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TIVISTELMA:

Tybuupumus on ajankohtainen ja merkittdva tyoelaman ilmio, jonka tunnistamisessa seka
ehkadisemisessa organisaatiolla ja erityisesti esihenkilolla on keskeinen rooli. Taman pro gradu
-tutkielman tavoitteena on tuottaa kokemusperdistad tietoa siitd, miten esihenkil6t kokevat
roolinsa ja vaikutusmahdollisuutensa alaistensa tyouupumuksen tunnistamisessa ja
ehkdisemisessd. Erityisena kiinnostuksen kohteena on teoria-kdytanto-kuilu: miten
organisaation vastuu tyouupumuksen ehkdisemisestd toteutuu kaytdnnossa esihenkilotyon
kautta.

Tutkimus toteutettiin laadullisena tutkimuksena ja aineisto kerattiin puolistrukturoiduilla
teemahaastatteluilla. Aineisto analysoitiin teoriaohjaavan sisallénanalyysin avulla. Tutkielman
teoreettinen viitekehys rakentuu Maslachin ja kollegoiden (2001) tyduupumusteoriaan, Leiterin
ja Maslachin (1999) kuuden tyoympariston osa-alueen malliin sekd Demeroutin ja muiden
(2001) tyon vaatimusten ja voimavarojen malliin.

Tulokset osoittivat, ettd esihenkilét kokevat roolinsa keskeiseksi tyduupumuksen
tunnistamisessa ja ehkdisemisessa — he ndkevat itsensd ensisijaisena toimijana alaistensa
ty6hyvinvointiin liittyvissa tilanteissa. Samalla esihenkilot tunnistivat
vaikutusmahdollisuuksiensa rajat: tyon luonne ja alaisen yksilolliset ominaisuudet vaikuttavat
sithen, mita esihenkilo voi kdytannossa tehda.

Esihenkildiden tunnistamat tyouupumuksen merkit liittyivat useimmiten muutoksiin alaisen
kayttaytymisessd, tunneilmaisussa ja tydssa suoriutumisessa. Tyduupumuksen tunnistaminen
tapahtuu luonnollisesti arjen kohtaamisissa ja on vahvasti sidoksissa esihenkilén ja alaisen
vdlisen suhteen laheisyyteen ja laatuun. Tunnistamista vaikeuttivat erityisesti etatyo, kiire seka
tilanteet, joissa tyontekija ei halunnut tuoda kuormitustaan esiin.

Ty6uupumuksen ehkédisemisessa korostuivat erityisesti tyokuorman hallinta, luottamuksellinen
vuorovaikutus ja vyksilollisten tilanteiden huomioiminen. Organisatorinen tuki nayttaytyi
vaihtelevana: osassa organisaatioissa oli selkeitd toimintamalleja ja tukirakenteita, kun taas
toisissa esihenkilot joutuivat toimimaan pitkalti itsendisesti. Yhteinen kehittamistarve oli
toiminnan reaktiivisuus — kdaytannot aktivoituivat usein vasta kuormituksen kasvaessa.

Tulokset vahvistavat teoria-kdytanto-kuilun olemassaolon: vaikka organisaatiolla on
lakisaateinen ja moraalinen vastuu tyouupumuksen ehkdisemisestd, tama vastuu ei aina
konkretisoidu riittavina rakenteina tai tukena esihenkil6tydn arjessa. Tutkimus korostaa tarvetta
kehittaa esihenkiloiden koulutusta, selkeyttda toimintamalleja ja siirtyd reaktiivisesta
kulttuurista kohti ennaltaehkaisevaa tyohyvinvoinnin johtamista.
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1 Johdanto

Tyouupumus on ajankohtainen ja yhteiskunnallisesti merkittava tydelaman ilmio, jonka
tunnistamisessa ja ehkaisemisessa esihenkildilla ja organisaatioilla on keskeinen rooli.
Tassa tutkielmassa tarkastellaan esihenkildiden kokemuksia tyduupumuksen
tunnistamisesta ja ehkaisemisesta seka sitd, millaista organisatorista tukea he saavat

tehtavaansa.

1.1 TyOuupumus

Tyouupumus kehittyy usein vahitellen ja sen merkit voivat olla vaikeasti tunnistettavissa
— niin tyontekijalle itselleen kuin hdanen esihenkildlleenkin. Varhainen tunnistaminen on
kuitenkin keskeistd, silld ajoissa toteutettu tuki voi ehkaistd tilanteen pahenemista.
Esihenkilot ovat tdssa avainasemassa: he toimivat lahimpana tyontekijoiden arkea ja

ovat usein ensimmaisia, jotka voivat havaita kuormittumisen merkit.

Tyouupumusta ei voida tarkastella pelkastaan yksilon haasteena, koska siihen vaikuttavat
myods tyon rakenteet, toimintakulttuuri ja johtamiskdaytannot. Aiempi tutkimus on
osoittanut, ettd tyouupumus kehittyy erityisesti tilanteissa, joissa tyon vaatimukset
ylittavat kaytettavissa olevat tyon voimavarat ja joissa organisatorinen tuki ei riita
tasapainottamaan tatd kuormitusta. Taman vuoksi tyduupumuksen ehkdiseminen on

samalla seka tyohyvinvoinnin ettd organisaation vastuukysymys.

Tyoterveyslaitoksen Miten Suomi voi? -seurantatutkimuksen mukaan tyduupumus on
Suomessa merkittava ja osin kasvava ilmié (Hakanen & Kaltiainen, 2024). Vuonna 2024
noin joka neljannelld suomalaisella tyontekijalld oli kohonnut riski tyduupumukseen tai
todennakoisesti jo tyduupumus, ja tyduupuneiden osuus oli noussut 6 prosentista 10
prosenttiin vuosien 2019 ja 2024 vaililla. Tutkimuksessa korostui myos se, ettad

tybuupumus oli lisdantynyt erityisesti esihenkil6- ja johtotehtavissa toimivilla seka alle



36-vuotiailla tyontekijoilla. Nama havainnot korostavat ilmidn ajankohtaisuutta seka

tarvetta ennaltaehkaiseville tydhyvinvoinnin kaytanndille organisaatioissa.

Tyouupumus maaritelldan pitkittyneen ja hallitsemattoman tyostressin seurauksena
kehittyvaksi oireyhtymaksi, jolle ovat tyypillisia uupumus, kyynistyminen ty6ta kohtaan
sekd ammatillisen tehokkuuden heikkeneminen (Hakanen, 2004; Hakanen & Kaltiainen,
2024; Schaufeli ym., 2009). Vaikka tyduupumus kehittyy ensisijaisesti tyon vaatimusten
ja voimavarojen epatasapainosta, siihen vaikuttavat myos tyon ulkopuoliset tekijat,
kuten elamantilanne ja palautuminen (Uusitalo-Arola ym., 2022; Maslach ym., 2001).
Tyouupumuksen tunnistamista vaikeuttaa lisaksi se, etta sitd ei Suomessa luokitella

varsinaiseksi diagnoosiksi.

Tyouupumus ei myoskdan ole uusi ilmid, vaan kasite nousi esiin jo 1970-luvulla
Freudenbergerin (1974) tutkimuksissa, joissa kuvattiin kohdehenkildiden psyykkisia ja
fyysisia uupumusoireita, kuten vasymystd, artyneisyyttd ja kyynisyyttd. Myohemmin
Maslachin tutkimus (1970-luvulta alkaen) laajensi tarkastelua erityisesti hoiva- ja
palveluammatteihin, joissa tyon kuormittavuus liittyy vahvasti ihmissuhteisiin ja

tunteiden kasittelyyn (Maslach ym., 2001).

Varhaisessa tutkimuksessa tyouupumusta ei tarkasteltu pelkdstaan yksilon
stressireaktiona, vaan ilmiond, joka kytkeytyy tyontekijan ja tydympariston valiseen
vuorovaikutukseen. Taman myotd tutkimus laajeni yksilotasolta organisatoriseen
nakékulmaan, jossa tybuupumus ymmarretdadn sosiaalisena ja ty6oloihin liittyvana
ilmiona (Maslach ym., 2001). Koska tyOuupumus syntyy tyon ja tyoympariston
vuorovaikutuksessa, sen seuraukset ulottuvat yksilén hyvinvoinnin tuolle puolen —

vaikuttaen my&s organisaatioihin ja yhteiskuntaan laajemmin.



1.2 TyS6uupumuksen seuraukset

Tyouupumuksella on yksilollisten psykologisten ja terveydellisten vaikutusten lisaksi
merkittavid taloudellisia seurauksia organisaatioille ja yhteiskunnalle. Tyonantajalle
tyduupumuksesta aiheutuu usein piilevia kustannuksia, jotka koostuvat paaosin pitkista
sairauspoissaoloista, alentuneesta tuottavuudesta, heikentyneestd tyon laadusta ja
kasvaneista rekrytointitarpeista (Maslach & Leiter, 2016, s. 105—-107; Schaufeli & Bakker,
2004, s. 295-300). Pitkalle edennyt tyduupumus voi johtaa ennenaikaiseen tyoelamasta
poistumiseen, mika kasvattaa organisaatioiden rekrytointi- ja perehdytyskustannuksia
seka kuormittaa tyoeldke- ja terveydenhuoltojarjestelmaa. Organisaatioiden on siis myos
taloudellisesti  kannattavaa  huolehtia  tyontekijéiden  tyohyvinvoinnista ja

tyduupumuksen ehkaisemisesta.

Bakkerin ja de Vriesin (2021, s. 3) mukaan tyduupumuksen seuraukset ovat vahvasti
sidoksissa uupumuksen vakavuuteen: mitd vakavampi ja pidempadan jatkunut
uupumustila on, sitd vakavammista seurauksista on kyse niin yksil6- kuin
organisaatiotasolla. Pitkittynyt vasymys ja kyyninen suhtautuminen tychon ovat
yhteydessa  muihin  vakaviin  psyykkisiin  oireisiin, kuten = masennukseen,
ahdistuneisuuteen ja paihderiippuvuuksiin, ja lisdksi tyduupumus heikentda fyysista
terveyttd ja lisda sairauspoissaoloja. Pitkittdistutkimuksissa on havaittu, ettd korkea
uupumistaso ennustaa myohemmin erilaisia terveyshaittoja, kuten unihairi6ita,
paansarkyja ja ruuansulatusongelmia (Kim ym., 2011). Pahimmillaan tyGuupumus on
todettu myo6s itsendiseksi riskitekijaksi tyypin 2 diabetekselle, sydaninfarkteille ja

ennenaikaiselle kuolemalle (Bakker & de Vries, 2021, s. 4).

Tyouupumuksen seuraukset eivat perustu yksinomaan emotionaalisiin ja fyysisiin
oireisiin, vaan ne ulottuvat my6s kognitiiviseen toimintakykyyn ja identiteettiin.
Pitkittynyt uupumus voi heikentda keskittymiskykya, muistia ja paatoksentekoa, mika
vaikeuttaa tyotehtdvistd suoriutumista ja lisdd virheiden riskida tydssa (Muhamad

Nasharudin ym., 2020). Lisdksi seuraukset ulottuvat sosiaaliseen ja ammatilliseen



identiteettiin. Korhonen ja Komulainen (2019) osoittavat, etta tyduupumukseen liittyva
sairauspoissaolo voi herdttdd kokemuksia hadpedstd, syyllisyydestda seka tarpeen
oikeuttaa oma poissaolo, mika heijastaa tyoelamakeskeisen yhteiskunnan vahvoja

normeja tyonteosta ja tuottavuudesta.

1.3 Tyo6uupumus organisaation vastuukysymyksena

Organisaatioilla on vastuu tyontekijoidensa terveydesta oikeudellisesta, sosiaalisesta ja
moraalisesta nakokulmasta. Oikeudellinen vastuu maarittdaa tyonantajan lakisaateisen
vahimmaisvelvoitteen huolehtia tyontekijoidensa turvallisuudesta ja terveydesta.
Sosiaalinen ja moraalinen vastuu liittyvdat puolestaan eettisiin  velvoitteisiin

tyontekijoiden hyvinvoinnin turvaamisessa.

Tyoturvallisuuslain = (738/2002) 2 luvun 88§:n mukaan tyonantajan yleinen
huolehtimisvelvoite edellyttda, ettd tyOnantaja toteuttaa tarpeelliset toimenpiteet
tyontekijoiden turvallisuuden ja terveyden varmistamiseksi ottaen huomioon tyéhon,
tybolosuhteisiin seka tyontekijan henkilokohtaisiin edellytyksiin liittyvat tekijat. Tama
tarkoittaa kdytanndssa, etta jos tyontekijan alttius tydkyvyn heikkenemiselle on tiedossa,

tyonantajan tulee huomioida tilanne yksilollisesti.

Lisaksi Tyoturvallisuuslain (738/2002) 5 luvun 25 § velvoittaa tyonantajaa puuttumaan
tyontekijan terveydelle haitalliseen kuormitukseen ryhtymalla toimiin
kuormitustekijoiden selvittamiseksi seka vaaran vahentamiseksi tai poistamiseksi.
Tyoterveyshuoltolain  (1383/2001) mukaan tyonantajan on myds jarjestettava
tyoterveyshuolto. Tyoterveyshuollon tehtavana on ehkaista tyohon liittyvia sairauksia ja
tapaturmia, edistda tyOoympariston terveellisyyttda ja turvallisuutta seka tukea
tyontekijoiden tyo- ja toimintakykya. Nain tydterveyshuolto toimii tydnantajan rinnalla

tyontekijoiden hyvinvoinnin edistamisessa.
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Elinkeinoelaman keskusliiton eli EK:n (2023) mukaan sosiaalisella vastuulla tarkoitetaan
organisaation suhdetta tyontekijoihin, yhteiskuntaan ja muihin sidosryhmiin, ja se kattaa
huolehtimisen henkiléston turvallisuudesta, hyvinvoinnista, osaamisen kehittamisesta ja
eettisestd toiminnasta. Se edellyttdd muun muassa liiallisen kuormituksen
ennaltaehkdisyn, tyon ja muun elaman yhteensovittamisen tukemisen sekad avoimen
toimintakulttuurin rakentamista. Moraalinen vastuu puolestaan perustuu arvoihin,
empatiaan ja oikeudenmukaisuuteen ja tarkoittaa tyontekijan kunnioittamista
(Malkavaara, 2023). Silla viitataan my06s oikein toimimiseen tilanteissa, joissa laki ei sita
erikseen velvoita (OECD, 2020, s. 17). N&in organisaation vastuu tyduupumuksen
ehkdisemisessa ulottuu lakisdateisten velvoitteiden lisaksi sosiaalisiin ja moraalisiin

tekijoihin, joissa korostuvat inhimillisyys, yhteisollisyys ja arvojohtaminen.

1.4 Tutkielman tavoitteet ja tutkimuskysymykset

Taman pro gradu -tutkielman tarkoituksena on tarkastella esihenkildiden kokemuksia
alaistensa tyduupumustilanteista seka heidan rooliaan tyduupumuksen tunnistamisessa
ja ehkdisemisessa. Tutkimuksen tavoitteena on tuottaa kokemuksellista tietoa siitd,
millaisia valmiuksia, ohjeistuksia ja toimintatapoja organisaatiot tarjoavat esihenkil6ille

tyduupumuksen ehkdisemiseen heiddan kaytannon tyossaan.

Aiemmassa tutkimuksessa tyouupumuksen ehkdisemistd on tarkasteltu p&dosin
organisatorisella ja teoreettisella tasolla, kun taas vihemman huomiota on kiinnitetty
siihen, miten nama kaytanteet konkretisoituvat arjen esihenkilotytssa. Tassa
tutkielmassa keskitssa on erityisesti teoria—kaytanto-kuilu: se, miten organisaation
laillinen ja moraalinen vastuu tyontekijoiden tyduupumuksen tunnistamisesta ja
ehkaisemisestd toteutuu kdytdnndssa esihenkilotydon kautta, sekd miten esihenkilot
kokevat omat vaikutusmahdollisuutensa tassa. Tutkimus [ahestyy ilmiota esihenkildiden
kokemuksellisesta nakokulmasta tarkastelemalla, miten he kokevat organisaationsa

tarjoaman tuen, ohjeistuksen ja toimintamallit tyduupumuksen tunnistamisessa ja
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alaisten tukemisessa, seka miten he kokevat pystyvansa toimimaan ennaltaehkdisevasti

kdytdnnon johtamistyodssa.

Tutkimuksen keskeinen tutkimusongelma on: miten organisaation vastuu tyontekijéiden

tyduupumuksen ehkdisemisesta ja kasittelysta toteutuu kaytannodssa esihenkilotydssa?

Tutkielman tutkimuskysymykset ovat:
1. Miten esihenkilot tunnistavat tyontekijoiden tyouupumusta ja uupumisriskin
merkkeja?
2. Millaisena esihenkil6t kokevat oman roolinsa tyduupumuksen ehkdisemisessa ja
tyontekijoiden tukemisessa?
3. Minkalaista organisatorista tukea esihenkilot saavat tai kokevat tarvitsevansa

rooliinsa tyduupumuksen tunnistamisessa ja ehkdisemisessa?

Tutkimus toteutettiin laadullisena tutkimuksena, ja aineisto kerattiin esihenkildiden
yksilohaastatteluilla, jotta ilmiota voidaan tarkastella syvallisesti kaytannon kokemusten

nakokulmasta.

1.5 Tutkielman rakenne

Tama pro gradu -tutkielma koostuu viidestd paaluvusta, jotka etenevat johdannosta

teoreettiseen tarkasteluun, empiiriseen tutkimukseen ja johtopadatoksiin (Kuvio 1).

1.JOHDANTO 5.JOHTOPAATOKSET

Kuvio 1. Pro gradu -tutkielman rakenne.
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Johdantoluvussa 1 esitellaan tutkimuksen tausta ja tyduupumuksen ilmion
ajankohtaisuus. Lisaksi tarkastellaan tyduupumuksen keskeisid seurauksia seka ilmiota
organisaation vastuukysymyksena. Luvun lopussa esitetddn tutkielman tavoitteet ja

tutkimuskysymykset seka kuvataan tutkielman rakenne.

Luvussa 2 tarkastellaan tyduupumusta esihenkilotyon nakékulmasta. Luvussa kasitelldan
tybuupumuksen kasitetta keskeisten teorioiden kautta, tyduupumuksen muodostumista
pitkittyneen stressin seurauksena, sekda tyouupumuksen vaikutuksia yksilo- ja
organisaatiotasolla.  Lisdksi  luvussa tarkastellaan  esihenkilotyon  yhteytta
tyduupumukseen, esihenkilén tukea tyon voimavarana seka organisaation ja eri
toimijoiden, kuten HR:n, tyoterveyden ja tybsuojelun roolia tyouupumuksen

ehkadisemisessa.

Luvussa 3 kuvataan tutkimuksen metodologiset |ahtokohdat, tutkimusote,
aineistonkeruu seka tutkimusaineisto ja osallistujat. Lisdksi luvussa esitelldan aineiston
analyysimenetelma. Luvussa 4 esitetdaan tutkimuksen empiiriset tulokset esihenkildiden
haastatteluihin perustuvan aineiston analyysin pohjalta. Tulokset jdasennetdan

tutkimuskysymysten mukaisesti.

Tutkielman viimeisessa luvussa 5 tarkastellaan tutkimustuloksia suhteessa teoreettiseen
viitekehykseen, vastataan tutkimuskysymyksiin ja tehddan kaytannoén suosituksia
tutkimuksen pohjalta organisaatio-, esihenkil6- ja tyontekijandakokulmasta. Lisadksi
arvioidaan tutkimuksen luotettavuutta ja eettisyyttd, tehdaan jatkotutkimusehdotuksia

seka esitetdadn tyon tekijoiden loppusanat.
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2 Tyouupumus esihenkilotyon haasteena

Tybuupumus on tyoperdiseen kuormitukseen liittyva psykofyysinen oireyhtyma, joka
kehittyy vahitellen pitkittyneen stressin seurauksena. Maslachin ja kollegoiden (2001)
mukaan  tyouupumus ilmenee erityisesti emotionaalisena  uupumuksena,
kyynistymisend sekd heikentyneend ammatillisen pystyvyyden kokemuksena.
Tutkimuskirjallisuudessa tyduupumuksen on todettu syntyvan tilanteissa, joissa tyon
vaatimukset ylittavat tyontekijan kaytettavissa olevat voimavarat ja joissa yksilolliset

tekijat seka tydympariston olosuhteet vaikuttavat toisiinsa.

Koska esihenkilot toimivat Iahimpana tyon arkea ja tyontekijoiden kuormitustilanteita,
heidan roolinsa tyduupumuksen tunnistamisessa ja ehkaisemisessa on keskeinen. Tassa
luvussa tyduupumusta tarkastellaan keskeisten teoreettisten nakokulmien kautta seka
yksilo- ja organisaatiotekijoiden vuorovaikutuksena, jonka ymmartaminen muodostaa

perustan esihenkildiden roolin tarkastelulle tybuupumuksen ehkdisemisessa.

2.1.1 Tyouupumuksen kasite keskeisten teorioiden kautta

Tybuupumusta voidaan tarkastella useiden erilaisten teoreettisten |dhestymistapojen
kautta. Tutkimuskirjallisuudessa tyduupumusta on selitetty esimerkiksi stressiteorioiden,
tyohyvinvoinnin mallien seka tyon ja yksilon vdlisen vuorovaikutuksen nakdkulmasta.
Tassa tutkielmassa tyouupumusta tarkastellaan kolmen toisiaan tdydentdvan
teoreettisen viitekehyksen avulla: Maslachin tyduupumusteorian ja siihen liittyvan
Maslach Burnout Inventory (MBI) -mallin, Leiterin ja Maslachin kuuden tyéympaéristén
osa-alueen mallin sekd tyon vaatimusten ja voimavarojen mallin (Job Demands —

Resources, JD-R).

MBI-teoria tarjoaa kasitteellisen perustan tyouupumuksen ymmartamiselle
maarittelemalla  tyduupumuksen  kolmiulotteiseksi  ilmidksi, joka  koostuu
emotionaalisesta uupumuksesta, kyynistymisestd seka heikentyneestd ammatillisen

pystyvyyden kokemuksesta. Leiterin ja Maslachin tyoympariston kuuden osa-alueen
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malli puolestaan tarkastelee tyduupumuksen syntya tydon ja tyontekijan valisena
epadsuhtana tyoelaman keskeisilla osa-alueilla. Tyon vaatimusten ja voimavarojen malli
tdydentaa tata nakokulmaa selittamalla, miten tyon kuormitustekijat ja tydn voimavarat

vaikuttavat tyduupumuksen kehittymiseen.

Nadiden teoreettisten nakokulmien yhdistiminen mahdollistaa tyouupumuksen
tarkastelun seka yksilon kokemuksena etta tyon ja tydympariston rakenteisiin liittyvana
ilmidna. Tama nakodkulma on keskeinen myos taman tutkielman kannalta, silla tutkimus
kohdistuu  esihenkildiden  kokemuksiin  tyouupumuksen  tunnistamisesta ja
ehkadisemisesta seka heidan mahdollisuuksiinsa vaikuttaa tyéympariston kuormitus- ja

voimavaratekijoihin.

2.1.1.1 MBI-teoria ja tydympariston kuusi osa-aluetta

Maslach ja muut (2001, s. 401) kuvaavat artikkelissaan, kuinka tyduupumustutkimus
edistyi merkittavasti vuonna 1981, jolloin Maslach & Jackson kehittivat Maslach Burnout
Inventory  (MBI) -mittarin.  MBI-mittari  vakiinnutti  tyduupumus kasitteen
kolmiulotteiseksi  ilmidksi: emotionaalinen uupumus, depersonalisaatio eli
kyynistyminen seka heikentynyt ammatillinen itsetunto tai tehottomuuden kokemus
(Maslach, 1998, s. 69). Nain 1980-luvulla tyduupumustutkimus siirtyi laadullisista

kuvauksista jarjestelmalliseen maaralliseen tutkimukseen.

Maslachin ja kollegoiden (2001, s. 402-403) mukaan emotionaalinen uupumus viittaa
tyontekijan kokemukseen psyykkisten voimavarojen ehtymisesta ja jatkuvasta
vasymyksestd. He kertovat, kuinka kyynistyminen ilmenee etdantymisend tyosta ja
tyOyhteisOsta tai asiakkaista sekda tyon merkityksellisyyden heikkenemisend. Heidan
mukaansa ammatillinen tehottomuus puolestaan kuvaa kokemusta riittamattomyydesta
ja heikentyneesta aikaansaamisen tunteesta. Maslachin ja kollegoiden (2001, s.402—403)
mukaan tyduupumus ei ole yksittdinen oire, vaan nadiden kolmen toisiinsa kietoutuvan
ulottuvuuden muodostama kokonaisuus, joka kehittyy tyon ja tyontekijan valisessa

vuorovaikutuksessa.
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MBI:n teoreettinen merkitys ulottuu mittaamista pidemmalle. Se siirsi huomion pois
yksilon oletetuista heikkouksista kohti tyoymparistén rakenteellisia ja organisatorisia
tekijoita. Tyduupumus ymmarrettiin ilmiona, joka syntyy erityisesti silloin, kun tyon
vaatimukset ja tyontekijan voimavarat eivat ole tasapainossa (Maslach ym., 2001, s. 410—
412). Tama ajattelutapa loi perustan mychemmille teoreettisille malleille, joissa
tybuupumusta tarkastellaan tyon kuormitusten ja voimavarojen vilisen dynamiikan

kautta.

Lisaksi Leiterin ja Maslachin (1999, s. 473-484) kuuden tydéympariston osa-alueen malli
tarjoaa uudenlaisen viitekehyksen tyduupumuksen synnyn tarkasteluun. Malli on tdman
tutkielman kannalta olennainen, silla se jasentdaa ne tyon rakenteelliset ja sosiaaliset
tekijat, joihin esihenkilot voivat arjen johtamistydssa vaikuttaa. Vaikka organisaatio
maarittelee tydn raamit, esihenkild vastaa niiden kaytannon toteuttamisesta tyontekijan

arjessa. Tata kasitelldan tarkemmin alaluvussa 2.1.1.2.

Leiter ja Maslach (1999, s. 473—484) tunnistavat kuusi tydympariston osa-aluetta, jotka
ovat keskeisia tyduupumuksen synnyssa: (1) tyokuorma, (2) kontrolli, (3) palkitseminen,
(4) yhteiso, (5) oikeudenmukaisuus ja (6) arvot (kuvio 2). Ndiden osa-alueiden tasapaino
tai epatasapaino vaikuttaa siihen, syntyyko tyon ja tyontekijan valille ristiriita, joka voi
pitkdan jatkuessaan johtaa tyduupumukseen. Esihenkil6t voivat arjen johtamistyssa
vaikuttaa moniin ndista osa-alueista tunnistamalla kuormitustekij6ita ja tukemalla tyon

ja tyontekijan valista tasapainoa.
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B.ARVOT
I:perimmuiisini perioatteita,
jotka ohjoavat toimintaa)

Kuusi tyéelaman

osa-aluetta

5.0IKEUDENMUKAISUUS
{miten reiluksi koetaan
padatoksenteko, resurssien
jako ja kohtelu
tyopaikalla)
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(seka aineelliset etta
psykologiset)
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vuorovaikutus)

Kuvio 2. Tydympariston kuusi osa-aluetta tyduupumuksen synnyssa (mukaillen Leiter
& Maslach, 1999).

2.1.1.2 JD-R-malli

Demeroutin, Bakkerin, Nachreinerin ja Schaufelin (2001) mukaan JD-R-malli tarjoaa
lisaksi laajasti sovellettavan teoreettisen viitekehyksen tyon kuormittavuuden ja
ty6hyvinvoinnin valisen suhteen ymmartamiseen. JD-R-malli on myds saanut vahvistusta
useissa tutkimuksissa, joissa on osoitettu mallin toimivan eri toimialoilla ja ty6tehtavissa
(Bakker ym., 2022; Bakker & Demerouti, 2007). Mallia voidaan pit3da
tyduupumustutkimuksen yhtena keskeisena viitekehyksena, joka yhdistaa yksilotason

kokemukset ja organisaatiotason olosuhteet yhdeksi kokonaisuudeksi.

JD-R-malli tuo ndihin havaintoihin teoreettisen rakenteen: tydon vaatimukset (job
demands) viittaavat niihin tyon piirteisiin, jotka kuluttavat energiaa ja voivat pitkdaan

jatkuessaan johtaa uupumukseen, kun taas tyon voimavarat (job resources) ovat
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tekijoita, jotka auttavat saavuttamaan tavoitteita, vahvistavat motivaatiota ja jopa
suojaavat uupumukselta, mutta ollessaan puutteellisia voivat ne olla yksi uupumuksen
aiheuttajista (Demerouti ym., 2001, s. 500). Demeroutin ja kollegoiden (2001, s. 501)
mukaan tyduupumuksen muodostuminen alkaa kahdesta toisiinsa liittyvasta

ulottuvuudesta: uupumuksesta (exhaustion) ja tyosta irtaantumisesta (disengagement).

Demerouti ja muut (2001, 501) madrittelevat tyon vaatimukset tyon fyysisiksi,
sosiaalisiksi tai organisatorisiksi piirteiksi, jotka vaativat jatkuvaa ponnistelua ja ovat
yhteydessa fysiologisiin ja psykologisiin kustannuksiin. He antavat tasta esimerkkeina
tydympariston stressitekijat, kuten melu, kuumuus tai tydmaara ja aikapaineet. Lisaksi
JD-R-mallissa korostetaan, ettd tyon voimavarojen puute esimerkiksi vahdinen
sosiaalinen tuki, alhainen autonomia tai niukka palaute heikentaa tyontekijan kykya
kohdata tyon vaatimuksia ja voi johtaa pitkalla aikavalilla uupumukseen seka tyosta
etddntymiseen (Demerouti ym., 2001, s. 502). Tatd prosessia on havainnollistettu

kuviolla 3.

tydympdéristd
fyysinen \

tyékuorma tvén
asiakasvastuu 'Y UipUmUs J
aikapaine vaatimukset

vuorotyd

palkitseminen
tyén

autonomia

palkitseminen

osallistaminen
turvallisuus
esihenkilon tuki

tyon
voimavarat

tyostd
irtaantuminen

Kuvio 3. Tyon vaatimusten ja voimavarojen malli (JD-R-malli)
tyduupumuksesta (mukaillen Demerouti ja muut, 2001).
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Bakkerin ja Schaufelin (2004, s. 299) mukaan naiden ulottuvuuksien valinen tasapaino
maarittad, kehittyykd tyontekijalla myonteinen tyohyvinvoinnin keha vai negatiivinen
uupumuksen kierre. Oikeasuhtainen maara vaatimuksia tyon suorittamiseen ja sopivat
tarjotut tyon resurssit eli voimavarat vahvistavat tyohyvinvoinnin toteutumista. Vahaiset
tarjotut tydn voimavarat ja lilan korkeat tyon vaatimukset edesauttavat tyduupumuksen

muodostumista.

Tyon vaatimusten ja voimavarojen tasapaino ei synny ainoastaan tyon sisallosta, vaan
my0Os sosiaalisesta tydymparistostad ja johtamisesta, jotka muodostavat keskeisia tyon
voimavaroja JD-R-mallin ndkdékulmasta. Tassa tutkielmassa esihenkilén rooli on
keskeinen, minka vuoksi esihenkilon tuen yhteyttda tyouupumukseen tarkastellaan

tarkemmin luvussa 2.2.

2.1.2 Tyduupumus pitkdkestoisen stressin seurauksena

Tyouupumus ymmarretaan tutkimuskirjallisuudessa pitkdaikaisena psykologisena
vasteena kroonisiin tyoperdisiin stressitekijoihin (Maslach & Leiter, 2016). Toisin kuin
akuutti tyostressi, tyduupumus kehittyy yleensa vahitellen pitkittyneen kuormituksen
seurauksena, kun tyon vaatimusten ja yksilon voimavarojen vilinen epatasapaino jatkuu

pitkdan ilman riittavia palautumisen ja tuen mahdollisuuksia (Schaufeli ym., 2009).

Leka, Cox ja Griffiths (2003) tiivistavat, ettd tyoperdinen stressi viittaa reaktioon
tilanteissa, joissa tyon vaatimukset tai paineet ylittdvat tyontekijan kaytettavissa olevat
resurssit tai hallinnan tunteen. Heiddn mukaansa stressid voi esiintyd monissa
tyotilanteissa, mutta sen on havaittu voimistuvan erityisesti silloin, kun tyontekijat
kokevat saavansa vahan tukea esihenkil6iltdaan tai kun heilld on rajalliset mahdollisuudet
vaikuttaa omaan tyohonsa. Kuten myos Cooper, Dewe ja O’Driscoll (2001) toteavat,
stressin syntyyn vaikuttaa se, miten yksilo arvioi ja tulkitsee ympariston vaatimuksia

suhteessa omiin voimavaroihinsa.
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Tutkimuskirjallisuudessa stressia tarkastellaan usein prosessina, joka syntyy yksilon ja
ympdriston vuorovaikutuksessa (Cooper ym., 2001). Tastda nakdkulmasta tyduupumus
voidaan nahda pitkittyneen stressiprosessin seurauksena, jossa jatkuva kuormitus,
riittdmattomat voimavarat seka hallinnan puute kasaantuvat ajan myota. Tyduupumus
ei siis ole stressin synonyymi, vaan se muodostaa oman erityisen oireyhtymansa, joka
liittyy erityisesti pitkdkestoiseen ja ratkaisemattomaan tydperdiseen stressiin (Maslach

& Leiter, 2016).

Keskeinen ero tyostressin ja tyduupumuksen valilla liittyy kuormituksen kestoon, seka
sen intensiteettiin ja luonteeseen. Tydstressi kuvataan usein reaktioksi tyon vaatimuksiin,
kun taas tyouupumus kehittyy pitkakestoisen kuormituksen seurauksena ja heijastaa

tyontekijan psykologisten voimavarojen asteittaista ehtymista.

2.1.3 Yksilotason vaikutukset tyduupumukseen

Tyouupumuksen syntyyn vaikuttavat ympariston ja ulkoisten tekijoiden lisdksi usein
my0s yksilolliset ominaisuudet tai taipumukset. Vaikka yksilotekijat eivat ole taman
tutkielman keskidssa, niiden huomioiminen on tarkeda tyduupumuksen monitekijaisen
luonteen ymmartamiseksi. Uusitalo-Arola ja muut (2022) kuvaavat useita yksilollisia
tekijoita, jotka voivat lisata alttiutta tyduupumukselle: liialliset vaatimukset itsea kohtaan,
korkea tunnollisuus sekd palautumisen puute esimerkiksi riittamattdman unen, taukojen

laiminlyonnin tai pitkien tyopdivien seurauksena.

Tutkimukset osoittavat, ettd tyouupumukseen vaikuttavat myds tyén ulkopuoliset
eldamantilanteet ja sosiaaliset tekijat. Lindebergin ja kollegoiden (2011) mukaan
tybuupumuksen taustalla vaikuttaa paitsi tyoolosuhteet, niin myds yksilolliset ja
sosiaaliset tekijat, kuten elintavat, demografiset tekijat ja perheeseen liittyva hoivatyo.
Lisdksi heiddan mukaansa nama tekijat voidaan jaotella tyoperaisiin ja tyon ulkopuolisiin
tekijoihin. Tyoperaisia tekijoita ovat esimerkiksi fyysisesti rasittava tyo tai pitkat tyoajat,
ja tyon ulkopuolisia tekijoita on esimerkiksi fyysisesti ja ajallisesti raskaat kotityot tai muu

hoivatyo (Lindeberg ym., 2011).
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Kuten myo6s kuviosta 4 voidaan nahda, tydbuupumukseen vaikuttavat useat yksilotason
tekijat: yksilolliset ominaisuudet ja piirteet, itsesaatelyn taidot ja oma proaktiivisuus,
seka sosiaaliset ja demografiset tekijat. Persoonallisuuden ja yksildllisten ominaisuuksien
yhteys ei kuitenkaan ole yksiselitteinen. Esimerkiksi ekstroversion, neuroottisuuden ja
tunnollisuuden on havaittu eri tutkimuksissa sekd lisddavan ettd vahentdvan
uupumusriskida  riippuen  tyoympdristostd ja  tarkasteltavasta  uupumuksen
ulottuvuudesta (Maslach ym., 2001; Swider & Zimmerman, 2010). Taman vuoksi
persoonallisuuden ndhdaan usein toimivan pikemminkin moderaattorina kuin suorana
tyduupumuksen syyna: se vaikuttaa siihen, miten yksilo tulkitsee ja kasittelee tyon

kuormitustekijoita.

Yksil6lliset
ominaisuudet ja
piirteet

YKSILOLLISET

TEKIJAT A
2 Sosiaaliset ja
TYOUUPUMUKSEN -
- demografiset
SYNNYSSA

tekijat

Itsesadtely ja
proaktiivinen
toiminta

Kuvio 4. Yksil6lliset tekijat tyduupumuksen synnyssa.

Uudemmassa tutkimuksessa on lisdksi korostettu tyontekijoiden itsesaatelyn merkitysta
tybuupumuksen kehittymisessa. Bakkerin ja de Vriesin (2021) mukaan uupumus voi
lisddntya tilanteissa, joissa tyontekijan kyky saadella kuormitusta ja palautua heikkenee.

Samalla tyontekijat voivat myos itse vaikuttaa tyon kuormitukseen esimerkiksi tyon
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muokkaamisen (job crafting) avulla, jolloin tyon sisaltda, tavoitteita tai tyoskentelytapoja

pyritddn sovittamaan paremmin omiin voimavaroihin (Bakker ym., 2022)

Yksilotekijat eivat kuitenkaan yksin selitd tydouupumuksen syntya. Persoonallisuus,
elamantilanne ja itsesadtely vaikuttavat tyduupumuksen kehittymiseen yhdessa tyon
vaatimusten, tyon voimavarojen sekd organisaation rakenteiden kanssa. Tastd syysta
tybuupumusta tarkastellaan tdssa tutkielmassa ennen kaikkea tyon ja tyOympariston

kontekstissa.

2.1.4 Tyouupumus organisatorisessa kontekstissa

Tyouupumusta tulee tarkastella myds organisatorisesta nakokulmasta, silla sen taustalla
vaikuttavat myds tyon organisatoriset rakenteet, toimintakulttuuri ja johtamiskaytannot.
Tutkimukset osoittavat, ettd tyduupumus kehittyy erityisesti tilanteissa, joissa tyon
vaatimukset ylittavat kaytettavissa olevat voimavarat ja joissa organisatorinen tuki ei riita
tasapainottamaan kuormitusta. Tastd nakokulmasta tyduupumus voidaan ymmartaa

ilmiéna, jonka juuret ovat tydn organisoinnissa ja johtamisessa.

Organisaatioympariston vaikutusta tyontekijan hyvinvointiin voidaan tarkastella
psykososiaalisen kuormituksen kasitteen kautta. Tyoturvallisuuskeskuksen (2021)
mukaan psykososiaalinen kuormitus viittaa tyon sisaltéon, sen jarjestamiseen seka
tydymparistdon sosiaalisiin suhteisiin liittyviin tekijoihin, jotka vaikuttavat tyontekijan
henkiseen hyvinvointiin ja jaksamiseen. Sopivalla tasolla kuormitus voi tukea tyon
tuloksellisuutta ja tyohyvinvointia, mutta haitalliseksi muuttuessaan se voi johtaa
pitkittyneeseen stressiin, joka on vyksi keskeisista tyouupumuksen riskitekijoista.
Psykososiaalisia kuormitustekijoitd voivat olla esimerkiksi tyon mitoitukseen,

tyojarjestelyihin, vuorovaikutukseen tai johtamiseen liittyvat tekijat.

Tyouupumuksen organisatorisia taustatekijoitd voidaan jasentdd myos JD-R-mallin
nakoékulmasta. Mallin mukaan tyduupumus kehittyy tilanteissa, joissa tyon vaatimukset

ylittavat tyontekijan kdytettavissa olevat voimavarat (Bakker & Demerouti, 2007). Tata
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nakemysta tukee myds empiirinen tutkimus. Useat tutkimukset osoittavat, etta
tybuupumuksen taustalla vaikuttavat usein organisaation rakenteelliset tekijat, kuten
johtamiskdytannot, rooliristiriidat, korkeat tyovaatimukset, vahdinen paatosvalta ja

heikko sosiaalinen tuki (Lindeberg ym., 2011, s. 190-192; Seidler ym., 2014).

Organisaatio voi omilla rakenteellisilla ratkaisuillaan vaikuttaa tyduupumuksen keskeisiin
riskitekijoihin. Tyduupumuksen ehkdiseminen ei siten ole pelkastaan yksilon vastuulla,
vaan se liittyy myos siihen, miten tyd on organisoitu ja johdettu.
Tyoturvallisuuskeskuksen  (2021) mukaan organisaatio voi vaikuttaa tyon
kuormitustekijoihin esimerkiksi tyon mitoituksen, tyoaikajarjestelyjen,
johtamiskadytantojen seka tyoyhteison toimivuuden kautta. Kdytanndssa tama tarkoittaa
esimerkiksi realistista resursointia, tyon tavoitteiden selkeyttamista, saanndllista
palautetta seka tydhyvinvoinnin seurantaa esimerkiksi tydhyvinvointikyselyjen tai

varhaisen tuen mallien avulla.

Tyoelaman muutokset ovat lisdksi lisanneet organisaatioiden vastuuta tyon
kuormituksen hallinnassa. Teknologinen kehitys, tyon digitalisoituminen ja
itseohjautuvuuden lisdantyminen ovat monissa organisaatioissa kasvattaneet tyon
vaatimuksia ja hamartaneet tyon ja vapaa-ajan rajoja. Samalla vastuu tyon
organisoinnista ja priorisoinnista on siirtynyt entistd enemman tyontekijoille. Mikali
organisaatio ei tue tdta muutosta selkeilld rakenteilla, realistisella resursoinnilla ja
riittavalld sosiaalisella tuella, tyon vaatimukset voivat ylittdd kaytettdvissa olevat

voimavarat ja lisata tyduupumuksen riskia.

Ndin tyouupumus voidaan ymmartaa ilmiond, joka kytkeytyy vahvasti tyon
organisatorisiin rakenteisiin ja johtamiskaytantoihin. Koska esihenkilot toimivat tyon
arjen lahimpina johtajina, heidan roolinsa tyon kuormitustekijoiden tunnistamisessa ja
tydn voimavarojen vahvistamisessa korostuu. Seuraavassa luvussa tarkastellaan

tarkemmin esihenkiléiden tuen merkitysta tyduupumuksen ehkadisemisessa.
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2.2 Esihenkilotuen yhteys tyduupumukseen

Tassa tutkielmassa esihenkilon vastuuta tarkastellaan nimenomaan tyouupumuksen
ehkdisemisen ja varhaisen tunnistamisen ndkokulmasta, ei laajemman tydkyvyn
yllapitamisen viitekehyksessa. Vaikka tyouupumus ja tydkyky ovat osin toisiinsa
kytkeytyvia ilmidita, tyduupumus nahdaan tdssa tutkimuksessa tydon kuormitukseen
liittyvana psykologisena prosessina, johon esihenkilé voi vaikuttaa ennen varsinaisen

tyokyvyn heikkenemista ja tyokyvyttomyytta.

2.2.1 Esihenkilon tuki alaisten ty6n voimavarana

Aiempi tutkimus tarkastelee esihenkilon tukea keskeisena tyon sosiaalisena voimavarana,
jolla on merkittava rooli tyduupumuksen riskin hallinnassa. Esimerkiksi Cumminsin (1990)
tutkimus osoittaa, ettd esihenkilon tarjoama sosiaalinen tuki voi lieventda tyostressin

haitallisia vaikutuksia toimimalla puskurina stressin ja tyotyytyvaisyyden valilla.

Esihenkilon rooli on keskeinen tyduupumuksen ehkdisemisessa ja varhaisessa
tunnistamisessa, silla esihenkild toimii |lahimpana tyontekijoiden arkea ja tukee tyon
sujumista. Esihenkilon vastuulla on toimia organisaation ja tyontekijan valisena linkkina
siten, ettd han edustaa organisaation tavoitteita ja samalla tunnistaa tyontekijoiden
kuormitukseen liittyvia riskeja. Tyouupumuksen kehittymistd voidaan havaita
esihenkilon kaytossa olevien tydkalujen, kuten sadannollisten keskustelujen, tyon
suoriutumisen havainnoinnin seka erilaisten mittareiden, kuten sairauspoissaolojen ja
tybajan seurannan avulla (Juuti & Vuorela, 2015, Luku 7; Swider & Zimmerman, 2010, s.
486; Tuunainen ym., 2011). N&in esihenkild voi puuttua kuormituksen lisdantymiseen jo

varhaisessa vaiheessa.

Tyon vaatimusten ja voimavarojen malli tarjoaa hyddyllisen viitekehyksen
tybuupumuksen ehkdisemiseen, silld se auttaa jasentdamaan, mistd tyon kuormitus
syntyy ja millaisilla voimavaroilla sitd voidaan tasapainottaa. Mallin mukaan esihenkil®

voi vaikuttaa tyouupumuksen riskiin tunnistamalla liialliset tydon vaatimukset seka
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vahvistamalla tyon voimavaroja, kuten palautteen antoa, autonomiaa ja sosiaalista tukea

(Bakker & Demerouti, 2007).

Babin ja Boles (1996) havaitsivat, ettd tukea antava esihenkil6 voi vahentda rooliristiriitaa
ja rooliepaselvyytta, jotka ovat keskeisia tyon kuormitustekijéita. Myds Tourigny ja muut
(2005) havaitsivat, etta esihenkilén tarjoama emotionaalinen ja instrumentaalinen tuki
voivat lieventdaa emotionaalisen uupumuksen kielteisia seurauksia, kuten tyontekijoiden
kyynistymista tyota kohtaan. Nain esihenkilon tuki ei ainoastaan lisaa tyontekijéiden
kokemaa hyvinvointia, vaan voi myds muokata sitd, miten tyoén kuormitus vaikuttaa
tyontekijan psykologisiin  voimavaroihin. Toisaalta tutkimus tuo esiin myos
esihenkil6tuen rajallisuuden: Kickul ja Posig (2001) huomauttavat, ettd pelkka
emotionaalinen tuki ei yksin riitd ehkdisemaan tyouupumusta tilanteissa, joissa tyon
rakenteelliset kuormitustekijat, kuten aikapaineet tai ristiriitaiset odotukset sailyvat

ennallaan.

Yhdessa nama tutkimukset viittaavat siihen, ettd esihenkilon tuki toimii tehokkaimmin
tybuupumusta ehkdisevana voimavarana silloin, kun sen lisdksi tyoymparistossa
kiinnitetddn huomiota tyon rakenteellisten kuormitustekijéiden hallintaan. Esihenkilén
rooli ei siten rajoitu emotionaalisen tuen tarjoamiseen, vaan ulottuu myds tyon
rakenteiden selkeyttdmiseen ja kuormituksen tasapainottamiseen, mika on linjassa tyon

vaatimusten ja voimavarojen mallin kanssa.

Tyontekijoiden kuormitukseen vaikuttavat tyon vaatimusten lisdksi myds tyon
ulkopuoliset elamantilanteet, jotka voivat heikentda tyontekijan kaytettavissa olevia
psykologisia voimavaroja. Esimerkiksi laheisen kuolemaan liittyva suru voi heikentaa
keskittymiskykyd, motivaatiota ja tyossa suoriutumista, silla suru kuluttaa merkittavasti
tyontekijan kognitiivisia ja emotionaalisia voimavaroja (Bergeron, 2025). Tallaisissa
tilanteissa esihenkilon tuki ja joustavat tydaikajarjestelyt voivat vahvistaa tyontekijoiden
psykologista hyvinvointia sekd auttaa heita selviytymaan epdvarmoissa ja stressaavissa

tilanteissa (Jain & Aggarwal, 2021).
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Lee ja Shin (2023) havaitsivat tutkimuksessaan, etta tyontekijoiden saama esihenkilon
tuki vaikutti vahvasti tyontekijoiden tyoéhon sitoutumiseen niin lahi- kuin etatydssa.
Tutkimuksen mukaan esihenkildiden tarjoama tuki, kuten organisointiin liittyva ohjaus,
viestinta ja tyontekijéiden hyvinvoinnista huolehtiminen lisaavat tyéhon sitoutumista.
Lisaksi esimerkiksi COVID-19-pandemian kaltainen kriisi on korostanut esihenkiléiden
merkitystda tyontekijoiden hyvinvoinnin tukemisessa erityisesti epdvarmuuden ja
muuttuneiden tyoolosuhteiden aikana. Jainin ja Aggarwalin (2021) tutkimuksen mukaan
epdvarmuuden ja etatyon lisdantyessa esihenkildiden tarjoama emotionaalinen tuki,
avoin viestinta ja saannollinen yhteydenpito voivat vahvistaa tyontekijoiden kokemaa

turvallisuutta ja psykologista hyvinvointia.

Tama korostaa esihenkilon roolia tydn voimavarojen vahvistajana ja tydn kuormituksen
saatelijana tilanteissa, joissa tyontekijat kohtaavat joko tyon tai henkilékohtaisen elaman
kuormitustekijoita. Ndin esihenkilon tuki voidaan ymmartdaa keskeisena sosiaalisena
voimavarana, joka vaikuttaa seka tyon kuormitustekijoihin etta tyontekijan psykologisten
voimavarojen sdilymiseen. Tama saa tukea myds laajemmasta tutkimusnaytosta:
Harmsin ja muiden (2017) meta-analyysi osoittaa, ettd tukea tarjoava johtaminen on
johdonmukaisesti yhteydessa tyontekijdiden matalampaan stressiin ja vahaisempaan

tybuupumukseen.

Esihenkildiden vuorovaikutuksella ja viestinnalld on keskeinen merkitys tyontekijoiden
kokemien tyon voimavarojen vahvistamisessa. Qin (2024) osoittaa etatyota koskevassa
tutkimuksessaan, ettda organisaatioiden dialoginen viestintd lisdaa tydntekijoiden tyon
imua erityisesti psykologisten tekijoiden kautta. Avoin ja vastavuoroinen viestinta
vahvistaa tyontekijoiden kokemusta kuulluksi tulemisesta ja merkityksellisyydesta, mika
vahvistaa heiddn yhteenkuuluvuuden tunnettaan organisaatioon ja lisda sitoutumista
tyohon. Esihenkil6illa on keskeinen rooli tallaisen vuorovaikutuksen toteuttamisessa
tybarjessa, minkd vuoksi heiddn viestintdtapansa voidaan nahdda merkittdvana

voimavarana tyontekijéiden hyvinvoinnin ja tydssa jaksamisen kannalta.
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Yhteenvetona voidaan todeta, ettd esihenkilon tuki toimii keskeisena tyon sosiaalisena
voimavarana, joka voi lieventda tyon vaatimusten aiheuttamaa kuormitusta, vahvistaa
tyontekijoiden psykologisia voimavaroja ja tukea tydssa jaksamista. Esihenkilon rooli
korostuu erityisesti tilanteissa, joissa tyontekijat kohtaavat epavarmuutta, muuttuvia

tyoolosuhteita tai muita kuormitustekijoita.

2.2.2 Maslachin ja Leiterin mallin tarkastelua esihenkilotyén nakékulmasta

Teorialuvussa 2.1.1.1 esiteltiin Maslachin ja Leiterin (1999) ty0ympariston kuuden osa-
alueen malli, joka toimii tassa tutkimuksessa analyyttisena viitekehyksena esihenkilon
roolin tarkastelulle tyduupumuksen ehkadisemisessa. Malli jasentda tyéuupumuksen
syntya tyon ja yksilon valisena epasuhtana kuudella keskeisella tyoympariston osa-
alueella: tyokuormassa, kontrollissa, palkitsemisessa, yhteisossa,
oikeudenmukaisuudessa ja arvoissa (ks. kuvio 2). Malli on valittu tdhan tutkimukseen,
koska monet naistd osa-alueista liittyvat suoraan esihenkilon vaikutusmahdollisuuksiin

tybarjen organisoinnissa, vuorovaikutuksessa ja tyoyhteisén toiminnan ohjaamisessa.

1. Ty6kuorma

Tyokuorma kuvaa tyon maarad, vaatimuksia ja intensiteettida suhteessa kaytettavissa
oleviin resursseihin ja palautumismahdollisuuksiin, ja korkean kuormituksen
pitkakestoisuus kuluttaa yksilon energiavarantoja ja altistaa tyduupumukselle (Leiter &
Maslach, 1999, s. 473-484). Vaikka organisaatio maarittelee tydn tavoitteet ja resurssit,
esihenkil6lla on keskeinen vastuu tyokuorman jakautumisessa arjessa. Esihenkil®
vaikuttaa siihen, miten tehtdvat priorisoidaan, miten kuormittavat tilanteet

huomioidaan ja miten tyontekijoiden palautumismahdollisuuksia tuetaan.

Idrusin (2023, s. 953) mukaan tyokuorman tasainen jakaminen, realistinen
tavoitteenasettelu ja sdaanndllinen resurssikatsaus ovat keskeisid henkilostéhallinnon
toimia liiallisen kuormituksen ehkaisemisessa. JD-R-mallin mukaisesti tyon vaatimusten

ja voimavarojen tasapaino on ratkaiseva tyouupumuksen ehkdisemisessa (Bakker &
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Demerouti, 2007), jolloin esihenkilé toimii vaatimusten sdatelijand ja voimavarojen

mahdollistajana.

Kaytannon tydarjessa esihenkilon rooli tydkuorman hallinnassa konkretisoituu usein
paivittdisissa tydon organisointia koskevissa paatoksissa. Esimerkiksi tilanteessa, jossa
tiimille tulee samanaikaisesti useita kiireellisia tehtavia, esihenkilon paatos priorisoida
tyotehtdvia ja siirtdd vahemman Kkiireellisia tehtdavia myéhempadan ajankohtaan voi
vahentaa tyontekijoiden kokemaa kuormitusta. Vastaavasti resurssien lisadaminen, tyén
uudelleenorganisointi tai tyomaaran tilapdinen keventdminen voivat toimia
konkreettisina keinoina tasapainottaa tyon vaatimuksia ja tyontekijoiden kaytettavissa

olevia voimavaroja.

2. Kontrolli

Kontrollilla viitataan Maslachin ja Leiterin (1999, 473-478) mukaan tyodntekijan
kokemaan hallinnan tunteeseen, kuten esimerkiksi mahdollisuutena vaikuttaa omaan
tyohonsa, paatoksiin ja tyotahtiin. Jos tyontekija kokee vahaista autonomiaa, voi se lisata
voimattomuuden ja kyynistymisen kokemuksia. Esihenkildé voi vahvistaa kontrollin
kokemusta lisaamalla tyontekijan vaikutusmahdollisuuksia, osallistamalla
paatoksentekoon ja tukemalla tyén muokkaamista. Maslachin ja Leiterin (2016, s. 109)
mukaan joustavat tyojarjestelyt, kuten tybaikajoustot, etdatyd ja tyon muokkaaminen,
voivat lisdtd autonomian tunnetta ja tukea palautumista. Idrus (2023, s. 953) korostaa
my0Os tyoaikasuunnittelun ja palautumisjarjestelyiden merkitystd osana esihenkilon

vastuuta.

Kaytannon tasolla kontrollin kokemuksen vahvistaminen voi tarkoittaa esimerkiksi sit3,
ettd esihenkil6 antaa tyontekijalle mahdollisuuden vaikuttaa projektien aikatauluihin,
valita tyoskentelytapansa tai priorisoida tehtdviddn yhdessa sovittujen tavoitteiden
puitteissa. Jos tyontekija kokee tyomadran kasvaneen, esihenkildé voi tarjota
mahdollisuuden muokata tyon sisdltod tai aikataulua sen sijaan, ettd tehtavat

maariteltdisiin yksipuolisesti ja hierarkkisesti ylhaalta kasin. Myds saannolliset
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keskustelut tyon tavoitteista ja tyonkuvan selkeydesta voivat lisdata tyontekijan

kokemusta siita, etta hanelld on vaikutusvaltaa omaan tyohonsa ja sen ehtoihin.

3. Palkitseminen

Leiter ja Maslach (1999, s. 473—-478) kertovat palkitsemisen, sisdltdavan seka aineelliset
ettd psykologiset vahvistukset, kuten palkan, tunnustuksen, arvostuksen ja tyon
merkityksellisyyden kokemuksen. He korostavat sitd, kuinka tyon vaivan ja palkkioiden
valilla oleva epasuhta voi lisata tehottomuutta ja arvottomuuden kokemusta.
Tyouupumuksen ndkokulmasta tallainen epdsuhta heijastuu usein ammatillisen
itsetunnon heikkenemisena ja kokemuksena siitd, etta oma panos ei saa toivottua

vastakaikua (Leiter & Maslach, 1999, s. 473-478).

Esihenkilon vastuulla on varmistaa, ettd tyontekijan panos tunnistetaan ja etta palaute
on oikea-aikaista ja tasapuolista. Idrus (2023, s. 953) liittda tdhan myds osaamisen
kehittamisen ja koulutusmahdollisuudet, jotka vahvistavat tyontekijan pystyvyyden
kokemusta. Tyoturvallisuuskeskuksen (2018) mukaan osaamisen jatkuva kehittdaminen

tukee tyohyvinvointia koko tyduran ajan.

Kaytannon tydarjessa palkitsemisen ja tunnustuksen merkitys voi nakya esimerkiksi siing,
miten esihenkild huomioi tyontekijan onnistumisia ja antaa palautetta tehdysta tyosta.
Esihenkil® voi vahvistaa tyontekijan kokemusta tyon arvostuksesta esimerkiksi antamalla
rakentavaa palautetta projektien aikana, tuomalla esiin tyontekijan onnistumisia tiimin
tai organisaation tasolla seka tarjoamalla mahdollisuuksia osaamisen kehittamiseen.
My0s tyontekijan osallistaminen uusiin tehtaviin, vastuisiin tai koulutuksiin voi toimia
tunnustuksena tyontekijan osaamisesta ja panoksesta. Tallaiset kdytdnnot voivat
vahvistaa tyontekijan kokemusta tyon merkityksellisyydestd ja siitd, ettd hanen

tyopanoksensa huomataan ja sita arvostetaan.



29

4. Yhteiso

Yhteiso viittaa Leiterin ja Maslachin (1999, s. 473-478) mukaan tyopaikan sosiaalisiin
suhteisiin, luottamukseen ja vuorovaikutukseen. Heidan mukaansa heikko sosiaalinen
tuki ja esimerkiksi jatkuvat konfliktit altistavat tyduupumukselle, kun taas hyva
tydyhteiso toimii sitd suojaavana tekijana. Esihenkilolla on keskeinen rooli avoimen ja
kaksisuuntaisen viestinnan edistdjana. Idrus (2023, s. 953) korostaa realististen

odotusten, kuulluksi tulemisen ja palautteenannon merkitysta.

Yhteison osa-alueeseen liittyy olennaisesti avoin ja kaksisuuntainen viestinta. Idrusin
(2023, s. 953) mukaan realistiset odotukset, tydntekijan kuuleminen ja
palautteenantomahdollisuudet edellyttavat avointa vuorovaikutusta.
Tyoturvallisuuskeskuksen (2018) mukaan avoin viestintd rakentaa luottamusta ja
vahvistaa myoOnteista tyoilmapiiria, mika puolestaan toimii tyduupumusta ehkaisevana

voimavarana.

Kaytannon tybarjessa yhteisollisyytta vahvistavat esimerkiksi sdaanndlliset tiimipalaverit,
mahdollisuudet epamuodolliseen vuorovaikutukseen seka tilanteet, joissa tyontekijat
voivat avoimesti tuoda esiin nakemyksidan ja huoliaan. Esihenkil6 voi tukea
yhteisollisyyttda myods puuttumalla varhaisessa vaiheessa tyoyhteison ristiriitoihin seka
varmistamalla, ettd jokaisella tyontekijalli on mahdollisuus tulla kuulluksi. Lisdksi
yhteiset keskustelut tyon tavoitteista, onnistumisista ja haasteista voivat vahvistaa

luottamusta tyoyhteisossa ja lisata tyontekijoiden kokemusta sosiaalisesta tuesta.

5. Oikeudenmukaisuus

Maslach ja Leiter (1999, s. 373-478) kertovat oikeudenmukaisuuden liittyvan siihen,
miten reiluksi tyontekijat kokevat paatoksenteon, resurssien jaon ja kohtelun tyopaikalla.
Jos tyontekijat kokevat epdoikeudenmukaisuutta, se voi johtaa tyontekijan
kyynistymiseen, vihamielisyyteen tai motivaation laskuun. Reilu kohtelu taas lisaa
psykologista turvallisuutta ja ehkdisee tydssd uupumista. Esihenkilon toiminta on

ratkaisevaa tasapuolisuuden ja Ilapindkyvyyden varmistamisessa. Paatoksenteon
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perusteleminen, johdonmukaisuus ja kunnioittava vuorovaikutus vahvistavat
psykologista  turvallisuutta. Myds  toimenpiteiden  sdannollinen  arviointi
tyohyvinvointikyselyiden ja kehityskeskustelujen avulla tukee oikeudenmukaisuuden

kokemusta (ldrus, 2023, s. 953).

Kaytannon tydarjessa oikeudenmukaisuuden kokemus voi nakya esimerkiksi siind, miten
esihenkil6 jakaa tyotehtavia, mahdollisuuksia ja resursseja tiimin jasenten kesken. Jos
esimerkiksi projektien vastuut, koulutusmahdollisuudet tai palkitseminen koetaan
jakautuvan epatasaisesti ilman selkeitd perusteluja, tyontekijat voivat tulkita tilanteen
epdoikeudenmukaiseksi. Sen sijaan avoin keskustelu paatdsten taustalla olevista
perusteista seka yhtenaisten kaytantdjen noudattaminen voivat vahvistaa tyontekijoiden

kokemusta tasapuolisesta kohtelusta ja lisata luottamusta esihenkil66n.

6. Arvot

Arvot viittaavat tyon ja organisaation perimmaisiin periaatteisiin, jotka ohjaavat
toimintaa (Leiter & Maslach, 1999, s. 473-478). Tyontekijan kokema arvoristiriita voi
heikentaa tyon merkityksellisyyden kokemusta ja lisata kyynistymista. Esihenkilo toimii
organisaation arvojen kdytannon toteuttajana. Idrus (2023, s. 953) korostaa, etta
jaksamista ja palautumista tukevan tyokulttuurin luominen on osa esihenkilén vastuuta.
Tama voi tarkoittaa esimerkilla johtamista, kuten lomien pitamistd, taukojen
kunnioittamista ja tydajan rajojen noudattamista. Nain esihenkild konkretisoi

organisaation arvot tyontekijoiden arjessa.

Kaytannon tydarjessa arvojen merkitys voi nakya esimerkiksi tilanteissa, joissa esihenkil
joutuu tasapainottamaan tyon tulostavoitteita ja tyontekijoiden hyvinvointia. Jos
organisaatio korostaa arvoissaan tyontekijoéiden hyvinvointia, esihenkild voi
konkretisoida tatd esimerkiksi rajaamalla tyomaaraa kiiretilanteissa, kannustamalla
tyontekijoita pitdmaan lomansa tai muistuttamalla taukojen pitamisen tarkeydesta.

Tallaiset kdytdannot voivat vahvistaa tyontekijoiden kokemusta siita, ettd organisaation
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arvot eivat jaa pelkastadan periaatteelliselle tasolle, vaan nadkyvat myds arjen

paatoksenteossa.

Kuuden tyéeldaman osa-alueen tasapainon ylldpitaminen edellyttda jatkuvaa seurantaa
ja arviointia. Idrusin (2023, s. 953) mukaan henkildstéjohtamisen toimintoihin kuuluu
my0Os  strategioiden ja  kaytantdjen  vaikuttavuuden arviointi  esimerkiksi
tyohyvinvointikyselyilld, henkilostoraporteilla ja kehityskeskusteluilla. Jatkuva arviointi
mahdollistaa sen, etta esihenkil® voi tunnistaa uupumusta ennakoivia tekijoita ajoissa ja
kohdentaa toimenpiteita tarkoituksenmukaisesti. Ndin esihenkil6 ei ainoastaan reagoi

kuormitukseen, vaan toimii ennakoivasti sen ehkaisemiseksi.

2.3 Esihenkiloiden saama organisatorinen tuki tyouupumuksen

torjunnassa

Henkilostojohtamisen kaytanndilla voidaan aktiivisesti tukea tyon vaatimusten ja
voimavarojen valista tasapainoa (Guest, 2017). Nielsenin ja kollegoiden (2017) tutkimus
vahvistaa tdtd ndkokulmaa ja osoittaa, ettd tyontekijoiden hyvinvointia tukevia
resursseja voidaan vahvistaa kaikilla organisaatiotasoilla: yksil6-, tiimi-, johtamis- ja
organisaatiotasolla. Tata kokonaisuutta havainnollistaa heidan IGLO-mallinsa (Individual,
Group, Leader, Organisation), jonka mukaan tyon voimavarat voivat muodostua seka
henkilokohtaisista tekijoistd, kuten itseluottamuksesta ja resilienssista, ettd sosiaalisista
ja rakenteellisista resursseista, kuten tiimituen, palautekulttuurin ja johtamisen laadun

kautta.

Tyon vaatimusten ja voimavarojen mallin kdytannon merkitys korostuu silloin, kun
organisaatio tarkastelee henkilostéjohtamisen toimia osana kokonaisvaltaista
hyvinvoinnin johtamista. MBI-teoria ja JD-R-malli tarjoavat yhdessa laajemman
viitekehyksen, jonka avulla voidaan tunnistaa ne tydympariston ja yksilon véliset tekijat,
joihin henkilostéjohtamisen kadytannoilla pystytdan vaikuttamaan (Bakker & Demerouti,

2017; Maslach ym., 2001). Kdytdnnossa tama tarkoittaa sitd, ettd organisaation tulee
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huolehtia seka tydn rakenteellisista edellytyksista etta tyontekijoiden psykologisten ja
sosiaalisten voimavarojen tukemisesta. Naiden yhdistaminen ei ole pelkastaan
reaktiivista kuormituksen hallintaa, vaan aktiivista tydon imun, jaksamisen ja

sitoutumisen vahvistamista.

2.3.1 HR, tyoterveys ja tyosuojelu esihenkilotyon tukena

Tyouupumuksen ehkdiseminen ei ole ainoastaan esihenkilon henkil6kohtainen vastuu,
vaan se kytkeytyy myoOs organisaation rakenteelliseen ty6suojelutoimintaan.
Organisaatiossa toimiva tyosuojelujarjestelmda muodostaa esihenkildlle tukiverkoston,
joka auttaa tunnistamaan ja hallitsemaan psykososiaalisen kuormituksen riskeja seka
varmistamaan turvalliset ja terveelliset tydolosuhteet (vrt. Tyoturvallisuuslaki 738/2002;

Rauramo, 2020, s. 8-11)

Organisaation sisdinen tyosuojelurakenne eli tydsuojelupaallikkd, tydsuojeluvaltuutettu
ja tarvittaessa tyosuojelutoimikunta muodostavat esihenkil6lle keskeisen tukiverkoston
(Tyosuojelu, 2024). Tyosuojelupaallikko edustaa tyOnantajaa
tyosuojeluyhteistoiminnassa ja vastaa riskien arvioinnin koordinoinnista, kun taas
tyosuojeluvaltuutettu toimii henkiloston edustajana ja tuo esiin tyontekijoiden
nakokulmia tybolojen kehittamisessa (Tydsuojelu, 2024). Tama kaksoisrooli tukee
esihenkil6a tarjoamalla sekda rakenteellisen tuen ettda tyontekijoiden kokemuksiin

perustuvaa tietoa kuormitustekijoista.

Tyosuojelun rinnalla myods HR-toimija(t) ja tyoterveyshuolto tarjoavat esihenkildlle
asiantuntijatukea tyduupumuksen ehkaisemisessa. Henkilostofunktio tukee esihenkil6a
esimerkiksi tyohyvinvointikyselyiden tulkinnassa, kuormituksen seurannassa, varhaisen
tuen mallien soveltamisessa ja henkilostéjohtamisen kdytantéjen kehittdmisessa.
Tyoterveyshuolto puolestaan osallistuu tyopaikkaselvityksiin ja arvioi tyon terveydellisia
riskeja seka voi suositella yksil6llisia tai tyoyhteisdtasoisia toimenpiteitda kuormituksen

vahentamiseksi (Tyoterveyslaitos, ei pvm.). Tallainen moniammatillinen yhteistyo
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vahvistaa organisaation turvallisuuskulttuuria ja tukee esihenkil6a toimimaan seka

ennaltaehkadisevasti etta tilanteeseen reagoiden.

HR-toimijat tukevat esihenkiloitd myods jarjestamalla erilaisia tyohyvinvointia tukevia
kaytantoja ja rakenteita. Naihin kuuluvat esimerkiksi esihenkilokoulutukset, joissa
kasitelldadn tyohyvinvointia ja varhaisen tuen toimintamalleja. Lacerenzan ja kollegoiden
(2017) tutkimus osoittaa, ettd johtamiskoulutuksella on myonteisia vaikutuksia
esihenkildiden osaamiseen ja kdyttdaytymiseen erityisesti silloin, kun siihen sisaltyy

kdytdannon harjoittelua ja palautetta.

Koulutusten lisdksi henkilostbammattilaisten organisoimat esihenkilotapaamiset
tarjoavat mahdollisuuden vertaistukeen ja kokemusten jakamiseen. Tallaiset kaytannot
tukevat esihenkiloiden kykya tarkastella tyShyvinvointiin liittyvia kysymyksia seka
lisadvat ymmarrysta tyon kuormitustekijoista eri nakokulmista. Lisaksi organisaatiot
voivat tarjota esihenkil6ille tyonohjausta sekd mahdollisuuden hyddyntaa psykologista
asiantuntijatukea erityisen kuormittavissa tilanteissa, kuten organisaatiomuutoksissa tai

irtisanomistilanteissa (Fox ym., 2022; Singh & Bajaj, 2025).

Tutkimusten mukaan tyohyvinvoinnin tukeminen edellyttda yksilétason tukitoimien
lisdksi myOs organisaatio- ja ryhmatason interventioita, jotka kohdistuvat tyon
organisointiin, vuorovaikutukseen ja tyontekijoiden vaikutusmahdollisuuksiin. Erityisesti
tydn muokkaaminen, tiimityon kehittaminen seka osallistavat kdytannot ovat yhteydessa
parempaan tyoéhyvinvointiin (Fox ym., 2022). Taman lisdksi yksilotasolle kohdistuvat
tukitoimet, kuten stressinhallintaan ja psykologiseen hyvinvointiin tahtaavat interventiot
voivat tdydentda organisaatiotason ratkaisuja ja tukea esihenkildita kuormittavissa
tilanteissa (Holman ym., 2018). N&in ollen esihenkildiden tukeminen tyduupumuksen
ehkaisemisessa rakentuu useiden eri toimijoiden ja toimenpiteiden kokonaisuudesta,

jossa yhdistyvat seka rakenteelliset etta yksilolliset tukimuodot.
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2.3.2 Varhaisen tuen malli

Varhaisen tuen malli on keskeinen osa suomalaisen tydelaman ennaltaehkadisevaa
tyokyvyn johtamista, ja se liittyy olennaisesti myds tyouupumuksen ehkdisemiseen.
Mallin tarkoituksena on tunnistaa tyokuormituksen lisddntyminen ja tydntekijan
hyvinvoinnin muutokset varhaisessa vaiheessa, jolloin tilanteeseen voidaan puuttua
ennen tyokyvyn heikentymista tai tyduupumuksen kehittymista (Tyoturvallisuuskeskus,
2025). Varhaiseen tukeen sisdltyy tyonantajan lakisadteinen velvollisuus huolehtia
tyontekijan turvallisuudesta ja terveydesta, mutta samalla se on osa hyvaa, valittamiseen

perustuvaa esihenkilotyota.

Varhaisen tuen toimintamalli auttaa organisaatioita havaitsemaan ja kasittelemaan
tyokykya uhkaavia tekijoita systemaattisesti. Ajoissa toteutetut keskustelut ja tukitoimet
voivat estda tyossa jaksamisen heikkenemisen, vahentaa sairauspoissaoloja ja ehkaista
tyduupumuksen syvenemisen (Viljamaa ym., 2012, s. 28). Tyoterveyshuollolla on
keskeinen rooli varhaisen tuen toteutuksessa, ja toimiva malli edellyttdd sujuvaa
yhteistyota esihenkildiden, tyontekijoiden, HR:n ja tydsuojeluorganisaation valilla

(Tyoturvallisuuskeskus, 2025).

Koska tyouupumus kehittyy usein pienistd ja vahitellen kasautuvista merkeist3,
varhainen tuki tarjoaa mahdollisuuden puuttua tilanteeseen ennen kuin kuormitus
kasvaa liian suureksi. Mallin kolmiportainen rakenne, varhainen tuki, tehostettu tuki ja
tyohon paluun tuki, mahdollistaa tyontekijan tukemisen eri vaiheissa riippuen siitd, onko
kyse ennakoivasta tuesta, jo ilmenevien ongelmien hallinnasta vai uupumuksesta
toipumisen tukemisesta (Viljamaa ym., 2012, s. 28). Nain varhaisen tuen malli toimii
hyvana tyokaluna tybuupumuksen ehkdisemisessd ja varmistaa vastuullisen

ty6hyvinvoinnin johtamisen.
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3 Empiirinen tutkimus

Tassa luvussa siirrytdaan tutkimuksen empiiriseen osioon. Luvussa kuvataan tutkimuksen
metodologiset |ahtokohdat ja tutkimusote, aineistonkeruu ja osallistujat seka kaytetyt
analyysimenetelmat. Tarkastelun kohteena on, miten esihenkilot kokevat
tybuupumuksen tunnistamisen ja ehkdisemisen omassa tyossdadn sekda millaista

organisatorista tukea he kokevat siina tarvitsevansa.

3.1 Laadullinen tutkimusote

Laadullisen eli kvalitatiivisen tutkimuksen tarkoituksena on kuvata ja ymmartaa
mahdollisimman syvallisesti tutkittavaa ilmiotd (Tuomi & Sarajarvi, 2018, Luku 1), ja
tutkimustavan valintaa tehdessa on tarkeaa pohtia, milla tavoin saisi parhaiten selvyytta
kasiteltaviin ongelmiin (Hirsjarvi ym., 2007, s. 133). Laadullinen tutkimus soveltuu
erityisesti tutkimuksiin, joissa pyritddan ymmartamaan ihmisten kokemuksia, nakemyksia
ja merkityksia heidan omasta nakokulmastaan (Tuomi & Sarajarvi, 2018, Luku 1). Tassa
tutkielmassa tarkastellaan esihenkildiden kokemuksia tyduupumuksen tunnistamisesta
ja ehkdisemisestd, mika edellyttad ilmion syvallista ja kontekstisidonnaista

ymmartamista.

Maarallinen tutkimus olisi mahdollistanut ilmion tarkastelun esimerkiksi yleisyyksien tai
yhteyksien ndakokulmasta, mutta se ei olisi tarjonnut riittdvaa ymmarrysta siita, miten
esihenkil6t kokevat oman roolinsa ja millaisiksi he kokevat organisatoriset toimintamallit
arjen tyossa. Laadullinen tutkimus mahdollistaa naiden kokemusten, tulkintojen ja
merkitysten tarkastelun maarallistd tutkimusmenetelmdaa monipuolisemmin ja

syvéllisemmin.

Tassa tutkielmassa ilmiota ldhestytdaan esihenkildiden kokemuksellisesta ndkokulmasta,
jotta siita saataisiin kdytannon tason tietoa. Vaikka organisaatioissa on usein olemassa

erilaisia toimintamalleja ja ohjeistuksia tyouupumuksen ehkdisemiseksi, taman



36

tutkimuksen kiinnostuksen kohteena on erityisesti se, miten nama kaytannot toteutuvat
esihenkildiden arjessa. Taman vuoksi tutkimusotteeksi valittiin laadullinen tutkimus ja

aineistonkeruumenetelmaksi puolistrukturoidut teemahaastattelut.

3.2 Aineistonkeruumenetelma

Taman tutkimuksen aineistonkeruumenetelmana kaytettiin  puolistrukturoitua
teemahaastattelua. Puolistrukturoitu haastattelu sijoittuu strukturoitujen
lomakehaastattelujen ja taysin strukturoimattomien haastattelujen valiin. Menetelmalle
ei ole yksiselitteistd maaritelmaa, mutta sille on tyypillista, ettd osa haastattelun
sisallésta on ennalta maaritelty, mutta haastattelija voi tarvittaessa muokata kysymysten
jarjestysta tai sanamuotoa tilanteen mukaan (Hirsjarvi & Hurme, 2022, luku 4.2.3). Tama
joustavuus mahdollisti haastateltavien omien kokemusten ja nakemysten esiin tuomisen,

minka vuoksi menetelma valikoitui tahan tutkimukseen.

Puolistrukturoitu haastattelumenetelma toteutettiin teemahaastatteluna, jossa
haastattelu kohdistuu ennalta maariteltyihin tutkimuksen kannalta keskeisiin teemoihin
(Hirsjarvi & Hurme, 2022, luku 4.2.3). Haastattelurunko rakennettiin tutkielman
teoreettisen viitekehyksen ja tutkimusongelman pohjalta, ja se jasennettiin seuraavien
teemojen ympdrille: esihenkilon kokemus roolistaan tyduupumuksen tunnistamisessa ja
silhen puuttumisessa, tunnistamista helpottavat ja vaikeuttavat tekijat, esihenkilon

vaikutusmahdollisuudet seka organisatorinen tuki ja henkilostokaytanteet.

Teemahaastattelun etuna on, ettd se mahdollistaa syvallisen keskustelun tutkittavasta
ilmiosta sekd antaa haastateltaville mahdollisuuden kuvata kokemuksiaan omin sanoin,
sailyttden samalla riittavan rakenteen keskeisten teemojen kasittelemiseksi (Tuomi &
Sarajarvi, 2018, luku 3.1.1). Menetelma soveltuu erityisesti tutkimuksiin, joissa pyritdan
ymmartdmaan ihmisten kokemuksia ja ndkemyksia — kuten tassa tutkimuksessa, jossa
tarkasteltiin esihenkiléiden kokemuksia tyduupumuksen tunnistamisesta,

ehkaisemisestd ja organisaation tarjoamasta tuesta.
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3.3 Tutkimusaineisto ja osallistujat

Haastatteluihin osallistui tammikuun, helmikuun ja maaliskuun 2026 aikana yhteensa
kymmenen esihenkildasemassa toimivaa henkil6d eri toimialoilta ja erikokoisista
yksikoista (Taulukko 1). Tutkimukseen osallistuneet esihenkilot tydskentelivat muun
muassa palvelu-, teknologia- ja majoitusaloilla, ja heidan organisaationsa vaihtelivat
pienista yrityksistd suuriin organisaatioihin. Talld pyrittiin saamaan mahdollisimman
monipuolinen kuva esihenkildiden kokemuksista tyduupumuksen tunnistamisesta ja

ehkaisemisesta.

Haastateltavat valittiin tarkoituksenmukaisella otannalla, jossa keskeisena kriteerina oli
esihenkiléasema ja kokemus tyontekijoiden johtamisesta. Haastateltavat tavoitettiin
tutkijoiden omien ja lahipiirin verkostojen kautta kontaktoimalla henkil6ita, jotka
tayttivat asetetut kriteerit. Tarkoituksena oli kerdtda aineistoa henkil6iltd, joilla on
kaytanndn kokemusta tyontekijoiden tyohyvinvoinnin tukemisesta seka mahdollisista
tybuupumukseen liittyvista tilanteista tyoyhteisossa. Osallistuminen tutkimukseen oli
vapaaehtoista, ja haastateltaville kerrottiin tutkimuksen tarkoituksesta seka aineiston
kasittelyn luottamuksellisuudesta ennen haastattelujen toteuttamista. Haastateltavien

suostumus haastatteluun varmistettiin erikseen ennen haastattelun aloittamista.

Tutkimuksessa huolehdittiin osallistujien anonymiteetistd siten, ettd haastateltavien
nimia, organisaatioita tai muita tunnistettavia tietoja ei raportoida tutkimuksessa ja
henkiloistd kaytetddn aineiston analyysissd koodikirjaimia A-J (Taulukko 1).
Haastatteluaineisto kasiteltiin luottamuksellisesti, ja sitd kaytettiin ainoastaan tdman
tutkimuksen tarkoituksiin. N&in pyrittiin varmistamaan, ettd osallistujat pystyivat

kertomaan kokemuksistaan avoimesti ja ilman huolta henkildllisyytensa paljastumisesta.
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KOKEMUSVUODET YKSIKON
HAASTATELTAVA NIMIKE (ESIHENKILONA KOKO TOIMIALA
TEHTAVASSA)
A Toimitusjohtaja 2 Pieni Kiinteistoala
B Vuoropaallikkd 2 Pieni Ravintola-ala
C Palveluvastaava 10 Pieni Sosiaaliala
D Rehtori 4 Keskisuuri Opetusala
E Esihenkild 5 Suuri Hoitoala
F Myymalapaallikko 7 Keskisuuri Kaupanala
G Hotelli- ja 3 Keskisuuri Majoitusala
ravintolapaallikko

H Tiimiesihenkil® 1 Pieni Turvallisuusala
| Esihenkild 14 Keskisuuri ~ Teknologia-ala
J Esihenkild 2 Keskisuuri ~ Teknologia-ala

Haastattelut toteutettiin sekd pari- ettd yksilohaastatteluina. Kuusi haastattelua
toteutettiin parihaastatteluina siten, ettd molemmat tutkielman tekijat osallistuivat
Parihaastattelut mahdollistivat valisen

haastattelutilanteeseen. tutkijoiden

vuorovaikutuksen ja tdydentdvien kysymysten esittdmisen, mikd tuki aineiston

syvallisyytta seka tulkintojen muodostamista. Lisdksi kumpikin tutkija toteutti
itsendisesti kaksi yksilohaastattelua. Haastattelujen tavoitteena oli saada syvillisté tietoa
esihenkildiden kokemuksista tyduupumuksen tunnistamisesta, ehkaisemisestd seka

organisaation tarjoamasta tuesta.

Suurin osa haastatteluista (8/10) toteutettiin Microsoft Teams videoyhteyden vilityksella
(Taulukko 2). Teams mahdollisti haastattelujen samanaikaisen tallentamisen seka
automaattisen litteroinnin, mika tuki aineiston kasittelya. Videotallenteita hyddynnettiin

litterointien tarkentamisessa ja oikeellisuuden varmistamisessa. Kaksi haastattelua
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toteutettiin puhelinhaastatteluina, jotka tallennettiin iPhonen Sanelu-sovelluksella ja
litteroitiin myohemmin tekstimuotoon Turboscribe.ai -tyokalun avulla, josta saatiin

litteroinnin raakamateriaali, joka tarkistettiin lapi audiotallenteen kanssa (Taulukko 2).

Kaikki haastattelut litteroitiin analyysia varten. Litteroitu aineisto anonymisoitiin siten,
ettd haastateltavien tunnistetiedot poistettiin ja korvattiin koodimerkinngilla. Aineisto
kasiteltiin luottamuksellisesti ja sailytettiin tutkimusta varten luodulla Teams-kanavalla,
johon oli paasy vain tutkielman tekijoilla. Tallenteet, alkuperaiset litteroinnit seka muut

tunnistettavat aineistot poistettiin analyysin valmistuttua kokonaan.

Taulukko 2. Haastatteluista aineistoksi.

HAASTATTELUT
Ajankohta Toteutustapa  Kesto (min) Litteraatti (sivua)
A 28.1.2026 Teams 25 12
B 27.2.2026 Puhelin 20 8
C 4.2.2026 Teams 54 24
D 6.2.2026 Teams 51 25
E 9.3.2026 Puhelin 22 10
F 26.2.2026 Teams 27 13
G 27.2.2026 Teams 24 10
H 29.1.2026 Teams 45 21
| 16.1.2026 Teams 59 25
J 26.1.2026 Teams 45 20

Aineiston analyysin tueksi haastatteluaineisto jasennettiin Excel-taulukkoon, johon
koottiin kysymyskohtaisesti haastateltavien vastausten keskeiset sisdllot seka niista
muodostuvat teemat. Excelin kdayttd mahdollisti aineiston systemaattisen vertailun ja
yhtéldisyyksien seka erojen tunnistamisen haastattelujen valilla. Tama tuki aineiston

jasentelya ennen varsinaista analyysia ja helpotti teemojen muodostamista. Taman
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jalkeen aineisto analysoitiin laadullisen sisdllonanalyysin avulla. Excel-taulukko

poistettiin aineiston analyysin valmistuttua.

3.4 Aineiston analyysi

Tutkimusaineisto analysoitiin laadullisen sisdlldnanalyysin avulla. Sisalldnanalyysi
soveltuu menetelmaksi tilanteisiin, joissa tavoitteena on tarkastella tekstimuotoista
aineistoa systemaattisesti, tunnistaa siitd merkityksia seka jasentda aineistosta esiin
nousevia teemoja (Tuomi & Sarajarvi, 2018, luku 4.4). Menetelmd mahdollistaa
aineiston tiivistdimisen ja tulkinnan siten, ettd tutkimuksen kannalta keskeiset ilmiot

voidaan esittaa selkeana kokonaisuutena.

Analyysi toteutettiin teoriaohjaavan sisdllonanalyysin periaatteita hyodyntaen.
Teoriaohjaavassa analyysissa aineiston tarkastelua ohjaavat tutkimuskysymykset ja
aikaisempi tutkimustieto, mutta analyysi etenee kuitenkin aineistoldhtoisesti siten, etta
merkitykselliset teemat muodostuvat aineiston pohjalta (Tuomi & Sarajarvi, 2018, luku
4.4). Tassa tutkimuksessa analyysia ohjasivat erityisesti tyduupumuksen tunnistamiseen,

esihenkilén rooliin sekd organisatoriseen tukeen liittyvat tutkimuskysymykset.

Analyysiprosessi eteni vaiheittain. Ensimmaisessa vaiheessa haastatteluaineisto
litteroitiin ja siihen perehdyttiin lukemalla aineisto useaan kertaan kokonaiskuvan
muodostamiseksi. Taman jadlkeen aineistosta tunnistettiin tutkimuskysymysten kannalta
merkityksellisia ilmauksia, jotka liittyivat esimerkiksi tyouupumuksen oireiden
havaitsemiseen, esihenkilon toimintaan tyontekijoiden tukemisessa sekd organisaation

tarjoamiin rakenteisiin ja kdytantoihin.

Seuraavassa vaiheessa aineistoa jasennettiin teemoittelun avulla, jossa samankaltaiset
ilmaukset ryhmiteltiin yhteen ja niista muodostettiin laajempia merkityskokonaisuuksia.
Teemoittelun avulla laajasta aineistosta tunnistettiin tutkimuskysymysten kannalta

keskeiset ilmiot ja jasennettiin ne selkeiksi kokonaisuuksiksi. N&in yksittaisista
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ilmauksista edettiin kohti laajempia teemoja, jotka kuvaavat esihenkildiden kokemuksia

tybuupumuksen tunnistamisesta, ehkdisemisesta seka organisatorisesta tuesta.

Analyysiprosessin tuloksena muodostuneet teemat toimivat tulosten esittdmisen
perustana. Seuraavassa luvussa esitetdadn analyysin  keskeiset |0yddkset

haastatteluaineiston pohjalta jasenneltyna naiden teemojen mukaisesti.
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4 Tutkimustulokset

Tassa luvussa esitetdaan tutkimuksen empiiriset tulokset esihenkildiden haastatteluihin
perustuvan aineiston pohjalta. Luvussa 4.1 avataan haastatteluaineiston sisalt6 ja suorat
viittaukset aineistoon, jonka jalkeen luvussa 4.2 tulosten havainnot esitetdan tiivistetysti.
Tutkimustuloksia suhteessa tutkielman teoreettiseen viitekehykseen tarkastellaan
mydhemmin luvussa 5.1. Aineisto koostuu kymmenestda teemahaastattelusta, joihin
osallistui  eri  toimialojen ja  erikokoisten organisaatioiden  esihenkil6ita.
Haastatteluaineisto on analysoitu teoriaohjaavan sisallénanalyysin avulla, ja tulokset

esitetddn aineistosta nousseiden keskeisten teemojen mukaisesti jasenneltyna.

4.1 Aineiston keskeiset havainnot

Tassa luvussa esitelldan haastattelujen tulokset haastattelurungon keskeisten teemojen
mukaisesti jasenneltynd. Kunkin teeman kohdalla kootaan yhteen vastausten keskeinen
sisdltd ja esitetdan niitd havainnollistavia suoria aineistolainauksia. Tunnisteet (A-J)
viittaavat yksittaisiin haastateltaviin ja mahdollistavat aineistolaht6isen seka lapinakyvan

esitystavan ilman, ettad vastaajien anonymiteetti vaarantuu.

Haastattelut aloitettiin kartoittavilla kysymyksilla haastateltavien taustasta, minka
jalkeen heilta kysyttiin kokemuksista alaisten tyduupumukseen liittyen. Kysymys heratti
haastateltavissa erilaisia reaktioita: osa ldhestyi aihetta etdisemmin ammatillisesta
nakokulmasta, kun taas toiset ottivat sen selvasti henkilokohtaisemmin, mika ilmeni
puolustelevana puhetapana tai tarpeena selitelld omaa toimintaansa. Osa
haastateltavista ei halunnut avata alaistensa uupumiskokemuksia tarkemmin. Syina
saattoi olla halu kunnioittaa toisen yksityisyytta, kokemus omasta epdonnistumisesta tai

haastattelutilanteen luottamukselliset rajoitteet.
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Kaikki haastateltavat kertoivat kohdanneensa alaistensa tyduupumusta jossakin
vaiheessa tyOuraansa. Useat kuvasivat tilanteiden toistuneen tai jopa lisddntyneen viime

vuosina, mika heijastaa tyduupumuksen kasvavaa yleisyytta esihenkilotyossa (C, E).

«On meilléd kyllé ollut tota aina silleen. Ehkd nyt niinku viimeisen 10 vuoden
sisélld enemmdén mitd silloin aiemmin.» (C)

«Meilld hoitoalalla tyéuupumus on suurin sairauslomien syy ja mielenterveyden
ongelmat yleisesti myés. » (E)

Kiinnostavana havaintona aineistossa nousi esiin, etta tyduupumus ei ndyttdydy aina
yksiselitteisesti tyoperdisend ilmiona. Osa esihenkilGista kuvasi tilanteita, joissa
tyontekijan kuormitus liittyi merkittavasti  yksityiselaman haasteisiin, kuten
elamantilanteen muutoksiin tai traumaattisiin kokemuksiin (H, F, ). Tallaisissa tilanteissa

tyossa jaksaminen heikkeni, vaikka kuormituksen juurisyyt eivat olleet suoraan tyossa.

«Joo ei ole suoranaisesti vilttdmdttd niin, ettd se uupumus olisi nimenomaan
ollut ldhtokohtaisesti tyoperdistd. Se on ollut niin, ettd henkil6kohtaisessa
elimdssd tapahtuneet muutokset traumat on sitten vaikuttanut myés siihen,
ettd mikd se suorituskyky myds sitten tydeldmdéssd on ja miten se vaikuttaa
yleiseen jaksamiseen ja hyvinvointiin.» (H)

Osa haastateltavista kuvasi myos tilanteita, joissa tyduupumus kehittyi ilman selkeita
ennakkomerkkeja. Tyontekijat eivat valttamatta tuo omaa kuormitustaan esiin, eika
uupumusta aina voida havaita esimerkiksi tyoaikaseurannan perusteella — seikka, joka
korostaa tunnistamisen haasteellisuutta esihenkilotyossa (I, J). Pahimmillaan tilanne
eteni niin pitkdlle, etta tyontekijan tydkyky heikkeni merkittavasti johtaen pitkiin

poissaoloihin tai jopa pysyvaan poistumiseen tyoelamasta (I, J).

«Oli yksi tapaus, jossa oli nuori tyéntekijé, varmaan noin kolmekymppinen
ihminen, jolla oli 3 tohtorin tutkintoa. Joo kolme ei vaan yhté vaan kolme, sekd
kaksi pientd lasta. Hén tuli meille téihin ja kaikki oli kivaa ja hyvin. Sitten hén
loppupeleissé uupui ja on vield tdndkin pdividnd pois tyéeldmdstd.» (1)
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4.1.1 Tyoéuupumuksen tunnistaminen ja kuormitustekijat

Haastateltavilta kysyttiin heidan kokemuksiaan oman alansa kuormitustekijoista seka
siitd, miten he tunnistavat tyduupumuksen merkkeja kdytannon tydssa. Lisaksi heita
pyydettiin kuvaamaan, millaiset yksilolliset tekijat heidan kokemuksensa mukaan
altistavat tyontekijoita uupumiselle. Vastaukset olivat monipuolisia ja heijastelivat

haastateltavien erilaisia toimialoja ja johtamiskonteksteja.

Kuormituksen tunnistaminen

Lahes kaikki haastateltavat kokivat pystyvansa tunnistamaan tilanteita, joissa tyontekija
on vaarassa uupua. Tunnistaminen nahtiin kuitenkin vahvasti sidoksissa esihenkilon ja
tyontekijan valisen suhteen laheisyyteen: mita paremmin esihenkild tuntee alaisensa ja
mita tiiviimmin he tyoskentelevat yhdessa, sitd herkemmin muutokset kayttaytymisessa

havaitaan (A, C, E, H).

«No sanotaan, ettd se vihdn riippuu siitd, kuinka tiiviisti tekee sen tyéntekijdn
kanssa téitd. Jos on sellainen, jonka kanssa on enemmdn tekemisissd, niin silloin
ne muutokset huomaa helpommin.» (A)

Tunnistamisvarmuutta lisasi tyokokemus: pidempaan tehtdvassa toimineet esihenkilot
kokivat tuntevansa alaisensa paremmin ja pystyvansa havaitsemaan muutokset
herkemmin. Vastaavasti vdhemman aikaa tehtdvassa toimineilla oli havaittavissa
epdvarmuutta erityisesti siitd, olivatko he onnistuneet luomaan riittdvan

luottamuksellisen suhteen, jossa alainen uskaltaa tuoda kuormituksensa esiin.

Haastateltavat tunnistivat useita tyduupumuksen varhaisia merkkeja, jotka ilmenevat
tyontekijan muuttuneessa kayttaytymisessa tai toiminnassa. Tyypillisimpida ovat
virheiden lisdantyminen, hajamielisyys, tyosuorituksen heikkeneminen seka
tunneilmaisun muutokset, kuten kiukkuisuus tai itkuherkkyys (C, D, F, H). Myds
sairauspoissaolojen lisdantyminen tai tiheytyminen mainittiin usein kuormituksen

merkkina (D, F, H). Muutokset saattoivat olla hyvin pienia ja arkisia. Erds haastateltava
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kertoi heranneensa huoleen, kun tydntekija alkoi kiroilla, vaikkei aiemmin ollut koskaan

niin tehnyt (J).

«Ehkd mielialamuutokset, kéyttdytymisen muutokset on semmoisia varhaisia
merkkejd. lhan voi tulla kiukkuisuutta, itkuisuutta tai hajamielisyyttd. Tai merkki
saattaa olla siind, jos fokus on jossain muualla kuin siiné tyénteossa.» (D)

«Kylldhén siind on ne tietyt merkit aina néhtdvilld, etté tydsuoritus laskee tai
sairauspoissaolot lisddntyy.» (G)

Merkkeina pidettiin myos tyon tekemisen tapaan liittyvia muutoksia, kuten liiallisten
tyovuorojen ottamista tai taipumusta kantaa vastuuta yli oman roolinsa. Esihenkildiden
suhtautuminen tahan vaihteli: osa piti oma-aloitteisuutta lahtokohtaisesti myonteisena
piirteend, kun taas toiset nakivat sen selkedana kuormitusmerkkina, johon tulee puuttua.
Tama ero heijasteli laajempaa nakemyseroa siitd, missda maarin vastuu jaksamisen

seurannasta kuuluu esihenkil6lle ja missa maarin tyontekijalle itselleen.

«Ainakin yksi sellainen selked on se, ettd otetaan tosi paljon ylimddrdisid
tyovuoroja. Ettd mité se oikeasti tarkoittaa, jos sulla on vaikka 10 pdivéd
putkeen téitd... ettd jos vaikka opiskelee samalla, niin se voi olla aika raskas
setti... esihenkilond pitdd olla tuntosarvet pystyssd ja olla nopeasti
reagoimassa.» (F)

«Tdllé alalla mennddn puhtaasti liiketoiminnan ehdoilla, eikd tddlld jotkut
lomakaudet tai arkipyhédt ole vapaita tydntekijdilld... kylld se niinku
ehdottomasti on riskitekijé sille jaksamiselle, mutta kyllé mé néien ettd se on
ihmisten henkilokohtainen valinta, ettd hakeutuuko he tdlle alalle téihin. » (G)

Tunnistamista helpotti myds tydyhteison rooli. Joissakin organisaatioissa kollegat toivat
huolensa esihenkilolle, mika auttoi havaitsemaan kuormitustilanteita varhaisemmassa
vaiheessa (D, H). Toisaalta esihenkil6t tunnistivat, etta tydouupumuksen merkit ilmenevat
usein vahitellen arjen pienind muutoksina ilman yksittaista selkeda tunnusmerkkia, mika
tekee tunnistamisesta haastavaa ja edellyttda jatkuvaa havainnointia (I, J). Taustalla voi

olla myos tyon ulkopuolisia tekijoita, mika tekee tilanteiden tulkinnasta haastavampaa.
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«Kyllég myds tyontekijét aika hyvin sitten huomaa tai tulee mullekin sanomaan,
ettd nyt hdn on huolissaan kollegasta, kun se on tosi védsynyt.» (D)

«Haastavampaa on tunnistaa tilanteet, joissa henkilé ei itse vield huomaa
olevansa léhellé rajaa.» (1)

Alla oleva kuvio 5 kokoaa yhteen aineistossa esiin tulleita tyouupumuksen
tunnistamiseen liittyvia merkkeja. Keskeisimpana kuviossa nakyy muutokset alaisen

kayttaytymisessa tai toiminnassa seka tydyhteison rooli uupumuksen tunnistajana.

mm. itkuisuus, Heikko suoriutuminen
vihaisuus tyotehtavissa

=, -
“\ -~
-
H‘\ -
“ -
o

Muutos ’
kayttaytymisessa tai
toiminnassa

Kollegat iimaisevat huolensa
esihenkildlle

Tyouupumuksen

Tydyhteisén rooli —— _ .
tunnistaminen

Kuvio 5. Tyduupumuksen tunnistaminen.

Kuormitusta aiheuttavat tekijéit

Haastateltavilla oli selked kdsitys oman alansa keskeisista kuormitustekijoistd ja nama
tekijat ovat esitelty kuviossa 6. Tunnistetut tekijat jakautuivat tydbn maaraan ja sisaltoon,
tyon organisointiin sekd tyoyhteisoon ja vuorovaikutukseen liittyviin tekijoihin, ja ne
vaihtelivat toimialan mukaan fyysisista psyykkisiin kuormitustekijoihin. Keskeisimpana
kuormitustekijand nousi esiin liiallinen tyémaard ja siihen liittyva kiire seka

epatasaisesti jakautunut vastuu (A, D, E, F, G, H, I). Erityisesti tilanteissa, joissa
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henkilostoresurssit olivat niukat, tydmaara jakautui epatasaisesti ja kuormitti yksittaisia
tyontekijoitd kohtuuttomasti (D, F, H). Ylimaaraistd kuormitusta aiheuttivat myos
tilanteet, joissa tyontekijat ottivat herkasti tehtavia yli oman roolinsa tai kantoivat huolta

asiakkaistaan tyon ulkopuolellakin (C, G, J).

«No varmasti ylipddtddn tyémddrd on tésséd nykyajassa sellainen, ettd sité on
monella jo ihan kylliksi... ehkd kaikilla on sitd peruskuormaa jo sielld tietty
mddrd, ettd sitten siihen pddlle tulee ne tydyhteisén kuormitukset.» (A)

Erityisesti asiakas- tai potilastyota tekevissd organisaatioissa psyykkinen kuormitus
nousi merkittavaksi tekijaksi. Haastavat asiakastilanteet, emotionaalisesti raskaat
kohtaamiset ja tyon ennakoimattomuus kuormittivat tyontekijoita (C, E, G). Joissakin
tehtavissa tyontekijat kohtasivat saanndllisesti kriisitilanteita tai turvallisuuteen liittyvia

riskeja, mika lisasi tyon henkistd kuormitusta entisestaan.

«Meidédn asiakkaat on usein aika huonovointisia.. Se on tyoénd aika
kuormittavaa, kun ei oikein tiedd mité tdnddn tapahtuu.» (C)

Organisaation sisdiset tekijat nousivat myos esiin kuormitusta lisdavind. Tyonkuvan
epaselvyys, hallinnollisen tyon kasvu ja jatkuvat muutokset heikensivat tyon hallinnan
tunnetta ja lisdsivat epavarmuutta (A, C, D, I). Tydyhteisoon liittyvat haasteet, kuten
ristiriidat kollegasuhteissa tai ty6ilmapiirin ongelmat mainittiin niin ikaan kuormittavina

tekijdina (D, H).

«Tybnkuva on muuttunut valtavasti ja jatkuva muutos lisdd kuormitusta.» (D)

Fyysinen kuormitus nousi esiin erityisesti vuorotyota tai asiakaspalvelutyota tekevilla:
pitkat tyoputket, epasdaannolliset tydajat ja sidottu tydskentelytapa rasittivat jaksamista

(D, E, H).

«Ala on fyysisesti raskas... Vuorotyd, aikaiset aamut, myéhdiset illat ja yévuorot
kuormittavat.» (E)
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Kuvio 6. Tybuupumusta aiheuttavat kuormitustekijat.

Yksilélliset altistavat tekijct

Haastateltavilta kysyttiin myos nakemyksia siitd, millaiset yksilolliset tekijat altistavat
tyontekijoita uupumiselle. Vastaukset painottuivat selvasti tiettyihin persoonallisuuden
piirteisiin ja tyon tekemisen tapoihin. Yksil6lliset altistavat tekijat ovat esitetty kuviossa

7.
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Kuvio 7. Tybuupumukselle altistavat yksilolliset tekijat.

Esihenkil6t nostivat toistuvasti esiin tunnollisuuden ja suoriutumisorientaation
uupumisriskin keskeisimpina yksil6llisina tekijoina. Tunnolliset ja vastuuntuntoiset
tyontekijat asettavat itselleen korkeita vaatimuksia, ottavat herkdsti vastuulleen
muiden tehtavia ja kokevat vaikeaksi rajata omaa tyomaaraansa (A, C, D, F, G, H, J). Juuri
tama piirre tekee heistd samanaikaisesti arvokkaita tyontekijoita ja erityisen

haavoittuvaisia uupumiselle.

«Kylld ne on ne tunnolliset. Huolelliset suorittajat, jotka haluaa aina tehdd kaikki
omat ja véihédn muidenkin téitd... niiden on tavallaan vaikea asettaa niitd omia
rajoja.» (A)

Erityisen riskialttiiksi nahtiin tyontekijat, jotka eivdt tuo kuormitustaan esiin vaan
pyrkivat suoriutumaan viimeiseen asti (G, J). Heidan kohdallaan uupuminen voi tulla
esihenkil6lle taytena yllatyksend, koska ulospdin he vaikuttavat suoriutuvan hyvin, ja

juuri tasta syysta heidan tunnistamisensa on erityisen haastavaa.

«Kaikkein suurin riski on ihmiselld, joka ei ndytd milldédn tavalla kérsivdn
tyouupumuksesta... koska ne viimeiseen asti peittdd sitd, koska ne haluaa
onnistua ja saada kiitosta hyvdstd tyostddn.» (J)
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Muina yksil6llisind tekijéind mainittiin tyduran alkuvaihe ja ammatillisen identiteetin
kehittymattomyys, jolloin omien rajojen tunnistaminen ja avun pyytaminen voi olla
vaikeampaa (C, E, F). Myo6s yksityiselaman haasteet ja taloudellinen paine nahtiin
tekijoina, jotka voivat heikentda tyontekijan psykologista kantokykya ja madaltaa
kynnysta uupumiselle. Samalla haastateltavat korostivat, ettd tyduupumus on harvoin
selitettdvissa pelkastaan yksilollisilla tekijoilla. Ne toimivat pikemminkin altistavina

tekijoina tyon rakenteellisten kuormitustekijéiden rinnalla.

4.1.2 Esihenkilon rooli tydouupumuksen tunnistamisessa ja ehkdisemisessa

Haastattelun edetessa haastateltavilta kysyttiin, millaiseksi he kokevat oman roolinsa ja
vaikutusmahdollisuutensa alaistensa tybuupumuksen tunnistamisessa ja
ehkaisemisessa. Kysymys heratti erilaisia reaktioita: osa lahestyi sitda puolustelevasti
korostaen erityisesti tyontekijan omaa vastuuta, kun taas toiset kuvasivat rooliaan
suoraviivaisemmin ensisijaisena toimijana. Tastd huolimatta kaikki haastateltavat

tunnistivat esihenkilén roolin merkittavaksi ja vastuulliseksi.

Yhteinen ndkemys oli, ettd esihenkildo on usein ensimmainen taho, jonka tulisi havaita
merkit tyduupumuksesta, ottaa asia puheeksi ja kdynnistaa tarvittavat toimenpiteet.
Esihenkilot kokivat voivansa vaikuttaa alaistensa jaksamiseen merkittavasti — suuntaan

tai toiseen.

«Koen roolini tyéuupumuksen tunnistamisessa tosi tdrkednd. Jos kyse on
omasta alaisesta, olen tyénantajan edustajana yleensd se ensimmdinen taho,
jonka pitdisi reagoida tilanteeseen.» (A)

«Esihenkilé voi vaikuttaa isosti molempiin suuntiin ja siind merkityksellistd on se,
ettd millaiset suhteet alaisiin on... kun yhteistyé ja kommunikointi toimii, niin
voitaisiin vaikuttaa jo todella positiivisesti siihen jaksamiseen.» (H)

Kaytannossa esihenkilot kertoivat seuraavansa tyontekijéiden vointia arjen

vuorovaikutuksen, sdannollisten keskustelujen seka erilaisten mittareiden, kuten



51

poissaoloseurannan avulla (C, F H). Erityisesti kadyttdytymisessa ja tydssa
suoriutumisessa tapahtuvat muutokset nahtiin merkkeind, joihin tulee reagoida

nopeasti (E, F, H, 1).

«Esihenkilén tehtdvdé on olla hereilld, kuunnella ja rakentaa luottamuksellinen
suhde, jotta tyontekijgn muutokset kdyttdytymisessd tai kuormituksessa
huomaa ajoissa.» (1)

«Esihenkilélld on iso vaikutus tyéntekijbiden tyossd jaksamiseen... paljon on
vaikutusta sillé kaksisuuntaisella kanssakdymiselld — mité paremmin se toimii,
niin sitd paremmin on luultavasti myés siind iholla, ettd miten se tyéntekijd
jaksaa. » (A)

Merkittavasta roolista huolimatta haastateltavien vastauksissa korostui myos kokemus
roolin rajallisuudesta. Kiire, resurssipula ja organisaation toimintatavat vaikuttavat
sithen, kuinka paljon esihenkil6illd on aikaa ja mahdollisuuksia kohdata tyontekijoita
yksil6llisesti (A, D, F, 1). Etatyon lisddntyminen on korostanut tata haastetta entisestdan:

kasvokkaisten kohtaamisten vahentyessa myos kuormituksen havaitseminen vaikeutuu.

«Etdtydn lisddntyessd tydntekijdn voinnin seuraaminen on vaikeampaa.
Uupumusta on helpompi piilottaa, jos ei olla pdivittdin fyysisesti ldsnd.» (F)

Vastuun jakautuminen esihenkilon ja tyontekijan valilld nousi esiin useissa vastauksissa.
Esihenkilot korostivat, ettd vaikka heidan roolinsa on keskeinen, myoés tydntekijalla on
vastuu omasta hyvinvoinnistaan ja kuormituksen esiin tuomisesta. Tilanteet, joissa
tyontekija ei itse tunnista uupumistaan tai ei tuo sita esiin, koettiin erityisen haastaviksi

varhaisen tunnistamisen kannalta (C, F, I, J).

«Esihenkilélld on merkittévd rooli, mutta myés alaisella on vastuu.» (F)
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Kuvio 8. Esihenkilon rooli ja sen vaikutusmahdollisuudet tyduupumukselle.

Kokonaisuudessaan aineisto osoittaa, ettd esihenkilot kokivat voivansa vaikuttaa
alaistensa jaksamiseen, mutta eivat rajattomasti. Esihenkilon tehtavd on luoda
edellytykset tyossa jaksamisen tukemiselle ja tarjota tarvittavat keinot kuormituksen
hallintaan, mutta vastuu niiden hyédyntamisesta jakautuu myos tyontekijalle. Kuviossa

8 on esitetty esihenkilén rooli tyduupumuksen tunnistamisessa ja ehkdisemisessa.

4.1.3 Esihenkilon vaikutusmahdollisuudet

Haastattelun edetessad esihenkilGilta kysyttiin usean eri kysymyksen muodossa sit3,
kuinka he osaavat tunnistaa alaistensa tyduupumuksen piirteita, sekd miten he voivat
vaikuttaa alaistensa tyduupumuksen muodostumiseen. Haastateltavat pohtivat myos,

mitka tekijat heitd helpottavat ja vaikeuttavat tyduupumuksen ennaltaehkdisemisessa.
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Heita pyydettiin tuomaan esiin kdayttamidaan konkreettisia arjen keinoja tyduupumuksen

tunnistamisessa ja sen ehkadisemisessa.

Tyén organisointi

Haastateltavat kuvasivat esihenkilon roolin merkittavaksi tydon kuormituksen hallinnassa.
He kokivat voivansa vaikuttaa useilla eri keinoilla tyontekijéiden tyoarkeen ja sita
kautta myo6s heidan jaksamiseensa, joko sitd kohentavasti tai heikentavasti. Esihenkilon
vastuulla on tunnistaa tilanteet yksil6llisesti ja toimia niiden edellyttamalla tavalla, mika

voi vaatia my0s joustavuutta ja luovia ratkaisuja.

Useat esihenkilot nostivat keskeisina vaikutusmahdollisuuksina esiin tyotehtdvien
uudelleenjarjestelyn, tydmaaran keventamisen, tehtavien priorisoinnin seka tyoaikojen
ja tyovuorojen muokkaamisen (A, C, F, H). Joissakin tapauksissa kuormitusta voitiin
tasapainottaa my0s siirtamalla vastuita tai asiakkuuksia seka tarjoamalla joustoja

tybaikoihin.

«Yksi keino on tietenkin se, ettd jos huomataan tyéntekijélld olevan liikaa
tyékuormaa, niin pyritddn siirtdmddn osa tehtdvistd muille. » (A)

Osa haastateltavista korosti yksilollisten ratkaisujen merkitysta tyokuormituksen
hallinnassa. Tyontekijan tilanne pyrittiin huomioimaan kokonaisvaltaisesti, mika edellytti
esihenkil6ltd harkintaa ja joustavuutta. Kadytiannossda tama tarkoitti esimerkiksi
tyotehtavien muokkaamista, tyoroolien selkeyttamista seka kuormittavien tehtavien tai
asiakkuuksien vaihtamista tilapaisesti tai pidempiaikaisesti (C, D). Joissain haastatteluissa
saattoi huomata, etta alaisten tasa-arvoinen kohtelu oli kdytdnnossa silti tarkeda ottaa
huomioon, kun taas toiset sanoivat suoraan, etteivat enaa edes pyri kohtelemaan kaikkia

taysin samalla tavalla, koska silloin ei voi huomioida yksilGllisten tekijoiden vaikutusta.

«Voi joutua miettimddn tydtehtdvid, ettd mité voisi esimerkiksi siirtéd pois tai
onko jokin tietty tehtdvd tai asiakas, joka aiheuttaa sité uupumusta, niin sitten
siité asiasta pitdd keskustella. » (C)
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«Ndmd ratkaisut on usein aika tapauskohtaisia, eiké niitd voi tehdd yhdelld
mallilla kaikille. Silloin mietittiin tydterveyden kanssa yhdessé ratkaisu, jossa
tyopdiva sdilyy samana, mutta tyén kuormitusta kevennetddn. Kéytédnndssé
asiakaskdyntejé lyhennettiin niin, ettd ne pddttyvdt jo aikaisemmin pdivillé, ja
loppu tybaika kdytetddn rauhallisempiin toimistotehtdviin. Ndéin tyontekijé
jaksaa paremmin pitkdt tydpdivdt. » (F)

Toiset haastateltavat toivat esiin tilanteita, joissa tyontekijdlle mahdollistettiin
tilapdisesti kevyemmat tyotehtdvat tai porrastettu tyohon paluu (F, H). Lisdksi osa
esihenkil6ista korosti tyon tavoitteiden ja odotusten selkeyttamista keskeisena keinona
kuormituksen hallinnassa (A, C). Tyontekijoiden tunteminen puolestaan auttoi

esihenkil6ita arvioimaan sopivaa tydkuormaa ja vastuiden jakautumista eri tilanteissa.

«Mun mielestd tdrked keino on se, ettd tydntekijin kanssa kdydddn selkedsti
ldpi tybtehtdviit, tavoitteet ja aikataulut. » (B)

«Mun mielestd yksi téirked helpottava tekijé on se, ettd esihenkil6lld on hyvi
kokonaiskuva tyéntekijbiden tydstd. Ettd tietdd suurin piirtein, millaisia
tyétehtdvid heilld on ja miten tyé normaalisti sujuu.» (B)

Kuormituksen ennaltaehkaisyssa korostui jatkuva seuranta ja varhainen reagointi. Osa
esihenkil6istd kuvasivat tarkkailevansa tyon kuormittavuutta arjessa ja puuttuvansa
tilanteisiin tarvittaessa nopeasti (A, C, F, J). Jokaisen esihenkilon mukaan tata tukivat
organisaation kdytannot, kuten poissaoloseuranta, kehityskeskustelut ja varhaisen tuen

malli.

Tyouupumukseen puuttumisen osalta esihenkilot kuvasivat rooliaan tukitoimien
kdynnistdjand. Kaytannodssa tama tarkoitti esimerkiksi tyoterveyteen ohjaamista,
tyotehtavien muokkaamista tai tydjarjestelyihin liittyvia joustoja. Varhaisen puuttumisen
merkitys korostui, silla ajoissa toteutetut toimenpiteet voivat ehkdistd tilanteen

pahenemista.

«Meilld helpottaa myés se, ettd yhteistyo tydterveyden kanssa toimii tosi hyvin.
Saatan vaikka heti ehdottaa tyéntekijéille, ettd laitetaan tydterveyteen viestid ja
varataan aika.» (E)
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Lisaksi esihenkilot nostivat esiin tuen merkityksen muilta esihenkil6ilta, tyoterveydelta
ja organisaation sisaltd, mika helpotti tilanteiden arviointia ja kuormituksen puheeksi
ottamista (C, D, E, H). Samalla tuotiin esiin, ettd kaikki tilanteet eivat ole tdysin
esihenkilon hallittavissa, ja joissakin tapauksissa kaytettavissa olevat ratkaisut voivat olla

rajallisia.

Aineiston perusteella esihenkilot pyrkivat aktiivisesti tukemaan tydntekijoiden tyossa
jaksamista tyon organisointiin liittyvien keinojen avulla. Ndma keinot ovat esitetty
kuviossa 9. Aineiston perusteella organisaatioissa on pyritty kehittamaan tyon
organisointiin liittyvid toimintatapoja tydssa jaksamisen tukemiseksi, mutta samat
ratkaisut eivat sovellu sellaisenaan kaikille tyontekijoille. Tulokset korostavat esihenkilon
roolia aktiivisena toimijana tyon kuormituksen saatelyssd, jossa tyouupumuksen

ehkadiseminen rakentuu pitkalti arjen tyén organisointiin liittyvien ratkaisujen varaan.
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asiakkuuksien Tyoaika
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; -
Tydaikojen ja - \\\ :’J Ykst':(o',“sit
vuorojen N ‘\ ! m/f"su
muckkaaminen \_ \ / e )
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tyduupumuksen Tydn organisointi --—————  porrastettu
hallinnassa L tyéhénpaluu
Ty6tehtavien E Tehtavien
uudelleen Tyémadaran priorisointi

jarjestely keventédminen

Kuvio 9. Tyon organisointi esihenkilon vaikutusmahdollisuutena.
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Tyouupumuksen ehkédiseminen yksilotasolla

Tyouupumuksen ehkdiseminen yksilotasolla nahtiin mahdolliseksi, mutta sen koettiin
edellyttdavan tapauskohtaista tarkastelua ja tyontekijan yksiléllisten ominaisuuksien
huomioimista (B, C, D, E, G, H). Osa esihenkildistda kuvasi keinoina tyotehtdvien ja
tydomaaran muokkaamista, tydvuorosuunnittelua, tyoparien valintaa seka tarvittaessa
tybajan lyhentamistd tai sisdisid siirtoja. Lisaksi jalleen korostui esihenkilon rooli

tyontekijoiden tuntemisessa ja avoimen vuorovaikutuksen yllapitamisessa.

«Jos joku haluaa vaikka aamulla nukkua pitkédn, niin se ihminen hyétyy siitd,
ettd saa tehdd iltavuoroa... Tai sitten on joku, jolla on iso perhe ja se kdrsii, kun
ei nde niitd lapsia ja sitten voidaan sopia, etté tehdddn vdahdn aikaa pelkkdd
arkivuoroa.» » (E)

Tulokset viittaavat siihen, etta vaikka yksilotason ratkaisuilla voidaan tukea tyossa
jaksamista, niiden vaikuttavuus on sidoksissa my6s tyon rakenteellisiin ja organisatorisiin

tekijoihin. Kuviolla 10 havainnollistetaan tyduupumuksen ehkaisemista yksilétasolla.

Tyoparien valinta

| Tydajan
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Tyontekijiden
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Kuvio 10. Esihenkilon erilaisia keinoja tyduupumuksen ehkaisemiseen.

Vuorovaikutus

Toisena tarkedand teemana haastatteluista nousi esiin luottamuksellisen suhteen
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rakentaminen esihenkilon ja alaisen vilille. Se nahtiin keskeisena edellytyksena
tyontekijan kuormituksen ja jaksamiseen liittyvien haasteiden esiin tuomiselle.
Kaksisuuntainen ja saannéllinen vuorovaikutussuhde tukee tyontekijan jaksamista, kun

taas heikko tai jannitteinen suhde voi lisdta kuormitusta.

«Tdrkeimmdit tyokalut on siind, etté pyrkii rakentamaan niitd luottamuksellisia
suhteita ja madaltamaan sité rimaa, ettd jos on miké tahansa huoli, niin voi tulla
juttelemaan.» (J)

«Ensimmdiinen keino on se, ettd on riittdvdsti yhteydessd tyontekijédn ja kysyy
sddnnéllisesti, ettd miten menee. » (C)

Esihenkilot kokivat myds, etta heidan tehtavanaan on rakentaa tydyhteison ilmapiiria,
jolla on suora vaikutus kaikkiin tydyhteison jaseniin. Tyoyhteison kulttuuri on myds yksi
maarittava tekija esimerkiksi siihen, kokeeko tyodntekija voivansa tuoda esiin
kuormittuneisuuttaan, tehda virheita tai pyytdaa apua. Luottamuksellinen ja arvostava

johtamistapa nahtiin keskeisena suotuisan tydilmapiirin ja -kulttuurin muodostumisessa.

Kysyttdessa arjen helpottavista tekijoistd tyouupumuksen tunnistamisessa ja
ehkaisemisessa korostui avoimen vuorovaikutuksen lisaksi sdannollinen yhteydenpito ja
kahdenkeskiset tapaamiset esimerkiksi kehityskeskusteluiden muodossa (B, C, D). Lisaksi
koettiin tarkeaksi ymmartaa kokonaiskuva tyontekijoiden tyosta, tyotehtavasta ja sen
tavanomaisesta tyokuormasta. Haastateltavat mainitsivat myds, ettd muilta
esihenkil6iltd saatu tuki, oma kokemus tyduupumuksesta seka toimiva yhteistyo

tyoterveyden kanssa helpottavat kuormituksen ymmartamista ja havaitsemista.

«Sddnndlliset one-to-one keskustelut on siind tosi tdrkeitd.» (B)

«Se, ettd niitd kehityskeskusteluja on sddnnéllisesti, on hyvé.» (F)

Aineiston tulokset viittaavat siihen, etta vuorovaikutus ei ole ainoastaan tyduupumuksen

tunnistamisen valine, vaan keskeinen osa sen ennaltaehkdisemista. Esihenkilon kyky
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rakentaa luottamuksellinen ja avoin vuorovaikutussuhde nayttaytyy siten olennaisena
osana tyontekijoiden hyvinvoinnin tukemista. Esihenkilon ja alaisen viélinen

vuorovaikutussuhde ja sen merkitys on esitetty kuviossa 11.

Voiko pyytad Voiko t?t‘dé Voiko tuoda esiin
apua? virheita? kuormittuneisuuttaan?

T Tydyhteisén
Esim. kulttuuri
kehityskeskustelut |

Esihenkilon rooli
tyduupumuksen
tunnistamisessa

~
Kahdenkeskeiset
tapaamiset

----1  Vuorovaikutus i

| -
T\é.rc")yhtg_is_én / i ™. Saannéllinen
ilmapiirin-~ Luottamuksellisen " yhteydenpito
rakentaminen suhteen
ra keptcm:linen

-

-Heikko taqi + Kaksisuuntainen

jannittynyt suhde voi ja saannollinen
lisatd kuormitusta vuorovaikutussuhde

Kuvio 11. Esihenkilon ja alaisen valinen vuorovaikutussuhde ja sen merkitys.

Esihenkilotyo edellyttdd herkkyyttd ja sosiaalista kyvykkyyttd havaita muutoksia
tyontekijan kaytoksessa ja toiminnassa. Tassa oli havaittavissa eroja haastateltavien
valilla: osa tunnisti tiaman haasteen selkeasti, kun taas toiset siirsivat vastuuta enemman
tyontekijalle. Haasteena nayttaytyy myoOs rajan hahmottaminen esihenkilon ja

tyontekijan vastuun valilla.

Henkiléstokdytdnteet osana tyéuupumuksen ehkdisemistd

Toisin kuin edelld kuvatuissa tyon organisointiin ja vuorovaikutukseen liittyvissa
keinoissa, henkilostokdytanteet viittaavat organisaation rakenteellisiin toimintamalleihin
ja kaytantoihin, joiden puitteissa esihenkilot toimivat. Tyduupumusoireiluun
reagoimisen osalta esihenkil6t kuvasivat haastatteluissaan tehtdavdansa myos

tukitoimien kdynnistajand. Tama tarkoitti esimerkiksi tyontekijan ohjaamista aikaisessa
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vaiheessa tyoterveyteen tai varhaisen tuen mallin mukaista puuttumiskeskustelua.
Varhaisen tuen merkitys korostui, silla ajoissa toteutetut toimenpiteet voivat ehkaista

tilanteen pahenemista.

Aineiston perusteella organisaatioissa on kaytdssa monipuolisia henkiléstokadytanteita
tyouupumuksen ehkaisemiseksi. Ne muodostavat rakenteellisen viitekehyksen, jonka
puitteissa esihenkilot voivat toimia tyontekijoiden tukemisessa. Naihin kuuluvat
erityisesti varhaisen tuen mallit, tydterveyden kanssa tehtava yhteistyo, seka jo aiemmin
mainitut tavat seurata tyontekijoiden tyokuormaa ja yllapitaa avointa keskusteluyhteytta.
Esihenkilot kuvasivat, ettda kaytannot ovat usein rakenteellisesti olemassa ja niita

kehitetdaan jatkuvasti.

Haastateltavilta kysyttdessda organisaatioiden keskeisempia henkilostokaytanteita
tyduupumuksen ehkaisemisessa varhaisen tuen malli nousi esiin vahvimmin. Lisdksi osa
esihenkil6ista kertoi henkilostokyselyista tai yhdessa tyoterveyden kanssa laadituista
toimintasuunnitelmista, joiden avulla voidaan seurata poissaolojen maaraa ja joiden

perusteella tydntekijaan voidaan olla yhteydessa (A, D, E, F, J).

«Meilld on tehty tyéterveyden kanssa toimintasuunnitelma... siihen kuuluu
esimerkiksi varhaisen vdlittdmisen malli, jossa seurataan jokaisen tyéntekijdn
poissaoloja ja sitten kun poissaolot ylittéd tietyn rajan, niin se antaa tietyn
hdlytyksen tyéterveyshuoltoon ja sitten he on suoraan yhteydessd tdhdn
henkil6én ja sitten selvitetdidn, ettd mistd se johtuu..» (A)

«Meille tulee johdon jdrjestelmddn ilmoitus, jos tyéntekijilld on ollut kolmen
kuukauden aikana yli 15 pdivéd sairauslomaa tai sitten pidemmdllé aikaa 30
pdivdd. Silloin pitéd tyontekijin kanssa pitdd se varhaisen tuen keskustelu ja
tdmd pitdd sitten myds raportoida eteenpdin ja mahdollisesti konsultoida vaikka
tyosuojelua tai ndité muita tukitoimia vaikkapa liiton puolelta. Tydntekijit
monesti kokee, ettd silloin on joku heiddn tukena ja ikddn kuin heiddn
puolellaan.» (E)
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Lisaksi useissa vastauksissa tyoterveyshuollon kuvattiin olevan osa henkilostokaytantoja,
ja sen roolia kuvattiin matalan kynnyksen palveluna. Osa haastateltavista mainitsi

esimerkiksi lyhytterapian tai psykologisen sairaanhoitajan chat-palvelun (F, H, I).

«Tyéterveyden kautta on matalan kynnyksen chattipalvelu psykologiselle
sairaanhoitajalle... mahdollisuus lyhytpsykoterapiaan.» (H)

Lisaksi esihenkildiden koulutus seka erilaiset hyvinvointia tukevat edut ja palvelut
ndhtiin osana tyouupumuksen ehkdisemistd. Osa haastateltavista kuvasi myos
henkilostoetuja, kuten liikunta- ja kulttuuriedun, lounasedun ja pyordaedun (G, J). Naita
tekijoita ei kuitenkaan pidetty keskeisina. Henkilostdetujen ajatellaan olevan mukava lisa,

mutta ne eivat yksindaan auta ketaan jaksamaan.

«Kaikki meiddn esihenkilét osallistuu séédnnéllisesti koulutuksiin. Sielld kédydddn
nditd esihenkiléroolin tuomia haasteita ja ristiriitojen ratkomista ja
tyouupumuksestakin siellé oli puhetta. Se on systemaattista ja meidédn HR
pyorittdd sitd. » (J)

Haastattelun edetessa haastateltavat toistivat paljon samoja asioita uudelleen, jotka he
olivat maininneet aiemmissa kysymyksissd. Osa haastateltavista viittasi tyon
organisointiin osana laajempaa tyouupumuksen ehkaisemisen kokonaisuutta, mika
osoittaa, ettd tyduupumuksen ehkaisemisen keinot kietoutuvat kdytdannossa toisiinsa.
Naista esimerkkeind mainittiin tydajan seuranta, tyovuorosuunnittelu tai ylitéiden
rajaaminen (C, D, F, H). Joissakin organisaatioissa kuvattiin myos ergonomisen
tyovuorosuunnitteluun liittyvid kdytantdja ja tyovuorolistojen sujuvaa muokkaamista (D,

F).

Vaikka organisaatioissa kaytdssa olevia tyouupumuksen ehkdisemiseen liittyvia
kdytantoja kuvattiin pddosin toimiviksi, haastateltavat toivat esiin myos niiden rajoitteita
ja kehittamistarpeita. Osa esihenkildista koki, ettd viralliset toimintamallit, kuten

varhaisen tuen kdytannot aktivoituvat usein vasta tilanteissa, joissa kuormitus on jo
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kasvanut merkittavaksi. Tama viittaa siihen, ettd olemassa olevat kdytanndt toimivat

enemman reaktiivisina kuin ennaltaehkaisevina toimina.

Haastattelujen edetessa huomattiin myds, ettd kaytantdjen toimivuus ei ole
yksiselitteinen, vaan vaihtelee organisaatioittain ja tilanteittain. Osa esihenkil6ista koki
kaytannot toimiviksi ja kehittyneiksi, kun taas osa kuvasi niiden soveltamisen haastavaksi

erityisesti yksilollisissa tilanteissa (A, C, E, F, I).

«Kdytdnnét ovat kehittyneet vasta vuosien mittaan... télléd hetkellé meilld on ihan toimiva

varhaisen tuen malli.» (D)

Pelkkd muodollisten kdytantdjen olemassaolo ei yksin riita tyouupumuksen
ehkadisemisessa, vaan keskeistd on se, miten niitda sovelletaan arjen johtamistydssa.
Lisaksi haastateltavat viittasivat tarpeeseen kehittaa kaytant6ja entista ennakoivammiksi
seka vahvistaa esihenkildiden valmiuksia hyodyntaa niita joustavasti erilaisissa tilanteissa.
Kehittamistarpeita tunnistettiin erityisesti palautumista tukevissa kaytannodissa seka
etdjohtamisen ohjeistuksessa, mika korostaa muuttuvan tyéelaman asettamia uusia

vaatimuksia tyohyvinvoinnin johtamiselle.

Kokonaisuudessaan tulokset osoittavat, ettd tyduupumuksen ehkaiseminen rakentuu
seka esihenkilén arjen toimintojen, vuorovaikutuksen ja organisaation rakenteellisten
kaytantdjen yhteisvaikutukselle. Tyon organisointiin liittyvat ratkaisut mahdollistavat
kuormituksen konkreettisen saatelyn, kun taas vuorovaikutus luo edellytykset
kuormituksen tunnistamiselle ja puheeksi ottamiselle. Organisaation
henkilostokaytanteet puolestaan tarjoavat rakenteellisen tuen ndille toimenpiteille.
Aineistosta esiin nousseet henkilostokaytanteet, jotka ovat esihenkilén apuna

tybuupumuksen ehkdisemisessa, ovat esiteltynd kuviossa 12.
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Kuvio 12. Henkilostokadytanteet esihenkilon apuna tyduupumuksen ehkdisemisessa.

4.1.4 Tyoéuupumuksen ehkdisemisen esteet ja rajoitteet esihenkilotyossa

Vaikka esihenkil6illa on keskeinen rooli tyouupumuksen tunnistamisessa ja
ehkdisemisessa, heidan toimintamahdollisuutensa eivat ole rajattomat. Aineistossa
korostui, ettd esihenkilon kyky havaita ja tukea kuormittunutta tyontekijaa on sidoksissa
sekda rakenteellisiin  tekijoihin, kuten aikaan, resursseihin ja organisaation
toimintamalleihin, etta yksil6llisiin tekijoihin, kuten tyontekijan omaan halukkuuteen
tuoda kuormitustaan esiin. Seuraavaksi tarkastellaan niita tekijoita, jotka haastateltavien
kokemusten mukaan vaikeuttavat tyouupumuksen ehkdisemistd kaytannoén

esihenkilotyossa.

Haastateltavien kokemuksista tyouupumuksen tunnistamisen ja siind tukemisen
haasteiksi nousivat erityisesti ajalliset ja rakenteelliset tekijat. Kiire ja esihenkil6tyon
hoitaminen muiden vastuiden ohella heikensivat mahdollisuuksia seurata tyontekijoiden
vointia riittavan tiiviisti (A, D, F, H). Etatyon lisddntyminen korosti naitd haasteita
entisestdan: epamuodolliset arjen kohtaamiset, joissa kuormituksen merkit usein ensin

nakyvat, ovat vahentyneet merkittavasti (F, H, 1). Epaselvat tydnkuvat ja katkonainen



63

yhteydenpito heikensivat lisdaksi esihenkilén kokonaisymmarrysta tyontekijoiden

tilanteesta.

«Varmaan yksi vaikeuttava tekijd on kiire... silloin helposti se herkkyys huomata
asioita kdrsii.» (A)

«Vaikeuttava tekijd on mun mielestd etdtyd. Meillékin on todella laajat ja hyvit
etdtydsopimukset... esihenkilén nékékulmasta se vie tyédntekijét kauas, koska et
fyysisesti heité nde. Se sindnsd kylld vaikeuttaa sitd tyontekijéiden tukemista ja
siind sitten helposti etddntyy.» (H)

Rakenteellisten tekijoiden ohella aineistossa korostuivat tyontekijaan liittyvat haasteet.
Keskeisimmaksi nousi se, etta tyontekija ei aina tuo omaa kuormitustaan esiin — joko siksi,
ettei itse tunnista sita, tai siksi, ettei koe tilaa sen ilmaisemiselle (A, C, F, H, I). Erityisesti
tunnolliset ja hiljaisemmat tyontekijat saattoivat jadda helposti huomaamatta, mika
asetti esihenkilolle vaatimuksen aktiivisesta ja herkdstd havainnoinnista. Osa
esihenkil6ista toi lisdksi esiin, ettd osa kuormitustekijoistda jaa kokonaan esihenkilon
vaikutusmahdollisuuksien ulkopuolelle. Erityisesti silloin, kun kuormituksen juurisyyt

ovat tydntekijan yksityiselamassa tai organisaation resurssirajoitteissa (F, 1).

«No totta kai, se ettd ei vdlttimdttd uskalla kertoa tai jos kysyy, niin ei sanota
asian todellista laajuutta.» (F)

«Varsinkin ne hiljgisemmat tyontekijéit, jotka eivét helposti tuo itseddn esiin, voi
jéddd helposti vdhdn varjoon. Siksi esihenkilon pitdé osata katsoa véhén
“nurkan taaksekin” ja huomata myéds ne, jotka eivdt itse pidd ddntd.» (E)

Useissa vastauksissa tuotiin esiin myos organisatoristen resurssien rajallisuus yhtena
keskeisena esteena. Henkilostovaje ja riittamaton mitoitus olivat tekijoitd, joihin
esihenkilé6 ei pysty yksin vaikuttamaan, vaikka niiden yhteys tyontekijoiden
kuormittumiseen tunnistettiin selvasti (D, E, H). Tallaisissa tilanteissa esihenkilé voi
tunnistaa ongelman, mutta ratkaisut edellyttdvat paatoksia organisaation ylemmilta

tasoilta. Haastateltavien suhtautumisessa tdahan oli kuitenkin eroja: osa hyvaksyi
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organisatoriset rajoitteet reunaehtoina, kun taas toiset toivat esiin turhautumista siita,

ettei tilannetta ollut ratkaistu ylemmalla tasolla.

«Midi tieddn, ettd tdllékin hetkelld tarvittaisiin koulunkdynninohjaajia vdhintddn
yksi liséd, ettd me voitaisiin pydrittdd tdtd paremmin, niin se vaikeuttaa kun en
md saa sitd. » (D)

Kokonaisuudessaan aineisto osoittaa, ettd esihenkilon mahdollisuudet tunnistaa ja
ehkdista tyouupumusta ovat sidoksissa tekijoihin, joihin han ei aina pysty itse
vaikuttamaan. Rakenteelliset rajoitteet, tyontekijan oma rooli kuormituksensa esiin
tuomisessa seka organisatoriset resurssipuutteet muodostavat yhdessa kokonaisuuden,
joka rajaa esihenkilon toimintamahdollisuuksia kdytannon tyossa. Tama koettiin paikoin
kuormittavana. Vaikka esihenkilé toimisi kaikkien kaytettavissa olevien keinojen
mukaisesti, tyouupumuksen tdydellinen ehkdiseminen ei ole aina mahdollista.
Haastateltavien suhtautumisessa tahan oli eroja: osa hyvaksyi rajoitteet osaksi
esihenkilotyon todellisuutta, kun taas toisilla korostui turhautuminen tilanteen

ratkaisemattomuuteen.

4.1.5 Organisaation tarjoama tuki ja valmiudet

Edellisissa alaluvuissa tarkasteltiin esihenkildiden roolia ja konkreettisia toimintatapoja
tybuupumuksen tunnistamisessa ja ehkadisemisessd, seka tahan liittyvia rajoitteita.
Organisaation tarjoama tuki muodostaa talle toiminnalle rakenteellisen perustan, tai sen
puutteen. Seuraavaksi tarkastellaan, millaiseksi haastateltavat kokivat organisaationsa
tarjoaman tuen, ohjeistuksen ja valmiudet tyduupumuksen ehkdisemiseen. Aineistossa
kokemukset jakautuivat selvasti kahtia: osa esihenkildista koki tuen riittavaksi, kun taas
osa kuvasi tuen jaavan kaytdnnon soveltamisessa puutteelliseksi. Jalkimmaisessa
ryhmassa organisaation kdytant6ja kuvattiin paikoin suorasanaisesti ja kriittisesti, mika
viittaa siihen, ettd aihe koettiin henkilokohtaisesti merkittdvana. Tita on

havainnollistettu kuviolla 13.



65

Organisaatioiden tuki koetaan riittdvdand

Osa haastateltavista koki organisaationsa tarjoaman tuen riittavaksi ja rakenteeltaan
toimivaksi. Keskeisimpana tukirakenteena mainittiin varhaisen tuen malli seka yhteisty6
tyoterveyden ja HR:n kanssa, joiden koettiin muodostavan selked toimintakehys
kuormitustilanteiden kasittelyyn (A, C, E, F, H). Erityisesti pienemmissa organisaatioissa
Iaheinen yhteisty6 johdon kanssa koettiin tarkedna lisana virallisten rakenteiden rinnalla.
Useissa organisaatioissa tukea vahvistivat myos tietoon perustuvat seurantakaytannot:
sairauspoissaolojen seuranta, henkilostokyselyt ja HR-mittarit toimivat valineina
kuormituksen varhaiseen tunnistamiseen ja tukivat paatoksentekoa tydhyvinvoinnin

kehittamisessa (A, E, F, 1).

«Meilli on olemassa varhaisen tuen malli, hoitoonohjausmallit ja
puheeksiottokeskustelut.» (F)

Useissa organisaatioissa tukea vahvistivat myos rakenteelliset toimielimet, kuten
ty6hyvinvointiryhmat ja tyodsuojelutoimikunnat, jotka kasittelevat tyohyvinvointiin
liittyvia kysymyksia saannollisesti (C, D, H, I). Moniammatillinen yhteistyo konkretisoitui
erityisesti tilanteissa, joissa tyontekijan kuormitus oli jo tunnistettu ja ratkaisuja etsittiin

vhdessa esihenkilon, HR:n ja tarvittaessa tydsuojelun kesken.

«Kylla sité yhteistyétd on. Kun téllaisia tilanteita késitelldédn, niin mukana on
yleensd esihenkilé, HR: n edustaja ja usein myés tydsuojeluvaltuutettu. » (A)

Tuen soveltaminen jéd esihenkilén vastuulle

Toisaalta osa haastateltavista kuvasi, ettd organisaation tarjoama tuki ei kaikissa
tilanteissa vastannut kdytannon tarpeita. Valmiit toimintamallit koettiin ajoittain liian
yleisluonteisiksi, jolloin niiden soveltaminen yksittdisissa ja monimutkaisissa tilanteissa
jai pitkalti esihenkilon oman harkinnan varaan (D, F, J). Erityisesti kokemattomimpien
esihenkiléiden kohdalla tdma korostui: ohjeistusta oli saatavilla, mutta sen
hyodyntaminen kaytdanndssa edellytti osaamista ja rohkeutta, jota ei aina koettu olevan

riittavasti.
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«En oikeastaan koe, ettd saisin hirvedsti tukea ylemmdlté taholta.» (D)

Yksittaisissa vastauksissa nousi esiin myos organisaatiokulttuuriin liittyva haaste:
tybuupumusta tarkasteltiin organisaatiossa ensisijaisesti juridisen riskienhallinnan
nakdkulmasta hyvinvoinnin sijaan, mika kavensi esihenkilén mahdollisuuksia toimia

aidosti ennaltaehkaisevasti (1).

«Tuki koetaan enemmdin juridisena riskienhallintana... Paikallisesti HR-resurssit
ovat rajalliset.» (I)

Esihenkildn rooli

tyduupumuksen
hallinassa

Organisaation
tarjoama tuki ja
valmiudet
(esihenkilaille)

-~ S
// S
Varhaisen tuen Tqu:i Kokemus tuen
malli, yhteistyd ... koetaan soveltamisen
tydterveyden ja rittivénd jaamisesta esihenkilon
HR:n kanssa Py vastuulle
- . e .
P N Valmiit Ensisijaisena juridisen
, \\ toimintamaillit lian riskienhallinnan
.— yleisluonteisia nakokulma
Tietoon perustuvat Rakeenteeliset
_ seurantakdytdnteet toimielimet
Sairauspoissaolojen HR-mittarit Tyc‘:hwi?wointi— Tydsuojeluto
seuranta ; ryhmaét imikunta

Henkilostokyselyt

Kuvio 13. Organisaation esihenkil6lle tarjoama tuki ja valmiudet.

Kehittdmistarpeet
Vaikka organisaatioissa on kadytdssa monipuolisia tyduupumuksen ehkdisemista tukevia
rakenteita, haastateltavat tunnistivat myds selkeitd kehittdmiskohteita. Yhteinen

nimittaja oli toiminnan reaktiivisuus: kaytannot aktivoituvat usein vasta tilanteissa, joissa
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kuormitus oli jo kasvanut merkittavaksi, kun taas ennaltaehkaisevat rakenteet koettiin

heikommiksi (A, C, D, E).

Keskeisend kehittamiskohteena nousi tyon tavoitteiden, roolien ja organisaation
suunnan selkeyttaminen. Epaselvyys lisda kuormitusta erityisesti muutostilanteissa, ja

selkedt odotukset nahtiin jaksamista tukevana tekijana.

«Kun ihmiset tietdd paremmin, mihin ollaan menossa ja mitd heiltéd odotetaan,
se helpottaa jaksamista. » (A)

Koulutuksen ja perehdytyksen vahvistaminen nahtiin tarkeana erityisesti
tyduupumuksen tunnistamisen ja puheeksi ottamisen osalta, seka esihenkilille etta
tyontekijoille (C, E, F). Erityisesti nuorten tai kokemattomampien tyontekijdiden kohdalla

valmiudet kasitella tyduupumukseen liittyvia tilanteita koettiin puutteellisiksi.

«Ehkd voisi olla enemmdn tyékaluja ja ohjeita siitd, miten hakeutua avun piiriin
jos tarvii. Meillé on nuoria, jotka on ekassa tyépaikassa, niin ei sillon ole tottunut
kdsittelemddn tyéuupumukseen liittyvid asioita. » (F)

Haastatteluissa nousi esiin resurssien riittavyys lapileikkaavana tekijana: liian tiukka
mitoitus ja henkilostovaje nahtiin kuormitusta lisdavina rakenteellisina ongelmina, joihin

esihenkil6 ei pysty yksin vaikuttamaan (A, D, E).

«No kylld voisi lyhyesti sanoa, ettd resursseja tulisi liséitd tyépaikoille. Se on yksi
merkittdvd tekijd. Mutta taas jokainen tietéid, mikd sielld on vastassa — raha. »

(D)

Organisaatiokulttuuriin liittyvat kehittamistarpeet koskivat erityisesti yhteisollisyyden
vahvistamista ja avoimen keskustelukulttuurin rakentamista. Matalampi kynnys puhua

kuormituksesta nahtiin edellytyksena sille, ettad tukea osataan hakea ajoissa.

«Ehkd voisi yleisesti olla enemmdin sitd ldsndoloa ja yhteisid tilaisuuksia, mikd
voisi osaltaan parantaa ja Iéhentdd tyéyhteisdd ja ilmapiirid. Koska jos ihminen
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kokee itsensd kovin ulkopuoliseksi, niin tavallaan se tilanne saattaa hyvinkin
ldhted laukalle ja erkaannuttaa muista. » (H)

Kehittamistarpeet koskivat siten sekd organisaation rakenteita ettd tyOkulttuurin ja
yhteisollisyyden vahvistamista, eli tekijoitd, jotka nousevat esiin myds seuraavassa
luvussa aineiston ldpdisevind teemoina. Kuviossa 14 on koottu yhteen aineistosta esiin

nousseet kehittamistarpeet.

Organisaation tarjoama
tuki ja valmiudet
(esihenkildille)

Ennaltaehkdisevé Kehittdmis- Ty0n tavoitteiden, roolien
toiminta t t [T ja organisaation
! arpee suunnan selkeyttdminen
E ! S .
5 i N Koulutuksen ja
Enemman l ~ perehdyttamisen
I

proaktiivista vahvistaminen

kuin reaktiivista

Resurssien
tasaaminen

Kuvio 14. Esihenkildiden organisaatioille esitettyja  kehittamistarpeita
tybuupumuksen tunnistamiseen ja ehkdisemiseen.
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4.2 Tulokset tiivistetysti

Tutkimuksessa tarkasteltiin esihenkildiden kokemuksia alaistensa tyouupumuksen
tunnistamisesta ja ehkdisemisestd sekd organisaation tarjoamasta tuesta ndissa
tilanteissa. Haastatteluaineistosta nousi esiin kuusi toisiinsa kietoutuvaa teemaa:
tybuupumusta aiheuttavat erilaiset tekijat, tyduupumuksen tunnistamisen haasteet,
esihenkilén rooli ja sen rajallisuus, vuorovaikutus, konkreettiset ehkaisemisen keinot

seka organisaation tarjoaman tuen kaksijakoisuus. Tata on havainnollistettu kuviolla 15.

ALAISEN (fs::"'::::;::: Konkreettiset
TYOUUPUMUS youLp ehkdisemisen keinot
hallinnassa
Tybéuupumuksen : .
. . Organisaation
tunnistaminen . . . 2
Kuormitus- Roolin tarjoama tuki ja
tekijat rajallisuus valmiudet
(esihenkildille)

[ Vuorovaikutus ]

Kuvio 15. Tutkimuksen keskeiset teemat.

Kaikki haastateltavat olivat kohdanneet alaistensa tyduupumusta tyduransa aikana, ja
useat kuvasivat tilanteiden lisddntyneen viime vuosina. Tunnistaminen koettiin paaosin
mahdolliseksi, mutta sen koettiin liittyvan keskeisesti esihenkilon ja tyontekijan valisen
vuorovaikutussuhteen Ilaheisyyteen seka esihenkilon kokemukseen tehtavassa.
Tyouupumuksen varhaisia merkkeja olivat tyypillisimmin kayttdaytymisen ja
tunneilmaisun muutokset, tyosuorituksen heikkeneminen seka sairauspoissaolojen
lisddantyminen. Tunnistamista vaikeutti erityisesti se, ettd tunnolliset ja
suoriutumisorientoituneet tyontekijat, joita pidettiin kaikkein riskialttiimpina

uupumiselle, pyrkivat usein peittdmaan kuormituksensa viimeiseen asti.
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Haastateltavat tunnistivat useita tekijoita, jotka altistavat tyontekijoita uupumiselle.
Erityisen alttiita uupumiselle olivat tunnolliset ja suoriutumisorientoituneet tyontekijat,
jotka asettavat itselleen korkeita vaatimuksia ja kokevat vaikeaksi rajata tydmaaraansa.
Haavoittuvaisimmiksi tunnistettiin ne, jotka eivat tuo kuormitustaan esiin lainkaan —

heidan kohdallaan uupuminen voi tulla esihenkildlle taytena yllatyksena.

Muina altistavina tekijoind mainittiin tyouran alkuvaihe ja ammatillisen identiteetin
kehittymattomyys, yksityiselaman haasteet seka taloudellinen paine. Tunnistamista
vaikeutti lisdksi se, ettd tybuupumus ei aina nayttaydy yksiselitteisesti tyoperadisena

ilmiéna, vaan kuormituksen juurisyyt voivat olla myds tyén ulkopuolella.

Esihenkilot kokivat roolinsa merkittavaksi ja vastuulliseksi mutta rajalliseksi.
Keskeisimpind tyduupumuksen ehkaisemisen keinoina korostuivat tyon organisointiin
liittyvat ratkaisut, kuten tydmaaran keventaminen, tehtdvien uudelleen jarjestely ja
yksilolliset tyOaikajoustot, seka luottamuksellisen vuorovaikutussuhteen rakentaminen.
Vuorovaikutus nousi aineistossa erityisen merkittavdaan rooliin: se ei ole pelkastaan
tunnistamisen valine, vaan keskeinen osa tyduupumuksen ehkdisemistd. Saanndllinen
yhteydenpito, kahdenkeskiset keskustelut ja avoin ilmapiiri ndhtiin edellytyksena sille,
ettd tyontekija ylipaatdaan uskaltaa tuoda kuormituksensa esiin. Vastaavasti heikko tai

jannitteinen suhde esihenkil6on koettiin kuormitusta lisdavana tekijana.

Etatyon lisdantyminen ja kiire koettiin merkittavimmiksi rakenteellisiksi esteiksi, jotka
heikensivat esihenkilén kykya havaita kuormitusta ajoissa. Lisaksi tilanteissa, joissa
kuormituksen juurisyyt olivat tyontekijan vyksityiselamadssa tai organisaation

resurssipuutteissa, esihenkilon vaikutusmahdollisuudet koettiin rajallisiksi.

Organisaation tarjoama tuki jakautui aineistossa selvasti kahteen kokemukseen. Osa
esihenkil6ista koki organisaationsa rakenteet — varhaisen tuen mallin, ty6terveyden ja
HR:n yhteistyon seka tietoon perustuvat seurantakaytannot toimiviksi ja riittaviksi. Toiset

taas kuvasivat tuen jadavan kaytdnnon soveltamisessa puutteelliseksi: valmiit
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toimintamallit koettiin liian vyleisluonteisiksi, ja niiden soveltaminen yksil6llisissa
tilanteissa jai pitkdlti esihenkilon oman harkinnan varaan. Yhteinen koettu
kehittamistarve liittyi toiminnan reaktiivisuuteen, silla yleensa kaytannot aktivoituivat
vasta kuormituksen jo kasvaessa merkittavaksi ja ennaltaehkaisevat rakenteet koettiin

heikommiksi.
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5 Johtopaatokset

Tassa luvussa tarkastellaan haastatteluaineistossa esiin nousseita tuloksia suhteessa
tutkielmassa esitettyihin teoreettisiin ndakokulmiin. Lisdksi tarkastellaan, miten tulokset
suhteutuvat tutkielman tutkimuskysymyksiin, seka esitetdaan kaytannon suosituksia
tyontekijoille, esihenkilGille ja organisaatioille. Seuraavassa alaluvussa pohditaan myos
taman tutkimuksen luotettavuutta ja eettisyyttd, seka tarkastellaan mahdollisia

jatkotutkimusaihioita.

5.1 Tutkimustulosten tarkastelu suhteessa teoreettiseen viitekehykseen

Tassa luvussa tarkastellaan haastatteluaineistossa esiin nousseita tuloksia suhteessa
tutkielmassa esitettyihin teoreettisiin nakokulmiin. Tulokset peilataan erityisesti
Maslachin ja kollegoiden (2001) ty6éuupumusteoriaan, Leiterin ja Maslachin (1999)
kuuden tyoympariston osa-alueen malliin sekd Demeroutin ja muiden (2001) tyon
vaatimusten ja voimavarojen malliin (JD-R). Lisdksi tarkastellaan, miten tulokset

suhteutuvat esihenkil6tukea ja organisatorista tukea kasittelevaan tutkimukseen.

5.1.1 Tyduupumuksen tunnistaminen ja sen haasteet

Haastatteluaineistossa esiin nousseet tyouupumuksen varhaisen tunnistamisen
haasteet ovat linjassa Maslachin ja kollegoiden (2001) kuvauksen kanssa
tybuupumuksesta vahitellen kehittyvana prosessina, joka ilmenee emotionaalisena
uupumuksena, kyynistymisenda ja heikentyneena ammatillisena pystyvyytena.
Esihenkilot tunnistivat juuri naditda ulottuvuuksia kuvaavia merkkeja: tunneilmaisun
muutokset, vetdytyminen ja tyosuorituksen heikkeneminen heijastavat tyduupumuksen
luonnetta. Tunnistamisen vaikeus kytkeytyy myos siihen, ettd tydbuupumus ei Suomessa
ole virallinen diagnoosi (Hakanen, 2004), mikd voi tehda tilanteen nimedmisesta ja

puheeksi ottamisesta haastavampaa seka esihenkildlle etta tyontekijalle.
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Esihenkiléiden havainnot tunnollisten ja suoriutumisorientoituneiden tyontekijoiden
erityisesta riskista saavat tukea Uusitalo-Arolan ja muiden (2022) kuvauksesta, jonka
mukaan liialliset vaatimukset itsed kohtaan ja korkea tunnollisuus lisaavat alttiutta
tybuupumukselle. Erityisen kiinnostavana l0ydoksena aineistossa korostui se, etta juuri
nama tyontekijat pyrkivat peittamaan kuormituksensa, mika tekee heidan
tunnistamisestaan erityisen haastavaa. Tama on linjassa Maslachin ja muiden (2001)
nakemyksen kanssa siitd, etta tyduupumus kehittyy usein tilanteissa, joissa voimavaroja
kulutetaan jatkuvasti ilman riittdvaa palautumista, mutta haastaa samalla esihenkilon

mahdollisuudet havaita prosessi ajoissa.

Huomionarvoista on, ettd teoria tunnistaa persoonallisuuden roolin nimenomaan
moderaattorina, eikd suorana syynd, jolloin vyksilollinen alttius aktivoituu tyon
kuormitustekijoiden kautta (Maslach ym. 2001; Swider & Zimmerman, 2010).
Aineistossa esihenkilot kuitenkin painottivat yksilollisia ominaisuuksia, kuten
tunnollisuutta vahvemmin kuin rakenteellisia tekijoita selittdessaan tyduupumusriskid.
Tama voi viitata tiedostamattomaan taipumukseen selittaa uupumista yksilélahtoisesti,
vaikka teoria ohjaa tarkastelemaan ilmi6ta ensisijaisesti tyon ja tyontekijan valisen

epasuhdan kautta.

Haastateltavien havainnot siitd, ettda tyduupumus ei aina nayttaydy yksiselitteisesti
tyoperdisena ilmiona, tukevat Lindebergin ja kollegoiden (2011) nakemysta
tybuupumuksen monitekijdisestd luonteesta. Tyon ulkopuolisten tekijoiden
tunnistaminen on tarkeda, mutta se asettaa esihenkil6lle myds eettisen haasteen: miten
toimia tilanteessa, jossa kuormituksen juurisyyt ovat yksityiseldmassa? Aineistossa
tahan ei loytynyt selkeaa vastausta, mika viittaa siihen, etta esihenkil6illa ei valttamatta

ole riittavasti ohjeistusta tai tukea tallaisten tilanteiden kasittelyyn.

5.1.2 Tyon kuormitustekijat, voimavarat ja JD-R-malli

Esihenkildiden tunnistamat kuormitustekijat, eli liiallinen tydmaara, kiire, epatasainen

vastuunjako, tyonkuvan epaselvyys ja heikko sosiaalinen tuki ovat suoraan
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tunnistettavissa Demeroutin ja muiden (2001) maarittelemiksi tyon vaatimuksiksi, jotka
vaativat jatkuvaa ponnistelua ja ovat yhteydessa tyon psykologisiin kustannuksiin. JD-R-
mallin mukaan juuri ndiden vaatimusten ja kadytettavissa olevien voimavarojen valinen

epasuhta kdynnistdad uupumisprosessin.

JD-R-mallin kannalta merkittava havainto on kuitenkin se, etta aineistossa esihenkildiden
kuvaamat ehkdisemisen keinot painottuivat ldhes yksinomaan tyon vaatimusten
vahentamiseen: tyomaaran keventamiseen, tehtdvien uudelleenjarjestelyyn ja
kuormittavien tilanteiden poistamiseen. Mallin toinen vydinelementti, eli tyon
voimavarojen aktiivinen vahvistaminen jai aineistossa selvasti vahdaisemmalle huomiolle.
Bakker ja Demerouti (2007) korostavat, etta tyon voimavarat, kuten palaute, autonomia,
kehittymismahdollisuudet ja sosiaalinen tuki eivat ainoastaan suojaa uupumukselta,
vaan myo0s vahvistavat motivaatiota ja tyon imua. Tama nakdkulma nakyi aineistossa
heikosti: esihenkilot puhuivat hyvin vahan siitd, miten he aktiivisesti vahvistavat
tyontekijoiden voimavaroja, ja enemmankin siitd, miten he reagoivat jo iimenneeseen

kuormitukseen.

Erityisesti palautumisen tukeminen loistaa haastatteluaineistossa poissaolollaan. Teoria
nostaa palautumisen keskeiseksi tekijaksi tyduupumuksen ehkdisemisessa: Uusitalo-
Arola ja muut (2022) korostavat, etta riittamaton palautuminen kuten unen puute,
taukojen laiminlyonti ja pitkat tyopaivat ovat yksi keskeisimmistd uupumisriskia
kasvattavista tekijoista. Aineistossa palautuminen mainittiin Iahinna sivuhuomiona, eika
esihenkil6illa ndyttanyt olevan systemaattisia kdytantdja sen tukemiseksi. Tama on
merkittava aukko, joka viittaa siihen, ettd palautumisen edistaminen ei vield

konkretisoidu esihenkilotydn arjessa samalla tavalla kuin kuormituksen akuutti hallinta.

JD-R-mallissa korostetaan myds tyontekijan omaa roolia tydon muokkaamisessa, jossa
tyontekija itse sovittaa tyon sisaltda, tavoitteita tai tyoskentelytapoja paremmin omiin
voimavaroihinsa (Bakker ym., 2022). Aineistossa tdma nakokulma oli Idhes ndkymaton.

Tyontekijat nayttaytyivat padosin passiivisina toiminnan kohteina, joiden jaksamista



75

esihenkilé tukee tai joiden uupumiseen han reagoi. Esihenkildt eivat juuri kuvanneet
tilanteita, joissa he olisivat itse aktiivisesti kannustaneet tydntekijoita muokkaamaan

tyotdan itse tai sovittamaan sen sisaltéa omiin voimavaroihinsa.

Taman puutteen selittdmiseen on useita mahdollisia nakdkulmia. Ensinnakin kyse voi olla
tutkimusasetelman rajoitteesta: koska aineisto kerattiin esihenkil6ilta eika tyontekijoilta,
tyontekijoiden oma aktiivisuus ei valttamatta tule nakyvaksi esihenkilon kertomuksessa.
On mahdollista, ettd tydon muokkaaminen tapahtuu arjessa ilman, ettd esihenkil®
tunnistaa tai nimedad sitd sellaiseksi. Toiseksi ilmi6 voi heijastaa suomalaisen
tyokulttuurin perinteisesti hierarkkista kasitysta tyon organisoinnista, jossa tyon
sisallosta ja rakenteista neuvotteleminen on ensisijaisesti esihenkilon tai organisaation
tehtava. Kolmas ja ehka merkittavin seikka: esihenkil6t eivat vield tunnista rooliaan tyon
muokkaamisen mahdollistajina. Bakkerin ja muiden (2022) mukaan esihenkilé voi
aktiivisesti tukea tyontekijoiden tyon muokkaamista luomalla tilaa autonomialle,
rohkaisemalla oman tyon kehittdmiseen ja antamalla palautetta. Tama nakdkulma oli
aineistossa lahes taysin poissa, mika viittaa siihen, etta vaatimusten vahentdamisen sijaan

voimavarojen aktiivinen vahvistaminen on esihenkil6tydssa viela kehittymaton alue.

5.1.3 Vuorovaikutus tyduupumuksen ehkaisemisessa

Vuorovaikutus nousi aineistossa yhdeksi keskeisimmista tyduupumuksen ehkdisemisen
tyokaluista ja tdhan loytyy vahva teoreettinen perusta. Cumminsin (1990) tutkimus
osoittaa, ettd esihenkilon sosiaalinen tuki toimii puskurina tyostressin ja
tyotyytyvadisyyden valilla. Harmsin ja muiden (2017) meta-analyysi vahvistaa, ettd tukea
tarjoava johtaminen on johdonmukaisesti yhteydessd matalampaan stressiin ja
vahadisempaan uupumukseen. Aineistossa tama nakyi erityisesti siina, miten esihenkilot
kuvasivat luottamuksellisen suhteen rakentamisen edellytyksena sille, etta tyontekija

ylipdataan uskaltaa tuoda kuormituksensa esiin.

Tourignyn ja muiden (2005) havainto siitd, ettd esihenkildon emotionaalinen ja

instrumentaalinen tuki voivat lieventdd emotionaalisen uupumuksen kielteisia
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seurauksia saa aineistossa vahvistusta. Esihenkil6t kuvasivat molempia tuen muotoja:
emotionaalista tukea avoimen vuorovaikutuksen ja kuulluksi tulemisen kautta,
instrumentaalista tukea tydmaaran konkreettisen saatelyn kautta. Kuitenkin Kickulin ja
Posigin (2001) huomio siitd, ettd pelkkd emotionaalinen tuki ei yksin riitd tilanteissa,
joissa tyon rakenteelliset kuormitustekijat sailyvat ennallaan, resonoi aineiston kanssa:

esihenkil6t tunnistivat selvasti, ettd vuorovaikutus ei korvaa rakenteellisia ratkaisuja.

Qinin (2024) tutkimuksen mukaan dialoginen viestinta vahvistaa tyontekijoiden
kokemusta kuulluksi tulemisesta ja merkityksellisyydesta. Aineistossa tdma nakyi siina,
miten esihenkilot korostivat saannollisten kahdenkeskisten keskustelujen merkitysta,
eikd pelkdstaan kuormituksen tunnistamisen vadlineend, vaan myos psykologisen
turvallisuuden rakentajana. Kiinnostavaa on, ettd aineistossa vuorovaikutuksen laatu
nousi jopa tarkeammaksi kuin sen muodolliset rakenteet: luottamuksellinen suhde

koettiin arvokkaammaksi kuin kehityskeskustelujen mekaaninen toteuttaminen.

Etatydn kontekstissa vuorovaikutuksen merkitys korostui entisestaan. Jainin ja
Aggarwalin (2021) tutkimus osoittaa, ettd epdvarmuuden ja etatyon lisddntyessa
esihenkildiden tarjoama emotionaalinen tuki ja saanndllinen yhteydenpito muodostuvat
yha kriittisemmiksi osana tyodntekijoiden psykologisen hyvinvoinnin vahvistamista.
Aineistossa etaty0 ndayttaytyi ensisijaisesti haasteena: esihenkilot kuvasivat sen
vahentdavan epamuodollisia kohtaamisia, jotka ovat keskeisia kuormituksen varhaisen

havaitsemisen kannalta.

Leen ja Shinin (2023) tutkimuksen mukaan esihenkilon tuki vaikuttaa tyontekijoiden
sitoutumiseen yhta vahvasti seka lahi- etta etatydssa, kuitenkin edellyttdaen sen, etta tuki
on tietoista ja systemaattista. Aineistossa tallainen tietoinen etdjohtamisen
vuorovaikutusstrategia puuttui lahes kokonaan: esihenkil6t tunnistivat etdtyon haasteen,
mutta eivat kuvanneet kehittdneensa siihen systemaattisia ratkaisuja. Tama viittaa siihen,

ettd etdjohtamisen erityisvaatimukset eivat vield ole tdysimdardisesti integroituneet
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osaksi esihenkilotyon kaytantdja, vaikka etatyd on muodostunut pysyvaksi osaksi

tyoelamaa.

Vuorovaikutuksen keskeisyys aineistossa nostaa esiin myds teoreettisen rajoitteen, jota
on syyta tarkastella avoimesti. Tassa tutkielmassa teoreettinen viitekehys rakennettiin
tybuupumuksen, organisatorisen tuen ja esihenkilotuen nakokulmasta, mutta se ei
sisalla leader member exchange -teoriaa (LMX), joka on yksi keskeisimmista esihenkilon
ja alaisen valisen vuorovaikutussuhteen teoreettisista malleista. LMX-teoria tarkastelee
esihenkilon ja jokaisen alaisen vilille muodostuvan yksil6llisen vaihtosuhteen laatua ja
sen yhteytta tyontekijoiden hyvinvointiin, sitoutumiseen ja suoriutumiseen (Graen &
Uhl-Bien, 1995). Tutkimuksen alkuvaiheessa ei ollut ennakoitavissa, kuinka hallitsevaksi
vuorovaikutussuhteen laatu aineistossa nousisi, koska nadkokulma rakentui
esihenkildiden kokemuksellisuuden ymparille. LMX-teoria olisi tarjonnut lisdteoreettista
syvyytta erityisesti sithen, miksi tunnistaminen on niin vahvasti sidoksissa esihenkilon ja
tyontekijan valisen suhteen laheisyyteen, ja se tarjoaakin luontevan ldahtokohdan

jatkotutkimukselle.

5.1.4 Kuuden tyoympariston osa-alueen malli kdytdnnossa

Leiterin ja Maslachin (1999) kuuden tyoympariston osa-alueen malli (tyékuorma,
kontrolli, palkitseminen, yhteis6, oikeudenmukaisuus ja arvot) tarjoaa hyvdn
analyyttisen linssin  aineiston tarkasteluun, silla  esihenkildiden kuvaamat
kuormitustekijat ja ehkaisemisen keinot kattavat useamman mallin osa-alueen, joiden

tarkastelussa on myds merkittavia painotuseroja.

Tyokuorman osa-alue nousi aineistossa selvasti hallitsevimmaksi: liiallinen tydomaara,
kiire ja epdtasainen vastuunjako mainittiin toistuvasti seka kuormituksen ldahteena etta
ehkadisemisen kohteena. Leiterin ja Maslachin (1999) mukaan tydkuorma kuvaa tyon
maarad, vaatimuksia ja intensiteettia suhteessa kaytettavissa oleviin resursseihin ja
palautumismahdollisuuksiin. Korkean kuormituksen pitkdkestoisuus kuluttaa yksilon

energiavarantoja ja altistaa tyouupumukselle. Kontrollin osa-alue ilmeni aineistossa
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erityisesti tydnkuvan epaselvyytena ja jatkuvien muutosten aiheuttamana hallinnan
puutteena, mikd vastaa mallin kuvausta siitd, miten vadhdinen autonomia lisda

voimattomuuden kokemuksia.

Sen sijaan palkitsemisen, oikeudenmukaisuuden ja arvojen osa-alueet jaavat aineistossa
selvasti vahdisemmalle huomiolle kuin malli antaisi odottaa. Leiterin ja Maslachin (1999)
mukaan tyon vaivan ja palkkioiden vdlinen epdsuhta sekd kokemus
epdoikeudenmukaisesta kohtelusta ovat merkittavia kyynistymistda ja ammatillisen
itsetunnon heikkenemista aiheuttavia tekijoita. Aineistossa esihenkilét eivat juuri
kuvanneet ndita ulottuvuuksia osana tunnistamis- tai ehkaisemistyotaan. Tama voi
viitata siihen, etta palkitsemiseen ja oikeudenmukaisuuteen liittyvat kysymykset koetaan
enemman organisaatiotason kuin esihenkilétason asioiksi, tai etta

haastattelukysymykset eivat riittdvasti ohjanneet ndiden teemojen tarkasteluun.

5.1.5 Organisatorinen tuki ja varhaisen tuen malli

Aineistossa esiin noussut kahtiajakautunut kokemus organisatorisen tuen tarpeesta
heijastaa Nielsenin ja kollegoiden (2017) IGLO-mallin ndkemystda siitd, etta
tyohyvinvointia tukevat resurssit voivat muodostua kaikilla organisaatiotasoilla, mutta
niiden toteutuminen vaatii aktiivista panostusta jokaisella tasolla. Pelkka rakenteiden
olemassaolo ei riitd, vaan keskeistd on se, miten niitd sovelletaan kaytannossa.
Lacerenzan ja kollegoiden (2017) tutkimus osoittaa, ettd johtamiskoulutus on
tehokkainta silloin, kun siihen sisaltyy kdytannon harjoittelua ja palautetta. Aineistossa
esihenkil6t toivat esiin juuri tdman puutteen: ohjeistusta oli saatavilla, mutta sen
soveltaminen yksilollisissa tilanteissa koettiin haastavaksi eika kdytdnnon tukea ollut

riittavasti.

Varhaisen tuen mallin osalta kriittisin 16ydos oli kdytantdjen reaktiivisuus. Viljamaan ja
muiden (2012) mukaan mallin ydinajatus on juuri varhainen puuttuminen ennen kuin
kuormitus kasvaa liian suureksi. Aineisto osoitti kuitenkin, ettd kdytannot aktivoituivat

tyypillisesti vasta merkittavan kuormituksen ilmettya, eika tarpeeksi ennaltaehkaisevasti.
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Tama ristiriita teorian ja kdytannon valilla on merkittava: se viittaa siihen, etta varhaisen
tuen mallin ennaltaehkaiseva potentiaali ei realisoidu organisaatioissa tdysin, vaikka

rakenteet olisivat muodollisesti olemassa.

Organisaatiokulttuuriin liittyva havainto, ettda osa esihenkildista koki tuen antamisen
erityisesti juridisena riskienhallintana hyvinvoinnin sijaan, kytkeytyy suoraan luvussa 1.3
kasiteltyyn  organisaation vastuun kolmijakoon. Lakisddteinen vastuu luo
vahimmaisvelvoitteen, mutta EK:N (2023) kuvaama sosiaalinen vastuu ja Malkavaaran
(2023) esiin nostama moraalinen vastuu edellyttaisivat laajempaa sitoutumista. Aineisto
osoittaa, ettd tama ero nakyy konkreettisesti siind, millaiseksi esihenkilot kokevat
organisaationsa tuen laadun ja tarkoituksen: onko se aidosti hyvinvointiin tahtdavaa vai

ensisijaisesti organisaation juridisten riskien hallintaa.

5.2 Vastaukset tutkimuskysymyksiin

Seuraavaksi tarkastellaan, miten haastatteluaineisto vastaa tutkielman kolmeen
tutkimuskysymykseen. Kunkin kysymyksen kohdalla esitetaan kolme keskeista havaintoa.

Yksityiskohtaisempi teoriakytkenta esitettiin luvussa 5.1.

Tutkimuskysymys 1: Miten esihenkil6t tunnistavat tyéntekijéiden tyéuupumusta ja

uupumisriskin merkkejé?

Haastatteluaineisto osoittaa, ettd tyouupumuksen tunnistaminen on haastava
moniulotteinen prosessi, joka rakentuu vuorovaikutuksen, havainnoinnin ja

tunnistamista rajoittavien tekijéiden yhteisvaikutuksesta.

Ensinndkin tyduupumuksen tunnistaminen tapahtuu esihenkilén ja alaisen valisessa
arjen vuorovaikutuksessa, ja sen herkkyys on suoraan sidoksissa esihenkilon ja alaisen
valisen suhteen ldheisyyteen ja laatuun. Mitd paremmin esihenkilé tuntee alaisensa ja

mita tiivimmin he tydskentelevat yhdessd, sitd herkemmin poikkeamat normaalista
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havaitaan. Tunnistaminen on siten osin sattumanvaraista, eika se perustu yhtenaisiin

kaytantoihin.

Toisen aineistohavainnon mukaan tyduupumuksen tunnistaminen perustuu pdaosin
muutoksiin alaisen kayttaytymisessa, tunneilmaisussa ja tyossa suoriutumisessa. Vaikka
virallisilla mittareilla, kuten poissaoloseurannalla on tarkea taydentava rooli, keskeisinta
on esihenkilon kyky havainnoida alaistensa arkea ja tunnistaa muutokset
kayttaytymisessa. Tyypillisimpia merkkeja olivat kiukkuisuus, itkuherkkyys, hajamielisyys
ja tyosuorituksen heikkeneminen. Havainnointi on luonteeltaan epamuodollista ja

edellyttaa esihenkil6lta herkkyytta ja jatkuvaa lasndoloa arjessa.

Kolmas havainto liittyy tydbuupumuksen tunnistamisen kaytannon esteisiin. Etatyo ja kiire
vahensivat esihenkilon ja alaisten valisia epamuodollisia kohtaamisia, joissa
kuormituksen merkit tyypillisimmin ensin nakyvat, heikentden ndin esihenkilén kykya
havaita muutoksia ajoissa. Lisdhaasteena tunnolliset ja suoriutumisorientoituneet
tyontekijat pyrkivat peittamaan kuormittuneisuuttaan viimeiseen asti, jolloin
uupuminen saattoi tulla esihenkilolle taytenda vyllatyksenda. Tyouupumuksen

tunnistaminen oli vaikeinta juuri silloin, kun se olisi ollut kaikkein tarkeinta.

Tutkimuskysymys 2: Millaisena esihenkilét kokevat oman roolinsa tyéuupumuksen
ehkdisemisessd ja tydntekijoiden tukemisessa?

Toinen tutkimuskysymys kohdistui esihenkildiden omaan kokemukseen roolistaan
tybuupumuksen ehkdisemisessa ja tyontekijoiden tukemisessa. Haastatteluaineisto
osoittaa, etta esihenkilot kokevat roolinsa merkittavaksi, mutta samalla moniulotteiseksi

ja paikoin kuormittavaksikin.

Ensimmainen keskeinen havainto haastatteluaineistosta on, etta esihenkilot kokivat
roolinsa tyouupumuksen ehkdisemisessa selvasti merkittavana. Kaikki haastateltavat
tunnistivat olevansa ensisijainen toimija, jonka tehtdavana on havaita merkit, ottaa asia

puheeksi ja kdynnistda tarvittavat toimenpiteet. Osassa vastauksista nousi esiin myos
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ajatus tyontekijan omasta vastuusta omasta hyvinvoinnistaan — vaikka esihenkilé on

ensisijainen toimija, ei vastuu hyvinvoinnista kuuluisi yksin hanelle.

Toinen havainto liittyy siihen, millaisin keinoin esihenkil6t kokivat voivansa tukea
alaisiaan. Keskeisimmiksi tekijoiksi nousivat tyon organisointiin liittyvat ratkaisut:
tyomaaran keventaminen, tehtdvien uudelleenjarjestely ja yksilolliset tyoaikajoustot
seka luottamuksellisen vuorovaikutussuhteen rakentaminen. Vuorovaikutuksen ei nahty
olevan pelkastaan valine tunnistaa tyduupumusta, vaan myos olennaisena osana sen
ehkdisemistd. Avoin ja sdanndllinen yhteydenpito luo edellytyksia dialogiselle

viestinnalle ja kuormituksen esiin tuomiselle.

Kolmas havainto liittyy esihenkilon toimintamahdollisuuksien rajallisuuteen. Vaikka
esihenkild tunnistaisi kuormituksen, han ei aina pysty ratkaisemaan sen syitd, koska
esimerkiksi resurssipula ja organisaation rakenteelliset tekijat jaavat esihenkilon
vaikutuspiirin ulkopuolelle. Vaikka esihenkilo toimisi kaikkien kaytettavissa olevien

keinojen mukaisesti, tybuupumuksen taydellinen ehkdiseminen ei ole aina mahdollista.

Tutkimuskysymys 3: Minkdlaista organisatorista tukea esihenkilét saavat tai kokevat

tarvitsevansa rooliinsa tyéuupumuksen tunnistamisessa ja ehkéisemisessd?

Kolmas tutkimuskysymys kohdistui organisaation tarjoaman tuen riittavyyteen ja
laatuun esihenkiloiden ndkdkulmasta. Aineisto osoittaa, etta tukirakenteita on olemassa,

mutta kokemus niiden riittavyydesta ja toimivuudesta vaihtelee merkittavasti.

Ensimmainen havainto osoittaa, ettd organisaatioissa on kaytdssa monipuolisia
tukirakenteita: varhaisen tuen malli, tyoterveyden ja HR:n yhteisty6 seka systemaattiset
seurantakdytannot, joita osa esihenkilostd kuvasi toimiviksi ja riittaviksi, kun toiset taas

kokivat jaavansa liikaa yksin.
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Toiseksi aineistossa korostui, kuinka virallisten ohjeistusten ja toimintamallien
hyodyntaminen koettiin haastavaksi yksilollisissa ja monimutkaisissa tilanteissa, joissa
tilanteiden selvittdminen jai pitkalti esihenkilén oman harkinnan varaan. Erityisesti
kokemattomampien esihenkildiden kohdalla tama korostui: tietoa oli, mutta kdytannén

tukea sen hyédyntamiseen ei ollut riittavasti.

Kolmas keskeinen havainto koskee toiminnan reaktiivisuutta. Haastattelujen perusteella
henkilostokaytanteet aktivoituivat tyypillisesti vasta kuormituksen ollessa jo merkittavaa,
kun taas ennaltaehkdisevat rakenteet koettiin heikommiksi. Esihenkil6t kokivat tarvetta
systemaattisemmalle koulutukselle, selkeammalle ohjeistukselle ja ennakoinnille

erityisesti etdjohtamisessa ja tyon ulkopuolisten kuormitustekijéiden kasittelyssa.

5.3 Kaytannon implikaatiot tutkimuksen pohjalta

Tutkimuksen 16ydosten pohjalta halutaan esittaa joitain kdaytannon suosituksia kolmelle
toimijataholle: tyontekijoille, esihenkildille seka organisaatiolle. Koska organisaatio on
juridinen ja sosiaalinen rakenne — ei toimija, jolla on tahto tai kyky vastaanottaa ohjeita,
kdaytanndn suositukset osoitetaan niille ihmisille, jotka tekevat organisaatiotason

paatoksia kuten esimerkiksi HR tai organisaation johtoryhma.

Tyontekijat

Tyouupumuksen ehkdiseminen ei ole yksinomaan esihenkilon vastuulla. My0s te voitte
itse vaikuttaa jaksamiseenne. Priorisoikaa omaa hyvinvointianne ja opetelkaa
tunnistamaan kuormituksen merkit mahdollisimman aikaisessa vaiheessa. Oma
jaksaminen on perusta, jonka varaan kaikki muu rakentuu, joten dlkaa vahatelké omia
tuntemuksianne tai odottako tilanteen pahenemista ennen avun hakemista. Puhukaa
kuormituksestanne matalalla kynnyksellda esihenkiléllenne. Hyodyntakda myos
mahdollisuutta muokata tyotdnne oma-aloitteisesti: neuvottelemalla tyon sisallosta,

tavoitteista tai aikatauluista voitte keventda kuormitustanne merkittavasti. Muistakaa
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ettei esihenkild aina nde kaikkea, joten matalan kynnyksen aktiivinen viestinta omasta

tilanteesta on tarkeaa.

Esihenkildt

Tehtavanne organisaation ja tyontekijan valissa ja roolinne tyduupumuksen hallinnassa
on keskeinen. Se edellyttaa tietoista panostusta vuorovaikutukseen ja rohkeutta ldhestya
tilanteita yksilollisesti niiden edellyttamalla herkkyydelld. Panostakaa turvalliseen ja
saannolliseen keskusteluyhteyteen alaistenne kanssa. Se on perusta, jonka varaan
tybuupumuksen tunnistaminen ja ehkdiseminen rakentuvat. Muistakaa, ettd jokainen
alainen on erilainen: uskaltakaa soveltaa ja lahestya tilanteita yksilollisesti, koska sama
kaava ei kdytannon tasolla toimi kaikkiin tilanteisiin. Myos avun pyytaminen on rohkeutta,
joten pyytakaa sitda matalalla kynnykselld kollegoiltanne, omalta esihenkiléltanne tai

HR:Itd, koska esihenkilotyo ei tarkoita yksin selviamista.

Organisaation johto ja HR

Merkittavin  kehittamiskohde organisaatiotasolla on siirtyminen reaktiivisesta
toiminnasta proaktiiviseen tyduupumuksen ehkdisemiseen. Panostakaa esihenkildiden
koulutukseen ja paivittakaa sitd saannollisesti erityisesti tybuupumuksen tunnistamisen,
puheeksi ottamisen ja etdjohtamisen osalta. Nostakaa palautuminen tietoiseksi
teemaksi organisaatiossanne: kiinnittakda huomiota siihen, miten tyopaivat rakentuvat,
miten taukokdytdannot ja tyOpdivien rakenne tukevat palautumista. Tarjotkaa
esihenkilGille ohjeistusta siita, miten he voivat kannustaa tyontekijoita muokkaamaan
ty6tddan omiin voimavaroihinsa sopivaksi. Varmistakaa, ettd toimintatavat
tybuupumuksen tunnistamisessa ja ehkaisemisessa ovat kirjattuna, kaikkien tiedossa ja
helposti saatavilla. Selkedt rakenteet tukevat esihenkil6itd erityisesti haastavissa
tilanteissa. N&din organisaationne voi siirtya tilanteisiin reagoivasta kulttuurista kohti

ennaltaehkaisevaa tyohyvinvoinnin johtamista.
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5.4 Tutkimuksen luotettavuuden ja eettisyyden arvio

Laadullisessa tutkimuksessa luotettavuutta ei arvioida madrallisen tutkimuksen
kriteerien, kuten tilastollisen vyleistettdvyyden perusteella, vaan keskeistd on
tutkimusprosessin johdonmukaisuus, lapinakyvyys ja perusteltavuus (Vilkka, 2021, Luku
7). Tutkimus on luotettava silloin, kun tutkimuskysymykset, aineistonkeruu, analyysi ja
tulkinta muodostavat loogisen ja toisiaan tukevan kokonaisuuden. Laadullisessa
tutkimuksessa luotettavuus rakentuu koko tutkimusprosessin ajan, eikd sita voida

erottaa tutkimuksen toteuttamisesta (Puusa ym., 2020, Luku 5; Vilkka, 2021, Luku 7).

Tassa tutkimuksessa luotettavuutta on  pyritty vahvistamaan kuvaamalla
tutkimusprosessin keskeiset vaiheet mahdollisimman avoimesti. Aineistonkeruun
toteutus sekd analyysin eteneminen on esitetty siten, ettd lukija voi seurata
tutkimusprosessia, arvioida tehtyjen ratkaisujen tarkoituksenmukaisuutta ja ymmartaa,

miten aineistosta on paadytty esitettyihin tulkintoihin.

Tutkimusaineisto koostui esihenkildiden haastatteluista eri toimialoilta ja erikokoisista
yksikoista. Vaikka aineiston maara on rajallinen, laadullisen tutkimuksen tavoitteena ei
ole tulosten tilastollinen yleistettdvyys, vaan syvallisen ja kontekstisidonnaisen
ymmarryksen tuottaminen tutkittavasta ilmiosta (Vilkka, 2021, luku 7). Esihenkildiden
asema ja kokemus tyohyvinvoinnin tukemisesta seka tyduupumuksen ehkadisemisesta

organisaatiotasolla tukevat aineiston sisallollista uskottavuutta.

Tutkimus on toteutettu hyvan tieteellisen kdytannon ja Vaasan yliopiston eettisten
ohjeiden mukaisesti (Vaasan yliopisto, 2013). Tutkimuksessa on huolehdittu tutkittavien
vapaaehtoisesta  osallistumisesta, anonymiteetista ja luottamuksellisuudesta.
Haastateltavien  henkilollisyys tai organisaatiot eivat ole tunnistettavissa
tutkimusraportista. Tutkimuksen tavoitteena on ollut tuottaa tietoa tyduupumuksen
ehkdisemisestd esihenkilotyon nakokulmasta ilman, ettd tutkimus aiheuttaa haittaa

sithen osallistuneille henkil6ille (Puusa ym., 2020, luku 5).
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Tutkimuksen luotettavuuden arvioinnissa on tarpeen tarkastella myos tutkijoiden
positiota suhteessa tutkimusaiheeseen. Molemmat tutkijat ovat henkil6stojohtamisen
maisteriohjelman opiskelijoita, jotka toimivat kirjoitushetkella tyontekijan asemassa
ilman omakohtaista esihenkilokokemusta. Talla on sekd vahvistavia ettd rajoittavia
vaikutuksia tutkimuksen luotettavuuteen. Esihenkilokokemuksen puuttuminen voi
vahvistaa luotettavuutta siind mielessa, ettd tutkijoilla ei ole vahvoja ammatillisia
ennakko-oletuksia esihenkilotyon arjesta, mika vahentaa riskia tulkita aineistoa omien

kokemusten kautta.

Tutkijoiden henkilostéjohtamisen teoreettinen pohja puolestaan tuki ilmidn
jasentamistd ja analyyttista tarkastelua. Samalla tutkijoiden asema tyontekijoind on
saattanut tuottaa tiedostamattoman empatian tyontekijéiden nakdkulmaa kohtaan,
mikd on voinut vaikuttaa siihen, miten aineistoa on tulkittu ja mitd on korostettu.
Kaytannon esihenkilokokemuksen puuttuminen on saattanut vaikuttaa siihen, mita
haastatteluissa osattiin kysya ja mita jai kysymatta. Lisaksi tutkimuksen alussa tutkijoilla
oli tietoisia ja tiedostamattomia ennakko-oletuksia esimerkiksi siitd, ettd esihenkilot
kokisivat pelkdstdaan olevansa yksin tyduupumustilanteissa eivatka saisi tarvitsemaansa
tukea organisaatiolta. Aineisto osoitti tdman oletuksen osittain vaaraksi, mika on tarkea

tutkijareflektiona esiin nostettava havainto.

Tutkimuksen tuloksia ei voida yleistda koskemaan kaikkia organisaatioita tai esihenkil6ita.
Laadullisen tutkimuksen luonteen mukaisesti tavoitteena ei olekaan tilastollinen
yleistettavyys, vaan siirrettavyys ja se, ettd tulokset tarjoavat merkityksellistd ja
tunnistettavaa tietoa, jota voidaan soveltaa vastaavanlaisissa konteksteissa (Vilkka, 2021,
luku 7). Tassd tutkimuksessa siirrettdvyyttd tukee aineiston monipuolisuus:
haastateltavat edustivat eri toimialoja, organisaatiokokoja ja esihenkilokokemuksen

tasoja, mikd mahdollistaa tulosten tarkastelun laajemmassa kontekstissa.
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5.5 Jatkotutkimusehdotukset

Aiheeseen liittyvassa jatkotutkimuksessa olisi kiinnostavaa tarkastella tarkemmin
esihenkilon ja tyontekijan vadlisen vuorovaikutussuhteen merkitystda tyéuupumuksen
ehkdisemisessa syvallisemmin. Tassa yhteydessa voisi hyodyntda LMX-teoriaa, joka
korostaa esihenkilon ja alaisen valisen suhteen laatua ja sen vaikutuksia tyontekijan
hyvinvointiin (Graen & Uhl-Bien, 1995). Taman tutkielman tulokset viittaavat siihen, etta
luottamuksellinen ja avoin vuorovaikutus tukee tyossa jaksamista, mutta ilmiota ei
tarkasteltu syvallisesti suhteen laadun nakokulmasta. Olisi perusteltua selvittaa, miten
esihenkilébn vuorovaikutustyyli ja suhteen laatu vaikuttavat tyouupumuksen
tunnistamiseen ja ehkdisemiseen, seka siihen, miten erilaiset vuorovaikutussuhteet

muodostuvat eri organisaatiokonteksteissa.

Toisena jatkotutkimusaiheena olisi perusteltua tarkastella tyduupumusta tyontekijéiden
omasta nakdkulmasta. Tama tutkimus tarkasteli ilmiota esihenkildiden kokemusten
kautta, jolloin tyontekijoéiden oma aani jai kuulematta. Olisi kiinnostavaa selvittaa, miten
tyontekijat itse kokevat esihenkilon roolin tyduupumuksen tunnistamisessa ja
ehkdisemisessa, ja vastaako tdama kokemus esihenkiléiden omaa kasitysta roolistaan.
Tallainen asetelma voisi tuottaa arvokasta tietoa siitd, missd kohtaa esihenkildiden ja

tyontekijoiden kasitykset kohtaavat tai eroavat toisistaan.

Kolmantena jatkotutkimusaiheena nousee esiin sukupuolen merkitys tyduupumukselle
altistumisessa. Vaikka tdassa tutkimuksessa sukupuolta ei tarkasteltu systemaattisesti,
muutamat haastateltavat sivusivat aihetta spontaanisti pohtien, uupuvatko tunnolliset
ja ahkerat nuoret naiset herkimmin. Havainto jai aineistossa yksittdiseksi eika sitd voida
taman tutkimuksen perusteella yleistda, mutta se herattda kiinnostavan kysymyksen
sukupuolen, tunnollisuuden ja tyduupumuksen valisesta yhteydesta. Jatkotutkimuksessa
voitaisiin  selvittdd, miten sukupuoli, tyoroolit ja tyon sekd muun eldman
yhteensovittaminen ovat yhteydessa tyduupumuksen muodostumiseen ja siihen, miten

esihenkil6t tunnistavat kuormitusta eri tyontekijaryhmissa.
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5.6 Loppusanat

Tyouupumus valikoitui tutkielmamme aiheeksi lahes itsestdaan ja voisi sanoa, ettd kyse
oli intohimoaiheesta. Molemmille aihe oli tuttu jo opintojen aikana, ja se tuntui
merkitykselliseltd seka yhteiskunnallisesti ettd henkilokohtaisesti. Nyky-yhteiskunnan
tydelaman kasvavat paineet ja suorittamisen kulttuuri koskettavat meita molempia, silla
tunnistamme itsessamme piirteitd, joista aineistossakin puhuttiin: tunnollisuuden, halun

tehda tydomme hyvin ja vaikeuden pysahtya. Ehka juuri siksi aihe tuntui tarkealta tutkia.

Paatyminen kirjoittamaan gradua yhdessa syntyi samasta havainnosta. Ajatuksemme
tyon etenemisestd, kirjoittamisesta ja tyoskentelytavasta olivat linjassa. Emme
tunteneet toisiamme juuri lainkaan ennen tutkielman aloittamista, mutta aistimme
samanhenkisyyttd — sama tausta ammattikorkeakoulusta suoraan maisteriopintoihin,
sama kunnianhimoinen aikataulu ja sama haave urasta HR-alalla. Halusimme edeta
ripeasti, vaikka molemmilla opintojen ja tydelaman yhdistaminen kulki rinnalla prosessin

ajan.

Parityoskentelyyn liittyy myos ikava ennakkoluulo: toinen laiskottelee ja toinen ndkee
kaiken vaivan. Voimme rehellisesti todeta kokeneemme aivan pdinvastaista. Toisen
kanssa pystyi pallottelemaan ajatuksia, teorioita ja tulkintoja, eika tarvinnut jaada yksin
jumiin. Yhteinen aikapaine toimi myos motivaattorina, silla teimme tata itsemme lisdksi
my0s toistemme vuoksi. On myos syyta muistuttaa, ettd akateeminen tutkimus tehdaan
ldhes aina vahintdan pareittain: yhdessa tyoskentely tieteessd on normi, ei poikkeus.

Toivomme todistaneemme taman kaytannossa.

Aiheen aarelld opimme koko ajan uutta. Aloittaessamme tutkielmaa emme osanneet
arvatakaan, kuinka paljon teoriaa, kdytantod ja itseymmarrysta tama prosessi meille
antaisi. Kirjoitusprosessi opetti meille paitsi henkilostdjohtamista myds sen, miten

tehddan tutkimusta yhdessd. Moni asia valkeni vasta tutkimuksen edetessa, seka
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tyduupumuksen ilmidsta etta itsestamme tiedon kerdadjina, teorioiden soveltajina ja
akateemisina kirjoittajina. Yksi tutkimuksen oivalluksista syntyi |ldhes huomaamatta
prosessin edetessa: esihenkil6illa on kriittinen rooli tyduupumuksen tunnistamisessa ja
ehkadisemisessa, mutta tahan rooliin ei valttdmatta pysty taysin valmistautumaan. Tama
ristiriita jai vaivaamaan ja toivomme, ettad se jaa vaivaamaan myos lukijaa. Se on kenties
tutkielmamme tarkein sanoma: esihenkilén vastuu on olemassa, mutta valmiudet sen

kantamiseen eivat ole itsestadnselvyys.
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Liitteet

Liite 1. Haastattelukysymykset

10.

11.

12.

Onko sinulla omakohtaista kokemusta alaisesi tyouupumuksesta jossain
vaiheessa tyourasi aikana?

Millaisena koet oman roolisi tydntekijéiden tyduupumuksen tunnistamisessa ja
silhen puuttumisessa?

Minkalainen vaikutus mielestdsi esihenkil6lla voi olla johdettaviesi tyodssa
jaksamisessa?

Minkalaisia henkilostokaytanteita organisaatiossasi on tyduupumuksen
ehkdisemista varten? Onko niita? Ovatko ne mielestdsi toimivia?

Koetko, ettd organisaatio antaa sinulle riittdvat valmiudet, tiedon ja tuen
tyduupumuksen ehkdisemiseen? (Mista tdma johtuu?)

Mitka teidan tyossanne voisivat olla niitda kuormitustekijoita, jotka voivat altistaa
uupumukselle?

Koetko, ettd osaat tunnistaa konkreettisia tilanteita, joissa tydntekija voi olla
vaarassa uupua? Voitko antaa esimerkin.

Minkalaisilla ihmisilla on sinun mielestasi taipumusta altistua tyduupumukselle?
Pystytaanko tydouupumuksen ehkadisemista huomioimaan yksilétasolla?

Mitka tekijat helpottavat, ja mitka vaikeuttavat sinua esihenkiléna tukemasta
tyontekijoita uupumisen ehkaisyssa?

Minkalaisin keinoin voisit esihenkilénd olla tukemassa herkasti kuormittuvaa
tyontekijaa tai ehkaisemassa tilanteen eskaloitumista uupumiseen asti?
Nakyykoé organisaatiossanne yhteistyd HR:n, johdon ja/tai tyosuojelun kanssa
kdytdnnodssa tyouupumuksen ehkdisemisessd? Jos ei, niin mikd taho
organisaatiossanne olisi vastuussa tasta tyohyvinvoinnin osa-alueesta?

Mitad organisaation tulisi mielestasi kehittad, jotta uupumista voitaisiin ehkaista

systemaattisemmin?
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