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Hyvinvoiva tyontekijd saa hyvaa tulosta aikaan tyodpaikalla. Tyon sujuminen ja hyvinvointi
tyopaikalla vaikuttaa positiivisesti myds muihin eldaman osa-alueisiin. Yksilén hyvinvointia
voidaan tutkia ja mitata tarkasti. Yksittaisen tyontekijan hyvinvoinnin kokemukseen vaikuttavat
tyon itsendisyys, kollegat ja heidan tukensa, vuorovaikutus kollegoiden ja esihenkildiden kanssa,
tyon maara, ergonomia ja se kuinka tyoyhteisd ottaa huomioon tyontekijansa.

Tutkimuksen tarkoituksena oli selvittda mitd tyohyvinvointi tarkoittaa yksityisessa
suunterveydenhuollon yrityksessa ja miten esimies voi vaikuttaa tyohyvinvointiin.
Tutkimuksessa haastateltiin kahdeksan yksityisen suunterveydenhuoltoalan yrityksen yrittajaa
tai esimiesta.

Haastatteluun osallistuneet yritykset olivat Pohjanmaalta, Etelda- Suomesta seka Pirkanmaalta.
Tutkimuksen aineisto kerattiin teemahaastatteluilla.

Tutkimustulosten mukaan tydhyvinvointi koettiin tarkedksi osaksi yritysten toimintaa ja
henkilostostrategiaa. Johtajan rooli oli haastatteluaineiston perusteella merkityksellinen
ty6hyvinvoinnin mahdollistamisessa. Johtajan rooli oli tulosten mukaan hyvin laaja; tyotehtavia
johtajilla riitti rekrytoinnista kliiniseen hammahoitotyohon. Johtajan tydhon liittyi vahvasti halu
tehda suun terveydenhuollon ty6td omalla tavalla ja mahdollistaa se myos tyontekijoille.

Suun terveydenhuollon toimintakenttd on riippuvainen poliittisista paatoksista. SOTE-uudistus
ja Kela-korvaukset vaikuttavat potilasvirtaan vyksityisilla palveluntuottajilla. Epavarmuus
tulevaisuudesta ja ulkoiset riskitekijat koettiin haastattelujen tulosten perusteella pelottaviksi
yritysten tulevaisuuden kannalta.

Teemahaastattelun analyysivaiheessa esiin nousi kuusi paateemaa : hyvinvointi, tydymparisto,
johtaminen, organisaatio, toimintakenttd ja tulevaisuus. Teemahaastattelun tuloksissa
hyvinvointi korostui yhtenad paiateemana, mutta analyysisissa ei ilmennyt useita kytkoksia
muihin paateemoihin Hyvinvointi jai omaksi alueeksi, eika sitd mainittu ja otettu huomioon
muita isoja ja merkityksellisia teemoja pohtiessa.
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1 Johdanto

Suun terveydenhuolto eriytyi omaksi erityisalakseen Suomessa 1800- luvun lopulla.
Aleksanteri lll antoi asetuksen 4.11.1891 hammasladakaritaidon opetuksen aloittamisesta
Suomessa. Hammasladketieteenala kehittyi 1900-luvulla jatkuvasti. Suomen vdeston
hampaisto ei ollut parhaassa mahdollisessa kunnossa ja sota-ajat tuottivat
terveydenhuollolle lisdhaasteita henkiloston vahyyden takia. Vuonna 1972 voimaan
tullut kansanterveyslaki velvoitti kuntia jarjestamaan alle 17-vuotiaiden hammashoidon
ja perustamaan terveyskeskuksia. Aikuisvaesto hoidettiin
yksityishammaslaakarivastaanotoilla ja hammaslaakariliitto yritti jo 1970-luvulla saada
hammashoitoa sairasvakuutuksen piiriin. 1980- luvulla suun terveydenhuollon sektorien
eri piirteet korostuivat ja keskussairaaloissa suun terveydenhuollon yksikdiden suun
erikoishoidon asema vahvistui. Julkiselle puolelle paasivat hoitoon useammat ikdluokat
ja ssairasvakuutuksen piiriin pddsivat 1961 syntyneet ja sitd nuoremmat. Vakuutus
korvasi hoidosta 60% maaritetyn taksan mukaan. Lama-ajan Suomessa 1990-luvulla
hammashoidon uudistukset jaivat tekematta ja julkisista palveluista leikattiin. Suuri
muutos suun terveydenhuollon puolelle saatiin 2002 kun kuntien jarjestaméat suun
terveydenhuolon palvelut olivat jokaisen saatavissa. Vuonna 2005 saadetty hoitotakuu

asetti hoitoonpaasylle maaraajat. (Kottonen & Tilander, 2019, s. 22-32)

Suun terveydenhuollon uudistukset ovat lisdanneet potilasmaaria julkisella puolella ja
velvoittaneet kuntia toteuttamaan hammashoito tietylla aikavalilla. Kunnilla on sdilynyt
vastuu hammashoidon jarjestamisestd, mutta itse hoidon ovat voineet toteuttaa myds
yksityiset hammashoitoalan yritykset, jos kunta on nahnyt sen tarpeelliseksi.
Hammashoitoloissa, seka vyksityisellda ettd kunnallisella puolella, tehtavda tyé on
kehittynyt koko ajan. Teknologia ja potilastietojarjestelmien muutokset ovat muuttaneet
paljon kdytdannon kliinista tyota viimeisen kymmenen vuoden aikana. (Sosiaali- ja

terveysministerion selvityksia, 2010, s. 166-168)

Johtaminen on vastuunottamista ja huolehtimista tydyksikdn perustehtdvan

toteutumisesta. Tyoyksikolla on selked tavoite, jonka eteen kaikki tekevat toita.



Tyontekijoiden tuloksellisuuteen vaikuttaa henkildiden johtaminen. Osaava johtaja saa
alaisensa tietoisiksi tavoitteista ja luo hyvan ilmapiirin tyonteolle vuorovaikutuksen ja
toimivien tydolojen kautta. Johtajan on komminikoitava jatkuvasti seka tydyhteison
sisdlla ettd sen ulkopuolella tavoitteista, arvoista ja tulevaisuuden ndkymista. Hyva
johtaja saa tyoyhteison toimimaan yhteisen tavoitteen eteen, niin ettei se vaadi aina

hdnen lasndoloaan. (Ristikangas ja muut, 2008, s. 110-111)

Suun terveydenhuollon Suhat -hanke (2000-2019) on keskittynyt hankkeeseen
osallistuneiden kuntien ja kuntayhtymien oman toiminnan kehittamiseen, laatutyon
tukemiseen ja arviointiin. Muutokset lainsdadanndssa ja niiden vaikutukset suun
terveydenhuollon puolella olivat hankkeen I|dhtokohtana. Strategisen johtamisen
kehittaminen ja muutosten onnistunut lapivienti olivat tarkea osa hanketta. Toiminnan
kautta on muodostunut verkosto, joka on mahdollistanut kollegiaalisen tuen ja
keskusteluyhteyden. Verkostohankkeessa apuvadlineena kaytettiin balanced scorecardia
strategian jasentelyyn ja lapivientiin. BSC -menetelméa oli hankkeeseen osallistuneille
kunnille ja kuntayhtymille uusi, mutta se koettiin selkedksi apuvalineeksi. Meneltelman
avulla tuotettu strategiatyo edellytti henkilostdjohtamisen, tulosohjauksen ja talouden

ja toiminnan suunnittelun kiinteda yhteytta. (Nordbald, Partanen, Egkvist, 2020, s. 69)

Tyoterveyslaitos on seurannut hammaslaakariliiton toimeksiannonsta
hammasladkareiden tybhyvinvointia ja tydoloja vuosien 2003-2019 aikana. Seurannassa
on keskitetty esimiestyohon, tyon kuormittavuuteen ja uudistuksiin alalla ja miten ne
ovat vaikuttaneet tyooloihin. Hammasldakariliitto on tiedottanut tydoloista,
lakimuutosten aiheuttamista potilasjonoista ja nuorten
terveyskeskushammaslaakareiden kokemasta stressista. (Suomen hammaslaakariliitto,

TMT-liite, 2013, s. 10-15)

Ty6hyvinvointia voi kuvata positiivisiksi tunteiksi ja asenteiksi tyotda kohtaan.
Tyohyvinvointia kokeakseen yksilo kokee onnistumisen tunteita ja tyydytystd tehdysta

tyosta. Tyon tekoon vaikuttavat yksilon omat, luontaiset ja opitut taidot. Tydhyvinvointi



koostuu yksildiden kokemuksista ja tunteista tydelamadssa. TyOntekijan tyohyvinvointi
koostuu kiinnostavasta tyosta, hyvista sosiaalisista suhteista tyopaikalla kollegoihin seka
esimiehiin, hyvastd tulotasosta, mahdollisuudesta tehda toitd itsendisesti seka

tietoisuudesta omista etenemismahdollisuuksista uralla. (Faragher ja muut, 2005, s. 2-3)

Tyohyvinvoinnin johtaminen on tyon tekemisen perusasoiden huomioon ottamista. Tyon
organisointi ja toimiva suunnittelu, hyva vuorovaikutus kollegoiden ja esimiesten kanssa,
tyon voimavaratekijoiden seka riskitekijoiden tunnistaminen, tasapuolinen kohtelu ja
véalittdminen luovat hyvat edellytykset tyohyvinvoinnin johtamiselle. Tybhyvinvoinnin
johtamisen haasteet liittyvat tydyhteison moninaisuuden huomioimiseen. Johtajan tulee
kyetd huomioimaan tydyhteison eri-ikdiset ja eri elamantilanteessa olevat tyontekijat ja

kohdella kuitenkin kaikkia tasapuolisesti. (Karttunen ja muut, 2017, s. 30-31)

Hammashoitoalalle on ilmestynyt 2000- luvun puolella suuria yksityisia ketju-yrityksia.
Dynamiikka on muuttunut yrityksissa ja pienid, yhden hammasldakarin vastaanottoja, ei
l6ydy enda kovin montaa (Ty6- ja elinkeinoministerion julkaisuja, 2011, s. 139-14).

Taman tutkielman kysely on suunnattu puhtaasti yksityisille hammashoitoalan yrityksille.

Moni kyselyyn vastanneista esimiehistd on myos yrittdjia.

1.1 Tutkimusasetelma

Tassa tutkimuksessa tutkitaan tydhyvinvointia esimiestydon nakokulmasta. Tutkimuksen
tarkoituksena on selvittdd miten esimiestyolld ja johtamisella voi vaikuttaa
tyohyvinvointiin  yksityisissa hammashoitoalan yrityksissa. Tutkimus sivuaa myds

johtamista hammashoitoloissa mutta pdapaino on tyohyvinvoinnissa.

Taman Pro gradu- tutkimuksen tarkoituksena on selvittda:

- Mita tyohyvinvointi tarkoittaa yksityisessa suun terveydenhuollossa?

- Asettaako yksityinen suun terveydenhuolto erityisia vaateita tydhyvinvoinille?



- Milla tavalla esimies/yrittaja voi vaikuttaa alaistensa tyohyvinvointiin yksityisessa

suun terveydenhuollossa?

Tarkoituksena on selvittdd myds miten tyohyvinvointi ilmenee tai ei ilmene esimiesten
toiminnan kautta. Johtamista ja esimiestyota lahestytaan ainoastaan tydhyvinvoinnin

nakokulmasta. Tutkimus toteutetaan teemahaastattelun avulla.

Tutkimukset tyohyvinvoinnista suun terveydenhuollon puolella ovat keskittyneet
ergonomiaan, joka on hyvin oleellista hammashoitotydssa, joka tehddan padsaantodisesti
istuvassa,staattisessa asennossa. Hammaslaakariliitto on tilannut tyoterveyslaitokselta
kolmen vuoden seurantatutkimuksen tyohyvinvoinnista, mutta tutkimus kohdistui
ainoastaan  hammaslaakareihin. (Hammaslaakariliiton  julkaisut) Esimiehen

vaikutusmahdollisuuksia tydhyvinvointiin on tutkittu osana suurempaa tutkimusta.

Tyohyvinvoinnin tutkimuksissa on seurattu tyon imua ja tyduupumuksen tasoa.
Tyouupumuksen havaittiin lisddntyneen varsinkin nuorten hammaslaakareiden
keskuudessa. Tyohyvinvointi vie aikaa, rahaa seké resursseja, mutta tulokset ndkyvat niin
sairaspoissaolojen maarassa kuin myos organisaation tuloksissa positiivisella tavalla.
Ty6hyvinvoinnin mittaaminen ei ole kuitenkaan helppoa. Tydhyvinvoinnin tulokset ovat
usein mitattavissa vasta pidemmalla aikavalilla. (Suomen hammaslaakariliitto, TMT-liite,

2013, s. 10-15)

Tyohyvinvointitutkimuksella on tavotteita ja vaikutuksia yksilétasoon, tydyhteisétasoon
ja yhteiskunnalliseen tasoon. Yksilotasolla tutkimus vaalii ja lisda tyontekijoiden intoa
tyohon ja yllapitda hyvaa terveytta. Tyohyvinvointitutkimuksesta saatava informaatio
tyopaikan tasolla kertoo riskitekijoistd, jotka vaikuttavat tyontekoon ja tyontekijoihin
seka riskien hallinnasta. Tyohyvinvointitutkimuksen tavoite on lisata tuottavuutta.
Paamaarana tutkimuksessa on |6ytdaa ja analysoida tyoyhteison ongelmat ja kehittaa
tyopaikan ilmapiiria suotuisaksi tyonteolle ja toimivalle kommunikaatiolle. Tydyhteisosta

esiinnousevat ongelmat vaativat toimenpiteitd, jotta tydnteko ei hairiinny.
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Riskitekijoiden tunnistaminen vaikuttaa postiivisesti tyon laatuun, turvallisuuteen ja
tuottavuuteen. Tutkimus tuottaa tietoa yhteuskunnallisista asioista paattaville.
Tyohyvinvointitutkimus lisdd suomalaisten yritysten kilpailukykya kansainvalisesti ja
vélittad samalla suomalaisten yritysten esimerkillistd tyoturvallisuuskulttuuria. (Sosiaali-

ja terveysministerion selvityksia 2005:25, 2005, s. 17-18)

1.2 Teoreettinen viitekehys, tutkimusongelma

Taman tutkimuksen tarkeimmat kdsitteet ovat tydhyvinvointi, johtaminen ja suun
terveydenhuolto. Teoreettisen viitekehyksen tyolle antavat tyohyvinvoinnin teoriat.
Tutkimuksen tarkoituksena on pitda suun terveydenhuolto koko ajan tyontaustalla, ja
keskittya asioihin, jotka ovat oleellisia suun terveydenhuollon puolella. Tyon teoriaosuus
koostuu tyohyvinvoinnin teoriasta sekd my0s johtamisesta. Keskiossa ovat

tyohyvinvoinnin kasitteet ja niiden yhteys ja hyddyntaminen hammashoidossa.

Hammashoitoa jarjestetddan Suomessa sekd yksityis- ettd kuntasektorilla. Tassa
tutkimuksessa keskitytdaan ainoastaan yksityisiin hammashoitoloihin.
Tutkimusongelmassa pohdittiin, mita tydhyvinvointi on ja miten se ilmenee yksityisessa
hammashoidossa. Tarkentavana kysymyksena oli esimiestyon vaikutus tyohyvinvointiin
hammashuollossa. Tarkoitus on myos selvittdaa aiheuttaako suun terveydenhuollon
toimintakenttd organisaationa joitain eritysvaatimuksia tyohyvinvoinnin saralla.
Tyohyvinvointia oli hankala irrottaa irralliseksi osaksi, koska yksilon tyén ulkopuolinen
eldméa vaikuttaa myo6s paljon tyohyvinvoinnin kokemiseen. Ihanteellisimmillaan
tyohyvinvointi olisi useasta palasta koostuva kokonaisuus. Palojen tulisi olla niin vahvoija,
ettd jos joku niista horjuu, toinen palauttaa kokonaisuuden yllapidossa. (Manka, 2007, s.

45-48)
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Tyohyvinvointi:
vuorovaikutustaidot,

Mita tyohyvinvointi
tarkoittaa yksityisessa

Suun terveydenhuolto:
Organisaation rakenne,
esimiesty0, alaa kohtaavat
muutokset

organisointi, tavoiteet
tyossa, alais-ja
esimiestaidot

suunterveydenhuoltoalan
yrityksessa?

Kuvio 1. Tutkimuksen kulku

Edelld oleva kuvio kuvaa tutkimuksen taustaa ja miten ja minkalaisista aihepiireista
haetaan vastauksia tutkimuskysymykseen. Tyohyvinvointi ja siihen vaikuttavat tekijat
ovat tutkimuksen lahtokohta. Tutkimuskohteena ovat yksityiset, suun terveydenhuollon
yritykset. Suun terveydenhuollon erityispiirteita esitelldadan luvussa kolme.
Haastatteluaineistosta saatujen tietojen sekd teoriaosuuden perusteella haetaan

vastausta tutkimuskysymyksiin.

Tutkimustehtdavana tdssa tydssa on selvittda esimiesten vaikutusmahdollisuudet
alaistensa tyohyvinvointiin yksityisissa suunterveydenhuoltoalan yrityksissa. Tyon
rasittavuuteen liittyvat ergonomiset riskit ovat laaja asiakokonaisuus, joka vaikuttaa
paljon hammashoitoalan tyéhon, mutta se osa-alue on rajattu tastd tyostd pois
Johtamista on tarkoitus kasitelld juuri tydhyvinvoinnin nakékulmasta. Tarkoituksena on
ollut 16ytaa juuri ne tydhyvinvoinnin osa-alueet, jotka koskettavat kaikkia ammattiryhmia

suun terveydenhuoltoalan tydssa.

Tutkimus toteutetaan teemahaastatteluina vyksityisen suunterveydenhuoltoalan
yritysten esimiehille. Tutkimukseen on lupautunut mukaan esimiehia seka yrittajia, jotka

toimivat esimiehind ympari Suomea.
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2  Tyohyvinvointi

2.1 Tyohyvinvoinnin taustaa

Tyohyvinvoinnin kasitteessa yhdistetaan kaksi eri sanaa. Hyvinvointi- sana maarittelee
tassa tutkimuksessa paljon yhtd tutkimuksen keskeisimmista kasitteistd. Tyohyvinvointi
koostuu tyontekijoiden yleisesta hyvinvoinnista sekd hyvinvoinnista tyopaikalla. Yksilon
hyvinvointi vaikuttaa voimakkaasti esimerkiksi sairaspoissaoloihin ja yksittdisen
tyontekijan tunne siitd, ettda tyd on voimaanuttavaa ja tarpeeksi haastavaa ja valilla

sopivan rentouttavaa, vahentaa sairaspoissaoloja. (Straume & Vitersjo, 2015, s. 161-162)

Tyo vie suuren osan ihmisen ajasta. lhannemallina on ollut ettd ihmisen vuorokausi
rytmin tulisi jakautua tasan tyéhon, lepoon ja vapaa-aikaan eli jokaiselle aktiviteetille
jaisi aikaa kahdeksan tuntia. Sopimukset, jotka maarittelivat tyoaikaa, toivat yrityksillekin
mahdollisuuden ennustaa ja suunnitella toimintaansa pidemmalla aikavalilla. Tallainen
tasapaino, joka oli ehkdpda enemman sdanté kuin poikkeus 1950 ja 60- luvulla on
paikoitellen kaukana nykypdivan tyoelamadastd. Etatyot, ylityot, vuorotteluvapaat ja
lyhennetyt tyoviikot ovat vain osa termeista jotka kuuluvat kiistatta tdaman ajan
tyoelamaan. Vaatimukset seka tyon luonne ovat muuttuneet. Kiire ja stressi ovat termejg,
joiden kaiku on negatiivinen mutta molemmat ndistd termeista liittyvatnykypaivan

tyoelamaan. (Julkunen & Natti, 1994, s. 39-43)

Perheellisille haasteena on yhdistda tyo- seka perhe-eldama mahdollisimman toimivasti.
Merja Turpeinen ja Minna Toivanen tutkivat (2007) vanhemmuuteen liittyvaa arvostusta
ja vanhemmuuden vaikutuksia tyoelamaan seka miehilla- ettd naisilla. He toteuttivat
haastattelut padkaupunkiseudulla viidessd yrityksessd, Tyo, perhe ja muuttuvat
sukupuoliroolit- tutkimus ja kehittamishankkeen yhteydessa. Haastatteluissa selvitettiin
Saako tyd nakya perheessd ja perhe tyossd. Perhe tuli tybelamdassad esiin erilaisten
oikeuksien ja joustojen kautta. Aina ndma erityistarpeet eivat olleet tyon kannalta hyvia,
vaan ne saattoivat vaikeuttaa tyon sujumista. Tyo nakyi Turpeisen ja Toivasen

haastatteluiden mukaan my6s kotona erilaisina ajatuksina, voimavarana, kuormituksena
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ja erilaisina mielialoina. Tyd rytmittdda arkea ja tuo toimeentulon. Ty vaikutti
negatiivisesti perheeseen jos se koettiin kuormittavana. Ylityot koettiin myos haastavina,
koska toissa kaytetty aika on poissa perheelta. Tutkimuksessa selvitettiin myds tyopaikan
nakokulmaa perhevelvollisuuksista huolehtimiseen. Perhesyista johtuviin poissaoloihin,
joustotarpeisiin ja perheoikeuksien kayttoon suhtauduttiin padasaantoisesti mydnteisesti.
Kaytannon tasolla tuotiin esille organisaation koko, kyky ja resurssit edelld mainittujen
asiojen mahdollistamiseen tai rajoittamiseen. Yksittdisen tyontekijan poissaolo pienessa
organisaatiossa tai tietyntyyppisessd tiimissa saattaa olla ratkaisevaa yrityksen
perustehtavan toteuttamisen kannalta. Haastatteluiden loppuyhteenvedossa mainitaan
organisaation eri toimijoihin kohdistuvat moraaliset odotukset. Perheen ja tyon
yhteensovitaminen vaatii tydnantajalta myos tahtoa jarjestelld, ennakoida ja turvata
yrityksen jatkuvuus ja toimintakyky. Yksittdinen tyontekija tasapainoilee omien
tyotehtavien vastuun kanssa sekd oikeudesta olla kotona esimerkiksi sairaan lapsen
kanssa. TyOpaikan kiire ja kuormittavuus voivat saada aikaan syyllisyyttd, jolloin
poissaoloa korvataan pidemmalld paivalla tai taukojen viéliinjattamiselld. (Turpeinen &

Toivanen, 2008, s. 166-168)

Tyonteon kannalta keskeisid lakeja ovat: TyOsopimuslaki, Laki valtakunnallisesta
viranhaltijasta, laki tyosuojelun valvonnasta ja tyopaikan tydsuojeluyhteistoiminnasta,
laki nuorista tyontekijoista, tyoturvallisuuslaki, tyoterveyshuoltolaki, Laki naisten ja
miesten valisestd tasa-arvosta, yhdenvertaisuuslaki, Rikoslaki, Laki yksityisyyden
suojasta tyoelamassa. Tydnanatajan ja tyontekijan valistd suhdetta maarittavat useampi
laki. Ty6turvallisuuslaissa madritelldaan tyonantajalla olevan yleinen
huolehtimisvelvollisuus, joka pitdad sisdlladn tyon riskien ja kuormitustekijoiden
tunnistamisen ja arvioimisen. Ty6nantajan on Kkiinnitettavd huomiotava myds tyon
psyykkisten kuormitustekijoiden tunnistamiseen ja arvioimiseen seka laadittava
arvioinnin perusteella niille korjaavia toimenpiteita. Laki painottaa tydnantajan oma-
aloitteisuutta tydn ja tyoymparistdon turvallisuudesta huolehtimiseen. Tydon luonne
muuttuu ja se on lisdantyvissa maarin tietotyotd. Taman myotd psyykkinen jaksaminen

tyossa korostuu. Tyonantajan tulee seurata myos sairaspoissaolojen maarda ja osata
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suhteuttaa se jokaisen tyontekijan kohdalla heidan yksilolliseen tilateeseensa.
TyOnantajaa edustavat tyopaikalla esimiehet, jotka ovat vastuussa tyoturvallisuudesta,

tyooloista ja tyohyvinvoinnista (Kess & Seppanen, 2011, s. 70-73)

Tyohyvinvointi tarvitsee maaratietoista tyotd ja ohjausta seka jatkuvaa reflektointia
onnistuakseen organisaatiossa. Tyohyvinvointi on yksi tydpaikan menestysominaisuus,
sitd tulee suunnitella ja kehittda systemaattisesti. Tyoyhteison jasenilla tulisi olla olla
kasitys yhteisista paamaarista ja kaikkien tulisi tehda t6itd niiden saavuttamiseksi. Tieto
kulkee sujuvasti kun organisaation puitteet ovat mukautumiskykyiset ja matalat.
Hyvinoivassa tyoyhteisossa kannustetaan oppimiseen ja osaamisen kehittamiseen. Tyon
ulkopuolista elamaa ei unohdeta vaan tyopaikalla kannustetaan tyon ja muun eldman
yhdistamista toimivilla kdytanngilla. Tydympariston tulee olla turvallinen, luottamusta
herattdava ja tyovalineiden seka tyoympadriston tulee olla toimivia ja tydhon sopivia..
Tyopaikan positiiviseen vireeseen, tunnepdadomaan Kkiinnitetddan huomiota ja siita

huolehditaan. (Manka, 2015, s.108-109)

Tyoturvallisuuslaki maarittelee 2 luvussa 8 § 4 momentin mukaan:

Tyonantajan on jatkuvasti tarkkailtava tyéympdristod, tyoyhteison tilaa ja tyotapojen
turvallisuutta. Tyonantajan on myés tarkkailtava toteutettujen toimenpiteiden vaikutusta

tyon turvallisuuteen ja terveellisyyteen.

Tyonantajan on huolehdittava siitd, ettd turvallisuutta ja terveellisyyttd koskevat
toimenpiteet otetaan huomioon tarpeellisella tavalla tyonantajan organisaation kaikkien

osien toiminnassa.(Tyoturvallisuuslaki 2 luku 8 § 4 momentti)

Tyoturvallisuuslain 2 luku koskee tydnantajan vyleisid velvollisuuksia. Sen mukaan
tyonantajan tulee tarkkailla seka fyysisia etta psyykkisa riskitekijoita. Tarkkailtavana ovat

yksittdiset tyontekijat mutta myos koko tydyhteiso.

Tyoturvallisuuslakia valmistelevan toimikunnan mietinndssa (2001) pohdittiin

johtamisen yhteytta hyviin tyéoloihin. Hyva johtaminen pitda tydyhteison jarjestelman
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selkednd ja estdd ongelmia. Turvallisuuden hallinta oli toimikunnan mukaan
taloudellisinta ja tehokkainta sulauttaa mukaan organisaation perustoimintaan.
Toimikunta mainitsee lausunnossaan eri johtamisen alueet, kuten laatu,- henkil6sto,
ymparistd — ja ikdjohtamisen. Toimikunta myds toteaa hyvan johtamisen huomioivan
kaikki nakdkulmat tilanteeseen sopivalla tavalla. Alaisten ndakdkulmasta lahiesimiehen

johtamistapa on tarkedssa roolissa. (Laitinen ja muut, 2009, s. 283)

Tyohyvinvointi edellyttad tyontekijan motivaatiota tekemaansa tyohon seka riittavan
haastavaa tyotehtavaa.Tyon merkityksellisyys lisaa tydmotivaatiota. Ty, joka ei tunnu
tarkedltd vaan yksitoikkoiselta ja merkityksettomaltd huonontaa eldamanlaatua.
Tyohyvinvoinnin peruspilari on mielekas tyd. Tyon tavoitteiden tulisi olla selkeitd ja sen
tulisi haastaa tyontekijaa sopivissa maarin. Tyohyvinvointia voi lisata keskittymalla tyon
sisaltodn ja sen mielekkyyteen. Esimiehen ja tyOkavereiden palaute, joka annetaan
ystavallisesti ja myonteisesti tuo lisdd voimavaroja tyohon. Tydyhteison tuki kantaa
vaikeidenkin tilanteiden ldpi. Tyontekijoidensa taidot ja tyon sisallon tunteva esimies
osaa kannustaa ja kohdella kaikkia samanarvoisesti ja oikeidenmukaisesti. Esimiehen
tarkoitus on kertoa oma nakemyksensa tyon sujumisesta. Tyontekija voi saada palautetta

seka omalta tyoyhteisoltdan ettd asiakkailta. (Juuti & Vuorela, 2002, s. 67-70)

Hyvinvointi tarkoittaa muutakin kuin terveyttd. Tydhyvinvointiin heijastuvat aina
fyysinen ja henkinen terveys, sosiaaliset suhteet sekd taloudellinen tilanne. Itse
tyohyvinvointi koostuu yksilon osaamisesta, organisaation osaamisesta ja toimivuudesta,

yksilon terveydesta ja tydyhteison hyvasta hengesta. (Rauramo, 2004, s. 31-37)

Fyysinen tyohyvinvointi liittyy tyon kourmittavuuteen ja tyopaikalla ja tyossa koettavien
rasitteiden ennaltaehkaisyyn ja haittatekijoiden poistoon. Tyon huono ergonomia tai
tyopaikan melu, sisdilmaongelmat lampdtila tai tyovalineet ja niiden kunto vaikuttavat
tyohyvinvointiin. Kehon rasitusta tyossa tulisi seurata ja yksipuolista kuormittumista
valttda. Istumatyota tekevilla kuormitus on erityyppista kuin fyysista tyota tekevilla.
Toimistotyd on myos kuormittavaa ja siina tulisi kiinnittdd huomiota tauotukseen ja

kehon kuormituksen vaihteluun. Psyykkinen tyéhyvinvointiin liittyy tydon kuormittavuus,
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tyopaikan ilmapiiri ja kiire. Psyykkinen tyohyvinvointi voidaan kokea heikoksi vaikka tyon
fyysiset olosuhteet olisivat ihanteelliset. Psyykkinen tyohyvinvointi perustuu
merkitykselliseen tyohon ja haasteiden ja motivaation tasapainoon. (Virolainen, 2012, s.

17-18)

2.2 Tyohyvinvoinnin malleja

Tyohyvinvointi koostuu useammasta osa-alueesta ja naita osa-alueita on mallinnettu ja
taulukoitu.. Paivi Rauramon tyohyvinvoinnin portaat on tarkoitus nousta alhaalta

ylospain.

5. Itsensa toteuttamisen tarve: Oppimisen ja osaamisen hallinta, urakehitys ja
suunnittelu, metakognitiiviset taidot (tunnealy) luovuus

4. Arvostuksen tarve: Arvot, kulttuuri, strategia, tavoitteet, mittaaminen, palkitseminen,
palautejarjestelmat, kehityskeskustelut

3. Liittymisen tarve: Ryhmat, tiimit, johtaminen, esimiesty0, organisaation me- henki

2. Turvallisuuden tarve: Tyoyhteiso, tydymparisto,ergonomia, tyojarjestelyt, palkkaus, tyon pysyvyys

1. Psykologiset terpeet: Terveydenhuolto, ruoka, virvokkeet, liikunta, lepo, palautuminen, vapaa-aika

Kuvio 2. Tyéhyvinvoinnin portaat (Rauramo, 2004 mukaillen).

Portaissa korostuu motivaatio joka on olennainen osa Abraham Maslowin
motivaatioteoriaa. Rauramon portaissa ihmisen kokonaisuus korostuu. Tyoeldama
vaikuttaa yksityiselamaan ja pdinvastoin. Kehittyminen tydelamdassa viidennnelld
portaalla on haastavaa ellei mahdotonta jos esimerkiksi alatason portaissa on puutteita.
Portaiden avulla tyohyvinvointia voi kehittaa jatkuvasti ja havainnoida kuinka

eteneminen sujuu. (Rauramo, 2004, s. 39-40)
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Tyohyvinvoinnin ensimmainen porras koskee psykologisia tarpeita, arjen valintoja jotka
vaikuttavat jokapaivdiseen oloon. Hyva terveys auttaa jaksamaan seka tyossa ettd tyon
ulkopuolella. Terveyteen vaikuttavat elintavat ja geenit. Terveelliset elintavat kuten
paivittdinen ravinto, unen maara, liikunta,mielekds vapaa-aika ja hyvat sosiaaliset
suhteet ovat valintoja tai valitsemattomuutta joita tehdaan paivittdin. (Rauramo, 2004,

s. 48-49)

Tyoyhteisé voi olla mukana kannustamassa tyonekijoita terveellisempiin valintoihin.
Valintoihin ja mahdollisiin muutoksiin tarvitaan kuitenkin tyontekijan oma motivaatio.
Tyoyhteis6 voi tukea psykologisten perustarpeiden toteutumista ja tata kautta saada
tyontekijan motivoitumaan. Tyoyhteison tuki ja ymmarrys esimieheltd seka tyokavereilta
on merkityksellista seka fyysiselle etta psyykkiselle hyvinvoinnille. Tydpaikan positiivinen
kulttuuri ja riittdvat resurssit tydhyvinvointia tukeville valinnoille ovat merkityksellisisa.
Tuki tyoyhteisolta tyon kuormituksen ja riittavan levon suhteen on oleellista jo
tyopadivien aikana. Kaytannonlaheinen tuki edistdd ja tukee riittdvid taukoja, yhteisia
tyotapoja, aikatauluja ja yhdessdaa laadittuja pelisdant6ja. Tuki voi olla myos
tyoympdaristodn ja ergonomiaan vaikuttamista. Terveyttd edistavat ja vyllapitavat
kalusteet ja védlineet ovat konkreettinen keino tyénantajan puolelta. (Tyoterveyslaitos,

2019, s. 10)

Toisella tyohyvinvoinnin portaalla on turvallisuuden tarve. Turvallisuuden tunne
edellyttdd ettd ensimmadisen portaan tarpeet ovat tyydytettyind. Turvallisuuden
hallinnassa olennaista on lakien ja sadadosten noudattaminen. Tyopaikan turvallisuutta
lisdavat tuki tyontekijan tarpeiden mukaan, riittdvd toimeentulo, vyksil6llisyyden
huomioiminen tyotehtdvien valinnassa, erilaiset tydehtavat, mahdollinen tydnkierto.
Maaratietoinen tyo riskien tunnistamiseksi ja minimoiseksi on tyonantajan vastuulla.
jokaisen tyoyhteison jasenen on pystyttava osallistumaan tdhan tyohon riski- ja

vaaratilanteita havainnoimmalla ja raportoimalla. (Rauramo, 2004, s. 77)
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Liittymisen tarve on tydhyvinvoinin kolmas porras. Yhteiséllisyys on olennainen osa
yksiloa, syntymasta lahtien. Yhteys yhteisoon on merkityksellistd ja maarittaa yksilon
toimintaa. lhanteellisessa tapauksesssa tyoyhteisd tukee tyontekijoiden itsetuntoa.
Tyoyhteis6on on pystyttava luottamaan jotta yhteison jasenet voivat oppia yhdessa ja
tehda toita yhteisten tavoitteiden eteen. Avoin ja luottamuksellinen tyoyhteisé tekee
parempaa tulosta. Yhteisollisyyden taidot eivdt kehity kaikilla samaan tapaan.
Perustarpeiden hallinnan edellytys ovat toimivat ihmissuhteet. Elamassa esiintyvat
vaikeudet on helpompi kasitelld sosiaalisen tuen avulla. Tata samaa tukea tarvitaan myos
tyopaikoilla.Tyoyhteison tukeen vaikuttavat yksilolliset tekijat ja vastuunottaminen
omasta paikasta, tyoyhteison jasenena. Tyoyhteison kulttuuri ja tavat toimia vaikuttavat
tukeen. Itse tyo ja sen jarjestdminen ovat olennaisia tuen maaran ja laadun kannalta.

(Rauramo, 2004, s. 122-124)

Tyopaikan epdkohtelias ilmapiiri tekee tydntekijoiden valisista suhteista jannityneita.
TyOkaverit ovat usein tarked sosiaalinen tuki kanssatyokavereita arvostavassa
tyoyhteisOssa. He edistavat tyota. Tyoyhteisossa, jossa avoimuutta ja arvostusta ei ole,
tyokavereiden ei koeta vievdan tyotd eteenpdin. Ristiriitatilanteissa tyokavereista voi

muodostua jopa este tyonteolle. (Leiter & Patterson, 2014, s. 218-219)

Neljannelld tyohyvinvointiportaalla on arvostuksen tarve. Arvostuksen tarve liittyy
hyvadan ja terveeseen itsetuntoon. Arvostuksen tulee liittyy itse osaamiseen ja
tyontekijan valmiuksiin hoitaa tyotehtavdansa. Terveessd tyOyhteisossd jokaista
kohdellaan kunnioittavasti ja arvostavasti. Jokaisen tyota arvostetaan ja se huomioidaan.

(Rauramo, 2004, s. 136)

Rauramon tyohyvinvointiportaiden viimeinen porras kasittelee itsensa toteuttamisen
tarvetta, mahdollisuutta kehittya, oppia uutta, haastaa itseaan alyllisesti ja 16ytaa uusia
puolia itsestddn. Itseddn toteuttavilla ihmisilla on taito ihastella jokapadivaisia,arkisia
asioita ja he ovat eldamaansa tyytyvaisid. He tekevat tyota asian eteen, joka on heille

hyvin arvokas. Oppiminen ei onnistu ilman halua oppia. Motivaatio oppimiseen taytyy
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lahted yksilosta itsestdaan. Tydssa oppiminen edellyttda siihen suotuisat mahdollisuudet
tyoyhteisolta ja tyokavereilta. Oppimisella on positiivisia vaikutuksia tyohon
sitoutumiseen sekd oman osaamisen kehittdmiseen. Tyon kehittdminen vaatii tietoa
paamaarista, ja syistd, miksi ja ketd varten tyota halutaan vieda eteenpadin. Hiljainen tieto
nakyy tekemisessa pitkdn ammatinharjoittamisen kautta, luontevana tyon tekemisena.
Osa tiedosta muodostuu koulutuksen, osa tekemisen kautta. Tietoisuus omista tai
muiden kognitiivisista taidoista kuten ajattelusta, oppimisesta tai tietamisesta tarkoittaa
metakognitiivisia tietoja ja taitoja ja osa ammatillisen tiedon muodostumisesta liittyy

niihin. Nama jaetaan usein tieto- ja taito-osiin. (Rauramo, 2004, s. 148-151)

Johtaminen, tydyhteisd ja tyoolot

Toimintaympdris
to
Arvot,asenteet ja toimintakyky
Lahiyhteisé

Osaaminen

Terveys ja toimintakyky

Kuvio 3. Tyokykytalo. Tyoterveyslaitoksen mallia mukaillen.

Tyoterveyslaitoksen tyokykytalossa kerrokset tukevat toisiaan. Terveys ja yksilon
toimintakyky on koko talon perusta. Seuraavalla taso nojaa koulutukseen ja osaamiseen.
Koko elinidan jatkuvaa oppimista korostetaan. Tyoyhteison- seka tyontekijan arvot ja
asenteet vaikuttavat yksittdisen tyontekijan seka koko organisaation toimintakykyyn.

Neljannen tason huomio on esimiehissa. Johtajilla on vastuu tydyhteisén
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toimintakyvysta ja tyooloista, jotka maarittavat ensin mainitun. Tyokykytalon portaat
mukailevat toisiaan ihannetilanteessa. Tyontekijan osaamisen vahvistuessa koulutuksen
ja motivaation myo6ta, tydyhteisO osaa vastata tahdan muutokseen tarjoamalla osaamista

vastaavia tehtavia. (Tyoterveyslaitos, 2020)

Tyokykytalossa tyokykya rakennetaan yksilon voimavarojen paalle. Ylempid kerroksia ei
voi rakentaa, mikali tyontekijan terveys ja toimintakyky eivat ole kunnossa.
Kehittamistoimenpiteet tulisi suunnata kaikkiin kerroksiin, jotta ne toteutuisivat
tasaisesti ja niista hyodyttaisiiin maksimaalisesti.Tyokykytalon vasemmalla puolella
olevat taustatekijat vaikuttavat olennaisesti talon eri tasoihin. (Suutarinen & Vesterinen,

2010, s. 28)

Tyohyvinvoinnin  kannnalta olennaista ovat terveet ja osaavat tyontekijat.
Organisaatioiden kehittymisen myota tyontekijoiltd oletetaan valmiutta oppia uutta,
kehittaa itsedan ja tyottdn sekd luovuutta. N&ita valmiuksia pystyy kehittamaan yksilo,
jolla on psyykkinen, fyysinen ja sosiaalinen vointi terveelld tasolla. Tyopaikan
organisaatiot ovat monien paineiden keskelld. Paineiden keskelld on tdrkeadd nahda
henkilostd reurssina eikd turhina kustannuksina. Resurssien leikkaus heijastuu koko
tyoyhteisoon. Tyoyhteison tulos on riippuvainen henkiléstén hyvinvoinnista.
Kokonaisuuden kannalta on merkittavaa minkalainen tunnelma tyépaikalla on ja miten
tyontekijoita kohdataan. Tulos syntyy osaamispdadoman kautta. Tyépaikan ihanteellinen
ilmapiiri koostuu avoimuudesta, luottamuksesta sekd arvoista, jotka perustuvat
keskindiseen luottamukseen. Ihanteellisen tyopaikan hyveet liittyvat toisiinsa ja
ruokkivat toinen toistaan. Yhteys eri ihmisten vililla on paljon muutakin, kuin mita nakyy
ulospdin. Esimiehen tulee osata tulkita ihmisten valisia yhteyksid ja signaaleja
tyoyhteisdn hyvinvoinnin kannalta. Innon ja luovuuden ylldpito tydyhteisdssa on
haastava tehtava, joka on kdynnissd koko ajan. Motivaatio on |dht6isin yksilosta ja
esimiehen tehtdva on loytdd keinot, saada se esiin niin yksittdisesta tyontekijoista,

tiimeistd, kuin koko tyoyhteisosta. (Juuti & Vuorela, 2004, s. 146-148)
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L Organisaation
Organisaation i -
s kulttuuri ral['l‘e""jelr" . i Oreanisaation iimapiir
liketaimintaymparist saannot/kaytannat
1]
Palkallinerkulttuu
n
- Organisaation
visio/strategla

Hyvinvointiin
liittyvat ohjelmat
ja kaytannot

Kuvio 4. Hyvinvointi- ja ilmapiirikulttuuri organisaatiossa (Kdaannettyna ja mukaillen
Ostroff ja muut, 2003).

Organisaation hyvinvointikulttuuri on riippuvainen ulkoisista ja sisaisita tekijoista.
Organisaation kaytannot, tavat ja saannot vaikuttavat koko organisaation ilmapiiriin.
Hyvinvointikulttuuri ja sen edistdminen eri tavoin on riippuvainen kuinka toimivia ja
yhteis6a tukevia organisaation tavat ja kdytannot ovat. Hyvinvointikulttuuriaan
tarkasteleva ja kehittdva organisaatio joutuu tarkastelemaan myo toimintatapojaan,
kaikessa toiminnassaan, jotta hyvinvointikulttuurin parantaminen on mahdollista.

(Deloy & Della, 2014, s. 176-177)

Tyohyvinvoinnin johtamisessa huomio taytyy olla tuloksellisuudessa seka henkiloston
hyvinvoinnissa. Henkiloston tyohyvinvoinnin taso vaikuttaa tyon tulokseen.
Toimintaymparistd ja sen sisdiset seka ulkoiset muutokset ovat tarked osa strategista

tyohyvinvoinnin johtamista. Toimintaymparistéon muutosten oikea-aikainen analysointi
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auttaa nakemaan muutostarpeet ja reagoimaan niihin. Muutoksiin vastaaminen ja tyon
onnistunut uudeleen organisointi vaikuttaa organisaation toimintatapoihin seka

tyohyvinvointiin. (Suutarinen & Vesterinen, 2010, s. 59)

Kuvion alaosassa esitetyt teemat kertovat organisaation erilaisista hyvinvointikulttuurin
osista. Kuviossa esitetddn ndiden osien suhdetta organisaation paaasiallisiin tointoihin ja
kulttuuriin. Hyvinvointikulttuurin esittdminen omana, erillisend aiheenaan vahvistaa
kyseisen osa-alueen tarkeytta ja suhdetta muihin teemoihin. Organisaatiot, joissa
hyvinvointikulttuuri on toimiva, on kiinnitetty huomiota myods hyvinvointikulttuuria
tukeviin sdantoihin ja kaytantoihin. Hyvinvointikulttuuriaan kehittavat organisaatiot
joutuvat kaymaan lapi organisaation kulttuurin, jotta muutoksesta tulee toimiva

jokaisella tasolla. (Dejoy & Della, 2014, s. 177-178)

Ennakaiva tyonkehittaminen- kohti tyonhyvinvointia

Voi @ ; Muutoksen
Voimavarat Tydturvallisuus hallinita

= Henkilokohta _ Ennaltaehicsi Kyky
SIrat.egiaﬂav- isten Mielekds tyd, o reagoidoida Tiottomie ja
oitteet voimavaroje johtaminen - fiskieh : A
Muutokse n - Tybyhteiso

Kyky késitelld
t tunnistamine - Organsiaatio s muutoksen

- Toimintay n, arviointi ja voimavarat ulttuuri haasteita
mpérfstﬁ ennakointi = Muutr—“ﬁpa]ﬁ

ti
- Tehokas tyo

arviointi

Tyon tekemisen perusta

Tyoén muutesten ja muutoksien vaikutusten tunnistaminen on osa ennakeivaa tyohyvinvoinnin kehittamistd. Tehokkaan
{a tuloksellisen tydn perusta ovat toisiinsa kytkeytyvat tyhyvinvointi- ja tyéturvallisuus.

Kuvio 5. Ennakoiva tyohyvinvointi Tyoterveyslaitos, 2009 (mukaillen).

Kuviossa 5 esitelladan tyohyvinvoinnin kokonaisuutta ennakoivan tydhyvinvoinnin

ndakokulmasta. Kuviossa keskelld ovat ryhmiteltyind organisaation voimavarat,
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tyoturvallisuus ja muutoksen hallinta, jotka esitelladn myds tyon tekemisen perustana.
Vasemmalla, ndakyvat organisaation raamit ja oikealla lopputuos, kun kaikki osat toivovat
ihanteellisesti. Muutospaja, joka mainitaan muutoksen hallinnan alla, on erityinen
toimintamalli, jonka avulla esimies ja tyontekija pyrkivat I0ytamman ideaalit tyon

toimintatavat, jotka lisddvat hyvia toimintatapoja. (Tyoturvallisuuslaitos, 2009, s. 25)

Sitoutuminen, tunne
ettd asiat soljuvat
eteenpadin

Positiiviset tunteet,
hyvanolon tunne

Saavutukset, Ihmissuhteet,
tunne aidot kohtaamiset
aikaansaamisesta ja merkitykset

Merkityksellisyys,
aidon tarkoituksen
|6ytaminen

Kuvio 6. PERMA-malli kdannettyna ja mukaillen.

YIIa olevassa kuviossa esitetddan Martin Seligmanin luoman mallin viidesta hyvinvoinnin
kannalta keskeisesta osatekijastd. Seligmanin mukaan malli auttaa ihmisida |16ytamaan
eldman hyvat asiat ja sitd kautta merkityksellisen ja onnellisen elaman. Positiivisilla
tunteilla on, Seligmanin mallin lokeroista selkein yhteys onnelliseen eldmaan.
Positiivinen nakokulma sujuvoittaa ihmissuhteita niin toissa, kuin kotona. Optimismilla
ja positiivisuudella on kiistattomia terveyhyotyja. Positiiviset tuntemukset saattavat

helpottaa yksiloa paivittdisissa tehtdvissa ja helpottaa suhtautumista tulevaisuuden
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muutoksiin ja tapahtumiin. Sitoutuminen helpottaa Iasndoloa kun suoritamme tehtavaa,
joka vaatii keskittymista ja sitoutumista sen hetkiseen aktiviteettiin. Aktiviteetti voi olla
esimerkiksi instrumnetin soittoa, tanssitunti tai mielenkiintoinen projekti tdissa. Tunne
siitd ettd “aika lentda” tarkoittaa ettd sitoudumme ja uppoudumme taysin meneilldan
olevaan tehtdvaan, joka tuntuu meista mielekkaalta. Ihmissuhteet ja sosiaaliset kontaktit
ovat elintdrkeitd. Onnistuneiden sosiaalisten suhteiden ansiosta kukoistamme. Vahvat
tunnepitoiset ihmissuhteet ja sosiaaliset kohtaamiset ovat eldmadssa tarkeitd. Ne
kannattelevat ja tukevat meitd myods huonoina aikoina. Merkityksellisyys liittyy
jokapaivaiseen toimintaan. Toistuvien tehtdvien sekd tyon tarkoitus ja merkityksellisyys
liittyvat yksilon kykyyn kokea minkalainen vaikutus tyolla tai teoilla on. Kokemus
vaikuttamisesta ja osallisuudesta on tarkedd merkityksellisyyden kannalta.
Aikaansaamisen tunne syntyy kun yksilo asettaa itselleen tavoitteita ja saavuttaa ne.
Tavoitteiden realistisuus ja ulkopuolisten &arsykkeiden ymmartdaminen ja merkitys

tavoitteiden saavuttamiseksi on myds huomioitava. (Pacsha, 2021)

Perma mallia on sovellettu myds tyéhyvinvoinnin tutkimisessa. Tyontekijoille Budapestin
Yliopistossa (BME) laadittiin  kyselylomake tyohyvinvointiin liittyvistd aiheista.
Lomakkeen kysymykset perustuivat Perma- mallin viiteen osa-alueeseen. Kyselyn
psykometriset ominaisuudet olivat tyon negatiiviset puolet, merkityksellisyys,
positiiviset ihmissuhteet, sitoutuneisuus, optimismi ja saavutukset. Tutkimuksen
mukaan Perma- mallin osa-alueisiin pohjaava kyselylomake antaa yleisen kuvan
tyoyhteisdn tyohyvinvoinnin tilasta. Tulokset vahvistivat tydyhteisin hyvinvoinnin
yleistila voidaan esittdd moniuloitteisen ldhestymistavan avulla ja se antaa enemman
kdytdannon keinoja parantaa nykytilaa. Kyselyn jakaminen kuuteen osa-alueeseen antaa
myds mahdollisuuden tutkia eri osa-alueita organisaation tarpeiden mukaan. Jos
hyvinvoinnin taso on alhaalla toimet kannattaa suunnata positiivisten tunteiden
vahvistamiseen ja negatiivisten vahentamiseen. Tyodntekijoiden valiset toimivat ja
positiiviset suhteet vaikuttavat tyotyytyvaisyyteen seka lojaaliuuteen organisaatiota
kohtaan. Mielenterveyden ja hyvinvoinnin tila yleisella tasolla oli yhteydessa enenevissa

maarin  negatiivisiin  asioihin  tdissa seka positiivisiin  tuntemuksiin, kuten
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sitoutuneisuteen ja tyon merkityksellisyyteen. Kyselyn tulosten mukaan esimerkiksi
kokouksissa voisi kdyttda enemman aikaa keskusteluun tyontekijoiden onnistumisista ja
saavutuksista ja vahentdd, mutta ei lopettaa keskustelua vikatilanteista. Tama olisi
Perma- mallin mukaista positiivisten kokemusten vahvistamista. Jos koko organisaatio
sitoutuu postiivisuuden vahvistamiseen tulee positiivisesta psykologiasta osa toimintaa.

(Kun ja muut, 2016, s. 57-62)

-Ty6n imu (vaatimukset ja tyén
voimavarat)
Esimiestyd (tukea antava ja
lasndoleva)
- Tydyhteisén toimivuus (tiedonkulku,
sujuva muutostyl)

- Tythyvinvointi osana tydyhteistn
toimintaa
Jaksamisen tunnistaminen, tukeminen ja
kehittdminen
Arvot ja eettisyys toiminnan perustana

Positiivisuus: ilo, onnellisuus, mielihyva,
luottamus Riittavyyttd
edistavat tekijta
(yksityiset ja

- Tyytyvai 5, toiveikk o
yytyvaisyys, toiveikkuus Riittavyys

tydelamatekijat)

Vahvuuksie, Jittavyytta
tunnistaminen edistavat
-Ammatillinen osaaminen ja kayttoon otto | valilliset tekijat

-ajantasaiset toimivat kaytannot
-Valmentava ja palveleva johtaminen - Strategiatyo (suunnitelmat, seuranta,
Tyoyhteisojen valinen yhteistyd, arviointi ja kehittdminen)
verkostot - Lait, normit ja suositukset
- Tukitoimet, vertaisryhmat

Kuvio 7. Riittavyyden malli (Suonsivu, 2015).

Ylldolevassa kuviossa, riittavyyden mallissa, esitetddn postiivisessa valossa tyopaikan
osatekijoita, jotka mallintavat riittdvyyden monimuotoisuutta. Riittavyyden vastakohta
on riittdmattomyys, joka on tunteena yksilollista ja persoonakohtaista. Tunne voi
vaihdella eri tilanteissa. Tyoelamassa riitamattomyytta voi aiheuttaa toiden tai yksilon
oman persoonan mitatointi, esimiehen tai tyokavereiden ilkeys ja kiusaaminen, tiimista
ulkopuolelle jaaminen. Kokouksissa ja yhteisissa tilaisuuksissa reagoimattomuus tai
noteerauksen puute seka negatiivinen palaute, jota ei esitetd rakentavasti aiheuttavat
riittamattomyyden tunnetta. Osaamattomuus ja heikko ammattitaito vaikuttavat myos
riittdmattomyyden tunteeseen. Perehdystys on tarked keino estda riittamattomyyden

tunnetta tyopaikalla. (Suonsivu, 2014, s. 14-15)
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Riitdvyyden mallissa riitavyyttd vahvistavat tekijat vahvistavat toinen toisiaan ja ndin
riittamattomyyden tunnetta ei padse syntymaan. Oikealla ylhdalla 16ytyy tyon imu ja
voimavaratekijat: mika tyossd motivoi ja on hauskaa. Esimiestyd tukee riittdvyyden
tunnetta ja kehittdd ja vahvistaa tekijoita, jotka vaikuttavat siihen. Tyon muutos ja
informaation kulkeminen tasolta toiselle liittyvat sujuvaan esimiestyéhon ja organisaatio
kulttuuriin. Epatietoisuus muutoksista ja niihin reagoimisesta ja rikkonainen tiedonkulku
vaikuttavat tyossaviihtyvyyteen. Alhaalla oikealla esitelldan riittavyyttd edistavat
vélilliset tekijat; raamit joiden mukaan tyo tehdaan. Strategia ja tavoitteet seka niiden
seuranta on koko organisaation toiminnan kannalta olennaista, samoin tiedostaa, lait ja
asetukset jotka maarittelevat tyotd ja esimerkiksi siihen liittyvia maéaraaikoja.
Vasemmalla alhaalla olevat riittavyytta maarittelevat tekijat liittyvdt osaamisen
kehittamiseen. Sidosryhmat ja yhteystyo niiden kanssa on tarkeda. Johtamisen tulee olla
tyontekijat huomioon ottavaa ja valmentavaa ja sen tulee [6ytdda osaamisen
kehittamiselle mahdollisuudet. Riittdvyyden tunteen kannalta on tarkeda etta
tyohyvinvointi on osana tydyhteisda kaikilla tasoilla. Toiminta perustuu organisaation
yhteisiin arvoihin, jotka kaikki tietdvat ja tiedostavat. Positiiviset tekijat pystyy
tunnistamaan jokapaivaisestd arjesta ja tyoyhteison yksildiden ja tiimien jaksamisesta

pidetdan huolta. (Suonsivu, 2015, s. 124-125)

2.3 Tyohyvinvointi esimiehen nakékulmasta

Hallinnan tunne on yksi tarkea tydhyvinvoinnin osa. Se koskee esimiestyota ja erityisesti
tyontekijaa ja tyontekijan omaa tunnetta ja kokemusta siitd, kuinka paljon han pystyy
vaikuttamaan ja hallitsemaan toitddn. Tyotd on verrattu myos leikkiin joka soljuu
eteenpadin ja tuntuu mielekkaalle. Hyva tydsuhde lahteekin sujuvasta vuorovaikutuksesta
tyontekijan ja itse tyon valilla. Hyva ja motivoiva tyo voi olla yksilolle kuin harrastus. Tyo
imaisee mukaansa niin ettei kuluvaa aikaa enda oikein huomaa eika taukoja aina muista
pitdda. Tyon pdamaarat vetdvat parhaassa tapauksessa tyontekijad puoleensa,

haastavuutensa ja mielenkiintoisuutensa takia ja ndin tyontekija saa hyvan perustan
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olemiselleen. Tyollda on suuri vaikutus yksilon elamassa, tydssa vietetdan kuitenkin
valtaosa valveillaolo ajasta. Tyon mielekkyyden lisddminen on vyksi keino lisatad

tyohyvinvointia. (Juuti, 2004, s. 67-69)

Ty6hyvinvointi vaatii suunnitelmallista ty6ta esimieheltd ja organisaatiolta. Hyvalla
tasolla oleva tyohyvinvointi kasvattaa organisaation inhimillistd padomaa, joka on
organisaation kilpailuvaltti. Yhteiset tavoitteet tulee olla jokaisen tydntekijan tiedossa ja
toiminta tdhtda tavoitteiden saavuttamiseen. Tiedonkulku on sujuvaa ja organisaation
rakenteen rajat ovat matalat ja mukautuvat. Organisaatio huolehtii optimismista ja
innostuksesta. Kehittaminen ja oppiminen ovat osa organisaatiota ja se mahdollistetaan
kaikille. Tydympariston turvallisuus ja toimivuus on tarkistettu ja valvottu. Palkitseminen
on kannustavaa ja organisaatio tukee ja asennoituu positiivisesti tyon ja muun elaman
yhteensovittamiseen. Tyohyvinvoinnon ongelmien ratkaiseminen on helpompaa kun ne
I6ydetaan aikaisessa vaiheessa. Tyohyvinvoinnin perusta syntyy tyon kautta. Joustavat
tyoprosessit ja johtaminen, joka ottaa huomioon tilanteet monelta eri ndkokannalta

luovat tyéhyvinvoinnille perustan. (Manka, 2015, s. 108-109)

Erilaisilla johtamistyyleilld on vaikutusta tydyhteison yksildiden hyvinvointiin ja
mielenterveyteen. Western european universityssa tutkittiin 740 tyontekijaa vuosien
1995 ja 2007 valilla. Tutkimuksessa selvitettiin transformationaalisen johtajuuden
vaikutuksia johtajan positiivisiin ja negatiivisiin tuntemuksiin. Tutkimuskohteena olivat
my0Os transformationaalisen ja passiivisen johtamisen (LF= Laissez faire) vaikutukset
tyontekijoiden hyvinvointiin. Tutkimus jakoi transformationaalisen johtajuuden eri
alatyyleihin: Idealisoiva vaikuttaja innostaa tyontekijoita visiollaan ja pyrkii keromaan
milla tavoin ndamad saavuttavat tavoitteensa. Inspiroiva motivaattori pyrkii
yhteisymmaryksessd  kaikkien  kanssa  kdymaan |dpi  yhteiset tavoiteet,
yksinkertaistamaan niitd ja innostamaan kaikki tydhon. Alykkdja stimuloiva johtava
kannustaa pohtimaan vanhoja ongelmia uudesta nakdkulmasta ja rohkaisee myds
etsimaan uusia luovia tapoja ajatella ja ratkaista ongelmia. Yksiloitd huomioiva johtaja

keskittyy yksittdisten tyontekijoiden tarpeisiin ja ajatuksiin ja huomioi niita.
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Liiketoiminnan johtamisesta tunnistettiin kaksi eri alatyylida. Rakentava mahdollistaja
vahvistaa alaistensa onnistumisia ja positiivisia kokemuksia ja pyrkii sitd kautta
vahvistamaan heiddn onnistumistaan tehtdvissdadan. Toisessa tyylissd (MBE) tyolle
annettiin paljon arvoa ja heidan ty6taan tarkasteltiin vain jos se poikkesi odotuksista.
Tyon teolle oli kuitenkin maaritelty tiukat raamit ja saannot. Johtamistyyliksi tunnistettiin
my0s tyyli, jossa johtaja oli passiivinen ja antoi asioiden vain tapahtua, ohjaamatta, tai
valvomatta niitd. Transformationaalisen johtamisen kolmen suuntauksen yhteydessa
(idealisoiva vaikuttaja, inspiroiva motivaattori, yksiloitd huomioiva johtaja) havaittiin
ndiden suuntausten edustajien olevan keskimaarin poistiivisempia persoonia, alaisten
nakokulmasta. Myds rakentavalla ja mahdollistavalla johtajalla havaitiin tama
ominaisuus. Tama on linjassa vuonna 2009 tehdyn tutkimuksen kanssa (O'Shea, P.G., Foti,
R.J., Hauenstein, N.M.A. and Bycio, P), jonka mukaan optimaalitasolla toimivat johtajat
yvhdistelevat transformationaalista ja liiketoiminnan johtamista. Tutkimus osoitti etta
johtamistyylilla on  yhteys alaisten  hyvinvointiin  ja  mielenterveyteen.
Transformationaalisen johtamisen alykkoja stimuloiva johtajan ja alaisten hyvinvoinnin
valilla ollut yhteys ei ollut alaisten hyvinvointia tukeva. Johtaja, joka kannustaa jatkuvasti
uusien, luovien toimintatapojen etsimiseen on hyvin vaativa alaisilleen.
Tutkimuskohteena oleva yliopiston henkilokunta on pitkalle kouluttautunutta ja asettaa
itse itselleen korkeita tavoitteita. Tutkimuskohteen alaisryhma vaatii siis itse itseltdan jo
paljon. Johtaja, joka vaatii vield lisda, saattaa aiheuttaa vasymystd ja turhautumista.
Vahva hyvinvoinnin yhteys alaisten vointiin |0ytyi yksil6itda huomioivan johtajan ja
alaisten valilla. Pitkalle kouluttautunut yliopiston henkilokunta arvostaa heidan
kokonaisvaltaista tarpeiden huomioimistaan. Tutkimuksen mukaan MBE johtamistyyli ei
tutkenut tutkiskohteena olevien alaisten hyvinvointia. Tarkat saannot ja raamit koettiin
yliopistomaailmassa rajoittavina ja niiden koettiin loukkaavan akateemista vapautta.

(Zineldin & Hytter, 2011, s. 748-755)

Toisen henkilon johtamisessa on olennaista tietdad johdettavan tavoitteet ja pyrkimykset.
Johtajan on osattava kysyd oikeat kysymykset mutta myods malttaa kuunnella.

Johtaminen on kohtaamisia, seka lyhyita- etta pitkida. Onnistunut vuorovaikutus ja dialogi
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Iahtee arvostavasta asenteesta. Ihminen haluaa tulla kuulluksi. Organisaation ja tiimin
tulos syntyy onnistuneesta vuorovaikutuksesta. Johtajan tehtdva on suunnata yksildiden
ja koko tyoyhteison energia tyotehtdvien kannalta oikeaan suuntaan. Sekd johtajalle-
ettd alaiselle on tarkeda tuntea tiimin jasenete, osata kuunneela sekd kannustaa heita.

(Leppanen & Rauhala, 2012, s. 181-182)

Johtaminen ei ole tietyistd ominaisuuksista riippuvaista. Erilaiset persoonallisuudet
voivat menestyd johtajana. Jokainen tuo tydhén mukaan omat peroonalliset piirteensa.
Erinomaista johtajuutta kuvaavia piirteitd ei ole onnistuttu I6ytamaan systemaattisesti
tutkimuksen avulla. Johtajana onnistumiseen vaikuttavat viestintdtaidot, into tyéhon,
tyon tavoitteet seka tydyhteison sosiaaliset ja kultturilliset piirteet. Johtamistyyli riippuu
tilanteesta. Muutosta tai uusia, vaikeaselkoisia kokonaisuuksia johtaessa
demokraattinen, keskusteleva tyyli toimii paremmin. Selvat, muuttumattomat tilanteet
johdetaan onnistuneesti eteenpain esimieskeskeisella tyylilla. Esimies pystyy viestimaan,
miten tilanne on pystytty hoitamaan aikaisemmin onnistuneesti, hyviksi koettujen
rutiineiden avulla. Johtaminen uudistaa seka yllapitda tyoyhteison tapoja ja kulttuuria.

(Juuti, 2013, s. 35-36)

Tyokyvyn edistaminen tyopaikoilla esimiehen toimesta tarkoittaa pyrkimysta luoda, seka
yksilGille -ettd tiimeille ihanteelliset edellytykset tyontekemiselle. Esimiehilta oytyy
mielenkiintoa tydyhteison kehittdamiseen mutta kdytdnndn tydssa kehittdaminen
tapahtuu pohtimalla ja ratkaisemalla arjen ongelmia. Stressi ja kiire ovat lisddntyneet
tyopaikoilla., koska tyota tekevat yha harvemmat. Esimiehille suunnatut omat
keskusteluryhmat vaikuttivat positiivisesti vuorovaikutusta esimiesten ja tyontekijoiden

valilla. (Elo, 1995, s. 387-388)

Ty6hyvinvoinnin johtamisessa olennaista on koko tydyhteison tasolla maarittaa
kehittamista erillisen suunnitelman kautta ja toteuttaa suunnitelmaa. Yksilotasolla
painopiste on osaamisen kehittdmisessa. Organisaation tavoitteet taytyvat olla jokaisen

yhteison jasenen tiedossa ja niiden seuranta arviointi saanndllista. Muutostilanteissa
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organisaation toimintakyvyn sailyvyyteen vaikuttaa esimiehen rohkeus ratkoa uusia
ongelmatilanteita ja toimia valmentavana johtajana. Ty0 ei saa ylikuormittaa yksittaista
tyontekijaa, mutta myods tyon alikuormittavuus vaikuttaa negatiivisesti tyohyvinvoinnin
tilaan. Tyotehtdvien tulee vastata tyontekijan koulutusta ja osaamista ja jattaa
mahdollisuus vield kehittymiselle ja mahdolliselle jatkokoulutukselle. Organisaatioiden
rakenne ja tyon kaytannon jarjestelyt tulisi jarjestaa niin joustavasti etta ne sallivat osa-
aika tyon. Tyo joustaa ja muotoutuu tyontekijdiden elamanmuutosten mukana.
Tyohyvinvoinnin johtaminen on oikeudenmukaista ja tasa-arvoista. Eettinen toiminta
vaikuttaa suhteisiin ja toimintaan tydpaikalla ja myos tuloksellisuus paranee ja asiakkaat
ovat tyytyvdisempid. Tydeldaman kasvanut vauhti ei aina anna paatdksille tarvittavaa
pohdinta-aikaa ja ndin vaaraantaa myos eettinen toiminta. Eettisesti toimivissa johtajissa
yhteistd on paatosten perustelu ja pohtiminen ja halu toimia oikeudenmukaisesti, kaikki

osapuolia kuullen. (Suonsivu, 2015, s. 165-167)

Tyoyhteis6d ei ole olemassa ilman sen jasenid.Vuorovaikutus ja tyoyhteison sidsiset
suhteet ja toimintatavat vaikuttavat tyopanokseen ja motivaatioon tydssa.
Yhdysvalloissa tutkittiin 1920- ja 1930- luvulla Western Electric Companyssa johtamista
ja alaissuhteita. Tutkimukset on tunnettu sittemmin Hawthorne- tutkimuksina ja niiden
pohjalta on julkaistu sekd teoksia ettd artikkeleita. Tutkimuksessa selvitettiin
tyontekijoiden motivaatiotekijoita ja tyooloja, jotka takasivat optimaalisen
tyoskentelytehokkuudeen. Tulokset yllattivat, koska fyysiset olosuhteet olivat tulosten
mukaan toissijaisia, mutta tyontekijoiden keskustelut tyopaikalla tyotehtavista ja niista
suoriutumisesta olivat merkittavia. Samoin oppiminen kollegoilta ja johtamisen tapa
olivat merkityksellisia. Tyoyhteison merkittavyys ei ole kadonnut mihinkdan vaan
painvastoin, vaikka Hawtorne -tutkimuksista on kulunut jo aikaa. Ryhmadynamiikka ja
vuorovaikutus tiimissa vaikuttavat tyon tuloksellisuuteen ja ne tunnistamalla niitd oikein
johtamalla, on mahdollista saada aikaan mainioita tuloksia. (Virtanen & Stenwall, 2010,

s. 178-179)
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Tyotehtaviin liittyvat paatokset seka tyon vaatimusten keskindinen suhde maarittelevat
pystyyko tyontekija etenemadn ja kehittymaan tehtdvassadn vai aiheuttaako tyo
tekijalleen ongelmia. Aktiiviseksi ja haastavaksi katsotaan tyo jossa on paljon vastuuta,
vaatimuksia ja laajaa pdatoksentekoa. TyOssd olevat ristiriitaiset vaatimukset ja
haasteettomuus voivat olla rasittavia ja johtaa pitkalla aikavalilla sairastumiseen. Edella
mainittuja tilanteita on pidetty jonkinlaisina totuuksina tydeldmadssa jo pitkaan.
Kuitenkin tyoelaman vaatimustason noustua on kohdattu myos tilanteita, joissa
tyontekija on vasynyt aktiiviseen ja haastavaan tyohonsa liilan suuren tydomaaran takia.
Tyon aiheuttaessa stressitilanteita ja epatietoa siitd, miten tulisi toimia, olisi
organisaation ja johdon tultava vastaan tyontekijda tai tyontekijoitd ja toimittava
kuuntelijana. (Sallilla 1997:56-59) .lhmiset osaavat ratkoa ongelmia, mutta ottaa
huonosti vastaan kaskyja, ja tdma asia ei helpota johtamista (Juuti s.19) Tyontekijan ja
esimiehen keskusteluissa tyohon liittyvissa asioissa, voi olla hankala 16ytaa yhteista linjaa,
jos kumpainenkin katsoo asiaa vain omasta nakokulmastaan. Keskusteluiden tulisi olla
kuitenkin innostavia sekd motivoivia ja jos korkeamman aseman omaavan keskustelijan
mielipide on patevampi, keskusteluiden lopputulos jaa kovin yksipuoliseksi. (Juuti, 2004,

5. 20-21)

Mahdollisuus vaikuttaa esimiestyon avulla tydhyvinvointiin on myds yksi tutkimuksen
kysymyksista. Terveydenhuolto ja samalla kunnallinen hammashoito joutuu kuitenkin
kokoajan toimimaan valtakunnallisten lakien, ohjeiden ja suositusten mukaan. Riittadako
esimiehelld vield sitten tilaa ja toimintakenttda tehda paatoksia joilla voidaan vaikuttaa
hyvinvointiin  tyOpaikalla.  Vaikeammat ajat  ajavat  johtajan  etsimadan
selviytymisstrategioita, joilla pdastaisiin vaikeista tilanteista eteenpdin. (Alestalo ja muut,

2000, s. 18-19)

Ty6hyvinvoinnin ylldpidon kannalta on ihanteellista ettd tyontekijalla on aikaa myds
harrastuksille, l3heisille ja perheelle. Tyon ja perhe-elamdn yhteensovittamisen
vaikeuksista saattaa aiheutua psyykkisia ongelmia sekd mahdollisesti sairaspoissaoloja.

Perhemyodnteinen yrityskulttuuri ja perhearvoja ja tasa-arvoa tukeva politiikka ovat
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saaneet viime vuosina paljon jalansijaa. Ty®nantajalle perheystadvallinen
organisaatiokulttuuri tarkoittaa tyontekijan parempaa jaksamista ja asennoitumista
tyohon. Tyontekijan nakdkulmasta perheystavallisyys helpottaa tasapainoilua perheen ja

tyon tarpeiden valilla. (Turpeinen & Toivanen, 2007, s. 10-13)

Tyohyvinvoinnin lisddminen ja stressin vahentdaminen on tehokkaampaa jos toimet
kohdistuvat tyopaikan kokonaisvaltaiseen eteenpdin viemiseen. Ty@stressi ei vahene
pelkdstdan yksittdisen tyontekijan omilla toimenpiteilld. Tehokkainta stressin
viahentamistaovat toimet jotka kohdistuvat tydoympariston olosuhteisiin, tydaikaan- ja

sen jarjestelyyn ja tyborganisaatioon. (Manka, 2016, s. 105)

Tyomarkkinoiden epavarmuus luo kovasti odotuksia tyontekijan suuntaan, satsaamaan
kaikkensa tyolle. Suomalaisessa kulttuurissa on vallitsevana ajatuksena ollut pitkdan
tyon ja muun elaman erottaminen . Yksityisasiat eivat kuulu tydpaikalle. Kuitenkin tyén
tehokkuuden ja laadun on todettu paranevan kun tyénantaja puoli on keskittynyt myos
tyontekijoiden muuhun eldmaan ja auttanut kun tyo ja perhe-eldman aikatauluja on
soviteltu yhteen. Aikataulujen yhteensovittaminen vaatii kuitenkin joustavan ja avoimen
tyokulttuurin sekd aktiivisen ja auttavan ldhiesimiehen. Luottamuksellisuus tyopaikan

suhteissa auttaa kun sovitaan perheellisten ty6ajoista. (Rauramo, 2004, s. 27-29)

Tyoelaman johtamisessa kaytetddan myos urheilumaailmasta ja valmentamisesta tuttuja
termeja. Johtajan tulee tuntea ja osata jakaa ja sdddelld omaa energiaansa ja samalla
hdnen taytyy pystya samaan alaistensa kohdalla. Kaikkien tiimin jasenien energia tulisi
osata hyodyntaa optimaalisella tavalla. Optimaalisuorittaminen tarkoittaa tyon sujuvaa
suorittamista;  tasoa  jolla  tyontekoa on antoisaa ja  tasapainoista.
Optimaalisuorittamiseen liittyy kdytettdvissd oleva energia ja sen saately. Johtajan
energia on tyoyhteisOssa erityisen tdrked; se ohjaa yhteis6a kohti tavoitteita ja
madrittelee yhteisdssa vallitsevan energian laadun, voimakkuuden ja tahtotilan jolla
pyritdan yhteisid tavoitteita kohti. Johtajan on ensiarvoisen tarkedd tuntea oma

energiansa ja sen vaikutus muihin. Optimaalisuorittamisen ja energiansaatelyn



33

suhteessa vaikeudet liittyvat usein optimaalisen tason ylldpitoon. Johtajien alentunut
suoritustaso liittyy usein lilan suureen ty0Oma&ardan ja palautumisen puutteeseen.
Burnouteilla ja tyovasymykselld on yhteys aivojen palautumisen puutteeseen.
Informaatiotulva aiheuttaa kaaoksen, joka ei helpota palautumista. Kaaos on sopivissa
maarin hyvaksi innovatiivisuuden ja luovuuden kannalta. Liiallinen maara kaaosta
verottaa energiavarastojamme. Rutiinit helpottavat péivittdisia toimintojamme ja niiden
myota energiaa ei valu hukkaan, kun tietyt toiminnot on automatisoitu. Oman toiminnan
tarkastelu ja oman energiatason pohtiminen helpottavat luomaan rutiineja, joilla
voimme pitkdlld ja lyhyelld aikavalilla sddstaa energiaa. (Leppanen & Rauhala, 2012, s.

153-157)

Tuloksellisuus on terveen organisaation tunnusmerkki. Yksityiselld puolella
organisaation tavoitteena on mitattavat taloudelliset tulokset ja julkisella puolella
organisaatio keskittyy ksutannusvaikuttavuuteen. Julkisella puolella investointien taytyy
nakya vaikuttavuutena organisaation tuotosten kautta. Molemmilla puolilla huono
tuottavuus vaikuttaa negatiivisesti organisaation toimintakykyyn. Tydsuhteiden
epdvarmuus on yhteydessd huonoon tuottavuuteen ja se vaikuttaa tyohyvinvointiin.
Organisaation  tuloksellisuuteen  liittyy myos  yhteiskuntavastuu.  Yrityksen
yhteiskuntavastuun osana voi ndhda tyon tyohyvinvointivakutukset, jotka heijastuvat

koko yhteiskuntaan. (Aura ja muut, 2014, s. 21-22)



34

ki
Itsereflektointi, .
lukeminen, kirjoittaminen Energla

Ajatteluenergia

Lasndolon . .
Ja kapasiteetti

Emotionaalinen
Ruokavalio, energia ja kapasiteetti

unirytmi,ajattelu,
kavely

Fyysinen energia ja kapasiteetti

Kuvio 8. Energian johtaminen (Mukaillen Leppanen & Rauhala, 2012).

Ylldolevassa  kuviossa  esitetddan  pyramidi, joka kuvaa huippusuoritusta.
Huippusuoritukseen padstdakseen johtajan on osattava tunnistaa ihmisen ja tiimien
energia. lhmisen energia koostuu henkisestd, psyykkisesta ja fyysisestd osuudesta.
Energian johtamisessa korostuu mielen ja ajattelun yhteys. Pyramidin alimmalla tasolla
on perustarpeet; kehonhyvinvointi, nukkuminen, ravinto ja kuntoilu. Toisella tasolta
[6ytyvat myonteiset ja miellyttavat tunnekokemukset, omien tunteiden johtaminen ja
tunnedly. Kolmannella tasolla on optimismi, keskittymiskyky, muisti ja kompleksinen
ajatuskyky. Ylimmalla tasolla esitellaan tarkoitus merkitys ja tavoitteet. Niiden maarittely
vaatii alempien tasojen saavuttamisen. Sivulaatikoissa |6ytyvat rutiinit, jotka yllapitavat

pyramidissa esiteltyja taitoja. (Leppdnen & Rauhala, 2012, s. 157)
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3  Johtaminen suun terveydenhuollossa

3.1 Johtaminen suun terveydenhuollossa

Tyoyhteison hyva vire ja motivaatio vaativat motivoituneet tyontekijat seka tehtavalleen
omistautuneen johtajan. Johtajan tehtdvana on luoda toiminnalle tarkoitus ja maaritella
suuntaviivat, niin ettd koko tyoyhteis6 ymmartda asian. Tyon ja tyoympariston
kehittdminen on osa johtajan tyota. Vaikka muutokset aiheuttavat valilld stressia ja
epatietoisuutta, tyonsa taitava johtaja pitda suunnan ja tyon tavoitteet selkedna.
Johtajan tyonkuvaan kuuluu pitaa dialogi tyopaikalla toimivana ja selkedna. Eri ihmisten
nakokulmat ja mielipiteet on otetteva huomioon kuuntelemalla ja ymmartamalla.
Samalla esimiehen tulee avata ja esittda ymmarettavasti tydbn merkitys ja perustehtdvan

tarkoitus. (Juuti & Vuorela, 2002, s. 85-86)

Sosiaali- ja terveyspuolen johtaminen on hakenut mallia julkisorganisaatioiden
johtamisesta. Yrityspuolella organisaatiot joutuvat sopeutuvat ulkopuolelta tuleviin
muutoksiin nopeasti mutta julkispuolen hallinto on jahmeampaa. Julkisen ja yksityisen
sektorin kasvu ja yhteistyd ovat vaatineet johtamiseltakin sopeutumista ja uusia
lahestymistapoja. Integraatio on olennainen osa sosiaali- ja terveysjohtamista ja se liittyy
nykyaikana paljon kuntien vdliseen yhteistydhon ja kuntaliitoksiin. Sosiaali- ja
terveyspalveluiden on pysyttdava mukana muutosprosesseissa ja soviteltava palveluitaan
uusiin toimintaympyroihin. Muutos ja moniammatillisuuden johtaminen liittyvat myos
sosiaali- ja terveysalan johtamiseen. Johtajan tehtdva on saada organisaatio toimimaan
tavoitteitaan kohti ja samalla kerdtd olennaista tietoa organisaation eri tasoilta.

(Rissanen, 2011, s. 82-97, 209-210)

Verratessa johtamista yksityiselld ja kunnallisella puolella, eroja 16ytyy paljon. Yksi
keskeinen ero |oytyy jo organisaation perustamisesta. Kunnallisella puolella vaateet
tulevat lakien ja asetusten perusteella ja ne maarittavat organisaation olemassaoloa.
(Ahonen ja muut, 2015, s. 44-48) Yksityiselld puolella organisaation syntyyn vaikuttaa

yrittdjan tai yrittdjien vahva tahto perustaa yritys ja ottaa samalla myds riski, joka liittyy
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aina yrittamiseen. Yrityksen tarjoamille palveluille taytyy myos [6ytya kysyntaa. Julkisen
puolen organisaatioiden kysyntda maarittelevat lait ja asetukset, esimerkiksi
hammashoitopuolella hoitotakuu on luonut isot potilasvirrat joka kuntaan. (Sosiaali- ja

terveysministerio, hoitotakuu)

Suomalainen terveydenhuoltojdrjestelmad lasketaan kuuluvaksi pohjoismaiseen
hyvinvointimalliin, vaikka se eroaakin muiden pohjoismaiden jarjestelmista. Jarjestelmaa
rahoitetaan padosin kunta — ja valtioverotuksessa keratyilld varoilla. Julkisen ja
yksityisten toimijoiden suhde terveydenhuollon kentélld on vasta hakemassa muotoaan.
(Rissanen, 2008, s. 24-30) Johtamista on voitu jaotella sosiaali- ja terveydenhuollon
puolella poliittisen johtamiseen, palkkasuhteiseen johtamiseen, substanssijohtamiseen
seka yleisjohtamiseen. Nykydan johtamista pyritdan kuitenkin tarkastelemaan yhtena
kokonaisuutena. Johtamisesta |oytyy useita maaritelmia. Useat maaritelmat liittyvat
organisaation ja johtajan suhteeseen seka johtajan tehtavaan motivoida tiiminsa tyohon
ja hyviin tuloksiin, seka sitouttaa heidat projektiin. Terveydenhuollon erityiskysymykset
johtamisen saralla voivat liittya johtamisen eri osa-alueisiin ja jopa niiden mahdollisiin

puuttumisiin. (Rissanen, 2008, s. 82-84).

Teoriat johtamisesta ovat kehittyneet ja niihin on sekoittunut erilaisia kulttuurellisia
elementteja. Tulos- ja tavoitejohtamisen ydin on sopiminen padamaarista, mutta jattaa
tiimeilla tai yksildille vapauden valita itse keinot, joilla tavoitteisiin paastaisiin.
Paamaarana on luottaminen ja vastuun antaminen tyon tekijoille, joilta lOytyisivat
voimavarat viedda ty0 eteenpdin. Tyon suunta madriteltiin yhdessa, mutta keinot
tavoitteiden saavuttamiseksi eivat tulleet esimiehiltd vaan tiimeiltd ja vyksil6ilta.
Tulosjohtamisessa huomio oli lopputuloksessa, eikd prosessissa. Tuloksista myos
palkittiin. Taman johtamisteorian taustalla oli luova ja mukautuva tapa tehda toita ja
teoria korosti ihmisen kasvavan turvallisuushakuisuudesta aikaansaavaksi ja sitd kautta
tulokselliseksi. Tavoite- ja tulosjohtaminen toimii ihanteellisesti, jos organisaatiossa
loytyy kapasiteettia vuorovaikutukseen erityyppisistd teemoista. Talouspuolen

korostuminen, samalla unohtaen toimintaan kuuluvat sisallolliset tavoiteet, on
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tulosjohtamisen riski. Osallistuva johtaminen pyrkii katsomaan johtamista edeten
alhaalta ylospdin. Osallituvan johtamisteorian malleissa yritetdan tunnistaa tilaanteet,
missd osallistuminen tuo ensiluokkaisen hyédyn. Laatujohtamisen alkuperdinen ajatus
oli valvoa tuotannon laatua, mutta laatuajatus laajeni ja johtamisen yhteydessa silla
tarkoitetaan kaikkia organisaation prosesseja, jotka tdhtddvat saavutusten
parantamiseen ja asiakkaisen kokemukseen parantamiseen. Laatujohtamisesssa

korostuvat yhteistyo ja matala hierarkia organisaatiossa. (Juuti, 1994, s. 111-115)

Substanssiosaamisen merkitystd painotettiin asiantuntijoiden johtamisessa aiemmin
paljon. Jos esimies yleni organisaatiossa ja johti suurempaa tyontekijajoukkoa, myds
muita osaamisalueita painotettiin. Nykyadn johtajilta vaaditaan tyontekijoiden
johtamista, toiminnan johtamista, yrityksen eteenpdinviemista ja kehittamista ja
yrityksen omien ja ulkoisten sidosryhmien johtaminen ja kayttoonotto. Edelld
mainittujen ominaisuuksien lisdksi johtajan on osattava viestida onnistuneesti
tyontekijoiden ja sidosryhmien valilld ja hallittava yrityksen talous. Johtajan toimenkuva

ja vastuu ovat tanan pdivana laajemmat. (Salmimies & Salmimies, 1998, s. 14-15)

Johtamisella ja tyohyvinvoinnilla on kiistaton yhteys. Tyohyvinvointia edistavalla
johtamisella pystytdan vaikuttamaan tyoyhteison ilmapiiriin ja oloihin seka parantamaan
tyoyksikon suoritusta. Hyva johtaminen luo sujuvaa toimintaa ja antaa raamit hyville
tyoolosuhteille. Ihmisten innokkuus ja osaaminen paiasee myds kehittymaan hyvalla

tavalla osaavan johtamisen ansiosta. (Juuti & Vuorela, 2004, s. 7-10)

Johtaminen kohdistuu sekd ihmisten menestyksekkddseen vuorovaikutukseen ja
tuloksiin mita tydyhteiso saa yhdessa aikaan. Keskitason johtajilta odotetaan uudenlaista
johtajuutta, hyvaa vuorovaikutusta ja innostamista tyoyhteiséssa, muutoksen johtamista
sekd omanlaisen ajatteumallin luominen. Perinteinen johtamisosaaminen, joka liittyy
tyon valvontaan, jarjestamiseen, vaikeuksien selvittamiseen ja talouden seurantaan ja
budjetointiin on edelleen osa johtamisosaamista. Johdon vastuulla on pitdd huolta

esimiesten osaamisesta ja vuorovaikutustaidoista. (Rauramo, 2004, s. 131-133)
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Johtajan taytyy tuntea itsensd ja johtamistyylinsd ja viestia se selkedsti muulle
organisaatiolle. Johtajan ei tarvitse muuttaa itseddn tai yrittda sovittaa itsedan
tietynlaiseen johtajan rooliin. Johtajan tulee tuntea vahvuutensa ja heikkoutensa seka
pohtia minkdlainen on oma tyyli vaikuttaa ja viestida. Turvattomaan tyoymparistéon
vaikuttaa johtamisen epaselvyys ja ennaltaarvaamattomuus. TyOyhteisd ei pysty
turavattomassa ymparistossa kdyttamaan energiaansa tehokkaasti ja tydntekijat
pyrkivat vahvistamaan turvallisuuden tunnettaan muilla tavoin. (Salmimies & Salmimies,

1998, s. 159-160)

Visioilla johtaminen

Strategioilla johtaminen
Operatiivinen
johtaminen
Itsensa
johtaminen

Kuvio 9. Johtamisen tasot (Saarinen, 2001).

YIla oleva kuvio kuvaa johtamista eri tasoissa. Ylin taso; visioille johtaminen liittyy
viestintdan. Johtajan on osattava visoida ja asettaa omassa mielessdaan uudet ja vanhat
asiat ymmarrettavaan jarjestykseen ja luoda uusia arvoja ja ajattelun malleja. Tata
kutsutaan intuitiivisuudeksi. Onnistunut visiolla johtaja pystyy valittdmaan visionsa
henkilostolleen ja sen avulla innostamaan tyontekijat mukaan. Painokas visio saattaa

helpottaa yksittdisen tyontekijan kykya ottaa vastaan tietoa vaikka tieto ei olisi
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ominaisessa muodossa tyontekijan viestinnallistd perustyyppia ajatellen. (Salminen,

2001, s. 208-209)

Ihmiset voidaan jakaa ominaisuuksien mukaan paatoksentekotyypeiksi: A- tyyppi on
systemaattinen ja analyyttinen. Han kerda tietoa aistien avulla ja on tekninen ja
konservatiivinen. Paatokset perustuvat faktoihin ja A- tyyppi pitdd huomion enemman
asioissa kuin ihmisissa. E- tyyppi tekee paatokset tunteiden perusteella ja etenee
prosessissa epajarjestelmallisesti. Han kykenee kuitenkin kasittdmaan laajoja
kokonaisuuksia ja on utelias uusien ndkymien suhteen. Hyvéat sosiaaliset taidot ja
taiteellisuus sekda kyky nahda uudet nakokulmat ovat E- tyypin ominaisuuksia. N-
tyypeilld (neutraalit) tarkoitetaan taas ihmisia joilla on sekd A- ettd E- tyypin

ominaisuuksia yhta paljon. (Salminen, 2001, s. 81-88)

Ohjaus ja koordinointi ovat tyoyhteison tarkeimpia toimintoja. Niiden avulla tehdaan
toita tavoitteita kohti parhaalla mahdollisella tavalla. Tuottavuus ja tehokkuus ovat
ohjauksen ja koordinoinnin ydinasioita mutta yhta tarkeita ovat tyontekijoiden viihtyvyys
ja sosiaalisten suhteiden sujuvuus tyoyhteiséssd. Huono kommunikaatio on usein

ainakin osasyyna tyoelaman konflikteissa. (Kauffman & Kauffman, 1996, s. 395)

Keskusteleva johtaminen tarkoittaa vuorovaikutusta tyOpaikalla tyotd koskevista
merkityksellisistda teemoista. Keskustelevan johtamisen ydin on demokraattisen
yhteiskuntamme merkityksissa ja kasityksissa. Halu ottaa ankara ote johtamiseen ja pitaa
asiat tiukasti kontrollin alla tarkoittaa asioiden johtamista (management). Asioiden
johtamisella ja yhteiskunnassa vallitsevien demokraattisten arvojen vililla on kuitenkin
ristiriita.Asioiden johtaja pyrkii sdilyttamaan eika uudistumaan. Muutosten johtaminen
ei toimi ihanteellisesti pelkdstdan asioita johtamalla. Ihmisten johtaminen pyrkii
rakentamaan vuoropuhelua ja valittdmaan visota alaisille ja innostamaan koko
tyoyhteis6d. Asioiden johtaminen liittyy totuttujen kdytantdjen noudattamiseen ja
pakkoon. TyOyhteison positiivinen vire luo hyvaa ymparilleen. lhmiset haluavat olla

mukana innostavassa tyOoyhteisossd, missa he voivat toteuttaa itsedan ja unelmiaan.
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Ihmisten johtajalla on kyky ottaa huomioon ihmisten valiset vuorovaikutussuhteet ja

heiddan ammattitaitonsa tyoyhteiso6a hyodyntavalla tavalla. (Juuti, 2004, s. 123-125)

Viestinta tyoyhteisossad on sekd verbaalista ettd nonverbaalista. Syyt kommunikaatioon
tyopaikalla voi ryhmitelld Scottin ja Mitchellin mukaan neljaan ryhmaan. Ensimmaisena
on kontrolli, joka sisdltda virallisen ja epavirallisen viestinndn. Esimerkkind mainitaan
tyosopimus, jossa olevan tiedon mukaan maaritelldadn tyd seka tyontekijdlle etta
tyonantajalle. Tyon tavoitteet ja palautteen antaminen ovat merkityksellisida motivaation
kannalta. TyOpaikat ovat tdaynnd erityypisia sosiaalisia siteitd ja viestinndn avulla
ilmaisemme my0s tunteitamme muille tydyhteison jasenille. Viestinnalld on tarkoitus
valittaa tietoa. Tietoa tarvitaan koko ajan erilaisten paatdsten tekemisessa. Tapa, jolla

tieto valitetddan on myds viestinnan kannalta tarkea. (Sutton, 2015, s. 76)

3.1.1. Strateginen johtaminen

Strategia tarkoittaa organisaation tekemisen perustaa. Mietinnat, paatelmat, valinnat ja
tekemisen keinot ovat strategiaprosessin osia. Naiden asioiden avulla organisaatio pyrkii
kohti visiossa asetettuja paamaariaan. Strategian avulla kehitetddn omaa toimintaa,
tapoja luoda uutta lisdarvoa. Perustehtdvan toteutus on toiminnan ydin mutta samalla
pyritdaan, julkiyhteison yhteydessd, tehokkaampaan toimintaan ja yritysten yhteydessa
ylijddmaan. Organisaation eri tasoilla on omat stragiansa. Strategiassa otetaan
huomioon oman organisaatiotason haasteet ja niiden sisdlté on organisaation tason
mukainen. Strategian ydin on organisaation tavoitteet seka keinot, joilla niihin paastaan.
Strategia on paapiirteittdin julkinen ja siita saadun tiedon avulla organisaatio on selvilla

toiminnan ydinajatuksesta. (Lindroos & Lohivesi, 2010, s. 25-27)

Strategista johtamisesta voi erottaa eri suuntauksia. Suomalainen tutkija Mikko Luoma

on erotttanut artikkelissaan (2010) kuusi erilaista koulukuntaa:
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1. Inkrementalistinen koulukunta

2. Suunnitteluldhtdinen koulukunta

3. Erinomaisuutta korostava strategiaoppi

4. Kilpailuasemointioppi

5. Osaamispainoitteisuuden koulukunta

6. Hyperkilpailun koulukunta

Kuvio 10. Strategiaopin suuntaukset (Mukaillen Virtanen & Stenwall, 2010).

Suuntaukset esitelldan kronologisessa jarjestyksessa. Inkrementalismi oli ajankohtaista
1900-luvun alkupuolella. Suuntauksen mukaan strategiaprosessi toteutui mukautuen
vahien muutosten kautta toimintaymparistoon. Samalla aikakaudella vallitsi myds
suunnitteluldahtoisyys strategialaisena koulukuntana. 1980- luvulla korostettiin ja
tarkastettiin erinomaisesti toimivia organisaatiota ja ne toimivat vertailukohteina.
Samaan aikaan kiinnitettiin huomiota kilpailuasemointioppiin ja erityisesti Michael
Porterin ajatuksiin. Porterin ajatusten mukaan pyrittiin analysoimaan organisaation
tilanne ja paikka muihin, kilpaileviin organisaatioihin ndhden ja I6ytamaan
arvovaittaman eli edut joilla organisaatio eroaa kilpailijoista. Osaamispainoitteisuus oli
erityisesti esilla 1990-luvulla. Koulukunta korosti organisaation resurssien osaamisen
merkitysta kilpailuetuna. Hyperkilpailun koulukunta on tata pdivaa. Suuntaus ottaa
huomioon nopeatempoisesti muuttuvan ulkoisen toimintaympariston ja kaikkien

osatekijoiden tilapdisyyden. (Virtanen & Stenwall, 2010, s. 126).

Inkrealismi perustuu ajatukseen yrityksen toimintaymparistén ylivoimaisuudesta ja
vahvuudesta. Yrityksen on, kyseessa olevan koulukunnan mukaan, pyrittava

hyvaksymaan toimintaymparisto ja hyvaksya sen vaateet. Kilpailutekijaksi nousee kysy
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tulkita toimintaympariston muutoksia, koska vydinajatuksen mukaan kilpailijat
sopeutuvat ymparistoon myos. Erottavana tekijana on tulkinta ja analyysi muuttuvista,
toimintaympariston tekijoista. Inkrealismin avaintekija oli amerikkalainen Charles
Lindblom. Suunnitteluldhtoisyys keskittyi suunnitteluun erottavana kilpailutekijana.
Suunnittelutyén  ylés nostaminen asetti huomioon myds organisaation
strategiaprosessin.Suuntauksessa  korostuu  olemassaoleva  suunnitteluprosessi,
numeerinen tieto, analyysit, tekniikka ja erilaiset mittarit seka niihin liittyva tavoitteiden
asettelu ja tavoitteiden saavuttamisen vertailu ja toimenpiteiden parannusprosessit.
Erinomaisuuden suuntauksen tutkijat olivat usein kdytannon tyon johtamiskonsultteja
eivatka akateemisia tutkijoita. Perusasjatus oli tarkastella erinomaisesti menestynytta
organisaatiota ja erottaa organisaatiosta ne tekijat ja piirteet, jotka tekivat siitd voittajan.
Erinomaisista organisaatioista tunnistettiin toiminnan aineettomia tekijoita. Epaselvaksi
jai olivatko nama loydokset yrityksen suuntaa ohjaava tekija vai olivatko ne aiheutuneet
yrityksen tekemista valinnoista. Erinomaisuuden koulukunta eroaa inkrealismista ja
suunnittelulahtoisyydestd dynamiikalla, jonka avulla organisaatio saa asiat toimimaan
yrityksen hyodyksi tavalla joka poikkeaa alan muista toimijoista. Kilpailuasemointi
korostaa valintoja johtamisen apuna. Valinnat johtajat tietynlaiseen asemaan
markkinoilla ja ulkoisesta ymparistosta riippuen, tietyt valinnat ovat sopivampia.
Osaamispainotteisuus keskittyi yritysten inhimilliseen padomaan. Merkittava tekija
suuntauksessa on ihmisten osaamisen kehittdminen ja sen antamat mahdollisuudet.
Osaava, ammattitaitoinen ja kehittyva henkilokunta on yritykselle kilpailuetu ja vie
yritystd tehokkaasti kohti tavoitteita. Hyperkilpailun suuntaus liittyy ajatukseen
kilpailuedusta ja siita etta kestavan muuttumattoman kilpailuedun saavuttaminen on
mahdotonta jatkuvien ulkoisen toimintakentdn muutosten takia. Hyvaksi koettuja
kilpailutekijoita on uskallettava myods arvioida ja laitettava mahdollisesti pois jos se on
organisaation toimintakyvyn kannalta parasta. Tama vaatii uusien, vield parempien

menestystekijoiden [6ytamista. (Helsila & Salojarvi, 2009, s. 42-47)

Strategia, joka liittyy liikkeenjohtoon, sai alkunsa toisen maailmansodan jalkeen 1950-

1960-luvulla. Amerikkalaiset teolliset yritykset olivat silloin kasvaneet suuriksi ja niiden
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toiminta seka johtaminen olivat silla tasolla, ettd olemassa olevat opit eivat auttaneet
niitd eteenpdain. Toimintaympariston muutokset, johtamisen ja koordinoinnin keinot ja
asema markkinoilla muihin samankaltaisiin  toimijoihin ndhden piti pystya
selvittdmaan.Strategiaa kaytettiin tavoitteiden saavuttamisen apuna ja sen myota
organisaatio sai uusia rakenteita. Valilla strategiaa sovellettiin jo olemassaoleviin
rakenteisiin.Strategian painopisteitd olevat suunnitelmallisuus, tarkkuus ja anylyyttisyys.
Avuksi kehitettiin esimerkiksi SWOT- analyysi ja yrityksissa panostettiin suunnitteluun.
Straginen suunnittelu antoi ja antaa edelleen organisaatiolle keinot analysoida
toimintaymparistda ja suunnitella ja ohjata omaa toimintaa.Taman kautta saavutettiin
yhdenmukaista toimintaa, hallintaa, tai ainakain hallinnan tunnetta ja ennustettavuutta.
Suunnitelmallisuutta alettiin epailld. Esiin tuotiin tutkijoiden toimesta tuloksia joiden
mukaan mukaan strategia toteutui vain osin suunnitellusta. Taman myota
strategiatutkimuksessa  sekd  yritysmaailmassa  mielenkiinto  kdantyi  kohti

strategiaprosesseja. (Suominen ja muut, 2009, s. 28-29)

Strateginen arkkitehtuuri on ammattimaisen strategiatyoskentelyn perusta. Koko
organisaation yhteinen toiminta vaatii yhteisen strategisen arkkitehtuurin. N&in koko
organisaatio puhuu samoista asioista ja energia osataan suunnata oikeisiin asioihin.
Arkkitehtuuri mahdollistaa tasapainon luovan ja kurinalaisen tydskentelyn valilla.
Strategiaprosessit ovat osa stratgista arkkitehtuuria. Prosesseilla on nelja tavoiteryhmas,
jotka taydentavat toisiaan. Strategiaprosessin tarkoitus on saada aikaan liiketoiminnan
tuloksellisuutta, kannattavaa, kehittyvaa ja jatkuvaa liiketoimintaa. Toinen tarkoitus on
kehittaa kehittamisen jarjestelmaa ja johtamista sytemaatisesti ja erilaisten mittareiden
avulla. Kolmas tavoite on joukuetydskentelu ja sen eteenpain vieminen. Neljds tavoite
liittyy organisaation haluun kehittdd omaa strategista osaamista, taitoja, tietoja ja
rohkeutta saada aikaan tuloksia. Liiketoiminnan kehittdmisen perustana on
vuorovaikutteinen  kehittaminen. Kehittamista tapahtuu niin  yksil6-  kuin
organisaatiotasolla ja kehitystyo tukee organisaatiota kokonaisuutena. (Kamensky, 2014,

s. 254-355)



44

Strategiaprosessin padakohdat voidaan esitelld viiden eri vaiheen kautta. Ensimmaisessa
vaiheessa keratdan ja analysoidaan strategian kannalta olennaiset tiedot. Tassa
vaiheessa analyysia on mahdollista |dhted tekemddan ymparistdanalyysin,
skenaarioanalyysin, markkinoita- ja kilpailijoitakoskeva analyysin, SWOT- analyysin,
Porterin kilpailukykyanalyysin, strategiakanvaksen, Ansoffin kasvualyysin, Bortonin
postfolioanalyysin tai oman organisaation toiminnan analyysin kautta. Toisessa
vaiheessa  maaritelladn  strategia ja muodostetaan  kdsitys organisaation
toimintaymparistostd. Tassad vaiheessa maaritelladn organisaation perustehtava ja visio.
Kolmannessa vaiheessa suunnitellaan strategiset projektit. Olennaista on tietda
strategiajakso ja kehitysprojektien toteutusjarjestys. Neljannessa vaiheessa strategiaa
toteutetaan vuosittaisten toimintasuunnitelmien avulla. Strategian kaytannon
toteutuminen tapahtuu jokapdivdisessa tydssa. Viidennessda vaiheessa strategiaa
arvioidaan, seurataan ja padivitetdan. Seurantajarjestelmd on tirked osa strategiaa.
Strategiaa joudutaan valilla tasmentamaan, riippuen kuinka pitkdlle ajanjaksolle
strategia on laadittu. Voimakkaat muutokset toimintaymparistossa saattavat pakottaa
organisaation miettimaan kokonaan uusi strategia. Strategian joustavuus ja erilaisten
analyysien tekeminen ja vaihtoehtojen miettiminen strategiaprosessin varhaisessa

vaiheessa tekevat siitd muokattavamman. (Lindroos & Lohivesi, 2010, s. 31-48).

Johtamista voidaan jakaa useaan eri osa-alueeseen. Yksi yrityksen tai organisaation
tarkeitd voimavaroista on henkilostd ja henkilostdjohtaminen on yksi organisaation
kulmakivistd. Henkilostovoimavarojen johtaminen (Human resource management)
koskettaa koko yritystd, tydntekijat mahdollistavat yrityksen toiminnan ja kehittymisen
(Strommer ja muut, 2003 s. 12-16). Yrityksellda on tietyt tavoitteet ja
henkilostdjohtamisella pyritddan hahmottamaan henkiléston osaaminen ja voimavarat
niin ettd tavoitteisiin ylletddn. Henkilostostrategia ohjaa henkilosté voimavaroja

eteenpain, tavoitetta kohti.
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Ajankohta | ‘Selittava nakskulma

1900- 1950 Johtajan ominaisuuksien tarkastelu

Kayttaytymistieteellinen tarkastelu
1950-1970

Tilannepainoitteinen tarkastelu

1970- 1980

Ihmisten johtaminen/asioiden

1980-
johtaminen

Muutosjohtaminen,transformationa
alinen johtaminen, merkityksen

johtaminen

Sosiaalinen konstruktionismi
Johtamispuhe

Kuvio 11. Johtamisen kehityssuuntia (Juuti, 2013).

Johtajan rooli on organisaatiosta riippuvainen. Yrityksista 16ytyy useimmiten
toimitusjohtaja, mahdollisesti varatoimitusjohtaja, joka avustaa toimitusjohtajaa ja
toimii hanen sijaisenaan. Talous,markkina- ja henkildstopuolella on omat johtajansa
samoin kehittamistyolla. Organisaatiosta riippuen myos kiinteistépuolella saattaa olla
oma johtajansa. Osa johtajista istuu johtoryhmassa, riippuen organisaation luonteesta.
Mintzbergin mukaan johtajaroolit voidaan kuvata seuraavanlaisesti. Keulakuvajohtaja on
henkild, joka henkilbityy organisaatioon ja pitda ylla tietynlaista, organisaatiolle sopivaa
julkisuuskuvaa ja valittaa tatda omalla olemuksellaan eteenpdin. Koko yritys tai
organisaatio kulminoituu tdahan henkiloon. Klassinen johtajan rooli tarkoittaa
tyontekijoiden motivointia ja kannustusta hyviin suorituksiin, voidaa puhua myds
valmentavasta johtamisesta. Valmentava johtaja on lahelld tyontekijoitaan ja hanelld on
mahdollisuuksia antaa palautetta ja kannustaa eteenpdain. Johtaja valvovassa roolissa
pyrkii etsimdaan ongelmia ja mahdollisuuksia sekd organisaation sisalta- ettd ulkoa.
Analyysit uhkista ja mahdollisuuksista esitetdan organisaatiolle ja toimintaa jarjestetdaan

mahdollisuuksien rajoissa, niiden mukaan. Tarkoitus on varmistaa etta asiat hoidetaan
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oikealla tavalla ja etta vastataan odotuksiin. Informaation levittdaja huolehtii johtajan
roolissaan organisaation informaation toimivuudesta. Oikean tiedon tulee saavuttaa
oikea ihminen ja tiedon maaran tulee olla oikea. Tiedon tulee levita hyvalla tavalla. Tassa
roolissa ei valttamatta tarvita johtajaa, mutta koska johtaja usein ottaa vastaan tietoa ja
valittaa sita eteenpain, on johtajan roolista hyétya. Puhemiehen tehtdavana on esittaa ja
kertoa organisaatiosta ja tyoyhteisosta erilaisissa tilanteissa ja tilaisuuksissa. Tama rooli
voi olla markkinointipuolen vastaavalla tai ylimmalla johtajalla.Yrittdjaroolissa johtaja on
luova ja innostava. Titteli tyopaikalla voi olla esimerkiksi kehitysjohtaja ja muutokset seka
organisaation  uudelleen jarjestelyt hoituvat tamadn  johtajan  johdolla.
Ongelmanratkaisijaa tarvitaan kriisitilanteissa. Johtajaa, joka ottaa vastuun ja tietaa
miten toimia kriisitilanteissa tarvitaan jotta valtytdan pahemmilta kriiseiltd ja pdastaan
tilanteesta eteenpdin. Resursseista vastaava johtaja huolehtii materiaalit, resurssit ja
varat oikeissa mittasuhteissa oikeisiin paikkoihin. Talouspuolen vastaavat sopivat tdhan
rooliin. Neuvotteleva johtaja on mukana neuvottelemassa organisaation asioista seka
sisdisesti ettd ulkoisesti. Jos neuvotteluita kdydaan organisaation ulkopuolella,
neuvotteleva johtaja pystyy vaikuttamaan myds organisaation julkisuuskuvaan ulospain.
Kaikkia johtajaroooleja ei aina |6ydy eika niitd aina valttamatta tarvita organisaatiossa.
Yhdelld johtajalla voi olla my6s useampi rooli, riippuen missa tilanteessa han esiintyy.
Johtamisen moniulotteisuudesta johtuen johtajien roolit ja tehtdvat voivat olla
paallekkaisia ja ei-niin tarkkarajaisia. Jaettu johtajuus ei ole yksinkertaista ja varsinkin

vastuukysymykset jadvat usein epaselviksi. (Onnevik, 2010, s. 24-29)

3.1.2. Palveleva johtaminen

Palveleva johtaminen (servant leadeship) on esitelty omana johtamissuuntautumisena
1970- luvulla (Greenleaf). Palvelevan johtamisen ydin on ajatuksessa palvella
tyoyhteisod.Palvelemisen myo6ta syntyy halua ja tarve johtaa. Palvelemisen taustalla on
kiinnostus organisaation hyvinvointiin ja johtaminen liittyy myos tydyhteison tarpeiden
tunnistamiseen. Organsiaation menestyksen takana on hyvinvoiva tydyhteiso.

Sosiaalinen vastuu on lahtékohta palvelevalle johtamiselle ja suuntauksen perustajan,
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Greenleafin mukaan palvelijan ja johtajan roolit ovat mahdollista yhdistdaa.Palveleva
johtaja on kiinnostunut tyontekijoiden hyvinvoinninsta ja tekijoista, jotka lisadvat tydssa
vilhtymista ja tyén imua. Tyontekijoiden tydssa viihtymisen lisdantyminen tyd sujuu
paremmin ja tulokset paranevat. Palveleva johtaja pysyy taustalla ja antaa tydoyhteisonsa

loistaa. (Hakanen ja muut 2012 16)

Organisaatioiden tarve palvelevalle johtamiselle syntyy johtamisen asetelmasta: johtaja
on alaisten ylapuoella ja tyontekijat alapuolella. Palvellessaan yksilo asettuu auttamaan
ja kuuntelemaan palveltavia. Palveleva johtaminen kdantad johtaisen perinteisen
asetelman toisinpdin. Se tasapainottaa esimiehen ja alaisen suhdetta, joka on epéatasa-
arvoinen valta-asemien takia.Palveleva johtaja ei halua ensisijaisesti johtaa vaan edistaa
hyvadksi kokemaansa asiaa.Greenleaf korostaa palvelen johtamisen yhteydessa
luottamusta. Tyontekijat kiinnostuvat yhteisosta, joka on oikeudenmukainen ja johon voi

luottaa. (Juuti, 2004, s. 147-148)
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1. Kuunteleminen 2. Empatia 3. Parantaminen

6.
Kasittteellistaminen

4, Tietoisuus 5. Suostuttelu

9. Ihmisten

7. Kaukonakdisyys 8. Palveluhalu henkisen kasvun
edistaminen

10. Yhteiskunnan
kehittaminen

Kuvio 12. Palvelevan johtaminen (Juuti, 2013).

Greenleaf centerin toimitusjohtaja mukaan palvelevaa johtamista voi kuvailla
kymmenelld eri kohdalla. Palveleva esimies on kiinnostunut alaisten ajatuksista ja
toiveista, han kuuntelee. Pyrkimys ymmartda ja arvostaa muita on palvelevan esimiehen
toiminnan tarked osa. Parantaminen kertoo palvelevan esimiehen reaktioista
konfliktitilanteisiin. Palveleva esimies haluaa selvittda tilanteet kaikkia osapuolia
kunnioittavalla tavalla, jotta tyoyhteiso kehittyy ja oppii. Palveleva esimies on
toiminnassaan eettinen ja pyrkii kehittymadan siind. Ymmarryksen rakentaminen ja
yhteisten tavoitteisen selkeyttaminen liittyvat suostutteluun. Palveleva esimies ei pakota
alaisiaan. Asioiden kasitteellistaminen luo johtajalle unelmat ja kyvyn nahda jokapaivisia
toimintoja pidemmalle. Siihen liittyy palvelean kyky ndhdd oma tyoyhteis6 osana
tulevaisuutta, historiaa ja nykyhetked. Palveluhalu tarkoittaa ettd han hoitaa muiden
asioita, niinkuin haluaisi omiaan hoidettavan.lhmisen henkisen kasvun tukeminen ja

kehittaminen liittyy jokaisen ihmisen arvostamiseen omana yksilona. Palveleva johtaja
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osaa nahda tydyhteisOnsa osana ymparoivaa yhteiskuntaa ja viestia ettd se on tarkea osa

sita. (Juuti, 2013, s. 149)

Hyvan johtajuuden piirteet ovat yhteydessd tyohyvinvoinnin  osa-alueisiin.
Vuorovaikutustaitoja, ihmissuhdetaitoja, organisointikykya sekad kykya arvostaa ja
osoittaa arvostusta tarvitaan sekd hyvaa tyoilmapiirida luotaessa ettd johtaessa
organisaatiota, jossa pyritddan pitdmaan tyoyhteis6é hyvinvoivana. Johtajien haasteena

onkin saada tyoyhteiso toimivaksi sekd myos tulokselliseksi. (Rauramo, 2004, s. 131-134)
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4  Tutkimusmenetelmat ja aineisto

4.1 Tutkimuskohde ja kohteen valinta

Tutkimuksen kohteena olivat yksityiset suun terveydenhoitoalan yritykset eri puolilta
Suomea. Tutkimus rajattiin koskemaan itsendisia yrityksia. Rajauksen avulla haluttiin
rajata pois ketjuyritykset, joissa henkildsto- ja tyohyvinvointipuoli on isompi kokonaisuus
ja sitd hoitaa usein oma tiimi tai osasto. Tassd tutkimuksessa haluttiin tarkastella
pienempia yrityksia ja haastatella ndiden yritysten esimiehid. Osa esimiehista toimi myds

yrittdjind. Ja osa teki kahden edelldmainitun lisdksi myos potilastyota.

Hammassarky ja keinot sen hoitamiseen ovat muuttuneet vuosien saatossa.
Hammassarysta kirjoitti jo roomalainen Aulus Cornelius Celsus vuonna 30 jkr.
Hammassarkya kuvaltiin kirjoittajan ladketieteellisessd teoksessa yhdeksi suurimmista
karsimyksistd. Hoitokeinoina oli sydmisen vélttdminen, kipeiden kohtien héyryttaminen
ja poskille levitettdvda henna- tai iirisoljysta tehtdva voide. Suomessa ensimmaiset
hammaslaakarit valmistuivat vuosisadan alussa ja ammattikunta ehti jarjestaytya ennen
toista maailman sotaa. Hyvinvointivaltion keskeiset piirteet kuten kansanterveyslaki
vaikuttavat paljon suun terveydenhuollon toimintakenttdan. Laki velvoitti kuntia
jarjestamaan palvelut asukkailleen. Hammashoidon osalta uudistus koski alkuun alle 17-
vuotiaiden hoitoa. Yksityispuolen tyohon vaikutti vuoden 1986 uudistus kun Kela korvasi
1961- syntyneiden ja sitd nuorempien hammashoitoa. Korvaukset olivat tuolloin 60 %.
Samoihin aikoihin suun erikoissairaanhoito vakiintuu keskussairaaloissa omiin,
itsendisiin yksikkoihin. Vuonna 1991 sdadettiin laki koko vaeston hammashoidon
sairasvakuutuksesta, mutta laman takia julkista tukea ei suun terveydenhuollolle
saatu.Suun terveydenhuollon lakisdateiset palvelut tulivat koko vdestdn saataville 2002
ja samalla kelakorvauksen piiriin paasivat kaikki ikdluokat. Vuonna 2005 voimaan tullut
hoitotakuu asetti maaradajat hoitoonpdasylle suun terveydenhuollossa. Kaytdnnossa

uudistus aiheutti jonoja useissa kunnissa. (Suomen hammaslaakariliitto, 2014, s. 30-33)
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Suun erikoissairaanhoito
{Keskussairaalat, Yiopistoliset
sairaalat

Terveys keckucten
subnterveydenhuolto

Yhsityinen suin
terveydenhuolto

Kuvio 13. Suun terveydenhuollon toimintakentta.

Suun terveydenhuollon toimintakenttd koostuu yksityisestd, kunnallisesta ja
keskussairaala/yliopistosairaalatasoisesta hoidosta. Erikoissairaanhoidon yksikét ja
kuntapuoli toimivat samojen, terveydenhuoltoa koskevien raamien puitteissa, mutta
yksityista sektoria ne eivat koske. Lainsdaadanto, joka ohjaa toimintaa liittyy erityisesti
hoitoonpddsyyn ja sen aikarajoihin. Korkein osaaminen on yliopistosairaaloiden ja
keskussairaaloiden yksikoissa. Kaikilla toimijoilla on mahdollisuus konsultoida ja lahettaa
potilaita sinne. Yksityispuolen osaamista maadrittelevat henkiloston osaaminen ja
koulutus. Tietyn erikoisalueen osaaminen voi antaa yritykselle kilpailuetua muihin

toimijoihin nahden. (Suomen Hammaslaakariliitto, 2014 s.30)

Lait ja asetukset luovat myods jatkuvuutta toiminnalle julkisella puolella. Poliittinen
padtdksenteko maarittelee toiminnalle raamit ja hallinto julkisella puolella pyrkii
reagoimaan ja hoitamaan asiat paatetyn mukaisesti (Ahonen ja muut, 2015, s. 44-48).
Yksityisella puolella toiminnan raamit tulevat myoés lainsaadanndn puolelta, mutta koska
itse toimintaa ei saadella niin tarkkaan kuin kuntapuolella ja toiminnassa korostuu

asiakasohjaus selkeammin kuin kuntapuolella, toiminta saattaa olla sujuvampaa (Ty6- ja
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elinkeinoministerion julkaisut, 2011, s. 139-141). Tavoitteet ovat vyrityspuolella
painottuneet taloudellisen menestyksen puolelle, julkisella puolella ne ovat laajempia.

Pyritdan tarjoamaan palveluita lakien ja sédadosten mukaan (STM selvitys, 2010, s. 167).

Johtovastuu tyosta on selkeda kunnallisella sektorilla. Kunnallisten hammashoitoloiden
johtajat ovat ldhes poikkeuksetta hammaslaakareits, jotka ovat hammashoitolan ylimpia
esimiehiad. Hoitohenkilokunnalla on vield usein oma esimiehensd, useimmiten vastaava
hammashuoltaja- tai suuhygienisti. Yksityispuolella vastuuta saatetaan jakaa eri tavoin.
Tutkimukset terveydenhuollon johtamisesta keskittyvat l[ahinna perusterveydenhuollon
tyoyhteisdjen erityispiirteisiin ja toimivuuteen. Johtaminen hammashoitopuolella on
muuttunut rajusti viimeisen viidenkymmenen vuoden aikana valtakunnallisten
suositusten takia. Esimerkiksi kansanterveyslaki vuodelta 1972 valtiovallan keskitetty
ohjaus antoi tarkat ohjeet myds suunterveydenhuollon puolelle. Kuitenkin 1990- luvun
alussa informaatio-ohjaus jalkautui Suomeen laman my6ta ja kunnat saivatkin hyvin

vapaat kadet terveyspalveluiden jarjestdmisen suhteen. (Alestalo, 2000, s. 1-5)

Yksi hyvinvoivan tyoyhteison voimavaroista on hyvd johtaminen. Kannustava ja
osallistuva johtaminen vdahentda stressid (Manka, 2015, s. 124). Tyoterveyslaitos on
listannut hyvaan johtamiseen kuuluvan luottamus ja arvostus, yhteistyo ja verkostot,
monimuotoisuus ja yksilollisyys, osaaminen ja kehittyminen sekd uudistuminen ja
osallisuus. Oikeudenmukainen toiminta tyopaikalla, kuten paatoksenteko ja
kohtaaminen ja kohtelu edellyttdvat luottamusta. Tyoyhteison toimivuus, luovuus ja
kehittyminen on riippuvainen luottamuksesta esimiehen ja alaisten valilla seka alaisten
kesken.Yhteistyon ja toimivien verkostojen kautta tyoyhteiso parjaa paremmin kilpailun
keskelld. Johtaminen kohdistuu enenevdssa maarin useampiin yhteisoihin tai yksikkoihin.
Yheistydon mahdollistaminen edellyttdd hyvaa johtamista. Tyoyhteisdjen ihanteelinen
johtaminen ottaa huomioon niin monimuotoisuuden- kuin yksil6llisyyden. Johtamisen
ndkokanta monimuotoisuuteen nakyy tyoyhteisossa seka heijastuu yhteisosta ulospain
muillekin toimijoille. Yksilon arvostaminen sekd jokaisen vyksilollinen kokemus,

ammattitaito, asiantuntijuus ja ndakemykset ovat tyoyhteisdlle arvokasta pddomaa ja
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hyvan johtajuuden myo6ta niita osataan hyodyntaa oikein. Hyva johtaminen keskittyy
osaamiseen ja kehittymiseen. Niiden avulla organisaatio parjaa nyt seka tulevaisuudessa.
Osaamista kehittdd jokapaivdinen tyo sekd koulutus, erilaiset projektit,
vierailut,verkostot,tyonohajus, urapolut, kehityskeskustelut, perehdyttaminen ja tyohon
opastus. Johtamisen kautta tyoyhteis0 uudistuu ja  osallisuus kasvaa.
Uudistuminentapahtuu johtamalla ylhaaltd alaspdin seka kaytannon tasolla alhaalta
ylospdin. Molempia tapoja tarvitaan uudistumisen onnistumiseksi. (Repo ja muut 2015

s.12)

Tyohyvinvointiin vaikuttavat organisaation sisdiset suhteet ja kulttuuri sekda myds
ulkopuolelta tulevat vaateet ja vaikutukset. Esimies joutuu ristituleen
tasapainotellessaan erilaisten haasteiden kanssa ja samalla pitamaan tydyhteisdn kaikin

tavoin tasapainossa.

Tama tutkimus toteutettiin haastattelujen avulla. Haastattelu tehtiin teemahaastattelun
muodossa. Haastateltaviksi kysyttiin yksityisyrittdjia ympari Suomen. Tutkimuksen
alkuperdinen ajatus oli 10ytda haastateltavat Pohjanmaan alueelta, mutta koska suun
terveydenhuollon yrityksid on ostettu paljon osaksi isompia ketjuja, oli aluetta pakko
laajentaa. Tutkimusseminaarissa maariteltiin etta hyva maara haastatteluja olisi 10-15,
mutta vahempikin riittad, jos haastateltavia ei |6ydy. Haastattelujen lopullinen m&ara oli
kahdeksan. Satunnaisena apuna tutkimukseen sopivien yritysten kartottamisessa oli
muutama kollega suun terveydenhuollon saralta. Myds muutama haastateltava kertoi
kollegoistaan, jotka osallistuisivat mielelldan tutkimukseen. Kutsu haastattelun ja lyhyt
esittely tastd tutkimuksesta lahetettiin aluksi sdhkopostitse. Laheskdan kaikkiin
yhteydenottoihin ei vastattu. Haastattelusta kiinnostuneet saivat sahkdpostiinsa

teemahaastattelun rungon ja haastateltavien kanssa sovittiin haastatteluaika.
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Toimipaikat | Liikevaihto Henkilostomaara
1 1-2 milj. Euroa 10-19 henkil6a

1 0,4-1 milj. Euroa | 10-19 henkiloa

1 0,4-1 milj. Euroa | 5-9 henkiloa

1 0,4-1 milj. Euroa | 1-4 henkiloa

1 0,4-1 milj. Euroa | 5-9 henkiloa

1 2—10 milj. Euroa | 20—49 henkil6a
1 1-2 milj. Euroa 20-49 henkiloa

1 0,4-1 milj. Euroa | 1-4 henkiloa

Taulukko 1. Haastateltavat yritykset

Taulukossa kuvaillaan haastatteluun osallistuneiden yritysten toimipaikkojen maara,
liilkevaihto seka henkil6ston maara. Tiedot listattiin haastattelujen teon jalkeen. Yritykset
ovat kokoluokaltaan hyvin samankokoisia ja myos liikevaihdossa ei ole suuria
eroavaisuuksia.

Osa haastatteluista tehtiin puhelimitse, osa kasvotusten. Kaikki haastattelut
nauhoitettiin ja litteroitiin samana tai haastattelua seuraavana paivana. Haastatelluilta
kysyttiin lupa nauhoitusta varten ja kerrottiin kuinka materaali tyostetdan ja
analysoidaan tutkimusta varten. Yhteen haastatteluun aikaa kului keskimaarin 30
minuuttia. Lyhyin haastattelu on 22 minuuttia. Haastatteluaikoja varatessa seka
haastatteluja tehdessa yksityisen puolen kiireinen arki tuli selvasti esille. Haastatelluille
kerrottiin ettd aikaa haastatteluun oli varattu reipas tunti. Yksi haastateltavista vastasi
kysymyksiin ruotsiksi. Kaikki tydssa ndkyvat kommentit on kdannetty suomeksi,
yksityisyyden suojaamiseksi. Haastateltujen nimia tai yrityksid ei taman tyon yhteydessa

paljasteta tietosuojalainsaddénndn vuoksi.

4.2 Tutkimuksen toteutus

Tutkimus toteutettiin kvalitatiivisena eli laadullisena tutkimuksena. Kvalitatiivisessa
tutkimuksessa haastattelu on pdaasiallisena tiedonkeruumenetelmana. Haastattelun

teossa etuna on  sdadettavyys ja  joustavuus. Haastattelun  valintaa

tiedonkeruumenetelmana tulee arvioda, sopiiko se tutkimukseen. Haastattelu valitaan
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tiedonkeruumenetelmaksi seuraavista syista: Haastateltavalla on mahdollisuus tuoda
haastattelun aikana vapaasti esiin hanta itsedan koskevat asiat. Haastateltavalla on myos
valta paattad miten vastaa kysymyksiin, tutkija ei voi tdtd ennen haastattelua tietaa.
Kysymysten vastaukset voivat olla antaa enemman informaatiota kuin tutkija voi ennalta
aavistaa. Tiedetddn jo ennen tutkimusta, ettd aihe on syyna siihen etta vastaukset eivat
ole vyksiselitteisida. Haastattelun avulla halutaan syventda siind saatuja tietoja ja
haastattelu antaa mahdollisuuden myds tietojen selventamiselle. Haastattelun kautta

voidaan tutkia hankaliakin aiheita. (Hirsjarvi ja muut, 2007, s. 199-201)

Aineistohankintamenetelmana oli teemahaastattelu. Teemahaastattelussa on piirteita
sekd lomake- ettd avoimesta haastattelusta. Jo teemahaastattelun nimi kertoo siita
olennaisen asian: haastattelun teemat ovat sen runko, mutta tarkoin maaritellyt
kysymykset puuttuvat. Teemahaastattelu yhdistetdan usein laadulliseen tutkimukseen,
mutta sita voi yhta hyvin kdyttada maarallisessa tutkimuksessa. Haastattelun tuloksia voi
my0Os analysoida taulukon tai muun maarélliselle tutkimukselle ominaisen kaavion

muodossa. (Hirsjarvi ja muut, 2007, s. 203-204)

Haastattelu sopii erityisen hyvin tiedonkeruu menetelmédksi kun halutaan tarkastella
aihetta, josta ei ole olemassa objektiivisa testejd, halutaan esimerkkeja, joita voi kuvata,
tutkitaan emotionaalisia tai intiimeja asioita ja kartoitetaan tutkittavaa aluetta. Lisaksi
haastattelu on hyva tapa tutkia kun halutaan tulkita kysymyksia ja tarkentaa vastauksia,
tavoitteena on ettd informaatiota saadaan mahdollisimman paljon, tutkittavilla on
lahainen motivaatio ja kyseessa on satunnaisotos. Haastattelu on monine eri vaiheineen
tyolas, mutta mielekas tapa kerata tietoa. Haastattelumalleja on erilaisia ja tutkimukseen
tulee valita siihen sopiva haastattelutapa. Strukturoitu haastattelu tarkoitata
lomakehaastattelua. Lomakkeen valmiit kysymykset ovat samat ja samassa
jarjestyksessa kaikille haastateltaville. Taman haastattelumallin etuna on nopeus ja
struktoitu haastattelu vaatii tutkimuskohteen, joss tutkittavat ovat yhtendista ryhmaa.
Puolistrukturoitu haastattelu eli teemahaastattelu toimii parhaiten silloin kun

selvitetdan asioita jotka eivat ole vahvasti tiedostettuja ja aihepiiri saattaa olla arka.
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Haastattelussa on maadritelty teemat ennalta, mutta kysymysten muoto ja jarjestys eivat
ole ensisijaisia. Avoin haastattelu eli ei-strukturoitu haastattelu muistuttaa keskustelua.
Haastattelija on tdssa haastattelumallissa enemman kuuntelija ja tarkkailija ja aiheen
muuttaminen ldhtee haastateltavasta. Tama malli on hyodyksi erityisesti silloin kun
haastateltavien kokemukset vaihtelevat paljon ja kun haastateltavien maara on pieni.

(Metsamuuronen, 2002, s. 198-200)

Haastateltavat pyrittiin  [6ytamaan aluksi Pohjanmaan alueelta, mutta koska
haastatteluun halukkaiden maara ei riittdnyt, haastateltavia etsittiin muualtakin
Suomesta. Yksityisid suun terveydenhuoltoalan yrityksia ldahestyttiin aluksi lyhyella
lyhyelld sahkopostilla, jossa kerrottiin suppeasti tutkimuksesta ja sen aihealueesta. Jos
yritys vastasi viestiin myontdvasti ja kertoi yrityksen esimehen tai yrittdjan olevan
kiinnostunut osallistumaan tutkimukseen, ldhetettiin vastauksen tarkempi informaatio
tutkimuksesta ja teemahaastattelun kysymykset. Teemahaastattelun runko ja

kysymykset [6ytyvat taman tyon liitteena.

Haastattelun teemat muotoituivat jo tutkimuskysymyksid pohtiessa. Haastattelut
seurasivat haastattelun teemoja. Osa haastatelluista oli tehnyt etukdteen muistiinpanoja,
ettda he muistaisivat mainita kaiken olennaisen. Haastatellut kokivat etukateen lahetetyt
kysymykset hyvaksi ratkaisuksi olennaisen tiedon jasentelyn kannalta. Haastattelujen
pituus riippui haastateltavan puheliaisuudesta, osa innostui tietyista aiheista enemman.
Yrittdmiseen liittyvid teemoja tuotiin myos joka haastattelussa esille, vaikka

kysymyspatteristo ei siihen ohjannutkaan.

4.3 Haastattelujen analyysi

Analyysin ensimmadinen vaihe oli haastattelujen litteroiminen. Se pyrittiin tekem&an
haastattelupaivana tai viimeistaan sitd seuraavana paivana. Keskimaarin tekstia yhdesta

haastattelusta syntyi 6 sivua (fontti times new roman 12, rivivali 1,5). Litteroinnin jalkeen
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haastattelumateriaali luettiin uudelleen ja materiaalista pyrittiin 16ytamaan toistuvia

teemoja.

Aineiston sisallon analyysin tekeminen tapahtuu vaiheittain. Tutkija tutstuu tutkimuksen
alkaessa omaan aineestoonsa sekd omaksuu keskeiset kasitteet tutkimuksen teosta
tutkimuksen teorian avulla. Tutkittu aineisto luetaan moneen kertaan ldpi ja
jasennellddn ajatustyolla. Seuraavaksi aineistoa luokitellaan karkeasti, pyritdan luomaan
teemat, joiden alle aineistoa jaotellaan. Taman jalkeen palataan tutkimuksen alkuun ja
tutkimustehtdvaan. Aineiston tarkoitus on vastata tutkimuskysymyksiin. Aineistossa
esiin tulleita asioita luokitellaan lisda ja todetaan myds poikkeamat. Aineistosta
loydettyja luokkia ristiinvalidioidaan ja pyritdan tutkimaan eri luokkien vahvuutta
aineiston avulla. Kasite- tai miellekartan teko saattaa auttaa tutkijaa jasentamaan
aineistoa ja hahmottamaan relevantit ja eparelevantit asiat. (Metsédmuuronen, 2002, s.

212)

Laadullisen  tutkimuksen  analyysissa  haastattelun  aineistoa  tarkastellaan
kokonaisuutena. Tilastolliset todenndkoisyydet eivat pade laadullisessa analyysissa
samalla tavoin kuin kvantitatiivisessa tutkimuksessa. Tutkittavien yksikdiden maara
vaikuttaa tahan, mutta myos tutkimuksen tarkoitus. Laadullisella tutkimuksella halutaan
selvittdad luotettavina pidetyt seikat ja lopputuloksessa niiden tulee olla linjassa

tuloksissa esitetyn tulkinnan kanssa. (Alasuutari, 1994 s. 28-29)

Laadullisen tutkimuksen analyysia voi toteuttaa eri tavoin mutta tavoitteena on I6ytaa
analyysin jalkeen yhtevaisyytta ja selitttda prosesseja. Haastattelujen aineistoa
tarkasteltaessa sieltd poimitaan eri luokkia ja niitd tarkastellaan analyysin aikana.
Luokkien tulee toistua ja niiden avulla pystyy loytamaan linkkeja, seurauksia ja
toistuvuutta. Luokkia voi tiputtaa pois, mikali kirjoittaja ei nde niita analyysin kannalta
olennaisiksi. Luokan alle kerataan siihen liittyvaa aineistoa ja tata arvioidaan ja korjataan

analyysivaiheessa jatkuvasti. (Rapley, 2011, s. 277-278)
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Aineistoa tarkastellessa nakokulma ja tutkimuskysymykset korostuvat, jotta aineistosta
|oydetddn olennainen tieto. Kun tietoa on I6ytynyt ja sitd on luokiteltu, yritetdaan
yhdistda olemassaolevia aiheita. Yhdistaminen kannalta on tdrkeada loytaa yhteinen
saanto tai havainto, joka patee koko aineistoon. Havaintojen yhdistamisessa oletus on se
ettd aineistossa 16ytyy esimerkkeja samasta ilmiosta. Yhdistdminen ei kuitenkaan
tarkoita pelkistamistd tutkimusaineiston osalta vaan vyksikin poikkeus asettaa jo
luokitellun ja analysoidun tiedon uudestaan pohdittavaksi ja poikkeukselle tulee 16ytya
selitys. Keskivertoesimerkin esittdminen ei ole laadulliselle tutkimukselle ensisijaista.

(Alasuutari, 1994 s. 32-33)

Luokkia haastattelujen materiaalista oli helppo l0ytdd mutta niiden toistuvuutta ja
suhdetta toisiinsa oli hankalampi maarittaa. Alla olevassa kuviossa esitetdan vasemmalla
tutkimuskysymykset, keskella I6ytyvat haastattelun teemat ja oikealla haastatteluista

esiin nousseita aiheita.



59

Haastatteluista esiin

nousseita teemoja:
TUTKIMUSKYSYMYKSET: - Resurssit johtamiseenja
hallintoon
Mita tydhyvmvomti tarkoittaa - Erot yksityisenja julkisen
yksityisessi stun puolen valill
terveydenhuollossa?

Teemahaastatteun
teemat:
1. Tyéhyvinvointi
yksityisessasuun
terveydenhuollossa -
. - Yrityksen kannattavuus
2. lohtaminen

Ce ksityisessé suun - lohtaminen
Milli tavalla esimies/yrittdja YAsIty i & bt

terveydenhuollossa

- Erot ketjuyritystenja
yksityistenyritystenvalilg
- Tyohyvinvointi
kilpailutekijana

Asettaako  yksityinen  suun
terveydenhuolto erityisi
vaateita tyohyvinvoinnille?

Vol henkildsto kilpailutekijana

""*ﬂ"”_‘taal . - alaistensa - Profiloituminenomaan
tydhyvinvointin  yksityisessd suun yritykseenja sen arvoihin
terveydenhuollossa?

Kuvio 14. Teemahaastattelu.

Tutkimuskysymyksia tarkasteltaessa esiin nousee julkisen ja yksityisen puolen erot,
vaikkei niista mainita kysymyksissa suoranaisesti mitaan. Ne tuotiin myos haastatteluissa
esille. Yksityisen puolen suurena erona, julkiseen ndahden esitettiin kannattavauus- ja
talousasiat. Siihen oli pakko kiinnittdaa huomiota, jotta yritys pysyisi pystyssa. Johtamisen
ja tyohyvinvoinnin aiheita kasiteltiin yrityksen kannattavuuden nadkdkulmasta ja

kaytannon esimerkein.
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5 Tutkimustulokset

Taman tutkimuksen tutkimuskysymykset olivat:

Mita tyohyvinvointi tarkoittaa yksityisessa suun terveydenhuollossa?

- Asettaako yksityinen suun terveydenhuolto erityisia vaateita tyohyvinvoinnille?

- Milla tavalla esimies/yrittdja voi vaikuttaa alaistensa tyohyvinvointiin yksityisessa

suun terveydenhuollossa?

Haastattelukysymykset oli jaettu kahteen teemaan: johtamiseen yksityisessd suun
terveydenhuollossa seka tyohyvinvointiin yksityisessa suun terveydenhuollossa. Kaikille
haastatelluille 1dhetettiin kysymykset etukateen luettaviksi sahkopostitse. Haastattelut
toteutettiin seka puhelimitse etta kasvotusten. Haastattelut nauhoitettiin ja litteroitiin.
Haastateltavien I6ytaminen ei ollut helppoa. Pieniad suun terveydenhuollon yrityksia on

ostettu osaksi suurempia ketjuyrityksia.

Haastattelujen litteroimisen jdlkeen luokiteltiin aineistosta |0ytyvia aiheita seuraavien
teemojen alle: hyvinvointi, johtajuus, tydympadristd, oraganisaatio, toimintakentta ja
tulevaisuus. Edelld olevat kuusi teemaa l0ytyivat analysoinnin alkuvaiheessa. Nama
teemat liittyvat olennaisesti haastattelukysymyksiin, vaikka niitd ei sellaisenaan ole

haastatelussa mainittukaan.Osa aiheista esiintyy useamman teeman alla.

Kaikki tdssd kappaleessa kaytetyt lainaukset ovat kadnnetty suomeksi

tunnistamattomuuden varmistamiseksi.
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Tychyvinvointi yksityisessd suun

Johtaminen yksityisessa suun
terveydenhuollossa

terveydenhuollossa

Organisaatio

Tyoymparisto

Toimintakentta

Kuvio 15. Haastattelujen analyysi.

YIla olevassa kuviossa esitetadn ylhdalla haastattelun teemat ja alhaalla aineistosta
analyysin kautta esille nousseita aiheita. Teemat on poimittu kasitekarttaan
haastattelujen analyysivaiheessa. Teemat toistuivat sekd johtamisen etta
tyohyvoinvointia koskevien kysymysten kohdalla. Haastatteluja analysoidaan seuraavissa

kappaleissa haastatteluista esiin nousseiden teemojen avulla.

5.1 Hyvinvointi

Tyohyvinvointi nahtiin haastatteluissa laajana kokonaisuutena, johon liittyi seka
psyykkinen- ettd fyysinen puoli. Tyopaikan vastuuta korostetttiin hyvinvoinnin
yllapidossa. Empaattisuus, joustavuus ja keskusteluvalmius koettiin tarkeiksi
ominaisuuksiksi tydnantajan puolelta tyohyvinvoinnin yllapidon kannalta. Tydnantajan

vastuulla oli myos haastatteluiden mukaan mielekds tyonkuva ja tydviikon
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suunnitteleminen tasapainoiseksi. Ammattitaidon vylldpito ja kouluttautuminen
vaikuttivat haastattelujen mukaan positiivisesti tyohyvinvointiin. Tydnantajapuolen
joustavuuden avulla tyontekijan on helpompi sovittaa yhteen tyd-ja perhe-elama.
Toimiva tyonjako mainittiiin hyvinvoivan tyoyhteisén perustana ja tyoyhteison taito

antaa jokaiselle oma tila ja tapa tehda tyonsa.

”Mind olen sanonut ettd seison vaikka pddilléni, ettd kaikilla on mahdollisimman hyvi

tehdd toitddn. Tamd tyéhyvinvointi on tosi tirked asia.”

Organisaation johto on vastuussa tavoitteista, toimintaperiaatteista, resurssien
riittdvyyden seurannasta ja tuloksista. Lakisdateinen vastuu velvoittaa johdon
huolehtimaan tyodntekijoiden terveydesta ja turvallisuudesta. Toimintaperiaatteet ja
riittdvat resurssit luovat pohjan tyoéhyvinvoinnille. Toimipaikat, joissa korostuvat
ennakoiminen ja  eteenpdin  suuntautuneisuus huolehtivat  tyontekijoiden
tyohyvinvoinnista paremmin kuin toimipaikat, missa samantyyppista proaktiivisuutta ei
ole. Tyohyvinvoinnista kiinnostuneissa tyopaikoissa tehdaan myaos
kehittamistoimenpiteitd tyohyvinvoinnin eteen. Ty0 ja terveys Suomessa 2012-
tutkimuksessa todettiin yrittdjien kokevan palkansaajia useammin johdon olevan

kiinnostunut tyontekijdiden tyohyvinvoinnista. (Tyoterveyslaitos, 1994, s. 59-60)

”Tunne ettd toissd voi olla oma itsensd. Ei tarvitse kutistaa itseddn.”

Tyohyvinvoinnin merkitys koettiin tarkedksi koko organisaation hyvinvoinnin kannalta.
Haastatteluissa korostui koko tyoyhteison tyd tyohyvinvoinnin hyvdksi esimiesten
jaksamista unohtamatta. Tyon mielekkyys ja mahdollisuus saada toteuttaa ja kehittaa
itseddn mainittiin my6s osana tyohyvinvointia. Myos tydonantajan/esimiehen oma
hyvinvointi koettiin tarkedna. Haastatteluissa mainittiin myds pahoinvointi toissa, jonka
vastakohta tyohyvinvointi on. Oman tilan antaminen muille ja muiden kunnioittaminen

tyopaikalla oli tarkeaa. Esimiesten sekd alaisten omat vaikutusmahdollisuudet tyéolojen



63

muokkaamiseen ja parantamiseen tuotiin esiin. Seka ero, kuinka paljon enemman

yksityispuolella on vapautta tehda niinkuin parhaaksi koetaan ja kehittaa tyooloja.

5.2 Tydoymparisto

Haastateltavat pitivat turvallista tydympadristoa tdrkedana osana tyohyvinvointia.
Ergonomia myds mainittiin ja huonon ergonomian seuraukset tyéuran kannalta.
Turvallisen tyoympariston koettiin luovan myo6s tydrauhaa, mahdollisuuden keskittya
itse hoitotyohon. Tydymparistoon liittyy myos tyoturvallisuus. Suun terveydenhuollon
puolella tama tarkoittaa riskejd, mitka liittyvat tydn tekoon allergisoivien aineiden kanssa
sekd pistotapaturmiin. Koulutus uusien tyotapojen ja erilaisten materiaalien kaytosta
koettiin tarkedana. Hyvan johtamisen todettiin vaikuttavan positiivisesti tyoilmapiiriin ja

turvallisuuteen.

” Kun ympdristé on kunnossa, voi tehdd tyétd rauhassa.”

Lait ja sddadokset maarittavat Suomessa suunterveydenhuollon laitteiden myyntia mutta
saannokset koskevat myos laitteiden kayttdjia eli suun terveydenhuollon henkiléstoa ja
vdlinehuoltajia. Suun terveydenhuollon laitteiden ja vdlineiden kaytdlle asetetut
vaatimukset perustuvat kansalliseen terveydenhuollon laitteista ja tarvikkeista
annettuun lakiin (627/2010). Laki koskee potilastyossa kaytettavia valineita ja laitteita.
Lain toteuttamista valvoo Valvira. Suun terveydenhuollon henkilosto, laitteiden
ammattimaiset kayttdjat ovat vastuussa laitteidn turvallisesta kdytostd potilastydssa.

(Valimaa, 2016, s. 34)

Suun terveydenhuollon tydympadriston erityispiirteisiin kuuluvat erityyppiset, usein
terdvat instrumentit, koneet ja laitteet sekd valinehuolto, mika yksityisvastaanotoilla
tehdaan itse. Tyovalineisiin ja niiden toimintakykyyn ja turvallisuuteen keskittyminen on
yksityisessd suun terveydenhuollossa tyOonantajan vastuulla ja sitd valvotaan

viranomaisten taholta raportoinnin ja mahdollisten tarkastusten avulla. Pienilla
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vastaanotooilla instrumenttihuolto hoidetaan oman hoitohenkilékunnan voimin.
Isommilla, usean hoitohuoneen vastaanotoilla on vilinehuoltoon nimetty oma
tyontekija. Haastatteluissa mainittiin tyonjaon ja asianmukaisten laitteiden tarkeys
tyoturvallisuusasioissa.  Haastatellut  olivat  hyvin  tietoisia  vastuuasioista
tyoturvallisuuden suhteen. Eri ammattiryhmat ja niiden erot toistuivat haastatteluissa ja
tyoturvallisuusasioissa. Turvallisuuspuolella korostui henkilokunnan tehtadvanjako.
Hoitohenkilokunta toimii instrumentti- ja valinehuollossa varmistaen laitepuolen
toimivuuden ja riittdvan aseptiikan tason. Hammasldakarien tehtavana oli kayttaa
laitteita ja instrumentteja ja yrittdjat hoitivat viime kddessa raportoinnin laitteista ja

valinehuollosta vastaanoton osalta.

"Tyéviilineiden ja tyGympdristén tulee olla kunnossa, valaistuksesta ja hyvdistd

ilmanvaihdosta ldhtien.”

5.3 Johtaminen

Vastuu tyooloista ja ymparistosta oli haastattelujen mukaan tydnantajalla, yrittdjilla ja
esimiehilld. Heidan tulee taata parhaat mahdolliset puitteet tyontekijoille tehda toita.
Haastattelussa tuotiin esiin myds tyontekijdiden hyvinvointi, kaiken tydon tekemisen
lahtokohtana. Yrityksen toiminnan perustana on hyvinvoivat tyontekijat ja kun

tyontekijat voivat hyvin ja heilld on mukavaa t6issa, on tyon tulos myds hyva.

” Kun tyéntekijét voivat hyvin, niin he hoitavat potilaansa myds hyvin.”

Haastatteluissa korostui palveleva johtaminen (Servant leadership). Haastatellut kokivat
tekevansa tarkeda tyota koko yhteiskunnan eteen tarjoamalla tyopaikkoja, laadukasta
hammashoitoa ja kehittamalla toimintaansa. Yhdessd haastattelussa yritystoiminnan
perustana oli henkiléston hyvinvointi. Joka haastattelussa palvelevaan johtamiseen ja
sen tasoihin viitattiin eri tavoin. Erityisesti yhteiskunnan kehittdminen ja yhteiskunnan

osana oleminen koettiin tarkeana. Palveluhaluun liittyy yksityisella puolella myo6s
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taloudellinen kannattavuus mutta ne kulkivat haastattelumateriaalin mukaan tiukasti
vyhdessa eikd kannattavuutta ylikorostettu. Hammasladkarin tehtdva auttaa
hammassarkya potevia ja tarjota hyvaa hoitoa koettiin tarkedksi. Samoin eri tyyppiset
erikoispalvelut, mitd yksityissektori pystyy jarjestamdian esitettiin  tdrkedna
ominaisuutena. Tyopaikassaan viihtyva henkilostd koettiin voimavaraksi ja viihtymiseen

kiinnitettiin huomiota ja epakohtia pyrittiin korjaamaan.

Palveleva johtaminen l|dhtee luontaisesta halusta palvella. Valinnat ja tunnollisuus
johdattavat johtamiseen. Palveleva johtaja varmistaa alaisten tyytyvaisyyden ja
onnellisuuden. Se on lahtdkohta palvelevan johtajan tyolle. Palvelevan johtajan toiminta
tahtaa tyontekijoiden henkisen kasvun ja hyvinvoinnin tason parantamiseen. Tama nakyy
myds organisaation tuloksissa positiivisesti. Palveleva johtaja ottaa huomioon myds
organisaation heikoimmat osat. Heiddn asemansa ei tule johtamisen seurauksena
huonontua vaan pdinvastoin. Positiiviset vaikutuksest nakyvat eri tavalla eri
organisaation osissa. Palveleva johtaminen tdhtda toiminnan parantamiseen
palvelemalla ja kuuntelemalla tyéntekijéita. Toiminnan kehityksessa otetaan huomioon

organisaation eri osien erot ja niiden seuraaminen kehityksessa. (Spears, 2019, s. 2)

” Tybhyvinvointiin vaikuttavat ilmapiiri, tyépaikan tunnetila ja avoimuus. Kaikki se

mddrittdd miten henkilbkunta voi.”

Lahes jokaisessa haastattelussa mainittiin johtamisen olevan mutkatonta ja avointa.
Kontrollintarvetta ei ole ja tydnteon perustana on luottamus tydntekijaan ja hanen
ammattitaitoonsa. Ainoastaan yhdessd haastattelussa mainittiin johtamisen olleen
autoritadrista, ylhaalta alaspdin tulevaa. Tama haastateltava mainitsi itse pyrkivansa
erityyppiseen johtamistapaan. Hallinnon ja johtamisen koulutuksen puute mainittiin,
mutta kaikki haastateltavat eivat kokeneet sitd ongelmaksi. Muutamissa haastatteluissa
mainittiin eri instanssien jarjestamat koulutustilaisuudet mihin yksityisten yritysten
esimiehet pystyivat hakeutumaan. Kuitenkin pienet yritykset kokivat olevansa ahtaalla

isojen yritysten rinnalla, missa on usein erikseen henkilosto ja IT- osasto.
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Johtajan tehtdvana on nadyttaa suuntaa ja pyrkia kohti tavoitteitteita silloinkin kun niiden
saavuttaminen on vield epdavarmaa. Myonteisyys organisaation viestinndssa ja toimissa
vaikuttaa positiivisesti tuottavuuteen. Onnellisten ja hyvinvoivien tyontekijéiden
organisaatio voi paremmin. Hyvinvoivat tyontekijat ovat luovia, omaavat nopean
ajattelu- ja oppimiskyvyn, ovat tehokkaita, lojaaleja tydpaikalleen ja poissaoloja tyosta
on vahemman. Tyontekijoiden tyotyytyvaisyys vaikuttaa asiakastyytyvaisyyteen.

(Leppdnen & Rauhala, 2012, s. 289-291)

” Hyvid johtaja mahdollistaa tiimiléisten onnistumisen.”

Johtajan erilaiset roolit korostuivat. Usea haastateltava teki esimiestydn lisdksi kliinista
tyotd. Yksi haastateltavista mainitsi olevansa erdanlainen aitihahmo, joka kuuntelee ja
selvittelee tarvittaessa valeja. Tyon jatkuva muutos vaikutti myos johtamisrooleihin ja

dynamiikkaan tyopaikalla.

Hyvaa johtajaa kuvailtiin tukevaksi, motivoivaksi ja ohjaavaksi. Johtajan persoona
koettiin myos oleelliseksi asiassa tyossa. Jokainen haastateltava osasi sujuvasti kertoa
persoonallisuudestaan ja oli pohtinut tai joutunut pohtimaan sitd, millainen johtaja han
itse on, ja miten toimii eri tilanteissa. Johtajan aktiivinen rooli korostui. Tiedonhaku

yksityisissa yrityksissa taytyy tehda itse.

” Pienen yksityisen ongelma on se, etté me johtajat tehdddn kaikkea, pitdisi olla joka alan
asiantuntija. Isoissa koulutuksissa, missd on paikalla isoja terveysjdttejd, ne saattavat
sanoa: ei mitddn hdtdd, otatte vann yhteyttd omaan IT- tukeen.” Sitten nostat vaan kdittd,
ja sanot ettd se IT- tuki olen mind. Se reskontraihminen olen mind. Se rekrytointi-ihminen

olen mind. ”

Tyon maara esimiehilld oli laaja ja tyo tuntui vaan lisdantyvan. Toimenkuvan laajuus piti

virkedand, mutta tuntui valista esimiehista uuvuttavalta. Myos vertaistuki puuttui.



67

5.4 Organisaatio

Kohdeorganisaatiot olivat erikokoisia, pienin oli viiden henkilon yritys ja suurin tyollisti
50 henkea. Lisaksi usea yritys osti osan palveluista ulkopuolelta ja tyollisti ndin vield
useampia ihmisid. Yksi haastateltava kertoi tyopaikkansa olevan perheyritys. Yritysten
kerrottiin olevan joustavia, ketterid ja yritykset omasivat matalan hierarkian. Lahes

kaikissa yrityksissa myds yritysten omistajat tekivat potilastyota.

” Tdrkein asia on ettd tyd toimii.”

Vastauksissa mainittiin paineet, joita yksityiselld puolella on ja se ettd tyon taytyy olla
saumatonta ja sujuvaa, jotta lopputulos tyydyttda potilaita. Jos potilaita ei ole, ei ole
yritystakaan.Tyon kehittdminen ja vuorovaikutus henkilokunnan ja johdon kesken oli asia,
jonka kanssa taytyy tehda t6ita koko ajan. Lain saatamat suunnitelmat ja raportit, joita
yksityisten toimijoiden taytyy tehdd, koettiin myos pitavan kaikki ajan tasalla

kehityksesta.

"Ydintehtdvdnd on tyé potilaan parhaaksi.”

Yksi tydelaman tarkeimmista teemoista on tydn organisoiminen. Organisointi toimii
véalittavana tekijana tyontekijan ja tyon valissd. Tyon organisoinnin |ahtokohta on
jarjestaa tyo ja tyontyontekijat tyon kannalta sopiviin suhteisiin seka vertikaalisesti etta
horisontaalisesti. Horisontaalisella jarjestelylla tarkoitetaan tyotehtdvien jarjestamista ja
vertikaalinen viittaa tdssa yhteydessa johtahien ja tydontekijoiden valisiin suhteisiin. Tyon
organisointiin vaikuttaa tyon tekemisen muutokset. Teollisissa tyOprosesseissa, joissa
keskitytadn tietyn tuotteen valmistukseen, tyoprosessi on selked ja ennakoitava.
TyOprosessi pysyy samana vaikka tyontekija vaihtuisi. Tehdastyon vahentyessa tyon
organisointi on uusien muutosten edessa. Tehtavat ja tyot eivat ole valttamattd enaa
selkeitd lineariisia prosesseja. Tyotehtdvid ei voi ennakoida ja eivdatkd ne toistu

samankaltaisina. (Jarvensivu, 2010, s. 108-110)
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” Nédmd meiddn alan prosessit lupien ja tyon organisoinnin suhteen on tyélditd, mutta on

niistd hyotydkin. Muutenhan kuka vaan voisi ruveta tekemddn nditd hommia.”

Pitkat potilassuhteet olivat haastattelun kohteena olleille yrityksille tarkeita. Yritykset

halusivat erottautua kilpailevista ketjuyrityksista seka potilaille etta tyontekijoille.

“Meille hakeutuu potilaita, jotka kysyvdt etté ettehdn te kuulu mihinkddn ketjuun.”

Taloudellinen kannattavuus ja tulospaine olivat esimiehille keskeisia asioita johtamisessa.
Talousasioita enemman korostuivat pitkat potilassuhteet, jotka toivat taloudellista
varmuutta pienille yrityksille. Yksi haastateltava esimies kertoi, ettd taloudellinen
kannattavuus ei ollut yrityksen padaprioriteetteja vaan tyonteko hyvassa ymparistossa,

mukavien tyokavereiden kanssa.

Vain yhdessd haastattelussa mainittiin kilpailukykyinen palkka. Bonuksia maksoi
muutama yritys. Henkilokunnan vahdinen vaihtuvuus nousi taas esiin useammassa
vastauksessa. Se koettiin positiiviseksi asiaksi ja todisteeksi siitd ettd henkilokunta viihtyy
tyopaikallaan. Kaikissa haastatelluissa yrityksissd hoitohenkilékunta oli tyosuhteessa
yritykseen. Yritysten hammaslaakarit olivat taas seka osakkaita,
vuokrahammaslaakareitd tai tyosuhteessa olevia. Henkilokunnalle jarjestettavat
virkistyspadivat ja koulutukset koskivat ensisijaisesti vain tydsuhteisia. Haastatteluissa ei
keskitytty siihen, saivatko muutkin kuin tydsuhteessa olevat osallistua yhteisiin virike- ja
koulutuspaiviin. Toisaalta tydsuhteen muoto oli paljon tyontekijan koulutuksesta kiinni,
eikd esimerkiksi koulutuksiin osallitumisista ei tule sen takia edes pohdintaa

eriarvoisuuteen liittyen.

”Télld alalla on johtajina tyyppejd, jotka eivdt tiedd itse alasta yhtddn mitédn.”

Johtamiskulttuuria kuvailtiin yrityksissa enemman epaviralliseksi. Johtajat olivat myos

tasavertaisia kliinikkoja ja tiimin jasenia. Tata ei koettu ongelmaksi, kun keskitssa oli
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potilas ja organisaatioiden ydintehtava eli potilaan hyva hoito oli kaikilla prioriteettilistan
kdrjessd. Useamman yrittdjan vyrityksissa tyotd oli jaettu osallisten mielenkiinnon
mukaan ja tyonjakoa tarkasteltu elamanmuutosten, esimerkiksi aitiyslomien takia

uudelleen.

Tyonantajan roolia jokapaivadisen hyvan tyon mahdollistajana korostettiin.

” Tykypdivdt voi olla hyvid, mutta ei ne tuo sellaista arjen hyvinvointia, kyl se tulee tydstd

itsestdidin ja siité miten sitd tehdddn.”

Selked tyonjako ja tyotehtdvat seka materiaalit, koneet ja ajan varaaminen tyon
tekemiseen korostuivat. Pienten yritysten joustavuus ja nopeus reagoida asioihin
nostettiin myods esiin. Erilaisten materiaalien tai koneiden hankkimiseen ei tarvita isoa
prosesssia hankittavan tuoteen kustannustehokkuudesta tai hyddyista pitkalla tai
lyhyelld aikavélilla vaan paatokset hankinnoista voidaan tehdd kovinkin nopeasti.
Joustavuus oli tdrkeda arvo haastateltaville mutta sita odotettiin myos tydntekijoilta.
Tietynlaisen auttamisen ja avun saamisen kerrottiin olevan pienten yritysten tarked

eteenpain vieva voima.

Avoimen ja keskustelevan ilmapiirin luominen ja mahdollistaminen esimiehen toimesta
koetiin tarkedksi. Haastateltavat pohtivat myds tyoyhteis6jen kokoa, pienista
organisaatiosta |6ydettiin hyvid seka huonoja puolia. Kuppikuntien syntymistad haluttiin
ennaltaehkdistda. TyOvuorosuunnittelu nousi esiin kaikissa vastauksissa. Pienissa
yrityksissa sita ei ole ulkoistettu erillisille henkilostdosastolle vaan se tehdaan lahella ja
siihen on tyontekijan helppo vaikuttaa ja esimiehet/ yrittajat myds toivovat tata.
Vastuuta ja vapautta halutaan tarjota tyontekijoille. Muutos ja muutoksen johtaminen

oli yksi vastausaiheista.

“Johtajan ei tule tehdd pddtoksi dkkipikaisesti, vaan enemmdn kokeilun kautta.

Pehmeidilld otteella, niin ettd ihmiset huomaavat itse muutoksen tarpeen. Mutta muutos
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on hankala.Suurin haaste on, miten muutokset tehdddn. Ei voi vaan sanella. Jotta muutos
sujuu hyvin, pitdd ottaa koko porukka mukaan suunnittelemaan, vaikka pddmddré olisi
mulle kristallinkirkas.Mé olen joutunut ymmdrtdmddn ettd hyvid ideoita tulee sieltd. Eri
ammattiryhmillé on kuitenkin erilaisia asioita... Ja md en kuitenkaan tiedd kaikkea. Hyvd

olla suunnittelun yhteydessd kuulolla.”

Muutokset ja niiden johtaminen ja kasitteleminen tyoyhteisdssa loytyvat myods
myohempien kysymysten vastauksista. Suun terveydenhuolto on jatkuvan muutoksen
alla ja esimiehet sekd/tai yrittdjat tekevat koko ajan paljon toita pysydkseen muutosten
mukana ja sovittaakseen tyénsa muutosten luomiin, uusiin raameihin. Edellisessa
lainauksessa nakyy myos esimiehen jatkuva oppiminen tyon kautta. Muutosprosessit
olisi my6s mahdollista vain suorittaa ja ottaa uudet systeemit organisaatiossa kayttoon.
Mutta osallistamalla koko tyoyhteis6d muutosprosessista tulee sujuvampi ja kaikki ovat

tyytyvaisempia. Muutoksen johtamisessa nakyy erityisesti johtajan persoona.

5.5 Toimintakentta

Yksityisen ja julkisen puolen suun terveydenhuollon mahdolliset erot mietityttivat
haastateltavia. Kaikki haastateltavat olivat vastauksiensa alussa silla linjalla etta
yksityinen suun terveydenhuolto ei aseta erityisid vaateita tyohyvinvoinnille. Sen jalkeen

jokainen lahti pohtimaan eroja yksityisen ja kunnallisen suun terveydenhuollon valilla.

” Ala kuin ala, jokaisella on se oma tontti”

Suun terveydenhuoltoa koskevat lait ja maardykset ovat samat sekd julkisella ettd
yksityiselld puolella. Hammashoitoalan naisvaltaisuus mainittiin, mutta sitd ei pidetty
ongelmana vaan tosiasiana. Kuntapuolella tyotd on helpompi mitata kuin yksityisella.
Yksityisen puolen tulospaineet nostettiin esiin. Odotukset niistd ovat kovemmat kuin

julkisella puolella. Ajanvarauskirjojen tyhjyys huolettaa, koska se on ainoa tulonldhde.
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Julkisen puolen jonot ja loppumataon potilasvirta ovat seurausta hoitotakuulaista (2005)
ja monella kunnalla onkin ollut vaikeuksia pystyd tarjoamaan hoitoa madéardajan
puitteissa. Yksityispuolen kela-korvauksia on vain laskettu 2000- luvun alusta lahtien ja
paaministeri Juha Sipilan hallitus (2015-2019), joka oli jo pitkalla SOTE- suunnitelmissaan
keskittyi enemman isojen kuin pienten terveydenhuoltoyritysten osallistamiseen SOTE-
uudistuksen yhteydessa. Uudistus kaatui, mutta uuttaa SOTE- uudistusta odotetaan
edelleen. Yksityisten suun terveydenhuoltoalan yritysten asiakkaille tarjoamaan hintaan
vaikuttavat kelakorvauksen maara. Kelakorvausta korottamalla tai laskemalla on saatu

potilaita ohjattua joko yksityislle tai sieltd pois.

“Jotenkin md koen ettd yksityiselld on vield kriittisempdd miten muutokset tehdddn. Se

on tosi stressaavaa, koska ne muutokset maksaa usein tosi paljon.”

Muutos, muutoksen johtaminen ja ketteryys ulko- ja sisdltapdin muutoksiin olivat
haastatelluiden pienten yritysten hyvid puolia. Ulkoapdin tulevat muutokset koettiin
my0ds stressavina, koska niihin ei voinut varautua aina hyvin ja muutosten laajuus oli
epaselvaa.

SOTE- wuudistus ja varsinkin sen epdaselvyys mietitytti haastateltavia. Suurten
ketjuyritysten koettiin olevan uudistuksessa vahvemmalla jalustalla, pienten yritysten
tulevaisuudesta ei koettu olevan selvyytta. Luottoa tulevaisuuteen toi oma, vakiintunut

asiakaskunta.

Muutokset voivat olla suunniteltuja tai suunnittelemattomia. Suunniteltuja
organisaatiomuutoksia analysoi sosiaalipsykologian Kurt Lewin jo 1930- ja 40- luvulla.
Oppeja soveleltaan nykypaivanakin. Levin keskittyi erilaisiin sosiaalisiin konflikteihin
kayttaytymistapoja tarkkailemalla ja muuttamalla. Perusajatus organisaatiomuutoksessa
oli Levinin mukaan kolmivaiheinen. Vaiheet olivat sulattaminen, muutosliikkeen
toteuttaminen ja jaadyttaminen. Sulattaminen tarkoitti organisaation nykytilan
analysointia ja puutteiden huomiointia. Sulattamisvaihe luo motivaatiota muutokseen,

mutta itse sulattamisvaihe ei ole tavoite sindnsd. Muutosvaihe edellyttda uuden
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oppimista ja varmistusta ettd oppiminen ja uudet asiat vievat organisaatiota oikeaan
suuntaan. Jaadyttdmisvaiheessa vakiinnutetaan muutos ja varmistetaan ettei
organisaatio ajaudu takaisin vanhaan toimintamallliin. (Virtanen & Stenwall, 2010, s.

209-210)

Kuntapuolella hammashoidon ”pilkkominen osiin” ja mitattavuus koettiin helpompana
kuin yksityisella. Yksityspuolella potilasta hoidettiin haastateltavien mukaan enemman

yksilona ja kuntapuolella hoitojakso on helpompi niputtaa tilastotiedoksi.

5.6 Tulevaisuus

Pienten ja keskisuurten suun terveydenhuollon yritysten tulevaisuus oli
haastatteluaineiston mukaan epdvarma, mutta varmuutta toivat oma, uskollinen
asiakaskunta ja luotto omaan tekemiseen. Suuret muutokset terveydenhuollon saralla ja
paatokset, jotka vahvistaisivat vain isompien yritysten asemaa aiheuttivat epavarmuutta.
Pienten yritysten voimavaraksi koetttu ketteryys ei valttamattd riittdisi kilpailussa
isompia yrityksida vastaan, jos valtakunnan tasolla tehdyt paastoksetkin suosisivat

isompia yrityksid pienten sijaan.

” Ja nyt téd SOTE, tdytyy yrittdd ennakoida ettd mikd meiddn rooli ja paikka on siind.”

SOTE- uudistus mainittiin jokaisessa haastattelussa. Uudistus ei herattanyt luottamusta

haastatelluissa esimiehissa ja sita verrattiin kelakorvauksien vahenemiseen.

Suomessa vastuu sosiaali- ja terveydenhuollosta on kunnilla, jotka ovat pieni toimijoita
EU- maihin verrattuna. Kansainvdlisesti verrattuna Suomen sosiaali- ja
terveyspalveluiden jarjestdjien resurssit ja voimavarat ovat pienet. Kansainvalinen
suuntaus on ollut jarjestdjatahojen koon ja sitd myota rahoituksen kasvattiminen. Taman
on katsottu lisddvan yhdenvertaisuutta palveluiden saatavuuden suhteen. Myos

palveluiden tehokkuus ja rahoituspohjan kestavyys on kestavammalla pohjalla.
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Suomessa SOTE- uudistuksen perustana on uusien SOTE- alueiden perustaminen. Uudet
alueet ovat vastaavat sosiaali- ja terveyspalveluiden jarjestamisesta. Kunnat eivat voi
toimia erilladan vaan niiden on kuuluttava SOTE- alueeseen. Aluieiden tulee olla

toimintaan tarkoituksenmukaisia ja alueellisesti eheitd. (Erhola ja muut, 2014, s. 22-23)

5.7 Haastattelujen analyysi

Teemahaastattelussa haastattelu etenee ennalta valittujen teemojen seka niihin
liittyvien tarkentavien kysymysten avulla. Teemat ja tarkentavat kysymykset ovat keino
loytaa merkityksellisia vastauksia tutkimuskysymyksiin. Teemat ovat muodostettu
tiedosta, joka aiheesta on jo tiedossa. Teemahaastattelussa merkityksellistd ovat
ihmisten tulkinnat eri asioista, vuorovaikutuksen rooli merkityksen syntymisessa ja

ihmisten antaman merkityksellisyys eri asioille. (Tuomi & Sarajarvi, 2018, s. 88)

Haastatteaineistosta esiin nousivat kuusi paateemaa. Alla olevissa kuvioissa on esitetty

ylhaalla padteemat ja padteemojen alapuolella alateemat numeroituna.

Aineistoldhtoinen sisdllon analyysin ensimmainn vaihe on haastattelujen kuunteleminen
ja aukikirjoitus sana sanalta. Seuraavassa vaiheessa aineistoon perehdytdan ja sielta
etsitdan  pelkistettyja ilmauksia. Illmaukset listataan ja listasta etsitdadn
samankaltaisuuksia ja erilaisuuksia. Taman jalkeen pelkistettyja ilmauksia ryhmitelldan
ja yhdistetaan. llmauksista muodostetaan myds alaluokat. Alaluokkia yhdistetdan ja
niistd muodostetaan ylaluokkia. Kokoavan kasitteen muodostaminen yléluokista syntyy
alaluokkia yhdistamalla ja sitd kautta kokoamalla yldluokista paaluokkia. (Tuomi &

Sarajarvi, 2018, s.123).
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Hyvinvointi lohtajuus Tyoymparisto

19.Tyon organisointi

1.0ma tila 11. Tyon

20.Tyovalineet

3.Tunnetila Vastuualueet

4, Perhe-elama/Tyd

5. Palautteen antaminen
ja saaminen m

6. Mielekas tyonkuva

Z ¥ % 15. YIhaalts
7.FEyysinen /psyykkinen =
alas
5 Emnenbtu 16.Hallinnon
gsaaminen
7
Toimintapolut

21.Eri ammattiryhmat
22 Turvallisuus

23 Vastuualueet

24.53annot

25.Eri-arvoisuus
ammattiryhmien kesken

26.Naisvaltaisuus

9. Ammathtaito ja sen
yllapito

27 Tydn kuormittavuus

28 Ketteryys

18.Koulutus

Kuvio 16. Haastatteluteemat 1.

Kuviossa 18 ylapuolella 16ytyvat kolme pdaateemaa;hyvinvointi, johtajuus ja tydymparisto
ja ylateemojen alapuolella esitetdadan paatemoihin liittyvat alateemat. Alateemat on

numeroitu.
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Toimintakentta Tulevaisuus Organisaatio

30.Kela
31 en

47.Palaverikdytannét

50

44 Perheyritys

32.58hkoisetjarjestelmat

33 Sote-uudistus
34 Tulospaine

35 Potilassuhde

n ulo:
51.Ei kuppikuntia
52.Menestyva

53.0mistajatmyds
td

37.5uun TH erityispiirteet

54. Pitkdt potilassuhteet

Kuvio 17. Haastatteluteemat 2.

Kuviossa 19 esitetddn ylhaalla seuraavat kolme ylateemaa; toimintakenttd, tulevaisuus

ja organisaatio. Alateemojen numerointi jatkuu edellisesta kuviosta.
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Kuvio 18. Haastatteluteemojen verkostot.

Kuviossa 20 esitetddn haastattelun analyysista esiin nousseet kuusi ylateemaa ja niiden
alla ylateemoihin liittyvat alateemat numeroituna. Kuvioissa 18 ja 19 Ioytyvat
alateemojen otsikot. Kuviossa 20 ylateemojen alateemat on yhdistetty viiteen muuhun
ylateemaan haastattelujen sisadllon analyysin perusteella. Uusien yhteyksien maara on
laskettu yhteen ja ylateemat on ryhmitelty sen mukaan jarjestykseen uusien yhteyksien

maaran mukaan.

Teema Yhteyksien maara

Hyvinvointi 9
Johtajuus 25
TyOymparisto 15
Toimintakentta 15
Tulevaisuus 19
Organisaatio 30

Taulukko 2. Haastatteluteemojen yhteyksien maara
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Ylld olevassa taulukossa vasemmalla puolella esitetddn haastattelun analyysin
padteemat. Oikealla on laskettu alateemojen yhteyksien maarat ylateemouhin
analyysivaiheessa. Johtajuus ja organisaatio teemoilla luku on korkein (25 ja 30). N&ihin
teemoihin liittyivat muiden vylateemojen alateemat. Analyysiosiossa pohdittiin
johtajuutta ja siihen liittyvid haasteita yksityisessd suun terveydenhuollossa. Analyysin
perusteella johtajuus koettiin tarkedna ja johtamistyyli ja syyt siihen olivat tiedossa.
Johtamiskoulutusta ei kaikilla haastatelluilla ollut. Alateemojen uudelleen yhdistamisen
perusteella johtajuus koetaan tarkedksi teemaksi, koska siihen yhdistyi suuri maara
alateemoja, muiden ylateemojen alta. Vield korkeamman luvun sai organisaatioteema.
Organisaation pysyvyyteen ja toimintakykyyn liittyy seka ulkoisia- etta sisdisia haasteita
ja suunnitelmia. Organisaation paikka, yksityisessa suun terveydenhuollossa oli
haastatelluille selked samoin organisaation voimassolevat saannét ja ohjeet sekd syyt
niille. Organisaation paikka tulevassa SOTE- uudistuksessa ei ollut selkedsti tiedossa.
Tahan liittyy tulevaisuusteeman luku, 19. Tyoympariston ja toimintakentdn tiheytta
kuvasi sama luku (15). Tydymparistoon liittyivat johtajuus teeman alla olevat teemat: eri
roolit, vastuualueet ja tyon organisointi. Pienin luku oli hyvinvoinnilla, alateemojen
yhteyksia laskiessa. Toimintakentta -ja tulevaisuusteemojen alateemat eivit linkittyneet
hyvinvointiteemaan. Haastatteluissa hyvinvoinnin yhteytta muihin isompiin teemoihin ei
kuvailtu. Hyvinvoinnin linkittdminen na&ihin voisi kuitenkin tehdd tulevaisuuden

muutoksista sujuvampia henkildston jaksamisen ja hyvinvoinnin kannalta.
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6 Johtopaatokset ja pohdinta

Tutkielman  teoriaosuus koostuu tybhyvinvoinnista ja  johtamisesta suun
terveydenhuollossa. Haastattelu toteutettiin kvalitatiivisena teemahaastatteluna.
Haastattelun analyysivaiheessa aineistosta poimittiin kuusi paateemaa ja niiden alle
ryhmiteltiin  ylateemoihin liittyvida alateemoja. Teemojen vyhteyttd tarkasteltiin
verkostojen tiheyttd mittaamalla.

Taman tutkimuksen tutkimuskysymykset olivat:

Mita tydhyvinvointi tarkoittaa yksityisessa suun terveydenhuollossa?
- Asettaako yksityinen suun terveydenhuolto erityisid vaateita tyohyvinvoinnille?
- Milla tavalla esimies/yrittaja voi vaikuttaa alaistensa tyohyvinvointiin yksityisessa

suun terveydenhuollossa?

Tutkimuksen tarkoituksena oli selvittda teoriaosuuden ja teemahaastattelun analyysin
perusteella tyohyvinvoinnin tilaa yksityisissa suun terveydenhuollon yrityksissa ja
yksityisen suun terveydenhuollon toimintakentdn ja johtamisen vaikutuksia

tyéhyvinvoinnille.

Haastattelujen sisallon analyysissa aineistosta nousi esiin kuusi paateemaa: hyvinvointi,
johtaminen, tyoympadristd, toimintakenttd, tulevaisuus ja organisaatio (kuvio
17)Ylateemojen alle listattiin alateemoja, jotka yhdistettiin viela uudestaan muihin
ylateemoihin aineiston perusteella. Uusien yhteyksien madran laskettiin yhteen.
Johtaminen ja organisaatioyldteemat korostuivat uusia yhteyksid tarkasteltaessa.
Hyvinvointiteema jai yhteyksien maaran perusteella viimeiseksi. Hyvinvointiteemaan
linkittyi vahiten alateemoja muiden yldteemojen alta. Taman perusteella hyvinvointi jaa
omaksi, erilliseksi teemakseen ja se ei ole yhteydessa muihin teemoihin yhtapaljon kuin
esimerkiksi johtaminen tai organisaatioteemat, joiden kohdalla kuvaava luku oli
korkeampi. Jos hyvinvointi jaa erilliseksi sarakkeeksi eika sitd huomioida muiden suurten
tarkeiden asioiden kohdalla on esimerkiksi muutosten ldpivienti organisaatiossa

hankalampaa tutkimuksen teoriaosuuden perusteella.
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Tyohyvinvoinnin johtamisessa tulee huomioida sekad organisaation tuloksellisuus etta
tyontekijoiden hyvinvointi. Hyvinvoinnin taso vaikuttaa organisaation tulokseen.
Henkiloston  hyvinvointi on osa kilpailukykyisen  organisaation strategiaa.
Toimintaymparistén muutosten analysointi ja niiden vaikutus tyohyvinvointiin ovat osa
strategista tyOhyvinvoinnin johtamista. Ajantasainen muutosten analysointi ja
muutosten ennakointi pitdad organisaation tyokykyisend. Muutoksiin reagointi oikeaan
aikaan mahdollistaa organisaation eri osion huomioimisen muutoksessa. (Suutarinen &

Vesterinen, 2010, s. 59)

TyOelamassa tapahtuvat muutokset ovat jatkuvia sekd monikerroksisida. Muutoksia
tapahtuu verkoistoissa, tyoyhteisoissa, organisaatioissa seka tyopaikoilla. Tyon jatkuva
muutos vaatii muutosten hallintaa seka organisaatiolta etta yksittdiselta tyontekijalta.
Ammatillisen  osaamisen ylldpitaminen  korostuu muutoksessa. Muutoksiin
suhtautuminen on erilaista eri yksiléiden ja organisaatioiden kohdalla ja suhtautuminen
maarittdd muutoksen onnistumista. Tyontekijoiden erilainen stressinsietokyky tulisi
osata huomioida johtamisessa. Tyoyhteison vuorovaikutustaidot, uskallus ideoida ja
jakaa tietoa on tulevaisuudessa entistd tdrkedampaa. Esimiesten kohtaamis- ja
kuuntelutaidot korostuvat muutoksessa ja tyontekijoiden odotuksissa. (Sinokki, 2016, s.

21-23)

Tyohyvinvointi yksityisessa suun terveydenhuollossa on teemahaastattelun analyysin
perusteella oman tilan [6ytdamista tyopaikalla ja tunne ettd saa toteuttaa itsedan toissa.
Empaattisuus, fyysinen ja psyykkinen hyvinvointi tydpaikalla ja sen ulkopuolella
korostuivat. Tyonantaja on vastuussa mielekkdastd tyonkuvasta ja ajantasaisista
tyovalineista. Hyvinvointi koettiin yhtendiseksi tunnetilaksi johon vaikuttavat suhteet
tyopaikalla sekd tyopaikan ulkopuolella. Haastateltavat mainitsivat hyvan olon
valittamisesta myds asiakkaille. Tyéhyvinvoinnin voi ajatella olevan kilpailuetu, koska
asiakkaatkin hyotyvat siitd ja palaavat yritykseen yha uudestaan. Tydntekijoiden
kuunteleminen ja huomioon ottaminen tyovuorojen suunnittelussa oettiin tarkeaksi.

Erityisesti haastateltavat, jotka pyodrittivat myds esimiestyonsa lisaksi yritysta kokivat
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tyontekijoiden auttamisen ja palvelemisen tdrkedana. Oman yrityksen arvot nakyvat

selkeasti palvelevan johtamisen kautta.

Yksityisen suun terveydenhuollon vaateet tydhyvinvoinnille liittyivat alaan liittyviin
saantoihin ja lakeihin seka ulkopadin tuleviin muutoksiin ja niiden ennakointiin. Yksityisen
suun terveydenhuollon toimintakentta on herkka ja reagoi mahdollisiin valtakunnallisiin
muutoksiin terveydenhuollon saralla. Konkreettisia asioita, mita haastatteluissa
mainittiin olivat kelakorvaukset ja niiden tulevaisuus sekd SOTE- uudistus ja sen
vaikutukset. Kelakorvausten mahdollinen poisto aiheuttaisi suun terveydenhuollon
kentdlle erikoisen tilanteen, jossa poliittinen paatoksenteko ohjaisi ihmiset julkisen
hammashoidon pariin. Talld hetkelld noin puolet suomen vdestén hampaista hoidetaan
yksityisvastaanotoilla. (Hammaslaakariliiton tiedote 2.6.2021). Hoitotakuuuudistuksen
(2005) myota selkead tahtotila oli taata koko védestolle hoito julkisella puolella.
Lisaresursseja suun tervydenhuoltoon ei ole suunnattu. Tyohyvinvointiin yksityisessa
suun terveydenhuollossa vaikuttaa liiketoiminnan herkkyys ja ulkoisten muutosten
ennakoimattomuus. Hyvinvointiteema sai vain vahan yhteyksia muihin ylateemoihin
analyysivaiheessa. Taman perusteella voi olettaa ettd yksityisessd suun
terveydenhuollossa ei osata aina yhdistdad hyvinvoinnin kokemusta muihin tarkeisiin

asioihin kuten esimerkiksi epavarmuuteen tulevasta.

Haastattelujen analyysivaiheessa esiin nousseet teemat olivat laajoja ja monet viela
epaselvid, kuten esimerkiksi yksityisten suun terveydenhuollon yritysten tulevaisuus
SOTE- uudistuksen keskelld. Tulevaisuuden muutoksiin varautuminen on haastavaa
vaikka muutokset olisivat selkedmpia ja niitd analysoitaisiin erillisten asiantuntijoiden
turvin. Suunterveydenhuollon muutokset ovat epaselvia ja monesta eri kokonaisuudesta
riippuvia. Yksittdisilla suunterveydenhuoltoalan yrityksilld ei ole analysointiapua ellei

palvelua erikseen osta.
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Haastatellut esimiehet ja yrittdjat kokivat voivansa vaikuttaa alaistensa tyohyvinvointiin
useilla keinoilla. Konkreettisia keinoja olivat vapaus ja vastuu tyovuorojen ja tyon
suunnittelusta, hyva palkka, bonukset, huomioiminen, hyvat tyovadlineet, hyvadn
ergonomian varmistaminen, joustavuus ja yhteiset tavoitteet. Monia keinoista verrattiin
julkisen puolen toimintaan, missa esimerkiksi bonuksia ei makseta ja tydn suunnittelun
kanssa ei olla yhtd joustavia. Haastatellut korostivat itse kliinisen tyon itsendisyytta
yksityisella puolella. Vastauksissa korostui hyva asiakaspalvelu ja mahdollisimman hyvan
hoidon varmistaminen kaikille asiakkaille. Pitkdt potilassuhteet mainitaan
suunterveyden kannalta positiivisena tekijand, ja kuntapuolella tita ei pystytd aina
takaamaan,Hoito on resurssien puutteesta johtuen enemmadn ensiaputyyppista.
Yksityispuolella potilaiden sitouttamisella on taloudellinen merkitys yritykselle mutta
sitouttaminen nakyy myos positiivisesti potilaiden suun terveydessa. Poliittinen saately,
kuten kelakorvausten maard ja hoidon saatavuus terveyskeskuksissa eivdt ole aina
linjassa ammattilaisten kokemuksen kanssa hyvastd,oikea-aikaisesta hoidosta.
Yrittdmisen |3ahtdkohtana on voinut olla mahdollisuus toimia oman Kkliinisen

omantunnon mukaan.

6.1 Jatkotutkimusehdotukset ja pohdinta

Tatd tutkimusta on kirjoitettu useampi vuosi kirjoittajan eldmantilanteesta johtuen.
Kirjoitusprosessin aikana SOTE- uudistus on ollut koko ajan ajankohtainen, mutta
prosessi on vield kesken. Ulkoiset paineet ja epdtietoisuus yksityiselld suun
terveydenhuollon puolella ovat jatkuvia ja vaikutusmahdollisuudet niihen osalta ovat
rajatut. Suun terveydenhuollon toimintakenttd, hoidon saatavuus ja yhteistyo julkisen ja
yksityisen valilld ja ennenkaikkea potilaan paras mahdollinen hoito ovat asioita, jotka
eivat korostu poliittisessa paatoksenteossa. Suomen terveyskeskuksissa suun
terveydenhuollon yksikot ovat kuormittuneita pandemiavuoden jalkeen.Yhtdkkinen

potilasmaaran lisddntyminen ei paranna tilannetta.
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Haastatellut yrittdjat mainitsivat tarkeaksi asiaksi kliinisen autonomian ja tunteen siita
ettd saa tehda tyot parhaalla mahdollisella tavalla. Tulevaisuudessa jatkotutkimusta olisi
mielenkiintoista nahda kliinisen tyon toteuttamisen eroista julkisella ja yksityisella
puolella. Ovatko julkisen puolen sddannot ja raamit niin ahtaat etta se vaikuttaa potilaan
hoidon tasoon ja hoidon oikea-aikaisuuteen ja tdtd kautta suun terveydenhuollon

ammattilaisten vasymiseen ja turhautumiseen tyossa?
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Liitteet

Liite 1. Haastattelukysymykset

Tyohyvinvointi yksityisessa suun terveydenhuollossa

1. Miten madrittelisit tydhyvinvoinnin?

2. Mita tyohyvinvointi tarkoittaa juuri sinun yrityksessasi?

3. Miten koet esimiehenad/yrittdjana voivasi vaikuttaa

organisaation tyohyvinvointiin?

4. Asettaako yksityinen suunterveyden huolto mielestasi erityisia

vaateita tyohyvinvoinnille?

Johtaminen yksityisessa suun terveydenhuollon yrityksessa

1. Miten kuvailisit tyoyhteisénne?

2. Minkalainen johtamiskultturi organisaatiossasi on?

3. Jos toimit johtajana, miten kuvailisit itsedsi johtajana?

4. Mita yksityinen suun terveydenhuollon toimintaymparisto vaatii

johtajalta ja miksi?

5. Millaisilla menetelmilla tuette tyéntekijéidenne oman tyon hallintaa ?
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Liite 2. Saatekirje

Hei,

Opiskelen Vaasan yliopistossa sosiaali- ja terveyshallintotieteitd ja teen tdlld hetkelld pro
gradu tutkielmaa tyShyvinvoinnista hammashuollossa. Tyosséni haastattelen yksityisid
suunterveydenhuoltoalan yrittéjid ja/tai esimiehid, ketjuyritykset on rajattu tydsténi pois.
Yrityksenne nettisivujen mukaan XXXXXX on yksityinen suunterveydenhuoltoalan
yritys ja olisinkin kysellyt olisiko yrityksenne esimiehelld ja/tai yrittdjdlla aikaa osallistua
haastatteluun?

Kyseessd on kvalitatiivinen tutkimus, teemahaastattelun muodossa. Haastattelun voi
tehdd joko paikan péélla tai puhelimitse. Aikaa haastatteluun menee noin 30-45 minu-

uttia.

Haastateltavien 16ytdminen on ollut hieman haastavaa; hammashoitoalan yrityksid on
ostettu viime aikoina osaksi isompia ketjuja, ja ndin ollen isompiin yrityksiin kuulumat-
tomia yrityksid on haastava 10ytdd. Olisinkin hyvin kiitollinen jos haastattelu sopii ai-

katauluihinne.



