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Ty0ssd jaksamisen ongelmat, kuten tydstressin aiheuttamat haasteet, ovat alati kasvava
ongelma. Erityisesti johtamiselle asetetaan paljon haasteita ja odotuksia tukea tyontekijoiden
hyvinvointia ja tyossa jaksamista. Tdma tutkimus tarkasteli esihenkildiden roolia tyontekijoiden
tyossa jaksamisen tukemisessa. Tutkimus toteutettiin laadullisena tutkimuksena, jossa
haastateltiin tyontekijoitd ja esihenkiloit.

Haastatteluissa ilmeni, ettd esihenkil6iden tuki on tarkedd alaisten ty0ssé jaksamiselle, mutta ei
riittdvad ilman organisaation tukea. Esihenkil6t koettiin tarkeiksi erityisesti paivittdisen tuen
kannalta. Organisaatioiden tuki korostui tydssé jaksamisen ongelmiin puututtaessa, jolloin
organisaatioilta kaivattiin esimerkiksi lisdresursointia ja selkedmpid tyotapoja. Myos
tyokavereiden tuki koettiin tarkedksi. Sen sijaan tyOstressid aiheuttavat muun muassa
resurssipula, yksin tyoskentely ja vuorovaikutuksen ongelmat. Esihenkildille alaisten ongelmat
ilmenivat erityisesti lisddntyneind poissaoloina, ja niitd pyrittiin ehkdisemdin varhaisella
puuttumisella jaksamisen ongelmiin. Jatkossa tulisi tutkia, miten organisaatiot voivat
ennaltaehkiisti tydssé jaksamisen haasteita ja millaisia alakohtaisia eroja ndissé keinoissa on.
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1 Johdanto

Johtamiselle asetetaan paljon haasteita ja odotuksia tukea tyontekijéiden hyvinvointia.
Johtamista tarvitaan jokaisessa organisaatiossa ja sen laatu mairittai osittain
edellytyksid organisaation onnistumiselle ja epdonnistumiselle. Johtajat ovat térkeita
vaikuttajia organisaation tavoitteiden saavuttamisessa, seka alaisten ty0ossi
vithtymisessd ja jaksamisessa (Inceoglu ym. 2018). Ty0ssé jaksamisen ongelmat, kuten
tyOstressin aiheuttamat haasteet, ovat alati kasvava ongelma. ”Tydterveyslaitoksen
tydeldméatutkimuksen mukaan jopa joka neljédnnes tydikéisistd suomalaisista on vaarassa
uupua.” kirjoittaa Yle (2023) pohjautuen Tydterveyslaitoksen tekemddn ”Miten Suomi
voi?” tutkimukseen. Tyoterveyslaitos arvioi, ettd noin 625 000 tyossd kdyvad on
kohonneen uupumisriskin ryhmissa. Joka kolmannella tastd ryhmésti esiintyy
uupumusoireita siind méérin, ettd ne haittaavat arjen toimintaa. Suomalaisesta
tyokulttuurista ja keskitason johtamisesta ovat puuttuneet selkeit kéytinteet ja
tunnistustavat liiallisen tydstressin ja kuormituksen huomaamiseen sen alkutekijoissa.
Tyoéuupumuksen hoitamiseksi useat organisaatiot ovat rakentaneet tydterveyden kanssa
laadukkaat hoitosuunnitelmat. Tyouupumuksesta toipuminen on kuitenkin yksilolle
psyykkisesti rankkaa, ja siksi organisaatioiden lédhiesihenkildiden olisi tidrkedd tunnistaa
liiallisen tydstressin ja uupumuksen merkit jo niiden ensi kertaa oireillessa. Ndin
saataisiin sddstettyd sekd hoidosta ettd sairauspoissaoloista aiheutuvia kustannuksia,
sekd tyontekijan psyykkisid voimavaroja, kun hoidettavat oireet ovat vield suhteellisen

kevyita.

Tyduupumuksesta ja tydhyvinvoinnista on paljon aiempaa tutkimusta (Soren ym. 2023),
jota on hyddynnetty tdssé tutkimuksessa. Erilaisten johtamistekniikoiden ja
tyotyytyvidisyyden vilinen suhde on kehittynyt positiivisesti vuosikymmenten aikana,
mutta edelleen osa johtamistekniikoista, kuten perinteinen hierarkkinen johtaminen, voi
jattad tyontekijoiden psyykkisen ja fyysisen hyvinvoinnin huomiotta, ja voi
pahimmillaan vaarantaa niitd tyon tehokkuuden verukkeella (Inceoglu ym. 2018).
Tyontekijoiden hyvinvointia on tutkimuksissa kohdeltu toissijaisena tuloksena tai
esihenkil6-alainen—suhteen selittdjand (Montano ym. 2017), eiké tdrkedna
lopputulemana itsessdin (Inceoglu ym. 2018). Tdmén tutkielman tarkoituksena on tuoda

esiin mahdolliset aukot tyotutkimuksessa.



Aihetta lahestyin laadullisen poikkileikkaustutkimuksen avulla. Valitsin laadullisen
tutkimusmenetelmaén, silld tutkimuksen kohteena olivat tydntekijoiden ja esihenkil6iden
omat kokemukset ja tulkinnat tyossd jaksamisen haasteiden tukemisesta.
Péétutkimuskysymyksena esitin kysymyksen ”Miké on esihenkildiden rooli ty0ssi
jaksamisen tukemisessa?”” Tutkimuksen osaongelmina olen kasitellyt kolmea eri
kysymystd: "Miten tyontekijit kokevat esihenkilon tukevan heité tydssé jaksamisessa?”,
” Mitkd muut tekijit johtamisen lisdksi ovat keskeisid tyontekijoiden tydssa
jaksamiselle?” ja ”Miten esihenkilot kokevat alaistensa tyossé jaksamisen omassa

tyOssdan?”



2 Teoria

Esihenkiloiden tehtdvédkenttd on laaja ja he ovat pdivittdisessd vastuussa useista eri tyon
osa-alueista. Heiddn tehtévikenttiddnsi perinteisesti kuuluvat henkiloston johtamisen
liséksi toiminnan suunnittelu ja arviointi, rekrytointi ja koulutus, turvallisen ja laillisen
tyOympdriston varmistaminen, henkilokohtaisten kasvumahdollisuuksien kehittiminen,
tyoodotuksista viestiminen, valmennus ja neuvonta, seki tyovélineiden kayton
kouluttaminen (Vecchio 2008). Muita mahdollisia tyotehtidvid ovat organisaation vision
suunnittelu ja toteutus, paitoksenteko, resurssien madrittiminen, parhaiden kykyjen
palkkaaminen, konfliktien ratkaiseminen tyopaikalla ja luottamuksen rakentaminen
tiimin kesken. Osa esihenkil6isté voi toimia osana johtoryhméa, johtaa useita
yhtéaikaisia projekteja tai toteuttaa omaa asiantuntijuuttaan esihenkilotyon lisdksi.
Organisaatio monesti madrittdd kohteet, joihin esihenkilon tulee ensisijaisesti kiinnittda
huomiota. Niitd kohteita voivat olla esimerkiksi tyontekijoiden suoriutuminen,
kustannusten lasku, tai uuden prosessin kdyttdonotto organisaatiossa. Esihenkilot ovat
usein tulosvastuussa organisaatiolleen, eivétkd ndin ollen pysty aina itse méérittdmain
tarkeimman tarkkailunsa alla olevia kohteita. Esihenkilon ty6- ja koulutustausta voi
my0s vaikuttaa sithen, miten hin tarkastelee omaa tyokenttdansa. Esimerkiksi suoraan
asiantuntijatydstéd esihenkiloksi ylennetty voi omistaa substanssiosaamista tyon
suorittamisen ja suunnittelun saralla, mutta hénellé voi olla puutteelliset kyvyt

henkildston hyvinvoinnin turvaamiseen tai konfliktien selvittelyyn.
2.1 Tyossa jaksamista tukeva johtaminen

Esihenkilot kdyttavét vaikutusvaltaansa alaisiin, joka saa heiddt saavuttamaan
organisaation asettamat tavoitteet. Esihenkildiden rooli monissa organisaatioissa on
olennainen, ja heiddn kaytoksensi vaikuttaa alaisten tyotyytyvaisyyteen,
tyohyvinvointiin ja tydssd suoriutumiseen. (Inceoglu 2018.) Heill& voi olla
mahdollisuus ehkiistd tydssd uupumista aikaisen puuttumisen, tydméairén jakamisen tai
tyOympariston sosiaalisten suhteiden tarkkailemisen avulla. Johdolla on myos ratkaiseva
rooli kehitettdessd tyohyvinvointia ja sithen liittyvid prosesseja (Euroopan Unionin
puitesopimus 2002). Ty6hyvinvoinnin organisoitu johtaminen voi auttaa yrityksia
olemaan ajan tasalla henkildston tyohyvinvoinnin tasosta, kehittéa sitd, seka luoda siitd
kilpailuetua niin tydmarkkinoilla kuin liiketoiminnassa. Esimerkiksi Iso-Britanniassa

ty6hyvinvoinnin johtaminen perustuu kemianteollisuuden jérjeston CIA:n (Chemical
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Industries Association) sisdiseen Health Network -verkoston ohjeistukseen, joka auttaa
organisaatioita ymmartdmain ja kédsittelemddn tyopaikan tyohyvinvointiin liittyvid
asioita. Ohjeistuksen tarkoitus on neuvoa yrityksid tyohyvinvointiin liittyvissa asioissa,
ja sitd on kéytetty pohjana my0ds suomalaiselle organisaation hyvinvoinnin
kehittdmiselle esimerkiksi Tyoturvallisuuskeskuksen ja Kemianteollisuuden

tyoalatoimikunnan johdosta. (Euroopan Unionin puitesopimus 2002.)
2.1.1 Johtamistyylit

Johtamistyylit voivat vaikuttaa sithen, kuinka hyvin organisaatio ja esihenkildiden
tyoskentely tukee alaisten ty0ssé jaksamista. Perinteisesti johtamisteoria ovat
keskittyneet johtajan taitoihin yksiloni ja lahinni vertikaalisten tyotehtdvien hallintaan
(Pearce & Conger 2003). Nykyajan asiantuntijapainotteinen tydeldma luo edellytyksié
autonomiaa edistéville johtamiselle. Tyotehtdvit erityisesti asiantuntijatydssd ovat
itsendisempid, ja niiden tekeminen vaatii luovuutta ja ajatustyotd. Tyon luoteen
muuttumisen vuoksi esihenkildiden tulee erityisesti asiantuntijaorganisaatioissa astua
pois auktoriteettiasemasta ldhemmais ihmisldhtdisempéd, vastuuta ja vapautta antavaa
johtamista. (Ryynénen ym. 2020). Kirjallisuudessa tunnistettuja johtamistyyleja, jotka
palvelevat ihmisldhtoistd ajattelutapaa, on useita. Néistd tyyleistd tutkielmassa

késitellddan palveleva, transformatiivinen, valtuuttava, seki jaettu johtaminen.

van Dierendonckin (2011) mukaan palvelevan johtamisen (servant leadership) ideana
on, ettd hyvinvoivat ja motivoituneet tyontekijit ovat yrityksen prioriteetti, ja jotka
hyvinvointinsa ansiosta tukevat laadukasta tydtoimintaa ja hyvié organisaation tulosta.
Palvelevan johtamisen pohjimmainen tarkoitus on muodostaa tydpaikalle avoin ja
tukeva tyokulttuuri. Kulttuurin sisdlld ihmiset kokevat onnistuvansa tydssddn hyvin, ja
he kokevat yhteenkuuluvuutta, luottamusta ja sitoutumista tyopaikkaan (Eva ym. 2019).
Téllainen tyokulttuuri voi auttaa torjumaan tyossa tylsistymistd sekd tyduupumusta.
Palveleva johtaminen vaatii esihenkildltd reflektiota hinen omasta toiminnastaan
johtajan roolissa. (van Dierendonck 2011.) Palveleva johtaja vahvistaa tyontekijéiden
uskoa heiddn omiin kykyihinsi, kannustaa heitd itseohjautuvuuteen ja tukee
ammatillista kehitystd sekd suoriutumista pitkdlld aikavalilla (Eva ym. 2019). Tuen
liséksi johtaja toimii jimakasti, kommunikoi selkeésti hdnen odotukset alaisilleen, ja
pitdd jokaisen tyontekijan vastuullisena omasta tyOstddn. Palveleva johtaja tarvitsee

myds rohkeutta kyseenalaistaa ja uudistaa tyopaikan kdyténteitd, pitden samalla
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mielessd organisaation pitkdn tdhtdimen tavoitteet. Erimielisyystilanteissa korostuu
johtajan kaytds keskustelijana ja perustelijana kdskemisen tai pakottamisen sijaan.
Virhetilanteiden sattuessa johtaja selvittdd ne perusteellisesti, sallien alaisten satunnaiset
virheet ja anteeksi antaen ilman kaunaa. Tarkedd on myos johtajan mydtdtuntoisuus
alaisia kohtaan ja erilaisuuden salliminen organisaatiossa. (van Dierendonck 2011.)
Palvelevan johtamisen on kuitenkin tutkittu olevan sopimaton esimerkiksi
korkeakoulujen tyontekijoille, silld heiddn tyotddn madrittdvat enemmaén
institutionaaliset rajat, joihin palveleva johtaminen ei tehokkaasti vaikuta (Sihombing

ym. 2023).

Transformatiivinen johtajuus (transformative leadership) on johtamistyyli, jossa johtajat
inspiroivat ja motivoivat alaisiaan saavuttamaan poikkeuksellisen hyvid tuloksia.
Transformatiiviset johtajat ovat karismaattisia ja nikemyksellisi, ja he simuloivat
alaisiaan dlyllisesti ja huomioivat heitd yksilollisesti. (Bass & Riggio 1990.) Podsakoff
ym. (1990) tiivistivit transformatiivisen johtajuuden kuuteen kdyttdytymistapaan, joita
ovat vision tunnistaminen ja artikulointi, sopivan mallin tarjoaminen, ryhmétavoitteiden
hyviksymisen edistdminen, korkeat odotukset suorituskyvysté, yksilollinen tuki ja
dlyllinen stimulaatio. Transformatiiviset johtajat motivoivat ja inspiroivat tyontekijoita
tulevaisuuden visioiden avulla, toimivat esimerkkind ja roolimallina, edistévit alaisten
valistd yhteistyotd yhteisen pddmadran saavuttamiseksi, ja stimuloivat dlyllisesti
lahestymalla ongelmia uusien nédkokulmien avulla. Johtajilta odotetaan korkeaa
suorituskykya tydssddn, kiinnittden samalla huomiota alaistensa yksil6llisiin
kehitystarpeisiin ja huolenaiheisiin. Transformatiivinen johtajuus on todettu toimivaksi
suorituskyvyn, tyotyytyvaisyyden, motivaation ja tyytyviisyyden mittaamisessa. (Perko
ym. 2014). Tdéma johtajuuden suuntaus on tydhyvinvoinnin ja -tyytyvéisyyden saralla
vield vihin tutkittu aihe (Judge & Piccolo 2004), mutta se esiintyy usein mukana

tyohyvinvointiin liittyvéssa kirjallisuudessa.

Valtuuttava johtaminen (empowering leadership) ndkee organisaation henkildston sen
laadun, tiedon ja innovaatioiden kehittdjani. Valtuuttavalla johtamisella luodaan
esimerkiksi itseohjautuvia tiimid tai monipuolisempia tyotehtdvid, miké lisad
tyontekijoiden vaikutusmahdollisuuksia, vastuuta ja vapautta (Ldmsd & Piivike 2013.)
Valtuuttava johtaminen sopii tilanteisiin, joissa alaisilta toivotaan pitkén aikavélin
kehitystd ja heilld on aikaa tyonsé puitteissa oppimisen rauhalliseen toteuttamiseen. Se

sopii erityisesti henkilostolle, joka tekee ohjeistamatonta ja analyyttiseen
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paédtoksentekoon perustuvaa tyotd. (Houghton & Yoho 2005.) Ydintarkoituksena on,
ettd johtaja kehittda alaisiaan siten, ettd he voivat parhaalla mahdollisella tavalla johtaa
itseddn ja omaa tyOoskentelydin (Cox ym. 2003). Valtuuttavaa johtamista harjoittavan
esihenkilon vastuulla on antaa alaisille tarvittavat resurssit monipuolisten ja
vastuullisempien tehtdvien toteuttamiseksi. Niitd resursseja voivat olla esimerkiksi aika,
raha, koulutusmahdollisuudet, seki tyétilat ja -vilineet. (Ldmséa & Piivike 2013.)
Esihenkilon tulee huolehtia my0s vastuun ja vapauden tasapainoisesta toteutumisesta
sekd tukea ja edistdd alaistensa oma-aloitteisuutta, motivaatiota ja itseluottamusta.
Valtuuttavan johtamisen keskeinen ominaisuus on esihenkilon ja alaisen vélinen

luottamussuhde, seka hierarkkisen valtasuhteen haastaminen. (Ryynénen ym. 2020.)

Jaettu johtaminen (shared leadership) tukee inklusiivisuutta ja helpottaa osallistumista
organisaation toimintaan (Pearce & Conger 2003). Se muistuttaa idealtaan valtuuttavaa
johtamista, mutta valtuuttavasta johtamisesta poiketen tarkoituksena on osallistaa
tyontekijoitd yhteisen kéytintdjen luomiseen (Zhu ym. 2018), kun taas valtuuttava
johtaminen antaa johtamisen taidot ja velvollisuudet tyontekijille itselleen. Jaetun
johtamisen taustalla on kokemus siitd, etteivit eri taustoista tulevat ihmiset ole aina
olleet tasavertaisessa asemassa tyopaikoilla, ja ovat voineet joutua kokemaan
ulkopuolisuuden tunteita sekd yhteen kuulumattomuutta organisaatiossa. Lahtokohtana
on, ettd alaiset ovat aktiivisesti mukana pédédtoksentekoprosessissa ja heilld on
sananvaltaa ty0nsa suorittamiseen ja organisaation ohjaukseen liittyen. (Pearce &
Conger 2003.) Jokaisella tyontekijdlla on mahdollisuus tuoda esiin omat ndkdkulmansa,
tietonsa sekd kykynsé tydn organisointiin liittyen (Zhu ym. 2018). Kun tyontekijét
tuntevat olevansa arvostettuja, paranee heiddn motivaationsa ja sitd kautta
suorituskykynsé lisdten organisaation tuottavuutta. Osallisuuden my6td on alaisilla
mahdollisuus kehittdd uusia kykyji ja taitoja. Jaettu johtaminen edistdd joustavuutta ja
sopeutumiskykyd, miké helpottaa organisaatioiden reagointia litketoimintaympariston
muutoksiin. (Pearce & Conger 2003.) Se tuo osallisuuden tunteen henkiin niin
kollegoiden vilisessd vuorovaikutuksessa, tydoryhmin, organisaation kuin yhteisonkin
sisdlld. Tahén kuuluu myds tasapuolisuuden ja oikeudenmukaisuuden vaatiminen
tyoyhteison sisélld. (Ferdman ym. 2020.) Johtamisen onnistunut toteutus edellyttda
sitoutumista seké johdolta ettd tyontekijoiltd seké tehokasta viestintéé ja johtamista

heidén valilladn. Parhaimmillaan jaettu johtaminen luo organisaatioon kulttuurin, jossa
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korostuu osallisuus ja dynaamisuus, joka edistdd innovaatiota, yhteistyotd ja jatkuvan

parantamisen periaatteita. (Pearce & Conger 2003.)
2.1.2 Hyvat tyoskentelysuhteet esihenkilon kanssa

LMX-teoria (leader—member exchange) viittaa johtajan ja alaisen tydskentelysuhteen
laatuun organisaation sisdlld. Teorian pohjana pidetdin huomiota siitd, ettd johtajat
muodostavat hyvé- ja huonolaatuisia tydskentelysuhteita alaistensa kanssa, ja niiden
laatu vaikuttaa alaisten kdytokseen ja asenteeseen esihenkiléd kohtaan. (Harris ym.
2014.) Hyva tyoskentelysuhde alaisen ja esihenkilon valilla sisdltdéd keskindisen
kunnioituksen, tuen ja lojaaliuden, ja se ulottuu muodollisen tydsopimuksen
ulkopuolelle lisddméén alaisen motivaatiota ja kykyé suorittaa tyotehtavansa
tehokkaasti. Hyvélaatuisessa tydskentelysuhteessa ovat suuressa roolissa luottamus,
motivaatio, voimaantuminen ja tyotyytyviisyys. Toisaalta matalat huonolaatuiset
alaisten ja esihenkildiden tydskentelysuhteet perustuvat pelkistdan muodolliseen
tyosopimukseen, ja ne sisiltavit padosin taloudelliseen vaihtoon seki tyon
suorittamiseen liittyvdid kommunikaatiota. Teoriaa mukaillen, organisaation
hyvilaatuiset tyoskentelysuhteet voivat vaikuttaa tyotyytyviisyyteen ja sitd kautta
tyohyvinvointiin. Esihenkildiden ja alaisten hyvét suhteet voivat edistidd avointa
keskustelua tyossé tai jaksamisessa koettavista haasteista, kehityskohdista ja ongelmista.
Alaiset kokevat saavansa tukea ja lojaaliuutta esihenkil6ltdan, minkd vuoksi he voivat
kokevat keskustelun ndistd asioista helpommaksi. (Martin ym. 2016.) Néissa
tyoskentelysuhteissa esihenkildiden on kuvailtu olevan ystivéllisempid ja
inklusiivisempia seki harjoittavan avoimempaa kommunikaatiota alaisten kanssa (Day
2014). Huonot tydskentelysuhteet taas voivat olla syy sille, miksi osa organisaatioista ei
omista avointa keskusteluilmapiirid tydsopimuksen ulkopuolelle jddvistd asioista, kuten
organisaation ilmapiiristd. Alaiset eivit vélttdmaittad koe saavansa tukea tuodessaan ilmi
heitd héiritsevid asioita, mikd ennestddn vaikeuttaa ongelmakohtien ilmi tuonnin
organisaatioissa. (Martin ym. 2016.) Esihenkildiden onkin tirkedd huomioida

tasavertaisten suhteiden luominen alaistensa kanssa (Harris ym. 2014).
2.2 Tyodssa jaksaminen

Ty0ssé jaksaminen méadritelladn esimerkiksi “kokonaisuudeksi, joka koostuu

tunnollisista tyfoloista, ty0ssi tarvittavasta osaamisesta, mielekkadsté tyosta,
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tyontekijin tyokyvystd sekd yksityiselaméstd” (JHL 2024). Sitd tukee myos tyon
riittdva vaativuus ja tyon vaihtelevuus. TyoOntekijoiden tyossd jaksamista voivat
horjuttaa erilaiset haasteet, joita voivat olla tydtaakan suuruus, tydtehtdvien mééraajat,
ristiriitatilanteet kollegoiden kanssa, organisaatiomuutokset, tai henkilokohtaiset
ongelmat, jotka vaikuttavat tyon tekemiseen. Strategiat vaihtelevat yksildittdin ja
siséltdavét yhdistelmén erilaisia selviytymistekniikoita, kuten ongelmanratkaisua,
sosiaalista tukea, ajanhallintaa, rentoutumiskeinoja ja ammattiavun etsimistd. Ty0ssa
jaksaminen on vélttimatonté tyon tuottavuuden, tyotyytyvéisyyden ja tydhyvinvoinnin
ylldpitdmiseksi. (Lazarus & Folkman 1984.) Ty0ssé jaksamisen tutkimuksessa on
pitkdan yhdistetty ty0ssd suoriutumisen mittarit tydhyvinvoinnin menestyksekkyyteen.
Tama ei kuitenkaan riitd kuvaamaan tyossd jaksamisen moninaista késitetté, eikd
pelkéstiin tydssd suoriutuminen kuvaa tyontekijéiden hyvinvointia. (Inceoglu ym.
2018.) Nykyajan tyontekoa ei pidetd pelkéstidn valttaméttomana tulon ldhteend, vaan
voi se parhaimmillaan olla viyla toteuttaa itsedén ja saavuttaa merkityksellisyyden
tunnetta. Pelkédn tyotyytyvidisyyden sijaan tydstd halutaan innostusta, omistautumista ja
uppoutumista, sekd kokemuksia tyon imusta (Jarvensivu ym. 2015). Ty6 voi myds
mahdollistaa psykologisten perustarpeiden, kuten kompetenssin, yhteenkuuluvuuden

tarpeen ja autonomian, tdyttimisen (Deci ym. 2017).

Tyohyvinvointi takaa henkildstolle mielekkdit ja sujuvat tyotehtivit turvallisessa ja
terveyttd edistdvissd ympéristossd. Taustalla on jatkuva kehitys, jonka tavoitteena on
tuoda jokaiselle tyontekijédlle mahdollisuus kokea tyon iloa ja onnistumisia.
Tyohyvinvointi koostuu fyysisestd ja psyykkisestd osasta, joista fyysinen kattaa tyon
kehollisen kuormituksen, olosuhteet ja ergonomiset ratkaisut, ja psyykkinen tyon
aitheuttamat paineet, ilmapiirin ja ty0std aitheutuvan stressin (Virolainen 2002).
Tyohyvinvoinnin kehittdmisessa keskitytddn sellaisten toiminta- ja johtamismallien
luomiseen, jotka mahdollistavat tyontekijoille muutoksen mukana pysymisen,
motivoivan ty0ympariston, ja tyontekijoiden jatkuvaan sosiaalisen padoman
kasvattamiseen (Kérkkdinen 2002). Keskityn tutkielmassani psyykkisiin

kuormitustekijoihin haastatteluiden kohdistuessa asiantuntijaorganisaatioihin.
2.2.1 Tyon psyykkiset kuormitustekijat

Lahtokohtaisesti jokainen tyotehtdvi asettaa vaatimukset tyontekijille, joiden ansiosta

ty0 saadaan suoritettua. Organisaatiot ovat usein madritelleen jonkinasteiset kaytdnnot,
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miten ndihin tavoitteisiin padstiddn. Jokainen tyo sisdltdd kuormitustekijoitd, mutta myos
tyon vaatimukset voivat muuttua kuormitustekijoiksi niiden médrén kasvettua yksilon
voimavaroja korkeammiksi. (Feldt ym. 2017.) Erityisesti tietotyo asettaa henkilostolle
fyysisten kuormitustekijoiden rinnalle yhteis6llisid kuormitustekijoitd, kuten
tyOyhteisossa tehtdvaa tyotd, ihmisten vilistd vuorovaikutusta ja tiedon hallintaa
(Kérkkdinen 2002). Tyon vaatimukset voivat olla joko mééarillisié tai laadullisia.
Madrallisilla vaatimuksilla voidaan tarkoittaa esimerkiksi tyotahtia tai tyon mééraa.
Laadullisia kuormitustekijoitd on tunnistettu useita, ja ne liittyvét tyon kognitiivisiin
vaatimuksiin, intensiivisyyden vaatimuksiin, eettisiin vaatimuksiin, emotionaalisiin
vaatimuksiin, sekd tyon epdvarmuuteen, ja tyon ja perheen véliseen ristiriitaan.
Laadulliset kuormitustekijat ovat olleet viime vuosina tydstressitutkimuksen keskiossa.

(Feldt ym. 2017.)

Tyo6n kognitiivisissa vaatimuksissa on kyse tiedon vastaanottamisesta, sen kasittelysti ja
tuottamisesta, sekd laajemmin kognitiivisten prosessien vaatimuksista (esimerkiksi
muisti, oppiminen tai ajattelu) (Peteers ym. 2014). Esimerkkeja kognitiivisista
tyotehtdvistd voivat olla innovointi tai luovien ideoiden toteuttaminen, asiakirjojen tai
koulutusmateriaalien valmistelu, uuden jirjestelmén opettelu tai asiakasta koskevan
tiedon pééttdminen. Kognitiivisiin tyon vaatimuksiin sisillytetdéin usein tyorooleihin
liittyvat epdselvyydet, ristiriidat ja ylikuormitukset (Kahn ym. 1964). Rooliepdselvyys
ilmenee tilanteissa, joista puuttuu selkeét toimintaohjeet. (Feldt ym. 2017.) Esimerkiksi
uusi johtaja voi kokea rooliepiselvyyttd ensimmaisessd johtajaroolissaan.
Rooliylikuormituksessa tyontekijille asetetaan tyorooliin liittyvid vaatimuksia ja
odotuksia, jotka vaativat kognitiivista ja psykologista tyostod ja puntarointia.
Esimerkiksi johtaja voi tuntea rooliristiriitaa irtisanomistilanteissa, jos hénet tunnetaan
yleensd kannustavana ja oikeudenmukaisena henkiléné. Rooliylikuormitus tulee esiin
tilanteissa, jossa tyontekijin rooliin kuuluu ydintehtévii, seké prioriteeteiltaan
viahemman tirkeitd tehtdvid. (Semmer ym. 2015.) Esimerkiksi opettajien tarkein tehtdava
on pitdd paivén aikana luentoja, vdhemmaén tarked tehtdva on korjata opiskelijoiden
kokeita. Ndmid vihemman tarkeit tehtdvit saattavat vaikuttaa tyontekijdlle
turhauttavilta, ja niiden voidaan kokea vievdn voimavaroja padasiallisilta tyotehtivilta.
Tallaisia tyotehtdaviad kutsutaan tyon turhakkeiksi, ja ne voivat aiheuttaa tyokuormitusta.

(Feldt ym. 2017.)
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Tyon intensiivisyys liittyy tietotekniseen ja sosiaaliseen murrokseen, jonka
erityispiirteend on kithtyminen, nopeutuminen ja tehokkuus eri eldménalueilla (Rosa
2003). Nykyajan ty0, erityisesti asiantuntijatyd, on tehostunut kahdella tapaa: tyon
tekemisen intensiteetti on kasvanut, ja tyon tekeminen on laajentunut. Tyon intensiteetti
viittaa tydhon liittyvain kognitiiviseen tai emotionaaliseen ponnisteluun, tyon
laajentuminen taas ajalliseen ja paikalliseen joustavuuteen. (Feldt ym. 2017.) Tyon
intensiivisyyden katsotaan koostuvat viidestd osa alueesta: 1) kiristyneestd tyotahdista ja
useiden asioiden samanaikaisesta suorittamisesta, 2) tyon itsendisestd suunnittelusta ja
paitoksenteosta, 3) itsendisestd urasuunnittelusta ja urahallinnasta, 4) tieto- ja
oppimisvaatimuksista, sekd 5) taitovaatimuksista (Kubicek ym. 2016). Muita
Ty6suojeluhallinnon (2023) tunnistamia kuormitustekijditd ovat tydsuunnittelun,
jakamisen ja tekemisen edellytyksistd huolehdittavia riskitekijoitd ovat kohtuuton
vastuu, jatkuva valppaana olo, liitkkuva ty6 tai tydmatkustaminen, ja puutteet
tyovilineissa tai -olosuhteissa. Tyon intensiivisyyden vastakohtana tyokuormitusta
voivat kasvattaa esimerkiksi liian vdhéinen ty0 tai jatkuvat tyon keskeytykset. Kasvavat
intensiivisyyden vaatimukset voivat olla yhteydessi ty6hyvinvoinnin haasteisiin, ja

pitkittyessdin aiheuttaa tyotyytymattomyyttd ja -uupumusta (Feldt ym. 2017).

Tyon eettiset vaatimukset ovat kysymyksid oikeasta ja véadrésti, joita voidaan ratkoa
intuitiivisesti ja nopeasti, tai pitkdsti prosessoiden ja lopputuloksia punniten. Eettiseen
paatoksentekoon vaikuttavat tyontekijin yksilo- ja tilannetekijét, kuten omat arvot ja
ratkaisun seurausten laajuus. (Feldt ym. 2017.) Eettisid vaatimuksia vaativat tilanteet
ovat esimerkiksi irtisanomisprosessit, vuorovaikutustilanteet (puuttuminen
tyopaikkakiusaamiseen), henkildston henkilokohtaiset ongelmat (masennus, riippuvuus
tai tybuupumus), tai ulkoapdin arvoristiriitoja aiheuttavat paineet (paine rikkoa lakia).
Eettisid haasteita kohtaavat tydssddn esihenkilot sekid tyontekijat (Huhtala ym. 2010).
Ty0ssé jaksamiseen tdmi vaikuttaa siten, ettd eettisesti haastavat tilanteet lisdavét
eettistd kuormittumista. Tilanteet voivat olla epéselvid, jolloin niihin ei ole suoria
ratkaisuja, tai ongelmaan kéytettdvissd olevat resurssit eivit ole suuria esimerkiksi
kiireen tai tyon vaativuuden vuoksi. Tilanteista voi aitheutua psykologista stressid, jotka
voivat oireilla ahdistuneisuutena, masentuneisuutena tai rtymyksend. Erityisesti usein
toistuvat eettisesti haastavat tilanteet, joita ei kdsitelld organisaation sisilld voivat
aiheuttaa stressireaktioita. (Feldt ym. 2017.) Eettisesti haastavat tilanteet ja niista

aiheutuva stressi muodostavat riskin eettiselle kuormitukselle. Pitkittyessdin voimakas
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eettinen kuormitus on riski tydhyvinvoinnille (Huhtala ym. 2011) ja tutkimuksissa on

havaittu, etti se on yhteydessd tyduupumuksen kokemiseen (Pihlajasaari ym. 2015).

Tyon emotionaaliset vaatimukset tulevat esiin organisaatioissa, jotka vaativat
tyontekijéltd hyvaa tunteiden hallintaa ja positiivisten tunteiden ndyttamisti kaikissa
sosiaalisissa vuorovaikutustilanteissa (Feldt ym. 2017). Emotionaalista kuormitusta
syntyy usein tilanteissa, joissa vuorovaikutus on kasvokkaista, joissa tyontekijd joutuu
kontrolloimaan omia tunteitaan, jotka voivat olla ristiriidassa todellisten tunteiden
kanssa (Hiilsheger & Schewe 2011). Tunnetyohon kuuluu my6s kommunikaatio
organisaation sisélld, kuten oman tiimin tai ldhiesihenkildiden kanssa. Muita tyon
sosiaalisia kuormitustekijoitd voivat aiheuttaa tydskentely yksin, huono tiedonkulku
organisaatiossa, tai toimimaton yhteistyd tai vuorovaikutus organisaation sisélli. Yksin
tyoskentely voi olla lyhytaikaisenakin psykososiaalinen kuormitustekijad esimerkiksi
tuen ja avun fyysisen puuttumisen vuoksi. Toimimaton vuorovaikutus voi pitdd
sisdllddn esimerkiksi kollegan tai kollegoiden sosiaalista tai fyysisti eristdmisti,
héirintdd tai muuta epdasiallista kohtelua tai syrjintdd. Esimerkiksi
tyopaikkakiusaamiseksi laskettava sosiaalinen tai fyysinen eristiminen voi aiheuttaa
tyontekijille ahdistuksen, ndyryytyksen tai pelon tunteita, jotka voivat vaikuttaa
negatiivisesti tydmotivaatioon ja tydssd jaksamiseen. Tunnetydn on tutkittu altistavan

erilaisille terveys- ja hyvinvointiongelmille (Hiilsheger & Schewe 2011).

Tyon epdvarmuudella voidaan tarkoittaa rakenteellista epdvarmuutta, kuten
tyosuhteiden mairdaikaisuuksia, tai koettua epavarmuutta, kuten tyontekijan arviota
omasta tyotilanteestaan (Feldt ym. 2017). Tyon epdvarmuus voidaan mééritelld tyon
menettdmisen uhaksi, tai tydolosuhteissa tai -sopimuksissa koettuihin muutoksiin, kuten
irtisanomisiin, tyon siirtymiseen toiselle paikkakunnalle tai vastentahtoisiin osa-
aikaistamisiin (Kinnunen ym. 2008). Tyontekijoiden oletetaan sopeutuvan
saumattomasti kasvaviin vaatimuksiin vihemmilld organisatorisilla resursseilla (Bakker
& Leiter 2010). Tydeldmén muutokset tietopainotteisuuden, teknologioiden
kehittymisen ja tehostamisten vuoksi ovat olleet omiaan lisidméan tyon epdvarmuutta
monissa ammateissa. Ndissd tilanteissa tunnetaan epdvarmuutta, silld henkilo ei itse voi
vaikuttaa koettuun muutosuhkaan. Tyon epdvarmuuteen voi liittyd rooliylikuormitusta, -
ristiriitaa, tai -epdselvyyttd, silld tyontekijd voi olla epdvarma siitd, millaista
kayttdytymistd organisaatio héneltd tilanteessa vaatii. Tyon epdvarmuus on pysyvé

kokemus sekd krooninen tyon kuormitustekijé, joka voi aiheuttaa ongelmia



18

tydhyvinvoinnille lyhyelldkin aikavalilld. Vaikutukset voivat ulottua jopa tyontekijan
henkil6kohtaiseen eldméén. (Feldt ym. 2017.) Tyon epdvarmuus on tyShyvinvoinnin
ndkokulmasta vihintddn yhtd stressaavaa kuin lyhytaikainen tyottomyys (Griep ym.

2015).

Tyo6n ja yksityiseldmain ristiriita viittaa eri eldminalueiden yhteen sopimattomiin
vaatimuksin (Rantanen & Kinnunen 2008.) Ristiriita voi perustua kuormitukseen tai
kayttaytymiseen (Feldt ym. 2017). Kuormitukseen liittyva ristiriita voi esimerkiksi
ilmetd tilanteessa, jossa tdiden jilkeen kotitoitd ei jaksa endd suorittaa, kdyttdytymiseen
liittyva ristiriita taas tilanteessa, jossa esimerkiksi esihenkilon oletetaan kotona
kayttaytyvan helldsti, mutta tydpaikalla kuria pitdviksi. Tama perustuu
roolistressiteoriaan, jonka mukaan erilaiset roolit kohdistavat yksiloon ristiriitaisia ja
kuormittavia rooliodotuksia (Kahn ym. 1964). Erityisesti tyostd kotiin kantautuva
ristiriita on vaikutuksia sekd tyohon ettd perheeseen. Sen seurauksia voivat olla
esimerkiksi tydonvaihtoaikeet, tai yksityiseldiméssd ilmenevit ihmissuhdeongelmat.

(Feldt ym. 2017.)
2.2.2 Tyon voimavarat

Kokonaisvaltaisen tyohyvinvoinnin kuvauksen luomiseksi on hyva kuvailla
tydhyvinvointia uhkaavien tekijoiden lisdksi myos sitd tukevia tekijoitd. Tyon
voimavarojen on katsottu koostuvan psykologisista, sosiaalisista ja organisatorisista
tekijoistd, mitkd tukevat tyotehtévistd suoriutumista ja tyotavoitteiden saavuttamista.
Téllaisia piirteitd voivat olla esimerkiksi tyotilat, vaikutusmahdollisuudet omaan
tyohon, tyotovereiden tai esihenkildn tuki, tai tyon turvallisuus sen varmuutena tai
psykologisena turvallisuutena. (Feldt ym. 2017). Tyoyhteisolld on myds vaikutus tyossa
jaksamiseen ja se tarjoaa useita voimavaroja, joista on tunnistettu esimerkiksi avoin
kommunikaatio ja hyvé tiedonkulku, tyossi ldheisten ithmisten tarjoama turvallisuuden
tunne, sekd esihenkildiden johtamistaidot ja tuki. (Lampinen ym. 2015.) Tyon
mielekkyys on ldheisesti yhteydessi tyotyytyvaisyyteen (Gardulf ym. 2008). Moilasen
ja Virtasen (2010) mukaan tyontekijét viihtyvét ja suoriutuvat parhaiten tyossa, jossa se
koetaan mielekkaiksi ja vastuulliseksi, sekd jossa ollaan tietoisia oman tyonsi
tuloksista. Esimerkiksi sosiaalinen tuki on yksi ihmisen perustarpeista, ja se auttaa
ylldpitimédan hyvinvointia (Morrison & Cooper-Thomas 2013). Kollegoiden tarjoama

tuki on tarkeda, silld kollega voi ymmaértdd miltd tuntuu olla asemassamme ilman etti



19

ahdistusta aiheuttavia tekijoitd tarvitsee selittdd toisilleen. Kollegat pystyvit
samaistumaan tyokokemuksiin, ja he ymmartévit esimerkiksi tekijit sen taustalla,
millaista on tyoskennella tietylld alalla ja millaista on omistaa tietty vastuutaso

tyopaikalla. (Betzler & Loschke 2021.)
2.3 Tyossa jaksamisen horjuminen

Tyon psyykkisten kuormitustekijoiden kasvaessa liian suureksi voi tyon vaatimusten
hallinta olla liikaa tyontekijdlle. Tdllaisessa tapauksessa tydssd jaksaminen voi horjua,
joka voi lyhyelld aikavélilld johtaa tyotyytymattomyyteen ja kasvaneeseen tyOstressiin,
sekd pitkalla aikavélilld tyostressin kroonistumiseen ja pahimmillaan tyduupumukseen.
Néiden ongelmien tunnistamiseksi on kehitetty useita mittareita, joista tdssi
tutkielmassa esittelen Robert Karasekin tyon vaatimus—hallinta -malli ja Johannes

Siegriestin ponnistus—palkkio -malli.
2.3.1 Tyo0stressi

Robert Karasekin tyon vaatimus—hallinta -malli ja Johannes Siegriestin ponnistus—
palkkio -malli ovat yleisesti kéytettyjé tyOstressimittareita. Karasekin (1990) tyon
vaatimus—hallinta -malli (JDC, Job Demand-Control model) on tydstressimalli, jolla
pyritddn kuvaamaan tyon psykososiaalista kuormitusta tyon vaatimusten ja sen
hallinnan viliselld suhteella. Tyon hallinnalla kuvataan tyontekijén
vaikutusmahdollisuuksia sekd sen monipuolisuutta, vaatimuksilla taas aikapaineita,
ylikuormitusta ja roolikonflikteja. Mallissa tydt jaetaan neljdén luokkaan: 1)
kuormittamaton ty0, 2) kuormittavat tyo, 3) aktiivinen tyo, sekd 3) passiivinen tyo.
Malli esittdd kaksi hypoteesia tydhyvinvoinnille, jotka ovat kuormitus- ja
aktivaatiohypoteesi. Kuormitushypoteesin periaatteena on se, ettd kuormittavaa tyota
luonnehtivat korkea vaatimustaso sekd viahaiset hallintamahdollisuudet, mitkd voivat
altistaa stressiperdisille sairauksille. Aktivaatiohypoteesin mukaan ty6 voi olla joko
passiivista tai aktiivista. Aktiivisessa tydssd on hyvit hallintamahdollisuudet ja korkeat
vaatimukset, ja se luo hyvit edellytykset oppimiselle, motivaatiolle ja kehittymiselle.
Passiivisessa tyossd tyontekijdlld on vihin hallintamahdollisuuksia ja niukasti
vaatimuksia, miké altistaa huonontuneelle tydmotivaatiolle, sekd vaikeutuvalle tydssa

oppimiselle ja kehittymiselle. (Feldt ym. 2017.)
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Johannes Siegristin (1996) Ponnistus—palkkio -malli, perustuu ihmisten kdyttdytymista
ohjaavaan sosiaaliseen vastavuoroisuuteen. Kdytdnndssi tyontekija kayttaa
ponnistuksia, kuten aikaa ja energiaa, tyohonsi, ja odottaa saavansa siitd vastineeksi
palkkiota. Mikali tyontekijd tuntee uhraavansa enemman ponnistuksia suhteessa niista
saamaansa palkkioon, voi hin tuntea voimakkaita kielteisid tunnetiloja ty0honsa
liittyen. Mallin tarkoituksena on pyrkia tasapainotilaan ponnistusten ja palkkioiden
kanssa, mutta on olemassa tilanteita, joissa epdtasapaino voi jatkua pitkddn. Naitd ovat
esimerkiksi tilanteet, joissa ei ole tarjolla vaihtoehtoista tyOpaikkaa, jos epétasapainotila
johtuu strategisista syistd (odotetaan suurta palkkiota mydhemmin), tai jos tyontekijille
on ominaista ylisitoutuminen ty6hon (ndhdéén mallissa persoonallisuuden
ominaisuutena). Ponnistusten ja palkkioiden epdsuhta voi ennustaa heikentynytté
tyohyvinvointia ja tyStyytyvéisyyden heikentymistd, sekd pahimmillaan
uupumusasteista vasymysté. (Van Vegchel ym. 2005.)

Tyo0stressi ei ole pelkéstiddn tyontekijoiden terveyttd kuormittava tekijd, vaan sen
mukanaan tuomat ongelmat luovat haasteita myos organisaatioille. TyOnantajat ja
organisaatiot ovat lupautuneet tyon uudelleenjérjestimiseen tyostressin hillitsemiseksi.
Tyoperdiseen stressiin on otettu kantaa EU:n tasolla puitesopimuksella, jonka ovat
allekirjoittaneet keskusjérjestot UNICE (Euroopan teollisuuden ja tydnantajain
keskusjdrjestd), CEEP (julkisten tydnantajien ja yritysten eurooppalainen keskus) ja
EAY (Eurooppalainen ammattiyhdistysliike) vuonna 2004. Keskusjérjestdjen yhteinen
huolenaihe, haitallinen tySperdinen stressi, on puitesopimuksen mukaan tehokkaimmin
hoidettavissa ennaltaehkiisylld ja hallinnalla. My0s tyonantajalla on tyGturvallisuuslain
nojalla velvoite huolehtia tyontekijoiden turvallisuudesta ja hyvinvoinnista. Tydnantajan
on selvitettdva ja tunnistettava tyostd atheutuvat haittatekijdt, ja arvioida niiden merkitys
tyontekijoiden terveydelle. Téhédn luetaan mukaan myos tyon kuormitustekijéit. Mikali
tyopaikalla tunnistetaan ongelma tydstressin hallinnassa, on organisaation ryhdyttava
vilittdmasti toimenpiteisiin sen ehkdisemiseksi ja eliminoimiseksi. Toimenpiteiden
vaikuttavuutta tulee arvioida sdénndllisesti yhteistoiminnassa organisaation ja sen

henkil6ston kanssa. (Keskusjarjestosuositus 2004.)
2.3.2 Tybuupumus

Ty6uupumus on kolmiulotteinen rakennelma, jota luonnehtivat emotionaalinen

vasymys, depersonalisaatio (kokemus henkilon persoonallisuuden, identiteetin, ruumiin
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tai ympariston muutokseen tavallisesta poikkeavaksi tai epédtodellisiksi) ja vihentyneet
henkildkohtaiset saavutukset (Bonenright ym. 2000). Tdmé ammatillinen ilmi6 on
ominaista tyolle tai ammatille, ja on tydstressid vakavampi oire. Tyduupumus voi
aitheutua monista tekijoisté tai niiden summasta, kuten tyon liiallisesta madrastd, ja se
kehittyy yleensé pitkdaikaisen stressin seurauksena. Ydinoireena on uupumusasteinen,
ulospéin ndkyva visymys, jonka vallitessa tyontekija kokee hidnen henkisten ja fyysisten
voimavarojensa tyhjentyneen. Vasymyksen lisidksi tyduupumuksen oireita ovat
kyynisyys (kielteinen tai valinpitdmiton suhtautuminen tyohon) sekd ammatillisen
itsetunnon heikentyminen. Vakavan tyduupumuksen tapauksessa tyontekijé tuntee

kaikkia oireita samanaikaisesti ja voimakkaasti. (Feldt ym. 2017.)
2.3.3 Tyosta palautuminen

Ty0std palautuminen on psykofysiologinen elpymisprosessi, jonka aikana palaudutaan
tyon aiheuttamasta aiemmasta kuormituksesta. Palautuminen vihenti tai poistaa
kokonaan tyostressin aiheuttamia kielteisid vaikutuksia. Ty0std palautuminen on
kriittistd, silld kasaantuva stressi voi vaarantaa yksilon hyvinvoinnin ja johtaa
terveyshaasteisiin. (Feldt ym. 2017.) Palautumisen ongelmat eivit ole pelkastddn
yksilon ongelmia, silld ne voivat vaikuttaa koko organisaatioon esimerkiksi

sairauspoissaolojen kautta.

Mejman & Mudler (1998) ovat luoneet palautumisen ja ponnistelujen mallin, joka
kuvaa tyostressistd palautumisen ja hyvinvoinnin vélistd yhteyttd. Malli 1dhtee liikkeelle
ajatuksesta, ettd tyossd kuormittuminen on luonnollista ja vdistimatontd henkisten ja
fyysisten ponnistelujen vuoksi. Yksilon on mahdollista palautua kohtuullisista
stressikuormituksista tyon jélkeen, jolloin seuraava pdivd voidaan kohdata
palautuneessa tilassa. Palautuminen alkaa sen jilkeen, kun vaatimustekijoiden ldsndolo
poistuu. Naitd tilanteita kutsutaan tyosté irrottautumiseksi ja rentoutumiseksi.
Psykologinen ty0sté irrottautuminen kuvaa fyysisté ja henkista irrottautumista, jonka
aikana (yleensd vapaa-ajalla) ei tehda eiké ajatella ty6td. Mikali yksilo ei palaudu
tidydellisesti tyon jédlkeisend aikana, aloittaa hdn seuraavan tyopdivinsd epaedullisessa
tilassa, mika johtaa lisdponnisteluihin tydssé selviytymiseen. Mikali lisdponnistelut ovat
jatkuvia, voi tyokuormitus kasautua, mika voi pitkdlld aikavalilld johtaa
terveysongelmiin. Palautuminen voidaan jakaa vuorokauden sisilld kahteen kohtaan:

palautumiseen tyOpéivén aikana ja sen jélkeen. TyOpéivén aikana tapahtuvaa
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palautumista on lounastauolla ja mikrotauoilla tapahtuva palautuminen, palautuminen

tyopédivan jilkeen tapahtuu iltaisin, viikonloppuisin, ja lomien aikana. (Feldt ym. 2017.)

Johtamisella on myds suuri vaikutus tyontekijoiden kayttadytymiseen, tydssa
suoriutumiseen ja hyvinvointiin (Inceoglu ym. 2018). On tunnistettu viisi ryhmaa,
joiden avulla voidaan selittida johtajien vaikutusta alaisiin, ja ndma ryhmét voivat
vaikuttaa alaisiin samanaikaisesti useiden prosessien kautta. Tunnistettuja ryhmid ovat
sosiaaliskognitiivinen, motivationaalinen, affektiivinen, relationaalinen, seka
identifikaatio. Sosiaaliskognitiivisen ryhma mukaan johtajilla on tarkeé rooli alaisten
kokemusten muovaamisessa osana sosiaalista ympéristdd. Motivationaalisessa ryhmassi
johtaja muovaa alaistensa ymparist64 ja varmistaa padsyn tarvittaviin resursseihin,
kuten kannustaa autonomiaan tai allokoi mielenkiintoisempia tehtavid. Affektiivinen
ryhmad tarkoittaa sité, ettd johtajien ndyttdmat tunteet saa aikaan alaisissa vaikutuksia,
jotka liittyvét esimerkiksi inspiroivan vision vilittdmiseen. (Inceoglu ym. 2018.)
Relationaalisen ryhméin mukaan alaisten havainnot hinen ja esihenkilonsi vélisesta
ihmissuhteesta voi muodostua alaisille tarkedksi tueksi, ja tukea heitd hyvinvoinnissa
(Halbesleben ym. 2014). Identifikaatio taas tarkoittaa sité, ettd johtajan kdytds voi
vaikuttaa alaisten samaistumiseen organisaatioon, tiimiin ja tydhon (Ashforth ym.

2016), mikd voi puolestaan parantaa ty6hyvinvointia (Steffens 2017).
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3 Menetelmat

3.1 Tutkimuksen lahestymistapa

Empiiristéd tutkimusta voidaan tehdi kvantitatiivisen, eli numeerisen tiedon, tai
kvalitatiivisella, eli ei-numeerisen tiedon, perusteella. Tadssé tutkimuksessa kdytin
kvalitatiivista tiedonkeruumenetelmad, silld tutkielman aiheen “Esihenkildiden rooli
tyOssé jaksamisen tukemisessa” tarkoituksena on tutkia tyontekijoiden ja esihenkildiden
kokemuksia ja tulkintoja tydssd jaksamisesta. Tein tutkimuksen
poikkileikkaustutkimuksena, joka analysoi tietoja osajoukosta tietylld aikahetkella.
(University of Southern California 2024.) Poikkileikkausmenetelmén valitsin sen
vuoksi, ettd se mahdollisti ilmion tutkimisen tietylld aikahetkelld monialaisesti.
Gradutydskentelyn rajallisuuden vuoksi tutkimusaika ei olisi riittédnyt pitkdaikaiseen

tutkimusilmion seuraamiseen.
3.2 Tutkimusaineiston keraaminen

Suoritin tutkimusaineisto kerddmisen, analysoinnin ja raportoinnin mahdollisimman
systemaattisesti empiirisen tutkimuksen mukaan. Kerédsin tutkimusaineiston
haastattelemalla kuutta eri henkilda erilaisista organisaatioista. Haastateltavat 16ytyivit
lahipiirini kontakteista, ja valikoituivat tutkimuskohteiksi perustuen heidan
tyokokemukseensa ja heiti tyollistdviin aloihin. Neljd néistd haastateltavista olivat
tyontekijdasemassa olevia henkilditd, ja kaksi esihenkildasemassa tydskentelevid. Jaoin
haastateltavat kahteen eri osioon, silld halusin kuulla esihenkil6iden kokemuksista ja
heiddn mahdollisuuksistaan vaikuttaa alaisten tyosséd jaksamisen tukemiseen. Paitin
haastatella my0s alaisia, silld he ovat parhaita antamaan palautetta heitd koskevasta
johtamisesta ja sen mahdollisista kehityskohteista. Esihenkildind tydskentelevilld
thmisilld oli noin 5-30 alaista. Esihenkil6illd oli verrattain vihan kokemusta
esihenkilotydstd, kolmesta kuukaudesta reiluun kahteen vuoteen. Halusin saada
tutkimukseen yleiskatsauksen alariippumattomasti, joten tutkimuksen organisaatiot
vaihtelivat eri aloittain. Tutkimuksessa oli tyontekijoitd sekd esihenkil6itd sosiaali- ja
terveyshuollon organisaatiosta, IT-alalta, rakennusteollisuuden alalta seka
erikoismyynnistd. Esithenkil6t tyoskentelivét sdhkoteollisuudessa ja lakialalla.
Haastateltavat eivit olleet suorassa esihenkilo—alainen-suhteessa, ja jokainen

haastateltava tydskenteli eri organisaatiossa. Padtin haastatella toisistaan riippumattomia
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esihenkil0iti ja alaisia sen vuoksi, ettd suorassa tyoskentelysuhteissa olevista

haastatteluista olisi voinut esiintyd ihmissuhdeongelmia, jotka omalta osaltaan

vaikuttavat tutkimustuloksiin. Niita ei kuitenkaan ole tdhin tutkimukseen otettu mukaan

aikarajoitteen vuoksi.

Taulukko 1: Haastateltavat

Pseudonyymi | Teollisuuden Sukupuoli | Haastattelun Haastattelun
ala suorituspaiva | kesto
Tybntekija | Tyontekija 1 IT Nainen 22.2.2024 27:45
Tyontekija 2 Erikoismyynti Nainen 27.2.2024 26:33
Tyontekija 3 Sosiaali- ja Nainen 28.2.2024 18:32
terveyshuolto
Tyontekija 4 Rakennusala Mies 3.4.2024 44:04
Esihenkild | Esihenkild 1 Sahkoteollisuus | Nainen 28.5.2024 28:24
Esihenkil6 2 Lakiala Nainen 28.5.2024 25:00

Kéytin aineistonkeruumenetelméni 30—-45 minuuttia kestévid, puolistruktruoituja
yksilohaastatteluja. Haastattelumenetelma tarjoaa tasapainon rakenteen ja joustavuuden
vililld. Haastateltava vastaa ennalta-asetettuihin tutkimuskysymyksiin, mutta
haastattelijalla on vapaus laajentaa keskustelua haastatteluissa ilmenneiden, oleellisten
tangenttien suuntaan. Tatd haastattelumenetelmad kiytetdin usein laadullisessa
tutkimuksessa, ja se antaa haastattelijalle mahdollisuuden tutkia ja ymmartaa
haastateltavan tunteita, ajatuksia ja uskomuksia. (Dovetail 2023.) Valitsin
tutkimustavakseni haastattelut silla perusteella, jotta voisin mahdollisuuksien mukaan
laajentaa tutkimuskysymyksiéni tarpeen mukaan keskustelussa ilmenneiden
mahdollisten uusien aihealueiden suuntaan. Toteutin haastattelut osittain Teams-
kokouksina, sekd haastateltavien kanssa pidettyind tapaamisina. Kaikki tapaamiset
nauhoitettiin ja litteroitiin Word Online -ohjelmalla. Tein haastatteluista kaksi erilaista
versiota, joista toinen keskittyi tyontekijoiden ja toinen esihenkildiden nakdkulmaan.
Tyontekijoiden haastattelurungossa (Liite 1) nostin esiin aihealueita liittyen

tyOssd palautumiseen ja alaisen esihenkilon johtamistyyliin. Esihenkildiden
haastatteluissa (Liite 2) tutkin samoja aiheita, mutta niiden toteuttamisen nikokulmasta

johtajan silmin. Haastattelurungot ovat liitettyné tdmén tutkielman loppuun.
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3.3 Tutkimusaineiston luotettavuus

Tutkimustulosten luotettavuuden arvioinnissa kéytin pohjana Lincoln & Cuban (1985)
neljan kohdan arviointikriteeristod. Nama kriteerit ovat tutkimuksen vastaavuus,
siirrettdvyys, riippumattomuus ja vahvistettavuus. Vastaavuus mittaa tutkijan kykya
tuottaa todellisuutta vastaavia tutkimustuloksia (Lincoln & Cuba 1985). Tutkimuksen
vastaavuutta voidaan mitata esimerkiksi huomioimalla kolme seuraavaa kriteerid: 1)
onko aiheesta tarpeeksi tietoa ja onko tutkimustuloksista saatujen havaintojen taustalla
tarpeeksi todisteita, 2) onko havaintojen ja kategorioiden vililld tarpeeksi vahvoja
loogisia linkityksid, ja 3) voisiko toinen tutkija pddtya suhteellisin samoihin
lopputuloksiin toistamalla samat tutkimusmenetelmét (Eriksson & Kovalainen 2008).
Tyo6hyvinvoinnista ja sithen vaikuttavista on paljon aiempaa tutkimusta, joista on valittu
parhaiten aiheeseen sopivat ldhteet. Lahdekirjallisuuden tarkoituksena oli tarjota
lukijalle mahdollisimman laaja mutta ymmaérrettdva kuva ty6hyvinvoinnin eri osa-
alueista. Tutkimustiedon luotettavuutta lisési haastattelujen nauhoittaminen ja litterointi.
Varasin paljon aikaa aineiston analyysiin, ja se tehtiin kdyttden apuna NVivo-

ohjelmistoa.

Siirrettdvyys arvioi tutkimustulosten laajempaa todenndkdisyyttd ja sovellettavuutta, ja
kertoo niiden toistettavuudesta muihin empiirisiin ja teoreettisiin konteksteihin (Lincoln
& Cuba 1985). Tutkijan vastuulla on osoittaa tutkimustulosten johdonmukaisuus
aikaisempaan tutkimukseen ndhden, ja esittdd samankaltaisuudet aiemmassa
tutkimuksessa (Eriksson & Kovalainen 2008.) Kiinnostus tutkimuskohteeseen syntyi
Tyoterveyslaitoksen (2024) vuosittain péivitettdvan "Miten Suomi voi?” -tutkimuksen
vuosi vuodelta heikentyneisté tuloksista. Keskustelu tutkielman ohjaajan kanssa auttoi
rajaamaan aiheen toistaiseksi tutkimattomampaan, eli esihenkiléiden
vaikutusmahdollisuuksien, ndkdkulmaan. Pditin siséllyttdd tutkimukseen esihenkildiden
haastatteluiden lisdksi tyontekijoiden kokemuksia, silld he ovat yrityksissi kriittisimpid
tarkkailijoita johtoa ja johtamistapoja kohtaan. Tutkimustuloksien sovellettavuus on
laaja erilaisissa organisaatioissa. Parhaiten tulokset soveltuvat esihenkiléille, joilla on

tyotehtiviensa puitteissa mahdollisuus kehittdd tiiminsd hyvinvointia.

Riippumattomuus arvioi tutkijan kykya tuottaa luotettava ja totuudenmukainen kuva
tutkittavasta ilmiosté tutkimustilanteesta riippumatta (Lincoln & Cuba 1985). Tutkijan

vastuu on tuottaa tietoa loogisella, siirrettavélld ja dokumentoidulla tavalla. Taméa
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vahvistaa tutkimuksen luotettavuutta. (Eriksson & Kovalainen 2008.) Tutkimustilanteet
olivat erilaisia riippuen tutkimuksen toteutuksesta lahi- tai etdtapaamisena. Jokainen
haastattelutilanne nauhoitettiin, ja siitd kerrottiin haastateltaville ennakkoon, joten
tutkimuksen nauhoitus ei tuntunut hdiritsevédn ketdin osallistujista.
Haastattelutilanteiden tunnelma erosi toistensa mukaan siitd, miten haastattelu pidettiin.
Liahitapaamisina pidetyt haastattelut olivat rennompia, silld ennen haastattelun alkua oli
mahdollisuus jutella haastateltavan kanssa arkisista asioista, jonka aikana mahdollinen
haastateltavan jannitys poistui. Lahitapaamiset olivat my0s helpompia haastateltavien
kehonkielen lukemiseksi ja kontaktin pitdmiseksi haastattelun aikana. Etdtapaamisissa
oli enemman ldsni haastatteluiden virallisuus, miké saattoi osaltaan vaikuttaa joidenkin
haastateltavien asenteeseen tilanteen aikana. Etdhaastatteluissa tuli enemmén esiin
haastateltavien jdnnittyneisyys, jonka vuoksi osa heistd saattoi jakaa kokemuksiaan tai
tunteitaan asiasta muita niukemmin. Aiheen mahdollisen arkuuden vuoksi osa
haastateltavista koki myds ahdistusta ja pelkoa kokemuksiensa jakamisesta ja heidin
tunnistettavuudestaan tyonantajiensa toimesta, jolloin kritiikkis organisaatiota tai
esihenkil6d kohtaan saatettiin esittdd vihemmaén. Tutkijana pidin ylld parhaani mukaan

objektiivisuutta aiheeseen liittyen ja pyrin valttimééin kysymysten johdattelevuutta.

Vahvistettavuus mittaa tutkijan objektiivisuutta tutkittavan kohteen suhteen (Lincoln &
Cuba 1985) ja osoittaa, etteivit tutkimuksen tulkinnat ole tutkijan mielikuvituksen
tuotoksia (Eriksson & Kovalainen 2008). Suoritin tutkimuksen analysoinnin teemoittain
erikseen tyontekijoiden ja esihenkildiden haastatteluista saadun tiedon perusteella.
Haastattelut koodasin NVivo-ohjelmalla ensin pienempiin osiin, joista muodostin
isompia kokonaisuuksia. Haastatteluiden toistettavuus voi olla vaikeasti toteutettavissa

niiden puolistruktruoidun mallin vuoksi.
3.4 Tutkimusaineiston analysointi

Tutkimusaineiston analysoinnin apuna kdytin NVivo-ohjelmaa ja koodausta
aihealueittain. Analysoin tyontekijoiden ja esihenkil6iden haastattelut erikseen, ja loin
niille NVivo-ohjelman alla erilliset projektit. Toteutin haastatteluaineisto analyysin
seuraavaa koodauslogiikkaa noudattaen. Lopuksi vertasin analyysin perusteella

tuottamiani johtopaitoksid lyhyesti yhteen.
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Valitut aihealueet perustuvat tyontekijoiden haastattelukysymyksiin (Liite 1) ja niisséd

korostuviin aihealueisiin. Alla esitetty operationalisointitaulukko esittda sitd, miten

haastatteluissa kdyttdmani kysymykset liittyvit teoriapohjaan.

Taulukko 2: Operationalisointitaulukko

Tutkimusongelma Osaongelmat Teoriatausta Haastattelukysymykset
Mika on Miten tydntekijat Tyon psyykkiset 2,3,4
esihenkiléiden rooli kokevat esihenkildn | kuormitustekijat
tydssa jaksamisen tukevan heita tyossa Tvést . 35
tukemisessa? jaksamisessa? yostressi ’
Tyduupumus 3,5
Palautuminen 4,5
Johtamistyylit 6
Johtamistyylit 4,10
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Millaiseksi Tyon psyykkiset 57,8,9
esihenkilot kokevat kuormitustekijat

mahdollisuutensa

tukea alaisiaan Tyostressi 89

tyossa Tybuupumus 8,9

jaksamisessa?

Palautuminen 6

3.5 Tutkimuksen eettisyys

Huomioin tutkimuksen eettisyyden aineiston hallinnassa ja haastatteluiden
toteutuksessa. Suoritin tutkimuksen Tutkimuseettisen neuvottelukunnan (TENK 2023)
“Hyva tieteellinen kéytinto ja sen loukkausepiilyjen késitteleminen Suomessa 2023 -
ohjeen periaatteiden mukaan. Niitd periaatteita on nelja: ”’1) luotettavuus eli tieteellisen
toiminnan laadun varmistaminen suunnittelussa, menetelmissé, analyyseissé ja
voimavarojen kédytossd, 2) rehellisyys, eli tieteellisen toiminnan suunnittelu, toteutus ja
arviointi, seka siitd avoin ja oikeudenmukainen viestintd, 3) arvotus kollegoita,
tieteellisen toiminnan osapuolia, yhteiskuntaa, ekosysteemejd, ympéristod ja
kulttuuriperintdd kohtaan, seki 4) vastuunkanto tieteellisen toiminnan elinkaaresta,
alkaen ideasta ulottuen hallintoon, koulutukseen, ohjaukseen, toteutukseen,
julkaisemiseen ja vaikutuksiin” (TENK 2023). Pyysin tutkittavilta tutkimusluvan ennen
haastatteluita sdhkoiselld lomakkeella ja ldhetin heille liitteend sdhkopostitse
tietosuojailmoituksen tutkimuksen aineiston hallintaan liittyen. Annoin haastateltaville
mahdollisuuden lopettaa haastattelu missd vaiheessa tahansa, jonka jdlkeen lupasin
jattdd haastatteluaineiston késittelemaéttd ja tuhota sen viikon kuluessa. Suojasin
haastateltavien yksityisyyttd poistamalla heidin tyonantajiensa nimet tutkielmasta ja
pseudonymisoimalla heiddn nimenséd. Noudatin aineiston hallinnassa Euroopan Unionin
médrittelemid GDPR-sdénnoksid, joiden mukaan haastateltavien henkil6tiedot ovat
pelkdstddn tutkijan ja tarvittaessa hdnen ohjaajansa tiedossa. Tutkimuksessa kéytetyt
haastattelunauhoitteet ja litteroinnit poistetaan heti gradun arvioinnin jilkeen,

viimeistddn 31.8.2024.
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4 Tulokset

Lihestyin aineistoa tutkimuskysymysten kautta ja tarkastelin esihenkildiden roolia
tyontekijoiden hyvinvoinnin tukemisessa seké tyontekijoiden ettd esihenkildiden
kokemusten kautta. Tyontekijoiden kokemuksissa nousi esiin teemoja liittyen tydssi
organisaation vaikutukset tyostressiin. Vastaavasti esihenkildiden kokemuksissa
korostuivat esihenkildille tyostressid luovat tekijét, alaisten ja kollegoiden
mahdollisuudet tukea esihenkilotyotd, seké tydssd vastaan tulevat alaisten jaksamisen
ongelmat. Aloitan tarkastelun ensin tyontekijoiden tuloksista. Tutkimuksen tulososion
olen jakanut kahteen osaan, joista alaluku 4.1 késittelee tyontekijoiden tuloksia ja 4.2

esihenkildiden tuloksia.
4.1 Tyontekijoiden kokemuksia

Tutkimuksen tyontekijoiden haastatteluiden tulokset esittelen erittelemélld ne
pienempiin osa-alueisiin. Ndma osa-alueet ovat: esihenkilon ja organisaation tuen
merkitys tydssd jaksamiselle seki ty0ssé jaksamista tukevat muut tekijét ja toisaalta sitd

haittaavat tekijét eli tyOstressid lisddvat tekijat.
4.1.1 Esihenkilon vaikutukset tyossa jaksamiseen

Tyontekijoiden haastatteluista nousi esiin esihenkildiden ominaisuuksia liittyen heidan
hyviin puoliinsa ja kehityskohteisiinsa, sekd ominaisuuksiin, joita toivottiin ihanne-
esihenkiloltd. Taulukossa 3 kuvataan haastatteluista nostettuja tarkeimpié esihenkildiden

ominaisuuksia, kehityskohteita, ja thanneominaisuuksia.

Taulukko 3: Esihenkildiden ominaisuudet

Helposti lahestyttavyys Helposti Iahestyttavyys

Persoonallisuus

Priorisointitaidot

Resursointitaidot Puutteellinen tyén Hyvat resursointitaidot
resursointi
Tyon ja urakehityksen Puute urakehityksen Ty6- ja urakehityksen

tukeminen tukemisessa tukeminen
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Luottamus Luottamuksen puute

Hyvat kommunikointitaidot Kommunikaation puute Kommunikointitaidot:
auktoriteetti, turvallisuus

Ryhmayttdmisen puute

Intohimo omaa tydta kohtaan

Taulukosta on ndhtévissd, ettd samat ominaisuudet toistuvat padpiirteittdin, kun
haastattelijat kuvailivat nykyisen esihenkilonsi hyvid puolia seké kehityskohteita, ja
heidén ihanne-esihenkilonsd ominaisuuksia. Esihenkilon hyvina puolina pidettiin
helposti ldhestyttavyyttd, iloista ja positiivista persoonaa, priorisointi- ja
resursointitaitoja, tyon ja urakehityksen tukemista, luottamuksen rakentamista ja hyvia
kommunikointitaitoja. Esihenkilon positiivinen ja iloinen persoona loivat
haastateltavien mukaan turvallisuuden tunnetta esihenkilon kanssa tyoskentelylle, sekd
auttoivat helposti ldhestyttdvyydessi. Helposti ldhestyttdvyys ja hyvét
kommunikaatiotaidot oli kuitenkin mééritelty eri tavoin eri organisaatioissa. Osa
organisaatioista oli selvisti tiimitydpainotteisempia, kuten IT:n, myynnin tai
rakennusalan yritykset. Tiimipainotteisemmissa organisaatioissa arvostettiin enemmén
esihenkilon mentorildhtoistd tydskentelyotetta. Koettiin, ettd esihenkildlld on valmiudet
ja vastuu kehittdd ja tukea esimerkiksi uransa alussa olevaa tyontekijad. TyOssd
kehittymistd ja mentoroinnin tirkeyttd korostettiin esihenkilon hyvind ominaisuutena,
sekd tyon lomassa pidettdvid sddnnollisid kehityskeskusteluita pidettiin tirkeind. Oman
taitojen ajantasaisuuden varmistaminen ja tyokuorman hallittavuuteen puuttuminen
olivat my®0s tirkeitd esimerkiksi erikoismyynnin alalla, jossa tyontekijéllé ei ollut
itsendisid mahdollisuuksia oman tydaikataulun tekemiseen tai taitojensa kehittdmiseen
tyonteon ohella. Mentorointi korostui taas erityisesti IT- ja rakennusalalla, joissa

tyontekijét toimivat padsdantdisesti konsultin rooleissa:

“Esihenkilo roolihan nyt kumminkin kédytdinndssd mun mielestd pitdisi olla
vdhdn sellainen, ainakin konsultoinnin parissa niin sellainen
mentorityylinen.” (Tyontekija 4, rakennusala)

Poikkeuksena nousi esiin sosiaali- ja terveysalan organisaatio, jossa tyopaivét

rakennettiin itsendisesti, eikd tiimity0 tai esihenkilon tuki nousseet esiin tirkeiksi tyon
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ominaisuuksiksi. Haastateltava ei ndhnyt esihenkildén tai viettdnyt aikaa tiiminsa
kanssa edes viikoittain, eikd tdma ollut tyon luonteen vuoksi tarpeellista tai toivottavaa.
Tamain organisaation sisdlld hyva esihenkilokommunikaatio tarkoitti tehokkuutta ja

yksinkertaisuutta:

"Pysyy asialinjalla, mutta on kuitenkin helposti ldhestyttivd ja ei mitddn
turhaa ldssytystd.” (Tyontekija 3, sosiaali- ja terveysala)

Esihenkilon priorisointi- ja resursointitaidot koettiin myos térkeiksi. Tamé korostui
erityisesti rooleissa, jossa henkil6ll4 ei ollut mahdollisuutta oman tyénsé suunnitteluun
tai vaikuttamismahdollisuuksia resursointiin. Tydpaikan sisdisten resurssien, kuten
tarpeeksi kattavan henkildston, varmistaminen tunnistettiin myos tirkeédksi
ominaisuudeksi. Tyontekijét kaipasivat my0s tukea arkisissa tydongelmissa, kuten
tyotehtdvien priorisoinnissa, erityisesti jos heidin tydtehtdvénsa eivit olleet tdysin

itsendisid, kuten erikoismyynnin alalla.

”Se miten mun esihenkilo on auttanut, niin on pyrkinyt varmistamaan, ettd
on riittdvdsti tyévoimaa aina tilanteen purkamiseen. Tsempannut sitten
kovasti ja kertonut, ettd mitkd asiat pitdd saada tehtyd ja mitkd ei ole taas
niin tdrkeitd, ettd ehkd auttanut sitten siind priorisoinnissa.” (Tyontekija 2,
erikoismyynti)

Esihenkildiden kehityskohteiksi tunnistettiin yleisesti puutteellinen tyon resursointi,
puute urakehityksen tukemisessa, luottamuksen puute esihenkilod kohtaan, sekd huono
kommunikaatio ja tiimin vélisen ryhméyttdmisen puute. Ryhmiyttdmisen puute nousi
esiin yhdessa haastattelussa, ja silld tarkoitettiin toivetta siité, ettd esthenkilo jérjestéisi
enemmaén esimerkiksi tyohyvinvointi- ja ryhmayttamispdivid. Puutteellista tyon
resursointia esihenkilon toimesta kohtasi useampi haastateltava. Resursoinnin haasteet
kohdistuivat esimerkiksi rakennusalla projektin kanssa myytyihin tyStunteihin, jotka
olivat usein halvemman hinnan perusteella liian pienid. Resursointiongelmat nékyivit
myos sosiaali- ja terveysalla, jossa henkildstoresurssit voivat ajoittain olla liian pienet.

Haastateltavat kuvasivat esihenkil6illd olevan suoranaisen vaikutuksen resurssien
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suurentamiseen, mutta vastaan tuli usein ongelmat organisaation puolelta annetun

budjetin kiinni pitimisen, ja siitd neuvottelemisen vuoksi.

“Meiddn resursoidut tyotunnit on liian pienid. On pakko tehdd hyvdid
tulosta silld riskilld, ettd sitten kaikki ne jotka sitten tekee sitd oikeasti sitd
suunnittelua niin vetdd itsensd ihan pddtyyn.” (Tyontekija 4, rakennusala)

Puute urakehityksessé ja koulutuksessa nousi myos kehityskohteeksi erityisesti
erikoismyynnin haastateltavalla. Hén koki, ettei esihenkil6 osannut tyoskentelylldain
antaa tarpeeksi haastavia tehtivid, tai tukea ammatillista kehitystd. Luottamuksen puute
esihenkil6d kohtaan johtui useassa haastattelussa huonosta kommunikaatiosta
esihenkilon kanssa. Luottamukseen saattoi vaikuttaa esimerkiksi se, ettei
kommunikaatio ollut esihenkilon kanssa tarpeeksi avointa. Tdmén kehityskohteen toi
ilmi eniten erikoismyynnin haastattelija. Han nosti esimerkiksi tilanteet, joissa
esihenkild ei saanut asioita edistettyd pitkdnkd4n aikavilin kuluessa, eikd esihenkild
kertonut syiti sille, miksi tietyt asiat eivdt kehity tydymparistossd. Saman esihenkilon
kommunikaatiotaidoissa korostuivat myds rohkeuden puute, silld hin ei puuttunut
tarpeeksi ajoissa tai ollenkaan tyOpaikalla tapahtuviin konflikteihin, mika aiheutti
haastateltavan mukaan ongelmia ty6ilmapiiriin. Esithenkild halusi pitda ylla kaverillista
mielikuvaa itsestdén sen uhalla, ettei tyopaikan tai tiimin kommunikaatio ollut

laadukasta:

2

o hirvedn tdrkedtd olisi ollut se, ettd hdn olisi ollut avoimempi ja
pyrkinyt aremmin tukemaan sitd tyossd kehittymistd. Ja varmistanut sen,
ettd tyo on kaikilla sujuvaa ja kaikilla on hyvdit vilit keskendcdn, niin ne olisi
ehkd ollut tdssd paikassa erityisen tdirkeitd huomioita.”

"Oli kuitenkin silleen tavallaan huoli siitd, ettd ei niin kun uskaltanut
vdlttamadttd ottaa ongelmia puheeksi, koska oli vihdn jotenkin sellainen, ettd
kaikki on fun and games. Ja sitten todellisuudessa ei ollutkaan, mutta se oli
vdhdn niinku semmoinen vaiettu salaisuus.”

”Oli jotakin semmoisia asioita, vaikka jossain tdmmoisessd tyontekijoiden
ristiriitatilanteessa, niin sitd asiaa ei ole koskaan oikein Iihdetty
purkamaan. Ja sitten se on voinut aiheuttaa myéhemmin jotain
kdrjistymistd, jota ei sitten myoskddn ole purettu, koska sitd
ldhtotilannettakaan ei ole lihdetty selvittdid. ” (Tyontekijd 2, erikoismyynti)
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Haastatteluissa keskusteltiin my0ds ithanne-esihenkiléiden ominaisuuksista.
Haastateltavien kuvailemia ihanne-esihenkilon ominaisuuksia olivat helposti
lahestyttdvyys, hyvit resursointitaidot, tyo- ja urakehityksen tukeminen, hyvit
kommunikaatiotaidot ja intohimo omaa ty6td kohtaan. Thanne-esihenkilon
ominaisuuksina pidettiin haastateltavien toimesta samoja asioita, joita he olivat

luetelleet aiemmin heidédn omien esihenkildidensd hyviné puolina ja kehityskohteina.
4.1.2 Organisaation tuki tydssa jaksamisessa

Organisaation tarjoamia tapoja ty0ssé jaksamiseen tunnistettiin monia, niitd olivat
esimerkiksi ylitdiden rajoittaminen, osallistaminen uusien toimintatapojen
kehittdmiseen, sekd erilaiset luennot ja koulutukset, ja tydterveyden tarjoamat palvelut.
Vililla tuki koettiin my0s puutteelliseksi. Osa organisaatioista oli asettanut rajoituksia
ylitéiden tekemiseen, jotta tyontekijét saisivat tarpeeksi lepoaikaa tyOpéiviensa valilla.

Tallainen tilanne oli esimerkiksi haastateltavalla, joka tydskenteli IT-alalla.

“Meilld on tosi tarkkaa, ettd ei saa tehdd ylitoitd. Jos tekee, niin se pitdcd
pystyy selittamdidn ja pyytdd lupa siihen. Katsotaan, ettd ylityét on huonoa,
koska silloin tyossd jaksaminen kdrsii.” (Tyontekija 1, IT-ala)

Ylitydt liittyvit lisdéntyvddn tyon intensiivisyyteen, jonka myotd tyonteosta tulee yha
kithtyvampai, tehokkaampaa ja nopeatempoisempaa. TyOnteon laajentuminen
tarkoittaa, ettd tyotd voidaan tehdd joustavasti mistd paikasta hyvinsi, jonka vuoksi
tyOn ja vapaa-ajan rajojen ylldpitiminen voi osoittautua haastavaksi. Kiristynyt tyotahti
voi luoda tyontekijélle paineen tunteen siité, ettd tyopoydalle kasaantuvat tehtavét
tarvitsevat vilitontd huomiota. (Feldt ym. 2017.) Tyonteon ja vapaa-ajan rajaaminen ei
kuitenkaan ole yksiselitteinen asia. Tiukat rajat tyon ja vapaa-ajan valilla
lahtokohtaisesti edistdvat tyostd palautumista tyon irrottautumisen ja rentoutumisen
mahdollisuuden kautta. Toisesta ndkdkulmasta katsottuna tyon ja vapaa-ajan 18ysét rajat
voivat helpottaa vapaa-ajalla koettua stressin tunnetta. Loysat rajat 1ahtokohtaisesti
estivét palautumista, mutta voi luoda kontrollin tuntua tydasioihin ja joustavuutta
asioiden hoitoon. Vapaa-ajalla voidaan tarvittaessa tehdé tyopéivadn kuuluvia nopeita

tehtévid, kuten vastata séhkopostiin. Vapaa-ajalla koettava seuraavan tyopdivén stressi
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voi lievittyd, jos tyontekijd on saanut nopean tehtdvan hoidettua pois tulevalta

tyolistalta. (Kinnunen 2024.)

Liiallisten ylitdiden tekemisessd on kuitenkin tunnistettu tyontekijén hyvinvoinnin
kannalta haitallisia ominaisuuksia, jotka voivat pitkittyessddn johtaa kasvaneeseen
tyOstressiin ja uupumuksen tunteisiin. Ylity0t voivat estdd tyossd palautumista, silld
tyon aiheuttamat stressitekijét eivit poistu luonnollisesti tyopdivén jilkeen ja
psykologinen tydsté irrottautuminen vaikeutuu. Tdmai voi johtaa osaltaan siihen, etti
seuraava tyOpdiva aloitetaan tyontekijan osalta epdedullisessa tilassa, mika johtaa
edelleen lisdponnisteluihin tydssd selviytymiseen. Tdma pitkittyessidén voi aikaansaada

pitkittynyttd tyostressid ja luoda ongelmia palautumisessa. (Feldt ym. 2017.)

Organisaatioiden tuki huomattiin myds arjen lomassa tyontekijoiden osallistamisella
uusien toimintatapojen luomiseen. Esimerkiksi sosiaali- ja terveysalan organisaatiossa
haastateltava oli aktiivisesti mukana palavereissa, joissa tuotiin esille uusia tilanteita ja
niihin kéytettdvid toimintatapoja. Palaverit koostuivat muiden tyontekijéiden omien
kokemusten ja toimintatapojen jakamisesta, joiden pohjalta saatiin uusia yhteisia
toimintamalleja. Ndma toimintamallit helpottivat niin tyontekijoiden arkea kuin

takasivat asiakkaille tasalaatuista palvelua.

"Pohditaan yhdessd vililld uusia menettelytapoja. Jos huomaa, ettd tulee
monesti samoja ongelmatilanteita eri asiakkaitten kanssa, niin sitten
(luodaan) joku uusi jéirjestely siihen. Sitten kaikki toimii samalla tavalla,
ettei myoskdcdn ole eriarvoista palvelua eri asiakkaille. Kaikki saa
tarvittavat tutkimukset ja tarvittava hoidon. Semmoiset yhteiset
toimintamallit kaikille.” (Tyontekijd 3, sosiaali- ja terveysala)

Lihes jokaisessa haastattelussa nostettiin esiin organisaation tukena tydssd jaksamiseen
tyo- ja mielenterveyspalvelut. Organisaatiot tarjosivat anonyymeji
keskustelumahdollisuuksia, tydpsykologin vastaanottoja, lyhytterapiaa. Tydssd
jaksamiseen liittyvét koulutukset ja luennot olivat harvassa, suuremmaksi informaation
lahteeksi nousivat organisaation laajuiset infotilaisuudet, joissa kerrottiin paikat, mista
apua voi tarvittaessa hakea. Osat organisaatioista tarjosivat ennakoivaa keskusteluapua
ty0ssd jaksamisen ongelmiin. Ndma keskustelukanavat olivat anonyymejé ja matalan

kynnyksen palveluita, joiden kautta tyontekijat padsivit keskustelemaan ongelmistaan.
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“Meilld on myds aika hyvdt tuet, ettd meilld on kaikki mielenterveyspalvelut
tyoterveyden kautta ja lisdksi meilld on tdmmdinen “auntie”, minkd kanssa
saa kdydd keskustelemassa. Tyonantaja kustantaa sen, mutta ne on
anonyymejd ja siitd ei tule tietoon ettd ketd sielld on kdynyt juttelemassa.’
(Tyontekija 1, IT-ala)

’

Ty6hyvinvoinnin fyysisen puolen huomiointi nousi esiin esimerkiksi rakennusalan
haastattelussa, jossa kerrottiin organisaation panostavan erityisesti tydergonomiaan.
Haastateltava kertoi vihintddn puolen vuoden vélein toistuvista tyofysioterapeutin

kiynneisti tyopaikalla:

“Meilld kdy puolen vuoden vilein tai nopeammalla viliajoin niin tdllaisia
fyssareita. Jos haluaa niin voi kdydd ldpi esimerkiksi tyopisteen
ergonomiaa, ettd ensinndkin saadaan hankittua jotain uusia ergonomisia
tyotuoleja, ja sitten sulle sdddetddn kaikki sun mittojen mukaan.”
(Tyontekija 4, rakennusala)

Tyo6hyvinvointiin keinot keskittyivdt enemmaén fyysisen tyéhyvinvoinnin
ylldpitdmiseen, sekd tydssd jaksamisen ongelmien hoitoon tydterveyden avulla.
Erityisesti tydergonomian tarkeys tydssd kuormittumisen hallinnassa on tunnistettu
organisaatioissa. Tydergonomia tarkastelee tyontekijdn ja organisaation tarjoaman
toimintajérjestelmén vuorovaikutusta ja sen ongelmia. Tydergonomian avulla
sopeutetaan ty0ympadristo ja -vilineet vastaamaan tyontekijan ominaisuuksia ja tarpeita,
tavoitteena parantaa tyoturvallisuutta ja tyontekijan hyvinvointia. Tyoergonomian
tukemisella on pitka tausta tyotutkimuksessa, ja Suomeen ergonomiatutkimus on

rantautunut jo 1960-luvulla. (Suomen ergonomiayhdistys, 2022.)

Organisaatioiden sisdlld vallitsevasta keskusteluilmapiiristd liittyen tydssé jaksamiseen
ja sen ongelmiin 16ytyi myds eroavaisuuksia. Esimerkiksi IT-alalla tydssd jaksamisesta
keskusteleminen kuului vallitsevaan yrityskulttuuriin, ja asioiden ilmi tuominen seka

omien kokemusten jakaminen tuntui haastateltavasta luontevalta:
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"Kylld md ndkisin, ettd se on meiddn yrityskulttuurissa hyvin esilld ja niistd
myds puhutaan. Thmiset puhuu tosi avoimesti omasta tilanteestaan ja
uskalletaan myoskin kertoa omia kokemuksia.” (Tyontekija 1, IT-ala)

Kokemukset keskusteluilmapiiristd organisaation sisélld olivat myds heikompia.
Esimerkiksi erikoismyynnin alalla organisaatio toi esille mahdollisuuksia nostaa esiin
ongelmia tydssd ja lupauksia niiden korjaamiseksi. Haastateltavan kokemukset olivat
kuitenkin péinvastaisia. Ongelmien noustessa esiin ratkaisuja ei tuntunut 10ytyvit
organisaation puolelta, eikd keskustelut edenneet sen pidemmalle. Ilmapiirid kuvailtiin

esimerkiksi sanoilla ”asiat lakaistaan johonkin”, ja ’ponnistelut olivat vahaisia”™:

2

oo siis kylld tavallaan kuunneltiin ja annettiin kovasti semmoinen
mielikuva, ettd kylld asiat nyt viedddn eteenpdin ja on kuultu meitd ja ndin,
mut sitten koskaan ei vaan oikein ehkd tapahtunut mitddn. Asiat niinku
lakaistiin johonkin tai sitten ne ponnistelut niiden eteen oli aika vihdisida.”
(Tyontekija 2, erikoismyynti)

Tyontekijoiden kokemat ongelmat organisaation keskusteluilmapiirissd voivat johtaa
tyontekijoiden kokemukseen heididn d4nensd kuulumattomuudesta organisaatiossa.
Tyontekijdn ddni viittaa tapoihin, joilla he viestivit organisaatiossa ideoistaan,
huolenaiheistaan, ja ehdotuksistaan. Silld on keskeinen organisaation dynamiikassa ja
myonteisen tyoympdariston ylldpitdmisessid, sekd se edistdd innovaatioita sekd parantaa
suorituskykya. Sen ylldpitiminen vaikuttaa johtaja—alainen-kommunikaatioon sitd
parantavasti, silld kannustava johtavuus ja organisaation tuki edistivat kulttuuria, jossa
tyontekijd kokee itsensd ja omien mielipiteidensd ilmaisemisen turvalliseksi. Tamé taas
edistdd luottamusta ja vahvempia suhteita organisaatiossa. Tyontekijoiden ddnen
tukeminen voi toimia my0ds puskurina tyon kuormitustekijoitd vastaan, kuten huonoa
johtoa ja erilaisia stressitekijoitd. Sen on huomattu myos tukevan eettisissé
kuormitustekijoissd, silld vahva koettu déni on tirkedd epdeettisyyden ja vddrinkdytdsten
paljastamiseksi organisaatioissa. Tyontekijdn ddnen tukeminen voi auttaa tyontekijoita
selviytyméén tydarjesta paremmin, edistdd vastuullista ja avointa tydymparistod, seka

luo tyotyytyviisyyttd. (Morrison 2023.)
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“Meilld tuodaan esille erittdin avoimesti kylld. Koska se on siis fakta meilld,
ettd jaksaminen on huonoa. Tai siis tyétilanne sen tietty luo, mutta ettd on
kiire stressi, uupunut, tillaista. Se on erittdin avointa.” (Tyontekija 4,
rakennusala)

Toisaalta tyOssd jaksamisesta keskustelu ei vilttdméttd ole osa yrityskulttuuria, mutta
sitd tapahtuu paljon tyontekijoiden toimesta esimerkiksi kahvipdytikeskusteluissa ja
sosiaalisissa tapahtumissa yrityksen ulkopuolella. Organisaatiokulttuurissa korostuu
télloin epdviralliset viestintdkanavat, jotka voivat olla tyontekijoille arvokkaita vaylid
luottamuksen osoitukseen ja tiedon jakamiseen. Organisaation puolesta epaviralliset
viestintdkanavat voivat olla mukana luomassa hiljaisuuden ongelmaa organisaatiossa.
Tyontekijat voivat kokea, etteivit he voi avoimesti kertoa jaksamisen haasteistaan
muodollisessa ympéristossd. (Perlow & Williams 2003.) Haastatteluissa ei suoranaisesti
korostunut pelkéstddn epavirallisten d4nikanavien kiyttd, mutta esimerkiksi
rakennusalalla mahdollisuuksia purkaa kokemuksiaan kollegoiden kesken niitd pidettiin

tirkeind jaksamisen kannalta.
4.1.3 Tyossa jaksamista tukevat tekijat

Ty0ssd jaksamista tukevat tekijét toistuivat samankaltaisina jokaisessa tyontekijan
haastattelussa. Téllaiseksi tekijoiksi yleisesti tunnistettiin hyvé ilmapiiri ja kollegoiden
tuki, itsensd kehittdmisen mahdollisuudet, sekd oman tyon organisointi. Hyvi
tyoilmapiiri ja kollegoiden tuki nousi useammassa haastattelussa tarkeédksi jaksamista
tukevaksi tekijaksi. Sosiaalinen tuki on yksi ihmisen perustarpeista, ja se auttaa
ylldpitdméan hyvinvointia (Morrison & Cooper-Thomas 2013). Kollegoiden tarjoama
tuki on térkedd ja olemme ihmisind halukkaita ylldpitdiméén 1dheisid ihmissuhteita,
joissa toinen osapuoli voi vahvistaa omat kantamme ja ymmaértdd miltd tuntuu olla
asemassamme. Kollegoiden ei tarvitse selittdd ahdistusta aiheuttavia tekijoitd toisilleen,
ja saman esihenkilon alaisuudessa tyoskentelevit kollegat ymmartavét sen, millaista on
tyoskennelld kyseisen esihenkilon alaisuudessa. He pystyvét samaistumaan toisen
tyokokemuksiin, ja ymmartévit esimerkiksi tekijit sen taustalla, millaista on
tyoskennelld tietylld alalla ja millaista on omistaa tietty vastuutaso tyopaikalla. (Betzler

& Loschke 2021.)
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"Tyopaikalla varmaan eniten auttaa jaksamiseen ne muutamat hyvdt
kollegat, joilla on kanssa samoja ongelmia, niin niiden kanssa voi kdydd
asioita ldpi.” (Tyontekija 4, rakennusala)

Tunnety6hon kuuluu myds kommunikaatio organisaation sisélld, kuten oman tiimin tai
ldhiesihenkildiden kanssa (Tyosuojelu 2023). Kollegoiden tuen lisdksi hyvi tydilmapiiri
vaikutti haastateltavien ty0ssd jaksamiseen. Ilmapiirid kohentavina tekijoind
tunnistettiin tydarjen pyOriminen sujuvasti ilman isoja haasteita, ja yhteisen

positiivisuuden tunteen kollegoiden kesken:

” Tammoiset tilanteet missd toiden tekeminen on ollut mukavaa, niin on
ollut sellaisia, ettd kaikilla on ollut hyvit fiilikset ja arki on rullannut silld
lailla mukavasti.” (Tyontekij 2, erikoismyynti)

Tyontekijan omien tietojen ja taitojen kehittiminen ovat tarked 1&hde tydmotivaatiolle.
Itsensi kehittimisen mahdollisuudet tyon ohessa nousivat haastateltavilla tarkeiksi
tyOssd jaksamista tukeviksi tekijoiksi. Itsensd kehittdminen liittyi haastateltavan
henkil6kohtaisiin taitoithin, kuten uuden oppimiseen ja innovointiin, seki tydarjessa
auttavaan oppimiseen, kuten haastateltavan myymien tuotteiden koulutuksiin ja
tuotetiedon lisddmiseen henkilokunnan keskuudessa. TyOpaikalla oppiminen viittaa
tiedon ja taitojen hankkimiseen muodollisen ja arkioppimisen kautta. Niitd henkilon
hankkimia tietoja ja taitoja kutsutaan tyontekijédn inhimilliseksi pddomaksi. Sitd pidetiddn
tarkednd tekijdnd henkiloston tietotaidon, asenteiden ja tuottavuuden rakentamisessa, ja

sen tukeminen voi luoda organisaatiolle kilpailuetua. (Dang & Chou 2020.)

"Tyo on mukavaa, kun se itse projekti tai kohde mitd md teen ja
suunnittelen, on mielenkiintoinen tai siind on jotain sellaista pientd
vlimddrdistd normaalista poikkeavaa, mikd kdytinndssd sitten haastaa
itsed. Siis ensinndkin tietysti, jos se on ihan tdysin uutta niin sitdhdn pitdd
ottaa asioista selvid. Ja saa innovoida kunnolla uusia asioita.” (TyoOntekija
4, rakennusala)



39

“Saatiin koulutusta ja testata myos itse tuotteita niin se myos auttoi
tekemdidn siitd tyostd mielekdstd, ettd kun tunsit tuotteet hyvin ja pystyin
niistd asiakkaille kertomaan, niin se oli tosi mukava.” (Tyontekiji 2,
erikoismyynti)

Oman tyon organisointi ja tydon tuunaaminen nousivat jaksamista tukeviksi asioiksi
haastateltavilla, joilla oli sithen jo organisaation puolelta annettu mahdollisuus. Tims &
Bakker (2010) ovat méaéritelleet tydon tuunaamisen tyon voimavarojen ja vaatimusten
tasapainottamista paremmin vastaamaan tyontekijén toiveita, kykyja, tavoitteita ja
tarpeita. Tyon tuunaaminen kuuluu laajemmin tyon intensiivisyyden alle, joka liittyy
tietotekniseen ja sosiaaliseen murrokseen, jonka erityispiirteend on kiihtyminen,
nopeutuminen ja tehokkuus eri eldméinalueilla (Rosa 2003). Tyon intensiivisyyden
katsotaan koostuvat viidestd osa alueesta: 1) kiristyneesti tyotahdista ja useiden
tehtdvien samanaikaisesta suorittamisesta, 2) tyon itsendisestd suunnittelusta ja
paitoksenteosta, 3) itsendisestd urasuunnittelusta ja urahallinnasta, 4) tieto- ja
oppimisvaatimuksista, seké 5) taitovaatimuksista (Kubicek ym. 2016). Tyon
intensiivisyys nostettiin aiemmin tutkimuksen teoriassa kuormitustekijaksi, mutta sen
osa-alueista erityisesti tyon itsendinen suunnittelu ja padtdksenteko nousi kuitenkin

haastateltavien yhdeksi tdrkeimmaéksi voimavaraksi.

“"Oman aikatauluun tekeminen, ettd pystyy itse valitsemaan montako
asiakasta ottaa pdivissd. Tyon hallittavuus ja oman tyokuorman
hallittavuus parantaa tyohyvinvointia ja myos toisaalta tyon tuloksellisuutta
sitten. Se on se ykkonen, ettd saa itse hallita sitd tyopdivin rakennetta.”
(Tyontekija 3, sosiaali- ja terveysala)

Esimerkiksi tyontekijélle 3 tyon organisoinnin mahdollisuudet ja tyon tuunaaminen
tarkoitti tyGpdivin rakentamista hinelle sopivaan tyyliin. Hinen tyotehtdvadnsa kuului
asiakkaiden vastaanottoa, toimistotoitd seka asiakkaille soittamista. Hén oli jaotellut ne
seuraavanlaisesti: aamut oli varattu toimistotoille, asiakkaiden vastaanotot keskipdiville

ja soittoajat iltapdivélle, jolloin asiakkaat olivat paremmin tavoitettavissa.
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4.1.4 Tyostressia luovat tekijat

Haastatteluissa selvitettiin laajasti yleisié tyostressid luovia tekijoitd. TyOstressid
nostaviksi asioiksi haastateltavat nostivat tuen ja kollegoiden tuen puutteen tyonteossa,
tyon erilaiset epdvarmuustekijit, tyopaikan vuorovaikutusongelmat, seki resurssipulan
ja kiireen. Osa tyOntekijoistd oli jossain vaiheessa uraansa kokenut emotionaalisia
kuormitustekijoitd, kuten kommunikaation puutetta tiimin tai kollegoiden kanssa ja
runsasta yksin tydskentelyd. Yksin tydskentely voi olla lyhytaikaisenakin
psykososiaalinen kuormitustekiji esimerkiksi tuen ja avun fyysisen puuttumisen vuoksi.
(Feldt ym. 2017.) Yksin tyoskentelyyn liittyvét emotionaaliset kuormitustekijit nousivat
vahvasti lasnd tyontekijalla, joka tyoskentelee pddosin etdnd kotoaan késin. Yksin
tyoskentely ja kommunikaatio puute tuottivat hinelle ahdistusta ja tyytyméttdmyyden

tunteita omaa tyotiansa kohtaan.

“Korona-aika oli tosi paljon etdnd, ja md olin silloin, ettd jes ettd nyt ei
tarvitse mennd toimistolle, ettd saa tehdd tdysin etdind. Ja sittenhdn musta
tuntu, ettd mulla meinasi hajota pdd, md olin jotenkin tosi epdmotivoitunut,
niin kun tosi turhautunut omaan tyéhon.” (Tyontekijé 1, IT-ala)

Ongelmiksi nousivat joissain tydpaikoissa myos huolet siitd, ettei omaa esihenkiloa tai
mentoria tule vélttimattd ndhtyd sddnnollisesti. Henkilokohtaisten tapaamisten
odotettiin hallitsevan tyostressid, silld haastateltavat kokivat esimerkiksi
kuormittuneisuuden esiin nostamisen helpommaksi kasvokkain kuin etdkanavia
kayttden. Viikoittaiset tapaamiset esihenkilon kanssa voi auttaa heitd pysymaéén kartalla
alaisten tyOméérasta, toissd edistymisestd ja heididn kohtaamista ongelmistaan.
Sadnnolliset tapaamiset voivat myos edistdd ldpindkyvyyttd ja avointa
kommunikaatiokulttuuria. Haasteista keskustelemalla alaisten kanssa voidaan kehittda
yhteistd ymmarrystd tyon odotuksista, vastuista ja suoritusmittareista. Tédllainen
lapindkyvd kommunikaatio voi johtaa parempaan yhteistyohon ja tuottavuuteen, sekd
yhtendisempain tiimidynamiikkaan. Se voi my0s auttaa alaisia saamaan tunteen siitd,
ettd he kokevat esihenkildiden ja organisaation aidosti vélittdvéin heidén
tyohyvinvoinnistaan. Sosiaali- ja terveysalalla tydskenteleva haastateltava kuvasi
mahdollisia ongelmatilanteita uransa ensimmaisilld tyopaikoilla valmistumisen jilkeen,

kun tybarjen organisointi itsendisesti ei ollut vield tuttua.
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"Kun ei nde sddnnollisesti vilttamdttd ketddn vanhempaa kollegaa, niin
siind kylld varmaan kuormittuu aika herkdsti, jos ei osaa pyytid apua
ajoissa ja ei tule semmoista joka viikkoista ndkemistd, ainakaan kaksin
keskeistd.” (Tyontekija 3, sosiaali- ja terveysala)

IT-alan tyontekijén haastattelussa tiimin maantieteelliset erot aiheuttivat
kommunikaatio-ongelmia. Haastateltava tydskenteli huomattavan valimatkan padssi
muusta tiimistién, eikd toimistolla ollut muita hinen kanssansa samaa tyotehtavia
tekevid kollegoita. Tamé vaikeutti avun saantia, silld kynnys avun kysymiseen
esimerkiksi Teamsin vélitykselld osoittautui suuremmaksi kuin toimistolla tapahtuvan
kommunikaation kautta. Henkil6 koki my®0s tiimin ldsndolon puutteen hinelle
ongelmalliseksi, silld hédn ei voinut arkisen tyonteon lomassa keskustella tiimildistensa

kanssa esimerkiksi mahdollisista ratkaisuista tai toimintamalleista.

"M en saa semmoista tukea omaan tyohon. Mulla ei ole silleen ketddn
keltd voisin kysyd neuvoa, niin sitten oon sanonutkin, ettd md oon toiden
kanssa liian yksin.” (Tyontekija 1, IT-ala)

Epéivarmuustekijit tyotehtdvissd, aloilla ja organisaatioissa koettiin useiden
haastateltavien toimesta stressaaviksi. Tyon epdvarmuuteen voi liittya
rooliylikuormitusta, -ristiriitaa, tai -epaselvyyttd, silld tyontekiji voi olla epdvarma siité,
millaista kdyttdytymistd organisaatio hineltd tilanteessa vaatii. Rooliepdselvyys ilmenee
tilanteissa, joista puuttuu selkedt toimintaohjeet. (Feldt ym. 2017.) Haastateltavat toivat
myos esiin epdselvyyksid asiakastilanteissa vaadittavissa ldhtotiedoista, joita asiakas ei
oman rooliepiselvyytensd vuoksi osannut toimittaa. Tama lisdsi kuormitusta ja lisatoita
haastateltavan tyotehtivissd. Epédselvyyden aiheuttamaa kuormitusta voi ilmeté useasta
lahteestd yhtdaikaisesti. Henkilokohtaista rooliepdselvyyttd koki erityisesti IT-alan
tyontekija:

”Epdvarmuus voi tulla semmoisesta liiketoiminnallisesta, ettd md en tdysin
tiedd mitd multa odotetaan, tai epdselvistd ohjeistuksista.” (Tyontekija 1,
IT-ala)
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Koronapandemia ja sen aikana koetut kokemukset nousivat esiin haastatteluissa.
Pandemian aiheuttama yleinen epdvarmuus heijastui runsaisiin poissaoloihin ja
kasvavaan kiireeseen sekd yritysten aukiolojen epdvarmuuteen. TyOntekijoiltd odotettiin
my0s runsaampaa joustavuutta ja heidin tuli varautua lyhyenkin aikavilin muutoksiin
joko lisddntyneissa tai vihentyneisséd tyovuoroissa, jotka vaikuttivat pahimmillaan

henkilokohtaiseen tulojen menetykseen.

2

o tdlloin oli tdtd pandemiaa aikaa, ettd sitten oli ehkd vihdn sellaista
vleistd epdvarmuutta ilmassa tyévuorojen suhteen ja myés poissaoloja oli
tavallista enemmdn, koska piti olla matalalla kynnykselld toistd pois ja sekin
sekoitti sitten pakkaa ja piti varautua lyhyen aikavdlin muutoksiin.”
(Tyontekija 2, erikoismyynti)

Tyon epdvarmuudella voidaan tarkoittaa myos rakenteellista epdvarmuutta, kuten
tyosuhteiden médriaikaisuuksia, tai koettua epavarmuutta, kuten tyontekijén arviota
omasta tydtilanteestaan. Tyon epdvarmuus voidaan mééritelld tyon menettimisen
uhaksi, tai tydolosuhteissa tai -sopimuksissa koettuihin muutoksiin, kuten
irtisanomisiin, tyon siirtymiseen toiselle paikkakunnalle tai vastentahtoisiin osa-
aikaistamisiin. (Feldt ym. 2017.) Huonon taloustilanteen vuoksi monet organisaatiot
kédyvét 1dpi muutosneuvotteluita, joiden myotd usea ihminen on joutunut jattimain
organisaation henkildvéhennystarpeiden vuoksi. Usein muutosneuvottelut voivat olla
toistuvia, jotka pahimmillaan luovat pitkittyneen stressitilanteen tyontekijélle.
Tyontekija voi olla huolissaan esimerkiksi tyon sdilymisen, taloudellisen tilanteen ja
urakehityksen puolesta. Epdselvyys toimintatapojen muutoksesta koettiin myos
stressaavaksi, varsinkin jos se oli jatkuvaa. Haastatteluissa nousivat esiin myds
alakohtaiset ongelmat. Esimerkiksi rakennusalalla tyoskentelevi haastateltava oli jo
tottunut tilanteeseen, ettd ala on perinteisestikin erittdin suhdanneherkka. Rakennusalaa
ovat my0s viime aikoina piinannet useat rakennusyritysten konkurssit, joten kilpailu ja

selviytymistarve alalla ovat kovat.

“Meilld on vuoden vilein ollut muutosneuvottelut. Ne stressaa, koska kaikki
on epdselvdd, ei tiedd miten asiat tulee menemdcdn. Meilld oli nyt
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loppuvuodesta ja sitten vuosi sitten siitd. Muuttuu toimintatavat.”
(Tyontekija 1, IT-ala)

”Rakennusalalla talld hetkelld on, tai viimeiset muutamat vuodet on ollut
vaikeata, kaikki sen tietdid.” (TyOntekiji 4, rakennusala)

Vuorovaikutuksen ongelmat nousivat esiin useammassa organisaatiossa. Toimimaton
vuorovaikutus voi pitdd sisélladn esimerkiksi kollegan tai kollegoiden sosiaalista tai
fyysistd eristdmistd, hiirintdd tai muuta epéasiallista kohtelua tai syrjintéa. Erilaiset
tyopaikan konfliktit vaikuttavat negatiivisesti tyontekijéiden ty6hyvinvointiin, ja ne
voidaan nihdé sosiaalisina kuormitustekijoind (Sonnentag ym. 2013). Konfliktit tai
ihmisten erilaisuus aiheuttivat lisdéntynytta stressié ja tyossd jaksamisen haasteita, silla
ne kuluttavat ihmisten psyykkisid voimavaroja. (Tyosuojelu 2023.) Konflikteja voi olla
erilaisia, ja yleisimmait niistd ovat tehtavikonfliktit ja ihmissuhdeldhtoiset konfliktit.
Tehtdvikonfliktit tarkoittavat kahden ihmisen eridvid mielipiteitd, nikemyseroja tai
resurssien jakoa suoritettavasta tehtdvasti. Ne lisddvit jannitysti ja ahdistusta, sekd
luovat lisdtaakkaa tyontekijille, silld niiden selvittiminen vaatii aikaa ja resursseja
(Sonnentag ym. 2013.) Merkkejé tehtdvisuuntautuneista konflikteista 10ytyi

rakennusalan tyontekijén haastattelusta:

“Jos esimerkiksi kemiat ei ihan tdsmdd jonkun kanssa, jonka pitdisi tehdd
esimerkiksi mun projektia. Jos hdn sitten ldhtee sooloilemaan asioiden
kanssa, ei esimerkiksi halua pysyd resursoinnissa tunneissa. Ja sitten kun
mind projektipdcdllikon tehtdvdssd oon vastuussa taloudellisesta puolesta
siind projektissa. Eli sitten jos jotain ihmistd just ei kiinnosta ollenkaan se
puoli, niin sitten se taas lisdd stressid mun pdddyssd.” (Tyontekija 4,
rakennusala)

Tyopaikan konfliktit voivat liittyd myds ithmissuhteissa esiin nouseviin erimielisyyksiin.
Erimielisyydet johtuvat kahden tai useamman ithmisen vélisesti
yhteensopimattomuudesta ja niihin sisdltyy jannitystd, vihamielisyytté ja drsytysta.
Némad erimielisyydet voivat johtaa erilaisiin henkilokohtaiseen makuun, poliittisiin
mieltymyksiin, arvoihin ja ihmissuhteiden tyyliin. Ihmissuhdekonfliktit nahdédin

enemmaén tunteellisina, ja niilld voi olla negatiivisia vaikutuksia tyontekijan



44

henkilokohtaiselle identiteetille ja itsetunnolle. Omaan itseensi liittyvilld tyon
kielteisilld kokemuksilla on haitallisia seurauksia, ja niiden katsotaan olevan
tyohyvinvoinnille suurempi riskitekija kuin tehtdvékeskeisten konfliktien. (Sonnentag
ym. 2013.) Erikoismyynnin tyontekiji kertoi haastattelussaan ihmissuhteisiin

perustuvien konfliktien vaikutuksesta tyossd jaksamiseen:

“Kun tydyhteisdssd tuntui olevan jotain ristiriitatilanteita tai ongelmia, niin
silloin se tietenkin vaikutti jonkun verran siihen tyossd jaksamiseen.”
(Tyontekij 2, erikoismyynti)

Resurssipula, resurssien tehoton kohdistaminen ja kiire loivat haastateltaville
tyOstressid. Ndma ovat yhteydessé tyon intensiivisyyteen ja sithen ldheisesti liittyvaan
kiristyneeseen tydtahtiin (Kubicek ym. 2016). Riittimattomat resurssit voivat johtaa
tyontekijin huonoon suoriutumiseen ja uupumukseen, miki voi johtua esihenkildisté,
jotka eivit tarjoa lisdresursseja tai huomioi alaistensa heikentyneen suorituskyvyn
vaikutuksia. Organisaatiot haluavat saada usein tyon suoritettua vihemmilla resursseilla
Jja nopeammalla aikataululla kustannustehokkuuteen vedoten. Sosiaali- ja terveysalan

tyontekijd kuvaili resurssipulaa ja kiirettd omassa ty0ssdin seuraavasti:

”No varmaan just se resurssi ei ole riittdivd joko itselld, ei riitd aika tai
osaaminen tai sitten ei ole riittdvdsti tyopaikassa antaa joko joitakin
tutkimuksia tai muuta. Se hankaloittaa etenemistd, tyopaikan resurssit
rajoittaa vaikka tutkimista. Ja sitten jos on vaikka tosi kiire ja ei kerked
kunnolla paneutumaan siihen asiaan.” (Tyontekija 3, sosiaali- ja
terveysala)

Resurssipulan ja kiireen lisdksi tyokuormitusta voivat kasvattaa esimerkiksi myds liian
vahiinen ty0 tai jatkuvat tyon keskeytykset (Feldt ym. 2017). Liian véhdinen tyon
madrd voi luoda stressid siten, ettd tyontekijét kokevat epdvarmuutta omasta
tydtilanteestaan, tai he pelkéddvit tulleensa ndhdyksi epatehokkaina tyontekijoina, tai
tyontekoa vilttelevédnd tiimildisend. Kun ty6td on liian vdhén, voi se tuoda paineita

tyontekijille luoda itselleen ty6td, miké voi aiheuttaa stressiméérin kasvua.
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4.2 Esihenkiloiden kokemuksia

Esihenkildiden tydkenttd on yleensd laaja, miké aiheuttaa esihenkildille omanlaisia
ongelmia esimerkiksi ajan resursoinnissa, alaisten ohjaamisessa seké omassa
jaksamisessa. Haastateltavien tyokenttddn kuului laajalti esihenkil6tyon siséltimén
perehdyttimisen, delegoinnin ja rutiininomaiset asioiden kuten tyovuorojen tekemisen
lisdksi omaan asiantuntijuuteen liittyvaa tyotd. Tassd kappaleessa kidydadn tarkemmin
lapi esihenkilotyon tukevia asioita ja haasteita, alaisten kohtaamia haasteita sekd

organisaation tarjoamaa tukea esihenkilotyoskentelylle.
4.2.1 Alaisten ongelmat ja vaikeudet

Esihenkil6t olivat kohdanneet monenlaisia ongelmia liittyen alaisten tydssi
jaksamiseen. Sdhkdteollisuudessa alaisten jaksamisen ongelmien kerrottiin nousevan
yleensi lisddntyneini poissaoloina. Lisdintyneihin poissaoloihin kerrottiin reagoitavan
organisaation puolelta varhaisen vélittamisen keskusteluna, jota kdytetdan
haastateltavan mukaan useissa teollisuuden alojen organisaatioissa. Yleisesti
sdhkoteollisuuden alalla tyoskenteleva esihenkild koki, ettd itse tyonkuva ei aiheuta
alaisille tyOssd jaksamisen haasteita. Alaisten tyonkuva keskittyi tuotantolinjoille, ja
ongelmia aiheuttivat mahdollisesti enemmén tilanteet, joissa alaisilla ei ollut tarpeeksi
tyotd. Jaksamisen haasteita loivat enemmaén tyon ulkopuolella tapahtuneet asiat, kuten
perheeseen liittyvit ongelmat tai pdihdeongelmien kanssa kamppailu. Enemmién
uupumusta teollisuuden organisaatiossa tunnistettiin olevan toimihenkil6tasolla, eli
ajatustyota tekevilld tyontekijoilld. Ero toimihenkildiden ja tyontekijoiden tyossi
jaksamisen haasteista johtuu siité, ettd teollisuuden tyontekijoilla on enemmén fyysisid

riskitekijoitd, sekd tyoturvallisuuteen liittyvid onnettomuusriskejd (Herr ym. 2015).

“Kdytetddn varhaisen vilittimisen keskustelua. Jos heilld (alaisilla) on
esimerkiksi paljon poissaoloja, niin meilld on semmoinen lomake, jossa
kéyddidn ldapi asiat ja kutsutaan henkilot keskusteluun antamaan
nikemyksiddn. Se on aika monella tehtaalla, ettd ei pelkdstddn meiddn
Juttu.”

Esihenkil6 1, sdhkoteollisuus
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Lakialalla tyoskentelevé esihenkild oli kohdannut ongelmia liittyen alaisten
keskindiseen kommunikaatioon. Hén kuvaili tilannetta, jossa kahden alaiset
henkilokemiat olivat ristiriidassa, joka vaikutti yleisesti koko tiimin yhteiseen
ilmapiiriin. Ristiriitatilanne vaikutti toisen henkilon ty0sséd jaksamiseen, jonka vuoksi

asiasta keskusteltiin esihenkilon ja alaisen kesken.

“Kahden alaisen keskuudessa on ollut vihdn semmoista ikdvdd tunnelmaa,
tai ehkd henkilokemiat ei kohtaa ihan tdysin, niin sitten se on vaikuttanut
Jjonkin verran niin kun yleiseen ilmapiiriin. Ja sitten on vaikuttanut etenkin
vhden osapuolen tyossd jaksamiseen, kun on just vihdn kokenut, ettd ei
oikein sitten tule toisen kanssa juttuun.”

Esihenkild 2, lakiala

Lakialalla tyoskentelevé esihenkilon tyojérjestelyt olivat toteutettu siten, ettd hin
tyoskenteli 1dheisesti muiden alaistensa kanssa. Hén arveli sen vaikuttavan siihen,
kuinka avoimesti hinen alaisensa uskaltavat hinté ldhestyé kasvokkain
ongelmatilanteissa, silld kuuloetdisyydelld oli myds muita henkil6itd. Hin myds nosti
esiin yleisesti sen, ettd alan asiantuntijat ovat tottuneet tyoskentelemiin pitkid paivia
omien tyotehtdaviensd kanssa. Hin arveli, ettd tyon individuaalisuus voi vaikuttaa siihen,
ettei tyOssd jaksamisen haasteita ole niin helppo nostaa esiin. Sdhkoteollisuuden
esthenkilo oli samoilla linjoilla tyosséd jaksamisen haasteista puhumisen kanssa. Hinen
alaisistaan suurin osa oli miehié, joiden voi yleisesti olla haasteellisempaa puhua

jaksamisen vaikeuksista avoimesti.
4.2.2 Organisaation tuki

Haastateltavilla oli erilaisia kokemuksia siitd, millainen keskusteluilmapiiri
organisaatiossa oli tydssd jaksamisen haasteille. Tyoterveyden rooli nousi molemmissa
haastatteluissa esiin, ja molemmat haastateltavat olivat tietoisia organisaation sisilla
esiintyneistd jaksamisen haasteista, jotka olivat edenneet tydterveyden puuttumiseen
asti. Sdhkoteollisuuden parissa tyoskentelevd esihenkild kertoi organisaation jarjestdvin
saannollisesti luentoja tyossa jaksamisen haasteisiin liittyen, joihin osallistuminen oli
vapaaehtoista. Lakialan organisaatiossa luentoja ei ollut jérjestetty, eikd jaksamisen

ongelmista puhuttu esimerkiksi tiimipalavereissa yleisesti. Han nosti esiin sen, ettd
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alalla runsas toiden tekeminen on yleistd, joka voi johtaa jaksamisen ongelmiin. Juristin
ty0 siséltdd paljon asiakaskohtaamisia, riitatilanteita, sekd vaikeaa kanssakdymista
vastapuolen juristien kanssa, mikd on néhty pitkddn alan mahdollisena kuluttavana
tekijénd. Tsain yms. (2009) toteuttaman tutkimuksen mukaan juristit ilmoittivat
suhteellisen korkeat pisteet ammatillisesta stressistd, tyon hallinnasta ja psykologisista
vaatimuksista. He myos ilmoittivat suhteellisen korkeat pisteet tyohon liittyvésti
burnoutista. Haastattelun lopussa esihenkilo koki, ettd hdn voisi itse aloittaa omassa
johtamistydssédédn jaksamisen haasteista puhumisen, ja vaikuttaa ndin

ennaltachkdisevésti oman tiiminsé tyossé jaksamiseen.
4.2.3 Esihenkilotyota tukevat asiat ja haasteet

Esihenkil6tyOsséd nousi esiin useita sitd tukevia asioita, ja vastakkaisesti tydssi
kohdattavia haasteita. Ty0ssd tukevina asioina koettiin seuraavat: esihenkil6t kokivat
tarkeiksi, omaa tyoskentelyd ja jaksamista tukeviksi aiheiksi hyvén keskusteluyhteyden
alaisten ja organisaation suuntaan sekd organisaation ja kollegoiden tuen. He kaipasivat
yleisesti koulutusta oman tyon aspekteihin liittyen — toinen kaipasi tukea enemmin
esihenkilotydskentelyyn ja toinen tietoa liittyen alaisten substanssiosaamiseen.
Erityisesti lakialalla tyoskenteleva esihenkil6 koki, ettd hédn kaipaisi neuvoja ja
palautetta omalta esihenkil6ltiin johtamistydssd suoriutumiseen eteenkin tilanteessa,
jossa hdnestd on vasta nimitetty esihenkild. Han koki, ettd epdselvit odotukset hineen ja
hénen tyotehtdviinsa toivat vaikeuksia toimia esihenkilond muille ilman selvdi tukea

organisaation johdolta.

“Kaipaisin yrityksen johdolta enemmdn tukea ja ohjeita, kun tdd on niin
uusi tyotehtavd. Tdd on mulle uusi tyétehtdvd ja tdd on myos tdlle firmalle
uusi tyotehtdvd niin sitten vdlilld ei ihan tiedd tavallaan, ettd mitd multa
odotetaan. On vaikea olla muille esihenkilo, kun ei oikein tiedd, ettd mitd
itseltd odotetaan, ja kaipaisi just ehkd vihdn semmoista tukea enemmdn
sitten johdolta.”

Esihenkilo 2, lakiala

Lakialan esihenkilo koki myds palautteenannon kollegoilta ja organisaatiolta

tiarkedksi. Hinen mielestddn positiivinen ja kannustava palaute oli vahiisti ottaen
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huomioon sen, ettd hin olisi sitd kaivannut saadakseen varmistusta uuteen tyorooliinsa.
Negatiiviset palautteen hin kertoi kulkevan nopeasti esihenkil6iltd alemmalle tasolle,
mutta positiivisen palautteen antamisessa oli hdnen mielestdédn vield parannettavaa
organisaatiotasolla. Tyoskentely uudessa asemassa ilman positiivisesta palautetta voi
aiheuttaa johtajalle epdonnistumisen huolta, ja johtaja voi esimerkiksi ”’peldta
joutuvansa naurunalaiseksi, jos hén tekee huonon paitoksen tai virheen tydsséddn”
(Pirttild ym. 2019). Johtajat kokevat tyossddn myds painetta monesta suuntaa, kuten
organisaation johdolta ja alaisilta, mikd voi altistaa johtajia runsaalle psykologiselle
kuormitukselle. Joskus johtajalta vaaditut odotukset voivat olla ristiriidassa keskendin,
miké voi pahentaa johtajan kuormitusta edelleen. (Pirttild ym. 2019.) Kollegoiden tuki
nousi tarkedksi erityisesti sdhkoteollisuuden esihenkildlle. Hén koki, ettd pystyy
jakamaan muiden esihenkildiden kanssa kokemuksia ja tietoa liittyen tydssd kohtaamiin
haasteisiin. Hin kertoi myos hdanen oman esihenkilonsi tuen vaikuttavan hinen omaan
tyossd jaksamiseensa. Yhteenkuuluvuuden tunne nousee tirkedksi tyon ominaisuudeksi
eteenkin johtajatyotd tekevien keskuudessa. Yhteenkuuluvuus mahdollistaa omien
kokemusten jakamisen ja palautteensaannin kollegoiden kesken, seka
ongelmanratkaisun kollegoiden tukemana. Korkea yhteenkuuluvuuden tunne
ennustaakin korkeampaa tyotyytyvéaisyyttd, organisaatioon sitoutumista, seki

matalampaa riskid sairastua tydbuupumukseen. (Lampinen ym. 2015.)

Semmoista ammattipdtevyyttd tarvitsisi enemmdn, sehdn se voisi sanoa.

Esihenkil6 1, sdhkoteollisuus

Sahkoteollisuudessa tyoskentelevé esihenkild kaipasi taas substanssiosaamista liittyen
hinen alaistensa tydtehtdaviin. Esihenkil6 koki, ettd hdnen arkinen tyOskentelynsé
alaisten kanssa voisi helpottua, jos hinelld olisi tietopohjaa alaisten tekemisté toista.
Téma auttaisi siithen, ettd alaisten kysyessé apua tyotehtiviinsé, voisi esthenkild asian
selvittimisen sijasta ohjeistaa heitd suoraan oman tietonsa perusteella. Johtajat voivat
kokea omien taitojen riittdmattomyytta erilaisissa tyon vaatimissa tilanteissa (Pirttila
ym. 2019). Han my®0s kaipasi nykyisten tydtehtidviensd oheen enemmin
tuotantosuunnittelua, ja hin koki sen lisddmisen nostavan hinen omaa

tyOtyytyvéisyyttddn. Johtajille on myOs ominaista se, ettd he voivat kokea, etteivét
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heidén omat vahvuutensa péése kayttoon muiden tydtehtdvien viedessé liikaa aikaa.
Tama voi aiheuttaa turhautumista ja tyotyytymattomyytti johtajien keskuudessa.

(Pirttild ym. 2019.)

Esihenkil6t olivat kohdanneet tydssddan myd0s sitd haastavia tekijoitd. Molemmat
haastateltavat tekivét muita tyotehtdvid johtamistyoskentelyn ohessa. Tyon
resursoinnin ongelmat korostuivat vaihtelevasti. Sdhkdoteollisuudessa tyoskenteleva
esihenkil® koki, ettd hdnen padasiallinen tydtehtévinsé oli toiminnon pitdminen
kdynnissi, esihenkil6tyo tuli sen sivussa pienemmallé resursoinnilla. Lakialalla
tyoskentelevé haastateltava teki myos asiantuntijatoitd esihenkilotyonsd ohella. Hén taas
koki vililld haasteellisena oman ajan resursoinnin erityisesti silloin, kun hinen
vastuullaan oli uusien tyontekijoiden perehdyttiminen. Esihenkilotyon sirpaloituminen
on tyypillistd johtajien tydlle, ja tyon keskeytyksié tapahtuu usein. Tydtehtivét ovat
myds vastuullisia, mik4 voi lisdtd johtajien painetta resursoida lisdaikaa esimerkiksi

omasta vapaa-ajastaan, jotta kaikki tyotehtavit saadaan suoritettua. (Pirttild ym. 2019.)

” No muihin tehtdviin menee kylld enemmdn (aikaa), mutta toisaalta se
vaihtelee, ettd aina kun aloittaa joku uusi tyontekijd, ettd esimerkiksi meilld
ensi viikolla aloittaa taas uusi harjoittelija, niin sitten silld ei aina
hetkellisesti se kaikki perehdytystyo ja semmoinen delegointi niin sitten vie
enemmdn aikaa. Mutta sitten vdlilld saattaa tulla kaikkea muuta hommaa
mikd sitten nie enemmdn ja sitten ei ole niin paljon aikaa siihen
esihenkilotyohon.”

Esihenkilo 2, lakiala

Lakialan esihenkil6 oli tilanteessa, jossa hénet oli vastikddn ylennetty
esihenkildasemaan. Aiemmin hén oli toiminut samassa tiimissi nykyisten alaistensa
kanssa, nyt hin johti samaista tiimid. Hén kuvaili tilannetta hassuksi ja epdmaéraiseksi,
ja kuvaili esimerkiksi tyotehtdvien delegointia hankalaksi itselleen, silld hanen oma
ammattitaitonsa olisi riittdnyt suorittamaan delegoitavat tyotehtdvit. Téssd tilanteessa
korostui my®0s se, ettd hdn olisi kaivannut alaisiltaan ymmarrysti uuteen tilanteeseen.
Haén kertoi, etti tietyissd delegaatiotilanteissa on syntynyt kitkaa tiimin sislld, kun
esimerkiksi hinen ehdottamaansa tydtapaa oli vastustettu ja kyseenalaistettu. Tdméan

hin arveli johtuvan myos uudenlaisesta dynamiikasta, joka johtui hdnen uudesta
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esihenkildroolistaan (Pirttild ym. 2019). Johtaja voi tdssé tilanteessa kokea myos huolta
siitd, ettd hdn kohtelee alaisiaan epdoikeudenmukaisesti, jos hdn delegoi tyotehtévia,
jotka voisi suorittaa itsekin. Huoli ja epdvarmuus voi voimistua, mikali alaisilta tulee
tilanteessa negatiivista palautetta johtajan paatoksistd. Johtajan kykyjen arvostaminen

vaikuttaa hdnen omaan tyotyytyviisyyteensd (Lampinen ym. 2015).

7 Joo se aina tietysti auttaa, ettd jos antaa jotain ohjeita tai delegoi niin ettd
se otettaisiin hyvin vastaan. Joskus tulee vihdn semmoista kitkaa siihen,

ettd jos ei heti jengi ldhdekddn ihan messiin, ettd jos ehdottaa vaikka
tehtdisiko ndad hommat ndin. Jos joku sitten onkin vihdn eri mieltd niin se
vihdn vaikeuttaa sitd, ettd jos pitdisi delegoida jotain hommia. Se aina
auttaa, jos kaikki ottaa sen sitten aina positiivisesti ja ymmdrtdd sen, ettd
mun ty6 on jakaa nditd hommia. Se ei tavallaan ole semmoista, ettd mind en
nyt tee mitddn, ettd tehkdd te vaan.”

Esihenkil6 2, lakiala

Vaikka molemmat esihenkil6t kohtasivat haasteita tyonséd ohessa, kokivat molemmat
hoitavansa tyon edellyttimat rutiinityot hyvin. Sdhkoteollisuuden esihenkil6 kertoi
olevansa tehokas kommunikoija, sekéd pysyvénsé aikataulussa esimerkiksi vuorojen
suunnittelemisen kanssa. Lakialan esihenkild koki omaksi vahvuudekseen
jérjestelmadllisyyden ja tdiden tehokkaan delegoinnin, sekd tydvuorojen tasapuolisen

suunnittelun.
4.3 Tulosten yhteenveto

Tutkimusasetelma tutkimuksen alkaessa keskittyi sithen, mité esihenkil6t voivat tehdi
paremmin tukeakseen alaisten tydsséd jaksamista. Tutkimusasetelma kuitenkin muuttui
tutkimuksen edetessi, silld huomasin tyontekijoiden haastatteluissa korostuvan paljon
muita tydssa jaksamista tukevia asioita kuin pelkén esihenkiliden tuen. Keskustelu
johtajuuden ja esihenkildiden tarkeydestd jai vihdiseksi suhteessa haastatteluiden
pituuteen. Tdstd voisi paitelld, ettd tydssd jaksamisen haasteet ovat vahvasti thmisten
mielissd, ja niiden tukemiseen tarvitaan johtamistyotéd jaredmpia keinoja.
Péaétutkimuskysymykseni "Miké on esihenkildiden rooli tydssd jaksamisen
tukemisessa?” saikin vastauksen, jonka mukaan tydssd jaksamisen tukemiseen

kaivataan esihenkil6ltd tukea tyon lomassa, mutta itse tydssd jaksamisen tukemiseen
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kaivataan enemmin rakenteellista apua ja tyon jérjestelyd organisaatiolta. Lopullinen
tutkimusasetelma keskittyi sithen, millaisia kokemuksia tyontekijoilld ja esihenkiloilla
on tyOssé jaksamiseen liittyen, ja mitd he toivoisivat niiden kehittdmiseksi. Kokoan tésta
ndkokulmasta yhteenvedon tuloksista liittyen siithen, miten tyontekijoiden ja
esihenkildiden kokemukset muistuttavat toisiaan ja miten ne eroavat toisistaan, kun

puhutaan kokemuksista tydssd jaksamisessa.

Seka tyontekijoiden ettd esihenkildiden haastatteluissa nousi esiin tydstressid luovina
tekijoind resurssipula, yksintyoskentely ja tuen puute, vuorovaikutuksen ongelmat kuten
tyopaikan konfliktitilanteet seké rooliepdselvyys erityisesti vasta aloittaneen esithenkilon
kohdalla. Resurssipula koettiin samanlaisena molemmilla: oma tydaika ei aina riittanyt
kaikkien tehtdvien laadukkaaseen suorittamiseen. Yksintyoskentely ja tuen puute
ndyttdytyivit hieman erilaisina riippuen siité, oliko haastateltava tyontekija vai
esihenkil6. Tyontekijoilld yksintydskentely tarkoitti fyysistd yksindisyytta erilldén
muusta tiimisté, esihenkil6t nostivat yksintydoskentelyn taas psyykkisend yksindisyytend
tyotehtdvien suorittamisessa. Vuorovaikutuksen ongelmia ja ihmisten vélisid
ristiriitatilanteita tunnistettiin molemmissa ryhmissa. Erona oli se, ettd esihenkil6t
toimivat ristiriitatilanteissa tilanteiden purkajina, tyontekijdt enemmain osallisina tai
tarkkailijoina. Rooli- ja odotusten epéselvyys nousi stressitekijiksi erityisesti vasta

aloittaneella esihenkilolla.

Kollegoiden ja oman esihenkildn tuki olivat seké tyontekijdille ettd esihenkiloille tirked
tyOssd jaksamista tukeva asia. Muilta osin tydssd jaksamista tukevat tekijit eivit
nousseet samanlaisina molempien ryhmien haastattelussa. Esimerkiksi tyontekijoiden
tarkednd kokema oman tyon organisointi ei esihenkildiden keskusteluissa noussut
keskusteluun lainkaan. Tahén voi olla syyna se, ettd heilld oli selkedmpi kuva siiti,
missd midrin oma ty0 oli organisoitavissa. Organisaatio asetti myos esihenkildille
selkedt kuvat siitd, mitd tyotehtdvid heidén tuli tehdé esihenkildtydskentelyyn liittyen,
jonka ohella muu aika jéi oman asiantuntijuuden harjoittamiseen. Oman tyotilanteen
epdvarmuutta eiviat myoskéddn huolehtineet esihenkildasemassa olevat haastateltavat,
tyontekijoiden keskuudessa huoli esimerkiksi omasta tyotilanteesta ja alan
suhdannevaihteluista oli ldsnd vahvempana. Organisaation tuki tydssd jaksamiseen
rajoittui molempien ryhmien haastatteluissa 1ahinna siihen, ettd osa organisaatioista

tarjosi luentoja ja koulutuksia liittyen tyossé jaksamisen haasteisiin. Tydterveyden
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tarkeys jaksamisen ongelmien hoitajana nousi esiin jokaisessa haastattelussa erikseen,

mikd johtuu myos sen pakollisesta jarjestimisestd perustuen lakiin.
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5 Johtopaatokset

5.1 Teoreettinen kontribuutio

Ty6uupumuksesta ja tydhyvinvoinnista on paljon aiempaa tutkimusta, jota on
hyodynnetty tissa tutkimuksessa. Erilaisten johtamistekniikoiden ja tyotyytyviisyyden
vialinen suhde on kehittynyt positiivisesti vuosikymmenten aikana, mutta edelleen osa
johtamistekniikoista, kuten perinteinen hierarkkinen johtaminen, voi jattaa
tyontekijoiden psyykkisen ja fyysisen hyvinvoinnin huomiotta, ja voi pahimmillaan
vaarantaa niitd tyon tehokkuuden verukkeella. (Inceoglu ym. 2018.) Tyontekijoiden
hyvinvointia on tutkimuksissa usein kohdeltu toissijaisena tuloksena tai esihenkild-
alainen—suhteen selittdjand (Montano ym. 2017), eiki tirkednd lopputulemana itsesséén
(Inceoglu ym. 2018). Téamén tutkielman tarkoituksena on tuoda esiin mahdolliset aukot

tyotutkimuksessa.

Tamaén tutkimuksen tulokset tukevat aiemmasta tutkimuksesta tehtyd johtopaitelmaa
siitd, ettei tydhyvinvoinnin tukeminen ole laajentunut tarpeeksi pitkille tukemaan
tyontekijoiden kokonaisvaltaista hyvinvointia (Inceoglu ym. 2018). Tyontekijéiden
tutkimustuloksissa huomio tydssé jaksamisen ennakointiin oli puutteellista.
Ty6hyvinvoinnin fyysiset puolten, kuten tydergonomian, ja niiden ongelmien
ennakoinnin tarkeys nousivat esille. Tahdn syyné voi olla esimerkiksi tydergonomian
pitkdaikainen tutkimus 1970-luvulta ldhtien (Suomen tydergonomiayhdistys 2022),
jonka myo6té esimerkiksi tydergonomiaan liittyvét sairauspoissaolot ovat motivoineet
yrityksid panostamaan henkildston fyysiseen tydhyvinvointiin. Tutkimustuloksista kdvi
myos ilmi, ettd suurin hoitomuoto tydssd jaksamiselle on ulkoistettu tyoterveydelle.
Tyoterveys on tirkedssd roolissa esimerkiksi tyostressin ja -uupumuksen hoidossa,
mutta usein sinne hakeudutaan vasta, kun tilanne on edennyt tyontekijan kannalta jo
oireiden pahenemiseen tai sairastumiseen. Voidaankin siis péételld, ettd
organisaatioiden tydssa jaksamisen tukeminen ja ennaltachkdiseminen ei ole vield
parhaimmalla mahdollisella tasolla. Kéytdnndssa tima tarkoittaa sité, ettd useat
organisaatiot voivat aiheuttavat ihmisille hyvinvoinnin ongelmia, jotka eivit rajoitu
pelkéstiidn tyopaikalle, silld mielenterveyttd koskevat ongelmat voivat vaikuttaa
negatiivisesti tyontekijan koko eldméain. Organisaatioiden vastuunkanto ei kuitenkaan
tapahdu samassa suhteessa niiden aiheuttamien kuormittajien mukaan, silla

organisaation vastuu nakyy yleensi vasta tilanteen pahentuessa ja asian eskaloituessa



54

tyoterveyteen ja pahimmillaan pitkittyneeseen sairauslomaan. Organisaatioiden
tarjoama vastaus tilanteeseen kattaa siis yleisesti siitd aiheutuvat terveydenhoitokulut.
Tyontekijoiden sairastumiset aiheuttavat kuitenkin myds organisaatioille lisdkuluja juuri
terveydenhoidon kustannuksina ja sairaslomina, seké rekrytointikustannuksina
tarvittavien sijaisten palkkaamisena. Tyontekijoiden tydssd jaksamisen

kokonaisvaltaisesta hallinnasta hyotyisi siis niin tyontekijit kuin organisaatio.
5.2 Kaytannon suositukset

Tyontekijoiden kokemukset olivat suurimmassa roolissa tdméan tutkimuksen tuloksissa.
Tyontekijoiltd 10ytyi paljon kdytdnnon kokemusta ja ymmarrysté siitd, miten
organisaatiot ja johtajat toimivat ty0ssé jaksamisen tukemisessa ja millaisia
kehityskohteita niilld on. Organisaatiot ja johtajat eivit kuitenkaan née asioita samasta
nikokulmasta paivittdisessd tydarjessa. Tyontekijoiden olisikin tirkedd tuoda aktiivisesti
esiin jaksamisen haasteet ja kehitysehdotukset ylemmalle tasolle. Haasteista déneen
puhuminen ei aina ole suoraan helppoa, mutta esimerkiksi tyoterveydelld on
velvollisuus tuoda tydssd ilmenevit rakenteelliset haasteet esiin organisaation puolelle,
jotta niitd saadaan kehitettyd kestdvampddn suuntaan. Tyontekijoiden onkin siis hyva

16yt itselle turvalliset kanavat haasteiden esiin tuomiseen.

Esihenkil6t ovat 1dhin linkki tyontekijén ja organisaation vililld, ja he toimivat monesti
kommunikaatiokanavana molempiin suuntiin. Tdmén vuoksi esihenkildiden roolin
tyOssd jaksamisen hallinnassa tulisi ottaa huomioon. Esihenkil6illd on mahdollisuus
tarkkailla muutoksia alaistensa jaksamisessa, ja vaikuttaa niihin jo ensimerkkien
ilmaantuessa. Esihenkildiden ja alaisten haasteluissa kévi kuitenkin ilmi, ettei
esihenkildiden resurssit tai koulutus aina riitd ndiden ongelmien huomiointiin ja
ennakoimiseen. Esihenkiloiden omalla mielenkiinnolla on usein iso rooli siind, miten
tydsséd jaksaminen huomioidaan omassa tiimissd. Heidén olisi hyvé ottaa huomioon se,
ettd vaikka muualla organisaatiossa ei esimerkiksi kéytiisi aktiivista keskustelua arjen
tyOssd jaksamisesta, voi esihenkild itse toimia muutosjohtajana oman tiiminsa kohdalla.
Hyvit johtamiskokemukset levidvit nopeasti alaisten keskuudessa, ja moni voi alkaa
toivomaan my0s omalta esihenkil6ltiddn jaksamisesta keskustelua tiimin sisdlld. Yhden
esihenkilon kayttdmait toimintamallit voivat myos leveitd horisontaalisesti

esihenkildkollegalta toiselle.
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Organisaatioilla on suurin rooli ja vastuu tydssé jaksamisen kehittdmisessa.
Tulosvastuulliset organisaatiot méérittavit itse resurssinsa ja henkilostotarpeensa.
Eteenkin haastavassa taloustilanteessa kulujen leikkaaminen ja henkildstovahennykset
ovat yleisid. Tyon méaarid ei kuitenkaan aina vdhenen samaa tahtia
henkilostovahennysten kanssa, vaan kuormittaa entisti enemman jéljelle jaavaa
henkildstod. Organisaatioiden tulisi kantaa enemmaén vastuuta jaksamisen ongelmien
aiheuttajana ja priorisoida henkildstonsd hyvinvointia. Ongelma on tunnistettavissa tyon

ytimessd, eli tyon jarjestimisessi organisaatiotasolla.
5.3 Jatkotutkimussuositukset ja tutkimuksen rajoitukset

Tutkimuksessa tuli esiin monia rajoittavia tekijoiti, jotka vaikuttivat
tutkimusasetelmaan kaytdnnossd. Vuoden tutkimusaika osoittautui aikataulullisesti
haastavaksi, minkd vuoksi haastateltavat jdivit kuuteen henkiloon. Aiheesta saisi
varmasti kattavamman kuvan haastateltavien henkilomééran kasvaessa. Myos
esihenkildiden osuus jdi pienemmaksi aikataulurajoitteiden vuoksi, ja heidén
kokemuksensa johtamistyOskentelystd oli verrattain véhiistd. Tutkimalla pidemmén
tyouran tehneitd esihenkil6itd uskon, ettd vastaukset voivat olla kattavampia ja tuoda
esiin enemmaén substanssiosaamista tyossd koettavien jaksamisen haasteiden

hoitamisesta.

Tutkimuksen rajallisuuden vuoksi organisaatioiden puolta tydssd jaksamisen haasteissa
el selvitetty lainkaan. Haastatteluissa mainittiin aiheesta lyhyesti, mutta siité ei
keskusteltu syvemmin alaisten eikd esihenkildidenkédn kanssa. Olisikin siis tarkedé
tutkia jatkossa, millaisena organisaatiot ndkevit mahdollisuutensa tydssd jaksamisen
tukemisessa. Mitka asiat vaikuttavat siithen, ja ennen kaikkea mitké asiat rajoittavat
esimerkiksi hyvéi tulosta takovien organisaatioiden mahdollisuudetta ennaltaehkéisti
henkil6ston tyodssid jaksamisen haasteita? Mielenkiintoista olisi myds selvittid se, mitka
yritykset ovat edeltd kulkijoita aihealueella, ja mitd he tekevit eri lailla verrattuna
muihin organisaatioihin. Uskon, ettd myds alakohtaisia eroja 10ytyy siitd, millaisia
ongelmia tydssd kohdataan ja kuinka ne on totuttu hoitamaan yleisesti alalla.
Organisaatioiden tutkiminen alakohtaisesti antaisi erityisen syvid informaatiota ja

kaytdnnon suosituksia tydssd jaksamisen hallintaan.
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6 Yhteenveto

Tutkimus kasitteli esihenkildiden roolia tyontekijoiden tydssé jaksamisen tukemisessa.
Tutkimuksen alussa painotin esihenkildiden merkitystd, mutta tutkimuksen edetessi
huomasin, ettd tyontekijét arvostivat myos muita ty0ssé jaksamista tukevia tekijoita.
Tutkimuksen padtutkimuskysymys oli: "Miké on esihenkildiden rooli tyossé jaksamisen
tukemisessa?" Esihenkildiden ja tyontekijoiden kokemukset tydssd jaksamisesta
erosivat toisistaan, mutta molemmat ryhmat tunnistavat samanlaisia stressitekijoité ja
tukitarpeita omassa tyossdén. Tutkimuksen keskeiset 10ydokset liittyivét esihenkilon
rooliin tyOssé jaksamisen tukemisessa, tyOstressid luoviin tekijoihin ja tyossé jaksamista
haasteet vaativat my06s rakenteellista tukea ja tyon jirjestelyd organisaatiolta.
Esihenkil6iden rooli oli merkittdva, mutta ei riittdva ilman organisaation tukea.
Tyo0stressié loivat resurssipula, yksintydskentely ja tuen puute, sekd vuorovaikutuksen
ongelmat. Tyoaika ei aina riittdnyt tyotehtdvien laadukkaaseen suorittamiseen,
tyontekijit kokivat fyysistd yksindisyytté ja esihenkildt psyykkistd yksindisyyttd, seka
ristiriitatilanteet ja rooliepdselvyys loivat kuormittavia kokemuksia. Tydsséd jaksamista
tukevia tekijoitd olivat kollegoiden ja esihenkilon tuki seké tyontekijoilld ettad
esihenkil6illd, ja tyontekijoilld oman tyon organisointi. Tutkimuksessa ei syvennytty
organisaatioiden rooliin tydssd jaksamisen tukemisessa. Jatkossa olisi tirkeéd tutkia,
miten organisaatiot voivat ennaltachkaisti tydssd jaksamisen haasteita ja millaisia

alakohtaisia eroja ndissd keinoissa on.
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Liitteet

Liite 1. Tyontekijoiden haastattelurunko

Pro gradu -tutkimushaastattelu: Esihenkilon rooli tyossé jaksamisen tukemisessa

Osa 1 — tyontekijoiden haastattelut

1. Kerro lyhyesti taustastasi. (ika, sukupuoli, tyokokemus, oma tyonkuva, asema,
aika tyonantajan palveluksessa ja kuinka kauan on tuntenut nykyisen

esihenkilon)

2. Kauvaile tilanteita, joissa koit tdiden tekemisen todella mukavaksi.
a. Mitka tekijét auttoivat?

b. Miten kuvailisit ndiden tekijoiden toistumista arkipdivin tyossasi?

3. Kuvaile vastakkaisesti tilanteita, joiden aikana koit tydstressin normaalia

kovemmaksi.
a. Mika tilanteeseen ja stressin purkamiseen auttoi?
b. Miten koet esihenkildsi auttaneen sinua stressitilanteen purkamiseksi?

c. Miten koet organisaation tukeneen sinua stressitilanteen purkamiseksi?

4. Mitké tekijit tukevat sinua arkisessa tyOssd jaksamisessa?
a. Miti esihenkildsi tekee timdn hyviksi?
b. Mitd hén voisi tehdd enemmén timén hyvaksi?

c. Onko sinulla ollut tydurasi aikana esihenkil6d, joka on huomioinut

jaksamisen ja hyvinvoinnin hyvin? Miten kuvailisit hdnen toimintaansa?
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5. Miten olette organisaation sisélla keskustelleet tyossé jaksamisen haasteista

(tyOstressistd tai -uupumuksesta) ja tyostd palautumisesta?

a. Miten esihenkildsi on ottanut nditd aiheita esiin palavereissa/tyon

ohessa?

b. Millaisia koulutuksia tai luentoja organisaatiosi on tarjonnut liittyen

tyOstressin hallintaan ja ty0ssé jaksamiseen?

c. Miten olet ottanut neuvot kédytto0si tydssdsi? Miten olette tiimind

ottaneet neuvot kayttoonne?

d. Millaisena koet organisaation keskusteluilmapiirin kyseisille asioille?

6. Miten kuvailisit tydoskentelyn sujuvuutta esihenkildsi kanssa?

7. Miten kuvailisit esihenkildsi johtamistyylid? (Esimerkiksi hierarkkinen johtaja,

oikeudenmukainen johtaja yms.)
a. Tunnistatko siind kehityskohteita?

b. Tunnistatko siité erityisen hyvii asioita?
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Liite 2: Esihenkiloiden haastattelurunko

Pro gradu -tutkimushaastattelu

Esihenkilon rooli ty0ssé jaksamisen tukemisessa: tyontekijoiden ja esihenkildiden

kokemuksia

Osa 2 — esihenkiloiden haastattelut

1. Kerro lyhyesti taustastasi. (iki, sukupuoli, tydkokemus, aika tyonantajan

palveluksessa, alaisten méard, kokemus esihenkiloni)

2. Millainen on tyonkuvasi esihenkilond? (Muita tehtivid/projekteja, kuinka paljon

jaa aikaa ns esihenkil6ty6lle?)

a. Mitkd koet tdrkeimpind tehtivinési?

3. Esihenkil6iden vastuulle annetaan paljon tehtivia. Miten koet omat

mahdollisuutesi hoitaa ne parhaimmalla mahdollisella tavalla?
a. Miten koet ajan ja resurssien riittdmisen tehtdvien hoitoon?

b. Miten vastuullisena koet erityisesti esihenkilotyon toteuttamisen

tyotehtivista?

4. Millaisena kuvailisit tyoskentelyn sujuvuutta alaistesi kanssa? (Luottamus yms.)

5. Miten esihenkildt kokevat sen mistd alaisten jaksaminen koostuu?
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a. Miten se nékyy esihenkilolle?

b. Millaisia haasteita esihenkilot kohtaavat alaisten ty0ssd jaksamisen

tukemisessa?

6. Millaisia voimavaroja kaipaat tyohosi, jotta pystyt huomioimaan alaistesi ty0ssi

jaksamisen parhaalla mahdollisella tavalla?
a. Kuinka hyvin nimé voimavarat toteutuvat normaalissa ty0arjessasi?

b. Millaisena piddt oman esihenkildsi, kollegoiden tai alaistesi roolia asiassa?

7. Millaisia haasteita esihenkilt kohtaavat alaisten ty0ssé jaksamisen tukemisessa?

8. Kuvaile viimeisinti tilannetta, kun sinulla on ollut huoli alaisesi tyossa

jaksamisesta.

a. Millainen tilanne oli?

b. Miten huomasit tilanteen ja jaksamisen haasteet?
c. Miti asialle tehtiin?

d. Jos nykyisten alaisten kanssa ei ole ollut tillaista tilannetta, tuleeko mieleen

tyOuran aikana vastaavaa?

e. Jos alainen ei ole ottanut puheeksi tydssa jaksamisen haasteita, mitd kautta

olet itse ldhestynyt asiaa? Kehityskeskustelu, normaali keskustelu..?

9. Miten olette organisaation sisélld keskustelleet tydssd jaksamisen haasteista

(tyOstressisti tai -uupumuksesta) ja tyostd palautumisesta?

a. Miten olette ottaneet niiti aiheita esiin tiimisi kesken palavereissa/tyon

ohessa?
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b. Millaisia koulutuksia tai luentoja organisaatiosi on tarjonnut liittyen

tyOstressin hallintaan ja tydssd jaksamiseen?

c. Millaisena koet organisaation keskusteluilmapiirin kyseisille asioille?

10. Millaisia kehityskohteita tunnistat suhteessa alaistesi jaksamiseen ja sen

tukemiseen?

11. Mitka asiat koet hallitsevasi hyvin?
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