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TIVISTELMA:

Tyohyvinvointi on tyOelamdssa vyksildille ja organisaatioille keskeinen asia seka
kokonaisvaltaisen hyvinvoinnin kannalta tarkea osa-alue. Toimitusjohtajien tyohyvinvointi on
merkittavassa asemassa yrityksille. Urheiluseurojen toimitusjohtajien tyohyvinvoinnista
suomalaisessa seuraymparistosta ei 16ydy tutkimustietoa lainkaan sellaisessa muodossa kuin se
tassa tutkielmassa tullaan esittdmaan. Tutkimuksen keskidssa on Suomen kahden suurimman
sarjan Liigan ja Veikkausliigan toimitusjohtajien omat kertomukset omasta tyéhyvinvoinnistaan.

Laadullisen tutkimuksen teoreettinen viitekehys keskittyy vahvasti tyoéhyvinvoinnin
kasitteeseen. Tama tutkimus kasittelee myds stressin, vapaa-ajan, perhe-elaman, hallituksen
tuen, yhtion arvojen sekda muiden tukitoimien merkitystd tyohyvinvointiin. Tutkimuksen
tarkoituksena on kuvata urheiluseurojen toimitusjohtajien tyohyvinvointia. Yksityiskohtaisina
tutkimuskysymyksind ovat: 1) Mitd tyohyvinvointi tarkoittaa urheiluorganisaation
toimitusjohtajalle? 2) Millaisena urheiluorganisaation toimitusjohtajat kokevat osakeyhtion
hallituksen tuen tydhyvinvoinnilleen? ja 3) Miten urheiluorganisaatioiden osakeyhtitn arvoissa
on otettu huomioon tyéhyvinvointi?

Vastauksia tutkimuskysymyksiin saatiin toimitusjohtajille suunnatulla kyselylld. Kysely
|dhetettiin 29 toimitusjohtajalle Webropol-kyselyohjelman avulla, joista 16 vastasi kyselyyn.
Aineisto analysoitiin laadullisesti sisallénanalyysilla.

Toimitusjohtajien  tyohyvinvointi  perustui  padasiassa  tyokuormituksen hallintaan,
palautumiseen seka fyysiseen ja henkiseen hyvinvointiin, mutta jatkuva tavoitettavuus ja
tyopaineet vaikeuttavat tyon ja vapaa-ajan tasapainon saavuttamista. Hallituksen tuki
tyohyvinvoinnille koettiin usein riittamattomaksi.

Toimitusjohtajien tyohyvinvointi edellyttdd tehokasta kuormituksen hallintaa, palautumista
sekd ty6- ja vapaa-ajan tasapainoa, jotta krooniset terveysongelmat viltetddn ja
paatoksentekokyky sdilyy. Hallituksen roolia tulisi kehittda tarjoamalla konkreettisia ja
yksildllisia tukitoimia, jotka vdahentavat stressia ja parantavat johtamisen jaksamista. Yrityksen
arvojen kaytannon soveltaminen paivittdisessa toiminnassa on avainasemassa, silla se tukee
oikeudenmukaista, tavoitteellista johtamista ja lisda tyon mielekkyytta seka sitoutumista.

AVAINSANAT: tyohyvinvointi, stressi, tukitoimenpiteet, vapaa-aika, perhe-elama, arvot,
osakeyhtio
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1 Johdanto

Suomessa jalkapalloilun paasarjaa kutsutaan Veikkausliigaksi ja jadkiekossa vastaava
sarja tunnetaan Liigana. Urheiluseurojen toiminta on useasti intohimoihin perustuvaa
liiketoimintaa. Urheiluseurojen tavoitteena on maksimaalinen menestys, varsinkin
paasarjoissa. Urheiluseurat ovat muuttuneet vuosien saatossa osakeyhtioiksi, ja toiminta
on muuttanut muotoaan normaaliksi liiketoiminnaksi. Osakeyhtioitd johtaa hallitus ja
operatiivisesta johtamisesta vastaa toimitusjohtaja. Villan (2023) mukaan hallitus on
yhtion pakollinen toimielin, joka huolehtii yhtion toiminnan jarjestamisestd, yhtion
johtamisesta sekd yhtion edustamisesta. Silla voi olla myds toimitusjohtaja ja
hallintoneuvosto (Villa, S., 2023, s. 331). Yleisen tiedon mukaan kaikissa Veikkausliiga- ja
Liiga-joukkueissa on toimitusjohtaja. Useasti seuroilla on myOs omistaja tai omistajia,
jotka haluavat osallistua toiminnan johtamiseen, vaikka eivat olisi hallituksessa tai
operatiivisessa toiminnassa mukana. Se miten tyohyvinvointia hoidetaan huippu-
urheilun muuttuneessa maailmassa, on uusi ja ajankohtainen lahestymistapa asiaan.
Kauhasen (2016) mukaan tyohyvinvointi kdsitteena on varsin uusi ja muotoutunut 2000-
luvulla vasta vastaamaan nykyistd ajatusta ja tarkoitusperda. Toki organisaatiot ovat
pyrkineet huolehtimaan henkildstostaan ja heidan tyokyvystaan, terveydestddn ja
hyvinvoinnistaan (Kauhanen, 2016, s. 21). Tyohyvinvointi on laaja kasite, mutta tdssa
tutkimuksessa keskitytdaan lahinna yksilén tyonhyvinvointiin. Esimerkiksi Manka, M. ja
Manka, M-L. (2023) maarittelevat yksilon tyohyvinvoinnin syntyvdan mm. seuraavista
tekijoista: tyon hyva hallinta yhdistyneena korkeisiin tyon vaatimuksiin johtaa tyohon
sitoutumiseen ja vahentda poissaoloja, vahvistaa kykya luoda laajoja sosiaalisia verkkoja

ja saada tarvittaessa tukea (Manka, M ja Manka, M-L., 2023, s. 100).

Aihe on kiinnostava, koska COVID-pandemian ja Ukrainan sodan myo6ta tulleet
taloudelliset ahdingot ovat heijastuneet monien yritysten toimintaan. Urheiluseurojen
taloudellisista ongelmista on kirjoitettu yleisesti ottaen paljon. Urheiluseurat tuottavat
ihmisille iloa ja elamyksid, mutta ne ovat myds monesti muiden yritysten
kumppanuuksien armoilla. Organisaatiot ovat pienid ja multiosaajat ovat erittdin

arvokkaita organisaatioille. Tyontekijat joutuvat venymaan moneen eri tehtdvaan. Lisaksi



tapahtumia jarjestetdan paljon iltaisin ja viikonloppuisin ja tyota tehddaan myos paljon
etand. Schaufeli, W. ja Schaufeli, L. (2017) mukaan tyoorganisaatioilla on lakisddteinen
velvollisuus seurata psykososiaalisia riskitekijoitad ja parantaa tyontekijoiden terveytta ja
tyohyvinvointia (Schaufeli, W. ja Schaufeli, L., 2017, s. 120). Johdettavana on myos

lukuisia vapaaehtoisia toimijoita.

Yleisesti tyohyvinvointitutkimukset keskittyvat esimerkiksi johtajien osalta pienempiin
kokonaisuuksiin, kuten stressiin, tyduupumukseen, tyotyytyvaisyyteen, resilienssiin seka
tyon ja vapaa-ajan tasapainoon. Tutkimusta, missd suomalaisten urheiluseurojen
toimitusjohtajien tyohyvinvointia olisi tutkittu, ei ole saatavilla. Tassd kohtaa
tutkimukselle l6ytyy selvasti tieteellinen aukko, jota ei ole tutkittu. Tutkimuksessa
paasevat toimitusjohtajat itse kertomaan omista kokemuksistaan tyohyvinvoinnista seka
esittdamaan nakemyksidan heille merkityksellisista seikoista, miten tydhyvinvointi nakyy

heidan arjessaan.

Valitsin  tutkimukseeni Suomen kaksi suosituinta lajia ja niiden péaésarjat.
Liikevaihdollisesti nama kaksi sarjaa ovat yhteismitallisesti ja keskiarvoiltaan Suomen
isoimmat paasarjat. Molempien sarjojen yhteenlaskettu liikevaihto on yli 163 miljoonaa
euroa (Liite 1). Sarjat ovat myods yleisen tiedon mukaan Suomen seuratuimmat

katsojaluvuilla mitattuna.

Kuten myo6s talousluvuista (Liite 1) voidaan havaita, on seurojen johtaminen myds
taloudellisesti haastavaa. Molemmissa sarjoissa vain kuusi (6) seuraa 31:std pdasee
positiiviseen liiketulokseen paattyneilla tilikausilla. Tama tuo omat haasteensa, ei vaan
operatiivisen johdon harteille, vaan myds hallitustyoskentelyyn. Tarkastelujaksoksi
maarittelin 1.12.2022 — 30.11.2024. Tarkasteluajanjakson aikana yksi seura hakeutui
konkurssiin. Saamme lukea vahan valia seurojen talousongelmista eri lehdista.

Yhteenlaskettu tappio tutkimuksen 31 seuralla on lahes 20 miljoonaa euroa.



1.1 Tutkimuksen tarkoitus ja tavoitteet

Tutkimuksen tarkoituksena on kuvata urheiluseurojen toimitusjohtajien tyohyvinvointia

Liigan ja Veikkausliigan toimitusjohtajien ndkdkulmista.

Yksityiskohtaisina tutkimuskysymyksind ovat kolme paakysymysta. Lisdksi jokaista
tutkimuskysymysta kohden on eri maara lisakysymyksid, joihin toimitusjohtajat ovat

kyselyssd saaneet vastata.

1. Mita tyohyvinvointi tarkoittaa urheiluorganisaation toimitusjohtajalle?
1.1. Mita tyohyvinvointi tuo sinulle ensimmaiseksi mieleen?
1.2. Miten tyohyvinvointi nakyy tydpaikallasi?
1.3. Mitka asiat koet tyossasi tarkeiksi tyohyvinvointisi kannalta?
1.4. Mita konkreettisia asioita teet tyohyvinvointisi yllapitdmiseksi?
1.5. Millainen tyon- ja vapaa-ajan tasapaino sinulla on?

1.6. Milla tavoin perhe-elamasi vaikuttaa tyohyvinvointiisi?

2. Millaisena urheiluorganisaation toimitusjohtajat kokevat osakeyhtion hallituksen
tuen tyohyvinvoinnilleen?
2.1. Milla tavalla koet saavasi tukea osakeyhtion hallitukselta tyohyvinvointisi
yllapitamiseksi?
2.2. Millaisia tukitoimia toivoisit saavasi stressin vahentamiseksi toimitusjohtajan

tehtavassa?

3. Miten urheiluorganisaatioiden osakeyhtion arvoissa on otettu huomioon
ty6hyvinvointi?
3.1. Miten koet osakeyhtion arvojen tukevan tychyvinvointiasi?

3.2. Miten osakeyhtion arvot konkretisoituvat tyohyvinvointisi osalta?



1.2 Tutkimuksen rakenne

Luvussa kaksi avataan urheiluseurojen toimitusjohtajien tyohyvinvointiin vaikuttavia
keskeisia tekijoita, jotka erottuvat muista johtamistehtdvistd. Luvussa kerrotaan myos
toimitusjohtajan tyonkuvan erityispiirteistd seka yrityksen toimintaympariston
vaikutuksista tyohyvinvointiin. Lisdksi kasitelldan sitd, kuinka tydhyvinvointia voidaan
ohjata organisaation sisalla, sekd miten yrityksen kulttuuri ja tukirakenteet voivat

vaikuttaa positiivisesti toimitusjohtajan jaksamiseen.

Kolmannessa luvussa kerrotaan tutkimuksen kohteena olevien Liigan ja Veikkausliigan
toiminnasta ja historiasta. Luvussa avataan myos kaytettya tutkimusmetodia, aineistoa

ja sen keruuta seka analysointia ja eettisyytta.

Neljas luku kasittelee kyselyn pohjalta saatuja tuloksia, joita on havainnollistettu
vastausesimerkeilld. Luvussa tuodaan esille myos tutkimustuloksissa kasiteltdvat

paaluokat sekd mahdolliset yhdistavat luokat.

Viidennessa luvussa vertaillaan saatuja tuloksia aiempiin tutkimustuloksiin, esitetdaan
tutkimuksen vahvuuksia ja heikkouksia, suosituksia ja johtopaatoksia seka

jatkotutkimusaiheita.

Tekoalyn kaytoésta puhutaan paljon nykytutkimuksia tehtdessa. Tassa tydssa tekodlya on

kaytetty etsimaan lahteita seka klusterointivaiheen luokittelussa terminologian tukena.



10

2  Tyohyvinvointi toimitusjohtajan tyossa

2.1 Tyoéhyvinvoinnin taustaa

Tyohyvinvointia on Suomessa ja muualla maailmassa ollut jo pidempaan eri muodoissa.
Suomessa tyohyvinvoinnista aloitettiin puhua enemman 1990-luvun loppupuolella.
Ennen tata kiinnitettiin enemman huomiota sairauksien ennaltaehkaisyyn ja hoitoon
sekd tyOympariston vaaroihin ja riskeihin sekd niiden ennaltaehkdisemiseen.
Psykososiaalisten tekijoiden huomiointi alkoi 1970-luvulla. Tyokyvyn ylldpitoon alettiin
panostaa 1990-luvulla. Sen jalkeen tyohyvinvoinnin merkitys lisddntyi organisaatioissa ja
siihen alettiin kiinnittdamaan tyoyhteisdissd enemman huomiota saaden arvostusta niin
tyontekijoiltad kuin tyonantajilta. Samalla tyoturvallisuuden ja tyohyvinvoinnin valvontaa
lisattiin lainsdadannolld.  Samoihin  aikoihin  yrityksille  tuli pakollinen
tyotapaturmavakuutus sekd muita ehtoja, joilla turvattiin tyontekijan oikeuksia. (Schulte

ja Vainio, 2010, s. 426)

Tybhyvinvointi tai sen puute muodostuu muutamasta ydintekijasta. Joen (2021) mukaan
tyohyvinvoinnin muodostaa se, miten ihminen kasittelee omaa fyysistd, psyykkista ja
sosiaalista kuntoaan (Joki, 2021, s. 150). Tyohyvinvoinnin puute voi ilmetd tyokyvyn
alentumisena, stressing, tyduupumuksena ja masennuksena seka
mielenterveysongelmina. Ty6sta aiheutuva stressi aiheuttaa hyvinvointi- ja
terveysongelmia. Tama taas saattaa vaikuttaa radikaalisti myos taloudellisiin menetyksiin
organisaatiossa (Makikangas ja muut, 2017, s. 198-201). Yritysten pitdisi huolehtia
henkilostonsa tyohyvinvoinnista, koska sen puute tulee kalliiksi yrityksille. Joen (2021)
mukaan suoria kustannuksia aiheutuu lyhytaikaisista ja pitkaaikaisista poissaoloista seka
kuluja tyoterveyshuollon sairauskayntien lisaantymisesta. Suoria kustannuksia aiheutuu
my0ds tapaturmista, varhaisista eldakoitymisistda ja osa-aikaeldkkeistd, henkiloston

vaihtuvuudesta ja osaamisen poistumisesta vyrityksesta (Joki, 2021, s. 150).
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Kuva 1. Tyohyvinvoinnin kehitys (Schulte ja Vainio, 2010, s. 426)

Kuten Kuva 1 osoittaa, kasitteena tyohyvinvointi on varsin uusi ja muotoutunut 2000-
luvulla vasta vastaamaan nykyistd ajatusta ja tarkoitusperda. Toki organisaatiot ovat
pyrkineet huolehtimaan henkilostostaan ja heidan tyokyvystaan, terveydestddn ja

hyvinvoinnistaan (Kauhanen, 2016, s. 21).

Tyohyvinvointi on vuosien saatossa kehittynyt voimakkaasti. 1960-luvulla ryhdyttiin
suojelemaan tyontekijoitd tyon vaaroilta ja 1980-luvulla seuraamaan heidan
tyoterveyttdadan. Nykyaan tybhyvinvointi on yrityksissa hyvinkin ennakoivaa toimintaa.
TyoOpaikoilla tarvitaan tyOperdisten vaarojen tunnistamisen lisdksi asiantuntemusta
tyontekijoiden terveyteen ja tyohyvinvointiin vaikuttavien tekijoéiden tunnistamiseen.

Yritysten HR-osaamista on lisdtty ja tyohyvinvointiin annetaan koulutusta. Varsinkin
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isoilla yrityksilla on omat HR-osastot ja niihin ammatillisen koulutuksen saaneet henkil6t.

(Schulte ja Vainio, 2010, s. 426—-427)

2.2 Tyoéhyvinvoinnin kasite

Tyohyvinvointi tarkoittaa tyontekijan kokonaisvaltaista jaksamista tydssa, joka ulottuu
pelkdstd stressin ja uupumuksen puuttumisesta paljon laajemmalle. Se kattaa seka
kielteiset kokemukset, kuten tybuupumuksen, tyoholismin ja tyon tylsistymisen, etta
myoOnteiset ulottuvuudet, kuten tyon imun ja tyotyytyvaisyyden. Tyohyvinvointi
nahddan prosessina, jossa tyontekijan tunneperdiset kokemukset, kuten erityisesti
mielihyvan ja virittdytyneisyyden aste, muodostavat sen ytimen. Tdma monitahoinen
kasite huomioi paitsi tyon fyysiset ja psykologiset vaatimukset, myds henkilokohtaiset
kokemukset, kuten tydergonomian, terveysongelmat ja tyoGilmapiirin. Na&in
kokonaisvaltainen kuva tyodntekijoiden hyvinvoinnista syntyy eriyttamalld seka
negatiiviset ettd positiiviset tuntemukset. Tama on olennaista seka yksilon ettd koko

tyoorganisaation toimivuuden kannalta. (Makikangas ja muut, 2017, luku 2)

Ty6hyvinvointi muodostuu seka yksilon etta tydyhteison kokemuksista, ja se nakyy
ulospadin esimerkiksi asiakkaille. Se tarkoittaa, ettd tyd sujuu tasapainoisesti, tyon
osaaminen ja haastavuus ovat sopusoinnussa, ja arjen sujuminen, tavoitteiden
saavuttaminen, tuen antaminen ja saaminen seka hyva tydntekijakokemus ovat lasna.
Lisaksi hyvinvoiva tyOyhteis6 on vetovoimainen, joustava ja uudistumiskykyinen.
Ty6hyvinvointiin vaikuttavat tyon, tyopaikan, johtamisen ja yhteisén rakenteet seka
kaytannoét ja taman kehittaminen vyhdessa lisdaa osallisuuden kokemusta.
Lainsadadantokin ohjaa tyonantajia tyopaikan kehittamiseen ja tutkimukset osoittavat,
ettd  tyohyvinvoinnin parantaminen  voi lisatda  samalla  tuottavuutta.

(Tyoturvallisuuskeskus, 2025)

Ty6hyvinvointia haastavia tekijoitda on myds varmasti monia, mutta nykyteknologia ja

tyon teknologisoituminen on tuonut tyon tekemisen mahdolliseksi kdytannossa missa ja
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miten vain. Tyota voidaan tehda tyopaikalla, kotona, kavelylenkilld, kuntosalilla tai
muuta vastaavaa. Yhta lailla tyohyvinvointia tukevia asioita on paljon ja jokainen yksilo
kokee myds tukiprosessit eri tavoin. Makikankaan (2017) mukaan tydhyvinvointi
ilmenee hyvin yksil6llisesti. Kyse on henkildiden persoonallisuudesta ja tavasta ajatella
tyosta (Makikangas ja muut, 2017, luku 2). Roon (2020) on samoilla linjoilla. Tydolot ovat
keskeinen osa tydhyvinvointia, silla ne kattavat monenlaisia tekijoitd, jotka vaikuttavat
tyontekijoiden fyysiseen ja psyykkiseen jaksamiseen. Naihin kuuluvat muun muassa tyon
luonne, tyOpaikan sosiaaliset suhteet, johtaminen, tyon organisointi, tydajat ja
palkitsemisjarjestelmat. Tyoolojen parantaminen voi lisata tyotyytyvaisyyttd, vahentda

poissaoloja ja edistaa tyossa viihtymistd seka tyon tuottavuutta. (Roon, 2020, s. 10-12)

Suomessa Sosiaali- ja terveysministerion (STM) (2024) mukaan tyohyvinvointi kattaa
laajan kasityksen tyopaikkojen turvallisuudesta ja hyvinvoinnista seka niihin liittyvista
kaytannoistd, kulttuurista ja lainsdadannosta. Se sisaltda toimenpiteitd, joilla
varmistetaan tyontekijoiden fyysinen, psyykkinen ja sosiaalinen turvallisuus, terveys ja
hyvinvointi. Tavoitteena on vahentda tapaturmia, vammoja ja tyoperaisid sairauksia
sekd vahvistaa tyon suoriutumista edistavia voimavaroja, joiden avulla tyontekijat,
organisaatiot ja yritykset saavuttavat tavoitteensa. (Sosiaali- ja terveysministerion,

2024)

STM korostaa, ettd hyva tyoturvallisuus, tyoterveys ja tyohyvinvointi ovat jokaisen
tyopaikan etu, silla ne lisdavat tyon vetovoimaisuutta ja vaikuttavat tyossa
onnistumiseen. Tyéhyvinvoinnin kannalta keskeisia asioita ovat muun muassa tyopaikan
toiminta- ja johtamistavat, ammattitaito ja osaaminen, tyon sisallon mielekkyys,
tyoyhteisén toiminta, vaikuttamis- ja osallistumismahdollisuudet, tyontekijan
terveydentila ja tyokyky seka tyon ja muun elaman yhteensovittamisen mahdollisuudet.

(Sosiaali- ja terveysministerion, 2024)

Maslow’n (1943) hierarkian mukaan ihmisilla on eri tasoisia tarpeita, jotka tulee

tyydyttdaa ennen kuin he voivat saavuttaa korkeammat tavoitteet. Tama tarkoittaa sita,
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ettd ihmisten perustarpeet (kuten turvallisuus ja hyvinvointi) tulee ensisijaisesti
tyydyttasa, jotta he voivat keskittyd korkeampiin tavoitteisiin, kuten itsensa
toteuttamiseen ja arvostuksen saavuttamiseen. Lisaksi ihmiset ovat motivoituneempia
saavuttamaan korkeampia tavoitteita, kuten urakehitysta ja itsensa toteuttamista. Tama
voi johtaa parempaan tyotyytyvaisyyteen ja sitoutumiseen. (Maslow, 1943, s. 1-27)
Rauramon (2004) tyohyvinvoinnin portaat -malli nojautuu osittain Maslow’n teoriaan.

Han kuvaa tyohyvinvoinnin rakentumista seuraavien viiden peruskasitteen kautta:

Psyko-fysiologinen terveys. Mallin pohjana ovat tydntekijan fyysinen ja psyykkinen
terveys, johon vaikuttavat elamantavat, tydkuormitus, palautuminen ja terveydenhuolto.

Naiden avulla pyritdaan ehkdisemaan seka elintasosairauksia etta tyoperaisia vammoja.

Turvallisuus. Tama taso kattaa seka fyysisen ettd henkisen turvallisuuden tyopaikalla.
Fyysinen turvallisuus varmistuu asianmukaisten tyovalineiden ja ergonomian avulla, kun
taas henkinen turvallisuus perustuu vakaaseen tydsuhteeseen, oikeudenmukaiseen

kohteluun ja toimivaan tydyhteis6on.

Yhteisollisyys. Sosiaalinen tarve kuulua ryhmaan korostuu tydyhteisdssa. Avoin ilmapiiri,
toimiva viestintd, luottamus seka vaikutusmahdollisuudet lisaavat yhteenkuuluvuutta ja

sitoutumista.

Arvostus. Tama porras koostuu sosiaalisesta arvostuksesta ja itsearvostuksesta. Yksilo
tarvitsee seka ulkopuolista tunnustusta etta kykya arvostaa omaa panostaan, mika

heijastuu myo6s palkitsemisjarjestelmissa ja organisaation arvomaailmassa.

Osaaminen. Tama korkein taso korostaa itsensda toteuttamista sekd oppimista ja
luovuutta. Keskeisia tekijoitda ovat mahdollisuudet kehittya seka valinnanvapaus ja avoin
urakehitys, jotka edistavat tyohyvinvointia ja samalla organisaation kasvua. (Rauramo,

2004, s. 39-40)
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Ty6hyvinvointi tai sen puute muodostuu muutamasta ydintekijasta. Joen (2021) mukaan
tyohyvinvoinnin muodostaa se, miten ihminen kasittelee omaa fyysista, psyykkista ja
sosiaalista kuntoaan (Joki, 2021, s. 150). Tyohyvinvoinnin puute voi ilmetd esimerkiksi
tyokyvyn alentumisena, stressind, tyouupumuksena ja masennuksena seka
mielenterveysongelmina. Tyosta aiheutuva stressi aiheuttaa hyvinvointi- ja
terveysongelmia. Tama saattaa vaikuttaa radikaalisti myos taloudellisiin menetyksiin

organisaatiossa. (Makikangas ja muut, 2017, luku 1)

Tyon tekemisen suuri kdaytannon tarve on arvioida tyon psykososiaalisia tekijoita ja
parantaa tyontekijoiden hyvinvointia. Huonot tydolot ja uupumus liittyvat suoraan
sairauspoissaoloihin sekd tyotapaturmiin. Tastd seuraa myos tyontekijoiden taipumus
huonoihin tyosuorituksiin. Psykososiaaliset tekijat ja tyontekijoiden hyvinvointi
vaikuttavat siis viime kaddessa liiketoiminnan taloudellisiin tuloksiin. Yritysten onkin syyta
seurata ja mitata sadannollisesti tyossd esiintyvida psykososiaalisia tekijoitd ja
tyontekijoéiden hyvinvointia, jotta voidaan ryhtyd oikea-aikaisiin ja oikein
kohdennettuihin toimenpiteisiin tyohyvinvoinnin edistamiseksi. Tyoorganisaatioilla on
lakisdateinen velvollisuus seurata psykososiaalisia riskitekijoitd ja parantaa

tyontekijoiden terveytta ja tyohyvinvointia. (Schaufeli, W. ja Schaufeli, L., 2017, s. 120)

EU:n asettamat sdadokset vaativat lain mukaan jasenvaltioitaan valvomaan
psykososiaalisten riskien ehkaisya tyopaikoilla. EU:n tyoturvallisuutta ja -terveytta
koskevan direktiivin 1989/391/ETY mukaan yritysten on varmistettava, ettd kaikki
tyontekijat saavat terveystarkastuksen, joka sisdltdda psykososiaalisten riskien
kartoituksen. Yritykset ovat vastuussa sairauspoissaolojen ehkdisemisesta tyotehtavissa,
ja yritysten on ryhdyttava asianmukaisiin toimenpiteisiin tydn turvalliseksi saattamisesta.

(EUROPEAN UNION, EUR Lex, 1981, s. 146-153)

Valtioneuvoston paatoksen mukaisesti on saadetty tyoterveyshuoltolaki (1383/2001).
Tyoterveyshuoltolain 3 §:n 2 momentin ja 12 §:n 4 momentin nojalla laki esittelee hyvan

tyoterveyshuoltokdaytannon periaatteet, tyoterveyshuollon sisalléon seka
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ammattihenkildiden ja asiantuntijoiden koulutusvaateet. Tyoterveyshuoltolaki asettaa
puitteet tyohyvinvoinnin edistamiselle tydpaikalla. Lain keskeisend tavoitteena on
varmistaa, ettd tyonantaja ja tyOterveyshuolto tekevdt suunnitelmallista,
moniammatillista ja asiakaslahtoista yhteistyotad, jotta tydolosuhteet ovat turvalliset ja
tukevat tyontekijoiden fyysistd, psyykkista ja sosiaalista hyvinvointia. Laki edellyttaa
muun muassa tyopaikkaselvityksia, joissa arvioidaan tyosta ja tyoymparistostd johtuvia
terveysvaaroja ja -haittoja, seka saannollisia terveystarkastuksia tyontekijoiden
terveydentilan ja tyokyvyn seuraamiseksi. Lisdksi asetuksessa korostetaan
ennaltaehkaisevan toiminnan ja laadun varmistamisen merkitysta, jolloin tyontekijéiden
hyvinvointia tuetaan systemaattisesti. N&in tyoterveyshuollon tehtdvand on paitsi
reagoida tyopaikan ongelmiin myos edistdd jatkuvaa parannusta, mikd osaltaan
vahvistaa tyoyhteison kokonaishyvinvointia ja tuottavuutta. (Tyoterveyshuoltolaki 3 §:n

2 mom. ja12§&:n4 mom.)

Tyontekijoiden hyvinvointi ja tyokyvyn yllapitdminen on nykypdivana aarimmadisen
kriittinen asia yrityksissa. Yritykset toimivat ja on pakko toimia myods sdaadettyjen lakien
mukaan. Tyovaesto ikdantyy ja alhaisemmat syntyvyysluvut ennustavat tulevaisuudessa
tyovoimapulaa. Nailla tiedoilla ja ennusteilla eri kansakunnat kamppailevat
selvittadkseen, kuinka ne voivat tayttaa sosiaali-, elake- ja terveydenhuoltovelvoitteet,
kun niita rahoittava taho eli tyontekijat ikdantyvat. Lisaksi krooniset sairaudet ja erilaiset
vammautumiset heikentavat tyovoimaan liittyvaa tilannetta. On tarkedaa ymmartaa,
mitka seikat vaikuttavat tyontekijoiden hyvinvointiin ja sitda kautta yritysten
tuottavuuden parantumiseen. Laajemmin tarkasteltuna tyontekijoéiden,
organisaatioiden ja kansakuntien tuottavuuden yllapitaminen edellyttda tyovoiman
terveyden ja hyvinvoinnin seka muiden kansantalouden kasvuun vaikuttavien tekijoiden
vadlisen suhteen ymmartamista. Useimmiten yritysten tyéterveys- ja tyéhyvinvointimallit
keskittyvat vain tyon stressitekijoihin ja tydpaikalla ilmeneviin vaaroihin. Yrityksien pitaisi
keskittyd enemman myds positiivisiin vaikutuksiin, kuten tydansioihin, tyén imuun,
henkilokohtaisen kasvun seurantaan ja tyossa oppimiseen. (Schulte ja Vainio, 2010, s.

422-423) Tama kehitys on yleisesti havaittavissa yrityksissa. Yleisen tiedon mukaan



17

viimeisten 20 vuoden aikana yrityksissd on tapahtunut iso loikka paremman
tyohyvinvoinnin suhteen. Tydhyvinvoinnin parantuminen ndakyy omina HR-osastoina

seka tyoterveyden maarallisena kasvuna.

Hakasen (2011) mukaan tyohyvinvointi tarvitsee uuden ajattelu- ja toimintamallin, joka
vastaa nykypdivan tyon haasteisiin, jatkuvaan muutokseen ja epavarmuuteen. Vaikka
Hakasen teos on yli 10 vuoden takaa, pdtee se edelleen. Nykyinen hedonistinen
|lahestymistapa, joka korostaa mielihyvdaa ja epamukavuuden valttamista, ei riita
saavuttamaan ihanteellista tydhyvinvointia. Tarvitaan eudaimonista ndakokulmaa, jossa
korostetaan tyon merkityksellisyyttd, omien kykyjen toteuttamista ja tavoitteellista

ponnistelua. (Hakanen, 2011, s. 18—-24)

Hakasen (2011) mukaan eudaimoninen ndkokulma on ajattelutapa, jossa hyvinvointi
nahdaan syvallisend merkityksellisyyden ja itsensa toteuttamisen tilana, ei pelkastadn
mielihyvan tai kivuttomuuden saavuttamisena. Tyohyvinvoinnin keskeisid nakoékulmia
ovat: 1) Tyohyvinvointi ulottuu yli mielihyvén: Parhaat hyvinvointikokemukset voivat
syntya haasteiden voittamisesta ja tyon mielekkyyden kokemisesta. 2) Tyén imu: Tunne
korkeasta myonteisesta vireystilasta, joka edistdad innostusta, motivaatiota ja
aloitteellisuutta. Tyon imu on tarked hyvinvoinnin tavoitetila, jossa tyd tuntuu
merkitykselliseltd ja energisoivalta. 3) Tyéhyvinvoinnin monimuotoisuus: Tyoyhteisoissa
on erilaisia hyvinvoinnin tiloja (stressi, leipadantyminen, tyytyvaisyys, tyon imu) ja ne

voivat vaihdella yksil6llisesti. (Hakanen, 2011, s. 18-24)

Tama kaikki tuo haasteensa myds organisaatioille, silla tarvitaan seka yksil6llisia etta
yhteisollisia toimintamalleja tyéhyvinvoinnin tukemiseen. Tyduupumusta on ehkaistava,

leipadantymista vahennettava ja tyon imua yllapidettava.
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2.3 Stressin vaikutus tyéhyvinvointiin

Bakker ja Demerouti (2006) kasittelevat artikkelissaan The Job Demands-Resources
model: state of the art "Job Demands-Resources (JD-R)” -mallin kdytannon sovelluksia
tyoymparistoissa ja sen vaikutuksia tyohyvinvointiin. Mallin perusajatus on, etta kaikki
ammatit sisaltavat kaksi yleista tydominaisuuksien kategoriaa: tyon vaatimukset ja tyon
resurssit. Tyohyvinvointia edistavat korkeat tyon resurssit, jopa suurten vaatimusten
keskelld, kun taas korkeat vaatimukset ja niukat resurssit lisdavat stressiad ja uupumusta.
JD-R-malli on joustava ja sovellettavissa erilaisiin ammatteihin ja organisaatioihin.
Tutkimuksen mukaan tyon vaatimuksilla ja resurssien tasapainolla on merkitysta
tyohyvinvoinnin kannalta. Korkeat tyon vaatimukset yhdistettyna vahaisiin resursseihin
lisdavat stressid ja uupumusta, kun taas runsaat tyon resurssit, kuten autonomia, tuki ja
oppimismahdollisuudet, voivat lisdta tyohyvinvointia ja tydhon sitoutumista. JD-R-mallia
voidaan kayttad tyohyvinvoinnin systemaattiseen edistamiseen organisaatioissa. Se
auttaa tunnistamaan hyvinvointia uhkaavia tekijoita ja suunnittelemaan yksildllisia ja
organisaatiokohtaisia interventioita. JD-R-malli linkittda tyohyvinvoinnin  myos
organisaation suorituskykyyn. Silloin hyvinvoivat tyontekijat ovat motivoituneempia,
terveempia ja tehokkaampia seka auttavat yritystd tavoitteiden saavuttamiseksi.

(Bakker ja Demerouti, 2006, s. 323—-324)

2.4 Toimitusjohtajien tyohyvinvointi

Johtajien, erityisesti toimitusjohtajien, tyohyvinvointia kasitteleva tutkimus on
suhteellisen uutta ja vahemman tutkittua verrattuna tyontekijéiden hyvinvointiin, mutta
se on kasvavassa roolissa organisaatiotutkimuksessa (Gilbert ja muut, 2024). Barlingin ja
Cloutierin (2017) artikkelin mukaan yksi syy tdhdn voi olla, ettd johtajat ndahdaan
moraalisesti vastuullisina organisaation muista tyontekijoéiden tydhyvinvoinnista. Taman
takia he eivat olisi itse empiirisen huomion kohteena. Tutkijat saattavat tuntea enemman
myotatuntoa tyontekijoita kohtaan, joiden tyostressi on suurempi kuin johtajien tai

yritysten omistajien. (Barling ja Cloutier, 2017, s. 395) Lisdksi tyontekijat ovat



19

organisaatioissa luonnollisesti suurempi joukko tutkittavaksi kuin toimitusjohtajat.
Barlingin ja Cloutierin (2017) mukaan on my6s mahdollista, ettd toimitusjohtajat
nauttivat positiivisesta psykologisesta tyohyvinvoinnista, minkd seurauksena kaikki
tutkimukset olisivat tarpeettomia. Taman taustalla voi olla ajatus siita, ettd he kokevat
vahemman tyostressid, tyoolosuhteet ja tyonkuvat ovat joustavampia tai heilld on
kaytettavissadn enemman resursseja, mika varmistaa, ettd heidan kokemansa tyostressi
puskuroituu eikd ndin ollen vaikuta heiddan johtajuuteensa, tyodntekijoihinsd tai
organisaatioonsa. (Barling ja Cloutier, 2017, s. 395) Gilbertin ja muiden (2024) mukaan
on tarkeda, ettd organisaatiot puuttuvat johtajien tyOympadriston rajoitteisiin,
selkeyttdvat rooleja ja tarjoavat asianmukaisia tukitoimia sekd resursseja. Heidan
tutkimuksensa korostaa, ettd toimitusjohtajien hyvinvointi on keskeinen tekija
organisaation menestykselle. Heiddan kykydan johtaa ja tehdad paatoksia voidaan
parantaa, kun organisaatiot tarjoavat asianmukaisia tyokaluja, resursseja ja tukea

mielenterveyden ylldpitdmiseksi. (Gilbert ja muut, 2024, s. 395)

Barlingin ja Cloutierin (2017) mukaan viimeaikaiset laadulliset tutkimukset tukevat
ajatusta, ettd johtajat koetaan vahvemmiksi ja siten henkisesti terveemmiksi, kun taas
tyontekijat, tyotoverit ja alaiset tunnistetaan useimmiten alttiiksi henkisille ja fyysisille
sairauksille. Yhdessa nama uskomukset saattavat olla alan tutkijoiden jakamia, mika
antaa jonkinlaisen selityksen johtajien tydhyvinvointia koskevien empiiristen
tutkimusten vahaiselle maaralle (Barling ja Cloutier, 2017, s. 395). Gilbert ja muut (2024)
ovat sita mielta, etta toisaalta toimitusjohtajat kokevat usein erityisia psykososiaalisia
riskeja, kuten isoa tyokuormaa ja epaselvida rooleja, jotka voivat heikentda heidan
mielenterveyttdaan ja vaikuttaa johtajuuteen. Yrityksen mukaan tyénkuva saattaa olla
varsin monipuolinen ja vastuu sen hoitamisesta iso. Vaikka heilla saattaa olla enemman
resursseja ja joustavuutta tyodssdaan, nama edut eivat tee heitd immuuneiksi
tyduupumukselle tai stressille. Esimerkiksi roolin epaselvyys ja tyoriippuvuus voivat olla

yhteydessa suurempaan riskiin kokea tyduupumusta. (Gilbert ja muut, 2024)
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2.4.1 Toimitusjohtajien tyéhyvinvoinnin tukitoimet

Keloharjun ja muiden (2020) mukaan toimitusjohtajien tyohyvinvointi vaikuttaa yritysten
strategisiin kykyihin, mutta heiddn terveytensa sdilyy yleensa hyvana vaativasta tyosta
huolimatta. Hallitukset ovat aktiivisia puuttumaan terveysongelmiin, mikd varmistaa
johtajien ja yritysten toiminnan jatkuvuuden. Tutkimuksen mukaan toimitusjohtajat ovat
yleensd hyvakuntoisia ja kestdvat tyotehtdviensa paineet hyvin. Hallitukset myos
seuraavat heidan terveydentilaansa ja puuttuvat ongelmiin. Toimitusjohtajan terveyden
ja yrityksen suorituskyvyn valilla ei havaittu merkittavaa korrelaatiota, mika viittaa siihen,
ettd terveyteen liittyvat tappiot yrityksille ovat pienempia kuin aiemmat tutkimukset
ovat antaneet ymmartda. Tutkimuksessa havaittiin, ettd toimitusjohtajat kayttavat
viahemman sairauslomapdivia kuin vdestd tai muut vertailuryhmat, ja heidan
terveytensa paranee yrityksen koon kasvaessa. Tama viittaa siihen, etta terveys voi olla
merkittava tekija toimitusjohtajan valinnassa, erityisesti suurten yritysten kohdalla.
Lopuksi havaittiin, ettd toimitusjohtajien terveys on linjassa heiddn todellisen
terveydentilansa kanssa, mika viittaa siihen, ettd heiddn terveytensd ei ole vain
seurausta vahemmastd laaketieteen palveluiden kdytostd tai paremmasta
hoidonsaannista. Tama vahvistaa, etta toimitusjohtajat ovat aidosti terveempia kuin

vaesto keskimaarin. (Keloharju ja muut, 2020, s. 1-28)

Kivinen ja Ollila (2023) maarittelevat artikkelissaan tydhyvinvoinnin olevan
kokonaisvaltaista hyvinvointia, joka edellyttaa niin tyontekijoiden kuin johtajien
tukemista. Tyénohjaus on tarkea valine tyohyvinvoinnin edistamisessa, silla se auttaa
vahvistamaan osaamista, jaksamista ja omien voimavarojen hallintaa. Digitalisaatio ja
etatyo ovat muuttaneet tydnohjauskaytantéja, tuoden mukanaan uusia mahdollisuuksia
ja haasteita. Eta- ja hybriditydnohjaus tarjoavat joustavuutta ja saavutettavuutta, mutta
vaativat samalla kehittyneitd valineitd, osaamista ja asennemuutosta. Johtajien
tyonohjaus on erityisen tarkeaa, koska heidan hyvinvointinsa ja osaamisensa heijastuvat
koko organisaation toimintaan. TyOhyvinvoinnin tueksi tarvitaan monimuotoisia

tyonohjausmuotoja, jotka vastaavat tyon tekemisen muuttuneisiin tarpeisiin. (Kivinen ja
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Ollila, 2023, s. 105-118) Yhta lailla on siis tarkedtad tunnistaa millaista tyonohjausta

toimitusjohtaja saa hallitukseltaan.

Kivisen ja Ollilan tutkimus perustuu pitkalti digiaikakauden tyonohjaukseen, mutta siita
voi vetda johtopaatoksia kokonaisvaltaiseen johtajien tyohyvinvointiinkin. Tydnohjaus,
erityisesti johtamistydssa, on keskeinen keino tukea osaamista, jaksamista ja muutoksiin
sopeutumista. Hyvin johdettu tydonohjaus voi parantaa seka yksilon ettd organisaation
hyvinvointia ja toimintakykya. Digivalitteisen tyonohjauksen onnistuminen riippuu paitsi
vuorovaikutustaidoista myos teknologian laadusta ja turvallisuudesta. Tama
monimuotoisuus tarjoaa uusia mahdollisuuksia, mutta vaatii my0s jatkuvaa kehitystyota,

rohkeutta ja sitoutumista. (Kivinen ja Ollila, 2023, s. 105-118)

Hyvinvointi  kytkeytyy vahvasti luottamuksen rakentamiseen ja siihen, etta
tyonohjauksen eri toteutusmuodot tukevat yksiléiden ja organisaatioiden tarpeita

muuttuvissa tyoelaman konteksteissa (Kivinen ja Ollila, 2023, s. 105-118).

2.4.2 Toimitusjohtajien tyohyvinvoinnin nykytila

Tyoterveyslaitoksen (2024) seurantatutkimuksen Miten Suomi voi? mukaan ei ndy
kadannetta parempaan. Tutkimuksen mukaan tyéhyvinvoinnin heikkeneva trendi on ollut
kokonaisvaltaista. Tutkimus osoittaa, ettd noin joka neljannellda suomalaisella on
kohonnut riski tyéuupumukseen tai todennakoinen tyduupumus. Seurantatutkimuksen
mukaan taman ryhman sisdlla todennakoisesti tyduupuneiden osuus on kasvussa.
Vuonna 2019 todennakoisesti tyduupuneita oli 6 % vastaajista ja kesalla 2024 keratyssa
aineistossa jo 10 %. Tutkimuksesta on havaittavissa, ettd todenndkdinen tyduupumus on
kasvanut erityisesti esihenkilo- ja johtotehtdvissa toimivilla. Maara on
kolminkertaistunut verrattuna koronapandemiaa edeltdvddan aikaan. Samalla on
havahduttu siihen, ettd johtajien toiveikkuus oman tyénsa tulevaisuudesta on
heikentynyt. Onkin tarkeda, ettd myods johtajat saavat tyohonsa riittavasti tukea.

(Tyoterveyslaitos, 2024)
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PwC Suomen (2024) artikkelin mukaan johtajien aikeet irtisanoutua ovat kasvaneet, ja
heitd kuormittaa erityisesti tyon liiallinen maara. Johtajien tyon kuormittavuudesta
kertoo ainakin se, ettd heistd 45 % oli tyoskennellyt sairaana vahintdan kahdesti viimeksi
kuluneen puolen vuoden aikana. Vaikka johtajilla on usein seka paljon resursseja tuen
saamiseen ettd vaikutusmahdollisuuksia  tyossdaan, samanaikaisesti = myods
kuormitustekijoita voi olla valtava maara. Kuormitusta aiheuttavat esimerkiksi vastuu

yrityksen tuloksesta ja erilaiset resursointi- ja aikatauluhaasteet. (PwC Suomi, 2024)

Johtajiin kohdistuu myos erilaisia odotuksia niin omilta johdettavilta kuin yrityksen
johdolta. Usein ajatellaan, etteivdt johtajat vasy, jolloin heiddn jaksamiseensa ei
kiinnitetd samalla tavalla huomiota kuin muiden tyontekijoiden. Koko organisaation
henkiloston tyohyvinvoinnin johtamisessa johtajien rooli on kuitenkin keskeinen. Kun
johtajien tyohyvinvointi heikkenee ja irtisanoutumisaikeet ovat kasvussa, on iso riski,
ettd johtajat eivat pysty johtamaan tiimiensa hyvinvointia. Tama puolestaan heijastelee

tulevina vuosina koko henkildston tyohyvinvoinnin heikentymiseen. (PwC Suomi, 2024)

Akava Worksin (2024) julkaisema tyoolotutkimus tehtiin korkeakoulutetuille
tyontekijoille. Heista lahes 40 % arvioi tyduupumusriskinsa suureksi tai melko suureksi.
Yli 25 % arvioi psyykkisten oireiden, kuten stressin ja vasymyksen, heikentdvan
suoriutumistaan tyossaan merkittavasti. Vastaajina oli yli 2000 korkeakoulutettua
tyontekijaa. Tutkimuksista voi havaita, etta varsinkin tyduupumus korkeasti koulutetuilla
henkil6illa oli hdlyttdavan suuri. Vastaajista 38 % piti tyduupumusta melko suurena tai
suurena riskind. Kysyttdessa kuinka paljon vasymys, tarkkavaisuuden hairiét tai muut
psyykkiset hairiot haittasivat suoriutumista, vastaukseksi tuli 26 %:ssa melko paljon tai

paljon. (Akava Works, 2024)

Kysyttdaessa kuinka paljon erilaiset muut tekijat aiheuttivat haitallista kuormitusta tyossa,
neljan karki muodostui seuraavasti vastausvaihtoehdon ollessa ”“paljon”: eniten
haitallista kuormitusta aiheutti usean eri asian yhtdaikainen tekeminen (20 %), toiseksi

eniten haitallista kuormitusta aiheuttivat listalla olleet kiire tai kireat aikataulut (17 %),
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kolmantena oli liiallinen tydmaara (15 %) ja neljantena hairitsevat keskeytykset (13 %).
Heilta, jotka olivat kokeneet tyosuoritusta haittaavia psyykkisia vaikeuksia, kysyttiin myos
missd maarin vaikeudet olivat aiheutuneet tyosta. Vastaajista 22 % katsoi, ettd vaikeudet
olivat johtuneet tdysin omasta tyosta ja 52 % vastaajista arvioi niiden johtuvan tyosta

osittain. (Akava Works, 2024)

Vahiten kuormittavuutta aiheuttivat epdvarmuus tyOosuhteen jatkumisesta (4 %),
tyoolojen epakaytannollisyys (4 %), puutteet tydergonomiassa (3 %) ja tyohon liittyvat
yvhteydenotot tydajan ulkopuolella (2 %). Osallistujat olivat vastanneet naihin

vastausvaihtoehtoihin “ei lainkaan”. (Akava Works, 2024)

Tutkimustulosten mukaan voidaan tehdd yleistdvia johtopdatoksida. Tyouupumus
heijastelee laajasti talouteen, tyollisyyteen ja tybelaman kestdvyyteen. Lasku
vhteiskunnalle sairauspoissaolojen muodossa on valtava. Poissaolot heikentdvat
yrityksen tuottavuutta. Tutkimuksen mukaan liiallinen tyoémaard, hairitsevat
keskeytykset ja kiire ovat suurimmat tyOuupumusta aiheuttavat tekijat. Tama
luonnollisesti  vaikuttaa tyohyvinvointiin. Mitkd ovat sitten keinovalikoimat
toimitusjohtajien tyohyvinvoinnin parantamiseksi? Ne vaativat paattdjilta, tydnantajilta
ja tyoelaman toimijoilta maaratietoisuutta. Tyohyvinvointi on jokaiselle yritykselle
keskeinen investointi, joka maksaa itsensa takaisin tehokkaiden tekijoiden muodossa ja

pitkina tyourina.

Suomen Ekonomien liitto on tutkituttanut myos johtajien hyvinvointia ja tyohyvinvointia.
Tutkimuksen toteutti Suomen Ekonomien tilauksesta Onway Oy. Johtajat antoivat
Suomen Ekonomien (2023) tuoreessa tyohyvinvointitutkimuksessa seka fyysisesta,
psyykkisesta ettd sosiaalisesta hyvinvoinnistaan kautta linjan parempia arvioita kuin
keskijohto ja asiantuntijat. Tutkimukseen vastanneista johtajista 56 % oli joko
tyytyvainen tai erittdin tyytyvdinen tyohyvinvointiinsa kokonaisuutena. Keskijohdolla
seka asiantuntijoilla vastaava luku oli 47 %. Kysyttdaessa johtajilta miten tyytyvaisia he

ovat eri hyvinvoinnin osa-alueisiin talld hetkella asteikolla O - 5, saatiin vastauksia
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seuraavasti: oman fyysisen hyvinvointinsa johtajat arvottivat 3,6/5, psyykkisen
hyvinvointinsa 3,6/5 seka sosiaalisen hyvinvointinsa 3,7/5. Kysyttdessa johtajilta, miten
he arvioivat oman tydhyvinvointinsa kannalta seuraavia tekijoita, saatiin vastaukseksi:
sopiva tyomaara 3,1/5, oman tyon ja arvojen yhdenmukaisuus 3,9/5,
vaikutusmahdollisuudet 4/5, mahdollisuus kehittdd omaa osaamistaan 3,8/5 sek3
palautuminen tyosta 3,1/5. (Suomen Ekonomit, 2023) Tutkimusta voidaan pitaa laajana,

silla vastaajista 341 oli johtajia tai ylinta johtoa.

Useat johtajat kokivat sopivan tyomadaardan ja tyostd palautumisen haastavaksi. Yksi
kymmenesta vastaajasta koki, ettd sopiva tyomaara ei toteudu koskaan. Lisdksi noin kaksi
viidesta koki, etta tyosta palautumista ei tapahdu lainkaan tai juuri lainkaan. (Suomen

Ekonomit, 2023)

Vaikka johtajatkin kokivat tydmaaransa suureksi, se ei tutkimuksen mukaan kuitenkaan
vaikuttanut samalla tavoin heikentavasti heidan tyohyvinvointiinsa kuin asiantuntijoilla
ja keskijohdolla. Tutkimuksesta voidaan péaatelld, ettd johtoa suojaavat muun muassa
hyvat mahdollisuudet tehdad arvojensa mukaista tyota, kehittdd osaamistaan seka

vaikuttaa omaan ty6honsa. (Suomen Ekonomit, 2023)

2.4.3 Toimitusjohtajien tydelaman, perhe-elaman ja vapaa-ajan tasapaino

Aaron Hall mainitsee artikkelissaan The Power of Serious Leisure: How CEOs Thrive
(2023) kuinka todellinen vapaa-aika auttaa johtajia, erityisesti toimitusjohtajia,
hallitsemaan tydnsa paineita seka parantamaan hyvinvointiaan ja yllapitamaan
huipputason suorituskykya. Han nostaa artikkelissaan seuraavat viisi keskeisinta seikkaa,

miten selkedsti vapaa-ajan ja tyon tasapaino vaikuttaa johtajien nakdkulmasta:

Stressinhallinta ja palautuminen. Todelliset vapaa-ajan aktiviteetit, kuten harrastukset
tai tavoitteellinen vapaa-ajanvietto, tarjoavat tilaisuuden irtautua tyon vaatimuksista,

ladata akkuja ja palautua.
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Luovuuden ja johtamistaitojen kehitys. Vapaa-ajan aktiviteetit ja harrastukset edistavat
luovuutta ja ongelmanratkaisukykyd seka kehittavat taitoja, jotka voivat hyodyttaa

johtajan ammatillista roolia.

Syvat yhteydet seuraajiin. Harrastusten jakaminen tai niiden kautta valittyvat arvot
voivat auttaa johtajia luomaan merkityksellisia suhteita organisaatioon, omaan tiimiinsa
seka vahvistaa ndiden suhteiden luottamusta. Tyon ulkopuolella tapahtuvat yhtendiset
harrastukset ja niihin liittyvat kommunikaatiot vahvistavat tyontekijan ja johtajan

suhdetta.

Tyo- ja vapaa-ajan tasapaino. Merkitykselliset harrastukset auttavat johtajia
ylldpitdmaan tasapainoa eldaman eri osa-alueiden valilla, mikad tukee kokonaisvaltaista

hyvinvointia. My6s perhe-elaman tasapaino voidaan laskea tdhan kategoriaan.

Tayttymys ja merkityksellisyys. Taydellisen vapaa-ajan harjoittaminen tuo johtajien
eldamaan syvempada merkityksellisyyttd ja iloa, mikd voi myos vahvistaa heidan

motivaatiotaan ja tehokkuuttaan tydssa. (Hall, 2023)

Makikangas ja muut (2017) mainitsevat useasti teoksessaan, ettd palautuminen on
erittdin tehokasta myo6s tauoilla keskella tyopaivaa. Lisaksi esimerkiksi liikunta ja
yhteinen tekeminen puolison kanssa ovat ennustaneet tyosta irrottautumisen ja
rentoutuneisuuden kokemuksia vapaa-ajalla. Yksi tasta nakékulmasta tehty perusjakso
on passiivisen ja aktiivisen palautumisen erottelu. Passiivisella palautumisella
tarkoitetaan sita helpotuksen tunnetta, joka koetaan, kun tyon vaatimukset jatetdan
taakse ja voidaan levata. Aktiivinen palautuminen puolestaan viittaa muihin prosesseihin
kuin vain tyon vaatimusten poissaoloon. Kyse on aktiivisesta sitoutumisesta erilaisiin
palautumista edistdviin vapaa-ajan toimintoihin ja kokemuksiin. (Makikangas ja muut,

2017, s. 127-129)
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Kun tyontekija palaa kotiin vaativan tyopdivan jalkeen, hdnen tulisi aloittaa
palautumisprosessi. Vasymys voi fyysisen vasymyksen lisdksi olla henkista. Toipuminen
on prosessi, jossa tyopdivan aikana aktivoidut psykobiologiset jarjestelmat palaavat
"normaaliin" eli "esijannitettyyn" tilaan. Aina ei kuitenkaan ole mahdollista rentoutua ja
palautua illan aikana. Mikali palautumista ei tapahdu, tyontekija palaa toihin seuraavana
aamuna vasyneempana kuin muuten olisi. Tama voi johtaa kertyvan vasymyksen ja
palautumistarpeen kierteeseen ja pitkdlld aikavalilla kroonisiin terveysongelmiin.

(Chmiel ja muut, 2017, s. 436)

Tyon ja perhe-elaman yhteensovittaminen vaatii uusia ratkaisuja, mika edellyttaa
tyoolojen monipuolista kehittdmista (Roon, 2020, s. 10-12). Tyo- ja perhe-elaman
tasapaino vaikuttaa positiivisesti tyohyvinvointiin. Lisaksi positiiviseen tyohyvinvointiin
vaikuttavia tekijoitd ovat itsendisyys ja aikataulun joustavuus seka riittavat
teknologiaresurssit. Eri tutkimusten mukaan on erittdin todennakdista, ettd itsenaisyys
ja aikataulujen joustavuus sekd tyomatkan puuttuminen (=etatydmahdollisuus), antavat
ihmisille enemman aikaa viettdd aikaansa perheidensd kanssa. Lisaksi aikaa jaa
harrastuksiin ja kotitoihin, mika johtaa parempaan tasapainoon téiden ja yksityiselaman
valilla. Edelld mainittujen seikkojen ansiosta tyo- ja perhe-elaman tasapaino on
vahentanyt yksildiden tyduupumusta ja nostanut tyéhyvinvoinnin tasoa. Nama kaikki
auttavat myos organisaatioita pitkalla aikavalilla, koska parantunut hyvinvointi lisaa
suorituskykya seka tuottavuutta. Lisdksi tyontekijat eivat todennadkoisesti eroa
tyopaikastaan ja tydurat ovat pitkakestoisempia. Parantuneen tyohyvinvoinnin todettiin
myds vahentdvan tyontekijoiden stressid (Jamal ja muut, 2021, s. 309-310).
Tyohyvinvoinnilla on suuri merkitys tyourien pidentamisessa. Hyvat tydolot, kuten
tyotehtdavien autonomia, voivat auttaa tyodntekijéita mukautumaan ikdaantymisen

tuomiin muutoksiin ja jaksamaan pidempaan tydelamassa (Roon, 2020, s. 10-12).
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2.5 Hallituksen ja yrityksen arvojen merkitys toimitusjohtajien

tyohyvinvointiin

Toimitusjohtajan tarkoituksena on johtaa yhtiota. Toimitusjohtaja on osa operatiivista
johtoa. Johtaminen kasitteend tarkoittaa erdanlaista johtajan valtaa alaisiinsa. Vallan
maaritelma on, jos A saa B:n tekemaan jotain, mitd se ei muuten tekisi. Yrityksissa
muodostetaan organisaatioita ja organisaatio mahdollistaa perinteisen johtamisen.
Taylorismin ajasta on tultu iso harppaus nykypaivaan, missa perinteisten johtamismallien
tueksi on tullut itsensa johtaminen. Larjovuoren ja muiden (2021) mukaan johtamis- ja
organisoitumismallien kehityksen voidaan nahda liittyvdn myds muuttuneisiin
tyoeldamaodotuksiin, joissa korostuvat tyon ja tyopaikan vastaaminen yksil6llisiin

tarpeisiin, arvoihin ja paamaariin (Larjovuori ja muut, 2021, s. 6).

2.5.1 Hallituksen rooli ja merkitys toimitusjohtajan tyéhyvinvoinnissa

Suomessa osakeyhtiodlain (624/2006) mukaan yhtiolla on oltava hallitus. Silla voi olla
myOs toimitusjohtaja ja hallintoneuvosto. Kuten yleensd muissakin osakeyhtiossa,
urheiluseurojen osakeyhtididen operatiivisessa johdossa on toimitusjohtaja. Hanen
tyotaan valvoo hallitus. Hallitus myos valitsee ja erottaa toimitusjohtajan. Osakeyhtion
perustamissopimuksessa on lisaksi mainittava hallintoneuvoston jasenet ja
tilintarkastajat. Perustamissopimuksessa  voidaan nimeta hallituksen  ja
hallintoneuvoston puheenjohtaja. Yhtion hallituksen jasenten ja toimitusjohtajan pitaa
antaa vakuutus siitd, ettd yhtion perustamisessa on noudatettu osakeyhtidlain
saannoksia. Hallitus huolehtii yhtion hallinnosta ja sen toiminnan asianmukaisesta
jarjestamisesta (yleistoimivalta). Hallitus vastaa siitd, ettd yhtion kirjanpidon ja
varainhoidon valvonta on asianmukaisesti jarjestetty. Hallituksen paatokseksi tulee
enemmistdn mielipide, jollei yhtidjarjestyksessa edellytetda madaraenemmistoa. Jos danet
menevat tasan, ratkaisee puheenjohtajan dani. Jos danet menevat puheenjohtajan
vaalissa tasan eika hallitusta valittaessa tai yhtidjarjestyksessa ole maaratty muuta, vaali

ratkaistaan arvalla. Hallitus on paatdsvaltainen, kun paikalla on yli puolet jasenista, jollei
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vhtiojarjestyksessa edellytetd suurempaa maaraa. Toimitusjohtajalla on oikeus olla lasna
hallituksen kokouksessa ja kdyttaa sielld puhevaltaa, vaikka han ei olisikaan hallituksen
jasen, ellei hallitus paata toisin. Yhtion johdon on huolellisesti toimien edistettava yhtion

etua. (Osakeyhtiolaki 624/2006)

Jotta yhtion hallitus voi arvioida ja tukea yhtion toimitusjohtajaa, on hallituksen
arvioitava myds omaa tekemistaan kriittisesti. Brunzellin ja S6dermanin (2012) mukaan
hallituksen menestyminen edellyttdd systemaattista arviointia, kokoonpanon
optimointia, objektiivisuutta, raportointia, oppimista muilta organisaatioilta,
lapindkyvyyttd ja jatkuvaa kehitystd. Ndiden avulla hallitus voi parantaa toimintaansa ja
tukea yhtion (=seuran) menestystd tehokkaammin. Arvioinnissa tulee ottaa huomioon
sen saannollisyys. Hallituksen toiminnan arviointi vuosittain on avainasemassa. Tama
auttaa tunnistamaan kehityskohtia ja parantamaan hallitustyoskentelya jatkuvasti.
Arviointien tulee olla hyvin suunniteltuja ja dokumentoituja, jotta tulokset ovat

hyodyllisia ja lapinakyvia. (Brunzell ja Séderman, 2012, s. 221-222)

Hallitusten jdsenten roolitus ja osaaminen on tarkeda sekd roolit tulisi tarkastella
kriittisesti arviointien kautta. Jokaisen jasenen tulee tuoda lisaarvoa hallitustyohon.
Jasenista tulisi myds antaa enemman tietoa julkisuuteen, jotta seuran toiminta olisi
avoimempaa. Pelkdstdan toimitusjohtajan esilldolo ei riita. Ulkopuolisten
asiantuntijoiden kaytto hallituksen arvioinnissa voi lisata objektiivisuutta ja auttaa
tunnistamaan kehityskohteita tarkemmin. Anonyymit kyselyt voivat tarjota
rehellisempaa ja kattavampaa palautetta hallituksen toiminnasta. (Brunzell ja S6derman,

2012, s. 221-222)

Arviointitulokset tulisi dokumentoida ja raportoida selkeasti, jotta kehitystoimenpiteita
voidaan toteuttaa tehokkaasti. Pelkkd suullinen raportointi ei riitd, vaan tarvitaan
kirjallisia raportteja, jotka ohjaavat toiminnan parantamista. Urheilussa toimivien
yritysten tulisi ottaa oppia yritysmaailman kaytannoista, esimerkiksi porssiyhtidilta,

joissa hallitustyoskentely on usein organisoidumpaa ja systemaattisempaa. Hallituksen
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tulisi panostaa avoimuuteen seka viestia selkedsti toimintansa tavoitteista ja
paatdksenteon perusteista, seka jasenille etta yleisolle. Julkisuudessa tulisi tuoda esiin,
miten hallituksen jasenet tukevat seuran strategisia tavoitteita. Arvioinnin tulee olla osa
jatkuvaa kehitystyotd, ei vain staattinen vuosittainen toimenpide. Hallituksen tulisi
pyrkid kehittdmaan toimintaa dynaamisesti, ottaen huomioon seuran ja ympariston

muutokset. (Brunzell ja Sdderman, 2012, s. 221-222)

Edesauttavina tekijoina toimitusjohtajien tyohyvinvointiin Andersonin ja muiden (2020)
mielesta auttaisivat muun muassa seuraavat toimenpiteet: hallitusten tulisi panostaa
luottamuksen rakentamiseen heti toimitusjohtajan aloitettua seka hallitusten on
tuettava toimitusjohtajaa, ei pelkastadan strategian kehittdmisessd, vaan myds sen
viestinndssa. Odotusten ollessa realistisia, ne voivat vahentaa jannitteita. Hallituksen,
mutta myos toimitusjohtajien on ymmarrettava, missa vaiheessa toimitusjohtajan matka
on, jotta he voivat kasitelld riskeja ja mahdollisuuksia. Hallitusten tulisi olla valppaina
tulevaisuuden haasteiden suhteen ja edistdd toimitusjohtajan sekd yrityksen
uudistumista. Tama auttaa hallituksia pysymaan aktiivisina muutoksen aikana. Tehokas
yhteistyo hallituksen ja toimitusjohtajan valilld voi avata uusia mahdollisuuksia seka

parantaa yrityksen suorituskykya. (Anderson ja muut, 2020, s. 1-8)

2.5.2 Yrityksen arvot toimitusjohtajan ty6hyvinvoinnin tukena

Arvojen merkitys ja esiin tuominen vaihtelee organisaatioissa. Kaikissa niita ei ole aina
maaritelty selkeasti. Yrityksen kehittyminen on voinut esimerkiksi lahtea liikkeelle siita,
ettd halutaan tyopaikka, jossa on hyva olla. Arvot tulevat kuitenkin esiin toiminnan
kautta esimerkiksi siind, kuinka henkiloston hyvinvoinnista valitetaan. Tama koetaan

tarkedksi myos tyon tuloksellisuuden kannalta. (Larjovuori ja muut, 2021, s. 9)

Yritysten arvomaailmaa ja arvoja on tutkittu kauan. Johtamisajattelun historia osoittaa,
ettd organisaation arvojen ja rationaalisten jarjestelmien painotus on vaihdellut

syklisesti. Tama vaihtelu heijastaa kulttuurisia kaksijakoisuuksia ja johtajien pyrkimyksia
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vastata muuttuviin taloudellisiin ja yhteiskunnallisiin olosuhteisiin. Barley ja Kunda (1992)
tuovat artikkelissaan esiin, kuinka arvojohtaminen on alkanut nostaa paatdan
Yhdysvaltojen johtamisajattelussa noin vuodesta 1870 alkaen. Normatiivisissa opeissa
on keskeista tyontekijan moraalinen sitouttaminen organisaatioon ja organisaatiossa
vallitsevien yhteisten arvojen jakamiseen. Tyontekija koetaan tuottavammaksi, kun han
tuntee kuuluvansa tyoyhteis6on ja jakavansa organisaation kanssa yhdessa luodut arvot.

(Barley ja Kunda, 1992, s. 384)

Barleyn ja Kundan (1992) mukaan keskeiset asiat normatiivisissa opeissa ovat seuraavat.
Normatiivinen kontrolli korostaa organisaation arvoja, yhteisollisyytta ja tyontekijoiden
sitoutumista. Organisaatio ndhdaan yhteisena arvoyhteiséna, jossa tyontekijat toimivat
parhaiten, kun he voivat samaistua organisaation arvoihin ja paamaariin. (Barley ja

Kunda, 1992, s. 391-394)

Lehtonen (2009) maarittelee arvon seuraavasti. Arvot ovat a) hyvia tai tarkeita
ominaisuuksia, jotka voivat kuulua esimerkiksi ihmisille (esim. oikeudenmukaisuus).
eldimille (terveys), kasveille (kauneus), luonnolle (monimuotoisuus), yhteisoille
(suvaitsevaisuus), yrityksille (kannattavuus), esineille (kdaytanndllisyys), rakennelmille
(suojaavuus) tai tapahtumille (viihdyttavyys) ja b) jotka ihanteina tai tavoitteina ohjaavat
ihmisten tekoja ja toimintaa. Taman maaritelman mukaan arvot ovat yhtaalta olioita,
tekoja tai tapahtumia luonnehtivia ominaisuuksia ja toisaalta ihmisten toimintaa
ohjaavia ihanteita. Esimerkiksi maine ja taloudellinen menestys ovat arvoja, jotka voivat
ohjata henkil6a hankkimaan omaisuutta ja etenemaan tyouralla. Joku voi kuitenkin
vaurastua ja edeta urallaan myos, vaikka hdanen arvojaan olisivat muut kuin maine tai
taloudellinen menestys. Henkilon arvoja ei siis valttamatta voi paatella hanen
kayttaytymisestdaan. Kayttaytyminen ja eldmantapa antavat usein kuitenkin melko
luotettavan vihjeen henkilon arvoista. Arvoiksi sanotut ominaisuudet nayttavat lisaksi
edellyttavan, ettd ne ovat yleisesti tavoiteltuja ja ylivertaisen tarkeina pidettyja. Arvoja

ovat siis vain '"riittavan" vyleisesti tilanteesta tai tapauksesta riippumatta halutut
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ominaisuudet, kuten totuus, hyvyys, kauneus, menestys ja hyddyllisyys. (Lehtonen, 2009,

s. 5)

Arvoilla johtaminen edellyttdaa luonnollisesti, etta yritykselld on arvot ja ettd ne ovat
kaikkien tiedossa. Arvot ovat yhta kuin tavoitteet tassa kontekstissa. Yrityksen hallitus
antaa toimitusjohtajalleen tavoitteen. Tavoite on arvon eli halutun tai toivotun
ominaisuuden saavuttamisen kannalta tarpeellisten valineiden antamista johdettaville.
Arvot voivat olla henkisia tai aineettomia viélineitad, esimerkiksi osaamisvalineita tai
fyysisia tyovalineitd. Jos tavoitteeksi on asetettu jonkin ominaisuuden tai ennalta
maaratyn arvon aikaansaaminen, pitdd johdon huolehtia siitd, ettd henkilostollda on
riittavat edellytykset kyseisen tavoitteen saavuttamiseksi. Naihin edellytyksiin kuuluvat
tietoisuus siita, mitkd ovat johdon, yrityksen tai koko tyoyhteison arvot. Johto saattaa
jattda kertomatta, mitka arvot ohjaavat sitd ja yrityksen toimintaa. Usein kuitenkin
paastadn organisaation tavoitteiden kannalta parempiin tuloksiin, jos koko tyoyhteiso voi

tietoisesti sitoutua organisaation arvoihin. (Lehtonen, 2009, s. 12)

Jalonen ja muut (2017) mainitsevat teoksessaan viisi eri arvoa, mista yritysten
arvokeskustelut ja arvopohjat luodaan. Nama arvot ovat toiminnallinen-, taloudellinen-,
sosiaalinen-, emotionaalinen- ja symbolinen arvo. Toiminnallisella arvolla tarkoitetaan,
millaista toiminnallista arvoa urheiluseura voi yritykselle tarjota. Tama toiminnallisuus
voi liittyd esimerkiksi yhteistydsopimuksiin. Taloudellista arvoa voidaan mitata
yhteistyokumppanuuksien kautta. Mittaristona voi olla esimerkiksi urheiluseuran
menestys ja nakyvyys, se mita kumppaniyhtié saa seuran kautta. Sosiaalisella arvolla
tarkoitetaan yhteenkuuluvuutta, sitd miten yksittdinen kuluttaja tai yritys kokee
kuuluvansa joukkoon. Emotionaalinen arvo keskittyy siihen, millaisia tunteita seura
herdttdaa kumppaneissa tai yksittdisissa henkildissa (=kannattajissa). Symbolinen arvo
nayttaytyy esimerkiksi varien, logojen tai fraasien kautta. Tassakin halutaan kuulua
samaan arvomaailmaan, kumppaneiden ja kannattajien keskuudessa, esimerkiksi

pukeutumalla seuran asusteisiin. (Jalonen ja muut, 2017, s. 25)
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Kun puhutaan urheiluseuran tai yhtion arvoista, ne voidaan mieltdd monella eri tapaa.
Arvo voi olla valuutan arvoa, mita voidaan kayttaa yritystoiminnan pyorittamiseen. Arvo
voi olla myos yrityksen sisdinen ohjenuora, joka maarittda, miten yrityksessa tehdaan
paatoksia ja miten toimintaa ohjataan. Yrityksen arvot voivat ilmentda esimerkiksi
eettisia periaatteita, kuten rehellisyyttd, vastuullisuutta tai tyontekijéiden hyvinvoinnin
priorisointia. Nditd arvoja kaytetdan usein strategian, kulttuurin ja johtamiskadytantojen
perustana. Urheiluseuran kohdalla arvot voivat tarkoittaa paitsi taloudellista ja
toiminnallista arvoa, myoOs yhteisollisid ja sosiaalisia periaatteita. Esimerkiksi seurat
voivat korostaa reilun pelin henked, yhdenvertaisuutta ja paikallisen yhteison tukemista.
Tallaiset arvot heijastuvat suoraan toimintaan, kuten jaseniston kohteluun,
harjoitusmetodeihin  ja  yhteistybkumppaneiden valintaan. Kun  puhutaan
tyohyvinvointiin liittyvasta arvokeskustelusta, niin tdssd tutkimuksessa pohditaan
nimenomaan muuta, kuin taloudelliseen arvoon perustuvaa arvokeskustelua. Dovetailin
(2023) artikkelin mukaan vyrityksen arvot ja niiden vaikutus tydhyvinvointiin ovat
merkittava yhteys, silld ydinarvot vaikuttavat suoraan tyopaikkakulttuuriin,
tyontekijoiden tyytyvaisyyteen ja kokonaisvaltaiseen hyvinvointiin. Esimerkiksi
tyontekijoihin keskittyvat arvot, kuten tyo- ja yksityiselaman tasapaino, monimuotoisuus
ja osallistaminen seka kehittymismahdollisuudet ovat yha enemman tunnustettuja
tekijoita, jotka vaikuttavat positiivisesti tyontekijoiden sitoutumiseen ja onnellisuuteen

(Dovetail, 2023).

Yrityksen tai urheiluseuran arvojen rooli ei kuitenkaan rajoitu pelkdstaan sisaisiin
prosesseihin. Ne vaikuttavat myods ulospain, silla arvot ovat osa organisaation
identiteettia ja brandia. Ne kertovat asiakkaille, yhteistydkumppaneille ja sidosryhmille,
millaisia toimintatapoja ja tavoitteita organisaatio pitaa tarkeind. Tama voi vaikuttaa
siihen, miten organisaatio nahdaan markkinoilla ja kuinka houkuttelevana ty6nantajana

tai yhteistyokumppanina se nayttaytyy.

Kaytannossa arvot voivat konkretisoitua monin tavoin. Ne voivat nakya esimerkiksi siina,

kuinka tyontekijoiden tyohyvinvointia tuetaan, miten ymparistdasioita otetaan
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huomioon tai miten urheiluseurassa kannustetaan nuoria urheilijoita kehittamaan
taitojaan ja henkista kapasiteettiaan. Oleellista on, etta arvot eivat jaa vain julistuksiksi,
vaan ne vaikuttavat konkreettisesti paivittdiseen toimintaan ja paatoksentekoon.
Dovetailin (2023) artikkelin mukaan yritykset, jotka maarittelevat selkeasti arvonsa ja
sitoutuvat niihin organisaation tavoitteiden kanssa, luovat ympariston, joka edistaa
yhteenkuuluvuuden ja merkityksellisyyden tunteen syntymisen. Tama yhteenkuuluvuus
kannustaa tyontekijoitd sitoutumaan syvillisemmin tyohonsd, mika parantaa
tyotyytyvaisyytta ja vahentda henkiloston vaihtuvuutta. Lisdksi arvot, jotka korostavat
eettisyyttd, rehellisyyttd ja kunnioitusta, saavat tyOntekijat tuntemaan itsensa
arvostetuiksi ja tuetuiksi, mikd on keskeinen tekija heiddn kokonaisvaltaisessa

hyvinvoinnissaan. (Dovetail, 2023)

2.5.3 Toimitusjohtajan tyonkuva urheiluseuroissa yleisesti

Kuten osakeyhtiolaki (624/2006) maarittelee, toimitusjohtajan tyé on erittdin
vastuullista ja moniulotteista. Toimitusjohtajan tehtdvat voivat vaihdella merkittavasti
yrityksen koon ja toimialan mukaan, mutta hanen keskeisin roolinsa on varmistaa, etta
yhtio saavuttaa tavoitteensa ja toimii seka taloudellisesti etta eettisesti kestavalla tavalla.
Toimitusjohtaja vastaa yhtion strategian jalkauttamisesta hallituksen ohjeiden mukaan
seka yhtion brandin luomisesta seka sen vaalimisesta. Hanen tulee noudattaa yhtion
laatimaa budjettia. Toimitusjohtaja vastaa viime kadessa henkilostosta seka
rekrytoinnista. Toimitusjohtajan vastuulle kuuluu myos liiketoiminnan kehittaminen,
innovaatioiden edistaminen ja kilpailukyvyn parantaminen. Myds riskien arviointi on
viime kadessa toimitusjohtajan tehtava. Han on myods useasti yhtion keulakuva ja pr-
tehtavat kuuluvat hanelle. Taman kaiken lisaksi toimitusjohtajan vastuulla on monet
kdaytannon asiat. Tydmaara ja tydnkuva on varsin laaja, joten tyéhyvinvoinnilla on iso

merkitys. (Osakeyhtidlaki, 624/2006)

Andersson ja muut (2020) kertovat artikkelissaan, miten hallituksen ja toimitusjohtajien

vdlinen suhde voi olla myds usein jannittynyt, silla hallitusten on toimittava tukena
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toimitusjohtajalle, mutta niiden on myo6s pidettdava toimitusjohtajaa vastuullisena
operatiivisiin toimintoihin. Tasapainottelu tdman kahden asian suhteen voi olla
haastavaa. Hallitus voi joko luovuttaa liikaa vastuuta toimitusjohtajalle tai puuttua liikaa
lyhyen aikavalin suorituksiin ja arkipaivan rutiineihin. Toimitusjohtajat raportoivat usein
eristaytyneisyydestdaan ja hallitustensa vahdisestd tuesta. Hyvan yhteistyon
rakentamiseksi hallituksen tulisi aktiivisesti osallistua toimitusjohtajan strategian
kehittamiseen ja olla luomassa sitd yhdessd toimitusjohtajan kanssa sekd luoda
luottamuksellisia suhteita. Hyva yhteistyo hallituksen ja toimitusjohtajan valilla perustuu
avoimeen viestintdan, luottamukseen ja yhteiseen vastuuseen strategian kehittamisesta
sekd sen noudattamisesta. (Anderson ja muut, 2020, s. 1-8) Lisaksi toimitusjohtajien on
osattava muokata viestintdansa eri sidosryhmille, mika vaatii korkeaa tunnealyd. Tama
taito tulee olemaan erittdin tarked varsinkin tulevaisuudessa globalisaation ja

digitalisaation aikana.

Juho Nenonen on entinen koripalloammattilainen ja toiminut sittemmin Itd-Suomen
yliopiston luennoitsijana. Han on vastannut Suomen ensimmadisen urheilujohtamisen
sivuainekokonaisuuden suunnittelusta Itd-Suomen yliopiston kauppatieteiden
tiedekuntaan. Nenonen (2019) mainitsi luennossaan, etta urheilujohtamisen tarkeimpia
osa-alueita lilketoiminnan ymmartamisen lisaksi ovat juridinen osaaminen, kyky toimia
erilaisten ihmisten kanssa, verkostoituminen seka tietynlainen maalaisjarkea kayttava
moniosaaminen. Toimenkuvien madrittelyn on syyta olla selked. (Nenonen, 2019,
luento) Toimitusjohtajien tydnkuva on varsin laaja, joten ohjaavan hallituksen on syyta

olla myds ajan tasalla, miten toimitusjohtajaa tulee johtaa.

Nenonen (2019) puhui luennossaan substanssiosaamisesta. Substanssiosaaminen on
urheilujohtamisessa tarkeaa, mutta ei pakollista. Se, ettd toimitusjohtaja ja hallitus
tuntevat yleisten johtamistapojen ja -tietojen lisdksi alaa, on merkittava lisa tyossa
parjaamiselle. Substanssiosaamisella tdassa kontekstissa tarkoitetaan toimitusjohtajan
syvallista tietdmystd, asiantuntemusta ja kaytannon taitoja tietylla erityisalalla tai

aihepiirissa. Termi korostaa erityisesti toimialaan, ammattiin tai tehtavaan liittyvaa
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erikoistunutta osaamista, jota tarvitaan tyon menestyksekkdadseen suorittamiseen.
Nenonen (2019) maarittelee substanssiosaamisen seuraavasti: "Johtajan tulee tuntea
johdettava kokonaisuus ja hallita siihen liittyviit erityispiirteet. On siis térkedid, ettd
johtaja tuntee johdettavan lajin tai seuran toimintaympdiriston, sidosryhmdt ja muut

siihen oleellisesti liittyviit tekijéit.” (Nenonen, 2019, luento)

2.5.4 Organisaation tuki ja ty6hyvinvointi

Vaikka tyopaikat voivat olla merkittava stressin ja huonon terveyden lahde monille
tyontekijoille, ne voivat myos olla hyvinvoinnin ldhde ja tarjota tukea ja merkitysta
ihmisten elamaan. Tyopaikoilla tyontekijoiden hyvinvointiin panostaminen ja sen
ylldpitdminen on valttamatontd, koska terve tydvoima mahdollistaa hyvan organisaation
suorituskyvyn (Chmiel ja muut, 2017, s. 295). Voidaankin ajatella, ettd tyohyvinvointi
ilmenee parhaiten, kun tyontekijalla on hyvat puitteet ja tyovalineet tehda tyota. Tyosta
on nautittava tai saatava nautintoa, jotta tyontekija padsee nauttimaan oman tyon
tekemisestd. Tyohyvinvointi ilmenee hyvin yksilollisesti. Kyse on henkildiden
persoonallisuudesta ja tavasta ajatella tyosta. McAdamsin kolmitasoisessa
persoonallisuusmallissa 1. tasolla kasitelladn henkilén temperamenttia ja hanen omia
persoonallisia piirteitaan. Mentdessa 2. tasolle mukaan astuu henkilon tyypilliset
sopeutumistavat eli mitkd ovat hanen henkilokohtaiset tavoitteensa ja
selviytymiskeinonsa. Ulkokehalla 3. tasolla puhutaan henkilon identiteetistd tarinan
muodossa: miksi han on sellainen kuin on ja miten hdnesta tuli sellainen. (Makikangas ja

muut, 2017, s. 169-171)

Yritysten pitdisi huolehtia henkilostonsa tyéhyvinvoinnista, koska sen puute tulee
kalliiksi yrityksille. Joen (2021) mukaan suoria kustannuksia aiheutuu lyhytaikaisista ja
pitkdaikaisista  poissaoloista seka kuluja tyoterveyshuollon sairauskayntien
lisddantymisestd. Suoria kustannuksia aiheutuu my6s tapaturmista, varhaisesta
elakoitymisesta ja osa-aikaeldkkeistd, henkiloston vaihtuvuudesta ja osaamisen

poistumisesta yrityksesta. (Joki, 2021, s. 150)
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Hyvinvoinnilla ja suorituskyvylld on toisiinsa suora yhteys. Hyvinvoivat tyontekijat ovat
terveempia, energisempia ja tuottavampia. Alhainen hyvinvointi, kuten uupumus, johtaa
heikompaan suorituskykyyn ja korkeampiin kustannuksiin organisaatiolle. Hyvinvointiin
panostaminen tarjoaa molemminpuolisia hyotyja, kuten tyontekijoiden tyytyvaisyys ja
organisaation menestys parantuvat. TyOhyvinvoinnin edistamiseksi tarvitaan
kokonaisvaltainen ja tasapainoinen ldhestymistapa, joka huomioi organisaation,
tyontekijoiden ja tyon erityispiirteet. Guestin (2017) artikkelin mukaan tyéhyvinvointi on
keskeinen osa organisaation menestysta, ja sen tukeminen vaatii tarkoituksenmukaisia
HR-kdytantoja, jotka huomioivat tyontekijoiden tarpeet ja edistdavat positiivista
tyosuhdetta. Tama puolestaan johtaa parempaan suorituskykyyn ja alhaisempiin

kustannuksiin seka pidempiin tyouriin pitkalla aikavalilla. (Guest, 2017, s. 31-34)

Tyohyvinvointi ei ole staattista, vaan se ndkyy suoraan tyon tuloksellisuudessa,
yhteisollisyydessd ja innovatiivisuudessa. Organisaatioiden tulisi keskittyd luomaan
ymparistoja, joissa tyontekijat voivat aidosti kukoistaa ja saavuttaa potentiaalinsa.

(Hakanen, 2011, s. 18-24)

Guestin (2017) mukaan tyohyvinvoinnin edistdaminen on tarkedaa seka eettisesta etta
kaytannollisesta nakokulmasta. Tydhyvinvointi on seka itseisarvo, ettd keino parantaa
organisaation suorituskykya. Hyvinvoinnin lisdédaminen edellyttda henkildstojohtamisen
kaytantoja, jotka tukevat tyontekijoiden tarpeita ja luovat positiivisen tydsuhteen.

(Guest, 2017, s. 22—-38)

Kaytdnnon tasolla seuraavat HRM-toimenpiteet (Human Resources Management -
henkilostohallinto) edistavat hyvinvointia: 1) Investoinnit tydntekijbihin: Koulutus,
uramahdollisuudet ja osaamisen kehittdminen lisaavat itseluottamusta ja turvallisuuden
tunnetta. 2) Mielekds tyé: Autonomia, tydn monipuolisuus ja taitojen kayttd tukevat
sitoutumista ja motivaatiota. 3) Positiivinen tyéympdirist6: Tyoturvallisuus, tasa-arvo,
reilu palkkaus ja ty6eldaman tasapaino edistavat hyvinvointia. 4) Osallistaminen ja

viestintd: Tyontekijoiden danen kuuleminen ja osallistuminen paatéksentekoon lisdaavat
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luottamusta ja oikeudenmukaisuuden tunnetta. 5) Eettinen nékékulma ja tyéntekijiden
tarpeiden huomioiminen: TyOhyvinvointi nahddian itseisarvona ja tarkedna
tyontekijoiden arvostuksen ja motivaation kannalta. 6) Tyéntekijéiden tarpeet, kuten
turvallisuus, urakehitys ja itsensa toteuttaminen, tulisi asettaa etusijalle. (Guest, 2017, s.

22-38)

Mentoroinnista ja vertaistuesta voi olla paljon hyotya tyohyvinvoinnin suunnittelussa.
Heikkisen ja muiden (2012) tutkimuksen mukaan mentoroinnin onnistumiseen

vaikuttavat erityisesti seuraavat seikat:

Fyysiset ja hallinnolliset tekijat. Viihtyisa tila ja sopiva kokoontumisaika lisadvat ryhman
sitoutumista. Organisaation tuki, kuten mentorille maksettava palkkio ja henkiloston

hyvinvointiin panostaminen, edistdd mentorointiryhman toimintaa.

Sosiaaliset tekijat. Samanhenkisen- ja taustaisen ryhmdn motivaatio, aktiivisuus ja
vhteiset tavoitteet tukevat keskustelua ja sitoutumista. Osallistujien vapaaehtoisuus ja

halu kehittya ovat keskeisia onnistumisen kannalta.

Tapaamismenetelmat. Hyvin suunnitellut ja osallistavia menetelmia hyoédyntavat
tapaamiset parantavat ryhman dynamiikkaa. Mentoroinnin dialogisuus ja avoimuus

tukevat oppimista ja reflektiota. (Heikkinen ja muut, 2012, s. 121-124)

2.6 Yhteenveto toimitusjohtajien tyohyvinvoinnista

Kuvassa 2 on esitetty, mitka kaikki seikat vaikuttavat tutkimusten ja kirjallisuuden
mukaan toimitusjohtajien tyohyvinvointiin. Toimitusjohtaja itse on keskidssa ja han
tietdd, mitka tyohyvinvoinnin asiat ovat hanelle merkityksellisia. Tassa tutkimuksessa on
keskitytty kahdeksaan eri kokonaisuuteen. Tama kuva auttaa hahmottamaan, miten
moninaiset tekijat vaikuttavat toimitusjohtajan tyohyvinvointiin ja milld osa-alueilla

voidaan tehda parannuksia hyvinvoinnin edistamiseksi.
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Organisaation tuki. Tydhyvinvointi vahvistuu, kun toimitusjohtajalla on riittavasti tukea
organisaation sisalta, kuten hallitukselta, tyontekijoiltd ja muilta sidosryhmilta. Selkeat

vastuualueet ja resurssit auttavat jaksamista.

Tasapaino tyon ja perhe-elaman vililld on tarkeda. Toimitusjohtajan pitkat tyopaivat ja

vastuut voivat vaikuttaa perhesuhteisiin, mika heijastuu tyéhyvinvointiin.

Riittava vapaa-aika ja palautuminen tyon ulkopuolella auttavat ehkdisemaan stressia ja

tyOuupumusta.

Stressi. Korkean vastuun ja taloudellisten paineiden vuoksi toimitusjohtajan tyo voi olla

kuormittavaa. Stressinhallinta on keskeinen tekija hyvinvoinnin yllapitamisessa.

Arvot. Henkilokohtaisten arvojen ja tydn arvojen yhteensopivuus vaikuttaa merkittavasti

hyvinvointiin ja motivaation sdilyttdmiseen.

Erilaiset tyohyvinvointia tukevat tukitoimet, kuten tydnohjaus, mentorointi ja coaching

voivat auttaa jaksamisessa.

Hallituksen rooli on keskeinen toimitusjohtajan tukemisessa. Hyva yhteistyo hallituksen

kanssa voi vahentaa tydtaakkaa ja parantaa paatdksentekoa.

Fyysinen ja psyykkinen palautuminen tyon rasituksista on tarkeaa. liman riittavaa lepoa

ja taukoja tyon kuormitus kasvaa, mika voi johtaa uupumukseen.
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Kuva 2. Merkityksellisia tekijoita toimitusjohtajien tyéhyvinvoinnissa
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3  Tutkimuksen toteuttaminen

3.1 Urheiluorganisaatioiden toiminta

Jalkapalloa on Suomessa pelattu sarjamuotoisena aina 1930 vuodesta alkaen. Talla
hetkelld Veikkausliiga on miesten jalkapalloilun korkein sarjataso Suomessa. Sitd on
pelattu vuodesta 1990 alkaen, jolloin se korvasi Mestaruussarjan. Veikkausliigassa pelaa
12 joukkuetta. Suomessa sarjakausi on ns. kesdsarja ja se pelataan huhtikuun ja
marraskuun valisend aikana. Jokainen joukkue on oma osakeyhtitnsa. Yhteenlaskettu
liikevaihto kaudella 2023 oli 27 631 000 euroa. Keskiarvo per Veikkausliigajoukkue on
1974 000 euroa. Pelatakseen Veikkausliigassa jokaisen joukkueen on lunastettava
itselleen Veikkausliigalisenssi tayttamalla Palloliiton asettamat kriteerit. (Palloliitto, 2024)
Lisenssikriteereissd tarkastellaan muun muassa jokaisen joukkueen taloutta ja

olosuhteita sekd muita edellytyksid toimia yritystoiminnan velvoittamalla tavalla.

Jaakiekon ylinta sarjaa on pelattu Suomessa sarjamuotoisena vuodesta 1928 alkaen. SM-
Liiga perustettiin vuonna 1975, jonka jalkeen sen nimi muutettiin Liigaksi vuonna 2013
(Liiga, 2024). Liigassa pelaa 2024-2025 kaudella 16 joukkuetta. Sarjaa pelataan
talvisarjana ajoittuen valille syyskuu-toukokuu. Yhteenlaskettu liikevaihto kaudella
2023-2024 oli 135664 000 euroa. Keskiarvo per Liigajoukkue on 8 479 000 euroa.
Pelatakseen Liigassa jokaisen joukkueen on lunastettava itselleen Liigalisenssi
tayttamalla tietyt kriteerit. (Liiga, 2024) Talous ja olosuhteet ovat muiden osakeyhtididen

toimintojen kanssa tarkastelun keskipisteena.

3.2 Tutkimusmenetelma

Tassa tutkimuksessa kaytettiin laadullista eli kvalitatiivista tutkimustapaa. Erikssonin ja

Kovalaisen (2009) mukaan laadullinen ldhestymistapa on erityisen hyodyllinen
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tapaustutkimuksessa, silla se mahdollistaa syvallisten ja yksityiskohtaisten tietojen
kerdamisen henkilokohtaisista kokemuksista ja organisaatiokontekstista. Laadullisessa
tutkimuksessa voidaan kayttaa erilaisia aineistonkeruumenetelmia, kuten haastatteluja
ja havainnointia, jotka auttavat valottamaan osallistujien subjektiivisia kokemuksia
tyohyvinvointiin liittyen (Eriksson ja Kovalainen, 2009). Tassa tutkimuksessa aineisto

kerattiin kahden eri urheiluorganisaation toimitusjohtajilta Webropol-kyselylla (Liite 2).

Toimitusjohtajien tyohyvinvointitutkimus voidaan ndhda tapaustutkimuksena, koska
siind keskitytdaan vyksittaisiin tapauksiin ja pyritddan ymmartamaan niitd syvallisesti
laajemmassa kontekstissa. Erikssonin ja Kovalaisen (2009) mukaan tapaustutkimus on
tehokas ldhestymistapa, kun halutaan tutkia monimutkaisempia ja kontekstisidonnaisia
ilmidita, joita ei ole helppo kvantifioida tai yleistdd laajemmin. Tapaustutkimuksen
keskeinen piirre on "tapauksen" maarittdaminen ja sen syvéllinen tarkastelu.
Toimitusjohtajien tyohyvinvointia tutkittaessa "tapaus" voi olla vyksittdinen
toimitusjohtaja. Sen tutkiminen tarjoaa ainutlaatuisen mahdollisuuden ymmartas,
miten tyohyvinvointi, organisaatiokulttuuri, tukitoimet, arvot ja johtamiskaytdannot
kietoutuvat toisiinsa. Tapaustutkimuksen metodologinen perinne liittyy tulkintaan ja
kontekstuaaliseen ymmarrykseen. Erikssonin ja Kovalaisen (2009) mukaan
tapaustutkimus eroaa kokeellisista ja kvantitatiivisista lahestymistavoista, jotka pyrkivat
tilastollisiin yleistyksiin. Sen sijaan tapaustutkimus keskittyy ymmartamaan, miten
yksittdinen tapaus liittyy laajempiin teoreettisiin ja kdytannollisiin kysymyksiin. (Erikson
ja Kovalainen, 2009) Hakalan (2024) mukaan tapaustutkimuksen tulokset voivat auttaa
ymmartamaan tutkittavaan kohteeseen liittyvia erityisongelmia, prosesseja tai
mekanismeja (Hakala, 2024, s. 91). Tahan kategoriaan liittyy myos toimitusjohtajien
tyohyvinvointi. Tassa tutkimuksessa ei vain kerdatda tietoa toimitusjohtajien
tyohyvinvoinnista, vaan tutkimus my6s tulkitsee, miten henkilokohtaiset ja

organisaatioon liittyvat tekijat antavat merkityksen tyéhyvinvoinnille.



42

3.3 Aineisto ja sen keruu

Tutkimuksen kohderyhmana olivat Suomalaisen urheilumaailman kaksi suurinta sarjaa,
Veikkausliiga ja Liiga, seka niiden sarjoissa toimivat toimitusjohtajat. Veikkausliigan ja
Liigan tahoilta saatiin lupa urheiluorganisaatioiden nimien mainitsemiseen. Tutkimuksen
kysely toteutettiin 23.1.2025 - 16.2.2025 ldhettamalla se 29 henkildlle Webropol-
kyselyna (Liite 2). Vastaukset saatiin 16 toimitusjohtajalta ja vastausprosentiksi saatiin
siten 55,2 %. Kyselyyn osallistuminen oli vapaaehtoista eika kaikkiin kysymyksiin ei ollut
pakko vastata. Kyselyn yhteydessa kerrottiin tutkimuksen taustasta ja sen tarkeydesta.

Kommentteja ja kysymyksia tutkimuksesta oli myds mahdollisuus jattaa.

Webropol-kyselyssa oli taysi anonymiteetti. Mikali vastauksista oli mahdollista tunnistaa
henkil6 tai edes se, kumpaa sarjaa han edusti, tillaiset tiedot muutettiin tuloskappaleen
suorista lainauksista. Mikali sanoja muutettiin, korvattiin ne siten, ettei alkuperaista
vastaajaa voi tunnistaa. Mikali jokin yksittdinen sana poistettiin, korvattiin se

kirjaimella ”X”. Lainauksen alkuperainen tarkoitus ei ole muuttunut.

Tutkimuksen

Tutkimus- valmistu-
tulokset minen

Aineiston Aineiston
keruu analysointi

Tutkimus- Kyselyn Kyselyn
suunnitelma valmistelu pilotointi

03/2025 05/2024

05/2024 10/2024 12/2024 09-12/2024 01-03/2025

Kuva 3. Tutkimuksen aikataulu
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Tuomen ja Sarajarven (2018) mukaan laadullisissa tutkimuksissa kdytetaan yleisimmin
haastatteluita, kyselyitd, havainnointia ja erilaisista dokumenteista koottua tietoa (Tuomi
ja Sarajarvi, 2018). Sahkoiseen kyselyyn paadyttiin, koska toimitusjohtajien olisi voinut
olla vaikea puhua henkilékohtaisista asioistaan mahdollisesti tutulle haastattelijalle.
Lisaksi toimitusjohtajien tyo on kiireellista ja haastatteluajankohtien sopiminen olisi ollut
vaikeaa. Liigassa oli sarjakausi menossa parhaimmillaan ja Veikkausliigassa keskityttiin

kauden alkuun.

Kysymysten suunnittelu tehtiin huolellisesti ja mietittiin tarkasti, saadaanko niista
vastaus tutkimuksen tarkoitukseen. Kysely pilotoitiin lahettamalla se joulukuussa 2024
vhteensa viidelle entiselle toimitusjohtajalle kyseisistd sarjoista. Tuomen ja Sarajarven
(2018) mukaan kyselyssd kysytdan nimenomaan tutkimuksen tarkoituksen ja
ongelmanasettelun kannalta merkityksellisid kysymyksia, eika vain sellaisia, mitd olisi

mukava tietaa (Tuomi ja Sarajarvi, 2018).

Kyselylomakkeen kysymyksilla selvitettiin, millaisena toimitusjohtajat kokevat oman
tyohyvinvointinsa, millaiset tukitoimet heilla on ja mitd tydhyvinvointi heille tuo mieleen.
Kysymyksilla haluttiin saada tietoa myds henkilokohtaisista, organisatorisista ja
kulttuurisistakin ~ nakokulmista  toimitusjohtajan  tydhyvinvointiin ja  miten
toimitusjohtajat kokevat itse tyohyvinvoinnin tarkeimmaksi kokemansa elementit. Niilla
haluttiin tunnistaa tyohyvinvoinnin peruspilarit yksilon nakokulmasta (esimerkiksi
ymparistd, ilmapiiri, tyoolot) sekd miten toimitusjohtaja huolehtii omasta

hyvinvoinnistaan.

Lisaksi kysymyksilla etsittiin vastauksia siihen, miten toimitusjohtajat kokevat
organisaation arvot henkilokohtaisesta ndkokulmasta ja niiden yhteyden
tyohyvinvointiin konkretisoidaan yhtididen arvoja ja sitd, miten ne nakyvat arjessa,

toiminnoissa tai paatdksenteossa ja milla tavalla ne ovat yhteydessa hyvinvointiin.
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Kolme taustamuuttujakysymysta kartoitti toimitusjohtajien taustaa. Ensimmaisessa
taustamuuttujakysymyksessa kysyttiin, kumpaa sarjaa vastaaja edustaa (Kuva 4). Kuten
mainittua, sarjoja ei kuitenkaan vertailla tutkimuksessa toisiinsa millaan lailla.
Enemmist6 vastaajista (62,5 %) muodostui Veikkausliigajoukkueiden toimitusjohtajista.
Kysely lahetettiin 13 Veikkausliigajoukkueen toimitusjohtajalle ja 16 Liigajoukkueen

toimitusjohtajalle.

Tyoskenteletkd Veikkausliigassa vai Liigassa?
Vastaajien maara: 16

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40% 45% 50% 55% 60% 65%

Veikkausliiga 62%
Liiga 38%
n Prosentti
Veikkausliga 10 62,5%
Liiga 6 37,5%

Kuva 4. Vastaajien jakautuminen Liigan ja Veikkausliigan kesken

Toisessa taustamuuttujakysymyksessa kysyttiin toimitusjohtajien tyokokemusvuosia
nykyisessd tehtdvassaan (Kuva 5). Vastaajista yli puolet (56 %) oli tyoskennellyt
seurajoukkueen toimitusjohtajana alle 5 vuotta. Yli 15 vuotta tyduraa tehneita

toimitusjohtajia ei vastaajien keskuudesta l0ytynyt.
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Ty6urani toimitusjohtajana vuosina
Vastaajien maara: 16

0%

w
2

10% 15% 20% 25% 30% 35% 40% 45% 50% 55% 60%

Alle 5 vuotta

5-10 vuotta

11-15 vuotta

Yli 15 vuotta

n  Prosentti
Alle 5vuotta 9 56,3%
5-10 vuotta 3 18,7%
11-15vuotta 4 250%
Yli15vuotta 0 0,0%

Kuva 5. Vastanneiden toimitusjohtajien tyduran pituudet kyseisessa tehtavassa

Kolmannessa taustamuuttujakysymyksessa selvitettiin toimitusjohtajien tietamysta
oman yrityksen arvoihin (Kuva 6). Kysymyksessa kysyttiin tuntevatko toimitusjohtajat

oman yrityksensa arvot. Kysymykseen vastasi 15 toimitusjohtajaa ja kaikki tunsivat

yrityksensa arvot taysin.
Qvatko yhtion arvot tiedossasi?
Vastaajien maara: 15

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 10% 80% 90% 100%

Kylla

Ei

n  Prosentti

Kylla 15  100,0%
Ei 0 0,0%

Kuva 6. Yhtion arvojen tunteminen

Hakalan (2024) mukaan eettisiin periaatteisiin kuuluvat esimerkiksi tutkittavan oikeus

sananvapauteen ja yksityisyyteen, mutta myos tutkijan vastuu siitd, ettei tutkittavalle
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aiheudu tutkimuksesta riskeja tai vahinkoa (Hakala, 2024, s. 134). Opetus- ja
kulttuuriministerion asettama tutkimuseettinen neuvottelukunta (TENK) on yhteistyossa
suomalaisen tiedeyhteison kanssa uudistanut tutkimuseettisen ohjeen hyvasta
tieteellisesta kaytannosta. Tieteellinen tutkimus voi olla eettisesti hyvaksyttavaa ja
luotettavaa ja sen tulokset uskottavia vain, jos tutkimus on suoritettu hyvan tieteellisen
kdaytannon edellyttamalld tavalla. Hyvaa tieteellistd kaytdantdoa koskevien ohjeiden
soveltaminen on tutkijayhteison itsesdatelya, jolle lainsdadantd maarittelee rajat. Hyva
tieteellinen kaytantd on myos osa tutkimusorganisaatioiden laatujdrjestelmaa.

(Tutkimuseettinen neuvottelukunta, 2012, s. 4-6)

Tatd tutkimusta kirjoittaessa on otettu huomioon seuraavia eettisyyden keskeisia
periaatteita. Tulokset ovat rehellisesti hankittu ja niitd on kasitelty huolellisesti
tutkimuksessa seka tulosten tallentamisessa ja niiden arvioinnissa. Tutkimuksen
kirjallisuuskatsauksessa muiden tutkijoiden toita ja analyyseja on kunnioitettu seka
teoksia kadytettdessa niihin on asianmukaisesti viitattu. Ennen kyselyn ldhettamistd on
kaikille kerrottu selvasti anonymiteetistda sekd miten tuloksia tullaan kasittelemaan.
Kaikille on myos tuotu esiin, mitd tutkimus koskee ja mitkd ovat tutkimuksen

paaperiaatteet.

3.4 Aineiston analysointi

Aineistolahtdisen sisdlldnanalyysin tarkoituksena on pelkistaa alkuperdinen ilmaus
paaluokkiin vaiheittain. Ensimmainen vaihe on alkuperdisdatan pelkistiminen
(redusointi) siten, ettd aineistosta karsitaan tutkimukselle epdolennainen pois.
Pelkistetyt ilmaukset listataan allekkain eri konseptille alkuperaisesta ilmauksesta mitdaan
kadottamatta. Klusterointivaihe on tarkein vaihe, koska siind alkuperdiset ilmaukset
luokitellaan paaluokkiin asti. Viimeisessa vaiheessa paaluokista saatuja tietoja verrataan
kirjallisuuteen. Taman jalkeen on mahdollista tehda lopulliset johtopadatdkset. (Tuomi ja
Sarajarvi, 2018) Sisallonanalyysin keskeinen tavoite on tiivistda ja luokitella suuria

aineistoja. Sisdllénanalyysin avulla aineisto saadaan helpommin tutkittavaan muotoon
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(Hakala, 2024, s. 98). Hakalan (2024) mukaan aineistosta pyritddn nostamaan
keskeisimmat asiat esiin riippumatta siitd mitd ne ovat tai miten ne suhtautuvat
tutkittavaan asiaan. Menetelman tarkoituksena on olla avoin ja rehellinen tutkittavalle

asialle (Hakala, 2024, s. 99).

Tutkimuksen kasittelyssa kaytettiin aineistoldhtoista laadullista
sisdllénanalyysimenetelmad. Se eteni kolmivaiheisena prosessina. Aineiston analyysi
eteni yksittdisista ilmauksista laajempiin kasitteisiin sdilyttdaen yhteyden alkuperdiseen
aineistoon. Yla- ja alaluokkien maara ja rakenne muodostuivat aineistoldahtdisesti

analyysin edetessa.

Aineiston redusointi (pelkistaminen) oli klusteroinnin ensimmainen vaihe (Kuva 7 ja 8).
Redusoinnissa alkuperaisesta aineistosta etsittiin tutkimusongelmaan vastaavat ilmaisut.
Taman jadlkeen pelkistetyt ilmaukset listattiin ilman merkityksen muuttamista.

Viimeiseksi samankaltaisia ilmauksia alleviivattiin ja ryhmiteltiin yhteen.

Toisessa vaiheessa tehtiin aineiston klusterointi (ryhmittely). Siina pelkistetyt ilmaukset
yhdistettiin samankaltaisuuksien perusteella alaluokiksi. Taman jalkeen alaluokat
nimettiin sisdllon mukaan. Alaluokkia yhdistamalla muodostettiin ylaluokkia, jotka
kuvasivat laajempia teemoja. Ylaluokkia voitiin tarvittaessa yhdistaa edelleen paaluokiksi

tai yhdistavaksi luokaksi.

Lopuksi aineisto abstrahoitiin (kasitteellistiminen). Luokituksista muodostettiin
teoreettisia kasitteita ja malleja. Empiirinen aineisto liitettiin teoreettisiin kasitteisiin ja
tehtiin johtopaatoksia. Liitteessa 3 on esitetty ensimmaisen kysymyksen klusteroinnin

eteneminen.
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ALKUPERAINEN ILMAUS

PELKISTETTY ILMAUS

ALALUOKKA

YLALUOKKA

PAALUOKKA

YHDISTAVA LUOKKA

Kuva 7. Kaaviokuva klusteroinnista

Kuvassa 7 on esitetty yhden kyselyssa olleen kysymyksen klusterointi. Klusteroinnissa

vastaus purettiin pienempiin luokkiin ja lopuksi saatiin paaluokka tai yhdistava luokka.

Vapaan sanan kysymyksia oli 10 ja keskimaarin kysymyksiin vastasi 15 toimitusjohtajaa.

Noin 150 vastaukselle tehtiin vastaava klusterointi.

Vain parissa tapauksessa

toimitusjohtaja ei vastannut kysymykseen ja silloin vastausta ei otettu huomioon.

Muutamissa tapauksissa vastattiin yhdelld sanalla, mutta suurin osa vastaajista oli

perehtynyt todella hyvin kysymykseen ja vastaukset olivat tarkkaan mietittyja.

Alkuperainen
aineisto

- Aineiston kerdédminen
kyselysté

Redusointi

- etsitaan
tutkimusongelmaa
kuvaavat ilmaisut

- yksinkertaistetaan
alkuperaista ilmaisua

Klusterointi

- samankaltaisten ja
erovaisuuksien
etsiminen

- pelkistettyjen
ilmausten ryhmittely
alaluokiksi

- alaluokkien
yhdistd&minen
ylaluokiksi
- ylaluckkien

yhdistéminen
paaluokiksi

Abstrahointi

- luokkien
muodostaminen
tutkimustehtévén

mukaisesti

- kyselyaineiston
yhdistaminen

teoreettisiin kasitteisiin

- tulosten ja
johtopaatdsten
esittdminen

Kuva 8. Kaaviokuva aineistolahtdisen sisallonanalyysimenetelman eri vaiheista

Aineisto

analysoitiin

tutkimuskysymyksittain

huomioiden

niiden

alla olevat

yksityiskohtaiset kysymykset. Tutkimuskysymykset ja vyksityiskohtaiset kysymykset

esiteltiin Luvussa 1.1 sivulla 8.
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4 Tulokset

4.1 Toimitusjohtajien kasityksia ty6hyvinvoinnista

Toimitusjohtajien ajatukset tyohyvinvoinnista

Ensimmaisessa  kysymyksessd toimitusjohtajat saivat kertoa mistd heidan
tyohyvinvointinsa koostuu ja mitkd asiat he kokevat merkityksellisiksi oman
tyohyvinvointinsa kannalta. Toimitusjohtajien vastauksista nousi vahvasti esiin nelja
teemaa: tyon kuormitus ja jaksaminen, tyoymparistd, tyon mielekkyys seka

organisaation strateginen kehitys.

Tyon kuormitus ja jaksaminen on keskeinen tekija tyohyvinvoinnin takaamiseksi.
Yldluokan teemoiksi toistuivat useasti tyon ja vapaa-ajan tasapaino, stressi, jaksaminen
toissd, energisyys seka sopiva tyokuorma. Riittdva lepo, terveys seka tyon mielekkyys
tulivat myos vastauksissa vahvasti esiin. Toimitusjohtajat kuvailivat seuraavin lausein

tyon kuormittavuutta ja jaksamista:

Vastaaja 1: Jaksamista hoitaa tyédt...kohtuullista tyémddrdd, ja voimia
kohdata eri ihmisid ja asioita...

Vastaaja 6: ...erityisesti riittévdn vapaa-ajan varmistamisessa.

Vastaaja 9: Sopiva tybkuorma ja riittéivd lepo vastapainoksi.

Vastaaja 10: Jaksamista tydssd ja sen mielekkyyttd.

Vastaaja 11: Stressaavien tilanteiden ja yllitysten pysyminen maltillisella
tasolla.

Vastaaja 12: Jaksamisen arjessa niin téissé kuin "vapaa-ajallakin”. Sité ettd
on aidosti energiaa tehdd asioita tdissd, kotona ja harrastuksissa.

Vastaaja 13: Yleistd jaksamisen niin fyysiselld kuin henkisellé puolella.
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Tyoympdriston yhdistava luokka muodostui kahdesta paaluokasta, hyvat tydolosuhteet
seka tyoyhteison merkitys. Toimitusjohtajat kokivat tarkeiksi asioiksi kokonaisvaltaisen
vhdessa tekemisen tunteen, innostavan tyoympariston, yhteen hiileen puhaltamisen,
yhteiset tavoitteet, toisten huomioimisen seka auttamisen. Toimitusjohtajat kuvailivat

seuraavin lausein tydympariston merkittavyytta heidan tydéhyvinvointinsa kannalta:

Vastaaja 3: Tyéympdriston, joka on innostava, ja jossa tehdddn asioita
yhdessd yhteisten tavoitteiden eteen hyvdssd yhteishengessd.
Vastaaja 4: Kokonaisvaltaista kokemusta tydstd...ja tydolosuhteista, sekd

tyoyhteisdstd.

Tyon mielekkyys. Toimitusjohtajat kokivat itselleen tyohyvinvoinnin kannalta tarkeita
asioita kuten tyon merkityksellisyys, itsensa johtaminen, tyOmotivaatio seka
toimenkuvan selkeys. Toimitusjohtajat kuvailivat seuraavin lausein tyon mielekkyytta

heidan tyohyvinvointinsa kannalta:

Vastaaja 4: Kokonaisvaltaista kokemusta tyéstd, sen merkityksellisyydestdi...
Vastaaja 6: Selkedit toimenkuvat...itsensd johtaminen...

Vastaaja 7: ...halua mennd téihin ja iloa tyéskennelld.

Organisaation strateginen kehitys. Neljas padluokka koostui organisaation kehityksesta.
Toimitusjohtajien vastauksista nousi esiin sellaisia teemoja kuin yhtion talous seka

organisaation kehittyminen. Esimerkkeina tasta seuraavia ilmauksia:

Vastaaja 6: ...0ikea vauhti organisaation kehittidmisessd...

Vastaaja 8: Yhtién taloudellinen tilanne.
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Tyoéhyvinvoinnin ilmeneminen tyopaikalla

Paaluokiksi muodostui tyon kuormittavuus ja jaksaminen, resurssipula, tydviihtyvyys,
hyva ty6ilmapiiri, tyopaikan sisdinen yhteistyd seka sisdiset tukitoimet. Naista
paaluokista tyon kuormittavuus ja jaksaminen muodosti yhdistavan luokan tyon
kuormittavuus ja resurssointi. Lisdksi sisdiset tukitoimet, tyoviihtyvyys sekd hyva

ty6ilmapiiri muodostivat yhdistavan luokan ty6ilmapiiri ja organisaation tuki.

Tyon kuormittavuus ja resurssointi. Toimitusjohtajien vastauksista ilmeni, miten
negatiivisesti tyohyvinvointi ndkyy heidan tyopaikallaan. Seuraavia teemoja toistui
useissa vastauksissa: jaksaminen, vasymys, energiantarve, poissaolot, negatiivinen
ilmapiiri, téiden valttely, kiire, resurssipula sekd tyokuorman suuruus, johon sisaltyy

my0s kohtuuttoman pitkat tyopdivat. Naista esimerkkeja:

Vastaaja 1: En jaksa olla Iésnd koko palaveria. Erityisesti tulee harmitus, kun
kaikki valittavat ja sysddvdt toitddn. Vdsy iskee useaan otteeseen kesken
pdivdn ja tekee mieli sy6dd jotain sokeria/rasvaa.

Vastaaja 2: Kiireend...

Vastaaja 6: Uskallus olla tarttumatta kaikkiin kehitysideoihin...

Vastaaja 9: Negatiivisesti, koska kuormitusta on paljon ja resurssit rajalliset.
Vastaaja 13: Toitd tehdddn hieman liikaa, pdiviit venyvdt liian pitkiksi.

Vastaaja 14: Pitkind tydpdivind. Jonkin verran poissaolopdivind.

Tyoilmapiiri ja organisaation tuki. Tyoilmapiiri ja organisaation tuki muodostui
toimitusjohtajien mielesta varsin positiiviseksi teemaksi. Yksilon tarpeet ja esihenkilén
tuki, hyva yhteishenki, hyva tyoviihtyvyys, sitoutuneisuus seka motivoitunut henkilosto
oli monen toimitusjohtajan mielesta positiivinen asia tyohyvinvoinnin osalta. Alla naihin

liittyvia lainauksia:

Vastaaja 2: ...toisaalta kuitenkin siten, ettd ihmiset viihtyviit tddllé téissd.
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Vastaaja 3: Inspiroiva tyéympdristé, jossa kaikki ovat syddmelld mukana.
Olosuhteet ja tydvilineet ovat kunnossa, tiimihenki on hyvd ja tiettyjé
tyéhyvinvointiohjelmia on kdytéssd.

Vastaaja 8: Henkiloésté on motivoitunutta ja he viihtyvdt tydssddn eli
vaihtuvuus on pientd.

Vastaaja 11: olen pyrkinyt antamaan tydkaluja ja tukea jokaiselle omaan
jaksamiseen.

Vastaaja 12: Tyonantaja mahdollistaa henkilékunnalle liikuntaa ja itsestd
huolehtimista. TyGilmapiirid mitataan vuosittain ja mahdollisiin epdkohtiin
puututaan nopeasti.

Vastaaja 13: IImapiiri on hyvd, positiivinen ja kannustava.

Yhteisty6 ja yhteishenki. Kaksi vastaajaa koki yhteistydon ja yhteishengen toteutuvan
hyvin tyopaikalla. Teemoina korostuivat arvot, yhteiset toimintatavat, viestinndn ja

tyonkuvan selkeys. N&itd kuvattiin seuraavasti:

Vastaaja 7: Yhteiset arvot hallituksen jédsenien ja tyontekijéiden kanssa.
Vilittéiminen ja yhteisesti luodut sddnndét. Viestintd. Selviit tavoitteet.
Vastaaja 10: Selkedt tyoroolit ja suunnitelmallisuus asioissa, joissa

mahdollista, auttavat tyévireessdi.

Oman tyéhyvinvoinnin kannalta tarkeat asiat

Oman tyohyvinvoinnin kannalta tarkeita olivat tyokyky ja palautuminen, ajankayton
hallinta, organisaation yhteishenki ja luottamus, tyon motivaatiotekijat, yrityksen
menestys ja suorituskyky seka johtaminen ja vastuu. Tyokyky ja palautuminen muodosti
yhdistavan luokan jaksaminen ja tasapaino. Lisdksi yrityksen menestys ja suorituskyky
sekd johtaminen ja vastuu muodosti yhdistavan luokan organisaation suorituskyky ja

menestys.
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Jaksaminen ja tasapaino. Teemat liikkuivat paljolti tyon ja vapaa-ajan tasapainon
hakemisessa. Kuntoilu ja liikunta seka terveet eldmadntavat antavat voimia tyon
tekemiseen. Selkedt tyd- ja loma-ajat puhuttivat toimitusjohtajia. Lisdksi kaikki asiat,
mitka liittyivdt oman ajankdyton hallintaan sekda tyon kuormittavuuteen, olivat

toimitusjohtajille tarkeita. Naita kuvaavat seuraavat esimerkit:

Vastaaja 1: Hyvdt prosessit. Keskittyminen oleelliseen. Ruoka.

Vastaaja 3: Tyén sopiva kuormittavuus.

Vastaaja 4: ...tyon kuormittavuuden merkitys...

Vastaaja 8: Tehdd muut asiat tyon ohella, jotta ajatukset eivit aina olisi
tyon merkeissd.

Vastaaja 10: Ajankdytén hallinta ja jaksaminen.

Vastaaja 11: ...vapaata ajatusaikaa. Suunnitelmallisuus. Riittévé kuntoilu ja
jaksaminen.

Vastaaja 12: Arki on hetkistd ja kalenteria tdytyy kunnioittaa. Tydssd tulee
vdkisinkin ad hoc tilanteita, joita et ennalta pysty suunnittelemaan ja
ennustamaan ja tédmd tietysti omalta osalta kuormittaa ja hankaloittaa
palautumista/jaksamista. Muilta osin oman tyén suunnittelulla ja
aikatauluttamisella koen, etti pédsee melko pitkdlle myds jaksamisen
osalta. Tirkedé on myds se mité tekee téiden ulkopuolella ja itselle se on
mm. liikunta ja muut harrastukset, joilla saa ajatuksia hetkellisesti pois
toistd. Pidempid lomajaksoja, joissa koko ajan olet offline, on vaikea pitdd.

Vastaaja 15: ...sddnnélliset tyoajat.

Tyon motivaatiotekijéit koostuivat tyon merkityksellisyydestd, itsensa johtamisesta,
tyotehtdavien monipuolisuudesta, toimenkuvan selkeydestda sekd oman tyon

suunnittelusta. Seuraavat esimerkit kuvaavat naita asioita:

Vastaaja 1: Mahdollisuus toimia itsendisesti.

Vastaaja 4: Tyén merkityksellisyyden...
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Vastaaja 3: Tyé on inspiroivaa...
Vastaaja 7: Erilaiset tydtehtdviit.
Vastaaja 11: Kyky hallita omaa kalenteria...

Vastaaja 15: Selkedit toimenkuvat.

Organisaation yhteishenki ja luottamus. Toimitusjohtajat kokivat tarkedksi asiaksi
omalle tyohyvinvoinnilleen hyvan tydyhteisén merkityksen. Organisaation hyva
yhteishenki ja motivoitunut henkilostod koettiin myos tarkedksi. Esimerkkeind seuraavat

lainaukset:

Vastaaja 2: Luottamuksena ldpi organisaation.

Vastaaja 3:...hyvd yhteishenki tyopaikalla.

Vastaaja 4: ...tyoyhteisén merkityksen.

Vastaaja 6: Hyvin toimivat henkilokemiat muiden avainhenkiléiden kanssa.
Vastaaja 14: Henkilosuhteet ja tybilmapiiri. Kun kaikki viihtyvdt hyvin

keskenddn, ja kannustavat toisiaan.

Organisaation suorituskyky ja menestys. VVastanneista osa toimitusjohtajista piti oman
tyohyvinvoinnin muodostumisen kannalta yrityksen menestymiseen, niin taloudelliseen
kuin urheiluun, liittyvia seikkoja seka organisaation strategian jalkauttamista tyon arkeen.

Nama ilmenivat seuraavasti:

Vastaaja 8: Selkedit tavoitteet. Strategia on kdsinkosketeltava myGés arjessa.
Vastaaja 9: Yrityksen hyvd talous on kaikkein tdrkein asia ja sitten tulee

urheilumenestys.
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Toiminnot tyohyvinvoinnin ylldpitamiseen

Ty6hyvinvoinnin  toimintoja olivat fyysinen hyvinvointi, tyéeldman tasapaino,
palautuminen ja lepo, ajanhallinta ja organisointi, asenne ja mielentila seka tukitoimet.
Fyysinen hyvinvointi, tydelaman tasapaino seka palautuminen ja lepo muodostivat viela

vhden yhdistdvan luokan jaksaminen ja suorituskyky.

Jaksaminen ja suorituskyky. Tama yhdistava luokka muodosti kaikille toimitusjohtajille
yhteisen teeman. Jaksamista tukivat fyysisen kunnon vylldpitdiminen, terveelliset
eldamantavat, kuten terveellinen ruokavalio, sdanndélliset loma-ajat seka riittdva ja

saannollinen lepo. Nama tulivat esille seuraavasti:

Vastaaja 1: Kdyn ulkona kévelylld soittamassa puheluita.

Vastaaja 2:...omasta fyysisestd kunnosta huolehtiminen.

Vastaaja 6: Urheilen melkein joka pdivd.

Vastaaja 7: Viikonloppuvapaat, tyéajan hallinta, sddnnéllinen liikkkuminen.
Vastaaja 8: Yritdn harjoitella mahdollisimman paljon.

Vastaaja 11: Yritéin levditd riittdvdsti, kuntoilla ja ladata akkuja huonolla
menestykselld.

Vastaaja 13: Liikunta, riittdvd uni ja tarpeeksi monipuolinen ravinto
auttavat jaksamaan.

Vastaaja 14: Piddn vuosittain lyhyen loman syksylld ja kevddlld IGheisteni
lomien aikaan.

Vastaaja 15: Harrastan sdédnnéllistd liikuntaa, ja yritdn syodd terveellisesti

ja nukkua hyvin.

Ajanhallinta ja organisointi. Ajanhallinta ja organisointi padluokassa konkreettisimmiksi
tyohyvinvoinnin yllapitamisen teemoiksi nousivat tydajan hallinta, etatyot seka asioiden

priorisointi, mika toki viittaa vahvasti ty6ajan hallintaan. Alla naista esimerkkeja:
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Vastaaja 5: Onneksi kokemus on opettanut priorisoimaan seké selviimddn
eteenpdin, vaikka hommia roikkuu avoinna.

Vastaaja 12: En ota ylimddrdisid tapaamisia ulkoapdin, ajan vapautus.
Etdityo toisinaan, kun pitéd ajatella.

Vastaaja 14: Kun iltoja ja viikonloppuja tehdciéin téitd niin vastineeksi ldhden
vdlilld téisté aiemmin pois.

Vastaaja 16: Koetan pitdd tyopdivdt kohtuullisen pituisina.

Asenne ja mielentila. Toimitusjohtajat kokivat yleisen positiivisen ajattelun seka iloisen

mielen tuovan merkitysta tyohyvinvoinnin yllapitamiseen. Tasta esimerkkeja:

Vastaaja 3: Yleinen positiivinen suhtautuminen asioihin.

Vastaaja 15: Yritdn olla positiivinen ja hyvdlla tuulella.
Tyokyky- ja tyéhyvinvointitapahtumat. Jossain maarin myds mahdolliset ulkoiset
tukitoimet, kuten tyokyky- ja tyohyvinvointitapahtumat pitavat tyohyvinvointia ylla. Alla

tahan liittyva esimerkki:

Vastaaja 9: Tyky- ja tyhy-pdivdt.

Tyon ja vapaa-ajan tasapaino

TyOn ja vapaa-ajan tasapainoa kuvasi kolme paaluokkaa. Tyon ja vapaa-ajan tasapaino

on hyva, hallittu tasapaino seka huono tyon ja vapaa-ajan tasapaino.

Tyon ja vapaa-ajan tasapaino on hyvéd. Tahan padluokkaan vastaajat vastasivat

kaytannossa yhdella sanalla “hyva” tai “lhan hyva” seuraavasti:
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Vastaaja 4: Hyvd. On oma valintani teenkd téitd iltaisin ja viikonloppuisin.

Minulla on hyvd ja onnellinen eldmé myés tyén ulkopuolella.

Hallittu tyén ja vapaa-ajan tasapaino. Toimitusjohtajat kokivat tyon ja vapaa-ajan

olevan sopusoinnussa keskenaan ja se on hallittavissa. Tasta esimerkkina:

Vastaaja 3: Pystyn hyvin itse mddrittimddn pddsddntoisesti aikataulut.
Toitd tehdddn silloin kun niité on ja sitten otetaan rauhallisemmin, kun
siihen on mahdollisuus.

Vastaaja 12: Nykyisin parempi, kun organisaatio kehittynyt...

Vastaaja 13: /han ok. Tottakai tulee Vviililli jaksoja jolloin téitd on
huomattavan paljon ja muu vapaa-aika jéd vihemmadlle.

Vastaaja 14: Ajankdytéllisesti menee suloisesti sekaisin, mutta siitd olen
pitdnyt kiinni, ettd piddn vdlilld ylimddrdisid vapaita, jotta jaksaminen

pysyy kunnossa.

Huono tyén ja vapaa-ajan tasapaino. Toimitusjohtajat kayttivat useasti sellaisia
ilmaisuja kuin haastava ja huono suhde. Lisdksi hyvin heikko, tyopainotteinen, koko ajan

saatavilla ja ei ole vapaa-aikaa toistui toimitusjohtajien vastauksissa seuraavasti:

Vastaaja 1: On vain tyd ja perhe, ei vapaa tai omaa aikaa.

Vastaaja 2: Huono, olen tybénarkomaani. Sunnuntaisin en vastaa
puhelimeen, jos ei ole sitten ihan todella akuuttia tyépuhelua.

Vastaaja 5: Hyvinkin heikko. Tyot venyvdt vdkisin pitkdélle iltaan ja y6hon
sekd viikonloppuihin.

Vastaaja 8: Aika huono ajoittain, liikaa téitd, sen takia pari ulkomaanreissua
ldheisten kanssa vuodessa, jotta pddisee véhén pois arjesta.

Vastaaja 9: Ei ole vapaa-aikaa.

Vastaaja 11: Huono, olisi syytd olla parempi.
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Vastaaja 12: Normaalitydntekijéin ndkdkulmasta ajankdytté on hyvin
tyopainotteinen silti. Pdivystédn aina, myés lomilla.
Vastaaja 13: ...tulisi pystyd ottamaan myds vdhdn takaisin pdin nditd
kovempia jaksoja. Téssé on viililld ollut haastetta.

Vastaaja 15: Tyéviikko noin 60 tuntia. Muu aika menee levdtessd.

Tyon ja perhe-elaman tasapaino

Tyon ja perhe-eldaman tasapainoa kuvasi nelja paaluokkaa: perhe-elamalld ei merkitysta
tyohyvinvointiin, perhe-elamalla ei merkittdvaa keskindista vaikutusta tyohyvinvointiin.
Naistd muodostui yksi yhdistava luokka perhe-elamalld ei merkitystd. Kaksi muuta
paaluokkaa olivat perhe-elama tasapainottaa tyohyvinvointia sekd perheen tuki ja

merkitys on tarkea tyohyvinvoinnille.

Perhe-eldmdillé ei merkitysté tyéhyvinvointiin. Taman paaluokan vastaukset olivat hyvin

niukkoja, kuten “ei vaikutusta” ja “ei mitenkaan”. Tahan liittyvia esimerkkeja ovat:

Vastaaja 1: Perhe on ainoa minkd aikana en tee téitd.
Vastaaja 2: Heiddn kanssaan tehdddn paljon muuta yhteistd, otetaan

etdisyyttd tyohon.

Perhe-elimd tasapainottaa tybhyvinvointia. Vastaajat kokivat perhe-elaman

tasapainottavaksi tekijaksi ja kuvasivat sita seuraavasti:

Vastaaja 3: Kun kotona on kaikki hyvin, niin téissdkin menee hienosti ja
pdinvastoin.

Vastaaja 8: Pitdd olla jonkinlainen tasapaino, vaikka aivan liian harvoin
laitan puhelimen pois pddltd, vaikka teen perheen kanssa juttuja.

Vastaaja 12: Kun kotona asiat hyvin, jaksaa paremmin ja péinvastoin.
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Vastaaja 14: Vaikuttaa merkittévdsti. Ei kenelldkddn ole katkaisinta, jolla
henkilkohtainen eldmd irrotetaan tyéajalla. Kun kotona on asiat hyvin,
vdhentdd se kuormaa myos toissd.

Vastaaja 15: Kun on kotona kaikki hyvin, niin kaikki on hyvin myés téissd.

Perhe-eldmdn merkitys on tdrked tyohyvinvoinnille. Toimitusjohtajat kokivat perhe-
elaman merkityksen olevan suuri tyohyvinvoinnille tai vaikuttavan siihen todella

merkittavasti ja erittdin paljon. Tata kuvattiin seuraavasti:

Vastaaja 2: Siten hyvin, ettd he tukevat ja ymmdrtdvit pelikalenterin
menevdn ns. kaiken muun edelle.

Vastaaja 11: On sillé vaikutusta mutta sen suhteen elémdntilanne on
parempi kuin ennen olisi ollut.

Vastaaja 13: Positiivisella tavalla. Kotona kannustetaan ja ymmdrretddn

tyon luonne hyvin.

4.2 Yhtion hallituksen tuki tyohyvinvoinnin yllapitajana

Hallituksen tuki toimitusjohtajan ty6hyvinvoinnille

Vastauksien perusteella saatiin kolme paadluokkaa: hallituksen tuen riittamattomyys
tyohyvinvoinnille, hallituksen ymmartamattomyys tyohyvinvoinnin suhteen seka

hallituksen myoénteinen vaikutus tyéhyvinvoinnille.

Hallituksen tuen riittdmdttomyys tyoéhyvinvoinnille. Toimitusjohtajat vastasivat, etta
eivat saa tukea lainkaan, hallitus on liian passiivinen, olisi tarkeda saada tukea, harvoin
kysytdaan kuulumisia ja tukea saa vain pyydettdessa. Hallituksen tuen riittamattomyytta

kuvaavat seuraavat esimerkit:

Vastaaja 1: Varmasti saisin kysyméilld...
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Vastaaja 2: No aika huonosti, enpd ole koskaan vuosien saatossa kokenut,
ettd hyvin.

Vastaaja 5: Hyvin véhdn tai en yhtddn mitddn.

Vastaaja 6: Kerran kuussa “miten menee kysely”.

Vastaaja 9: Kohtuullisesti.

Vastaaja 13: Melko véhdén. Ehké perusoletuksena on, ettd toimitusjohtajan

on jaksettava". Emme kuitenkaan ole koneita, joten tdssd

hallitus/hallitukset yleisestikin voisivat olla aloitteellisempia.

Hallituksen ymmdrtamdttomyys tyéhyvinvoinnin suhteen. Toimitusjohtajat kokevat,
ettd heidan tyonkuvastansa ja tyohyvinvoinnista ei ole juurikaan hallituksella
ymmarrystd. MyoOs toisaalta hallituksen oma ”innokkuus” rasittaa toimitusjohtajien

arkea. Tasta esimerkkeina seuraavat lainaukset:

Vastaaja 8: Hallitus on aika kaukana arjesta, joten eivdt ihan ymmdrrd
minkdlaista tydtd teemme.
Vastaaja 12: Toisinaan hallituksen yksittdiset jdsenet aiheuttavat

ylimdadrdistd tyotd, hyvdd tarkoittavalla aktiivisuudellaan, ja tdmd rasittaa.

Hallituksen myénteinen vaikutus tydhyvinvoinnille. Toimitusjohtajat kokivat, etta tuki
on riittavaa, yhteistyo on hyvaa ja keskustelu rakentavaa ja avointa. Toimitusjohtajalle

taataan myo0s riittava tyorauha ja painostusta ei tule. Esimerkki-ilmauksia tahan liittyen:

Vastaaja 4: Koen saavani todella hyvdd ja konkreettista tukea
hallitukseltamme.

Vastaaja 7: Selked johtamismalli ja avoin molemmin suuntainen palaute
tuovat mahdollisuuden parempaan tyéhyvinvointiin.

Vastaaja 10: He antavat tyérauhan ja ovat aktiivisia kokouksissa.

Vastaaja 11: lhan hyvin, koen etté voin puhua asioista, ja jos koen ettd

taakka olisi liian kova, niin minua ymmdirrettdisiin.
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Vastaaja 14: He ovat antaneet vapauden minulle oman ajankéytén

suunnitteluun.

Stressi ja siihen liittyvat tukitoimet

Stressiin ja sen tukitoimiin liittyvid paaluokkia tuli viisi. Tuelle ei ole nyt tarvetta ja se
muodosti yhden paaluokan. Nelja muuta pdaluokkaa olivat turhan kommunikaation
vahentaminen, lisdresursoinnin kautta tyon selkeyteen, tuen saaminen hallitukselta ja

muilta seka vapaa-ajan lisddminen.

Ei tarvetta stressiin liittyvdille tuelle. Toimitusjohtajat olivat sitd mieltd, etta tuelle ei ole
nyt minkdanlaista tarvetta ja vastuu on jokaisessa itsessdaan. Tahan liittyy seuraavat

ilmaukset:

Vastaaja 7: En tdissd vaiheessa mitddn, sillé tasapaino on nyt hyvd.
Vastaaja 10: En kaipaa muita tai muiden tukitoimia. Térkeinté on huolehtia
itse omasta jaksamisesta lilkkunnan ja omien harrastusten kautta.

Vastaaja 14: En tdlld hetkelld kaipaa ulkopuolisia tukitoimia.

Turhan kommunikaation véihentidminen. Toimitusjohtajat kokivat, ettd ”turhat”
vhteydenotot luovat stressia ja sitd vahentamalla tyohyvinvointikin parantuisi. Tama

tulee esille seuraavasti:

Vastaaja 1: Fanien, agenttien ja median ei pitdisi kuormittaa toimaria
kaikella.
Vastaaja 15: Ehkd yhteisén jéisenet voisivat kaikki vdhentdd virka-ajan

ulkopuolista kontaktointia, ellei ole pakko.
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Liséiresursoinnin kautta tyén selkeyteen. Toimitusjohtajat kokivat, etta lisdresurssointi
toisi kaivattua tyon selkeyttd ja sitd kautta stressitontd tydelamaa, joka vaikuttaa

merkittavasti tydhyvinvointiin. Asiaa ilmaistiin seuraavasti:

Vastaaja 5: Resurssointi niin, etté olisi aidosti mahdollisuus olla hetki
lomalla/poissa.

Vastaaja 11: Resurssien kautta, ettd olisi enemmdin henkiléité jakamassa
kuormaa. Hommat pitdé kuitenkin tavalla tai toisella hoitaa ja myéds
ldhellekéiéin kaikkia asioita ja hommia ei voi muille delegoida, vaikka
henkiléité olisi mahdollisesti enemmdén. Vastuu tuo mukanaan
luonnollisesti stressaavia asioita.

Vastaaja 13: Riittdvdt resurssit. Timdn jélkeen tyénkuvien selkeyttiminen
pitkélti omalla vastuulla, mikéli resurssit riittévdit.

Vastaaja 16: Tydtekijoiden rekry auttaisi.

Tuen saaminen hallitukselta ja muilta. Yleisen tuen saaminen hallitukselta ja koko
organisaatiolta on puutteellista. Vertaistuen saaminen muilta sarjojen toimitusjohtajailta
koettiin kehitysideaksi. Kannustavampi palkkaus toisi myds stressittomampaa tyoelamaa.

Seuraavat ilmaukset kuvaavat naita asioita:

Vastaaja 2: Hallitus voisi joskus tehdd muutakin kuin tulla kokoukseen
kuulemaan miten meilld menee.

Vastaaja 5: Kannustava palkkaus auttaisi myds jaksamisessa.

Vastaaja 8: Hallitus enemmdn Iésnd.

Vastaaja 9: Haluaisin sparrata sarjojen toimitusjohtaja kollegoja ja toivoisin,
ettd meilld olisi systemaattinen kokemustenvaihtoryhmd.

Vastaaja 12: Parasta on vertaistuki muilta samassa asemassa olevilta,
muiden seurojen johtajilta sekd omalta johtoryhmiiltd. Samoin suhde

hallituksen puheenjohtajaan on avainasemassa.
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Vapaa-ajan liséiéiminen. Toimitusjohtajat kokivat, ettd vapaa-ajan lisddminen tai sen

olemassa-olo on tarkeaa stressin vahentamiseksi. Tama tuli esille seuraavasti:

Vastaaja 5: ...olla hetki lomalla/poissa.

Vastaaja 6: Vapaata tyostad.

4.3 Tyohyvinvoinnin huomioiminen osakeyhtion arvoissa

Kokemukset osakeyhtion arvojen tuesta tyohyvinvointiin

Kokemukset osakeyhtion arvojen tuesta tyohyvinvointiin jakautuivat kahteen
paaluokkaan: arvot tukevat hyvin tyohyvinvointia ja arvoilla ei ole vaikutusta
tyohyvinvointiin. Muut paaluokat olivat arvot tukevat tavoitteellista johtamista, arvot

tukevat oikeudenmukaista toimintaa seka arvot tukevat jaksamista.

Arvot tukevat hyvin tyohyvinvointia. Toimitusjohtajat kokivat, ettd yrityksen arvot

tukevat hyvin tyéhyvinvointia. Tata kuvattiin seuraavasti:

Vastaaja 1: Ovat hyvdt ja tukevat, tybhyvinvointia ei urheilussa voi pistéid
hallituksen tai yhtiomuodon piikkiin.

Vastaaja 4: Ne tukevat sitd oleellisesti.

Vastaaja 5: Paljon.

Vastaaja 10: Suhteellisen hyvin

Vastaaja 11: Tukevat.

Arvoilla ei vaikutusta tyéhyvinvointiin. Toimitusjohtajat olivat sitd mieltd, ettd arvot
eivat ndy arjessa tai eivat tue omaa tybhyvinvointia tai silla ei ole mitaan merkitysta.

Nama tulivat esille seuraavasti:
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Vastaaja 2: Kohtuu hyvin minusta alaspdin, minun kohdallani ei niinkddn.

Vastaaja 9: En koe niillé olevan itselleni merkitystd tydhyvinvointiini.

Arvot tukevat tavoitteellista johtamista. Toimitusjohtajat vastasivat, ettad arvot tukevat
tyohyvinvointia paasemalld tavoitteisiin, tukevat johtamisessa ja arvot ohjaavat

tekemista. N3ita kuvaavat seuraavat esimerkit:

Vastaaja 8: Ovat tdrked osa johtamista.
Vastaaja 11: Tukevat. Koen toimivani niiden perusteella.
Vastaaja 13: Arvot tukevat samoja tavoitteita mité meilld on henkil6stén

tyéhyvinvoinnissa.

Arvot tukevat oikeudenmukaista toimintaa. Toimitusjohtajat kokivat arvojen ohjaavan

tyohyvinvointia avoimuuden, rohkeuden ja rehellisyyden kautta. Tassa esimerkkeja:

Vastaaja 6: Avoimuus ja rohkeus mahdollistavat tydhyvinvoinnin
kehittymistd.

Vastaaja 14: Ldhinnd avoimuus ja rehellisyys, nditd koitan itsekin vaalia.

Arvot tukevat jaksamista. Toimitusjohtajat olivat myos sitd mielta, etta arvot auttavat
kuormittavien asioiden kasittelya sekda antavat energiaa. Molemmat ovat

tyohyvinvoinnin kannalta merkittavia asioita. Tata kuvaavat seuraavat lainaukset:

Vastaaja 3: Yhteiséllisyys tdrkeimpdnd asiana tukee hyvin tyéhyvinvointiani.
Vastaaja 6: Mahdollistavat kuormittavien asioiden kdsittelyn, joka tukee
tyéhyvinvoinnin kehittymistd.

Vastaaja 7: Pddsen muokkaamaan seuran tulevaisuutta aika vapaasti, kun

seuraan arvoja, ja se antaa energiaa.
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Arvojen konkreettinen vaikutus toimitusjohtajien tyohyvinvointiin

Arvojen konkreettista vaikutusta toimitusjohtajien tyohyvinvointiin kuvasivat seuraavat
paaluokat: arvot eivat vaikuta omaan tyohyvinvointiin, tuki ja arvostus tyoyhteisossa,
autonomia, hyvinvointi ja jaksaminen sekd arvomaailma kohtaa oman arvomaailman

kanssa.

Arvoilla ei ole konkreettista vaikutusta omaan tydhyvinvointiin. Toimitusjohtajat
kokivat, etta arvoilla ei ole merkitystd tai se ei ndy heidan arjessaan tai arvoilla ei ole

konkreettista yhteyttd omaan tyohyvinvointiin. Asiaa ilmaistiin seuraavasti:

Vastaaja 5: Ei kovin paljon.

Vastaaja 8: Ei juuri mitenkddn.

Vastaaja 11: En dkkiseltddn keksi titd yhteyttd.
Vastaaja 13: En nde sen suurempaa yhteyttd.

Vastaaja 14: Ei ndy arjessa.

Tuki ja arvostus tydyhteisossd. Vastaajien mielesta tama nakyy muun muassa ihmisten

arvostuksena, tukena ja avoimena kommunikointina ja sita kuvattiin seuraavasti:

Vastaaja 1: Tuki suorittamiseen.

Vastaaja 2: Kohdellaan ihmisid ihmisind, ei koneina.

Vastaaja 10: Arvoihimme sisdltyy tuki yhteisémme jésenille ja suoruus
kommunikoinnissa.

Vastaaja 12: Esimerkiksi yhtién arvo “X”.

Autonomia. Autonomia koettiin vapautena tehda toita. Tasta esimerkkina:

Vastaaja 1: Vapaus ja mahdollisuus tehdd téitd.
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Hyvinvointi ja jaksaminen. Vastaajien mielestd tama paaluokka koostuu sellaisista
ylaluokan termeista kuin viihtyvyys, voin hyvin, jaksaminen ja hyva vaikutus. Alla olevat

ilmaukset ovat naista esimerkkeina:

Vastaaja 3: Viihdyn ja voin hyvin tyéssdni.
Vastaaja 9: Suhteellisen hyvin.

Vastaaja 12: ...henkil6st6 tai johto ei jaksa tydssd pitkéaikaisesti.

Arvomaailma kohtaa oman arvomaailman kanssa. Tarkeaksi koettiin my0s, ettd omat
arvomaailman seikat kohtaavat yrityksen arvojen kanssa. Tama on arvojohtamista

parhaimmillaan. Tahan liittyvat seuraavat esimerkit:

Vastaaja 4: Arvomme on tunnistettavissa kaikissa toimissamme.

Vastaaja 7: Arvot ndkyy yhtimme tavassa toimia ja tavoite on, ettd ne
heijastusivat johtajista, valmentajista pelagjiin ja taustatiimiimme. Olen
pddssyt yhdessd hallituksen ja tiimimme kanssa rakentamaan yhtiéidemme
arvoja.

Vastaaja 10: Arvostus on tédrkedd ja kohtaa oman arvomaailman.
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4.4 Tulosten yhteenveto
Alla olevaan Taulukkoon 1 on koottu yhteenveto tuloksista, jotka kuvaavat

urheiluorganisaation toimitusjohtajien kasityksia tyohyvinvoinnista.

TAULUKKO 1. VYhteenveto urheiluorganisaation toimitusjohtajien kasityksista
tyohyvinvoinnista

Tutkimuskysymys Tiivistelm& vastauksista

1. Mita tyohyvinvointi tarkoittaa |Toimitusjohtajien tyohyvinvointi rakentuu useista toisiinsa vaikuttavista

urheiluorganisaation tekijéista. Ensinnakin tydn kuormitus ja riittdva palautuminen korostuvat,

toimitusjohtajalle? jailman asianmukaista lepoa ja taukoja pitkittynyt stressi voi johtaa
uupumukseen.

Fyysinen ja henkinen hyvinvointi ndhdaan tydhyvinvoinnin perustana, ja
johtaminen seka vastuun kantaminen tuovat erityisia haasteita
toimitusjohtajan rooliin.

Hyva tydilmanpiiri ja yhteiséllisyys tukevat tydssa viithtymista ja
motivaatiota, kun taas resurssipula voi lisdta stressid.

Tyon mielekkyys on keskeinen motivaatiotekija, joka auttaa jaksamaan.

Tydn ja vapaa-ajan tasapaino koetaan kriittisena, mutta se on monille
haastava saavuttaa jatkuvan tavoitettavuuden vuoksi. Perhe-elaman
merkitys tydhyvinvoinnille jakautuu: toisille se toimii tasapainottavana
tukena, kun taas toisilla se ja3 vihemmalle huomiolle tyépaineiden
vuoksi.
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Taulukossa 2 esitetddan yhteenveto tuloksista, jotka liittyvat urheiluorganisaation
toimitusjohtajien kokemuksiin osakeyhtion hallituksen tuen vaikutuksesta heidan

tyohyvinvointiinsa.

TAULUKKO 2. Urheiluorganisaation toimitusjohtajien kokemuksia osakeyhtion
hallituksen tuen vaikutuksesta heidan tyohyvinvointiinsa

Tutkimuskysymys Tiivistelma vastauksista

2. Millaisena Urheiluorganisaation toimitusjohtajat kokevat hallituksen tuen
urheiluorganisaation tyohyvinvoinnilleen vaihtelevasti. Moni korostaa tuen
toimitusjohtajat kokevat riittAmattomyyden ja hallituksen puutteellisen ymmarryksen
osakeyhtion hallituksen tuen heikentdvan jaksamista sekd lisddvan stressia.

tydhyvinvoinnilleen?
Oikeanlainen hallituksen tuki, kuten turhan viestinnan karsiminen ja
selke@mmat resurssit voivat parantaa merkittavasti tydhyvinvointia.
Myds vapaa-ajan lisddminen ja tukitoimet, kuten roolien selkeytys,
nahdaan tarkeina keinoina kuormituksen vahentamisessa.

Osa toimitusjohtajista ei kuitenkaan koe tarvitsevansa lisdtukea, mika
korostaa yksildllisten tarpeiden huomioimisen tarkeytta.

Kaiken kaikkiaan hallituksella olisi mahdollisuus toimia merkittavana
voimavarana, jos se tunnistaisi toimitusjohtajan tydn erityispiirteet ja
tarjoaisi konkreettisia tukiratkaisuja
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Taulukossa 3 esitetdan yhteenveto tuloksista, jotka liittyvat urheiluorganisaatioiden

osakeyhtididen arvoihin ja tydhyvinvoinnin ilmenemiseen niissa.

TAULUKKO 3. Urheiluorganisaatioiden osakeyhtididen arvot ja tydhyvinvoinnin

ilmeneminen niissa

Tutkimuskysymys

Tiivistelm& vastauksista

3. Miten urheiluorganisaatioiden
osakeyhtion arvoissa on otettu
huomioon tydhyvinvointi?

Osakeyhtion arvojen koetaan yleisesti tukevan tyShyvinvointia kuten
oikeudenmukaisen toiminnan, tavoitteellisen johtamisen ja jaksamisen
kautta. Erityisen tarkedna pidetadan arvojen yhteensopivuutta omien
henkildkohtaisten arvojen kanssa, silla se lisdd merkityksellisyyden
tunnetta.

Osa toimitusjohtajista ei koe arvoilla olevan konkreettista vaikutusta
tydhyvinvointiinsa, mika viittaa siihen, ettad arvojen kdytdnnon
soveltaminen ei aina nay arjessa. Arvojen merkitys tydyhteisén tukena
ja arvostuksena seka toimitusjohtajan autonomian mahdollistajana
korostuu erityisesti niilld, jotka kokevat arvojen tukevan jaksamista ja
sitoutumista.
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5 Pohdinta

Tutkimuksen tarkoituksena oli selvittad, millaiseksi Liigan ja Veikkausliigan
toimitusjohtajat kokevat oman tyohyvinvointinsa, millaisia asioita he arvostavat seka
millaiset asiat he kokevat tydhyvinvointia tukeviksi elementeiksi. Kokevatko he, etta
osakeyhtion hallituksella tai muilla tukitoimilla olisi merkitysta heidan tyéhyvinvointiinsa.
Enta millaiseksi he kokevat yhtion arvot. Tuntevatko toimitusjohtajat yhtion arvot ja onko

se otettu huomioon heidan tyéhyvinvoinnissaan.

Yksityiskohtaisina tutkimuskysymyksind olivat: 1) Mitd tyohyvinvointi tarkoittaa
urheiluorganisaation  toimitusjohtajalle?  2)  Millaisena  urheiluorganisaation
toimitusjohtajat kokevat osakeyhtion hallituksen tuen tyohyvinvoinnilleen? 3) Miten
urheiluorganisaatioiden osakeyhtion arvoissa on otettu huomioon tyohyvinvointi?

Jokaisen tutkimuskysymykseen haettiin kyselyn kysymyksilld vastauksia.

5.1 Tulosten vertailu

Toimitusjohtajien kadsitykset tyohyvinvoinnista

Tulokset  osoittavat, ettd urheiluorganisaation toimitusjohtajat  yhdistavat
tyohyvinvoinnin vahvasti tyon merkityksellisyyteen, autonomiaan seka tasapainoon tyén
ja vapaa-ajan valilla. Tama on linjassa aiempien tutkimusten kanssa, joissa korostettiin,
ettd ylimman johdon tyohyvinvointi syntyy pitkdlti tyén hallinnan ja
vaikuttamismahdollisuuksien kautta (Hall, 2023; Makikangas ja muut, 2017, s. 127-129).
Makikangas ja muut (2017) korostavat palautumisen ja perhe-elaman tasapainon
suhdetta, mikd nousee vahvasti esiin toimitusjohtajien vastauksissa (Makikangas ja muut,
2017, s. 127-129). Taydellisen vapaa-ajan harjoittaminen tuo johtajien eldamaan
syvempaa merkityksellisyytta ja iloa, mika voi myos vahvistaa heidan motivaatiotaan ja
tehokkuuttaan tyodssd (Hall, 2023). Levon merkityksellisyyttda korostettiin vahvasti

vastauksissa. Chmielin ja muiden (2017) mukaan myds palautuminen keskella paivaa
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auttaa jaksamaan ja mahdollistaa tyohyvinvoinnin lisddntymisen. Joissakin vastauksissa
kavi ilmi, ettda keskellda pdivda tapahtuva palautuminen auttaa jaksamaan. Jotta
palautuminen toteutuu mahdollisimman merkityksellisesti, palautumisprosessi tulisi
aloittaa heti tyopadivan jalkeen. Mikali palautumista ei tapahdu illan aikana, se tarkoittaa,
ettd tyontekija palaa toihin seuraavana aamuna vasyneempana, kuin muuten olisi. Tasta
alkaa mahdollinen vasymyksen kierre, mikali sama toistuu perajalkeen. Tama voi johtaa
kertyvan vasymyksen ja palautumistarpeen kierteeseen, mika johtaa pitkalla aikavalilla
kroonisiin terveysongelmiin seka tyohyvinvoinnin alentumiseen. (Chmiel ja muut, 2017,

s. 436)

Useat toimitusjohtajat mainitsivat stressin yhdeksi teemaksi kysymysten kohdalla.
Toimitusjohtajan tyonkuva viittaa Bakkerin ja Demeroutin (2006) tutkimukseen, missa
korkeat vaatimukset ja niukat resurssit lisdavat stressid ja uupumusta. Lisdksi heidan
kehittdamansa JD-R-mallin mukaan, tyon vaatimuksilla ja resurssien tasapainolla on
merkitysta tyohyvinvoinnin kannalta. Korkeat tyon vaatimukset yhdistettynd vahaisiin
resursseihin lisdavat stressid ja uupumusta. (Bakker ja Demerouti, 2006, s. 323—-324)
Barlingin ja Cloutierin (2017) mukaan tyostressia vahentavia tekijoitd ovat nimenomaan
resurssit. Mikali toimitusjohtajilla on kaytettavissaan enemman resursseja, se varmistaa,
ettd heiddn kokemansa tyostressi puskuroituu eika ndin ollen vaikuta heidan

johtajuuteensa, tyontekijoihin tai organisaatioonsa. (Barling ja Cloutier, 2017, s. 395)

Tutkimustulokset toivat esiin uuden nakdkulman siihen, kuinka toimitusjohtajat kokevat
yhteisollisyyden ja joukkuehengen keskeiseksi tekijaksi tydhyvinvoinnissaan. Tama eroaa
aiemmista tutkimuksista, joissa johtajien tydhyvinvointia tarkasteltiin enemman
yksilotasolla, esimerkiksi psykologisen kuormituksen nakoékulmasta. Barlingin ja
Cloutierin (2017) mukaan on myos mahdollista, ettd toimitusjohtajat nauttivat
positiivisesta psykologisesta tyohyvinvoinnista. Ajatuksen taustalla on, etta he kokevat
vahemman tydstressia, tydolosuhteet ja tydnkuvat ovat joustavampia (Barling ja Cloutier,
2017, s. 395). Tulosten perusteella urheiluorganisaatioiden toimitusjohtajat nayttavat

kokevan, etta heidan hyvinvointinsa kytkeytyy laajemmin organisaation yhteishenkeen,
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mikda voi johtua urheilumaailman erityispiirteista, kuten tiimity6hon perustuvasta
kulttuurista. Organisaation yhteishenki ja luottamus korostui vastauksissa myos
merkittavana tekijana. Hyva tyoyhteiso, luottamus, motivoitunut henkilostd ja hyvat
henkilokemiat avainhenkiloiden valilla tukivat tyohyvinvointia. Lisdksi tyon
motivaatiotekijat koettiin tarkedksi tyohyvinvoinnin kannalta. Tydn merkityksellisyys,
itsensd johtaminen, monipuoliset tyotehtavat ja selked toimenkuva vahvistivat

toimitusjohtajien motivaatiota ja sitoutumista.

Yhteenvetona voidaan todeta, ettd korkea tyokuormitus ja resurssipula kuormittavat
toimitusjohtajia, mutta toisaalta hyva tyoilmapiiri, organisaation tukitoimet ja selkea
yhteistyd edistdavat tyohyvinvointia. Haasteena on |0ytdd tasapaino tydkuorman
hallinnan ja tyohyvinvointia tukevien tekijoiden valilla. Tulokset vahvistavat aikaisempia
tutkimustuloksia tydhyvinvoinnin merkityksesta toimitusjohtajille. Tulokset tuovat
kuitenkin esiin joitakin urheiluorganisaatioiden erityispiirteitd, kuten yhteisollisyyden
vahvemman roolin seka organisaation tuen merkityksen. Lisaksi koko toiminnan perusta
on kilpailullinen menestys. Kaikkien tyontekijoiden toivotaan tekevan toitda menestyksen
eteen. Urheiluorganisaatioiden toimintaymparistd  vaikuttaa  tyohyvinvoinnin
muodostumiseen eri tavoin kuin muilla toimialoilla, mika tarjoaa uusia ndakdkulmia ja

mahdollisuuksia tydhyvinvoinnin kehittamiseen.

Hallituksen tuki toimitusjohtajan tyéhyvinvoinnille

Taman tutkimuksen tulosten perusteella toimitusjohtajat kokivat hallituksen tuen
tyohyvinvoinnille pdaosin riittdmattomaksi. Brunzellin ja S6dermanin (2012) mukaan
hallitusten jasenten roolitus ja osaaminen on tarkeaa ja roolit tulisi tarkastella kriittisesti
arviointien kautta. Jokaisen jasenen tulee tuoda lisdarvoa hallitustydhon. Pelkastaan
toimitusjohtajan esilldolo ei riitd (Brunzell ja S6derman, 2012, s. 221-222). Viitteitd on
siihen, etta hallitusten keskittyminen strategisiin ja taloudellisiin kysymyksiin voi johtaa

siihen, ettd toimitusjohtajien tyohyvinvointiin liittyvat tarpeet jaavat huomioimatta.
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Tulokset osoittavat myds, ettd toimitusjohtajat eivat saa hallitukselta aktiivista tukea
tyohyvinvoinnin yllapitamiseksi, vaan tukea on haettava itse. Andersonin ja muiden
(2020) mukaan tehokas yhteisty6 hallituksen ja toimitusjohtajan valilla voi avata uusia
mahdollisuuksia seka parantaa yrityksen suorituskykya (Anderson ja muut, 2020, s. 1-8).
Kivinen ja Ollila (2023) maarittelevat artikkelissaan tydhyvinvoinnin olevan
kokonaisvaltaista hyvinvointia, joka edellyttdda niin tyontekijoiden kuin johtajien
tukemista. Tyonohjaus on tarkea valine tyéhyvinvoinnin edistamisessa, sillda se auttaa
vahvistamaan osaamista, jaksamista ja omien voimavarojen hallintaa (Kivinen ja Ollila,

2023, s. 105-118).

Hallituksen etdinen ja passiivinen rooli aiheuttaa tyoyksinadisyytta ja lisaa stressia, mika
on vyksityiskohtaisempi ja konkreettisempi havainto kuin tutkimustuloksissa esitetyt
aiemmat tutkimustulokset. Gilbertin ja muiden (2024) tutkimus osoittaa, ettd selkeasti
maaritellyt ja johdonmukaisesti viestityt yrityksen arvot voivat vihentda epavarmuutta
ja stressia tyoyhteisossda. On tarkeda, ettd organisaatiot puuttuvat johtajien
tydympariston rajoitteisiin, selkeyttavat rooleja ja tarjoavat asianmukaisia tukitoimia
sekd resursseja. Heidan tutkimuksensa korostaa, ettd toimitusjohtajien hyvinvointi on
keskeinen tekija organisaation menestykselle. Heidan kykyaan johtaa ja tehda paatoksia
voi parantaa, kun organisaatiot tarjoavat asianmukaisia tyokaluja, resursseja ja tukea
mielenterveyden yllapitamiseksi. (Gilbert ja muut, 2024, s. 395) Erityisesti hallituksen
kyvyttomyys tunnistaa toimitusjohtajan tyékuormaa ja sen vaikutuksia tyéhyvinvointiin
nousi esiin selkedana ongelmana. Tama eroaa hieman aiemmista tutkimuksista, joissa
hallituksen vaikutusta tyohyvinvointiin tarkasteltiin yleisemmalla tasolla, ilman etta
painotettiin toimitusjohtajan kokemaa eristaytyneisyytta. Andersonin ja muiden (2020)
mielesta muun muassa seuraavat toimenpiteet auttaisivat: hallitusten tulisi panostaa
luottamuksen rakentamiseen heti toimitusjohtajan aloitettua ja hallitusten olisi tuettava
toimitusjohtajaa, ei pelkastdaan strategian kehittdmisessa, vaan myo6s sen viestinndssa.
Tehokas yhteistyo hallituksen ja toimitusjohtajan valilla voi avata uusia mahdollisuuksia

seka parantaa yrityksen suorituskykya. (Anderson ja muut, 2020, s. 1-8)
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Lisaresursointi selkeyttdisi tyota ja vahentdisi kuormitusta. Monet toimitusjohtajista
kokevat, etta lisdhenkilosto ja selkeampi tydnjako voisivat auttaa vahentamaan stressia.
Tama viittaa siihen, ettd nykyinen tyokuorma on liian suuri ja toimitusjohtajilla on
rajalliset mahdollisuudet delegoida tehtavia. PwC Suomen (2024) mukaan kuormitusta
aiheuttavat esimerkiksi vastuu yrityksen tuloksesta ja erilaiset resursointi- ja
aikatauluhaasteet (PwC Suomi, 2024). Tahan yhtididen hallituksien olisi mahdollisuus
puuttua antamalla lisdresursseja  toimitusjohtajalle tai muuten selkeyttda
toimitusjohtajan tyonkuvaa. Saatujen tulosten mukaan voidaan todeta, ettd
tyohyvinvointiin panostaminen on strategisesti tarkeda seka tyontekijoiden etta
organisaation suorituskyvyn kannalta. Erityisesti toimitusjohtajien kohdalla resursointi,
tyon selkeyttaminen ja vertaistuen tarjoaminen voivat merkittavasti vahentaa
kuormitusta ja parantaa tyossa jaksamista. PwC Suomen (2024) mukaan toimitusjohtajat
kokevat merkittavaa kuormitusta vastuun, resurssipulan ja aikatauluhaasteiden vuoksi.
Lisdresurssit ja tydonkuvan selkeyttaminen voisivat vahentda stressia ja parantaa johtajien

tyohyvinvointia (PwC Suomi, 2024).

Tyohyvinvoinnin huomioiminen osakeyhtion arvoissa

Arvokeskustelu on nykypdivana tarkeda. Larjovuoren ja muiden (2021) mukaan arvot
tulevat kuitenkin esiin toiminnan kautta, esimerkiksi siind, kuinka henkiloston
hyvinvoinnista valitetdan. Tama koetaan tarkedksi myds tyon tuloksellisuuden kannalta.

(Larjovuori ja muut, 2021, s. 9)

Taman tutkimuksen tulosten mukaan osakeyhtion arvot vaikuttavat toimitusjohtajien
tyohyvinvointiin padosin positiivisesti, mutta vaikutuksen voimakkuus vaihtelee
yksiloittdin. Arvopohjaa noudattamalla pdastdaan organisaation tavoitteiden kannalta
parempiin tuloksiin, jos koko tyoyhteis6 voi tietoisesti sitoutua organisaation arvoihin
(Lehtonen, 2009, s. 12). Organisaatio ndhdaan yhteisena arvoyhteisond, jossa tyontekijat

toimivat parhaiten, kun he voivat samaistua organisaation arvoihin ja pdamaariin (Barley
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ja Kunda, 1992, s. 391-394). Tama viittaa siihen, ettd yritysten arvot on onnistuttu
sisdistdmaan ja ne ovat linjassa johtajien kokemusten kanssa. Toimitusjohtajat kokivat,
ettd vyrityksen arvot auttavat heitd saavuttamaan tavoitteita ja toimimaan
suunnitelmallisesti. Barleyn ja Kundan mukaan (1992) tyontekija koetaan
tuottavammaksi, kun han tuntee kuuluvansa tyOyhteis66n ja jakaa organisaation
vhdessa luodut arvot (Barley ja Kunda 1992, s. 384). Avoimuus, rohkeus ja rehellisyys
nousivat esiin tyohyvinvointia tukevina tekijoind. Tama kertoo siitd, etta yrityksen arvot
voivat luoda toimitusjohtajalle psykologisesti turvallisen tydympariston. Tama viittaa

siihen, ettd arvot voivat tarjota henkista tukea ja motivaatiota vaativassa tyossa.

Toimitusjohtajat kokivat arvojen tukevan tyohyvinvointia erityisesti tyoyhteisén kautta.
Avoin kommunikaatio korostui vastauksissa ja yhteison tuki nahtiin tarkeina tekijoina,
jotka kumpuavat vyrityksen arvoista. Keskeistd on, ettd tyontekijan moraalinen
sitouttaminen organisaatioon ja organisaatiossa vallitsevien yhteisten arvojen jakaminen:
tyontekija koetaan tuottavammaksi, kun han tuntee kuuluvansa tyoyhteis6on ja jakaa

organisaation yhdessa luodut arvot (Barley ja Kunda, 1992, s. 384).

Uutena tuloksena tama tutkimus toi esille, ettei osa toimitusjohtajista koe arvoilla olevan
minkadanlaista vaikutusta omaan tyohyvinvointiinsa. Heille arvojen merkitys ei ole
konkreettisesti lasna arjessa. Tama voi viitata siihen, etta arvoja ei aina kaytanndssa
sovelleta tai ne eivat tue toimitusjohtajan omaa tyoroolia. Toinen uusi 16ydos viittaa
siihen, ettda omien arvojen kohtaaminen yritysten arvojen kanssa lisaa tyotyytyvaisyytta

ja sitoutumista.

5.2 Tutkimuksen vahvuudet ja heikkoudet

Tutkimuksen vahvuutena on oma toimitusjohtajakokemukseni alasta. Tama voi my6s olla
heikkous, jos sokeutuu liiaksi asioille. Tutkimuksen vahvuudeksi voidaan lukea myos
tyohyvinvointiin liittyvien tutkimusten paljous. Ty6hyvinvointia on vuosien saatossa

tutkittu paljon, joten tieteellistd pohjaa lI6ytyy niin uusista kuin vanhoistakin ldhteista.
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Aineiston analysointia pidan luotettavana ja vahvuutena tdssa gradussa. Vastaukset
olivat tasmallisida, mika auttoi niiden analysoinnissa. Kaytin analysointiin paljon aikaa ja
pohdin tarkkaan jokaisen vastauksen merkitysta. Hyvin harvassa tapauksessa vastaaja
vastasi yhdelld tai kahdella sanalla. Yksi vastaus jouduttiin hylkdamaan vastaajan
vastatessa kysymyksen vieresta. Vahvuudeksi on mainittava myds vastaajien lukumaara,
sillda hieman yli puolet kyselyn saaneista vastasi kyselyyn. Aineisto oli sisallollisesti rikas
ja paaosin vastauksiin oli vastattu hyvin monisanaisesti. Koska tdssa kaytetty
kyselymenetelma takasi vastaajien anonymiteetin, se mahdollisti tuomaan esiin

avoimesti jokaisen henkilokohtaisen kokemuksen tydhyvinvoinnistaan.

Tutkimuksen heikkoutena on, se ettd urheiluseurojen toimitusjohtajien tychyvinvointia
ei ole tutkittu lainkaan aiemmin. Tama aiheutti omat haasteensa |6ytaa tarkoitukseen
sopivia lahteitd. Heikkoudeksi voidaan laskea myds oman ajan riittamattomyys. Lisdksi
heikkoudeksi voidaan lukea oma kokemattomuus tutkimuksen suorittamiseen ja
analysointiin. Heikkoutena voidaan pitdd myds omaa ennakkokasitystd alaa kohtaan.
Tama voidaan kasittda lopulta myos vahvuudeksi, silla tutkijana minun oli pakko olla

vastauksien suhteen objektiivinen.

Tutkimuksen luotettavuuden arviointi kuuluu kaikkeen tutkimukseen, kuten tahankin.
Tama tarkoittaa sita, ettda tutkimuksessa esitetyt tutkimustulokset kuvaavat
mahdollisimman totuudenmukaisesti tutkimaani aihetta. Tutkimuskysymykset seka
tutkimuksessa kaytetyn kyselyn kysymykset olivat tarkkaan harkittuja ja pitkalle
mietittyja. Kysely pilotoitiin ja sita kautta sain arvokkaita kommentteja. Korjausten
jalkeen kysely lahetettiin kaikille yhta aikaa eika ketdan vastaajaa lahestytty kertomalla,
millaisia vastauksia toivottiin saatavaksi. Jokainen vastaaja edusti itsedaan. Tutkimuksen
luotettavuuteen liittyy kriittisesti aineiston kasittely ja analyysi (Hakala, 2024, s. 131).
Kyselyn tulokset purettiin yksitellen huolella kadyttden apuna klusterointia. Tulosten
purku ja niiden esittaminen luetettavasti oli tutkimuksen aikaa vievin vaihe. Tulosten
kuvaamisessa on esitelty toimitusjohtajien vastauksia sellaisenaan. Vastauksien esittely

tuo lisda luotettavuutta tuloksiin seka luokitteluun.
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5.3 Suositukset ja johtopaatokset

Tulosten pohjalta suositellaan seuraavaa kahta toimenpidettd, jotka ovat

toimitusjohtajille merkitsevia vastausten ja tulosten analysoinnin perusteella:

1. Hallituksen tuki toimitusjohtajalle.

2. Huomion kiinnittdminen toimitusjohtajan tyon ja vapaa-ajan tasapainoon.

Hallituksen tuki toimitusjohtajalle

Tutkimustulosten mukaan hallituksen tuki ei ole toimitusjohtajille 1aheskdan riittavaa.
Tukea ei ole laisinkaan tai hallitus on varsin etdinen. Yritysten hallitukset voisivat jarjestaa
saannollisia palautekeskusteluita toimitusjohtajien kanssa. Palautekeskusteluissa ei
keskityttdisi pelkdstaan tai laisinkaan liiketoimintaan, vaan toimitusjohtajien
jaksamiseen seka tyohyvinvointiin yleisella tasolla. Jotta toimitusjohtajat eivat jaisi yksin,
olisi tarkeda saada heille mentorointiapua tai vertaistukimahdollisuuksia. Pitéisi tutkia
mahdollisuuksia jarjestad kahden keskeisia mentorointitapaamisia ja isomman ryhman

vertaistukikeskusteluita.

Huomion kiinnittdminen toimitusjohtajan tyon ja vapaa-ajan tasapainoon

Tutkimustulosten mukaan toimitusjohtajat karsivat selkean vapaa-ajan puutteesta.
Saannollista tyorytmia ei ole, vaan he ovat aina tavoitettavissa. Toimitusjohtajat
vastaavat itse vapaa-ajastaan, riittavasta levostaan ja loma-ajoistaan. Yhtiot voisivat
rakentaa selkedn varamiesjarjestelyn, missa varamies vastaa toimitusjohtajan loma-
aikoina paatoksenteosta. Tarvittaessa pdatoksenteossa varamies on yhteydessa
hallitukseen eika toimitusjohtajaan. Tama mekanismi vaatii opettelua, mutta se ei
varmasti ole ylivoimainen ponnistelu. Lisdksi voisi kehittdda selkedt ty6ajan

hallintakdytanno6t, joilla toimitusjohtajan vapaa-aikaa suojataan. Na&ita voisivat olla
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esimerkiksi automaattisilla poissaoloviesteilla ja ennalta sovituilla yhteydenottoajat.
Yhteydenottoaika voisi olla esimerkiksi joku tietty pdiva viikossa tai joitakin tunteja
tiettyind paivina. Tallaisilla kdytannoilla varmistettaisiin, ettd toimitusjohtajalle jaa

riittavasti aikaa palautumiseen eika hairididen maara kasva toimistoajan ulkopuolelle.

5.4 Jatkotutkimusehdotukset

On tarkeda, ettd urheiluseurojen toimitusjohtajien tyohyvinvoinnista on nyt tehty
tyohyvinvointitutkimus. Lisatutkimukselle olisi kuitenkin tarvetta. Tutkimustulokset

antavat joitakin viitteitd jatkotutkimusaiheista.

Naiden tutkimustulosten perusteella on tarkeaa tietad, millainen suhde hallituksella on
urheiluseuran toimitusjohtajaan, milld perusteilla toimitusjohtajan valinta on aikoinaan
tehty, millaiset ovat olleet molempien odotukset toisiaan kohtaan silloin, kun valinta on
tehty seka millaisen tukiverkoston he ovat yhdessa luoneet. Tutkimuksen keskitssa voisi
olla myos hallitus. Hallitusta tutkittaessa voisi tutkimustuloksia verrata toimitusjohtajien
tyohyvinvoinnista saatuihin tutkimustuloksiin. Tama voisi olla mielenkiintoinen

lisatutkimuskohde urheiluseurojen toiminnasta kiinnostuneelle tutkijalle.
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Liitteet

Liite 1. Liigan ja Veikkausliigan taloudellisia tunnuslukuja

VEIKKAUSLIIGAJOUKKUEET

lyhenne yrityksen nimi liikevaihto tulos tilikausi

HJK HJK Oy 9253000 615000 11/2023
KuPS Kuopion Palloseura Oy 2547000 - 1935000 11/2023

SJIK Seinajoen Jalkapallokerho Oy 2261000 - 836000 11/2023
ACOulu AC Oulu Oy 1917000 - 656 000 11/2023
Ilves Ilves Edustus Oy 1851000 - 1267000 04/2024

FC Lahti FC Lahti Oy 1687000 - 60000 11/2023

VPS Vaasan Palloseura Oy 1623000 31000 11/2023

FC Haka FC Haka Oy 1610000 - 50000 11/2023
IFKMariehamn IFK Mariehamn Ab 1156000 - 77000 11/2023

FC Inter FC Inter Turku Oy 1023000 - 1878000 11/2023

* EIF Ekenas Idrottsforening Ab 431000 73000 12/2023

* Gnistan IF Gnistan Oy 277000 - 359000 11/2023

** FCHonka Esport Honka Oy taloustietoja ei saatavilla

*** ECKTP Kotkan Futis Oy 1492000 - 73000 11/2023
*** FFJaro Liga Jaro Oy Ab 503000 9000 11/2023

yhteensa 27631000 - 6463000
LIIGAJOUKKUEET

lyhenne yrityksen nimi liikevaihto tulos tilikausi
lives llves-Hockey Oy 14498 000 34000 04/2024
Tappara Tamhockey Oy 18100000 - 448 000 04/2024
KalPa KalPa Hockey Oy 9470000 201000 04/2024
HIFK Oy HIFK-Hockey Ab 10963000 - 1505000 04/2024
**x% K-Espoo Kiekko-Espoo Oy 1329000 - 298 000 04/2024
Assit HC Assét Pori Oy 8337000 - 399000 04/2024
KooKoo KooKoo Hockey Oy 6730000 - 780000 04/2024
Kérpat Oulun Karpat Oy 12712000 - 213000 04/2024
Lukko Rauman Lukko Oy 8801000 - 1961000 12/2023
Sport Hockey-Team Vaasan Sport Oy 4944000 - 582000 04/2024
TPS HC TPS Turku Oy 8604000 - 2233000 04/2024
SaiPa Liiga-Saipa Oy 4821000 - 1270000 04/2024
Pelicans Lahden Pelicans Oy 8256000 - 614 000 04/2024
HPK HPK Liiga Oy 6086000 - 447000 04/2024
JYP JYP Jyvéskyla Oy 7200000 - 1400000 04/2024
Jukurit JukuritHC Oy 4813000 - 710000 04/2024

yhteensd 135664000 - 12625000

Kaksisarjaayhteensa 163295000 - 19088000

* Pelasi kaudella 2023 Ykkosta nousten Veikkausliigaan kaudelle 2024.

** Pelasi kaudella 2023 Veikkausliigaa, mutta yhtio hakeutui konkurssiin kauden jalkeen 11/2023.
*** Pelasi kaudella 2024 Ykkosta nousten Veikkausliigaan kaudelle 2025

**** Pelasi kaudella 2023-2024 Mestista saaden liigalisenssin kaudelle 2024-2025.
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Liite 2. Webropol-kyselylomake

VEIKKAUSLIIGA

Tvohyvinvointikysely toimitusjohtajille

1. Tyiiskenteletkd Veikkausliigassa vai Liigassa?
O Veikkausliiga

O Liiga

2. Tyvturani toimitusjohtajana vuosina
O Alle 5 vuotta

() 5-10 vuotta
(O 11-15 wuotta

Q Y1 15 vootta

3. Tydéhyvinvointini on muuttunut viimeisen kahden vuoden aikana

c 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Tydhyvinvointin Tyshyvinvointim
on heikentynyt O D O O O O O O O O O on parantunut
merkittivasti merkittivisti

4. Miti tyohyvinveinti tuo sinulle ensimmiiiseksi mieleen?
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5. Miten tvéhyvinveinti niloyy tvipaikallasi?

6. Mitki asiat koet tyvissiisi tirkeiksi tvohyvinvointisi kannalta?

7. Mita konkreettisia asioita teet tvihyvinvointisi vllipitimiseksi?

8. Millainen tyin- ja vapaa-ajan tasapaino sinulla on?

9. Al tavoin perhe-eliimisi vaikuttaa tvéhyvinvoeintiisi?




86

10. Milléi tavalla koet saavasi tukea osakevhtitn hallitukselta tydhyvvinvointisi
vilipitimiseksi?

11. Millaisia tulitoimia toivoisit saavasi stressin vihentimiseksi toimitusjohtajan
tehtivissi?

12. Ovatko vhtidn arvot tiedossasi?

() Kyl
@)=

13. Miten koet osakevhtiin arvejen tukevan tydhyvinveintiasi?

14. Miten osakevhtidn arvot konkretisoituvat tvinhyvvinvointisi osalta?
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Liite 3. Esimerkki luokittelusta

Vastaaja 1

Vastaaja 2

Vastaaja 3

Vastaaja 4

Vastaaja 5

Vastaaja 6

Vastaaja 7

Vastaaja 8

Vastaaja 9

Vastaaja 10

Vastaaja 11

Vastaaja 12

Vastaaja 13

Vastaaja 14

Vastaaja 15

Vastaukset
Mité tyohyvinvointi tuo
sinulle ensimmaiseksi
mieleen?

Jaksamista hoitaa ty6t ja
auttaa muita, kohtuuliista
tydmaaraa, ja voimia kohdata
eri ihmisten ja asioiden

Kirjoitusvirheet ja
murresanat korjattuna /
Alkuperaisilmaukset

Jaksamista hoitaa tyét ja
auttaa muita, kohtuullista
tyémaaraa ja voimia kohdata
eri ihmisten ja asioiden

odott ksia

Stressin.

TyOympariston joka on
innostava ja jossa tehdaan
asioita yhdessa yhteisten
tavoitteiden eteen hyvassa
yhteishengessa.

Kokonaisvaltaista kokemusta

Ty6ympariston joka on
innostava. Tehd&én asioita
yhdessé yhteisten tavoitteiden
eteen hyvassa
yhteishengessa.

Kokonaisvaltaista kokemusta

im

tyosta, sen

merki joyycesialp yksel
tyGolosuhteista, seka tyGolosuhteista seka
tydyhteissta tydyhteisosta
Terveyden

Selkeét toimenkuvat ja oikea
vauhti organisaation
kehittémisess3, itsensa
johtaminen erityisesti riittavan
vapaa-ajan

Selkeét toimenkuvat ja oikea
vauhti organisaation
kehittamisessa, itsensé
Jjohtaminen erityisesti riittavan

- energia tehda toita
- halu menna t8ihin
- iloa ty6skennella

- Yhtion taloudellinen tilanne
- Ty6n ja vapaa-ajan tasapaino

Sopiva tykuorma ja riittava
lepo vastapainoksi.

Jaksamista tyossa ja sen
miellekkyyta

Tassa

vapaa-ajan var

Energiaa tehda t6ita, halua
menna toihin ja iloa
ty6skennella.

Yhtion taloudellinen tilanne
seka tyon ja vapaa-ajan
tasapaino.

Sopiva tydkuorma ja riittava
lepo vastapainoksi.

Jaksamista ty6ssa ja sen
mielekkyytta.

tilanteiden ja

Stressaavien tilanteiden ja
ylidtysten pysyminen
mattillisella tasolla.

yliatysten pysyminen
maltilisella tasolla.

5 Jaksamisen niin téissa kuin

Jaksamista hoitaa tyot
JAKSAMISTA TOISSA ja
autiaa muita MUIDEN
AUTTAMINEN, kohtuullista

eri ihmisten ja asioiden
odotuksia/vaatimuksia.
MUIDEN HUOMIOIMINEN

Tyoympériston joka on
innostava. INNOSTAVA
TYOYMPARISTO Tehdaén
asioita yhdessa YHDESSA
TEKEMINEN yhteisten
tavoitteiden eteen hyvassa
yhteishengessa. YHTEISET
TAVOITTEET. YHTEISHENKI

Tyon merkityksellisyydesta
TYON MERKITYKSELLISYYS
ja tydolosuhteista HYVAT
TYOOLOSUHTEET, seké
tydyhteisosta. HYVA
TYOYHTEISO

Selkeét toimenkuvat SELKEA
TOIMENKUVA ja oikea vauhti
organisaation kehittamisessa
ORGANISAATION
KEHITTYMINEN, itsensa
johtaminen ITSENSA
JOHTAMINEN erityisesti
riittdvan vapaa-ajan
varmistamisessa. TYON JA
VAPAA-AJAN
'YHDISTAMINEN

Energiaa tehda toita
ENERGISYYS, halua menné
t6ihin TYOMOTIVAATIO ja iloa
tyoskennella.
TYOMOTIVAATIO

Yhtion taloudellinen tilanne.
YHTION TALOUS tyén ja
vapaa-ajan tasapaino TYON
JA VAPAA-AJAN
TASAPAINO

Sopiva tyokuorma
TYOKUORMA ON SOPIVA ja
riittAva lepo vastapainoksi.
RITTAVA LEPO

Jaksamista tyossa
TYOKUORMA ON SOPIVA ja
sen mielekkyytta. TYON
MIELEKKYYS

STRESSI

Jaksamisen niin t6iss& kuin
h llakin”. Sité, ettd on

n
on aidosti energiaa tehda
asioita toissd, kotona ja
harrastuksissa.

Henkilon yleisen jaksamisen
niin fyysisella kuin henkisella
puolella

Viihtymistd omassa tyossaan,
jaksamista, henkista
hyvinvointia.

Jaksamista normaalissa
arjessa

"vapaa-ajallakin". Sité, etta on
aidosti energiaa tehda asioita
toissa, kotona ja
harrastuksissa.

Yleinen jaksaminen niin
fyysisella, kuin henkisella
puolelia.

Viihtymistd omassa tyossaan,
jaksamista, henkista
hyvinvointia.

Jaksamista normaalissa
arjessa.

paa-ajallakin'
aidosti energiaa
ENERGISYYS tehda asioita
toissa, kotona ja
harrastuksissa. TYON JA
VAPAA-AJAN TASAPAINO
Yleinen jaksaminen niin
fyysisella FYYSINEN
HYVINVOINTI, kuin henkisella
HENKINEN HYVINVOINTI
puolella.
Viihtymistd omassa tyossaan
TYOVIHTYVYYS, jaksamista
JAKSAMINEN, henkista
hyvinvointia. HENKINEN
HYVINVOINTI
Jaksamista normaalissa
arjessa JAKSAMISTA. TYON
JA VAPAA-AJAN
TASAPAINO

JAKSAMISTATOISSA
MUIDEN AUTTAMINEN
KOHTUULLINEN TYOMAARA

MUIDEN HUOMIOIMINEN

STRESSI

INNOSTAVA TYOYMPARISTO
YHDESSA TEKEMINEN
YHTEISET TAVOITTEET

HYVA YHTEISHENKI

TYON MERKITYKSELLISYYS

HYVA TYOYHTEISO

TERVEYTTA

SELKEA TOIMENKUVA

ORGANISAATION
KEHITTYMINEN

ITSENSA JOHTAMINEN
TYON JA VAPAA-AJAN
TASAPAINO
ENERGISYYS
TYOMOTIVAATIO

TYOMOTIVAATIO
YHTION TALOUS

TYON JA VAPAA-AJAN
TASAPAINO

TYOKUORMA ON SOPIVA

RITTAVA LEPO

SOPIVA TYOKUORMA

TYON MIELEKKYYS

STRESSI

ENERGISYYS

TYON JA VAPAA-AJAN
TASAPAINO

FYYSINEN HYVINVOINTI

HENKINEN HYVINVOINTI

TYOVIHTYVYYS
JAKSAMINEN

HENKINEN HYVINVOINTI
JAKSAMISTA

TYON JA VAPAA-AJAN
TASAPAINO

Ylaluokka

JAKSAMISTATOISSA X 2
KOHTUULLINEN TYOMAARA
ENERGISYYS X 2
TYOKUORMA ON SOPIVA X 2
RITTAVA LEPO
TYOVIHTYVYYS
JAKSAMINEN

HENKINEN HYVINVOINTI
STRESSI X 2

TERVEYS

TYON JA VAPAA-AJAN
TASAPAINO X 4

TYON MIELEKKYYS
FYYSINEN HYVINVOINTI
HENKINEN HYVINVOINTI

--> Ty6n kuormitus ja jaksaminen

MUIDEN AUTTAMINEN
MUIDEN HUOMIOIMINEN
INNOSTAVA TYOYMPARISTO
YHDESSA TEKEMINEN
YHTEISET TAVOITTEET
HYVA YHTEISHENKI

HYVA TYOYHTEISO

--> Tydyhteison merkitys

YHTION TALOUS

ORGANISAATION KEHITTYMINEN

--> Organisaation strateginen
kehitys

TYON MERKITYKSELLISYYS
TYOMOTIVAATIO X 2
ITSENSA JOHTAMINEN
SELKEA TOIMENKUVA

--> Tyén mielekkyys

Paaluokka

Tyon kuormitus ja
jaksaminen

Tyoyhteison merkitys
Organisaation
strateginen kehitys
Tyon mielekkyys

Yhdistava luokka

Hyvat tydolosuhteet
Tybyhteison merkitys
--> Tydymparisto

Tyon kuormitus ja
Jjaksaminen

Organisaation
strateginen kehitys

Tyon mielekkyys
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