.

- J Tampereen yliopisto

Venla Lakio

ESIHENKILON LASNAOLON MERKITYS SOSI-
AALITYONTEKIJOIDEN TYOHYVINVOINNILLE

Y hteiskuntatieteiden tiedekunta
Kandidaatin tutkielma
Tammikuu 2026



TIHVISTELMA

Venla Lakio: Esihenkilon lasndolon merkitykset sosiaalitydntekijoiden tydhyvinvoinnille
Kandidaatin tutkielma

Tampereen yliopisto

Sosiaalityon tutkinto-ohjelma, yhteiskuntatieteiden tiedekunta

Tammikuu 2026

Taman tutkielman tavoitteena on tarkastella esihenkilon ldsndolon merkityksid sosiaalitydntekijéiden tyohyvin-
voinnille. Esihenkilon ldsndolon muodot vaikuttavat sosiaalityontekijoiden tyohyvinvointiin ja tdma tutkielma
tarkastelee nimenomaan positiivisia merkityksié tyohyvinvointiin. Aihetta on tirkeéa tutkia, silld esihenkilon lds-
niololla voitaisiin lisétd sosiaalitydntekijoiden tydhyvinvointia.

Tarkastelen esihenkildty6ta johtamisen, tydhyvinvoinnin ja ldsndolon kisitteiden kautta. Tutkielmani painopis-
teend on sosiaalityon hallinnollinen ndkdkulma, silld tyoni teoreettinen viitekehys perustuu esihenkildtyohon ja
johtamiseen. Teoriaosuuden alussa kdydadn 14pi mitd johtajuus ja esihenkil6tyd on sekd méaritellddn tyohyvin-
voinnin késite sosiaalitydssd. Kolmantena keskeisend késitteend on lasnéolo ja sen monet muodot kuten fyysinen,
psyykkinen, tietoinen tai sosiaalinen.

Tutkielma on toteutettu narratiivisena kirjallisuuskatsauksena. Tutkimuksen aineisto koostuu 11 artikkelista
sekd kahdesta kirjan luvusta. Aineisto kuvaa esihenkilty6ta ja johtajuutta erilaisten ldsndolon muotojen kautta,
joiden merkitys heijastuu tyontekijoiden ty6hyvinvointiin. Aineisto analysoitiin aineistoléhtdisend temaattisena
analyysind, jonka avulla muodostettiin kolme tutkielman teemaa.

Analyysin perusteella kolme teemaa, jotka vaikuttavat tyhyvinvointiin esihenkilon ldsndolon ilmenemismuoto-
jen kautta ovat: tyontekijéiden tukeminen, osallistaminen ja yksil6llisten tarpeiden huomiointi, kuuntelu ja lasna-
olo.

Tulokset osoittavat, ettd erilaisilla ldsndolon muodoilla on positiivisia merkityksid sosiaalityontekijoiden hy-
vinvointiin. Aineistossa merkittdvimpéna ldsndolon muotona nousi esiin esihenkilon tai johtajan tuki. Tdmé vai-
kuttaa positiivisesti tyohyvinvointiin. Myos se, ettd esihenkil6 tai johtaja kuuntelee tyontekijoitd, osallistaa heitd
ja huomioi yksilolliset tarpeet, vaikuttaa tydhyvinvointiin positiivisesti.

Analyysin tulokset korostavat, ettd esihenkilon ja johtajuuden ldsndolon moninaisuudella on positiivinen mer-
kitys sosiaalityontekijoiden ty6hyvinvointiin. Lasnéolon erilaiset muodot néyttaytyvit keskeisind tekijoind tyon-
tekijoiden tyShyvinvoinnin edistdjénd. Havaintojen perusteella esihenkilon ldsndolo voidaan ndhdé keskeisend
tekijédnd tyohyvinvoinnille ja se ansaitsisi enemman huomiota, jotta sosiaalityontekijoiden tydhyvinvointia voitai-
siin liséta.

Avainsanat: esihenkild, johtaminen, ldsnédolo, tyhyvinvointi, sosiaality®d

Tamin julkaisun alkuperdisyys on tarkastettu Turnitin OriginalityCheck —ohjelmalla.



TEKOALYN KAYTTO OPINNAYTTEESSA

Opinndytteessdni on kéytetty tekoédlysovelluksia:

O Ei
Kylla

Ilmoitukseni mukaan olen kéyttdnyt opinnéytteesséni tutkielmaprosessin aikana seuraavia tekodlysovelluksia:

Tekodlysovellusten nimi ja versio: Microsoft Copilot GTP-5

Kayttotarkoitus: Olen kédyttéanyt tekodlya tekstin kdéntdmiseen englannista suomeksi. Olen kéyttinyt tekodlyé
ruotsinkielisten sanojen kdantdmiseen suomeksi. Olen myos kayttinyt tekoédlyd apunani sanojen synonyymien
keksimiseen. Olen kdyttanyt tekoélyé tiedonhakuun.

Osiot, joissa tekodlyd on kdytetty: Luvun kaksi osioissa 2.1 ja 2.3 ja luvussa 3 ja 4.

Olen tietoinen siitd, ettd olen tdysin vastuussa koko opinndytteeni siséllostd, mukaan lukien tekoélylld tuotetut
osat, ja hyvidksyn vastuun mahdollisista eettisten ohjeiden rikkomuksista.



SISALLYSLUETTELO

N [0 1 15 A A\ 1 L SRS 5
2 JOHTAJUUS, LASNAOLO SEKA TYOHYVINVOINTI SOSIAAOLITYOSSA........... 7
2.1 Johtajuus ja eSihenkilOtyd ......cccccuiiiiiiiiiieeeee e 7
2.2 TYORYVINVOINTI ..eviiiiiiiieieccc e e e e e e e e e e e e e 8
P2 B - 1 g - T ] Lo T PUUPUPPPR 10
3 TUTKIELMAN TOTEUTTAMINEN .....ooiiiiiiiiiiieee ettt erree e e 12
3.1 Tutkimuksen tavoite ja tutkimuskysymys .........oooovrvrrriiiiiiicccccceeeee, 12
3.2 Kirjallisuuskatsaus tutkimusmenetelmana ...........ooevvvevvviiiiinciccieeeeeeenn, 13
3.3 Aineiston keruu seka valintakriteerit.......cccccccooiiiiiiiiiiiiii s 13
3.4 AINEIStON @NAIYYSi.cevrieiiiiiiiccccccreeee e ————————— 15
3.5 TULKIMUKSEN ETLISYYS .cciiiiiieeecttetteee e e e e e e e e e e e e e 16
4 ESIHENKILON LASNAOLON MERKITYKSET TYOHYVINVOINNILLE ............... 18
4.1 Esihenkilon lasndolo tyontekijoiden tukemisena.........ccccccvvvviveeeeeeennennn. 18
4.2 Esihenkilon lasndolo tyontekijoiden osallistamisena seka yksil6llisten tar-
pPeiden hUOMIOIMISENA.......cceieiiieiiiiiiii e e e e e e e e e e e e e e e e eeeeeeeeeeeeesseesresaaane 20
4.3 Kuunteleva ja lasna oleva esihenkilo tyohyvinvoinnin tukena ................. 22
5  JOHTOPAATOKSET JA POHDINTA .oooveieeeeeiiirietetetereesesaeteteseesassesessseneseeens 24
LS Y 3 1 =1 TR 28
LIITE 1. Yhteenveto artikkelista........coeeveeeerieeeccciieeeee e, 31



1  JOHDANTO

Sosiaality0 on vaativaa asiantuntijatydtd, mikéd nousee esiin useissa analyyseissa sosiaalityon-
tekijoitd kuormittavana tekijdnd. Vaativuutta aiheuttaa erityisesti tyon aikapaineet ja suuri
maérd. Tyoterveyslaitoksen vuoden 2024 raportissa tyopaineita kokevien tyontekijoiden osuus
oli korkein (46 %) sosiaalityontekijoiden keskuudessa verrattuna muihin sosiaali- ja tervey-
denhuollon ammattilaisiin. My0s esimerkiksi mielenterveyden héiridsti johtuvan ty6ttomyy-
den riski on sosiaalityontekijoilld koholla verrattuna muihin ammattiryhmiin. (Ty6terveyslai-
tos 2016.) Raatikainen (2014) toteaa ettd, onnistuneella henkildstdjohtamisella voidaan vaikut-
taa tydhyvinvointiin ja ty0ssd jaksamiseen. Esihenkilon 1dsndolo niin fyysisend kuin henkiseni
tukena voi vaikuttaa tyontekijoiden kokemaan turvallisuuteen, tyOhyvinvointiin ja ty0ssé py-
syvyyteen. Tyoterveydestd huolehtiminen on myods sdddetty laissa. Tyoturvallisuuslain
(738/2002) 2 luvun 8 §:n mukaan tydnantajan on huolehdittava tyontekijoiden turvallisuudesta

ja terveydesta tyOssa.

Esihenkilon ldsndolon merkitysté sosiaalityontekijéiden hyvinvointiin on tarkeéa tutkia, koska
tutkimuksen tuloksilla ja havainnoilla voidaan edistdd sosiaalityontekijoiden hyvinvointia. So-
siaalityontekijit kokevat keskiméérin enemmaén kuormitusta kuin muut ammattiryhmait (Jun-
nonen ym. 2019). Johtajuus ei ole ratkaisu kaikkiin sosiaalityon toteuttamisen vaikeuksiin,
mutta se voidaan ndhda sosiaalitydn toiminnan ja tydolojen kehittdmisen vélineend (Torrénen
& Vornanen 2020). Koska esihenkil6 on olennainen osa sosiaalitydn ty0yhteisdd, on tirkedd
tutkia miten esihenkilon ldsnédolo voi tukea tyontekijoiden hyvinvointia. Esimerkiksi Sosiaali-
ja terveysministerion (2009) julkaisussa todetaan, ettd henkildston kokema tyotyytyviisyys ja
hyvi tyokyky parantaa tyon laatua, johtaa asiakastyytyvédisyyden lisddntymiseen sekd kasvattaa
tyon ja organisaation tuloksellisuutta. Esihenkilon ldsndolon merkityksen tarkastelu sosiaali-
tyontekijoiden hyvinvoinnin ndkokulmasta on myos tirkedd, silld auttamisaloilla huolen pité-

minen itsestd ja omasta tyokyvystd on eettinen velvollisuus (Talentia 2023, 47).

Olen itse aina ollut kiinnostunut esihenkilotyostd sekd hallinnollisista asioista. Kiinnostukseni
herési erityisesti sosiaalityon harjoittelussani, jossa astuin ensimmaistd kertaa sosiaalialan tyo-
yhteisoon. Harjoitteluni aikana tarkkailin paljon koko organisaation, tydyhteison seka esihen-
kiloni toimintaa. Harjoittelupaikkani oli lastensuojelun sijaishuolto. Tein paljon havaintoja esi-
henkilon toiminnasta, esihenkilon ldsndolosta sekd kayttdytymisestd tyontekijoitddn kohtaan.
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Ajattelin, ettd timéd harjoittelussani ollut tyOyhteisd oli hyvinkin ldmminhenkinen ja hyvin-
voiva ja se johtui osittain myds hyvésta esithenkildstd. Tamé kasvatti kiinnostustani ja halua
tutkia niitd tekijoitd, joilla nimenomaan esihenkil6 voi vaikuttaa positiivisesti sosiaalityonteki-

joiden ja koko tydyhteison tyohyvinvointiin.

Kéytannon harjoittelun paikassani esihenkilon fyysinen ldsnéolo tyopaikalla vaikutti positiivi-
sesti sosiaalityontekijoiden pédivddn. Oli mielenkiintoista huomata, ettd esihenkild oli joka
pdiva toimistossaan tavoitettavissa ovi auki. Kiinnostavin havainto, jonka tein, oli ettd esihen-
kilo kdvi sosiaalityontekijoiden huoneissa kyseleméssé pédivin kuulumisia ja kuinka tyd sujuu.
Erityisesti kiinnitin huomiota siihen, ettd esihenkild saattoi istua lattialle keskustelemaan tyon-
tekijoiden kanssa, vaikka vapaita tuoleja olisi ollut saatavilla. Ajattelen, ettd se kertoo turvalli-

sesta ilmapiiristd ja tasavertaisuudesta tyOpaikalla.

Tutkielma etenee seuraavaksi keskeisen teorian ja kisitteiden méadrittelyyn. Teoriaosiossa ku-
vaan tutkielmani késitteet johtaminen ja esihenkilotyd, ty6hyvinvointi ja ldsnédolo. Teoriaosuu-
den jédlkeen jdsentelen tutkielman toteuttamista. Esittelen tutkielman tarkoituksen ja kuinka ai-
neisto kerittiin ja analysoitiin téssé kirjallisuuskatsauksessa. Tdmén jélkeen siirryn tuloksiin,
jonka olen toteuttanut kirjallisuuden pohjalta sisdllonanalyysind. Lopuksi esittelen johtopai-

tokset ja pohdinnan analyysini pohjalta.



2 JOHTAJUUS, LASNAOLO SEKA TYOHYVINVOINTI SOSI-
AAOLITYOSSA

2.1 Johtajuus ja esihenkilotyo

Tutkimusaiheenani on esihenkilon ldsndolon vaikutukset, joten késittelen tissé tutkielmassa
esithenkilotyotd (supervisory work) ja johtajuutta (leadership). Johtajuus itsessdén voidaan
nidhdi universaalina ilmiond, joka esiintyy kulttuurista ja kontekstista riippumatta. Johtajan
tehtdvina on varmistaa ja vastata, ettd organisaation perustehtivin mukainen toiminta toteutuu
tasapuolisesti ja tehokkaasti (Lonqvist 2002; ref. Torronen & Vornanen 2020). Johtajia ja
esihenkil6itd on erilaisia, ja heiddn yksilolliset ominaisuutensa sekd johtamistyylinsé
vaikuttavat siithen, miten johtajuus organisaatiossa toteutuu. Esimerkiksi johtajuudessa
tairkednd pidetty vuorovaikutusosaaminen on vahvasti yhteydessd persoonallisuuden
ominaisuuksiin. Toiset ovat luontaisesti taitavampia vuorovaikutuksessa kuin toiset. (Virtanen
& Stenvall 2019, luku 5.3.) Tamé havainto konkretisoi esihenkilon erilaisia piirteitd, jotka
voivat vaikuttaa johtamisen tapaan. Vuorovaikutustaitoja voi kuitenkin kehittdd, eikd se ole

riippuvaista vain persoonallisuudesta.

Erids tutkielmani aineistosta usein esille noussut johtamisen teoria on transformationaalinen
johtaminen. Transformationaalisen johtamisen I&htokohtana on positiivinen nédkemys
thmisisten kykyihin ja mahdollisuuksiin. Pyrkimyksend on vahvistaa esihenkildiden ja
tyontekijoiden motivaatiota ja kykyd kehittyd tydssdédn. (Virtanen & Stenvall 2019, luku 4.7.)
Transformationaalisten johtajien tyOntekijit ovat useimmiten sitoutuneita ja tyytyvdisid
tyohonsd. Transformationaaliset johtajat myds voimaannuttavat tyOntekijoitd, huomioivat

heidan yksilolliset tarpeensa ja henkilokohtaisen kehityksen tydssd. (Bass & Riggio 2006.)

Johtajilta odotetaan eri aikoina eri asioita ja hyvén johtajan piirteet vaihtelevat (Torronen &
Vornanen 2020). Kisittelen johtajuutta ja esihenkil6tyotd tutkielmassani sosiaalityontekijoiden
tyon johtamisen ndkokulmasta. Sosiaalialan johtaminen on moniulotteinen ja laajaa osaamista
edellyttivd alue. Se pitdd sisdllidn niin kokonaisuuden hallinnan kuin sosiaalialan
perustehtdvén tavoitteisiin téhtddvin strategisen johtamisen sekd henkiloston ja tyOyhteison

johtajuuden. (Niiranen ym. 2010.) Johtaminen on tidrked osa sosiaalityon organisaation



vuorovaikutussuhteita, joiden avulla tuetaan sosiaalityontekijoiden inhimillisid voimavaroja.
Johtaminen on myds dialogia oman tydyhteison jasenten kanssa. (Torronen & Vornanen 2020.)
Sosiaalitydn  tyOyhteisdissd  sosiaalipalveluissa  toimii  sosiaalityOntekijoitd, joiden
lahiesihenkilond toimii johtava sosiaalityontekijd. Nykyisen sote-uudistuksen vuoksi useat
sosiaalityontekijat tulevat tyOskentelemdéin samoissa organisaatioissa terveydenhuollon
ammattilaisten kanssa, usein yksikoitd johtavat lddkérit tai muiden alojen ammattilaiset

(Méntysaari 2020, 52).

Sosiaalitydn substanssiosaaminen on tirkedd esimerkiksi hyvinvointialueiden johtamisessa,
silld sen avulla varmistetaan asiakkaille tarvittavat palvelut. Esimerkkind terveyssosiaalityon
lakkauttaminen Pohjois-Pohjanmaan hyvinvointialueen sairaaloissa aiheutti lisdkuormitusta
muille ammattilaisille, kuten l4dkireille, koska he tiedd oikeita vastauksia sosiaalitydn
kysymyksiin (Léaédkarilehti 23.9.2025). Tamai kertoo siité, ettd paattdjdt eivit ole ymmaértaneet
sosiaalityon merkitystd sairaaloissa ja se saattaa johtaa asiakkaiden avunsaannin

vaikeutumiseen (Talentia 29.9.2023).

2.2 Tyohyvinvointi

Hyvinvointi itsessdin on hyvin laaja késite. Késittelen tissd tutkielmassa hyvinvointia nimen-
omaan sosiaalityontekijoiden tyShyvinvoinnin ja tyon imun kautta. TyShyvinvointi tarkoittaa
tyohon liittyvien fyysisten ja psyykkisten vaatimusten ja voimavarojen sekd tyontekijan kehon
ja mielen kunnon yhteensopivuutta. Tyohyvinvointiin kuuluu myo6s tydntekijan kokemus siité,
ettd hdnen kéytettdvissd olevat voimavaransa riittivit tai ylittdvit tyon vaatimukset. (Tydter-
veyslaitos.) Ty6hyvinvointi tarkoittaa myds muun muassa tyOpaikan ilmapiirid, jaksamista tai
tyokykyé (Niiranen 2010). Ty6hyvinvoinnin johtamisesta on tullut osa johtamisen strategiaa.
Johtamisen strategia tarkoittaa pitkdn aikavilin suunnitelmaa ja prosessia, jolla pyritdin saa-
vuttamaan tavoitteet. Henkiloston tyohyvinvoinnin ymmaértdminen strategiseksi menestysteki-
jéksi on yhteydessd entistd enemmaén organisaatioiden johtamisjérjestelmiin. Strategisen tyo-
hyvinvoinnin johtamisen perinteisid toimintoja on esimerkiksi tydterveyshuolto ja tydsuojelu.
(Manka 2015.) Tyohyvinvointi ndhdién siis tirkedni osana organisaatioiden tuloksellisuutta ja

siksi johto pitédéd sitd osana strategiaa.



Sosiaalityontekijdt kohtaavat tydssdéin monia tekijoitd, jotka heikentdvdt tyOhyvinvointia.
Naitd ovat esimerkiksi suuret asiakasmadrat, tyontekijoiden vaihtuvuus, riittaimattomaét resurs-
sit, kiire, tyOyhteison ongelmat, asiakkaiden lisddntynyt moniongelmaisuus, heikot mahdolli-
suudet tehdi eettisesti vastuullista sosiaality6td ja monimutkainen ongelmanratkaisu (Kivinen
2024). Tydterveyslaitoksen vuoden 2024 raportin “Mitd kuuluu sosiaali- ja terveydenhuollon
hyvinvoinnille?” mukaan 21 prosenttia sosiaalityontekijoistd kokee tyoOstressid. Tassd tutki-
muksessa tyostressiksi méadritellddn tilanne, jossa tyOpanos on suuri mutta arvostus véhaista.
55 % sosiaalityontekijoistd kokee epdvarmuutta siitd, ettd tyomadrd kasvaa yli oman sietoky-
vyn. Tésté paittelen, ettd sosiaalityontekijat kokevat riittimattomyyttd ja tydpaineita tydssdén.
Nama ovat tekijoitd, jotka heikentdvit tyohyvinvointia. Heikentdvina tekijoind voidaan pitdd
my0s esihenkildiden ja erityisesti ylemman johdon heikkoa sosiaalitydn tuntemusta ja tuen vé-

héisyyttd kdytdnnon tydssd (Raunio 2009, luku 2.2).

Olen havainnut useista tutkimuksista, joita olen lukenut tutkielmaani varten, ettd sosiaalityOsti
puhutaan paljon kuormittuneisuuden ja tyopahoinvoinnin kautta.

Tamian vuoksi pidén tiarkedna tarkastella sosiaalityotd tydhyvinvoinnin ndkokulmasta ja yhdis-
tad tieteellistd tutkimusta pohtiakseni tekijoitd, jotka edistdvit tyohyvinvointia. Usein sanaa
kutsumusammatti kdytetéddnkin selittdmédn, miksi tyOsti ei esimerkiksi makseta sen arvostusta
vastaavaa palkkaa (Maczulskij 2013). Sosiaalitydsséd saatetaan ajatella, ettd huonot tydolot ja

suuri kuormitus on hyviksyttiva, koska ala ndhddén kutsumusammattina

Tarkastelen tydhyvinvointia myds tyon imun kautta. Tyon imu tarkoittaa aitoa hyvinvoinnin ja
innostuneisuuden tilaa tdissd. Tyon imu kuvaa myds parasta mahdollista tyShyvinvoinnin tilaa
ja sen edistiminen luo mahdollisuuksia lisdtd hyvéa, laatua ja menestystd tyoeldméssd (Haka-
nen 2011). Kahn (1990) puolestaan ajattelee tyon imun olevan yksilon oman minén hyddynta-
misté ja ilmaisemista tyotehtivissd, jotka edistdvit yhteyttd tyohon ja muihin ihmisiin. Tdma
sisdltdd myos henkilokohtaisen ldsndolon fyysiselld, kognitiivisella ja emotionaalisella tasolla.
Lésndolo siis sisdltyy myds tyon imuun. TyShyvinvointi on tyon imua eli tydsséd koettua tar-
mokkuutta, innostusta, omistautumista ja uppoutuneisuutta. (Hakanen 2011). Tydhyvinvointi
ei rajoitu pelkéstiin fyysiseen tydterveyteen, vaan se muodostuu useista toisiinsa kytkeytyvisté

tekijoistd, kuten psyykkisestd, sosiaalisesta ja organisatorisesta hyvinvoinnista.



2.3 Ldsndolo

Léasndolo on hyvin laaja késite ja se voidaan ymmaértdd monella tavalla. Tésséd tutkielmassa
lasndololla on monta merkitystd. Kisittelen nimenomaan esihenkilon tai johtajan ldsnédoloa
tyopaikalla ja tyOyhteisOssd. Lésndololla viittaan ensinndkin fyysiseen esihenkilon paikalla
oloon tydpaikalla (being physically present), niin ettd esihenkild voi olla kasvokkain
tavattavissa sekd saavutettavissa. Ldsniolo voi olla myds sosiaalista, psykologista ja tietoista.
Sosiaalinen ldsndolo on esimerkiksi vuorovaikutusta ja yhteisollisyyttd tyopaikalla.
Psykologinen ldsndolo puolestaan on esimerkiksi tyon tuntuminen merkitykselliseltd seka

tunne turvallisesta tilasta.

Tietoinen ldsndolo (mindfulness) tarkoittaa tietynlaista orientaatiota, jossa keskitytddn
arkipdivan toimintoihin tdssd ja nyt, tarkoittaen ettd kaikenlaiset ajatukset, tunteet ja ideat ovat
tervetulleita (Takanen 2015). Tietoiset (mindful) johtajat ovat herkemmin virittyneitd
tyontekijoiden tyon etenemiseen ja tunnetilaan, mikd mahdollistaa sen, ettd esihenkild voi
tarjota tukea ja kannustusta tehokkaammin ja tarkoituksenmukaisemmin. Tietoisen
johtajuuden ansiosta tyontekijit kokevat saavansa johtajilta arvokasta huomiota, resursseja ja
tukea, mikd lisdd heiddn tyotyytyvdisyyttdén ja vdhentdd huolta, stressid ja emotionaalista
uupumusta. (Zhou ym. 2022.) Tietoisesti ldsné oleva esihenkil kiinnittdd enemmain huomiota
lasndolon muoto on myds tuki ja tukeminen. Tukeminen voidaan ndhdd sosiaalisena
vuorovaikutuksellisena ldsndolona ja tietoisena ldsndolona. Esihenkilot hyddyntévit tukea
keinona osoittaa arvostusta, rakentaa yhteistyOsuhteita ja vdhentdd tyontekijoiden stressia.
Tukeminen on esimerkiksi huolen osoittamista tyOntekijoiden tarpeista ja tunteista,

tyontekijoiden kuunteleminen ja tuen tarjoaminen vaikeassa tilanteessa. (Yukl 2012.)

Salon (2023) tutkimus sosiaali- ja terveysalan tiloista korostaa ammatillisen kohtaamisen ja
luonnollisen vuorovaikutuksen merkitystd. Uusissa tiloissa ei ole huomioitu tarvetta téllaiselle
asiakkaiden ja ammattilaisten viliselle vuorovaikutukselle. Salo havaitsi, ettd asiakkaiden
kohtaamiselle tarkoitetut tilat ovat eristetty ammattilaisten tiloista. Tutkimuksessa selvida, ettei
tarveselvityksen mukaan ole kannattavaa rakentaa tillaisia tiloja jo olemassa oleviin sote-
tilothin. Asiakkaat ja asukkaat on suljettu ulos yliopistollisen sote-keskuksen
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yhteisollisyydestd. Lasndolon positiivisia merkityksid ei siis ole huomioitu, eikd se lisda
asiakasldhtoisyyttd. Tadssd kontekstissa ldsndolon huomioiminen olisi tirkedd, silld se edistéisi

moniammatillista yhteistyota ja lisédisi asiakkaiden osallisuutta.
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3 TUTKIELMAN TOTEUTTAMINEN

3.1 Tutkimuksen tavoite ja tutkimuskysymys

Tédmaén tutkielman tavoitteena on selvittdd aiemman tutkimustiedon pohjalta, millainen merki-
tys esihenkilon ldsnéololla on sosiaalityontekijdiden hyvinvointiin. Téssd tutkielmassa kdytin
muiden tieteenalojen tutkimusta, esimerkiksi hallintotieteellistd, terveydenhuollon ja tyoelé-
mén tutkimusta sosiaalityon tutkimuksen lisdksi. Tima johtuu siitd, ettei sosiaalityon johtami-
sesta ole tutkimusta esihenkilon ldsndolon merkityksestd. Johtajuus on universaali 1lmid, joka
on herdttanyt mielenkiintoa poliitikoissa, tutkijoissa ja muissa jo vuosisatojen ajan (Gutterman
2023). Tutkielmassa tarkastelen laajasti aineistoa, joka kisittelee henkilostdjohtamista, esi-
henkilon keskeisid piirteitd, ldsndolon merkitysté seké tyontekijoiden hyvinvointia. Analyysini
teen siitd, mitd esihenkilon ldsndolo merkitsee sosiaalitydntekijoiden hyvinvoinnille. Tutkiel-
man tavoitteena on kuitenkin selvittd erityisesti, miten ldsndolo vaikuttaa positiivisesti sosi-
aalityontekijoiden hyvinvointiin, jotta mahdollisesti sosiaalityontekijoiden hyvinvointia voitai-

siin lisétd esihenkilon ldsndolon positiivisilla vaikutuksilla.

Tutkimuskysymykseni on:

Minkdélaisia merkityksid esihenkilon ldsnéololla on sosiaalityontekijoiden tyohyvinvointiin?

Téssé tutkielmassani rajaan aiheeni esihenkilon, erityisesti ldhiesihenkilon ja johtajuuden lds-
ndolon merkitykseen sekéd sen vaikutukseen sosiaalityontekijoiden hyvinvointiin. Lasnéololla
on monia erilaisia muotoja, jotka huomioin tdssé tutkielmassa. Niité l1dsndolon muotoja on esi-
merkiksi sosiaalinen, psyykkinen, fyysinen ja tietoinen lasndolo. Tutkielman tarkastelun koh-
teena ovat erilaiset tyoyhteisot ja hyddynsin aineiston haussa muiden tieteenalojen tutkimusta.

Esimerkiksi terveydenhuollon tutkimusta olen kdyttanyt paljon.
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3.2 Kirjallisuuskatsaus tutkimusmenetelmdnd

Tédma tutkielma on laadullinen review-tutkimus. Suomessa tutkimusmenetelmé tunnetaan tu-
tummin nimelld kirjallisuuskatsaus. Kirjallisuuskatsaus menetelména voidaan maérittdd tutki-
mustavaksi, jolla tutkitaan tutkijoiden alkuperdistutkimuksia. Tutkimus toteutetaan olemassa
olevan tiedon tunnistamiseksi, arvioimiseksi tulkitsemiseksi sekd yhdistamiseksi. (Vilkka

2023.)

Laadullisen kirjallisuuskatsauksen voi jakaa lahtokohtaisesti kahteen ryhmaéén. Kirjallisuuskat-
sauksen voi tehdd aineistoldhtoisesti tai teorialdhtdisesti. Aineistoldhtdisessd analyysissd pyri-
tddn luomaan teoreettinen kokonaisuus, eli analyysiyksikot valitaan aineistosta tutkimuksen
tarkoituksen seka tehtdvénasettelun mukaisesti. Aikaisemmat havainnot tai teoriat tulisivat olla
riippumattomia analyysin toteuttamisen tai lopputuloksen kanssa, silld analyysin oletetaan ole-
van aineistoldhtdistd. Teorialdhtdisessd analyysissd puolestaan teoria nojaa johonkin tiettyyn
teoriaan, malliin tai auktoriteetin esittimédn ajatteluun. Aikaisempi teoria my0ds ohjaa aineiston
analyysid. (Tuomi & Sarajérvi 2018.) Kirjallisuuskatsauksen voi myos jakaa muun muassa
kartoittavaan, kuvailevaan sekd selittdvdadn tutkimukseen (Hart 1998; ref. Kallio, Tomi J.

2006).

Omassa tutkielmassani hyddynnan narratiivista kirjallisuuskatsausta ja toteutan analyysini ai-
neistoldhtdisend. Narratiivisella katsauksella voi tehdi tiivistyksen tai uuden kokonaisnéke-
myksen aiemmin tehdystd tutkimuksesta seka jarjestdd epayhtendisesté tiedosta johdonmukai-
nen kokonaisuus. (Vilkka 2023.) Narratiivinen kirjallisuuskatsaus sopii omaan tutkielmaani,
koska tarkastelen aikaisemmasta tutkimuksesta mitd aiheestani jo tiedetdédn ja kokoan siitd yh-
tendisen kokonaisuuden. Narratiivinen katsaus onkin metodina hyvin kiytetty humanistisessa

tutkimusperinteessa (Vilkka 2023).

3.3 Aineiston keruu sekd valintakriteerit

Tutkielmassani hyodynnén suomenkielisid, ruotsinkielisid ja englanninkielisid vertaisarvioi-
tuja tutkimuksia, artikkeleita ja kirjoja. Ruotsin kielen osaamiseni on ldhes yhti hyva kuin

englannin kielen osaaminen, joten l0ysin hyvii aineistoja tutkielmaani myos ruotsiksi. Olen
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rajannut hakemaani aineiston koskemaan esihenkil6tyotd sekd johtajuutta, lasnéoloa ja hyvin-
vointia. Hakua olen tehnyt Andorissa, Google Scholarissa, Finnassa ja ProQuestissa. Jotta
saan tuloksiksi vain vertaisarvioituja tekstejd, olen esimerkiksi Andorissa kéyttdnyt suoda-
tinta, jossa valitsen Andorin ndyttiméadn vain vertaisarvioidut artikkelit. Olen kayttdnyt haku-

lausekkeina esimerkiksi:

e (Esihenkil* OR Esimie* OR Joht*) AND (Lasndol* OR osallist*)

e ("team leader"* OR supervisor* OR manager*) AND (Presence* OR participati* OR
"being present")

e (Chef’ OR ledar*) AND (vélbefinn®* OR hils*) AND (nérvar*)

o “Well-being" AND Leader® AND (work™* or follower*)

Hakusanoiksi olen valinnut esihenkilotyon, sosiaalityon, ldsndolon sekéd johtamisen. Samoja
termejd olen kéyttinyt englanniksi esimerkiksi supervisor, leader, well-being ja social work.
Olen kayttinyt termejd my0s ruotsiksi esimerkiksi vélbefinnande, vdlmaende, ledare, nérvaro.
Olen ottanut huomioon, ettd sukupuolineutraali termi esihenkild on otettu kadyttoon vasta lahi-
vuosina, joten olen kdyttinyt haussani myds esimies termid. Néilld hakusanoilla olen eniten
16ytanyt tukimusta. Tiedonhakua tehdessd olen huomannut, etti nimenomaan ldsndolosta ei

16ydy paljoa suomenkielistd, ruotsinkielistd tai englanninkielistd aikaisempaa tutkimusta.

Olen myos tehnyt tiedonhakua tutkimalla toisten vertaisarvioitujen tutkimusten tai opinndyte-
toiden ldhdeluetteloita. Tatd tapaa kutsutaan helmenviljelyksi. Helmenviljely tarkoittaa, etti
alan keskeisimmaén artikkelin I0ytymisen jdlkeen artikkeli analysoidaan ja sen perusteella maa-
ritellddn tutkielman kannalta keskeisimmat hakutermit (Vilkka 2023, 59). Olen kéyttinyt M365
Copilot tekodlyd apuna 16ytiddkseni aineistoa. Tekodlyd olen pyytanyt etsimidn tutkimuskysy-
mykseeni liittyen tutkimusta. Olen katsonut tekodlyn antamien tulosten ldhdeluetteloista
omaan tutkielmaani aineistoa. En ole kdyttinyt suoraan tekodlyn antamia tutkimuksia, silld ne

eivit ole aina vertaisarvioituja tai tieteellisistd ldhteista.

Kasite, jonka avulla 10ysin nimenomaan ldsnéoloon liittyvdé tutkimusta, on englannin kielen
sana mindfulness (tietoinen ldisndolo). Taman termin keksittydni olen 16ytdnyt enemmaén tutki-
musta tutkielmani aiheeseen ja tutkimuskysymyksiin liittyen. Olen myds etsinyt tutkimusta
erilaisten johtamisteorioiden kautta. Esimerkiksi transformationaalinen johtaminen késittelee

usein tutkimusaihettani ja liittyy tyontekijoiden hyvinvointiin, joten olen hyddyntényt aineistoa
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tamén teorian kautta. Suurimman osan tutkielmani aineistosta olen kuitenkin 10ytinyt toisten

aiheeseeni liittyvien tutkimusten 1dhdeluetteloista.

Taulukossa 1. esittelen aineistoni valintakriteerejd. Valintakriteereind aineistolleni ovat ver-
taisarvioidut tieteelliset artikkelit tai kirjan luvut. Valintani kohdistui tutkimuksiin, joissa kési-
teltiin johtajuutta tai esihenkilotyotd, ldsndolon eri muotoja ja tydohyvinvointia. Valintakritee-
rindni olivat myds maksuttomat aineistot. Muutama tutkimus olisi varmasti ollut sopiva tut-
kielmaani, mutta ne olivat maksumuurin takana. Kielissd rajasin aineistoni suomenkielisiin,
ruotsinkielisiin ja englanninkielisiin aineistoihin. Jokainen tutkimus oli tehty 2000-luvulla, jo-
ten siitd tuli myds yksi valintakriteerini. Ajattelen myds, ettd mitd uudempaa tutkimus on, siti
ajankohtaisempaa se on. Tdmad johtuu siitd, ettd tydeldmi, organisaatiot, lainsdddénnot ja tek-
nologiat kehittyvit kovaa vauhtia. Uudempi tutkimus on ajankohtaisempaa, koska se ottaa huo-
mioon muuttuvan ja kompleksisemman maailman. Vanhemmassa kuin 2000-luvulla tehdyssa
tutkimuksessa ei esimerkiksi ole otettu huomioon huimaa teknologian kehittymisté, joka ny-

kypéivina vallitsee, koska siti ei silloin ole ollut.

Taulukko 1. Aineiston valinta- ja poissulkukriteerit

Valintakriteerit Poissulkukriteerit

Vertaisarvioitu tieteellisen kirjan luku tai tie- | Ei vertaisarvioitu tieteellisen kirjan luku tai

teellinen artikkeli tieteellinen artikkeli

Artikkeli késittelee esihenkilotyotd, lasnd- | Artikkeli ei késittele esihenkilotyotd, 1dsné-

oloa tai ty6hyvinvointia oloa tai ty6hyvinvointia

Suomen-, ruotsin tai englanninkielinen teksti | Muu kuin englannin-, ruotsin tai suomenkie-
linen

Yliopiston kautta saatava tai maksuton ai- | Maksullinen aineisto

neisto

Tutkimus on 2000-luvulta Tutkimus on toteutettu ennen 2000-lukua

3.4 Aineiston analyysi

Taman tutkielman aineisto koostuu 11 artikkelista sekd kahden eri kirjan luvuista. Artikkeleista
yksi on suomenkielinen, kaksi on ruotsinkielisid ja loput yhdeksén ovat englanninkielisid. Tut-
kimukseni aineisto sijoittuu Suomeen, Ruotsiin, Norjaan, Kanadaan ja Intiaan. Valitsin aineis-
toksi artikkeleita, jotka késittelevit johtajuutta eri teorioiden kautta tai johtajuuden vaikutuksia

tyontekijoiden hyvinvointiin. Teorioita tarkastellessani varmistin, etté johtajuuden teoria liittyy
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tyontekijoiden hyvinvoinnin edistdmiseen. Tutkimuksia lukiessani pyrin havainnoimaan joh-
tajuuden positiivisia merkityksid tyontekijoiden hyvinvointiin. Toteutin analyysini sisdllonana-
lyysina. Siséllonanalyysilld tarkoitetaan aineiston siséllon kuvailua sanallisesti. Analyysin
avulla tuodaan selkeyttd aineistoon, jotta pystytddn tekeméin selkeitd ja luotettavia johtopéda-
toksid aineistosta. Analysoinnin tarkoituksena on luoda selked ja yhtendinen kokonaiskuva ai-
neistosta. (Tuomi & Sarajarvi 2018.) Aineistoissani suurin ldsndolon muoto on tyotekijéiden
tukeminen. Suurimmassa osassa aineistoja ei kuitenkaan erikseen eritelty, millaista tukea tai
miten paljon esihenkil6 tai johto antaa. Analyysisséni olen itse pohtinut, millaisesta tuesta on

kyse, riippuen aineiston sisdllosta.

Aineistoldhtoisessé sisdllonanalyysissd on kolme vaihetta. Vaiheet ovat redusointi, klusterointi
ja abstrahointi. Vaiheista ensimméisend on redusointi eli pelkistiminen. Sen voi tehdé joko
pilkkomalla datan osiin tai tiivistimaélld sen. Seuraavaksi tapahtuu klusterointi eli ryhmittely.
Téama tarkoittaa aineiston koodattujen alkuperdisilmausten tarkkaa lapikdymistd. Viimeisend
vaiheena on abstrahointi eli késitteellistiminen, jossa tutkimuksen kannalta oleellinen tieto ero-
tetaan ja valitun tiedon perusteella luodaan teoreettisia késitteitd. (Tuomi & Sarajérvi 2018.)
Analyysini tdhén tutkielmaan toteutin siten, ettd ensimmaisend vaiheena redusointina tein jo-
kaisesta aineistosta oman miellekartan paperille. Miellekarttaan kirjasin alkuperdisilmaukset
aineistoista. Tdmain jilkeen tapahtui klusterointi, jolloin tarkastelin 16ytdmidni havaintoja ja
viarikoodasin muistiinpanoistani havainnot. Viimeisend vaiheena abstrahointina erottelin oleel-
lisen tiedon tutkielmani kannalta ja loin padteemat. Kdytin analysoinnissa teemoittelua, joka
on osa siséllonanalyysid (Tuomi & Sarajérvi 2018). Temaattinen analyysi on laadullinen tutki-
musmenetelmé, jonka avulla aineistosta voidaan systemaattisesti tunnistaa, analysoida ja ku-
vata tutkimuskysymyksen kannalta merkityksellisid teemoja (Braun & Clarke, 2006). Tamén
tutkielman kolme paiteemaa ovat: esihenkilon ldsndolo tukemisena, ldsnéolo osallistamisena

sekd yksilolliset tarpeet huomioivana ja ldsndolo kuuntelemisena.

3.5 Tutkimuksen eettisyys

Huomioin myds tutkielmani eettisyytti ja noudatan tdssé tutkielmassa hyvéa tieteellistd kay-

tantod. Hyvan tieteellisen kdytdnnon perusperiaatteita ovat eurooppalaisen tutkimuseettisen
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ohjeistuksen mukaan luotettavuus, rehellisyys, arvostus ja vastuunkanto (HTK-ohje 2023) Tut-
kielmaani vaikuttaa oma mielenkiintoni tutkimusaiheeseeni ja se saattaa vaikuttaa my0s esi-
merkiksi aineistoni valintaan, mutta pyrin laatimaan tutkielmasta neutraalin kokonaisuuden. Se
on tapahtunut esimerkiksi siten, ettd olen noudattanut kirjallisuuskatsauksen vaiheita syste-

maattisesti ja oikein.

Tamén tutkielman yksi eettinen huomio on se, ettd tima tutkielma ei suoraan kerro esihenkilon
tai johtajan ldsndolon merkityksisté sosiaalityontekijoiden tyohyvinvointiin. Tdma johtuu siité,
ettd tutkielmani aineistossa organisaatiot tai tyoyhteisot eivit olleet sosiaalityon kontekstissa.
Tutkimusta sosiaalityontekijoiden tyohyvinvointiin vaikuttavista tekijoistd esihenkilon ldsna-
olon nidkokulmasta 16ytyi hyvin vdhén, ja vaikuttaa siltd, ettd aihetta ei ole laajasti tutkittu.
Tédmén vuoksi tdmén tutkielman tuloksia ei voida tdysin verrata sosiaalitydntekijoihin. Johta-

minen on kuitenkin universaali ilmid ja sitd on jokaisessa organisaatiossa ja tyOyhteisossa.

17



4  ESIHENKILON LASNAOLON MERKITYKSET TYOHYVIN-
VOINNILLE

4.1 Esihenkilon ldsndolo tyontekijoiden tukemisena

Johtamisella voidaan vaikuttaa tyontekijoiden tyohyvinvointiin ja tydyhteison toimivuuteen
(Niiranen ym. 2010, luku 7.5). Hyvé johtaminen on myds yhteydessé tyontekijoiden parem-
paan terveyteen, tyokykyyn ja vdhdisempiin sairauspoissaoloihin (Pensola & Jéarvikoski 2006;
ref Niiranen ym. 2010). Esihenkil6114 on siis tdrked tehtdva tyohyvinvoinnin johtajana ja hyva
johtaminen on myds samalla tydhyvinvoinnin johtamista (Niiranen ym. 2010). Tydhyvinvoin-
nin johtaminen viittaa siihen, ettd henkilostojohtaminen kattaa laajan tehtdvikentén ty6hyvin-
voinnin vahvistamisessa. Siithen sisdltyy muun muassa erilaisten tyohyvinvoinnin riskitekijoi-
den torjuminen, joita ovat poissaolot, stressi ja uupuminen. Pitkdlld aikavalilld johtamisessa on
tarkedd huolehtia tyohyvinvoinnista, jotta tydon imu ja mielekkyys vahvistuu. (Viitala 2021,
luku 2.5.)

Tyontekijoiden kokonaisvaltainen hyvinvointi toissd on tyohyvinvoinnin johtamisen pdédmééra
(Viitala 2021, luku 3.10). Tyohyvinvoinnin edistimisen keinoihin kuuluu esimerkiksi 1dhijoh-
tamisen kehittiminen ja henkiloston osallisuus. Léhijohtaminen lisdd parhaimmillaan voima-
varoja, jos johtaja luo tyontekijdille kehittymismahdollisuuksia, osallistaa ja antaa tukea sekéa
arvostavaa palautetta (Mt.) Samankaltaista havaintoa 16ysi Ménttéri-van der Kuipin (2015) tut-
kimus, jossa tarkasteltiin sosiaalityontekijoiden tydyhteisollisid voimavaroja tyohyvinvoinnin
selittdjédnd. Tutkimuksessa havaittiin, ettd luottamus nimenomaan esihenkilon tukeen ja osaa-
miseen on keskeinen tekiji sosiaalityontekijoiden subjektiivisessa hyvinvoinnissa. Subjektii-
vinen hyvinvointi tarkoittaa jokaisen omaa kokemusta hyvinvoinnistaan. Tédssédkin tutkimuk-

sessa esihenkilon tuki on selittavéna tekijdnd tyohyvinvointiin.
Tutkielman aineistoissa késitellddn erilaisia johtamisen tyylejd, jotka linkittyvit 1dsnédoloon

sekd tyohyvinvointiin. Erskinen ja Georgiun (2017) tutkimuksessa tarkastellaan johtamisen

tyylejd, joissa positiivisena merkittdvind tekijdnd on esimerkiksi vdhentynyt tyontekijoiden
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stressi, parempi tyOhyvinvointi ja tuottavuus. Johtamisen tyylind oli esimerkiksi transforma-
tionaalinen johtajuus. Lahtokohtana transformationaalisessa johtamisessa on positiivinen na-
kemys ihmisten kykyihin ja mahdollisuuksiin sekd tyomotivaation vahvistus ja hyvi esihenki-
16n ja tyontekijdn vélinen suhde. Transformaationaalinen johtajuus on johdonmukaisesti yh-
teydessd tyontekijoiden tyohyvinvoinnin paranemiseen sekd vihentyneisiin sairauspoissaoloi-

hin. (Erskine & Georgiu 2017.)

Yksi tutkielmani teorian ldsndolon ulottuvuuksista on, kuinka esihenkild tukee tyontekijoita.
Ruotsalaisessa tutkimuksessa (Dellve & Fillman 2020) tarkasteltiin, miten esihenkilon toi-
minta vaikuttaa sairaanhoitajien ja ldhihoitajien sairauspoissaolopdivien maaraan. Tutkimuk-
sen havainnoissa vidhéinen sairauspoissaolojen méérd (yhdesté seitsemién sairauspoissaolopii-
vad vuodessa) selittyi esihenkilon tuella sekd hyvallad tyontekijoiden sekd esihenkilon yhteis-
tyolld. Sama havainto oli myos silloin, kun tyontekijo6illd ei ollut lainkaan sairauspoissaoloja
vuoden aikana. Tama selittyi ennen kaikkea kannustavalla ja tukea antavalla johtamistyylilla.
Tutkimuksen (Dellve & Féllman 2020) mukaan esihenkilon tuella on vaikutusta sairauspoissa-
olojen vihyyteen toissd, eli toisin sanoen tuella on merkitysté tyontekijoiden tyohyvinvointiin.
Myo6s Erskinen ja Georgiun (2017) tutkimuksessa yksi johtamisen tyyleihin kuuluva piirre on
johtajan tarjoama tuki tyontekijoille. Heidadn tutkimuksessaan yhtend havaintona oli, ettd kor-
keampitasoinen johtajan tuki tyontekijoille on yhteydessa tyontekijoiden parempaan tyohyvin-
vointiin ja tyOtyytyvéisyyteen. Johtajan tarjoamalla tuella tarkoitettiin tissd tutkimuksessa so-
siaalista tukea (social support), jota on esimerkiksi kuunteleminen, ymmartdminen tai lohdut-

taminen.

Skarholtin ja kumppaneiden (2016) tutkimus tarkasteli hyvinvointia edistivaa johtajuutta. Tut-
kimusta kerittiin eri organisaatioista mukaan lukien terveydenhuollon organisaatiot. Tutki-
muksen tuloksissa kdytdnnonldheinen sekd kannustava ja tyontekijoitddn tukeva esihenkild
helpotti kuormittavista tyon vaatimuksista selvidmistd. Tama puolestaan edisti sitd, ettd tyopai-
kalla on hyvinvoivia tyontekijoitd. Havainto on sama kuin Dellvenin ja Fillmanin (2020) tut-
kimuksessa, jossa havaittiin kannustavan johtajan merkitys. Tutkimuksessa (Skarholt ym.
2016) havaittiin myds, ettd tyontekijét arvostavat kannustavaa johtajaa. Johtaja painottaa joh-
tamiskdytdnnoissddn tyontekijoiden yksilollisten tarpeiden huomioimista, mika korostaa yksi-
lokeskeistd ldhestymistapaa tyohyvinvoinnin edistimisessd. Skarholtin ja kumppaneiden

(2016) mukaan johtajat, jotka ymmaértavit vaativan tyon haasteet, ovat arvostettuja. Tutkimus
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nostaa esiin, ettd kannustava johtajuus edellyttid, ettd johtajat priorisoivat riittdvén ajan varaa-

mista vuorovaikutukseen tyontekijoidensé kanssa.

Esihenkil6iden stressi ja hyvinvointi ovat yhteydessi tyontekijoiden stressiin ja hyvinvointiin
(Skakon ym. 2010). Tutkimuksessa havaittiin, ettd positiiviset johtajan kdyttdytymisen muodot
kuten tyontekijoiden tukeminen, palautteen anto, luottamus, rehellisyys ja itseluottamus ovat
yhteydessa seka tyontekijoiden affektiiviseen hyvinvointiin ja alhaisempaan stressitasoon. Af-
fektiivinen hyvinvointi tarkoittaa tunnekokemuksia ja mielialaa. Nadma positiiviset kéyttéyty-
mismallit auttavat myos tyontekijoiden stressin hallinnassa, eli edistivit tydhyvinvointia. Sa-
mankaltaisia tuloksia raportoivat Walsh ja Arnold (2017), joiden mukaan esihenkilon tuki aut-
taa tyontekijoitd valttdmaan henkilokohtaisen voimavarojen hupenemista (Walsh & Arnold
2017). Henkilokohtaisia voimavaroja ovat psykologiset ja fyysiset resurssit, kuten jaksaminen
tai motivaatio. Hupeneminen tarkoittaa tissd kontekstissa ndiden resurssien vihentymisti esi-
merkiksi stressin lisddntymistd. Tdma korostaa, ettd esihenkilon aktiivinen tuki ja vuorovaiku-

tus ovat keskeisid tekijoitd ty0hyvinvoinnin yllapitimisessa.

4.2 Esihenkilon ldsndolo tyontekijoiden osallistamisena sekd yksilollisten tarpei-

den huomioimisena

Erskinen ja Georgiun (2017) havaitsivat tutkimuksessaan, ettd yksilot huomioon ottava ja hyvit
kommunikaatiotaidot omaava johtaja on yhteydessa tyontekijoiden vihempédén stressiin ja lop-
puun palamiseen toissd. Téassa tutkimuksessa johtamisen tyylind on Transformationaalinen joh-
taminen. Transformationaalinen johtaja viittaa johtajaan, joka toimii roolimallina inspiroimalla
tyontekijoitd esimerkiksi asettamalla selkeitd tavoitteita ja osoittamalla luottamusta. Transfor-
mationaaliseen johtajuuteen kuuluu luottamus esihenkilon ja tyontekijén vililld. Transforma-
tionaalinen johtaja on my0s karismaattinen ja motivoiva, ja heiddt ndhddan usein yhteistyoky-
kyisind. (Erskine & Georgiu 2017.) Tamén tutkimuksen mukaan transformationaalinen johta-
juustyyli, jossa tyontekijdt tuntevat olonsa arvostetuiksi ja tyontekijét otetaan padtoksenteossa
huomioon, vihentdd tyontekijoiden poissaoloja toistd. Toisin sanoen se lisdéd tyontekijoiden
tyohyvinvointia. Transformationaalisen johtajuuden piirteend on myds tyontekijoiden sosiaa-
linen tuki (social support) ja yksilollinen huomioiminen (individual consideration). Yksilolli-

nen huomioiminen tarkoittaa, ettd johtaja kohtelee jokaista tyontekijdd yksilond ja huomioi
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heidén tarpeensa ja vahvuutensa. Tutkimuksen mukaan tilld on positiivisia vaikutuksia tyon-
tekijoihin, etenkin vihentdmalld tyontekijoiden kokemaa stressid. (Erskine & Georgiu 2017.)
Sama yhteys 16ytyi Walshin ja Arnoldin (2017) tutkimuksesta, jossa havaittiin, ettd johtajan
tietoinen ldsnédolo (mindfulness) ja tyontekijoiden hyvinvointi liittyvét toisiinsa. Timé johtuu
siitd, ettd tietoinen ldsndolo mahdollistaa yksildllisen kohtaamisen ja huomioimisen. Tietoiset
johtajat, jotka kohtaavat tyontekijét yksiloind, luovat heille myonteisid voimavaroja, jotka edis-
tavit tybhyvinvointia. Tietoinen johtaja, joka tarjoaa kehittymismahdollisuuksia ja tukea tyon-
tekijoille, on térked voimavara menestykselle tydssd. Walshin ja Arnoldin (2017) tutkimuk-
sessa tietoisesta johtajuudesta esiintyy my0s transformationaalinen johtajuus, ja tutkimuksessa
esitetddn transformationaalisen johtajuuden seka tietoisen johtajuuden yhteys. Yhteys on siin4,

ettd kumpaankin liittyy tyontekijoiden yksildllisten tarpeiden huomioiminen

Akerlindin ja kumppaneiden (2013) tutkimuksessa tarkasteltiin Ruotsin kuntia ja tuloksena oli,
ettd johtajan tapa johtaa ja organisoida toimintaa on selvésti yhteydessé tyontekijoiden tervey-
teen ja sairaspoissaoloihin. Tutkimuksessa havaittiin, ettd tyontekijoille on tarkedd kokea, etti
heidiin esihenkildnsi on kehityssuuntautunut. Tihin kuuluu Akerlindin ja kumppaneiden
(2013) mukaan se, ettd tyontekijdt saavat tyOnantajalta arvostusta tydpanoksestaan, heitd kan-
nustetaan osallistumaan péadtoksentekoon ja he saavat apua omien valmiuksiensa kehittdmi-
seen. Tdmé puolestaan johtaa tydyhteison positiivisempaan sosiaaliseen ilmapiiriin, parempaan
vithtymiseen t0issd sekd parempaan terveyteen. Yhteenvetona tyontekijoiden osallistaminen

on yhteydessa tyontekijoiden tydhyvinvointiin.

Yksi johtajuuden teoria on inklusiivinen johtajuus (inclusive leadership), joka tarkoittaa johta-
jaa, joka rohkaisee tyontekijoitadn ilmaisemaan itseddn ja kuuntelee tyontekijéiden mielipiteitd
(Liu ym. 2024). Toinen muotoilu termille inclusive leadership on osallistava johtajuus. Liun ja
kumppaneiden (2024) tutkimus késittelee osallistavaa johtajuutta, tarmokkuutta (vigor), joka
on yksi tyon imun osa-alue sekd kehittdvad palautteen antoa, jonka tarkoituksena on auttaa
tyontekijoitd kehittymadn tydssddn. Tarmokkuus tarkoittaa esimerkiksi sinnikkyyttéd ja halua
panostaa tyohon. Tdmén tutkimuksen mukaan osallistava johtajuus on positiivisesti yhteydessi
tyontekijoiden tyohyvinvointiin. Kun osallistava johtaja antaa tyontekijilleen kehittdvad pa-
lautetta, se vastaa tyontekijoiden kasvun tarpeisiin ja siten lisdd tyon tarmokkuutta (vigor) joka
puolestaan lisdé tyohyvinvointia (Liu 2024). Esihenkil6 on tyontekijoilleen ldsnd osallistamalla

heitd mika lisdd tyohyvinvointia. Tutkimuksen (mt.) mukaan tyontekijoiden tarmokkuudella
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on merkittdva rooli inklusiivisen johtajuuden ja tydhyvinvoinnin vélisessd yhteydessd. Tdma
viittaa siihen, etti organisaatioiden tulisi kiinnittdd enemmaén huomiota tyontekijoiden tarmok-

kuuden vahvistamiseen tyohyvinvoinnin parantamiseksi.

4.3 Kuunteleva ja ldsnd oleva esihenkilo tyohyvinvoinnin tukena

Kuunteleva johtaja on keskeinen positiivinen tekijd tyontekijoiden tyhyvinvoinnin edistdmi-
sessd. Isan ja kumppaneiden (2019) tutkimuksessa todetaan, ettd johtajan kyky kuunnella tyon-
tekijoita lisdd heiddn onnellisuuttaan tyopaikalla. Tama johtuu siité, ettd kuunteleva johtaja on
valmis vastaanottamaan tyontekijoiden ajatuksia, ideoita tai ongelmia, mikd vahvistaa koke-
musta arvostuksesta ja tuesta (Mt.) Isa ja kumppaneiden (2019) artikkeli kisittelee onnellisuu-
den merkitystd tyopaikalla sekd johtajuustekijoitd, jotka vaikuttavat tyontekijoiden onnellisuu-
teen. Tutkimus toteutettiin avoimena kyselylomakkeena julkisten palveluiden tyontekijoille.
Avoimen kysymyksen analyysi osoitti, ettd johtajuuselementti sai korkeimman pistemééran
(86) suosituksissa, jotka liittyivét tyontekijoiden onnellisuuden lisddmiseen. Jatkoanalyysi toi
esiin kuuntelevan johtajuuden merkityksen tyontekijoiden tyohyvinvoinnille. Tulosten mukaan
tyontekijit kokevat enemmin onnellisuutta tydpaikalla, kun heidén johtajansa on hyvé kuun-
telija. Johtopdétoksissa tutkijat havaitsivat, ettd missd tahansa organisaatiossa johtajalla on tar-
ked rooli tyontekijoiden onnellisuuden tydssd médrittdmisessd. TyOntekijoiden hyvinvoinnista
huolehtimisen ja kunnioittamisen merkitysté tulisi korostaa, silld ndma tekijit vahvistavat tyon-

tekijoiden kokemusta organisaatioon kuulumisesta (Isa ym. 2019).

Ajan viettdminen tyontekijoiden kanssa ja esihenkilon ldsnédolo tydpaikalla vaikuttaa tyonteki-
joiden tyShyvinvointiin. Skarholt ja kumppanit (2016) havaitsivat, ettd tyontekijoiden terveyttad
edistdvit johtajat toimivat ensisijaisesti johtajina eivatkd pelkéstién esihenkiloind. Tama tar-
koittaa, ettd johtajat asettavat etusijalle thmisten kanssa vuorovaikutuksen ja ajanvieton tyon-
tekijoiden kanssa sen sijaan, ettd he johtaisivat pelkéstién hallinnon kautta kaukaisina esihen-
kiloind. My0s Dellvenin ja Fallmanin (2020) tutkimuksessa havaittiin, ettd 1dsné oleva johta-
juuden strategia oli yhteydessi siihen, ettei tyontekijoilld ollut sairauspoissaoloja laisinkaan

toistd. Tutkimus vahvistaa ldsné olevan johtajuustyylin merkitysta.

Autenttinen eli toisin sanoen aito johtajuustyyli on yhteydessa tyontekijoiden tyotyytyviisyy-

teen (Wong & Laschinger 2013). Autenttinen johtamisen tyyli tarkoittaa johtajaa, joka rakentaa
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luottamusta ja terveempid tydympéristdjd monipuolisella ndkdkulmien huomioimisella, suh-
teellisella ldpindkyvyydelld ja itsetuntemuksella. Autenttiset johtajat hyddyntédvat monipuolista
ndkokulmien huomiointia pyytdmaélléd tyontekijoilté riittdvésti nakemyksid ja palautetta ennen
tarkeiden paatosten tekemistd. (Wong & Laschinger 2013.) Suhteellisella lapindkyvyydella tar-
koitetaan johtajan avointa ja rehellistd vuorovaikutusta. Tutkimus kisittelee autenttista johta-
juutta yhdistden sairaanhoitajien késitykset rakenteellisesta voimaantumisesta, tyossd suoriu-
tumisesta ja tyotyytyviisyydestd. Rakenteellinen voimaantuminen tarkoittaa tyopaikan sosiaa-
lisia rakenteita, jotka auttavat tyontekijoitd tekeméén tyotaan merkitykselliselld tavalla (Kanter
1997; ref Wong & Laschinger 2013). Tyon tuntuminen merkitykselliseltd on osa ty6hyvinvoin-

tia.

Tutkimuksessa havaittiin, ettd mitd autenttisempina esihenkilot ndhdaén, sitd enemmén tyon-
tekijit kokevat tyytyviisyyttd tyohonsad. Autenttisuus néyttdytyy esimerkiksi avoimena vuoro-
vaikutuksena. Wong ja Laschinger (2013) paittelevit, ettd esihenkil6t, jotka ovat ldpindkyvid,
tietoisia omasta toiminnastaan ja noudattavat eettisid standardeja lisddvat merkittavasti sairaan-
hoitajien kokemusta tyopaikan voimaannuttavista rakenteista, miké puolestaan parantaa heidin
tyOsséd suoriutumistaan sekd tyOtyytyviisyyttd. Tédssd tutkimuksessa ldsndolo tarkoittaa, ettd
johtajan tulee olla aidosti mukana vuorovaikutuksessa ja pédidtoksenteossa tyontekijoiden

kanssa.
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5 JOHTOPAATOKSET JA POHDINTA

Tamain tutkielman tavoitteena oli tarkastella, millainen merkitys esihenkilon ldsndololla on so-
siaalityontekijoiden ty6hyvinvointiin. Tassd tutkielmassa ldsndololla on monia eri muotoja,
joita ovat esimerkiksi sosiaalinen ldsnéolo, fyysinen ldsndolo ja tietoinen ldsndolo. Lésndoloa
on esimerkiksi esihenkilon taito kuunnella ja tukea tyontekijoitd sekd tyontekijoiden osallista-
minen paitoksentekoon. Tamén tutkielman toteutin kirjallisuuskatsauksena 11 artikkelin ja
kahden kirjan luvun pohjalta. Artikkelit tarkastelivat erilaisten johtajatyylien ja ldsnédolon eri
muotojen vaikutuksia tyontekijoiden tydhyvinvointiin. Teemoittelun avulla 16ysin kolme pai-
teemaa: lidsndolo tyontekijoiden tukemisena, osallistamisena sekd yksilolliset tarpeet huo-

mioivana ja ldsnéolo kuuntelemisena.

Tulosten perusteella voidaan paitelld, ettd esihenkilon erilaisilla 1dsndolon muodoilla on mer-
kitystd sosiaalityontekijoiden hyvinvointiin. Esimerkiksi johtajan antamalla tuella tyonteki-
joille on merkittivad yhteys tyontekijdiden tyohyvinvointiin ja tyotyytyvéisyyteen (Erskine &
Georgiu 2017). Dellvenin ja Fillmanin (2020) tutkimuksen mukaan vdhiinen sairauspoissa-
olojen maird selittyi ennen kaikkea esihenkilon antamalla tuella tyontekijoilleen, eli tukevalla
johtamistyylilld ja hyvélla esihenkilon ja tyontekijan valiselld yhteistyolla. Tasta péaéttelen, ettd
tyontekijoitddn tukeva esihenkild vaikuttaa merkittdvisti tyontekijoiden tyShyvinvointiin ja
tyOssd jaksamiseen, silld sen avulla tyontekijit ovat vihemmaén sairaslomalla toistd. Tutkimuk-

sissa ei eritelty millaista tukea konkreettisesti esihenkilot tarjoavat.

Toinen péadteemani oli esihenkilon ldsnéolo tyontekijoiden osallistamisessa. Esimerkiksi tyon-
tekijdn mahdollisuus osallistua paatoksentekoon ja yksildllisten tarpeiden huomioiminen ovat
merkityksellisid tydhyvinvoinnille. Tdma tarkoittaa, ettd osallistava ja yksilollisyyttd arvostava
johtamistyyli tukee tyontekijoiden hyvinvointia. Erskinen & Georgiun (2017) tutkimuksesta
nostin esiin, ettd yksilét huomioon ottava ja hyvit kommunikaatiotaidot omaava johtamistyyli
korreloi tyontekijoiden vihempéén stressiin ja loppuun palamiseen toissd. Tama tarkoittaa, etti
tyontekijoiden tyohyvinvointi on parempaa, kun esihenkild huomioi heidédn yksil6llisié tarpei-

taan.
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Yksi merkittdvd aineistoissani esiintynyt johtajuuden tyyli, joka edistdd tyohyvinvointia, on
vinen johtajuus (esim. Erskine & Georgiu 2017; Walsh & Arnold 2017). Transformationaali-
nen johtajuus korostaa tyontekijdn seké esihenkilon vilistd luottamusta (Erskine & Georgiu
2017). Transformationaalinen johtaminen edistdd tyontekijoiden tyShyvinvointia lisidméalla
tyon mielekkyyttd. Tyon mielekkyys rakentuu johtajan toiminnasta, joka yhdistad merkityksen
luomisen, motivoinnin ja innostamisen. Transformationaalisessa johtamistyylissd esihenkild
on ldsnd motivoimalla ja innostamalla tyontekijoitd. Ajattelen, ettd transformationaalinen joh-
tamisen tyyli sopii sosiaalityohon koska sosiaalityd on merkityksellistd asiakkaita auttavaa
tyotd. Sosiaalitydn johtamisessa korostus tyon merkityksellisyydestd on tirkedd, koska se voi
auttaa sosiaalityontekijoitd ndkemidn oman tyonsd merkitysté ja se puolestaan vahvistaa am-

matillista identiteettia.

Tutkimustulokset osoittavat myds, ettd tietoisella johtamisella (mindfulness) on positiivinen
merkitys tyontekijoiden hyvinvointiin. Mindfulnessiin liittyy tyontekijoiden yksil6llinen huo-
mioiminen (Walsh & Arnold 2017). Johtajan tietoisen ldsndolon sekd tyontekijoiden hyvin-
voinnin vélinen yhteys perustuu nimenomaan yksilollisen huomioimisen toimintatapaan. Tie-
toinen johtaja on enemmaén ldsnd nykyhetkessé ja siten osaa antaa yksilokohtaisempaa tukea
tyontekijoilleen. (Walsh & Arnold 2017.) Sosiaalityon kuormittavuus ja eettiset ristiriidat li-
sadvit tarvetta johtajan antamalle yksilolliselle tuelle ja ohjaukselle. Sosiaalitydssd esihenkilon
tarjoama tuki on yksi tdrked elementti siihen, ettd sosiaalityOntekijét jaksavat jatka tyOssdin
(DePanflis & Zlotnik 2008). Sen vuoksi tietoisen johtajuuden tyyli on olennainen sosiaalityon

johtamisessa.

Kolmanteen pédédteemaan liittyvét tutkimustulokset osoittivat, ettd 1dsnédolo ja kuunteleminen
vaikuttivat tyontekijoiden hyvinvointiin. Tulosten mukaan johtaja, joka kuuntelee tyontekijoi-
tadn ja on aina valmiina kohtaamaan tyontekijoiden ajatuksia, ongelmia tai ideoita, vaikuttaa
tyontekijoiden onnellisuuteen tydssd (Isa ym. 2019). Kuuntelemisen taito on olennainen osa
sosiaalityOn johtamista, silld haastavissa tilanteissa ja vaikeiden ratkaisujen edessd tyontekijét
kadntyvit usein ldhiesihenkilon puoleen tuen ja ohjauksen saamiseksi. Tdlloin esihenkilon
kuuntelemisen taito korostuu, koska kokemus kuulluksi tulemisesta on merkityksellistd tychy-
vinvoinnin ja kannustavan ja hyvéksi koetun ilmapiirin kannalta (Ortju 2023). Kuunteleminen

auttaa my0s siind, ettd esihenkild ymmaértdd asian oikein ja siten osaa antaa tukea.
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Olen késitellyt tutkielmani tuloksia kolmen pididteeman kautta ja vastaus tutkimuskysymyk-
seeni on, ettd esihenkilon ldsndololla on monenlaista positiivista merkitysti sosiaalityonteki-
joiden tyohyvinvoinnille. Aineistojeni perusteella esihenkildn tai johtajan ldsndololla on monta
muotoa, jotka tukevat tyontekijoiden tyohyvinvointia. Havaintojeni perusteella muotoja ovat
esimerkiksi sosiaalinen, psyykkinen ja fyysinen ldsndolo. Moni tutkielmassani kdyttamistini
tutkimuksista oli tehty julkishallinnon organisaatioissa, ja mielesténi tuloksia voidaan soveltaa

my0s sosiaalitydhon.

Seka tapoja johtaa ettd esihenkilditd on erilaisia, eivitkd ndma tulokset yksiselitteisesti kerro
siitd, ettd esihenkilon ldsndololla on aina positiivisia vaikutuksia ty6hyvinvointiin. Kaikki tar-
kastelemistani tutkimuksista kuvaavat esihenkilon 1dsndolon eri muodot myonteisind tekijoind
tyontekijoiden tydhyvinvoinnin kannalta. Tama liittyy tutkielman nidkokulmaan, joka painot-
tuu positiivisiin merkityksiin. Tieto ei ole koskaan tdysin objektiivista, vaan sitd tuotetaan aina
tiettyd tarkoitusta varten. Tdssé tutkielmassa tarkoituksena oli tunnistaa esihenkilon ldsndolon

mydnteisid vaikutuksia.

Tutkimustani on rajoittanut se, ettd tutkielmani aiheesta ei oikein 16ydy sosiaalityon konteks-
tissa varsinkaan kotimaista aikaisempaa tutkimusta. Useampi aineistoni artikkeleista koski ter-
veydenhuoltoa ja esimerkiksi sairaanhoitajia. Koen, ettd ne organisaatiot ovat ldahelld sosiaali-
tyon organisaatioita, silli nykyisissd hyvinvointialueissa sosiaalityontekijoiden johtajinakin
saattaa olla tdysin toisen ammatin henkild. Ajattelen my®0s, ettd johtajuus ja esihenkilotyd on
universaali ilmid, joten useampi johtajuusteoria ja kéasitteleméni tutkimustulokset seké johta-

juuden teoriat limittyvit myos sosiaalityon johtamiseen.

Tutkielmani rajoitteena on my0s se, ettei aineistoissani yksityiskohtaisemmin mainittu esimer-
kiksi milld tavoin esihenkil6t tukevat tyontekijoitdén tai miten he osallistavat tyOntekijét mu-
kaan paitoksentekoon muuten kuin kuuntelemalla. Koska aineistoni eivét kuvaa tarkasti esi-
henkilon tarjoaman tuen muotoja, jad epéselviksi, millainen tuki on kdytdnnossa tehokasta ja
toimivaa. Tdma olisi tarjonnut tarkempaa analyysid johtamisen kiytdnnoistd. On kuitenkin sel-

véd, ettd tuen merkitys vaihtelee tyontekijoiden yksil6llisten tarpeiden mukaan.
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Jatkotutkimusta ajatellen tutkimusta tarvitaan erityisesti sosiaalityontekijoiden esihenkil6-
tyOstd ja sen merkityksestd sosiaalityontekijoiden hyvinvointiin. Lisdksi tarvitaan lisdé tutki-
musta yksityiskohtaisemmin niisté tekijoistd, jotka esihenkilotydssa vaikuttavat hyvinvointiin.
Vaikka tdmin tutkielman aineistoissa kisiteltiin esihenkilon merkitystd ty6hyvinvointiin, ei
tutkimuksissa paneuduttu sen tarkemmin, mité johtajat tekevit, miten he ovat ldsnéd tai miten
he kuuntelevat tytontekijoitddn. Fyysisestd ldsndolon vaikutuksesta en 16ytdnyt tdhdn tutkiel-

maan kéytettdvad tutkimusta lainkaan.

Olisi mielenkiintoista saada lisda tutkimusta siitd, kuinka nimenomaan fyysinen ldsnéolo voisi
olla merkittdvana tekijdnd tyontekijoiden hyvinvointiin. Erityisesti nyt kun koronapandemian
jélkeen sosiaalityGssdkin on lisdtty etdnd tyoskentelyd, ja sosiaalitydntekijét tai johtava sosiaa-
lityontekijé eivét ole toimistolla valttamétta joka pdiva. Salon (2023) tutkimus pohtiikin, ettd
digitalisaatiokehityksen myo6td digiarkkiteehtuuri tulisi ottaa huomioon uusia sosiaali- ja ter-
veydenhuollon tiloja suunniteltaessa. Digiarkkitehtuuri ohjaa tyontekijoiden toimintaa ja vai-
kuttaa toiminnan ehtoihin ja luonteeseen. Tydpaikan tilat vaikuttavat sithen millaista ldsnédoloa
esihenkild voi toteuttaa. TAm4 johtuu siitd, ettd sosiaaliset suhteet tarvitsevat tilan toteutuak-
seen. Néin ollen nimenomaan tila tekee sosiaaliset suhteet ylipddtdédn mahdollisiksi ja maarittaa
niiden muodon. (Lefebvre 1991, 401-402; ref. Tunturi & Syrjamaa 2002; ref. Salo 2025). So-
siaalityon tyOpaikoilla esihenkilon ldsndoloon voi vaikuttaa tybhuoneen sijainti tilassa. Lasna-
olon saavutettavuuteen sekd olemassaoloon voi vaikuttaa se sijaitseeko esihenkilén tyShuone
sosiaalityOntekijoiden tydhuoneiden vieressd, vai sijaitseeko tydhuone tdysin toisessa kerrok-

Scssa.

Témaén kirjallisuuskatsauksen analyysin perusteella voidaan todeta, ettd esihenkilon moninai-
sella ldsnédololla on positiivinen merkitys sosiaalityontekijoiden tydhyvinvointiin. Lasnidolon
erilaiset muodot nédyttdytyvat keskeisind tekijoind tyontekijoiden tyShyvinvoinnin edistdjana.
Tulokseni korostavat erityisesti esihenkilon antaman tuen merkitystd ty6hyvinvoinnille. N&i-
den havaintojeni perusteella esihenkilon ldsnéolo voidaan ndhdi keskeisend tekijénd tyohyvin-
voinnille ja se ansaitsisi enemmaéan huomiota, jotta sosiaalityontekijoiden tyohyvinvointia voi-

taisiin lisata.
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kohdistuvilla toimenpi-
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nos.). Edita Publishing
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