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THVISTELMA:

Tybuupumus on ollut jo pitk&an tutkimuksen kohteena Suomessa ja kansainvalisestikin. Tydeldméassa on
nykyisin monia tekijoitd, jotka aiheuttavat tydssé painetta ja henkistd kuormitusta. Henkinen kuormittumi-
nen voi pitkittyessaén aiheuttaa stressioireita. Pitkittyneet stressioireet voivat johtaa ahdistumisen ja uupu-
muksen lisdantymiseen. Uupumisesta ensioireena voi olla jatkuva vasymys, mielialan muutokset ja fyysisié
oireita, kuten unettomuutta seka sydan- ja verenkiertoelimistdon muutoksia. Uupumisoireiden pahentuessa
seurauksena voi olla tyduupumus, joka ilmenee uupumuksena, kyynisyytend ja ammatillisen itsetunnon
muutoksina. Tyduupumus on seurausta tyosté johtuvista epakohdista, jotka useimmiten liittyvat tydnorga-
nisointiin, johtamiseen ja yhteistoimintaa liittyen. Tyouupumusta tydolojen rinnalla voivat olla lisddmassa
tydntekijan henkil6kohtaiseen eldmaan liittyvét tekijét.

Tamén kvalitatiivisen tutkielman tarkoituksena on selvittdd johtamisen keinoja tydhyvinvoinnin tuke-
miseksi ja tyduupumusoireiden estdmiseksi. Téydentavilla alakysymyksilla on haettu selvitystd johtamisen
ja tyéhyvinvoinnin sekd tydhyvinvoinnin johtamisen merkityksestéd tyduupumuksen kehittymiseen ja esta-
miseen. Tutkimus toteutettiin Oulun kaupungin hyvinvointipalveluissa. Aineisto kerattiin puolistruktu-
roidulla teemahaastattelulla, johon osallistui 12 ylemman tason esimiesta eri palvelualueyksikosta. Teema-
haastattelupyynto lahetettiin 16 esimiehelle. Kerétty aineisto analysointiin siséllonanalyysilla. Sisallénana-
lyysissa hyddynnettiin aineistolahtoista eli induktiivista analyysimallia, jonka avulla pyritddn saamaan tut-
kittavasta asiasta tietoa tiivistetyssé ja yleisessd muodossa sekd kuvata aineistoa mahdollisimman katta-
vasti. Sisallonanalyysilla avulla keratty aineisto saatiin jasennettya ja jarjestettya johtopaatésten muodos-
tamista varten.

Teemahaastatteluissa esimiehet toivat esille, ettd tyduupumusoireilua voi esiintyd kaikenlaisena fyysisend
ja henkisind oireina. Oireiden tunnistaminen varhaisessa vaiheessa on tarkeéd, jotta voitaisiin vélttya oirei-
den pahentumiselta ja tyokyvyttdmyydeltd. Tyduupumusoireet eivat yksin johdu vain tydsta esimiesten
mukaan, vaan oireilun taustalla on yleensa myds tyontekijan henkilokohtaisen elamassa olevat tekijat. Tyo-
uupumusta esimiesten mukaan tydssa voivat lisétd huonosti organisoitu tyd, huono tydilmapiiri, tuen puute,
osaamattomuus, ristiriidat tyossa ja huono johtaminen sekd kuormittava asiakastyd. TySuupumusta esi-
miesten mukaan voidaan estad hyvélld ihmisten johtamisella, tydhyvinvointia tukevilla toiminnoilla ja yk-
silolliselld tyontekijan ohjauksella seka erilaisilla tyojarjestelyilld. Tybhyvinvoinnin ja henkisen jaksamisen
tukemiseksi esimiehet tekevét paljon yhteistyota tydterveyshuollon ja tydsuojelun kanssa.

Tyduupumuksen estdmiseksi johtamisen keinoina ovat yksilon tyékyvyn tukeminen ja tyéhyvinvoinnin
huomioiminen johtamistoiminnoissa hyddyntden organisaatiossa olevia rakenteita tydhyvinvoinnin johta-
miseen liittyen ja ulkopuolisia toimijoita, kuten tydterveyshuoltoa, jotka ovat tukemassa toimillaan organi-
saatio tydhyvinvointia. Tyduupumusta voidaan estad myds hyvalla lasndolevalla johtamisella, joka perus-
tuu luottamukseen ja avoimuuteen. Tyduupumusta voidaan estdd myds yksilollisilla tydjarjestelyilla ja
muilla tukirakenteilla. Tyduupumusoireiden tunnistaminen ja tarvittavien toimenpiteiden nopea kéynnista-
minen on tdrkedd, jotta voidaan estéd tilanteen paheneminen. Tyduupumusoireiden ennaltaehkéisyn kan-
nalta tyossé on tarkedd kehittdd tydssa olevia hyvinvointia lisdévié tekijoité ja pyrkid vahentdmaan kaikin
johtamistoimin henkista kuormitusta.

AVAINSANAT: Tyo6hyvinvointi, tyéuupumus, johtaminen, ty6hyvinvoinnin johtaminen
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1. JOHDANTO

1.1. Tutkimuksen taustat, tavoitteet ja tutkimusongelma

Nykyisessé tyoelaméssé tavoitellaan mahdollisimman hyvéa tulosta tehokkaalla ja laa-
dukkaalla toiminnalla seka taloudellisilla toimintatavoilla. Tyén vaatimusten kasvaessa
ihmiset pyrkivat vastaamaan sinnikkaasti, kukin omilla resursseillaan asetettuihin tavoit-
teisiin, jopa oman hyvinvointinsa kustannuksella parjatakseen tydeldmassa. Se miten
tyontekijat sailyttavat jatkuvasti muuttuvissa ja vaativissa tyooloissa tydhyvinvointinsa ei
pitaisi olla vain tyontekijan asia, sill& tydhyvinvoinnin puute ilmenee eritasoisina ongel-
mina tydpaikoilla. Naistd ongelmista muodostuvat suorat ja epasuorat kustannukset voi-
vat maksaa hyvin paljon organisaatioille. Esimerkiksi sairauspoissaolojen aiheuttamat
menetetyn tyopanoksen kustannukseksi on laskettu olevan 3.4 miljardia vuodessa. (Ris-
sanen & Kaseva 2014: 4.) Taman vuoksi johtamisen keinot tydhyvinvoinnin tukemiseksi
tulisi olla organisaatioiden johtamisen arkea joka tydpaikassa. Organisaatioissa, joissa
tyontekijat voivat hyvin, tyontekijat pystyvat vastaamaan liiketoiminnan tavoitteisiin ja
eri sidosryhmien odotuksiin. Lisaksi tyontekijoiden hyvinvointi lisd4 organisaatioiden
menestystd, kun tydntekijat ovat tuotteliaampia ja pysyvét terveina sekad tyokykyisiné
mahdollisimman pitkaan. (Osterberg 2015: 174-175.)

Tyoeldma jatkuvat muutokset, tydméirin kasvu, tyon lisdéntyneet vaatimukset, kiire ja
tyon véhdiset vaikuttamisen mahdollisuudet kuormittavat henkisesti tyontekijoitd
nykypdivdnad. Henkisen kuormituksen lisddntyessd ja pitkittyessd tilanne voi johtaa
tyduupumukseen. Tyouupumus lisdd riskid sairastua masennukseen, verenkierron
héiridihin ja pdihdehiiridihin. Pahimmillaan vakava tyduupumus voi johtaa pysyvéddn

tyokyvyttomyyteen. (Ahola & Tuisku & Rossi: 2015.)

Laajan maailmanlaajuisen Reguksen (2012) tehdyn tutkimuksen mukaan puolet
tyontekijoistd neljidkymmentidkahdeksan (48) prosenttia, ilmoitti ettd heiddn
stressitasonsa ovat nousseet tyon vuoksi viimeisen vuoden aikana. Tutkimustulokset
tukivat aiemmin saatuja tuloksia tyontekijoiden stressaantumisen lisdéntymisestd tyon

vuoksi. Tyontekijat kokivat tydssddn suurimmaksi stressin aiheuttajaksi tyon,



taloustilanteen ja asiakkaat.

Euroopan unionin alueella 25-64- vuotiaille tehdyn tutkimuksen mukaan Suomessa
vuonna 2006 tyon vuoksi tyOstressid koki vain vdhdn, noin kolmekymmenta prosenttia
(30), jossain miirin kaksikymmentikahdeksan (28) prosenttia ja melko tai huomattavaa
stressid kymmenen (10) prosenttia. Varsinkin ikdryhmaéssd 25-39- vuotiaat tyOstressin
kokemus oli jossain mddrin kategoriassa lisddntynyt vuoteen 1997 verrattuna. Melko ja
huomattavaa stressid kokeva suurin ikdryhmé oli tutkimuksessa 55-64- vuotiaat.

(Milczarek & Schneider & Gonzalez 2009: 29.)

TyOperdisestd stressistd ja lisddntyneistd psykososiaalisista riskeistd aiheutuvat
kustannukset ovat merkittdvét organisaatioille ja yhteiskunnalle. Euroopan tyéterveys- ja
turvallisuusviraston (2014) tehdyn tutkimuksen mukaan kustannukset Euroopan unioniin
kuuluvien maiden osalta tyOperdisen stressin aiheuttamana ovat, jopa kaksikymmenta
(20) miljardia euroa vuosittain. (Hassard & Teon & Cox & Dewe & Cosmar & Grundler
& Flemming & Cosemans & Van den Brock 2014:7.) Manka (2015) mukaan Suomessa
tyOstressistd atheutuneet kustannukset nousevat noin yhteen (1) miljardiin euroon

vuosittain vélilliset ja vélittomét kustannukset huomioituna.

Viimeisten Suomessa tehtyjen tutkimusten mukaan tyduupumusoireet lisdéntyvit
erityisesti naisilla ikd&ntymisen seurauksena. FinTerveys 2017- tutkimuksen mukaan
psyykkisen kuormituksen tyOssé todettiin erityisesti naisilla yleistyneen, mutta pysyneen
samalla tasolla miehilld vuoden 2011 tutkimukseen verrattuna. Samaisen tutkimuksen
mukaan merkittavad psyykkistd kuormitusta kokee joka viides naisista ja (15) viisitoista
prosenttia miehistd. (Savisaari & Viertid & Solin & Partonen 2018: 85-89.)
Tyouupumukseen liittyvid tekijoitd on loydettdvissd tyOstd ja tyontekijoistd. Yleensd
kuitenkin tyouupumuksen taustalla on motivoituneen tyontekijdn ja hyvinvoinnin

kannalta epdedullisten tydolosuhteiden ristiriita (Ahola & Tuisku & Rossi: 2015.)

Tydoloihin vaikuttamalla ja hyvélla johtamisella voidaan erityisesti olla varmistamassa
sitd, kuinka tyontekijat viihtyvat ja jaksavat tyossédén sekd miten kauan tyoelamassa viih-

dytédén. Eri kyselytutkimukset osoittavat tydeldman laadullisten ominaisuuksien, jotka



liittyvéat tyOilmapiiriin, tydympéristoon, tydaikoihin, johtamiseen ja tyon sisaltoon, kuten
haasteellisuuteen ja vaikuttamismahdollisuuksiin, ovat tarkeimpi& motivaatiotekijoita ih-

misten jatkamiselle tydelamassa. (Kinnunen & Perko & Virtanen 2013: 59-70.)

Suomalaisten tydhyvinvoinnin kehittdmisessa tarkeimpid asioita on johtamisen kehitta-
minen. Hyvélla johtamisella voidaan kehittad tydymparistoa ja parantaa ihmisten tyohy-
vinvointia. Tutkimusten mukaan huonolla johtamisella voidaan taas edistdd henkista
kuormittumista, joka johtaa tyduupumusoireiluun. Hyvan johtamisen, jolla lisataan tyo-
hyvinvointia ja tuetaan tyontekijoiden tyokykya tyéuran eri vaiheissa, pitdisi olla osa yri-
tysten johtamistoimintaa nykypéivand. Toimiva johtaminen, laadukas esimiestyo ja sopi-
vat rakenteet organisaatiossa ovat tukemassa hyvinvointia. (Kinnunen & Perko & Virta-
nen 2013: 59-70.)

Hyvéa johtamista tarvitaan yhteiskunnassa yh& enemman, ja eri johtamisen koulutusten
kautta johtajat saavat tydhyvinvoinnin johtamiseen lisavalmiuksia. Tyéhyvinvoinnin joh-
tamiseen on investoitu vield vdhdn Suomalaisessa tyoeldmassd, vaikka sen vaikutukset
tuloksellisuuteen ja tehokkaaseen toimintaa sek& korkeaan tyohyvinvointiin ovat merkit-
tavat. Monet nykyiset tydelamén tutkimukset ovat osoittaneet, ettd organisaatioiden hyva
tulos perustuu paljon hyvinvoiviin tyontekijoihin, jotka toimivat tehokkaasti ja ovat in-
nostuneita tyostaan seka kokevat tyonsa merkitykselliseksi. (Kilpinen 2017: 27.) Johta-
juudella ja esimiesty6lld on myds todettu olevan suurta merkitysta hyvinvointiin. Niisséa
organisaatioissa Suomessa, joissa on tehty paljon panostuksia strategisesti hyvinvoinnin
johtamiseen, on voitu osoittaa olevan positiivisia vaikutuksia tulokseen, jopa 77 prosent-
tia, kun samoilla talousresursseilla huonosti johdetuissa organisaatioissa saavutetaan noin
30 prosentin tulos. Myos taloudellisen menestymisen kannalta hyvinvoinnin johtaminen
tulisi siis siséltya johtajuuteen kaikissa organisaatioissa. (Aura & Ahonen & Hussi & Il-
marinen 2016: 74-75.)

Tadmin sosiaali- ja terveyshallintotieteen pro gradu tutkielmani aiheena on Johtamisen
keinot tyShyvinvoinnin tukemiseksi ja tyouupumuksen estdmiseksi. Tutkimuksen
tavoitteena on selvittdd mitd tyouupumuksella tarkoitetaan ja miksi nykypdivdn

tydeldmaéssd yhd useammat uupuvat. Tutkimuksessa selvitetdin myos, miten hyvilla
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tydhyvinvoinnin johtamisella voidaan vidhentdd ty6uupumusoireilua. Tutkimuksen
ensimmaéisessd teoreettisessa osassa kisitelldéin tyohyvinvointia ja tyduupumusta, miten
se ilmenee tydeldméassa Suomessa. Tutkimuksen toisessa teoreettisessa osassa tarkastelun
kohteena on johtaminen ja tyohyvinvoinnin johtamisen keinot ty0hyvinvoinnin

tukemiseksi sekd tyduupumusoireiden estdmiseksi.

Tahan pro gradu tutkielman aiheesta kiinnostuin nykyisen tyoni kautta, jossa olen ollut
hoitamassa ja tukemassa monia tydssa uupuneita tydntekijoita. Nama tilanteet saivat mi-
nut ajattelemaan ty6hyvinvoinnin johtamisen tilaa Suomessa ja kansainvélisesti. Myos
talld vuosikymmenelld Suomessa tehtyjen laajojen tutkimusten mukaan tarvitaan yha
suurempia panostuksia yhteiskunnan kaikilla sektoreilla siihen, ettd mielenterveysoireet
todettaisiin varhain ja tarvittavat toimenpiteet voitaisiin kdynnistdd nopeasti ennen kuin
ihminen menett&4 taysin toimintakykynsé ja sen seurauksena tyokykynsa. (Savisaari ym.
2018: 85-89.)

Usein eri organisaatioissa toiminnan tulos on keskidssé ja tdmén seurauksena suorittavan
tahon tyohyvinvointi unohtuu. Pahimmillaan tyon vaatimusten kasvaessa kuormitus
lisddntyy, joka taas lisdd tyouupumusoireiden syntymisen riskid. TyOhyvinvoinnin
johtamisella on merkitystd tyontekijdn tyokyvyn tukemisessa, jolla useimmat néistd
tyduupumustilanteista olisi ollut estettidvissd. Tdsséd tutkielmassa, haluan selvittdd milla
tyohyvinvoinnin johtamisen keinoilla julkisen organisaation johtajat voivat olla

tukemassa tyohyvinvointia ja estdmassd tyontekijan tyduupumuksen syntymista.

Tadmin pro gradun keskeisten tutkimuskysymysten avulla on tarkoitus selvittdd, mitd on
tyduupumus ja milld tyohyvinvoinnin johtamisen keinoilla sitd voidaan vdhentdd tai

estia.

Tutkimukseni padkysymys on:

Mitd tyduupumus tarkoittaa ja miten se on tieteellisessd tutkimuksessa médritelty?

Péadkysymysti tiydentdvit alakysymykset:

1. Mité on johtaminen ja tyShyvinvointi?
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2. Milla tyShyvinvoinnin johtamisen keinoilla voidaan véhentdd tai estda

tyduupumusoireilua?

Avainsanat: Tyohyvinvointi, tyduupumus, johtaminen, tyohyvinvoinnin johtaminen.
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2. TYOHYVINNIN TAUSTAT JA PERIAATTEET

2.1. Tyéhyvinvointi ja tyéhyvinvoinnin merkitys tydssa

Tyohyvinvoinnilla tarkoitetaan jokaisen yksittdisen tyontekijan ja koko tydyhteison hen-
kistd vahvuutta ja mahdollisuutta kokea onnistumista tydssdén. TyOhyvinvointi merkitsee
eri asioita yksilolle ja tydyhteisdille, mutta se on vahvasti sidottu paikalliseen kulttuuriin

ja toimintatapoihin (Manka & Kaikkonen &Nuutinen 2007: 5.)

TyO6hyvinvoinnin tutkimus on alun perin ldhtenyt litkkeelle 1920-luvulla 14d4ketieteelli-
sestd stressitutkimuksesta. Tuolloin stressin uskottiin syntyvin yksilén fysiologisena re-
aktiona ty0ssd oleviin vaatimuksiin liittyen. My6hemmin nékdkulma laajeni kattamaan
tyon yksilolle aiheuttamat psykologiset reaktiot ja tyonkuormittavuudesta johtuvat vaiku-
tukset, joista pahimmillaan seurasi sairauspoissaoloja. Myohemmin téstd tasapainomallia
edustavasta suuntauksesta kehittyi, niin sanottu tyon vaatimusten ja hallinnan malli. Myo-
hemmin tydhyvinvointiin oleellisesti vaikuttavana tekijdnd liitettiin sosiaalinen tuki,

jonka todettiin vaikuttavan ratkaisevasti tyohyvinvointiin (Manka ym. 2007: 5.)

TyS6hyvinvoinnista on tehty tutkimusta 1990- luvulta lahtien aluksi pddasiassa Euroopassa
ja Yhdysvalloissa. Robert Karasekin 1979 julkaiseman tydstressimallin mukaan hyvin-
vointi syntyy erityisesti aktiivisessa ty0ssd, jossa on riittdvasti vaatimuksia, positiivisia
haasteita yhdistettynd hyviin vaikutusmahdollisuuksiin tyossa. Johannes Siegerstin 1996
tutkimuksen mukaan tyohyvinvoinnin kannalta tiarkedta on, ettd tyontekija kokisi ponnis-
telujensa ja tyon palkitsevuuden olevan oikeassa suhteessa. Palkkioina voivat olla arvos-
tus, aseman parantaminen, palkka, tyduran kehittdminen tai varmuus tulevaisuudesta

(Virtanen & Sinokki 2014: 43).

Ty6hyvinvoinnin kédsite on muodostunut eri asioista vuosien saatossa ja sitd on jdsennetty
eri aikoina myonteisilld tai kielteisilla tavoilla. TyShyvinvointia on kuvattu muun muassa
stressin, tyduupumuksen, tyoilmaston, tydilmapiirin, tyokyvyn, tydmoraalin, tyon imun-
tyoviihtyvyyden ja tyGtyytyvdisyyden késitteilld. Namé késitteille on eroavaisuuksia,

mutta ne my0s sivuavat toisiaan. (Juuti & Salmi 2014: 35-36). Aiemmin tyohyvinvointia
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on kuvattu myos tydilmaston késitteelld ja tyokykytoiminnalla. Varsinaisesti tyohyvin-
voinnin kdsite muotoutui kokonaisvaltaisesta tyokyvyn késitteesti, joka tarkoittaa yksilon
voimavaroja, tyon ja tyoympariston tekijoitd sekéd tyoyhteison tekijoitd. Yksilon voima-
varoilla tarkoitetaan osaamista, terveyttd, sosiaalisia taitoja ja eldméntilannetta. Ty0 ja
tyOympéristoon liittyvit tekijét ovat tyon vaatimukset, tyon sisélto ja tyon kuormittavuus.

TyOyhteison tekijoilld tarkoitetaan johtamista ja ilmapiirid (Virtanen & Sinokki 2014: 44.)

Euroopan alueella eri organisaatioissa ja maiden sisélld hyvinvoinnin kéasitteelld on tyossa
erilaisia merkityksid, johon vaikuttavat kulttuurilliset sekd yhteiskunnalliset tekijit, mutta
my0ds se, miten késite on kehittynyt aikojen kuluessa. Euroopan alueella hyvinvointi
tyossd ndhdddn tyoturvallisuuteen liittyvind asioina, tyOssd viithtyvyyteen liittyvdnd
asiana tygjarjestelyineen sekd ty0yhteisod osallistavana ja motivoivana asiana (Osha.eu-

rope.eu. 2017.)

Ty6hyvinvoinnilla yleisesti tarkoitetaan tyon sisdltoon, yksiloon, tydilmapiiriin, johtami-
seen ja organisaatioon liittyvét tekijoitd. Viime aikoina tyShyvinvoinnista puhuttaessa on
puhuttu tyonilon ja tyduupumuksen kasitteistd. Ndiden kédsitteiden tuleminen perinteisten
ilmapiirin-, stressi- ja tyytyviisyys késitteiden rinnalle kuvaa sitd, ettd tyon sisdltd on
luonteeltaan muuttunut henkisemmaéksi ja sosiaalista vuorovaikutusta sisélldén pitdvaksi.

(Suutarinen & Vesterinen 2010: 47.)

Tyo6hyvinvointi voidaan ndhdé ilmiona, johon kuuluvat ithmisen nykyinen tyokyky, tyo-
paikan tuloksellisuus, tyon ja vapaa-ajan tasapaino sekd tyohyvinvoinnin tulevaisuusvai-
kutukset. Tyontekijén tyokyvyn taustalla on terveys, arvot ja asenteet, osaaminen, tyoyh-
teiso ja ty0ympéristd. Tyopaikan tuloksellisuuteen ovat yhteydessi tuottavuus, yhteiskun-
tavastuu ja kannattavuus sekd tyon ja vapaa-ajan tasapainoon vastaavasti joustavuus ja

elaménlaatu. (Virtanen & Sinokki 2014: 40).

Tyohyvinvointiin vaikuttavat vahvasti yksilo kokemukset ja tunteet tydstd. Tyohyvin-
vointi rakentuu hyvésta tydeldmasti, jossa ihmisen ja tyon vélilld on sellainen suhde, etté

thminen pystyy vastaamaan tyon vaatimuksiin kunnolla siind ajassa, joka on kaytetté-
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vissd. Ty0ssd olevien tekijoiden ollessa kunnossa ihminen kokee saavansa tukea ja arvos-
tusta tyokavereiltaan ja myos esimieheltdéin. Tyon ollessa mielekistd, tyon hallinnan tun-
teen ollessa kunnossa, tyostd saadun arvostuksen ja sosiaalisen tuen tayttyessd ihmisen
olosuhteet voida hyvin tydssd ovat kunnossa. Télloin ihminen ei mydskddn kuormitu ja

koe kielteisid tunteita tyotd kohtaan. (Juuti & Salmi 2014: 38.)

Tyohyvinvointi on véhitellen noussut organisaation yhdeksi tirkeimmaksi strategiseksi
tekijéksi. Tyohyvinvoinnin kédsitettd strateginen johtaminen sivuttiin ensimmaéisen kerran
1980-luvulla kulttuurindkdkulman kautta ja suorempi yhteys strategian ja tyohyvinvoin-
nin vélille muodostui resurssindkdkulman painottamisen myoti. (Suutarinen & Vesteri-

nen 2010: 49.)

Nykyinen organisaatioeldmd on muuttunut epavarmaksi ja hektiseksi seké tyon vaatimuk-
set ovat lisddntyneet. Muutoksia tapahtuu jatkuvasti, asioiden tilapdisyys on lisdéntynyt
ja tilanteet vaihtuvat nopeasti. Organisaatioeldmi on muuttunut monilta osin ja organi-
saation toimintaa on jatkuvasti tehostettava ja nopeutettava. Lisdksi toiminnassa on huo-
mioitava taloudellisuus, pystyttdvd koko ajan uusiutumaan ja kehittiméédn toimintojaan.
Namaé kaikki muutokset ja vaatimukset organisaatioiden menestymiselle ovat heijastuneet
téiden siséltoihin. Vaikka ty6tavat ovat uusiutuneet, tyot kuormittavat edelleen. Er1 tutki-
musten mukaan suurella osalla tydssé kdyvistd viestostd on tyduupumuksen oireita, joita
ei ollut parikymmentd vuotta sitten havaittavissa suomalaisessa tydeldmédssd. Tadmé on
seurausta niistd nopeista muutoksista, joita tydeldma on kohdannut ja siitd, miten ne ovat
vaikuttaneet tydssd jaksamiseen sekd heikenténeet tyohyvinvointia. Timén vuoksi tyohy-
vinvointitekijdt on nostettu nykyisin yksilon kuin organisaationkin kannalta strategiassa
keskeiseksi ja tirkedksi tekijéksi, joista huolehtimalla voidaan estdd ihmisten sairastu-

mista ty0ssd olevien tekijoiden vuoksi. (Suutarinen & Vesterinen 2010: 51.)

Vastuu tydhyvinvoinnin ylldpitamisesti ja sdilyttdmisestd ei ole yksin tyontekijin tehtéva,
vaan se kuuluu my0s tyonantajien tehtdviin, misté eri maissa tydnantajia on velvoitettu
lakien avulla huolehtimaan tyontekijoiden hyvinvoinnista ja turvallisesta tyOympiris-

tostd. (Weinberg & Cooper 2007: 254.)
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2.2. Ty6hyvinvointiin vaikuttavat tekijat tyoelaméssa

Tyohyvinvoinnin kokemukseen ty0sséd vaikuttavat useat tekijat. Suurena vaikuttavana te-
kijand tyohyvinvointiin on se, miten tyontekijoitd johdetaan. Tyohyvinvoinnin yllapita-
minen vaatii organisaatioissa hyvii johtamista. Usein organisaatioiden arjessa tulos on
thmisti tiarkedmpi tekijd. Tulosten saavuttamiseksi johtamisessa pitdisi painottaa ja pa-
nostaa hyvéan ithmisten johtamiseen, joka perustuu luottamukseen ja avoimuuteen. Kui-
tenkin hyvin usein johtamisessa tarkastellaan ja painotetaan edelleen asioiden sek talou-
den johtamista, jossa tarkastellaan toimintaa sdéntdjen noudattamisen ja hallinnollisten

ohjeiden kautta.

Hyva johtaminen ja hyvé ihmisten johtaminen tarkoittavat auttavaa, rakentavaa ja lam-
minhenkisti otetta, jolla pyritddn tukemaan seki auttamaan tyontekijoita tyOstd suoriutu-
misessa. Hyvin johtamisen liséksi tydhyvinvoinnin yllapitimiseksi my0s jokaisella tyon-
tekijdlla on oma vastuu tyohyvinvoinnistaan ja roolistaan ty0yhteison jisenend. Tdhdn
kuuluu vastuu oman ammattitaidon ylldpitdmisestd ja osaamisen kehittimisestd sekd
kayttdytymisestd tyoyhteisossd. Hyvé johtaminen ja hyvinvoivat tyontekijdt ovat organi-
saation menestyksen perustana hyvén keskindisen yhteistyon ja kehitysmyonteisyyden

lisdksi. (Suutarinen & Vesterinen 2010: 53.)

Innostava, oikeudenmukainen ja yhteistyokykyinen esimies ylldpitdd ja luo omalta osal-
taan ty0hyvinvointia. Esimiehen arvostus tyontekijoitd kohtaan on parantaa tyohyvin-
vointia ja erityisesti tyontekijat kokevat sen merkitykselliseksi. Arvostuksen kokeminen
saa thmisen ponnistelemaan tavoitteidensa eteen. Arvostus lisdd myds tyontekijan halua
kehittyé ja titd kautta myos ammatillinen itsetunto paranee. Mdérétietoinen arvostuksen
osoittamiseen pyrkiminen johtamisessa kasvattaa ty0yhteisossd luottamusta ja turvalli-
suudentunnetta, miké on tdrkedd tyohyvinvoinnin ylldpitdmisen kannalta. (Virtanen & Si-

nokki 2014: 148.)

Hyvinvointiin ty0ssd vaikuttavat my0s tyon siséltod ja vaatimukset, tydolosuhteet, tyoyh-

teis0 ja organisaation toimintatavat. Tyohyvinvointi syntyy, kun yksilon voimavarat ja tyo
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ovat tasapainossa keskendin. Ulkopuolisina tyShyvinvointiin vaikuttavia tekijoitd on mo-
nia, kuten perhe ja muut ihmissuhteet sekd ympardiva yhteiskunta, mutta myos tydsuoje-

lulliset tekijat. (Virtanen & Sinokki 2014: 148.)

Tyohyvinvointi vaatii organisaatioissa systemaattista johtamista, strategista suunnittelua,
toimenpiteitd henkildston voimavarojen lisddmiseksi ja tyohyvinvointitoiminnan jatku-
vaa arviointia. TyShyvinvointitoiminnalle voidaan asettaa tavoitteet ja arvioida niiden
saavuttamista osana strategiatyotd. TyOhyvinvoinnin johtaminen sujuu parhaiten voi-
maannuttavan tai jaetun johtamisen periaatteiden mukaisesti. Jokainen tydyhteison jasen
on my0s vastuussa omasta tyohyvinvoinnistaan ja sen huolehtimisesta, eika siitd voi jattaa
yksin vastuuta organisaation johdolle tai esimiehille. Jokaisen tyontekijdn olisi hyvé py-
sdhtyd ja arvioida tyokykynsé kuntoa ja sitd mitd itse voi tehda tyokykynsa ylldpitimisen

eteen. (Virtanen & Sinokki 2014: 40.)

Tyo6hyvinvointi mahdollistuu organisaation ja tyontekijoiden myonteisessd ja avoimessa
vuorovaikutuksessa. Se on kumppanuussuhde, jossa viisaasti toimiva tydpaikka luo mah-
dollisuudet mielekkédille tyonteolle. Tima edesauttaa siind, ettd tydsta tulee silloin tulok-
sellista tyonantajalle, ja tyontekijd saa taas iloa tekemistddn tyostd. Tyohyvinvointiin
(Kuvio 1.) vaikuttavat monet tekijit organisaatiossa. Néditd ovat tyforganisaation piirteet,
esimiestoiminta, ilmapiiri ja tyon hallinnan tunne sekd viime kidessd my0s tyontekijan

nidkemys tyOyhteisOstddn ja omasta terveydestddn, tyokyvystddn. (Manka ym. 2007: 7.)

Yksilo Esimies Organisaatio Ryhméhenki | Tyo
e asenne e osallis- | e tavoitteel- | e avoin e vaikuttamis-
e elamanhal- tava ja lisuus vuorovai- mahdollisuu-
linta kannus- | e joustava kutus det
e 0saaminen tava rakenne e ryhman e kannustearvo:
o terveysja johtami- | e jatkuva toimivuus oppiminen
fyysinen nen kehittymi- | ¢ yhteiset e ulkoiset palk-
kunto nen peliséén- Kiot
e toimiva not
tyoympa-
ristd

Kuvio 1.Tyéhyvinvoinnin tekijat (mukaillen Manka 2008).
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Ihmisten asenteet ovat pysyvid kéyttdytymiseen vaikuttavia tekijoité, joiden avulla havai-
taan ympéristossd olevia tekijoitd ja tehddédn tulkintoja ympériston tapahtumista. Téasti
johtuen jokainen nikee tyopaikkansa eri tavoin. Myos persoonallisuus, osaaminen seka
terveys ja fyysisen kuntoa vaikuttavat tydhyvinvoinnin kokemukseen, joka edistien tai

vihentden sitd. (Manka ym. 2007:7.)

Tyohyvinvointiin vaikuttaa myos eldmanhallinnan tunne, joka on persoonallisuuteen kuu-
luva sisdinen voimavara, jonka avulla voi kohdata vaikeita tilanteita seké ehkaisti niihin
liittyvid ahdistuksen tai turvattomuuden tunteita. Eldménhallinnan tunne ei ole tule syn-
tymélahjana, vaan se kehittyy my0s aikuisena. Esimies voi lisdta tyontekijoiden hallinnan
tunnetta kiinnittimélld huomiota tydyhteison toimivuuteen ja avoimuuteen sekd vihenté-
milld tyon epdavarmuustekijoitd. Tyontekijoiden toiveiden, kykyjen ja tavoitteiden huo-
mioonottaminen téiden suunnittelussa on tirkedd, koska onnistumisen kokemukset kas-
vattavat eldminhallintaa. Vapaus, tyon sopiva haasteellisuus, tyoyhteison ja esimiehen
tuki edistdvat tyontekijidn kehittymisen halua. Koettuun tydkykyyn ovat vaikuttamassa
tyon henkinen ja fyysinen rasittavuus, ty0std palautumisen mahdollisuus, tyontekijin ter-
veydentilan, fyysisen kunnon tilanne seké tasapaino vapaa-ajan ja tyon suhteen. (Manka

ym. 2007: 7.)

Tyontekijin toimintakykyé tukevat tydssd organisaation joustava toiminta, tyon seka toi-
minnan selkedt tavoitteet. Néiden asioiden lisdksi yhteiset pelisddnndt tyon toteutta-
miseksi, osallistava toimintakulttuuri, sekd ammatillisen kehittymisen mahdollisuus ovat
vaikuttamassa tyontekijoiden hyvinvointiin. My0s toimintaympériston viihtyisyydella ja
monipuolisilla toimivilla tydvilineilld on suuri vaikutus tydhyvinvointiin. Ilman toimivia
tyovélineitd tydn suorittaminen vaikeutuu yksildtasolla, joka voi pahimmillaan vaikuttaa
negatiivisesti jatkuessaan tydmotivaatioon ja tyokykyyn seka lisitd kyynistymistd tyossa
olevia asioita kohtaan. Tdmén vuoksi myds toimiviin tyovélineisiin tulisi panostaa tyo-

hyvinvoinnin ja tyokyvyn johtamisessa. (Manka ym. 2007: 8-9.)

Johtamisella voidaan vaikuttaa myds ty0hyvinvointiin ja ihmisten tyokykyyn merkitté-

vasti. Johtaja voi avoimuudellaan, kuuntelutaidoilla ja tunneélylldén rakentaa luottamuk-
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johtamisella voidaan lisétd myos omaan tyohon vaikuttamisen mahdollisuuksia, pitdd tyo-
maérd kohtuullisena ja sdilyttdd tyohallinnantunne hyvénd sekéd tyoympdaristd turvalli-
sena. Ndma asiat lisddvit myos tyon merkityksellisyyden tunnetta tyontekij6illé ja autta-

vat tyontekijad tyourallaan. (Manka ym. 2007: 8-9.)

2.3. Stressin vaikutus tyduupumukseen

Ty6eldma on muuttunut merkittavasti viime vuosikymmenien aikana. Suurin osa tyosta
oli aiemmin ruumiillista ty6td. Nyt tyéhon on tullut uusia piirteitd, jotka rasittavat ja te-
kevat tyostd henkisesti seka sosiaalisesti kuormittavaa. Yhtend tekijoind kuormituksen
taustalla ovat tietotekniikan eneneva kaytto ja tydelamén jatkuvat muutokset. (Juuti &
Salmi 2014:43.) Stressi on monitasoinen, biologinen, psyykkinen, sosiaalinen, poliittinen
seka organisaationaalinen ilmid, joka tarvitsee kokonaisvaltaisempaa ja hienostuneempaa
ldhestymistd. Tyoelamé&ssa syntyy stressid aiheuttavia tilanteita ja tdman vuoksi eri orga-
nisaatioissa pitdisi lisdtd ymmarrysta siitd, mitka tekijat tydelamassa ovat aiheuttamassa
stressid. (Thompson & Bates 2009: 7.). Nykyisin tyontekijat tyoskentelevét paljon pai-
neen alaisena, miké voi jatkuessaan aiheuttaa stressid, ahdistusta ja johtaa uupumukseen.
(Hodgins & Fleming & Griffits 2016: 99).

Y likuormittavan tyon liséksi stressin taustalla saattaa olla altistavia tekijoitd, kuten alttius
reagoida stressiin tietylld tavalla. Lisaksi stressiin vaikuttavat stressia yllapitavét tekijat,
kuten huonot eldméntavat ja muut yksityiselaméaan liittyvat ongelmat. Yhtdaikaiset on-
gelmat tyossa ja yksityiselamassa voivat johtaa helposti kuormittumiseen ja sité kautta
tyontekija alkaa karsia stressistd. (Thompson ym. 2009: 8; Nurmi 2017: 18.)

Tyb6eldmassa pahimpina henkisen kuormituksen aiheuttajina eri suomalaisten selvitysten
mukaan ovat yksipuoleiset tydtehtavat, tyon pakkotahtisuus, kontaktien runsaus, epésel-
vat tavoitteet ja toimenkuvat ty6ssd, tehoton johtamistapa, tiedonkulun ongelmat, yll&tta-
vat muutokset sekd epédselvd ammatillinen identiteetti. (Hokkanen & Strémberg 2003:
48.)
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Stressid ja tyOstd johtuvaa uupuneisuutta ajatellaan aiheuttavan myos sisaiset ja ulkoiset
kuormitustekijat tyossé. Ulkoisina kuormitustekijoitd ovat esimerkiksi tyon ja muutosten
aiheuttama kuormitus. Sisaisina tekijoinéd ovat tyontekijan omat ajattelu- ja toimintamal-
lit. Yleisend kuormitustekijana pidetaan kuitenkin Kiirettd, jota esimerkiksi huonosti joh-
dettu ty0 tai tiukat henkilOstoresurssit ovat lisédméssa. TyOyhteisossa henkilokemiaan
liittyvat ristiriidat ja ongelmat ovat yksi kuormitusta aiheuttavista tekijoista. Myos arvo-
ristiriidat, oman suoritukseen panostamisen ja kaytettavissa olevan ty6ajan ristiriidan seu-
rauksena kuormittaa osaa tyontekijoista. Naiden kuormitustekijoiden lisaksi vastuu tyostéa
ja muu vastuu esimerkiksi perheesta voi sitoa psyykkisia voimavaroja ja vieda energiaa.
Ty6eldman jatkuvat muutokset, varsinkin sellaiset joissa tyontekija ei voi itse vaikuttaa
kuormittaa henkisesti. (Nurmi 2017: 25.)

Stressia ty0elamassé voi aiheuttaa myos epéasiallinen johtaminen, tyépaikkakiusaaminen
ja ahdistelu. Nailla tekijoille on vaikutukset yksittdiseen tyontekijaan, mutta koko tyoyh-
teisoon. Johtamisvallan vaarinkaytto ja tyontekijan tydssé olemisen vaikeuttaminen tar-
koituksenmukaisesti epaasiallisella toiminnalla kuluttavat tyontekijan voimavarat, jonka

vuoksi tyontekija kuormittuu ja stressaantuu. (Thompson ym.2009: 23.)

Tyossé itsesaatelyn mahdollisuuden puuttuessa esimerkiksi jatkuvan kiireen ja tydméaaréan
lisadntyessda ihminen alkaa kuormittua. Tilanteen kdydessa ylikuormittavaksi voi seu-
rauksena olla, ettd ihmisen stressin tuntemukset lisdéntyvét ja terveysriskit kasvavat.
Stressaavissa tyoolosuhteissa tyon hallinnan tunne alkaa heiketé ja karsid. Tama nékyy
tyontekijan toiminnassa usein niin, ettd toiminta muuttuu pirstaleiseksi ja tehottomaksi.
(Nummelin 2008:71-73.)

Negatiivinen stressi (Kuvio 2.) syntyy vahitellen ja valttdmatta ihminen ei itse tunnista ja
tiedosta olevansa stressaantunut. Kuitenkin ihmisen ylittdessa ylikuormitusrajan hén al-
kaa oireilla myo6s fyysisesti ja tuntee stressin kehossaan. Stressioireiden voimistuessa
tyodssé suorittaminen ja tulokset heikkenevét, joka johtaa huonommuuden kokemuksiin,

syyllisyyteen, ei kelpaa tunteeseen ja lopulta loppuun palamiseen.
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AVAIKUTTAVUUS

Positiivinen stressi  Tilapéinen visymys
e ——
Hienoa tydskennelld Vaatimukset kasvaa Olen kestivyyteni rajoilla Mikidn ei riitd

s Ylikuormitusraja

Hiilyttiiviit ensioireet
Fysiologiset
Kukaan ei vilitd lentunut itsetunto
En kelpaa Uupiminen
Olen lopussa Tyolyvyttomyys

Energian rapautuminen

AIKA

h J

Kuvio 2. Stressin muuttuminen negatiiviseksi ja sen vaikutukset mieleen ja terveyteen
(mukaillen Manka & Manka 2016).

Haitallinen stressi vahentéa kaytettavissa olevan energian maaraa. Stressaantuneen ihmi-
sen puolustusjérjestelmé heikkenee, miké altistaa yksil6llisille oireille ja sairauksille.
Keskittyminen tyohon vaikeutuu, kielteinen ajattelu lisdantyy. Merikallio (2000) mukaan
keskittymisvaikeuteen voivat liittyvd myds hankalat muistivaikeudet stressisté johtuen,
jonka vuoksi stressaantuneet ihmiset pelkadvét sairastavansa jotain vakavaa sairautta, ku-
ten esimerkiksi Alzheimer-tyyppistd dementiaa. Samoin lisaantyy ahdistuksen tunne, ar-
tyneisyys, pelokkuus, huolestuneisuus. Kasvavan vasymyksen, haluttomuuden ja aloite-
kyvyttomyyden myo6téd tyomotivaatio laskee. P&atoksentekeminen tyGssa on vaikeaa
stressaantuneella ihmisella ja tyon aloittamisessa on hankaluuksia. Lisaksi stressaantu-
neen ylikuormittuneen ihmisen havaintokenttd kapenee ja tallin on vaikeaa hahmottaa
suuria kokonaisuuksia. Totutuista rutiineista on vaikea irrottautua ja muuttaa toimintaa,
koska ne auttavat stressaantunutta ihmista selviytymaan tyostd. Voimavarat kuluvat stres-
sin seurauksena, joten kestokyky ylittyy herkasti. Epdonnistumisen maara kasvaa, mika
taas heikenta itseluottamusta. Pienetkin asiat voivat vaikuttaa mielialaan, joka voi ilmeté
suurina tunnevaihteluina ja ahdistusoireina. Psyykkisten oireiden liséksi seuraavat fyysi-

set oireet voimistuvat ja heikentdvat ihmisen terveydentilan. (Nummelin 2008: 75-76.)
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Stressitilanteessa ihmisen tahdosta riippumaton, autonominen hermosto ja hormonaali-
nen saatelyjérjestelmé yrittdvat sopeuttaa ihmistd kuormittavissa tai uhkaavissa tilan-
teissa. Sopeuttaminen hetkellisesti on elimistéssamme tehokasta, mutta jatkuessaan pit-
kaan halytystila alkaa kuormittaa merkittavasti elimistéa. Jos palautumista ja elpymisté
kuormittavasta tilanteesta ei tapahdu luonnollinen sopeutuminen muuttuu kuluttavaksi ja
elimistd alkaa uupua. Stressitilanteen pitkittyessa tilanne voi johtaa tyéuupumukseen.
(Kasslin-Pottier 2009: 72.)

Stressi aiheuttaa fysiologisia muutoksia elimistdssémme, jotka voivat aiheuttaa mielialan
vaihtelua, univaikeuksia, lisdantynyttd tulehdusherkkyytta ja aineenvaihdunnan toimin-
nan héairiditd. Myos stressin seurauksena elimiston stressihormonien kortisolin, adrenalii-
nin ja noradrenaliinin taso verenkierrossa nousee. Hormonitason noususta seurauksena
on verenkierron ja hengitystoiminnan kohoaminen, mutta myds rasvan kertymista ke-
hoon, kun ylim&arédinen sokeri varastoituu rasvana lisaten ylipainoisuutta. Pitkittyneena
stressi altistaa iho-oireille, sydédn- ja verisuonisairauksille seké metabolisille oireille, josta
voi kehittyd myos 2- tyypin diabetestd. Pitkdan jatkunut kortisolin eritys voi aiheuttaa
aivoissa hippokampuksen eli aivoturson surkastumisen, jonka seurauksena kortisolin eri-
tys ja elimiston kuormitus jatkuu. (Siimes 2008: 30-31; Kasslin-Pottier 2009: 73.) Liséksi
uusien tutkimusten mukaan pitkittynyt stressi vaikuttaa myds geneettiseen koodiimme ja
sielld dna- molekyyliin nimelta telomeeri. Telomeerit altistuvat solujen jakautumisessa
normaalille kulumiselle, mutta niiden vanhenemisprosessi voi nopeutua pitkittyneen voi-
makkaan stressin seurauksena. Seurauksena on telomeerien muutokset pituudessa ja ak-
tilvisuudessa, joiden kaikkien on todettu nopeuttavan biologista vanhenemisprosessia.
Tutkimuksissa muutos on voitu esittdd muun muassa biologisen idn huomattavana nou-
suna ja erona ihmisen kronologiseen eli senhetkiseen ik&an nahden. (Hanna 2014: 37—
39.)

Stressin yhteydet terveyteen voivat olla suoria, epasuoria, kdanteisid tai keinotekoisia.
Suorissa yhteyksissé stressi aiheuttaa muutoksia elimistdssa ja muutokset vaikuttavat sai-
rauksien kehittymiseen ja puhkeamiseen. Suorissa yhteyksissé usean tekijan aiheuttama

allostaattisen kuorman lisdantyminen jarkyttaa elimiston sopeutumista ja lisaa kaksinker-
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taistuessaan kuoleman vaaraa kymmen (10) prosenttia. Kéanteinen yhteys syntyy taas ih-
misen stressin aiheuttaman sairastumisen seurauksena, joka heikentdé ihmisen toiminta-
kykyé ja aiheuttaa huolen lisaantymisté seka lisaa stressid. Keinotekoinen yhteys taas li-
séa yhtaikaa stressin ja sairauden todennékdisyyttd, joka voi syntyd sosioekonomisesta
asemasta yhteiskunnassa ja persoonallisuudesta, jossa on taipumus kokea kielteisia tun-
teita. (Toppinen-Tanner & Ahola 2012: 129-134.)

Pitkittynyt stressi haittaa ja vaikuttaa muistiin ja keskittymiskykyyn seké lisédé ihmisessé
jannittyneisyyttd ja hermostuneisuutta. Naiden ongelmien seurauksena tyontekijan suo-
rittaminen ty0ssd heikentyy ja stressi liséantyy. (Siimes 2008: 28-29; Juuti & Salmi
2014:53-54). Stressioireiden pitkittyessa henkisesté ja fyysisista oireista voi kehittya va-

kavia sairauksia ja joissakin tapauksissa seuraukset voivat olla tappavia. (Regus 2012:3.)

2.4. Tybuupumuksen synty ja seuraukset

2.4.1. Tybuupumuksen oireisto ja ilmeneminen

Burnout” eli loppuun palamisesta alettiin kirjoittaa ja puhua 1970- luvulla psykiatrisessa
merkityksessd amerikkalaisen Herbert Freudenbergerin toimesta. Burnoutilla tarkoitetaan
tunneperéistd uupumustilaa, jossa oman minuuden tiedostaminen on vaikeutunut ja suo-
rituskyky on heikentynyt. Nykyisin pitkittynytta tydsta johtuvaa uupumustilaa kutsutaan
tybuupumukseksi. (Vartiovaara 1987: 22—24). Ty6uupumus kasite kuvaa tyoelamassa il-
menevia jaksamisongelmia- ja haasteita. Osittain kasite on saanut ristiriitaisen vastaan-
oton ja sen olemassaolo on kyseenalaistettu, koska siitd on muodostunut yleisnimitys kai-
kenlaiselle tydperdiselle psyykkiselle oireilulle. Kansainvélisessa tautiluokituksessa esi-
merkiksi ICD-10 luokituksessa tyduupumusta ei luokitella sairaudeksi, vaan elamantilan-
teen hallintaan liittyvaksi ongelmaksi, josta tehddén merkinté lisdkoodilla diagnosoinnin
yhteydessa la&karin toimesta. Mikéli tyduupumuksesta johtuva sairauspoissaolo aiheuttaa
pitkittyvaa yli kaksi viikkoa kestavaa tyokyvyttomyytta, pidetadén tilannetta mielentervey-
den ja kayttaytymisen hairiond, josta useimmiten kédytetty diagnoosi on masennus. (Kin-
nunen & Feldt & Mauno 2005: 38-48).
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Ty6uupumuksella tarkoitetaan pitk&aikaista stressioireyhtymég, joka on kehittynyt vahi-
tellen ja ajan kuluessa, yleensa pitkékestoisesta altistumisesta ihmisen voimavarat ylitta-
ville stressitekijoille, jotka johtuvat adrimmaisesté psykologisesta kuormittuneisuudesta.
(Kinnunen ym. 2005: 38-40). Tyduupumuksessa tyontekijan voimavarat vahenevat pik-
kuhiljaa, joka johtaa ihmisen energiavarastojen tyhjentymiseen. Ty6uupunut tyontekijé
kokee kokonaisvaltaista vasymystd, kyynisyyttd ja uupumusta. Myods hanen ammatillinen
itsetuntonsa on heikentynyt. (Sperling 1988: 152; Nummelin 2008: 80.)

Ty6uupumus on emotionaalinen eli tunneperdinen stressihdirid, joka voi tulla kenelle ta-
hansa tyoyhteisdssd. Useimmiten tyon vuoksi kuitenkin voivat uupua naiset, keski-ian
kriisista karsivat henkilot tai kokemattomat nuoret tyontekijét seké tydlleen voimakkaasti
sitoutuneet henkil6t. (Sperling 1988: 152.) Oirekuvauksissa tyduupumuksen oireet ovat
emotionaalisia, mielialaperustaisia henkisid oireita, jotka liittyvat tydhon. Oireita ilmenee
aiemmin terveilld henkil6ill& ja ne eivat ole seurausta psykiatrisista hairidista. (Naatanen
ym. 2003; 16.)

Maslach, Schauli ja Leiter (2001) mukaan nelja yleisintd tyduupumuksen tunnusmerkkia
ovat uupumus (emotional exhaustion), muiden esineellistdminen, joilla luodaan psyyk-
kista tai fyysisté etdisyyttd (depersonalisaatio), heikentynyt ammatillinen itsetunto (redu-

ced personal accomplishmen) ja kyynistyminen.

Ty6uupumusoireet voidaan jakaa tunneperéisiin eli affektiivisiin oireisiin, joita ovat emo-
tionaalinen uupumus, ahdistus ja vahentynyt tunteiden kontrolli. Oireet voivat olla aja-
tusperdisia eli kognitiivisia oireita, kuten avuttomuus, huono itsetunto ja syyllisyyden
tunne. Fyysisina oireina esiintyvat padénsarky, pahoinvointi ja levottomuus seké laaja kirjo
muita oireita. Oireet ovat myos kayttdytymisperdisid, jolloin tyontekija voi olla yliaktii-
vinen ja impulsiivinen. Lisaksi uupumus voi lisata tyontekijalla riippuvuuden lisdénty-
mista kahvin, alkoholin, tupakan, ladkkeiden tai huumeiden k&yttoon liittyen, joilla ihmi-
nen yrittdd parantaa oloaan. Ty6uupumukseen liittyvat motivaatioperéiset oireet esiinty-
vat pettymyksen tunteena, tylsistymisend ja ihanteiden sekd motivaation menettdmisen
tunteena. (N&atdnen & Aro & Matthiesen & Aro 2003: 14.)
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Yksil6llisten oireiden ohella tybuupumuksesta kérsivalla on myds usein vihamielisyytta
muita tai asioita kohtaan, empatiakyvyn vahentymista, epéluuloisuutta ja karkeaa ihmis-
ten luokittelua. Lisaksi uupunut ihminen eristaytyy sosiaalisesti ja voi kayttaytya vaki-
valtaisesti. Tyohon ja tydnantajaan liittyvina oireina ovat tyytyméattdmyys tyonantajaan
kohtaan, kyyninen asenne tyon sisaltoon liittyen, tydtehokkuus heikkenee, sairauspoissa-
olot lisddntyvat, ajankdyton hallinta on ongelmallista ja tydmoraali, mutta myos tyomoti-

vaatio on huonontunut. (N&atanen ym. 2003: 14.)

Ty6uupumusta ovat aiheuttamassa riittdmattomyyden kokemus tyssa, kokemus tylsisty-
misestd, motivaation puute ja kasvumahdollisuuksien puuttuminen. Liséksi kokemus
lilan suuresta tydomaarasta yhdistettyna kunnianhimoiseen yritykseen menestya tydssa,
mutta my®os liiallinen vastuuntunto, huolehtiminen toisista tyoyhteisdssa ja saavuttamat-
tomissa olevat tyon tavoitteet. (Sperling 1988: 152; Paakkanen 2017: 40-41.)

Tybuupumusta voi tydssé olla aiheuttamassa tydyhteison tuen puute. Varsinkin aloilla,
joissa on suurta henkista ja tunteita kuormittavia tekijoita seka tyd on fyysisesti samalla
hyvin kuormittavaa esimerkiksi suuren tydméaran vuoksi tyduupumukseen sairastamisen
riski voi olla hyvin suurta. Henkisesti kuormittavilla aloilla aloittaneet nuorten tyonteki-
joiden joukko on kansainvélisten tutkimuksen mukaan tyduupumusriskissa, mikéli tyon-
tekijaa ei riittavasti tueta tyoyhteison ja johdon tasolta tyéuran alkuvaiheessa ja myéhem-
min tyéuralla. (Laschinger & Fida 2014: 19-28.)

Ty6uupumusta on pidetty myods tunnepohjaisena reaktiona eri stressitekijoihin. Tyéuupu-
musta aiheuttavia stressitekijoita voivat olla epatasapaino tydn vaatimusten ja omien voi-
mavarojen valilla. Tyduupumus kehittyy asteittain tyon kuormituksen seurauksena. Ener-
giavarastot heikkenevit ja lopulta tyhjentyvét. Erilaisten asioiden késittelyyn ei ole enda
riittdvasti voimia. Suhde tyokavereita kohtaan muuttuu. Tyo6kavereita ei endd kohdella
yksiloing, vaan objektina (Manka 2015:81.)

Ty6uupumuksen voi johtaa muutkin, kuin tyéhon liittyvét tekijat. Tyon liséaksi muilla elé-
manalueilla ilmenevét ongelmat tai haasteet voivat edesauttaa ja nopeuttaa tyéuupumuk-

sen kehittymista silloin, kun tyokuormitus ei ole kunnossa. Tyon haittaavaa kuormitusta
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voi syntya liian suuren tyoméaaran, tyodssa olevien vahaisten vaikutusmahdollisuuksien
puutteesta, riittdmattomasta palkitsemisesta, tasapuolisen kohtelun puutteesta, tyoyhtei-
son valisistd ongelmista ja omien arvojen ristiriidasta tyopaikan asettamien arvojen
kanssa, ristiriidoista tyontekijoiden valilla ja epaasiallisesta johtamisesta tai kollegan kay-
toksestd johtuen. (Sperling 1988 152-153; Maslach & Leiter 1997:10-16; Nurmi 2017:
18.) Lisdksi tyontekijan korkeat henkilokohtaiset tavoitteet, voimakas sitoutuminen tyo-

hon, korostunut velvollisuudentunto tyénantajaa kohtaan ja riittdméattomat keinot ratkoa

Ty6uupumus ilmenee yksilon, tydpaikan ja perheen tasoilla. Tyduupumus vaikuttaa myos
organisaation sitoutumiseen heikentdvasti, lisaa sairauspoissaoloriskia ja ennen aikaisen
elakoitymiseen liittyvia ajatuksia. Lisaksi tyduupumus aiheuttaa unihairididen lisdanty-
misté ja heikent&d terveyttd. Stressin pahentuessa ja tyduupumusoireiden lisdéntyessa ih-
misen elimistd kuluu, joka johtaa siihen, ettd vanheneminen nopeutuu ja ihminen vanhe-
nee ennenaikaisesti. (Manka 2015: 83.)

Tybuupumuksen riskiryhméssé ovat tunnolliset ja ylitunnolliset ns. kiltit ihmiset, jotka
eivét osaa asettaa rajaa sille, mitd itseltd&dn voi vaatia kohtuudella tai antaa vaadittavan
(Merikallio 2000: 43.) Tunne ty0ssé, ettd on liian paljon jatkuvasti tekemisté ja liian va-
han aikaa tyotehtdvien suorittamiselle, johtaa kuormittumiseen ja eri oireiluun. Lopulta
tyontekija ei saavuta asetettuja tavoitteita ollessaan tehoton. Tydntekija kokee myos tyy-
tymaéttdmyyden tunteita tyotaan ja suorituksiaan kohtaan (Merikallio 2000: 48.) Kuormit-
tavaa tilannetta tyontekija ei kykene korjaamaan yksin, koska siihen ei ole enda voima-
varoja kadytettavissa. (Manka 2015: 81).

Tybuupumuksesta karsivan tyontekijan vasymys lisdéntyy. Uupumukseen liittyva vésy-
mys ei helpotu ja palautumista ei tapahdu younen aikana. Viikonloppuvapaat tai lomat
eivat riitd tdydentdmaan uupuneen voimavaroja. Vasymys on oire voimavarojen ylikay-
tostd, mutta myos yksilod suojaava tekija elimiston sadadellessa energian kayttoa sellai-
sessa tilanteessa, jossa voimavarat ovat vahissa. Elimiston halytysmerkit ohjaavat hidas-
tamaan tai muuttamaan toimintaa, jotta jéaljell& olevat voimavarat riittaisivat. (Nummelin
2008:81-82.)
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Ty6uupumuksen riski saattaa myds suurentua korkean ty6lle omistautumisen seurauk-
sena. Ty6lle omistautuminen muodostuu leipatydstd, ammatista, kutsumuksesta ja ela-
mantehtavasta. Leipatyolla tarkoitetaan tyotd josta tyontekija saa palkan, mutta ei juuri
muuta. Mikali leipatydssaan on kyllastynyt tydhonsa ja samalla kokee kuormitusta tyo-
paikan ihmissuhteiden, terveytensé tai muun henkilokohtaisen eldmén osa-alueella voi
tyontekija uupua. Ammattinsa kautta taas tyontekija kayttad ammattitaitoaan ja osaamis-
taan tyossa ja saa tyydytysta kykyjensa hyodyntdmisestd. Puutteet téssa voivat vaikuttaa
ammatilliseen itsetuntoon heikentévasti. Kutsumuksen kautta tyontekija toteuttaa omia
arvojaan, mutta jos tyon méaré on suuri tai liiallinen, omistautuminen ty6lle ja tyon imu

voivat johtaa herkasti uupumusoireiluun. (Nurmi 2017: 37.)

2.4.2. Tybuupumuksen seuraukset

Tybuupumuksessa tyéntekijan voimavarojen vahetessa ja ihmisen uupuessa tyon suorit-
taminen muuttuu. Uupuneet tekevét laadullisesti huonompaa ty6ta ja saavat aikaan va-
hemman ty6tuntia kohden kuin hyvinvoivat kollegansa. Tyduupumuksen seurauksena
paivittdiset tyot kasaantuvat ja valttaméattomié velvollisuuksia tydssa siirretddn muulloin
tehtdvaksi. Keskittymisvaikeuksien vuoksi uupunut ihminen ei pysty pitdmaén ty6asioita
hallinnassaan ja reagoimaan vastaantuleviin asioihin, koska voimavarat ovat lopussa. Ih-
misen uupuessa yha enemman henkisesti ja fyysisesti tydasioista ja tapahtumista tydssa
irti padseminen kay vaikeaksi. Ty0 on mielessa jatkuvasti, jopa tyopaivan jalkeenkin. Ko-
tona tyoasiat héiritsevat vapaa-aikaa ja aiheuttavat sielld lisad ongelmia esimerkiksi ih-
missuhteissa. (Naatdnen ym. 2003:33.)

Uupuneena tyontekijd voi ajautua tilaan, jossa hin tydtehoa lisddmalld yrittdd korjata
tilannettaan. Tilanne johtaa kuitenkin siithen, ettei tuloksia synny odotusten ja
suorittamisen mukaisesti. Tdmé tilanne hdmmentdd ja turhauttaa ihmistd. Téssé
tilanteessa ihminen saattaa myds kokea itsetuntonsa uhatuksi ja heikentyneeksi. Tastd
seurauksena voi olla, ettd ihminen alkaa piilottelemaan syvaillisid tunteitaan. Ulkoisesti
tillainen thminen ndyttaytyy kyynisend, joustamattomana ja jopa vélinpitimattoména.

Kyynisend ihminen loukkaantuu herkésti ja on herkké puolustautumaan, miké voi nakya
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eri ongelmina yhteistydssd. Yhteistyon vaikeuksien vuoksi ihminen leimautuu ja muut
tyOyhteison jasenet vilttelevdt hinen seuraansa tai ovat varuillaan, jos joutuvat hdnen

kanssaan tekemisiin. (Juuti & Salmi 2014: 57.)

Uupumusoireiden pahentuessa ja voimavarojen vihetessd uupuneiden tyontekijoiden
sairauspoissaolot lisdéntyvét. Tédstd seuraa tyOyhteisossd, ettd toiset tyOntekijdt voivat
kokea jddvéansd pulaan tai tyot kasaantuvat poissaolon aikana ja tekeméttomien téiden
madrd kasvaa entisestddn. (Nddtdnen ym. 2003: 33-34.) Tyouupumuksesta kérsiva
ithminen ei vieraannu ainoastaan tyOstddn, mutta myos itsestddn. Lisdksi uupuneen

tyontekijin ilo ja positiivisuus katoavat. (Nummelin 2008:83).

Suomalaisessa tyoviestolle tehdyssd tyouupumusta kartoittavassa tutkimuksessa, jossa
olivat mukana kolmekymmentd tdyttineet (30) ja yli kolmekymmentd vuotiaat,
tutkimuksen mukaan tyduupumus lisdd  tyOntekijoilld  mielenterveyshdirioita,
alkoholiriippuvuutta, verenkiertohdirioitid sekd tuki- ja liikkuntaelin oireita. Tyduupumus
lisdd tutkimuksen mukaan sairastumisen riskid molemmilla sukupuolilla. Tutkimuksen
mukaan varsinkin naisilla tyduupumukseen liittyi paljon tuki- ja liikuntaelinoireita ja
miehilld taas verenkiertoelintenoireilua. Tutkimuksessa todettiin yli 55- vuotiaiden
sairastumisriskin suurentuneen tyouupumukseen. Myds terveydentilan heikentymisen ja
eri sairauksien todettiin olevan yhteydessd tyduupumuksen syntymiseen, mikéli tydssd on
henkisesti tai fyysisesti kuormittavaa ja tdmédn seurauksena tyOssd selviytyminen

vaikeutuu. (Ahola 2007: 73-83.)

Hoitamattomana ty0uupumus voi johtaa masennukseen tai tyokyvyttomyyteen.
Tyokyvyttomyys voi olla lyhyt tai pysyva. Jarvikosken (1994) mukaan tyokyvyttomyys
prosessissa tyontekijd joutuu huonoon tilaan eri syistd, johon ihminen jid uupumuksen
lisddntyessd ja seurauksena on tyokyvyttomyys. Huonot asiat kasaantuvat ja muodostuvat
tyoskentelyn esteeksi, josta seuraa eri tydssd olevien ongelmien kautta uupumus ja
tyokyvyn menettiminen. Naitd tekijoitd ovat turhautuminen, motivaation puute tydssé,
tyOn ja osaamisen epdsuhta, ongelmat esimiehen kanssa, tyonsuorituksen heikkeneminen,

itsetunnon heikkenemien ja lopulta uupumus. (Juuti & Salmi 2014: 54-55.)
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Tyostressi ja tyduupumus voi altistaa masennukselle myos tyduran paattymisen jélkeen-
kin, thmisen ollessa jo elakkeelld. Masennukselle altistavina tekijoind katsotaan olevan
tyossa koettu matala asema organisaatiossa ja sen mukaiset olosuhteet, matala elintaso,
tiukka tyotahti ja vahdinen maara laheisia ihmissuhteita. Nama tekijét aiheuttavat tutki-
musten mukaan 1,5-2,4 -kertaisen riskin sairastua masennukseen vield elakeidssa.
(Manka 2015: 84-85.)
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3. JOHTAJUUDEN MERKITYS TYOHYVINVOINNIN VAHVISTAMISESSA

3.1 Henkisen hyvinvoinnin elementit tydssa

Henkisen hyvinvoinnin ollessa kunnossa tyontekijan tyokyky on kunnossa ja tyontekijé
voi tydssadn hyvin. Tyontekijan henkinen hyvinvointi rakentuu siitd, miten toimintaky-
kyinen, tuloksellinen ja tuottava tyontekija on tydssaan. Naiden tekijoiden lisaksi henki-
nen hyvinvointi tydssd muodostuu tyotyytyvaisyydestd, tyon imusta, tyon ilosta, mielek-
kaasta, merkityksellisesté ja sujuvasta tyostd. Myos hdiriottomyys tydssa tyon esteiden
poistamiseksi ovat lisaédmassa hyvinvointia. (Tarkkonen 2014: 106-107.)

Hyvinvointi tydssa rakentuu liséksi hyvasta tyosta ja syntyy jokapdivaisessa organisaa-
tion toiminnassa. Hyvin tehty ty0 ja toimiva yhteisty0 tuottavat tyéhyvinvointia. Organi-
saatiossa jokainen taso ja tydyhteison jasenen osallistuu hyvan tyon seka tydhyvinvoinnin
luomiseen. Lahtokohtana hyvalle tydlle ovat ihmisen inhimilliset piirteet, jossa tayttyvat
aktiivisuuden, hallinnan, arvotuksen ja mielekkyyden kokemuksen tarpeet. Hyvéssa
ty0ssé tyomaéara on kohtuullinen, ihmisellda on mahdollisuus kehittya ja ty6 on merkityk-
sellista sekd tyolle asetut tavoitteet ovat selkedt. Hyvinvoinnin kannalta tarkeda on se,
mik& on tyon ja ihmisen vélinen suhde. (Kaivola & Launila 2007: 127-128.)

Hyvéssa tydssa ihmiset kokevat tyonsa mielekkaaksi. Hyvéssa tydssa syntyy myonteinen
tunne- ja motivaatiotila, jota kutsutaan myds tyénimuksi. Tyénimussa ihminen omistau-
tuu tyolleen ja kokee sen merkitykselliseksi. Ihminen myds nauttii tekeméstééan tyostaén
ja tunteen tyosséaan iloa. Tyon ilosta rakentuu flow- tunne, jossa ihminen kokee olevansa
osana virtaa, jolloin ihminen tuntee syvaa myonteista tunnetta ty6tdén kohtaan ja antautuu

sekd omistautuu taysin tyéllensa. (Kaivola & Launila 2007: 132.)

Hyvén tyon ja tyopaikan muodostamisessa yksi tdrkeimmista tekijoista on toimiva tyo-
yhteisd. Toimivassa ty0yhteisossa jokainen organisaation osa on vuorovaikutuksessa kes-
ken&én ja vastuussa yhteistyon sujumisesta, turvallisen ja terveellisen tydympériston
muodostumisesta. Hyvin toimivan yhteistyon kautta aikaansaadaan hyvia tuloksia ja pys-

tytddn toimimaan monissa eri tilanteissa luovasti ja ratkomaan eteen tulevia ongelmia.
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Toimiva tydyhteiso tukee myos yksittaisen ihmisen hyvinvointia ja tyokykyd, kun tydssa
tekevat asiat ovat kunnossa. Hyvin toimivassa tyoyhteisossa asioiden ollessa kunnossa
koetaan positiivista yhteisollisyyttd. Tyoilmapiiri on hyva ja vuorovaikutus on avointa.
Tiedonkulku on myds sujuvaa ja saavuttaa kokonaisuudessaan ne tekijéat, joita tieto kos-
kettaa. (Kaivola & Launila 2007: 136-137; Parviainen & Tuominen 2008: 21.)

Hyvéksi koetussa tydssa rakenteet tukevat tyon tekemistd. Toimintaa ohjaa myo6s yhtei-
nen visio ja strategia. Hyvéassa tyodssa tyé on mitoitettu oikein, resurssit ovat kunnossa ja
tyojarjestelyt ovat selkeét sekd toiminnalle on luotu yhteiset pelisadnnot, jotka kaikki tie-
tavat. Hyvé tyo edellyttdd myods tyonteon sujuvuutta, jota voidaan edistaa tarkoituksen-
mukaisilla tyévalineilla, viihtyisélla ja turvallisella tydymparistolla. Tydssa mahdolliste-
taan myos yksilon ja tydyhteison ammatillinen kehittyminen, jota johto tukee monipuo-
lisella osaamisen kehittamiselld sisdisin tai ulkopuolisten tekijoiden avulla. Hyvassa tyo-
paikassa ongelmiin ja ristiriitatilanteisiin puututaan nopeasti ja pulmat ratkaistaan tyon
ongelmina ilman syyllistamista. Tarvittaessa osataan pyytéa ja vastaanottaa ulkopuolisten

apua, jos omaa osaamista asioiden hoitamiseen ei 16ydy. (Kaivola & Launila 2007: 137.)

Ty6ssa henkinen hyvinvointi lisddntyy tyon arvostamisesta ja tyossa koetusta oikeuden-
mukaisuuden tunteesta. Esimiehen toimiessa ja kohdellessaan tyontekijoitdan reilusti,
kunnioittavasti ja ystavallisesti seké toimiessaan paatoksenteossaan lapinakyvasti ja pa-

tevasti ovat keinoja yllapitaa yleisesti hyvinvointia tyéelaméassa. (Tarkkonen 2014: 108.)

3.2 Ty6hyvinvoinnin johtaminen

Johtajuudesta puhuttaessa kdytetddn kasitteend asioiden (management) johtamisen ja ih-
misten (leadership) johtamisen kasitteitd. Johtajuudessa ja johtajuus koulutuksissa paa-
paino on ollut asioiden johtamisessa. Tydelamé&n muutokset ovat kuitenkin lisdnneet pai-
netta muuttaa johtajuutta enemman ihmisten johtamisen suuntaan, vaikkakin muutokset
ovat edenneet varsin hitaasti eri organisaatioissa. (Hokkanen ym.2003: 105; Kilpinen
2017: 26-27.) Osallistavalla, valmentavalla ja ihmiset huomioivalla johtamisella on to-
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dettu olevan positiivisia vaikutuksia tyéhyvinvointiin. Suomessa tyopaikoilla hyvinvoin-
tia kuitenkin on todettu johdettavan vain noin kolmasosassa organisaatioista. (Aura &
Ahonen & Hussi & llmarinen 2016: 73.)

Johtajuuden roolit ihmissuhteisiin-, tiedottamiseen- ja paatoksentekoon liittyen vahvista-
vat sitd ajatusta, ettd johtajuudessa tarvitaan asioiden johtamisen lisaksi myos ihmisten
johtamista. Mikali johtajuudessa keskitytadn pelkéstaén asioiden johtamiseen, johtami-
nen ymmarretddn ja koetaan usein hyvin autoritaérisend, kontrolloivana ja byrokraatti-
sena johtamisena, jolla on suoria vaikutuksia siihen, miké& on henkil6ston hyvinvointi
tyossé. (Hokkanen ym. 2003:106.)

Tydssa tapahtuvat muutokset ovat nykyaikana hyvin nopeita ja jatkuvia. Muutokset vai-
kuttavat tyon sisaltoon, organisaatioon ja ihmisilta vaaditaan yhd enemman erilaisia tai-
toja sekd osaamista tyoeldmassd, esimerkiksi innovaatiota, viestintataitoja ja sosiaalista
alykkyytta. Tyontekijoille namé vaatimukset voivat lisata henkistd kuormitusta. Taman
vuoksi organisaatioiden johtamisessa tulisi keskittya suunnitelmallisesti tukemaan tyon-
tekijoiden hyvinvointia, jotta tyontekijoiden tyokykyisyys sailyisi hyvalla tasolla. (Knif-
ton & Watson & Griindemann & Dijkman & Den Besten & Ten Have 2011: 6.)

Ty6hyvinvoinnin johtaminen on tirked osa henkildstojohtamista. Tyohyvinvoinnin johta-
misen tarkoituksena on henkildston voimavarojen ylldpitdminen ja lisdédminen. Huolehti-
malla ty6hyvinvoinnista thmiset kiinnitetddn psykologisesti organisaation toiminta-aja-
tukseen ja tavoitteisiin. Hyvin toteutettuna henkildstjohtaminen on samalla hyvin toteu-

tettua tyhyvinvoinnin johtamista. (Helsild & Salojirvi 2009: 270-274.)

Henkildstojohtaminen syntyy ihmisten vélisestd vuorovaikutuksesta, jossa johtaja- tai
esimies on tekemisissé tyontekijoidensa kanssa. Antamalla tyontekijoilleen arvostusta,
oikeudenmukaisuuden kokemuksia, palautetta tehdysta tyostd ja ohjausta, neuvoa tai
muuta sosiaalista tukea eri tilanteisiin liittyen ty6eldmassa, johtaja on tukemassa tyonte-
kijan hyvinvointia. Tarkeintd tydhyvinvoinnin henkildstojohtamisessa kaytanndssé on
aktiivinen keskustelu esimiehen ja tyontekijan valilla, joiden kautta 10ydetd&n varhain



32

yksilollisid keinoja tukea tyontekijoiden tyohyvinvointia arjessa. (Tarkkonen 2012: 82—
83.)

Tyo6hyvinvoinnin tukeminen on oleellinen osa henkiléstdjohtamista ja tyhyvinvoinnin
johtamista. Tavoitteena henkil0st6johtamisella on henkilostOvoimavarojen mééran ja
ominaisuuksien varmistaminen, mutta lisdt4d myos henkiléston motivaatiota ja sitoutu-
mista tyohon. Hyva henkildstdjohtamisen yhtend ydintoiminnoista on inhimillisten voi-
mavarojen johtaminen. Hyvaan henkildstéjohtamiseen sisaltyy, ettd se on joustavaa, oi-
keudenmukaista ja luottamuksellista. Hyvassa henkildstojohtamisessa tarkedé on se, etté
tyontekijan osaamisen ja tyon vaatimusten vélill& on tasapaino. Myos johtajan osaamisen
kehittdminen ja ajan tasalla pitaminen lisaa mahdollisuuksia toteuttaa hyvéaa henkilosto-
johtamista. (Suonsivu 2014: 135-136.)

Keskeisend tehtdvana henkilostojohtamisessa on mahdollistaa henkildstélle hyvat tyon-
teon mahdollisuudet kaytdnndssa. Naita keinoja ovat esimerkiksi tyonteon riskien mini-
mointi, turvallisen tydympariston varmistaminen, mahdollisiin ongelmiin nopeasti puut-
tuminen ja ajanmukaisten seka terveyttéd edistévien tyovalineiden tai tyotilojen jarjesta-
minen. Lisdksi henkiloston mitoitus ja henkilostGvoimavarojen kohdentaminen, kuin
myaos henkildston kannustaminen ja tydhyvinvoinnista huolehtiminen ovat térkeita tehta-
via johtamisessa. Johtaja tuo myds organisaation maarittdmat vaatimukset tietoisuuteen
ja kéytantdon henkildstolle. Johtajuuteen kuuluu verkostojen luominen ja yllapitdminen
tyéhyvinvointi kumppaneiden, kuten ty6terveyshuollon ja tydsuojelun edustajien kanssa.
Hyvé tydhyvinvoinnin johtaja on edesauttamassa tyontekijoitd uudistamaan tarvittaessa
tyotaan ja loytdmaan tydlle uusia toimintatapoja sekéd luomaan edellytyksia autonomiseen
tyoskentelyyn. (Suosivu 2014: 137.)

Eettisesti korkeatasoinen johtaminen ja vastuullinen toiminta on tuottaa positiivisia hen-
kilostovaikutuksia. Kéytannossa vastuullinen henkildjohtaminen, ihmisten johtaminen eli
leadership merkitsee moraalisia ja eettisia johtamismenettelyjen soveltamista arjessa. T&-
han kuuluvat esimerkiksi tyontekijoitd arvostava vuorovaikutus, tasa-arvoisuuden huo-
mioiminen, syrjimattomyys, rehellisyys ja avoimuus johtamistoimissa. (Laine 2017:
158.)
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Ty6hyvinvoinnin johtamista ja henkildstjohtajuutta ei organisaatioissa pitdisi nahda ja
hoitaa erillisend osa-alueena, vaan sen pitdisi olla osa muita keskeisia toimintoja. Edelly-
tyksena télle on organisaatioissa se, ettd organisaatioissa mielletddn henkildstdasioiden
strategisuus ja henkilostdjohtajuus nahdadn kumppanina, jonka avulla voidaan purkaa
tyoelamén jaykkié rakenteita enemman joustavimmiksi tydhyvinvointia tukevaan suun-
taan. (Laine 2017: 160.)

Tyohyvinvointiin liitettynd henkildstdjohtaminen tarkoittaa kdytdnnossé organisaation in-
himillisten toimintajédrjestelmien, kuten tietojen, taitojen, tunteisiin, motivaatioon ja sosi-
aalisten voimavarojen jatkuvaa ja pitkdjinteista tietoon sekd oppimiseen perustuvaa hal-
lintaa. Henkildstopoliittiset toimenpiteet suunnitellaan ja toteutetaan siten, ettd edistdisi-
vit ja tukisivat yrityksen strategisen tavoitetilan saavuttamista. Henkilostostrategian ja
sithen liittyen tyShyvinvointia edistdvén toiminnan l&htokohdaksi voidaan maarittad or-
ganisaatioiden ihmisfilosofiat, jotka ilmentévit organisaation strategista henkildstdjohta-
mista kuvaavia perusarvoja. [hmisfilosofioiden tulee olla sopusoinnussa organisaatioiden
toiminnallisten arvojen kanssa, jotka on strategiassa kuvattu. Arvoilla kuvataan henkilSs-
ton tyohyvinvoinnin ylldpitdmistd sekd edistdmisti organisaatiossa. (Helsild & Salojarvi

2009: 270-274.)

Ty6hyvinvointia tulisi johtaa ylimmastd johtajasta alkaen 1dpi organisaation yhtéldisilla
periaatteilla, ohjeilla ja kidytdannoilld, joita voidaan my0s yhtdldisesti kehittdé tarpeen mu-
kaan. Organisaatioiden tirkeénd tehtdvani on méaéritelld tyohyvinvoinnille selkeat sisallot
ja tavoitteet, kehittdmisprosessit, resurssit sekd mittarit ja miten niitd seurataan. On syyta
varmistaa, ettd ndiden asioiden laadunvarmistusmenettely toimii ldpi organisaation. Tér-
kedd on vaikuttaa tyohyvinvointiajattelun jalkauttamiseen kdytdnnossd ja saada muutok-
sia aikaan tarvittaessa organisaation kulttuurissa. Ty0yhteisollisten pelisddntdjen maarit-
tely tyohyvinvoinnin johtamisessa tulisi olla selkedd. Henkiloston osallistaminen tyd ja
tydolojen sekd tyonhallinnan kehittimiseen tulisi myds huomioida. Ndin koko henkilsto
oppii tyohyvinvoinnista yhd laajemmin, monipuolisemmin ja syvemmin. (Tarkkonen

2014: 90.)

Tyohyvinvointia koskevien toimenpiteiden vaikutusten seuranta ja arviointi pitdisi olla
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organisaatioissa sddnnollistd, jopa pdivittdistd. Saatujen tietojen ja tulosten perusteella on-
gelmiin voidaan puuttua ennakoivasti ja ajoissa. Johdon tulisi olla jatkuvasti kiinnostunut
ja otettava kantaa ty6hyvinvointiin, koska organisaatioiden tuloksellisuus perustuu pit-
kalti hyvddn tyohyvinvointiin. Tyohyvinvoinnin kehittdmiseksi tarvitaan johtamisen- ja
arviointijarjestelmid, joista saadun tulosten arviointi tulisi kytkeytyd aiempaa paremmin
tulostavoitteiden asettamiseen ja strategiseen johtamiseen. (Helsild & Salojarvi 2009:

278.)

Ty6hyvinvoinnin johtamisen tavoitteena on saada tyShyvinvointiin liittyvien toimenpi-
teiden painopiste tyontekijoiden voimavaroja tukeviksi. Peruslihtokohtana tyhyvinvoin-
nin kokemiselle on, ettd tyon tekeminen on terveellistd ja turvallista. Lisdksi ty6hyvin-
voinnin johtamisessa ja tydhyvinvoinnin mahdollistamisessa esimiesten tulisi ottaa huo-
mioon jokainen tyOntekijd ja hinen tilanteensa. Yksittdisen tyontekijén tyohyvinvointi
koostuu fyysisestd hyvinvoinnista ja psykososiaalisista tekijoistd, kuten tyon henkisestd
kuormituksesta, tyon hallinnasta ja tyd merkityksellisyyden kokemuksesta seké vaikutus-
mahdollisuuksista omassa tyossd. Kaikkien néiden tekijoiden huomiointi esimiestydssi
parantavaa tyohyvinvointia. TyShyvinvoinnin johtaminen voidaan muodostaa prosessiksi
organisaation strategiasta, ldhtien liikkeelle strategian tunnistamisesta, tavoitteista ja
muutoksen tunnistamisesta toimintaympdaristossi. Tavoitteena ndilld toimenpiteilld on te-

hokas tyd, tyon tuottavuus ja tyohyvinvointi. (Eldkevakuutusyhtidé Ilmarinen 2012: 6.)
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5. Itsensi toteuttamisen tarve/Osaaminen

* oman tyon hallinta ja osaamisen ylldpito

4. Arvostuksen tarve/Arvostus

e aktiivinen rooli organisaation toiminnassa ja
kehittamisessd

3. Liittymisen tarve/Yhteisollisyys

* joustavuus, erilaisuuden hyviksyminen, kehitysmyodnteisyys

2. Turvallisuuden tarve/Turvallisuus

¢ turvalliset. ergonmiset ja sujuvat tyd- ka toimintatavat

1.Psykofysiologiset perustarpeet/ Terveys

s terveys, terveelliset elintavat

Kuvio 3. Tyohyvinvoinnin portaat (mukaillen Rauramo, 2009).

Péivi Rauramo (2009) on kehittinyt Maslow 'n tarvehierarkiaan perustuvan tyohyvin-
voinnin tilaa kuvaavan mallin, tyShyvinvointiportaat (kuvio 3), jota voidaan kayttda or-
ganisaatioissa tydhyvinvoinnin kokonaisvaltaiseen kehittdimiseen. Jokaiseen tyohyvin-
voinnin portaaseen on koottu hyvinvointiin vaikuttavia tekijoitd organisaation, kuin myos
yksilon ndkokulmasta, joilla voidaan tarkastella eri tarpeiden tilaa. Tarkoituksena on kéyt-
t44 mallia apuna henkil6kohtaisen tai tydyhteison tydhyvinvoinnin suunnitelmalliseen ke-
hittdmiseen ldhtien aluksi litkkeelle nykytilan arvioinnista hyvinvoinnin esteiden ja mah-
dollisuuksien tunnistamiseen, tavoitteiden asettamiseen, niiden toteuttamiseen ja seuran-

taan. (Suutarinen & Vesterinen 2010: 26-27.)

Tyohyvinvointia voidaan edistdd eri osatekijoilld. Niistd ensimméisend on psykososiaa-
liset perustarpeet. Psykososiaalisia perustarpeita voidaan tukea osalta tydterveyshuol-
lossa tehdyilld laajennetuilla terveystarkastuksilla, litkunnan, terveellisen ravinnon, riit-
tdvdn unen ja levon, varhaisen tukemisen sekd kuntoutuksen keinoin. Turvallisuuden tar-

peiden edistdminen voidaan toteuttaa tydsuojelun toiminnalla ja ohjeistuksella, tydpaikan
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tyon riskien arvioinnilla tyopaikkaselvityksessd, tydsuhteiden pysyvyydelld sekéd poik-
keavia tilanteita varten olevalla ohjeistuksella. Liittymisen tarpeen edistiminen toteutuu
tarvittavien resurssien hankinnalla rekrytointien kautta, uusien tyontekijoiden perehdyt-
tdmiselld, hyvilld esimiestaidoilla, tydpaikan yhteistoiminnalla ja hyvélla viestinndlla. Ar-
vostuksen tarpeen edistiminen taas tapahtuu tyohyvinvoinnin johtamisella, arvokeskus-
telujen ja erilaisten kannustumien kautta seké kehityskeskusteluilla. Itsensé toteuttamisen
tarvetta voidaan edistdd ammattitaidon ylldpidon ja kehittdmisen, osaamisen johtamisen
tai tyoyhteisodssad hiljaisen tiedon jakamisen avulla. (Suutarinen & Vesterinen 2010: 26—

27.)

Ty6hyvinvoinnin johtaminen on hyvin laaja kokonaisuus. Hyvinvoinnin huomioonotta-
minen johtamisessa on erittdin tirked ja kokonaisuuteen vaikuttava tekijé ja siksi se pitéisi
olla osa strategiaa. Hyvinvoinnin analyysien ja keskustelun avulla voidaan 1dhted raken-
tamaan strategisen hyvinvoinnin ohjelmaa eri organisaatioissa. Kehittimistyon teke-
miseksi pitdd toimintaa ensin arvioida ja selvittid tarkastelemalla nykytilaa, mitd on jo
tehty ja mitd on saatu aikaiseksi sekd mité pitéisi tehdé. Strategisen tyohyvinvoinnin oh-
jelman perusteet on hyvé péattad johtoryhmissi, muun strategiatyon tarkastelun ohessa.
T&lloin organisaatiossa hahmottuu organisaation toiminnalliset tavoitteet ja hyvinvoinnin
johtaminen voidaan liittdd luontevaksi osaksi kokonaisjohtamista. (Aura & Ahonen 2016:

116.)

Strategisessa tyohyvinvoinnin edistdmisessd ldhdetddn yrityksen ja tyopaikan profiloin-
nista, joka tarkoittaa yrityksen toimintaympériston kehityksen tunnistamista ja sen tyo-
hyvinvointivaikutusten merkityksen arviointia. Organisaation strategia, tavoitteet ja tyo-
kyky sekd tyohyvinvointiprofiili ovat tydhyvinvointitoimenpiteiden 1dhtokohtana. Tyo-
hyvinvoinnin toimenpiteiden sisidllon ja kohdentamisen pitdéd perustua organisaation tar-
peisiin. Organisaation johdon on hyva tuoda esille kaikki ne tekijat, jotka ovat tirkeitd
tuloksellisen toiminnan kannalta ja ohjaavat sitd kautta tydhyvinvoinnin edistdmiseen liit-
tyvien toimenpiteiden kohdentamista. (Aura & Ahonen 2016: 116.)

TyOyhteison, yksiloiden ja organisaation tyShyvinvoinnin uhkien varhainen tunnistami-
nen ja voimavarojen vahvistaminen ovat osa kokonaisty6hyvinvoinnin tukemista ja kuu-

luvat strategiseen ty6hyvinvoinnin johtamiseen. Varhainen tunnistaminen ja ennakoiva
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toiminta edellyttdvét suunnitelman siitd, miten tunnistetaan tyohyvinvointia vahvistavia
ja edistdvid tekijoitd toimintaympéristdssi, tyossa tai yksilon tyokyvyssa. Strategisen tyo-
hyvinvoinnin ennakoivaan johtamiseen kuuluu my0s tydympariston kehittiminen ja ris-
kien tunnistaminen. Riskienarvioinnilla tunnistetaan tyon riskien yhteys tyon suorittami-
seen, yhteistoimintaan, tyon turvallisuuteen sekd vaikutukset yksilon tyokykyyn. Lisdksi
strategisessa tyohyvinvoinnin ennakoivassa johtamisessa on tarkedi ennakoida toiminnan
muutosten vaikutusta tyohyvinvointiin ja tehda tarvittavia toimenpiteitd muutoksiin liit-

tyen. (Suutarinen & Vesterinen 2010: 62—63.)

Ty6hyvinvointi syntyy tyo tekemisen ytimessd. Mikéli halutaan tehostaan organisaation
toimintaa niin ettd, siitd saataisiin tuottavaa ilman, ettd tyohyvinvointi heikkenee, tulisi
tyéhyvinvoinnin strateginen johtaminen suuntautua ennakoiviin toimintoihin. Tamén li-
séksi tydhyvinvoinnin johtamisessa on tarke&é olla myds suunnitelma reagoiville ty6hy-
vinvoinnin toimenpiteille, mikali tydhyvinvoinnin ennakoivat toimenpiteet eivét ole ol-
leet riittavid. (Suutarinen & Vesterinen 2010: 62-63.)

Tukeakseen tydyhteisonsa tydhyvinvointia myos johtajan hyvinvoinnin ja jaksamisen tu-
lee olla kunnossa. Johtajan hyvinvoinnilla on todettu olevan iso merkitys sille missa kun-
nossa tyGyhteison hyvinvointi on. Esimiesty6td kehittamalld ja kouluttamalla esimiehié
lisatddn heiddn valmiuksiaan tydhyvinvointitekijoiden yllapitamiseksi eri organisaa-
tioissa. Esimiehen hyvinvoinnin tukemisen keinoina voidaan kayttaa esimerkiksi mento-
rointia tai reflektointia esimiestyon haasteista kollegoiden kanssa tai muuta hyvinvointi
koulutusta. (Makel& & Viitala & Tanskanen & Jantti & Uotila 2013: 70-71.)

3.3. Johtamisen keinot tyduupumusoireiden estdmiseksi

Johtaminen on térkein tekija henkiloston hyvinvoinnille. Johtamisella organisoidaan ja
varmistetaan ty6hyvinvointia luovat, yllapitavéat kehittdvat menettelytavat ja keinot. Ty6-
hyvinvoinnista huolehtimiseen ja kehittdmiseen tarvitaan johtamistahtoa, riittavasti val-

taa seka erityisesti riittdvaa osaamista. Kriittisend tekijané tydhyvinvointitoiminnalle on
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ty6nantajan tahto ja ymmarrys. Ty6nantajan tulisi tehdé ratkaisuja, joilla se tukisi tilan-
teiden mukaisesti tyontekijoitd seka tasapainottamalla yksityisen elamanpiirin ja tyon
muodostaman eldménpiirin muodostamaa kokonaisuutta. Yksityista elaméa johtamisessa
voidaan tukea esimerkiksi yksilollisilla tyéaikajoustoilla tai muilla tarvittavilla tyjérjes-
telyillg, jotka voivat tuoda helpotusta yksilon kuormittumiseen eri elamanvaiheissa, lisatéa
hyvinvointia ja auttaa jaksamaan tydssa. (Tarkkonen 2012: 126; Laine 2017: 129.)

Esimies on vastuussa tydyhteisonsd hyvinvoinnista. Jattamalla huomioimatta ja puuttu-
matta hyvinvoinnin epakohtiin esimies laiminlyon asemansa tuomia velvoitteitaan. Par-
haiten esimies selvidd tehtavastddn, kun perustaa esimiestyonsa selkeille periaatteille.
Esimiestd auttaa myds hyvin paljon se, jos periaatteista on sovittu yhteisesti ja ne ovat
kaikkien tiedossa. (Réisédnen 2012: 176-177.)

Ty6uupumuksen kehittyminen tapahtuu vahitellen ja esimiesten rooli varhaisessa oirei-
den tunnistamisessa tyopaikalla on keskeisessa asemassa. Tama kuitenkin edellyttaa luot-
tamuksellista esimiehen ja tyontekijan suhdetta, jotta myos vaikeista asioista voidaan kes-
kustella mahdollisimman varhaisessa vaiheessa sen sijaan, ettd tyontekijoiden on hel-
pompi kaydé keskustelua organisaation ulkopuolella, esimerkiksi tydterveyshuollossa.

Luottamus esimiehen ja tydntekijan valille syntyy jokapéivéisessa vuorovaikutuksessa ja
kanssa kdymisessa. Jotta luottamuksellinen suhde voisi syntyé on se keskeista, milla vuo-
rovaikutustyylilla esimies toimii. Keskeistd vuorovaikutuksessa on avoin vuoropuhelu
tyontekijan ja esimiehen valilla seka toisen aseman ja tilanteiden empaattista ymmaérta-
mistd. Taméa vuoksi on tarkedd, ettd esimiehet ja yleensékin organisaation johto liikkuu
ihmisten parissa tyopaikoilla keskustelemassa tydssé olevista asioista ja tekemassé ha-

vaintoja ty6ilmapiiriin liittyen. (Laine 2017: 127-128.)

Esimiesten ja johtajien rooli on huolehtia siitg, ettd tyon tekemisen edellytykset ovat kun-
nossa ja perustehtévan hoito toteutuu odotetun mukaisesti. Esimiesty0ssa ja johtamisessa
edellytetddn rohkeutta ja aktiivisuutta yllapitad keskustelua tyoyhteisod koskevista asi-
oista nykytilassa ilmenneisiin ongelmiin ja ratkaisuihin liittyen, mutta myds siitd mita

tulevaisuudessa tapahtuu. Kuunteleva ja lasné oleva esimies saa tyontekijat tuntemaan
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itsensé tarkeéksi ja arvokkaaksi osaksi toimintaa. Inhimillisen johtamistavan kautta tyon-
tekijoiden kanssakéymisesté syntyy vahva luottamuksen side, joka auttaa antamaan neu-
votteluvaraa myos niissa tilanteissa, kun joudutaan tekemaén tyon jérjestelyé tyontekijén
tyokyvyn muutoksiin liittyen tai muiden tilanteiden vuoksi. Tarkeéa on, etta esimies on
lasnd tyontekijoiden arjessa ja on tyontekijoiden kaytettavissa. Esimiehen tehtéva on tart-
tua tyOyhteisossa syntyneisiin ristiriitoihin ja kasitella ne johndonmukaisesti, jotta niista ei
syntyisi pitkittyneitd ongelmia, jotka kuormittavat koko tydyhteisoa. (Kaivola & Launila
2007: 138-139.)

Hyvinvointia ja tyossa jaksamista esimiehet voivat parantaa hyvin toteutetulla tyon orga-
nisoinnilla, ty6jaon ja tehtavankuvien onnistuneella selkiytykselld, osaamisen ja ammat-
titaidon oikeanlaisella kohdentamisella, mutta my6s laadukkaalla johtamisella seka esi-
miesty6ll&. Tyohyvinvointia ja jaksamista tukee myds se, ettd ty0 on sopivasti mitoitettu,
vaativuus on sopivaa osaamisen ndhden ja tydmenetelmét ovat toimivat. Tyossa olevat
toimintatavat ja tyohon kaytettdvan ajanhallinta tulisi saada jarkeviksi, niin etta perustyon
toteuttamisella saataisiin nykyista enemman aikaa. Tamaé liséa tyossé kéaytettavia voima-
varoja ja tyontekijan jaksamista, kun jatkuvat tyon keskeytykset ja hairiotekijat saadaan
tyosta vahentymaan. Johtajalla on keino jarkevoittad tyota myos niin, ettd turhat paallek-
kaiset toimintatavat ja turhat yhteistoiminnot, joihin ei tarvitse sitoa koko tydyhteison
resursseja vahennettéisiin. Nama keinot ovat esimiesten kaytettavissa ja tarvitsevat esi-
miesten sitoutumista asiaan niin, etta esimies lahtee yhteistydssa tyoyhteison kanssa ke-
hittdmaan tyon arkea, joka tukee kaikkien jaksamista (Haapakorpi & Haapola 2008: 95;
Carton 2017: 1-2.)

Esimies voi epéselvalla informoinnillaan lisata tydyhteison kokemaa epavarmuutta. Ta-
man vuoksi esimiehen on tarke&& informoida tydyhteisod tyosta koskevista asioista sel-
keasti eri tilanteissa. Oikeudenmukaisella johtamistavalla taas esimies lisaa tyontekijan
arvostamaksi kokemisen tunnetta, kun han kohtelee kaikkia tydyhteis6ssé samoilla peri-
aatteilla ja perustelee tarvittaessa tekemansa péaatokset. Oikeudenmukaisessa johtamista-
vassa esimiehelld on mahdollisuus korjata myds tekemidan paatoksia tarvittaessa. Oikeu-

denmukainen johtamistapa tarkoittaa myos selkeiden pelisdéntdjen yllapitdmista tyoyh-
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teisdssd. Toimiessaan oikeudenmukaisesti esimies vahent&a tydyhteisonsa jasenten ter-
veyden heikentymisen riskid ja psyykkista stressié, josta seurauksena voi olla tyéuupu-
mus. (Suonsivu 2015: 100-101.)

Esimiehen tehtévé on puuttua ty6ssa oleviin henkiloston jaksamisongelmiin ja selvittaé
hyvan tyoterveyshuoltolain (2001/1383;12) mukaan tydolosuhteiden terveellisyys ja tur-
vallisuus ja edistdd myos tyontekijan terveyttd seka tyokykya tyéuran eri vaiheissa. Jos
tyontekijan todetaan kuormittuvan tydssaan terveyttdén vaarantavalla tavalla, tydnantajan
on, heti asiasta tiedon saatuaan ryhdyttavé kaytdssa olevin keinoin toimenpiteisiin kuor-
mitustekijoiden selvittamiseksi, vaarojen vahentdmiseksi ja valttdmiseksi. Lisaksi tytan-

tajan tulee edistaa tydyhteison toimintaa. (Réisanen 2012: 17.)

“Tyon ja tydolosuhteiden terveellisyyden ja turvallisuuden selvittdminen ja arvi-
ointi toistuvin tyopaikkakaynnein ja muita tyoterveyshuollon menetelmié kayttaen
ottaen huomioon tyopaikan altisteet, tydon kuormittavuus, tyojarjestelyt seka tapa-
turma- ja vakivaltavaara samoin kuin naiden tekijéiden huomioon ottaminen tyota,
tydmenetelmid ja ty6tiloja suunniteltaessa seka tydolosuhteiden muutostilan-
teissa. ” (Tyoterveyshuoltolaki 2001/1383,12.)

Tydympariston turvallisuutta ja terveellisyytta voidaan edistda tyosuojelun ja tyoterveys-
huollon kanssa tehdyll& yhteisty6lla. Tyontekijan terveyttd ja tyokykyé voidaan edistéda
jaksamiseen liittyvien ongelmien esiintyessa varhaisen valittdmisen mallin mukaisilla pu-
heeksiottokeskusteluilla, joiden avulla haetaan ongelmiin selitysta ja ratkaisuja yhteisesti.
Tyodyhteison tukemiseksi ja tyGilmapiirin kehittdmiseksi johdon ja esimiesten olisi hyva
tehdad henkil6ston kanssa tyohyvinvointisuunnitelma vuosittain (Kuvio 4.), jonka poh-
jaksi on hyva selvittaa tyohyvinvoinnin sen hetkinen tila. Tassa apuna voidaan kayttaa
tyoyhteisokyselyjd, itsearviointia, kehityskeskusteluista keréttya tietoa, henkilostéhallin-
non ja eldkevakuutusyhtion raporttitietoja, kuten sairauspoissaolotiedot, tyGtapaturmien
kustannukset, vaihtuvuus ja varhaiset elakditymiset. Myos muut panostusten arviointi hy-
vinvoinnin tukemiseksi antavat ndkymaa siitd, pitaisikod investointeja tehda lisaa tyohy-
vinvoinnin edistdmiseksi. (Manka & Manka 2016: 94-96.)
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Kuvio.4 Tybéhyvinvoinnin kehittdmisen prosessi. (mukaillen Manka & Manka. 2016).

Tyostressin ja siita seuranneen tyduupumuksen taustalla ovat yleensa vakavat ongelmat
tyojarjestelyissa ja tydyhteisdtoiminnassa, joihin ei ole 10ydetty toimivia ratkaisuja. Tyo-
uupumusta aiheuttanut tydperdinen ongelma tai ongelmat ratkeavat sitd nopeammin, hel-
pommin ja vahaisemmilla kustannuksilla, mita varhaisemmassa vaiheessa asioihin puu-
tutaan. (Hakanen & Ahola & Harmé & Kukkonen &Sallinen 2009: 113-114.)

Ty6hyvinvoinnin johtamisessa, voidaan tydhyvinvoinnin eri osa-alueita parantamalla es-
t&é tyduupumusoireiden syntymista. Tydhyvinvointitoiminta voidaan jakaa kolmeen osa-
alueeseen ennakoivaan, korjaavaan ja vélilliseen tydhyvinvointitoimintaan. Naista enna-
koiva toiminta tarkoittaa kaikkia niit4 jarjestelmid, menettelytapoja ja keinoja, joita kay-
tetéan tydolosuhteiden suunnittelussa. Korjaava toiminnalla tarkoitetaan taas kaikkia niita
jarjestelmid, menetelmia ja keinoja, joita kdytetddn olemassa olevien tydolosuhteiden

korjaamiseen, yllapitdmiseen. Korjaava toiminta sisaltdd myods tyontekijan alentuneen
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tyokyvyn korjaamisen, sdilyttdmisen, mutta pahimmassa tapauksessa myos tyokyvyn pe-
lastamisen. Valilliset toiminnot ovat ty6hyvinvointitoiminnassa taas edellytyksia luovaa
toimintaa. Sisdisten koulutusten, sisaisten tiedotusten ja eri tilastotietojen seka tietojarjes-
telmien kautta kehitetdén esimiesten ja koko henkildston osaamista, mutta jaetaan tietoa
organisaatiossa tychyvinvointi asioihin liittyen esimerkiksi turvallisuusméaarayksiin- ja
ohjeisiin liittyen. (Tarkkonen 2012: 125-149.)

Varsinkin osaamisen tukemisella on tutkimusten mukaan todettu olevan tyéhyvinvointia
tukevia vaikutuksia. Tydntekijan osaamisen on tutkittu vaikuttavan esimerkiksi siihen,
kuinka haasteelliseksi hdn kokee oman tydnsd. Osaamisen puutteet alkavat kuormittaa
tyontekijad, kun han joutuu jannittdmaan tyénsa onnistumista ja sujumista. Taman tilan-
teen korjaamiseksi tarked tyohyvinvoinnin tukemisen kannalta on se, ettd tyontekijén
osaamista yll&pidetdan ja kehitetddn tyoyhteisossa, eika vain siksi etté se olisi organisaa-
tion tavoitteiden saavuttamisen kannalta tarke&a. (Mékeld ym. 2013: 41-42.)

Esimiehet ovat ydintoimijoita tydyhteisén hyvinvoinnin rakentamisessa ja kehittami-
sessé. Esimiesten selked vastuu suomalaisissa organisaatioissa on painottunut varhaisen
tuen toimintamallin toteuttamiseen ja tyohon paluun tukemisen toteuttamiseen tyonteki-
jan tyénkyvyn muutoksissa. Esimiestydssa tyohyvinvointia tulisi johtaa strategisesti,
jossa hyvinvointitekijoitd huomioidaan kehityskeskusteluissa, aloittamalla edistamistoi-
mintoja tydhyvinvoinnin tukemiseksi, edistaméalla tydilmapiiria ja tyota seka tyontekijoi-

den osaamista, mutta myos henkilokohtaista yksilon tukemista. (Aura ym. 2016: 73.)

Johtamisen keinot tyéhyvinvoinnin parantamiseksi ja tyéuupumusoireiden estamiseksi
ovat mahdolliset tydhyvinvoinnin suunnitelmallisella kehittdmiselld ja suunnitelmalli-
sella tyon organisoinnilla. Mikéli aikaisemmin tartutaan tyohyvinvoinnin kehittdmiseen
ennaltaehkéisevasti, sitd enemman on kaytettavissa olevia keinoja eri ty6elaméssa tilan-
teissa 1oytaa ratkaisuja tyohyvinvoinnin kysymyksiin. Talléin my6s pienimmiksi jaa-
neistd ongelmatilanteista aiheutuvat kokonaiskustannukset ovat vahaisemmét. Ennaltaeh-
kaiseminen tarkoittaa, ettei vaan korjata jo syntyneitd ongelmia, vaan luodaan tydolot,
jossa tyonteko on helppoa. Tdman myo6ta jokaisen yksilén hyvinvointi kasvaa ja tyoky-
kyriskit vahenevét. (Haapakorpi ym. 2008: 11; Manka ym. 2016: 91-92.)
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Esimiehen on hyva saada kasitys ja ymmarrys tyduupumusoireiden syisté ja jasentaa syi-
den taustoja, kun tyontekijalla ilmenee tyduupumusoireita. Tyouupumuksen taustalla on-
gelmien aiheuttajat voivat olla tyOperaisia eli organisaatiosta, tyosta ja tydolosuhteista
seuranneita. Ne voivat olla myds henkilokohtaisia ongelmia elamantapoihin, elaménkrii-
seihin, mielenterveyden, persoonallisuuteen, asenteisiin liittyvid ongelmia, mutta myos
fyysisiin sairauksiin liittyvia tekijoitd. Ongelmat voivat johtua myos tyosté ja henkilosta
yhteisesti. Tyoperaisissa ongelmissa esimiehen on hyva lahteé selvittdmaan tyossa olevia
tekijoitd. Miké&li ongelman syyt ovat puhtaasti henkilokohtaisia esimies voi ottaa muuttu-
neen tyokyvyn ndkokulmasta asiasta puheeksi. Mikéli tilanteeseen ei 10ydy ratkaisua
tyontekijan ja esimiehen valilla on hyva ohjata tyéntekija jatkohoitoon tyoterveyshuol-
toon, jossa arvioidaan tarvittavia tukitoimintoja. (Jarvinen 2011: 86-91; Hodgins ym.
2016: 102.)

Ihmisen elamassaan kokemilla arkisilla ja vakavilla kriiseilla on todettu olevan yhteisvai-
kutuksia, jotka voivat myds kasata stressié ja aiheuttaa voimakasta psyykkistd kuormi-
tusta ja stressintunnetta, mikali ne sattuvat yhtdaikaisesti. Néhdessaan ndiden seurauksena
muutoksen tyontekijan tyokyvyssa esimiehen on térked ottaa asioita puheeksi, jotta tyon-
tekijan psyykkista rasitusta voitaisiin vahentaa tyossa ja muilla tukitoiminnoilla varhai-

sessa vaiheessa. (Jarvinen 2011: 94-95.)

Johtaminen ja esimiestoiminta ovat keskeiset toimijat tydhyvinvoinnin luomisessa, yll&-
pidossa ja kehittdmisessé. Eri tilanteisiin ja tarpeisiin rakennettujen periaatteiden, menet-
telytapojen, keinojen ja prosessien avulla voidaan saada aikaan jarkevaa toimintaa. Néi-
den organisaation sisdisten toimintojen liséksi tyosuojelun, ty6terveyshuollon ja muista
tarvittavista asiantuntijoiden kanssa toimimisesta rakentuu tyohyvinvointijarjestelma,
jonka kautta voidaan vaikuttaa tydolosuhteisiin ja tydolosuhteiden aiheuttamiin seuraa-
muksiin ty0arjessa. Organisaatioiden johdon tulisi luoda toimintatavat, joilla opitaan ym-
méartdmaan, ennakoimaan ja hallitsemaan tyohyvinvointia liittyvia asioita yha paremmin.
(Tarkkonen 2012: 179.) Organisaatioiden tulisi tydhyvinvoinnin edistamiseksi ja pallek-
kaisen toiminnan vélttamiseksi méaaritelld eri toimijoiden, kuten tydterveyshuollon, ty6-

suojelun ja henkilostohallinnon kesken selked tyonjako, mika on kenenkin vastuu. Tama
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vaatii yhteistyon syventdmistd moniasiantuntijuuteen ja joustavampaa toimintaa seké luo-

pumista perinteisista rajoista. (Laine 2017: 130.)

Tyontekijoiden terveydesta ja hyvinvoinnin ollessa kysymyksessa on kysymyksessa alue,
joiden kasittelyyn esimiesten ja johtajien osaaminen ja valmiudet vaihtelee. Taman
vuoksi on tarkead, ettd tukea terveyteen liittyviin kysymyksiin haetaan esimerkiksi tyo-
terveyshuollon ammattihenkildilta. Y hteistyota tyoterveyshuollon suuntaan tulisi kehittéa
kumppanuutta siséltavéksi, jossa puhutaan yhteisté kielta ja tiedetédan tarkkaan milla osa-
alueilla ty6terveyshuollon tukea tarvitaan. Talla pyritdan poistamaan malli, jossa tyoter-
veyshuollon rooli korostuu yksintoimivana tahona ongelmien esiintyessé. Y hteistyon tu-
lisi olla saanndllisesti tapahtuvaa ja yhteisiin tavoitteisiin pyrkivad. (Liukkonen
2006:129, 271-272.)

Ty6uupumuksen ensioireiden ilmaantuessa ja tyontekijan tyokyvyn muuttuessa ratkaise-
vana avun tarjoajana voi olla esimies tai tyokaverit. Esimiehen ottaessa tilanteen pu-
heeksi, voidaan hetimiten tydpaikalla yhdessa tyontekijan kanssa lahted miettimaan rat-
kaisuja tyontekijan oireilun helpottamiseksi esimerkiksi erilaisin tyojérjestelyin. Esimies
voi lahted selvittamé&dn mitka tekijat tyossé ovat myotavaikuttaneet tyduupumusoireilun
kehittymiseen. Uskallus ottaa puheeksi asioita niin esimiehen kuin tyontekijan toimesta
vaikeisiin asioihin liittyen on ratkaisevassa asemassa. Taméan vuoksi tyontekijan on tarkea
saada tukea sellaiselta henkil6lta, johon hén luottaa ja jonka han kokee turvalliseksi tilan-
teessaan. (Sperling 1988: 153). Liséksi yhdessd esimiehen kanssa tilanteeseen voidaan
lahted hakemaan apua tyoterveyshuollosta, jossa arvioidaan fyysisten oireiden tilannetta
seka tukitoimintoja tyontekijan tyokyvyn tukemiseksi. (Kinnunen ym. 2005: 336; Saint-
Lary & Danzin & Descatha 2017:1-3.)

Ty6uupumus on rankka kokemus ja siitd toipuminen vie yksildllisen ajan, mutta jattaa
jalkensa ihmiseen pysyvasti. Henkisen tyokykynsa parantuessa tyontekija palaa entiseen
tydhonsa ja usein voi jatkaa tottuja toimintatapojaan, joista aiemmin on seurannut voima-
kasta kuormitusta. Muutenkin eldmassa voi tulla tilanteita, jotka tyossa ja siviilielamassa

aiheuttavat kuormitusta. Sailyttdédkseen hyvinvointinsa ja tyokykynsé tyontekijéan on hyva
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miettid kuinka uupumuksen uusiutumisen voisi ennaltaehkaista jatkossa. Asiaa voi ldhes-
tyd miettimalla mitka ovat hyvinvoinnin esteité ty0ssa ja siviilielaméssé ja miten néissé
paikoissa esiintyvad kuormitusta voidaan pitéa kurissa ja millaista apua ja toimintaa asi-
oiden hyvalla tasolla pitdminen edellyttda. Ty6ssa tydbuupumuksen kokeneen ja takaisin
tyohon palanneen tuki 10ytyy tydyhteisostd, jossa on asiat kunnossa, autetaan toisia seka
hyvasta johtajuudesta, jossa hyédynnetddn erilaisia jaksamista tukevia keinoja. (Nurmi
2017: 280-281).
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4, TUTKIMUSMENETELEMAT, AINEISTO JA TUTKIMUSTULOKSET

4.1. Tutkimuskohteen kuvaus

Tutkimuksen kohteena olivat Oulun kaupungin hyvinvointipalveluiden palveluyksikoi-
den esimiehet, jotka toimivat vastuualueiden johtajina ja palvelupaallikkdina sosiaali-,
terveys- ja ikdaihmisten -, Haukiputaan-, Kiimingin-, Tuiran-, Myllyojan-, Kontinkan-
kaan-, ja Kaakkurin palveluissa. Hyvinvointipalveluissa tydskentelee satoja tyontekijoitéa
jokaisen palvelup&allikon toiminta-alueella. Suorien alaisten eli palveluesimiesten maaré
vaihtelee alueista riippuen. Tutkimuksen kohteeksi valikoituneet hyvinvointipalvelujen
vastaavat johtajat ja palvelupaéllikot tydskentelevét ja tekevat tiivistd yhteistyota eri yk-
sikdissa toimivien lahiesimiesten ja tyontekijoiden kanssa. Esimiestyokokemusta tutki-
mukseen osallistuneilla on kertynyt parista vuodesta, jopa kolmeenkymmeneen vuoteen
saakka (30).

Oulun kaupungin hyvinvointipalvelujen tehtdvana on jarjestad kaupunkilaisille lakien ja
asetusten mukaiset sosiaali- ja terveyspalvelut sek& vastata sosiaalisten ongelmien ja nii-
den haittavaikutusten ehkaisemisestd Oulussa. Oulun hyvinvointipalveluissa palveluita
jarjestetddn huomioiden asiakkaiden palvelutarpeet elamén eri vaiheissa. Palveluita jar-
jestetddn kotona ja muussa arkiymparistossa ihmisten tueksi, matalan kynnyksen palve-
luista, moniammatilliseen hyvinvointikeskuksessa jarjestettyihin palveluihin ja oululais-

ten yhteisiin erityispalveluihin. (Oulun kaupunki 2018).

4.2. Tutkimuksen metodologiset valinnat ja tutkimusaineiston hankinta

Taman pro- gradu tutkimuksen tutkimusstrategiaksi olen valinnut kvalitatiivisen tutki-
mustavan. Kvalitatiivisen eli laadullisen tutkimuksen laht6kohtana on todellisen eldmén
kuvaaminen. Kvalitatiivinen tutkimus pyrkii tutkimaan tutkimuksen kohdetta mahdolli-
simman kokonaisvaltaisesti ja kuvaamaan moninaista todellisuutta. Kvalitatiivisessa tut-

kimuksessa pyrkimyksend on 16yt44 tai paljastaa olemassa olevaa totuutta tutkittavasta
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kohteesta. (Hirsjarvi & Remes & Sajavaara 2010: 160-161.) Kvalitatiivisessa tutkimuk-
sessa tutkimus on kokonaisvaltaista ja aineisto kootaan luonnollisista ja todellisista tilan-
teista ihmisiltd. Kvalitatiivisessa tutkimuksessa lahtokohtana on aineiston monitahoinen
ja yksityiskohtainen tarkastelu. Kvalitatiivisessa tutkimuksessa aineiston hankinnassa
kaytetty sellaista metodia, jonka avulla on haluttu saada tutkittavien nakokulmat ja mie-
lipiteet hyvin esille. Tdman vuoksi tdman tutkimuksen strategiaksi olen valinnut kvalita-
tiivisen tutkimustavan ja metodiksi puolistrukturoidun teemahaastattelun. (Hirsijarvi ym.
2009: 163-164.)

Kvalitatiivisessa eli laadullisessa tutkimuksessa tutkimuksen kohdejoukko on valittu tar-
koituksenmukaisesti ja tutkimussuunnitelma muotoutuu tutkimuksen edetessa. Tutkimus
on toteutettu joustavasti ihmisten tilanteet ja olosuhteet huomioiden. Tutkimustapauksia
on késitelty ainutlaatuisina ja aineistoa on tulkittu sen mukaisesti. (Hirsijarvi ym. 2009:
164.)

Puolistrukturoidussa teemahaastattelussa haastattelun aihepiirit ovat kaikille haastatelta-
ville samanlaiset. Haastattelu on ainutlaatuinen tiedonkeruumenetelmad, jossa tutkija ja
tutkittava ovat suorassa vuorovaikutuksessa keskenadn. VVuorovaikutus koostuu ihmisten
valisistd sanoista ja sanojen merkityksesta ja tulkinnasta. (Hirsjarvi & Hurme 2008: 47—
48; Hirsjarvi ym. 2010: 204.)

Teemahaastattelussa esitetyt kysymykset ovat kaikille haastateltaville samanlaiset. Haas-
tattelija voi haastattelun aikana vaihdella kysymysten jérjestysta ja vaihdella niiden sa-
nanmuotoa. Vaikka teemahaastattelun kysymykset ovat kaikille samanlaiset, niita ei ole
sidottu vastausvaihtoehtoihin, vaan haastateltavat voivat vastata nithin omin sanoin ja
oman kokemuksena kautta. (Hirsjarvi ym. 2008: 47; Tuomi & Sarajérvi 2018: 88.) Tee-
mahaastattelun ja yleensa haastattelun k&ytén etuna tutkimusmetodina voidaan pitéa sitd,
ettd haastatteluun on voitu valita sellaiset henkil6t, joilla on kokemusta tutkittavasta asi-

asta ja kokemuksen kautta saatua tietoa aiheesta. (Tuomi ym. 2018: 86.)
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Tutkimusaineisto muodostui teemahaastattelusta, joissa haastattelun teemat nousivat tut-
kitun teorian pohjalta perustuen tutkimuksen viitekehykseen. Teemahaastattelulla on, py-
ritty 10ytdmaan vastauksia tutkimuksen tarkoitukseen ja tutkimusongelmiin. (Tuomi ym.
2018: 88.) Haastattelussa késitellyt teemat olivat tydhyvinvointi, tyduupumus ja johtami-
nen. Teemahaastattelun perusteella selvitettiin johtamisen keinoja tyohyvinvoinnin tuke-
miseksi ja tyduupumusoireiden estamiseksi julkisen hyvinvointi palvelujen esimiestoi-

minnassa.

Teemahaastattelussa kaytettya haastattelurungon lopulliseksi tarkoitettua versiota testat-
tiin esihaastattelulla, jonka tarkoituksena oli testata haastattelurungon aihepiirien jarjes-
tystd, haastattelukysymysten muotojen toimivuutta ja koko haastattelurungon toimivuutta
kaytannodssa. Esihaastattelu on teemahaastattelun kannalta tarked ja valttaméaton osa, joka
harjaannuttaa tutkijaa tuleviin haastatteluihin. Esihaastattelulla pyrittiin hakemaan koke-
musta tuleviin haastatteluihin, jotta haastattelutilanne saataisiin mahdollisimman suju-
vaksi ja saastyttaisiin mahdollisilta virheilta oikeissa tilanteissa. Lisaksi esihaastattelun
avulla selvitettiin haastatteluun keskiméaarin kaytettyd aikaa. Esihaastattelu toteutettiin
yhdelle esimiehelle, joka on toiminut pitk&an esimiestehtévissé eri organisaatioissa kuin
haastateltavat. Esihaastattelun jalkeen teemahaastattelurunkoon ei tehty muutoksia, koska
haastatteluteemat ja kysymykset koettiin tutkimusaiheeseen liittyen oleellisiksi ja riitta-
viksi. (Hirsjarvi ym. 2008: 72-73.)

Teemahaastattelut toteutettiin yksilohaastatteluina haastateltavien tyokohteissa Oulun
kaupungin hyvinvointipalveluissa sovittuina ajankohtina. Haastattelut toteutettiin maalis-
kuun ja huhtikuun aikana kevaalla 2018. Teemahaastatteluun osallistuneita vastaavia joh-
tajia ja palvelupéallikoita lahestyttiin tutkimusluvan myontdmisen jalkeen sahkdpostitse,
jossa kerrottiin tutkimuksen tarkoituksesta ja pyydettiin suostumusta tutkimukseen osal-
listumisesta. Samassa sdhkdpostissa toimitettiin tutkimukseen osallistuville tutkimuslupa
ja saatekirje teemahaastattelukysymyksineen (Liite 1). Teemahaastattelukysymysten toi-
mittaminen etukateen katsottiin antavan haastateltaville mahdollisuuden valmistautua tu-
levaan haastattelutilanteeseen. Se on myos tarkeéa tutkimuksen kannalta, ettd haastatte-
lussa saataisiin mahdollisimman paljon tietoa tutkittavasta asiasta. (Tuomi ym. 2018: 85.)
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Teemahaastattelukutsuja toimitettiin kuudelletoista esimiehelle (16), joista viisitoista
suostui tutkimukseen sahkopostitse (15). Haastatteluajankohdat sovittiin s&hkdpostitse.
Muutoksia sovittuihin ajankohtiin tuli muutamien haastateltavien kanssa. Lopullisesti
haastatteluajankohdat ja haastattelut saatiin toteutumaan kahdentoista esimiehen kanssa
(12). Muutamia tutkimukseen suostumuksensa antaneita ei tavoitettu lukuisten yritysten
jalkeen ja tutkimuksen eteenpdin saattamiseksi lisayrityksille ei endd ollut aikaa kaytetta-

Vissa.

Teemahaastattelussa esitettiin kolmeen eri teemaan liittyen kaksitoista (12) paéakysymysta
ja kaksi yleistd kysymystd. Haastatteluihin varattiin noin yksi tunti haastatteluaikaa.
Haastattelutilanteiden keskustelut nauhoitettiin kannettavalla tietokoneella ja puhelimeen
asennetuilla tallenneohjelmilla. Ensimmainen haastattelu toteutettiin 5.3.2018 ja viimei-
nen haastattelu 19.4.2018. Haastattelujen kesto vaihteli 17:57 minuutin ja 44: 02 minuutin
valilla. Haastattelujen jalkeinen palaute haastattelukysymyksista ja tutkimusaiheesta oli-
vat erittdin positiivisia. Haastateltavat kokivat tutkimusaiheen hyvin ajankohtaiseksi ja

tarkeéksi.

Teemahaastattelun ensimmainen osiossa selvittiin esimiesten késityksia tydhyvinvointiin
johtamiseen liittyviin tekijoihin liittyen. Toisessa teemaosiossa haettiin esimiesten kési-
tysta tyduupumusoireilusta ja mitka tekijat voivat lisata seké estda tyduupumusoireilua.
Vastauksia haettiin, myds siihen voidaanko johtamisen keinoilla estdé tyduupumusoirei-
den syntymista ja missa vaiheessa esimiehet kdynnistéisivat tukitoimet, jos tyduupumus-
oireilua ilmenee tyontekijoilla. Kolmannessa haastatteluteeman osiossa selvitettiin johta-
mista, milla tavoin johtamisessa henkistad kuormitusta arvioidaan organisaatiotasolla ja
miten tuloksia hyodynnet&éan johtamisessa, liséksi haettiin esimiesten kasitysta siit4, onko
johtamistyylilld vaikutuksia tydhyvinvointiin ja mita yhteistydrakenteita johtamiseen liit-

tyen on olemassa ulkopuolisten toimijoiden kanssa.

Teemahaastattelututkimuksessa haastateltavilta Kysyttiin yleisid taustatietoja tyodyksi-
kostd, jossa esimiehet tydskentelevét ja kokemusta esimiestydssa toimimisesta. Varsinai-

nen teemahaastatteluosio muodostui kolmesta teemasta tydhyvinvointiin, tyduupumuk-
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seen ja johtamiseen liittyen. Haastateltavilta kysyttiin miten he ymmartavat tyohyvin-
voinnin johtamisen, miten organisaatiossa ty6hyvinvointia on huomioitu strategiassa, mi-
ten tyéhyvinvoinnin johtamisen keinot nékyvét organisaation johtamisessa paivittdin,
millaisia tyéhyvinvointi tukevia asioita tai hankkeita tydyhteisossa on ollut viime aikoina,
mité ovat tyduupumusoireet ja miten ne ilmenevat tyontekijalla, mitké tekijét tyossé voi-
vat estdd ja lisatd tyduupumusoireilua, mitd konkreettisia toimenpiteité esimies k&ynnis-
téisi tydssa uupuneen yksilon tyéhyvinvoinnin parantamiseksi ja missa vaiheessa, mitka
tarkeimmat johtamisen keinot estavat tyduupumusoireiden syntymistd, miten psykososi-
aalista kuormitusta arvioidaan organisaatiossa ja miten saatuja tietoja hyédynnetéén joh-
tamisessa jatkossa, miten johtaja voi omalla johtamistyylillaan vaikuttaa tyoyhteison tyo-
hyvinvointiin ja millaista yhteistyota esimiehet tekevat ulkopuolisten toimijoiden kanssa
tyéhyvinvoinnin yllépitamiseen liittyen. Lopuksi esimiehet saivat kertoa haastattelutee-

moihin liittyvia muita asioita, jotka he kokivat johtamistydsséaan tarkeiksi.

Haastattelut litteroitiin sanatarkasti haastattelutilanteessa tehdyn aanityksen perusteella
heti haastattelujen jalkeen ja seuraavassa vaiheessa luin saatua aineistoa useampaan ker-
taan aineiston jasentdmiseksi tulevaa analyysia ajatellen. Aineistoon tutustuminen tapah-
tui jo litteroinnin aikana. Laadullisessa tutkimuksessa aineiston tunteminen hyvin ja pe-
rinpohjaisesti on analyysin onnistumisen kannalta tdrked4. Muuten aineistoa ei voi ana-
lysoida. Lukiessa aineiston ymmarrys lisadntyy ja se jasentyy analyysia varten. (Hirsjarvi
ym. 2008: 143.)

Litteroinnin yhteydessa haastattelut numeroitiin ja litteroinnin jalkeen aineisto jaettiin
teemojen mukaan omiin ryhmiinsa. Tdmén tehtavan avulla jasennettiin aineistoa analyy-
sia varten hallittavampaan muotoon. Tama jako auttoi myos tarkistamaan eri haastatelta-
vien sanomisia helpommin suuresta aineistosta. Haastattelujen numerointi ja jako teemoi-
hin auttoi pilkkomaan ja ryhmitteleman aineiston omiin aihepiireihin seké etsia tutki-

mukseen liittyvid teemoja kuvaavia nakemyksié. (Tuomi ym. 2018: 105-107.)

Aineisto luokiteltiin teoriassa késiteltyihin teemoihin. Aineistoista etsittiin yhtenevai-

syyksia ja eroavaisuuksia tutkimuksen kohteena olevien esimiesten antamien tietojen, esi-
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miestyon antaman kokemuksen ja kirjallisuudesta muodostuneen teorian vélill&. Teema-
haastattelututkimuksen tavoitteena oli selvittad, onko julkisen puolen johtajalla ja esimie-
helld keinoja tyéhyvinvoinnin tukemiseksi ja tyduupumusoireiden estamiseksi nykyi-

sessd johtamistoiminnassaan.

4.3. Tutkimusanalyysi

Kvalitatiivisen eli laadullisen tutkimuksen aineiston analyysi on prosessi, joka kéasitt4a
koko aineistonkasittely prosessin alkuvaiheesta tutkimustuloksiin asti. Analyysissa ai-
neistoa erittelemalla ja luokittelemalla pyritddn 16ytamaan kokonaiskuva ja esittdmaan
tutkittava asia uudesta ndkokulmasta. Tutkimusanalyysissa aineiston kuvaileminen on
kaiken perusta. Kuvailulla pyritddn kartoittamaan tutkimuskohteen ominaisuuksia ja piir-
teitd sekd hakemaan vastauksia tutkimuskysymyksiin. (Hirsjarvi ym. 2008: 143-145.)

Tutkimusaineiston luokittelun avulla luodaan pohja, jonka varassa teemahaastatteluai-
neistoa voidaan tulkita ja tiivistad. Luokittelun avulla voidaan jatkossa vertailla tutkimus-
aineistoa eri osia toisiinsa ja hakea niistd yhtenevaisyytta tutkimuksessa késiteltyyn teo-
riaan. Aineiston tarkastelussa ja luokittelussa on kyse paéattelystd, jolla pyritdan 16yta-

maan tutkittavaan asiaan vastauksia. (Hirsjarvi ym. 2008: 147.)

Tassa tutkimuksessa aineistoa analysointiin siséllonanalyysin mukaisesti, jossa hyodyn-
nettiin induktiivista eli aineistolahtoisté analyysimallia. (Tuomi ym. 2018: 107-108.) Si-
séllénanalyysi on laadullisen tutkimuksen perusanalyysimenetelema. Sisallonanalyysilla
pyritddn saamaan tutkittavasta asiasta tietoa tiivistetyssa ja yleisessé muodossa seka ku-
vata aineistoa sanallisesti mahdollisimman kattavasti. Sisallénanalyysilla aineisto saa-
daan jarjestykseen johtopaatosten muodostamista varten. Siséllonanalyysin koettiin tdssa
tutkimuksessa tuovan tutkimuksen kohteen mielipiteet monipuolisesti ja tarkasti esille
sekd antaen vastauksia tutkimuskysymyksiin kadottamatta analyysin antamaa informaa-
tiota tutkittavasta asiasta. (Tuomi ym. 2018: 117-127.)
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Laadullinen analyysi rakentuu kahdesta vaiheesta, joita ovat havaintojen pelkistaminen
ja arvoituksen ratkaiseminen. Havaintojen pelkistdmisessa aineistoa tarkastellaan tietysté
metodologisesta nakdkulmasta, jossa huomio on tutkimuksen viitekehyksessa ja tutki-
muskysymyksissd. Taman tehtévan kautta aineisto pelkistyy tiiviimpaan kokonaisuuteen
ja lopulta suppeaksi havaintojen joukoksi. Arvoituksen ratkaisemisessa taas aineiston
analysoinnissa tuotettujen johtolankojen ja saatujen vihjeiden pohjalta tutkija tekee tul-
kintoja tutkittavasta asiasta ja arvioi niiden merkitsevyyttd. (Alasuutari 2011: 38-47.)
Analyysi selkeyttad aineistoa, jonka perusteella voidaan tehdé johtopaatoksia lopulta tut-
kittavasta asiasta. Teemahaastattelussa keratty laadullinen aineisto hajotettiin ensin osiin
ja jaettiin teemoittain. Tdman vaiheen jalkeen aineiston sisaltéon perehdyttiin uudelleen.
Seuraavaksi aineistosta lahdettiin etsimaén pelkistettyjé ilmauksia, jotka alleviivattiin ja
listattiin niin mitaan aineistosta kadottamatta. Tata aineistolahtdisen siséllénanalyysin
vaihetta kutsutaan redusoinniksi eli aineiston pelkistdmiseksi. Seuraavaksi etsittiin sa-
mankaltaisuuksia ja eroavaisuuksia pelkistetyistd haastattelu ilmaisuista. Tamén toimen-
piteen jalkeen pelkistetyt ilmaukset ryhmiteltiin ja yhdisteltiin sek& muodostettiin alaluo-
kat teemojen sisalle kuvaavalla késitteella. Seuraavaksi alaluokat yhdistettiin ja muodos-
tettiin ylaluokat. Lopuksi ylaluokat yhdistettiin, niin ettd saatiin paaluokat selville. Lo-
puksi péaéluokille muodostettiin yhdistavét luokat. Tat4 abstrahointia eli kasitteellista-
mista jatkettiin yhdistelemalld luokkia ja yhdistelyn lopputuloksena rakentui saatujen ka-
sitteiden perusteella ndkemys tutkittavasta asiasta ja muodostettua johtopaatoksia asetet-

tuun tutkimusongelmaan perustuen. (Tuomi ym. 2018: 122-127.)
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5. TUTKIMUSTULOKSET

Tutkimuksen viidennessa luvussa késitelladn teemahaastattelun aineistoista saatuja tulok-
sia tutkimukseen nousseiden teemojen mukaan tyéhyvinvointiin, tyéuupumukseen ja joh-
tamiseen liittyen. Tulosesityksessé kaytetylla esimiehell& tarkoitetaan teemahaastatteluun
osallistuneiden vastaavien johtajien ja palvelupaallikdiden ndkemysta asioista. Teema-
alueissa esitetyt suorat lainaukset ovat peréisin haastatteluaineistosta ja lainauksien kay-

tossé on huomioitu myds haastateltavien yksityisyys.

5.1. Ty6hyvinvoinnin johtaminen hyvinvointipalveluissa

5.1.1. Ty6hyvinvointi johtamistydssa

Hyvinvointipalvelujen palvelupaallikét nékevat tydhyvinvoinnin hyvin laajana kokonai-
suutena, joka kuuluu tarkedné osana koko johtamistydhon. Tyéhyvinvointia esimiehet ei-
vat née irrallisena osana johtamistyotd, vaan kokonaisuuteen kuuluvana osana, joka on
huomioitu kaikessa normaalissa johtamistydssa. Tyohyvinvointi ndhdaén toimintojen
johtamisena, jonka avulla huolehditaan tyontekijoiden hyvinvoinnista tyossa. Tyohyvin-
voinnin johtaminen hyvinvointipalveluissa nahtiin tavoitteelliseksi toiminnaksi, jossa py-

ritdén yksilon ja tydyhteison kokemaan tyéhyvinvointiin.

Ty6hyvinvoinnin johtamisella mahdollistetaan esimiesten mukaan hyvét tyon tekemisen
edellytykset, niin ettd tyontekija voi keskittya rauhassa suorittamaan héanelle maariteltya
perustehtivaa rauhassa ja turvallisesti. Tyohyvinvointia on esimiesten mukaan vaarallista
ldhted pirstaloimaan erilliseksi osaksi johtamista, vaan kaikkien esimiesten toimien tulisi

tukea tyohyvinvointia.

Tyohyvinvoinnin johtaminen hyvinvointipalveluissa rakentuu tyontekijéa yksilon tukemi-
sesta ty0ssé ja tydyhteison tukemisesta. Tyohyvinvoinnin huomioimisella johtamisessa
luodaan terveelliset ja turvalliset rakenteet tyolle, ettd tyontekijat tydyhteisdssaan pysty-

vat suorittamaan annettua tehtdva ja saavuttavat tyolle asetetut tavoitteet.



54

Ty6hyvinvoinnin johtaminen tapahtuu arkijohtamisessa toimintojen johtamisen organi-
soimisessa, myos seuraamalla eri menetelmin tydntekijoiden hyvinvointia. Tyohyvin-
vointia huomioidaan myos eri paatoksentekotilanteissa johtamistoiminnoissa ja tydhon

liittyvissé isoissa ja pienissd muutostilanteissa, joilla on henkildstovaikutuksia.

Tyo6hyvinvoinnin johtaminen nahdaan enemman ihmisten johtamisena eli leadership joh-
tamisena, jossa otetaan huomioon ihminen kokonaisuutena, johon vaikuttaa myos hanen
eri elaménvaiheensa ja siell& tapahtuvat asiat seka terveydentilanmuutoksiin liittyvat tyo-
kyvyn rajoitteet. Tydhyvinvoinnin johtaminen ndhdain myds osaamisen kehittamisend ja
uralla kehittymisen mahdollisuutena, jolla varmistetaan yksilon selviytyminen hénelle
maadritellyssé perustehtévassa ja tyonmielekkyyden sailyttdmiseksi, mutta sen lisaksi
my0s motivaation séilyttamiseksi. Tyéhyvinvoinnin johtamisella luodaan tydyhteiséon
hyvat yhteistyon rakenteet, jossa yhteiset pelisadnnot ovat kaikille selvilla ja tydyhteison
jasenet sitoutuvat niitd noudattamaan. Esimiehet hyvinvointipalveluissa nakevat tyohy-
vinvoinnin johtamisen toimintojen kehittdmisend, joka tukee organisaation vastaamista

asiakaspalvelutarpeeseen.

Ty6hyvinvoinnin huomioiminen tydssa syntyy myds esimiesten tasapuolisesta ja oikeu-
denmukaisesta toiminnasta kaikkia tydyhteison jasenia kohtaan. Huolehtimalla tasapuo-
lista tydnjakautumisesta esimiehet tukevat tyossaan tyontekijoiden tyonhallintaa ja tyos-
séjaksamista, joka myos néhtiin osaksi tyohyvinvoinnin tukemista eri yksikdissé hyvin-

vointipalveluissa.

Tyo6hyvinvoinnin tukemiseen ja johtamiseen esimiehet nakivat tarkeaksi osaksi kuuluvan
tydympadriston turvallisuudesta huolehtimisen, niin fyysisen kuin henkisen hyvinvoinnin
kannalta. Selvittamalla sdénndllisesti tydssé olevia riskejé ja vaaratapahtumia tai henki-
I6ston poissaoloja voidaan esimiesten mukaan arvioida sitd mika tyéssa kuormittaa ja

miten voidaan lisaté tyontekijoiden tyohyvinvointia jatkossa.

Kaiken kaikkiaan esimiehet nakivéat tyohyvinvoinnin olevan tirked kiinted osa johtamis-

tyota, joka on huomioitava kaikessa johtamistydssa, jotta tyGyhteisdssé voitaisiin hyvin
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ja ettd myos yksittainen tyontekija voi hyvin tydssaan seka on sitoutunut ja motivoitunut
tekemé&an hénelle annettua tyotehtdvaa ilman henkistd kuormitusta.

5.1.2. Ty6hyvinvointi strategisessa johtamisessa

Tyo6hyvinvointi hyvinvointipalvelujen esimiesten mukaan nékyy vahvasti organisaation
strategiassa. Strategia hyvinvointipalveluissa paétetdan ylimmassé johdossa ja palveluyk-
sikot toimeenpanevat strategiaa niin kuin talousarviossa ja kayttosuunnitelmassa on aja-
teltu. Koko Oulun kaupungin strategiassa tyohyvinvointia ei esimiesten mukaan ole mi-
tenkaan kovin tarkasti méaaritelty tai sité ei ole nostettu mitenkaan erityisesti esille. Stra-
tegisten tavoitteiden néhtiin muodostuvan kuntien tarpeista ja kuntalaisten tarpeisiin vas-

taamisista.

Strategia on esimiesten mukaan jaettu moneen osa-alueeseen ja yhtena osana on henki-
l6st6, milld tavalla henkiléston hyvinvointiin paneudutaan ja miten hyvinvointia seura-
taan ja mitéd toimenpiteitd tehddan. Nama tekijat on madritelty henkildstosuunnitelmassa.
Liséksi hyvinvoinnin tukemiseksi on maéaritelty osaamisenhallinta ja tehty koulutussuun-
nitelma, mité pitéisi kouluttaa osaamisen parantamiseksi. Strategisesti henkilokunta néh-
daan olevan esimiesten mukaan toiminnan toteuttamiselle ratkaisevassa asemassa, joka

nakyy nyt aikaissmpaa enemmaén hyvinvointipalvelujen uudessa strategiassa.

Strategian pohjalta on luotu ty6hyvinvoinnin tukemiselle rakenteet ja sen pohjalta on
tehty hyvinvointiohjelmia, jonka mukaan palvelualueiden palveluyksikoissa tehdaan lin-
jassa omia toimintasuunnitelmia. Esimiehille tyéhyvinvointisuunnitelmissa on valmiit

rungot, joita voi hyddyntaa tydhyvinvoinnin tukemiseksi.

Tyohyvinvoinnin yll&pitdmisen strategiseksi tavoitteeksi esimiesten mukaan on nostettu
tydurien pidentdminen, tydhyvinvoinnin parantamien, sairauspoissaolojen védhentdminen
ja niiden seuraaminen, tydmatkatapaturmien véhentdminen. Ty6hyvinvoinnin tilaa tyo-

yhteisoissé seurataan ja arvioidaan sd&nnollisesti eri kokoonpanoissa yksikkotasolla esi-



56

miehet ja tydsuojelun edustajat, mutta myos ylemmalla tasolla henkildstohallinnon edus-
tajat esimerkiksi tyohyvinvointipaallikko, henkilostopaallikko seké eri asiantuntijoista ja
esimiehistd muodostetuissa ryhmissd, missa mietitddn kaytannon ratkaisuja ja toimenpi-

teitd hyvinvoinnin turvaamiseksi.

5.1.3. Tybhyvinvoinnin johtamisen keinot pdivittaisessa johtamisessa

Tybhyvinvoinnin johtaminen padivittaisessa johtamisessa hyvinvointipalvelujen yksi-
koissa esimiesten mukaan tarkoittaa sitd, ettd esimies on tukemassa tyontekijan jaksa-
mista ja hyvinvointia tyossa. Esimiehet huomioivat eri tilanteissa tydhyvinvointia paivit-
téin johtamistoimissaan, olivat he kasitteleméssa koko tydyhteison asioita tai yksittaisen
tyontekijan asiaa. Tyomaaré kasvaessa liian suureksi tyonhallintaa ja ty0dssé jaksamista
tuetaan vahvistamalla resursseja, mikali on resurssivajeesta kysymys. Jos taas tyontekijan
tyossa selviytymisen vaikeudet johtuvat uusista tehtévista tai tehtdvien vaikeudesta, ty6-
ympariston muutoksista esimerkiksi vakivallan uhasta ja muusta muutoksesta tydssa, niin
talloin tyontekijoiden osaamista pyritddn vahvistamaan eri koulutuksin. Koulutuksia ja
erilaisia seminaareja jarjestetadn esimiesten mukaan paljon, joissa henkildst kdy saan-
nollisesti. Koulutuksia ja eri hankkeita, joilla tuetaan osaamista ja tyohyvinvointia hanki-

taan organisaation sisalta tai ostopalveluina yksityisilta palveluntuottajilta.

Koulutusten ja hankkeiden liséksi asiakkaiden tarpeita ja terveydentilaa tukemalla pyri-
taén lisédmaan tydolojen turvallisuutta ja tyontekijoiden hyvinvointia, kun vékivallan uh-
kaa ja tydssa koettua turvattomuutta saadaan poistettua tyosta paivittdisista hoitotilan-
teista. Lisaksi kiinted yhteisty0 tyoyhteisdjen esimiesten niin sanottujen palveluesimies-
ten ja tyosuojelun valill& turvallisen tydympdriston kehittamiseksi ja tyon kuormittavuu-
den vahentamiseksi esimiehet kokevat tarkedksi osaksi tyohyvinvoinnin johtamista ar-
jessa. Toimintaa on pyritty kehittdmaan eri kehittdmistoimenpiteiden avulla. Joissakin
palveluyksikoissa on kaytetty Lean- johtamisen menetelmé&a tyon jasentdmiseksi ja ettd
ty6ssa voitaisiin keskittyd mahdollisimman tehokkaasti perustehtdvan suorittamiseen, il-

man, ettd aikaa kuluu tyénvalmisteluun.
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Uusien tyontekijoiden tai uusien asioiden perehdyttdmisen katsottiin olevan térked osa
tyossa selviytymistg, jolla turvataan tydssé jaksamista sekd tyohon sitoutumista. Pereh-
dyttamistd varten on kaytdssa ollut perehdyttamisohjelma. Lisaksi tehtdvankuvia selkiyt-
tamalla ja tyolle asetettujen tavoitteita lapikdaymalla poistetaan esimiesten mukaan epé-
tietoisuutta tyon odotuksista ja tyontekijat voivat keskittyd tekemddn rauhassa heille an-
nettua perustehtavéa ilman, ettd heidan tarvitsisi ottaa lisavastuuta tyontekijoille kuulu-

mattomiin asioista.

Tyossé tapahtuvista muutoksista tiedottamisen esimiehet kokivat my6s hyvin tarkeéksi
tehtdvasséan, jotta tyoyhteisossé jokainen tyontekija on selvilla siitd, mité tydssa on te-
keilla nyt ja tulevaisuudessa. Muutoksista tiedottaminen véhentda esimiesten mukaan
my0s epdvarmuuden tunnetta tyontekijoilld, joka liittyy kaikkiin muutoksiin, joita teh-
daan tyohon liittyen. Tiedottaminen esimiesten mukaan tapahtuu ty0yhteisdssa esimie-
heltd tyontekijdille ja tyontekijoilta esimiehille. Se miten tyontekijat lisaksi tiedottavat
asioista tyontekijoiden vélilla on esimiesten mukaan tarkeda. Palveluyksikdissa tietoa jae-
taan yhteisissa kohtaamisissa viikkopalavereissa ja lync- palavereissa. Viikkopalavereista
tehd&an muistiot, jotka jaetaan kaikille tydyhteison jasenille sdéhkdpostitse. N&in varmis-
tetaan se, etté tiedon saa kaikki tydyhteisoon kuuluvat.

Tyb6hyvinvoinnin johtamisentoimenpiteet arjessa liittyvat myos yhteistoiminnan tukemi-
seen. TyOilmapiirié ja yhteistoimintaa seurataan eri hyvinvointikyselyilla, joita yksikoissa
palveluesimiesten ja tydyhteisovaltuutettujen toimesta tehddadn saanndllisesti. Joka toinen
vuosi Oulun kaupungin tyontekijoille tehdaén kuntakymppi- kysely, jossa arvioidaan psy-
kososiaalisia kuormitustekijoita ja muita tydssa olevia tekijoitd myos fyysiseen tydympa-
ristoon ja fyysiseen kuormitukseen liittyen, jonka tuloksia esimiehet kdyvat yksikoissaan
l&pi ja nostavat kyselyssa esiintyneet ongelma-alueet kehittdmisen kohteisiksi ja laativat
niit4 varten tarvittavat toimenpiteet. Toimenpiteiden vaikuttavuutta arvioidaan sdannolli-
sin valiajoin. Oulun kaupungilla on lisdksi k&ytdssa hyvan kaytoksen — opas, jota kdydéaén
sadannollisesti vuosittain l1&pi tydyhteisossé. Opas kasittelee esimies- ja alaistaitoja seka
toimintoja hyvan yhteistyon mahdollistamiseksi. Tydyhteisotaitojen ohjeistaminen ja hy-

vasta kaytoksestd muistuttaminen séd&nnollisesti on tarpeellista joissakin yksikoissa il-
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menneiden ty0yhteisoristiriitojen vuoksi tai muiden ongelmien vuoksi. Esimiesten mie-
lestd usein ongelmien taustalla tyGyhteisdssa ovat epaselvat tyonkuvat, jotka aiheuttavat
toiminnassa epaselvyytta tyontekijéiden vélilla. Tyohyvinvointiin vaikuttaa esimiesten
mukaan se, miten esimies johtaa tydyhteisdaan ja ottaa tydyhteisén huomioon. Y hteistoi-
minnan onnistumiseksi esimiehet nostivat esille myds alaistaitojen merkityksen, koska
yhteistoiminta on vastavuoroista, niin silld on merkitystd, miten alaiset ké&yttaytyvat eri

kohtaamisissa tydpaikalla.

Johtamiseen péivittdin kuuluu myos epaasialliseen toimintaa, ristiriita tai kiusaamistilan-
teisiin puuttuminen, jossa palveluesimiehilld on erilaiset valmiudet ottaa asioita puheeksi.
Esimiesten mukaan toiset ovat rohkeampia ottamaan ongelmakohtia esille, kuin toiset.
Vaikeista asioista puhumisen pelko voi esimiesten mukaan syntya siitd, ettd esimiehella
ei ole pitkaaikaista kokemusta johtamistydsta tai pel&tédan esimies- alaissuhteiden mene-
van huonoksi. Yleisesti tyopaikkakiusaamista tai epéasiallista toimintaa hyvinvointipal-
veluissa ei hyvaksyta ja mikali, sita ilmenee niin, siihen tartutaan valittémasti ja pyritdan

hoitamaan asia kuntoon.

”Varhainen puuttuminen johtamisen keinoina se on se. Ja se ettd ne asiat otetaan
niinko rehelliseen, rehellisesti ja suoraan esille. Musta tuntuu, etta talla alalla on
vield semmosta hienotunteisuutta, rohkeuven puuttumista, ettd. Niin han sannoo
suoraan sen asian ja osaa, lahiesimiestyohan on haasteellista, niin osa kiertelee, ei
varmaan sen vuoksi etta valit pysyisivat hyvana etta, ei sitten uskalleta sanoa sita
rehellisesti sitd asiaa mika on. Koska eihan kaikki poissaolot, kyllahan meilla on
monenlaista niissd poissaoloissakin.”

Ylemman tason esimiehet huolehtivat tydyhteisén hyvinvoinnista ja tydilmapiiristé teke-
malla tiivista yhteistyota palveluesimiesten kanssa. He ovat palveluesimiesten taustalla
tukena ja seuraavat myos palveluesimiesten tydssé jaksamista yhteisissé tapaamisissa tai
henkilokohtaisissa keskusteluissa. Ty0aikaa seuraamalla he nédkevét, miten tydaikaa kay-
tetdén ja tuleeko tyGaikaan paljon ylitystd. Tarvittaessa tydajan ylityksista esimiehet eri
tasoilla kdyvét tyontekijoiden kanssa keskustelua tyon sujuvuudesta ja tyomaarastd, jos
nayttad ettd tyohon annettu aika ei ole enaé riittdva ja tyo ei ole hallinnassa. Hyvinvoin-
tipalveluissa esimiehet eri tasoilla kdyvat tyontekijoidensa kanssa kehityskeskustelut vuo-

sittain, joissa kartoitetaan ty6hyvinvointiin liittyvié tekijoitd. Esimiehet ovat ohjanneet
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tyontekijoitddn ottamaan heihin herkésti ja rohkeasti yhteyttd, milloin tahansa, kun tyon-
tekijélle tulee siihen tarve. Esimiesten mukaan luottamuksellinen ilmapiiri mahdollistaa
sen, ettéd tyontekijat uskaltavat keskustella heidan kanssa myods hyvin henkilokohtaisista

asioista.

TyGyhteison yhteistyon parantamiseksi esimiehet kayvét yhteisia pelisdéntojé lapi tyoyh-
teisonsd kanssa, joka selventaa jokaiselle tyontekijalle toimintatavat, miten tydssa mene-
telldan, selkiyttaa tyontekijén rooleja ja vahentéa ristiriitoja tyontekijoiden valilla, kun
epavarmuustekijat saadaan karsittua pois tyostd. Myos tyontekijoiden osallistaminen ja
mukaan ottaminen avoimeen keskusteluun nahtiin tarkeéksi epavarmuustekijoiden pois-
tamiseksi esimerkiksi muutostilanteisiin liittyen. Omaan tyéhon vaikuttaminen lisaa esi-
miesten mukaan tyohyvinvointia ja hyvinvointipalvelujen eri yksikdissd onkin annettu
mahdollisuus tydntekijéiden suunnitella tyonsiséltda sopivaksi. Tarvittaessa tydyhteison
yhteistoiminnan lisdamiseksi ja yllapitamiseksi hyvinvointipalvelujen yksikoitten esimie-
het hakevat tukea tyoterveyshuollosta eri asiantuntijoilta. Yhdessa tydterveyshuollon
edustajien kanssa on jarjestetty eri tydhyvinvointikyselyita, tyolahtoisia tydpaikkaselvi-
tyksia ja tyokyvyn tukemiseen liittyvid hankkeita, joilla on ollut pyrkimys lisata ty6hy-

vinvointia.

Yksilon tydhyvinvoinnin tukemiseksi esimiehet seuraavat tyontekijéiden sairauspoissa-
oloja, joista esimiehet saavat ilmoituksen, jos tietty maara sairauspoissaoloja kertyy ly-
hyen ajan sisalla tai sairauslomia kertyy pitkista poissaoloista. Esimiehet selvittavat il-
moituksen saatuaan sairauspoissaolon taustat ja kdyvét varhaisen tuen toimintamallin mu-
kaisen keskustelun tydntekijan kanssa poissaolojen syista. Tarvittaessa asiaa selvitellaan
yhteistyossa tyoterveyshuollon kanssa, jonne esimiehet ohjaavat tyontekijat tyokykyarvi-
oon. Tyontekijan tyokykyasioissa pidetdén jatkossa tyokyvynarvioinnin jalkeen tyoter-
veysneuvottelu, jossa sovitaan mahdollisista tydjarjestelyistd, sairauslomasta tai muista
toiminnoista. Tyoterveysneuvottelua hyvinvointipalveluissa kutsutaan vield perinteiselld

kolmikantaneuvottelun kasitteella.
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Ty06jarjestelyitd ja raataloityja tydnkuvia toteutetaan paljon yksilon tyokyvyn tukemiseksi
hyvinvointipalvelujen yksikdissa. Tukitoimina kaytetdan tyokyvyn tukemiseksi osa-aika-
ty6td, osasairauspéivarahaa, tyonkiertoa tai muuta tyojarjestelya esimerkiksi tyon rajaa-
mista hetkellisesti. Esimiehet kokivat varsinkin osasairauspdivarahan auttaneen tyonteki-
JOIt& nopeassa tychon paluussa pitk&nkin sairauspoissaolon jalkeen. Esimiehet kasittele-
vat sairauspoissaoloja yleisesti toimialueittain tyoterveyshuollon kanssa saannéllisin vé-
liajoin ja tapaamisissa arvioidaan myds tydntekijoiden tyokyvyttémyysriskejd. Sairaus-
poissaolot hyvinvointipalvelujen yksikoissa painottuvat tuki- ja liikuntaelin oireisiin ja
mielenterveydenhairidihin esimiesten mukaan. Varsinkin mielenterveys syistd sairaus-
poissaolot voivat olla pitkid. Esimiehet kokivat, ettd tydnantajan ja esimiesten tulisi saada
mahdollisimman nopeasti tieto tyontekijan tyokyvyttomyydestd, jotta voitaisiin lahtead
miettimaén heti yhdessa ratkaisua tydssa ilmenneisiin ongelmiin, jos kyse on tyoperai-
sesté poissaolosta, ettd valtyttaisiin pitkilta poissaoloilta. Taté viestid hyvinvointipalvelu-
jen esimiehet ovat vieneet myos tyoterveyshuoltoon.

Pitkittynyt poissaolo voi vaikeuttaa yksistdan esimiesten mukaan tyontekijan tyohon pa-
luuta ja aiheuttaa muulle tyoyhteisolle lisakuormitusta, mikali ei ole mahdollista ottaa
sijaista. Lisaksi sairauspoissaoloista syntyneet kustannukset voivat kasvaa suuriksi, joka
rasittaa myos tyonantajaa taloudellisesti haastavina aikoina. VVaihtoehtona Oulun kaupun-
gilla sairauspoissaoloille on korvaava tyd, mutta haastattelujen perusteella esimiesten mu-
kaan sité ei ole mahdollista kayttaa tyouupumuksesta karsivan tyontekijan poissaolon ti-
lalla, koska tyontekija ei ole useinkaan aluksi tuolloin tyokykyinen. Oulun kaupungilla
on esimiesten mukaan kaytossd myos uudelleen sijoitustoiminta, jos tyontekijan tyokyky
laskee niin, ettd han ei endd kykene tydskentelemaan entisessa tydssaan. Tassa tilanteessa

hé&net pyritdén sijoittamaan johonkin toiseen tyokyvyn mahdollistavaan tyotehtavaan.

Tyoterveyshuollon kanssa tyontekijan tueksi voidaan miettia myos kuntouttavaa toimin-
taa eri tyojarjestelyjen liséksi, jotta tyontekijat pystyttaisiin pitdméén tydssdan mahdolli-
simman pitkaan. Kuntouttavia toimintoja on toteutettu esimerkiksi organisaatiolle suun-
niteltuina tyokykyprojekteina hyvinvointipalveluissa. Esimiehet nakivat, ettd tyolla on
mya0s positiivisia vaikutuksia jaksamiseen ja turvaa taloudellisesti tyontekijén toimeentu-

loa. Tyojarjestelyt aiheuttavat esimiesten mukaan lisgjarjestelya tydssa, mutta tukemalla,
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niin pitkélle kuin mahdollista tyokykya erilaisin jarjestelyin vahennetdan tyokyvytto-
myyseldkkeelle jaannin riskid sekd mahdollisuutta. Tyokyvyttdmyyselakdityminen esi-
miesten mukaan nostaa tydantajan varhemaksua ja isossa organisaatiossa niista voi muo-

dostua merkittava kuluerd tyonantajalle.

Hyvinvointipalveluissa tehdaan hoitoty6té sosiaali- ja terveydenhuollon yksikdissa. Hoi-
totilanteissa ja asiakastapaamiset ovat usein henkisesti hyvin kuormittavia. Myds asiak-
kaiden ja potilaiden taustat seka vaikeudet kuormittavat hoitohenkil6stéd henkisesti. Ta-
man vuoksi tyontekijoillda on mahdollista késitelld tydssdédn kokemia asioita tyénohjauk-
sessa. TyOnohjausta on mahdollista saada joka yksikossa ja se ndhtiin hyvin tarkeaksi
tueksi. Erilaisista vaaratilanteista tai haittatapahtumista seka tyématkatapaturmista teh-
daan ilmoitus, jota yksikdissa kutsutaan haiproksi eli haittatapahtumiksi tai vaaratapah-
tuma. Haipro ilmoitukset tulevat esimiehille, jotka kasittelevat ne tyontekijoitten ja tyo-
suojelun kanssa. Tarvittaessa haipro ilmoitusten pohjalta tehdaan laajempia tyohyvin-
vointisuunnitelmia ja strategisia tavoitteita. Yhtena esimerkkina on ollut tyomatkatapa-
turmien vahentamisen tavoite, jossa tyossaan ulkona liikkuville on tarjottu nastarenkaita

pyoriin ja kitkakenkié.

Tyohyvinvoinnin tukemiseksi tyontekijoille jarjestetdan kehittamisiltapaivia, virkistysil-
tapdivia pari kertaa vuodessa, koulutusta ja yhteisia juhlia esimerkiksi joulujuhlat. Yhtei-
set tapaamiset nahtiin tarkeiksi yhteistoiminnan parantamisen ja tyoilmapiirin tukemisen
kannalta. Oulun kaupungilla on henkildston kaytossé lisaksi liikuntasetelit, joilla tuetaan
yksilon liikkumista, jotta fyysinen tyokyky pysyisi hyvand. Hyvan fyysisen kunnon ja
henkisen jaksamisen esimiehet nakivat tarkeaksi tekijaksi tyohyvinvoinnille. Fyysisesti
kuormittavissa palveluyksikdissé on tuettu tyontekijoitten fyysisté tyokykya liséksi tyo-
terveyshuollon kanssa tehdyilld yhteistydhankkeilla. Né&illa toimilla esimiehet ovat yrit-
taneet yllapitaa tyontekijoiden tyokykya. Monista toimenpiteistd, positiivisista toimenpi-
teistd ja keinoista huolimatta esimiehet eivét ole pystyneet vaikuttamaan sairauspoissa-
olojen maariin odotusten mukaisesti. Joissakin yksikoissa ikaihmisten palveluissa sai-

rauspoissaolot ovat esimiesten mukaan vielakin varsin korkeat.
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5.2. TyBuupuneen tyontekijan tunnistaminen ja tukeminen arkijohtamisessa

5.2.1. Tybuupumuksen oireet ja ilmeneminen tyontekijalla

Ty6 hyvinvointipalveluissa sosiaali- ja terveydenhuollossa on esimiesten mielesté henki-
sesti hyvin kuormittavaa ja raskasta. Henkisesti kuormittava tyo voi uuvuttaa tyontekijén
ja tybuupumustapauksia on ollut hyvinvointipalvelujen tyontekijoilla, joista seurauksena
ovat olleet eri mittaiset sairauspoissaolot tai muut tyokykyyn liittyvat ongelmat fyysisessa

terveydessé tai henkisessa terveydentilassa.

Tyontekijan uupuessa esimiesten mukaan tyontekijan oireet tyduupumuksessa voivat olla
millaisia tahansa. Tyduupumusoireet ovat esimiesten mukaan jaettavissa fyysisisiin ja
henkisiin oireisiin. Fyysisié oireita ovat erilaiset tuki- ja liikuntaelinvaivat, vasyneisyytta,
jaksamattomuutta, uupumusta, muistamattomuutta, keskittymisen vaikeutta, unetto-
muutta, tydntekijéa kay ylikierroksilla tai muuten on erilaisia oireita, joista seuraa poissa-
oloja. Henkiset oireet tyduupumuksesta nayttaytyvat taas esimiesten mukaan hyvin mo-
ninaisina. Tyduupumuksen henkinen oireilu voi ndyttaytya esimiehelle lisadntynein sai-
rauspoissaoloina, joita on pienemmistékin syistd ja niiden vuoksi hakeudutaan helposti
ty6terveyshuollon piiriin. Tybuupumus voi nayttaytya pitkittyneind tyopéiving, ylitty-
neina tydtunteina ja tyon hallitsemattomuutena. Tydasiat voivat jaada tekematta tai tyossa
tehdaan toisarvoisia asioita, jolloin perustehtavan hoitaminen unohtuu eika etene odote-
tulla tavalla. Ty0Oasioista voi olla vaikeaa paasta eroon ja ne pyorivat mielessa myos va-
paa-ajalla kuormittaen ja vaikeuttaen palautumista. Tyéuupumus nakyy myads tyontekijan
apaattisuutena ja Kireytena. Esimiehet kokevat tyéuupuneen henkilon kaytéksen muuttu-
van ja esimerkiksi tdama nakyy usein lisddntyvana negatiivisuutena kaikenlaiseen tyoté
koskevaan asiaan liittyen. TyGuupuneena tyontekija voi alkaa vastustaa asioita herkaésti,
han ei innostu endd mistadn uusista asioista ja muutosvastarinta lisdéntyy. Uupuneena
tyontekija puuttuu hanelle kuulumattomiin asioihin ja muiden tydyhteisénjasenten kanssa

tulee helposti sananharkkaa ja ristiriitoja.

”No kyllahan se tuota esimies ylleensa sen tunnistaa silla tavalla , siind monesti
sitten alakaa olleen semmosta , et se perustehtavéa alakaa olleen hukassa ja jo-
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tenki tehh&an véhan semmosia toisarvoisia asioita ja ruvetaan sitten niinko pyo-
rittimaan kaikennakoista epaasiallista keskustelua esimerkiksi siella tydyhtei-
s0ssa ja ja puututaan semmosiin asioihin jotka ei niinko oikeasti kuulu ja tokihan
sitten niin poissaoloja voi sitten ruveta olemaan semmosia joille ei nyt oo varsi-
naista niin , kunnon sairautta , mutta tuota rupiaa olemaan sillai niinko vahan
tammosta selittamatonta poissaolua, ettd ne lissaantyy. ”

"Kyllihdn ne, ilmenee. Nehan voi ilmeta niin monella eri tavalla, se oma suoriutu-
minen heikkenee, voi olla niinko tunteet pinnalla koko ajan, sitten on et niinkd ih-
minenkin muuttuu ja se etta, tuota millainen on ollut aikaisemmin, niin ei valtta-
matta oo enn&d, saattaa toksaytella. Se on niinko se aika olennainen mihin itekki
on térmannyt, jos tydntekemisen tahti muuttuu ihan eri tavalla ja tullee virheita ja
eika innostuta uusista asioista, ei lahetd mukkaan mihinkaan ja ja no poissaoloja,
varmasti tullee enemmdn ja ainakin semmoset nyt.”

”No kyllahan se niinku monesti nakyy semmosena ehka alakaa tulla kyynistymista,
passiivisuutta. Tavallaan asiat ndhdaan hirveen ehk& negatiivisessakin valossa ja
se on ehka semmonen yks piirre. Mut sitten on tietenkin tavallaan naitakin jotka
sitten alakaa tulla sitd muistamattomuutta ja unettomuutta ja tavallaan semmosta,
niinku semmosta jaksamattomuutta ja tuota motivaation puutettakin joillakin ja sit-
ten toki jos sitten alakaa, ettd ihan tammoset ettd alakaa unettomuutta ja muuta
niin kyllahan se nakyy myds siina tyon jaljessa saattaa niinkd nakya. Ja sitten jo-
tenkin tullee ettd on hankala paasta eroon tyfasioista, ettd ne pyorii vapaalla ja
vaikee erottaa vapaata ja tyota. ”

Esimiesten mukaan tyduupumuksesta karsivan tyontekijan kyynisyys lisaantyy ja tydmo-
tivaatio seka tyossa olevat mielekkaaksi koetut asiat vahentyvat. Potilas- ja hoitotydssa
uupuminen nakyy empatian puutteena ja epaasiallisena puheena, josta voi seurata nega-
tiivista palautetta tyoyhteison muilta jaseniltd tai asiakkailta. Tyduupuneen henkilon tun-
teet voivat olla koko ajan pinnalla ja hénen itsetuntonsa laskee. Passiivisuus ja nakoalat-

tomuus ovat myos yksi merkki esimiehille tyduupumuksesta.

”Niin kyllahan mina tarkkailen, niité ihmisid mink&laista niitten puhe on ja selkeés-
tihan sieltd voi sanoa etk& ketk& siind on semmosen tyouupumuksen rajoilla tai
ketkéa kaipaa lomaa, ettd se tullee semmonen ja itellekki tullee, semmonen sitteko
vasyy, niin tullee semmonen negatiivinen. Ei nda ennada niita positiivisia asioita,etta
vasy tullee semmonen negatiivinen henki. ”

Esimiehet kokevat hyvinvointipalveluissa tyéuupumuksen tunnistamisen vaikeaksi
asiaksi ja usein uupumus on kehittynyt pitkélle ennen kuin asia huomataan. Esimiehet

nékivét, ettei ty6 ole aina uupumuksen taustalla yksin vaan siihen on vaikuttamassa myos
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kovasti tyontekijoiden oma eldmantilanne ja terveydentila. Siviilielaméssa voi olla kuo-
lemantapauksia, avioeroja, omaishoitoa ja lastenhoitoa tai muita ongelmia, jotka kuormit-
tavat henkisesti ja osa ongelmista vaikeuttaa palautumista. Esimiesten mukaan tyéuupu-
muksen piiriin voidaan herkasti laittaa kaikki haasteet ja ongelmat terveydellisesti olivat
ne sitten tyOperdisia tai ei, esimerkiksi esimiehen tyonjohdolliset mé&éraykset ja niista syn-
tyneet ndkemyserot. Tarkeda olisi tyduupumusoireiden tunnistamisen jélkeen lahted heti
arvioimaan syitd uupumuksen taustalla ja miettia keinoja tyontekijan tukemiseksi. Tar-
keda olisi tunnistaa uupumuksen merkit varhaisessa vaiheessa ja ottaa asiat rohkeasti pu-
heeksi, koska usein tyduupumustilanteissa on ennakoivia merkkeja voimavarojen muut-
tumisesta. Tuntiessaan ty0yhteisonsa jasenet esimiehet voivat havaita tyontekijan tyoky-
vyn muutokset paremmin, mutta se vaatii esimiesten mukaan esimiehen tiivisté lasndoloa

arjessa, johon pitéisi enemman pyrkié arjessa.

5.2.2. Tybuupumusoireita lisadvat tekijat tydssa

Ty6uupumusta tyossa hyvinvointipalvelujen esimiesten mukaan voi lisata epaselvét tyon-
kuvat, tyGtehtavid on paljon ja tyoméaard kasvaa suureksi, niin etta se ei ole end4 hallitta-
vissa kaytettavéan ty0ajan puitteissa. Tyomaaran kasvu aiheuttaa myos kiirettd ja tyon hal-
litsemattomuuden lisdéntymistd, jotka katsottiin myods suureksi lisadvaksi tekijaksi tyo-
uupumuksen kehittymiselle. Tyduupumusta voi aiheuttaa huonosti johdettu tyo ja resurs-
sivajeet, joka lisddvéat vastuuta tyon suorittamisesta tyontekijalle ja aiheuttavat Kiiretta
seka paineentunteen lisdantymista. Tyouupumuksen taustalla tydssa voi olla erilaiset tyén
sujuvuutta vaikeuttavat asiat, esimerkiksi tyovéalineiden puutteet, osaamisen puute tai ris-

tiriita suorittaa hoitoty6t4d oman ndkemyksen mukaan, niin pitkalle kuin on tarvetta.

Tyodyhteiso- ja tydilmapiiri ongelmilla koettiin olevan lisaa vaikutus tyduupumuksen ke-
hittymiselle. Jos ilmapiiri ty6paikalla on heikko, vuorovaikutus ei suju tyontekijéiden
kesken, syntyy joku sovittamaton ristiriita tyopaikalla, jolle ei [6ydy tai ei etsita ratkaisua
Tyodyhteisossé voi olla myds pelonsekainen ilmapiiri, jossa on varjojohtajuutta ja tyonte-
kijat kokevat, ettei toiminta ole tasapuolista ja oikeudenmukaista.
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”No kyllahan on varmaan ristiriita niitten odotusten ja ehk& tehtavienkin valilla
etté ehka tyonkuvat on epaselvat ja ehka tydtehtavia on paljon ja tuota kiiretta ja
tyonmaarat ehka ylittyy siihen aikaan ndhden mika on kaytettavissa, mutta sitten
ehka , se yks semmonen ehka mika tyéryhmissa saattaa nayttaytya on sitten ehka
nama tydyhteisodasiat , ettd jos sielld alakaa tulla jotakin kitkaa eika jotenkin pelaa
se vuorovaikutus ja yhteistyo tyontekijoitten valilla, ettd siella tulee semmosta kiu-
saamista. ”

Lisédavana tekija tyduupumukselle voi olla huono johtaminen. Jos esimies simputtaa tyon-
tekijoita ja toimii epdasiallisesti tyontekijoitad kohtaan tai johtaminen ei ole kunnossa, se
on esimerkiksi huonosti organisoitu ja nakymétonta. Huonon ja ndkyméattdméan johtajuu-
den seurauksena tyontekijat jaavat ilman esimiehen tukea, joka johtaa pahimmillaan tyon-

tekijan kuormittumiseen ja uupumiseen ongelmatilanteissa.

“Vahallaki tyolla, jos johetaan sillailla ettd se on semmosta niinku kurnuutusta,
semmosta hyppyytysta siihen voi vasya.”

Hoitotydssa sosiaali- ja terveysalalla tehdaédn tyota asiakkaiden ja potilaiden kanssa. Yh-
teistydssa tulleet ongelmat ovat yksi tekija esimiesten mielestd, joka kuormittaa tyonteki-
JOité henkisesti ja voi johtaa tyduupumukseen. Vaikeat tilanteet ja nakemyserot omaisten
kanssa kuormittavat myos hoitohenkil6kuntaa. Lisaksi julkisuuden tuomat paineet, nega-
tiivinen julkisuus on yksi tekija, jolla lisaa tyontekijéiden henkista kuormittumista ja voi

olla yhtena syyna tyduupumuksen kehittymiselle.

Ty6uupumuksen lisddvaksi tekijaksi esimiehet nakivat myos tyontekijan terveydentilassa
tapahtuneet muutokset. Fyysisen kunnon heikentyminen eri sairauksiin liittyen ja muu-
tokset tuki- ja liikuntaelintoiminnoissa vaikeuttavat tyontekijaa tyosta selviytymisessa ja
aiheuttavat myos henkistd kuormitusta sekd uupumista. Uupumuksen lisdantyessa myos
henkinen jaksaminen heikkenee ja tilanne voi johtaa tyéuupumukseen. Ty6uupumusta
voi lisatd tyontekijoiden eri elamantilanteet ja haasteet siviilielaméssa. Useinkaan tyo-
uupumusta esimiehet eivat kokeneet yksin olevan lisdédméssa ainoastaan tyossa olevat te-
kijat vaan se koettiin johtuvan siviilieldmén ja tyon yhteisvaikutuksesta. Vahainen kuor-
mitustekijé tydssa voi esimiesten mukaan helpottua, jos tyontekijd saa elaméssadn olevan

haastavan asian selvitettyd ja hdnen voimavaransa kohentuvat.
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”Sitten se tyGuupumus niin se ei 00 pelkastaan tyosta johtuvaa. Se on aika paljon,
ihminen on kokonaisuus. Etté se tyduupumus on semmoinen kokonaisuus eli se har-
voin tullee pelkastaan tyosta. Jos sen tyontekijan tyokyvyssa, jos siella kotona on,
joku ongelma. Nykysin ihmisilla on kotona hyvin vaikeita ongelmia, siita tullee
poissaoloja tai jos on joku sairaus. ”

”No ehka joo tyduupumus on lisdéntynyt ja joo, en tiid onko taa ihan korrektiakaan,
mutta siis jotenkin m& niinkd mietin, ettd onko se jotenki kun nyt siitd on lahetty
niinko siita tyduupumuksesta lahetty vahan puhumaan, onks se tullu vahan jo sem-
mokseksi niinku en mé& nyt tiia liian helpoksi tai jotakin, meneekd sen tyéuupumuk-
sen piikkiin myéskin muitakin niinku tuota naité elamisen suruja ja elamisen vai-
heita ja kaikkea muuta etta. ”

“Etta joskus valilla niinku miettii sitd, ettd onko se aina tyduupumus ihan niinké
oikea otsikko niinko sille kaikelle jaksamiselle tai jaksamattomuudelle mita oikein
on, etta tuota.”

5.2.3. Johtamisen keinot tyduupumusoireiden estdmiseksi

Ty6uupumusta on mahdollista estda esimiesten mukaan hyvalla lahijohtamisella, jossa
esimies kuuntelee tyontekijoité ja on kaytettavissa tyontekijoita varten. Esimiehen tuella
on suuri merkitys tyossa jaksamiselle. Hyva esimiestoiminta on esimiesten mielesta hyvin
tarked tekija tyontekijan tybuupumuksen estdmisessd. Hyva johtajuudella hyvinvointipal-
velujen esimiehet tarkoittivat hyvaa tyonorganisointia, jossa jokainen tyontekija tietaa
tehtdvansa tarkoituksen ja jossa kaikilla on tehtavankuva selkeésti tiedossa. Varhaisella
reagoinnilla ja asioiden puheeksiottamisella voidaan estda esimiesten mukaan tyéuupu-
musta ja yleensakin asioiden etenemista yha pahemmaksi. Hyva johtamistoiminta on tyo-
yhteista tukevaa ja tyontekijaé tukevaa. TyoGilmapiirid kehittdmalla ja tukemalla yhteis-
toiminta sujuu ja yhteistoiminta paranee niin, ettd autetaan toisia, tehddan yhdessa tii-
viimmin toitd, mutta myds arvostetaan toisten tekemista. Tamé kaikki tukee koko tyéyh-

teisOn jaksamista ja hyvinvointia.

”Jotenki selkeet ne tehtdvat ja tydnkuvat, vastuualueet, tyOyhteison pelisaannot.
Etta kun tietdd mit& odotettaan ja mité pittaa tehd ja tuota tydyhteisd toimii hyvin
niin kyllAh&n ne on ne tavallaan mit& kautta voi paljon estda. Ja tosiaan mita ma
sanoin taa avoin keskusteleva ilmapiiri niin asiat voijaan késitella ennen kuin niista
karjistyy hirvean isoja ongelmia. Etta se on se jotenki , aattelin etté se on semmonen
IS0 ja keskeinen. ”
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Tyontekijén ja esimiehen suhde sekd avoin keskusteluyhteys mahdollistavat luottamuk-
sellisen vuorovaikutuksen, joka auttaa tyontekijaa ottamaan vaikeitakin asioita puheeksi
esimiehen kanssa. Kuuntelemalla ja keskustelemalla seké ylipaataan olemalla lasna tyo-
yhteisOnsé jasenten kanssa esimies tulee ldhemmaéksi tydyhteisod ja on helpommin lahes-
tyttavissa. Tyontekijan tuodessa esille esimiehille tydssé kohtaamansa haasteet tai ongel-
mat, jotka kuormittavat hantd pystytdan heti ottamaan tyontekijan asiat selvittelyyn ja
hakemaan eri tyojarjestelyin tyontekijalle helpotusta kuormittavaan tilanteeseen valiai-
kaisesti tai pidempiaikaisella suunnitelmalla. Esimiehet kokivat, ettd tydssa tulee eteen
semmoisia asioita, joita ei pystytd muuttamaan ja niihin taytyy sopeutua nopeastikin.
Néissa tilanteissa usein tyontekijoiden mieltd painavien asioiden kuuntelu ja niista kes-
kustelu vahvistavat tyontekijoitad padsemadn asian kanssa eteenpdin. Esimiesten mukaan
eri ongelmatilanteiden kanssa paastaan yleensa eteenpéin hakemalla yhdessé tyontekijoi-
den kanssa ratkaisuja tyota kuormittaviin asioihin. Osallistamisen kautta tyontekijat voi-
vat esimiehen tuella luoda toimivia tyokaytantoja, jotka auttavat tydn suorittamisessa ja

tukevat myds henkista jaksamista.

Ty6uupumusta on mahdollista estad esimiehien ja tyosuojelun seka tyodterveyshuollon
saannollisesti toteutetulla yhteisty6lld, jossa voidaan hyodyntaa eri kyselyja ja tyopaik-
kakéyntejda, joiden avulla selvitetdan tydolosuhteita, mutta myés arvioidaan tyon psyko-
sosiaalista kuormitusta. Psykososiaalisia riskitekijoita kartoittamalla 16ydetaan tyosta ne
kuormitustekijat, joiden vahentamiseen voidaan suunnitelmallisilla kehittdmistoimenpi-
teill& 16ytad jaksamista tukevia ratkaisuja. Hyvinvointipalveluissa ne voivat esimiesten
mukaan liittyd potilastydn parantamiseen ja potilaskohtaamiseen liittyvien turvallisuus-
tekijoiden kehittdmiseen. Haastavissa potilastilanteissa esimiehet ovat hyddynténeet
my0s tyosuojelun edustajien ammattitaitoa tyon kehittdmisessa. Tyduupumusta ja hen-
kistd kuormitusta voidaan vahentda erilaisilla tydyhteisbhankkeilla, tyokykya yllapita-
valla toiminnalla ja saannollisilla terveyden seurannoilla, joita tehddan suunnitelmalli-

sesti sopimuksen mukaan eri muotoisilla terveystarkastuksilla tyoterveyshuollossa.

"Tyoterveydessa on nama tarkastukset ja tyopaikkaselvitykset pyritaan yksittaisen
tyontekijan tydssa jaksamiseen, tyokyvyn tukemiseksi ja sittenhan on tietenki se var-
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haisen puuttumisen malli, etta pyritdédn mahollisemman varhaisessa vaiheessa tart-
tuun niihin, sitten niihin mahollisesti tyokykya alentaviin ongelmiin, etta ei paasis
pahentumaan. Ja sittenhan tietenkin tyoterveyshuollon kanssa on naité, tietenkin-
hén paihdeohjelmaa, etté jos on naita tai tyontekijan kanssa on ongelmia sitten
tehh&an nuita hoitoonohjaus sopimuksia ja tyoterveyshuollon kanssa yhteistyossa
ja sitten on tosiaan naita tyoyhteisoon liittyvia naita paivia, vaikka ne tydyhteiso-
taitopaivat. ”

“TyOsuojelun kanssa sitten tehh&an yhteistyota tosiaan tydturvallisuuteen liittyen
ja tosiaan meijan alueellakin tyésuojelu on ollut mukana niissa hyvan kaytoksen
oppaan lapikaymisessa tydyhteisoissa ja riskienarviointia kun niité tehh&an niin
tydsuojelu on niissa tiiviisti mukana. ”

Hyvinvointipalvelujen esimiehet toivat haastattelussa esille selkeésti sen, ettd havaites-
saan muutoksen tydntekijan terveydentilassa asia tulisi ottaa mahdollisimman varhain pu-
heeksi tyontekijan kanssa myos silloin kun epéilldan tyéuupumusta. Esimiehet kutsuvat
kyseisté toimintaa puheeksiottamiseksi, joka kuuluu osana varhaisen tuen toimintaa, josta
Oulun kaupungilla on selke& ohjeistus esimiehille ja tyontekijoille. Keskustelussa esimies
ja tyontekijat keskustelevat esille tulleista asioista esimerkiksi lisaantyneistd poissa-
oloista. Tarvittaessa keskustelun perusteella esimies voi tehda myds tyojarjestelyita tyon-
tekijan jaksamisen tukemiseksi. Yleensa kuitenkin keskustelujen jélkeen yhteistyoté teh-
daan tyontekijan terveydentilan selvittdmiseksi paljon, jopa viikoittain tydterveyshuollon
kanssa. Tyoterveyshuollon kanssa jérjestetddn kolmikantakeskusteluja, joissa ovat mu-
kana tyoterveyshuollon hoitohenkilokunta, tydntekijé ja esimies seka joskus tydsuojelun
edustaja. Keskustelussa sovitaan tydjarjestelyistd, tyontekijan tukemisesta ja tarvittavasta
seurannasta. Esimiehet hyvinvointipalveluissa kokevat yhteistyon tyoterveyshuollon
kanssa hyvin tarkedksi ja sujuvaksi kaikin puolin. Tyoterveyshuoltoa hyddynnetdédn myos
tyosuojelun lisaksi tydolosuhteiden kuormittavuuden arvioinnissa ja tydympariston ris-
kien arvioinnissa, joista tulleet toimenpide-ehdotukset toteutetaan kéytdnnossa ja seura-
taan niiden toimivuutta jatkossa. My6s aluehallintoviraston tyopaikkakohtaisissa tarkas-
tuksissa ja neuvontakdynneistd esimiehet ovat saaneet hyddyllista tietoa tyon kehitté-

miseksi esimiesten mukaan.

Tydjarjestelytoimintoina esimiehet kayttavat tydnkevennyksia ja tehtdvakentén pienenta-
mista tai tyon raatalointia véliaikaisesti tai pysyvammin perustellusti yksilon tyossédjak-
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samisen tukemiseksi. Muita kéytettavia jarjestelyja ovat osa-aikatyojérjestelyt, osasai-
rauspéivarahan kaytto tai tyonkierto. Hyvinvointipalvelujen vuorotyota tekevissa yksi-
kdssa annetaan yotydaikahyvitykset aikana, joka lisaé tyontekijoiden vapaa-aikaa ja tukee
tyontekijan palautumista. Esimiehet seuraavat myos tyontekijoiden tyoaikaa ja sovitusti
kertyneet tydajanylitykset voidaan antaa vapaina. Tyodajan seuraamisella kuitenkin hyvin-
vointipalveluissa pyritadn tukemaan kaikkien tyontekijoiden hyvinvointia ja ettd tyohon

kaytetty aika pysyy tydsopimuksen mukaisena.

“Jos aatellaan tdtd tyouupumusta, miten me ollaan vastattu tihdn tyouupumukseen
estamiseen ja yleensa jaksamiseen niin. Niin seh@n on se, etta voi vaikuttaa on au-
tonominen tydvuorosuunnittelu, saa ite suunnitella tyévuoron ja kuunnellaan
meilla muistaakseni palveluesimiehet hyvaksyy kolme toivetta tydvuorolistalla.
Osa-aikatyotd voi tehd oman jaksamisen vuoksi.”

Esimiehet kokivat tydbuupumuksen estdmisessa tarkedksi sen, etta esimies reagoi nopeasti
tyokyvyn muutoksiin ja ryhtyy toimenpiteisiin. Esimiehen vastuu on ennakoida ja varau-
tua poikkeaviin tilanteisiin palveluyksikdsséén ja esimiestoimissaan. Konkreettiset tyén
tavoitteet, selkeét pelisdannot kaikille, selkeé tiedottaminen, osaamisen kehittdminen ja
vuorovaikutteisen, keskustelevan ilmapiirin luominen sekd palautteen antaminen ovat
keinoja parantaa yksilon ja koko tydyhteisdn hyvinvointia ja estdé tyduupumuksen kehit-

tyminen.

Hyvinvointipalvelujen esimiestydssa hyodynnetéan erilaisia hyvinvointikyselyja, omista
jarjestelmista saatuja tydaika- ja sairauspoissaoloihin liittyvia raportteja seka tyoterveys-
huollolta saatuja yhteenvetotietoja henkiloston poissaoloihin liittyen. Saatujen tietojen
perusteella asetetaan tavoitteet kehitystoiminnalle ja tehddén tarvittavat kéytannon toi-

menpiteet, joiden vaikutusta arvioidaan sdannollisesti.

5.3. Johtajuus ja tydhyvinvoinnin johtamisen kokonaisuus

5.3.1. Johtajuuden ja johtamistyylin merkitys tydhyvinvoinnille
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Esimiehet hyvinvointipalveluissa kokivat erittdin merkittdvéksi tekijaksi tyéhyvinvoin-
nille sen, milla tavalla esimies johtaa tyoyhteisoddn. Tarked esimiesten mukaan on se,
ettd esimies keskustelee tyontekijoiden kanssa ja kuuntelee heitd. Vuorovaikutteinen joh-
taminen Koettiin ydintekijéksi tyéhyvinvoinnin tukemiselle. Johtajan pitdisi esimiesten
mukaan pyrkid avoimeen, luotettavaan ja saman arvoiseen toimintaa tyontekijoiden
kanssa. Johtajan l&sndolo, nayttdytyminen henkiloston parissa ja kaytettavissa oleminen
koettiin erittain tarkedksi. Johtamisessa pitéisi nakyé henkiloston arvostaminen ja kunni-
oittaminen. Johtajan tulisi luottaa tyéntekijoihin ja ohjata tyontekijoita tarvittaessa, jos

perustehtdvan suorittamisessa asiat eivét suju sovitun mukaisesti.

“Vuorovaikutteinen johtaminen on minusta se avain, ettei tulis niin paljon tammo-
sid mittdan problematiikkaa siind tychyvinvoinnissa, etté jos se on keskustelevaa,
kuuntelevaa se johtaminen ja siihen henkildstéjohtamiseen pitas olla aikaa, se on
niinku, se meijan tarkein juttu.”

”Semmonen, 1&snd oleva johtajuus, kaytettévissa oleva johtajuus niin tuota sehan
on niinku kaiken a ja o, etta tiietdan etta meilla tehdaan yhdessa, etta tyontekijat
tuleva kuulluksi aina.”
Johtajan taytyy olla myds rohkea ja jamakka toimissaan. Esimiehet kertoivat, ettd jamé-
kasté ja oikeudenmukaisesta johtamistyylisté pidetdan. Jaméakasti ja maaréatietoisesti toi-
miva esimies, joka huomioi henkildston tarpeet seka toimii tasapuolisesti, on ollut tykatty
piirre esimiehissa. Néilla periaatteilla toimivat esimiehet ovat saaneet esimiestyostaan hy-

vaa palautetta hyvinvointipalveluissa.

”’Se esimies voi olla aika semmonen jamakkaki, mutta sillon kun hén ottaa rohke-
asti ja fiksusti asioita esille, niin hanesta tykataan. ”

Johtamisessa esimiehet kokivat tarkeaksi sen, ettei johtaja nosta itsedén ylemmaksi muita,
vaan nékee kuuluvansa osaksi tydyhteis6d. Johtajan tulee kantaa myos vastuunsa ja pitaa
uskaltaa vied& haasteellisiakin asioita eteenpdin. Esimies toimii myds esimerkkiné koko
muulle tyoyhteisdlle ja toimiessaan esimerkillisesti seké positiivisella tavalla, niin toi-
mintamalli valittyy koko tydyhteis6on, joka tukee myds kaikkien hyvinvointia ty0ssa.
Johtamisessa on tarkeda tyohyvinvoinnin ja jaksamisen tukemiseksi, ettei esimies omalla

johtamistoiminnallaan simputa tyontekijoita. Kaikenlainen epéasiallinen kayttaytyminen
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esimiehen suunnasta aiheuttaa luottamuspulaa, joten esimiesten mukaan on térkeaa toi-
mia rakentavasti tyontekijakohtaamisissa ja péatoksenteossa. Tarkeda tyohyvinvoinnin
johtamisessa on myos se, ettei esimies lahde mukaan syyllistimaan ketaan tydyhteison
jasentd, vaan lahtee selvittdmaan asioita rakentavasti ja miettii keinoja yhdesséa tyonteki-

joitten kanssa, miten vastaavat tilanteet valtettaisiin jatkossa.

”Pittaa niinko arvostaa ja kunnioittaa henkilokuntaa, etta ei 0o siis semmonen
boss joka on toisten ylapuolella, maarailee, vaan tAmmonen vuorovaikutteinen,
tammaonen leadership tyyppinen johtaminen jossa tuota toki pittaa johtajan pittaa
niinkd johtajan uskaltaa niinkd niitd asioita viid etteenpdin, mutta oikeesti ihmisia
pittda kuunnella.”

”Ma naan niinku johtamisen tammaoseksi palvelutehtavaksi, etta tavallaan sen joh-
tajan tehtava on luoda se tydymparistd semmoseksi ja tehd semmosia toimenpiteita,
ettd ne muut voi teha sitéd tyotansa niinku rauhassa. Ettd maa en niinku naa, etta
johtaja ois tai johtajuus ois mitenk&an niinku hienompaa tai se ihminen ois miten-
kaan niinku tarkiampi tai sillalailla kun se ihan tavallinen rivi tydntekija. Maa naan
niinku silloin aikonaan kun musta tuli johtaja mé& oon aina sanonu etta johtaminen
on duuni mika pittéda jonku teha , ettd muut saa teha tyénsa rauhassa. ”

Johtamisella myo6s ty6hyvinvoinnin johtamisen kannalta pitd4 olla esimiesten mukaan
kasvot. Esimiesten tulee olla ylemmaén johtoa mydten selvilla tydyhteisdssa meneillaan
olevista asioista, virallisista ja epavirallisista. Yhteisissa kokouksissa paikalla oleminen
ja muissa tyoyhteisdd koskevissa prosesseissa seka hankkeissa esimiehet saavat virallista
tietoa tyOstd, tydyhteisdtoiminnasta ja tydymparistoon liittyen. Epéviralliset tapaamiset
esimerkiksi kahvihuoneessa ja yhteisissa tapahtumissa tuovat esimiehille myds arvokasta
tietoa koko tydyhteisosta. Tydyhteison viestinndssa hyvinvointipalveluissa jaetaan tietoa
usein sahkopostitse. Tarkeda esimiesten mukaan on se, etta esimiehet eivét johda sahko-
postitse, vaan ovat tyontekijoittensé kéytettavissa ja nakevat esimiestyonsa palvelutehta-
vana tukea ty0yhteisd saavuttamaan hyvinvoivina tyolle asetetut tavoitteet.

5.3.2. Tybhyvinvoinnin johtamisen kokonaisuus hyvinvointipalveluissa

Oulun kaupungin hyvinvointipalvelujen palveluyksikoissé toimivat esimiehet huomioi-

vat tyGhyvinvointi johtamistoimissaan monipuolisesti ja nékevat sen tarkedksi osaksi
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koko johtamisty6taan. Tyohyvinvoinnin kartoittamisessa kdytetddn monipuolisesti erilai-
sia saannollisia kyselyitd. Tulosten perusteella tehddan kehittdmistoimenpiteité eri yhteis-
tybkumppaneiden kanssa. Toimenpiteiden vaikuttavuuden seurantaa tehdaan saannolli-
sesti, esimerkiksi joka toinen vuosi tehtdvan Kuntakymppi- kyselyn tuloksiin liittyvaa
seurantaa tehd& kolme tai nelja kertaa vuodessa. Tyohyvinvoinnin seuraamiselle kdyte-
tdan péivittdisessd johtamisessa sairauspoissaoloihin, varhaisen tuen keskusteluihin ja
haitta- sekd vaaratapahtumiin liittyvaa seurantaa. Tydsuojelun edustajien kanssa tehdaan
sédannollista yhteistyota, joka koettiin toimivaksi palveluyksikdissa varsinkin palvelu-

esimiesten ja tydyhteisOvaltuutettujen valilla.

Aktiivinen ulkopuolinen yhteistydkumppani hyvinvointipalvelujen esimiehille on tyoter-
veyshuolto. Tyoterveydesta esimiehet kokivat saavansa tukea tydntekijan tyékyvyn arvi-
ointiin, tydyhteisdasioihin ja tydympériston kuormitustekijoiden arviointiin liittyen. Tyo-
terveyden laatimia toimenpideohjeita tyopaikkaselvityksisté tai raportointia hyddynne-
taan yksilon ja tyoyhteison tukemiseksi. Tyoterveyshuollon kanssa jérjestetaan yhteistyo-
tapaamisia saannollisesti vuosittain, joissa arvioidaan tyokykyriskejd ja tehddén sen

osalta jatkosuunnitelmia.

Tyokyvyn johtamisessa hyvinvointipalvelujen esimiehilld on tukena Oulun kaupungin
konsernin henkilostohallinto, josta esimiehet saavat tarvittaessa tukea henkildstoon liitty-
vissd kysymyksissd. Henkilostohallinnossa kehitetdan ja tuodaan esimiestyéhon henki-
I6stOjohtamisessa tarvittavia tyovalineitd. Nykyiset kéytettavissa olevat jarjestelmét ko-
ettiin toimivaksi ja ne ohjaavat esimiesta toimimaan esimerkiksi sairauspoissaolojen huo-

miointiin liittyen.

Oulun kaupunki tukee henkilostonhyvinvointia kuukausittain antamalla tyontekijoilleen
litkuntaseteleité. Lisaksi tuetaan henkilston hyvinvointia virkistys- ja kehittamispaivilla.
Henkiloston osaamista kehitetddn monilla eri koulutuksilla. Tydhyvinvointiin liittyen
useat palveluyksikkdjen tydyhteisot ovat suorittaneet tyéhyvinvointikortti koulutukset,
jotka koettiin myos hyvaksi. Liséksi johtamiskoulutusta jarjestetddn uusille esimiehille.

Hyvinvointipalvelujen palveluesimiehet ovat kdyneet johtamiseen liittyvdn ammattitut-
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kinnon. Ylemmalld johtamistasolla olevat vastaavat johtajat ja palvelupaallikot ovat suo-
rittaneet ylemman korkeakoulututkinnon ja ovat maistereita. Hyvéan koulutuspohjan li-
séksi esimiestydssa ja ihmisten johtamisessa myods tyohyvinvoinnin osalta auttaa useim-

milla haastatelluilla esimiehill& pitka tyékokemus ja toimialan tuntemus.
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6. JOHTOPAATOKSET JA POHDINTA

Luvussa kuusi késitelldan tutkimuksen luotettavuutta ja johtopaatdksia seké pohditaan
niiden merkitysta johtamiskeinojen kannalta tyéhyvinvoinnin tukemisessa ja tyduupu-
musoireiden estdmisen mahdollisuuksista johtamiseen liittyen sek& arvioidaan mahdolli-

sia jatkotutkimusaiheita tulevaisuudessa.

6.1. Tutkimuksen luotettavuus

Tutkijan tulee kiinnittdd huomiota eri tutkimusten vaiheissa tutkimuksen laatuun ja luo-
tettavuuteen. Tutkijan tarkka selvitys kaikista tutkimuksen vaiheista totuudenmukaisesti
vahvistaa tutkimuksen luotettavuutta. Tutkimuksen toteuttamisen tarkassa selvityksessa
on kerrottu aineiston keruusta ja olosuhteista, mistd aineisto on perdisin. Lisaksi on ker-
rottu haastatteluihin kdytetysta ajasta ja haastatteluun liittyvista hairiotekijoistd, mutta
myos virhetulkinnoista. (Hirsjarvi ym. 2010: 231-232.) Tutkimuksen luotettavuuden
osoittamiseksi on myos kerrottu tutkijan oma itsearviointi tutkimustilanteesta, mité haas-
tatteluvalineitd on kdytetty ja miten on varmistettu niiden toimivuus. Tutkimuksen laatua
my0s osoittaa se, ettd miten nopeasti haastatteluaineisto on litteroitu ja analysoitu. (Hirs-
jarvi & Hurme 2008: 184.)

Tutkijan tulee myos tutkimuksen luotettavuuden todentamiseksi selvittad, miten haastat-
telussa kaytetyt kysymykset ovat muodostuneet. Keskeistd laadullisessa tutkimuksessa
on aineiston analyysissa tehda luokittelua. Luotettavuuden lisddmiseksi luokittelun alku-
perdinen syy ja luokittelun perusteet on myds esitettdva totuudenmukaisesti. (Hirsjarvi
ym. 2010: 231-232.)

Teemahaastattelussa kaytettyd haastattelurunkoa testattiin haastattelemalla yhtd pitkaan
esimiesty6td tehnyttd esimiestd, joka ei tyoskentele tutkimuskohteeksi valikoituneessa or-
ganisaatiossa. Haastattelupyynt6ja lahetettiin kuudelletoista (16) esimiehelle, joista kak-
sitoista (12) osallistui haastatteluihin. Muutamien haastateltavien kanssa jouduttiin muut-

tamaan haastatteluaikatauluja alun perin sovitusta aikataulusta. Haastatteluaineiston tal-
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lennuksessa kaytettiin puhelinta ja siihen ladattua puheentallenus sovellusta sekd kannet-
tavaa tietokonetta, jossa kaytettiin my0s ladattavaa puheentallennus sovellusta. Kaikki
haastattelussa kéytetyt tallennusmenetelmat toimivat moitteettomasti. Litteroinnin aikana
haastatteluja purettaessa huomattiin, ettd osan haastateltavien adnenkayttd haastatteluti-
lanteessa oli pientd, joten haastattelun purussa jouduttiin useaan kertaan toistamaan haas-
tateltavan puhetta, jotta puheesta sai selvan. Haastateltavat olivat hyvin varautuneet haas-
tatteluun ajankdyton kannalta ja aikaa kaytettiin tarvittava maara, jotta haastateltavat sai-
vat rauhassa vastata esitettyihin kysymyksiin ja haastattelun aikana tehtyihin lisakysy-

myksiin.

Haastattelujen jalkeen kerétty aineisto litteroitiin nopeasti ja saatua aineistoa on késitelty
luottamuksellisesti ainoastaan tutkijan toimesta. Tutkimustuloksien raportoinnissa kéyte-
tyt suorat lainaukset vahvistavat tutkijan tulkintoja ja valintoja. Tutkimuksen kulku on
kerrottu totuudenmukaisesti kappaleessa nelja tutkimuksen menetelmét, aineisto ja ana-

lyysi luvussa.

Kvalitatiivisessa tutkimuksessa tutkijan taytyy kertoa, milla perusteella tutkija esittaa tul-
kintoja tutkimustuloksista ja mihin paatelmat perustuvat. (Hirsjarvi 2010: 233). Aineiston
analysoinnissa tehdyt tulkinnat, jotka on esitetty niin tutkimustulososiossa, ettd ne heijas-
tavat tutkittavien ajatusmaailmaa tutkittavasta asiasta (Tuomi ym. 2018: 188-189). Saa-
tua teemahaastattelu aineistoa analysoitiin huolellisesti niin, etta se olisi mahdollisimman
kattava ja tuloksissa esitettyja suoria lainauksia poimintoja harkittiin tarkoin, niin etta ne

kuvaisivat tutkittavaa asiaa.

Tama pro gradu tutkimus ilment&& yhden tydyhteison ajatuksia johtamisen keinoista tyo-
hyvinvoinnin tukemiseksi ja tyduupumusoireiden estdmiseksi. Tutkimuksen aineisto on
saatu kahdestatoista (12) teemahaastattelusta. Tutkimuksen pienen otoksen vuoksi tutki-
mustulokset eivat ole yleistettévissa ja eivat edusta kaikkien esimiesty6td tekevien kési-
tysté tutkittavasta ilmiostd, mutta antavat kasityksen yhden organisaatio-osan tyohyvin-
voinnin johtamistoiminnoista tychyvinvoinnin tukemiseksi ja tyduupumusoireiden esté-

miseksi nykyisell& sosiaali- ja terveydenhuollon toimialalla.
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6.2. Johtopaatokset ja pohdinta

Tamin pro gradu tutkimuksen tarkoitus oli selvittdd johtamisen keinoja tyohyvinvoinnin
tukemiseksi ja tyouupumusoireiden estdmiseksi. Tutkimuksella oli tarkoitus saada
vastauksia my0s siithen, mitd esimiesten mielestd on tydhyvinvointi ja tydhyvinvoinnin
johtaminen ja milld johtamisen keinoilla voidaan tukea tyShyvinvointia ja estda
tyouupumusoireilua. Tutkimuksessa saatiin paljon vastauksia tehdyn teemahaastattelun
avulla jokaiselta teema-alueelta asetettuihin tutkimuskysymyksiin. Vastaukset on
jasennetty tiiviiksi kokonaisuudeksi tutkimustulososiossa sisdllonanalyysid kéyttiden.
Tassé pro gradussa késitelty teoria osuus tukee ja kuvaa hyvin tutkimuksen empiirisessi
osiossa esitettyjd asioita tyohyvinvoinnista, tyShyvinvoinnin johtamisesta, johtamisesta

ja tyduupumuksesta.

Tassd tutkimuksessa Oulun kaupungin hyvinvointipalveluissa toimivat esimiehet
ymmartivét tydhyvinvoinnin osana koko johtamisen kokonaisuutta, joka nikyy kaikissa
johtamistoiminnoissa. Johtamistoimintona he tarkoittavat yksittiiseen tyOntekijdd tai
koko tyOyhteisoon kuuluvaa toimintaa, jolla tuetaan annettujen tehtdvien hoitamista, jotta
tyOlle asetetut tavoitteet saavutettaisiin. Tyohyvinvoinnin esimiehet kokevat tirkeédksi
tekijdksi tyossd jaksamisen kannalta. TyOhyvinvointia arvioidaan eri menetelmin
tyOyhteisOssd ja sen eteen tehddén kehittdmistyotd. Tyohyvinvoinnin esimiehet kokivat
muodostuvan hyvista tydilmapiiristd, hyvista tyokyvysté, hyvéstd ihmisten johtamisesta
ja turvallisesta tyOympéristostd. TyOhyvinvointia lisdd esimiesten mukaan hyva
yhteistoiminta tyOpaikalla, hyvidt esimies-alaissuhteet, selkedt tyonkuvat, riittdvat
resurssit, riittdvd osaaminen, hyvd tiedonkulku, henkiloston osallistaminen seké
oikeudenmukainen ja tasapuolinen johtaminen. Tyo6hyvinvointiin vaikuttaa myds
tyontekijoiden eliméntilanteet, jotka vaikuttavat heidén tyokykyyn aiheuttaen fyysisié ja

henkisié oireita, jotka ndkyvit tydssd esimiesten mukaan kaikenlaisina oireina.

Esimiesten mukaan tydhyvinvointi on hyvin huomioitu hyvinvointipalvelujen
strategiassa, mutta Oulun kaupungin strategiassa siitd ei ole mitddn erityisnostoa.
Hyvinvointipalvelujen strategia koostuu esimiesten mukaan monista osioista, joista yksi

on henkildstoon liittyvd. Esimiesten mielesté strategian pohjalta ty6lle on luotu rakenteet,
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jotka tukevat tyOhyvinvointia. Strategiset péélinjat nidkyvidt myds palveluyksikkdjen
toiminnansuunnittelussa. Strategiseksi tavoitteeksi on nostettu tydurien pidentdminen,
ty6hyvinvoinnin parantaminen, sairauspoissaolojen vihentdminen ja
tyomatkatapaturmien védhentdminen, joiden saavuttamiseksi tehdddn erilaisia
toimenpiteitd ja kehittdmistoimintoja yksittdisen tyontekijan tyokyvyn tueksi sekd

tydyhteison vuoksi.

Tyohyvinvoinnin heikentyessd terveydellisistd tai tyostd johtuvista syistd, voi
seurauksena olla tyouupumus. Esimiehet kokevat tyon sosiaali- ja terveydenhuollossa
henkisesti hyvin kuormittavaksi. Henkistd kuormitusta tydssd esimiesten mukaan voi
aitheuttaa haastavat asiakastilanteet, turvattomuus ty0ssd, huono tydilmapiiri, tydssd
olevat ristiriidat, resurssivaje, mutta my0s huonosti organisoitu ja johdettu tyd,
osaamattomuus, huono tyonhallinta, kiire, suuri tydméaara suhteessa kdytettaviin aikaan,
jatkuvat muutokset sekd johtajan epéasiallinen kayttdytyminen. Henkisen tuen puutteen
esimiehet nostivat my0s yhdeksi kuormitustekijiksi. Tyduupumus voi ilmetd esimiesten
mukaan kaikenlaisina fyysisind tai henkisind oireina. Esimiesten mukaan
tyouupumusoireet voivat olla jo pitkdlld ennen kuin niitd huomataan. Tarkeda kuitenkin
esimiesten mielesti on se, ettd kun oireet huomataan, niin tilannetta tulisi ldhted
selvittiméédn heti esimiehen toimesta tai yhteisty0ssd tyoterveyshuollon kanssa. Tydssa
jaksamista seurataan yhteisissd tapaamisissa, keskusteluissa ja sddnnollisilla kyselyilla.
Tyontekijdn uupumuksesta tieto voi tulla tyokaverilta, asiakkailta, tyontekijélté itseltddn
tai tyoterveyshuollosta. Aina esimiesten mielestd tyduupumus ei johdu yksin tydstd, vaan
sithen on paljon vaikuttamassa myods tyontekijoiden eliméntilanne ja terveydentila.
Esimiesten mukaan tyduupumuksen piiriin voidaan verhota paljon erilaisia tekijoiti,
joissa oikeasti ei ole kyse tyduupumuksesta. Taméin vuoksi esimiehet nékivit, ettd on
tirked ottaa asiat keskusteluun ja luoda seka ylldpitdd avointa organisaatiokulttuuria, jossa
voidaan rohkeasti ldhted esimiehen kanssa keskustelemaan vaikeistakin asioista
luottamuksellisesti. Tdmén asian toteutumiseksi tarvitaan vahvaa luottamusta esimiehen
ja tyontekijd vililld, jonka esimies rakentaa toimintatavoillaan ihmisid johtaessaan.
Huonot kokemukset ja epdonnistuneet padtokset vdhentidvit esimiehen luottamusta.
Toimiessaan oikeudenmukaisesti ja tasapuolisesti luottamus vahvistuu, niin ettd myos

hankalista asioista pystytddn keskustelemaan avoimesti. (Maxwell 2008: 58-59.)
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Johtamisen keinoina ty0uupumuksen estdmiseksi esimiehet ndkivdt hyvdn ihmisten
johtamisen, joka on kuunteleva, osallistava ja tyontekijoitd tukeva. Johtamistyylin tulisi
olla oikeudenmukainen ja tasapuolinen. Johtajan keino estdd tyouupumusta on
organisoida tyotd mahdollisimman hyvin, turvata riittdvét resurssit, jotta tyonhallinta
turvataan. TyOn pitdd myods motivoida tyontekijad ja olla sisdlloltddn mielekis, johon
voidaan vaikuttaa koulutuksilla ja osaamisen kehittdmiselld. Lisdksi esimerkillisilla
toimillaan esimies vilittdd koko tyOyhteisoon positiivista henked, joka ndkyy myos
myoOnteisesti  yhteistoiminnassa.  Esimiehen  tulee  huolehtia  pelisdéntdjen
noudattamisesta, esimies-alaistaitojen ylldpitdmisestd, osaamisen kehittdmisestd ja
menetelmid sairauspoissaolojen seurannasta tyokyvyn tukemisen prosesseihin, joissa
tarvittacssa on mukana ulkopuolisia yhteistyokumppaneita. Hyvinvointipalveluissa
esimiesten mukaan arvioidaan tyon henkistd kuormitusta organisaation omilla kyselyilla,
valtakunnallisilla kyselyilld sekd tySterveyshuollon, mutta myds tydsuojelun arvioimana.
Néistd saadut tiedot hyddynnetdén toiminnan kehittdmisessd ja kehittdmistoiminnan

vaikuttavuutta seurataan aktiivisesti.

Tybuupunutta tyontekijda tuetaan erilaisin tydjarjestelyin, tyon réédtildoinnilld perustuen
yksildlliseen tarpeeseen. Tydkyvynarvioinnin ja sairausloman tarpeen arvioinnin tekee
tyoterveyshuolto. Tyon rddtdlointid tehddén esimiesten toimesta niin pitkélle kuin voidaan
huomioiden myds muu tyOyhteisd. Osasairauspdivarahan todettiin nykyisin tukevan
nopeaa ty0hon paluuta pitkéltd sairauslomalta. Sen kéayttd onkin lisddntynyt ja
kokemukset ovat esimiesten mukaan olleet hyvin positiivisia. Ennaltachkdisevini tyon
henkiselle kuormitukselle hyvinvointipalveluissa kéytetdén tyonohjausta. Esimiehet
ndkivit tyouupuneen tyokyvyn tukemisessa tdrkednd sen, ettd mahdollisimman
varhaisessa vaiheessa puututtaisiin henkiseen oireiluun ja ldhdettdisiin selvittiméédn
oireilun taustoja. Pitkiltd sairauslomilta tyohon paluu voi olla tyontekijdlle, varsinkin
nuorelle tyontekijélle vaikeaa. Tamén vuoksi esimiehet ndkivit sairausloman toisaalta
perusteltuna akuuttivaiheessa jaksamisen tukemisessa ja voimavarojen vahvistamiseksi,
mutta yhd enemmédn tyontekijdn pitdisi palata toihin nopeasti, jossa erilaisin

tukitoimenpitein pidetdin tyonkuormitus sopivana. Uusien tyontekijoiden kohdalla
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esimiehet ndkivdt uupumisen huonona perehdyttimisend, johon pitdisi tehdd nopeasti
lisdpanostuksia. Uusien tyontekijoiden tyohon paluun tueksi kokenee tyOntekijan

lahiohjaus niin sanottu mentorointi voisi tukea nopeaa tyohon paluuta esimiesten mukaan.

Oulun kaupungin hyvinvointipalvelujen eri palveluyksikdissd tyShyvinvointi on
huomioitu strategiassa, rakenteissa, johtamistoiminnoissa ja ihmisten johtamisessa sekd
tdmén tutkimuksen mukaan myds sen tukemiseksi on erilaisia yhteistydkumppaneita,
joista sisdisesti tdrkeimpid ovat henkilostohallinto ja tydsuojelu. Ulkopuolisista
yhteiskumppaneista tdrkein esimiesten mukaan on tyoterveyshuolto, joka toteuttaa
ennakoivaa- ja reagoivaa tyoOterveyshuoltoa. Tyon esimiehet hyvinvointipalveluissa
ndkeviat hyvin raskaaksi henkisesti. Henkistd kuormitusta arvioidaan ja sen
vihentdmiseksi tehdddn paljon toimenpiteitd yksilo tyontekijan jaksamisen tukemiseksi,
mutta myds tyOyhteison kannalta. Henkinen kuormitus hyvinvointipalveluissa voi
esimiesten mukaan johtaa tyduupumukseen. Tyduupuneen oireilun taustalla esimiesten
mukaan ei ole yksin tyd, vaan tyon ja eldméntilanteen yhteisvaikutus tai muutokset
terveyteen liittyen. TyOkyvyn tukemiseksi hyvinvointipalveluissa jérjestetddn
tyoterveyshuollossa sddnnollistd terveyden seurantaa, mutta myos haetaan ratkaisuja tyon
keventdmiseksi johtamistydssd. Lisdksi on erilaisia tyokykyd tukevia hankkeita
esimerkiksi fyysisen kunnon lisdksi. Esimiehet kokivat, ettd terveydenylldpitimisen
vastuu kuuluu my®0s tyontekijdlle, eikd yksin tyonantajalle. Jos tyontekija ei sitoudu oman
terveytensd ylldpitdmiseen, ovat tydantajan auttamisenkeinot yksilon ndkokulmasta
hyvin rajalliset. Esimiesten mukaan hyvinvointia ja tydssdjaksamista pyritdén tukemaan
positiivisilla  kannustimilla ja  tyShyvinvoinnin ndkokulma kulkee kaikissa

johtamistoimissa mukana.

Monipuolisista johtamiskeinoista huolimatta hyvinvointipalveluissa ei ole pystytty
vahentdmadén sairauspoissaolojen miiré, jotka painottuivat tuki- ja litkuntaelin oireisiin
ja mielenterveysoireiluun. Tyduupumusta palveluyksikoissd on todettu jonkin verran.
Sairauspoissaoloihin vdhdinen vaikuttavuus eri toimenpiteistd huolimatta voi johtua
toimialaa koskevista vaativuustekijoistd, johon liittyy paljon fyysistd- ja henkisti
kuormitusta sekd jatkuvaa muutosta, jotka kuormittavat henkildostod. Tyokyvyn

muutostilanteissa varhainen havahtuminen esimiehend tyOntekijdn tilanteeseen,
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puheeksiottaminen ja puuttuminen ovat tirkeimpid keinoja estdd tyokykyongelmien
pahentuminen. Liséksi oikeat ennaltachkdisevit toimenpiteet jaksamisen tukemiseksi
ovat tirkeitd kaikissa paédtoksissd mitd tehdddn yksilon, tydyhteison johtamiseen tai tyon

organisointiin liittyen.

Sosiaali- ja terveydenhuoltoala eldéd jatkuvien muutoksien keskelld. Tyossd jaksamisen
tukemiseksi on tehty erilaisia tyohyvinvointipanostuksia. TyOkykyjohtaminen on
huomioitu johtamistydssd monipuolisesti. Sairauspoissaolojen syitd ja niistd syntyneité
kustannuksia seurataan yhd sddannollisemmin. Eri tydjdrjestelyin ja yhteistyon avulla
yritetddn véhentdd sairauspoissaoloja ja tyOkykyriskien pahentumista. Miten niistd
saadaan yhd vaikuttavampia, niin ettd sairauspoissaolojen madrdd saadaan oikeasti
vihenemddn. Kaikkia poissaoloja ei kuitenkaan ole mahdollista vdhentdd. Thmiset
ikddntyvit ja sairastuvat. Jotta tyontekijd pysyisi toimintakykyisend ja tyokykyisend
vaatii se ty0ssé tyohyvinvointi tekijoiden kehittimistd edelleen, mutta myos tyontekijan
omaa tahtoa huolehtia terveydestddn. Tyokykyéd tukevissa asioissa tydterveyshuollon
kanssa tehtdvén yhteistyon pitdisi olla yhd enemmén ennakoivampaa ja tukea nopeaa
tyohon paluuta, joka olisi kaikille osapuolille ja yhteiskunnallisesti merkittdvaa seka

tarkeda.

Tukeakseen ja johtaakseen monipuolisesti tyShyvinvointia johtamisosaamisen tiytyy olla
kunnossa. Johtamisosaamisen tirkeimpid osa-alueita ovat ammatillisen osaamisen
kehittdminen, vuorovaikutus tekijét, hyvinvoinnin tukeminen fyysisesti ja psyykkisesti.
Liséksi johtajan tulee osata tyon tehokkuuteen liittyvéa ajattelua ja sitd mihin johtaminen
perustuu esimerkiksi strategiseen ajatteluun, tuloksellisuuteen, valmentamiseen ja
muutoksissa muutoksen johtamiseen. Yksi tarked lisd johtamisessa on tietoisuus, ndhda
ty0 kokonaisuutena. Tiedostamisen kautta johtaja havaitsee kehittdmisen tarpeet
organisaatiossaan, joka on tdrked asia myods tyOhyvinvoinnin tukemisen kannalta.

(Syddnmaanlakka 2014: 44— 45.)

Eri organisaatioissa on kéytetty riskienhallintaa strategian ja operatiivisen paatdksenteon
tukena. Silld on my0s varmistettu organisaation strategisten tavoitteiden toteutuminen,

varmistettu toiminnan jatkuvuus, kilpailukyky, henkildston hyvinvointi ja positiivinen
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julkisuuskuva. Riskienhallinnassa vihemmaélle huomiolle on jaényt henkilostoriskit ja
henkilostoriskienhallinta. Henkiloriskit kuuluvat koko tydsuhteen elinkaareen ja niitd
pitdisi sen vuoksi tarkastella sekd hallita kokonaisvaltaisemmin, jotta strategiset tavoitteet
saavutettaisiin. Epdasiallinen toiminta, tyopaikkakiusaaminen tai muu ongelma voi johtaa
kohteena olevan tyontekijin tyokyvyn alenemiseen ja pitkdaikaiseen sairauspoissaoloon,
jopa tyduupumukseen. Henkildstoriskit voivat kasvaa huonon johtamisen seurauksena ja
ndkyvit toiminnan tuloksissa. Lisédksi huono johtaminen voi aiheuttaa tyontekijoille
henkistd kuormitusta ja lopputuloksena pahimmillaan voi olla jopa pysyvé
tyokyvyttomyys.  HenkilOstoriskien  yleisyydestd Suomessa kertoo se, ettd
neljdsataatuhatta (400000) tyossdkdvijdd eli noin viidesosa tyOikéisistd kokee
pitkdaikaisia ja toistuvia muisti- tai keskittymisvaikeuksia. Myds unettomuus on
yleistynyt henkildriskeistd epidemian tavoin Suomessa. Nama terveyteen ja hyvinvointiin
liittyvédt henkiloriskit todentavat sitd, ettd tyontekijd ei endd kykene venyttiméin
tiedonkésittelykapasiteettiaan suhteessa tyon liialliseksi kasvaneisiin vaatimuksiin.
Tyontekijét tarvitsevat myds lepoa ja palautumista tydsté, joka ei aina mahdollistu silloin,

kun tyontekijd on henkisesti kuormittunut. (Sydédnmaanlakka 2014: 188—189.)

Tukeakseen tyohyvinvointia organisaatioiden tulisi yhd enemmain kiinnittdd huomiota
henkildriskeihin ja henkil6storiskienhallintaa, joka kdytdnnossd voi olla organisaation
tilanteesta riippuen monitasoista ja sen tulisi muodostua toimialan ominaispiirteista.
Henkildriskienhallintaa tulee johtaa ja johtajan tulisi sitoutua sithen. Vastuunkantaja on
organisaation johto, joka padttdd riskienhallinnan tavoitteista ja periaatteista. Johto
vahvistaa ~ myds  riskienhallintapolitikan  ja  valvoo  sen  toteuttamista.
HenkilGstoriskienhallinnan  onnistuminen vaatii toimintamallien hallitsemista ja
ajattelusuunnan viemista eteenpdin eri tasoille. Onnistuneen henkildstoriskien hallinnalla
on mahdollista parantaa tyon tuottavuutta ja tyoeldman laatua sekd lisdtd hyvinvointia
yksilon- ja tyOyhteison, mutta myds organisaation nédkokulmasta. Onnistunut
henkildstoriskienhallinta tuo my0s positiivisia yhteiskunnallisia tuloksia, kun

tyoeldmassd pysytddn ja jaksetaan pidempéan. (Syddnmaalakka 2014 190-195.)

Tadmaén pro gradun pohjalta jatkotutkimuksen aiheeksi tulevaisuudessa olisi hyva selvittdd

julkisen organisaation henkilostoriskien hallintaa, joka kytkeytyy tédrkednd osana
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tydhyvinvoinnin tukemiseen ja tyOssd jaksamiseen. Jatkotutkimuksissa olisi hyva
selvittdd sitd, miten henkildstoriskid arvioidaan nyt ja mitd toimenpiteitd sen eteen tulisi

tehda, jotta se olisi kokonaisvaltaisempaa.
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LIHTTEET

LIITE 1. Saatekirje

Teemahaastattelun saatekirje

KUTSU TEEMAHAASTATTELUUN

HYVA TEEMAHAASTATTELUUN OSALLISTUVA ESIMIES

Olen Vaasan Yliopiston johtamisen yksikon hallintotieteen maisteriopiskelija. P&dai-
neenani on sosiaali- ja terveyshallintotiede. Teen pro gradu tutkielmaani aiheesta ”Johta-
misen keinot ty6hyvinvoinnin tukemiseksi ja tyouupumusoireiden estimiseksi”. Pro
gradu tutkielman tarkoituksena ja tavoitteena on selvittad, 16ytyyké Oulun Kaupungin
hyvinvointipalvelujen organisaation eri palveluyksikgista johtamisen keinoja, joilla voi-
daan tukea tyontekijoiden tyGhyvinvointia ja estdd tyduupumusoireiden syntymista?
Tassa tutkielmassa, haluan selvittaa milla tydhyvinvoinnin johtamisen keinoilla julkisen
organisaation johtajat voivat olla tukemassa tyohyvinvointia ja estaméssa tyontekijan tyo-
uupumuksen syntymista. Tutkittava ryhma on Oulun kaupungin hyvinvointipalvelujen
vastaavat johtajat ja palvelupéallikot 16 esimiesasemassa olevaa.

Tutkimuslupa pro gradututkimukseen myo6nnetty 26.02.2018 Hyvinvointijohtaja Kirsti
Ylitalo- Katajisto.

Kutsun teidat arvoisa esimies teemahaastatteluun, joka suoritetaan sovittuna aikana yksi-
I6haastatteluna. Haastatteluaika on 30-45min (1h). Haastattelut toteutetaan maalis/ huh-
tikuun aikana 2018, Teemahaastattelu perustuu tydhyvinvointiin, tyduupumukseen ja ty6-
hyvinvoinnin johtamiseen liittyvistd kysymyksista. Haastattelukysymykset ovat saatekir-
jeen mukana (Liite 1), joihin voitte perehtyd ennen haastattelua. Haastattelutapahtuma
keskusteluineen nauhoitetaan. Tutkija on sitoutunut kasittelemaén haastattelusta kerattya
aineistoa luottamuksellisesti ja ei luovuta saamiaan salassa pidettavia tietoja sivullisille
eikd kayta niitd muuhun tarkoitukseen kuin mihin tutkimuslupa on myonnetty.

Mikali suostutte tutkimukseeni liittyvaan haastatteluun, olen teihin piakkoin yhteydessa

haastatteluajankohdan sopimiseksi, joko puhelimitse tai sahkdpostitse.



90

Pro gradu tutkielman ohjaajana toimii professori Pirkko Vartiainen Vaasan yliopistosta,
pirkko.vartiainen@uwasa.fi

Ystavallisin terveisin,

Mirva Haataja

Hallintotieteen maisteriopiskelija VVaasan yliopisto Johtamisen yksikko
mirva.haataja@student.uwasa.fi


mailto:pirkko.vartiainen@uwasa.fi
mailto:mirva.haataja@student.uwasa.fi

91

LIITE 2. Teemahaastattelukysymykset

Haastattelukysymykset:
Taustatiedot:
Tyo6paikka [ ] Oulun kaupunki Hyvinvointipalvelut

Tyokokemus esimiehena [] alle 5v [] 5-10v [] 11-15v [] 16-20v [] yli 20v

Haastattelukysymykset teemoittain:

Tyohyvinvointi:

Miten ymmarrat tydhyvinvoinnin johtamisen?

Miten organisaatiossanne tydhyvinvointia on huomioitu strategiassa?

Miten ty6hyvinvoinnin johtamiskeinot nakyvat organisaationne johtamisessa
paivittain?

Millaisia tydhyvinvointia tukevia asioita tai hankkeita tydyhteisossédnne on ollut
viime aikoina?

TybGuupumus:

Mité ovat tyduupumuksen oireet ja miten ne ilmenevat tyontekijalla?

Mitka tekijat tydssa voivat lisdta tyduupumusoireilua?

Mitka tekijat tydssa voivat estda tyduupumusoireilua?

Mité konkreettisia toimenpiteitd kdynnistaisitte tydssaan uupuneen yksilon tyo-
hyvinnoin parantamiseksi ja missa vaiheessa?

Mitka tarkeimmat johtamisen keinot estévat tyéuupumusoireiden syntymista?

Johtaminen:

Miten tyon psykososiaalista kuormitusta arvioidaan organisaatiossanne?

Milla tavalla psykososiaalisen kuormituksen arvioinnin tuloksia on hyddynnetty
johtamisessa jatkossa?

Miten johtaja voi omalla johtamistyylilla&n vaikuttaa tydyhteison tyéhyvinvoin-
tiin?

Millaista yhteistyota teette ulkopuolisten toimijoiden kanssa tyohyvinvoinnin
yllapitdmiseen liittyen?

Kiitos haastattelusta



