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TIVISTELMA:

Tyéuupumus on kasvava ja huolestuttava ilmié maailmanlaajuisesti, ja sen vaikutukset ulottuvat
seka yksilon hyvinvointiin ettd organisaatioiden toimintaan. Tyduupumuksen seuraukset, kuten
krooninen vasymys, kyynisyys ja ammatillisen itsetunnon lasku, voivat johtaa vakaviin
ongelmiin, ellei ilmiotd tunnisteta ja siihen puututa ajoissa. Nykyajan tyoelamadassa
esihenkildiden rooli tyontekijoiden kuormituksen ja hyvinvoinnin seuraajina on keskeinen.
Esihenkildiden kyky havaita tyéuupumuksen varhaisia merkkeja ja edistdd avointa
keskustelukulttuuria on olennainen tekija ennaltaehkdisevien toimien onnistumisessa.
Ymmarrys tyduupumuksesta ja sen ehkdisyn mahdollisuuksista on nain ollen yha tarkeampaa
seka yksildiden ettd organisaatioiden ndakdkulmasta.

Taman tutkielman tarkoituksena on tarkastella esihenkilotyon merkitystda tyduupumuksen
tunnistamisessa ja ehkdisemisessa. Tutkimuskysymyksina ovat: 1) Miten tyduupumus syntyy ja
mitka tekijat vaikuttavat siihen? 2) Miten esihenkil® voi tunnistaa tyéntekijan tyduupumuksen?
ja 3) Miten esihenkil® voi toimillaan ennaltaehkaista tyduupumuksen syntymista? Tutkielmassa
pyritddn tarjoamaan kokonaisvaltainen kuva tyouupumuksen ilmidsta ja esihenkilétyon
mahdollisuuksista vaikuttaa siihen.

Tulokset korostavat, ettd esihenkilotyd, joka sisdltdd henkiloston ohjaamisen, tyoyhteison
toimivuuden tukemisen ja tyontekijoiden hyvinvoinnin edistamisen, on keskeisessa asemassa
tyduupumuksen ehkaisyssa. Keskeisida ennaltaehkadisyn keinoja ovat tyokuorman seuranta,
palautteen antaminen, varhainen puuttuminen kuormitustekijoihin seka turvallisen ja avoimen
tyoilmapiirin  luominen. Ymmartamalla tyoéuupumuksen syntyyn vaikuttavat tekijat ja
kehittamalla esihenkildiden valmiuksia tukea tydhyvinvointia, organisaatiot voivat edistaa
henkildstonsa hyvinvointia ja ehkdista tyduupumuksen haitallisia seurauksia.
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1 Johdanto

1.1 Johdatus tutkimuksen aiheeseen

Eldamme muuttuvassa, monimutkaisessa ja nopeatempoisessa maailmassa, jossa
ihmisilta vaaditaan jatkuvasti enemman ja enemman (Kataja ja muut, 2021, s. 4). Dufvan
(2024) mukaan tybelama on murroksessa ja megatrendit, kuten tyon murros,
hyvinvoinnin merkityksen kasvu ja vastuullisuuden korostuminen, asettavat uusia
vaatimuksia organisaatioille ja esihenkildille. Guest (2017) toteaa, ettd nopeasti
muuttuvat tyOympadristot aiheuttavat lisddntyvaa stressid ja muita haasteita seka
tyontekijoille ettd tydnantajille. Muutokset yhteiskunnassa ja maailmassa haastavat siis
ihmisten hyvinvointia ja mielenterveyttd. Tyontekijoiden hyvinvointia ja jaksamista
haastavat myos tydelaman epavarmuus ja digitaalisuuden lisdantyminen (Dufva, 2024).
Melin (2021) toteaa, ettd digitalisaation ja automaation vuoksi tyontekijoilta vaaditaan
uusien taitojen oppimista tai jopa ammatin vaihtoa. Yhteiskunnan muutokset ja jatkuvan
ty6elaman uudistukset lisddvat tyontekijoiden henkistd kuormitusta, mika tekee

ty6hyvinvoinnista entistd keskeisemman haasteen nykypaivan tyokulttuurissa.

Tyontekijoiden hyvinvointia ja jaksamista koetellaan, kun heiltd odotetaan jatkuvasti
uusia taitoja ja osaamista (Baghini ja muut, 2024). Virtasen (2021) mukaan uusia taitoja,
kuten sopeutumiskykya ja tyosta palautumisen kykya, edellytetdan nykypaivan nopeasti
muuttuvissa tyoymparistdissd. Valkaman (2025) kirjoittamassa artikkelissa aivotutkija
Moisala kritisoi nykypaivan tyokulttuuria ja vaittaa, ettei ihmisille anneta tarpeeksi aikaa
tyosta palautumiselle. Lisdksi han toteaa, ettd tyoyhteisot keskittyvat aivan vaariin
asioihin ja olettavat, ettd ihmiset ovat vasyméattomia koneita. Pitkdan jatkunut liiallinen
kuormitus ja ponnistelu tyotehtdvien suorittamiseksi voivat pahimmillaan johtaa

loppuun palamiseen, eli tybuupumukseen (Hakanen, 2004).

Tyouupumuksesta on puhuttu jo 1970-luvusta asti ja aihepiiria tutkitaan edelleen
aktiivisesti (Schaufeli ja muut, 2009). Tyduupumus (engl. job burnout) on laajasti

tunnustettu ilmio, joka vaikuttaa useampiin ammatteihin ja sen seuraukset voivat olla



vakavia sekd vyksiloiden ettd organisaatioiden tasolla (Salvagioni ja muut, 2017).
Tutkimusprofessorien Hakasen ja Kaltiaisen (2024) laatiman tuoreen mediatiedotteen
mukaan suomalaisten tyohyvinvointi on laskussa. He kertovat tyohyvinvoinnin
heikkenevan trendin olevan kokonaisvaltainen, mikd nakyy halussa ja kyvyssa tehda
tyotd. Aivotutkija Moisala toteaa, ettd tyoymparistdjen sekalaisuus, kova tyotahti seka
tyontekijoiden vahvuuksien sivuuttaminen johtavat uupuneisiin tyontekijoihin ja

tehottomaan tyoskentelyyn (Valkama, 2025).

Tyouupumus on kasvava ilmio sekd Suomessa ettd kansainvalisesti: Hakasen ja Kaltiaisen
(2024) mukaan sen yleisyys on lisddantynyt Suomessa, ja myos Boston Consulting Groupin
(2024) mukaan samanlainen kehityssuunta on havaittavissa maailmanlaajuisesti. Boston
Consulting Groupin (2024) kyselytutkimuksen mukaan noin puolet vastaajista
kahdeksasta eri maasta koki tyduupumuksen oireita. Suomessa taas vastanneista 10

prosenttia olivat todennédkoisesti tyduupuneita (Hakanen & Kaltiainen, 2024).

Tyouupumuksen oireet, kuten krooninen vasymys, kyynisyys ja ammatillisen itsetunnon
heikkeneminen (Maslach & Leiter, 2017), voivat kehittyd huomaamattomasti, ja niiden
tunnistaminen varhaisessa vaiheessa on erityisen tarkeaa. Esihenkil6illd on tasta syysta
keskeinen rooli, sillda he ovat linkki organisaation ja tyontekijoiden valilla. He ovat myos
tyontekijoiden lahimmat tukijat seka heidan tyonsa ja hyvinvoinnin valvojat (Lappi, 2022,
s. 209). Esihenkiloiden kyky tunnistaa tyouupumuksen merkit ja reagoida niihin
asianmukaisella tavalla voivat vaikuttaa ratkaisevasti tyontekijéiden hyvinvointiin seka

organisaation tehokkuuteen.

Tyouupumuksen tunnistamista ja ennaltaehkdisya on tarkeda tarkastella nimenomaan
esihenkilon toimien kautta, silla esihenkil6illa on keskeinen asema tyon arjessa
tapahtuvan vuorovaikutuksen, tyokuormituksen hallinnan ja varhaisen tuen tarjoamisen
kannalta (Jonsdottir & Kristinsson, 2020; Manka & Manka, 2016; Lappi, 2022).
Esihenkilot voivat paitsi havaita ensimmaiset merkit uupumisesta, myos vaikuttaa

suoraan tyoolosuhteisiin ja tyontekijoiden hyvinvointiin (Swider & Zimmerman, 2010).



Taman vuoksi esihenkildiden roolin tarkastelu tarjoaa konkreettisia keinoja, joilla

organisaatiot voivat ehkaista tyduupumusta tehokkaammin (Lappi, 2022).

Tama tutkielma keskittyy selvittdmaan, milla keinoilla esihenkilot voivat vaikuttaa
tyontekijoidensa ty6hyvinvointiin ja mahdollisten tyduupumustapausten
tunnistamiseen ja ehkdisemiseen varhaisessa vaiheessa. Lisaksi, tutkielma tarkastelee

millaiset keinot ovat tehokkaita tavoitteen saavuttamiseksi.

1.2 Tutkielman tavoite ja tutkimuskysymykset

Taman tutkielman tarkoituksena on selvittda, milla keinoin esihenkil6t voivat vaikuttaa
tyontekijoiden tyduupumuksen tunnistamiseen ja sen ehkdisemiseen. Tavoitteena on
ensin tarkastella tyOuupumusta, sen syntyd ja ilmenemistd tyopaikoilla, jotta
myohemmin ymmarretddn esihenkilon mahdollisia toimenpiteitd ja keinoja
tybuupumuksen ennaltaehkaisemiseen. Aihetta tarkastellaan kolmen
tutkimuskysymyksen avulla, joiden kattavilla vastauksilla pyritddn vastaamaan
tutkimusongelmaan: Mitkd ovat esihenkilon keinot tunnistaa ja ennaltaehkaista

tyontekijoiden tyduupumusta?

Tutkimuskysymykset:
1. Miten tyduupumus syntyy ja mitka tekijat vaikuttavat siihen?
2. Miten esihenkil6 voi tunnistaa tyontekijan tydbuupumuksen?

3. Miten esihenkil6 voi toimillaan ennaltaehkaistd tyduupumuksen syntymista?

1.3 Tutkielman keskeiset kdsitteet

Tyéuupumus maaritellddn stressioireyhtymaksi (Ahola ja muut, 2004), joka syntyy
kroonisesta tyOperaisesta stressistda (WHO, 2019). Maslach ja Leiter (2017) kuvaa
tybuupumusta kriisina tyontekijan ja tyon valilla, jolloin tyon vaatimukset ovat liian
suuret suhteessa tyontekijan kaytettavissa oleviin voimavaroihin. Tyduupumuksen

ydinoireet ovat uupumusasteinen vasymys, kyynisyys sekd ammatillisen itsetunnon lasku



(Maslach & Leiter, 2017). Muita oireita ovat kognitiivisten toimintojen ja tunteiden

hallinnan hairiot (Hakanen & Kaltiainen, 2024).

Ty6éhyvinvoinnilla tarkoitetaan tyontekijan kokonaisvaltaista hyvinvointia tyoelamassa
(Huttunen, 2023). Tyohyvinvointi viittaa tyohon, joka on turvallista, terveellistd ja
tuottavaa, ja jossa ammattitaitoiset tyontekijat toimivat hyvin johdetussa
organisaatiossa (Tyoturvallisuuskeskus, n.d.). Huttusen (2023) mukaan tyohyvinvointia
edistdd kokemus merkityksellisestd ja mielekkadstd tyosta seka tyonantajan antama

arvostus.

Esihenkilétyé on henkildston ohjaamista, tyoyhteison toimivuuden edistamistd seka
tyontekijoiden hyvinvoinnin tukemista. Viitala ja Jylhd (2019) jakavat esihenkilotyon
neljadn osa-alueeseen, jotka ovat suunnittelu, organisointi, ihmisten johtaminen ja
arviointi. N&iden osa-alueiden huolellinen lapikdaynti varmistaa tyontekijoiden
sitoutuneisuuden,  tyoyhteison  sujuvuuden, jatkuvan  kehittymisen  seka
kokonaisvaltaisen hyvinvoinnin (Viitala & Jylhd, 2019). Esihenkilon tarkein tehtdva on

Lapin (2022, s. 77) mukaan tiimin jaksamisen ja hyvinvoinnin valvominen.

1.4 Tutkielman rakenne

Tutkielma koostuu neljastd paaluvusta ja niiden alaluvuista. Ensimmainen paaluku on
johdanto, jonka alaluvuissa keskitytddan tutkimuksen aiheen johdatteluun,
tutkimusongelman ja -kysymysten esittamiseen, keskeisiin kasitteisiin ja tutkielman
rakenteeseen. Toisessa paaluvussa keskitytdan tutkielman teoreettiseen viitekehykseen,
eli tyduupumuksen maérittdmiseen ja sen ilmenemiseen, jonka avulla voidaan vastata
tutkielman ensimmadiseen tutkimuskysymykseen. Kolmannessa pdaluvussa kasitelldan
esihenkilotyota ja sen merkitystda tyouupumuksen tunnistamisessa. Kolmannen
pddluvun ensimmaisessa alaluvussa maaritelldan, mitd tdssa tutkielmassa tarkoitetaan
esihenkilotyolld. Kolmannen paaluvun toisessa ja kolmannessa alaluvussa kasitelladn
esihenkilotyon vaikutusta kokonaisvaltaiseen tyohyvinvointiin sekd tyduupumukseen ja

tarkastellaan myos esihenkilon keinoja tunnistaa alkava tydouupumus. Tallin vastataan



tutkielman toiseen tutkimuskysymykseen. Neljas padluku keskittyy esihenkilon keinoihin
ennaltaehkaistd tyduupumusta, jolloin vastataan kolmanteen tutkimuskysymykseen.
Viidennessa paadluvussa vastataan tiivistetysti tutkimuskysymyksiin, analysoidaan
tutkielman havaintoja ja kootaan tutkielman johtopditokset. Viimeisena listataan

tutkielmassa kaytetyt ldhteet.



2 Tyouupumus

Tassa luvussa tarkastellaan tyduupumusta kdsitteend, sen padoireita ja syntymisen
prosessia. Tyouupumuksen syntymisen ja ilmenemisen ymmartaminen on erittdin
tarkeaa etenkin esihenkildille, koska he ovat vastuussa tyontekijoidensa hyvinvoinnista.
Tassd osassa tutkielmaa vastataan ensimmaiseen tutkimuskysymykseen: Miten

tyéuupumus syntyy ja mitkd tekijat vaikuttavat siihen?

2.1 Tyouupumuksen maarittely

Tyouupumuksen madritelmad on ajan myotd ottanut kdanteitd kulttuurillisten,
sosiaalisten ja taloudellisten muutosten seurauksesta. Tyduupumuksen kdsite nousi
tarkedksi 1970-luvulla Yhdysvalloissa, kun tyolaiset kokivat menettdneensa tyota
kohtaan koetun merkityksellisyyden ja tyon imun (Schaufeli ja muut, 2009). Lapin (2022)
mukaan tyduupumus on siita asti ollut tutkijoiden kiinnostuksen kohteena. Varhaisessa
tutkimuksessa 1980-1990-luvuilla huomio kiinnittyi erityisesti yksilotason kokemuksiin,
kuten emotionaaliseen uupumukseen, depersonalisaatioon ja ammatillisen itsetunnon
heikkenemiseen (Maslach & Jackson, 1981; Schaufeli & Enzmann, 1998). Naissa
tutkimuksissa  keskityttiin  selvittdmaan, miten  vyksilolliset  tekijat, kuten
persoonallisuuspiirteet ja stressinsietokyky, vaikuttavat tyduupumuksen kehittymiseen.
2000-luvulle tultaessa tutkimuksen painopiste alkoi laajentua yksilotason tarkastelusta
kohti  organisaatiotasoa, jolloin  alettiin  korostaa  my6s  tydympariston,
johtamiskaytdantdjen ja tyOyhteison rakenteiden merkitystd tyouupumuksen

ehkaisemisessa ja hallinnassa (Schaufeli ja muut, 2009).

Schaufelin ja muiden (2017) mukaan 1980-luvun jdlkeen ihmiset alkoivat tutkimaan
tybuupumusta yha aktiivisemmin. Kirjoja ja artikkeleita alettiin kirjoittamaan ja
standardoituja tyduupumuksen mittareita kehitettiin. Maslach oli ensimmaisia tutkijoita,
joka tallaisen mittarin kehitti. Maslach burnout-inventaario (MBI) edisti systemaattista
tybuupumuksen tutkimusta, mika johti tieteellisissa lehdissa julkaistujen artikkeleiden

maaran kasvuun (Schaufeli ja muut, 2017). Tutkimusten edetessa tukijat totesivat, etta
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tybuupumusta esiintyy missa tahansa ammatissa, jossa tyontekija on ollut jatkuvassa

ristiriidassa vaatimusten ja omien resurssien kanssa (Lappi, 2022, s. 24).

Tyouupumukselle on ajan myo6td muodostunut erilaisia madaritelmid. Maslachin ja
Leiterin (2017) mukaan tyduupumus koostuu kolmesta ydinoireesta: krooninen vasymys,
kyynistyneisyys ja ammatillisen itsetunnon lasku. Heidan mukaansa tyduupumuksesta
syntynyt vasymys on seurausta tyon liiallisten vaatimusten kuormituksesta, joiden
kasittelyyn ei ole tarpeeksi emotionaalisia eika fyysisia voimavaroja. Aholan ja muiden
mukaan (2004) uupumusasteista viasymysta ilmenee silloin, kun yksilé on ponnistellut
lilan pitkdan tavoitteiden saavuttamiseksi ilman riittavia voimavaroja. Kyynistyneisyys on
puolestaan seurausta tyon merkityksen epailyksestd sekda tyon mielekkyyden
kokemuksen katoamisesta. Kyynistyneisyys usein johtaa myoOs tyostd etddntymiseen
(Feldt & Makikangas, 2017). Huonontuneen ammatillisen itsetunnon taustalla on taas
pystyvyyden ja merkityksellisyyden tunteen heikentyminen. Tyontekija kokee, ettei
tyotdan arvosteta tai saa siitd mielekasta tulosta (Ahola ja muut, 2004). Muita oireita
ovat Hakasen ja Kaltiaisen (2024) mukaan kognitiivisten toimintojen ja tunteiden hallinan

hairiot.

Tyouupumusta voidaan pitdd myos hairidtilana, joka on kehittynyt pitkittyneen
tyostressin seurauksena (Uusitalo-Arola ja muut, 2022). Tama tarkoittaa sitd, ettei
tybuupumus ole itsessdan sairaus, mutta se altistaa muun muassa masennukseen,
unihairidihin, stressiperaisiin somaattisiin sairauksiin sekd paihdehairidihin. Lisaksi,
pitkittynyt  tyouupumus voi lisdtd loukkaantumisten, sairauspoissaolojen,
tyokyvyttomyyseldkkeelle joutumisen ja pahimmillaan ennenaikaisen kuoleman riskia

(Lappi, 2022, s. 25).

Vaikka Uusitalo-Arola ja muut (2022) eivat luokitelleet tybuupumusta sairaudeksi,
Maailman terveysjarjestd eli WHO kuitenkin lisdsi tyduupumuksen kansainvéliseen
tautiluokitukseensa vuonna 2019 (WHO, 2019). WHO maarittdaa burn-outin eli

tybuupumuksen tilaksi, joka syntyy kroonisesta tyoperaisesta stressistd, jota ei ole saatu
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onnistuneesti hallintaan (WHO, 2019). Jarjesto luokittelee tyduupumuksen oireet ldhes
samalla tavalla kolmeen osaan kuten Maslach ja Leiter (2017). Jarjeston mukaan
tybuupumus oireilee jaksamattomuuden tunteena, kyvyttomyytend irrottautua
tyOasioista ja kasvavana kyynisyytena tyota kohtaan. Maailman terveysjarjeston tekema
luokitus auttaa potilaiden diagnosoinnissa sekd helpottaa tyduupumuksen
tunnistamisessa tulevaisuudessa. Lisdksi, se tuo esiin konkreettisen tarpeen kehittaa
tukipalveluita ja ennaltaehkaisevid toimenpiteitd tyontekijoille, jotta he voivat hallita
tyokuormitusta tehokkaammin. Luokitus on myds lisénnyt keskustelua tydhyvinvoinnista

ja jaksamisesta kansainvalisella tasolla, mika lisaa entistd enemman tietoisuutta aiheesta.

Tyouupumukselle on siis olemassa lukuisia maéritelmia, joista jokainen on hieman
erilainen. Voidaan kuitenkin todeta edelld mainittujen maaritelmien perusteella, etta
tybuupumus on tyoperaisistd kuormitustekijoista aiheutuva stressioireyhtyma, jonka
seurauksena tyontekija kokee vasymystd, kyynisyyttd tyotd kohtaan, ammatillisen
identiteetin heikkenemista sekd kognitiivisten toimintojen ja tunteiden hallinnan
hédirioita (Ahola ja muut, 2014; Maslach & Leiter, 2017; Hakanen & Kaltiainen, 2024).
Tyouupumukseen voi Hakasen (2004, s. 22) mukaan ajautua siten, ettd ihminen on liian

kauan antanut itsestaan liian paljon tyolle eika ole saanut siitd tarpeeksi vastineeksi.

2.2 Tyouupumuksen syntyminen ja sen tunnistaminen

Kuten edellisessé osiossa todettiin, tyOuupumus on seurausta pitkittyneesta
altistumisesta tyosta peraisin oleville stressitekijoille (Lappi, 2022, s. 24). Ahola ja muut
(2004) kirjoittavat, ettd tyossa uupuminen kaynnistyy tilanteissa, joissa tyon vaatimukset
ovat lilan suuret suhteessa voimavaroihin tyossd. Tatd ajatusta voidaan pitaa
tybuupumuksen syntymisen perustana. Demerouti ja muut (2001) jakavat tyon
vaatimukset fyysisiin, psyykkisiin, sosiaalisiin ja organisaatioon liittyviin tekijoihin. Tyon
vaatimuksia ovat muun muassa tyomaard, aikapaine, tyon vaativuus,
ihmissuhdeongelmat tydssa sekd rooliristiriidat ja -epadselvyydet organisaation sisalla.
Tyon voimavaroja tydssa ovat ne fyysiset, psyykkiset, sosiaaliset ja organisaatioon

liittyvat tekijat, jotka taas edistdvat tavoitteiden saavuttamista, vdahentdvat tyon
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kuormittavuutta seka auttavat henkilokohtaisessa kehittymisessa. Naita ovat esimerkiksi
turvallinen tyoymparisto, riittavd osaaminen, tyoroolien selkeys, tuki ja palaute
esimieheltd tai tyotovereilta, vaikutusmahdollisuudet omaan tyohon seka

osallistuminen paatoksentekoon.

Maslach ja Leiter (2017) kehittivat teorian, jonka mukaan tyontekijan epatasainen suhde
kuuden tyoeldman osa-alueen kanssa voi aiheuttaa tyduupumusta. Osa-alueet ovat
tyomaara, kontrolli, palkitseminen, yhteis6, oikeudenmukaisuus sekd arvot.
Tyouupuneet tyontekijat kokevat itsensad uupuneiksi ja loppuun kaytetyiksi. Ndiden osa-
alueiden ymmartaminen ja analysointi voivat auttaa esihenkiloitd kehittamaan
strategioita, joilla tyd ja tyontekijoiden tarpeet voidaan paremmin sovittaa yhteen

kuudella keskeisella alueella.

Maslachin ja Leiterin (2017) tutkimuksen ensimmadinen osa-alue on tyémddrd. Talla
tarkoitetaan tilannetta, jossa tyontekijan voimavarat ovat liian pienet suhteessa
tydbmaaraan, ja nadin voi aiheuttaa tyouupumusta. Taman tydeldman osa-alueen
seurauksena on my6s huomattavaa turhautumista, kun vahvasti sitoutuneet tyontekijat
eivat onnistu suorittamaan tarkeina pitdmidan tehtavid ajoissa, koska tyomaara on
yksinkertaisesti liian suuri. Maslach ja Leiter (2001) kirjoittavat, etta liian suuri tydmaara
ja aikapaine kulkevat kasi kadessa todenndkoisen tyouupumuksen kanssa erityisesti

vasymysulottuvuuden nakokulmasta.

Kontrolli on Maslachin ja Leiterin (2017) toinen tyoelamdn osa-alue, jonka
epatasapainoinen suhde tyontekijan kanssa aiheuttaa tyduupumusta. Heiddn
tutkimuksessaan kontrollilla tarkoitetaan tyontekijoiden mahdollisuutta osallistua omaa
tyotd koskeviin paatoksiin. Kontrollin puute tai liiallinen vastuu voivat aiheuttaa
turhautumista, joka taas aiheuttaa kyynisyyttd omaa tyota kohtaan ja nain ollen myos
tybuupumuksen syntymisen riskid. Kontrollin epasuhta voi luoda myos tyontekijoille

ahdistusta ja vaikeuttaa tehtavien onnistunutta suorittamista.
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Kolmas Maslachin ja Leiterin (2017) syista tyduupumuksen syntyyn liittyy palkitsemiseen.
Tyontekijoiden tyopanoksen ja saavutusten tunnustaminen lisdd seka tyon etta
tyontekijan arvostusta. Asianmukainen palkitseminen voi olla ulkoista tai sisdista.
Ulkoiset palkkiot ovat niitd palkitsemisen keinoja, joilla tyontekijaa palkitaan toiminnan
ulkopuolelta esimerkiksi rahallisin keinoin, sanallisilla vahvistuksilla tai kannustavalla
palautteella (Deci, 1971). Maslachin ja Leiterin (2017) mainitsema tunnustuksen
saaminen on ulkoista palkitsemista, koska se liittyy sanalliseen kiitokseen ja julkiseen
arvostukseen. Sisdiset palkkiot ovat taas niitd palkitsemisen keinoja, jotka kumpuavat
tyontekijasta itsestdan (Blain & Sharot, 2021). Talldin mielekkaaksi koetut tyotehtavat
lisdavat hyvinvoinnin tunnetta ja parantavat mielenterveyttd (Allan ja muut, 2016).
Tyopanoksen ja tunnustamisen epéatasainen suhde lisda tyontekijoiden alttiutta karsia
tybuupumuksesta (Maslach & Leiter, 2001). Maslachin ja Leiterin (2017) tutkimuksessa
tulee kuitenkin myos ilmi, ettd tyontekijoiden ajatukset palkitsemisesta vaihtelevat.

Tasta syysta palkitsemisesta tulisi keskustella avoimesti esimiehen ja koko tiimin kanssa.

Avoin ja turvallinen keskusteluymparisto liittyykin Maslachin ja Leiterin (2017)
neljanteen tybuupumusta aiheuttavaan tydelaman osa-alueeseen, eli yhteisdon.
Vuorovaikutus tyopaikalla on merkityksellistd, vaikka tyontekijoillda voi olla eri
ndakemyksia siita, kuinka ldheisia tyosuhteiden tulisi olla (Maslach & Leiter, 2001). Siita
huolimatta monet kaipaavat sosiaalisia kohtaamisia osana tydarkea (Holt-Lunstad, 2018).
Tyoyhteiso toimii parhaiten ja menestyy, kun sen jasenet voivat jakaa keskendan iloa,
kokemuksia ja kiitosta (Maslach & Leiter, 2017). Toisaalta, Juutin ja Vuorelan (2015)
mukaan tyoyhteison ilmapiiri ja luottamus voivat karsida, mikali tyoyhteisossa esiintyy
muutama itsekeskeinen, piikitteleva tai syytteleva henkild. Tasta syysta esihenkildiden
tulisi jatkuvasti kehittda ja tyoskennelld yhteisen hengen vaalimiseksi (Juuti & Vuorela,
2015). Myos Hakasen (2004) mukaan tyoyhteison monipuolinen kehittdminen on
tarkedaa, silld se edistaa tyontekijoiden hyvinvointia seka tyokykya. Mitd avoimempi ja
turvallisempi tyoyhteiso, sitd todenndkdisemmin kuormittunut tyontekija kokee

pystyvansa puhua uupumuksestansa (Hakanen, 2004, s. 212).
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Oikeudenmukaisuus sitouttaa ihmisia tyopaikkaan, kun taas epadoikeudenmukaisuuden
tunne voi lisdtd uupumusta ja lannistusta. Epdoikeudenmukainen kohtelu tyontekijoita
kohtaan etdannyttaa heita tyopaikasta henkisesti seka fyysisesti (Maslach & Leiter, 2001).
Epdoikeudenmukaisuutta voi esiintyd tyopaikalla esimerkiksi palkassa, tyomaarissa,
eparehelliselld kaytoksella tai epdasiallisella tavalla suhtautua arviointeihin tai
ylennyksiin (Maslach & Leiter, 2017). Tyoterveyslaitoksen (2018) tutkijoiden kirjoittaman
artikkelin mukaan esimiehen tulisi pyrkida tekemdian péaatokset mahdollisimman
puolueettomasti ja oikean tiedon perusteella, kohdella kaikkia samalla tavalla, kuunnella
tasavertaisesti kaikkien mielipiteita seka purkaa vaarin perustein tehdyt paatdkset. Usein
organisaatiotasolta tulevat padtokset ovat kuitenkin sellaisia, joihin esimies ei pysty
vaikuttamaan. Talléin hanen oma kayttdaytymisensd vaikuttaa tyontekijéiden

oikeudenmukaisuuden kokemukseen.

Maslachin ja Leiterin (2017) tutkimuksen viimeinen tyoelaman osa-alue tyduupumuksen
syntymiseen ovat arvot. Kyseessa on tilanne, jossa tyontekijan arvot ovat ristiriidassa
organisaation arvojen kanssa, ja tyontekijat kokevat tyotehtdvdnsd omien arvojen
vastaisiksi. Pitkalld tahtdimelld tyo voi alkaa tuntua uuvuttavalta. Arvoristiriitoja voi
syntya tyopaikoilla alasta riippumatta. Esimerkiksi Schaufelin ja muiden (2009, s. 209)
mukaan kaupan alalla arvokonflikteja voi syntya asiakaspalvelukokemuksissa tai myynnin
tavoitteellisuudessa. Kun toiset myyjat arvostavat laadukkaampaa asiakaspalvelua ja
asiakassuhteiden luomista, toiset taas arvostavat myynnin maksimoimista ja
myyntitavoitteisiin paasemistd. Tyontekijoiden sitoutuneisuus vyritykseen laskee
arvokonfliktien seurauksesta (Schaufeli ja muut, 2009, s. 209) ja pahimmillaan voi johtaa
irtisanoutumisaikeisiin (Huhtala & Feldt, 2016). Tuoreessa suomalaisessa Lahtijat-
tutkimuksessa (2024) selvitettiin irtisanoutumisen syita ja vastauksissa korostui arvojen

merkitys.
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2.3 Tyouupumuksen oireet ja niiden tunnistaminen

Hakasen ja Kaltiaisen (2024) tyduupumusta kasittelevdssa tutkimuksessa todetaan, etta
yha useampi suomalainen tyontekija kokee merkkeja tyduupumuksesta. Vuonna 2019
todenndkoisesti tyduupuneita oli 6 prosenttia, kun taas kesalld 2024 luku nousi 10
prosenttiin. Tutkimus maaritti tybuupumuksen oireet jakautuvan neljaan ydinoireeseen:
krooninen vasymys, kyynistyneisyys, tunteiden hallinnan seka kognitiivisten toimintojen
hairiot. Naista oireista kyynistyneisyys ja kognitiiviset hdiriot ovat erityisesti yleistyneet

(Hakanen & Kaltiainen, 2024).

Maslach ja Leiter (2017) jakavat tyduupumuksen oireet kolmeen ydinoireeseen, jotka
ovat vasymys, kyynisyys ja ammatillisen itsetunnon lasku. Kolmesta ydinoireesta syntyi
tybuupumuksen kolmiulotteinen teoria. Védsymys on usein ensimmadainen merkki siitd,
ettd ihminen ei voi hyvin toissa. Nain ollen Maslach toteaa vdsymyksen olevan
tybuupumuksen ydin ja oireyhtyman yleisin esiintyma (Maslach & Leiter, 2017).
Ydinoireista krooninen vdsymys, josta voidaan kayttdda myos termid uupumusasteinen
vasymys, tarkoittaa yleistynyttd psyykkista ja fyysistd vasymysta (Tuunainen ja muut,
2011). Uupumusasteinen vasymys on oireista yleensa nakyvin. Uupumusasteiseen
vasymykseen voi Uusitalo-Arolan ja muiden (2022) mukaan ajautua pitkaaikaisen
ponnistelun seurauksena, kun tavoitteiden saavuttamiseen ei ole kdytettavissa riittavia
resursseja. Tuunainen ja muut (2011) kirjoittavat, ettd uupumusasteinen vasymys ei
havia pelkalla levolla eikd lomalla. Heiddn mukaansa uupumusasteisesta vasymyksesta

karsiva tyontekija kokee olevansa vasynyt heti aamusta ja olevan henkisesti aivan lopussa.

Samaan aikaan, kun ihminen alkaa vajoamaan jaksamattomampaan tilaan, kyynisyys ja
negatiivisuus alkavat vallata mielta (Lappi, 2022). Kyynistyminen onkin tyduupumuksen
toinen madritelty ydinoire. Lappi (2022) kirjoittaa, ettd mieli 16ytaa talldin vain tyosta
negatiivisia asioita ja toiminnassa alkaa nakya tehottomuutta, virheita ja huonoa laatua.
Kyynistyminen aiheuttaa kylmaa, valinpitdmatonta ja kielteistda suhtautumista tyohon.
Tyouupumuksesta johtuva kyynisyys voi aiheuttaa myos etddntymista tyostdan, seka

tyon merkityksen ja mielekkyyden kyseenalaistamista (Feldt & Makikangas, 2017). Lappi
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(2022, s. 32) kuvailee kyynisyyden oireilua seuraavasti: kyynisyys kohdistuu yleensa
voimakkaasti tydhon, tyokavereihin ja esihenkiloon. Talloin tilanteet koetaan olevan
muiden syitd, mika voi lisatd turhautumisen ja syyttelyn tunteita. Kyynisyyden
seurauksesta syntyneen vasymyksen ja jaksamattomuuden takia tyontekijalld ei ole
voimavaroja omaksua uusia asioita, kun han tuskin selviytyy perustehtdvistdan. Kun
tyontekija vasyy, eika hanella ole enaa voimia suoriutua tyostaan parhaalla mahdollisella
tavalla, han pyrkii sdastamaan voimiaan minimoimalla ponnistelunsa. Tama johtaa
virheisiin ja heikentyneeseen itseluottamukseen, mikd saa hanet epailemdan omaa
osaamistaan ja kykyjaan. Kun kielteiset ajatukset omasta suoriutumisesta alkavat vallata

mieltd, myds ammatillinen itsetunto romahtaa (Lappi, 2022).

Ammatillista itsetunnon heikentymistd pidetdankin tyouupumuksen kolmantena
ydinoireena. Ammatillinen itsetunto koostuu Aholan ja muiden (2004) mukaan
pystyvyyden ja aikaansaamisen kokemuksista tyopaikalla. Tydouupumuksen kehittyessa
ndma tunteet vahenevat. Toisin sanoen tyduupumuksen seurauksena tyontekijan usko
omaan osaamiseen ja pystyvyyteen heikkenee (Lappi, 2022). Uupunut tydntekija saattaa
myoOs epailld, onko hédnelld endi valmiuksia tai voimavaroja suoriutua tyostaan.
Goliroshanin ja muiden (2021) tutkimus osoitti, ettd heikentynyt ammatillinen itsetunto
voi johtaa myos heikentyneeseen tyotehoon sekd tydmotivaation laskuun. Yhteenvetona
heidan tutkimuksestansa voidaan sanoa, ettd mita vahvempi tyontekijan kasitys omasta
osaamisestaan ja ammatillisesta patevyydestddan on, sitd vdhemman héan
todennédkoisesti kokee tyduupumusta, ja tama selitysvoima oli tutkimuksessa erittdin
suuri (50%). Ammatillisen itsetunnon heikkeneminen on siis myos yhteydessa

tyontekijan riskiin altistua tyduupumukseen.

Kroonisen vasymyksen, kyynistyneisyyden ja ammatillisen itsetunnon lisaksi Hakasen ja
Kaltiaisen (2024) mukaan tybuupumuksen ydinoireita ovat tunteiden hallinnan ja
kognitiivisten toimintojen hairiot. Talléin tyduupunut kokee voimakkaita tai dkillisia
tunnereaktioita ja kyvyttomyytta hallita negatiivisia tunteita tyossa, kuten surullisuutta,

suuttuvuutta sekd turhautumista. Kognitiiviset toiminnot voivat myds heikentya
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tybuupumuksen seurauksesta (Hakanen & Kaltiainen, 2024). Lappi (2022, s. 32) toteaa,
ettd tyouupumuksella on vaikutus aivojen toiminnanohjauskeskukseen, joka on
vastuussa useasta ihmisen kognitiivisesta toiminnosta. Toiminnanohjauksen
heikentyminen on yleistd tyduupumuksesta karsivalle ja se on keskeinen syy tyokyvyn
laskemiselle. Ajattelu, muisti, tarkkaavaisuus seka keskittymiskyky ovat esimerkkeja
kognitiivisista toiminnoista, jotka voivat heikentya tyduupumuksen seurauksesta (Kataja

ja muut, 2021).

Tyouupumuksen ja sen taustatekijoiden ymmartamiseksi ja tarkastelemiseksi on tarpeen
ymmartdaa myos tyduupumuksen arviointiin kaytettavia menetelmia. Suomessa on talla
hetkelld kdytdssa tyduupumuksen arvioimiseen kaksi erilaista kyselylomakemenetelmas,
joista on olemassa kattavat luotettavuustarkastelut ja normiaineistot (Feldt &
Makikangas, 2017). Kummatkin arviointimenetelmat pohjautuvat Maslachin
tybuupumusteorian kolmen ulottuvuuden malliin. Naistd ensimmainen on Maslachin ja
Jacksonin kehittama yleinen tyduupumuksen arviointimenetelmd, Maslach Burnout
Inventory - General Survey (MBI-GS) (Maslach ja muut, 1997). Se arvioi tyduupumuksen
kolmea ulottuvuutta: uupumusasteista vasymystd, kyynisyyttd seka ammatillisen
itsetunnon heikkenemistd. Maslachin menetelmdastd on olemassa kolme versiota, joista
yksi on ihmissuhdetyota tekeville, yksi opetus- ja koulutyota tekeville seka yksi kaikille
ammattiryhmille suunnattu yleinen versio eli Maslach Burnout Inventory - General
Survey (MBI-GS). Toinen Suomessa kdytetty tydouupumuksen arviointimenetelmd on
Bergen Burnout Indicator (BBI-15), joka perustuu myods tyouupumuksen kolmen
ulottuvuuden malliin. Bergen Burnout Indicator on lupaava ja luotettava
tybuupumuksen mittari suunnattu kaikille ammateille (Feldt ja muut, 2013). Né&iden
mittareiden avulla voidaan tunnistaa ja ymmartdd tyouupumuksen ilmiota

syvallisemmin.
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3 Esihenkilotyo tyouupumuksen tunnistamisessa

Tassa osassa tutkielmaa tarkastellaan esihenkilotyota seka sen yhteytta tyohyvinvointiin
ja tyouupumukseen. Lopuksi tarkastellaan vield esihenkilon keinoja tunnistaa
tybuupumus, jolloin vastataan tutkielman toiseen tutkimuskysymykseen: Miten

esihenkilé voi tunnistaa tydntekijén tyé6uupumuksen?

3.1 Esihenkilotyon maarittely

Esihenkilotyolla tarkoitetaan johtamisen osa-aluetta, jossa keskitytadn henkiloston
ohjaamiseen, tyoyhteison toimivuuden edistamiseen ja tyontekijoiden hyvinvoinnin
tukemiseen (Liu ja muut, 2024). Esihenkilotyohon sisaltyy myos toiminnan organisointia
ja kehittamista sekd tarvittavien resurssien varmistamista (Viitala & Jylha, 2019).
Esihenkilollda tarkoitetaan henkilod, joka tekee johtamistyota vyrityksessa tai

organisaatiossa.

Viitala ja Jylhd (2019) kertovat esihenkilotyon ma&aritelman muuttuneen
vuosikymmenten saatossa valvojasta ja tyon jakavasta roolista valmentajan, auttajan ja
mahdollistajan rooliin. Perinteisessd maaritelmassa korostuu tyontekijoiden valvonta,

jossa ihmiset ndhdaan siirrettavina koneiston osina.

Johtaminen on toimintaa, jolla saadaan asioita tapahtumaan ihmisten kautta.
Mary Parker Follett (1868-1933) (Viitala & Jylhd, 2019)

Mydhemmin johtamisessa alettiin korostaa ihmisten johtamista asioiden johtamisen
sijaan (Viitala & Jylhd, 2019). Drucker (1954) on Viitalan ja Jylhdn (2019) mukaan
todennut, ettd johtajuuden painopiste tulisi olla ihmisisséd ja sen myo6td myos
motivoinnissa, merkityksellisyyden kokemuksen tuntemisessa sekd osaamisen ja

kehittymisen edistamisessa.

Johtajan tehtdvid ovat tavoitteiden asettaminen, toiminnan organisointi,
motivointi, kommunikointi, arviointi, ihmisten osaamisen kehittdminen, mukaan
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lukien johtajan omat tiedot ja taidot. Peter Drucker (1909-2005) (Viitala & Jylhd,

2019)
Viitala ja Jylha (2019) jakavat johtamisen tehtdvat neljadan osa-alueeseen: suunnittelu,
organisointi, ihmisten johtaminen ja arviointi. Naistd ensimmainen, eli suunnittelu, on
esihenkilon tarked tehtdva, koska selkeat ja tarpeeksi haastavat tavoitteet lisddvat
tyontekijoiden motivaatiota ja sitoutuneisuutta organisaatiota kohtaan (Locke & Latham,
2002). Lisaksi tarkasti maaritetyt tavoitteet auttavat esihenkil6a pitdmaan huolen siita,
etta tavoitteet saavutetaan ja organisaatio menestyy pitkalla aikavalilla (Viitala & Jylha,
2019). Jotta madaritetyt tavoitteet toteutuvat, on esihenkilén osattava organisoida
toteuttamisvaihe. Organisoinnin toteuttamisvaiheella tarkoitetaan vastuualueiden
jakamista, aikatauluttamista ja tarvittavien resurssien varmistamista (Zhang ja muut,
2023). Viitalan ja Jylhdn (2019) mukaan asioiden johtamisen lisdksi esihenkilotyohon
kuuluu ihmisten johtaminen. lhmisten johtaminen on erittdin tarkedssd roolissa
esihenkilotyossa, koska mikdan asia ei toteudu ilman ihmisid. lhmisten johtaminen
vastaa tyontekijoiden motivaatiosta, sitouttamisesta, kommunikaatiosta,
vaikuttamismahdollisuuksista, yhteistydon sujuvuudesta seka kokonaisvaltaisesta
hyvinvoinnista. Kaikkea edelld mainittuja asioita pitdisi pystyd arvioimaan ja taman
pohjalta pystya kehittdmaan toimintaa. Arviointi onkin Viitalan ja Jylhan (2019) mukaan
johtajuuden neljas osa-alue. Arvioinnilla tarkoitetaan tulosten vertailua asetettuihin
tavoitteisiin ja ndiden perusteella vaadittavien muutostoimintojen suunnittelua (Viitala

& lylhd, 2019).

Esihenkilotyohon sisaltyy siis paljon hallinnollista tyota ja toiminnan johtamista. Lappi
(2022) on kuitenkin sitd mielta, ettd esihenkilon paatyo tulisi olla tiimin jaksamisen ja
suoriutumisen johtamista. Esihenkilolla pitdisi olla tietoa ja nakemysta siitd, miten
henkildsto jaksaa, onko riskissa olevia tyontekijoitd, ja miten isosta riskista puhutaan.

Jonsdottir ja Kristinsson (2020) tarkastelevat artikkelissaan, miten esihenkil6 voi tukea
tyontekijoidensa tyokykya arjessa. Arkiset teot, kuten aktiivinen kuuntelu, empatian ja
tuen osoittaminen, positiivisen palautteen ja tunnustuksen antaminen, yhteistyon

tukeminen seka avoin ja tehokas kommunikaatio edistavat tyokykya. Lisdksi sosiaali- ja
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terveysministerio (2024) mainitsee artikkelissaan tyohyvinvoinnin ylldpitamisen ja
kehittamisen olevan johtamistyon yksi keskeisimmistd tehtavista. Esihenkilotyo ei siis
tiivisty vain hallinnollisiin tehtdviin vaan myos kykyyn arvioida ja ymmartaa

tyontekijoiden hyvinvointia ja jaksamista.

Mitka sitten ovat niitd tunnusomaisia piirteita, jotka tekevat esihenkilosta hyvan? Viitala
ja Jylhd (2019) kuvailevat hyvaa esihenkildd organisaation voimavarana, joka saa
tyontekijoiden potentiaalit kukoistamaan niin, etta yritys menestyy. Tyoterveyslaitos (n.d.
-a) maarittdd hyvan esihenkilon olevan aito, oma itsensd ja rehellinen. Hyvan
johtamistavan omaava esihenkild arvostaa tyontekijoidensa saavutuksia eikd ota niista
kunniaa itselleen. Luottamusta vahvistaa myos se, ettd esihenkilé tunnistaa omat
vahvuutensa ja kehityskohteensa avoimesti. Virheiden salliminen ja niistd oppimisen
tarkeytta korostava esihenkild luonnehtii myotatuntoisuutta ja arvostusta tyontekijoita
kohtaan (Tyoterveyslaitos, n.d. -a). Viitala ja Jylhd (2019) nostavat esille myos sen, etta
hyva johtaja osallistaa alaisiaan kehittdamisprosesseissa sekd ongelmien ratkaisussa.
Esihenkilon ja alaistensa suhde pohjautuu pitkalti luottamukseen ja arvostukseen. [Iman

ndita hyville esihenkilotyolle on heikot |lahtokohdat (Viitala & Jylha, 2019).

3.2 Esihenkilotyon vaikutus kokonaisvaltaiseen tyohyvinvointiin ja

tyouupumukseen

Tieteelliset tutkimukset tukevat ndkemyksia siita, ettd tyduupumus ja tyohyvinvointi ovat
laheisesti yhteydessa toisiinsa, mutta ne eivat ole toistensa synonyymeja. Tutkimukset,
kuten Maslachin ja kollegoiden (2017) kolmen ulottuvuuden teoria sekd Demeroutin ja
muiden (2001) tyon voimavarojen ja vaatimusten (TV-TV) -malli, osoittavat, etta
tybuupumus ja tyohyvinvointi ovat erillisid mutta toisiinsa vaikuttavia ilmicitd. Ndiden
tutkimusten mukaan tyouupumuksen ehkdiseminen edellyttdd tyohyvinvoinnin
kokonaisvaltaista edistamistda. Nain ollen tyohyvinvointi on myo6s olennainen osa

esihenkilotyota (Liu ja muut, 2024).
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Tyohyvinvoinnille on olemassa useita madritelmid, aivan kuten tyouupumukselle ja
esihenkilotyollekin.  Huttunen (2023) kirjoittaa, ettd tyohyvinvointi tarkoittaa
tyontekijoiden kokonaisvaltaista hyvinvointia tyoelamassa. Tyoturvallisuuskeskus (n.d.)
kertoo tyohyvinvoinnin viittaavan tydhon, joka on turvallista, terveellista seka tuottavaa,
ja jossa ammattitaitoiset tyontekijat ja tyoyhteis6t toimivat hyvin johdetussa
organisaatiossa. Tyohyvinvoinnilla viitataan myos siihen, miten mielekkaaksi ja
merkitykselliseksi tyd koetaan (Huttunen, 2023). Tyohyvinvointiin vaikuttaa useampi
tekijd, joita ovat esimerkiksi tyon, tyopaikan, johtamisen ja tyoyhteison kaytannot ja

rakenteet (Tyoturvallisuuskeskus, n.d.).

Tyohyvinvointi ei kuitenkaan synny organisaation sisdlla itsestdan, vaan se vaatii
systemaattista johtamista (Manka & Manka, 2016, s. 79). Esihenkilotyolld voidaan
vaikuttaa tyohyvinvointiin ja mahdolliseen tyouupumuksen syntyyn henkildston
voimavaroja lisdavien toimenpiteiden avulla sekd tyohyvinvointitoiminnan jatkuvalla
arvioinnilla. Hyvinvoivalla organisaatiolla on Mankan ja Mankan (2016, s. 80) mukaan
selked toimintasuunnitelma tavoitteiden saavuttamiseksi. Taman lisaksi johdon tulisi
osallistuttaa henkilost6a tavoitteiden luomisessa, mika lisaa tyontekijoiden kiinnostusta
ja motivaatiota toimimaan tavoitteiden mukaisesti. Hyvinvoivassa organisaatiossa
esihenkildiden tulisi tarttua tyéhyvinvoinnin kehittdmiseen aikaisessa vaiheessa (Manka

& Manka, 2016, s. 91).

Tyohyvinvointia voidaan tukea myos henkiloston voimavarojen lisdavien toimenpiteiden
avulla. Useat tutkijat, kuten Hakanen (2009) sekd Demerouti ja muut (2001), jakavat
yksilon ty6voimavarat neljaan alueeseen: tyon fyysisiin, psykologisiin, sosiaalisiin tai
organisatorisiin piirteisiin. Tydnvoimavarat vahentavat tyon kuormitusta, tukevat tyossa
asetettujen tavoitteiden saavuttamista ja edistdvat tyontekijoiden ammatillista kasvua,
oppimista ja kehitysta (Hakanen, 2009, s. 36). Tyon vaatimukset puolestaan ovat tyon
fyysiset, psykologiset, sosiaaliset ja organisaatioon liittyvat piirteet, jotka voivat
aiheuttaa tyon kuormitusta ja kovia ponnisteluja oman suoritustason yllapitamiseksi

(Manka & Manka, 2023, s. 90).
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Schaufelin (2017) mukaan TV-TV-malli tai Job Demands-Resources (JD-R) -malli on yksi
keskeisimmista viitekehyksista tyohyvinvoinnin tutkimuksessa ja se selittda, miten tyon
vaatimukset ja voimavarat vaikuttavat tyontekijoiden hyvinvointiin ja suorituskykyyn.
Tyon voimavarojen ja vaatimusten (TV-TV) -mallin avulla voidaan ymmartaa tyon
voimavarojen ja vaatimusten vaikutusta tyontekijoiden alkavaan tyouupumukseen
(Demerouti ja muut, 2001). Mallin etuna on sen joustavuus eri toimialoilla ja
organisaatiokonteksteissa. Mallin mukaan korkeat tyon vaatimukset suhteessa alhaisiin
resursseihin lisddvat tyduupumuksen riskia, kun taas riittavat resurssit voivat edistaa
ty6hyvinvointia ja ehkaistd uupumusta (Bakker ja muut, 2004). Lisdksi malli on tehokas
keino tunnistaa tyohyvinvointia uhkaavia tekijoitd ja kehittamaan strategioita niiden
hallitsemiseksi (Schaufeli, 2017). Mallia voisi siis hydodyntda esihenkilotydssd, kun

tavoitteena on ymmartaa tyon voimavarojen ja tyon vaatimusten valistd suhdetta.

Tyohyvinvointiin vaikuttavat tekijat eivat kuitenkaan rajoitu vain tyon rakenteellisiin
vaatimuksiin ja resursseihin, vaan myos tyoyhteison sosiaalisilla ulottuvuuksilla on
merkittava rooli (Liu ja muut, 2021). Sosiaalinen padaoma on koko tydyhteison ja yksilon
voimavara (Manka & Manka, 2016, s. 131). Esihenkil6 voi luoda sosiaalista pddomaa
lisaamalla yhteisollisyyden tunnetta ja yhteison jasenten valistd vuorovaikutusta. Myos
sosiaalinen tuki vaikuttaa merkittavasti tybuupumuksen tasoon (Liu ja muut, 2021). Liun
ja kollegoiden (2021) tutkimuksen mukaan sosiaalinen tuki toimii valittajana tyostressin
ja tyouupumuksen valilld, ja sen lisddminen voi vdhentdd tybuupumuksen riskia.
Sosiaalisia voimavaroja lisdavat toimenpiteet edistavat luottamusta, vastavuoroisuutta ja
verkostoitumista sekd tehostavat tavoitteiden saavuttamista (Manka & Manka, 2016).
Mankan ja Mankan (2016, s. 132) mukaan sosiaalinen pddgoma korreloi tyontekijéiden
terveyden kanssa. Mitd enemman tyoyhteisdssad on sosiaalista padomaa, sitd pienempi

on terveyden heikkenemisen riski.

Esihenkildo voi toiminnallaan vaikuttaa hanen ja alaistensa véliseen luottamukseen ja

yhteisollisyyden tunteeseen (Manka & Manka, 2016, s. 132). Esihenkilon tulisi myos
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pyrkia luomaan turvallisen tydympariston, jossa tyontekijat pdasevat keskustelemaan
avoimesti, antamaan palautetta ja kehittdmdin osaamistaan. Keskustelevalla
johtamistyylilla esimiehet pyrkivat lisddmaan tyontekijoidensd sitoutumista ja

tydmotivaatiota (Juuti & Vuorela, 2015) ja ndin myods kehittda tyohyvinvointia tydpaikalla.

3.3 Esihenkilon keinot tunnistaa alkava tyduupumus

Sen lisaksi, etta esihenkild tietda, mitda tydouupumus tarkoittaa ja miten tyduupumus
kehittyy tyopaikalla, tulisi hanen myos osata tunnistaa tyduupumuksen ilmenemisen
merkit  tyopaikalla  (Lappi, 2022, s. 81). Tybuupumusta kasittelevassa
tutkimuskirjallisuudessa on tunnistettu useita esihenkilon toimia, joiden kautta
esihenkild voi pyrkid tunnistamaan alkavaa tyduupumusta (Juuti & Vuorela, 2015;
Aarnikoivu, 2016; Swider & Zimmerman, 2010; Lappi, 2022; Toppinen-Tanner, 2011;
Kataja ja muut, 2021; Tuunainen ja muut, 2011). Esimerkiksi Juutin ja Vuorelan (2015)
mukaan saddannolliset kehityskeskustelut antavat esihenkildlle mahdollisuuden luoda
avoimen keskusteluilmapiirin. Myos tyopaivien ja suoritusten tarkkailu ovat Swiderin ja
Zimmermanin (2010) mukaan ensisijaisia keinoja tunnistaa alkava tyouupumus.
Tuunainen ja muut (2011) antavat ndkemyksia siitd, miten mittarit ja kyselyt antavat

esihenkilolle mahdollisuuden tarkastella ja analysoida tyontekijoiden terveydentilaa.

3.3.1 Kehityskeskustelut

Esihenkilon ensimmainen keino tunnistaa tyontekijan alkava tyduupumus on pitamalla
saannollisia kahdenkeskeisia kehityskeskusteluja. Niin sanottu keskusteleva esimiesty6
on Juutin ja Vuorelan (2015) mukaan tyoyhteison hyvinvoinnin keskeisia tekijoita.
Saannolliset  kehityskeskustelut  auttavat esihenkil6itd luomaan  avoimen,
luottamuksellisen ja arvostukseen perustuvan ilmapiirin, kun taas esihenkilon
puhumattomuus voi heikentda tyoyhteison ilmapiirid ja hyvinvointia merkittavasti.
Kehityskeskustelut voidaan ndhda kolmiportaisena prosessina, joiden vaiheet ovat:

valmistautuminen, keskustelutilanne ja jalkihoito (Aarnikoivu, 2016, s. 105).
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Aarnikoivun (2016, s. 109) mukaan ensimmadinen vaihe, eli valmistautuminen, on
adrimmaisen tarkeda keskustelun antimien kannalta. Valmistautumisen vaiheessa
esihenkilo ja tyontekija ymmartavat keskustelun merkityksen ja sen hyodyt. Talléin myos
motivaatio keskustelun kdymiseen kasvaa. Esihenkilot voivat laatia kysymyslomakkeen,
johon tyontekijan tulee vastata ennen keskustelun alkua. Lomaketta voidaan pitaa
kehityskeskustelun tukivalineena, joka takaa keskustelun tehokkaan etenemisen
(Aarnikoivu, 2016, s. 110). Talléin myds molemmat osapuolet pystyvat pohtimaan

aihealueita hyvissa ajoin ennen keskustelua.

Huolellisen valmistautumisen ja keskustelun ajankohdan sopimisen jalkeen seuraa itse
keskusteluvaihe. Keskusteluvaiheessa tulisi Aarnikoivun (2016, s. 121) mukaan keskittya
kolmeen teemaan: tavoitteet ja mittarit tulevalle kaudelle, suoritusarviointi ja
henkilokohtainen kehittyminen. Tama vaihe tarjoaa avoimen ja luottamuksellisen
tilaisuuden vaihtaa mielipiteitd tyosta ja tulevista tavoitteista (Juuti & Vuorela, 2015).
Onnistunut kehityskeskustelu vaatii myonteisen ja turvallisen ilmapiirin, jonka esihenkil®
voi luoda aloittamalla keskustelu kysymalla arjen jokapaivaisyyksista. Arkisista asioista
puhuminen usein auttaa ihmisid rentoutumaan ja tuntemaan olonsa mukavaksi.
Kehityskeskustelu ei kuitenkaan ole merkitykseton rupattelu, joten kuulumisten
vaihtaminen tulisi pysyda minimaalisena (Juuti & Vuorela, 2015). Keskusteluvaiheessa
esihenkilon tulisi antaa tyontekijan puhua ensin ja antaa hanelle tilaisuus kertoa omat
ndkemyksensa asioista ja jaksamisesta (Aarnikoivu, 2016, s. 124). Aloittamalla
suorituksen arviointi alaisen omalla ndkemyksella tai huolillaan voidaan edistda avointa
ja rakentavaa keskustelua, valttden Ilukkiutuneet tai puolustuskannalle ajautuvat

tilanteet.

Kehityskeskusteluiden viimeinen vaihe on jalkihoito. Aarnikoivu (2016, s. 135) korostaa
keskustelun dokumentoinnin tarkeyttd, jotta keskustelun hyodyt voidaan varmistaa ja
sovittujen asioiden sekd kehittymisen pitkdjanteinen seuranta mahdollistuu.
Suositeltavaa on kuitenkin suorittaa suurin osa dokumentoinnista kehityskeskustelun

jalkeen, jotta keskittyminen keskustelun aikana sailyy. My0s itsearviointi on merkittava
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osa kehityskeskusteluiden jalkihoitoa, silld se auttaa tyontekijoitd tunnistamaan omia
vahvuuksiaan ja kehityskohteitaan (Aarnikoivu, 2016, s. 138). Dokumentoinnilla seka
itsearvioinnilla esihenkilo pystyy edistamaan tyontekijan kehittymista ja selventaa

rooliodotuksia seka tavoitteita, jotka tukevat tyontekijan tydhyvinvointia.

Tyoterveyslaitoksen erityisasiantuntija Heli Clottes Heikkila (2022)
toteaa: ”Kehityskeskustelun péaatarkoitus on auttaa kehittymaan ja kehittdmaan -
organisaation kaikilla tasoilla.” Hdnen mukaansa kehityskeskusteluja tulisi pitaa
saannollisesti pitkin vuotta. Sadnndllisten kehityskeskustelujen avulla esihenkilo pysyy
paremmin ajan tasalla tyontekijoiden hyvinvoinnista. Heikkilan mukaan tyduupumuksen
ndkokulmasta tydhyvinvointi, tydmaard ja kuormitus ovat tarkeitd teemoja, jotka
tulisivat pitdd kehityskeskustelun asialistalla (Tyoterveyslaitos, 2022). Oman tiimin
jaksamisen ja hyvinvoinnin valvominen onkin Lapin (2022, s. 77) mukaan esihenkilon
tarkein tehtdva. Esihenkilon tulisi olla ajan tasalla siitd, miten tyontekijat jaksavat ja
kuinka heiddan tyonsa sujuu (Lappi, 2022, s. 77). Ndin ollen kehityskeskustelut ovat
erittdin tarkeitd esihenkildille, silld niiden avulla he voivat jatkuvasti seurata

tyontekijoidensa hyvinvointia ja jaksamista tyossa.

3.3.2 Tyopdivien tarkkailu ja suoritusten havainnointi

Esihenkilo voi kayttda erilaisia havainnointimenetelmid tunnistaakseen alkavan
tybuupumuksen. Tyouupumuksen kielteiset vaikutukset nakyvat usein tyotehtdvien
suoriutumisessa (Swider & Zimmerman, 2010, s. 487), kuten lisdantyneind virheing,
heikentyneena tyon laatuna seka vaikeuksina noudattaa tyotehtavien aikatauluja (Lappi,
2022, s. 83). Swider ja Zimmerman (2010) toteavat, ettd tyouupuneen tekemien
virheiden maara voi jopa kaksinkertaistua verrattuna hdnen aiempaan suoriutumiseensa
ennen uupumusoireiden ilmenemistd. Tama on heidan mukaansa myo6s suuri kulu
organisaatiolle. Huonontuneen tyon laadun taustalla voi olla esimerkiksi kasvava
vasymys, joka saa tyontekijan keskittymaan tyon negatiivisiin puoliin ja ndin ollen johtaa
tehottomuuteen ja virheisiin (Lappi, 2022, s. 32). Suoritusten laadun ja maaran tarkkailu

on esihenkildille tarked tyokalu, joilla he pystyvat puuttumaan tyduupumukseen
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varhaisessa vaiheessa. Lisadantyneet virheet, heikentynyt tyon laatu seka tyon
tehokkuuden lasku ovat siis halyttavia merkkeja mahdollisesta tyduupumuksesta, joihin

esihenkilon tulisi puuttua varhaisessa vaiheessa (Claeys ja muut, 2023).

Poissaolojen ja myohdastelyjen tarkkailu on myds tarked tyokalu tyontekijoiden
hyvinvoinnin  arvioinnissa. Tutkimukset osoittavat, ettd tyduupumus lisaa
sairauspoissaolojen riskia (Toppinen-Tanner, 2011). Poissaolojen ja myoOhastelyiden
huomaaminen ja syiden selvittdminen on esihenkilotydssa ensisijaisen tarkeda, jotta
sopivia toimenpiteitd voidaan kehittda niiden minimoimiseksi (Borritz ja muut, 2006).
Esimerkiksi PUMA-tutkimuksessa havaittiin, ettd tyouupumus ennustaa seka
sairauspoissaolopdivien ettd -kertojen lisdantymistd. TyOuupumuksen tason nousu
yhdelld keskihajonnalla johti 21 prosentin kasvuun sairauspoissaolopaivissd ja 9
prosentin kasvuun poissaolokerroissa vuodessa (Borritz ja muut, 2006). Tama korostaa
esihenkildiden vastuuta seurata tyontekijoiden poissaoloja ja myohastelyja, jotta

mahdollisiin tyduupumuksen merkkeihin voidaan puuttua ajoissa.

Tyouupumuksesta karsiva voi kokea myos kognitiivisten toimintojen heikentymista seka
tunteiden hallinnan hairioita (Hakanen & Kaltiainen, 2024). Kognitiiviset toiminnot ovat
tiedon kasittelyyn liittyvia toimintoja, kuten havaitseminen, ajattelu ja muisti (Kataja ja
muut, 2021). Katajan ja muiden (2021) mukaan kognitiiviset haasteet voivat ndkya
esihenkilolle tyontekijan lisdantyneind virheind tai tyotehtdvien suorittamisen
hidastumisena. Tuunainen ja muut (2011) lisdavat, ettd uupuneella tyontekijalla voi
esiintya tarkkaavaisuuden yllapidon ja saatelyn vaikeuksia sekda mieleen palauttamisen
hdirioita. Erityisesti hairidalttius ja tarkkaavaisuuden ylldpidon vaikeus ovat yleisimpia

kognitiivisia haasteita tyduupuneiden keskuudessa (Kataja ja muut, 2021).

Tunteiden hallinnan hairiot voivat myos viitata tybuupumukseen (Hakanen & Kaltiainen,
2024). Lapin (2022, s. 83) mukaan tunteiden hallinnan hairiét voivat ilmeta
tunneherkkyyden kasvulla. Tunneherkkyyden kasvun merkkeja ovat esimerkiksi

lisdantynyt itkeskely, viha, kiukkuisuus sekd rdjahdysalttius. Kielteisten tunteiden
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lisdantymisen taustalla on Mankan ja Mankan (2023) mukaan pitkdan jatkuneiden
kuormittavien tilanteiden seurauksesta johtuvat hormonitoiminnan muutokset.
Hakasen ja Kaltiaisen (2024) laatimassa “Miten Suomi voi?” -tutkimushankkeessa
kerrotaan, ettd tyduupuneella voimakkaat ja akilliset tunnereaktiot voivat jopa syntya
ilman mitddan selkeda syyta ja niiden hallitsemisessa on vaikeuksia. Tarkkailemalla
tyontekijoiden kognitiivisten toimintojen laatua ja kielteisten tunteiden hallintaa

auttavat esihenkil6a tunnistamaan alkavan tyduupumuksen merkit ajoissa.

Tyouupumuksesta johtuvat oireet, kuten vasymys, kyynisyys ja ammatillisen itsetunnon
lasku, voivat nakya myos tyontekijoiden vilisessd vuorovaikutuksessa (Lappi, 2022).
Esihenkild voi myos kdyttad vuorovaikutuksen tarkkailua keinona tunnistaa mahdollinen
tybuupumus. Lappi (2022, s. 83) kirjoittaa, ettd tyouupumuksen voi tyopaikalla
tyypillisesti tunnistaa lisdantyneista konflikteista tai muutoksista
vuorovaikutustilanteissa. Ty6uupunut saattaa vaikuttaa vetdytyneemmalta ja
negatiivisemmalta tyotd kohtaan (Afrahi ja muut, 2022). Lisdksi huonosti voivan
tyontekijan negatiivisuus voi heijastua koko tyoyhteis6on, minka seurauksena ihmiset
alkavat syyttamaan toisiaan esimerkiksi tekematta jaaneistd toista tai epdonnistumisista
ja nain lisata konfliktien maaraa tyopaikalla (Juuti & Vuorila, 2015). Kyynistyneisyys voi
ilmetd puolestaan taipumuksena tulkita tilanteita kielteisesti ja vahentdd muiden
motivaatiota ja innostusta negatiivisella asenteellaan (Lappi, 2022, s. 32). Arvelinin (2017,
s. 40) mukaan uupuneena kaikki sosiaalinen vuorovaikutus voi tuntua kuormittavalta ja
tavanomaista raskaammalta. N&in ollen uupunut tyontekija saattaa alkaa valttelemaan
sosiaalisia  kanssakdymisid ja muita kollegoita saadstddkseen voimavarojaan.
Vuorovaikutuksen haasteet heikentdvat yhteenkuuluvuuden tunnetta ja ndin ollen

vaikuttaa kielteisesti myos tyohyvinvointiin (Lappi, 2022, s. 38).

Lisaksi Arvelinin (2017, s. 40) tutkimuksen mukaan kiinnittamalla huomiota fyysisiin
oireisiin voidaan paremmin tunnistaa tyouupumus. Tyduupumuksen ydinoireista
vasymys on yleensa nakyvin (Maslach & Leiter, 2017). Tyduupumuksen fyysisid oireita

ovat myos paansarky, voimamattomuus ja korkea leposyke (Arvelin, 2017, s. 39).
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Schaufeli ja muut (2009, s. 213) lisdavat, etta tyduupumukseen viittaavia fyysisia oireita
ovat myos lihaskivut, univaikeudet ja huimaus. Kuuntelemalla aktiivisesti tyontekijoiden
kuulumisia ja hyvinvointiin liittyvia haasteita esihenkild pystyy muodostamaan
kasityksen tyontekijoidensa hyvinvoinnista. Esimerkiksi tydntekijan jatkuva valittaminen,
muun muassa paansarysta, voimattomuudesta tai korkeasta leposykkeesta, voivat viitata
tybuupumukseen. Aktiivinen kuuntelu onkin lkosen (2015, s. 140) mukaan esihenkilon

yksi tarkeimmista taidoista luottamusta osoittavassa vuorovaikutuksessa.

3.3.3 Kyselyt ja mittarit

Esihenkilo voi hyodyntda kyselyitd ja mittareita tyouupumuksen tunnistamisessa.
Tuunainen ja muut (2011, s. 1141) kertovat, ettd Suomessa kdytetdan kahta
kyselyasteikkoa tyouupumuksen arviointiin. Molemmat perustuvat tyouupumuksen
kolmen oireulottuvuuden malliin: uupumusasteinen vasymys, kyynistyneisyys ja
ammatillisen itsetunnon heikentyminen. Ensimmainen tyduupumuksen
arviointimenetelma on Maslach Burnout Inventory — General Survey (MBI-GS), mutta
sen kaytto vaatii lisenssin hankkimista (Tuunainen ja muut, 2011, s. 1141). MBI-GS on
16-osioinen kysely, joka muodostuu kolmesta ulottuvuudesta: uupumus, kyynistyneisyys
ja ammatillinen tehokkuus (De Beer ja muut, 2024). Se koostuu viidestd kysymyksesta
uupumukseen, viidestd kysymyksestd kyynistyneisyyteen ja kuudesta ammatilliseen
tehokkuuteen. Maslach ja muut (1997) kirjoittavat, ettd tulokset muodostuvat vastaajan
antamien vastausten perusteella kolmella ulottuvuudella. Korkeat pisteet yhdelld tai
useammalla ulottuvuudella viittaavat tyduupumuksen eri profiileihin, kun taas matalat
pisteet kaikilla ulottuvuuksilla kertovat hyvdstd sitoutumisesta ja hyvinvoinnista
(Maslach ja muut, 1997). MBI on kansainviélisesti hyvaksytty menetelma, jolla on myds
vahvaksi maaritelty validiteetti sekd varma eridva validiteetti (Sanchez, 2023), mitka

tekevat siitd luotettavan tydkalun esihenkildiden kayttoon.

Kaikille saatavilla oleva Bergen Burnout Indicator (BBI-15) on 15-osioinen
tybuupumuksen arviointimenetelma, josta on kehitetty myohemmin myds lyhennetty 9-

osioinen versio (Feldt & Makikangas, 2017). Kuten MBI-GS, myds BBI-15 kehitettiin
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mittaamaan tyouupumusta kaikissa ammateissa, ja se perustuu tyduupumuksen
kolmiulotteiseen malliin (Feldt ja muut, 2013). Salmela-Aron ja muiden (2010) laatiman
tutkimuksen perusteella voidaan sanoa, ettd Bergen Burnout Indicator todetaan olevan
lupaava valine tyduupumuksen mittaamiseen seka tutkimus- ettd tyoterveyskaytoissa.
Sen luotettavuus ja validiteetti osoittautuivat myds johdonmukaisiksi eri otoksissa.
Feldtin ja muiden (2013) mukaan BBIl:n eri versiot ovat lupaavia tyduupumuksen

mittareita.

MBI-GS ja BBI-15 kyselyiden lisdksi esihenkilé voi hyodyntda palautekyselyita
tybuupumuksen tunnistamisessa. Palaute on keskeinen tyokalu esihenkilotyossa
(Jarvinen, 2012, s. 128) ja sen tarkoituksena on tarjota henkildstélle mahdollisuuden
vaikuttaa tyohonsa ja tydolosuhteisiinsa liittyviin asioihin (Jarvinen, 2012, s. 75). FOKUS-
hankkeen ty6éryhman (Liesivuori ja muut, 2023, s. 102) mukaan kyselyt voivat kasitella
esimerkiksi tyoyhteisdd, tyodilmapiiria tai tyoterveytts, tarjoten esihenkilolle arvokasta
tietoa organisaation nykytilanteesta. N&iden tulosten avulla esihenkilot voivat
suunnitella ja toteuttaa toimenpiteitd, jotka edistavat tyoyhteison ja tyontekijoiden

hyvinvoinnin kehittamista.

Tieteellinen kirjallisuus on kuitenkin esittanyt kriittisia ndakemyksia tyouupumuksen
mittareista, kuten Maslach Burnout Inventory (MBI) ja Bergen Burnout Indicator (BBI),
erityisesti niiden kdytosta diagnostisina valineind. Esimerkiksi Bianchi ja muut (2024)
korostavat, ettd vaikka MBI on laajasti kaytetty tyduupumuksen arviointiin, se ei mittaa
vaitettya kokonaisuutta eli tybuupumusta. Heidan mukaansa MBI:n kolme ulottuvuutta,
eli uupumus, kyynisyys ja ammatillisen itsetunnon heikentyminen, eivdt muodosta
yhtendistda syndroomaa, ja mittarin kehittdjat itsekin varoittavat yhdistamasta naita
vhdeksi kokonaispisteeksi. Tama herattdd kysymyksia MBIl:n soveltuvuudesta

tybuupumuksen diagnosointiin (Bianchi ja muut, 2024).



30

4 Esihenkilotyo tyouupumuksen ennaltaehkdisemisessa

Edellisessa paaluvussa tarkasteltiin esihenkilotyota ja vertailtiin esihenkilon tydkaluja
tybuupumuksen tunnistamiseen. Tassa paaluvussa tarkastellaan konkreettisia keinoja,
joiden avulla esihenkilot voivat ennaltaehkdistd tyouupumusta. Samalla vastataan
tutkielman kolmanteen tutkimuskysymykseen: Miten esihenkilé voi toimillaan

ennaltaehkdistd tydbuupumuksen syntymistd?

4.1 Varhaisen tuen malli

Miten siis tulee toimia, kun havaitaan tyontekijan tyokykyyn liittyvid haasteita tai
tybuupumukseen viittaavia oireita? Niin tyohyvinvoinnin tutkimuskentalld kuin
kdytannon toimijoiden keskuudessa on tunnistettu varhaisen tuen mallin positiivinen
vaikutus tyontekijoiden tyokyvyn ja tydbuupumuksen ennaltaehkdisemisessa (Alahautala
& Huhta, 2018; Lappi, 2022). Varhaisen tuen mallilla tarkoitetaan ennaltaehkaisevaa
toimintatapaa, jossa tyOnantaja, tyontekija ja tarvittaessa tyoterveyshuolto toimivat
vhdessa tunnistaakseen tyokykya uhkaavat ongelmat ajoissa ja l6ytdaakseen niihin oikea-
aikaiset ratkaisut puheeksi ottamisen kautta. Varhaisen tuen mallista voidaan kayttaa
my0s nimed “puheeksi ottamisen malli” (Alahautala & Huhta, 2018, s. 150) tai “varhaisen
vélittdmisen malli” (Lappi, 2022, s. 19). Alahautala ja Huhta (2018, s. 149) kirjoittavat,
etta esihenkild pystyy puheeksiottokeskustelussa tuomaan esille havaitut hairiotekijat
tai halyttavat tilanteet ja keskustelemaan tyontekijan tyokyvystd luontevasti.
Tarvittaessa tyontekija ja esihenkil6 voivat sopia jatkotoimista tai tilanteen seurannasta.
Puheeksiottokeskustelusta kieltdytyminen voi johtaa puhutteluun, huomautukseen tai

varoitukseen (Alahautala & Huhta, 2018, s. 149).

Varhaisen tuen mallin avulla esihenkil® voi tunnistaa tyokykya uhkaavat merkit ajoissa ja
ottaa tilanteen puheeksi tyontekijan kanssa (Alahautala & Huhta, 2018, s. 149).
Tyoterveyslaitoksen (n.d. -b) mukaan myds tyotoveri, tydsuojelu tai tyoterveyshuolto voi
ottaa esille tyokyvyn tukemisen tarpeen. Esihenkilon tulee kaynnistdd keskustelu, kun

tyontekija vaikuttaa vetdytyneeltd, epakohteliaalta, paihtyneeltd, valinpitamattomalta,
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huolimattomalta tai hajamieliselta. Toistuvat tai pitkittyneet sairauspoissaolot,
lisdantyneet myohastelyt, keskittymisvaikeudet, unohtelu, toistuvasti pidentyneet
tyOpadivat tai tyosuorituksen heikentyminen ovat myos hélyttavia signaaleja, jotka voivat
kdynnistaa puheeksiottokeskustelun. Varhaisen tuen malli usein sisdltda puuttumisrajat,
joiden ylittyessa esihenkilon on keskusteltava tyontekijan kanssa (Tyoterveyslaitos, n.d.
-b). Alahautala ja Huhta (2018, s. 153) antavat esimerkin sairauspoissaolojen
puttumisrajojen ylittdmisestd. Keskustelu voidaan pitaa, jos tyontekijalla on vahintdan 3
lyhytta sairauspoissaoloa 4 kuukauden ajanjaksolla tai yksi yli 10 paivan sairauspoissaolo.
Lisaksi jos tyontekijalla on vahintdaan 30 sairauspoissaolopdivaad vuodessa, voi esihenkild

pyytaa tyontekijad puheeksiottokeskusteluun (Alahautala & Huhta, 2018, s. 153).

Esihenkilon varhainen puuttuminen auttaa ehkaisemdan ongelmien syvenemista ja
vahvistaa tyontekijan luottamusta siitd, ettd hanen hyvinvointinsa on organisaation
prioriteetti (Alahautala & Huhta, 2018, s. 143). Keskusteluissa voidaan yhdessa sopia
konkreettisista  tukitoimista, kuten tyonkuvan selkeyttamisestd, tyomaaran
kohtuullistamisesta tai muista tyoaikajarjestelyistd (Alahautala & Huhta, 2018, s. 155).
Alahautala ja Huhta (2018, s. 160) huomauttavat esihenkilon voivan tarvittaessa myos
hyodyntaa tyoterveyshuollon asiantuntemusta tilanteen arvioimiseen. Tyontekijan ja
esihenkilon keskusteluiden pohjalta tyontekija voidaan ohjata tyoterveyshuollon
palveluiden pariin, jossa tyontekijalle tehddan tyokykyarviointi. Tyokykyarvioinnin
jalkeen tyontekijan luvalla jarjestetddan yhteisneuvottelu tyontekijan, tydnantajan
edustajan ja tyoterveyshuollon kanssa. Yhteisneuvottelun tai tyokykyneuvottelun

tavoitteena on selvittad, miten tyokyky voidaan palauttaa tai tyohon paluuta edistda.

4.2 Tyosta irrottautumisen tukena

Tyosta irrottautuminen tarkoittaa Virtasen (2021) mukaan tilaa, jossa ihminen ei tee
tyotehtavia eika ajattele niita. Virtanen (2021) jatkaa, ettd tyosta irrottautuminen auttaa
mieltd pdastamaan ajatukset harhailemaan aivan eri asioihin ja estda kielteisissa
ajatuksissa vatvomisen. Kielteinen vatvominen tyOasioissa altistaa terveyden ja

hyvinvoinnin ongelmille, kuten uupumukselle. Tyosta irrottautuminen sujuu parhaiten,
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kun keskitymme aktiivisesti johonkin muuhun kuin tydohon. Esimerkiksi liikuntaharrastus,
kirjan lukeminen tai syvalliseen keskusteluun heittdytyminen voivat olla aktiivisia keinoja
irrottautua tyostda. Miten sitten esihenkild ja johtoryhméa voivat tehostaa tyosta

irrottautumista?

Liikkuntaharrastukset ovat Virtasen (2021) mukaan tehokkaita keinoja irrottautua toista.
Nymanin (2021) pro gradu -tutkimuksessa myos korostui liikunnan tarkeys
ty6hyvinvoinnin tukevana tekijand. FOKUS-tyoryhma (Liesivuori ja muut, 2023)
suosittelee, ettd yritykset kannustaisivat henkilostoa liikkumaan myo6s vapaa-ajalla.
Yritykset voivat tarjota tyontekijoilleen lilkkuntamahdollisuuksia esimerkiksi tarjoamalla
sali- ja liikuntavuoroja, liikuntatapahtumia, liikkunta- ja  kulttuuriseteleits,
lilkuntabonuksia sekd kannustusta tyomatkaliikuntaan kuten tydsuhdepolkupyoérilla.
Tyoryhma ehdottaa myods liikunnan sisallyttamista tyoaikaan tyon luonteen salliessa.
Tama voi olla niinkin yksinkertaista, kun muutaman minuutin yhteinen venyttely- tai
jumppahetki kesken tyopaivan tai kdvelypalaverit ja -kokoukset (Liesivuori ja muut, 2023).
Koska esihenkilot ovat linkkina tyontekijoiden ja yrityksen vililla, heilld on vastuu vieda

tallaisia asioita eteenpain.

Virtanen (2021) suosittelee myos mindfulness- tai hengitysharjoituksia tyosta
irrottautumiseen. Mindfulness- ja hengitysharjoituksissa tarkkaavaisuus siirretdan pois
tybasioista ja keskitetddn kehoon ja sen tuntemuksiin. Mindfulnessin eli
tietoisuustaitojen harjoittaminen aktivoi aivoissa alueita, jotka liittyvat tunteiden
saatelyyn, empatiaan ja kykyyn tunnistaa omia ja toisten psyykkisia tiloja (Manka &
Manka, 2023). Tunteiden hallinnan vaikeudet ovatkin Hakasen ja Kaltiaisen (2024)
mukaan tyouupumuksen yksi ydinoireista, ja jos naitd tunteiden hallinnan taitoja
kehitetdan varhaisessa vaiheessa tyoOpaikalla, voi siitd olla merkittdavia hyotyja
tyontekijan hyvinvoinnin kannalta. Myos Maslach ja muut (2001) kertovat, etta
syvarentoutumisen opettelu voi auttaa yksiloitda lievittdmaan uupumusta.
Hengitysharjoituksia voi tehdd missa vain rauhallisessa paikassa, ja ne vaativat aikaa

ainoastaan 2-3 minuuttia. Esihenkildé voi ohjata tallaisia harjoituksia tiimilleen
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esimerkiksi kokousten alussa tai lopussa, tai jarjestda erillisia Iyhyitd taukoja paivan
aikana naita varten. Myos kannustamalla tyontekijoita tekem&an naita tietoisuustaito- ja
hengitysharjoituksia itsendisesti tarpeen mukaan voi parantaa tyoyhteison hyvinvointia

pitkalla aikavalilla.

Esihenkilon rooli tyosta irrottautumisen tukemisessa on keskeinen osa tyduupumuksen
ennaltaehkaisya (Lappi, 2022). Koska esihenkild toimii siltana tyon vaatimusten ja
ty6hyvinvoinnin tukitoimien valilld, han voi omalla esimerkilldadan ja toiminnallaan
vaikuttaa merkittavasti siihen, millaiseksi tyontekijoiden palautumisen edellytykset
muodostuvat (Demerouti ja muut, 2001; Gachter ja muut, 2012; Virtanen, 2021).
Edistamalla tyostd irrottautumista tukevia kaytantoja, kuten liikunta- ja
palautumismahdollisuuksia, tietoisuustaitojen harjoittamista ja yhteisia
rentoutumishetkia, esihenkilo voi sekd parantaa tyontekijoiden arjen hyvinvointia etta
vahvistaa tyoyhteison resilienssia ja vahentda uupumukselle altistavia tekijoita (Virtanen,
2021). Tyohyvinvointia tukevien keinojen aktiivinen toteuttaminen vaatii esihenkil6lta
tietoisuutta, halua ja kykyda toimia ennakoivasti. Tallainen tyOsta irrottautumisen
kulttuuri ei synny itsestdan, vaan se tarvitsee tuekseen sitoutuneen ja ihmislahtoisen

johtamisen (Manka & Manka, 2016).

4.3 Tyon ja vapaa-ajan tasapainottaminen

Tyosta irrottautuminen edellyttda usein selkeitd rajoja tyon ja vapaa-ajan vilille
(Virtanen, 2021). Nymanin (2021) pro gradu -tutkimuksen mukaan asiantuntijoiden
tyohyvinvointi koostuu merkityksellisesta tyosta, toimivista ihmissuhteista ja tyon ja
vapaa-ajan valisesta tasapainosta. Hanen tutkimuksensa osoitti, etta vapaa-ajalla koetut
mieleiset aktiviteetit, lilkunta, uni ja hyva ruoka tukivat asiantuntijoiden tydhyvinvointia.
Myos luonto koettiin yleistd hyvinvointia tukevaksi tekijaksi. Vapaa-ajan ja tyon
tasapainottamisen haasteissa korostui erityisesti tyon ja vapaa-ajan erottamisen vaikeus.
Nymanin (2021) havaintoja tukevat myos Iswahyudin ja Ramadhanin (2023) empiiriset
tulokset, jotka osoittavat, etta tyo- ja vapaa-ajan tasapaino, riittdva uni, tyotyytyvaisyys

sekd tehokas stressinhallinta ovat keskeisia tekijoitd fyysisen ja psyykkisen
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ty6hyvinvoinnin yllapitamisessd. Miten esihenkild voisi edesauttaa tyon ja vapaa-ajan

tasapainottamista?

Virtanen (2021) korostaa kirjassaan selkeiden tyoaikojen merkitystd. Usein
tyosopimukseen kirjattu virallinen tyoaika luullaan tarjoavan jo tyolle selkeat rajat, mutta
tybasiat voivat helposti seurata mukana vapaa-ajalle. Hinen mukaansa tyopuhelimella
ja -sahkopostilla voidaan esimerkiksi edesauttaa tyon ja vapaa-ajan erottamista
toisistaan. TyoOterveyslaitos (n.d. -c) korostaakin tyOntekijoiden tavoitettavuuden
rajoittamista ja tyostd irrottautumista vapaa-ajalla. Tybajan paatyttya on tarkeaa olla
vastaamatta tyosdhkoposteihin tai -puheluihin. Esihenkild voi yhdessa tyontekijoidensa
kanssa sopia siita, ettei viesteihin vastata vapaa-ajalla ja varmistaa, ettd vapaa-ajalla ei
hédiritd muita tyokavereita. Kun pelisddanndistd on sovittu, kenenkdan ei tarvitse tuntea
huonoa omatuntoa vapaa-ajan viettamisestd (Hannuksela, 2019, s. 30). Lisaksi,
huolehtiminen siita, ettd tyontekijat jattavat tietokoneet ja muut tyévalineet todihin, voi
olla konkreettinen keino varmistaa tyosta irrottautumisen (Tyoterveyslaitos, n.d. -c).
Nykyisessa etatyota painottavassa tyoeldmassa tama ei kuitenkaan aina ole mahdollista,
joten tyonantajan ja esihenkilon on tarkeda tukea tyon ja vapaa-ajan rajanvetamista
esimerkiksi selkeilld tyoajoilla, yhteisilld pelisdannoilla ja tyontekijoiden palautumista

tukevilla kdytannailla (Elisabetta ja muut, 2024).

Joustavan tyOajan on myos todettu edistavan tyontekijoiden terveyttd, turvallisuutta
sekd auttavan tyon ja vapaa-ajan yhteensovittamisessa (Lappi, 2022, s. 87).
Tyontekijalahtoisia tyoaikajoustoja ovat esimerkiksi itse valittava osa-aikatyo, liukuva
tybaika ja tydaikapankki. Yhteiskunnan tukemia joustoja ovat muun muassa hoitovapaa,
saasto-, opinto- ja vuorotteluvapaa seka osa-aikaeldke ja osasairausvapaa (Lappi, 2022,
s. 87). Toppinen-Tannerin ja Kirveksen (2016) mukaan pelkka tietoisuus siitd, etta
joustomahdollisuuksia on tarjolla, voi toimia tekijana, joka lisda henkildston sitoutumista

tyopaikkaan seka jaksamista.
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Kuten luvussa 2.1 todettiin, tyduupumuksesta syntynyt vasymys on seurausta tyon
liiallisten vaatimusten kuormituksesta, joiden kasittelyyn ei ole tarpeeksi emotionaalisia
eika fyysisid voimavaroja (Maslach & Leiter, 2017). Johtamisen ja esihenkilotyon keinoin
voidaan ennaltaehkaista tyontekijoiden haitallista kuormittumista (Viitala & Jylha, 2019)
ja edistdd vapaa-ajan ja tyon tasapainottamista. Esihenkild voi keventda tyontekijan
kuormitusta tarjoamalla riittdvat voimavarat tyon tekemiseen tai vahentamalla
yksinkertaisesti tyon kuormitusta, kuten tyomaardaa. Demeroutin ja muiden (2001)
mukaan tyonvoimavaroja ovat turvallinen tydymparisto, riittava osaaminen, tyoroolien
selkeys, tuki ja palaute esihenkil6ltd tai tyotoverilta, vaikutusmahdollisuudet omaan
tyohon sekd osallistuminen paatoksentekoon. Varmistamalla ndiden voimavarojen
saatavuus esihenkil6 voi vahentaa tyontekijoiden tyon kuormitusta ja ndin myos edistaa
vapaa-ajan ja tyon valistd tasapainoa. Nyman (2021) kirjoittaa my0s, etta
kuormittuneisuuden vdhentyessda tyontekijat pystyvat keskittymdan paremmin
tyotehtaviin, virheiden maara vahenee ja tyopaivat eivat veny. Juuti ja Vuorela (2015)
kirjoittavat, etta tyd on mitoitettu oikein, kun toistd lahtee virkedampana kuin sinne on

tultu.

Esihenkilo voi auttaa myoOs tyontekijoitd tasapainottamaan tyotd ja vapaa-aikaa
ndyttamalla itse esimerkkid (Gachter ja muut, 2012, s. 953). Gachter ja muut (2012)
toteavat aikaisempien tutkimusten osoittavan, ettd alaiset reagoivat voimakkaasti
johtajan antamaan esimerkkiin. Johtajan omalla kayttaytymiselld on merkittava vaikutus
ryhméan toimintaan. Kun esihenkilo pitda kiinni omista tyoajoistaan, puhuu avoimesti
tydn ja vapaa-ajan tasapainon merkityksestd sekd viestii avoimesti palautumisen
merkityksesta, han pystyy esimerkillddn korostaa tyon ja vapaa-ajan tasapainottamisen

tarkeytta.

4.4 Koulutus ja kehitys

Riittdva osaaminen on keskeinen tekija tydhyvinvoinnin ja tyossa jaksamisen kannalta
(Lappi, 2022, s. 137). Se voidaan luokitella tyon voimaraksi, jolla pystytdan lievittamaan

muun muassa kuormittavuuden tunnetta (Demerouti ja muut, 2001). Lapin (2022, s. 140)
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mukaan osaaminen ja sen kehittdminen ovat kuitenkin seka yksilon ettd tyopaikan
vastuulla. Osaaminen on tiiviisti kytkoksissa onnistumisen tunteeseen, tyon
merkityksellisyyden kokemiseen ja uuden oppimisen haluun. Osaamisen kehittdminen
alkaa tavoitteiden asettamisesta. Yhdessa asetetut tavoitteet ja niiden seuranta ovat
tarkeitd osaamisen kehityksen mittaamisen kannalta. Rahikaisen ja muiden (2024)
tekemassd hankkeessa selvitettin  muun muassa, minkéalaisia menetelmia
organisaatioissa voidaan hyddyntad selvittdmaan osaamisentasoa ja sen kehitysta.
Hankkeen tulosten mukaan erilaisia tyokaluja osaamisen tunnistamisen tueksi ovat
esimerkiksi osaamisen viitekehykset, arviointitavat, tekodlypohjaiset tyokalut seka
osaamismerkit (Rahikainen ja muut, 2024, s. 92). Naiden avulla esihenkilé pystyy

seuraamaan tyontekijoidensa osaamisen kehittymista.

Lappi (2022, s. 140) suosittelee soveltamaan Robert Eichingerin ja Michael Lombardon
osaamisen kehittamisen mallia. Malli perustuu siihen, ettd oppiminen koostuu
omatoimisesta tekemisestd, toisilta oppimisesta ja koulutuksesta. 70% oppimisesta tulisi
kehittya tyota tekemalld, 20% tyoyhteison vuorovaikutuksessa ja 10% oppimisesta
tapahtuisi tyota tekemalld ammattitaitoisten tyokavereiden kanssa. Kun tyotehtavat ovat
jaettu mallin mukaisesti, osaaminen kehittyy oppimistarpeiden mukaan ja samalla
tuetaan organisaation jaksamista (Lappi, 2022, s. 140). Johnson ja muut (2018, s. 397)
kuitenkin korostavat, ettd organisaatioiden tulisi mukauttaa mallia omien tarpeiden ja

kontekstin mukaan sen sijaan, ettd noudattavaisivat sitd mekaanisesti.

Johnsonin ja kollegoiden (2018) huomio mallin mukauttamisesta organisaation tarpeisiin
korostaa myos esihenkiléiden roolia oppimisen ja hyvinvoinnin tukemisessa. Esihenkil®
voi tukea tyontekijoidensa hyvinvointia ja ennaltaehkaista mahdollisen tyduupumuksen
tarjoamalla tyontekijoille riittavasti tyohyvinvointiin liittyvia koulutuksia (Mohr ja muut,
2021). Mohrin ja muiden (2021) tutkimuksessa havaittiin, ettd esihenkildiden saama ja
tarjoama koulutus tyohyvinvoinnin tukemisessa paransi tyontekijoiden paivittdista
hyvinvointia. Tyohyvinvointikoulutukset lisdavat henkiloston tietoisuutta terveytta

heikentavista tekijoista, ja Hatajan (2018, s. 56) mukaan niiden jarjestamisella esihenkil ot
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voivat tukea jatkuvaa osaamista ja tyohyvinvointia. Esimiehen on hyvd muistaa, etta
tyoyhteison on jatkuvasti kehityttdva pysydkseen elinvoimaisena, ja yksiléiden on
jatkuvasti uudistuttava ja opittava uutta, jotta he eivat vasahtaisi (Juuti & Vuorela, 2015).
Esimerkiksi Tyoturvallisuuskeskus (n.d.) keskittyy koulutuksissaan tyosuojeluun,
turvallisen tydympariston periaatteisiin sekd toimivaan tyoyhteis6on. Muita tarkeita
teemoja ovat stressi, itsensad ja oman tyon johtamisen taidot, tauottaminen, ravitsemus,
uni ja palautuminen (Lappi, 2022, s. 210), jotka ovat myds merkittdvdssa roolissa

tybuupumuksen varhaisessa ehkdisemisessa.

4.5 Tyoterveyshuolto

Tyoterveyshuollon tavoitteena on ehkaistd tyohon liittyvia sairauksia ja tapaturmia,
edistdd tyon, tyoympariston ja tyontekijoiden terveyttd sekd parantaa tyokykya
yhteistyossa organisaation kanssa (Nissinen ja muut, 2021, s. 6). Toiminta jakautuu
ehkaisevaan tyohon, sairaanhoitoon sekd muihin terveydenhuollon palveluihin, ja sita
toteutetaan asiakaslahtoisesti, riippumattomasti ja moniammatillisesti.
Tyoterveyshuoltolain (1383/2001) 1 §:n mukaan tyonantaja on velvollinen jarjestaa
tyoterveyshuollon sekd sen sisdllon ja toteuttamisen. Tyoterveyshuolto toimii myos
tyontekijan hoito-, kuntoutus- ja tyéhon paluun tukitoimena (Nissinen ja muut, 2021, s.
7). Naihin palveluihin sisdltyvdt muun muassa toimintasuunnitelmien tekeminen,
terveystarkastukset, neuvonta ja ohjaus, tyokyvyn arviointi, tyoterveysneuvottelut seka
kuntoutuksen koordinaatio. Investoinnit tyoterveyshuoltoon edistdd tyontekijoiden
terveyttd monella osa-alueella ja on todettu vahentavan esimerkiksi sairauspoissaoloja

(Juuti & Vuorela, 2015).

Juuti ja Vuorela (2015) kertovat, ettd tyoterveyshuollon puoleen voi kadntya
luottamuksella kuka vaan tyodyhteison jasen oma-aloitteisesti. Tyoterveyshuollolla on
kuitenkin oikeus aloittaa toimintakaytantdjen kehittaminen, kun tyokyvyn
heikkenemisen tai tyouupumuksen syntymisen merkkejd ilmenee, kuten runsaita
poissaoloja, pitkittyneitd tyopaivia, kaytoksen muuttumista tai tyon laadun

heikkenemista. Myos esihenkilolla on oikeus ohjata tyontekija tyoterveyshuoltoon
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tyokyvyn arvioimiseksi ja edistdmiseksi, jos sille nahdaan tarvetta (Tyoterveyslaitos, n.d.
-b). Tyoterveyshuolto ei kuitenkaan ole vain sairauksia tai tapaturmia varten, vaan myos
yksityiselaman tai tyosta palautumisen haasteita varten. Tyoterveyshuolto voi myos
tarjota tukea, mikali tyoyhteison jasenen vyksityiselaman tilanne vaikuttaa tyossa

suoriutumiseen (Tyoterveyslaitos, n.d. -b).

Tyoterveyshuollon ja esihenkilon tehtaviin kuuluu myos tyohon paluun tukeminen
tybuupumuksen jalkeen (Lappi, 2022, s. 91). Lapin (2022) mukaan tyohon palatessa
tyontekijan tyokyvyn ei tarvitse olla sataprosenttinen, vaan riittdva. Tyohon palaavat
tyontekijat tyypillisesti yrittdvdt enemman kuin tyokykynsd sallisi. Tastd syysta
esihenkildiden tulisi pyrkia jarruttelemaan tyontekijoitd ja muistuttamaan heita
tyoterveysneuvottelussa kaydyista asioista esimerkiksi tydaikaan ja tyon sisadltoon
liittyen. Lappi (2022, s. 92) kehottaa myos esihenkil6itd viettdvan tydhon palaavan kanssa
normaalia enemman aikaa. Myds onnistumisen tunteiden luominen tyéhon palaavalle
on ensisijaisen tarkeda, jotta han saa varmistuksen siitd, etta suoriutuu yha vanhassa
tyokuvassaan. Positiivisen palautteen antaminen ja tyosta kiittdminen luovat
tyontekijalle hyvaa mieltd, osoittavat hyvaksyntda ja vahvistavat tyontekijan osaamisen
tunnetta (Kataja ja muut, 2021), jotka ovat merkittdvia osia tyohon palaamisen
prosessissa seka uupumuksen ehkdisemisessa. Ymmarrys esihenkilon ja tyontekijan
valilld on kuitenkin kaikista merkittavinta, silla se auttaa molempia osapuolia toimimaan
oikein (Lappi, 2022. s. 93). Myds Havermanssin ja muiden (2018) tutkimuksessa korostuu
esihenkildiden ja tyoterveyshuollon yhteistyon merkitys tyduupumuksen ehkaisyssa.
Tutkimus osoittaa, ettd esihenkiloiden ja tyoterveyshuollon vilinen yhteistyd on

keskeistd tyouupumuksen ennaltaehkaisyssa.
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5 Johtopaatokset

Taman kandidaattitutkielman tavoitteena oli selvittdaa, milla tavoin esihenkilét voivat
tunnistaa ja ehkaista tyontekijoiden tyouupumusta. Tutkielman alussa perehdyttiin
tybuupumuksen maaritelmaan, syntyyn ja ilmenemismuotoihin tyoelamaéssd, jotta
voitiin rakentaa ymmarrysta niistd tekijoistd, joihin esihenkilot voivat vaikuttaa
ennaltaehkaisevasti. Taman jalkeen tarkasteltiin esihenkilétydn roolia ja keinoja
tybuupumuksen varhaisessa tunnistamisessa sekd ehkaisyssa. Tutkimusta ohjasi kolme
tutkimuskysymystd, joiden avulla pyrittiin vastaamaan kattavasti tutkimusongelmaan:
Mitkéd ovat esihenkilén keinot tunnistaa ja ennaltaehkdistd tydntekijéiden tyéuupumusta?
Tutkimuskysymyksina olivat 1) Miten tyéuupumus syntyy ja mitkd tekijéit vaikuttavat
siihen? 2) Miten esihenkilé voi tunnistaa tyéntekijin tyéuupumuksen? Ja 3) Miten
esihenkilé voi toimillaan ennaltaehkdistd tyéuupumuksen syntymistd? Naiden
kysymysten avulla pyrittiin muodostamaan kokonaiskuva esihenkilon mahdollisuuksista

tukea tyohyvinvointia ja ehkaista tyduupumusta tyoyhteisossa.

Tutkimuksen tuloksista saatiin syvallinen ymmarrys tyouupumuksen ilmidstd, sen
kehittymisen vaikutuksista tyontekijoiden hyvinvointiin sekd esihenkildiden roolista
tybuupumuksen ennaltaehkdisemisessd. Tyouupumus, joka on tunnustettu nykyajan
ty6elaman haasteista, ilmenee laajasti eri aloilla ja ammateissa, ja sen seuraukset voivat
olla vakavia, niin yksilon kun koko organisaation kannalta. Tyduupumus ilmenee monilla
tavoilla, kuten kroonisen vasymyksen, kyynisyyden ja ammatillisen itsetunnon
heikkenemisen kautta (Maslach & Leiter, 2017). Muita oireita, joita tutkimuksessa
todettiin, olivat kognitiivisten toimintojen ja tunteiden hallinnan hairiot (Hakanen &
Kaltiainen, 2024). Oireiden tunnistaminen varhaisessa vaiheessa on erittdin tarkeas,
jotta toimenpiteet tyduupumuksen torjumiseksi voidaan kdynnistdd mahdollisimman
aikaisessa vaiheessa. Esihenkil6lld on tdssd prosessissa keskeinen rooli, silld he ovat
suoraan yhteydessa tyontekijoihin ja voivat havaita muutoksia tyossd jaksamisessa,
kayttaytymisessa sekd tyomotivaation ja -laadun laskussa. Lapin (2022) mukaan,

esihenkilon paatyo on lopulta tiimin jaksamisen ja suoriutumisen johtaminen.



40

Tutkimuksen ensimmadisend tutkimuskysymyksend oli selvittdad, miten tyéuupumus
syntyy ja mitkd tekijét vaikuttavat siihen? Tyouupumus syntyy, kun tyon vaatimukset,
kuten tyomaara, aikapaine ja rooliristiriidat, ovat lilan suuret suhteessa voimavaroihin
tyossa (Ahola ja muut, 2004). Tydonvoimavaroja ovat esimerkiksi riittdva osaaminen,
turvallinen tydymparisto seka tuki ja palaute (Demerouti ja muut, 2001). Tutkielmassa
selvitettiin my06s, mitka tekijat vaikuttavat tyduupumuksen syntyyn. Taman tutkimiseksi
hyodynnettiin Maslachin ja Leiterin (2017) teoriaa, jonka mukaan epatasainen suhde
kuuden tyoeldman osa-alueen kanssa voi aiheuttaa tyduupumusta. Osa-alueet ovat
tydmaara, kontrolli, palkitseminen, yhteiso, oikeudenmukaisuus seka arvot. Esimerkiksi
liiallinen kuormitus, heikko tuki tai ristiriita omien arvojen ja tyon vaatimusten valilla

voivat horjuttaa tyontekijan hyvinvointia ja johtaa uupumukseen.

Toiseksi tutkimuskysymykseksi muodostui Miten esihenkilé voi tunnistaa tyéntekijéin
tyéuupumuksen? Kehityskeskustelut, tyon tarkkailu ja palautteen antaminen nousivat
tehokkaiksi keinoiksi varhaisten tydouupumuksen merkkien tunnistamisessa. Esihenkilon
rooli on keskeinen erityisesti, silloin kun tyontekijan kayttaytymisessa tai
suoriutumisessa tapahtuu tunnistettavia muutoksia, kuten motivaation laskua, jatkuvaa
vasymystd tai vetdytymistd tyoyhteisostd. Tyouupumuksen tunnistamisessa korostuu
lasnd oleva ja vuorovaikutteinen johtaminen, jossa esihenkilo tuntee tyontekijansa ja
kiinnittdd huomiota mahdollisiin  huolestuttaviin  muutoksiin. Tyouupumuksen
ydinoireiden — vdsymyksen, kyynisyyden ja ammatillisen itsetunnon laskun -
tunnistaminen on myods olennaista esihenkilotydssd. Naiden seikkojen tarkastelu arjen
johtamistyossa auttaa esihenkil6da puuttumaan tilanteisiin ajoissa ja tukemaan

tyontekijaa ennen uupumuksen syvenemista.

Viimeiseksi tutkimuskysymykseksi muodostui Miten esihenkilé voi toimillaan
ennaltaehkdistd tyéuupumuksen syntymistd? Tutkielman kasitteleva tutkimuskirjallisuus
osoittaa, etta esihenkildiden keinoja edistda tyohyvinvointia ja ehkaistad tyduupumusta
ovat saannollinen palautteen antaminen, vuorovaikutuksen lisdaminen tyontekijoiden

keskuudessa ja tyoterveyshuollon yhteistydn hyddyntdminen. Hyvin toimivat
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kommunikaatiokdytannot ja tyoyhteison avoimuus ovat myos tehokkaiksi osoitettuja
keinoja edistaa tyontekijoiden hyvinvointia, turvallisuuden tunnetta ja tydmotivaatiota.
Tutkimuksen tuloksista ilmeni myds, ettd esihenkilot voivat edistdd tyohyvinvointia
omalla esimerkilldan, kuten tyon ja vapaa-ajan tasapainon tarkeyden korostamisella.
Esihenkiloiden oma kayttaytyminen vaikuttaa voimakkaasti alaisiin, ja ndin ollen heidan
on tdrkedd toimia esimerkkind, joka tukee tyontekijoitd sekd ammatillisessa etta

henkilokohtaisessa kehityksessa.

Naiden kolmen tutkimuskysymysten pohjalta voidaan vastata paatutkimusongelmaan
Mitkéd ovat esihenkilon keinot tunnistaa ja ennaltaehkdistd tydntekijéiden tyéuupumusta?
Keskeisiksi keinoiksi nousivat tyon jatkuva tarkkailu, kayttdytymisen seuranta seka
kehityskeskustelut ja avoin vuorovaikutus, joiden avulla esihenkil6 voi tunnistaa
uupumuksen varhaiset merkit. Ennaltaehkaisyssd korostuvat erityisesti tyon
kuormituksen hallinta, oikeudenmukainen johtaminen, tyon merkityksellisyyden
tukeminen sekd tyon ja arvojen yhteensovittaminen. Myo6s varhaisen tuen mallin
hyodyntaminen esihenkilotyossa nousi  keskeiseksi  tekijaksi tyouupumuksen
ehkaisemisessd. Yhteenvetona voidaan todeta, ettd esihenkilon aktiivinen ldsnéolo,
jatkuvan kehittamisen halu ja tyontekijoiden hyvinvoinnista huolehtiminen muodostavat

perustan tyduupumuksen ehkaisylle.
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