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Taman tutkielman tarkoituksena on selvittda turvapaikanhakijoiden kanssa tyéskennelleiden vapaaehtoisten
kokemuksia henkildstdjohtamisen toteuttamisesta sekd avata naiden kokemusten vaikutusta tyéhon sitoutu-
miseen ja organisaatioiden toimintaan. Henkildstéjohtaminen ndhdaan tassa tutkielmassa tydkaluna toimin-
nan tehokkuuden ja vapaaehtoisten hyvinvoinnin tavoittelussa, silld henkildostokaytanndilla ja niiden kautta
saavutettavissa olevalla sitoutumisella on todettu olevan keskeinen vaikutus seka tyéntekijéiden suoriutumi-
seen ettd organisaatioiden tavoitteiden toteutumiseen. Kolmannen sektorin roolin voimistuessa suomalaises-
sa yhteiskunnassa on vapaaehtoistoiminnan tutkiminen entistd ajankohtaisempaa.

Tutkielman teoreettinen viitekehys sisaltda kaksi vapaaehtoistydta eri perspektiiveista lahestyvaa
nakokulmaa: ensimmaiseksi kasitellddn vapaaehtoistoiminnan liitoksia suomalaisen hyvinvointiyhteiskunnan
palvelurakenteisiin ja toiseksi perehdytaan henkildstdjohtamisen seka organisaatioiden menestyksen valisiin
yhteyksiin. Naiden teorioiden sovellettu huomioonottaminen tutkielman analyysissa ohjaa aineiston arviointia
kuitenkaan siitéd syntyviad havaintoja rajoittamatta. Menetelmana kaytetaan sisallénanalyysia, jonka kautta tu-
loksissa painottuvat vapaaehtoisten kasitykset olennaisimmista henkiléstdéjohtamisen osa-alueista heidan
tydnkuviinsa liittyen. Tutkielmassa kaytetty aineisto koostuu 32:sta Suomalaisen Kirjallisuuden Seuran ke-
radmasta vapaaehtoisten kirjoituksesta, joissa on kasitelty muun muassa vapaaehtoistoimintaan perehdyt-
tamista seka tydssa kohdattuja haasteita.

Tulokset rakentuvat neljasta aineistossa toistuvasta sitoutumiseen vaikuttavasta teemasta: 1) sitout-
taminen arvoihin ja kouluttaminen toimintaan, 2) tydn suunnittelu ja viestintd, 3) ndkemys vapaaehtoisista
osana organisaatiota ja 4) tydhyvinvoinnin ja kuormittavuuden huomioiminen. Analyysin keskeisina tuloksina
kuvataan naiden luokkien avulla, millaisia henkiléstdjohtamiseen ja sitouttamiseen liittyvia kehityskohteita
vapaaehtoiset tuovat esille kirjoituksissaan. Lopuksi ehdotetaan, ettéd organisaatioiden toimintaa kehitettaes-
sa tulevaisuudessa naiden tulisi muokata henkildstéjohtamisen Iahtdkohtiaan sille suunniteltujen puitteiden ja
resurssien, kuten johtamisjarjestelman, uudelleenarvioinnin kautta.
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1 Johdanto

Syksylla 2015 Suomeen ja muuhun Eurooppaan kohdistuva pakolaisten maaran odottamaton
kasvu osoittautui nopeasti monelta osin haasteelliseksi suomalaiselle turvapaikkajarjestel-
malle. Henkilostdvajetta muun muassa vastaanottokeskuksissa paatyivat talldin paikkaa-
maan liuta vapaaehtoisia eri taustoista. Noin seitseman vuotta myohemmin Vendjan helmi-
kuussa 2022 aloittama hyokkdyssota Ukrainaan on luonut jatkumon laajamittaiselle turva-
paikanhakijoiden kanssa tyoskentelylle vapaaehtoistoiminnassa, jonka yhteydessa suoma-
laisten auttamishalukkuutta on kutsuttu “ennenndakemattomaksi” (Leiwo 2023). Vuoden jal-
keen sodan alkamisesta Suomessa oli jo noin 50 000 ukrainalaista, mika ylittaa mittaluokas-
saan vuonna 2015 alkaneen pakolaiskriisin aikana saapuneiden turvapaikanhakijoiden maa-
ran (Ahvenainen, Mattila, Temnikova & Rautio 2023). Yle (Leiwo 2023) uutisoi 22.4.2023 Uk-
rainan kriisistad ja vapaaehtoistyosta otsikolla Ukrainasta paenneet jdivdt vuosi sitten viikoiksi
vapaaehtoisten vastuulle — auttamistyénkonkari: ”Yllétyin, jédrkytyin ja suutuin”. Myo6s ukrai-
nalaisten auttamisen edessa etenkin alussa puutteellista viranomaistoimintaa korvasivatkin
otsikoinnin mukaisesti vapaaehtoistoimintaan tukeutuvat jarjestot ja yksityiset toimijat (Ah-

venainen ym. 2023).

Vaikka vapaaehtoistoiminnan siirtyminen entista keskeisemmaksi osaksi Suomen palvelura-
kennetta on herattanyt kritiikkia (ks. esim. Mykkdanen-Hanninen 2007), nayttaytyy taman
muuttuminen tulevaisuudessa erittdin epatodennakdiselta. Suomessa tehdyn vapaaehtois-
tyon arvon tyotunneissa on vuonna 2018 mitattu olevan noin 3 miljardia euroa — tosin tassa
tutkimuksessa kaytetyssa laskentatavassa on huomioitu vasta erilaisten jarjestdjen kautta
tehty vapaaehtoistyo (Hoffrén 2019, 49-50). Vuonna 2011 tehdyn selvityksen mukaan va-
paaehtoistydhon panostettu raha puolestaan tuottaa sen takaisin yli kuusinkertaisena (Laa-
sanen 2011, 19). Kuten Pessi ja Gronlund (2019, 117) toteavat, "vapaaehtoisten tekemien
tyotuntien korvaaminen palkkatydvoimalla olisi useissa yhteiskunnissa taloudellisesti mah-
dotonta”. Vaeston vanhetessa ja poliittisissa pyrkimyksissa pysayttaa valtionvelan kasvu on-

kin odotettavissa, ettd vapaaehtoistydn merkitys kasvaa tulevaisuudessa.



Yhteiskunnallisessa kontekstissa vapaaehtoistoiminta on kuitenkin paljon muutakin kuin sen
rahallinen arvo tai keino yllapitaa hyvinvointiyhteiskunnan palvelurakenteita. Niemela (2019)
esittdd kolmannen sektorin yhtena tehtavana olevan "inklusiivisen yhteiskunnan” ajaminen,
milla han peraankuuluttaa yksiléiden toimijuuden vahvistamista vastapainona syrjaytymisel-
le ja kuulumattomuuden kokemuksille. Kansalaisjarjestot tarjoaisivat ndin tdydentavia rat-
kaisuja ongelmiin, joihin universalistinen hyvinvointivaltio ei voi yksin vastata. Kolmannen
sektorin olemassaolo ei kuitenkaan vield itsestaan ratkaise ndita haasteita, vaan ratkaisut ra-
kentuvat ihmisten, vuorovaikutuksen ja johtamisen kautta. Tassa tutkielmassa tarkasteltavan
henkilostdjohtamisen keskidssa on ndakdkulma inhimillisesta pdaomasta, jolla viitataan henki-
[6ston aineettomiin resursseihin tydssa suoriutumisen tekijana (Viitala 2021, luku 2.1). Kan-
tavana ajatuksena toimii, etta naihin resursseihin, kuten osaamiseen ja asenteisiin, voidaan

vaikuttaa henkilostojohtamisella.

Tassa tutkielmassa selvitan teoriaohjaavan sisallénanalyysin keinoin, millaisia henkilostojoh-
tamisen kokemuksia vapaaehtoiset kasittelevat osana kirjoituksiaan seka miten nama koke-
mukset voivat vaikuttaa vapaaehtoisten sitoutumiseen ja organisaatioiden strategioihin.
Tutkielman taustoituksessa yhdistyvat vapaaehtoistyon yhteiskunnallinen rooli seka kaupal-
listen organisaatioiden henkiléjohtamiseen liittyvien teorioiden tarkastelu, joita kasittelen
luvuissa 2 ja 3. Teoriapohjaan tutustumisen jalkeen jatkan kertomaan tarkemmin tutkimus-
asetelmastani luvussa 4. Luvussa 5 siirryn aineiston analyysiin, jossa painopisteenani ovat
etenkin vapaaehtoistydssa toteutuneet sitouttamisen kaytannot. Analyysissani en siis niin-
kdan kasittele vapaaehtoisten sitoutumisen henkilokohtaisia lahtékohtia, kuten vapaaehtois-
ten vaihtelevia motivaatioita tyon tekemiselle, vaan nadiden sijaan painotan tutkielman tulok-
sissa organisaatioiden sitouttamisen keinoja. Tutkielmassa kayttamani aineisto, Kirjoituksia
vapaaehtoistybstd turvapaikanhakijoiden parissa 2018-2019 (Suomalaisen Kirjallisuuden
Seura, Salmi-Niklander, Pantti & Laine 2020), koostuu 32 vastauksesta muistitietokeruuseen,
jossa selvitettiin erilaisia kokemuksia liittyen tehtyyn vapaaehtoistyohon. Tulosten jalkeen
esittelen tutkielman johtopaatokset ja ehdotan lahtokohtia toiminnan kehittamiselle tulevai-

suudessa luvussa 6.



2 Vapaaehtoistyo ja sen merkitys nyky-yhteiskunnassa

Taloustutkimuksen (Rahkonen 2018) toteuttaman selvityksen mukaan 42 prosenttia suoma-
laisista oli osallistunut vapaaehtoistyéhdn edeltdvin neljan viikon aikana vuonna 20182, Joku
keskustelee netin valityksella nuoria auttavissa chateissa, toinen toimii asukasalueensa halli-
tuksessa, kun taas kolmas valmentaa viikonloppuisin jalkapalloharjoituksia lapsille. Tama ar-
kiseltakin vaikuttava ajanviettotapa sisaltdaa kuitenkin useita yhteiskunnan toiminnan kannal-
ta valttamattomia aspekteja, joiden varaan osa hyvinvointijarjestelmastamme nojautuu. Tas-

sa luvussa kasittelen vapaaehtoistoimintaa ilmiona ja sen osaa palveluiden jarjestamisessa.

2.1 Vapaaehtoistyon moninainen kentta

Tassa tutkielmassa kdytan vapaaehtoisty6ta ja vapaaehtoistoimintaa toistensa synonyymei-
na ja niiden maaritelmana Euroopan parlamentin mietintoa (2008), joka on yleisesti kdytossa
my0s useilla suomalaisilla toimijoilla (Valliluoto 2014, 12). Maaritelmaa asetettaessa on kui-
tenkin huomattava, etta eri alojen tutkimuksessa vapaaehtoistyolle ei toistaiseksi olla onnis-
tuttu luomaan vakiintunutta maaritelmaa. Naiden piirissa vapaaehtoistoimintaa on sen si-
jaan selitetty pitkalti sen kautta, mita vapaaehtoistyo ei ole, kuten palkattua tyota. (Hustin,
Cnaan & Handy 2010). Euroopan parlamentin mietinndssa (2008) vapaaehtoistoimintaa
maaritelldan neljan tekijan kautta, joissa jarjestoihin kuuluminen tai niiden ulkopuolella toi-

miminen ei vaikuta siihen, ndhdaanko toiminta vapaaehtoistyona:

1. Vapaaehtoistoiminta on palkatonta, eika sitd tehda taloudellista palkkiota vastaan.
2. Sita tehddan omasta vapaasta tahdosta.
3. Se hyodyttaa kolmatta osapuolta perheen ja ystavapiirin ulkopuolella.

4. Se on kaikille avointa. (Valliluoto 2014.)

Koska vapaaehtoistyo leikkaa |api monien yhteiskuntien toimintojen, on aiempaa vapaaeh-

toistyota kasittelevaa tutkimusta tehty useilla tieteenaloilla, kuten taloustieteessa, psykolo-

1 Tilastokeskuksen (2017) tutkimuksen mukaan vapaaehtoistyota tekee 28 % suomalaisista. Tassa Ti-
lastokeskuksen tutkimuksessa vapaaehtoistyota tilastoitiin vain niiden vastaajien osalta, jotka osallis-
tuivat jonkin tahon jarjestdmaan toimintaan. Vapaaehtoistoiminnan mittareilla on erilaisia kasityksia
muun muassa siitd, lasketaanko talkootdita vapaaehtoistydksi.
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giassa, sosiologiassa seka politiikan tutkimuksessa. Vapaaehtoistoiminnan maarittelyn ohella
ongelmalliseksi on osoittautunut myds tieteenalojen valisen, yhtendisen teorian rakentami-
nen, jota vaikeuttavat moninaiset nakemykset vapaaehtoistyon funktioista. (Hustinx ym.
2010). Tasta huolimatta erilaisissa tutkimuksissa on onnistuttu kerddmaan tietoa muun mu-
assa vapaaehtoistoiminnan osallistumiseen liittyvistd motivaatiotekijoista (ks. esim. Yeung
2004). Tutkijoiden lisaksi kiinnostusta tiedon kerdamiseen vapaaehtoistydstd osoittavat
my6s monet paaasiallisesti tutkimuksen ulkopuolella operoivat toimijat. Esimerkiksi Kansa-
laisareena, Opetuskeskus Sivis ja Kirkkohallitus ovat selvittdneet suomalaisten tekemaa va-
paaehtoistyotd ja sen maarda vuosina 2010, 2015, 2018 ja 20212. Vahemmalle huomiolle
tehdyissa tutkimuksissa on toistaiseksi jaanyt toiminnan tehokkuuden ja muiden positiivisten
tulosten aikaansaaminen asettamalla henkildstéjohtaminen tydsuorituksen keskiéén. Mui-
den sektorien tulosorientoituneessa katsontatavassa henkilostéjohtaminen osana tyosta

suoriutumista on tosin huomioitu menestyksen lahtékohtana jo pidempaan.

Vapaaehtoistoiminnalle ja sen lisaamiselle on maalailtu monenlaisia toiveita ja tulevaisuu-
denndkymia, ja silla voidaan nahda olevan myds poliittinen rooli yhteiskunnassa. Yksilon
kannalta vapaaehtoisty6lla on todettu olevan useita yhteyksid siihen osallistuvan elamaan:
sisalléon tuomisen ohella se esimerkiksi antaa tavan vaikuttaa tarkeiksi koettuihin asioihin ja
tarjoaa vaylan itseilmaisulle (Hoffrén 2019), osallisuudelle (Simonen & Timonen 2019), uu-
den oppimiselle seka itsensa kehittamiselle (Mykkdanen-Hanninen 2007, 11), toimii muutok-
sen mahdollistajana (Harju 2019) seka lisda yhteisollisyytta (Mykkdanen-Hanninen 2007, 63).
Vapaaehtoistyon yhteiskunnalle tarjoamia mahdollisuuksia on puolestaan kuvattu muun
muassa “alakohtaisten raja-aitojen ylittavaksi oppimisymparistoksi” korkeakouluopetuksessa
(Raatikainen 2018, 203), tyoelaman ulkopuolelta kdyttéon valjastettavaksi potentiaaliksi
(Kiiski Kataja 2011) sekd tyoelamavalmiuksien lisaajaksi (Willberg 2015, 19). Raatikaisen
(2018, 195) mukaan vapaaehtoistyota teettdavat organisaatiot ovat tarkeitd myos yhteiskun-
nan ilmididen kuvaamisessa ja tiedottamisessa esimerkiksi medialle. Lisdksi vapaaehtoistoi-
minnalla on yhtenevéisyyksia poliittiseen aktivismiin, vaikka kaikkien vapaaehtoisten kohdal-
la toiminta ei perustukaan poliittisten tarkoitusperien ajamiseen (Eliasoph 2013). Kansalais-

toimintaan osallistumiseen liittyvat aihepiirit ovatkin yleisid sosiaalisen pddoman mittaami-

2 https://kansalaisareena.fi/aineistoa/tutkimukset-ja-selvitykset/
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sessa (Kajanoja 2019, 84). Sosiaalisella padomalla tarkoitetaan sellaisia yhteisollisia ominai-
suuksia, joiden varaan yhteiséjen yhteistoiminta rakentuu. Naita ovat esimerkiksi luottamus

sekd verkostot. (Ruuskanen n. d.)

2.2 Hyvinvointivaltiosta hyvinvointiyhteiskuntaan?

Vahvaa hyvinvointivaltiota on usein kiitelty Suomen tukipilarina matkalla kéyhasta agraariyh-
teiskunnasta monilla mittareilla maailman parhaimpien joukkoon kuuluvaksi kansakunnaksi.
Pohjoismaisen hyvinvointivaltion keskeisiksi ideoiksi on yleisesti mielletty muun muassa jul-
kisen sektorin huomattava osallisuus kansalaisten hyvinvoinnin tuottamisessa ja tukemisessa
esimerkiksi tarjoamalla erilaisia palveluita ja tulonsiirtoja, jotka ovat saatavilla suurelle osalle
vaestosta. Viime vuosikymmenten julkisen sektorin voimakas velkaantuminen ja palveluiden
heikkeneminen on kuitenkin saanut kansalaiset ja paattajat kyseenalaistamaan hyvinvointi-
valtion jatkuvuutta. Aiemmin julkiselle sektorille kuuluneiden vastuiden valuttua muun yh-
teiskunnan hartioille on hyvinvointivaltion sijasta alettu puhua hyvinvointiyhteiskunnasta.
Hyvinvointiyhteiskunta eroaa hyvinvointivaltiosta paaasiallisesti kahdella tavalla: alkuunkin
siind peruspalveluiden tuottamiseen osallistuvat julkisen sektorin lisdksi yritykset seka kansa-
laisjarjestot, minka lisdksi se korostaa suuremmissa maarin yksilon vastuuta seka itsesta etta
muista (Hoffrén 2019). Kun eri maiden sosiaalisia jarjestelmia verrataan keskendan, ei valtion
vahva rooli yksilon eldamassd nadyta vahentavan tehdyn vapaaehtoistyon maaraa verrattuna
maihin, joissa palvelut rakentuvat vahvemmin yksityisen sektorin tarjontaan (Eliasoph 2013,

100).

Kolmannella sektorilla on perinteisesti tarkoitettu kansalaisyhteiskunnan organisaatioita,
jotka sijoittuvat julkisen sektorin ja markkinoiden ulkopuolelle. Niiden tavoitteena ei ole
tuottaa voittoa ja ne toimivat verrattain autonomisesti (Pyykkonen n. d.). Kolmannen sekto-
rin organisaatioiden toimintaa ohjaavat paasaantoisesti niissa aktiivisina toimivat ihmiset ja
naiden muodostamien ryhmien intressit (Huotari, Pyykkonen & Pattiniemi 2008). 1990-luvun
laman jalkimainingeissa kolmatta sektoria muotoiltiin kuitenkin uudelleen, jotta se toimisi
paremmin yhteistydssa julkisen sektorin palvelutarpeiden kanssa ja vastaisi yhteiskunnan
tyottomyysongelmaan (Pyykkdnen n. d.). Tama kolmannen sektorin taloudellisen toimijan
roolin lisddntyminen on tarkoittanut kasvavissa maarin organisaatioiden panostusta myds

ammatillisen palkkatydovoiman kayttéon (Viitala & Jylhd 2019; Huotari ym. 2008). Téllaisen
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toimintamallin muutoksen ldpikdyneita toimijoita kutsutaan uudeksi kolmanneksi sektoriksi.
Uuden kolmannen sektorin yhdistysten ja saatididen tehtavana on tyollistaa ihmisia ja toimia
palveluiden tuottajina osana julkista palvelurakennetta. Taman muutoksen kautta kyseisilta
toimijoilta on toivottu innovatiivista ndkdkulmaa ja ratkaisuja hyvinvointivaltion haasteisiin.
(Huotari ym. 2008, 7.) Toisaalta vaikka jarjestot itsessddn ovat tietyssa maarin siirtyneet la-
hemmaksi normaalisti yrityksille luontaista toimintamallia, ei jarjestojen tukema vapaaeh-
toistoiminta pysty eikd sen voida vaatia korvaavan ammatillista osaamista (Valliluoto 2014,

51).

Hyvinvointipalveluiden turvaamisen pyrkimyksesta huolimatta julkisen ja kolmannen sekto-
rin tehtavien sekoittuminen on saanut osakseen kritiikkia. Esimerkiksi Mykkanen-Hanninen
(2007, 15) toteaa kolmannen sektorin siirtymisen osaksi palvelurakennetta vahentavan jar-
jestdjen riippumattomuutta ja monimutkaistavan vapaaehtoisten toimintaa. Lisdksi nykypai-
van julkisen sektorin kohtaamat ongelmat vaikuttavat myods uuden kolmannen sektorin kehi-
tykseen. Markkinoiden vahvistumisen ja samanaikaisen julkisen hallinnon heikkenemisen
seurauksena ensimmaisen ja kolmannen sektorin tydnjako hyvinvointipolitiikan palveluiden-
tuottajina voi johtaa tulevaisuudessa joko julkisen hallinnon ja jarjestdjen aiempaa lahei-
sempdan, tasavertaiseen yhteisty6hon tai vaihtoehtoisesti jarjestdjen tehtavankuvien ja
toimivallan pienenemiseen (Mottonen 2009). Suurena suuntaviivana jarjestojen tulevaisuu-
denkuvalle osana suomalaista yhteiskuntaa nayttdaa sote-uudistuksen toteuttaminen ja sita
seuraava kolmannen sektorin osallisuus hyvinvointipalveluiden tuottamiseen. Tdman muu-
toksen myo6ta uhkakuvan jarjestdjen toiminnan periaatteille muodostavat jarjestot itse — mi-
kali kansalaiset nahdaan palveluiden tuottamisessa vain tekemisen kohteina, ei heitd enaa
huomioida aktiivisina toimijoina osana jarjestdja. Tama olisi vastoin kansalaisjarjestdjen teh-

tavaa toimijuuden lisddjina. (Niemela 2019.)



3 Henkilostojohtaminen osana tyosta suoriutumista

Henkiléstéjohtaminen on henkiléstévoimavarojen hankintaa, valintaa, sitouttamista, kehit-
tdmistd ja hyédyntédmistd, jotta sekd yksiliden ettd organisaation tavoitteet voidaan saavut-

taa (Cascio 1998; sit. Viitala 2021, luku 1.1)

Henkilostdéjohtaminen (engl. Human Resource Management, HRM) on etenkin nykypaivan
yritysmaailmassa haluttu taito, jonka perustana toimii ajatus inhimillisen eli aineettoman
pdadgoman kautta saavutettavasta kilpailuedusta. Henkilostdé on hyvin johdettuna organisaa-
tiolle arvoa tuottava tekija, johon pyritdaan vaikuttamaan henkiléstéjohtamisen kautta. Toisin
sanoen organisaatioiden menestys on riippuvainen niissa tyoskentelevien ihmisten osaami-
sesta, tydmotivaatiosta seka tehokkuudesta (Viitala & Jylha 2019). Naita tekijoita ja siten ko-
ko organisaation liiketoimintastrategian toteuttamista tuetaan henkilostojohtamisella (Viita-
la 2014). Henkilostdjohtamisella voidaan nahda olevan useita funktioita, joita on havainnol-
listettu erilaisten teorioiden keinoin. Erilaisissa malleissa yhteistd ja olennaista henkilost6-
johtamiselle ovat ihmisten vaikutus tyén lopputulokseen seka halu parantaa heidan suoritus-
taan. Lisdksi tyonhakijat voivat ndhda sujuvan henkildstdjohtamisen vetovoimatekijana et-
siessaan itselleen sopivaa tyonantajaa (vrt. Viitala 2021, luku 5.6). Tassa luvussa esittelen
henkilostdéjohtamiseen liittyvia nakokulmia ja erityisesti sitoutumisen ja sitouttamisen kasit-
teitd seka avaan lyhyesti henkiléstojohtamisen eroja palkka- ja vapaaehtoistydssa. Luvussa
esiteltavat Viitalan (2021) henkiléstdjohtamisen porrasmalli sekd MaclLeodin ja Clarken

(2010) nelja sitoutumisen mahdollistajaa toimivat taman tutkielman analyysin tukena.

3.1 Katsaus henkilostojohtamisen porrasmalliin

Viitalan (2021) kehittdama henkilostdjohtamisen porrasmalli (kuvio 1) avaa yksinkertaistaen
niita henkilostojohtamisen osa-alueita ja tavoitteita, joiden varaan organisaatioiden menes-
tysta rakennetaan. Mallissa on viisi askelmaa, ja portaita ylemmas edetessa organisaatiolla
on entistd parempi mahdollisuus toimintansa kukoistamiseen. Vastaavasti alempien portai-
den sisdltdvien osa-alueiden ollessa huteralla pohjalla on myo6s seuraaville portaille siirtymi-
nen epavarmempaa. Malli on luotu kuvaamaan henkildstojohtamisen rakentumista voiton
tuottamiseen pyrkivissa yrityksissa, mutta siind on useita hyvid lahtokohtia myds vapaaeh-

toistoiminnan johtamiseen ja organisointiin.
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kehittaminen
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KUVIO 1. Henkildstojohtamisen porrasmalli (Viitala 2021).

Henkilostojohtamisen porrasmallin viisi askelmaa alhaalta ylospdin ovat 1) henkilostdjohta-
misen puitteet ja resurssit, 2) henkilostokdytannot, 3) henkilostévoimavarat, 4) organisaati-
on toimintakyky seka 5) yrityksen (tai organisaation) menestys. Kaiken lahtokohtana olevat
henkilostdjohtamisen puitteet ja resurssit sisaltavat muun muassa organisaation johdon
ymmarryksen henkilostéjohtamisen tarpeesta, siihen liittyvan henkilostostrategian luomi-
sen, tarvittavat taloudelliset ja fyysiset resurssit, henkilostéjohtamisen organisoinnin ja sita
ohjaavan johtamisjarjestelman olemassaolon seka tydkalut muun muassa tuloksellisuuden
seurannalle. (Viitala 2021, luku 1.4.) Puitteita ja resursseja seuraavat kaksi askelmaa, henki-
|6stokaytannot ja henkildstévoimavarat, ovat taman tutkielman painopisteina sitouttamisen

valineena ja siitd saatavana hyotyna.

Henkilostokdaytannot ovat organisaatioiden sisdisid laajoja kokonaisuuksia, joiden kautta
henkilostojohtamista toteutetaan tietoisesti tai tiedostamattomasti kdytdnndssa. Ne ovat
osa jokaista henkilostoa tyollistavaa organisaatiota. Henkilostokaytantdjen askelmaan kuulu-

vat porrasmallissa henkilostosuunnittelu ja- resursointi, tydvoiman rekrytointi ja perehdyt-
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taminen, osaamisen kehittaminen, palkitseminen, kyvykkyyksien ja urien hallinta, sisdinen
viestintd, kouluttaminen, suoriutumisen johtaminen, tyésuhteiden hoitaminen, tyovoima-
tarpeiden suunnittelu, urajohtaminen, tyéhyvinvoinnin johtaminen, ldhijohtamisen kaytan-
not, osallistamis- ja yhteistydkaytannot, ilmapiirin ja organisaatiokulttuurin kehittaminen se-
ka henkilostosiirrot ja -vahennykset. Henkilostokaytantdjen ansioitunut toimeenpaneminen
edellyttda ymmarrysta osa-alueiden sisalldista ja yksilGille seka organisaatiolle asetettavista
tavoitteista. Esimerkiksi henkildstésuunnitteluun ja -resursointiin sisadltyvaa tyon suunnitte-
lua mietittdessa olennaisia elementtejd ovat organisaation moninaisten tehtdvankuvien
hahmottaminen ja tyon jarjestaminen niin, etta tyétehtavat muodostavat tehokkaita ja jar-
kevia kokonaisuuksia seka yksiloille etta tiimeille. Kyvykkyyksien ja urien hallintaa painotet-
taessa puolestaan keskitytddan muun muassa lahjakkuuksien tunnistamiseen ja niiden hy6-
dyntamiseen, kun taas viestinnan kautta pystytaan rakentamaan tyontekijoille kuvaa organi-
saation strategiasta ja tyontekijan roolista organisaatiossa. Kunkin organisaation kaytannot
ja niiden tarpeet ovat yksil6llisia, eika yleista kaiken kattavaa mallia voida rakentaa toimivak-
si jokaisessa organisaatiossa. Henkilostokaytantdjen toteuttamista ohjaavat kaytdssa olevat
resurssit ja organisaatioissa tehdyt henkildstojohtamiseen liittyvat strategiat ja valinnat. (Vii-

tala 2021.)

Henkilostokaytannagilla luodaan pohjaa henkiléstovoimavaroille, joihin puolestaan kuuluvat
muun muassa sitoutuminen, suoriutuminen, motivaatio, osaaminen, tyéhyvinvointi seka or-
ganisaatiokulttuuri. Henkiléstévoimavaroihin yhdistetdan usein ajatus inhimillisestd paa-
omasta, jolla tarkoitetaan henkiléston osaamisen ja asenteiden kautta saataviksi tulevia re-
sursseja. Inhimillinen padoma voi nayttaytya esimerkiksi hyvind ryhmatyotaitoina, tyonteki-
joiden hyvinvointina tai luovuutena. Henkiléstévoimavaroihin sisaltyykin yksildiden suoritus-
kyvyn ohella useita ryhmadssa toimimiseen liittyvid aspekteja. Lisdaksi henkilostovoimavarojen
eri osa-alueilla on ristikkdisvaikutuksia suhteessa toisiinsa. Talla tarkoitetaan sitd, etta esi-
merkiksi tyohyvinvointiin panostamalla voidaan nahda vaikutuksia myds osaamisessa, silla
uuden oppiminen edellyttda tiettyja psyykkisia ominaisuuksia, kuten keskittymiskykya ja
energisyyttd. Ristikkaisvaikutukset nakyvatkin usein positiivisina tai negatiivisina kehina toi-
minnassa. Henkilostokaytannoistd etenkin lahijohtamisen eli esihenkilotyon tason on todet-
tu olevan tiiviisti yhteydessa jokaiseen henkilostévoimavarojen osa-alueeseen. (Viitala 2021,

luku 2.) Henkilostovoimavarojen kautta saavutettavat mallin kaksi ylintd porrasta, organisaa-
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tion toimintakyky seka yrityksen menestys, korostavat henkiléstdjohtamisen tuloksia organi-
saatioiden nakdkulmasta. Niihin lukeutuvat esimerkiksi toiminnan tehokkuus, tuottavuus ja

uudistuminen.

3.2 Sitoutuminen ja sitouttaminen

Aiemmin esitellyssa henkildstojohtamisen porrasmallissa sitouttaminen, eli sitoutumiseen
tahtaavat toiminnot asettuvat henkilostokaytantoihin, ja sen kautta saavutettava sitoutumi-
nen puolestaan henkiléstovoimavarojen askelmaan. N&in ollen nadiden kahden kasitteen tay-
dellinen erottaminen toisistaan ei ole tarkoituksenmukaista, silla niiden valilla vallitsee mer-
kittava keskindinen suhde. Tydntekijan sitoutuminen (engagement, commitment) on laajasta
yrittdmisesta huolimatta kasite, jolle ei olla toistaiseksi onnistuttu luomaan universaalisti va-
kiintunutta maaritelmaa. Akateemisessa kirjallisuudessa sitoutumiseen yhdistetaan usein si-
saltyvan esimerkiksi osallistuminen, sitoutuneisuus, kiintymys, yrittelidisyys, kykyjen osoit-
taminen, prososiaalisuus seka suorittamisen halu. (Bridger 2018.) Viitalan (2021) mukaan
tyontekijan sitoutuminen on tyéntekijan ja tydnantajan valinen psykologinen sopimus, jonka
kautta maarittyy tyontekijan halu tarjota omaa panostaan organisaation hyvaksi. Sitoutunut
tyontekija tuntee tyohon liittyvan toimintansa merkitykselliseksi ja menestyy osana organi-
saatiota ja sen yhteis6a (Viitala 2014). Aihetta laajasti tutkineet Schaufeli & Bakker (2004,
295) puolestaan maarittelevat sitoutumisen kokonaisvaltaiseksi ja jatkuvaksi ”positiiviseksi,
tyydytysta tuottavaksi, tyohon liittyvaksi mielentilaksi, jota kuvaavat tarmo, omistautuminen
ja uppoutuminen” 3. Tdman lisdksi he korostavat, etta sitoutuminen ei ole riippuvaista mis-
taan tietysta tekijasta, kuten yksittaisesta tapahtumasta tai tyén kohteesta. Sitoutumista on
kuvattu myos tydouupumuksen (burnout) positiiviseksi vastakohdaksi (Schaufeli & Salanova

2014, 295).

Kuten henkiléstojohtamisen porrasmallikin askelmien kautta kuvaa, on tyontekijan sitoutu-
minen vahvasti riippuvainen myos tydnantajasta, jonka tehtavana on luoda sellaiset tyonte-
on edellytykset, joiden kautta motivaatio sekd tyOkalut parhaan suorituksen aikaansaa-
miseksi ja kehittymiseksi sailyvat (Viitala 2021). Tassa tutkielmassa tarkoitankin sitoutumisel-

la nimenomaan tyontekijan osoittamaa halua edistda organisaation tavoitteita, kun taas si-

37 [A] positive, fulfilling, work-related state of mind that is characterized by vigour, dedication, and

absorption.”
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touttamisella viittaan niihin henkiléstéjohtamisen keinoihin, joilla organisaatio pyrkii tuot-
tamaan sitoutuneisuutta. Sitoutumisen tavoittelu on tarpeellista paitsi tyontekijoiden sailyt-
tamiseksi organisaatiossa, mutta myos siksi, ettd tyohonsa sitoutuneet henkilot suoriutuvat
yleisesti paremmin kuin siihen sitoutumattomat — he ovat sinnikkaampia, tehokkaampia, in-
novatiivisempia ja heilld on vdhemman poissaoloja. Lisdksi sitoutuminen ja sitouttaminen
ovat yhteydessa muun muassa asiakastyytyvaisyyteen seka organisaation imagoon. (Bridger
2018, 36-37.) Tyontekijan sitoutumista voivat edesauttaa muun muassa tunneperaiset ja va-
lineelliset tekijat, joista etenkin tunteisiin pohjautuvia, ulkopuolelta ohjaamattomissa olevia
syitda pidetaan tutkimuksessa yleisesti hyddyllisena tyontekijan ohella myds organisaation
kannalta (Viitala 2021). Valineellisiin tekijoihin lukeutuu sen sijaan esimerkiksi taloudellinen

korvaus ja tyon kautta saavutettu asema (Viitala 2014).

Henkiléstojohtamisella on useita keinoja parantaa ihmisten halukkuutta sitoutua organisaa-
tioon. Sitoutumisen onnistumiseksi lahtokohtaisesti olennaista ovat tyontekijan ja organisaa-
tion omaavat arvot. Mikali organisaation ja sitoutettavan henkilén arvot osoittautuvat
epayhdenmukaisiksi, tyontekija tulee tuskin tuntemaan sitoutuneisuutta (Bridger 2018, 9).
MaclLeod ja Clarke (2010) listaavat nelja sitoutumisen mahdollistajaa, jotka sisaltavat ajatuk-
set 1) organisaation vahvasta strategisesta narratiivista, 2) sitouttavista esihenkil6ista, 3)
tyontekijoiden ddnen huomioon ottamisesta tyopaikalla sekd 4) toiminnan johdonmukaisuu-
desta. Strategisella narratiivilla tarkoitetaan sitd, ettad tyontekijat sisdistavat mista tydssa on
kyse ja mita tavoitetta kohti organisaatio on toiminnan kautta menossa. Sitouttavat esihenki-
I6t puolestaan ovat ldhijohtajia, jotka tukevat aktiivisesti alaistensa yksil6llistda kehitysta.
Tyéntekijiden dénen kuuluvuuteen sisaltyvat niin tyontekijoiden kuunteleminen toiminnan
kehittamisessa kuin myds laaja ja asianmukainen viestinta henkiloston eri tasoille. Johdon-
mukaisuudessa on oleellista, ettd puheiden, kuten jaettujen arvojen, ja kdytannon toteutuk-
sen valilla ei esiinny ristiriitaisuuksia. Naiden ohella sitoutumiseen vaikuttavat tutkielmassa
aiemmin esitellyn Viitalan (2021) henkilostdjohtamisen porrasmallin henkilostokdytannot ja
niiden toteuttaminen, jotka ovat osittain yhtenevid ja toisiaan tdydentdvia MaclLeodin ja

Clarken (2010) huomioihin sitoutumisesta.

Viimeaikaisena trendina ihmiset ovat olleet entista kiinnostuneempia vapaaehtoistoimintaan

lyhyt- tai kertaluonteisena sitoutumisena. Tallaisen kehityssuunnan jatkuminen voi aiheuttaa
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ongelmia jarjestoille, joiden organisoima vapaaehtoistyd edellyttaa toiminnan jatkuvuutta ja
vapaaehtoisten pysyvampaa sitoutumista. (Vihiniemi 2020.) Henkilostdjohtamisen kannalta
vapaaehtoisten sitouttaminen organisaatioon on myos osittain haasteellisempaa kuin pal-
kattujen tyontekijoiden, silla vapaaehtoisten motivaatiota on pystyttava pitamaan ylla ilman
taloudellista korvausta tai tyosuhteen mukanaan tuomaa juridista velvoitetta tyohon. Va-
paaehtoistoiminnan johtaminen on tassa suhteessa erityisen haastava henkildstojohtamisen
kenttd, koska toiminnasta vastuussa oleva tydskentelee usein samanaikaisesti vaihtelevien
projektien, talouden hallinnan ja yhteisollisyyden rakentamisen parissa. (Viitala & Jylha 2019,
luku 5.) Lisaksi lahtokohtaisesti yritysmaailmaan luotujen henkilostdéjohtamisen teorioiden
kdytannon osa-alueita on osin sdadettdva niita sovellettaessa vapaaehtoisten johtamiseen.
Esimerkiksi vapaaehtoistyon periaate toiminnan avoimuudesta ei taivu tyontekijéiden valin-
taan ja moniasteisiin rekrytointiprosesseihin samalla tavalla kuin muussa tydelamassa, silla

toiminta on ldhtokohtaisesti avointa kaikille.
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4 Tutkimusasetelma

4.1 Tutkimuskysymys
Tassa tutkielmassa selvitan vapaaehtoisten henkilokohtaisia kokemuksia henkiléstojohtami-
sesta ja erityisesti sitouttamisen toteutumisesta ja sen vaikutuksista tehtyyn tyohon. Tutki-
muskysymykseni ovat:
1) Miten vapaaehtoiset kuvaavat kirjoituksissa kokemuksiaan henkilostdjohtamisesta
vapaaehtoistydssa?
2) Miten ndma kokemukset voivat vaikuttaa vapaaehtoisten sitoutumiseen ja organisaa-

tioiden toimintaan?

4.2, Tutkimusaineisto

Tutkielman aineistona kaytan Suomalaisen Kirjallisuuden Seuran, Salmi-Niklanderin, Pantin
ja Laineen (2020) kerdamaa Kirjoituksia vapaaehtoistydstd turvapaikanhakijoiden parissa
2018-2019 (FSD3391) kirjoitusaineistoa. Tiedosto on ladattu Yhteiskunnallisesta tietoarkisto
Ailasta. Kyseessa on kvalitatiivinen poikkileikkausaineisto, johon sisaltyy 32 vapaamuotoista
kirjoitusta turvapaikanhakijoiden kanssa tydskennelleiltd vapaaehtoisilta. Se koostuu vas-
tauksista verkkolomakkeeseen seka sahkodpostin valitykselld saatuihin kirjoituksiin. Kirjoituk-
sia ohjaa vastaajia varten laadittu kirjoitusohje. Vastauksien yhteispituus mahdolliset tunnis-

tetiedot mukaan luettuna on Word-tiedostoksi muutettuna 106 sivua.

Kirjoituksissa kerrotaan niin lyhyt- kuin pitkdaikaisesta vapaaehtoistyosta, tyon sisallosta ja
mielekkyydesta sekd vapaaehtoistyOsta erilaisissa ymparistoissa, kuten vastaanottokeskuk-
sissa ja erilaisissa jarjestoissa. Vastanneiden kirjoituksissa on aiheeseen liittyen kerrottu
muun muassa siita, miksi on valinnut tehda vapaaehtoisty6ta jonkin jarjeston kautta tai nii-
den ulkopuolella, kuinka perehdyttaminen ja koulutus on toiminut, miten tehtavat ovat ja-
kautuneet, minkalaisia tunteita toiminta on herattanyt seka mita viestintdkanavia on kaytet-
ty. Aineistonkeruussa vastaajia ei siis olla varsinaisesti ohjeistettu kasittelemaan henkil6sto-
johtamista kirjoituksissaan, vaikka siihen liittyvid aiheita, kuten kouluttamista ja viestintaa,

onkin pyydetty avaamaan.
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4.3 Menetelma

Tutkielman menetelmana kaytan teoriaohjaavaa sisallonanalyysia, jonka kautta on mahdol-
lista huomioida kirjoituskutsuun vastanneiden henkildstéjohtamiselle antamia merkityksia
osana vapaaehtoistyotd. Teoriaohjaavuus tarkoittaa tassa tutkielmassa sitd, etta kaytan
aiempaa henkilostojohtamisen kentalld tehtya tutkimusta analyysini tukena, kuitenkaan ra-
joittamatta mahdollisia aineistosta l6ytyvia lisayksia yksittaisiin teorioihin. Aineistoa lapi-
kdaydessani olen sisdlldnanalyysin mukaisesti keskittynyt kirjoittajien toistuviin huomioihin
tutkielmalle olennaiseen aihepiiriin, eli henkilostéjohtamisen kdytantoéihin, liittyen. Henkilds-
tojohtamisen porrasmallin (Viitala 2021) henkilostokdytantojen askelma on toiminut aineis-
tosta luomani luokittelun tukena, mutta aineiston analyysi ei kuitenkaan systemaattisesti
seuraa henkilostokdytantojen askelman eri osa-alueiden ilmentymista kirjoituksissa. Sen si-
jaan analyysissa esittelemani teemat rakentuvat ensisijaisesti vapaaehtoisten huomioille

henkilostdjohtamisesta.

4.4 Tutkimuseettiset kysymykset

Taman tutkielman kannalta olennaisimman tutkimuseettisen arvioinnin tarve on aineiston
sisaltaman sensitiivisen tiedon varjelu. Aineistosta on jo arkistoidessa poistettu kirjoittajien
ja kirjoitusten kohteiden tunnistetietoja. Siina esiintyy kuitenkin kuvauksia esimerkiksi viran-
omaisille lahetyista asiakirjoista seka vastaanottokeskusten toiminnasta, joiden kautta vas-
taajat tai kirjoitusten kohteet voi olla mahdollista tunnistaa. Tietoarkisto huomauttaakin, et-
ta aineisto-otteita kaytettdessa tulee mahdollisiin tunnistetietoihin liittyen kiinnittaa erityista
huomiota. Taman vuoksi aineisto-otteissa esiintyvien organisaatioiden nimia, paikkakuntia ja
mahdollista tarkkaa tunnistamista mahdollistavia tekijoitd on tassa tutkielmassa poistettu
vastaajien yksityisyyden takaamiseksi. Tuloksia esitellessa numeroin vastaajat, jotta lukijan
on mahdollista yhdistdaa saman henkilon esittamat kommentit aineistosta. Taman tutkielman
kannalta muut annetut taustatiedot, kuten vastaajan sukupuoli tai ika, eivat ole merkityksel-

lisid, enka ilmoita niitd aineisto-otteissa.
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5 Tulokset

Analyysissa esittelen vastanneiden kirjoituksissa toistuvia henkilostéjohtamisen kokemuksia,
joilla on Viitalan (2021) henkilostdjohtamisen porrasmallissa todettu olevan vaikutuksia
tyontekijoiden sitoutumiseen. Lisaksi tarkoituksenani on selvittaa, kuinka sitouttaminen na-
kyy henkilostokdytantojen toteuttamisessa ja miten vapaaehtoisten sitoutumisen kokemuk-
set voivat olla laajemmin merkityksellisia vapaaehtoistyota teettdavien organisaatioiden toi-
mintastrategioissa. Vapaaehtoiset kadsittelevat aineistossa erilaisia sitouttamisen lahtékohtia
vaihtelevasti, ja etenkin henkilostéjohtamisen haasteet saavat kirjoituksissa onnistumisia
suuremman painoarvon. Tallaisten vastausten syntya on todennakdisesti ohjannut ainakin
osittain se, etta aineistonkeruussa kaytetyssa kirjoituskutsussa on vastaajia erikseen pyydet-

ty kertomaan vapaaehtoistydssa kohdatuista kdaytanndn haasteista.

Analyysissa esittelen nelja teemaa, joiden sitoutumiseen liittyvat henkiléstéjohtamisen sisal-
|6t erottuvat selkedsti vapaaehtoisten kirjoituksista. Nama luokat olen teoriaosuutta mukail-
len nimennyt seuraavasti: 1) sitouttaminen arvoihin ja kouluttaminen toimintaan, 2) tyén
suunnittelu ja viestintd, 3) vapaaehtoiset osana organisaatiota seka 4) tyohyvinvointi ja
kuormittavuuden huomiointi. Teemoittelussa luomani erittelyt ja niihin sijoitellut aineisto-
otteet eivat ole tarkkarajaisia, vaan niiden sisallot limittyvat usein toisiinsa. Tassa tulee naky-
ville henkilostojohtamisen toteuttamisen problematiikka moninaisten ja valilld vaikeasti
hahmotettavien ristikkdissuhteiden kautta. Sitouttamisen ja sitoutumisen eroja seka niiden

tuottamia hyotyja organisaatioille kasittelen tarkemmin luvussa 3.2.

5.1. Sitouttaminen arvoihin ja kouluttaminen toimintaan

Meille vapaaehtoisille annettiin perehdytystd jdrjeston toiminnan periaatteista. Jér-
jestettiin muutama yhteistilaisuus, joissa kdsiteltiin kokemuksia, sekd tehtiin palautekyselyitd
osallistujille ja vapaaehtoisille. Allekirjoitimme myds sitoumuksen, jossa lupauduimme pité-

mddn salassa oppijoihin liittyvdt tiedot. (11)

Vapaaehtoistoiminnan aloittamisen aikainen vastaanotto asettaa perustan organisaatiossa

tyoskentelylle, minka takia se on reilusti esilld vapaaehtoisten kirjoituksissa. Kuten Bridger
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(2018, 9) toteaa, on sitoutumisen aikaansaamisessa olennainen ldhtokohta varmistaa orga-
nisaation seka tyontekijan yhtendiset nakemykset toimintaa ohjaavissa arvoissa. Taman olisi
suotavaa olla mukana heti tyon tekemisen alkuvaiheissa. Edelld olevassa aineisto-otteessa
yhteisten arvojen kasittely on sidottu vapaaehtoisten perehdyttamiseen. Arvopohjan selvak-
si tekeminen nakyykin aineistossa lahinna erilaisina sopimuksina ja niiden sisdltéina seka
yleisind ohjeistuksina toiminnan periaatteista, jotka seuraava kirjoittaja on sisadistanyt myos

oman toimintansa suuntaviivoiksi:

Keskuksessa toimiessamme noudatamme [organisaation] periaatteita, kohtelemme

yhdenvertaisesti ja emme ota kantaa heitd koskeviin pédtéksiin. (17)

Organisaatioiden kannalta mielenkiintoisen joukon kirjoittajista muodostavat ne vastaajat,
jotka tarkoituksellisesti jattaytyvat toimimaan auttajaorganisaatioiden ulkopuolelle. Myo6s
jarjestoille tyoskentelevat kertovat aineistossa kohdanneensa tarkoituksella itsendisesti toi-
mivia vapaaehtoisia. Osa ilman jarjestdja toimivista perusteli valintaansa tehda vapaaehtois-
tyota organisaatioiden ulkopuolella juuri arvojen eroavaisuudella ja asioiden ‘vaaranlaisena’
koetusta kaytannon toteuttamisesta johtuen. Uskomukset tai muilta ihmisilta tulevat tiedot
ovat ndissa tilanteissa antaneet etenkin isojen ja tunnettujen organisaatioiden toiminnasta
kuvan, minka perusteella vapaaehtoisty6ta tehdaan ennemmin kuulumatta mihinkaan jar-

jestoon.

En toiminut [organisaation] alaisuudessa, vaan ihan vain omana itsendni. Koin, etté
[organisaation] liivit rakensivat turhaa erottelua pakolaisten ja suomalaisten vdlille ja rooli-
jakoa “auttajiin” ja “autettaviin”. Halusin tasavertaista vuorovaikutusta, en “auttajan” roo-
lia. - - Syyné [organisaation] ulkopuolella toimimiseen oli myds se, ettd koin [organisaation]
vapaaehtoisille antamat ohjeet liian holhoavina ja normittavina. - - Mielestdni tulijoiden it-
sendisyyttd, omia voimavaroja ja vastuullisuutta olisi pitédnyt korostaa enemmdn ja holhota

heitd vihemmdn. (23)

Sitouttamisen ldhtokohdat luodaan jo ennen varsinaisen tyonteon aloittamista perehdytta-
miselld, jonka tarkoituksena on luoda uudelle tyontekijalle mahdollisuudet suoriutua parhai-
ten tulevista tehtavistddn. Sen toteuttamisen p&aasiallinen vastuu sijoittuu lahijohtajille.

Tyontekijan kannalta perehdyttdminen on tarkea osa uuteen tyotehtdavaan integroitumista
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my0s siksi, ettd silld on laajoja vaikutuksia henkiseen tydhyvinvointiin. (Viitala 2021.) Lisaksi
se rakentaa pohjaa vuorovaikutukselle ja antaa uudelle tekijalle tilaisuuden kysya toimintaan
liittyvista asioista. Maahanmuuton eturintamassa tyoskentelemiseen perehdyttaminen nayt-
taytyy aineiston valossa erityisen suositeltavalta, silla useat kirjoittajat nostavat esille turva-
paikanhakijoiden kanssa toimimiseen liittyvdan monia ennakoimattomia tarpeita ja muuttuvia
tilanteita. Naita edustavat aineistossa epatietoisuus muun muassa yksittdisten turvapaikan-
hakijoiden kohtaloista, toimintaan ilmoittautuvien vapaaehtoisten maarasta ja turvapaikan-
hakijoiden osallistumisesta tyopajoihin sekd organisaatioiden alati vaihtuvat kaytannot. Ta-
man takia tyontekijoiden oppimisen tukemisen tulisi olla organisaation toiminnan kehityksen
keskiossa, etenkin silloin, kun vapaaehtoisella on joko vain vahan tai ei ollenkaan kokemusta

alalla tehtavasta tyosta.

Kirjoituskutsuun vastanneet vapaaehtoiset kuvailevat perehdyttamiseen ja kouluttamiseen
liittyvia kokemuksiaan usein puutteellisina. Naissa tapauksissa koulutusta ei ole ollut tarjolla
tarpeeksi aikaisin, jos ollenkaan, tai niiden sisaltoa ei olla koettu tarpeelliseksi tai hyodyl-
liseksi. Kokemusten vaihtelevuutta esiintyy myds yksittdisilla vastaajilla — joihinkin tehtaviin
on perehdytetty, kun taas toisissa on pitanyt toimia vajaalla osaamisella. Kehittyminen ja
mahdollisuus uusien asioiden opettelemiseen on yksi tapa sitouttaa tyontekijoita (Viitala
2021). Myos tyoskentelyn tehokkuuden ja sille asetettujen tavoitteiden kannalta merkitta-
van pohjan tyotehtavien suorittamiselle luo niiden vaatiman osaamisen kohtaaminen. Orga-
nisaatiotasolla vapaaehtoisten osaamisen kehittaminen koulutuksen avulla puolestaan tukee

vapaaehtoisten siirtymista aiempaa haastavampiin tehtaviin.

[Organisaatio] oli kylld antavinaan perehdytysté vapaaehtoistyéhén, mutta sen poh-

jalta saattoi vain tehdd johtopddtdksen, ettd on parasta olla tekemdttd mitddn. (18)

Koulutustakin on tarjottu siind vaiheessa, kun olemme asiat jo itse selville ottamalla

ja omien virheitten kautta oppineet. (1)

Perehdyttamisessa ja kouluttamisessa olisi merkittdavaa valaista menneisyyden, nykyhetken
ja tulevaisuuden avulla mihin toiminnalla pyritdan. Tama MacLeodin ja Clarken (2010) ajatus
strategisesta narratiivista esiintyy kirjoituskutsuun vastanneiden kirjoituksissa muita heidan
luettelemiansa sitoutumisen mahdollistajia harvemmin, vaikka se osittain sisaltyykin vapaa-

ehtoisten kirjoituksiin yleisten periaatteiden tasmentamisesta ja niiden nakymisestd paivit-
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tdisessa toiminnassa. On tosin mahdollista, ettd vapaaehtoiset punnitsevat omia arvojaan ja
tavoitteitaan suhteessa organisaatioihin jo ennen toimintaan liittymista. Taman ei kuiten-
kaan tulisi kokonaan poistaa strategisen narratiivin huomiointia osana jatkuvaa kouluttamis-
prosessia, silla vapaaehtoisten ymmarrys organisaatioista saattaa lahtékohtaisesti olla vajaa
ja organisaatioiden tavoitteet voivat muuttua ajan kuluessa. Strategisen narratiivin yllapita-
miseksi ja vahvistamiseksi organisaation paivittdisissa toiminnoissa tulisi nakya myos Ma-
cLeodin ja Clarken (2010) toinen sitoutumisen mahdollistaja, johdonmukaisuus. Tassa on ai-
neiston perusteella osittain epaonnistuttu. Johdonmukaisuuden ongelmia kasittelen lisaa lu-

vussa 5.3.

5.2 Tyon suunnittelu ja sisdinen viestinta

Tyotehtdvien suunnittelulla (job design) pyritddan optimoimaan tyon vastuualueiden jakau-
tumista niin, etta yksildiden ja tiimien tehtavakokonaisuudet tukevat yhteisia tavoitteita (Vii-
tala 2021). Tama vaatii johdolta ymmarrystd organisaation kannalta tarpeellisista tyotehta-
vista ja niiden suhteista muihin tyonkuviin erilaisilla aikajanteilld. Koska turvapaikanhakijoita
alkoi tulemaan organisaatioiden avunpiiriin kiireelld, oli suunnitelmia toiminnasta tehtava

usein nopealla aikataululla.

Etenkin alkuvaiheissa vapaaehtoisten roolin selkeyttiminen henkilékunnalle vei ai-
kansa ja toisaalta myds vapaaehtoiset tuli saada hahmottamaan omat tehtdvénsd ja rajoi-

tuksensa. (7)

Ylld olevassa otteessa mainitut ongelmat roolien ja tehtavien epaselvyydesta eivat monien
vastaajien mukaan valttamatta ratkenneet myoskaan alun kaoottisuuden jalkeen. Tama vai-
kutti monimutkaistavan tyon toimivaa suunnittelua. Valilla toiminnan koordinoiminen osoit-
tautui laskeutuvan jokaisen omaksi tehtavaksi, eikd selkeda tyonjohtamista ollut tai kukaan
ei vaikuttanut olevan vastuussa toiminnan suunnittelusta. Kirjoituksissa toistuukin vapaaeh-
toisten vastuu itselleen sopivan toiminnan kehittamisesta. Vaikka mahdollisuus itseohjautu-
vuudelle osittain lisddkin MacLeodin ja Clarken (2010) mainitsemaa tydntekijoiden danen
kuuluvuutta, tehokkuuden kannalta tyon jakaminen ja organisoiminen nayttaytyvat vajavai-
sina vallalla olevissa kdytannoissd. Ongelmat tyon suunnittelussa heijastuvat lopulta myds

tyohyvinvointiin (luku 5.4) eivdtka nain ollen edesauta sitoutumista.
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Toiminta kaikkiaan oli melko improvisoitua. - - Yleensé jokainen teki mité parhaaksi

ndki. (27)

Organisaatioiden toiminnan kannalta eras kirjoituksissa esiin nostettu teema on vapaaeh-
toisten osaamisen tunnistaminen ja johtaminen, jolla voitaisiin helpottaa tyon suunnittelua.
Tama nakyy esimerkiksi siten, ettda vapaaehtoistyohon osallistuvilla on usein ammatin tai
muun elaman kautta hankittuja taitoja, ja ndma moninaiset vahvuudet voivat hyvin johdet-
tuina osoittautua valtavaksi voimavaraksi koko organisaation kannalta. Kuten seuraavat ai-
neisto-otteet osoittavat, on myos tdman aineiston vapaaehtoisten keskuudessa laajaa am-
mattiosaamista. Taman osaamisen tuoman potentiaalin valjastaminen tyéntekoa ja sen ta-
voitteita edistavaksi tekijaksi vaatii toiminnan suunnittelijalta ja johtajalta tuntemusta yksi-
I6iden tiedoista ja taidoista. Samalla olennaista on ndiden mukaisten haasteiden seka tar-
peellisen tuen tarjoaminen. Tydntekijoiden osaamisen hahmottaminen on ajoittain osoittau-

tunut puutteelliseksi, johtuen mahdollisesti vapaaehtoisten suuresta vaihtuvuudesta.

Ei yhtddn haitannut, ettd vapaaehtoisten “johdossa”toimi monissa eri liemissd keitet-
tyjd yhteiskunnallisia ja ammatillisia jo entisesté tyéstddn irtaantuneita vahvoja vaikuttaja-

hahmoja, jotka olivat tehneet yhteistyétd muissakin ympyroissd. (22)

Mentorointiin siséltyy suomalaisten ystdvien kouluttamista, tosin tuntuu ettd tieddn

asiat paremmin kuin nuo kouluttajat. (1)

Yhdeksi haastavaksi osa-alueeksi tyon jakaantumisessa puolestaan mainittiin vastuunjako
etenkin organisaation palkatun henkilokunnan ja vapaaehtoisten valilla. Naiden ryhmien li-
saksi turvapaikanhakijoiden asioita hoitivat monet muut osapuolet, kuten erilaiset virkamie-
het, sosiaalityontekijat sekd psykologit. Osittain ongelmaksi koettiinkin, ettd samaa tyota
tehtiin eri ihmisten toimesta paallekkdin moneen kertaan, kun paatoksia tyonteosta muutet-

tiin kesken prosessin.

Kaikenlaista turhaa tyétd tekivdat muutkin. Oli suunnitteilla ja melkein toteutettuna
oikeudenmukaiset vaatekortit jaettavaksi jokaiselle apua tarvitsevalle. Kun korttisysteemi oli
vihdoin valmis, tuli [organisaation johdolta] pddtds, ettd vapaaehtoiset eivit endéd huolehdi

vaatejakelusta. (22)
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Problemaattisena osana tyon suunnittelua moni vastaaja totesi lisdksi, ettd epaselvyydet
tyonjohdolta tulevissa ohjeissa seka halutussa kaytanndn toteuttamisessa vaikeuttivat teh-
tavien suorittamista. Mikali tyotehtavien tekemisessa on vain vahan soveltamisen varaa, olisi
tyontekijan kannalta selkedmpaa, ettd henkilostdjohtamisen porrasmallissa (Viitala 2021)
lueteltu suoriutumisen johtaminen olisi huomioitu johtamiskdaytanndissa aina ohjeistuksen

annosta toteutukseen ja lopulta palautteen antamiseen asti.

Vaikuttava paikka oli myds tyéntekijdllé, joka yritti noudattaa talon johdolta saami-
aan ohjeita. Jos tavoitteet olivat yhteiset, niin keinot niiden saavuttamiseksi eivdt saaneet ai-
na hyvéksyntdd. Napit menivét vastakkain. - - Me kun niin hienosti yritimme toimia ja ndyt-
tdd esimerkillisté suomalaista neuvottelukulttuuria pojille, jotka olivat paenneet diktatuuria.

Kyllé oli noloa. (22)

Edelld olevan aineistoesimerkin tapaan useissa kirjoituksissa kasitelldaan kokemuksia viestin-
ndsta vapaaehtoistyOdssa. Tassad analyysissa olen niputtanut tyon suunnittelun seka viestin-
nan saman teeman alle siksi, ettd aineistossa tyon suunnittelu ndyttaytyi vapaaehtoisille pit-
kalti viestinnan kautta. Kaytanndssa viestintd ja vuorovaikuttaminen ovat tasta huolimatta
olennainen osa jokaisen luomani erittelyn toimintaa ja niiden menestyksekasta toteuttamis-
ta. Viestintaa kaytetaan paitsi informaation jakamisen tarkoitukseen, mutta se toimii myos
organisaatiokulttuurin rakentajana niin hyvassa kuin pahassa (Viitala 2021). Yleisesti vastaa-
jat toteavat toimivan viestinnan helpottaneen tyétehtavien jakoa ja niista suoriutumista, kun
taas puutteellinen viestintd on aiheuttanut yleistd epatietoisuutta, turhan tyon tekemista ja

artymysta vapaaehtoisten ja palkatun henkilékunnan valilla.

Aiempi aineistoesimerkki havainnollistaa sisdisessa viestinnassa ilmenneiden haasteiden li-
saksi, kuinka laajemmat ongelmat tyoympariston keskustelukulttuurissa heijastuvat nakyvik-
si myos turvapaikanhakijoille. Organisaatioiden kannalta kirjoittajat tuovat aineistossa mie-
lenkiintoisesti esille, ettd pitkalla tahtdimelld vapaaehtoistytta tuottava organisaatio voi l6y-
tda uusia tyontekijoita kohderyhmansa piiristd. Tassa suhteessa turvapaikanhakijoiden saa-
ma kuva toimivasta henkilostdjohtamisesta esimerkiksi havaitun viestinnan kautta voi toimia
puoleensa vetdvana tai luotaan tyontavana tekijana toimintaan liittymista pohdittaessa. Pal-
veluista kokemusta omaavien kautta organisaatioiden on mahdollista saada uuden tyovoi-

man ohella aiempaa syvallisempia nakemyksia toiminnan onnistumisista seka siihen liittyvis-
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ta kehitystoiveista. Mahdollisuutena olisi myds kannustaa tallaisten henkildiden kouluttau-
tumista aihealueen kokemusasiantuntijoiksi, minka kautta voitaisiin muun muassa syventaa
erilaisten tilanteiden ymmarrysta kokemusasiantuntijan kautta ja luoda luottamusta kohde-

ryhman ja palveluntarjoajan vilille (Koulutetut Kokemusasiantuntijat ry 2020, 5).

Olen vapaaehtoistoiminnassani havainnut, ettd useat turvapaikanhakijat ja erityisesti
turvapaikansaaneet haluavat jakaa eteenpdin apua, jonka he ovat itse aikanaan saaneet.
Ndienkin, ettd turvapaikanhakijat ovat arvokas voimavara myds jdrjestaoille itselleen, kunhan

heiddt otetaan avoimesti ja ennakkoluulottomasti mukaan toimintaan. (7)

5.3 Ndkemys vapaaehtoisista osana organisaatiota

Saapuessani ensimmdistd kertaa [paikan nimi] vasta-avattuun perheyksikk6én, minut
otettiin erittdin hyvin vastaan. Kenties johtuen arvostuksesta [organisaatiota] kohtaan, kes-
kuksenjohtaja otti minut heti kahdenkeskiseen palaveriin, jossa keskustelimme erityisesti va-
paaehtoistoimintaa koskevista asioista. Liséksi toin mukanani arabiantaitoisen ystdvdni, jon-
ka kanssa kédvimme Idpi asukkaiden ajatuksia ja toiveita. Moni ndisté oli hyvin rakentavia —
kuten toive maitotuotteiden véhentdmisestd vatsakipujen johdosta — ja vein ne eteenpdin

johtoportaalle. Saimmekin mielestéini aikaan hyvdd yhteishenked jo ensimetreilld. (7)

Kuten edelld oleva kirjoittaja kuvaa, ovat vapaaehtoiset parhaimmillaan toiminnan toteut-
tamisen ohella osana sen aktiivista kehittamista. Tama huomioidaan myo6s henkilostdjohta-
misen porrasmallissa (Viitala 2021), jossa osallistamis- ja yhteistyokdytannot ovat henkilos-
tokaytantdjen osatekija. Vapaaehtoiset voivatkin rikastuttaa koko organisaatiota tuoreilla
nakokulmillaan, ideoillaan sekd tyon kohderyhman kanssa kaytyjen keskustelujen kautta.
Turvapaikanhakijoiden kanssa tyoskentelevat vapaaehtoiset ovat usein erityisen lahella nai-
den paivittaisida ongelmia verrattuna tyon suunnittelu- ja johtoportaaseen. Nain ollen vapaa-
ehtoisilla on merkittava rooli toimia naiden kahden ryhman, asiakkaiden ja palveluntarjo-
ajan, valisena viestinviejana, kuten aiempi aineisto-ote maitotuotteiden vahentamisesta hy-

vin osoittaa.

Myos Macleod ja Clarke (2010) painottavat tyontekijoiden danen kuulumista osana organi-

saation menestystd. Aineistossa on havaittavissa kahtiajako suhtautumisessa siihen, miten
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vapaaehtoisten tarjoamia nakékulmia hyddynnetddn ja otetaan vastaan. Vapaaehtoistyon
arkea varittavatkin yhdessa aikaan saatujen saavutusten ohella ongelmat yleisessa ilmapiiris-
sa etenkin vapaaehtoisten ja palkattujen tyontekijoiden valilla. Useimmiten vapaaehtoiset
selittivat naiden ongelmien johtuvan kommunikaation ja heille annettavan tuen puutteesta,
mihin henkil6stojohtamisen porrasmallissa (Viitala 2021) liittyy keskeisesti organisaatiokult-
tuurin kehittaminen. Osa vastaajista kyseenalaisti ilmapiirin kireyden takia, olivatko he toi-

minnalle todellisuudessa hyodyksi vai enemmalti sen tiella:

Ei kai meiddn vapaaehtoistyémme tarkoitus ollut haitata viranomaisia ja keskuksen

tehtdviin palkattuja ohjaajia? Olimme tarkalla korvalla, mitd oikeasti meilté pyydetddn. (22)

Emme kokeneet, ettd henkilokunta olisi halunnut meitd lainkaan sinne. Emme, aina-

kaan useimmat meistd, tunteneet itsedmme tervetulleiksi. (27)

Koska saavutettu ilmapiiri on olennainen osa tyossa jaksamista ja sitda kautta siihen sitoutu-
mista, ovat kokemukset toiminnan tiella olemisesta ongelmallisia organisaatioiden halutessa
sitouttaa vapaaehtoiset vakiintuneeksi osaksi tyoyhteisodaan. Se luo myos haasteen avoimel-
le vuorovaikutukselle, joka voi tukea vapaaehtoisten havainnoimien kehityskohteiden esille-
tuomista. Tasta huolimatta aineistossa mainitaan vapaaehtoisten olleen oma-aloitteisia ide-

oiden esittelyssd, vaikka niiden saama vastaanotto on vaihdellut:

Toisaalta esim. ehdotuksemme, ettd laatisimme infokansion, johon mm. olisimme
koonneet tietoa monella kielelld, miten pddsee Helsinkiin, lippujen ostaminen, aikataulut, ur-
heilu- ja muut harrastusmahdollisuudet jne jne, ei saanut vokin tyéntekijbiden kannatusta...
[- -] Haasteet ovat muuttuneet koko matkan ajan. Aluksi haasteet olivat kdyténnéllisid, mut-
ta pienid Esim. kun veimme poikia johonkin, niin [paikkakunnan] vok kielsi meité vapaaehtoi-
sia tarjoamasta autokyytié pojille, Heilld eiollut rahaa ja meillé oli autot. Tilanne tuntui jér-
jettémiiltd, joten jouduimme rikkomaan kieltoa. Jossain myéhemmdssd vaiheessa vok kui-

tenkin pyysi meilté kuljetusapua, esim. kun vokin bdndi piti kuljettaa johonkin. (27)

Yksi MacLeodin ja Clarken (2010) neljasta sitoutumisen mahdollistajasta on toiminnan joh-
donmukaisuus. Vapaaehtoiset esittdvat aineistossa aiemman esimerkin lailla useita koke-
muksia, joissa organisaatioiden antamat saannot ja rajoitukset ovat herattaneet ihmetysta,
koska niiden sisdllot on koettu oletetun linjan ja arvomaailman vastaisiksi. Johdonmukaisuu-
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den ohella talla on vaikutus myds strategiseen narratiiviin etenkin silloin, kun puheen tasolla
jaetut, toiminnan kannalta keskeiset arvot eivat kuitenkaan nady kdaytannon toteutuksessa.
Strategisella narratiivilla ja johdonmukaisuudella on lisdksi vahva yhteys aiemmassa luokassa
esittelemaani viestinnan teemaan. Kun viestinta on ollut vajavaista tai sen sisallét toiminnan
arvojen kanssa epajohdonmukaiseksi koettuja, on talla ollut vaikutus mielikuvaan koko orga-
nisaatiosta. Tilanteissa, joissa kieltoja esitetdaan, olisikin hyodyllista tehda nakyviksi niiden

perustellut syyt.

Muutamia kertoja saimme varoituksia vokin johdolta, koska olimme heidén néike-
myksensd mukaan puuttuneet vokin asioihin meille kuulumattomalla tavalla. Todellisuudessa

olimme auttaneet asukkaita tilanteissa, joissa vokin henkilékunta ei ollut sité tehnyt. (26)

Henkilostdjohtamiseen liittyvan sisdisen viestinnan ohella informaatio ja mielikuvat siirtyvat
my06s organisaatioiden ulkopuolelle, jolloin vapaaehtoiset ovat tarkea voimavara myds nai-
den rekrytointi- ja markkinointikanavana. Sitouttamisella ja laajemmin henkilostéjohtamisel-
la voidaan vaikuttaa siihen, millaista viestia he organisaatiosta valittavat. Aineistossa vastaa-
jat ovat kertoneet kirjoituksissaan hyddyntaneensa omia verkostojaan, mikali niista on ollut
apua vapaaehtoistydssa. Usea on esimerkiksi pyytdanyt ystavidan tai kollegoitaan mukaan
toimintaan. Tassa suhteessa organisaatioiden voidaan tietyssa maarin sanoa onnistuneen
toiminnan jarjestamisessa — harva pyytaa tuttaviaan osallistumaan vapaaehtoisesti johonkin,

minka toiminta koetaan turhana tai erityisen huonosti jarjestettyna.

- - I6ysin heille opettajan eldkkeelld olevasta kollegastani! (1)

Nakemys toiminnan merkityksellisyydesta on aineistossa huomioitavissa myos vapaaehtois-
tyontekijoiden korostaessa kokemuksiaan tyon palkitsevuudesta. Kokonaisuudessaan henki-
I6kohtaisten motivaatiotekijoiden arvo vapaaehtoistydssa nadyttaytyy aineistossa aiempien

tutkimusten mukaisesti keskeisena osana tyontekijoiden sitoutumista.

Ndinjdlkikéteen miettiessdni muistelen vapaaehtoiskokemuksia vastaanottokeskuk-
sissa erittéin positiivisesti, silld toiminta oli erittdin kdytdnnonldheistd, merkityksellistd ja
mielekdstd. Sekd arkisessa vapaaehtoistydsséd vastaanottokeskuksessa ettd toimintaa koor-
dinoidessa tulokset olivat néikyvid ja konkreettisempia kuin monissa muissa tekemisséni va-

paaehtoistehtdvissd. (7)



Palkitsevuuden kokemusten sijaan palkitsemista henkildstéjohtamisen keinona ja sitoutta-
misen valineena esiintyy huomattavasti vahemman. Palkitsemisen ei tarvitse olla taloudelli-
sesti mitattavissa, vaan esimerkiksi positiivisen tai rakentavan palautteen antaminen on pal-
kitsemista sen aineettomuudesta huolimatta (Viitala 2021). Aineiston valossa organisaatiot
eivat kaytda hyvaksi aineettoman palkitsemisen tayttd potentiaalia vapaaehtoistoiminnan
johtamisessa. Tama ei kuitenkaan valttamatta tarkoita, etta vapaaehtoiset eivat vastaanota
mitaan positiivista palautetta, vaan todennakoisempaa on, ettei palautetta olla kohdistettu

tyotehtavista suoriutumiseen.

5.4 Tyéhyvinvoinnin ja kuormittavuuden huomioiminen

Uhkana tyon kautta saavutettavissa oleville positiivisille kokemuksille ja sita kautta yksilon
vapaaehtoistyolle ovat uupumuksen ja riittamattémyyden tunteet. Jaksamista puolestaan
edesauttavat tyossa saatu arvostus seka tuen saanti. (Mykkdnen-Hanninen 2007, 53). Vas-
taajat kuvaavat kirjoituksissaan haasteeksi henkilokohtaiselle eldamalle muodostuneen maa-
hanmuuttotyon kovan kuormittavuuden. Osin aiemminkin analyysissa kasitellyt henkilost6-
johtamisen ongelmat, kuten moninaiset ja muuttuvat tyotehtavat, tuen puute, tyonjakami-
sen ja suunnittelun ongelmat seka toivottomuus yksittaisten turvapaikanhakijoiden asioiden
muille delegoimisessa varjostavat usean jaksamista. Tyota kuvataan olevan jatkuvasti resurs-
seja enemman, minka seurauksena vapaaehtoistydn ja muun eldaman yhteensovittaminen
vaikeutuu. Vaikka tyon loppumattomuus on yleinen ajatus vastaajien keskuudessa ja tehtyja
tunteja kertyi valilla muun elaman kustannuksella, oli joukossa myds niitd, ketka eivat koke-

neet uupuneensa vapaaehtoistyon takia.

Pitkddn ja tiiviind (7 pdivdd viikossa) jatkunut vapaaehtoistyéni on tietysti syyvdsy-
mykseeni. Toisaalta en voi hélldté enkd luovuttaa, koska ei ole ketddin, jolle voisin poikien
asioita delegoida. Kaikki jotka tekevit vapaaehtoistyétd maahanmuuttajien kanssa ovat it-

sekin tdystyéllistettyjd ja useimmat vdsyneitd. Tdssd tydssd tarpeet ovat loputtomia. (27)

Kaiken lisdksi voin todeta, ettd toiminta vei niin mukanaan etten ehtinyt/jaksanut pa-

neutua omaan tyoéhoni lainkaan. (2)
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Viitala (2021) mainitsee yhdeksi sitouttamisen keinoksi tydtehtdvien mielenkiintoisuuden,
mutta samalla niiden kohtuullisen kuormittavuuden. Tyéhyvinvoinnin seuraamisessa ja sii-
hen reagoimisessa ldhijohtajat ovat avainasemassa, silla tyontekijoiden hyvinvoinnin monito-
rointi ja muutoksiin reagointi vaatii ihmiskontaktin, joka huolehtii aktiivisesti tyontekijan
edellytyksistd suoriutua tyotehtdvistdan. Aineistossa uupumuksesta kertovat kokevat ole-
vansa yksin ongelmansa kanssa tydyhteison sisalla — he eivat tieda, mista suunnasta tyon ke-
ventamistd olisi edes mahdollista pyytaa. Lisdksi turvapaikanhakijoiden kohtaamien trau-
maattisten tapahtumien ja koetun epdoikeudenmukaisuuden kuvataan kirjoituksissa saan-
nollisesti verottaneen myos vapaaehtoisten hyvinvointia. Tama on ongelma, silla tyon liialli-
nen psyykkinen kuormittavuus voi johtaa yleiseen suorituksen alenemiseen, kuten esimer-
kiksi luovuuden vahenemiseen seka oppimiskyvyn heikkenemiseen. Pitkan aikaa kestavasta
kuormittuneisuudesta toipuminen saattaa vieda jopa vuosia. (Viitala 2014, luku 6.) Eras vas-
taaja kertoo, kuinka turvapaikanhakijoiden traumat seurasivat hanta tydssaolon ulkopuolella

niin voimakkaasti, etta han hakeutui lopulta ammattiavun piiriin:

Ajoittain olen nukkunut huonosti éité ihmiskohtaloita surren. Tilanteen ollessa kiih-
keimmilléddn syksyllé 2015 ja talvella 2016 selkedisti sijaistraumatisoiduin ihmisten kokemia
kauheuksia kuunnellessani ja katsellessani. Kun autopommit alkoivat rdjdhdelld myds minun

unissani, kévin puhumassa kaikesta kokemastani ammattilaisen kanssa. (30)

Aineistosta ei selvia, milla tavoin organisaatiot pyrkivat tukemaan vapaaehtoisia tilanteissa,
joissa uhkakuvina ovat lisddantynyt stressi ja tyduupumus. Johtamisjarjestelman ja vastuualu-
eiden nayttaytyessa epaselvina vapaaehtoisille on kuitenkin syyta olettaa, etta tyohyvinvoin-
tia voitaisiin tukea aiempaa enemman. Tahan liittyvat niin esihenkilotyon merkitys kuin tyon
suunnitteluun seka koulutuksen lisddamiseen liittyvien aihepiirien tarkastelu. Naiden ohella
Viitala (2014, luku 6) esittaa tyontekijoiden psyykkisen hyvinvoinnin kannalta olevan tarkeaa,
ettd tyotehtdvien vaativuus ja toiden maara olisi vaihtelevaa, jotta uupumista voitaisiin en-

naltaehkaista.
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6 Johtopaatokset

Tassa tutkielmassa olen turvapaikanhakijoiden kanssa tydskennelleiden vapaaehtoisten kir-
joitusten kautta kasitellyt vapaaehtoistyota tekevien kokemuksia organisaatioiden sitoutta-
miseen liittyvien henkilostokaytantdjen toteuttamisesta ja niiden suhteesta yksildiden toi-
mintaan sekd organisaatioiden strategioihin. Tekemani sisdllénanalyysin muotoutumista on
ohjannut etenkin Viitalan (2021) luoma henkiléstdjohtamisen porrasmalli. Lisdksi analyysin
tukena olen hyddyntdanyt MaclLeodin ja Clarken (2010) ajatuksia neljasta sitoutumisen mah-
dollistajasta, jotka ovat mukana taydentamassa ymmarrysta tavoista jarjestaa henkilostokay-
tantoja. Nama alun perin yksityiselta sektorilta saatujen tietojen varaan rakentuneet teoriat
luovat etenkin uuden kolmannen sektorin kasvun myoéta lahtékohtia myds vapaaehtoistoi-
minnan henkildstéjohtamiselle. Aineistosta havaitsemieni kokemusten kautta on todettavis-
sa, ettd organisaatioiden vapaaehtoistoiminnan jarjestamisessa on esiintynyt useita sellaisia
aspekteja, joista paremmin suoriutumiseen ja vapaaehtoisten sitoutumiseen voitaisiin myo-
tavaikuttaa henkilostokaytantoja muuttamalla. Tutkielman analyysissd olen havainnollista-
nut aineistossa esitettyja huomiota neljan paaluokan avulla, jotka olen nimennyt seuraavas-
ti: 1) sitouttaminen arvoihin ja kouluttaminen toimintaan, 2) tyon suunnittelu ja viestinta, 3)
ndakemys vapaaehtoisista osana organisaatiota ja 4) tyohyvinvoinnin ja kuormittavuuden

huomioiminen.

Ensimmaisessa padluokassa, sitouttaminen arvoihin ja kouluttaminen toimintaan, vapaaeh-
toiset kasittelivat arvoihin, perehdyttamiseen ja kouluttamiseen kytkeytyvia teemoja. Aineis-
to tukee aiemman tutkimuksen kasitysta arvojen merkityksesta vapaaehtoistoiminnan lahto-
kohtana. Organisaatioiden kannalta vaikuttaa siltd, ettd etenkin arvoihin liittyva viestinta
vaikuttaa organisaatioihin hakeutuviin henkilihin, silla itsendisesti toimivat vapaaehtoiset
nakevat organisaatioihin liittymisen yhdeksi ongelmaksi heiddan eroavan nakemyksensa or-
ganisaatioiden arvoista ja kdytdnnoista. Teemasta on huomattavissa myos, etta perehdytta-
misen sekd koulutuksen jarjestaminen on ollut osin vajavaista; etenkin niiden sisalloissa ja
ajoituksessa on vapaaehtoisten mukaan esiintynyt ongelmia. Tdma johtunee osittain siita,
ettei perehdytysta ja kouluttamista olla optimoitu tukemaan vapaaehtoisten moninaisia tyo-

tehtadvia. Tyotehtavien laajuuden aiheuttamaa haastetta kouluttamisessa voitaisiin |ahestya
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esimerkiksi selvittamalla mahdollisuutta yksiléidymmille tyétehtdvien suunnittelulle ja kou-

luttamisen muokkaamiselle ndaiden mukaisiksi.

Tyon organisointiin ja viestintdan paneutuvassa luvussa esittelemani tulokset osoittavat, etta
organisaatioissa esiintyy tarvetta nykyistd kattavammalle tehtavienkuvien suunnittelulle ja
tyontekijoiden johtamiselle. Johtamisen ja suunnittelun vastuu organisaatioissa nayttaytyi
vapaaehtoisille usein epaselvalta, eivatkd vapaaehtoisille annetut ohjeistukset olleet tarvit-
tavan yksinkertaisia suoritettavaksi palkatun henkiloston toiveiden mukaan. Haasteita tuot-
tivat myos epamaaraiset rajanvedot vapaaehtoisten ja muun henkiléston valisista vastuualu-
eista. Organisaatioiden pohdittavaksi tulevaisuudessa jaakin, mika on vapaaehtoisten ja pal-
katuiden tyontekijéiden suhde tydn jakaantumisessa. Kirjoituskutsuun vastanneet korostivat
vastauksissaan myo6s vapaaehtoisten toiminnan ulkopuolella saavutetun ammattiosaamisen
tarjoamaa potentiaalia tyotehtdvien suorittamisessa. Tama edellyttda organisaatioilta pa-
nostamista osaamisen tunnistamiseen seka johtamiseen. Tyon organisointia kehitettdessa
yhtena huomioonotettavana lahtékohtana korostuu viestinnan hyédyntaminen toiminnan

selkeyttamisessa.

Analyysin kolmannessa teemassa, nakemys vapaaehtoisista osana organisaatioita, perehdyt-
tiin yleiseen ilmapiiriin sekd vapaaehtoisten rooliin toimintaan osallistumisessa. Vapaaehtoi-
set tuovat organisaatioihin tydpanoksensa ohella omia ideoitaan ja voivat olla viestin valitta-
jia toiminnan kohteena olevien asiakkaiden ja johtoportaan valilla. Tasta huolimatta osa va-
paaehtoisista ei tuntenut panoksensa olevan haluttu etenkdan palkatun henkildston silmissa,
milla oli vaikutuksia ilmapiirin ohella myds naiden ryhmien valiselle vuorovaikutukselle ja ar-
vostukselle. Kirjoituksissa ristiriitaiseksi osoittautuu, etta vaikka vapaaehtoisilta odotetaan it-
seohjautuvuutta itselleen sopivien tyotehtavien kehittamisessa, niin samalla toimintaan liit-
tyvien kehitysideoiden esittamiseen vaadittu oma-aloitteisuus vaikuttaa valilla aiheuttavan
vastareaktioita palkatussa henkilostossa. IImapiirin muotoutumista haastaakin se, etta va-
paaehtoiset kaipaisivat muulta henkilostoltd nayttavampaa tunnetta yhdessa tekemisesta ja
enemman tukea toivottujen tavoitteiden saavuttamiseksi. Lisdksi organisaatioiden yhteiset
pelisddnnot ja tavoitteet ilmentyivat valilla epdjohdonmukaisina, kun tehtyjen paatosten ei
koettu vastaavan vapaaehtoisten jakamaa kokemusta organisaation arvoista. Toisaalta tu-

lokset havainnollistavat, ettd vapaaehtoiset kokevat tyon itsessadn palkitsevaksi. Lisaksi he
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toimivat voimavarana organisaatioille kayttdaessaan henkilékohtaisia verkostojaan toiminnan
hyvaksi. Hyvin jarjestetty henkiléstdéjohtaminen voikin toimia vetovoimatekijana myds uusille

vapaaehtoisille.

Tyohyvinvoinnin ja kuormittavuuden huomiointia kasittelevdan teeman keskiossa olivat va-
paaehtoisten kokemat uupumuksen tunteet ja naihin puuttuminen organisaatioissa. Aiem-
missa teemoissa havaitut ongelmat ja liialliseksi koettu tydon maara vaikuttavat merkittavasti
tyohyvinvoinnin ilmenemiseen aineistossa. On my6s huomattava, ettd maahanmuuttotyon
luonne on osalle vapaaehtoisista psyykkisesti kuluttavaa, silla he ovat muodostaneet ysta-
vyyssuhteita turvapaikanhakijoiden kanssa. Useat kokevatkin vihaa ja pettymysta suomalais-
ta maahanmuuttopolitiikkaa ja kielteisia turvapaikkapaatoksia kohtaan. Uupumisen ohella
hankaluudeksi tydhyvinvoinnin tavoittelussa osoittautui vapaaehtoisten tietamattémyys vas-
tuuhenkiloista tilanteissa, joissa heilld olisi ollut tarvetta lahijohtajien tarjoamalle avulle.
Koska tyouupuminen vaikuttaa negatiivisesti tyostd suoriutumiseen seka sitoutumiseen ja
siitd palautuminen voi pahimmillaan kestaa vuosia (Viitala 2021), tulisi organisaatioiden kiin-
nittda toiminnassaan enemman huomiota niihin tekijoihin, joilla ennaltaehkaistdan vapaaeh-

toisten loppuun palamista.

Tassa tutkielmassa esitetyt tulokset eivat ole kattava yleiskuva siitda, milta jokaisen vapaaeh-
toistyota teettavan organisaation sitouttamisen kdytannoét nayttavat. Sen sijaan aineiston
analyysin kautta voidaan kuitenkin arvioida yksittdisten organisaatioiden kehittamistarpeita
huomioimalla ne positiiviset ja negatiiviset kokemukset, jotka toistuvat useilla vastaajilla
tyopaikasta riippumatta. Aineistoa tulkittaessa ja tulevaisuuden toimintatapoja muutettaes-
sa on keskeista tunnistaa, ettd teoriassa selitettyjen henkilostokaytantojen valilla vallitsee
voimakkaita ristikkdissuhteita, jotka ndakyvat myos aineisto-otteissa. Ristikkdissuhteilla viit-
taan tdssa yhteydessa yhden henkilostokaytannon jarjestamisen vaikutuksista muihin henki-
|6stokaytantoihin ja niiden toteutumiseen. Esimerkiksi aineistossa havaitut puutteet sisdises-
sa viestinnassa nayttaytyvat negatiivisesti myos tyotehtdvien jakautumisessa seka organisaa-
tiokulttuurin kehittamisessa. Toisaalta onnistuneilla kdytanndilla voidaan nahda positiivisia
tuloksia myds muiden henkildstokaytantojen toteutumisessa. Huomio ristikkdissuhteista
henkilostokaytanndissa onkin osin samankaltainen aiemmin esiteltyjen henkil6stévoimava-

rojen ristikkaisvaikutusten kanssa (vrt. Viitala 2021, luku 2.12).
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Sitoutumista, eli henkildstdjohtamisen porrasmallissa yhta henkilostévoimavaroihin lukeutu-
vaa osa-aluetta, tavoiteltaessa on oleellista kiinnittda huomio mallin aiempiin askelmiin, ku-
ten tassa tutkielmassa on henkil6stokaytantdjen osalta tehty. Tutkielmassa en kuitenkaan
tarkastellut mallin ensimmaista askelmaa, henkildstéjohtamisen puitteita ja resursseja, kos-
ka sen arviointiin ei aineiston sisallon rajoissa ollut edellytyksia. Tassa analyysissa tehtyihin
havaintoihin perustuen kehittamista vaativat etenkin ne henkilostéjohtamisen osa-alueet,
jotka liittyvat johtamisjarjestelman suunnitteluun ja vapaaehtoisiin liittyvien henkilostojoh-
tamisen vastuualueiden jakautumiseen. Taten organisaatioiden pohdittavaksi ja itsereflek-
toinnin tarpeeksi jaa, onko vapaaehtoisten koordinointiin nimetty tietty vastuuhenkil6 orga-
nisaation sisalla, tai onko palkatulle henkilostolle annettu yhteyshenkild, jolta esimerkiksi
kouluttamisen ja tyon jakamisen yhteisista periaatteista voidaan tarvittaessa kysya? Enta ke-
nen toimenkuvaan kuuluvat vapaaehtoisille viestiminen ja heidan hyvinvointinsa seuraami-
nen? Analyysin perusteella onkin syyta olettaa, ettd kasittelemieni henkilostokaytantojen
ohella juuri henkiléstéjohtamisen porrasmallin ensimmaisen askelman toteutumisessa orga-
nisaatioiden sisalld on tehty virheita, ja sen uudelleenarvioimisesta voisi olla hyotya henkil6s-

tojohtamisen kehittamisessa.
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