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1 JOHDANTO

Ty6uupumus, siitd puhutaan yhd useammin ja useammissa léhteissa. Jos tyduupumus
levidd kuin tauti, miksi sithen ei ole keksitty tehokasta hoitokeinoa? Keinoja
tyduupumuksen ennaltachkiisyyn on monia, mutta yleensd tyduupumuksen
ymmérretdédn hiipineen organisaation vaivaksi, kun on jo liian my6hdistd. Mité
tyopaikoilla tulee siis muuttua, jotta tydbuupumus ei ehdi vallata aiemmin niin

tuotteliaita ja innovatiivisia tyontekijoitimme ja toimivaa tyOyhteisoa?

1.1 Johdatus aiheeseen ja perustelut aihevalinnalle

Tama kandidaatintutkielma kisittelee johdon merkitysti tyduupumuksen
ennaltachkiisyssa. Maslach (1997) méérittelee tyduupumuksen koostuvan kolmesta
ulottuvuudesta, jotka ovat emotionaalinen uupumus, kyynisyys tai masentuneisuus ja
alentunut ammatillinen itsetunto. Kirsi Ahola, Salla Toppinen-Tanner & Johanna
Seppinen (2016) mukaan tyduupumus tarkoittaa tyontekijan psyykkisten
voimavarojen ehtymistd pitkittyneen tydstressin seurauksena. Vastaavaa mééritelmai
kaytetddn lukuisissa tieteellisissé tutkimuksissa. Kristensen, Borritz, Villadsen &
Christensen (2005) ovat kuitenkin esittidneet kritiikkid oireille, joista puhutaan
tyduupumuksen tyypillisind merkkeiné ja kdytetidn tyduupumuksen tunnistamisen
mittarina. Heiddn mukaansa osa burnoutin oireiksi luetuista piirteistd on
ennemminkin ihmisessa syttyvid selviytymismekanismeja stressaavassa ymparistossa

selviytymiseen kuin varsinaisia oireita.

Tyéuupumuksen lisdédntyminen on havaittavissa voimakkaasti lisddntyneessa
julkisessa keskustelussa ympiri mediaa seki erilaisia keskustelualustoja.
Uupumuksen lisddntyminen ndkyy muun muassa mielenterveyden hiirididen vuoksi
myoOnnettyjen sairaspdivdrahojen merkittdvind nousuna (Hartikainen ym. 2021).
Tutkimusta tyduupumuksen lisddntymisestd on tehty etenkin terveydenhuollon
kentdltd (esim. Eastburg & Williamson, 1994). Myds Maslach (2001) on todennut

tyduupumuksen huomattavan merkityksen etenkin terveydenhuollon aloilla.

Miti sellaista on tapahtunut yhteiskunnassa, ettd ihmiset uupuvat enemmaén kuin

aiemmin? Tutkielma pyrkii 16ytdmadn syitd tyduupumuksen yleistymiselle, seka



tuomaan esiin keinoja, joilla johdon on mahdollista vastata tydeldmén haasteisiin

taten ennaltaehkdisten tyduupumusta tyopaikoilla.

Ty6uupumusta koetaan ympéri maailmaa ja nykypéivan nopeasti muuttuvassa
maailmassa tyontekijoiden eldméanhallinnantaidot ja stressinsietokyky ovat jatkuvan
koetuksen alla. Globalisaatio, taloudellinen epédvakaus ja tydeldmén jatkuva muutos
ovat lisdnneet stressid organisaatioissa (Sharma & Cooper, 2017). Mm. Kanten &
Sadikoglu (2019) ovat todenneet yksiloiden resilienssin olevan merkittivéssa
asemassa tyduupumuksen ennaltachkdisyn kannalta. Tyouupumuksen kehittyminen
ei katso henkil6n taustaa ja uupua voi kuka tahansa ldhtokohdistaan ja
henkil6historiastaan riippumatta. Taas edelld mainitulla yksilon resilienssilla eli
yksilon omalla yksilolliselld kriisinkestdvyydelld, johon kuuluu olennaisena osana

myd&s omien selvidmistapojen tunteminen, on suuri merkitys.

Mitka ovat sellaisia asioita, joihin johtajana voidaan kiinnittd4d huomiota, jotta
tyontekijoiden stressi ja kuormittuminen vdhentyisivit? Mitkd ovat niitd tekijoitd,
jotka lisdédvat tyontekijoiden tyossdjaksamisen kannalta tarkeéda tarkoituksellisuuden

ja mielekkyyden tunnetta ja samalla sitoutumista organisaatioon?

Ty6uupumuksen tunnistamisessa ja tunnustamisessa on haasteensa ja usein uupumus
huomataan vasta lilan myohédén. Uupumus johtaa nimittdin usein dkilliseen voimien
loppumiseen joka taas aiheuttaa pitkié sairaspoissaoloja tai jopa tydsuhteen
paittymisen. Uupumusoireita usein vihitellddn ja aina ei ole niin yksinkertaista
erottaa niitd masennuksesta. Bianch ym. (2014) opettajista tekemén tutkimuksen
mukaan 90% téytti burnoutin kriteerit MBI parametrin puitteissa. Haasteita
tyouupumuksen tunnistamiseen tuo se, ettei sitd lueta omaksi sairaudekseen, vaan se
luokitellaan eldméntilanteen hallintaan liittyvéksi ongelmaksi (Ahola, Toppinen-

Tanner & Seppénen, 2016) (ks. kohta diagnoosi s. 12).

Koska tyopaikkakulttuurien vélilld on eroavaisuuksia primaarivaiheen
avunhankinnassa, on térkedd pohtia, millaisin keinoin organisaation johdon on
mahdollista havaita tyontekijédnsa hyvinvointia uhkaava kuormittuminen hyvissa

ajoin, jotta mahdollinen tybuupumus voidaan ennaltaehkéistd. Hyvinvoivat



tyontekijit ovat kaikkien etu ja tyontekijoiden ollessa jaksavia tydyhteiso on

tehokkaampi, innovatiivisempi ja tuottavampi.

Ty0 on asia, jonka parissa ihminen viettdd merkittivén osan arjestaan. Yleinen
késitys on, ettd tyotd tehdddn noin 38 tuntia viikossa, mutta tima vaihtelee eri alojen
ja yksiloiden vélilld. Tyon merkityksellisyyden tunnetta on tutkinut muun muassa
Tilastokeskus. Tutkimuksessa todetaan, ettd 63% palkansaajista piti ansiotyoti
erittiin tdrkednd eldminsisdltond vuonna 2018 (Sutela, Parndnen & Keyrildinen,

2019).

Tyéuupumukseen ilmidné, sen syntytapaan ja kehittymisti enteileviin merkkeihin
perehtymisen tulisi kuulua jokaiselle johtavassa asemassa tydskenteleville. Terveys
ja hyvinvointi ovat loppupeleissa yksia tarkeimpid asioita yksilon eldmassa. Liséksi
hyvinvoivat yksilét muodostavat hyvinvoivan tydyhteis66n, joka taas toimii
hyvinvoivan, tehokkaan ja innovatiivisen organisaation ytimeni. Myos
tyoturvallisuuslaki velvoittaa johtoa pitdméédn huolta tydntekijéiden hyvinvoinnista.
Tydturvallisuuslain tarkoitus on parantaa ty0ymparistdd ja tydolosuhteita
tyontekijoiden tyokyvyn turvaamiseksi (Finlex, 2023). Tyouupumuksen ehkiisyksi ja
sen kanssa toimimiseksi ei ole vield kehitetty yhteistd mallia, joten stressin hallinnan
keinoja sovelletaan tyduupumuksen hoidossa (Ahola, Toppinen-Tanner & Seppénen,
2016). Tyouupumuksen ennaltaechkaisy olisi hyva lisdtd osaksi organisaation
strategiaa, jotta organisaatiolla olisi mahdollisimman hyvit edellytykset pérjata

nopeasti muuttuvassa ymparistossa.

Ty6uupumuksen merkkien ilmetessd muutoksia on tirkedd tehda niin yksilon
elamaissi, kuin tyopaikalla. Loppupeleissd hyvinkin pienillé asioilla voi olla suuri
merkitys tyOhyvinvoinnin edistimisessi. Nykypéivin johtajilla on olemassa
mahdollisuus tehdd tydhyvinvointiin ja titen arjessa jaksamiseen merkittdvid
muutoksia strategisilla ja systemaattisilla valinnoilla lisdten ndin yksildiden

hyvinvointia tydpaikalla ja tdten myds organisaation tehokkuutta.

Yksittdisen organisaation ja sithen kuuluvan yksilén tehokkaasta tyduupumukseen
puuttumisesta saaman hyddyn lisdksi my0s yhteiskunta hyotyy oikea-aikaisesta ja

oikeanlaisesta kehittyméssd olevaan tai jo valloilleen péddsseeseen tyouupumukseen



puuttumisesta. Tadmi hy6ty ndkyy kansantaloudessa. Tyduupumusasiassa, aivan
kuten kaikessa muussakin terveyteen ja hyvinvointiin liittyvassi, ennaltachkdisy on
kaikella tavalla, myds kansantaloudellisesti, tehokkainta ja hyodyllisintd. On siis
paljon tehokkaampaa kayttiaa resursseja tyduupumuksen ennaltachkiisyyn kuin
hoitaa jo kehittyneen vakavan uupumuksen aiheuttamia terveydellisid ja sosiaalisia

ongelmia.

Suomen véesto ikddntyy kovaan tahtiin, jonka vuoksi on entisti tirkedmpaa, ettd
suomalainen tydvoima kykenee tydskentelemdin pitkid, terveitd tyouria (Kauhanen,
2012). Tyouupumuksen merkitys on havaittavissa negatiivisena tekijané jopa
globaalilla tasolla. WHO (2019) arvioi mielenterveyden hiiriéilla olevan triljoonan

dollarin merkitys globaaliin tuottavuuteen.

1.2 Tutkimuksen tarkoitus, tavoitteet ja tutkimuskysymykset

Tédma kandidaatintutkielma pyrkii vakuuttamaan lukijansa siitd, ettd
tyouupumukseen puuttuminen on niin yksilon, organisaation kuin yhteiskunnan
tasolla merkityksellistd. Tyduupumuksen tutkimiseen tulisi keskittdd enemmén
resursseja, jotta uusia keinoja tyduupumuksen ennaltaechkéisyyn ja tyontekijoiden
palautumiseen voitaisiin kehittad. Tutkielma nostaa esiin jo olemassa olevia keinoja
ja ndkokulmia, joiden avulla tyGuupumus olisi mahdollista ennaltaehkéista.
Tutkielman perimmaéinen tarkoitus on koota monipuolista tietoa siitd, millaisia
asioita organisaation johtajan tulisi ottaa huomioon, jotta organisaation
tyontekijoiden hyvinvointi huomioitaisiin optimaalisella tavalla, ottaen huomioon
sen moninaiset ulottuvuudet. Tutkimus pyrkii perehtymiin paédpainotteisesti johdon
rooliin tybuupumuksen ennaltaehkéisijdné ja sithen puuttujana. Esille nostetaan
muun muassa niitd keinoja, joiden uskotaan vihentdvén tyouupumusta, lisddvan
yksilon koherenssin eli eldménhallinnan tunnetta ja korostavan tyon positiivisesti

sitouttavia tekijoitd, kuten tyon merkityksellisyyttd ja mielekkyytta.



Tutkimuskysymyksid on kaksi:

1. Mitkd ovat tyouupumuksen synnyn laukaisevia ja
tyouupumukseen johtavia tekijoita?
2. Milld keinoin johto voi ennaltaehkdistd tyéuupumuksen

kehittymistd?

Ensimmaiiseen tutkimuskysymykseen vastataan tarkemmin ensimmaisessa
teorialuvussa (luku 2, "Tyduupumus). Toiseen kysymykseen vastataan tarkemmin

toisessa teorialuvussa (luku 3, ”TyOhyvinvoinnin nelji ulottuvuutta™).

1.3 Tutkimusmenetelmi ja metodologia

Tutkimusmenetelméni tissad kandidaatintutkielmassa kéytetddn kirjallisuuskatsausta.
Tutkielmassa pyritddn kokoamaan tiivistetysti aiheesta tehtyjen tutkimusten tuloksia,
keskusteluttamaan niitd keskenddn ja lisédmadn uusia ndkemyksié aiheeseen seki
konkreettisia keinoja, joilla johto voi tehdd muutoksia tyopaikalla. Useat
tyduupumuksesta tehdyt tutkimukset ovat luonteeltaan subjektiivisia ja
kvalitatiivisia, jonka vuoksi myds tdma tutkielma on ontologialtaan pitkalti
subjektiivinen. Tutkimusaineiston tutkimusmenetelminé on kaytetty esimerkiksi
kyselyiti ja kerétty ladketieteellistd dataa. Aineiston tutkimuksissa on keratty
empiiristd dataa, joka tuo omalta osaltaan empiriaa myds tdhdn tutkielmaan.

Tutkielma on laadultaan tulkitseva.

1.4 Tutkielman rakenne

Tutkielma rakentuu neljistéd luvusta. Luvut ovat johdanto, kaksi teorialukua,

johtopditokset, sekd ldhdeluettelo.

Ensimmaisessi teorialuvussa kasitellddn tyduupumuksen mééritelméd, syntysyitd ja
tutustutaan tyduupumukseen diagnoosina. Liséksi luvussa tarkastellaan

tyduupumuksen arviointimenetelmad MBI-paralleelia.



Toisessa teorialuvussa tutustutaan tydhyvinvoinnin neljdén ulottuvuuteen, jotka ovat
sosio-psykologinen, ympériston, tyon ominaisuuksien sekd johtajuuden ulottuvuudet.
Ulottuvuuksien pyrkimyksend on pilkkoa sellaiset aspektit helposti havainnoitavaan

muotoon, joihin johdolla on mahdollisuus vaikuttaa konkreettisilla toimilla.

Viimeisessi luvussa kisitelldén johtopadtoksii ja tehdddn yhteenveto tutkielmasta.
Luvussa vastataan johdannossa esitettyihin tutkimuskysymyksiin, tutkaillaan
teoreettista kontribuutiota, seké sitd, millaista lisdarvoa tutkimus tuottaa
litkkkeenjohdolle. Tutkimusta tarkastellaan myos validiteetin ja reliabiliteetin

késitteitd hyodyntiden. Luvun lopussa esitetddin myos jatkotutkimusehdotuksia.

1.5 Avainkisitteet

Uupumusta on olemassa monenlaista. Termi “tyouupumus” viittaa siis nimenomaa
tyOperdisen stressin aiheuttamiin psykologisiin oireisiin. Tyduupumuksen
maédritelldén olevan pitkittynyt tyOstressistd johtuva uupumustila (mm. Ahola,
Toppinen-Tanner & Seppédnen 2016). Tutkielman kisitys tyduupumuksesta
pohjautuu pitkilti Maslachin (1997) miérittelemiin tyduupumuksen ominaisiin
piirteisiin, jotka ovat emotionaalinen uupumus, kyynisyys ja alentunut ammatillinen
itsetunto. Tyouupumuksen oireita ovat visymys, motivaatio-ongelmat, uniongelmat,
masentuneisuus, kognitiiviset ongelmat kuten muistin heikkeneminen, lisdéntyneet
ongelmat ithmissuhteissa, drtyneisyys, itsestdén huolenpitdmisen vihentyminen, tyon
ja vapaa-ajan sekoittuminen, alentunut tyytyviisyydentunne eldmia kohtaan,
alentunut mielenkiinto tyotd kohtaan seké fyysiset ongelmat, kuten sydédnongelmat,
rytmihdiriot, vatsan ongelmat, laihtuminen, lihominen ja masentuneisuus (Schaufeli
& Bakker, 2004). Tyduupumus voi ndkyd myds kdyttdytymisen muutoksena ja
vetdytymisend (Salmi, 2022).

Téssd tutkielmassa johdolla viitataan niihin henkil6ihin, joilla on alaisia. Johdolla on
vastuu ja valta suunnitella, koordinoida ja valvoa organisaation toimintaa. Johdon

vastuuna on my0s huolehtia tyontekijoiden hyvinvoinnista.

Organisaatio jaetaan tutkielmassa selkeésti johtoon ja muuhun tyOyhteisoon, joka



viitataan késitteelld tyoyhteiso ja yksiloon kasitteelld tyontekija.

Tyo6hon sitoutumisella (job engagement) tarkoitetaan tyontekijén positiivista

sitoutumista ty6hon. Sitoutuminen lisdd tyon mielekkyyttd ja merkityksellisyytta.



2 TYOUUPUMUS

Tadmaén luvun tavoitteena on antaa lukijalle kattava kuva tyduupumuksesta ilmiona.
Luvussa tarkastellaan tarkemmin tyduupumuksen mééritelméé, historiaa ja
syntysyitd. Lisdksi pureudutaan tarkemmin diagnoosiin ja tyduupumuksen
toteamiseen. Luvussa kisitellddn myos tyduupumuksen ja tyohon sitoutumisen
havainnointiin kehitettyjd mittareita, joita johdon on mahdollista hyodyntia

organisaation siséllé, ottaen huomioon johdon ja tydntekijén oikeudet.

2.1 Mairitelmi ja syntysyyt

Psykologi Herbert Freudenberger kdytti termid burnout (loppuun palaminen)
ensimmadisen kerran 1970-luvulla. Han tydskenteli téllin huumeriippuvaisten
terapeuttina. Inspiraation termille hén sai katsellessaan potilaiden tuijottavan
savukkeiden hidasta loppuun palamista (Tiniakos, 2020). Termi on kaikessa
moniulotteisuudessaan hyvin kuvaava. Freudenberger médritteli burnoutin
tarkoittavan mielentilaa, johon kuuluu itsensi kadottamisen tunne, uupumus ja
vihentynyt ymmaérrys henkilokohtaisista saavutuksista (tyduupumuksen yhteydessé
kdytetddn termid alentunut ammatillinen itsetunto). Nykyisin termi on saavuttanut
monimuotoisemman merkityksen késittden yhé laajemmin erilaiset kontekstit ja
thmisryhmit. Loppuun palamisesta voi huumeriippuvaisen lisdksi kérsid tyontekija,
johtaja, opettaja, perheenditi tai vaikkapa opiskelija. TyOperdiseen uupumuksen
kuvaamiseen termid kdytti ensimmaisti kertaa Maslach (Maslach & Schaufeli 1996).
Téssé tutkielmassa sanalla uupumus viitataan nimenomaa tyoperdiseen

uupumukseen.

Ty6uupumus kehittyy ihmisen ja ympariston vuorovaikutuksessa (Ahola, Toppinen-
Tanner & Seppénen, 2016). Tyontekijan kokemus sosiaalisen tuen vidhdisyydesta tai
tunne ldsndolon puutteesta voi vaikuttaa negatiivisesti tyopaikalla. Samoin kuin
heikot mahdollisuudet vaikuttaa organisaation ja tydnteon osa-alueisiin, koettu
epaoikeudenmukaisuus, ennakoimattomuus ja heikko viestinta (Sutela, Parndnen &

Keyrildinen, 2019).



Tyontekijdlla voidaan myds ndhdé olevan joitain ominaisuuksia, jotka saattavat
johtaa tyduupumuksen syntyyn. Téllainen ominaisuus on esimerkiksi aleksitymia,
jolla tarkoitetaan yksilon vaikeutta ilmaista tunteita (Joukamaa, Veijola, &
Viinaméki, 2009). Tutkimukset osoittavat myos yhteyden emotionaalisen
dlykkyyden ja burnoutin vililld (Duran, Extremera & Rey, 2004). Toisaalta
heikomman emotionaalisen dlykkyyden on todettu johtavan tyéuupumukseen
asiakasty0ssd (Duran, Extremera & Rey, 2004). Tama luultavasti selittyy yksilon
kohtaamilla kuluttavilla ristiriidoilla asiakkaiden ja tydyhteison kanssa kdydyssi
vuorovaikutuksessa, jotka ovat johtuneet emotionaalisen dlykkyyden heikkoudesta.
Néiden seikkojen liséksi tyduupumuksen kehittymiseen vaikuttaa myos yksilon
motivaatio ja stressinhallintakeinot. Ei my&skéén pidd unohtaa ympariston
epékohtien ja kohtaamattomien tyon vaatimusten ja resurssien merkitystd (Schaufeli

& Bakker 2004).

Ty6uupumus johtuu muun muassa tyon kuormittavuudesta, osaamisen ja tehtdvien
vaativuuden kohtaamattomuudesta, seki arjen tasapainon puutteesta. Tyduupumus
on yleistynyt paljon viime vuosien aikana. Vaikka se laskee kaikista merkittdvimmin
tyontekijin omaa eldménlaatua ja vaikka se ndhdddn yleensd yksilon ongelmaksi
(Ahola, Toppinen-Tanner & Seppénen, 2016), se koskettaa koko organisaatiota, silld
alentunut tydhyvinvointi lisdd ongelmia tydssé jaksamisessa ja titen se vaikuttaa
suoraan organisaation tuloksiin. Heikosti voivan organisaation ongelmat nakyvit
my0s asiakkaiden palvelussa ja organisaation kyvyssé tehdd myyntid. Lisdksi
tyduupumus kuormittaa myos terveydenhuollon resursseja (Ahola, Toppinen-Tanner
& Seppinen, 2016). Uupumus johtaa usein pitkiin poissaoloihin ja jopa tyosuhteen
paittymiseen. Yksilolle tyduupumus aiheuttaa merkittévia kustannuksia
hyvinvoinnin heikkenemisen vuoksi. Vaikutus voidaan ndhda niin henkisessa ja

fyysisesséd hyvinvoinnissa, kuin sosiaalisissa suhteissakin.

Tutkimusten mukaan pyrkimys huipputuloksiin, pitkit tydajat ja tyontekijoiden liian
tarkka valvonta ovat usein syyné tyouupumuksen syntymiselle (Schaufeli, & Bakker,
2004). Jos heikko johtaminen lisdd tyduupumuksen méérdd organisaatioissa, mitka
ovat niitd keinoja, joilla johtamista saataisiin tehokkaammaksi niin, ettd se lisdisi

organisaation hyvinvointia? Tyéuupumuksen kehittymisen juurisyihin on hyvi
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kiinnittdd huomiota heti, kun ne on havaittu, jotta tilanteen uusiutuminen viltetdan

jatkossa.

2.2 Diagnoosi

Tyouupumusta ei luetella omaksi sairaudeksi, vaan se luokitellaan eldaméntilanteen
hallintaan liittyviksi ongelmaksi (Ahola, Toppinen-Tanner & Seppénen, 2016).
WHO (1996) on médritellyt kuitenkin diagnoosille lisdkoodin ICD-10 Z73.0 ”Burn-

out, or state of vital exhaustion”, eli loppuun palamisen tai vakavan uupumuksen tila.

Ladketieteellisten raja-arvojen puute johtaa siihen, ettd tyduupumus ei ole
ladketieteellinen diagnoosi eikd titen yksin oikeuta sairaslomaan. Koska tyduupumus
ei kirjaudu sairauspoissaolotilastoihin sen kansanterveydellistd merkitystd on
haastavampaa mitata (Ahola, Toppinen-Tanner & Seppidnen, 2016). Yleensa
tyouupumuksen kanssa ladkarille suuntaava potilas saa diagnoosin sairaudesta, jonka
oireet ovat samansuuntaiset tyduupumuksen kanssa, kuten masennus tai
ahdistuneisuushdirid. Masennuksen oireiksi luetaan vdahentynyt mielenkiinto suureen
osaan asioista, sekd alentunut mieliala (Bianchi, Sam, Cuny, Center, & Laurent,
2014). Tyouupumuksen ja masennuksen oireet ovatkin hyvin samankaltaisia ja ne
eroavat toisistaan 1&hinnd uupumuksen aiheuttavien kuormittavien tekijéiden osalta,
sekd ammatillisen itsetunnon alentumisen merkittivyyden kannalta.
Ty6uupumuksessa uupumuksen juurisyy keskittyy pédasiassa tyopaikalle, kun taas

masennuksen syntysyyt saattavat olla kirjavammat.

Vaikka tyduupumukselle ei olekaan méiéritelty ladketieteellisessd mielessé selkeité
raja-arvoja, ei termi ole laisinkaan samantekeva. Tyduupumus terminé saa meidat
tarkastelemaan organisaatioiden rakenteita ja puuttumaan ty0ympariston
ongelmakohtiin. On ddrimmadisen tarked, ettei tyontekijoiden kokemuksia
tyduupumuksesta vihatelld, vaan pyritdin 10ytdméaan juurisyy sille, miksi tyontekija
kokee uupumusta ja titen poistamaan haitalliset tekijit ja tukemaan tyon sitouttavia

tekijoitd.
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2.3 Tyo6uupumuksen arviointimenetelmiit

Jotta tyduupumukseen olisi mahdollista puuttua, on se tehtévi jollain tavalla
nikyviksi organisaatiossa. Tyouupumuksen havaitsemiseen on kehitetty erilaisia
arviointimenetelmid, jotka perustuvat pitkalti tyontekijén subjektiiviseen
kokemukseen ty0ssi jaksamisesta. Niitd testejd ja mittareita 10ytyy my0s netistd
hakemalla esimerkiksi MBI-GS (Maslach Burnout Inventory — General Survey) testi
tai BBI testi (Bergen Burnout Indicator), joten myos johdon on mahdollista
hyodyntéa kyseisid testejd tyopaikan hyvinvointia arvioitaessa huomioiden kuitenkin
tyosuojelun sddnnokset siitd, mitké asiat kuuluvat tyonantajalle ja mitké taas ei.

Tyd6suojeluhallinto (2022) lausuu tyontekijin terveystiedoista seuraavaa:

“Tyontekijdn terveydentilatiedot ovat tietosuoja-asetuksessa
tarkoitettuja erityisid henkilotietoja, joiden kerddmisen ja kdsittelyn
tulee olla tyésuhteen kannalta vilittomdsti tarpeellista. Tyonantajalla
on oikeus kdsitelld tyontekijdn terveydentilaa koskevia tietoja, jos tiedot
on kerdtty tyontekijdltd itseltddn tai hdanen kirjallisella
suostumuksellaan muualta. Tyontekijdn terveydentilatietoja saa kerdtd

)

ja kdsitelld, jos se on tarpeen.’

Ty06suojelun antaman sddnnoksen mukaan tyonantajalla on siis oikeus kerita
tyontekijoistddn tietoja hyvinvointiin liittyen, perustuen tyontekijan
vapaachtoisuuteen. TyoOntekijin tietoja ei saa kuitenkaan edes tyontekijian
suostumuksella kisitelld lainvastaisesti. Terveystietoja saa késitelld vain nimetyt
henkil6t. Tyontekijan henkilokohtaisia terveystietoja kisittelevin johtajan on siis
késiteltav tietoja reilusti ja eettisesti kestivasti. Mittareita kdyttamélld johtaja voi
havaita uupumuksen tyontekijoidensi keskuudessa hyvissé ajoin ja jopa

mahdollisesti 10ytdd tyostressin aiheuttajan.

Ty6uupumusta (burnout) ja tyohon sitoutumista (job engagement) voidaan tarkastella
vastakkaisina ilmi6ind. Siind, missd tyduupumuksella tarkoitetaan tydmotivaation
vihentymistd, tarkoitetaan tyohon sitoutumisella tydlle omistautumista (Schaufeli, &

Bakker, 2004). Molemmille on kehitetty omat mittarinsa.
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Maslach kehitti tyduupumuksen mittarin, joka perustuu kolmen osa-alueen
tarkasteluun. Tdma mittari tunnetaan nimelld MBI-paralleeli, josta yksinkertaisempi
versio on nimeltdin MBI-GS. MBI-paralleeli keskittyy mittaamaan tyduupumukselle
ominaisia piirteitd, jotka ovat uupumus, kyynisyys ja ammatillinen tehottomuus tai
ammatillisen itsetunnon lasku (Maslach, 1997). MBI-paralleeli on yksi kédytetyimpia
tyduupumuksen arviointiin sovellettuja tydkaluja (Ahola, Toppinen-Tanner &

Seppénen, 2016).

MBI-paralleelia on toisaalta my0s kritisoitu, silld jotkut tutkijat ajattelevat kahden
kolmesta mitattavasta osa-alueesta olevan kelpaamattomia tyduupumuksen
madrittelylle, silld ominaisuuksien ei ajatella nykypdivédni olevan tyduupumuksen
itsensd keskeisimpii oireita (Kristensen, Borritz, Villadsen & Christensen, 2005).
Nykyéén on alettu kyseenalaistamaan ammatillisen itsetunnon suoranainen vaikutus
tyduupumuksen kehittymiselle. Sen sijaan sen ajatellaan olevan uupumuksen tilan
aitheuttama selviytymismekanismi. Schutte, Toppinen, Kalimo ja Schaufeli (2000)
kertovat nykyédn ajateltavan, ettd ammatillinen itsetunto kehittyy erilladn muista
uupumuksen ulottuvuuksista. Vdittdimé on melko ankara, silld alentuneen
ammatillisen itsetunnon voidaan kuitenkin havaita kulkevan usein kasi kddessa
tyouupumuksen kanssa. Onko siis vdirin kayttad oireiden rinnalla ilmenevén
selviytymismekanismin esiintymistd uupumuksen médrittelyssid? Kritiikisté

huolimatta MBI-GS paralleeli on yhé laajasti tunnustettu tyduupumuksen mittari.

UWES (Utrecht Work Engagement Scale) taas mittaa tyohon sitoutumiselle
ominaisia piirteitd, jotka ovat energisyys, osallistuminen ja tehokkuus (Schaufeli, &
Bakker, 2004). Tyouupumuksen ja sitoutumisen voidaan todeta olevan tdysin
vastakkaisia ominaisuuksia sisélldén pitdvid késitteitd. Kun uupunut ihminen kokee
haluttomuutta tydskennelld, on ty6hon sitoutunut ihminen innostunut ja inspiroitunut.
Ty6éuupumuksen kyynisyyden vastavoimana sitoutuneella tyontekijilld esiintyy
kokemus tyon tyydyttidvyydestd ja innostuksesta tyotd kohtaan. Kun uupunut on
menettdnyt tehokkuutensa ja tarmonsa, on sitoutunut tyontekija taas energinen,
tehokas ja omistautunut. Sitoutunut tydntekijad kykenee keskittyméén tyohonsi ja
kokee ylpeyttd tekemistdédn tyostd ja on valmis kohtaamaan ty0ssdén esiintyvid
haasteita. Sitoutunut tyontekija omaa myds voimakkaamman henkisen resilienssin,

jonka vuoksi hin jaksaa ty0ssd paremmin. Sitoutuneen tyontekijan ominaisuudet
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ovat juuri niitd asioita, joita haluamme ndhda organisaation tyontekijéssd. Schlaufeli
(2006) uskoo tyon imun olevan keino sitouttaa tyontekijoitd positiivisen psykologian

keinoin.

MBI- sekd UWES-paralleeli ovat kdyttokelpoisia mittareita organisaatioiden
johdolle, jotta tyOpaikalla vallitsevaa hyvinvointia on helpompi seurata.
Tyduupumuksen lisdéntyessa ja tyon kuormittavien tekijoiden muuttuessa uusien
mittareiden kehittiminen on entistd tirkedmpii, jotta tieto orastavasta

tyouupumuksesta vilittyy johdolle ajoissa.
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3 TYOHYVINVOINNIN NELJA ULOTTUVUUTTA

Mitka ovat niitd tekijoitd, jotka laukaisevat tydbuupumuksen synnyn ja ilman oikea-
aikaista puuttumista johtavat tyduupumukseen? Yhteiskuntamme rakenne ja ithmisten
késitys arjesta on muuttunut valtavan nopeasti ensin teollistumisen ja sittemmin
teknologian kehittymisen seka digitalisaation myd6td. Globalisaatio, vieston
rakenteen muutokset ja muutokset strategisella kentilld vaikuttavat voimakkaasti
tydeldmain kehittymiseen. Nopeasti muuttunutta yhteiskuntaamme on syyta
tarkastella Idhemmin, jotta ymmérramme nykypéivén tuomia haasteita ja

kuormittavia tekijoitd koskien tydymparistoa.

Ty6uupumus on ollut suosittu tutkimusaihe 1990-luvulla. Kleiber ja Enzman
listasivat tdlloin 1500 tyduupumukseen liittyvaé tutkimusta ja jo titd ennen
tutkimuksia oli tehty kuluneen kahden vuosikymmenen aikana tuhat kappaletta
(Maslach & Schaufeli, 1996). Mielenkiinto burnoutin tukimusta kohtaan kertoo
tutkimuksen jatkuvasta, eri aikakausille ulottuvasta ajankohtaisuudesta ja
tarpeellisuudesta. Mitkd ovat niitd tekijoitd, joiden vuoksi mielenkiinto aiheeseen ja

tarve tutkimukselle on sdilynyt?

Tamén luvun tarkoituksena on jakaa ty6hyvinvointiin liittyvit tekijat neljaan eri
ulottuvuuteen, jotta kokonaisuuden hahmottaminen olisi mahdollisimman
yksinkertaista. Kuvio 1 esittelee tyohyvinvoinnin 4 ulottuvuutta, jotka ovat sosio-
psykologinen, ympéristllinen ulottuvuus seki tyon ominaisuudet ja johtajuus.
Kuvion on tarkoitus toimia johdatuksena hyvinvoinnin neljan ulottuvuuden malliin.
Ty6uupumuksen syntyé voi tarkastella ihmissuhdekeskeisestd ndkokulmasta,
yksilokeskeisestd ndkokulmasta ja organisatorisesta ndkdkulmasta (Kanste, 2005).
Ulottuvuuksia voitaisiin siis lisdtd koskettamaan myds tyontekijoiden
henkilokohtaisia ominaisuuksia, sekd organisatorisia tekijoitd. Tdssa tutkielmassa
tyohyvinvointia tarkastellaan kuitenkin sellaisten nédkokulmien kautta, jossa johdon
omalla toiminnalla ja valinnoilla on merkittidva vaikutus. Ensin ulottuvuuksien
ominaispiirteet médritelldén lyhyesti, jonka jélkeen pureudutaan tarkemmin kunkin
ulottuvuuden ominaispiirteisiin sekd keinoihin, joilla johtaja voi vaikuttaa
tyontekijoiden hyvinvointiin ulottuvuuden sisdlld lisdten henkildston sitoutumista ja

suorituskykyaé.
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Sosio-psykologiset
tekijat
Sosiaalinen
kanssakayminen
Organisaation kulttuuri

T

Johtajuus
Palautteen anto
Lasndolo 4— TYOHYVINVOINTI —p
Tasapainon johtaminen

Ymparist6tekijat
Sisailma, ergonomia

l

Tyon ominaisuudet
Fyysisyys,
aivokuormitus,
digitalisaatio

Kuvio 1: Tyohyvinvoinnin neljd ulottuvuutta

Sosio-psykologinen ulottuvuus keskittyy selittimdin sosiaalisen kanssakdymisen ja
organisaation kulttuurin merkitystd tyohyvinvoinnille. Ulottuvuus tutkailee johdon
merkitystd suhteessa tyontekijoiden muodostamaan tydyhteison kulttuuriin.
Ympiériston tekijoilld viitataan fyysisen ty0ympériston mahdollisuuksiin ja

ulottuvuuteen vaikuttaa my0s organisaation rakenteet, toimiala ja koko.

Tyon ominaisuuksiin kuuluu tyon fyysisyys, aivokuormitus seké digitaaliset

sovellukset. Ndihin ominaisuuksiin kuuluu myos tyon resurssit ja vaatimukset.

Johtajuudella viitataan organisaation johdon tapaan johtaa organisaation toimintaa

tyohon sitouttavalla tavalla.
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3.1 Sosiopsykologinen ulottuvuus

Sosiopsykologisen ulottuvuuden tarkoituksena on saada meidét tarkastelemaan
organisaation sosiaalisia kanssakdymisid, sekd niiden vaikutusta tyontekijoiden
hyvinvointiin. Ulottuvuus tarkastelee johtajan asemaa positiivisen
organisaatiokulttuurin edistijind, seké niitd tekijoitd, jotka johtajan olisi hyva ottaa

huomioon toimiessaan avoimen kulttuurin rakentajana.

Muutokset sosiaalisessa kulttuurissa vaikuttavat tyontekijéiden jaksamiseen. Farberin
(1991) opettajien parissa tekemén tutkimuksen mukaan ihmiset ovat yha
vieraantuneempia yhteisdistd. Hinen mukaansa ennen ihmisléheisind pidetyt
tyotehtdvit ovat muuttuneet eristetymmiksi ja vieraantuneemmiksi. Myds
byrokratian maard on lisdéntynyt ja valtio puuttuu tehtyyn tyohon erilaisilla
sadnnoksilld, ja asiakkaat ovat oppineet vaatimaan tietynlaista palvelun ja tuotteiden
tasoa. Nédiden tekijoiden myo6td ihmisten on vaikeampaa 10ytda tyydytystd tehdystd
tyostd. Chernissin (1980) mukaan maailman muuttuessa yhd vihemmaén
perhekeskeiseksi ja thmislédheiseksi thmiset kdéntyvit yha herkemmin ammattilaisten
puoleen. Thmiset eivét siis saa endd yhtd paljon tukea toisistaan kuin ennen. [lmassa
on havaittavissa my0s muutos kohti henkilokohtaisiin saavutuksiin ja menestykseen
keskittyvaa kulttuuria. Tdllainen muutos on havaittavissa etenkin korkeasti
kehittyneissd maissa (Varnum, 2017). Muutos kohti individualismia voi johtaa
thmisten tunteeseen eristyneisyydesti seké yhteyden puuttumisesta ympérdiviin
ihmisiin (Rajan ym, 2016). Individualismin lisdéntyessa saattaa lisddntyd myos
roolikonflikti (Joiner, 2004). Roolikonfliktilla tarkoitetaan sosiaalista asetelmaa
tyopaikalla, jossa epéselkeiden rajojen vuoksi tyontekijit kokevat himmennysti tyon

roolien paillekkéisyydesta.

Sosiaalisissa tilanteissa venymiselld sekd kollegojen suhtautumisella yksiloon on
todettu olevan vaikutuksia tyduupumuksen kehittymiseen (Etzion, 1984).
Organisaation henkildstd koostuu aina monenlaisista persoonista, mutta johdolla on
mahdollisuuksia vaikuttaa tyontekijoiden vilisten sosiaalisten suhteiden
kehittymiseen. Tutkimukset osoittavat, ettd ryhmait toimivat innovatiivisemmin kuin
yksil6t ja ratkaisevat ongelmia nopeammin (Paulus, 2007). Ryhmén kohentunut

suorituskyky perustuu muun muassa moninaisille perspektiiveille ja ideoille. Lisdksi
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yksildiden yksildlliset taidot lisdévit ryhmén yhteenlaskettua osaamisen tasoa. Jotta
ryhmien tydskentelykykyéd voidaan ylldpitda, on darimmaiisen tirkedd, ettd johtaja

muistavat johtaa myos ihmisten viélisid suhteita ja yhteistyota.

Sosiaalisten suhteiden ylldpitdminen ja niiden tukeminen tyOpaikalla on tarkead, jotta
organisaation viestinnésti tulisi mahdollisimman avointa niin tyontekijéiden kuin
organisaation johdonkin kesken. Teknologiajétti Google selvitti, mitkd asiat
vaikuttavat tiimien menestykseen. Alkaessaan selvittid asiaa, Google selvitti jopa,
kuinka usein tyontekijit soivét yhdessd, oliko heilld yhteisid harrastuksia ja
tapasivatko he vapaa-ajalla. Tutkimuksessaan Google perehtyi tiimien rakenteisiin.
Poydaélle nostettiin esimerkiksi, millaisia persoonia tiimeissé oli ja pitdisiko
ekstrovertit ja introvertit sijoittaa omiin tiimeihinsd. Loppupeleissi tutkimus osoitti,
ettd silld, keitéd tiimeihin laitettiin ei ole niink&4n merkitystd, vaan enemmankin sitid
on kunkin omilla henkil6kohtaisilla sosiaalisilla kyvykkyyksilld, sekd ryhmaélle
muodostuneilla normeilla. Kaikessa on siis pohjimmiltaan kyse ryhmidynamiikasta.
Tutkittuaan tiimejd tarkasti tutkimusryhma totesi, ettd kaikista suurin merkitys tiimin
menestymiselle oli jokaisen tiimin jisenen tasa-arvoinen osallistuminen
keskusteluun, seké psykologisen turvallisuuden ylldpitdminen. Tutkimuksen mukaan
alemmin koulutetut tiimit, joissa jokainen ryhméléinen osallistui keskusteluun
suunnilleen yhti paljon, menestyivit paremmin, kuin ryhmat, joissa koulutuksen ja
ammatillisten saavutuksien taso oli korkeammalla, mutta joissa keskustelu oli
rajoittunutta. Tutkimus osoittaa kollektiivisen dlykkyyden lisddntyneen avoimessa
ympéristossd, jossa kukin ryhmén jésen koki turvalliseksi jakaa omaa tietotaitoaan.

Kollektiivinen édlykkyys taas rajoittuu rajoittuneessa ymparistossa. (Duhigg, 2016).

Googlen tekemén tutkimuksen mukaan kaikista suurin merkitys oli ryhméssa
koetulla psykologisella turvallisuudella, seké tasavertaisella keskusteluyhteydella.
Edmonson (1999) totesi ryhmén sisdisen késityksen turvallisesta riskien ottamisesta
olevan merkityksellinen ryhmén menestyksen kannalta. Tiimissé vallitseva ilmapiiri,
luottamus ja kunnioitus, méarittdvét sen, kuinka avoimesti ryhmain yksilot ovat omia
itsejddn ja ndin ollen toteuttavat itseddn innovatiivisesti. Viitettd tukee my0s
Komanin (2006) tekemé tutkimus, jossa todetaan ryhmin sisdisen luottamuksen ja

turvallisuuden rakentamisen olevan menestyksekkéén tiimin luomisen keskiossa.
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Kuinka johtaja voi ldhted ohjaamaan tyOyhteisod kohti psykologisesti turvallista

ympéristod?

Johtaja voi pyrkii sanoittamaan tyontekijoille tapoja, joiden mukaan heididn
toivotaan toimivan. Tydyhteisod tulee kannustaa avoimeen sisdiseen
kommunikaatioon. Tyontekijdille tulee sanoittaa avoimen keskustelukulttuurin
merkitys ja kehottaa pitiméén huoli siité, ettd kaikki keskustelisivat ryhmaéssa tasa-
arvoisesti. Googlen tekemin tutkimuksen mukaan ryhmit, joissa yksil6illd oli hyvit
sosiaaliset taidot ja kyky tunnistaa toisen tunteita ja reagoida niihin parjasivét
paremmin niille annetuissa tehtivissd (Duhigg, 2016). Kyvykkyyttd empatiaan
testattiin muun muassa “Reading the mind in the eyes” -testilld, jossa testattavat
katsoivat kuvia ithmisten silmisté ja pyrkivét sanoittamaan ihmisen lépi kdyméaa
tunnetilaa. Emotionaalista kyvykkyyttd on mahdollista harjoitella (Kotsou, 2011),
mutta tyontekijdiden emotionaalinen valmentaminen tuskin on johtajan ensimmaéinen
prioriteetti. Tiimin emotionaaliseen kilpailukykyyn voi kuitenkin vaikuttaa ja

tyontekijoiden valintavaiheessa.

WHO:n (2007) artikkelissa nostetaan esille tyopaikkojen potentiaali vaikuttaa
thmisten hyvinvointiin huolehtimalla tyontekijoistdén ja heidén hyvinvoinnistaan.
Tydpaikoilla on mahdollista ottaa kiayttoon malleja ja kannustimia, jotka ohjaavat
terveellisten eldméntapojen ylldpitamiseen ja edistimiseen. Kannustamalla
tyontekijoitd esimerkiksi yhteisiin lounaisiin muun muassa lounaspasseilla tulee
tyOnantaja tarjonneeksi tyontekijille sekd mahdollisuuden ravitsevaan lounaaseen
ettd mydskin tirkeén vapaahetken yhdessé toisten kanssa. Ndmaé yhteiset
ruokailuhetket tuovat tyontekijoitd 1ihemmaksi toisiaan ja antavat mahdollisuuksia
keskusteluille. Tilanteet, joissa tyOporukan on mahdollista nauraa yhdessé, ovat

suotavia. Naurun on todettu parantavan tydskentelyilmapiirid (Kangasharju, 2009).

Virkistyspéivistd on todettu olevan hyotyé tydyhteison hyvinvoinnille. Tutkimukset
osoittavat, etti tyostd irtautumisella on positiivisia vaikutuksia ty0osti
suoriutumiskyvylle (Sonnetag, 2012). Irtautuminen tydstd on hyva toteuttaa myds
tyopdivén aikana tyotehokkuuden lisddmiseksi. Organisaatio voi liséta
mahdollisuuksia tyostd irtautumiseen tyOpaikalla muun muassa tarjoamalla viihtyisét

taukotilat ja mahdollisesti jotain tekemisti taukojen ajaksi.
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Sosiaalisella tuella viitataan ithmisten véliseen kanssakdymiseen, jossa on mukana
empatiaa, valittdmistd sekd informaation siirtymistd. Sosiaalisen tuen on todettu
vaikuttavan merkittavasti tyontekijoiden hyvinvointiin (Antonovsky, 1982). Myos
Maslach (2005) on nostanut esille sosiaalisen tuen merkityksen tydpaikoilla. Han
painottaa kannustavien ihmissuhteiden vaikutusta negatiivisten tuntemuksien
lievittimisessd. My0s Foy (2017) toteaa tutkimuksessaan sosiaalisen tuen vihentdavin
tyOstressid merkittdvasti. Johtaja voi edistda sosiaalisen tuen mairdéd organisaatiossa
muun muassa nayttdmélld itse mallia avoimesta kommunikaatiosta, tarkastamalla
tasaisin véliajoin tyontekijoidensa tilanteen, antamalla heille palautetta ja kiitosta

seké tarjoamalla joustavia mahdollisuuksia tyonteolle.

Thmiset haluavat tulla kuulluksi tyopaikalla. Tutkimukset osoittavat, ettd kuulluksi
tulemisen tunne lisdé niin luottamusta johtajiin kuin ty6hon sitoutumistakin (Rees,
2017). Ruck (n.d.) toteaa tutkimuksessaan kuulluksi tulemisen tunteen lisddvén

erityisesti emotionaalista sitoutumista tyOpaikkaan.

3.2 Ympiriston ulottuvuus

Ympariston merkitys tydskentelylle on vaikea ohittaa, mutta silti saattaa olla
haastavaa havainnoida ympéroivad tyoskentelytilaa objektiivisesti niin, ettd siitd
saataisiin kaikille mahdollisimman miellyttdva. Thmisten mieltymykset ja tapa
tarkastella ympéardivad maailmaa ovat erilaisia. On kuitenkin olemassa joitain
yleispitevia tekijoitd, jotka johtajan on mahdollista ottaa huomioon tyoétiloja

suunnitellessaan niin, ettd se edistdd tyontekijoiden hyvinvointia.

Tydpaikan ddnentason on todettu vaikuttavan merkittavésti tyontekijoiden
keskittymiseen ja jaksamiseen ty0ssd. Mak & Lui (2011) julkaisemassa
tutkimuksessa kay ilmi, ettd tyontekijit kokivat kaikista raskaimpina ddnenldhteina
keskustelun, soivat puhelimet ja koneista 1&htevén taustahurinan. Evans & Johnson
(2000) toteavat tutkimuksessaan tyontekijoiden korjaavan jopa ryhtiddn harvemmin
meluisassa ympéristossd. Tyopaikalla olisi hyva olla selkedt ohjeistukset muun
muassa puhelinten kéytosté ja siitd, tuleeko puhelimia pitdd mahdollisuuksien
mukaan ddnettomalld. Vahentddkseen ddnenvoimakkuuden aiheuttamaa kuormitusta

organisaatio voi pyrkid tarjoamaan tyotekijoilleen niin hiljaisen kuin keskustelevan
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tyoskentelyn tiloja. TyOpaikalta olisi hyvé 10ytyd mahdollisuuksien mukaan
taukotiloja my0s palauttavalle sosiaaliselle kanssakdymiselle ja yksin
rauhoittumiselle sekd ns. akkujen lataamiselle. Konkreettinen keino tilojen
jakamiseen eri meluasteen tiloiksi on merkitd paikkoja kyltein. Toiset tilat on
osoitettu hiljaiselle tydskentelylle, kun taas toiset sosiaaliselle kanssakdymiselle.
Myos kuulokkeiden ja kuulosuojaimien kéytto tyOpaikalla on hyvé sallia tilanteissa,

joissa sosiaalinen kanssakdyminen ei ole valttdmatonta.

Avoimien toimistojen suosio on ollut nousussa viimeisten vuosien aikana, mutta ne
ovat kohdanneet my6s paljon kritiikkid. Avoin toimisto voi sopia tyOyhteisolle, joka
vaatii runsaasti kommunikointia tydskentelyn aikana. Kuitenkin joissain tydpaikoissa

avoimen toimiston melu on koettu raskaaksi (Evans, 2000).

Valon merkitystd ithmisten hyvinvoinnille on tutkittu myds tyohyvinvoinnin
nikokulmasta. Sen lisdksi, ettd valo on valttimatontd ndkemiselle, on valolla oma
tehtdvinsd kehon rytmin séditelyssd. Valo vaikuttaa niin melatoniinin kuin
serotoniinin tuotantoon (Preto, 2019). Mills (2007) esittdd tutkimuksessaan, ettd
riittdvé ja oikeanlainen valaistus lisdsi tyontekijoiden kykyd keskittyd merkittavésti.
My®és valaistuksen on todettu jopa vaikuttavan siihen, kuinka usein tyontekijét
kohensivat ryhtidan (Montamedzade 2018). Tutkimukset puhuvat runsaan
luonnonvalon puolesta. Muun muassa De Giuli (2008) toteaa tutkimuksessaan, etté
paivianvalon ollessa pddasiallinen valonldhde ovat tyontekijat tuotteliaampia seki
suoriutuvat tyotehtivistddn paremmin. Preton (2019) tutkimus osoittaa, ettd nykyinen
keinovalo on tuhansia kertoja heikompaa kuin luonnonvalo. Keinovalo ei siis ole
riittdva yllapitimain kehon omaa rytmid. Mikéli pdivdnvaloa ei ole saatavilla, on
tyopaikalle kuitenkin mahdollista hankkia keinovaloja, jotka muistuttavat

mahdollisimman paljon luonnonvaloa.

Lammityksen on todettu vaikuttavan tyopaikoilla jaksamiseen merkittavésti. Haneda
(2015) toteaa tutkimuksessaan korkeampien ldmpdtilojen aiheuttavan mentaalista
viasymystd. Tutkimuksessa tyontekijét kokivat suorituskykynsé alentuvan
epéotollisissa lampdtiloissa. Myos Wagnerin (2007) tutkimuksen tulokset puhuvat

ilman ldmpétilan tirkeyden puolesta. Seppanen (2006) tutkimuksessa todetaan
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tyontekijoiden suorituskyvyn paranevan merkittivisti 21-22-celsiusasteen

lampotilassa. Suorituskyvyn taas todetaan laskevan 23-24-celsiusasteessa.

Sisdilman merkitysté tyopaikkojen hyvinvointiin on myds tutkittu ja sen on todettu
vaikuttavan merkittdvasti etenkin aivoja kuormittavissa tyotehtdvissa jaksamiseen
(Wargocki, 2000). Ihmiset viettdvit noin 90% ajastaan sisétiloissa (Kosonen, 2004),
joten ei ole lainkaan samantekevid, millaista ilmaa hengitetddn. Terveesta sisdilmasta
huolehtiminen voi my0s omalta osaltaan véhentéé sairaspoissaoloja (Fisk, 1997).
Sisdilman mittaaminen ei ole aina niin yksinkertaista, silld sithen vaikuttavat monet
tekijit, kuten rakennuksen sijainti, rakennusmateriaalit, limmitysmuoto, seki tilan

mahdollinen ilmastointi.

Puhuttaessa sisdilmasta ja lammityksestd, tulee mieleen myos niistd atheutuvat
kustannukset. Epdotollisista olosuhteista johtuvalla alentuneella tehokkuudella on
todettu olevan jopa 125 miljardin dollarin vaikutus tyon tuottavuuteen
Yhdysvalloissa (Fisk, 1997). Korkean hiilidioksidin tason sisdilmassa on todettu
vaikuttavan negatiivisesti ihmisten keskittymiskykyyn ja suoriutumiseen (Myhrvold,
1996). Tutkimusten mukaan ilmanlaadun parantamisesta saatavat hyodyt paihittavét
ilmanvaihdon tehostamisesta johtuvan kustannustennousun organisaatiossa.
Esimerkiksi Eton ja Mayerin (1988) tekemassa tutkimuksessa kymmenen prosentin
lisd ilmanvaihdon kustannuksissa johti merkittdvain parannukseen tyontekijoiden
hyvinvoinnissa ja ndin ollen tuottavuudessa. Hyvd on my0s muistaa, ettd ikkunoiden

auki pitdminen on ilmaista, mikéli se vain on mahdollista.

Koska sairaspoissaoloilla on merkittéva vaikutus organisaation tuottavuuteen, on
tarkedd huolehtia myos tilojen oikeanlaisesta siisteydestd, sekd tyontekijoiden
hygieniasta. Tutkimukset osoittavat kisihygienian olevan merkittdvissd osassa
tautien torjuntaa. Jo 1800-luvulla kdsien desinfioinnin merkitys tunnustettiin
ladketieteessd (esim. Semmelweis). Zivich (2018) toteaa tutkimuksessaan pienilld
késihygieniainterventioilla olevan isoja vaikutuksia sairauksien ennaltachkdisyssé
tyopaikoilla. Késihygieniaa voidaan edistii tarjoamalla runsaasti
késidesinfiointipisteitd, seka lisddméalld wc-tiloihin ohjeistuksen oikeanlaiselle késien

pesemiselle ja tarjoamalla saippuaa.
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Sen lisdksi, etti tilojen puhtaudesta ja ilmanvaihdosta pidetdén huolta, on hyva
pysdhtyd miettimdan my0s tilojen sisustusta ja asettelua. Pelkka tilan strateginen
asettelu ei vilttamattd johda parhaaseen mahdolliseen lopputulokseen, vaan
huomioon tulee ottaa my®os tilan esteettisyys (Haddad, 2014) Tilan sisustuksella voi
vaikuttaa my6s muun muassa tilan dénen laatuun, silld hyvin suunnitellut tilat ovat
akustiikaltaan miellyttdvid ja estévit turhan kaikumisen ja vdhentivét myds koneiden
hurinasta syntyvéa dantd. Kaikumista voi estdd muun muassa kattoon asetettavilla

akustiikkapaneeleilla, seka seinille laitettavilla sisustuselementeilla.

Ergonomiasta huolehtimalla voidaan parhaimmillaan lisétd tyontekijoiden
tuottavuutta ja jaksamista tyopaikoilla (Corlett, 2009). TyOpaikalta pitdisi 10ytya
istuimia, joissa olisi hyvi tydskennelld ja jotka tukisivat myds tydergonomiaa.
Fernandezin mukaan istumisen etuna on se, ettd se vaatii vihemmaén lihaksien
aktiivisuutta, jolloin visymys ei tapahdu yhtd nopeasti. Yhtdjaksoisesti istumista
suositellaan vain noin tunnin ajaksi, jonka jélkeen olisi hyvai liikkua edes jonkin
verran. Seisten taas jaksaa tydskennelld keskiarvolta vain puoli tuntia. Tuoleja
hankittaessa on hyvé ottaa huomioon niiden sdddettivyys ja istumismukavuus.
Poytad hankittaessa on hyvé punnita sdddettdvan pdydan hyotyja. Sen liséksi, ettd
pOytd on aina sdddettivissd sopivaksi kéyttdjalleen, mahdollistaa sdddettava poyta
myos tyoskentelyn aikana seisomisen. Toimistojen tydpisteiden mukavuuteen
vaikutusta on myds ndppdimistolld, ndyton koolla, sekd hiirelld (Chandra, 2009).
Nykyisin tydpisteeseen on mahdollista hankkia my®os litkuntavélineitd, joita voi
kayttad tyoskennellessd. Esimerkiksi tyopdydén kanssa yhteensopivat kdvelymatot

tai polkimet ovat tdllaisia.

Tilojen viihtyisyydestd voi huolehtia myds panostamalla sisustukseen. Kasveilla ja
luonnollisella valolla on todettu myds olevan vaikutusta tyontekijéiden mielialaan
(Colenberg, 2020). Luonnon ja vihreén vérin merkitystd hyvinvoinnille on tutkittu.
Tutkimukset osoittavat luonnossa litkkumisen lisddvén fyysistd ja psyykkista
tunnetta energiasta ja toisaalta luonnolla on todettu olevan rauhoittavia vaikutuksia
(Selhub, n.d.). Myos tyontekijoiden on todettu arvostavan kasveja tyopaikalla (Fjeld,
2000).
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3.3 Tyon ominaisuudet

Aronsson ym. (2017) toteavat tutkimuksessaan, ettd vaikka sosiopsykologiseen
ulottuvuuteen vaikuttamalla saadaan aikaan positiivisia tuloksia tydssdjaksamisen
kannalta, vaikuttavat kuitenkin tydon ominaisuudet, kuten rakenteelliset asiat ja tyon
vaatimukset, merkittdvimmin ty0ssé jaksamiseen. Mitké ovat niitd asioita, jotka ovat
muuttuneet viimeisten vuosikymmenien aikana lisdten nykypaivén tyon
kuormittavuutta? Tédssa ulottuvuudessa keskitytdédn tyon resursseihin ja niiden

vaikutukseen ty0ssd jaksamiseen.

Merkittdva tyduupumukseen johtava tekijd on vaatimusten ja resurssien
kohtaamattomuus (Schaufeli & Bakker 2004). Tutkimukset osoittavat vaatimusten ja
resurssien kohtaamattomuuden kauaskantoiset vaikutukset. Tyontekijoiden on
havaittu kdrsivin unettomuudesta ja terveysongelmista, jotka johtavat uupumukseen
(Doi, 2005). Resurssien kohtaamattomuuden ndahdédén usein johtuvan korkeista
vaatimuksista ja vdhiisestd kontrollista (Karasek, 1979). Tyontekijoiden kokemusta
siitd, ettd heidén tulisi kyetd tekemain enemmaén vihéll ajallaan tulee pyrkia
vihentdmédn. Tarjoamalla tyontekijoille mahdollisuuksia vaikuttaa omaan
tyotahtiinsa ja tehtdviensd méddrdan ja laatuun, voidaan vihentéa tyontekijéiden
taakkaa. Resursseihin kuuluu ajan liséksi tyohon tarvittavat vélineet sekd tarjottu

koulutus.

Resurssien ja vaatimusten kohtaamattomuuden tunnetta on lisdnnyt omalta osaltaan
teknologian kehityksen ja digitalisaation myd&td syntynyt resurssien vadristyma.
Teknologian tehtivind organisaatiossa on lisdtd tuottavuutta ja tehokkuutta (Johnson,
2020). 1970-luvulla mikroelektroniikkaan perustuva teknologia alkoi levita
tyopaikoille muuttaen tydelimén rakenteita (Keyrildinen & Sutela, 2018).
Elektroniikan saapuminen tyOpaikoille lisdsi automatisaation madraa, joka lisdsi
tehokkuutta (Makridakis, 2017). Teknologian kehittyminen on myds lisénnyt
yksilolle kohdistettujen tyotehtédvien moninaisuutta, seké tarvetta kouluttautumiselle.
Murros on ollut yhtdkkinen ja nopea, eikd tyohyvinvoinnista huolehtimisen kehitys
ole pysynyt teknologian kehityksen perdssd (Johnson, 2020). Helposti ajatellaan
teknologian kehityksen ldhinné helpottaneen tydelaméa ja fyysisté rasitusta.

Tarkastellessamme teknologian nopeaa kehitysté kriittisemmin huomaamme sen
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myos lisdnneen tydeldmén vaatimuksia. Teknologian kehityksen myoti odotukset
tyon tuottavuudelle ovat kdyneet osin eparealistisiksi (Perlow, 2012). My0s paineet
saatavilla olemisesta ovat kasvaneet ja tyot viedddn helpommin kotiin (Barley,

2011).

Alylaitteista on my®ds tullut merkittéivi osa tydntekoa ja nopea muutos on seké
tehostanut ettd myoskin rasittanut tyoelamid. Digitalisaation vaikutus ei ylla
ainoastaan tyOnteon tapaan. Se yltdd myo0s sosiaalisiin suhteisiin, organisointiin,
tapoihin kommunikoida, sekd tyohyvinvointiin (Keyrildinen & Sutela, 2018).
Hartikainen ym. (2021) mukaan aiemmin merkittavin sairauspéivérahan
myoOntdmisen syy on ollut tuki- ja litkkuntaelinsairaudet, mutta vuonna 2018
mielenterveyden héiridt nousivat niiden ohi. Myds tyduupumuksen oireiden on
havaittu lisddntyneen, mutta luotettavaa tutkimustietoa sen suorasta vaikutuksesta
myoOnteisiin paivarahapditoksiin ei ole saatavilla, silld tyduupumusta ei luokitella

omaksi sairaudeksi (Ahola, Toppinen-Tanner & Seppéinen, 2016).

Covid-19 -pandemia tehosti digiloikkaa entisestién, kun tarve vaihtoehtoisille
kohtaamistavoille herdsi. Vaikka digiloikka onkin mahdollistanut omalta osaltaan
uudenlaisen kommunikaation jopa globaalilla tasolla, on se my0s lisdnnyt tyon
kuormittavuutta. Tilastokeskuksen tekemin tutkimuksen mukaan (Sutela, Parndnen
& Keyrildinen, 2019) digitalisaatiolla on vaikutusta ty0ssé jaksamisen kannalta.
Tyd6paikkojen toimintatavat saattavat muuttua radikaalisti digitalisaation myota, silld
uudenlainen ja turbulentti kilpailukenttd pakottaa organisaatiot kehittdméén
toimintaansa jatkuvasti, jotta niiden kilpailukyky pysyisi mahdollisimman hyvéna
(Trenerry, 2021). Johdon tarkedksi tehtiviksi jad ymmartdé digitalisaation merkitys
organisaaatioissa, johtaa digitalisaation aitheuttamia muutoksia, seka tehdi selkeét
raamit sille, kuinka digitalisaatio vaikuttaa organisaatiossa (Wrede, 2020). Térkeda
on varmistaa tyon mielekkyyden ja merkityksellisyyden sdilyminen ja se, ettd
jokainen tyontekijd oppii uudet jirjestelmait ja sovellukset. Osaava henkilokunta lisda
organisaation tehokkuutta ja koulutusta tarjoamalla vihennetddn myds tyontekijoiden

kuormitusta.

Tilastokeskuksen tutkimuksen mukaan (Sutela, Pdrndnen & Keyrildinen, 2019) 58%
tyontekijoistd kokee digitalisaation lisdnneen tyon tehokkuutta. Toisaalta myos 52%

tyontekijoistd koki tydn temmon muuttuneen nopeammaksi. Samaan aikaan 35%
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vastanneista koki tydn muuttuneen entistd kuormittavammaksi. Tulos kertoo
merkittavésta vaikutuksesta tyohyvinvointiin, mutta nopeatempoisuus ei selkedsti
tarkoita kaikille samaa asiaa kuin kuormittavuus. 17% vastanneista oli sitd mielta,
ettd digitalisaatio on keventdnyt tyon kuormittavuutta. Prosenttiosuus on jopa

yllattdvén pieni suhteessa digiloikan mahdollistamaan tydeldmén muutokseen.

Teknologian aiheuttamien harppausten myo6td tyéeldmé on muuttunut ennen kovin
fyysisesti kuormittavasta tydstd istumapainotteiseksi (Hartikainen, 2021). Jos tyo
kuormitti ennen tuki- ja litkkuntaelimid, nykydén kuormitus kohdistuu suurella osalla
tyontekijoistd aivoihin. Aivojen liiallinen kuormitus voi johtaa jopa fyysisiin
haittavaikutuksiin. Tutkimukset osoittavat jatkuvan stressin muokkaavan ihmisen
aivojen rakenteita. Pelkotiloja sddtelevin mantelitumakkeen on havaittu suurenevan
ja tunnetiloja sditelevien otsalohkojen pienenevin (Savic, 2013). Ympardivien
fyysisen terveyden uhkien vdhentyessd uhat kohdistuvat yhd enemmaén psyykkiselle
terveydelle. Psykologinen kuormitus tydssa on kasvanut ja yhteiskunnan muuttuessa

yhé individualistisemmaksi, myds emotionaalinen kuormitus on muuttanut muotoaan

Vaikka aivokuormitus onkin nykypaivénad merkittdvéssa osassa tyduupumuksen
syntyé ei tule kuitenkaan unohtaa tdmén pdivén fyysisid uhkia. Istumaty6 vaikuttaa
negatiivisesti ihmisen aineenvaihduntaan liséten ndin ylipainoa ja sen tuomia
terveysriskejd, korottaen diabetesriskid ja altistaen jopa ennenaikaiselle kuolemalle
(Dunstan, 2012). Liiallisen istumisen on todettu vaikuttavan ithmisten
mielenterveyteen negatiivisesti (Puig-Ribera, 2015). Ty6paikoilla tulisikin harjoittaa
istumisinterventioita. Istumista suositellaan yhtdjaksoisesti 30-60 minuuttia (Straker,
2016). Yhtédjaksoinen istuminen on myos hyva tauottaa sdénnollisesti (Bailey, 2015).
Strakerin (2016) mukaan hyvé tapa saada tyontekijét liikkkeelle on tarjota heille
erilaisia tehtdvid, joiden pariin heiddn on noustava istumasta. Tyontekijoille voi

my®0s tarjota taukojumppavilineitd, kuten kuminauhoja tai késipainoja.

Tutkimuksissa on todettu, ettd tydolosuhteiden negatiivisiin puoliin keskitytdan usein
enemmén kuin positiivisiin (Seligman & Csikszentmihalyi, 2000). Tdma tarkoittaa
sitd, ettd usein organisaatioista etsitdéin enemmén heikkouksia ja toimintahdirioitd
kuin keskityttddn tydympariston vahvuuksiin ja optimaaliseen toimintaan. Kun
keskitytddn enemmén organisaation positiivisiin puoliin ja mahdollisuuksiin, luodaan

parhaimmillaan positiivista sitoutumista ty6té ja organisaatiota kohtaan. Koska
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tyOssd kdyva ihminen viettdd ison osan ajastaan tyon parissa, on selvia, etti
sitoutuminen organisaatioon ja sen strategiaan, kulttuuriin ja tydtehtiviin edistdi

hyvinvointia ja jaksamista arjessa kokonaisuudessaan.

3.4 Johtajuus

Johtajuudella on todettu olevan merkitysti tyontekijoiden hyvinvointiin. Hyva
johtajuus vdhentdi sairaspoissaoloja ja ennenaikaisia elidkkeitd (Kuoppala, 2008).
Jotta organisaatio voisi menestyd, tulee johtajien kyetd hyddyntiméén organisaation
tarkeimpié resursseja — sen ihmisid. Hyvé johtajuus lisdd luottoa organisaation
toimintaan (Rhoades, 2002). Johtaja on kuin organisaation kompassi, hinen
tehtdvindin on ndyttdd suuntaa muille organisaation tyontekijdille. Heikon
johtajuuden on todettu vihentdvén tyontekijoiden motivaatiota ja lisdédvén tydstressia
(Kelloway, 2004). Taytyy my0s muistaa se, ettd on olemassa ulkoisia tekijoitd, jotka
vaikuttavat organisaation toimintaan ja joihin johtaja ei kykene vaikuttamaan

(Brown, 1982).

Johtajuuden tehokkuuteen vaikuttaa muun muassa organisaation piirteet, johtajan ja
alaisten persoonallisuus, seké haluttu lopputulos (Stodgill, 1974). Johtajuustyylilld
voidaan vaikuttaa niin organisaation tehokkuuteen kuin tyontekijoiden
suoriutumiseen ja tyytyvéisyyteen (Taffinder, 1995). Useat tutkijat ovat kehittdneet
médritelmid erilaisille johtajuuden tyyleille (ks. muun muassa Burns, Bass,
Greenleaf, Lewin, Adait, Bennis). Ndma johtajuustyylit soveltuvat erilaisiin
ympéristoihin ja tilanteisiin. Tdssé luvussa ei tarkastella yhté tiettyd johtamisen
tyylid, mutta niiden olemassaolo on hyva pitdd mielessd. Muun muassa Hall (1997)
on sitd mieltd, ettei johtamistyylilld ole ratkaisevaa merkitystd lopputuloksen
kannalta. Koska johtajuudesta ja sen tehokkuudesta voidaan olla montaa mielta, ei
yhtékaédn johtamistyylié tule nostaa toista paremmaksi. Kuitenkin kunkin
johtamistyylin karaktdirien pohjalta voidaan arvioida, miké johtamistyyli voisi
soveltua parhaiten tietynlaiseen ympéristoon. Luovuutta vaativaan ymparistoon voi
sopeutua transformaalinen johtaja, transkationaalinen johtaja voi soveltua saamaan
tiimistddn mahdollisimman paljon irti ja niin edelleen. Johtajan tulee olla joustava ja
ymmaértdi, ettd johtamisen tapaa saattaa joutua muuttamaan erilaisten persoonien ja

tilanteiden kohdalla (Skansi, 2000).
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Johtajuutta tarkastellessa on hyva pitdd mielessé, ettd jokainen johtaja on omanlainen
persoonansa, samoin kuin jokainen tyontekiji. Jokaisella tyontekijalld on omat
henkilokohtaisen jaksamisen resurssit, jotka vaikuttavat ty0ssd suoriutumiseen,
samoin kuin johtajallakin. Organisaatiossa tyoskentelevien ihmisten
persoonallisuuspiirteet olisikin hyvé ottaa huomioon, kun tarkkaillaan heidin
tyossédjaksamistaan. Tyouupumuksen syntyyn vaikuttaa tyon
kuormittavuustekijoiden lisdksi myds tyontekijan henkilokohtainen sitoutuneisuus
tyohon (employee engagement) (Schaufeli & Bakker, 2004). Henkilokohtaisen
jaksamisen resursseja kutsutaan henkiseksi resilienssiksi. Tarkalleen reslienssild
voidaan tarkoittaa yksilon kyvykkyyksid, kyvykkyyttd adaptoitua erilaisiin
tilanteisiin ja kykyéd sanoittaa asioita positiivisesti myds vastoinkdymisten jélkeen
(Britt, 2016). Myo6s voimakkaan resilienssin omaavat tyontekijat voivat kokea
uupumusta tyon kdydessé epatyydyttaviksi ja kun resurssit ja tyon vaatimukset eivét
kohtaa. Johtajan haasteena onkin 16yté4 keinoja, joilla tydsti saataisiin mielekésti
niin, ettd tyon resurssit ja vaatimukset olisivat tasapainossa ottaen huomioon
tyontekijoiden ominaisuudet ja tarpeet. Oikeanlaisella johtamisella on mahdollista

vihentdd stressitekijoiden médrid ja ennaltaehkiistd roolikonfliktien syntyé.

Kannustava johtaminen on tapa johtaa organisaatiota niin, ettd tyontekijoille vélittyy
johtajan halu ottaa huomioon tyontekijéiden toiveet ja vaatimukset, seké osoittaa
kiinnostusta heiddn hyvinvointiinsa ja heidén jaksamiseensa (House & Mitchell,
1974). Housen (1971) mukaan johtajan tdrkeimpié tehtévid on avustaa
tyontekijoitddn saavuttamaan heille asetettuja tavoitteita, ndyttdd haluttua suuntaa,
sekd tukea tyontekijoitd organisaation arjessa. Kannustavan johtajan tehtdvini on
myds huolehtia, ettd tyontekijoiden asettamat tavoitteet ovat linjassa organisaation
tavoitteiden kanssa. Ajatuksena on siis helpottaa tyontekijoiden eldmii tyopaikalla ja
toimia niin tydpaikan arjen helpottajana kuin emotionaalisena tukena. Johtajat, jotka
ovat lasné tyontekijoilleen ja osoittavat heille empatiaa ja ymmarrysti voivat

vaikuttaa positiivisesti tyontekijoiden motivaatioon (Skinner, 2005).

Tutkimukset osoittavat kannustavan johtamisen lisddvén tyohon sitoutumista
(Baxter, 2013). Stressi voi vaikuttaa yksildihin niin, ettd heidan kykynsé 16ytaa

ratkaisuja ja reflektoida aiempiin kokemuksiin heikkenee (Fiedler & Garcia, 1987).
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Kannustavan johtamisen on todettu alentavan tyontekijoiden stressitasoja ja titen
parantavan heidén suoriutumistaan ja motivaatiotaan (Khalid, 2012). Kun korkeiden
vaatimusten, matalan palkitsemisen ja tyon epdvakauden on todettu lisddvén riskia
uupumuksen kehittymiseen (Aronsson, 2017), vaikuttaa kannustava johtajuus

positiivisesti tyotyytyviisyyteen ja tyontekijoiden suoriutumiseen (Schyns, 2009).

Tilastokeskuksen (Sutela, Parndnen & Keyrildinen, 2019) julkaisemassa
kyselytutkimuksessa todetaan esimiesten ja alaisten vélisten ristiriitojen vaikuttavan
tyomotivaatioon merkittavélld tavalla. Tyopaikoilla, jossa esiintyi paljon ristiriitoja
esihenkilon ja tyontekijan vélilld koettiin vastenmielisyyttd toihin 18ht6d kohtaan.
Ristiriitojen taustalla on usein puutteellinen kommunikaatio. On darimmaéisen
tarkedd, etti johtaja kommunikoi riittdvén selkeésti ja ldpinakyvasti. Heikko
kommunikaatio voi johtaa negatiiviseen suhteeseen johtajan ja tyontekijoiden vilille,
joka voi vaikuttaa jopa organisaation tulokseen (Ahmed, 2009). Se lisdd myos
tyontekijoiden turhautumista ja voi aiheuttaa roolikonflikteja. Roolikonfliktilla
tarkoitetaan tilannetta, jossa tyontekijd on epdvarma omasta roolistaan ja kokee
turhautumista ja epdvarmuutta. Kun tyon roolit ovat epaselvid, lisdd se tyontekijoiden
stressid ja ahdistusta, joka taas johtaa vihentyneeseen sitoutumiseen, motivaatioon ja
lisddntyneisiin poissaoloihin (Saranani, 2015). Useat roolit voivat kuitenkin toisaalta
myos lisitd tyontekijoiden sitoutumista ja tunnetta tyon merkityksellisyydesti
(Coverman, 1989). Roolikonfliktin atheuttama stressi vihentyy, kun kommunikaatio

on riittdvén selkedd ja kohdistuu tasapuolisesti kaikkiin tyontekijéihin.

Argote ja Ingram (2000) toteavat tutkimuksessaan organisaation tehokkuuden ja
tyontekijoiden oppimisen kasvavan heiddn saadessaan ddnensi kuuluville. Avoin
kommunikaatio tuo epidkohdat esille henkil6ille, jotka pystyvit niihin vaikuttamaan
(Burris, 2013). Selked ja ldpindkyva puhe organisaation strategiasta, tavoitteista ja
kaytannoistd lisdd tyontekijoiden motivaatiota ja tyytyviisyyden tunnetta (Shapiro,
1994). Asianmukainen ja avoin kommunikaatio vihentdd vaarinymmaérryksié ja titen

tehostaa tyoskentelya.

Kommunikaatio on avainasemassa konfliktien hoidossa ja tyduupumuksen
ennaltaehkidisyssd (Embriaco, 2007). Avoin kommunikaatio voi olla myds keino

tyouupumuksen huomaamiseen ajoissa. Tarjoamalla mahdollisuuksia vastata
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tydhyvinvointiin liittyviin kyselyihin tasaisin viliajoin, voidaan seurata
tyontekijoiden hyvinvointia ja ty0dssé jaksamista. My0s avoimen palautteen
ldhettdmiselle tulee olla oma matalan kynnyksen kanavansa. Jotta tyontekijat
tuntisivat itsensé kuulluksi, on tarkedd myo0s ilmaista, etti palautteita on luettu.
Johtajan on my®s hyva jalkautua tyontekijoidensd seuraan. Positiivisen ldsnédolon on
todettu vaikuttavan positiivisesti tyontekijoiden halukkuuteen jakaa informaatiota

(Madrid, 2016).

Johtajan palautteen annolla tyontekijoille on todettu jo varhain olevan merkitysti
tyontekijoiden motivaation ja tyytyviisyyden ylldpitdmiselle (Hackman & Oldham,
1976). Palautteen myoté tyontekijd oppii asioita omasta tydskentelystddn ja voi
parhaimmillaan 10ytdd lisimotivaatiota (Ilgen, 1979). Samoin tunne
henkilokohtaisista saavutuksista lisddntyy. Palautetta voi pyrkid tarjoamaan useasta
lahteesti, niin ylemmaltd johdolta, 1dhiesimiehiltd, asiakkailta kuin kollegoiltakin.
London & Smither (1995) julkaiseman tutkimus osoittaa moninaisen
palautteenannon positiivisen merkityksen tyontekijéiden ammatilliselle itsetunnolle.
Palautteen antamiseksi johtajan tulee 16ytda sille aikaa ja perehtya palautteen
oikeanlaiseen antoon, jotta palautteen annon hyoddyt realisoituisivat mahdollisimman
tehokkaasti. Sddnnollisen palautteenannon on todettu vaikuttavan kaikista
tehokkaimmin tyontekijoiden motivaatioon (Kuvaas, 2011). Johtajien on mahdollista
harjoitella palautteen antoa. Palautteen annossa on tirkedd tehdé selkedt raamit
tyontekijoiden suorituksien odotuksille sekd painottaa tyontekijoiden kehitysta

(Anseel, 2007).

Tyontekijan autonomialla viitataan tyontekijan mahdollisuuksiin itsendiseen
paatoksentekoon ja toimintaan tyOpaikalla. Autonomian voidaan ajatella olevan
vapautta paittdd omista asioista sopivassa suhteessa. Sopiva madrd autonomiaa lisdi
tyontekijoiden sitoutumista tydpaikkaan (Gagné, 2010). Autonomia yhdistetddn usein
tunteeseen siité, ettd organisaatio kohtelee tyontekijoitddn kannustavasti, joka taas
lisdé tyontekijoiden hyvinvointia (Thompson, 2006). Mahdollisuudella vaikuttaa
omaan tyonkuvaan on positiivisia vaikutuksia psykologiseen hyvinvointiin (Fotiadis,
2019). Korkeatasoinen osallistaminen lisdd tyontekijoiden psykologista hyvinvointia
(Boxall, 2014). Antamalla tyontekijoille mahdollisuuksia vaikuttaa ja pitimalla

keskusteluyhteyden auki voidaan vidhentda tunnetta autonomian puutteesta. Tarkedd
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on pyrkid luomaan tilanteita, joissa tyontekij6illd on mahdollisuus sanoittaa itse
omaa osaamistaan, jolloin rooleja tyopaikalla on helpompaa muokata kunkin
henkilokohtaisten kyvykkyyksien mukaan. Voimakas tydtaakka voi aiheuttaa
toivottomuuden ja avuttomuuden tunteita (Ree, 2014). Sen liséksi, ettd tyontekijan
autonomialla voidaan vihentdd kokemuksia tyGtaakan alle jaddmisestd, on johdolla
oltava my®os itsellddn realistiset kasitykset tyontekijoiden kantokyvystd. Timéa on
nykypéivéni erityisen tirkedd, koska teknologian kehittyminen on véaristinyt kuvaa

kéytettidvissé olevista resursseista (Perlow, 2012).

Koulutuksen tarjoaminen hyddyttié niin organisaatiota kuin tyontekijéékin.
Koulutuksen tarkoituksena on opettaa tyontekijoille, kuinka heidén tulisi suoriutua
tyotehtdvistiddn. Lisdksi se parantaa tyontekijoiden kilpailukykyé lisdten
organisaation tehokkuutta. Asianmukaisen koulutuksen lisétessa tyontekijan
osaamista ja néin ollen tehokkuutta, sddstdd se my0s tyontekijdn omia resursseja
(Bellou 2015). Tastd syystd on myds tarkedd kouluttaa tyontekijat hyvin niin
varhaisella perehdytykselld kuin strategisen kentdn muutosten tuomien tarpeiden
puitteissa. Koulutuksen on todettu my6s muokkaavan tyontekijoiden asennetta tyoti
kohtaan (Latif, Jan & Shaheen, 2011). Sen on todettu motivoivan tydntekijoité ja

lisddvan tunnetta ammatillisesta kehityksestd, joka taas lisdd tyotyytyviisyytta.

Nopeasti muuttuvassa ymparistdssa tyontekijoiden jatkuva kouluttaminen on
muodostunut yhi tarkeimméksi. Uuden oppiminen johtaa parempiin tuloksiin ja
tehokkaaseen tyOoskentelyyn. Koulutus johtaa innovatiiviseen ty0yhteisoon.
Organisaation omaksuessa uutta tietoa ja taitoa nopeammin kuin ympéristé muuttuu,

on silld paremmat mahdollisuudet selviytyé strategisella kentalla.

Tyo6hyvinvoinnin térked osa on oikeanlainen tasapaino. Tasapaino on tirkeéa
tyopaikalla, mutta se on myo0s tidrkedd tyon ja vapaa-ajan suhteessa. Johtaja voi
omalla toiminnallaan tukea ty6eldmén tasapainoa konkreettisin teoin. Digitalisaation
myGté tyot on entistd helpompaa tuoda kotiin, ja tima onkin vaikuttanut arjen
tasapainon muodostamiseen (Peeters, 2005). My0s naisten lisdéntynyt osallisuus
tyoskentelyyn vaikuttaa perhe-eldmin muodostumiseen uudella tavalla (Hill ym.
1998). Tyon vaatimusten tulisi kohdistua tyontekijaa ajatellen niin, etti ne

mahdollistaisivat realistisesti arjen tasapainoisuuden. Jokaisen tyontekijan
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lahtokohdat ovat erilaisia. Toiset ovat perheellisid, toiset taas harrastavat vaativia
lajeja, jotka vaativat paljon aikaa, joillain taas on hoidettavanaan my0s vanhenevan

sukupolven arki.

Organisaation ndkokulmasta suurimmat kustannukset syntyvét tyontekijoiden
poissaoloista, uupumuksen aiheuttamasta ldsnéolon puutteesta seké tydtahdin
vaimenemisesta. Haasteet tydssd jaksamisessa sekd sairaana tydskentely ovat omalta
osaltaan my0s vakavasti otettavia ilmidité, sillé ne johtavat usein pidempiin
sairauspoissaoloihin (Ahola ym., 2008). Sairaana tyoskentely on lisdksi vaarallista
tyontekijélle itselleen muun muassa siksi, etti sen on todettu lisddvin
sydénkohtauksen riskid (Kivimiki ym., 2005). Tyontekijoitd ei tulisi koskaan
kannustaa saapumaan sairaana téihin. Kinnunen, Perko ja Virtanen (2013) uskovat,
ettd tyontekijoiden saapumista toihin sairaana voidaan vihentdd panostamalla

johtajien toimintaan.

Aktiivinen litkunta hyodyttdd tutkitusti yksiloiden terveyttd ja voi toimia myds
ryhmayttavind tekijand organisaatiossa. Tutkimuksia tydpaikkojen
liikkuntaintervetioista on tuotettu vdhén. Vield ei ole tutkimuksia, jotka osaisivat
tarkasti madritelld, mitkd ovat tehokkaimpia litkkuntaintervention muotoja, mutta
litkuntaintervention hyddyistd on kuitenkin olemassa néyttod (Malik, 2014). Vapaa-
ajan harrastusmahdollisuuksia voi tarjota muun muassa tarjoamalla tyontekijoille
litkuntapasseja. Tyontekijoitd voi kannustaa liikkumaan myos erilaisilla kampanjoilla
ja kilpailuilla hyodyntden nykyteknologiaa, kuten askelmittareita. Tyontekijoiden
hyvinvointia parantavilla teoilla on vaikutusta yksiléiden hyvinvointiin, mutta

vaikutukset kantavat myds tyoyhteison tasolle.

Ty6uupumuksen ennaltaehkdisy on ddrimmaéisen térkeéda sairaspoissaolojen
viahentdmiseksi, yksilon eliménlaadun seké organisaation tehokkuuden
parantamiseksi ja resurssien vapauttamiseksi. Ahola, Toppinen-Tanner ja Seppanen
(2016) jakavat tyduupumuksen intervention kolmeen mahdolliseen vaiheeseen, jotka

ovat primaaripreventio, sekundaaripreventio sek tetridéripreventio.
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riskiryhmiin tai jo valmiiksi oireileviin tyontekijoihin. Tetriddripreventio puuttuu taas
tilanteeseen, jossa uupumus on jo kehittynyt pidemmalle. Sen pyrkimyksend on
palauttaa ja ylldpitda tyontekijén toimintakykyéd. Aholan (ym., 2016) mukaan
intervention keinot voidaan myd6s kohdentaa joko yksilotasolle, organisaatioon tai
itse tyoté ajatellen. Yksilotason intervention tarkoituksena on vahvistaa tyontekijén
voimavaroja lisddmalld muun muassa stressinhallinnan keinoja. Tdma ei kuitenkaan
valttamattd yksin riitd, vaan keinoja on kohdistettava myds itse tyohon ja

organisaation rakenteisiin.

33



4 METODILUKU

Luvussa nelja perehdytdin tutkielman toteutukseen. Luvun tarkoituksena on esitelld
valittu tutkimusmenetelma ja perustella, miksi se on valittu. Lisdksi tutustumme

aineiston hankintaan, kéytettyihin hakusanoihin seké lopuksi aineiston arviointiin.

4.1 Kirjallisuuskatsaus

Tutkimusmenetelméksi tdhén kandidaatintutkielmaan valikoitui narratiivinen
kirjallisuuskatsaus. Narratiivisen kirjallisuuskatsauksen tavoitteena on saada aikaan
mahdollisimman laaja kuva kasiteltdviastéd aiheesta. Kyseessd on kvalitatiivinen (eli
laadullinen) tutkimusmenetelma. Tutkielman pyrkimyksena on luoda laaja yleiskuva
ja tiivistdd aiemmin tehtyjen tutkimusten tuloksia helposti ldhestyttidvéksi
kokonaisuudeksi, jonka narratiivinen kirjallisuuskatsaus mahdollisti omalta osaltaan.
Tutkielmassa kéytettiin narratiivista yleiskatsausta, joka pyrkii tiivistiméan aiemmin

tehtyjen tutkimusten tuloksia. Tutkimus on luonteeltaan tulkitseva. (Salminen, 2011).

4.2 Aineiston hankinta

Tutkimusmateriaalia hankittaessa tutkimustuloksia on etsitty englannin sekd suomen
kielelld. Tietokantoina on kédytetty muun muassa Google Scholaria, Scopusta ja Oula
Finnaa, joista merkittdvimpénd toimi Google Scholar. Lahteiden ldpikdynnin aikana
kdvi hyvin pian selvéksi, ketkd olivat tehneet runsaasti tutkimusta ja keiden
teksteihin viitattiin runsaasti. Esille nousi etenkin Maslach, Freudenberger, Cherniss,
sekd Schaufeli. Etenkin Maslachin tutkimuksiin oli viitattu jopa tuhansia kertoja. Osa
aineistosta ei liity suoraan litkkeenjohdolliseen kenttdin, vaan tutkimusta burnoutista
on tehty muun muassa terveydenhuollon ja opetustyon kentdlld. Tutkimusten tuloksia

voi kuitenkin soveltaa litkkeenjohdollisiin strategioihin.

4.3 Kiytetyt hakusanat

Kéytettdvid hakusanoja 1dhteitd etsittdessd olivat muun muassa; tyduupumus (burn-

out), organization, well-being, leadership, management, tyShyvinvointi, job
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satisfaction, tyontekijd, tydonantaja, exhaustion, HRMS, emotional, frustration,
motivation, performance, stress, employee engagement, job engagement, occupation,

rehabilitation, palautuminen & prevention.

Joidenkin hakusanojen kohdalla on kiytetty * -merkkié sanan katkaisuun.
Esimerkiksi manage*, joilloin hakutuloksia oli mahdollista saada sanoilla manager,

management ja managerial.

4.4 Aineiston arviointi

Aineisto on monipuolinen ja kattava. Léhteet ovat useammalta vuosikymmenelta,
silld varhaisimmat ldhteet ajoittuvat jopa 1970-luvulle. Uusimmat ldhteet ovat
vuodelta 2022. Kiinnostus burnoutia kohtaan nostikin paataan juuri 1970-luvulla,
joten néiden ldhteiden kéytté on hyvin perusteltua laajan kokonaiskuvan

saavuttamiseksi.

Varmistaakseni ldhteiden luotettavuuden rajasin haun koskemaan vertaisarvioituja
tieteisartikkeleita. Kéytin lisédksi myds ”Jufo” -tietokantaa osan ldhteiden
varmistamiseksi (muun muassa muiden tutkimusten 1dhdeluetteloista johdetuille
lahteille). Lidhdemateriaali koostuu suurelta osin vertaisarvioiduista
tieteisartikkeleista, mutta lahteistd 10ytyy myo0s joitain aiheista tehtyja kirjateoksia
sekd verkkosivuja (esim. WHO). Néiden verkkosivujen kdyttd on perusteltua, silld

kyseessd on tunnustettu auktoriteettitaho.

Lahteiden tutkimustulokset keskustelivat hyvin keskenddn. Tutkimuksissa
kiinnitettiin runsaasti huomiota tyduupumuksen kolmeen ominaispiirteeseen, jotka
ovat itsensd kadottamisen tunne, uupumus, sekd alentunut ammatillinen itsetunto.
Lahteisiin tutustuessa esiin nousi jatkuvasti kuusi teemaa. Mallista rajautui pois kaksi
teemaa; tyoOtekijan henkilokohtaiset ominaisuudet, sekd organisatoriset tekijat, silld
tutkielmassa haluttiin keskittyd niihin ulottuvuuksiin, joihin johtajan on mahdollista
vaikuttaa merkittdvasti omalla toiminnallaan. Jéljelle jadvien teemojen pohjalta

rakennettiin tyohyvinvoinnin neljan ulottuvuuden malli.
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5 JOHTOPAATOKSET JA YHTEENVETO

Tutkielman viimeisen luvun tavoitteena on vastata alussa esitettyihin kahteen
tutkimuskysymykseen, seké tarkastella, mitd uutta tutkimus voi tuoda
litkkeenjohdolliselle ndkokulmalle. Luvussa esitetdén johtopaitokset tutkimuksen
tuloksista sekd arvioidaan tutkimuksen validiteettia ja reliabiliteettia. Lopuksi

esitetddn myds jatkotutkimusehdotuksia.

5.1 Vastaus tutkimuskysymykseen

Tutkimuksen tavoitteena oli luoda laaja katsaus syihin tyduupumuksen taustalla.
Té&mén pohjalta 1dhdettiin rakentamaan mallia, jonka avulla johdon olisi
organisaatiossa. Tarkedn4 nihtiin jo alusta alkaen uupumuksen ennaltachkiisy, silla
uupumusasteiseksi kehittyneen tilan kustannukset ovat merkittdvid niin yksilon,
organisaation kuin yhteiskunnankin tasolla. WHO (2019) arvioi mielenterveyden

hiiri6illd olevan triljoonan dollarin merkitys globaaliin tuottavuuteen.

Tutkimuskysymyksié oli kaksi:

1. Mitkd ovat tyouupumuksen synnyn laukaisevia ja
tyouupumukseen johtavia tekijoitd?
2. Milld keinoin johto voi ennaltaehkdisti tyouupumuksen

kehittymistd?

Vastaus ensimmadiseen tutkimuskysymykseen on moninainen. Vaikka uupumuksesta
on puhuttu kuluneina vuosina runsaasti, sen syntysyihin ei usein tartuta riittdvan
ajoissa. Tyouupumus kehittyy aina ihmisen ja ympériston vuorovaikutuksessa
(Ahola, Toppinen-Tanner & Seppénen, 2016). Nykypdivin nopeasti muuttuvassa
yhteiskunnassa koetuksella ovat niin stressinsietokyky kuin elaménhallintataidot.
Uupumuksen syntyyn vaikuttaa globalisaation aiheuttamat haasteet, taloudellinen
epédvakaus, sekd tydeldmin jatkuva muutos (Sharma & Cooper, 2017).
TyO6uupumusta ei lueta omaksi sairaudeksi vaan se luokitellaan eliméntilanteen

hallintaan liittyviksi ongelmaksi (Ahola, Toppinen-Tanner & Seppénen, 2016).

36



Téma aiheuttaa vaikeuksia varsinaisen tyduupumuksen tunnustamiselle, silld

tyduupumus diagnosoidaan usein masennukseksi.

Muutos kohti individualismia lisdi tunnetta sosiaalisesta eristiytymisestd ja
ldsndolon puutteesta. (Rajan ym, 2016). Sosiaalisen tuen vihdisyyden on todettu
vaikuttavan tyouupumuksen kehittymiseen. Kehittymiseen vaikuttaa myos heikot
mahdollisuudet vaikuttaa organisaation ja tydnteon osa-alueisiin, koettu
epaoikeudenmukaisuus, ennakoimattomuus ja heikko viestinti (Sutela, Parndnen &
Keyrildinen, 2019). Suuressa médrin merkityksellistd on resurssien ja vaatimusten
vélinen tasapaino (Schaufeli & Bakker 2004). Myos tyontekijoiden
henkilokohtaisilla ominaisuuksilla on vaikutuksensa tyduupumuksen syntyyn
(Joukamaa, Veijola, & Viinaméki 2009; Durdn, Extremera & Rey, 2004).
Ennaltaehkiisyn kannalta olisi tdrkedd tyontekijan kyky tasapainottaa arkea ja
tydeldmid. Myds johtaja voi edesauttaa tasapainon 10ytymistd omilla toimillaan.
Toinen tutkimuskysymys késittelee keinoja, joilla johto voi ennaltaehkéista
tyduupumuksen kehittymistd. Johdon on tirkeda kyetd tunnistamaan tyduupumus
ajoissa. Siithen voi auttaa niin kenttdtason tyoskentely, kuin tyduupumuksen tai
vastaavasti tyohon sitoutumiseen kartoitukseen tarkoitettujen kyselyiden kaytto

(esim. MBlI-paralleeli tat UWES).

Ty6uupumuksen syntyé voi tarkastella ihmissuhdekeskeisestd nakokulmasta,
yksilokeskeisestd ndkokulmasta ja organisatorisesta nikokulmasta (Kanste, 2005).
Johdon keinoja tyduupumuksen ennaltachkéisyyn ldhdettiin tarkastelemaan
tutkielmaan kehitetylld tyohyvinvoinnin nelja ulottuvuutta késittdvalla mallilla.
Ulottuvuudet valikoituivat sellaisiksi, joihin johdolla on voimakas konkreettinen
mahdollisuus vaikuttaa. Ulottuvuuksia olivat sosio-psykologinen ulottuvuus,

ympériston, tyon ominaisuuksien, sekd johtajuuden ulottuvuudet.

Sosio-psykologisen ulottuvuuden puitteessa johtaja voi harjoittaa primaaripreventiota
edistdmalld positiivista organisaatiokulttuuria. Sosiaalisen tuen on todettu
vaikuttavan merkittavésti tyontekijoiden hyvinvointiin (Antonovsky, 1982).
Individualismin lisdéntyessi ja perhekeskeisyyden vdhentyessd ihmiset eivit saa yhtd
paljon kaipaamaansa tukea toisista (Cherniss, 1980; Rajan, 2016). Kuulluksi

tulemisen tunne lisdé tyontekijoiden psyykkistd hyvinvointia. Kuulluksi tuleminen
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parantaa luottamusta organisaation johtoon. Liséksi se lisdd tyohon sitoutumista.

(Rees, 2017).

Kollektiivisen dlykkyyden on todettu lisdéintyvan avoimesti toimivassa ryhméssi
(Duhigg, 2016). On siis tarkedd pyrkia tukemaan positiivisten sosiaalisten suhteiden
kehittymistd. Naurun on todettu parantavan tyoskentelyilmapiirid (Kangasharju,
2009). Tyosta irtautumisella on muutenkin todettu olevan positiivisia vaikutuksia
tyOsti suoriutumiselle (Sonnetag, 2012). Johtajan tirkedna tehtdvani on sanoittaa
tyontekijoille, kuinka heidén toivotaan toimivan. Organisaatio voi tukea positiivisen
organisaatiokulttuurin kehittymisté tarjoamalla mahdollisuuksia yhteisiin taukoihin

ja tyOstd irtauttavaan tekemiseen.

Tydskentely-ymparistolla on merkitystd tydssa jaksamisen kannalta (Mak & Lui,
2011; De Giuli, 2008; Seppénen, 2006; Wargocki, 2000; Fjeld, 2000). Jos
tyOymparisto on kuormittava eikd edistd palautumista, voi se johtaa uupumiseen.
Kiinnittdmalld huomiota tyopaikan ddnentasoon, valoon, limmitykseen, sisdilmaén,
siisteyteen, ergonomiaan ja viihtyisyyteen on tyohyvinvointia mahdollista parantaa

merkittavasti.

Ty6n ominaisuuksien puitteissa johtajan on térkedd olla realistinen ja tilanteen
tasalla. Vaikka sosio-psykologinen ja ympériston ulottuvuus ovat merkittdvid, on
tyon ominaisuuksilla suurin vaikutus tydssd jaksamiseen (Aronsson ym., 2017).
Merkittdvissd asemassa tydssd jaksamisen kannalta on vaatimusten ja resurssien
kohtaamattomuus (Schaufeli & Bakker 2004). Digitalisaation my&td aivokuormitus
on kohonnut merkittivasti. Sen lisdksi istumaty6 on lisdéntynyt, jolla on merkittavia
fyysisid ja psyykkisid seurauksia terveydelle (Dunstan, 2012). Johdon tirkedna
tehtdvinid on vastata nykypdivin muutoksiin realistisesti ottaen huomioon

tyontekijoiden jaksaminen, kyvykkyydet ja voimavarat.

Kiinnittdmalld huomiota aiemmin mainittuihin ulottuvuuksiin on jo mahdollista
saada aikaan isoja parannuksia, mutta myds johtajan omilla teoilla on vaikutusta.
Johtajuuden ulottuvuutta tarkastellessa keskitytddn positiivisen ja ldsndolevan
ilmapiirin luomiseen. Johtajan tirkeimpid tehtdvid on avustaa tyontekijoita

saavuttamaan heille asetetut tavoitteet, nidyttda haluttua suuntaa, seka tukea
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tyontekijoitd organisaation arjessa (House, 1971). Hyvi johtajuus viahentid
sairaspoissaoloja ja tyohon sitoutumista. Kommunikaatiolla ja lapindkyvyydella
voidaan lisdtd luottamusta ja vihentdd kuormittavia ristiriitoja sekd roolikonfliktia.
Tyontekijan on tirkedd saada ddnenséd kuuluville. Molempiin suuntiin toimiva
kommunikaatio johtajan ja tyontekijén vélilld on avainasemassa tyduupumuksen
ennaltaehkdisyssd (Embriaco, 2007). Avoin kommunikaatio mahdollistaa my0s

sopivan méiran autonomiaa, joka lisdd tyontekijoiden sitoutumista (Gagne, 2010).

Antamalla palautetta tasaisin véliajoin lisitddn tyontekijoiden motivaatiota. Samalla
lisadntyy myos mahdollisuus oppia asioita tyontekijan omasta tavastaan tehdé tyota
(Ilgen, 1979). Johtajan on tirkedd opetella oikeanlaista palautteenantoa, jotta
palautteenannosta saatavat hyddyt olisivat mahdollisimman suuret. Myos
koulutuksen tarjoaminen on merkityksellistd nopeasti muuttuvassa ympéristossa,
jotta tyontekijoilléd olisi viimeaikaisin tieto ja taito kdytdssdén. Tdma lisdd tyon

tehokkuutta ja vihentdd sen kuormittavuutta.

Tydhyvinvointi on moniulotteinen kokonaisuus, jossa tekijat ovat kytkoksissa
toisiinsa. Kuvio 2 on laajennettu kuvaus luvussa kolme esitetysti tyohyvinvoinnin
neljin ulottuvuuden mallista. Mallin on tarkoitus toimia tydhyvinvoinnin tarkastelun

apuvilineend organisaatioissa.
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Kuvio 2: Laajennettu kuvaus tyohyvinvoinnin neljdstd ulottuvuudesta

5.2 Teoreettinen kontribuutio

Ty6uupumuksesta on tehty runsaasti tutkimusta eri nakokulmista. Esille nousi
etenkin tyohon sitouttamisen merkitys tyohyvinvoinnin lisddmiseksi, sekd tyon
resurssien ja vaatimusten vilinen tasapaino (Schaufeli & Bakker 2004).
Ty6hyvinvointia on tutkittu niin yksilon, organisaation kuin yhteiskunnan tasolla.
Ty6uupumuksen ndhdiin edelleenkin olevan ldhinna yksilon ongelma (Ahola,
Toppinen-Tanner & Seppanen, 2016), mutta tyduupumuksen lisddntyessi olisi
entistd tirkedmpéd jakaa tyduupumuksen ennaltachkéisyn vastuuta niin organisaation

johdolle kuin yhteiskunnallekin.
Tutkimuksen lopputuloksena on, ettd johdolla todellakin on mahdollisuus vaikuttaa

tyontekijoiden hyvinvointiin ja ennaltaehkdistd tyduupumuksen syntymista.

Lahteiden pohjalta kehitetty neljdosainen ty6hyvinvoinnin tarkastelua varten
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kehitetty malli syntyi, kun ldhdemateriaalista keréttiin jatkuvasti ylos nousevia
teemoja. Nama teemat olivat sosio-psykologisia, ympéristollisid ja tyon
ominaisuuksiin liittyvid. Suuri merkitys oli myds johtajan tekemilld toimilla.
Jokainen niisté ulottuvuuksista on sellainen, jonka edistimiseksi johtajalla on
mahdollista tehdd konkreettisia toimia. Tutkimustulokset osoittavat myds moninaisen
tyohyvinvoinnin tarkkailun merkityksen (Maslach, 1997) ja antaa selkeét raamit,

jonka avulla sitd voidaan tarkastella.

Tutkimuksen tulokset ovat linjassa aiemmin tehtyjen tutkimusten kanssa.
Lahdemateriaalista kdvi ilmi ennaltachkéisyn ja primaariprevention olevan kaikista
kustannustehokkain tapa puuttua tyduupumukseen (Ahola, Toppinen-Tanner &
Seppinen, 2016). Kun uupumus katkaistaan jo sen juurilla, ei kustannuksia ehdi
syntyd. Toki jotkin ennaltachkédisya ajatellen kerdtyt keinot aiheuttavat itsessdin
kustannuksia, mutta tutkimukset osoittavat myos ennaltachkdisyn vuoksi syntyneiden
kustannusten olevan pienempid kuin itse tyduupumuksen aiheuttamat kustannukset
(Eton & Mayerin, 1988). Myds ldhdemateriaalista kdvi voimakkaasti ilmi ajatus siitd,

miten hyvinvoivat tyontekijit ovat tuotteliaampia ja innovatiivisempia.

5.3 Liikkeenjohdolliset johtopiitokset

Liikkeenjohdollisesta ndkdkulmasta tutkimus tuo konkreettisia keinoja
tyduupumuksen tunnistamiseksi ja ennaltachkéisemiseksi. Tutkimuksen
hyvinvoinnin neljan ulottuvuuden malli on helposti ldhestyttidva tapa 1dhted
tarkastelemaan organisaation hyvinvointiympéristéd. Neljdn ulottuvuuden malli ottaa
huomioon kokonaisvaltaiselle hyvinvoinnille tieteellisesti todistetusti
merkitykselliset osa-alueet. Ndma osa-alueet ovat fyysinen, psyykkinen ja

sosiaalinen ulottuvuus (Miettunen, 2018).

Tutkimus osoittaa, ettd tekemalld muutoksia organisaation arjessa on mahdollista
saada aikaan oikeita parannuksia. Kaikkeen ei voi johtajakaan vaikuttaa, mutta
hyvinvoinnin eteen on tehtdvissa paljon. Kaikki muutokset eivit vaadi suuria
rahallisia investointeja, mutta ne vaativat johtajalta tilanteen tasalla olemista,

realismia ja pitkdjanteisyyttd. Tyontekijat kaipaavat kuulluksi tulemisen tunnetta ja
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ldsnéoloa. Myds tydympéristoon on tirkedd panostaa, samoin kuin tyon

ominaisuuksiin seké tyon tasapainottamiseen.

Hyvinvoivat tyontekijit ovat tuotteliaampia ja innovatiivisempia. Panostamalla

tyontekijoiden hyvinvointiin voi myds organisaation tuottoisuus lisdantya.

5.4 Validiteetti ja reliabiliteetti

Téssé osiossa tarkastelemme tutkimuksen luotettavuutta ja rajoitteita.
Reliabiliteetilla tarkoitetaan tutkimuksen toistettavuutta ja vakautta. Sen avulla
arvioidaan, kuinka tarkasti paddyttdisiin samaan tutkimustulokseen, jos kdytettdisiin
samaa menetelmii. Validiteetti késite ohjaa meidit tarkastelemaan onko tutkimus

onnistunut mittaamaan sitd, mitd sen vaitetddn mittaavan.

Tutkimuksen suunnittelussa keskityttiin tutkimuksen rakenteeseen, jotta
varmistettaisiin sen mahdollisimman sujuva ja johdonmukainen kulku. Koska
tutkimuskenttd oli laaja, kutakin osuutta mietittdessd nostettiin ensin esille
apukysymyksié, joiden avulla pysyttiin aiheessa, jota oli tarkoitus késitelld. Uskon
siis, ettd tutkimuksen validiteetti on riittdvalla tasolla. Tutkimus 16ysi myos
vastaukset tutkimukselle asetettuihin tutkimuskysymyksiin, joka oli tutkimuksen

paitavoitteena.

Tutkimuksen ldhdemateriaalina on kéytetty pddasiassa vertaisarvioituja
tieteisartikkeleita. Joukossa on myds muutama tieteellinen kirjateos. Lahdeluettelo
on laaja ja sen kerddmiseen kéytetty metodi on avattu lukijalle johdanto luvussa.
Tieteellisten artikkeleiden ja kirjateosten lisdksi tutkimukseen l&hteistd 10ytyy myds
WHO:n ja Finlexin nettisivut. WHO on virallinen ja luotettava asiantuntijataho, joka
kerdd luotettavaa tietoa kansainvilisesti. Finlex taas on Suomen virallinen
oikeussivusto, joka tarjoaa kattavasti luotettavaa ja ajantasaista tietoa lakiasioista.
Viittaustekniikkana toimi APA-viittaus ja sitd on pyritty noudattamaan huolellisesti.
Omat esille nousseet ajatukset on pyritty perustelemaan ldhteitd kéyttden, joka lisda
tutkimuksen toistettavuutta. Tutkimuksen toistettavuus on siis kaiken kaikkiaan

varmasti melko hyvélla tasolla.
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Témén tutkimuksen rajoitteena on se, ettd vaikka tyduupumukseen liittyvista
tekijoistd 10ytyi runsaasti tutkimustietoa, eivét ne useinkaan nostaneet tuotua teoriaa
konkretiaan. Tutkimuksessa esille nostetuissa keinoissa on myds sellaisia, jotka ovat
teorian pohjalta kehitettyja ehdotuksia tyohyvinvoinnin parantamiseksi. Naista
keinoista olisi mahdollista tuottaa myds omaa tieteellistd dataa mittaamalla
muutoksia tyontekijoiden tyohyvinvoinnissa. Esimerkiksi yhteisten lounashetkien
esille nostaminen on tillainen keino. Sitd on kuitenkin helppoa ja luonnollista
perustella muun muassa ty0sté irtautumisen positiivisilla vaikutuksilla (Sonnetag,

2012).

5.5 Jatkotutkimusehdotukset

Tutkielmassa jétettiin tietoisesti pois henkilokohtainen- sekd organisationaalinen
ulottuvuus, silld tutkimuksessa haluttiin keskittyd tyohyvinvoinnin puitteissa nithin
nékokulmiin, joihin johtajalla on omalla toiminnallaan mahdollisuus vaikuttaa
merkittavasti. Jatkotutkimusehdotuksena olisikin tutkia, mitka olisivat niitd
konkreettisia tapoja, joilla johtaja voisi lisdtd henkildston resilienssié tyopaikalla.
Miten paljon esimerkiksi tunnetaitoja on mahdollista valmentaa, tai kuinka vaikuttaa

tyontekijoiden henkilokohtaiseen tydn ja vapaa-ajan tasapainottamiseen?

Mielenkiintoista olisi my0s tutkia aihetta empiirisesti eri kokoisissa organisaatioissa.
Tutkielma rajasi kokonaan organisatoristen tekijoiden (kuten koko ja toimiala)
vaikutuksen pois tutkimuksesta. Lisédksi kiinnostavaa olisi tutkailla, miten
organisaation hyvinvointi-interventiot vaikuttavat organisaatiokulttuurin

kehittymiseen.
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