutkielma sijoittuu litkunnan yhteiskuntatieteiden tutkimusalalle. Liikunnan
yhteiskuntatieteiden opiskelijana olen kiinnostunut ty6hyvinvoinnin johtamisen merkitys ur-
heiluorganisaatioissa. Miten tydhyvinvointia johdetaan ja miten sen rooli ndhdéén osana urhei-
luorganisaatioiden menestystid? Yhteiskunnan kehittyminen nikyy urheiluorganisaatioiden toi-
minnassa ja johtamisessa (Koski & Heikkala 1998, 10). Urheiluorganisaatioiden ammattimais-
tumisen ja kehittymisen mydtd niiden johtamisosaamista on ryhdytty tutkimaan, ja siitd on kiin-
nostuttu uudella tavalla. Palkattujen tyontekijoiden lisdéntyminen urheiluorganisaatioissa lisdd
organisaatioiden painetta tydnantajavelvoitteiden tdyttdmiseen (Selander 2018). Tyohyvinvoin-
nin johtamiseen on siis syytd panostaa entistd enemméin urheiluorganisaatioissa samoin kuin

muissakin organisaatioissa.

Henkildkohtaisella tasolla koen vahvaa intohimoa tydhyvinvoinnin johtamista kohtaan, koska
olen ikdni puolesta johtajasukupolvien taittokohdassa, jossa nykyajan tyontekijét, Y- ja Z-su-
kupolvi, arvostavat tyonteossa osin eri asioita kuin 2020-luvun alun johtajat. Y-sukupolvella
tarkoitetaan 1980- ja 1990-luvuilla syntyneitd henkilGitd, jotka ovat yltikylldisen, urbaanin ja
globaalin markkina- ja mediakulttuurin kasvatteja (Vesterinen 2010). Jarvensivu & Syrjélé
(2014, 56) ovat méidritelleet Z-sukupolven koskemaan kaikkia vuoden 1991 jilkeen syntyneita.
Y- ja Z-sukupolvi ovat kasvaneet teknologian murroksessa, jolloin heistd on kasvanut niin kut-
suttuja diginatiiveja (Vesterinen 2010). Uudet sukupolvet kaipaavat esihenkil6iltd uudenlaista

johtamista ja yhd vahvempaa tyontekijoiden tarpeiden ja ndkemyksien huomioon ottamista.



2 TUTKIMUSTEHTAVA JA ATHEEN RAJAUS

Téssd luvussa kaksi (2) pohjustetaan pro gradu -tutkielmaa kdymaéllad ldpi tutkimustehtévi ja
aiheen rajaus. Tutkimustehtivana ja teoreettisena viitekehyksena tutkielmassa on perehtya tyo-
hyvinvoinnin johtamisen teoriaan ja asemaan urheiluorganisaatioissa seké selvittid, millaisilla
toimenpiteilld sitd toteutetaan. TyShyvinvoinnin johtamisen tutkiminen urheiluorganisaatioissa
valikoitui pro gradu -tutkielman aiheeksi, koska tyontekijéiden tyohyvinvoinnin heikentyminen
on iso yhteiskunnallinen ongelma, ja haluan tutkia ja selvittdd, miten ty6hyvinvoinnin johtami-

sella voidaan vaikuttaa tyontekijéiden tyohyvinvointiin.

Tein kandidaatintutkielman samasta aiheesta, joten pro gradu -tutkielma on jatkoa kandidaatin-
tutkielmalleni. Urheiluorganisaatioiden kehittyessd tydonantajavelvoitteiden tdyttdminen, kuten
tyohyvinvoinnin johtaminen, nousee organisaatioissa yhé keskeisemmaéksi seikaksi. Ammatti-
maistuvien organisaatioiden tulisi ottaa tydhyvinvoinnin johtaminen huomioon laaja-alaisesti
organisaatioiden strategiassa, jotta sen toimenpiteitd voidaan edistéd tehokkaasti. Tdmén vuoksi
tydhyvinvoinnin johtaminen urheiluorganisaatioissa on ajankohtainen aihe, jonka tutkimusta

tulee vahvistaa ja liséta.

Tyo6hyvinvointia itsessddn on tutkittu paljon - tydhyvinvoinnin johtamista jonkun verran. Tyo-
hyvinvoinnin johtamista urheiluorganisaatioissa on tutkittu kuitenkin vdhén, joten nden téssi
tarpeellisen markkinaraon omalle tutkimukselleni. Liséksi aihe kiinnostaa minua henkilokoh-
taisesti ja haluan oppia siité lisdd. Olen opiskellut johtamista sivuaineena Jyvaskyldn yliopiston
kauppakorkeakoulussa ja erityisesti tyohyvinvoinnin johtamisen sekd henkilostojohtamisen
kurssit olivat mielestdni todella mielenkiintoisia ja antoisia. Kurssit antoivat minulle paljon aja-
teltavaa, ja siksi haluan pdistd tutkimaan tétd aihetta syvéllisemmin. Haluan edistdd omaa asi-
antuntijuuttani aiheesta, mutta samalla avata tyShyvinvoinnin johtamista urheiluorganisaa-

tioissa myds laajemmin muille aiheesta kiinnostuneille.



Tutkielman aihe rajataan koskemaan ty6hyvinvoinnin johtamista nimenomaan urheiluorgani-
saatioissa, silld tutkimus sijoittuu liikkunnan yhteiskuntatieteisiin, ja aihe halutaan liittda koske-
maan liikunta-alaa. Urheiluorganisaatioiden maéarittely vaatii ldhempié tutustumista ja késit-
teen rajaamista. Urheiluorganisaation kisite médritelldén seuraavassa padkappaleessa. Téssd
tutkielmassa painotetaan urheiluorganisaatiot koskemaan erilaisia urheilun valtakunnallisia or-
ganisaatioita ja litkkunnan edistimisen asiantuntijaorganisaatioita, kuten lajiliittoja ja muita ur-
heilun valtakunnallisia kattojérjest6jd. Urheiluorganisaatioiden kisitteen ulkopuolelle on téssi
tutkielmassa rajattu kolmannen sektorin alueelliset ja paikalliset urheilujérjestot ja -seurat sekd
kuntien ja kaupunkien liikuntatoimet. Tutkielmassa pyritddn tuottamaan tietoa, joka palvelisi
ensisijaisesti kotimaisia urheiluorganisaatioita ja heidén johtajiaan, mutta josta olisi my0s laaja-
alaisesti hyotyd muidenkin alojen toimijoille. Tutkielmassa urheiluorganisaation kdsitteen maa-
ritelmén ulkopuolelle jatetdéin kolmannen sektorin alueelliset ja paikalliset urheilujérjestot ja -

seurat sekd kuntien ja kaupunkien liikuntatoimet.

Tutkielman teoriaosuudessa perehdytdén tyohyvinvoinnin johtamisen teoriaan ja liitetddn se
koskemaan urheiluorganisaatioita. Tutkielman teoriaosuudessa hyodynnetddn sekd kotimaista
ettd kansainvélistd kirjallisuutta. Teoriaosuuden tavoitteena on vastata kysymyksiin, mitd on
tyShyvinvointi ja ty6hyvinvoinnin johtaminen, mikd rooli johtamisella on tyohyvinvoinnin
edistdmisessd sekd kartoittaa kirjallisuuden perusteella sitd, miten tyohyvinvointia johdetaan
urheiluorganisaatioissa. TyShyvinvoinnin kisitteen lisdksi avataan sithen ldheisesti liittyvét

tyokyvyn sekd tyon imun kisitteet.

Tutkielma etenee seuraavan kaavan mukaan. Tutkimuksen viidessd ensimmadisessd luvussa pe-
rehdytdéin aiempaan tutkimukseen ja teoriatietoon tyohyvinvoinnin johtamisesta. Tutkielman
aihetta pohjustetaan luvussa kolme (3), jossa kdyddén ldpi aiheen kannalta keskeisimpié késit-
teitd. TyoOeldmién ja urheiluorganisaatioiden yhteiskunnallista muutosta késitteelldén luvussa
neljé (4). Tyohyvinvoinnin johtamista urheiluorganisaatioissa késitellddn luvussa viisi (5), jossa
avataan ensin ty0hyvinvoinnin teoriaa (5.1) ja tydhyvinvoinnin johtamisen teoriapohjaa (5.2)
sekd liitetddn ndma edelld kuvatut aiheet urheiluorganisaatioita koskevaan ldhdekirjallisuuteen

(5.3). Luvussa kuusi (6) esitetddn tutkimuksen toteuttamisen vaiheet. Tutkimuksen tulokset ka-



sitelldén kokonaisuudessa kappaleessa seitsemén (7) tutkimuskysymysten mukaisessa jérjes-
tyksessd. Tdman jdlkeen luvussa kahdeksan (8) esitetdén johtopaédtokset ja pohdinta, jossa ref-
lektoidaan tutkimusprosessia dialogissa kirjallisuuden kanssa ja esitetdén siitd esiin nousevia
johtopadtoksid (8.1). Johtopditosten ja pohdinnan yhteydessd kdsitellddn myds tutkimuksen
luotettavuuden arviointia (8.2) seka sitd, miten saatua tietoa voidaan hyddyntéa ja esitetddn jat-

kotutkimusehdotuksia (8.3).



3 KESKEISET KASITTEET

Téssd kappaleessa méddritellddn pro gradu -tutkielman keskeiset kisitteet. Keskeisid késitteitd
ovat tyohyvinvointi (3.1), tyékyky ja tyon imu (3.2), johtaminen (3.3), tyohyvinvoinnin johtami-
nen (3.4) sekd urheiluorganisaatio ja urheilujohtaminen (3.5). Késitteet madritelldin tutkiel-

man kannalta oleellisesta ndkokulmasta.

3.1 Tyo6hyvinvointi

Tyo6hyvinvoinnille 16ytyy useita erilaisia madritelmié. Sosiaali- ja terveysministerion mééritel-
min mukaan ty6hyvinvointi on kokonaisuus, joka muodostuu tyostd ja sen mielekkyydesta,
terveydesti, turvallisuudesta ja hyvinvoinnista. Yksinkertaisimmillaan ty6hyvinvointi muodos-
tuu tyontekijan kyvystéi suoriutua paivittdisistd tyotehtivistd (Sosiaali- ja terveysministerid s.a).
Eurooppalaisen konsensusmairitelmidn mukaan tyShyvinvointi on turvallista, terveellistd ja

tuottavaa tyoté, jota tehddén hyvin johdetussa organisaatiossa (Jussila 2014).

Tyo6hyvinvointi voidaan mééritelld tyontekijén ja tydn tarpeiden ja voimavarojen ja vastaavasti
tyon vaatimusten ja haasteiden vastaavuudeksi (Karttunen ym. 2017). TyShyvinvointi mielle-
tadn usein vain fyysisen terveyden ja kunnon kehittdmistoimiksi, mutta todellisuudessa se on
paljon laajempi kédsite (Manka ym. 2007, 3). Juuti & Vuorela (2015, 20) méérittelevit tyohy-
vinvoinnin muodostuvan tyontekijan eldméin eri osa-alueiden, kuten tyon, perheen ja muun va-
paa-ajan, yhteensovittamisesta. Tyohyvinvointi on ilmioni laaja ja moniulotteinen ja se késittaa
sisélleen niin fyysisen, psyykkisen kuin sosiaalisen hyvinvoinnin (Manka & Manka 2016, 74).
Tyo6hyvinvointiin vaikuttavat myos tydympéristoon kuuluvat tekijét, kuten organisaation toi-

mintatapa, johtaminen ja ilmapiiri. (Manka ym. 2007, 3).

Suutarinen (2010, 24) médrittelee tydhyvinvoinnin hallinnan tunteeksi, johon mahtuu myds
stressid. Stressi ei kuitenkaan saa kuormittaa henkildd terveyttd vaarantavalla tavalla. Suutari-
sen mukaan tyohyvinvointia madrittelevit myos perhe, eldméntilanne ja muut tyon ulkopuoliset

tekijét. (Suutarinen & Vesterinen 2010, 24.) Ty6hyvinvoinnin mééritelmén suhteen tutkijoilla
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on suhteellisen samankaltainen nikemys, jonka mukaan tydhyvinvoinnissa otetaan huomioon
laajasti tyontekijin fyysinen, psyykkinen ja sosiaalinen terveys. Tutkijoiden mukaan tyShyvin-
voinnin keskeisid elementtejd ovat tyontekijé itse, organisaatio sekd erilaiset sidosryhmit ja
ympdristd. Tyohyvinvoinnin syntymiseen vaikuttavat organisaation toimintatapa, johtaminen,

ilmapiiri, ty0 ja tyontekijd omine tulkintoineen (Manka & Manka 2016, 74).

3.2  Tyokyky ja tyon imu

Tyokyvyn késite liittyy ldheisesti tyohyvinvointiin, ja niitd kdytetddn osaksi pdéllekkdisind il-
mauksina, joten koen aiheelliseksi mééritelld myos tyokyvyn késitteen. Tyokyvylla tarkoitetaan
Tyoelédkelaitoksen (s.a.) méddritelmdn mukaan fyysisen, psyykkisen ja sosiaalisen terveyden ja
toimintakyvyn muodostavaa kokonaisuutta. Tyokyky voidaan yksinkertaisimmin médritelld
kyvyksi selviytya tyostd. Siihen vaikuttavat henkilon osaaminen, arvot, motivaatio ja tyOpaikan
olosuhteet. (Tyoturvallisuuskeskus 2012.) Tyokyky syntyy tyon vaatimusten sekd ihmisen ja
tyOyhteison voimavarojen vilisestd tasapainosta (Suutarinen & Vesterinen 2010, 28). TyoOnte-
kijan koettuun tyokykyyn vaikuttavat tyon henkinen ja fyysinen rasittavuus, tyostd palautumi-

nen, terveydentila, fyysinen kunto, ravitsemus sekd unen méiéra (Manka 2007, 8).

Tyokykyé ylldpitdva toiminta on kaikkia niitd toimia, joilla tyOnantajat, tyontekijét ja tyopaik-
kaan sidoksissa olevat yhteistoimintaorganisaatiot yhdessd edistdvét ja tukevat tyontekijoiden
ty0- ja toimintakykyd (Manka ym. 2007, 13). Yhteistoimintaorganisaation tekemésté edistamis-
tyOstd tydorganisaation tyokykyyn ja -hyvinvointiin esimerkkind voitaisiin todeta esimerkiksi
tyoterveyshuollon tekemd tyd. Kaikki tyontekijat kuuluvat lain mukaan ty6terveyshuollon pii-
riin, ja tyonantajalla on velvollisuus jirjestdd ja kustantaa tydterveys organisaation palveluk-

sessa oleville tyontekijoille (Manka ym. 2007, 12).

Tyo6n imun kisite liitetddn ldheisesti tydhyvinvointiin ja tyokykyyn, ja sen avulla voidaan tar-
kastella tyohyvinvointia aiempaa monipuolisemmin. Tyon imulla tarkoitetaan ty6hyvinvointia
positiivisena tilana, joka néyttdytyy tarmokkuutena, omistautumisena ja tyohon uppoutumi-
sena. (Manka & Manka 2016, 41.) Tyon imusta puhutaan, kun henkild voi kiyttdd tyossddn

vahvuuksiaan ja tydolosuhteet mahdollistavat innostuksen ja kehittymisen (Viitala 2013, 212).
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Tyo6n imu nédkyy tyontekijén aitona innostuneisuutena tyotd kohtaan. Tyon imulla on todettu
olevan merkittdvé vaikutus organisaation menestykseen, tydhon sitoutumiseen sekd vihdisem-
piin eldkditymisajatuksiin. Asiantuntijatydssa silld, kokeeko tyontekijd tyon imua vai leipdén-
tyneisyyttd tyotd kohtaan, voi olla hyvin merkittdvé vaikutus tyon tulokseen. Tyon imua koke-
vat tyontekijit ovat tyohonsa tyytyvéisid ja energisid tyotd kohtaan. (Manka & Manka 2016,
41.)

33 Johtaminen

Johtaminen mééritellddn yksilon kyvyksi ja toimiksi, joilla hdn ohjaa ja motivoi yksilditd ja
ryhmii kohti haluttua pddmaarad (Byers ym. 2012, 85). Johtaminen on prosessi, joka tapahtuu
organisaatiossa resurssien ohjaamiseksi ja organisoimiseksi haluttujen tavoitteiden saavutta-
miseksi (Robinson ym. 2012, 20). Johtamisella pyritdén vaikuttamaan ja motivoimaan tyonte-
kijoitd kohti pddméaarad (Chelladurai 1999, 160). Johtamisen tarkoituksena on merkityksen luo-
minen ja muovaaminen muiden ihmisten kayttoon. Johtamisella pyritddn selventdmaiin ja ke-

hittimain organisaation yhteistd toimintaa. (Juuti & Vuorela 2015, 444.)

Johtamisessa yhdistyvit asioiden ja ihmisten johtaminen. Management -termilla viitataan asia-
johtamiseen, kun taas leadership -termilld ihmisten johtamiseen. Asiajohtamisessa painottuvat
selkedt vastuut, tavoitteet, informaatio ja tulokset. Asiajohtaminen voidaan ndhda tyotehtivien
johtamisena ja niiden toteutumisen valvontana. IThmisten johtamisessa taas kyse on vuorovai-
kutuksesta tyontekijoiden kanssa. (Juuti & Vuorela 2015, 40.) Uutena terminé johtamisen ken-
talla on 2000-luvulla noussut esiin governance -kisite, jolla viitataan hallintaan. Talld tarkoite-
taan eri toimijoiden yhteistyoné tapahtuvaa toimintaa pelkén hallinnon oman toiminnan sijaan.
(Karppi ym. 2020.) Governance pohjautuu yhteiskunnan moniéénisyyttd korostavalle verkos-
totoiminnalle, jossa pyritdén yhteistyd-, verkosto-, ja kumppanuussuhteilla luottamuksellisuu-
teen ja yhteisollisyyteen (Lehtonen 2017, 3). Governance-johtamista voidaan toteuttaa paikal-
lisesti eri toimijoiden yhteistyond tai laajemmin globaalisti. Governance -termilld tarkoitetaan
verkostoissa tapahtuvaan johtamista ja hallintaa, joka sisdltdd avoimuutta, lapindkyvyyttd ja

korruption ehkdisya. (Khan 2017, 6.)



Johtaminen voidaan jakaa my0s transaktionaaliseen seki transformationaaliseen johtajuuteen.
Transaktionaalisessa johtamistavassa johtajat palkitsevat tai vastaavasti rankaisevat tyon suori-
keskittyminen nousevat esiin. (Seeck 2008, 330.) Tranformationaalisessa johtamistavassa py-
ritdén valvonnan sijaan saamaan aikaan muutosta tyontekijoissd ja organisaatiossa yhteisten
padmairien saavuttamiseksi. Tranformationaalisen johtamisen tarkoituksena on luoda inspiraa-
leadership -termiin, silld transformationaalista johtamista toteutetaan ihmisten johtaminen

edelld. (Seeck 2008, 330.)

Chelladurain (1999, 160) mukaan johtaminen on aina luonteeltaan ihmissuhde. Moderni johta-
minen ndhdédn tilannejohtamiseksi, jossa yhdistyvit sekd ihmisten ettd toiminnan johtaminen.
(Manka ym. 2007, 14.) Mankan ym. (2007, 14) mukaan johtamisen perustehtdvéini on kaikissa
olosuhteissa tukea organisaation toimintaa luomalla mahdollisimman hyvét edellytykset tyon
tekemiselle. Hyvédn johtamisen perustana on luottamuksellisuus ja vuorovaikutus. Vuorovai-

kutteisesta johtamisesta kdytetdin termid jaettu johtajuus. (Manka ym. 2007, 14.)

Mankan ym. (2007, 15) mukaan johtaminen perustuu aina johtajan tiedostettuun tai tiedosta-
mattomaan ihmiskésitykseen. Ihmiskisitys madarittdd, kuinka henkil6 nédkee ihmisen arvon, pai-
médrdn ja merkityksen. Johtajan ihmiskisitys voidaan havaita hidnen johtamistyylissdin, kie-
lenkdytdssdin ja tavassaan olla vuorovaikutuksessa tyontekijoidensd kanssa. (Manka ym. 2007,
15.) Tunnetaidot liittyvét ldheisesti ihmiskisityksen muodostumiseen ja sen esiin tuomiseen.
Tunnetaidoilla tarkoitetaan kykyd ottaa huomioon tunteita itsessd ja muissa ihmisissd (Manka
ym. 2007, 15). Mankan ym. (2007, 15) mukaan johtajan on tarked tunnistaa ja analysoida omia
tunteitaan ja niiden alkuperdi, jotta hén voi aktiivisesti pohtia omia tekemisidén ja niiden vai-
kutuksia. Tunteiden tunnistaminen ja niiden johtaminen kytkeytyvét tydhyvinvoinnin johtami-
seen, silld jos tunteita ei tunnisteta ja johdeta, ne saattavat ottaa ylivallan ja alkaa ohjata toimin-
taa. Ty0sti ja tyon tekemisestd aiheutuvat késitteleméttomat tunteet voivat laukaista ristiriitati-

lanteita tyOyhteisoissd. (Manka ym. 2007, 15.)
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34 Tyohyvinvoinnin johtaminen

Tyo6hyvinvoinnin johtamisella tarkoitetaan tyohyvinvointitoiminnan suunnittelua ja strategista
toteuttamista niin, ettd tyohyvinvointitoimet linkittyvét koko organisaation strategisiin tavoit-
teisiin (Kunta- ja hyvinvointialuetyonantajat 2017). Tydhyvinvoinnin johtamisella tarkoitetaan
huomion ja toiminnan keskittdmistd tyon organisointiin, selkeddn tdiden jérjestelyyn, avoimeen
vuorovaikutukseen, toiminnan arviointiin sekd tyOstd saatuun palautteeseen ja arvostukseen
(Sivistystyonantajat 2021). Tassé tutkimuksessa tyohyvinvoinnin johtamisesta kdytetdén toisi-

naan myds synonyymid tyohyvinvointijohtaminen.

Tyo6hyvinvoinnin johtamisella voidaan saavuttaa merkittdvid tuloksia tyohyvinvoinnin edisté-
misessd (Manka ym. 2015, 254). Tyohyvinvointia tulisi johtaa osana normaalia johtamistyota
niin, ettd kaikki organisaatiossa ovat siihen sitoutuneita (Kunta- ja hyvinvointialuetydnantajat
2017). Tyohyvinvoinnin johtamisella kehitetddn organisaatioita, henkildston voimavaroja sekd
tydyhteison ilmapiirid (Manka ym. 2007). TyShyvinvointi voidaan lukea Viitalan (2014, 243)
mukaan osaksi organisaation henkildstdjohtamista, jolloin ty6hyvinvointi ndhdéén tyontekijoi-
den tyokykyd edistdvdnd toimintana. TyShyvinvoinnin johtaminen on nykyisessd kiivastahti-
sessa ja alati muuttuvassa tydeldmassé ajankohtaisempi ja tairkedmpi aihe kuin koskaan aiem-

min (Karttunen ym. 2017).

Tyo6hyvinvointi ei synny organisaatioissa itsessidén. Tyohyvinvointi tulisi olla kirjattuna orga-
nisaation strategiaan, jotta sen johtamista voidaan toteuttaa systemaattisesti (Suutarinen & Ves-
terinen 2010, 21). Strategialla kuvataan keinoja, joilla toimintaa ohjataan kohti visiota (Manka
ym. 2007, 8). Tyohyvinvoinnin johtaminen vaatii sekd suunnittelua ettd toimenpiteitd henkilos-
ton voimavarojen lisddmiseksi sekd toiminnan jatkuvaa arviointia. (Manka ym. 2007, 7; 25.)
Mankan ym. (2007, 25) mukaan ty6hyvinvoinnin kehittdmisen vaikutuksia tulee mitata, jotta

nidhdiin, onko tyontekijoiden ja tyOyhteison toiminta menossa haluttuun suuntaan.

3.5  Urheiluorganisaatio ja urheilujohtaminen
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Urheiluorganisaation késitteen médrittely on osittain problemaattista, koska kisite voidaan ym-
mértdd laajana ja sitd voi olla vaikea rajata pelkén késitteen nimen perusteella. Myos urheilu-
ja liikuntaorganisaatioiden kisitteiden yhtdldisyydet ja eroavaisuudet vaikuttavat késitteen
maédrittelyyn. Tutkielman aihe rajataan koskemaan nimenomaan urheiluorganisaatioita, koska
litkuntaorganisaation kasite on laajuutensa vuoksi epdselvd. Organisaatio on ithmisten muodos-
tama yhteistoimintajdrjestelmé, joka toimii yhteisten tavoitteiden saavuttamiseksi. Organisaa-
tiossa ihmisten védlinen toiminta on ennalta laadittua ja usein toistuvaa. (Hautamiki 2019, 39.)
Hautaméki (2019, 40) médrittelee véitoskirjassaan urheilujérjeston kasitteen kuvaamaan yksit-
tdisid, mutta hallinnollisen rakenteen omaavia litkuntaa ja urheilua harjoittavia liittoja, seuroja

tai muita yksikoité.

Urheiluorganisaatio muodostuu ryhméstéd ihmisid, jotka tyoskentelevit yhdessd saavuttaakseen
litkuntaan tai urheiluun liittyvid pdaméarid tuotteiden tai palveluiden avulla (Byers ym. 2012,
145). Urheiluorganisaatioita on sekd julkisella, yksityiselld ettd kolmannella sektorilla. Liikun-
talain mukaan Suomessa liitkunnan jérjestaminen kuuluu pidasiassa kolmannen sektorin eli jul-
kisen ja yksityisen sektorin viliin jddvélle yhteiskunnalliselle taholle. (Aalto-Nevalainen 2018,
19.) Urheiluorganisaation kisitettd madriteltdessé tulee ottaa huomioon, ettd urheiluorganisaa-
tioiden ala on toisaalta hyvin rajattu, mutta toisaalta erittdin vaihteleva ja monimuotoinen. Ur-
heiluorganisaatioita on hyvin erikokoisia, ja seké voittoa tavoittelevia ettd voittoa tavoittele-

mattomia. (Chelladurai 1999, 7.)

Suomen litkunta- ja urheilujérjestelmian keskeisimmaét organisaatiot muodostuvat valtion ja
kuntien liitkuntatoimista ja liikuntajérjestoistd. (Aalto-Nevalainen 2018, 19.) Tutkielmassa ur-
heiluorganisaatiot rajataan koskemaan valtakunnallisia urheilujérjestdjé, kuten lajiliittoja ja val-
takunnallisia urheilun kattojérjestdja. Lajiliittojen ja muiden valtakunnallisten urheiluorgani-
saatioiden tehtdvand on luoda edellytykset menestyksekkaille seuratoiminnalle muun muassa
urheilun edunvalvonnan seki koulutus- ja valmennustoiminnan kautta (Koski & Heikkala 1998,
151). Esimerkkeja lajiliitoista ovat muun muassa yleisurheilua edustava Suomen Urheiluliitto,
jalkapalloa ja futsalia edustava Suomen Palloliitto seki hiihtolajeja edustava Suomen Hiihto-

liitto. Lajiliitot ovat urheilun kattojérjestd Suomen Olympiakomitean jésenid. Tutkielmassa ki-
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sitellddn valtakunnallisia urheiluorganisaatioita ty0yhteisdind sellaisilta osin kuin niissi on pal-
kattuja paédtoimisia tyontekijoitd. Téssé tutkielmassa jétetddn urheiluorganisaation rajauksen ul-
kopuolelle kunnat, kaupungit, alueelliset ja paikalliset liikunta- ja urheiluseurat seké vapaaeh-

toistyon.

Urheilujohtamisella tarkoitetaan liikunnan ja urheilun parissa tapahtuvaa johtamista ja vaikut-
tamista. Urheilujohtaminen on liitkunnan ja urheilun seké johtamisen hybridi. (Laakso 2016,
15.) Urheilujohtamisen késite perustuu englannin kielen sport management -termille (Baker &
Esherick 2013, 4). Urheilujohtamisen ja urheilujohtajan kisite on tutkielmani kannalta rele-
vantti, silld urheiluorganisaatioiden johtohenkil6itd voidaan nimittdd urheilujohtajiksi. Urhei-
lujohtajan kisitteen médrittelystd on kuitenkin olemassa erilaisia kasityksid. Toisen ndkemyk-
sen mukaan urheilujohtaminen on urheilun johtamista, kun taas toisen kisityksen mukaan se

on urheilun parissa tapahtuvaa johtamista. (Hautamiki 2019, 44.)

Laakso médrittelee véitoskirjassaan Urheilujohdon eliittiin etenemisen kertomuksia — Kasvaen,
ajautuen, sattumalta vai pyrkien? (2016) urheilujohtajan liikunta- tai urheilualalla yksityiselld
tai kolmannella sektorilla operatiivisena tai luottamushenkilond toimivaksi johtajaksi. Julkisella
sektorilla urheilujohtajalla tarkoitetaan johtotehtdvissd toimivaa henkil6d, jolla on tydnsé puo-
lesta keskeinen ja vaikuttava asema litkunta- ja urheilualalla (Laakso 2016, 15). Laakson (2016)
médritelmén mukaan urheilun kontekstilla on vaikutusta johtamiseen ja siksi se eroaa muiden
alojen johtamisesta. Hautamden (2019, 44) viitoskirjan mukaan urheilujohtaminen ei eroa
muusta johtamisesta. Hautamiki (2019, 44) perustelee ndkemystdén sillé, ettd alasta ja konteks-
tista riippumatta johtaminen on aina ihmisten johtamista. Téssd tutkielmassa voidaan yhtyd
Hautaméen tulkintaan urheilujohtamisesta, silld se tulisi ensisijaisesti ndhdd johtamisena, joka
tapahtuu liikunta- ja urheilutoiminnassa, mutta ei muutoin eroa muiden organisaatioiden johta-

miskdytdnnoista.
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4 TYOELAMAN JA URHEILUORGANISAATIOIDEN YHTEISKUNNALLINEN
MUUTOS TYOHYVINVOINNIN NAKOKULMASTA

4.1 Tyoelaman luonteen muutos

Téssd tutkielmassa kasitellddn tydeldmédn luonteen muutosta asiantuntijatyon ndkokulmasta
eikd tyon luonteen muutos ole yleistettidvissd koskemaan kaikkea tydeldmai. Tilastokeskus on
tutkinut suomalaisen tydeldmin muutoksia Tydolotutkimusten avulla vuodesta 1977 ldhtien.
Vuoden 2018 Tydolotutkimuksen mukaan tydeldmai ja tydolot ovat muutoksessa, jonka on ai-
kaansaanut digitalisaatio, globalisaatio seké yhteiskunnalliset, taloudelliset ja kulttuuriset teki-
jat. (Sutela 2019, 343.) Lansimainen ja suomalainen yhteiskunta on 1900- ja 2000-luvun valilla
muuttunut nopeasti maatalousyhteiskunnasta teollisuusyhteiskunnaksi. Tydeldmén ja elinkei-
norakenteen muutokseen on vaikuttanut yhteiskunnan yleinen kehittyminen, elintason nousu ja

teknologian kehittyminen. (Jussila 2014.)

Jatkuva toimintaympéristojen ylldtyksellisyys on edelleen jatkanut tydeldmén, organisaatioiden
ja tyOyhteisdjen muokkaamista 2000-luvun edetessd (Suutarinen & Vesterinen 2010, 11). Suo-
malaisen yhteiskunnan nopean kehityksen ja vaurastumisen vuoksi materiaalisen elintason mer-
kitys ihmisten hyvinvoinnissa on laskenut ja henkisen hyvinvoinnin merkitys sen sijaan kasva-
nut (Haméldinen 2009). Raskas ja fyysisesti kuormittava ruumiillinen ty6 on korvautunut abst-
raktisemmilla tydtehtévilld, jotka kuormittavat tyontekijoitd henkisesti (Juuti ym. 2010, 50).
Hyvinvointiin liittyvét haasteet ovat siirtyneet resursseista ja toimintamahdollisuuksista pikem-
minkin arkieldmin hallintaan, henkiseen koherenssiin ja mielenterveyteen liittyviin haasteisiin
(Hadmaéldinen 2009). Juutin ym. (2010, 50) mukaan ndma haasteet ilmenevit tyontekijoiden jat-

kuvana stressind, visymykseni ja kyynisyytena.

2000-luvun muutosten myd6ta osa tyontekijoistd ei kykene palautumaan tyostién, silld nykypai-
vén tyoeldma vaatii ihmiseltd paljon. Tydeldmassé on jatkuvasti opittava uutta ja pyrittavé ete-
nemdiin uralla, mutta ihmisolemuksen raamit rajoittavat nditd pyrkimyksid muun muassa aika-

haasteiden vuoksi. [hminen ei ole kone, joka voisi uppoutua pelkdstdan tydontekoon, vaan aikaa
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on jadtdvd muuhunkin. (Suutarinen & Vesterinen 2010, 20; Juuti & Vuorela 2015, 270). Nope-
asti uudistuvassa ja dynaamisessa toimintaympéristossd asiat vaativat nopeita ratkaisuja. (Suu-
tarinen & Vesterinen 2010, 20). Viimeisimpéand esimerkkin tdstd yli kahden vuoden ajan yh-
teiskuntaa piinannut koronapandemia, joka pakotti ty0yhteisot uusien toimintatapojen dérelle.
Tyoeldmissa kiire on kasvanut ja vauhti jatkaa edelleen kasvamistaan (Manka ym. 2007, 3).
Organisaatioiden on menestydkseen kyettdva nopeisiin ja alati notkeampiin muutoksiin, jotka
erottavat ne kilpailijoista. Tydeldméan nopeus kuormittaa tyontekijoitd sekd organisaatioiden il-
mapiirid. (Juuti & Vuorela 2015, 68.) Tehokkuuden lisdksi organisaatiot pyrkivét toimimaan

mahdollisimman taloudellisesti (Juuti ym. 2010, 50).

Tilastokeskuksen Tyoolotutkimuksen mukaan tydn uudet piirteet kuormittavat ihmisen aivoja
ja henkistd palautumiskykyé erityisen paljon. Nykyisessd tietotydssé korostuu jatkuva tiedon
vastaanotto, kasittely ja tuottaminen, jotka lisddvét tyon kognitiivista kuormitusta (Sutela ym.
2019, 216). Niiden lisdksi tydeldmén hiljalleen nousevia piirteitd ovat kiire, katkonaisuus, tie-
tointensiivisyys, kovat tulospaineet seké tyo- ja vapaa-ajan erottamisen vaikeudet (Himaldinen
2009). Tyoeldma on yleisesti muuttunut itseohjautuvampaan suuntaan. Pelkké substanssiosaa-
minen ei tydeldmassa riitd vaan tarvitaan myos kykyé organisoida tyotd, priorisoida, aikatau-

luttaa, suunnitella ja delegoida. (Sutela 2019, 117.)

Asiantuntijaty0ssd on yhi tavallisempaa, ettd ty0- ja vapaa-ajan raja hdmirtyy. Tietotekniikan
kehittymisen myo6té tyotd voidaan tehdd ajasta ja paikasta riippumatta. (Sutela 2019, 216.) Asi-
antuntijatyotd tekeville tyon ajalla ja paikalla on yhd vihemmén merkitysti, silld tyon tulos on
tarkedmpad kuin se, missé ja milloin ty6td tehddén. (Sutela 2019, 231.) Tydn siirtyminen kotiin
kinnykén ja sdhkopostien myota sekd jatkuvasti tavoitettavissa olemisen vaade on osaltaan aja-
nut tyontekijoitd tyo- ja vapaa-ajan sekoittumiseen (Viitala 2013, 228). Tilastokeskuksen vuo-
den 2018 Tydolotutkimuksen mukaan parhaimmillaan tyon aika- ja paikkasidonnaisuuden va-
pautuminen lisdd tyontekijéiden mahdollisuuksia sovittaa tyotd ja muuta eldméa yhteen ja antaa
heille vapautta vaikuttaa omaan tyohonsé. Toisaalta tyon ja vapaa-ajan rajojen hiilyvyys voi
lisdtd tyontekijoiden kuormittumista kohtuuttomasti, jos tyontekijit eivit kykene ottamaan tar-
peeksi vastuuta oman tyon johtamisesta ja tydaikojen seuraamisesta. Nimé asettavat haasteita

myo0s johtamiselle ja esimiestydlle. (Sutela ym. 2019, 231.) Muutokset tydeldmén luonteessa
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aiheuttavat uhan tyontekijoiden ylirasitukselle, joten tyShyvinvointi ja sen edistiminen ovat

olennaisessa asemassa organisaatioiden muutoksessa (Viitala 2013, 228).

Tyo6paikkojen rooli nyky-yhteiskunnassa on muuttunut myds imagollisesta nakdkulmasta. Tyo-
hyvinvointi voidaan néhdé organisaatioiden kilpailukeinona, jolla sekd houkutellaan tyonteki-
joita ettd tehdddn hyvéa tulosta (Manka ym. 2007, 23). Tyontekijéiden ikdrakenne on muuttu-
nut, ja sukupolvien muutosten myd6ta tydeldmasséd arvostetaan nykydéin eri asioita kuin ennen.
Tédmin pdivén tyontekijit ovat yhd useammin koulutettuja ja toimivat toimihenkiloammateissa.
Néma vaikuttavat heidén kokemuksiinsa ja odotuksiin tydelamésté. (Sutela ym. 2019, 26.) Voi-
daan olettaa, etté erilaiset historialliset tapahtumat, kuten sodat ja lama-ajat, vaikuttavat ihmi-
siin tavalla, joka luo erilaiset arvot ja asenteet omaavia sukupolviryhmid. (Parry & Urwin 2011,
83.) Nuoret Y- ja Z-sukupolvien tyontekijét arvostavat tydeldméssa eri asioita kuin aikaisem-
pien sukupolvien tyontekijat. Nuoret ovat kenties nédhneet vanhempiensa sukupolven “tydlle
eldmisen” ja loppuun palamisen tyohon. Nykyéédn tydeldméssd arvostetaan joustavuutta eiké

tyota pidetd eldmén pddasiallisena tarkoituksena. (Parry & Urwin 2011, 93.)

Suutarisen (2010) mukaan Y-sukupolvi tekee toitd elddkseen eiké eld tehdikseen toitd. Talla
viitataan siihen, ettd eldméé ei endi rakenneta tyon ja uran varaan, vaan tyolld on oltava syvil-
lisempi merkitys ja sen on tuotava lisdarvoa eldmdin. Nami seikat asettavat uusia haasteita
johtamiselle ja tyohyvinvoinnin edistdmiselle. Tydlle ei sitouduta samoin kuin aiemmin, ja or-
ganisaatiolta sekd johdolta vaaditaan oikeudenmukaista kohtelua. (Suutarinen 2010.) Nuorten
tyontekijoiden mielesté tarkein tydpaikan valintakriteeri on organisaatiossa vallitseva ilmapiiri
(Manka ym. 2007, 3). Tilastokeskuksen Ty06olotutkimuksen mukaan tydeldmédn muutosten aal-
lokossa tydpaikan ilmapiirissé tai sosiaalisissa suhteissa ei ndyti tapahtuneen huonontumista
vaan pikemminkin péinvastoin. TyOpaikkojen vuorovaikutuksen, sosiaalisten suhteiden ja il-
mapiirin mittarit ovat Tydolotutkimuksissa olleet myonteisessd kehityksessd vuodesta 2008 al-

kaen. (Sutela ym. 2019, 345.)

Tyo6eldmin kehitys on huolestuttavaa, silld yli puolet palkansaajista kertoo olevansa psyykki-
sesti melko tai erittdin rasittunut (Manka ym. 2007, 3). Vuonna 2015 kuntien tyontekijoisté jopa

71 prosenttia koki tyonsé henkisesti raskaaksi (Manka & Manka 2016, 27). Tutkimustulosten
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mukaan yli puolella tydssékdyvistd on tydbuupumuksen, eli jatkuvan stressin, visymyksen ja
kyynisyyden, aiheuttamia oireita (Juuti & Vuorela 2015, 20). Tilastokeskuksen Tydolotutki-
muksen mukaan tyon muutos nikyy siind, ettd tyduupumuksen vaara oli suomalaisten tyonte-
kijoiden yleisimmin koettu tyon vaaratekijd vuonna 2018 (Sutela ym. 2019, 215). Tydhyvin-
voinnin merkitys korostuu tydeldmid muuttaneiden asioiden vaikutuksesta. 2000-luvulla tyo-
suojelulla ja tydhyvinvoinnilla on uudenlainen rooli organisaation johdon strategiatydssd. Endé
el pyritd ainoastaan vaikuttamaan tyon fyysisiin olosuhteisiin ja ymparistoon, vaan mukaan on

tullut tyon psyykkisten ja henkisten riskien arviointi ja ennaltaehkaisy.

Tyon fyysisesté raskaudesta johtuvat terveysongelmat ovat vahentyneet tydeldman muuttuessa,
mutta sen sijaan tyotahdin, huonojen vaikuttamismahdollisuuksien, huonon johtamisen, puut-
teellisen perehdytyksen ja epdselvien tyonkuvien aiheuttamat kuormittuneisuudet ovat lisdén-
tyneet. (Suutarinen & Vesterinen 2010, 11.) Tydn fyysiset haitat ovat myds muuttaneet muoto-
aan osin tyontekijoiden tietoisuuden kasvaessa (Sutela 2019, 209). Tilastokeskuksen Tydolo-
tutkimuksen tulosten mukaan tietotydssé ei raportoida niink&én tyon raskaudesta johtuvista on-
gelmista vaan ennemmin esimerkiksi tydympériston rauhattomuudesta, melusta ja kylmyy-
destéd. Tyontekijoiden kohonneiden standardien ja tietoisuuden lisdéntymisen vuoksi fyysisisté

tyOympériston haittatekijoistd myos raportoidaan herkemmin. (Sutela 2019, 209-2014.)

Nykyistd tydelaméd kuvaavat hektisyys, tilapdisyys ja nopealiikkeisyys ja tyon pirstaloitumi-
nen (Juuti & Vuorela 2015, 17; Sutela 2019, 352). Namé muutokset tyon luonteessa ja tydeld-
méssd vaativat esimiestyohon uutta asennetta ja otetta, kuten vahvempaa henkisen tysuojelun
otetta pdivittdisjohtamisessa, tarkempaa tyon organisointia ja oleellisen tiedon erottamista epa-
oleellisesta sekd perustehtiviin keskittyvéd johtamista. Johtajien on kyettdvd mahdollistamaan
tyonteko niin, ettd liialliselta tyokuormalta véltytddn. (Suutarinen & Vesterinen 2010, 11.)
Vaikka tyoeldmédn muutos on tuonut paljon haasteita, Tilastokeskuksen Tydolotutkimuksien
mukaan tydeldméssi on tapahtunut myds paljon mydnteistd kehitystd. Esimerkiksi tyontekijoi-
den mahdollisuudet kehittyé tydssién, osallistua koulutusmahdollisuuksiin, tydtehtdvien moni-
puolistuminen, tyontekijoiden vaikuttamismahdollisuuksien kasvu ja noussut tyotyytyvéisyys

kuvaavat tydeldmén muutoksien positiivisia vaikutuksia. (Sutela ym. 2019, 343.)
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4.2 Urheiluorganisaatioiden ammattimaistuminen

Urheilu ei ole yhteiskunnasta irrallaan oleva osa, vaan yhteiskunnan yleinen kehitys nékyy
myo0s urheilun alan ja urheiluorganisaatioiden muuttumisessa (Koski & Heikkala 1998, 10).
Hyvinvointivaltion kasvu ja kehitys on siten ulottunut my®ds liikunta-alaan (Heikkala ym. 2000,
16). Liikunta- ja urheiluorganisaatioiden kentti ja niiden johtaminen ovat kokeneet isoja muu-
toksia viimeisten vuosikymmenten aikana (Aalto-Nevalainen 2018, 28). Globalisaatio on osal-
taan kehittinyt ja institutionaalistanut urheiluorganisaatioita merkittivisti (Beech & Chadwick
2004, 95). Liikunta-alan palkattujen tyontekijoiden ja johtajien médrd kasvoi 1990-luvulla. Til-
16in liitkuntaorganisaatioissa siirryttiin vapaaehtoistoimintaan pohjautuvasta toiminnasta kohti

ammattimaisuutta. (Aalto-Nevalainen 2018, 29.)

Liikunnan ja urheilun tirkein taho suomalaisessa liikuntajarjestelmissé ovat vapaaehtoisuuteen
perustuvat organisaatiot. Paikallisella ja alueellisella tasolla se tarkoittaa urheilu- ja liikunta-
seuroja, kun taas valtakunnallisella tasolla lajeja edustavia urheiluorganisaatioita, kuten lajiliit-
toja. Kuntien vastuulla on litkunnan ja urheilun olosuhteiden tuottaminen ja ylldpitdminen
(Koski & Heikkala 1998, 15.) Suomalainen urheilu nojaa kansalaistoimintaan, jonka perustalta
urheilu organisoitui valtakunnallisesti urheiluliikkeeksi 1900-luvun alussa. Liikkeelld tarkoite-
taan kollektiivista toimintaa, jolla pyritdén edistimidin tai jarruttamaan sosiaalista muutosta.
Liikkeelld on yhteinen késitys siitd, miten tavoitteet toteutetaan, ja se on organisoitunut verkos-
toksi. Urheiluliikkeestd puhutaan silloin, kun puhutaan suomalaisen liitkunnan kattojérjestdjen

organisoitumisesta. (Ldmsa 2012, 14.)

Suomalainen urheilujirjestelmén ja urheiluliikkeen rakenne on muuttunut merkittdvésti vii-
meisten vuosikymmenten aikana. Suomessa toimi vuosien 1906—1993 aikana yhteensa viisi ur-
heilun keskusjérjestod: Suomen valtakunnan urheiluliitto (SVUL), Tydvden urheiluliitto
(TUL), Finlands Svenska Idrott (CIF), Suomen Palloliitto (SPL) sekd Tydviden urheiluseurojen
keskusliitto (TUK). (Lamséd 2012, 15.) Vanhojen urheiluliikkeiden ja keskusjirjestdjen véliset

rakenteet murtuivat 1990-luvun alussa (Ldmsi 2012, 14). Perinteisisté keskusjirjestoistd SVUL
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lopetti toimintansa vuonna 1993. Téll6in muodostettiin valtion ohjauksella uusi, kaikki eri toi-
mijatahot yhdistdvé urheilun kattojdrjestd Suomen Liikunta ja Urheilu (SLU). SLU:n rinnalle
perustettiin lasten ja nuorten litkunnan kattojérjesté Nuori Suomi, aikuisten kuntoliikunnan kat-
tojarjestd Kuntoliikuntaliitto sekd huippu-urheilun kattojdrjestd Olympiakomitea. (Koski &

Heikkala 1998, 151).

Suomalainen urheilujirjestelmd on 2010-luvulla muovautunut hajautuneesta toimialakohtai-
sesta organisaatiorakenteesta kohti keskitettyd, yhden keskusjdrjeston mallia (Lehtonen 2017,
76). Suomen Liikunta ja Urheilu, Nuori Suomi sekd Kuntaliikuntaliitto lakkautettiin vuonna
2012 ja perustettiin Valtakunnallinen liikunta- ja urheiluorganisaatio Valo ry (Lehtonen 2017,
1). Organisatorisella tasolla muutosprosessin tuloksena vuonna 2012 perustettiin Olympiako-
mitean huippu-urheiluyksikkd vastaamaan huippu-urheilun organisoinnista (Lehtonen 2017,
76). Valo ja Olympiakomitea yhdistivét operatiiviset toiminnot kevadlld 2014 ja lopullisesti ne
yhdistyivit yhdeksi urheilun kattojarjestoksi Suomen Olympiakomiteaksi vuoden 2017 alussa.
(Lehtonen 2017, 1.) Tyovéen Urheiluliitto (TUL) ja ruotsinkielinen keskusjirjestd CIF jatkavat

edelleen toimintaansa, joten osa seuroista on niiden jasenid (Ilmanen s.a.).

Liikunta- ja urheilujérjestelmé kattaa Suomessa isossa kuvassa liikunnan kansalaisjérjestot ja
julkisen sektorin toimijat valtakunnallisella, alueellisella ja paikallisella tasolla seka lisdksi yk-
sityisen sektorin toimijat (Koski & Heikkala 1998, 16). Liikunta- ja urheilujirjestdt ovat mer-
kittdvimpid liikunta-alan toimijoita (Aarresola & Mikinen 2012, 38). Valtakunnalliset urheilu-
organisaatiot, kuten lajiliitot ja Suomen Olympiakomitea, ovat juuriltaan vapaaehtoisuuteen
pohjautuvia organisaatioita. Valtakunnallisen roolin ja ammattimaistumisen my6ti ne ovat kui-
tenkin irtaantuneet tdstd roolista, ja uutta kehitystd on haettu julkishallinnosta seka yrityskult-

tuurista. (Heikkala 1998, 248.)

Liikunta-alan ammattimaistuminen, kansainvélistyminen, toimintasektorin laajentuminen ja
monialaistuminen, yksityisen sektorin kasvu, vapaaehtoistyon kasvavat haasteet sekd lainsai-
ddnndn uudistukset ovat tuoneet isoja muutoksia urheilualalle (Aalto-Nevalainen 2018, 28).

Ammattimaistumisen keskeisimpid piirteitd ovat kokopéiviatoiminen ammatti, vakiintunut kou-
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lutusjdrjestelmd, ammattijérjestdjen luominen sekd ammattimaistumiseen liittyvien eettisten as-
pektien luominen (Koski & Heikkala 1998, 35). Liikunnan ja urheilun valtakunnalliset organi-
saatiot ovat kehittyneet urheiluseuroja voimakkaammin ammattimaiseen suuntaan. Lajiliitot
ovat vahvasti kytkoksissé julkishallintoon eli opetus- ja kulttuuriministerioon, mutta my0s yhé
enenevissd madrin markkinoihin. Yritysmaailma ja markkinat kytkeytyvit lajiliittoihin vahvim-
min silloin, kun kyse on lajiliittojen huippu-urheilutoiminnasta. (Koski & Heikkala 1998, 46.)
Sponsoreiden ja median tyytyviisyys saattaa olla koko urheiluorganisaation elinehto (Koski &

Heikkala 1998, 223).

Urheilutoiminnan kdytdnnon toteutus tapahtuu paikallisissa liikunta- ja urheiluseuroissa, mutta
valtakunnallisten urheiluorganisaatioiden tehtivind on luoda edellytykset tille toiminnalle
(Heikkala 1998, 69). Keskeisimpii toimintatehtdvid urheilun valtakunnallisille organisaatioille
eli keskusjirjestdille ja lajiliitoille ovat liikuntapolitiikka, liikunnan koordinointi, erilaisten pal-
velujen tuottaminen ja monipuolinen kehitystyd, kuten valmennus- ja koulutusjérjestelmien
luonti (Koski & Heikkala 1998, 16). Lajiliitot ovat jisenseurojensa katto-organisaatioita, joiden
toiminta perustuu tietyn lajin edistimiseen (Koski & Heikkala 1998, 76). Ammattimaistumisen
myoOtd organisaatioiden kasvu on mahdollistanut henkilostomééran kasvun, jonka puitteissa
tyontekijit ovat voineet erikoistua eri tehtdviin, kuten hallintoon, koulutukseen ja valmennuk-
seen, tiedottamiseen, markkinointiin ja nuorisotoimintaan (Koski & Heikkala 1998, 73). Valta-
kunnallisissa urheiluorganisaatioissa ty0skentely vaatii erityisosaamista, joten tyotd voidaan

luonnehtia asiantuntijatydksi (Koski & Heikkala 1998, 200).

Kolmannella sektorilla palkkatyén osuus tydvoimasta on kasvanut ja jatkaa edelleen kasvuaan
(Selander 2018). Vuosien 1968-1992 vililld lajiliittojen palkatun henkil6ston méérd kolminker-
taistui (Koski & Heikkala 1998, 195). Lajiliittojen vuosittaiset budjetit kasvoivat edelld kuvat-
tujen vuosien vililld huomattavasti valtionavustusten ja organisaatioiden oman varainhankin-
nan myotd (Heikkala 1998, 67). Tulojen lisddntyminen on ollut avainasemassa palkatun henki-
16ston kasvun kannalta. Liikunta- ja urheiluseuroissa tydskentelevien kokopéiviisten tyonteki-
joiden mééran kasvu on noin 5-10 prosenttia vuodessa (Mienpdd & Korkatti 2012, Szerovayn
2015, 9 mukaan). Liikunta- ja urheilujirjestot tuottavat arviolta noin 65 prosenttia litkuntapal-

veluista, kuntien tuottaessa 25 prosenttia ja yritysten kymmenen prosenttia (Szerovayn mukaan
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Heikkala 2009, 9). Nykyisin kolmannella sektorilla tyoskentelee pddtoimisina henkildind noin
viisi prosenttia koko kansantalouden tydvoimasta, joka on enemmén kuin esimerkiksi majoitus-

ja ravitsemustoiminnassa tai maataloudessa. (Selander 2018.)

Vanhimmat lajiliitot ovat toimineet jo noin sadan vuoden ajan. Néilld vanhimmilla liitoilla on
juurtuneita toimintatapoja, joiden on muututtava yhteiskunnan muuttuessa. Lajiliitot edustavat
sellaista organisaatiotyyppid, joka toiminnan vakiintuessa ja kehittyessd kokee muodonmuu-
toksen, kun sen on muututtava vapaachtoisuuteen perustuvasta toiminnasta palkatun henkil6s-
ton muodostamaksi organisaatioksi. (Koski & Heikkala 1998, 35.) Koski & Heikkala (1998,
201) kuvaavat urheiluorganisaatioiden, heidén tutkimuksessaan lajiliittojen, ammattimaistu-
mista jatkumona, jonka alkuvaiheessa toiminta on tavoitteetonta ja epdjohdonmukaista, mutta
kehittyy kohti laadukasta ammattity6td. Ammattimaisesti toimiviin organisaatioihin voidaan
liittad sdadelty tyoaika, tyohon tarkoitettu paikka, resurssit, rekrytointikriteerit, asenne ja sitou-

tuminen, tietotaito, tehokkuus ja laatu, vastuu seka valta (Koski & Heikkala 1998, 202).

Liikunta-alan organisaatiot ovat muuttuneet samassa tahdissa muun yhteiskunnan kanssa
(Aalto-Nevalainen 2018, 34). Hautamiden (2019, 187) mukaan urheiluorganisaatiot ovat nykyi-
sin verkostoja, joita ei voida ainoastaan johtaa hierarkkisesti ylhailta alas. Vuorovaikutuksen
merkitys urheiluorganisaatioiden johtamisessa kasvaa yksittdisten tyotehtdvien johtamista mer-
kittavimmaiksi seikaksi (Hautaméki 2019, 187). Urheiluorganisaatioiden toiminnalta odotetaan
nykyisin yhi enenevissd madrin kasvavaa asiantuntemusta ja toiminnan laatua. Tdmai vaatii asi-
anmukaisesti koulutettuja tyontekijoitd. (Szerovay 2015, 129.) Kolmannen sektorin palkkatyon
lisddntyminen tarkoittaa kuitenkin myds paineiden voimistumista. Yhdenkin tyontekijin palk-

kaaminen edellyttdd organisaatiolta tyonantajavelvoitteiden tayttamisti. (Selander 2018.)

Liikunta-alan johtamista ovat muovanneet ja sen kompleksisuutta lisdnneet yleiset toimintaym-
paristdjen muutokset, digitaalisuuden ja teknologian kehittyminen, véeston ikdantyminen, kan-
santalouden ongelmat, fyysisesti passivoitunut eliméntapa, yleinen hyvinvoinnin ja terveyden
arvostuksen kasvu seki kasvavat eettisyyden vaatimukset. (Aalto-Nevalainen 2018, 28.) Nyky-

yhteiskunnan nopeatahtisuus vaatii nopeaa reagointia asioihin. Nopea reagointi taas vaatii or-
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ganisaatiolta tehokasta ja hyvin toimivaa johtamisjérjestelmaa. (Hautaméki 2019, 210.) Lehto-
sen (2017, 88) mukaan ympéristdsti on erottauduttava ja siithen on reagoitava, jotta organisaa-
tiot voivat muodostaa identiteettiddn. Ymparistossd tapahtuviin muutoksiin reagoimatta jatta-

minen johtaa vdistaméttd pysdhtyneisyyteen (Lehtonen 2017, 88).

Toimintaympéristéjen haasteiden monimuotoisuus ja muutos on pakottanut tarkastelemaan
kriittisesti urheiluorganisaatioiden johtamisosaamista. Yleisesti alan johtamisosaamista on pi-
detty riittiméttomind. (Aalto-Nevalainen 2018, 34.) Urheiluorganisaatioissa on pystytty muut-
tamaan rakenteita toiminnan tehostamiseksi, mutta johtamisjérjestelméa ei ole pystytty muut-
tamaan samaan tahtiin (Lehtonen 2017, 76). Nykyisten urheiluorganisaatioiden rakenteiden
olemassaolon ja merkityksen tunnistaminen on térkeéd, jotta saadaan aikaan toimiva johtamis-

jérjestelmd (Hautamiki 2019, 183).

Urheiluorganisaatioiden johtaminen on kuitenkin kehittynyt jonkun verran viimeisten vuosi-
kymmenten aikana jdsentyneemméksi, paremmin suunnitelluksi ja ammattimaisemmaksi.
Osaltaan tima on seurausta kasvavasta mielenkiinnosta "hyvé4” johtamista kohtaan, joka ilme-
nee muun muassa liikkunnan ja urheilun toimijoiden, pééttdjien, rahoittajien ja tutkijoiden kes-
kuudessa. (Robinson ym. 2012, 21.) Alan ammattimaistumisen tukemiseksi johtamisosaamisen
kehittdmisti on viime vuosina perddnkuulutettu seka tutkimuksen ettd kiytdnnon osalta. (Aalto-

Nevalainen 2018, 34.)
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5 TYOHYVINVOINNIN JOHTAMINEN URHEILUORGANISAATIOISSA

Téssd luvussa perehdytddn tarkemmin tyShyvinvoinnin teoriaan, ty6hyvinvoinnin johtamiseen
sekd sen ilmenemiseen urheiluorganisaatioissa. Ensin kdyddén ldpi tydhyvinvoinnin (5.1) ja
tydhyvinvoinnin johtamisen teoriaa (5.2), silld ne luovat pohjaa tyohyvinvoinnin johtamiselle
urheiluorganisaatioissa ja sen syvilliselle ymmartdmiselle. Tyohyvinvoinnin ja tyohyvinvoin-
nin johtamisen teoreettinen tarkasteleminen ovat kappaleen paéasiallisena tarkoituksena. Koh-
dassa 5.3 tyohyvinvoinnin johtaminen liitetdén urheiluorganisaatioihin ja avataan siihen liitty-

véa tutkimuskirjallisuutta.

5.1 Tyohyvinvoinnin teoriaa

Ty6hyvinvointi on ilmidnd monimuotoinen ja sitd voidaan tarkastella erilaisista ndkokulmista
késin. Tyohyvinvointi on kokonaisuus, johon kaikki eldmén osa-alueet, kuten tyo, perhe-eldma
ja vapaa-aika, heijastuvat (Juuti & Vuorela 2015, 20). Karttusen ym. (2017) mukaan tyohyvin-
vointia ei voi tuoda organisaatioon yksinomaan sen ulkopuolelta vaan se syntyy organisaation
sisélld. Jokaisella organisaation jisenelld on vastuu tyShyvinvoinnista: tyontekijoilld, johdolla
ja koko tyOyhteisolld. (Karttunen ym. 2017). Seuraavaksi tyohyvinvointia mallinnetaan Mas-
low’n tarvehierarkian sekd Tyohyvinvoinnin portaiden kautta, jotka auttavat hahmottamaan
tyohyvinvoinnin rakentumista ja sen tasoja. TyShyvinvoinnin késitteen syvéllisempi ymmaérta-
minen on tarkedd, jotta voidaan ymmairtdd myohemmin tdssd kappaleessa késiteltdviad tyohy-

vinvoinnin johtamista.

Otala & Ahonen (2005) ovat rinnastaneet tyohyvinvoinnin osatekijoitd Maslow’n tarvehierar-
kiaan (KUVA 1). Tarvehierarkian periaatteen mukaan alemman tason tarpeiden tulee olla tyy-
dytettyjd ennen ylempien tasojen tarpeiden tayttimistd. Maslow’n tarvehierarkian alimmilla ta-
soilla on fysiologiset perustarpeet ja turvallisuuden tarpeet. Fysiologisilla tarpeilla ja turvalli-
suuden tarpeilla viitataan fyysiseen hyvinvointiin, kuten yksilon terveyteen, fyysiseen kuntoon

ja jaksamiseen, tyopaikan fyysiseen ja henkiseen turvallisuuteen seké tyon jatkuvuuden turval-

23



lisuuteen. (Suutarinen & Vesterinen 2010, 24). Ty0ymparistolld on vaikutus tydntekijan hyvin-
vointiin, joten esimerkiksi tydolojen ja tydvilineiden on oltava kunnossa (Manka ym. 2007, 9).
Vasta, kun tyohon liittyvét fyysiset tekijit ovat kunnossa, voidaan l&hted kehittdmiin muita

tyohyvinvoinnin osa-alueita (Manka & Manka 2016, 87).

ITSENSA
TOTEUTTAMISEN
TARPEET

ARVOSTUKSEN TARPEET

SOSIAALISET TARPEET

TURVALLISUUDEN TARPEET

FYSIOLOGISET TARPEET

KUVA 1. Maslow’n tarvehierarkia (Maslow 1954).

Maslow’n tarvehieharkian seuraavilla sosiaalisuuden ja arvostuksen tasoilla tarkoitetaan sosi-
aalista ja psyykkistd hyvinvointia, kuten ihmissuhteita, omaa osaamista, ammattitaitoa ja tyon
arvostusta (Suutarinen & Vesterinen 2010, 25). Vuorovaikutus tydymparistossd ndhddin yhtena
tyohyvinvoinnin ja sen johtamisen avaintekijind. Kuunteleminen, kannustaminen ja luottamuk-
sen rakentaminen ovat pohja hyvinvointia tukevalle vuorovaikutukselle. (Manka ym. 2007, 9.)
Tutkimusten mukaan tydpaikan hyvét sosiaaliset suhteet ovat positiivinen voimavara, silld ne
lisddvit tyossd viihtyvyyttd, tyOtyytyvaisyyttd sekd yhteenkuuluvuutta. Positiivinen tydilma-
piiri lisdd tyohon sitoutumista, tukee tyontekijoiden kokonaisvaltaista terveyttd, luottamuksen

tunnetta. (Stephens ym. 2012.)
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Itsensé toteuttamisen ja kasvun tarpeisiin liittyvét henkilon pyrkimys kehittdd omaa ty6tdén ja
osaamistaan sekd henkilon luovuus ja halu saavuttaa pddmiirinsd (Suutarinen & Vesterinen
2010, 25). Tyon hallinnan tunteella tarkoitetaan tyontekijan mahdollisuuksia vaikuttaa omaan
tyohonsd. Tyon hallintaa voidaan kuvata esimerkiksi silld, missd médrin tyo tarjoaa vapautta,
itsendisyyttd ja omiin tydtapoihin vaikuttamista. (Manka & Manka 2016, 107.) Tyontekijan
omalla motivaatiolla, innokkuudella ja osaamisella on perustavanlaatuinen vaikutus tydhyvin-
vointiin (Juuti & Vuorela 2015, 23). Vuorovaikutteisuudessa johtamisessa on tirked ottaa huo-
mioon tydntekijoiden halu tuntea itsensd hyddyllisiksi ja tarkeiksi (Manka & Manka 2016, 134).
Maslow’n korkeamman hierarkian tarpeiden tyydyttdminen vaatii kiireetontd aikaa, jota mo-

nella on nykyéédn aiempaa vihemmin johtuen tydeldmén muutoksesta (Haméldinen 2009).

Rauramo (2012) mallintaa ty6hyvinvointia Maslow’n tarvehierarkiaan perustuvien tydhyvin-
voinnin portaiden kautta (KUVA 2). TyShyvinvoinnin portaita voidaan kéyttdd ty6hyvinvoin-
nin kokonaisvaltaiseen mallintamiseen ja erityisesti kehittdmiseen. Jokaisella tyohyvinvoinnin
portaalla on hyvinvointiin vaikuttavia tekijoitd, joita voidaan pohtia sekd yksilon ettd organi-
saation ndakokulmasta. (Suutarinen & Vesterinen 2010, 26.) Rauramon (2012) mallin avulla
voidaan kehittéd sekd tyontekijén ettd tydyhteison tydhyvinvointia suunnitelmallisesti. Portaat
kuvaavat Maslow’n tarvehierarkian mallia konkreettisemmin tasolta seuraavalle nousemista.
Tyo6hyvinvoinnin portaat ovat hyvd tyohyvinvoinnin ja sen johtamisen kehittdmisen tydkalu,
jossa tavoitteena on edetd porras portaalta ylospdin. Korkein porras on mahdollista saavuttaa,

mikali alempien portaiden tarpeet ovat riittdvén tyydytettyjd. (Tydturvallisuuskeskus 2012.)
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Tyohyvinvoinnin
portaat

TERVEYS
I

KUVA 2. Tydhyvinvoinnin portaat (Tydturvallisuuskeskus 2012).

Tyo6hyvinvointia sdételee osittain lainsdddénto, kuten tyoturvallisuus-, tyoterveyshuolto-, tyo-
sopimus-, tydeldke- ja vuosilomalait, laki naisten ja miesten vilisesti tasa-arvosta ja tapatur-
mavakuutuslaki. Lait asettavat tyon tekemiseen ja sen organisoimiseen liittyvid vastuita ja vel-

voitteita, joita tyonantajan ja tyontekijan on noudatettava. (Suutarinen & Vesterinen 2010, 17.)

Tyo6hyvinvointi mahdollistuu kaikkien sithen vaikuttavien tekijoiden tasapainosta. Avainase-
massa ty6hyvinvoinnin toteutumiseen on organisaation ja sen toimijoiden vélinen myo6nteinen
vuorovaikutus (Manka & Manka 2016, 134). Viisas tydyhteiso luo tyontekijoilleen puitteet
mielekkddseen tyontekoon. Télloin tyd on tuloksellista ja tarjoaa iloa niin tyonantajalle kuin

tyontekijille. (Manka ym. 2007, 7.)

Tyokyvyn késitettd kdytetddn osin pééllekkdin tyohyvinvoinnin késitteen kanssa. Tyokykyé
voidaan kuvata Juhani [lmarisen kehittamén Tyokykytalo-mallin avulla (KUVA 3). Tyokyky-
talo on tutkimuksiin perustuva yhteenveto tyokykyyn vaikuttavista tekijoisti. (Tyoturvallisuus-
keskus 2013.) Tyokykytalo-mallin avulla kuvataan sitd, ettd alimpien kerrosten ominaisuuksien
tulee olla kunnossa ennen seuraavan rakentumista, jotta pohja tyokyvylle on luotu ja tyontekijé
kestdd ylempien kerrosten asettaman painolastin. Tyokykytalo-mallilla mallinnetaan siti, ettd

ylemmilld kerroksilla ei voi paikata alempien kerrosten puutteita vaan perustusten tulee olla
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kunnossa ennen ylempien rakentumista. Tyokykyyn vaikuttaa my6s Tyokykytalon ulkopuolella

sijaitsevat toimintaympdristot, kuten perhe ja muu ldhiyhteiso. (Suutarinen & Vesterinen 2010,

28.)

LAHIYHTEISO

Tybkykytalo
TYORYKY
Johtaminen,
tybyhteisé ja tydolot
TOIMINTAYMPARISTO Arvot, asenteet
Jja motivaatio
Osaaminen
Terveys.
Jja toimintakyky

TYOKYKYTALO

© TYOTERVEYSLAITOS

PERHE

Tydterveyslaitos

KUVA 3. Tyokykytalo -malli (Ty6terveyslaitos s.a.).

Tyokykytalo-mallilla korostetaan sité, ettd thminen ja tyd voidaan sovittaa paremmin yhteen

yhdessé esimiesten ja tyontekijoiden kanssa. Tyohyvinvointia ei ole olemassa valmiina vaan se

kehittyy omissa kokemuksissa suhteessa tyohon. (Tyoturvallisuuskeskus 2012.) Tyokykytalon

neljannessé kerroksessa on johtaminen, tyoyhteiso ja tydolot. Johtaminen on keskeinen osa nel-

jénnen kerroksen toimintaa, silld johtajilla on vastuu ja velvollisuus tyopaikan tyokykya yllapi-

tdvin toiminnan organisoinnista. (Tydterveyslaitos s.a.)

5.2 Tyo6hyvinvoinnin johtaminen edellytykseni hyvinvoivalle organisaatiolle

Tyo6hyvinvointia voidaan edistdd tyohyvinvoinnin johtamisen kautta. Tdssé tutkielmassa rajau-

dutaan organisaation sisdiseen toimintaan eli tyohyvinvoinnin johtamiseen organisaatiossa.
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Niin ollen tydorganisaation ulkoisiin asioihin ei niinkdén oteta kantaa, vaikka tyon ulkopuoli-
nen eldmi vaikuttaa myds tyohyvinvointiin. Lukuisten tutkimusten mukaan hyvilld johtami-
sella on yhteys korkeaan tyohyvinvointiin. (Viitala 2013, 229.) Lainsddddnnén mukaan tyon-
antajalla on velvollisuus jirjestdd tyontekijdille turvallinen tyd, tyOympéristd ja tydyhteisod
(Juuti & Vuorela 2015, 401). Néin ollen tyShyvinvoinnin johtaminen voidaan ndhdi jokaisen
organisaation esimiehen tehtdviand. Hyva johtaminen luo edellytykset organisaation sujuvalle

toiminnalle ja tyontekijoiden hyvinvoinnille (Juuti & Vuorela 2015, 251).

Ty6hyvinvoinnin johtamisen ja kehittdmisen 1dhtokohtana on, ettd tyontekijét voivat hyvin niin
henkisesti, fyysisesti kuin sosiaalisesti (Juuti & Vuorela 2015, 251). Johtajien on hyvai tiedos-
taa, ettd tyoeldmassa tuloksellisuuteen ja hyvinvointiin vaikuttavat samat asiat (Juuti & Vuorela
2015, 394). Vain innostuneet, osaavat ja terveet ihmiset saavat aikaa hyvid tuloksia (Juuti &
Vuorela 2015, 8). Hyvinvoiva tyopaikka on tuottava ja hyvéssd maineessa. Organisaation joh-
taja voi vaikuttaa suurelta osin niihin asioihin, jotka vaikuttavat tyShyvinvointiin. Toimivien
tyonkuvien ja tyOprosessien, tehokkaan yhteistyon, tasa-arvon, oikeudenmukaisuuden, avoi-
muuden ja osallistumisen mahdollisuuksien kautta johtaja voi luoda ty6hyvinvointia, tyokykya

ja tyon imua edistdvén ilmapiirin. (Viitala 2013, 229.)

Viitala (2013, 231) ndkee tyohyvinvoinnin johtamisen koskettavan pidasiassa tyontekijoiden
fyysisestd ja psyykkisestd hyvinvoinnista huolehtimista. Téhén kuuluvat muun muassa tyonte-
kijoiden tydympéristostd, ergonomiasta, liikkunnasta, tydajasta ja osaamisen kehittdmisesti huo-
lehtiminen. Fyysistd ty6hyvinvointia voidaan tukea oikeanlaisilla tyovélineilld seka liikuntaan
kannustamalla. (Viitala 2013, 234.) Tyokykya on Juutin & Vuorelan (2015, 258) mukaan kehi-
tetty monilla tyopaikoilla litkunnan avulla. Liikunnalla on positiivia vaikutuksia muun muassa
aineenvaihduntaan, hapenottokykyyn, lihasmassaan sekd hermoston ja aistien yhteistyohon.
Liikunnalla on my0s yhteys psyykkiseen terveyteen onnistumisen tunteiden kokemusten ja it-
seluottamuksen kasvun kautta. (Juuti & Vuorela 2015, 258.) Lisddntynyt kdytdntd organisaa-
tioissa on tyOajalla tapahtuva liikkunnan harrastaminen, jota tyOnantaja tukee (Viitala 2013,

232).
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Tyoterveyshuollon jérjestaminen voidaan lukea kuuluvan ty6hyvinvoinnin fyysisiin ja psyyk-
kisiin edistimistoimiin. TyOnantajan on lain mukaan huolehdittava ty6terveyshuollon jirjesti-
misestd (Viitala 2013, 234). Tyoterveyshuollon toiminta-ajatuksena on henkildston hyvinvoin-
nin, tyoturvallisuuden ja tydterveyden toteuttaminen ja kehittiminen (Juuti & Vuorela 2015,
388). Tyoterveyshuollon asiantuntijat kehittdvit yhteistydssd tyopaikan ja sen henkildston
kanssa ty6hon liittyvien tapaturmien ja sairauksien ehkdisyd, tyon ja tydympdriston terveelli-

syyttd sekd tyontekijoiden terveyttd ja toimintakykya (Juuti & Vuorela 2015, 408).

Tilastokeskuksen vuoden 2018 Tydolotutkimuksesta selvidd, ettd tyontekijoiden psyykkisissa
oireissa on tapahtunut huolestuttavaa kasvua. Tulosten mukaan kasvussa ovat olleet vahintién
viikoittain koettu visymys, tarmottomuus, vaikeudet paéstd uneen, herdileminen 6isin, jannit-
tyneisyys, drtyneisyys ja tunne siitd, ettd kaikki on ylitsepddsemaitontd. (Sutela ym. 2019, 344.)
Tyontekijén psyykkisen ty6hyvinvoinnin tukemisessa johtamisella on merkittdva rooli. Tyohy-
vinvoinnin johtamisessa on ensiarvoisen tirkedd ymmartdd, ettd vain kokonaisvaltaisesti ty0Os-
sadn hyvinvoiva ihminen kykenee tekemain tulosta. (Juuti & Vuorela 2015, 20.) Kuuntelemi-
nen nousee Juutin & Vuorelan (2015, 131) mukaan yhdeksi esimiehen tarkeimmisti tehtévista
puhuttaessa tyontekijan psyykkisen tyohyvinvoinnin johtamisesta. Johtajan on kyettavéd kuun-

telemaan, keskustelemaan ja padstimain tyontekijét ldhelleen (Juuti & Vuorela 2015, 131).

Juutin & Vuorelan (2015, 87) mukaan tyShyvinvoinnin johtaminen on paljolti myds tyonteki-
joiden ja tyOyhteison sosiaalisen terveyden edistimistd. Keskusteleva johtamistyd on organi-
saation sosiaalisen tydhyvinvoinnin johtamisen keskeisid tekijoitd. Keskustelevan johtamisen
kautta tydyhteis6on luodaan avoimuutta, luottamusta, keskindistd avulaisuutta seké arvostusta
edistiva ilmapiiri. (Juuti & Vuorela 2015, 279.) Usein jo se, ettd johtaja puuttuu asioihin ja
ottaa ne puheeksi, riittdd ongelmien ratkaisemiseksi. (Viitala 2013, 230.) Johtamisella on suora
yhteys tydyhteison ihmissuhteisiin ja siten organisaatiossa vallitsevaan ilmapiiriin (Juuti &
Vuorela 2015, 45). TyOpaikan toimivat sosiaaliset suhteet lisddvit tyOssa viihtyvyytté, tyotyy-
tyvéisyyttd sekd yhteenkuuluvuuden tunnetta. Tilastokeskuksen Tyoolotutkimuksen mukaan
avoimen ilmapiirin ja yhteishengen kokemuksissa on tapahtunut myonteisté kehitystd vuodesta
2008 alkaen. (Sutela ym. 2019, 147.) Terve tyOyhteisd on yhteistoiminnallinen, keskusteleva,

oikeudenmukainen ja turvallinen. Terveestd tydyhteisostd ei kuitenkaan ole tarpeen kitked pois
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ristiriitoja, silld nekin kuuluvat osaltaan terveeseen tydyhteisoon. Tarkeimmaksi seikaksi nou-

see se, miten ristiriidat tyOyhteisossa késitellddn (Juuti & Vuorela 2015, 421.)

Johtajalla on térked rooli ristiriitatilanteiden selvityksessd, silld hdanen on toimittava johtajana
erilaisten nikokulmien avaamisessa ja yhteisen merkityksen etsimisessé tasa-arvoisesti ja oi-
keudenmukaisesti kaikkia kuunnellen ja tervettd vuorovaikutusta luoden (Juuti & Vuorela
2015, 445; 453.) Viitala (2013, 237) toteaa, ettd tasa-arvoinen ja yhdenvertainen kohtelu on
yksi tydhyvinvoinnin johtamisen kulmakivistd. Oikeudenmukaisuus nousee myos Perkon &
Kinnusen (2013, 78) mukaan tirkeimmaéksi ty6hyvinvointiin vaikuttavan johtamisen aspek-
tiksi. TyOnantaja ei saa asettaa tyontekijoitd epédtasa-arvoiseen asemaan ja hdnen on puututtava
kaikkeen tyOpaikalla ilmenevéddn héirintddn tai epédasialliseen kohteluun jo varhaisessa vai-
heessa (Viitala 2013, 237). Tilastokeskuksen vuoden 2018 Tydolotutkimuksen mukaan tydpai-
koilla on tapahtunut selkedd positiivista kehitystd ilmapiirin, tydyhteison tuen ja arvostuksen
suhteen. Tilastokeskuksen raportissa mainitaan myds Euroopan tydolotutkimuksen tuloksista
koskien oikeudenmukaisesta kohtelua tydpaikoilla. Suomi sijoittui tdsséd vertailussa Euroopan
maiden kérkeen, silld jopa 93 prosenttia tyontekijoistd koki kohtelun oikeudenmukaiseksi tyo-

paikallaan. (Sutela ym. 2019, 148.)

Johtajan tehtdvind on saada organisaation tydntekijdt motivoitumaan kohti tavoitteita. Téssd
tehtdvassa tarkeimmaiksi keinoksi nousee vuorovaikuttuneisuus eli kuunteleminen, kannusta-
minen ja luottamuksen rakentaminen. (Manka ym. 2007.) Vuorovaikutus johtajan ja tyonteki-
joiden vililld sekéd koko tydyhteison kesken on avainasemassa hyvinvoivaa organisaatiota ra-
kennettaessa. Juutin & Vuorelan (2015, 45) mukaan yleisperiaatteena henkildston tyohyvin-
vointia tukevalle johtamiselle on se, ettd esimies keskustelee tyontekijoidenséd kanssa ja ottaa
heididn mielipiteensd huomioon. Myos “tunnejohtaminen” eli tunteiden havainnoiminen liittyy
johtamisen vuorovaikuttuneisuuteen ja on nousemassa yhdeksi tyShyvinvoinnin johtamisen

kulmakivistd (Manka ym. 2007).

Johtajan on annettava vastuuta tyontekijodille, jotta ndma voivat olla motivoineita ja innokkaita
tyOstddn ja siten voida hyvin. Johtajan on hyvé tiedostaa, ettd jokainen tyOntekijd on oman
tyonsd paras asiantuntija (Juuti & Vuorela 2015, 31). Tilastokeskuksen vuoden 2018 Tydolo-

tutkimuksessa tuli ilmi, ettd itsensé kehittdminen ty6ssd on noussut yha tirkeimmaiksi tekijaksi
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suomalaisille tyOntekijdille, etenekin naisille. Tydolotutkimukseen osallistuneista tyonteki-
joisté yli puolet koki itsensé kehittdimisen erittdin tarkedksi. (Sutela ym. 2019, 109—111). Sutela
ym. (2019, 111) ovat pohtineet halukkuutta itsensi kehittimisen kasvuun koulutustason paran-
tumisella ja sillé, ettd korkeammin koulutetuille mahdollisuudet itsensi kehittimiseen ovat tér-
kedmpid. Tyohyvinvoinnin johtamisessa on otettava huomioon tyontekijdn oma tyon hallinnan
tunne mahdollistamalla tyontekijille vapaus vaikuttaa omaan tyohonsé ja tyotehtdvid koske-
vaan péaitoksentekoon. Néin ollen tyontekijé voi kokea tyohyvinvointiin positiivisesti vaikutta-

vaa pitevyyden tunnetta tyossdan. (Manka & Manka 2016, 107).

Ty6hyvinvoinnin johtamisen tirked elementti on ikdjohtaminen (Viitala 2013, 239). Tydyhtei-
sOjen monimuotoisuus ja henkildston eri-ikdisyys haastaa tyohyvinvoinnin johtamisen (Karttu-
nen ym. 2017). Viitalan (2013, 239) mukaan ikdjohtamisella tarkoitetaan eri ikdisten ihmisten
ja eri elamédnvaiheiden huomioon ottamista tydssd. Laajassa keskustelussa ikdjohtaminen on
noussut ldhinnd ikdéntyvien johtamista koskevaksi késitteeksi, mutta tosiasiassa sillé tarkoite-
taan tyOntekijén idn huomioon ottamista tydssé ja johtamisessa. Hyvé johtaminen kykenee vas-
taamaan eri ikdisten tyontekijoiden tyohon liittyviin erityistarpeisiin. Téllaisia tarpeita voivat
olla esimerkiksi ruuhkavuosiin liittyvd tyon ja perheen yhteensovittaminen, osa-aikatyo,
opinto- ja vuorotteluvapaat, joustava tydaika ja tydnkuvien muuttaminen. (Viitala 2013, 239.)
Tyontekijén idn huomioiminen johtamisessa on ensiarvoisen tdrkedd muuttuvalla tydeldméin
kentéll4, jossa nuoret aikuiset hakevat ty6ltd eri asioita kuin aiemmin. Hyvé johtaja pystyy ot-
tamaan tydeldimdn muutoksen tuomat merkitykset tyontekijoille huomioon tydhyvinvoinnin

johtamisessa.

Monia tyShyvinvoinnin ongelmia voidaan korjata ja ennaltachkéistd esimiesty6td kehittimalla.
Ty6hyvinvoinnin johtaminen on oltava suunnitelmallista ja jarjestelmallistd (Aura ym. 2014,
48). Se edellyttdd muutosjohtajuutta eli johtajan on kyettdvad reagoimaan tilanteisiin nopealla
aikataululla. Pelkéstdén yksittdisiin ilmidihin puuttuminen ja niiden korjaaminen ei kuitenkaan
riitd vaan ty6hyvinvoinnin johtaminen edellyttdd useiden tekijoiden yhteisvaikutusten huomi-
oimista (Manka 2015, 256). Tdmén vuoksi tydhyvinvoinnin johtamisen on oltava my0ds enna-
koivaa, jotta toimenpiteitd ja resursseja voidaan suunnata oikein. Ty6hyvinvoinnin johtamisen

tulisi olla organisaatioiden strateginen toimenpide. (Pursio ym. 2010, 57.)
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Tranformationaalisella johtajuudella on nédhty olevan positiivisia vaikutuksia tyontekijoiden
hyvinvointiin ja tyontekijoiden parempaan suoriutumiseen tdistd (Boies ym. 2015). Johtamis-
tyylin vaikutusta tyontekijoiden hyvinvointiin tutkittiin Boiesin ym. (2015) tutkimuksessa, joka
osoitti, ettd johtajan tyontekijoilleen osoittama dlyllinen virittdminen, inspiraation jakaminen ja
motivoiminen olivat yhteydessa siihen, ettd tiimien tyontekijit puhuivat keskenddn enemmén.
Puhuminen taas rakentaa luottamusta tydyhteisossd sekd tyontekijoiden ettd tyontekijoiden ja
johtajan vililla. (Boies ym. 2015.) Johtajat voivat tukea vuorovaikutuksen luomista rakenta-
malla suhteita johtajien ja tyontekijoiden seka tyontekijoiden kesken mahdollistamalla yksilol-
lisid keskusteluja. Oikeudenmukaisuutta ja arvokkuutta voidaan lisdtd muun muassa tyonteki-

joiden huomioimisella ja juhlimisella. (Guillemin & Nicholas 2022.)

Vain innostuneet, osaavat ja hyvinvoivat ihmiset saavat aikaan tuloksia tydssddn. Aura ym.
(2016) ovat madritelleet strategisen hyvinvoinnin johtamisen késitteen kuvaamaan sitd osaa ja
toimenpiteitd tydhyvinvoinnin johtamisessa, joilla on merkitystéd organisaation tuloksellisuuden
kannalta. Hyvinvoivien tyontekijoiden merkitys korostuu nykyisessd kiivastahtisessa tyoeld-
méssd, jossa tyontekijoiltd vaaditaan yhd enemmin uuden oppimista ja luovaa kapasiteettia.
(Juuti & Vuorela 2015, 516.) Esimiesten tydhyvinvoinnin ja tyohyvinvoinnin johtamisen osaa-
mista on kehitettdvd, jotta organisaatioissa saadaan aikaan rakenteellisia muutoksia. Varsin
usein johtajilla ei ole riittdvisti tyohyvinvointiosaamista eikd valmiuksia sen johtamiseen.

(Manka & Manka 2016, 227.)

Salas-Vallina ym. (2021) ehdottavat tydhyvinvoinnin johtamisen edistamisen konkreettisiksi
toimenpiteiksi turvallista ja arvostavaa tyosuhdetta edistdvid kdytiantojd. Nditd ovat Salas-Val-
linan ym. (2021) mukaan tyontekijoiden mukaan ottaminen péaatoksentekoon, investointi tyon-
tekijoiden koulutukseen, tiedonjaon edistiminen seké viestinnidn parantaminen. Tyontekijéiden
mukaan ottaminen paédtdksentekoon mahdollistaa pitevyyden tunteen ja arvostuksen ilmapiirin
organisaatiossa (Salas-Vallina ym. 2021). Perkon & Kinnusen (2013, 78) mukaan tyontekijoi-
den mahdollisuus vaikuttaa organisaation paatoksentekoon on tydhyvinvoinnin kannalta kes-

keista.

Tyo6hyvinvointiin panostaminen ndhdddn nykytiedon valossa tuottavana investointina. Tyohy-

vinvoinnin johtamista toteuttavan johtajan on kuitenkin syytd muistaa, ettd tyohyvinvointiin
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investoitu raha ei vdlttdimatta ndy hyotyind heti, mutta pidemmalld aikavililld se maksaa itsensé
moninkertaisesti takaisin (Juuti & Vuorela 2015, 396). Viitala (2013, 231) toteaa, ettd kokonai-
suudessaan hyvin hoidettu johtaminen on paras tae organisaatiossa toimivien ihmisten hyvin-
voinnille. Hyvinvoivat tyontekijdt ovat organisaatioiden tuloksen ja laadun kannalta merkitta-

vimpié tuotannontekijoitd (Juuti & Vuorela 2015, 396).

5.3 Tyohyvinvoinnin johtamisosaaminen urheiluorganisaatioissa

Ty6hyvinvoinnin johtamista urheiluorganisaatioissa on tutkittu vihan. Tdhdn syynd on luulta-
vasti urheiluorganisaatioiden vield verrattain tunnistamaton asema tydnantajana ja timén ase-
man muutos ldhihistorian aikana. Tyohyvinvoinnin johtaminen koskettaa kuitenkin urheiluor-
ganisaatioita samalla tavalla kuin muitakin organisaatioita, joten asian tutkiminen tulevaisuu-
dessa on tirkedd. Tami osuus kappaleesta pohjautuu pitkélti kansainvéliseen ldhdekirjallisuu-
teen, silld kotimaista kirjallisuutta oli haastava 10ytdd. Kansainvilisistd urheiluorganisaatioista
tehtyd tutkimusteoriaa voidaan kéyttdd hyddyksi kotimaisten urheiluorganisaatioiden tutkimi-

sessa ja kehittdmisessa.

Samoin kuin muissa organisaatioissa urheiluorganisaatioissa ihmisten johtaminen on noussut
yhé tdrkedmmaiksi arvoksi. Thmisten johtaminen on kiistattomasti yhteydessé organisaation me-
nestykseen ja tuottavuuteen. (Beech & Chadwick 2004, 95.) Urheiluorganisaatioiden térkein
voimavara ovat ihmiset, silld ihmiset laittavat kdytdntoon kaikki muut organisaation voimava-
rat. (Chelladurai 2012, 137). Husin (2012, 146) argumentoi, ettd urheiluorganisaatioissa ihmiset
ovat jopa tarkedmpid kuin muissa organisaatioissa, silld tavallisesti heilld on jotain erityisosaa-
mista, mitd muilla ihmisilld ei ole. Ndin ollen he eivit ole samalla tavalla korvattavissa. Talla
viitataan esimerkiksi maailman huippuammattilaisseuroihin, joissa valmentajat tai pelaajat toi-
mivat tyosuhteessa seuran kanssa ja heille on vaikea, jopa mahdoton, 16ytdd korvaavaa henkiloa
(Husin 2012, 146). Urheiluorganisaatioissa tydskentelevilld on myds havaittu tavallista korke-

ampi sitoutuminen ja intohimo ty6téén kohtaan. Urheiluorganisaatioiden tydntekijoilld on ha-
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vaittu myo6s keskimaérdistd korkeampaa tyon imua, joka néyttiytyy tyontekijoiden energisyy-
tend, innokkuutena ja korkeana tydlle omistautumisena. (Selander 2018.) Osaltaan tdmén on
arvioitu johtuvan liikunta- ja urheilualan emotionaalisesti sitouttavasta piirteestd. (Beech &

Chadwick 2004, 97.)

Tyontekijoiden liikkuminen nédhdddn tarkedna tekijand urheiluorganisaatioiden tuloksellisuu-
teen. TyOntekijoiden litkkkumista tuetaankin urheiluorganisaatioissa verrattain paljon. (Husin
2012, 150.) Fyysisen aktiivisuuden tukeminen on tirkedd muun muassa terveyden edistimisen
ja sairauspoissaolojen vidhentdmisen vuoksi. Liikunnan edistiminen on osa aktiivista ja hyvii
tyohyvinvoinnin johtamista ja tyOpaikan toimintakulttuurin edistdmistd. (Valtion liikuntaneu-

vosto 2018.)

Urheiluorganisaatiot ovat organisaatioina dynaamisia ja nopeasti muuttuvia (Megheirkouni
2017, 600). Urheiluorganisaatioiden johtajien asemassa vuorovaikutuksen merkitys korostuu.
Urheiluorganisaatioiden johtajien on kyettdva luomaan turvallinen ilmapiiri, jossa ei kritisoida
toisia tai verrata muihin, kuunnellaan aidosti toisia ja ollaan kiinnostuneita heiddn asioistaan.
(Scott 2014, 34.) Luottamuksen rakentaminen on urheilujohtajille erittdin tarkedd. Johtaja voi
rakentaa luottamusta urheiluorganisaatiossa luomalla patevyyden tunnetta tyontekijéilleen, ole-
malla sanansa mittainen, pysymaélld tyontekijoiden puolella ja vilittdimalla aidosti alaistensa
eldmaéstd. (Scott 2014, 35.) Chelladurai (1999, 217) argumentoi, ettd urheiluorganisaatioissa
oikeudenmukaisuus on vieldkin tirkedmpéé kuin muissa tydorganisaatioissa, koska liikunta ja
urheilu on alana tunteita herdttdva ja tyOntekijét ovat organisaatioihin aidosti sitoutuneita. Hy-
vén hengen vaaliminen urheiluorganisaatioiden tydyhteisdissd on ensiarvoisen tirkeéd, sillé jos
organisaatioon kehittyy huono henki, on todenndkdistd, ettd osaavimmat henkilot jattdvat orga-
nisaation (Juuti & Vuorela 2015, 519). Tamin vuoksi ei ole yhdentekevad, miten organisaatiota

johdetaan ja miten tyontekijoitd kohdellaan.

Huolimatta useiden urheiluorganisaatioiden nopeasta ammattimaistumisesta, ne toimivat mo-
nelta osin edelleen hyvin eri tavalla kuin perinteiset liitketoimintaorganisaatiot. Urheiluorgani-

saatioiden usein paikallisesti korkea ndkyvyys seké niiden toimintojen ja palveluiden hyva tun-
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nettavuus ajavat johtajien pddtdksenteon rationaalisuuden sijaan tunnepohjalle. Emotionaali-
silla péétoksilld voi olla syva vaikutus tyontekijoiden ja johdon véliseen suhteeseen ja se voi

luoda organisaatioon ristiriitoja. (Robinson ym. 2012, 208-209.)

Tyo6hyvinvoinnin johtaminen on erityisen vaativaa, mutta sitdkin tdrkeimpéad, organisaatioissa
ja tyOympdristdissd, joissa on meneilldén suuria rakenteellisia muutoksia (Kunta- ja hyvinvoin-
tialuetyonantajat 2017). Valtion liikuntaneuvoston (2012) selonteon mukaan tydhyvinvoinnin
johtamiseen ei ole tyOpaikoilla riittdvésti henkiloresursseja ja aikaa. Selonteossa havaittiin
myos, ettd organisaatioissa ei ole riittdvisti osaamista tyohyvinvoinnin kehittdmiseen (Valtion
litkkuntaneuvosto 2012). Urheiluorganisaatioissa voidaan edelleenkin olla tilanteissa, joissa joh-
taminen on puutteellista ja tydhyvinvointi ei ole kenenkéédn vastuulla (Selander 2018). Tydhy-
vinvoinnin kehittiminen saatetaan ndhdd myds turhana kustannuseréni, jonka kehittdminen voi
urheiluorganisaatioiden tulospaineissa ja tiukoissa resursseissa unohtua (Juuti & Vuorela 2015,

516).

Laakso (2016, 162) esittda véitoskirjassaan, ettd urheiluorganisaation johtoon edetdédn usein ur-
heilumaailman sisdltd. Urheilujohtajilla ei valttaiméttd ole johtamisalan koulutusta ollenkaan,
vaan he ovat nousseet johtajiksi muilla meriiteilld (Laakso 2016, 164). On havaittu, etti urhei-
luorganisaatioiden johtaminen on osin puutteellista ja se ei ole kehittynyt samassa tahdissa ur-
heiluorganisaatioiden muun kehityksen kanssa (Lehtonen 2017, 76). Hautaméden (2019, 44) mu-
kaan urheilujohtaminen ei kuitenkaan teorian tasolla eroa muusta johtamisesta vaan sité tulisi
toteuttaa samoin kuin mink& tahansa muun organisaation johtamista. Urheilukontekstin erityis-
piirteiden, kuten tdssd kappaleessa esitettyjen tunnesitoutuneisuuden, korkean nékyvyyden ja
tyontekijoiden omistautumisen vuoksi tydhyvinvoinnin johtaminen urheiluorganisaatioissa
voidaan ndhdé erittdin tdrkednd osana johtamista. Urheiluorganisaatioiden erityispiirteistd huo-
limatta johtamisen kdytédnnot ja toimenpiteet ovat samoja kuin muissakin organisaatioissa. Ta-
mén vuoksi urheilujohtajien johtamisosaamista ja ty6hyvinvoinnin johtamista tulee edelleen

kehittaa.

Tulevaisuudessa urheiluorganisaatioiden johtajien koulutusta tulee lisdti ja ottaa koulutuksessa

huomioon myds ihmisten johtaminen ja ty6hyvinvoinnin johtaminen. Alalla ei ole aiemmin
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keskitytty tarpeeksi johtajien johtamiskoulutukseen vaan on toimittu johtajien substanssiosaa-
minen edelld. (Scott 2014, 193.) Lappalaisen (2012, 140) mukaan nykyisessé tydeldmissé joh-
tajilta vaaditaan kykyéd soveltaa teoreettista ja tieteellistd tietoa, uutta teknologiaa, kokemusta
sekd emotionaalista, henkisté ja fyysistd kasvua. Urheiluorganisaatioiden johtajien on kyettava
kehittdméédn johtamisosaamistaan ja sopeuduttava erilaisiin johtamistapoihin, koska tilld on

selkeitd positiivisia vaikutuksia tyontekijoiden tekemain tulokseen. (Chelladurai 1999.)
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6 TUTKIMUKSEN TOTEUTTAMINEN

Téssd luvussa kuvataan tdmén pro gradu -tutkimuksen tavoitteet, tutkimuskysymykset ja tutki-
muksen metodologinen tausta. Luvussa esitellddn myds aineistonkeruumenetelma ja aineiston
analysointitavat. Liséksi luvun lopussa kasitellddn laadullisen tutkimuksen etiikkaan liittyvid

asioita.

Témin pro gradu -tutkielman tarkoituksena on pyrkia selvittimaan, miten tyohyvinvoinnin joh-
tamista toteutetaan valtakunnallisissa urheiluorganisaatioissa. TyShyvinvoinnin johtamisen ny-
kytilaa kartoitetaan kuvaamalla urheiluorganisaatioiden johtajien kokemuksia ja ndkemyksid
tyohyvinvointijohtamisesta. Tutkimuksen kohderyhméni ovat Suomen valtakunnalliset urhei-
luorganisaatiot, jotka koostuvat suurimmaksi osaksi lajiliitoista sekd muutamista urheilun kat-
tojérjestoistd. Tutkimusaineisto on kerdtty valtakunnallisten urheiluorganisaatioiden johtajilta.

Tutkimuskysymyksiksi tismentyiviét:

1) Milld keinoilla tyohyvinvointia yllipidetdcdn ja kehitetddn urheiluorganisaatioissa?
2) Millainen rooli tyéhyvinvointijohtamisella on organisaatioissa?

3) Mitd tyéhyvinvoinnin johtamisella on saatu aikaiseksi?

6.1 Tutkimusmenetelmét

Tutkimusmenetelmind téssd pro gradu -tutkielmassa toimii kvalitatiivinen eli laadullinen tut-
kimus. Laadullisen tutkimuksen tarkoituksena on jonkin ilmidén syventdminen ja sen kuvaami-
nen. Laadullinen tutkimus eroaa maérallisestd tutkimuksesta merkittdvimmin aineistonkeruu-
menetelmdn vuoksi, mutta myds aineiston analysoinnin, tulosten esitystavan seka tutkijan ase-
man vuoksi. (Eskola & Suoranta 2002.) Kvalitatiivisessa tutkimuksessa tutkija ja tutkimuksen
kohde ovat vuorovaikutuksessa keskenddn, kun taas kvantitatiivisen tutkimuksen strategian

mukaan tutkimuksen kohde on tdysin tutkijasta riippumaton (Hirsjarvi & Hurme 2022, osa
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2.4.1). Laadullisessa tutkimuksessa aineistonkeruumenetelmat heijastavat tutkijan ja tutkitta-
vien vuorovaikutusta. Kyselylomakkeella kerétyssé aineistossa tutkijan vaikutus on pyritty mi-
nimoimaan, mutta se voi silti nousta esiin muun muassa kysymysten muotoilun kautta. Tutkija
vaikuttaa my0s aineiston analysoitiin ja siitd esiin nouseviin johtopaétoksiin sekd niiden poh-

dintaan. (Hirsjarvi & Hurme 2022, osa 2.4.1)

Laadullinen tutkimusmenetelma valikoitui tutkimuksen ldhtokohdaksi, koska sen avulla pyri-
tadn ymmartdmadan ihmisten ajatuksia, tunteita ja motiiveja (Tuomi & Sarajirvi 2019, osa 1.1).
Lahtokohtaisesti laadullinen tutkimusmenetelma sopii tutkimusaiheeseeni parhaiten, koska tar-
koituksena on ymmaértdd tutkittavaa ilmiotd, tyohyvinvoinnin johtamista urheiluorganisaa-
tioissa, syvillisesti ja luoda siitd nykytilaa kuvaava analyysi. Kvalitatiivinen tutkimus nostaa
esille tutkittavien havainnot tutkittavasta aiheesta ja antaa mahdollisuuden tutkittavien mennei-
syyteen ja kehitykseen liittyvien tekijoiden huomioimiseen (Hirsjarvi & Hurme 2022, osa

2.423).

Tutkimuksen tieteenfilosofisena 1dhtokohtana eli metodologiana toimii kriittinen realismi ja ai-
neistoon suhtaudutaan faktandkokulmaisesti. Kriittisen realismin perustajana pidetddn Roy
Bhaskaria, joka on kehittdnyt teorian 1970-luvulla. Kriittiselld realismilla tarkoitetaan tieteen-
filosofista suuntausta, jonka mukaan tieto on aina sidoksissa sitd ympéroivddn maailmaan.
(Kuorikoski & Ylikoski 2006.) Kriittinen realismi ei kuvaa puhtaasti todellisuutta, silld sitd
voitaisiin tutkia vain olosuhteissa, johon ei vaikuttaisi mik44n ulkopuolinen tekiji. Todellisuus
on kerrostunut erilaisista ilmioon vaikuttavista tekijoistd. Kriittinen realismi tarjoaa luontevan
lahtokohdan ihmistieteiden tutkimukseen ja erottaa sen suhteesta luonnontieteisiin, jossa tosi-
asiat ovat todistettavissa. (Kuorikoski & Ylikoski 2006.) Kriittinen realismi antaa mahdollisuu-
den tutkimukseen, jossa todellisuutta pidetdin joltain osin objektiivisena, mutta samalla siithen
suhtaudutaan kyseenalaistaen ja tiedostetaan tutkimukseen mahdollisesti vaikuttavat taustate-

kijit (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006).

Téssa tutkielmassa suhde tutkimusaineistoon on faktandkokulmainen. Faktandkokulman mu-
kaan tehdddn selvé ero todellisen maailman ja siitd johdettujen viitteiden vélill4d. Faktandkd-

kulman mukaan tulee pohtia annetun informaation totuudenmukaisuutta seka tiedon antajan eli
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tdssd tapauksessa tutkimukseen osallistuneiden urheiluorganisaatioiden johtajien rehellisyytta.
(Alasuutari 2011, 90.) Alasuutarin (2011, 91) mukaan faktandkdkulman tunnusmerkki on myos
tutkijan halukkuus saavuttaa arkiajattelun mukainen kasitys totuudesta. Faktanidkdkulman vali-

tessaan tutkija on kiinnostunut tutkittavien todellisesta kdyttdytymisestd (Alasuutari 2011, 91).

Tamén tutkimuksen tavoitteena on tuottaa uutta tietoa perustuen urheiluorganisaatioiden johta-
jien havaintoihin ja kokemuksiin tyShyvinvoinnin johtamisesta omassa organisaatiossaan. Té-
mén tutkielman aineisto pohjaa yksittédisten urheiluorganisaatioiden johtajien kokemuksiin tyo-
hyvinvoinnin johtamisesta. Tuloksia ei voida yleistdd koskemaan kaikkia organisaatioita eikd
niitd voida pitdd tdytend totuutena. Tutkimustuloksiin vaikuttaa kriittisen realismin mukaan eri-
laiset rakenteet, suhteet ja koko ympéroivd maailma (Kuorikoski & Ylikoski 2006). Faktanako-
kulman pohjalta tulee pohtia, mitka tekijat ovat vaikuttaneet urheiluorganisaatioiden johtajien
vastauksiin. Tutkimusprosessiin on vaikuttanut tutkittavien omat asenteet, havainnot ja ajatte-
lun ohjaaminen kyselylomakkeella, mutta my0s tutkijan oma ajattelu, aineiston analyysipro-
sessi ja tulkinta. Tutkittavien johtajien vastauksia on ohjannut kenties heidédn omat toiveensa
tyohyvinvoinnin johtamisen tilasta sekd organisaation imagon ylldpitdminen. Tutkimuksessa
on syyté tarkastella siitd esiin nousevia tuloksia ja tulkintoja kriittisesti eikd pitdé niitd totuu-

tena.

6.2  Aineisto ja aineiston keruu

Aineiston keruu tapahtui sdhkoiselld kyselylomakkeella. Kyselylomake luotiin Webropol -
verkkokyselyohjelman avulla, johon Jyvéskyldn yliopiston opiskelijoilla on mahdollisuus
luoda kysely ilmaiseksi. Kyselylomakkeen suunnittelu alkoi pohtimalla, millaisilla kysymyk-
silld saadaan vastauksia tutkimuskysymyksiin. Kyselylomake (liite 1: Tutkimuksen verkkoky-
selypohja) koostui yhteensi viidestd kysymyksesti, joista ensimméiinen oli kvantitatiivinen ky-
symys koskien vastaajan edustaman organisaation kokoa, ja loput nelja kysymysti olivat kva-
litatiivisia kysymyksid liittyen tyShyvinvoinnin johtamiseen. Kyselylomakkeen alussa mééri-

teltiin, mitd tyohyvinvoinnilla ja tydhyvinvoinnin johtamisella tarkoitetaan. Lomakkeessa sel-
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vennettiin myds, ettd tydhyvinvointi ja tydhyvinvoinnin johtaminen jakautuu fyysisen, psyyk-
kisen ja sosiaalisen kolmikannan mukaan. Médrittely koettiin tdrkednd, jotta vastaajat voivat

vastauksissaan huomioida ty6hyvinvoinnin johtamisen moninaiset piirteet.

Kyselylomakkeessa kysymys yksi oli monivalintakysymys pddtoimisten tyontekijoiden mai-
ristd organisaatiossa. Vastausvaihtoehdot olivat alle 10 tyontekijia, 10—50 tyontekijaa ja yli 50
tyontekijdd. Muut kysymykset olivat: ”Miten edistdt arkipdivdisessd johtamisessasi tyonteki-
joiden hyvinvointia?”, ”Millaisia apukeinoja sinulla on tyéhyvinvoinnin ylldpitdmiseen ja to-
teuttamiseen?”, ”Millainen rooli tyohyvinvointijohtamisella on organisaatiossasi?” ja > Mitd

tyohyvinvoinnin johtamisella on saatu aikaiseksi?”

Kyselylomakkeen linkki ldhetettiin halutulle kohdejoukolle séhkopostitse saatekirjeen kera
2.3.2023. Saatekirjeessé kerrottiin tutkimuksen perustiedot, kuka tutkimusta tekee ja mihin tut-
kimustuloksia tullaan kayttdmaan (liite 2: Sahkopostitiedote tutkimuksesta). Saatekirjeen pe-
rusteella vastaaja motivoituu vastaamaan kyselyyn tai hylkéa sen, joten saatekirje on tirked osa
tutkimusta (Vehkalahti 2019, 48). Kyselylomake oli auki 2.3.2023-24.3.2023 vilisen ajan.

Muistutusviesti kyselyyn vastaamisesta lahetettiin séhkopostitse 16.3.2023.

Aineiston keruu sdhkoisen kyselylomakkeen avulla valikoitui tutkimusaineiston keruutavaksi
kolmesta syystd. Ensinnédkin sédhkdinen kyselylomake mahdollistaa mahdollisimman laajan
vastausaineiston, silld sithen on suhteellisen nopeaa ja vaivatonta vastata. Tutkimukseen osal-
listuja pystyy vastaamaan sidhkdiseen kyselyyn oman aikataulunsa mukaan. Aineiston keruuta-
pana sdhkoinen verkkokysely mahdollisti nédin ollen riittdvén vastaajamiirin. Tavoitteena oli
saada mahdollisimman laaja otanta eri lajiliittojen ja kattojirjestdjen tyShyvinvoinnin ja

tyohyvinvoinnin johtamisen ndakdkulmista.

Toinen perustelu sihkoisen kyselylomakkeen kaytolle on se, ettd se antoi vastaajille
mahdollisuuden vastata sithen anonyymisti ja ndin ollen mahdollisimman rehellisesti. Ano-
nymiteetin vuoksi kyselylomakkeen avulla on mahdollista kysyé arkaluontoisista aiheista. (Sue
& Ritter 2016, 16—18.) Tydhyvinvoinnin johtamista voidaan pitééa tdllaisena aiheena, silld joh-
tajat usein tunnistavat sen merkityksen ja tirkeyden, mutta tydarjessa siihen ei vélttdmaitta pa-

nosteta. On kuitenkin syyta tiedostaa, ettd urheiluorganisaatioiden johtajat vastasivat kyselyyn
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asiantuntijaroolistaan késin. Kyselyyn vastatessa johtajilla on voinut olla hankaluuksia pdéstia
asiantuntijaroolista irti, ja he ovat saattaneet vastata kyselyyn siten, millaisia vastauksia heididn
oletettiin antavan. Hyvérisen (2017) mukaan tutkimushaastattelun osalta ei tulisi olettaa, ettd
haastattelu on vain neutraalia tiedonsiirtoa. Tulee tiedostaa, ettd haastateltavat pyrkivét anta-
maan pétevén ja hyvéksyttdvin vaikutelman (Hyvirinen 2017). Sama pétee téssd tutkimuksessa
kyselyaineiston keradmiseen. Vaikka johtajat vastasivat kyselyyn anonyymisti, he saattoivat
silti pyrkid antamaan itsestdén ja organisaationsa tyOhyvinvoinnin johtamisen tilasta totuutta
positiivisemman kuvan. Johtajien vastaamiseen vaikutti luultavasti myos kyselyn yhteydessi
ollut infoteksti, jossa mairiteltiin ty6hyvinvointia ja ty6hyvinvoinnin johtamista. Infoteksti
saattoi luoda vastaajille tunteen, ettd tutkijalla on tiettyjd odotuksia heidén vastauksiaan koh-
taan. My®0s silld, ettd kyselyyn vastaajat vastasivat nimenomaan tutkimuskyselyyn, on voinut

olla vaikutusta siithen, miten he ovat halunneet sanoittaa ja ilmaista asioita vastauksiin.

Kuula-Luumin (2011) mukaan sdhkoisen kyselylomakkeen etuna on haittatekijéiden véhene-
minen, joita voisi esiintyd esimerkiksi haastattelutilanteessa. Vastauksiin vaikuttavia haittate-
kijoitd voivat olla muun muassa visuaaliset ja ei-verbaaliset tekijdt, jotka madrittdvit valta-ase-
mia vuorovaikutussuhteessa, kuten haastattelijan ikd, sukupuoli ja etninen tausta (Kuula-Luumi
2011). Myos haastattelijan omat ajatukset aiheesta voivat tiedostamatta ohjata haastattelua ja
keskustelua vaikuttaen sen sisdltoon. Aineistonkeruu haastattelujen avulla oli toinen vaihtoehto,
mutta karsiutui pois, koska vastauksia olisi luultavasti saatu huomattavasti vahemmaén, aineis-
tonkeruu olisi vienyt enemmén aikaa ja haastattelutilanne olisi saattanut vaikuttaa vastausten

sisaltoon.

Kyselylomaketta aineistonkeruutapana on kritisoitu ihmisten kylldstymiselld ainaisiin sdhko-
postiin tuleviin tutkimuspyytoihin (Hirsjarvi & Hurme 2022, osa 3.2). Hirsjarven & Hurmeen
(2022, osa 3.2) mukaan kyselylomake aineiston keruussa sopii kuitenkin hyvin aiheelle, jota on
tutkittu verrattain vdhin. Haastattelun etuna taas olisi syvéllisempi paneutuminen aiheeseen,
mutta tdlloin aineistoa olisi saatu keréttyd huomattavasti pienemmaélti vastaajajoukolta (Hirs-
jarvi & Hurme 2022, osa 3.2). Téssd tutkimuksessa otettiin riski, ettd osa tutkimuspyynnon

sahkopostiin saaneista hylkdd vastauspyynnon, silld tutkimuksessa haluttiin selvittidé tyohyvin-
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voinnin johtamisen nykytilaa kattavasti suomalaisissa urheiluorganisaatioissa. Aiempaa tutki-
musta aiheesta ei ole, joten kattava aineisto kyselylomakkeen avulla oli perusteltu valinta tille

tutkimukselle.

Tutkimuksen kohderyhminé olivat valtakunnallisten urheiluorganisaatioiden johtajat. Tavoi-
tellun kohdejoukon koko oli 101 urheiluorganisaatioiden johtajaa, joista 30 vastasi kyselyyn,
mutta yksi vastaaja jétti vastaamatta ensimmaéiseen kysymykseen koskien organisaatiokokoa.
Vastausprosentiksi muodostui 30 prosenttia. Vastausprosentti kertoo tutkimuksen luotettavuu-
desta ja siksi tutkimuksen vastausprosentti on syyté raportoida. (Vehkalahti 2019, 44.) Vehka-
lahden (2018, 44) mukaan tyypillisesti kyselytutkimuksen vastausprosentit ovat nykyisin alle
50 prosenttia. Kohdejoukko koostui valtakunnallisten urheiluorganisaatioiden toiminnanjohta-
jista, toimitusjohtajista, henkilostdjohtajista sekd isoimpien organisaatioiden kohdalla my®s eri
toimintayksikoiden johtajista. Vastausaineistoa oli yhteenséd kahdeksan Word-sivun verran. Ky-
symyskohtaisten vastausten pituudet vaihtelivat kahdesta sanasta useampiin virkkeisiin. Vas-
taukset olivat kuitenkin kokonaisuudessaan hyvin tiiviitd ja osin luettelomaista asioiden lis-

tausta.

6.3  Aineiston analysointi

Tutkimuksen keskeisimpiin vaiheisiin kuuluvat aineiston analysointi, tulkinta ja niistd esiin
nousevat johtopéatokset, joilla pyritddn vastaamaan alkuperdiseen tutkimusongelmaan (Hirs-
jérvi & Hurme 2022, osa 2.2). Ennen etenemistd varsinaiseen aineiston analysointiin aineistoon
perehdyttiin huolellisesti lukemalla sen useaan kertaan. Aluksi aineiston lukeminen ja siithen
tutustuminen oli uuvuttavaa, silld aineistoa oli verrattain paljon ja oman tutkielmani kannalta
ydinkohtiin kiinni pddseminen tuntui haastavalta. Tdmi on kuitenkin normaali ja tirked osa
aineistoon perehtymistd. Ensimmaisilla lukukerroilla aineistoon voi olla hankala péésti kiinni
lukuisten yksityiskohtein vuoksi, mutta oman tutkielman nikdkulman ja tutkimuskysymysten

mielessd pitdminen auttavat aineiston hahmottamista sekd ajattelun ja prosessin etenemisti.
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(Hirsjarvi & Hurme 2022, osa 7.3). Huolellisen ja méddrétietoisen aineiston perehtymisen jil-
keen aineisto alkoi hahmottua tutkielmani kannalta merkityksellisestd ndkokulmasta ja siitd

16ytyi yhtdldisyyksid tutkimuskysymyksiini.

Vapaamuotoisen aineistoon perehtymisen jdlkeen siirryttiin tietoisempaan aineiston analysoin-
tiin ja aineistoa alettiin jarjestimién koodaamalla ja luokittelemalla. Koodaaminen on laadulli-
sen sisdllonanalyysin tydviline ja vaihe, jolla aineiston késittely alkaa. Koodaamisen avulla
aineistoa jarjestellddn tutkimusongelman ja tutkimuskysymysten kannalta oleellisella tavalla.
(Juhila 2021.) Verkkokyselyn kyselyrungon kysymykset 2 ja 3 késittelin yhtendisend yli kysy-
mysrajojen ulottavana aineistona ja kysymykset 1, 4 ja 5 erikseen. Aineiston koodaaminen aloi-
tettiin merkitsemélld vdrikoodein aineistosta tutkimuskysymysten kannalta mielenkiintoisia ja
merkittdvid asiakohtia. Tutkimuskysymysten kannalta epdolennaiset osat aineistosta jétettiin
koodaamatta. Koodaamis- ja luokitteluprosessissa samankaltaiset osat luokitellaan yhteen jon-
kin yhteisen ominaisuuden mukaan. Koodaaminen on aineiston yksinkertaistamista ja saatta-
mista hallittavaan muotoon (Juhila 2021). Koodaaminen ja luokittelu ovat aineiston aktiivista
jdsentdmistd, joka muotoutuu prosessin edetessé. Juhilan (2021) mukaan aineistovetoinen koo-
daaminen perustuu raaka-aineiston késittelyyn ilman tutkijan aiempia késitteellistyksid ai-
heesta. Koodaamisen tuloksena syntyi useita alaluokkia, jotka muodostettiin vastauksissa nous-

seiden yhteneviisten teemojen mukaan.

Aineiston jdrjestelemisen eli koodauksen ja luokittelun jdlkeen siirryttiin varsinaiseen aineiston
analyysiin. Laadullisen aineiston analysointi on ikddn kuin aineiston tiivistimisté ja jalosta-
mista késitteelliseen seké teoreettiseen muotoon (Giinther ym. 2021). Témén pro gradu -tutkiel-
man aineisto analysoitiin laadullisen sisdllonanalyysin avulla. Analyysi tehtiin aineistopohjaista
eli induktiivista siséllonanalyysia hyodyntden (Tuomi & Sarajdrvi 2018, osa 4.3). Sisdllonana-
lyysid kéyttden voidaan analysoida aineistoa systemaattisesti ja objektiivisesti, ja sen avulla
pyritdin tiivistimadn ja kuvaamaan tutkittavaa ilmiotd. Laadullista aineistoa analysoidessa ai-
neistosta pyritddn nostamaan esiin aineiston tirkeimmaét ja mielenkiintoisimmat kohdat (Eskola
2018, osa 2). Laadullisen aineiston kisittely perustuu loogiseen pédttelyyn ja tulkintaan, jossa
aineisto hajotetaan osiin, sitd kisitelldéin ja kasitteellistetddn ja lopulta kootaan uudeksi loo-

giseksi kokonaisuudeksi. (Tuomi & Sarajérvi 2018, osa 4.3.)
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Aineiston sisdllonanalyysissd hyddynnettiin teemoittelua, jonka avulla aineistosta esiin nouse-
via asioita jaotellaan teemoihin ja merkitysyksikoihin yhdistelemélld aineistoa uudella tavalla
ja luomalla dialogia kirjallisuuden kanssa (Valli ym. 2018, osa 1). Teemoittelua kdytetdan usein
synonyymina aineistoldhtdiselle siséllonanalyysille, joten tdssd tutkimuksessa niilld tarkoite-
taan samaa asiaa (Vuori 2021). Teemoittelun avulla aineistosta pyrittiin 16ytdiméan tutkimuksen
kannalta keskeiset merkitykset, joiden pohjalta tutkija tekee tulkintaa ja synteesid (Valli ym.
2018, osa 1; Hirsjirvi & Hurme 2022 osa 7.5.3). Teemoittelua tapahtui jo aineiston koodaami-
sen ja luokittelun ohessa, kun aineistosta etsittiin samankaltaisuuksia eri teemojen mukaan.
Koodaamisen ja luokittelun jalkeen aineistoa aloitettiin luokittelemaan isompien kokonaisuuk-
sien ja teemojen alle. Samalla pelkistettiin vastauksia eli kirjoitettiin vastauksia luetumpaan ja
titvilmpaén muotoon. Teemoittelun edetessd yhéd suurempiin padluokkiin eli tutkimuksen paa-
tuloksiin siirryttiin teemojen tulkitsemiseen ja synteesin tekemiseen. Ensimmaéisen tutkimusky-
symyksen analysoinnissa hyddynnetty analyysirunko ilman pelkistyksié ja alkuperdisié ilmauk-

sia on tarkasteltavissa kuvassa 4.

PAALUOKKA ALALUOKKA

Vuorovaikutus Kyseleminen ja kuunteleminen

Keskustelujen sdannollisyys

Ystavillisyys

Tavoitettavissa oleminen ja matala kynnys keskustelulle

Arvostus ja luottamus

Yhteisollisyys Yhteiset tilaisuudet ja yhdessd tekeminen
Avoimuus

Hyvai ty6ilmapiiri

Pelisdannot

Tasa-arvoinen kohtelu

Fyysinen ty0ymparistd | TyOskentelyolosuhteet ja -vilineet kunnossa
Tyo6terveyshuolto

Ty6ergonomia
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Kokonaiskuormituksesta puhuminen

Ty6n organisointi Hybridityo

Ty6n joustavuus

Oman tyon johtaminen

Tyo6n perustehtidvén ja tavoitteiden kirkastaminen
Tyoajanseuranta

Osaamisen kehittiminen

Kannusteet Liikunta tydajalla
Henkildstoedut
Johtaminen Kannustava ja tukeva johtaminen

Johtamisen koulutustausta
Johdon tuki tyShyvinvointiasioissa

Hyvin hallinnon kéyténteet

Kehitys- ja tavoitekeskustelut

KUVA 4. Tutkimuskysymyksen 1 analyysirunko ilman pelkistettyjd ja alkuperdisid ilmauksia.

Aineisto ei itsessdén nosta esiin tuloksia vaan tutkijan tehtivéd on 16ytdd aineistosta keskeiset
asiat. Laadullisen aineiston analyysi on prosessi, joka etenee lukemalla, ajattelemalla ja useaan
kertaan kirjoittamalla. (Kallinen & Kinnunen 2021.) Lopulta pyritidn vastaamaan tutkimusky-
symyksiin ja luomaan kysymyksiin vastaava tulkinta tutkimusaineistosta. Laadullisessa tutki-
muksessa aineiston tulkinta ei ole yksi irrallinen vaihe tutkimusprosessissa vaan tulkintaa teh-
dédén koko tutkimusprosessin ajan. Aluksi tulkinnat voivat olla laajempia ja kokonaisvaltaisem-
pia edeten yksityiskohtaisempiin tulkintoihin. (Hirsjérvi & Hurme 2022, osa 7.4.) Aineistosta

esiin nousevat tulkinnat liitetdan lopuksi aihetta kasittelevéén teoriaan ja kirjallisuuteen.

6.4 Tutkimusetiikka
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Etiikka liittyy kaikkeen tutkimukseen ja on tutkimuksen teon taustalla (Hirsjarvi & Hurme
2022, osa 2.2). Tutkimusetiikan lainalaisuuksien ldhtokohtana on se, ettd tutkimuksen luotetta-
vuuden ja uskottavuuden takaa parhaiten hyvien tieteellisten tapojen ja kéytintojen noudatta-
minen (Kuula-Luumi 2011). Tutkijalla on velvollisuus toimia tieteellisten pelisdéntdjen ja re-
hellisyyden puitteissa (Haaparanta & Niiniluoto 2016, luku 10). Hyviin tieteellisiin toimintata-
poihin kuuluvat muun muassa yleinen huolellisuus ja tarkkuus tutkimustyossd, tutkimuksen
kriteerien mukaisten tiedonhankinta-, tutkimus- ja arviointimenetelmien kéyttd sekd avoimuus

tutkimustuloksiin ja tutkimuksen eri vaiheisiin liittyen (Kuula-Luumi 2011).

Téssd pro gradu -tutkielmassa noudatetaan tiedeyhteison yleisid tutkimuseettisid periaatteita
sekd Jyviskylédn yliopiston tietosuojaohjeita opiskelijoille. Eettisten ohjenuorien mukaan tutki-
muskyselyyn vastaamispyynnon ohessa vastaanottajille informoitiin tutkimuksen tarkoituk-
sesta ja toteutuksesta sdhkopostitse (Haaparanta & Niiniluoto 2016, luku 10). Erillista tietosuo-
jailmoitusta ei tarvittu, silld tutkimuksessa ei kerdtty henkilotietoja eikéd kyselyyn vastanneita
voida tunnistaa tutkimusaineistosta (Jyviskyldn ylipiston tietosuojaohjeet opiskelijoille s.a.).
Tutkimuksen kaikissa vaiheissa noudatettiin asiaankuuluvaa tietosuojaa. Tutkimusaineistoa ké-
sitellessé korostettiin yksildiden ja organisaatioiden yksityisyydensuojaa. Haaparannan & Nii-
niluodon (2016, luku 10) mukaan tutkittaville on viltettavd aiheuttamasta haittaa ja riskeja,
joten tutkimuksessa kiinnitettiin tdhén erityistd huomiota. Tutkimuksen valmistumisen jdlkeen
tutkimusaineisto hdvitetddn yliopiston tietosuojaohjeiden mukaisesti tietoturvallisella tavalla
(Jyviskylén yliopiston tietosuojaohjeet opiskelijoille s.a). Timén tutkimuksen Webropol -verk-
kokyselypohjaan tallennettu kysely ja siitd ladatut Word- ja Excel -raportit poistetaan tutkimuk-

sen valmistumisen jélkeen.

Internetin kiyttd aineistonkeruussa on tutkimusetiikan kannalta hyviksyttivaa ja selkedd, silla
tutkimukseen osallistujat voivat itse padttdd, mitd tietoja he tutkimukseen antavat. Tdmai kay-
tantd toteutuu sdahkoistd kyselylomaketta aineistonkeruussa kaytettdessd. (Kuula-Luumi 2011.)
Tutkimukseen osallistujat vastasivat tutkimukseen tdysin anonyymisti ja osallistuminen oli va-
paachtoista. Kyselylomakkeen anonymiteetin vuoksi voisi siis olettaa, ettd vastaajat ovat vas-
tanneet niithin avoimesti ja rehellisesti. Vastaajat edustavat kuitenkin tydorganisaatiotaan, ja

velvollisuus organisaatiota ja sen mainetta kohtaan on saattanut vaikuttaa kyselyn vastauksiin.
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Tutkimuskyselyyn vastaajilta kerdttiin vain tutkimuksen kannalta oleellista tietoa. Téssd pro
gradu -tutkielmassa kaikkien tutkimuskyselyyn vastanneiden johtajien vastaukset ovat saman-

arvoisia suhteessa tutkimuskysymyksiin.

Haaparannan & Niiniluodon (2016, luku 10) mukaan tutkijan oma moraali ja ennakkoajatukset
vaikuttavat herkasti tieteelliseen tutkimustyohdn. Tutkimusetiikan kdytantdjen mukaan tutkijan
on pyrittdva jattdmadn omat ennakkoajatukset tutkittavasta aiheesta taka-alalle ja kyettdvé toi-
mimaan mahdollisimman objektiivisesti (Haaparanta & Niiniluoto 2016, luku 10). Tutkijan
oma késitys aiheesta vaikuttaa silti luonnollisesti tutkimustulokseen samoin kuin tutkittavien
ennakkoajatukset heiddn vastauksiinsa. Analyysivaiheessa eettiset kysymykset koskevat sitd,
miten syvillisesti ja kriittisesti aineisto on analysoitu ja miten tutkimukseen vastanneiden vas-
tauksia on tulkittu (Hirsjarvi & Hurme 2022, osa 2.2). Tutkimuksen tavoitteena on tuoda esille
urheiluorganisaatioiden johtajien ajankohtaiset nikemykset tyShyvinvoinnin johtamisesta ja

ymmartda niita.
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7 TULOKSET

Téssé luvussa esitelldin tutkimuksen tulokset. Tutkimustulosten késittely etenee tutkimuskysy-
mysten mukaisessa jéarjestyksessid. Tutkimuskysymykset olivat: /. Milld keinoilla tyohyvinvoin-
tia ylldpidetdcdn ja kehitetddn urheiluorganisaatioissa? 2. Millainen rooli tyohyvinvointijohta-
misella on organisaatioissa? 3. Mitd tyohyvinvoinnin johtamisella on saatu aikaiseksi? Ensim-
maéisessd alaluvussa 7.1 kisitelldéin tyohyvinvoinnin ylldpitdmisen ja kehittdmisen keinoja ur-
heiluorganisaatioissa. Alaluvussa 7.2 nostetaan esiin tydhyvinvointijohtamisen rooliin liittyvit
tutkimustulokset ja lopuksi alaluvussa 7.3 esitellddn tyohyvinvoinnin johtamisella aikaansaa-

tuja tuloksia urheiluorganisaatioissa.

Tamén pro gradu -tutkimuksen tulokset ja niiden pohdinta seuraavassa pailuvussa pohjautuvat
tutkimukseen osallistuneiden valtakunnallisten urheiluorganisaatioiden johtajien ndkemyksiin
ja ajatuksiin ty6hyvinvoinnin johtamisesta. Tuloksia ei voida yleistdd koskemaan kaikkia val-
takunnallisia urheiluorganisaatioita tai muitakaan organisaatioita. Tutkimuksessa rajaudutaan
organisaation sisdiseen toimintaan eli tyShyvinvoinnin johtamiseen ja sen vaikutuksiin organi-

saatioiden tasolla.

Tutkimustulosten taustoitukseksi on perusteltua kuvata tutkimukseen osallistuneiden urheilu-
organisaatioiden johtajien edustamat organisaatiokoot. Suomessa on hyvin eri kokoisia valta-
kunnallisia urheiluorganisaatioita, ja organisaation koko vaikuttaa muun muassa toiminnan am-
mattimaisuuteen ja johtamiseen (Selander 2018). Tutkimukseen osallistuneiden urheiluorgani-
saatioiden johtajien organisaatiokokoa kysyttiin kyselytutkimuksen alussa. Organisaatioiden
kokojakauma on tarkasteltavissa kuvassa 5. Yksi vastaajista oli jattdnyt vastaamatta organisaa-
tiokokoa koskevaan kysymykseen. Suurin osa, 54 prosenttia (n=15), tutkimukseen osallistunei-
den johtajien edustamista organisaatioista on pienid alle 10 padtoimisen tyontekijdn organisaa-
tioita. Keskisuuria 10-50 tyOntekijén organisaatioita on 25 (n=7) prosenttia. Y1i 50 tyontekijaa

organisaatioita oli 21 (n=6) prosenttia.
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10-50 tyontekijad 25% (n=7)

Yli 50 tydntekija

Alle 10 tydntekijaa -mm—

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%

KUVA 5. Kyselyyn vastanneiden johtajien edustamien organisaatioiden koko paitoimisen hen-

kiloston mukaan.

71 Tyo6hyvinvoinnin ylldpitimisen ja kehittimisen keinot urheiluorganisaatioissa

Tyo6hyvinvoinnin ylldpitdmisen ja kehittimisen osalta aineiston analyysissd ja synteesissd pai-
dyttiin kuuteen yldluokkaan eli teemaan, jotka edustavat ensimmdisen tutkimuskysymyksen
paétuloksia. Suurimmiksi teemoiksi muodostuivat vuorovaikutus, yhteisdllisyys, fyysinen tyo-
ympdristd, tyon organisointi, kannusteet ja johtaminen. Huomionarvoista on, ettd jopa nelja
tutkimukseen osallistunutta johtajaa vastasi, etti heilld ei ole mitdin keinoja tyontekijoiden tyo-
hyvinvoinnin edistdmiseen. Seuraavaksi esittelen ensimmaisen tutkimuskysymyksen paitulok-

sia teemoittain.

7.1.1 Vuorovaikutus

Vuorovaikutus on yksi kuudesta pdateemasta, joka vaikuttaa timan tutkimuksen mukaan tyo-
hyvinvointiin urheiluorganisaatioissa. Tutkimuksen mukaan urheiluorganisaatioissa seka ylla-
pidetddn ettd kehitetdéin tyohyvinvointia vuorovaikutuksen avulla. Kyseleminen, kuuntelemi-
nen, keskustelun sddnnoéllisyys, ystivéllisyys, tavoitettavissa oleminen ja matala kynnys kes-

kustelulle seki arvostus ja luottamus vuorovaikutustilanteissa nousivat tutkimustuloksissa esiin
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tyohyvinvointia ylldpitdvind ja kehittdvina toimina. Johtajat raportoivat tyontekijéiden kuunte-
lun sekad tilanteessa aidon lasndolon merkittaviksi toimiksi tydhyvinvoinnin eteen. Johtajan saa-
tavilla olemista ja aikaa keskustelulle pidettiin myos tdrkedna.

’

“Kuuntelen ja olen tavoitettavissa.’

“Kyselen tyontekijéiden kuulumisia. Kokousten alussa on ldhes aina kuulumiskierros.

Kuuntelen tyontekijoitd aina heti 100 % ldsnd olevasti, jos heilld on huolia.”

Tutkimustulosten mukaan vuorovaikutuksen on ulotuttava sekéd kahdenviliseen ettd koko tyo-
yhteison véliseen kommunikaatioon. Liséksi keskustelua tulee urheiluorganisaatioiden johta-
jien mukaan toteuttaa sekd vapaamuotoisesti ettd jarjestdmélld sdédnndllisesti virallisempia tilai-
suuksia keskustelulle. Kuunteleminen ja kuulumisten kyseleminen nousivat isoimmiksi ja eni-

ten mainituiksi teemoiksi.

”Pyrin jatkuvaan vuorovaikutukseen kaikkien tyontekijéiden kesken ja ylipddtddn edis-

’

tamddn hyvad ilmapiirid tyoyhteiséssd.’

osana positiivista ja luottamuksellista vuorovaikutusta. Vuorovaikutuksen osalta esiin nousi
my0s ongelmakohtiin puuttuminen ja kuormittavien asioiden esiin nostaminen. Ty6hyvinvoin-
tia ylldpitdvén ja kehittdvin vuorovaikutuksen on sallittava myos negatiivisista asioista keskus-
teleminen. Vuorovaikutukseen liittyvia pelkistyksid 10ytyi aineistosta eniten kaikkien yléluok-
kien vertailussa, joten sen voi ajatella olevan johtajien mielesta erityisen merkittdvé osa tyohy-

vinvoinnin johtamista.

7.1.2  Yhteisollisyys
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Yhdeksi ensimmadisen tutkimuskysymyksen kuudesta pdédluokasta eli teemasta muodostui yh-
teisOllisyyden vaikutus tydhyvinvoinnin ylldpitamiseen ja kehittdimiseen. Yhteisollisyyden paa-
luokan alle muodostui alaluokiksi yhteiset tilaisuudet ja yhdessd tekeminen, avoimuus, hyva
tydilmapiiri, pelisdédnnot ja tasa-arvoinen kohtelu. Yhteiset tilaisuudet mainittiin tutkimusai-
neistossa useaan kertaan. Yhteisilld tilaisuuksilla ja yhdessé tekemiselld tarkoitettiin muun mu-
assa yhteisid tyohyvinvointia edistivid pdivid, tiimipdivid, pikkujouluja, litkuntapdivid, yhteisi
aamiaisia, sddnnollisid yhteisid palavereja sekd yhdessd toteutettuja vapaa-ajan toimintoja. Ur-
heiluorganisaatioissa yhteisid tilaisuuksia oli johtajien mukaan suhteellisen véhin, keskimiérin
muutaman kerran vuodessa, mutta niiden vaikutus ty6hyvinvointiin oli kuitenkin johtajien mie-

lestd merkittava.

“Kdytdmme vapaamuotoisia tapaamisia yhteisollisyyden luomiseen ja aikaa toisiimme

>

tutustumiseen.’

’

"Tyhy-pdivd kerran vuodessa ja pikkujoulut kerran vuodessa.’

Avoimuus ja hyvé tydilmapiiri vaikuttavat urheiluorganisaatioiden johtajien mukaan merkitta-
viésti tydhyvinvointiin. Avoin, kannustava ja toisiaan tukeva ilmapiiri luo henkisté ja sosiaalista
tyohyvinvointia tydyhteisoon ja vaikuttaa siihen, ettd jokainen voi olla oma itsensa.

)

”Olen avoin ja kannustava.’

’

”Avoimen ilmapiirin luomisella, keskustelemalla.’

Tutkimuksen mukaan useammassa organisaatiossa on yhteiset kirjalliset pelisddnnét, jotka
médrittdvat toimintaa. Yhteiset pelisdédnnot luovat raamit samanlaiselle ja tasa-arvoiselle koh-
telulle. Kaikkien tyontekijoiden tulee saada tulla kohdatuksi yhdenvertaisena. Tasa-arvoa ja
yhdenvertaisuutta pidettiinkin tutkimustulosten mukaan tarkedna tydhyvinvoinnin yllépitdmi-
sen ja kehittdmisen keinona. Tasa-arvoinen kohtelu tulee kyselyyn vastanneiden johtajien mu-

kaan ndkyi johtajan paivittdisessd toiminnassa.
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“Meilld on tyéyhteison yhteiset henkiset pelisddnnot, joiden mukaan toimitaan.

’

... Tdarkedd on myds, ettd kaikki tulevat kohdatuksi yhdenvertaisina.’

7.1.3 Fyysinen tyoympéristo

Tutkimustulosten mukaan fyysinen ty0ymparisto ja siitd huolehtiminen ovat urheiluorganisaa-
tioiden johtajien mielesté oleellisessa osassa tydhyvinvoinnin ylldpitdmisessd ja kehittamisessa.
Kyselyyn vastanneiden johtajien mukaan, jotka pitivét fyysisestd tydympéristostd huolehtimista
tarkednd, tyoskentelyolosuhteet ja tydvilineet on oltava kunnossa, jotta tyontekija voi tydssddn
hyvin. Tyovélineet, kuten tyopoydét, tuolit, tietokoneet ja ohjelmistot on oltava riittdvén hyvia
ja ajan tasalla, jotta tyOntekijéltd ei mene aikaa ja resursseja niiden péivittimiseen. Fyysiset
tyovilineet linkittyvit tutkimustuloksissa ldheisesti tydergonomiaan. Tydergonomia muodostui
tutkimuksessa osaksi fyysistd tyOympéristod tyohyvinvoinnin yllépitdmisessd ja kehittdmi-

sessd.

“Tyoskentelyolosuhteet, tyovilineet ym. oltava kunnossa, sdhkopoyddt ym. henkilokoh-

taiset tyopisteen toiminnot... ”

Tyoterveyshuolto lukeutuu tutkimustuloksissa osaksi fyysisen tydympdriston pédluokkaa,
vaikka silld voi olla muitakin kuin fyysiseen hyvinvointiin liittyvid vaikutuksia. Urheiluorgani-
saatioiden johtajat nikevét tyterveyshuollon tirkeénd tyohyvinvointia ylldpitdvéni ja kehitta-
véand tahona, jonka puoleen voi kdityé tyohyvinvointiasioissa, kuten sairastapauksissa ja tyoer-
gonomiaan liittyvissd asioissa.

’

“Tyoterveys, josta saatavilla myés tyoergonomiaa.’

’

“Meilld on erittdin hyvd tyoterveyshuolto.’
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7.1.4 Tyon organisointi

Tyon organisoinnilla on tutkimuksen mukaan iso vaikutus tychyvinvointiin. Tyon organisoin-
nin teemasta syntyi tutkimustuloksia analysoidessa vuorovaikutuksen ohella suurin paaluokka
eli sen vaikutus tyohyvinvointiin tuli tutkimuksessa erittdin vahvasti esiin. Tyon organisoinnin
alaluokiksi muodostuivat hybridityd, tyon joustavuus, oman tydn johtaminen, tyon perustehti-

vén ja tavoitteiden kirkastaminen, ty0ajanseuranta seki osaamisen kehittiminen.

Hybridityd ja tyon joustavuus ylldpitdvat ja kehittdvit tydhyvinvointia urheiluorganisaatioissa
tutkimukseen osallistuneiden johtajien mukaan. Hybridityolld tarkoitetaan tutkimustuloksissa
etd- ja 1dhityon yhdistelméé. Hybridityd lisdé johtajien mukaan tyontekijin vapautta suunnitella
omaa tyontekoaan esimerkiksi erilaisten ja vaihtelevaa keskittymistd vaativien tyotehtdvien
mukaan. Hybridity0 itsessédén on osa tyon joustavuutta, mutta tyon joustavuuteen liittyy paljon
muutakin. Tydajan joustavuus nousi esiin tyohyvinvoinnin ndkdkulmasta. Tydajan joustaessa
tyontekijd voi itse vaikuttaa siithen, milloin ty6tadn tekee. Vastuu ja vapaus kulkevat kisi ki-
dessd ja voivat vaikuttaa tutkimuksen mukaan ty6hyvinvointiin positiivisesti.

)

“Kaikki saavat valita oman tyoaikansa ja tekevdtké etdind vai toimistolla toitd.’

... oman tyonteon jdrjestimisen vapaus sovituissa raameissa, etdtyoskentelymahdolli-

’

suus.’

1

“Henkiloston vaikutusmahdollisuudet tyohon, tyéaikoihin, lomiin.’

Urheiluorganisaatioiden tyontekijoiden tyd on usein asiantuntijaroolissa toimimista, joten oman
tyon johtaminen on isossa osassa tydn organisointia ja siind onnistumista. Oman tyon johtami-
seen siséltyy tyokuorman hallinta ja aikataulutus seké tasapainoilu niiden kanssa. Tyon perus-
tehtdvén, ydintoiminnan ja tavoitteiden selventiminen saa urheiluorganisaatioiden johtajien
ajatusten mukaan keskittymisen pysyméién tyon ytimessa. Tutkimuksessa tuli esiin, ettd keskit-
tyminen tyon perustehtivain ja sithen, mitd silld pyritddn saamaan aikaan, kirkastaa tyontekijén

mieltd ja luo tavoitteita, joita kohti suunnata.
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’

”Kannustaminen oman tyon suunnitteluun ja ajankdyton suunnitteluun.’

“Kirkastamalla sddnndéllisesti perustehtdivid ja tyon tavoitteita. Antamalla tyonteki-

1

Jjoille mahdollisuuksia vaikuttaa omaan tyohonsd.’

Tutkimuksessa tuli ilmi, ettd tydajanseuranta liittyy tyon organisointiin ja tydsséd jaksamiseen,
silld tyotd on kyettdvd organisoimaan niin, ettd tyOntekijd jaksaa ja voi hyvin tydssddn seké
kokonaisvaltaisesti. Tydajanseurannan avulla tydtunneista ja vapaista pyritdén pitdméén kiinni
urheiluorganisaatioissa. Kyselyyn vastanneet johtajat pitévit johtajan tehtdvind huolehtimista
siitéd, ettd vuosilomat ja muut vapaat tulee pidettya ja tydstd palautumiseen kiytetdédn tarpeeksi
aikaa.

’

“Pyrin huolehtimaan oikean kokoisesta tyokuormasta.’

"Muistuttamalla ihmisid pitdmddn lomansa ja ldhtemddn ajoissa kotiin... ”

Osaamisen kehittdiminen nousi yhdeksi teemaksi tyon organisoinnin luokassa. Osaamisen ke-
hittiminen on osa tyShyvinvoinnin johtamista ja silld pyritddn kehittiméén tyontekijoiden hy-
vinvointia. Urheiluorganisaatioiden johtajat pyrkivét vastaamaan tyontekijoiden kouluttautu-

mistoiveisiin sekd ohjaamaan ja sparraamaan tyotehtévissa.

“Henkilostod kannustetaan jatkuvaan oppimiseen ja heiddin kouluttautumistoiveisiinsa

pyritidn vastaamaan.”

7.1.5 Kannusteet

Tutkimuksessa nousi esiin erilaisia kannusteita, joilla pyritddn vaikuttamaan ty6hyvinvointiin
urheiluorganisaatioissa. Osalla organisaatioista on kdytdssd liikuntaetu, jonka puitteissa voi

kéayttdd tietyn tuntimdéran viikoittaisesta tydajasta litkuntaan. Useimmilla organisaatioilla tima
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tuntimddrd on 1-2 tuntia viikossa. Liikuntaedun lisdksi organisaatioissa on kiyt0ssé erilaisia
henkilostoetuja, joilla pyritddn vaikuttamaan tyShyvinvointiin. Henkildstéeduiksi mainittiin
muun muassa liikunta- ja kulttuurisetelit (Epassi, Smartum) sekd tyomatka-, vakuutus- ja lou-

nasedut.

7.1.6 Johtaminen

Johtaminen muodostui ensimmadisen tutkimuskysymyksen viimeiseksi paddteemaksi. Tutkimus-
tulosten mukaan urheiluorganisaatioiden johtajat tunnistavat johtamisen vaikutuksen tyonteki-
joiden tydhyvinvointiin. Kannustava ja tukeva johtamistapa koettiin ty6hyvinvoinnin kannalta
tarkedksi. Johtamisen koulutustausta vaikuttaa tutkimuksen mukaan ty6hyvinvoinnin yllapité-
miseen ja kehittimiseen johtamisosaamisen kautta. Erdédn tutkimukseen osallistuneen johtajan
mukaan erilaiset johtamismallit ovat johtajan apuna tyohyvinvointiasioissa. Johdon tukea ja
tyohyvinvointiasioiden kirjaamista hyvén hallinnon periaatteisiin painotettiin tutkimuksen vas-
tauksissa.

’

“Kannustava ja tukeva johtamistapa.’

”Koulutustausta, jossa on ollut johtamisen kursseja. Aiempaa tyokokemusta erilaisten
tiimien vetamisestd. Johtamiskoulutusta vuonna 2022.”

’

”... toteutan hyvdn hallinnon kdytdantojd.’

Tamaén tutkimuksen mukaan kehitys- ja tavoitekeskustelut ovat yksi johtajan konkreettinen tapa
tyohyvinvoinnin kehittimiseen. Kehitys- ja tavoitekeskusteluissa keskustellaan myos tydhyvin-
vointiasioista. Urheiluorganisaatioiden johtajien mukaan keskustelut ovat osa esimiestyoti, ja
ne toimivat henkilokohtaisena ja suunnitelmallisena vuorovaikutuksena tyontekijén ja johtajan

vililla.

55



“Henkilokohtaiset hyvinvointi- ja tavoitekeskustelut kdydddn 1-2 kertaa vuodessa. Va-

2

paamuotoisemmin keskustellaan jatkuvasti.

"Sddnndlliset kehitys- ja tavoitekeskustelut.”

7.2 Tyohyvinvointijohtamisen rooli urheiluorganisaatioissa

Tutkimuskysymyksen kaksi "Millainen rooli tyohyvinvointijohtamisella on organisaatioissa?
tarkoituksena on selvittdd ajankohtainen tilanne urheiluorganisaatioiden johtajien tyShyvin-
vointijohtamisen roolista. Kyselytutkimuksen kysymys, jolla asiaa selvitettiin, oli avoin kysy-
mys, mutta vastauksissa nousi selkeésti esiin kaksi ddripddti. Vastauksissa toistuivat ilmaukset

“tdrked” ja "keskeinen” seké “ei roolia”.

Vastaajista 40 prosenttia raportoi tyohyvinvointijohtamisen olevan tédrked, erittdin tirked tai
keskeinen osa organisaation johtamista. TyShyvinvoinnin johtaminen ndhdéédn néissi organi-
saatioissa tdrkednd voimavarana, ja se on keskeinen osa koko organisaation johtamisen strate-
giaa. Tyohyvinvointijohtamisen térkeys tulee esiin esimerkiksi siind, ettd osassa organisaa-
tioista se on tdrked ja keskeinen osa johdon toimintaa ja yksi johtamisen painopistealue. Hen-
kilostd on tyohyvinvointijohtamista tarkednd, erittdin tirkedna tai keskeisend asiana pitdvien

organisaatioiden johtajien mukaan yksi organisaation tdrkeimmistd voimavaroista.

“Erittdin tdrked asiantuntijaorganisaation ominaispiirteistd johtuen, esimerkiksi kog-
nitiiviseen tyo- ja kokonaiskuormaan liittyen. Myos osan henkiloston tyon julkisesta

luonteesta ja siitd syntyvdstd paineesta koituva kokonaiskuorma edellyttdid tyéhyvin-

’

voinnista huolehtimista.’

“Henkilosto on tyopaikkamme tirkein voimavara. Ei olisi toimintaa ilman hyvinvoivaa

’

henkiléstod! Ja hyvinvoivan henkiloston takana on tyohyvinvointijohtaminen.’

’

Erittdin iso rooli, avainasia onnistumisessamme.
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Johtajista 24 prosenttia vastasi, ettd tyohyvinvointijohtamisella ei ole roolia tai sen rooli on
pieni heiddn edustamassaan urheiluorganisaatiossa. Osa niiden organisaatioiden johtajista ra-
portoi organisaatiokoon olevan pieni, ja selitti osaksi tydhyvinvointijohtamiseen roolin puutetta
organisaation koolla. Tutkimuksen mukaan pienissd organisaatioissa tydhyvinvointijohtaminen
voi olla hyvin kéytdnnonldheistd. Loput 36 prosenttia vastauksista koostui teemoista, joissa tuli
esiin, ettd asiaa pidetédn ajankohtaisena ja se on tiedostettu, mutta panostukset tydhyvinvoinnin
johtamiseen ovat olleet valitettavan véhiisia.

’

“Ei ole roolia.’

“Valitettavan pieni, kun yleensdkin johtamiselle jdd liian vihdn aikaa.”

Vastauksissa tuli ilmi se, ettd tyShyvinvointijohtamisen rooli on kasvanut urheiluorganisaa-
tioissa koronavuosien haasteiden jélkeen, mutta siihen tulisi silti kiinnittdd nykyistd enemmaén
huomiota. Myos osa johtajista, jotka korostivat tydhyvinvointijohtamisen merkitysti, totesivat,

ettd sitd tulisi kehittdd nykyistd enemmain, ja siihen tulisi panostaa enemmén tulevaisuudessa.

“Asia on tiedostettu, mutta tdstd voisi puhua paljon enemmdn urheiluorganisaatioissa,

missd tyévoima on hyvin hajautettua.”

“Asiaan kiinnitetddn huomiota. Tyoterveys on hyvin hoidettua ja tyonantaja tarjoaa

’

mahdollisuuksia. Esihenkilotasolla voisi asiaan kiinnittdd sddnnollisempdd huomiota.’

7.3 Miti tyohyvinvoinnin johtamisella on saatu aikaan urheiluorganisaatioissa?

Ty6hyvinvoinnin johtamisen vaikutuksia tutkittiin kysymailld urheiluorganisaatioiden johta-
jilta, mité organisaatiossa on saatu ty6hyvinvoinnin johtamisen toimenpiteilld aikaiseksi. Péaa-
tuloksiksi nousivat sosiaalinen ty0ymparistd, henkinen hyvinvointi, fyysinen terveys ja tyon

laatu. Seuraavaksi késittelen padtuloksia teema kerrallaan.
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7.3.1 Sosiaalinen tyoympéristo

Sosiaalinen ty0ympaéristd muodostui yhdeksi kolmannen tutkimuskysymyksen péaétuloksista.
Urheiluorganisaatioissa on saatu tyohyvinvoinnin johtamisella aikaan sosiaalinen tydympa-
ristd, jonka keskidssd ovat yhteisollisyys, avoimuus ja positiivinen ilmapiiri. Yhteis6llisyys ni-
kyy ty0ympéristdissd organisaatioiden hyvina toimintana ja yhdessa tekemiseni. Avoimuus ja
luottamus nousivat esiin tarkeind sosiaalisen tyOympériston avaintekijoind. Johtajien rapor-
toimat hyvéa ilmapiiri ja tyontekijoiden viihtyvyys kertovat urheiluorganisaatioiden positiivi-

sesta ty0ilmapiirist.

“Tyoilmapiiri on hyvd, ihmiset kokevat viihtyvinsd organisaatiossa, tyokaverit ovat

>

aina toistensa tukena.’

“Saavutettu hyvd tydilmapiiri, uusi toimivampi organisaatio, arvostava kulttuuri.”

’

”Avoimempaa ilmapiirid ja luottamusta.’

7.3.2 Henkinen hyvinvointi

Yhdeksi neljésti tydhyvinvoinnin johtamisen vaikutuksesta nousi henkinen hyvinvointi. Tyon-
tekijoiden henkinen hyvinvointi ndyttdytyi urheiluorganisaatioissa johtajien mukaan yksilolli-
syytend ja siind, etti jokainen tulee kohdatuksi omana itsendén. Liséksi henkinen hyvinvointi
siséltdd tutkimustuloksissa tyontekijoiden sitoutuneisuuden, nautinnon tyotd kohtaan, lisddnty-
neen tyotyytyvéisyyden sekd paremman kokonaisvaltaisen hyvinvoinnin. Johtajien mukaan te-
hostuneen tyéhyvinvoinnin johtamisen ansiosta tyontekijoiden tyd- ja vapaa-aika ovat heiddn
eldmdssddn paremmassa tasapainossa ja heilld on kykyja selvitd mahdollista kriiseistd parem-

min, eikd heidén tarvitse turvautua tydssiin ylitdiden tekemiseen.
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... rekrytointeja ei ole tarvinnut tehdd usein, henkilokunta on pysynyt ja ovat motivoi-

’

tuneita vuosienkin jdlkeen.’

"Kaikki viihtyvdt toissd eikd haaveile ldhtevinsd helposti mihinkddn muualle.”

7.3.3 Fyysinen terveys

Tyo6hyvinvoinnin johtamisen aikaansaannokset nédkyvét urheiluorganisaatioissa tutkimuksen
mukaan parempana fyysisend terveytend. Johtajien mukaan sairaspoissaolot ovat vihentyneet

tyohyvinvoinnin johtamisen toimenpiteiden ansiosta.

“Sairaspoissaolot vihentyneet.”

»»

Omassa organisaatiossani on ollut erittdin vdhdn sairaspoissaoloja...

Johtajat raportoivat myds tyontekijoiden jaksamisen olevan hyvilla tasolla ja henkil6ston voi-

van muutenkin hyvin.

E%) . e . . 2
Tyossd jaksaminen on parantunut.

7.3.4 Tyon laatu

Tyo6n laatu muodostui viimeiseksi pddteemaksi tyShyvinvoinnin johtamisen aikaan saamista
vaikutuksista urheiluorganisaatioissa. Tutkimustulosten mukaan tyon laatu on parantunut tyo-
hyvinvoinnin johtamisen ansiosta. Urheiluorganisaatioiden ydintoiminta urheilun eteen kehit-
tyy tasaisesti laadukkaan tyon ja sen aikaansaannosten ansiosta. Urheiluorganisaatioiden mu-
kaan my0s tyon arvostus on parantunut ja tyokuormaa on helpompi hallita ja sithen on tullut
saannollisyyttd. Urheiluorganisaatioiden johtajien mukaan ty6hyvinvoinnin johtamisen aikaan-

saannoksena tyotulokset ovat parantuneet, joka kertoo tyon laadusta.
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’

“Yhdistyksen toiminta etenee ja kehittyy jatkuvasti.’

2

"Sddannéllisyyttd, tyokuorman hallintaa...

)

... parempaa tyon laatua.’
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8 JOHTOPAATOKSET JA POHDINTA

Tamaén pro gradu -tutkielman viimeisessd luvussa esitetdédn tutkimustulosten johtopéétokset ja
pohdinta dialogissa tutkimuskirjallisuuden kanssa. Liséksi tdssd luvussa késitellddn tutkimuk-

sen arviointia ja lopuksi esitetidén jatkotutkimusehdotuksia.

8.1 Urheiluorganisaatioiden johtajien nikemykset tyohyvinvoinnin johtamisesta

Tutkimustuloksia pohditaan seuraavaksi tutkimuskysymysten mukaisessa jérjestyksessi. Tut-
kimustulokset liitetddn aiemmin esitettyyn tyohyvinvoinnin johtamisen teoriaan ja malleihin,
ja pohditaan niiden yhtéldisyyksid ja eroja tutkimustuloksien kanssa. On syytd huomioida, etti
tassd tutkimuksessa keskitytddn organisaation sisdiseen toimintaan eli tyohyvinvoinnin johta-
misen vaikutuksiin organisaatiossa. Tutkimuksessa ei huomioida organisaation ulkopuolisten
tekijoiden vaikutusta ty6hyvinvointiin. On kuitenkin tiedostettava, ettd hyvinvointi ei synny
ainoastaan organisaation sisilld vaan siithen vaikuttaa paljon my0s tyontekijoiden muu eldma,
joissain tapauksissa jopa enemméin kuin organisaation sisdiset toimet. Téssd tutkielmassa tu-

loksia pohditaan organisaation tasolta ja ennen kaikkea tyShyvinvoinnin johtamisesta késin.

8.1.1 Tyohyvinvointia ylléipidetiin ja kehitetiin sosiaalisten, fyysisten ja psyykkisten

teemojen avulla

Tadmédn pro gradu -tutkielman ensimmadisen tutkimuskysymyksen paituloksiksi eli tyohyvin-
voinnin ylldpitdmisen ja kehittdmisen keinoiksi tdlld hetkelld urheiluorganisaatioissa nousivat
vuorovaikutus, yhteisollisyys, fyysinen tyoympdristo, tyon organisointi, kannusteet sekd johta-
minen. Tybhyvinvointi itsessdédn kisittdd kolme hyvinvoinnin osa-aluetta: fyysisen, psyykkisen
ja sosiaalisen. (Manka & Manka 2016, 74). Nykyajan ty6hyvinvoinnilla onkin kolmikantainen
rooli organisaatioiden strategiassa. Nykyisin ei pyritd ainoastaan vaikuttamaan tyon fyysisiin

olosuhteisiin kuten tydergonomiaan vaan huomioon otetaan laajasti myos tyon psyykkisen ja
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henkisen ndakdkulman asiat sekd sosiaalinen ulottuvuus. (Suutarinen & Vesterinen 2010, 11;
Manka & Manka 2016, 74.) Juutin & Vuorelan (2015, 251) mukaan ty6hyvinvoinnin kehitti-
misen l1dhtokohtana on tyontekijéiden henkisen, fyysisen ja sosiaalisen hyvinvoinnin tukemi-
nen. Ensimmdisen tutkimuskysymyksen pdatuloksissa kdy ilmi, ettd urheiluorganisaatioiden
johtajat ovat ymmairténeet tyohyvinvoinnin fyysisen, psyykkisen ja sosiaalisen ulottuvuuden
samansuuntaisesti 1dhdekirjallisuuden kanssa. Voidaan kuitenkin olettaa, ettd kyselyn alussa
ollut infoteksti tydhyvinvoinnin fyysisestd, psyykkisestd ja sosiaalisesta ulottuvuudesta on vai-
kuttanut kyselyyn vastanneiden johtajien vastauksiin ja ymmarrykseen tyohyvinvoinnin johta-

misen kolmikantaisuudesta.

Vuorovaikutuksen ja yhteiséllisyyden teemat voidaan nédhdé ty6hyvinvoinnin sosiaalisina ulot-
tuvuuksina. Vuorovaikutus ja yhteisollisyys nousivat tutkimustuloksissa selkeésti esiin tyohy-
vinvointiin vaikuttavina keinoina. Urheiluorganisaatioiden johtajat olivat hyvin yksimielisid
sosiaalisen tydympdariston vaikutuksesta tyohyvinvointiin, silld 1dhes kaikissa vastauksissa tuli
esiin vuorovaikutukseen tai yhteisollisyyteen vaikuttavat tekijét tyohyvinvoinnin ylldpitdmi-
sessé ja kehittdmisessd. Tutkimuskirjallisuuden perusteella organisaation toimijoiden vélinen
myoOnteinen vuorovaikutus on avainasemassa tyohyvinvoinnin toteutumisessa (Manka &
Manka 2016, 134). Ei siis ihme, ettd vuorovaikutus nousi tuloksissa erittdin selkeésti esiin tyo-

hyvinvoinnin ylldpitdmisen ja kehittamisen keinona.

Vuorovaikutus on sosiaalisen tyohyvinvoinnin lisdksi myds osa psyykkistd tyohyvinvointia,
silld kuunteleminen ja keskusteleminen ovat esimiehen tarkeimpié tehtivid psyykkisesti tyo-
hyvinvoinnin johtamisesta puhuttaessa (Juuti & Vuorela 2015, 131). Tdmin tutkielman vas-
tauksissa nousi esiin, ettd vuorovaikutuksen osalta johtajan on oltava saatavilla, 14sné ja pais-
tettdva tyontekijit 1dhelleen. Juuti & Vuorela (2015, 131) argumentoivat ndiden samojen asioi-
den olevan ensisijaisen térkeitd osia psyykkistd tydohyvinvointia johdettaessa. Johtajien arvostus
tyontekijoitd kohtaan nousi esiin tutkimuksen tuloksissa. Vuorovaikutuksellisen johtamisen
kautta tydyhteisoon luodaan luottamusta, avoimuutta ja arvostusta edistiva ilmapiiri (Juuti &
Vuorela 2015, 279). Johtaja voi rakentaa luottamusta olemalla sanansa mittainen, pysymalla
tyontekijoiden puolella ja vilittamélla tyontekijoidensd elaméstd (Scott 2014, 35). Tutkimustu-

loksissa korostui aidon keskustelun ja kuulumisten kyselemisen tarkeys osana tyShyvinvoinnin
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johtamisen toimenpiteitd. Urheiluorganisaatioiden johtajat siis ajattelevat keskustelemisen ole-

van tirked osa sosiaalisen tyohyvinvoinnin edistdmista.

Tutkimustulosten mukaan vuorovaikutuksen osalta pidettiin tirkeéna, ettd myos ongelmakoh-
tiin voidaan puuttua ja niistd voidaan keskustella tyoyhteisdssd. Juuti & Vuorela (2015, 421)
ovat samoilla linjoilla siité, ettd ristiriitoja ei ole tydhyvinvoinnin edistimisen suhteen tarpeen
kitked pois vaan avainasemassa on se, miten ristiriidat tyOyhteisossé kisitelldén. Terve tydyh-
teisd on yhteistoiminnallinen ja keskusteleva (Juuti & Vuorela 2015, 445). Hyvin johtamisen
perustana on vuorovaikutus, joka sallii avoimuuden (Manka ym. 2007, 14). Avoimen vuoro-
vaikutuksen ansiosta tydyhteisossd voidaan puhua myos ongelmista. Urheiluorganisaatioiden
johtajat ajattelevat vuorovaikutuksen olevan tarked osa ty6hyvinvoinnin johtamista, mutta ar-
vailuksi jad, kuinka hyvin vuorovaikutusta edistivaa johtamista todellisuudessa toteutetaan or-
ganisaatioissa. Téssd tutkielmassa rajaudutaan johtajien ndkemyksiin, joten tyontekijoiden ko-

kemukset voivat erota paljonkin johtajien kokemista ajatuksista.

Yhteisollisyyden padluokan alle muodostui alaluokiksi yhteiset tilaisuudet ja yhdessd tekemi-
nen, avoimuus, hyvé ty6ilmapiiri, tydn pelisddannot ja tyontekijoiden tasa-arvoinen kohtelu. Yh-
teiset tilaisuudet lisdsivit tutkimukseen osallistuneiden johtajien mukaan tyohyvinvointia. Silti
yhteisid tilaisuuksia kerrottiin jarjestettdvin suhteellisen harvoin, keskiméérin muutaman ker-
ran vuodessa. Yhteiset tilaisuudet ovat toki kivoja ja virkistdvid, mutta suurin vaikutus tyohy-
vinvointiin lienee arkisemmilla teoilla. Karttunen ym. (2017) on maéiritellyt tyohyvinvoinnin
tyontekijin ja tyon tarpeiden ja voimavarojen ja vastaavasti tyon vaatimusten ja haasteiden vas-
taavuudeksi. Juutin & Vuorelan (2015, 20) mukaan tydhyvinvointi muodostuu tyontekijan eld-
mén eri osa-alueiden tasapainosta ja yhteensovittamisesta. Tyohyvinvoinnin ylldpitdiminen ja
kehittdiminen on siis ennen kaikkea hyvinvoivan tydarjen edistdmistd, jota voidaan toki silloin

talloin piristdd erilaisilla tapahtumilla.

Tasa-arvoa ja yhdenvertaisuutta pidettiin tutkimustulosten mukaan tdrkeéni ty6hyvinvoinnin
ylldpitimisen ja kehittdmisen keinona. Tasa-arvoinen, yhdenvertainen ja oikeudenmukainen

kohtelu ovat kirjallisuuden mukaan tyShyvinvoinnin johtamisen kulmakivia (Viitala 2013, 237,
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Perko & Kinnunen 2013, 78). TyOyhteisoihin syntyy helposti ristiriitoja epdtasa-arvoisen koh-
telun seurauksena. TyOyhteisoissd on tidrkedd panostaa sithen, ettd jokainen tyOntekijd tuntee
olevansa yhté tirked organisaatiolle. Osa urheiluorganisaatioiden johtajista kertoi heilld kéytet-
tavén kirjallisia ja suullisia yhteisid pelisddntdjd. Yhteiset pelisdénnot eri tilanteissa toimimista
varten helpottavat yhteisollisyyden ja yhdenvertaisuuden toteutumista seki tasa-arvoista koh-
telua. Voidaan kuitenkin pohtia, kuinka paljon yhdessi sovitut sddnnét todella vaikuttavat or-
ganisaation arjessa ja vuorovaikutustilanteissa tasa-arvon toteutumiseen. Vaikka sdidnnét olisi

sovittu ja ne olisi ldpikdyty organisaation kesken, todellisuus voi kuitenkin eri.

Johtamisella on suora yhteys organisaation ihmissuhteisiin ja siten vallitsevaan ilmapiiriin
(Juuti & Vuorela 2015, 45). Hyvién tydilmapiirin luominen siis vaikuttaa tdten myds tyohyvin-
vointiin. Ty6hyvinvoinnin tekijét liittyvat vahvasti toisiinsa, ja siksi esimerkiksi tyontekijéiden
tasa-arvoisella kohtelulla on suuri vaikutus hyvén ilmapiirin syntymiseen. Ty6hyvinvointia
edistdvé ilmapiiri syntyy Viitalan (2013, 229) mukaan johtajan mahdollistamien toimivien
tyonkuvien ja tyOprosessien, tehokkaan yhteistyon, tasa-arvon, oikeudenmukaisuuden, avoi-
muuden ja osallistumisen mahdollisuuksien kautta. Tydyhteison ilmapiiri on siis hyvin tarked
tyohyvinvointiin vaikuttava tekijé, joka syntyy useiden ty6hyvinvointiin vaikuttavien asioiden

yhteistuloksena.

Fyysinen tyoympdristé tydhyvinvointia ylldpitivénd ja kehittdvina tekijani kuvaa tyohyvin-
voinnin fyysisen osan vaikutusta ty6hyvinvointiin. Tédssé tutkielmassa fyysiseen ty6hyvinvoin-
tiin vaikuttavat tekijdt muotoutuivat fyysisen toimintaympériston késitteen alle. Tyohon liitty-
vit fyysiset vaateet ovat ikddn kuin perusta muulle tydhyvinvoinnin edistdmiselle. Fyysinen
tyohyvinvointi on oltava kunnossa, jotta voidaan kehittdd ty6hyvinvoinnin muita osa-alueita.
(Manka & Manka 2016, 87.) Urheiluorganisaatioiden johtajat olivat kirjallisuuden kanssa sa-
moilla linjoilla, silld fyysiseen tyOymparistoon liittyvid asioita pidettiin tutkimustulosten mu-
kaan perustana kaikelle muulle ty6hyvinvoinnin johtamiselle. Tydolojen ja ty6vilineiden kun-
nossa pito olivat urheiluorganisaatioiden johtajien mielestd pohja fyysisen tyohyvinvoinnin yl-
ldpidossa ja kehittdmisessd. TyOoympéristo vaikuttaa tyontekijéiden hyvinvointiin, joten tydolo-
jen ja tyovilineiden on oltava kunnossa ja ajan tasalla (Manka ym. 2007, 9). Tydergonomia

kuuluu Viitalan (2013, 231) mukaan yhdeksi tyohyvinvoinnin johtamista koskettavaksi asiaksi.

64



Ty6ergonomia nousi esiin my0s useiden urheiluorganisaatioiden johtajien vastauksissa. Tyo-
hyvinvointia mallintavat teoriat kuvaavat my0s fyysisten asioiden olevan pohja ty6hyvinvoin-
nin ylldpitdmisessd ja kehittimisessd. Maslow’n (1954) tarvehierarkian mukaan fysiologisten
tarpeiden tulee olla tyydytettyjd ennen seuraaville tasolle siirtymistd. Sama ajatus tulee esiin
Maslow’n tarvehierakiasta johdetussa Tyohyvinvoinnin portaiden mallissa (Tydturvallisuus-
keskus 2012) sekd Tyokykytalo -mallissa (Tydterveyslaitos s.a), joissa terveys ja toimintakyky

muodostavat tyohyvinvoinnin alimmat tasot.

Tyoterveyshuollon vaikutus tydhyvinvointiin tuli tdimén tutkimuksen tuloksissa selkeisti esiin.
Urheiluorganisaatioiden johtajat kokivat tyoterveyshuollon tarpeellisena keinona tyShyvin-
voinnin ylldpitimisessi ja kehittdmisesséd. Tyoterveyshuollon toiminta-ajatuksena on henkil6s-
ton hyvinvoinnin, tyoturvallisuuden ja tyGterveyden toteuttaminen ja kehittiminen (Juuti &
Vuorela 2015, 388). Tydterveyshuollon toiminta on kaikkein rikkainta ja antoisinta, jos se to-
teutetaan yhteistyOssd tydpaikan ja sen henkiloston kanssa (Juuti & Vuorela 2015, 408). Tyo-
terveyshuollolle ei voi tdysin vastuuttaa tybhyvinvoinnin yllépitdmisté ja kehittdmistd vaan joh-
tajien on toimittava aktiivisessa vuorovaikutuksessa tyoterveyden asiantuntijoiden kanssa tyon-

tekijoiden terveyden ja toimintakyvyn edistdmiseksi.

Kokonaiskuormituksesta puhuminen sijoitettiin timén tutkimuksen tuloksissa fyysisen tyoym-
pariston kisitteen alle, silld urheiluorganisaatioiden johtajien vastauksissa se linkittyi vahvasti
fyysisestd kuormituksesta, kuten unesta, liikkunnasta, levosta ja ravinnosta puhumiseen. Koko-
naiskuormitukseen liittyy kuitenkin myds henkinen ndkdkulma. Urheiluorganisaatioissa tyos-
kentelevilld on havaittu tavallista korkeampi sitoutuminen ja intohimo tytdaan kohtaan (Selan-
der 2018). Tyontekijit ovat usein erityisen omistautuneita tyollensd. Tyonteko intohimon pa-
rissa voi helposti karata kisistd, joten kokonaiskuormituksen tasapainosta on urheiluorganisaa-
tioiden kontekstissa tirkedd keskustella. Tydeldmén muutosten mydta osa tyontekijoistd ei ky-
kene endd palautumaan tydstddn, silld tyd vaatii nykypéivand ihmiseltd paljon (Suutarinen &
Vesterinen 2010, 20). Palautuminen tydstd on tarkedd ja sithen tulee panostaa, joten tyon kuor-

mituksesta puhuminen on hyvé olla osa tyShyvinvoinnin toimenpiteita.
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Tyon organisoinnin vaikutus ty6hyvinvoinnin yllipitdmiseen ja kehittdmiseen tuli tutkimustu-
loksissa vahvasti esiin. TyOn organisoinnin vaikutus oli suurin ty6hyvinvointiin vaikuttava te-
kijd yhdessd vuorovaikutuksen kanssa. Tyon organisisointiin sisdltyi tutkimuksen tuloksissa
hybridityd, tyon joustavuus, oman tyon johtaminen, tyon perustehtdvén ja tavoitteiden kirkas-
taminen, tydajanseuranta sekd osaamisen kehittiminen. SivistystyOnantajat (2021) méérittele-
vét tydhyvinvoinnin johtamisen huomion ja toiminnan keskittdmiselld tyon organisointiin, sel-
kedén jérjestelyyn, avoimeen vuorovaikutukseen, toiminnan arviointiin sekd tyostd saatuun pa-
lautteeseen ja arvostukseen. SivistystyOnantajien (2021) mééritelméssd tyon organisoinnilla ja

sithen liittyvilld asioilla on iso painopiste.

Hybridityd ja tyon joustavuus ovat jdéneet koronavuosien jélkeen tydeldmén normaaleiksi kéy-
tannoiksi asiantuntijatydssd. Tyotd on yhi helpompi tehdé ajasta ja paikasta riippumatta ja jous-
tavuus tyoeldmaéssi on noussut tyontekijoiden arvoasteikossa korkealle (Manka & Manka 2016,
15; Parry & Urwin 2011, 93). Tutkimukseen osallistuneiden urheiluorganisaatioiden johtajat
ajattelevat, ettd etd- ja 1dhityon, tydajan joustavuuden ja itse tyotehtévien joustavuuden ansiosta
urheiluorganisaatioiden tyontekijat kykenevit vaikuttamaan omaan tyontekemisen paikkaan,
aikaan ja sisdltoon. Tama lisdd tyon ja muun eldmin yhteensovittamista, joka puolestaan liséa
tyohyvinvointia. Juuti & Vuorela (2015, 20) painottavat tyohyvinvoinnin muodostuvan tyonte-
kijan eldmén eri osa-alueiden, kuten tyon, perheen ja muun vapaa-ajan, yhteensovittamisesta.

Hybridityd ja tyon joustavuus mahdollistavat osaltaan tasapainon eri tekijoiden vélilla.

Ty6ajanseurannan avulla pidetddn huolta, ettd tyontekijdlle jaa my0ds vapaa-aikaa ja vuosilomat
tulevat pidettyd. Urheiluorganisaatioiden tyontekijoilld on havaittu tutkimusten mukaan taval-
lista korkeampaa tydlle omistautumista ja organisaatioon sitoutumista (Selander 2018; Chella-
durai 199, 217). Omistautumisen ja sitoutumisen keskelld palautuminen ja tyosté irtaantuminen
voi olla hankalaa, jonka vuoksi urheiluorganisaatioiden johtajat pitivét tirkednd tydajanseuran-
nan vaikutusta tyohyvinvointiin. Johtajien tulisi tiedostaa, ettd tydajanseuranta ei kuitenkaan
anna valttimattd tdysin totuudenmukaista kuvaa tydajoista, silld tyon ja vapaa-ajan rajan hi-
mirtyminen hankaloittaa ty6ajan seuraamista. Parhaimmillaan se luo joustoa ja vaikuttaa posi-
titvisesti tyohyvinvointiin, mutta kdéntdpuolena tydasioiden vienti vapaa-ajalle kuormittaa

tyontekijoiden jaksamista. (Sutela ym. 2019, 231.)
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Tyon organisoinnin osalta urheiluorganisaatioiden johtajat raportoivat myds oman tyon johta-
misen, tyon perustehtéivin ja tavoitteiden selkeyttdmisen sekd osaamisen kehittdmisen vaikut-
tavan tyohyvinvoinnin ylldpitdmiseen ja kehittimiseen organisaatioissa. TyOnteon ja ajattelun
harhailu monien irrallisten kokonaisuuksien kanssa kuormittaa mieltd ja voi vaikuttaa tyohy-
vinvointiin negatiivisesti. Y1i puolet tyontekijoistd kokee tekevinsd tyotd jatkuvassa kiireessi
(Manka & Manka 2016, 28). Kiireen keskellé tyon perustehtdvidn keskittyminen ja priorisoin-
nin kirkastaminen on tarkedi, jotta tyontekijit eivdt kuormitu liikaa. Johtajalla on tarked rooli
tyon perustehtévin ja tyon priorisoinnin johtamisessa, mutta samassa yhteydessé esiin nousee
myo0s tyOntekijin oman tyon johtaminen. Tyon perustehtidvin ja tavoitteiden selkeyttiminen

vaatii oman tyon johtamista ja tyon suunnittelua.

Ty6n hallinnan tunne kuvaa tyontekijdn mahdollisuuksia vaikuttaa omaan tyohonsd, ja silld on
vaikutusta tyohyvinvointiin. (Manka & Manka 2016, 107.) Juuti & Vuorela (2015, 23) koros-
tavat tyontekijin motivaation ja osaamisen perustavanlaatuista vaikutusta tyShyvinvointiin.
My®s Viitala (2013, 231) nikee osaamisen ja sen kehittdimisen avaintekijéné tyohyvinvoinnista
huolehdittaessa. Osaamisen kehittdmisen mahdollistamalla tyontekijé voi kehittyd tydsséddn ja
16ytdd uutta motivaatiota tyotd kohtaan. Motivaatio ty6td kohtaan ja hallinnan tunne syntyviét
vastuun annosta tyontekijille. Johtajien on tiedostettava, ettd jokainen tyontekija on oman
tyonsd paras asiantuntija. (Juuti & Vuorela 2015, 31.) Néin ollen vastuun antaminen tyonteki-
joille ja heihin luottaminen oman tydn suunnittelussa ovat osa ty6hyvinvoinnin edistdmista.
Patevyyden kokemukset lisdévit innokkuutta ja motivaatiota ty6td kohtaan eli tyon imua, joka
vaikuttavat positiivisesti tyohyvinvointiin (Manka & Manka 2016, 107; Selander 2018). Urhei-
luorganisaatioiden johtajat ajattelevat, ettd osaamisen kehittdminen on osa tyShyvinvoinnin

johtamisen toimenpiteité ja sithen on organisaatioissa mahdollisuus.

Kannusteet linkittyvét osin fyysiseen, mutta myds psyykkiseen ja sosiaaliseen tyohyvinvointiin.
Kannusteilla on yhtéldisyyksid fyysisen tyohyvinvoinnin kanssa, silli kannusteet sisdltdvét
muun muassa tyoajan liikuntaedun seka liikuntasetelit, jotka vaikuttavat fyysiseen tydhyvin-
vointiin. Tutkimusten mukaan tyontekijoiden liikkumista tuetaan urheiluorganisaatioissa ver-

rattain paljon (Husin 2012, 150). Liikkumisen mahdollistaminen tydajalla kannustaa tyonteki-
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joitd urheilemaan kiireisen arjen keskelld. Liikuntasetelit taas kannustavat tyontekijoita liikku-
maan vapaa-ajalla. Liikunnalla on lukuisia positiivisia vaikutuksia fyysisesti, mutta myds hen-
kisesti. On tirkedd, ettd urheiluorganisaatiot ovat ottaneet liikunnan harrastamisen ja siiné tu-
kemisen tydhyvinvointiohjelmiinsa. Urheiluorganisaatiot tekevét tyotd liikkunnan ja urheilun
eteen, joten on esimerkillistd hyddyntda liikkunnan ja urheilun vaikutuksia myds urheiluorgani-
saatioiden ty6hyvinvointiohjelmissa. Valtion litkuntaneuvoston (2018) mukaan liikunnan edis-
taminen on osa aktiivista ja hyvad tyopaikan toimintakulttuurin edistdmisté ja tyohyvinvoinnin
johtamista. Tyoajalla tapahtuva tyonantajan tukema liitkunnan harrastaminen sekéd yleinen lii-
kuntaan kannustaminen ovat lisdéntyneitd kdytintojd organisaatioissa (Viitala 2013, 232-234).
Kannusteet siséltivit litkkuntaetujen lisdksi myds muut henkildstdedut, kuten kulttuurisetelit ja
vakuutusedut, joten niilld on vaikutuksia myds psyykkiseen ja sosiaaliseen tydhyvinvointiin.
Henkildstdedut ovat mukava tuki ja kddenojennus tyontekijoille, mutta varsin usein ne voivat
jaada kayttamattd. Henkilostdetujen vaikuttavuutta tulisi seurata ja mitata organisaatioissa, jotta

tiedettdisiin niiden vaikutus tyontekijéiden hyvinvointiin.

Johtamisen vaikutus tyohyvinvoinnin ylldpitimiseen ja kehittdmiseen urheiluorganisaatioissa
muodostui ensimmadisen tutkimuskysymyksen viimeiseksi padtulokseksi. Organisaatioissa kai-
vataan johtajien ammatillisen osaamisen rinnalle uudenlaista johtamisosaamista (Manka &
Manka 2016, 24). Organisaatioiden kasvaessa ja ammattimaistuessa alaisten maird kasvaa ja
talloin johtajan substanssiosaamiseen kdytettdvé asiantuntijatyon aika véhenee johtajan tehti-
vien viedessd yhd suuremman osan tyoajasta. Tydhyvinvoinnin edistiminen on ensisijaisesti
johdon vastuulla ja se edellyttii aktiivista otetta johtamiseen (Manka & Manka 2016, 24). Osa
urheiluorganisaatioiden johtajista on selkedésti tiedostanut johtamisen vaikutuksen tyohyvin-

vointiin, silld se nousi tutkimustuloksissa selkedsti esiin omaksi teemakseen.

Kannustava ja tukeva johtamistapa on timén tutkielman tulosten mukaan tyShyvinvointiin vai-
kuttava tekijd johtamisessa. Chelladurain (1999, 160) mukaan johtamisella pyritddn motivoi-
maan tyOntekijit kohti padmaardd. Thmisten johtaminen asioiden johtamisen sijaan korostuu
kannustavassa ja tukevassa johtamistavassa. Urheiluorganisaatioiden asiantuntijat ovat oman

alansa asiantuntijoita, joten johtamisessa on tarkedé painottaa ihmisléheistd johtamista asioiden
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johtamisen sijaan. Johtamisella on merkittdavé rooli etenkin tyontekijoiden psyykkisen tyohy-
vinvoinnin tukemisessa (Juuti & Vuorela 2015, 20). On siis tirkeéd, ettd urheiluorganisaatioi-
den johtajat ovat tunnistaneet johtamisen merkityksen tyohyvinvointiin vaikuttavana tekijéna.
Toinen asia on, miten johtamista kdytdnnon arjessa toteutetaan ja millaiseksi tyontekijit koke-

vat johtamisen ja sen vaikutukset tyohyvinvointiin.

Tadmaén pro gradu -tutkimuksen tuloksissa tuli ilmi erilaisten johtamismallien ja johtamiskoulu-
tuksen hyddyntdminen urheiluorganisaatioiden tyS6hyvinvoinnin johtamisessa. Osa kyselyyn
vastanneista johtajista oli opiskellut johtamista, mutta esiin nousi myds se, ettd osalla ei ole
johtamiseen minkédnlaista koulutusta. Urheiluorganisaatioiden johtoon edetdén usein urheilu-
maailman sisdltd eikd urheilujohtajilla ole vélttdmattd ollenkaan johtamisen koulutustaustaa
(Laakso 2016, 162—164). Urheiluorganisaatioiden johtajien johtamisosaamista ja sopeutumista
erilaisiin johtamistapoihin on kehitettdva (Chelladurai 1999). Urheiluorganisaatioiden johtajien
koulutusta on syytd lisdtd myds tyohyvinvoinnin edistimisen nédkokulmasta. Urheilun vahva
substanssiosaamisen vaade kylld nékyy urheilujohtajien toiminnassa; Tydeldmédn johtaminen

taas asettaa omat vaateensa johtajalle, jonka vuoksi tarvitaan johtamiskoulutusta.

Tutkimustulosten perusteella kehitys- ja tavoitekeskustelujen avulla voidaan yllépitdd johtajan
ja tyontekijén vilistd suunnitelmallisempaa vuorovaikutussuhdetta. Vuorovaikutus tyontekijoi-
den kanssa mahdollistuu ihmisldheiselld johtamisella (Juuti & Vuorela 2015, 40). Yleisperiaat-
teena tyontekijoiden hyvinvointia tukevalle johtamiselle on tydntekijéiden mielipiteiden huo-
mioon ottaminen (Juuti & Vuorela 2015, 45). Tyontekijille on mahdollistettava vapaus vaikut-
taa omaan tyohonsa ja tyoti koskevaan péddtoksentekoon (Manka & Manka 2016, 107). Kehi-
tys- ja tavoitekeskustelun avulla voidaan vaikuttaa tyon organisointiin, mutta myds suoraan
tyohyvinvointiasioihin. Hyvén hallinnon kéytinteiden noudattaminen koettiin myos tarkedksi
johtamisen toteuttamisessa. Hyvé hallinto on ennen kaikkea puolueetonta, ammattimaista, oi-
keudenmukaista ja tasa-arvoista sekd lainsdddantoon perustuvaa johtamista (Lilja 2019). Hyvén
hallintotavan mukainen toiminta tukee tyohyvinvointia, silld siind painottuvat samat asiat, jotka

vaikuttavat tyohyvinvointiin.
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Ensimmédisen tutkimuskysymyksen pédétulosten osalta tutkimustulokset ovat hyvin yhtenevii
lahdekirjallisuuden kanssa. Vuorovaikutus ja yhteisollisyys nékyvit selkeimmin sosiaaliseen
tydhyvinvointiin vaikuttavina teemoina, kun taas fyysinen tydympéristd linkittyy ldhimmin
fyysiseen tyohyvinvointiin. Tyon organisointi, kannusteet ja johtaminen vaikuttavat vahvasti
sekd psyykkiseen ettd sosiaalisen tyohyvinvointiin, silld ne sisaltavét piirteitd kummastakin osa-
alueesta. Tuloksista on 10ydettivissd yhtenevdisyyksié kirjallisuuden fyysisen, psyykkisen ja
sosiaalisen jaottelun lisdksi Mankan & Mankan (2016, 74) esittdmiin ty6hyvinvoinnin synty-
tatavan, johtamisen, ilmapiirin, tyon ja tyontekijan omine tulkintoineen ndiksi tekijoiksi. Vuo-
rovaikutus ja yhteisollisyys linkittyvét vahvasti ilmapiiriin, tyon organisointi ty6hon, kannus-
teet organisaation toimintatapaan ja johtaminen selkeésti johtamiseen. Fyysinen ty0ymparistd
voidaan ndhdd osin kuuluvan organisaation toimintavan alle. Lisdksi ty6hyvinvoinnin mallin-
nukset Maslow’n tarvehierarkia, Tyohyvinvoinnin portaat ja Tydkykytalo -malli ovat osin yh-
tenevdisid tdmén tutkimuksen tuloksien kanssa. Fyysiset tarpeet luovat tyéhyvinvoinnin poh-
jan, jonka paélle rakentuvat yhteisollisyys, arvostus, asenteet, osaaminen ja johtaminen. Téssd
tutkimuksessa tuli selkeimmin ilmi johtajien késitys siitd, ettd fyysiset tarpeet luovat pohjan

tyohyvinvoinnille, mutta muita teemoja ei juurikaan asetettu tarkeysjérjestykseen.

8.1.2 Tyohyvinvointijohtamisen rooli vaihtelee urheiluorganisaatioissa

Toisen tutkimuskysymyksen avulla selvitettiin tybhyvinvointijohtamisen roolia urheiluorgani-
saatioissa. Urheiluorganisaatioiden johtajista 40 prosenttia raportoi tyohyvinvoinnin johtami-
sella olevan térked rooli organisaatioissa. Johtajista 24 prosenttia vastasi, ettd tyohyvinvointi-
johtamisella ei ole roolia organisaatiossa, kun taas 36 prosenttia vastasi, ettd tyohyvinvoinnin
johtamisen merkitys on tunnistettu ja sitd pidetédn tirkednd, mutta tima ei ndy johtamisessa eli
teot tybhyvinvoinnin johtamisen eteen ovat olleet olemattomia. Tydeldmén luonteen muutokset
vaativat esimiesty0hon uutta nikokulmaa; vahvempaa henkisen tydsuojelun siséltdvié johta-
mista, tarkempaa tyon organisointia, tdiden priorisointia ja perustehtdviin keskittyvié johta-
mista. Suutarisen & Vesterisen (2010, 11) mukaan johtajien tehtdvand on mahdollistaa tydnteko

niin, ettd tyontekijit eivit ylikuormitu.
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Positiivisena voidaan pité sitd, ettd jopa 40 prosenttia urheiluorganisaatioiden johtajista koki
tydhyvinvointijohtamisen roolin tirkedksi. Luku olisi voinut ldhdekirjallisuuden perusteella
olla paljon alhaisempikin, sillé kirjallisuudessa tuli esiin urheiluorganisaatioiden johtamisosaa-
misen puutteellisuus ja se, ettd tyohyvinvointi ei ole organisaatiossa valttiméttd kenenkién vas-
tuulla (Selander 2018). Tyohyvinvoinnin johtaminen kuuluu osaksi johtamisosaamista, joten
silld tulisi olla rooli organisaatioiden johdon strategiassa (Chelladurai 1999). Se, etté 1dhes puo-
let urheiluorganisaatioiden johtajista piti tydhyvinvointijohtamisen roolia tirkedn, kertoo siité,
ettd urheiluorganisaatioiden toiminta ja johtaminen ovat tdltd osin ammattimaistuneet. Tosin se,
ettd tydGhyvinvoinnin johtamista pidetéén tirkedna ei kerro vield siitéd, kuinka sen térkeys nakyy
johtamisen toteuttamisessa. Kyselyyn vastaamisen aikana urheiluorganisaatioiden johtajien
ajattelua on voinut ohjata heiddn omat toiveensa asian tirkeydesti, joten tulosta ei voida pitdd

absoluuttisena totuutena.

Noin neljdsosa kyselyyn vastanneista johtajista kertoi, ettd tyohyvinvointijohtamisella ei ole
roolia heiddn edustamassaan organisaatiossa. Tulos ei ole yllattdva, silld varsin usein johtajilla
ei ole riittdvisti tybhyvinvointiosaamista eikd valmiuksia sen johtamiseen. (Manka & Manka
2016, 227.) Jotta tyohyvinvoinnin johtamista voidaan toteuttaa suunnitelmallisesti, se tulee olla
kirjattuna organisaation strategiaan (Pursio ym. 2010, 57). Tyohyvinvoinnin johtaminen on ol-
tava suunnitelmallista ja jarjestelmallistd, jotta silld voi olla aidosti rooli organisaatiossa. Aino-
astaan yksittdisiin ilmidihin puuttuminen ja niiden korjaaminen eivét siis riitd. (Manka 2015,
256). Tyohyvinvoinnin johtamisen moniulotteisuuden, useiden asioiden yhteisvaikutusten huo-
mioimisen sekd toimenpiteiden ennakoimisen ja suunnitelmallisuuden vuoksi tyohyvinvoinnin
johtaminen voi olla vaikea ottaa keskeiseen rooliin johtamisessa. (Manka 2015, 256; Pursio ym.
2010, 57.) Tydhyvinvoinnin johtaminen vaatii suunnittelua ja suunnitelman toteuttamista pit-
kéjénteisesti. Urheiluorganisaatioissa kiire ja pdétehtdvain keskittyminen eivét valttdmétta jata
tarpeeksi aikaa ja tilaa tydhyvinvoinnin johtamisen edistamiselle ja mééritietoiselle toteuttami-
selle. Taten on ymmarrettdvai, ettd 24 prosenttia urheiluorganisaatioiden johtajista raportoi,

ettd tyohyvinvoinnin johtamisella ei ole roolia heididn organisaatioissaan.
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Reilu kolmasosa urheiluorganisaatioiden johtajista vastasi, ettd tyShyvinvointijohtamisen rooli
on tunnistettu organisaatiossa, mutta tyohyvinvointia ei ole edistetty toimenpiteiden avulla.
Tyo6hyvinvoinnin johtamisen tirkeyden tunnistaminen on yksi askel eteenpdin. Tekoja ei voi
olla ilman, ettd ty6hyvinvoinnin johtamisen merkitys tunnistetaan tarkedksi. TyShyvinvointia
ei voi tuoda organisaatioon ulkopuolelta vaan se syntyy organisaation siséltd (Karttunen ym.
2017). Kiire on yksi syy, joka voi jarruttaa tydhyvinvoinnin toimenpiteiden edistdmisté péivit-
tdisessd arjessa. Tamén tutkielman teoriaosuudessa esitellyn Maslow’n tarvehierarkian mukaan
tarpeiden tyydyttaminen vaatii kiireetonté aikaa. Tyoeldmén muutosten vuoksi kiireetonté aikaa
on nykydin aiempaa vihemmain. (Hdmaildinen 2009.) Vaikka tyohyvinvointijohtamisen merki-
tys on tunnistettu, toimenpiteiden toteuttaminen vaatisi aikaa ja panostusta, jota urheiluorgani-

saatioiden johtajilla ei vélttdmétté ole riittdvasti.

Urheiluorganisaatioiden verkostomainen rakenne tuo tyShyvinvoinnin johtamiseen uuden
muista organisaatioista erottuvan ulottuvuuden. Verkostoja johdettaessa vuorovaikutuksen
merkitys johtamisessa kasvaa yhdeksi merkittdvimmistd seikoista. (Hautamiki 2019, 187). Ur-
heiluorganisaatioiden johtajien on kehitettdvd johtamisosaamistaan ja sopeuduttava erilaisiin
tapoihin johtaa verkostojaan, silld hyvén johtamisen vaikutukset organisaation tekeméén tulok-
set ovat kiistattomia. (Chelladurai 1999.) Tydeldmassé tuloksellisuuteen ja hyvinvointiin vai-
kuttavat samat asiat (Juuti & Vuorela 2015, 394). Ainoastaan tdimén tiedostaminen ei riitd, vaan
sen eteen tarvitaan tekoja. Urheilutuloksetkin syntyvit teoista - urheiluorganisaatioiden on siis
tiedostettava tydhyvinvoinnin johtamisen suunnitelmallisen toteuttamisen vaikutukset urheilu-

kentdn aikaansaamaan tulokseen ja siten koko suomalaiseen urheiluun.

8.1.3 Tyohyvinvoinnin johtamisen aikaansaannokset

Kolmannen tutkimuskysymyksen eli tydhyvinvoinnin johtamisen aikaansaannosten pédétulok-
siksi muodostuivat sosiaalinen tyoympdristo, henkinen hyvinvointi, fyysinen terveys ja tyon
laatu. Mankan ym. (2007, 23) mukaan tyohyvinvoinnin johtamisella kehitetdin organisaatioita,

tyOyhteison ilmapiirid, henkildston voimavaroja ja osaamista. TyShyvinvoinnin johtamisella
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voidaan Mankan ym. (2015, 254) mukaan saavuttaa merkittdvié tuloksia ty6hyvinvoinnin edis-

tamiseksi.

Tyo6hyvinvoinnin johtamisella on kyselyyn vastanneiden urheiluorganisaatioiden johtajien aja-
tusten mukaan saatu aikaan sosiaalinen tyoympdristo, joka pitdd sisélldédn yhteisollisyyden,
avoimuuden ja positiivisen ilmapiirin. Samoja teemoja on késitelty laajemmin ensimmdiisen
tutkimuskysymyksen tuloksia pohdittaessa, silld aiheet ovat osin yhtenevid — tydhyvinvoinnin
ylldpitimisen ja kehittdmisen sosiaaliseen tyohyvinvointiin vaikuttavilla asioilla, vuorovaiku-
tuksella ja yhteisollisyydelld on saavutettu toimiva sosiaalinen tydympéristd. Vuorovaikutus
johtajan ja tyontekijoiden valilld sekd koko tydyhteison kesken ovat avainasemassa hyvinvoi-
vaa organisaatiota rakennettaessa (Juuti & Vuorela 2015, 45). Vuorovaikutuksen avaintekijat
avoimuus ja luottamus nousivat tutkimuksessa esiin sosiaalisen tydympériston rakentajina. Ur-
heiluorganisaatioissa hyvan hengen vaaliminen on ensiarvoisen tirkeéa, silld jos organisaatioon
kehittyy huono ilmapiiri, on todennikoistd, ettd osaavimmat henkildt jéttdvét organisaation
(Juuti & Vuorela 2015, 519). Positiivinen ilmapiiri on tutkimuksen mukaan tirked osa urheilu-
organisaatioiden sosiaalisen ty0ympariston rakentumista. Tydympéristossddn viihtyvit tyonte-
kijit voivat tydssddn kokonaisvaltaisesti paremmin. Tdma on urheiluorganisaatioiden johtajien

nidkemys ja kenties my0s toive tyohyvinvoinnin johtamisen aikaansaannoksista.

Johtajien mukaan saavutettu henkinen hyvinvointi on yksi tutkimuksessa esiin tullut tydhyvin-
voinnin johtamisen vaikutus urheiluorganisaatioissa. Henkinen hyvinvointi on sidoksissa tyo-
hyvinvoinnin psyykkiseen osaan. Henkisen hyvinvoinnin syntyyn urheiluorganisaatioissa vai-
kutti tutkimustulosten mukaan tyontekijoiden yksilollinen kohteleminen ja se, ettd jokainen
tyontekijd saa olla tydyhteisossd oma itsensd. Yksilolliseen kohtelemiseen kytkeytyy oikeuden-
mukaisuus ja tasa-arvo, jotta yksilollisyys voi organisaatioissa toteutua kaikkien kohdalla tasa-
puolisesti. Terve tyOyhteiso on Juutin & Vuorelan (2015, 445; 453) mukaan oikeudenmukai-
nen, kaikkia kuunteleva, tasa-arvoinen ja tervettd vuorovaikutusta luova. Urheiluorganisaatioi-
den johtajat ovat samoilla linjoilla. Johtajat ajattelevat, ettd tyontekijét ovat sitoutuneita ja tyy-
tyvdisid hyvén henkisen hyvinvoinnin mahdollistamaan organisaatioon ja kokevat henkisen hy-

vinvoinnin tdyttymysten ansiosta intoa ty6tddn kohtaan.
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Fyysinen terveys néyttiytyy tutkimuksessa ty6hyvinvoinnin johtamisen yhteni aikaansaannok-
sena. Parempi fyysinen terveys tyohyvinvoinnin johtamisen ndkdkulmasta on summa monista
eri tyShyvinvointiin vaikuttavista asioista. Konkreettisimmin hyvé fyysinen terveys ndyttaytyy
urheiluorganisaatioissa sairaspoissaolojen vihenemisend ja parempana fyysisend jaksamisena.
Fyysisen tyohyvinvoinnin ndkokulmasta muun muassa hyvélla fyysiselld kunnolla on vaiku-
tusta vihempéén sairasteluun. On syytd muistaa, ettd tutkimus on toteutettu hybridityon lisdén-
nyttyd koronavuosien jdlkeen, joten sairaspoissaolojen viheneminen voi selittyd myos silld, ettd
tyontekijit jddvit sairaina herkemmin etétdihin kuin sairaslomalle. Sairaspoissaolojen vdhene-

minen voi olla my06s seurausta muista seikoista kuin tyéhyvinvoinnin johtamisen vaikutuksista.

Urheiluorganisaatioiden johtajien kokemusten mukaan #yén laatu urheiluorganisaatioissa on
parantunut ty0hyvinvoinnin johtamisen toimenpiteiden ansiosta. Mankan (2007, 14) mukaan
tyohyvinvoinnin johtamisen tarkoituksena on tukea organisaation toimintaa niin, ettd laaduk-
kaan tyon tekemiselle on mahdollisimman hyvét edellytykset. Manka (2016, 41) argumentoi,
ettd asiantuntijatyossi silld, kokeeko tyontekiji tyotd kohtaan tydn imua vai leipdéntyneisyytti,
voi olla perustavanlaatuinen vaikutus tyon tulokseen. Tyon laadun parantumiseen urheiluorga-
nisaatioissa on tdimédn tutkimuksen perusteella vaikuttanut tydn organisoinnin tavat, joiden puit-
teissa tyd on ollut mahdollista organisoida niin, ettd tyontekijét pystyvét keskittymadn paiteh-
tavddnsd ja olemaan motivoituneita tyotddn kohtaan. TyShyvinvoinnin johtamisessa tehtyjen
viisaiden pddtdsten ja toimenpiteiden ansiosta organisaatio luo tydntekijoilleen puitteet mielek-

kddseen tyontekoon, joka taas mahdollistaa tuloksellisen tyon. (Manka 2007, 7).

Tutkimustuloksia tarkasteltaessa ja pohdittaessa tulee pohtia kriittisesti, missd méérin johtajat
ovat vastanneet tutkimuskyselyyn omien toiveidensa mukaan. Ovatko tyohyvinvoinnin johta-
misen toimenpiteet todella aikaansaaneet edelld kuvattuja asioita vai ovatko asiat kenties urhei-
lujohtajien toiveita tyonsd vaikutuksista? Asiat eivit siis vilttimatta ole juuri niin kuin johtajat
niiden raportoivat olevan, silld vastausprosessi on vaikuttanut heidin ajatteluunsa monien ul-
koisten asioiden kautta. Kyselyyn vastanneiden johtajien ajatuksia on ohjannut muun muassa
kyselylomakkeen infoteksti, kysymysten asettelu sekd heidédn omat toiveensa ja ajatukset tyo-
hyvinvoinnin johtamisesta. Téssd tutkimuksessa keskityttiin vain johtajien nakdkulmaan, joten

tulokset voisivat olla hyvin toisenlaisia esimerkiksi johdettavia tutkittaessa.
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8.1.4 Tyohyvinvoinnin johtaminen osana urheiluorganisaatioiden menestysti

Tyo6hyvinvoinnin johtamisen teoriaosuudessa ja tdssé laadullisessa tutkimuksessa nousi esiin
tydhyvinvoinnin johtamisen merkityksen kasvu yhteiskuntamme ja urheiluorganisaatioiden
muuttuessa. TyShyvinvoinnin johtamisella on yhd suurempi merkitys tyontekijoiden kokonais-
valtaisen hyvinvoinnin kannalta. Tdmén tutkielman laadullisen osuuden tulokset mukailevat
kirjallisuudessa esiin nousseita tuloksia ja teemoja. TyShyvinvoinnin johtamista ei ndhdé ur-
heiluorganisaatioiden johdossa ainoastaan tyontekijoiden fyysisestd terveydestd huolehtimi-
sena vaan kokonaisvaltaisesti myds psyykkinen ja sosiaalinen terveys huomioon ottaen. Tutki-
muskyselyn alussa oli avattu tyohyvinvoinnin késitettd fyysisen, psyykkisen ja sosiaalisen tyo-
hyvinvoinnin ndkdkulmasta, jotta urheiluorganisaatioiden johtajat osasivat vastauksissaan ottaa
huomioon kaikki tyhyvinvoinnin ndakdkulmat. Tdma infoteksti myds osaltaan ohjasi kyselyn

vastauksia ja asetti vastaajalle odotuksia siitd, miten hdnen oletetaan kysymyksiin vastaava.

Tyo6hyvinvointi mahdollistuu kaikkien siithen vaikuttavien tekijoiden tasapainosta. Tydeldméin
kiithtymisen trendit, kuten lisddntynyt kiire, muuttuvat toimintaymparistot, “multitaskaaminen”
eli paillekkaisten tyotehtidvien vaatimus ja tydajan himéartyminen ovat lisénneet ty6hyvinvoin-
nin ja ty6hyvinvoinnin johtamisen tarvetta ja merkitystd organisaatioissa. Tyohyvinvoinnin
johtamisen tarkastelu urheiluorganisaatioissa osoitti, ettd tyohyvinvoinnin johtaminen on osin
polarisoitunutta. Lihes puolet organisaatioiden johtajista koki sen roolin tirkeéksi osaksi orga-
nisaatiotaan, mutta valitettavasti osassa urheiluorganisaatioista tydhyvinvoinnin johtamisella ei
ollut roolia lainkaan. Osassa urheiluorganisaatioista tydhyvinvoinnin johtamisen asemaa ei ole
vield tunnistettu tarpeeksi tehokkaasti ja se on osaltaan jadnyt organisaatioiden muiden yhteis-
kunnallisten muutosten jalkoihin. Robinsonin ym. (2012, 21) mukaan urheiluorganisaatioiden
johtaminen on kehittynyt paremmin suunnitelluksi, ammattimaisemmaksi ja jisentyneemmaiksi
“hyvdn” johtamisen pinnalle tulon ansiosta. Tdméa on nikyvissé siind, ettd osassa tutkimukseen
osallistuneista urheiluorganisaatioista tyShyvinvoinnin johtaminen oli otettu strategiseksi toi-

menpiteeksi ja sithen oli panostettu. Kaikissa organisaatioissa tilanne ei kuitenkaan ollut yhta
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hyvé. Urheiluorganisaatioiden koko ja tyontekijoiden madrd vaikuttaa osaltaan siihen, kuinka

paljon tydhyvinvoinnin johtamiseen panostetaan.

Tyo ei ole endd irrallinen osa eldméé vaan vahvasti kytkoksissd muuhun eldaméén. Tyo- ja va-
paa-ajan sekoittuminen on yksi tydeldmén uusista piirteistd, jota ei ole endd syyta véltelld. Hy-
vin johdetussa organisaatiossa ty0- ja vapaa-ajan sekoittuminen voidaan ongelman sijasta
ndhdai ja kokea tyohyvinvointia lisddvini ja joustavana tekijand. (Viitala 2013, 228.) Tama tuli
hyvin esille my6s urheiluorganisaatioita tarkasteltaessa. Tyohyvinvoinnin hyvilld ja aktiivisella
johtamisella voidaan vastata tydeldmaén ja organisaatioiden muutoksista aiheutuviin muutospai-
neisiin ja haasteisiin. Nuoremmat sukupolvet jopa valitsevat tyopaikkansa hyvinvointi ja ilma-
piiri edelld (Manka ym. 2007, 23). Tyodeldmén erilaiset muutokset vaativat uutta otetta tyohy-
vinvoinnin johtamiseen ja sen ottamista osaksi organisaation strategista johtamista. Hyvin to-
teutettu tyohyvinvoinnin johtaminen johtaa vaikuttavuuteen, jonka tuloksena on sujuva ja tu-

loksellinen ty6 sekd parempi tyon imu ja tyokyky.

Urheiluorganisaatiot ja urheiluliike ovat tarjonneet Suomen kansalaisille paljon hienoa ja tun-
nelmallisia hetkid. Kansanterveydellisesti, kansantaloudellisesti ja liiketaloudellisesti monipuo-
lisen liikunta- ja urheilutoiminnan tarjoaminen kansalaisille on erittdin tirkedd. Tdmén vuoksi
urheiluorganisaatioiden johtaminen ei ole yhdentekevad, vaan sitd on kehitettdvi ja sen ongel-
miin on puututtava. (Hautaméki 2019, 211.) On tunnistettu, ettd tyoyhteisdjen kehittdminen ja
tyontekijoistd huolta pitdiminen ovat avain organisaation menestykseen (Jussila 2014). Vaikut-
tavan tyohyvinvoinnin johtamisen perustana on ymmaértad, ettd kokonaisvaltaisesti hyvinvoiva
tyontekijd tekee laadukasta tulosta (Juuti & Vuorela 2015, 20; 396). Yhé vilkkaammin ammat-
timaistuvien ja kehittyvien urheiluorganisaatioiden tulisi ndhdad tyShyvinvoinnin johtaminen
organisaation menestys- ja kilpailutekijana. [lman osaavia, terveitd ja innovatiivisia ihmisié or-

ganisaatiot eivdt saa niiden tiyttd potentiaalia hyddynnettyé.

8.2 Tutkimuksen arviointi
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Tutkimuksen teoriaosuudessa pyrittiin kayttdmadn suhteellisen tuoretta ldhdekirjallisuutta,
mutta hyvéksi kédytettiin my0s joitakin vanhempia julkaisuja. Lahteind kdytettiin niin kotimaista
kuin kansainvilistd kirjallisuutta. Ty6hyvinvoinnin ja ty6hyvinvoinnin teorian késittelemisen
osalta padpaino oli kotimaisessa kirjallisuudessa, kun taas tyohyvinvoinnin johtamisessa urhei-
luorganisaatioissa painotus oli kansainvélisissd 1dhteissd, joita 10ytyi huomattavasti kotimaisia
enemman. Tuoreempi kirjallisuus kuvasi tydhyvinvoinnin johtamista varsin kattavasti, ja niissd
otettiin syvéllisesti huomioon erilaiset ndkokulmat ja yhteiskuntarakenteen muutosten vaiku-
tukset tydeldmédn. Vanhemmassa kirjallisuudessa aihetta oli késitelty huomattavasti kapea-
alaisemmin, miké johtunee ainakin osittain aiheen yhteiskunnallisesta esiin nousemista vasta

myO6hemmin.

Aineiston analyysitavoista laadullinen siséllonanalyysi oli luonteva valinta, silld tarkoituksena
oli tuottaa uutta tietoa aineistosta esiin nousevien teemojen kautta. Tutkimuskysymysten aset-
telu onnistui mielesténi hyvin. Ensimmaisen tutkimuskysymyksen avulla saatiin tietoa tyohy-
vinvoinnin yllépitdmisen ja kehittdmisen keinoista urheiluorganisaatioissa, jotka ovat tarkedd
tietoa koskien tyohyvinvoinnin johtamisen kehittdmistd. Tutkimuskysymys auttoi ymmaérti-
méén, milld toimilla tydhyvinvointia télld hetkelle yllapidetién ja kehitetddn organisaatioissa ja
missd méérin toimenpiteet koetaan térkeiksi. Toisen tutkimuskysymyksen avulla selvitettiin
tyohyvinvointijohtamisen roolia urheiluorganisaatioissa. Tutkimuskysymyksen avulla kuvat-
tiin urheiluorganisaatioiden johtajien ajatuksia ty6hyvinvoinnin johtamisen tilasta tdlla het-
kelld. On tirkedd tiedostaa, miten urheilujohtajat tunnistavat tydhyvinvointijohtamisen roolin
nykytilan, jotta sen kehittymistd voidaan seurata. Kolmannella tutkimuskysymykselld etsittiin
vastauksia ty6hyvinvoinnin johtamisella aikaansaatuihin tuloksiin. Tulokset olivat positiivisia
ja linjassa kirjallisuuden kanssa. On tosin huomionarvoista, ettd johtajat raportoivat ndma tu-
lokset itse. Kysymyksen olisi ehkd voinut muotoilla toisin, silld johtajat eivét todellisuudessa
voi olla téysin tietoisia siitd, miten organisaatio kokonaisuudessaan tyontekijat mukaan lukien

on kokenut tyohyvinvoinnin johtamisella aikaansaadut asiat.

Valitut metodit ja aineiston késittely palvelivat tutkimuksen tarkoitusta. On huomioitava, etti

tutkimuskyselyyn vastani vain osa valtakunnallisten lajiliittojen johtajista. Voi myds pohtia,
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mika merkitys sillé, ettd tyShyvinvointia ja tyohyvinvoinnin johtamista on mietitty organisaa-
tioissa, on sithen, ketkd vastaavat. Luultavasti ne johtajat, jotka jo toteuttavat tyohyvinvoinnin
johtamista systemaattisesti ovat olleet kiinnostuneita vastaamaan kyselyyn. Toisaalta tuloksissa
tuli ilmi, ettd kyselyyn oli vastannut myds johtajia, joiden johtamassa organisaatiossa tyohy-
vinvoinnin johtamiselle ei ollut roolia. Tutkimustulosten ei voida sanoa edustavan kaikkien
suomalaisten valtakunnallisten urheiluorganisaatioiden ty6hyvinvoinnin johtamista. Néin ollen
tutkimuksen tulokset kuvaavat vain osan valtakunnallisten urheiluorganisaatioiden tydhyvin-
voinnin johtamisen tilasta ja toimenpiteistd. Tuomen & Sarajérven (2018, osa 4.3) mukaan laa-
dullisessa tutkimuksessa ei kuitenkaan pyritd yleistyksiin vaan tietyn ilmion kuvaamiseen yk-

siloiden kokemusten ja merkitysten kautta.

Tutkimuksen luotettavuutta voidaan arvioida aineiston riittivyyden ndakdkulmasta (Tuomi &
Sarajarvi 2018, osa 6.2). Tutkimuskyselyn vastausprosentti oli 30 prosenttia, ja tutkimukseen
vastasi 30 urheiluorganisaatioiden johtajaa. Tutkimuskyselyyn osallistuneiden johtajien vas-
taukset olivat suhteellisen laajoja. Néin ollen aineiston riittivyys on laadulliseen tutkimukseen
sopivan ja riittdvin laaja. On tirkeédé tiedostaa, etti tyOhyvinvointi on vaikeasti mitattava asia,
silld sithen vaikuttaa moni tekijd. Tuomen & Sarajdrven (2018, osa 6.2) mukaan tutkimuksen
luotettavuuteen vaikuttavat tutkittavasta ilmiosté itsestddn johtuvat asiat. Urheiluorganisaatioi-
den johtajien raportit tyShyvinvointitoimenpiteiden aikaansaannoksista voivat siis olla vaiku-
tusta jostain muusta kuin tyohyvinvoinnin johtamisesta, ellei organisaatiossa ole systemaatti-
sesti mitattu tydhyvinvointitoimenpiteiden vaikutuksia. Urheiluorganisaatioiden johtajien vas-
taukset tutkimuskyselyyn ovat heidédn omia ajatuksiaan ja kokemuksiaan tydhyvinvoinnin joh-
tamisesta. Johtajien ajatuksiin ja kokemuksiin on voinut vaikuttaa ulkopuoliset seikat, kuten
johtajien toiveet ja organisaation imagon nostattaminen. Tutkimuksessa nousi kuitenkin esiin

kirjallisuuden kanssa yhtendisid tuloksia, joten niitd voidaan siltd osin pitdd luotettavina.
Tutkielmassa analysoitavat tulokset ja niiden pohdinta ovat arvokasta tietoa urheiluorganisaa-

tioiden kehittymisen nédkokulmasta. Urheiluorganisaatioiden kehittiminen houkutteleviksi

tyonantajiksi on tulevaisuuden kannalta ensiarvoisen tdrkedd. Tutkielman tulokset auttavat or-
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ganisaatioita kehittimdin tyohyvinvoinnin johtamisosaamista ja sitd kautta pitdiméaan tyonteki-
jOistd parempaa huolta. Tdma on sekd organisaation menestyksen ettd tyontekijan etu (Juuti &

Vuorea 2015, 396).

Yksi tutkimuksen luotettavuuteen vaikuttaja tekijd on tutkimuksen kesto (Tuomi & Sarajérvi
2018, osa 6.2). Tama pro gradu -tutkimus on toteutettu suhteellisen pitkélld aikataululla. Tutki-
muksen teoriaosuus on keritty padsidintoisesti kevddn 2022 aikana ja laadullinen tutkimusosuus
on toteutettu kevddn 2023 aikana. Aineiston analysointi ja kirjoitusty0 ajoittuvat keséén ja syk-
syyn 2023. Tutkimus kokonaisuudessaan valmistuu syksyn 2023 aikana. Pro gradu -tutkielmaa
on edistetty koko tutkimusprosessin ajan ajoittain intensiivisemmin ja vililld rauhallisempaan
tahtiin. Tutkimuksen aihe on pysynyt kuitenkin koko ajan tutkijan mielessé ja tutkimus on to-

teutettu huolellisesti ja yleisiin tutkimuseettisiin periaatteisiin nojaten.

Pro gradu -tutkielman tekemisen koin oppimiskokemuksena, jonka aikana padsin syventymééan
kiinnostavaan aiheeseen ja toteuttamaan mielenkiintoisen laadullisen tutkimuksen. Kokonai-
suudessaan tutkimusprosessi on ollut haastava ja tyolds, mutta samalla erittdin opettavainen ja
antoisa. Pro gradu -tutkielman suhteen koen onnistuneeni avaamaan tydeldmain ja urheiluorga-
nisaatioiden ammattimaisuuden osalta ajankohtaista ja tirkeédd aihetta ja pohtimaan sitd laaja-
alaisesti. Tutkimuksen toteuttaminen on lisdnnyt ymmaérrysténi tyShyvinvoinnin johtamisesta
urheiluorganisaatioissa, jota pddsen toivottavasti hyddyntdmain omalla tydpanoksellani ja osal-

lisuudellani tulevaisuuden tydeldmaissa.

8.3 Jatkotutkimusehdotukset

Ty6hyvinvoinnin johtamisen tutkimisessa on vield paljon kdyttdmétontd potentiaalia, ja sitd on
tarpeen tutkia ja avata urheiluorganisaatioiden kannalta tulevaisuudessa lisdd. Ensimmaéisend
jatkotutkimusehdotuksena esitetdén tyohyvinvoinnin johtamisen tutkimusta tyontekijoiden na-
kokulmasta. Tyontekijoité tutkittaessa saataisiin nakdkulma organisaation toiselta puolelta: Mi-
ten tyontekijit kokevat ty6hyvinvoinnin johtamisen ja toimenpiteet omassa tyoyhteisdssdan?

Urheiluorganisaatioihin on luultavasti hakeutunut tdihin litkunnasta ja urheilusta kiinnostuneita
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ja motivoituneita henkil6itd. Usein liikunnasta ja urheilusta kiinnostuneet ihmiset ovat kiinnos-
tuneita laajemmin kokonaisvaltaisesta hyvinvoinnista, johon myds ty6hyvinvoinnin voidaan
lukea kuuluvan. Herddkin kysymys, onko ndilld urheiluorganisaatioiden tyontekijoilla muiden
organisaatioiden tyontekijoitd suuremmat vaatimukset ty6hyvinvoinnin ja tyShyvinvoinnin
johtamisen toteutumiselle? Onko tyShyvinvointia otettu huomioon tydntekijoiden nékdkul-
masta tarpeeksi hyvin organisaatiossa vai onko se jadnyt urheiluorganisaatioiden tunnetusti
pienten ja rajallisten resurssien vuoksi marginaaliseksi? Tyohyvinvoinnin johtamisen tutkimi-
nen urheiluorganisaatioiden tyontekijoiden ndkokulmasta olisi kiinnostava jatkotutkimus, joka
palvelisi urheiluorganisaatioiden ammattimaistuvaa kenttdd ja laajentaisi tyohyvinvoinnin joh-

tamisen tietoutta urheiluorganisaatioiden osalta.

Toisena jatkotutkimusideana ehdotetaan tydhyvinvoinnin johtamisen toimenpiteiden vaikutta-
vuuden tutkimista urheiluorganisaatioissa. Ty6hyvinvoinnin edistimisesti ja toimista puhutaan
paljon. Olisi mielenkiintoista tutkia, kuinka vaikuttavia ty6hyvinvoinnin edistdmiseksi tehdyt
toimenpiteet ovat urheiluorganisaatioissa. Ovatko toimet sanahelindé vai lisdavatko ne oikeasti
tyontekijoiden hyvinvointia ja tydn ja arjen tasapainoa? Lisddvatko toiset toimenpiteet tyohy-
vinvointia enemman kuin toiset, ja mitd ndmad tehokkaammat toimet voisivat olla? Tutkimus
olisi mielenkiintoista toteuttaa pidemmaén ajan seurantana, jolloin tyShyvinvoinnin edistdmisen

toimien vaikutukset tulisivat luotettavimmin ja todenmukaisimmin nékyviin.

Tyo6hyvinvoinnista puhutaan nykydin paljon ja se on organisaatioissa enenevissd madrin esilla,
joten uskon, ettd sitd koskevat tutkimukset lisdéntyvit. Tyohyvinvoinnin mittaaminen itsessédén
on problemaattista, silld se perustuu aina yksilon omiin kokemuksiin ja siihen vaikuttaa tyon
lisadksi myds muut eldmin osa-alueet. TyShyvinvoinnin ja tydhyvinvoinnin johtamisen tutki-
musta on tirkedd kehittdd, jotta tutkimustietous aiheesta lisdéntyy. Tutkittua tietoa voidaan
kayttad organisaatioiden kehittdmiseen kilpailukykyisiksi tyOpaikoiksi, jolloin organisaatiot
kykenevit tekemidn hyvad tulosta sitoutuneiden tydntekijoidensd ansiosta. Suomalainen ur-
heilu tarvitsee laadukasta ja innovatiivista taustavaikuttamista urheiluorganisaatioiden toi-
mesta. Tyohyvinvoinnin johtaminen on avain urheiluorganisaatioiden tuloksellisuuteen ja siten

osaltaan suomalaisen urheilun menestykseen.
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LIITTEET

LITE 1. Tutkimuksen verkkokyselypohja

Tutkimuskysely tyohyvinvoinnin johtamisesta urheiluorganisaatioissa

Taman kyselyn vastaukset toimivat aineistona lilkunnan yhteiskuntatieteiden pro gradu -tutkielmalle, joka kasittelee
tydhyvinvoinnin johtamista valtakunnallisissa urheiluorganisaatioissa. Kysely on ldhetetty Suomen valtakunnallisten
urheiluorganisaatioiden johtohenkildille.

Voit vastata kyselyyn taysin anonyymisti. Vastauksilla edistetdan tyéhyvinvoinnin tutkimusta, ja siten vaikutetaan sen
tulevaisuuteen. Kiitos jo etukiteen kyselyyn vastaamisesta!

TAUSTOITUSTA AIHEESEEN

Tybhyvinvointi ja sen johtaminen jakautuu fyysiseen, psyykkiseen ja sosiaaliseen tyShyvinvointiin (Manka &
Manka 2016). Ty6hyvinvointiin vaikuttavat my6s tydymparistoon kuuluvat tekijat, kuten organisaation toimintatapa,
johtaminen ja ilmapiiri (Manka ym. 2007). Tybhyvinvointi voidaan maaritelld tyontekijan ja tyon tarpeiden ja

voimavarojen ja vastaavasti tyén vaatimusten ja haasteiden vastaavuudeksi (Karttunen ym. 2017).

Tybhyvinvoinnin johtamisella tarkoitetaan tydhyvinvointitoiminnan suunnittelua ja strategista toteuttamista niin, ettd
tydhyvinvointitoimet linkittyvit koko organisaation strategisiin tavoitteisiin (Kunta- ja hyvinvointialuetyénantajat 2017).

1. Paatoimisten tyodntekijoiden maira organisaatiossasi:

O Alle 10 tysntekijaa
(O 10-50 tysntekijsa
O YIi 50 tysntekijaa
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2. Miten edistit arkipaivaisessa johtamisessasi tyontekijoiden hyvinvointia?

3. Millaisia apukeinoja sinulla on tyohyvinvoinnin yllapitimiseen ja
toteuttamiseen?

4. Millainen rooli ty6hyvinvointijohtamisella on organisaatiossasi?

5. Mita tyohyvinvoinnin johtamisella on saatu aikaiseksi?
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LIITE 2. Sahkdpostitiedote tutkimuksesta

Hei!

Teen litkunnan yhteiskuntatieteiden pro gradu -tutkielmaa tyShyvinvoinnin johtamisesta val-
takunnallisissa urheiluorganisaatioissa. Kerddn aineistoa urheiluorganisaatioiden johtajien né-
kemyksistd tyShyvinvointiin liittyen. Arvostaisin suuresti, mikéli sinulla on hetki aikaa vas-
tata kyselyyn oheisen linkin kautta:
https://link.webropolsurveys.com/S/39DAD4213166F60C. Kyselyyn vastataan anonyymisti.
Mikdli koet, ettd vastaajaksi sopisi organisaatiossasi lisdksesi joku toinen, vilitdthdn viestin

eteenpdin hinelle.

Tutkimuksen avulla kerétéédn tietoa urheiluorganisaatioiden tydhyvinvoinnin johtamisesta,
jota voidaan tulevaisuudessa kayttdd organisaatioiden kehittimiseen sekd urheilun parissa
tyoskentelevien henkildiden hyvinvoinnin ja jaksamisen tukemiseen.

Kiitos yhteisty0sti ja aurinkoista kevatta!

Urheilullisin terveisin,

Katri Hanslian

Jyviskylan yliopisto, Liikuntatieteellinen tiedekunta

&9



