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Tiivistelma

Jopa neljdsosaa tyoelamassa olevaa suomalaista uhkaa tyduupumus. Jopa lahes puolet kokevat vahintaan
joskus tyduupumuksen ydinoireita. Hyvinvoinnin, hyvan suoriutumisen ja motivaation takana ovat kokemuk-
set patevyydestd, yhteenkuuluvuudesta ja autonomiasta. Esihenkil6lla voi vaikuttaa toimillaan tyotehtdvan
sisaltoon seka tydolosuhteisiin ja siten tyduupumuksen ennaltaehkaisyyn ja siita toipumiseen. Opinnadyte-
tyon tarkoituksena oli tuottaa vastauksia kysymyksiin: miten esihenkil6 voi tukea tyduupuneen kuntoutu-
mista ja miten esihenkil® voi tukea yhteenkuuluvuuden, autonomian ja patevyyden toteutumista? Tavoit-
teena oli |6ytaa konkreettisia tydkaluja esihenkildille, joiden avulla he voivat tukea tyduupuneen henkilon
kuntoutumista seka yhteenkuuluvuuden, autonomian ja patevyyden toteutumista. Tata tutkittiin kuvailevan
kirjallisuuskatsauksen keinoin, mitka tekijat edesauttavat tyduupumuksen ennaltaehkaisyssa, kuntoutumi-
sessa ja toihin palaamisessa.

Teoreettisessa viitekehyksessa tarkasteltiin tybuupumusta ja sen kehittymista pitkittyneesta stressista. Viite-
kehyksessa esiteltiin tyokyky ja tyokyvyttomyys sekd tydnantajan, eli hanen edustajanaan esihenkilon, laki-
velvoitteita ja tyoterveyshuollon roolia. Teoriassa kuvailtiin kuntoutus seka tyokykykoordinaattorin tai sellai-
sena toimivan kuntoutusohjaajan osuus kokonaisuudessa. Tyéuupuneen tyoéhon paluuta ja kuntoutusta
kasiteltiin myds itsemaaraamisteorian kautta, kuinka yhteenkuuluvuuden, autonomian ja patevyyden koke-
mukset tuottavat motivaatiota, hyvinvointia ja hyvaa suoriutumista tyotehtavista. Kirjallisuuskatsauksessa
etsittiin vastauksia tutkimuskysymyksiin kymmenesta aineistosta. Aineistot olivat vaitdskirjoja ja artikkeleita,
jotka haettiin Medic- ja Finna -tietokannoista. Analyysiosiossa aineisto kiteytettiin ja luokiteltiin luonteviin
ylakasitteisiin.

Tulosten perusteella esihenkildiden tulee lisdtd osaamistaan tyokykyjohtamisen, vuorovaikutustaitojen ja
muutosjohtamisen saralla. Heidan tulee valita tietoisesti transformationaalinen tai palveleva tapa johtaa.

Alaisten kanssa tulee rakentaa suhdetta, joka edellyttaa ajan antamista asialle. Nailla keinoilla esihenkild voi
ennaltaehkaista tyduupumusta ja tukea mahdollisesti jo uupuneen kuntoutumista parhaiten.
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Abstract

Up to a quarter of working Finns are threatened by burnout. Even almost half experience core symptoms of
burnout at least occasionally. Behind well-being, good performance and motivation are experiences of
competence, belonging and autonomy. The supervisor can influence the content of the work task and the
working conditions with their actions, and thus the prevention of burnout and recovery from it. The pur-
pose of the thesis was to produce answers to the questions: how can a supervisor support the rehabilita-
tion of a burnout person and how can a supervisor support the realization of cohesion, autonomy, and
competence? The goal was to find concrete tools for supervisors, with which they can support the rehabili-
tation of a work-exhausted person and the realization of belonging, autonomy, and competence. This was
investigated by means of a descriptive literature review, which factors contribute to the prevention of work
burnout, rehabilitation and return to work.

The theoretical framework examined burnout and its development from prolonged stress. The framework
presented the ability to work and the inability to work, as well as the legal obligations of the employer, i.e.
the manager as his representative, and the role of occupational health care. The theory described rehabili-
tation and the role of the work ability coordinator or the rehabilitation instructor acting as such in the
whole. The return to work and rehabilitation of the exhausted person was also discussed through self-de-
termination theory, how the experiences of belonging, autonomy and competence produce motivation,
well-being, and good performance in work tasks. In the literature review, answers to the research questions
were sought from ten materials. The materials were dissertations and articles that were searched from the
Medic and Finna databases. In the analysis section, the material was crystallized and classified into natural
overarching concepts.

Based on the results, supervisors should increase their expertise in the field of performance management,
interaction skills and change management. They must consciously choose a transformational or servant
way of leading. One must build a relationship with their subordinates, which requires giving time to the
matter. With these methods, the supervisor can prevent burnout and best support the rehabilitation of the
person who is already exhausted.
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1 Johdanto

Jopa neljasosaa tyoelamassa olevista suomalaisista uhkaa tyduupumus (Miten Suomi voi? 2024).
Tybuupumus tayttaa yleensa masennustilan diagnoosin kriteerit (Huttunen 2000). Koska tyéuupu-
mus ei ole diagnoosi, se usein kirjataan masennukseksi tai muuksi mielenterveyden hairidksi, mika
on suurin tyokyvyttomyyselakkeiden sairauspaaryhma. Masennuksen, joka ei toki aina ole ty6-
uupumus, perusteella tyokyvyttomyyselakkeelld vuonna 2022 oli Suomessa yli 23 000 ihmista
(Suomen tyoeldakkeensaajat 2023, 10). Tydolobarometri 2021 on mitannut suomalaisten kokemia
tyduupumuksen ydinoireita. Yli puolet tutkituista koki vahintdaan joskus kroonistunutta vasymysta,
43 prosenttia koki henkista etdantymista eli kyynistymista aina, usein tai joskus. Kognitiivisen hal-
linnan hairidista eli keskittymisvaikeuksista karsi lahes puolet vastanneista usein tai joskus. Tuntei-
den hallinnan vaikeutta toissa oli 15 prosentilla. Naiset kokivat tyduupumuksen oireita miehia use-
ammin ja eniten oireita koetattiin ikdluokassa 35—44 vuotta. (Lyly-Yrjandinen 2022, 57-58.)
Tybuupumuksessa on kyse niin yksilon, yritysten, kuin yhteiskunnan tasolla merkittavasta ongel-

masta.

Yksil® voi irrottautua uupumusta aiheuttavasta oravanpyorasta, mutta tilanteen todellisen ratkai-
sun avaimet I6ytyvat yritysten johtajien ja esihenkildiden taskuista. Johtamisosaamisella voidaan
vaikuttaa tyontekijoiden vaihtuvuuteen ja tyokyvyn menettamisiin. Tulos tai ulos -tyyli aiheuttaa
menoja niin yritykselle kuin koko yhteiskunnalle. (Huttunen, 2000.) Esihenkil® voi vaikuttaa omalla
toiminnallaan merkittavasti tyossa jaksamiseen ja tyontekijéiden henkiseen hyvinvointiin (Keinoja
tyon kuormittavuuden hallintaan n.d.). Kun halutaan tukea tyontekijoiden tyossdjaksamista, onkin
syyta tarkastella, onko esihenkil6lla tarvittava osaaminen ennaltaehkaista tyduupumusta ja tukea

oikealla tavalla uupuneen tyokyvyn elpymista.

Tyokykykoordinaattori voi tyoskennellad tyopaikalla tai erilaisissa palveluissa, joissa toteutetaan
tyduupuneen kuntoutusta ja tuetaan tydhon paluuta. Kuntoutuksenohjaajan opintoihin on mah-
dollista sisallyttaa tyokykykoordinaattorin opintokokonaisuus. Uupuneen takaa on tarkeda huomata
esihenkil®, jonka tukeminen tyontekijan auttamisessa edistda kuntoutumista. Tassa opinndyte-
tyossa oli tarkoituksena tutkia ja koota hyvaksi havaittuja keinoja esihenkilon tydkalupakkiin tdhan
osa-alueeseen. Mikali tydpaikalla ei mikdan muutu, palaa sairauslomalla toipunut henkil6 takaisin
juuri samaan, ellei pahempaan tilanteeseen, missa han sairastui. Talldin tyokyvyn sdilyminen on

vaarassa.



2 Stressista tydouupumukseen

2.1 Stressi

Sinikallion (2019) mukaan stressinsaatelyjarjestelma on alun perin tarkoitettu vahvistamaan toi-
mintakykya nopeasti ohi menevassa vaaratilanteessa. Kun nykyihminen toimii pitkia aikoja stres-
saantuneena, tdma ylivireinen olotila aiheuttaa monia ongelmia. Se on osaltaan lisdamassa usei-
den sairauksien kehittymista ja pahentumista ja heikentaa terveyskayttaytymista, kun paihteiden
kaytto voi lisdantya, sydominen yksipuolistua ja nukkuminen hairiintya. Stressia ei voi valttda, mutta
sita voi kayttaa hyodyksi ja saadella. Yksilolliset voimavarat ja elamankokemukset vaikuttavat sii-
hen, kuinka voimakkaasti stressi meihin vaikuttaa. Jokaisen kannattaisi pyrkia tunnistamaan ne
asiat, jotka stressia aiheuttavat, vahentaa niita mahdollisuuksiensa mukaan ja huolehtia tarvitta-
vasta palautumisesta. Pahinta stressia aiheuttavat sellaiset tilanteet, joihin itsella ei ole mahdolli-

suutta vaikuttaa. (Sinikallio 2019.)

Sinikallio (2019) kuvaa elimist6 reagointia stressaavan tilanteen kolmivaiheisesti. Ensin on halytys-
vaihe, jossa ensin tulevan sokkivaiheen jalkeen seuraa aktivoiva vastasokkivaihe, mika mahdollis-
taa niin kutsutun taistele tai pakene-reaktion. Halytysvaiheen jalkeen tulee sopeutumisvaihe, jol-
loin halytysreaktion kriteerit vaimenevat. llman sopeutumista taisteluvalmius pysyisi paalla.
Krooninen stressi syntyy, kun ihminen sopeutuu tilanteeseen. Kroonisessa stressissa puhkeaa
psyykkisia ja psykosomaattisia oireita ja edelleen jatkuessaan uupumus ja sairastuminen. Fyysinen
oirehdinta pidempaan jatkuneessa stressissa voivat olla esimerkiksi immunologisia ja hormonaali-
sia muutoksia, verenpaineen nousua, muutoksia ruokahalussa, unettomuutta tai monia sarkyja ja
kipuja. Psyykkinen oireisto sisaltda tunnereaktioita, kognitiivisia ongelmia sekd muutoksia motivaa-
tiossa ja kdytoksessa. Emotionaalisia reaktioita voivat olla pettymyksen tunteet, drtyneisyys, ma-
sentuneisuus, ahdistuneisuus, levottomuus ja turhautuminen. Kognitiivisia oireita esiintyy keskitty-
mis- ja muistivaikeuksien, paatoksenteon hankaluuksien seka ajatussisaltdjen ja havaintojen
kaventumisen muodossa. Motivaationaalisia reaktioita ovat haluttomuus, aloitekyvyttomyys, toi-

minnanohjauksen pulmat seka vasymys. (Mts. 2019.)

2.2 Tyb6uupumus

Tyo6terveyslaitos maarittelee tyduupumuksen tilana, joka on kehittynyt pitkittyneesta tyostres-

sistd. Tyostressissa ihminen kokee itsensa kykenemattomaksi selviytymaan niista odotuksista ja



vaatimuksista, joihin haneen kohdistuu. Stressin kehittyminen tyéuupumukseksi on riippuvainen
yksilon ja tydn ominaisuuksista. Oireina tyduupumukseen sisaltyvat krooninen vasymys, kyynisty-
minen seka tunteiden etta kognitiivisen hallinnan hairiét. Naita ydinoireita on havainnollistettu ku-
viossa 1. Tama aiheuttaa haittaa terveydelle, elamanlaadulle, tyoturvallisuudelle ja tyossa suoriu-
tumiselle. Kun tyon vaatimusten kuormittavuus ja hyvinvointia edistavat tydon voimavarat ovat
epatasapainossa, riski uupumiselle kasvaa. Kuormittavia vaatimuksia tyossa edustavat esimerkiksi
kiire, tydn maara, jatkuvat keskeytykset, hankalat asiakastilanteet, toimimattomat tietojarjestel-
mat, fyysinen kuormitus, tyontekijaa kontrolloiva byrokratia tai tyon epavarmuus. Tydouupumuk-
selta suojaavia tekijéita puolestaan ovat muun muassa oppimismahdollisuudet, tydn tulosten na-
keminen, autonomia, tyon tavoitteiden selkeys, tydyhteisdn tuki, arvostuksen ja palautteen
saaminen, luottamus, hyva tiedonkulku, palveleva johtaminen, vapaa-ajan ja tyon yhteensovitta-
misen joustavuus seka ihmisia kunnioittava kulttuuri. Tyduupumus voi olla eriasteista tai se voi oi-
reilla niin, ettad tyontekija on vield tyokykyinen ja ponnistelee yha kovemmin pystyakseen suoriutu-
maan tehtadvistaan. Tyduupumus voi johtaa myds sairastumiseen ja tyokyvyn menettamiseen.
Haasteet yksityiselamassa voivat lisata tyduupumuksen riskid, mutta tutkimusten mukaan tyo-
uupumus ei johdu yksin muun elaman kuormituksesta. Ladketieteellisissa tautiluokituksissa ei ole

tyduupumusta diagnoosina. (Stressi ja tyduupumus n.d.)

Henkinen
etddntyminen

Krooninen vasymys

Ty6uupumus

Kognitiivisen hallinnan Tunteiden hallinnan
hairiot hairiot

Kuvio 1. Tyduupumuksen ydinoireet (Stressi ja tybuupumus n.d. -sivun kuvasta mukailtu).

Tybuupumuksesta karsiva henkilo on usein entinen motivoitunut tyontekija, joka on paatynyt tyo-
olosuhteisiin, jotka eivat tue tyohyvinvointia. Tyduupumus etenee vahitellen heikentden tyonteki-
jan psyykkisia voimavaroja. Erityisesti prosessi iimenee ammatillisen itsetunnon, kyynisyyden ja
uupumusasteisen vasymyksen kautta. Se ei ole sairaus, mutta lisdd masennuksen, somaattisten

sairauksien seka pdihde- ja unihairididen riskid. Krooninen vasymys syntyy, kun henkil® joutuu



ponnistelemaan kauan ilman riittavia edellytyksia saavuttaakseen hanelle asetetut tavoitteet. Tal-
[6in normaali lepo ei riitd vasymyksesta toipumiseen. Kyynistyminen ilmenee siten, etta tyota ei
koeta enda mielekkaana tai merkityksellisena. Se on tiedostamatta valittu puolustuskeino mahdot-
toman tyotilanteen edessa. Ammatilliselle itsetunnolle pystyvyyden kokemus on tarked. Kun tyo-

uupumus etenee, tama kokemus vahenee. (Uusitalo-Arola, Tuisku ja Rossi 2022.)

3 Tyokyky ja tyokyvyttomyys

Tyokyky voidaan maaritella yksinkertaisimmillaan ihmisen kykyna tehda ty6ta ja parjata omassa
tyotehtavassaan. Tyokykya tai -kyvyttomyytta on tavallisesti kartoitettu arvioimalla ihmisen ja tyon
yhteensopivuutta. Ensisijaisesti tyokyky ajatellaan yksil6llisena, henkilon terveydentilaan ja toimin-
takykyyn liittyvana ominaisuutena, jota voidaan arvioida kliinisesti. (Jarvikoski, Takala, Juvonen-
Posti & Harkapaa 2018, 19). Tyokyky maaritellaan henkilon kykyna tehda tyota tai selviytya tyos-
taan. Tyokyky on kokonaisuus, jossa niin tyohon liittyvat tekijat kuin henkilon voimavaratkin vaih-
televat. Asia ei ole mustavalkoinen, kuten tyokykya on tai ei ole. Tyékyky on hyva, kun voimavarat
ja tyon vaatimukset ovat tasapainossa ja muutokset koetaan mielekkaina. Tyokykyyn kokonaisuu-
tena vaikuttaa sosiaaliset, kulttuuriset, ymparistoon ja kdyttaytymiseen liittyvat tekijat biologisten
tekijoiden lisaksi. Yksilon ika, terveys, elintavat, osaaminen ja sosioekonominen asema vaikuttavat
myos. Tyokykya edistda hyva johtaminen, tyon mielekkyys, tyoyhteisosta ja esihenkil6ltad saatava
tuki, palaute seka kehitys- ja vaikutusmahdollisuudet. (Airila & Schaupp 2020, 3—4.) Hakasen
(2011) mukaan palveleva johtajuus on keino pelastaa tyoelama, lisdta tyon imua ja vahentaa tyo-
uupumusta. Palveleva esihenkil6 nostaa tydntekijoita itsensa sijaan, vastaa heidan tarpeisiinsa,
kuuntelee ja rohkaisee heita seka on rehellinen ja eettinen. Hyvan esihenkilon ei tarvitse olla tera-
peutti tai kaveri, mutta hanen tulee pystya ymmartamaan alaistensa erilaisia [ahtokohtia ja tun-
teita. Palvelevaan johtajuuteen kuuluva néyryys ei myodskaan tarkoita valta-aseman kadottamista.

(Hakanen 2011, 6; 46; 76—78.)

Jarvikoski, Takala, Juvonen-Posti ja Harkapaa (2018, 19) analysoivat tyokyvyn osatekijoihin liittyvia
julkaisuja ja loysivat tyokyvyn osatekijoita enimmakseen psyykkisen, fyysisen ja kognitiivisen toi-
mintakyvyn seka osallistumisen, suoritusten ja sosiaalisten taitojen alta. Viitekehyksena toimivat
tyopaikan sosiaaliset tekijat, fyysisen ympariston tekijat seka tyopaikan ulkopuoliset tekijat, joita
on kuvattu kuviossa 2. Tyokyvyn madritelmia oli julkaisuissa ryhmitelty viiteen osa-alueeseen. Ty6-

kyvyttomyyden tai tyokyvyn heikkeneminen saattoi olla sairaus tai vamma, tyén vaatimukset tai



sairauteen tai vammaan liittyvat toiminnalliset rajoitukset. My6s ihmisen omiin ominaisuuksiin tai
hdanen ymparistoonsa liittyvat tekijat seka viidentena osa-alueena tyokyvyttomyytta tai alentu-
nutta tyokykya olivat aiheuttamassa esimerkiksi arvojen, asenteiden ja motivaation muutos (Jarvi-

koski, Takala, Juvonen-Posti & Harkdapaa 2018, 19-20.)

Kognitiiviset
/ taidot \\
Kehon toiminnot Suollr.ltUkS(?t . Ympdristotekijat
(psyykkiset ja EE:' osa |stum|n§n (tyopaikalla ja sen
(kayttaytymistaidot,

fyysiset) ulkopuolella)

sosiaaliset taidot)

Kuvio 2. Tydkyvyn osatekijat ja vaikutustekijat (mukaillen Jarvikoski, Takala, Juvonen-Posti & Har-

kdpaa 2018, 19).

Tyokyvyttomyys maaritelladn sairausvakuutuslaissa siten, etta jos henkild ei pysty suoriutumaan
omasta tydstaan, han on tyokyvyton ja oikeutettu Kelan sairauspaivarahaan. Tydeldkelaki kuvaa
niin sanottua yleista tyokyvyttomyytta, jolloin henkild ei voi tehdd mita tahansa tyota, jota voisi
hanen kohtuudella edellyttaa suorittavan. Tahan vaikuttaa yksil6lliset tekijat, kuten tyékokemus,
koulutus, ika ja asuinpaikka. Jos henkil® tyoskentelee julkisella sektorilla, rajataan tyontekija tyoky-
vyttomaksi, jos han ei pysty suorittamaan omaa tyotdan tai ammattiaan. Tyoeldkelaissa maaritel-
[aan tyokyvyttamyytta kolmella tasolla: taysi tyokyvyttomyys, osatyokyvyttémyys ja ammatillinen

tyokyvyttomyys, joka koskee yli 60-vuotiaita. (Airila & Schaupp 2020, 8.)

4 Kolmikanta tyokyvyn tukena

Tyoturvallisuuslain 8 § velvoittaa tyonantajan huolehtimaan tyontekijoiden terveydesta ja turvalli-
suudesta tyossa. Tahan liittyen tybantajan on huomioitava tydympariston ja tydolosuhteiden li-
saksi tyontekijan henkilokohtaiset edellytykset tehda tyota ja niihin liittyen mahdolliset yksilolliset
tyosuojelutoimenpiteet, jotta turvallisuudesta voidaan varmistua. Ty6nantajan tulee varmistua
myo0s siitd, ettd terveellisyys ja turvallisuus huomioidaan koko organisaatiossa. 25 § pykala puoles-
taan velvoittaa ty6nantajan ryhtymaan toimiin kuormituksen selvittamiseksi ja vahentamiseksi,

kun saa tiedon tyontekijan kuormittumisesta terveytta vaarantavalla tavalla. (L 738/2002)



Tybnantajan tulee ryhtya toimiin, mikali tydpaikan psykososiaaliset kuormitustekijat aiheuttavat
vaaraa tyontekijoiden terveydelle. Lahiesihenkilon tulee seurata tyotapojen turvallisuutta ja tyoyh-
teison tilaa. On tarkea havaita haitallinen kuormittuminen ajoissa. Halytysmerkkeja tilanteen huo-
nonemisesta ovat esimerkiksi lisddntyneet sairauslomat, pitkittyvat tyopaivat, tyon laadun alene-
minen, kdyttaytymisen muuttuminen, vetaytyminen tyoyhteisdsta tai lisdantyneet ristiriidat.
Esihenkild voi huomata kuormittumista tai saada tietoa tyontekijalta itseltdan tai tyoterveyshuol-
losta. Tyonantajan on kuormittumistilanteissa selvitettava tilanteeseen johtaneet syyt ja ryhdyt-
tava kuormitusta vahentaviin toimiin. Tahan saa tukea tyoterveyshuollosta. Mahdollisen sairauslo-
man jalkeen tyonantajalla on velvollisuus jarjestaa tarvittavat toimet tyohon paluun tukemiseksi,

esimerkiksi tyota muokkaamalla. (Psykososiaalinen kuormitus n.d.)

Tyoterveyshuolto on lakisdateista. Tyosta ja tyoolosuhteista johtuvien terveyshaittojen ja -vaaro-
jen torjumiseksi ja ehkaisemiseksi tydnantajan on omalla kustannuksellaan jarjestettava se (L
1383/2001). Ty6terveyshuolto tulee tarjota kaikille tyontekijoille. Tyoterveyshuollon palveluntar-
joaja, tyonantaja ja henkiléston edustaja suunnittelevat tyoterveyshuollon palvelut ja toimet va-
hintaan lakisaateisessa laajuudessa. Halutessaan tyonantaja voi tarjota myos laajemmat tyoter-
veyshuollon palvelut, sisdltdaen sairaanhoitopalvelut. Kela tukee tydnantajaa korvaamalla osan
tyoterveyshuollon aiheuttamista kustannuksia. Lakisdateisella tasolla toteutettuun palveluun kuu-
luu ohjaus, neuvonta ja tietojen antaminen tyoterveyshuollon palveluntarjoajalta. Tama tukee tyo-
terveytta ja tyoturvallisuutta. Oikeat asenteet ja tavat toimia ehkadisevat tyoterveydelle riskia ai-
heuttavia tekijoita. Kun tydkyvyssa on haasteita, jarjestetdan niin sanottu tyoterveyshuollon
kolmikantaneuvottelu, jossa esihenkild, tyontekija ja tyéterveyshuollon edustaja neuvottelevat
siitd, miten tyokykya ja tyohon palaamista voidaan tukea parhaalla mahdollisella tavalla. (Tyoter-

veyshuolto n.d.)

5 Kuntoutus

5.1 Kuntoutuksen maarittely

Sosiaali- ja terveysministerid (Kuntoutus, n.d.) maarittelee kuntoutuksen olevan toimintaa, joka
edistaa yksilon toimintakykyd, tyollistymista, tyo- ja opiskelukykya, tyossa jaksamista, itsendista
selviytymista ja osallistumismahdollisuuksia. Kuntoutus pohjautuu kuntoutujan omiin tavoitteisiin

ja tarpeisiin, mutta myos hanen lahipiiriadn tuetaan (Kuntoutus, n.d.). Kela (Mitd kuntoutus on?



10

N.d.) puolestaan selventaa, etta kuntoutuksesta voi olla apua, kun vamma tai sairaus tuottaa vai-

keuksia tyoskentelyyn, opiskeluun tai itsendiseen suoriutumiseen. Lahtokohtaisesti kuntoutuksen
tarkoitus on ollut niin psyykkisen, fyysisen kuin sosiaalisenkin toimintakyvyn parantaminen, mutta
myos tyokyvyn edistaminen (Kuntoutuksen uudistamiskomitean ehdotukset kuntoutusjarjestel-

man uudistamiseksi 2017, 11).

Kuntoutus tdhtaa kuntoutumiseen. Autti-Ramo, Salminen, Rajavaara ja Melkas (2022, 13.) kuvaile-
vat kuntoutumista tavoitteellisesti edistyvana tapahtumasarjana, jonka kuntoutuja on yhdessa am-
mattilaisten kanssa suunnitellut. He tuovat esiin kuntoutujan omaa aktiivisuutta osallisuutta pro-
sessissa. Tarve kuntoutukselle voi syntya hyvin monista eri syista. Syiden tunnistaminen on
kuntoutumisen kannalta olennaista. Kuntoutuksen tavoitteena on minimoida sita eroa, joka ty6- ja
toimintakyvyn ja toisaalta elamantilanteen asettamien vaatimusten valilla on. Monialaisessa kun-
toutuksessa osallistumisen ja suoritusten parantamiseen pyritdaan monia vaylia kayttamalla. Yksilo-
tekijoiden lisdksi vaikutetaan ymparistotekijoihin. Yksilotasolla voidaan vaikuttaa esimerkiksi ke-
hon toimintaan, asenteisiin seka motivaatioon ja ymparistétekijoiden osalta vaikkapa sosiaalisen

tai taloudellisen tuen kautta. (Autti-R@mo, Salminen, Rajavaara & Melkas 2022, 13.)

Kuntoutuksen toimintakentta jaetaan useaan eri osa-alueeseen sen mukaan, mihin tarkoitukseen
kuntoutus on myonnetty. Ndita osa-alueita ovat ladkinnallinen kuntoutus, ammatillinen kuntoutus,
kuntouttava tyotoiminta, sosiaalinen kuntoutus, tydtapaturmissa ja liikkenteessa vammautuneiden
kuntoutus seka rintamaveteraanien ja sotainvalidien kuntoutus. Vammaispalvelut eivat ole varsi-
naista kuntoutusta, mutta kuntoutuksen omaisesti palveluiden tavoite on vahentaa vammaisuu-
den aiheuttamia esteitd yhdenvertaisen elaman tieltd. My6s vammaispalveluina voidaan antaa
kuntoutusohjausta ja sopeutumisvalmennusta. Ladkinnallisen kuntoutuksen keinoin yllapidetdan
ja parannetaan yksilon fyysistd, sosiaalista ja psyykkista toimintakykya. Ammatillista kuntoutusta
annetaan tyoeldkelaitosten tai Kelan maksamana henkil6lle, jonka tyokyky on uhattuna sairauden
tai vamman vuoksi. Pitkdan tyottomana olleiden on mahdollista paasta sosiaalipalveluiden kautta
kuntouttavaan tyotoimintaan. Sosiaalipalveluihin kuuluu myds sosiaalinen kuntoutus, jonka avulla
voidaan ehkaista syrjaytymista ja vahvistaa toimintakykya. Tapaturma- ja lilkkennevakuutuslaitok-
set kustantavat kuntoutuksen, kun tarve on syntynyt ammattitaudin, tydtapaturman tai liikkenne-
vahingon takia. Rintamaveteraanien ja sotainvalidien kuntoutuksen kuluista huolehtii Valtionkont-

tori. (Kuntoutus n.d.)
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Kuntoutuksesta on saadetty useissa laeissa. Esimerkiksi laki sosiaalihuollon asiakkaan asemasta ja
oikeuksista (L 812/2000, 7§) edellyttaa sosiaalihuoltoa laatimaan palvelu-, hoito- tai kuntoutus-
suunnitelman muulloin kuin tilapaisessa asiakastilanteessa. Sosiaalihuoltolaki listaa sosiaaliseen
kuntoutukseen kuuluvaksi ensinndkin kuntoutustarpeen arvioinnin, toisekseen kuntoutusneuvon-
nan ja -ohjauksen, kolmanneksi valmennuksen, neljanneksi tuen sosiaalisiin vuorovaikutussuhtei-
siin seka viidenneksi muut kuntoutumista edesauttavat toimet (Sosiaalihuoltolaki 1301/2014, 17
§). Terveydenhuoltolaki edellyttda hyvinvointialueen jarjestavan ladkinnallisen kuntoutuksen sil-

loin, kun se ei ole Kelan jarjestamisvastuulla (Terveydenhuoltolaki 1326/2010, 29 §).

Kuntoutus perustuu yhteiskunnan arvoihin ja silla pyritdan yllapitamaan tai parantamaan henkilén
tyo- ja toimintakykya silloin, kun mahdollisuudet tydssa ovat uhattuna tai jo heikentyneet. Kuntou-
tumisen onnistuminen edellyttaa oikea-aikaisuutta, kuntoutukseen osallistuvien tahojen sauma-
tonta yhteistyota ja kuntoutujan omaa sitoutumista. Tutkimusten pohjalta suositellaan kuntoutuk-
sen aloittamista ennen kuin sairausloma pitkittyy. Tyohon, ty0ymparistoon ja jopa tyoyhteisoon
liittyvat toimet kuuluvat osana tyduupumuksen hoidon kuntoutukseen siina missa kuntoutujan sel-
viytymiskeinojen ja voimavarojenkin tukeminen. (Jarvikoski, Takala, Juvonen-Posti ja Harkapaa

2018, 10-11; 39; 44.)

5.2 Kuntoutuksen ohjaaja tyokykykoordinaattorina

Kuntoutusohjaus tdhtaa kuntoutuksen vaikuttavuuden edistamiseen. Se on tavoitteellinen, laki-
saateinen ja maksuton palvelu. Tavoitteena on omassa ymparistdssdan ja arjessaan toimintakykyi-
nen, parjaava ja osallistuva ihminen. Kuntoutuksen ohjaajan tyéhon kuuluu muun muassa arvioida
kuntoutustarvetta, suunnitella kuntoutusprosessia seka ohjata asiakasta eri palveluihin hanen tar-
peisiinsa perustuen. (Kuntoutusohjaus n.d.; Mitad on kuntoutusohjaus n.d.) Myds Autti-Ramo ja
muut (2022, 472.) listaavat kuntoutusohjaukseen kuuluvan kuntoutus- ja palveluntarpeen arvioin-
tia, ohjausta seka etuuksien kartoittamista. Kuntoutusohjaajat ry (n.d.) kiteyttda kuntoutuksen oh-
jaajan tyohon kuuluvan ohjauksen, neuvonnan ja tuen kohdistuen niin kuntoutujaan kuin hdnen
laheisiinsd muuttuneessa eldmantilanteessa (Kuntoutusohjaajat ry n.d.). Kuntoutuksen ohjaajan
tutkintoon voi sisallyttda myds tyokykykoordinaattorin opintokokonaisuuden (Kuntoutuksen oh-

jaaja edistaa tyo- ja toimintakykya n.d.).
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Ammattilaisen tehtava on kuulla kuntoutujan toiveet ja odotukset, motivoida ja ohjata. (Autti-
Ramo ym. 2022, 13). Onnistunut kuntoutusprosessi edellyttdad ammattihenkiléiden nakemyksen
mukaan kuntoutujan motivaatiota ja vaikutusmahdollisuuksia, huolellista suunnittelua, oikea-ai-
kaisuutta, kuntoutukseen osallistuvien tahojen saumatonta yhteisty6ta, ohjausta ja seurantaa
(Tyokyvyttomyyselakkeet ja tydkyky n.d.). Kuntoutuksen ohjaaja on sosiaali- ja terveysalan ammat-
tikorkeakoulututkinto, jonka suorittaneet henkil6t osaavat kuntoutuksen arviointiin, suunnitte-
luun, ohjaukseen seka palvelujarjestelmaan liittyvat tyétehtavat (Kuntoutuksen ohjaaja edistaa

tyo- ja toimintakykya n.d.).

Hemmi-Lehtolan tutkimuksen mukaan (2017, 22-25) tydkykykoordinaattorin tehtava vaatii laajaa
osaamista. Se nojaa aiempaan tyokokemukseen koulutuksen lisaksi. Tarkeimmiksi osaamisalueiksi
tutkimuksessa nousivat sosiaaliset taidot ja persoonallisuuteen sisaltyvat valmiudet. Naita olivat
vuorovaikutustaidot, yhteistyotaidot, neuvottelutaidot seka ratkaisukeskeisyys. Lisaksi tarkeina
taitoina nousi esiin verkostoitumisvalmiudet, itsendinen tyoote, ongelmanratkaisukyky ja asiak-
kaan motivointi. My06s palvelu- ja kuntoutusjarjestelman, elakevakuuttajan keinovalikoiman,
etuuksien, jarjestelmien ja lakien tuntemus kuuluvat tyokykykoordinaattorin osaamisvalikoimaan.
Osaamista kumuloituu tutkimuksen mukaan kolmella tavalla. Omaehtoinen oppiminen ja asian-
tuntijayhteistyo varsinaisen koulutuksen lisdksi lisddvat osaamista. Aktiivinen osallistuminen lisa-

koulutuksiin on tarkeata. (Hemmi-Lehtola 2017, 22-25.)

Juvonen-Posti, Saikku ja Turunen (2020, 119) koostivat kyselyvastauksista tutkimuksessaan kehit-
tamistarpeita tyollistymisen ja tyokyvyn tuen koordinoinnissa. Eniten kehittdmistarvetta vastaajat
kokivat olevan tyémarkkinoiden muutosten ja tyovoimatarpeiden seuraamisessa, asiakkaan kun-
toutus- ja palveluprosessin sekd kuntoutumistulosten arvioinnissa ja kolmanneksi eniten asiakkaan
kanssa yhdessa hanelle sopivien palveluiden ja tuen suunnittelussa. Parhaiten vastaajat kokivat
osaavansa toimia osallistavasti ja arvostavasti asiakkaan kanssa, yhteistyon asiakkaan ja verkosto-
jen kanssa seka asiakkaan palvelutarpeen selvittdmisen yhdessa asiakkaan kanssa. Erityisesti haas-
tatteluissa koettiin, ettd koordinoivaa tyota tekevien tulisi hallita palvelujen kentta. Siihen sisal-
tyen vahintaan Kelan palvelut, TE-palvelut ja sosiaalipalvelut. My6s terveydenhuollon puolelle
esitettiin toivetta: sielld toivotaan osattavan TE-palveluiden lisdksi kuntoutuspalvelut. Osaamisen
tueksi toivottiin erityisesti uutta asiantuntija- ja tutkimustietoa seka tyonohjausta tai konsultaa-

tiota. (Juvonen-Posti, Saikku &Turunen 2020, 119-120.)
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5.3 Tyoduupuneen tyohon paluu ja kuntoutus

Osana tyopaikan henkilostojohtamista tulee tyota ja tydymparistoa kehittaa sellaiseksi, etta se
vastaa tyontekijan tyokykya ja terveytta. Esihenkilon tulee olla tietoinen tyokykyyn vaikuttavista
seikoista. Tyoterveyshuollon tehtavana on arvioida tyontekijan tydkykya ja kuten edelld mainittiin,
kolmikantaneuvotteluissa selvitetdan, miten tyota voidaan muokata, jotta toihin paluu on mahdol-
lista. Tydon muokkausta on hyva kayttdaa myos varhaisen tuen keinona, jos ilmenee aihetta epaill3,
ettd tyokyky on uhattuna. Tyén muokkauksessa tarvitaan hyvaa yhteistyota tyonantajan eli useim-
miten tyonantajan edustajana esihenkilon, tyontekijan ja tyoterveyshuollon vililla. Esimerkkeja
tyon muokkauksesta voivat olla lyhennetty tydaika, tyétehtavien uudelleen organisointi tai lisa-
koulutus. Tyontekijan kanssa sovitaan, miten tyéhon paluusta ja mahdollisista tydon muokkauksista
kerrotaan tyoyhteisélle. Joskus kolmikannassa sovitut toimet eivat riita tukemaan tydkykya ja on
hyva miettia myds sopivia kuntoutuksen keinoja. Esimerkiksi Kelan jarjestama kuntoutus voi tukea
tyokyvyn saavuttamista. Tyoterveyshuolto auttaa myos oikean kuntoutusmuodon l6ytymisessa ja
sen oikea-aikaisessa toteutuksessa. Jotta kuntoutus on tuloksellista, tulee tyopaikalla edelleen jat-
kaa tyokyvyn tukemista. Kun tyduupunut on palaamassa t6ihin, on tarkeaa, etta tyduupumuksen
uusiutuminen pyritdan estamaan uupumukseen johtaneiden syiden tunnistamisen kautta. (Tyossa

selviytymisen seuranta ja kuntoutusyhteistyo n.d.)

5.4 Motivaatio

Salmela-Aro ja Nurmi (2017) nostavat suosituimmaksi motivaatioteoriaksi Decin ja Ryanin itsemaa-
raamisteorian. Sen keskeinen ajatus on, ettd ihmiset motivoituvat, kun voivat itse paattaa, mita
tekevat. Ulkoiset vaikuttimet eivat kannusta kuten sisdiset. Myo6s yhteenkuuluvuus, vaikuttaminen
ja kompetenssi saavat ihmisen motivoitumaan. Jos joku toiminta tuo henkildlle tyydytysta, on kiin-
nostavaa tai sopii hanen arvoihinsa, han motivoituu sisdisen motivaation kautta. Han ei tarvitse siis
toimintaan ymparistolta kannusteita, vaan palo tekemiseen l6ytyy sisasyntyisesti. Sisdinen moti-
vaatio vahvistaa myonteisid tunteita, joten sen vallassa ihminen nauttii tekemisesta. Kun sisdinen
palo ei roihua yhta suurella liekilld, mutta ympariston tai sosiaalisten paineiden vuoksi henkild va-
litsee toimia tietyn tavoitteen suuntaan, kyseessa on ulkoinen motivaatio. Ulkoinen motivaatio voi
johtaa helpommin tavoitteesta luopumiseen ja toisaalta ulkoiset, mieleisetkin palkkiot ja paineet

saattavat heikentaa sisdistd motivaatiota. Myos ulkoinen motivaatio voi sisdistyd, koska ihminen
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luonnostaan haluaa toimia ymparistdon arvostamien ja hyvaksymien tapojen mukaisesti. Itsemaa-
raamisteorian mukaisten perustarpeiden eli yhteenkuuluvuuden, autonomian ja patevyyden yh-
teys sisdiseen motivaatioon, hyvaan suoriutumiseen ja hyvinvointiin on selva. Tata yhteytta ha-

vainnollistetaan kuviossa 3. (Salmela-Aro & Nurmi 2017, 11-15; 55-57.)

Patevyys Yhteen- Autonomia
kuuluvuus
Motivaatio Hyva Hyvinvointi
suoriutuminen

Kuvio 3. Itsemaaraamisteorian mukaiset perustarpeet ja niiden vaikutusalueet (Alankola 2024).

6 Opinndaytetyon tarkoitus, tavoite ja tutkimuskysymykset

Useimmilla tyduupuneilla on ldhiesihenkil®, jolla on tarkea rooli tyokyvyn tukemisessa. Pahimmil-
laan esihenkild voi nopeuttaa uupumista ja parhaimmillaan han voi ennaltaehkaistd uupumisen
kokonaan tai tukea siita toipumisessa. Tyokykykoordinaattori voi auttaa esihenkil6a antamalla oh-
jausta. Tdman opinndytetyon tavoitteena on koostaa kirjallisuuskatsauksen avulla keinoja, joilla
esihenkil® voi vaikuttaa positiivisesti tydbuupuneen toipumiseen. Opinndytetyon tutkimuskysymyk-

set ovat:

Miten esihenkil6 voi tukea tyéuupuneen kuntoutumista?

Miten esihenkilé voi tukea yhteenkuuluvuuden, autonomian ja péitevyyden toteutumista?

Tyon tulos on kirjallisuuskatsaus, joka tarjoaa jokaisen esihenkilon tyokalupakkiin keinot alaisen
mahdollisen tyduupumuksen varalle. Keinoja voi ja kannattaa kdyttdaa myos ennaltaehkaisevasti.
Toivottavasti tdma opinndytetyo voi olla omalta osaltaan avuksi tyoyhteisoiden jaksamisen tukena

ja lisata keinovalikoimaa myds tyokykykoordinaattoreille, jotka tukevat esihenkilita.
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7 Toteutus

7.1 Tutkimusmenetelma

Tutkimusmenetelma on kuvaileva kirjallisuuskatsaus, jota voi luonnehtia analyyttiseksi ja monime-
netelmaiseksi tutkimustavaksi. Prosessiin kuuluu etukateen suunniteltu, jarjestelmallinen tutki-
musten haku, edelleen tutkimusten valinta, niiden lukeminen ja arviointi muistiinpanoja tehden,
tutkimusten analysointi, vertailu seka yhdistaminen, jolloin tuotetaan uutta tietoa. Tapa soveltuu
hyvin esimerkiksi kdytanteiden ohjaamiseen, suositusten muodostamiseen tai uusien tyokalujen
[6ytamiseen. Tarkoituksena voi olla my6s sen koostaminen, mita aiheesta tiedetaan tai onko tie-
dossa aukkoja. Metodina kirjallisuuskatsausta voi kuvata kurinalaisena, koska pyrkimyksena on
tuottaa yleistettavaa, patevaa ja luotettavaa materiaalia. Menettelytapojen osalta tavoitellaan
tarkkuutta ja lapinakyvyytta. Siksi on tarkea hankkia aineistoa etukateen harkittujen rajausten pe-
rusteella jarjestelmallisesti ja johdonmukaisesti seka kuvailla kaikki vaiheet yksityiskohtaisesti.

(Vilkka 2023, 12-13.)

Kirjallisuuskatsaus on my0s systemaattinen tutkimusmenetelma, jonka pohjana on prosessinomai-
nen tieteellinen toiminta. Tutkimukselta tassakin tapauksessa edellytetdaan toistettavuutta, aihe-
alueen kattavuutta ja tuntemusta ilmion kehityksesta ajassa. Kirjallisuuskatsaus antaa mahdolli-
suuden ohjata toimintaa nayttoon perustuvaksi. Kirjallisuuskatsauksen anti tieteenalalle on sen
anti teoreettisen ymmarryksen, teorian ja kasitteiston kehittamiseen seka olemassa olevan teorian
arviointiin. Kirjallisuuskatsauksessa toteutetaan vaiheina kirjallisuuden haku, aineiston arviointi,
keratyn aineiston yhdistava kooste ja analyysi. Kirjallisuuskatsauksia tyypitellaan useimmiten kol-
meen paaryhmaan, kuvaileviin, systemaattisiin seka maarallisiin meta-analyyseihin ja laadullisiin
metasynteeseihin. Jarjestelmallinen haku ja katsaus tyyppina yhdistda systemaattisen tietokanta-
haun ja keratyn aineiston analyysin. (Stolt, Axelin & Suhonen 2016, 7-14.) Taman opinndytetyon

menetelmana kuvaileva kirjallisuuskatsaus.

7.2 Aineiston keruu

Kirjallisuushaulla kartoitetaan ensin kaikkea tutkimuskysymykseen vastaavaa materiaalia, josta
seuraavaksi valitaan olennainen aineisto mukaan tutkimukseen. Kirjallisuutta tulee hakea syste-

maattisesti, jottei tutkimuksen tulos vaaristy. Tutkimuksen tyyppi myds maarittelee, kuinka joh-
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donmukainen hakuprosessin tulee olla. Yleisemmalla tasolla tutkittaessa voidaan systemaattisuu-
desta tinkid. Tietokannoista haettaessa on sopivien hakusanojen ja hakulausekkeiden maarittely
tarkeda. Tutkijan on valittava, milla kriteereilld aineistoa otetaan mukaan ja mita jatetaan pois.

(Stolt, Axelin & Suhonen 2016, 25-26.)

Tassa opinndytetydssa aineistoksi etsittiin suomenkielista aineistoa JAMKin opiskelijan statuksella
maksutta kaytettavista sahkoisista tietokannoista. Suomen kieli valikoitui siksi, etta haluttiin tie-
toa, joka soveltuu varmasti suomalaiseen tydelamakulttuuriin. Opinnaytetutkimuksen kasitteiksi
valikoitui esihenkild ja tyduupumus. Naita kasitteita haettiin mahdollisimman tehokkailla hakusa-
noilla ja niista muodostetuilla hakulausekkeilla suomenkielisista julkaisuista. Aineistoa haettiin
huhtikuussa 2024 molemmista tietokannoista Medic ja Finna.fi. Medic on kotimainen terveystie-
teen alan viitetietokanta, jota yllapitda Meilahden kampuskirjasto Terkko. Mediciin tallennetaan
tietoa pdadasiassa terveystieteellisista julkaisuista. Medic sisaltaa viitteitda suomalaisista ladke- ja
hoitotieteellisista artikkeleista, kirjoista, vaitoskirjoista, opinndytetdista ja tutkimuslaitosten rapor-
teista. Tieteellisten lehtien lisaksi artikkeleita on myds ammatti- ja potilaslehdista. Yleissaantona
on, ettd Mediciin tallennetaan Suomessa ilmestyneita julkaisuja kielesta riippumatta. Finna.fi -pal-
velussa voi hakea aineistoa kotimaisten korkeakoulu- ja erikoiskirjastojen, yleisten kirjastojen seka
arkistojen ja museoiden aineistoista yhdella haulla. Tulosten tuli kasitelld keinoja, joilla esihenkilo
voi tukea tyéuupuneen toipumista. Hakutuloksissa on osittain paallekkaisyytta, koska Finna sisal-
taa esimerkiksi kaikki Suomessa tehdyt vaitoskirjat. (Medic n.d.; Finna.fi — Kulttuurin ja tieteen aar-

teet yhdesta osoitteesta n.d.)

Ensin haut tehtiin pienemmastad, mutta erikoistuneesta tietokannasta Medicista. Testihakujen jal-
keen huomattiin, ettd hakutyypiksi kannattaa valita sanahaku katkaistuna, koska Medicin asia-
sanahaku ei ollut tarpeeksi kattava, toisin sanoen hakulauseke oli tehokkaampi, kun se kohdistet-
tiin mahdollisimman laajasti tallennettuihin tietoihin eli tekija-, otsikko-, asiasana- ja
tiivistelmakenttiin. Edelleen huomattiin, ettd hakulauseke toimi paremmin, kun siihen ei yhdistetty
lilan rajaavia termeja, kuten tukeminen, tuki tai toipuminen vaikka todenndkdisesti tasta seurasi
suurempi tarkasteltava tulosjoukko. Kaytetyksi hakulausekkeeksi muodostui: esihenkil6* esimie*
lahiesihenkilo* Iahiesimie* johtam™* AND tyouupu* uupu* jaksami* tyoky* tyokuorm*. Tahdella
katkaisemalla mahdollistettiin sanojen eri muotojen esiintymien nousu hakutuloksiin. Hakusanat

on esitelty taulukossa 1. Julkaisuaika rajattiin 2013—-2023, koska toisaalta haluttiin suhteellisen
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tuoreita aineistoja, mutta toisaalta kesken vuotta ei haluttu ottaa endaa mukaan tutkimusvuotta
2024, jolloin myéhemmin samoilla hauilla tulisi myos loppuvuodesta julkaistuja aineistoja mukaan,
eika sama haku tuottaisi samaa tulosta. Hakuun otettiin vaitoskirjat, muut kirjat, artikkelit kirjassa,
alkuperaistutkimukset, katsausartikkelit, vaitoskatsaukset ja muut artikkelit. Aineistosta poissuljet-
tiin gradut, biografiat, haastattelut, hoitosuositukset, kirjeet, paakirjoitukset ja tapausselostukset.
Tiedonhaulla pyrittiin tavoittamaan paaasiassa tieteelliset julkaisut, mutta mukaan hyvaksyttiin
myo6s ammatillisissa lehdissa ilmestyneet artikkelit, mikali niissa oli tutkimuskysymykseen vastaa-

vaa tietoa. Tuloksena nailld hakuehdoilla saatiin 37 viitetta.

Finna-haku pyrittiin tekemadan mahdollisimman samalla tavalla kuin Medicissa, vaikka rajausmah-
dollisuudet olivat hieman erilaiset. Finna on laaja tietokanta, jossa on tuplatietueita vaaristamassa
tuloksia, rajaus ei aina toimi: kokoteksti voi ollakin saatavana avoimen verkkohaun kautta. Lisaksi
sisdllénkuvailu on tarkkaa tai sita ei ole lainkaan. Nama reunaehdot mielessa hakulauseke pystyt-
tiin tekemaan yhtenevaiseksi Medic-tietokantahaun kanssa. Ensin termeja testattiin Finnan tar-
kennetun haun puolella, jossa hakusanoja pystyy paremmin ryhmittelemaan. Hakuehdot Finnassa
olivat (esihenkil6* OR esimie* OR ldhiesihenkil6* OR Iahiesimie* OR johtam*) AND (tyouupu* OR
uupu* OR tyoky* OR tyokuorm?*). Aineistotyypiksi rajattiin vaitoskirjat ja artikkelit, julkaisuaikara-
jaus oli samat 2013-2023. Tulokseksi saatiin 116 tietuetta, viitettd, joista otsikon, sisallénkuvauk-
sen ja kokotekstin perusteella karsittiin pois julkaisut, jotka kasittelivat esihenkiléiden uupumista
ja sen ehkaisemistd, tyontekijoiden itsetuntemusta, motivointia, ikddntyneiden johtamista, muu-
tosjohtamista, tyohyvinvoinnin kehittamista yleisemmalla tasolla, ryhmien tyonohjausta, elakoity-
mista, tyoterveyshuoltoa tai esimerkiksi aivoterveytta. Aineistotyypeista karsittiin pois mm. oppaat
ja paakirjoitukset. Osa aineistoista nousi hakuun identtisena eri kirjastoista tai vaitoskirjan lisdksi
saattoi nousta myos vaitoskirjasta tehty artikkeli, joten todellinen lukumaara kaytettavista eri ai-

neistoista oli pienempi.

Taulukko 1. Hakusanat.

Esihenkild OR Tyouupu™® OR
Esimie® Uupu*
Lahiesihenkilo™* AND  |laksami*
Lahiesimie™® Tyoky™
lohtam® Tyokuorm®*
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Hakutulokset kaytiin lapi tutkimalla mahdollinen sisallénkuvailu, tiivistelma ja silmailemalla koko-
teksti. Poissuljettiin esimerkiksi yleista tyotyytyvaisyytta, tyoterveyspalveluja, laajemmin tyohyvin-
vointia, ikdjohtamista, urakehitysta tai esihenkildiden tyduupumista kasittelevat julkaisut. Myos
esimerkiksi Tyoterveyshoitaja -lehden lupaava artikkeli jai lukematta, koska sen avaamiseen olisi
tarvittu lakkautettu ohjelma Adobe Flash Player. Joitain artikkeleja olisi paassyt lukemaan vain liit-
tymalla jaseneksi tiettyyn ammattiyhdistykseen, mika esti aineiston mukaan ottamisen lupaavasta
tiivistelmasta huolimatta. Tarkastelun jalkeen hyvaksyttiin aineistoja, jotka pystyttiin lukemaan
verkossa, Medicista 8 kpl, jotka pystyttiin lukemaan verkossa ja Finnasta 19 kpl eli yhteensa 27 vii-
tettd. Tarkemman tutkimisen jalkeen lopulliseen kokonaan luettavaksi ja analysoitavaksi valikoitui
10 aineistoa, joista koettiin saatavan vastauksia tutkimuskysymyksiin. Sisadanotto- ja poissulkukri-

teerit on esitelty taulukossa 2 ja aineiston keruuta ja valintaa on kuvattu kuviossa 4.

Taulukko 2. Sisaanotto- ja poissulkukriteerit.

Sisdanottokriteerit Poissulkukriteerit
Aihe Vastaa tutkimuskysymykseen Ei vastaa tutkimuskysymykseen
Julkaisukieli Suomi tai englanti suomalaistutkimuk- Muut kuin suomi tai englanti suoma-
sissa laistutkimuksissa
Julkaisuvuosi 2013-2023 Vanhemmat tai uudemmat
Aineistotyyppi Vaitoskirjat, muut kirjat, artikkelit kir- Gradut, biografiat, haastattelut, hoi-
jassa, alkuperdistutkimukset, katsausar- | tosuositukset, kirjeet, paakirjoituk-
tikkelit, vaitoskirjakatsaukset ja muut ar- | set, tapausselostukset, oppaat.
Saatavuus Kokoteksti saatavilla ilmaiseksi verkossa. | Ei saatavilla verkossa, maksullinen
tai edellytyksena ohjelman lataami-
nen, joka mahdotonta tai maksul-
lista.
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Tiedonhaku hakulausekkeilla:
(esihenkil6* OR esimie* OR lahiesihenkil6* OR lahiesimie* johtam*) AND
(tyouupu* OR uupu* OR jaksami* OR tyoky* OR tyokuorm*)

dE J L
Medic Finna
37 tulosta 116 tulosta
C JE
Valinta sisddnottokriteerien
mukaisesti otsikoiden
ja tiivistelmien perusteella
= <
Medic Finna
8 kpl 19 kpl
s J

Valinta sisdanottokriteerien
mukaisesti kokotekstien perusteella

yhteensa 27 kpl

Kuvio 4. Aineistonkeruun prosessi.

Valitut aineistot
10 kpl

Aineistoa luettaessa tutkimuskysymyksia palautettiin toistuvasti mieleen ja rajauksia tehtiin kriitti-

sesti sen perusteella, vastasiko aineisto juuri tutkimuskysymykseen antaen kdytannon tyokaluja

esihenkiloille. Valikoidusta kymmenesta aineistosta yksi oli alkuperadistutkimuksesta tehty tieteelli-

nen artikkeli, viisi artikkelia, joista kolme vertaisarvioitua seka nelja vaitoskirjaa.

Taulukko 3. Valitut aineistot.

Kirjoittajat

Aineiston nimi

Seppalad-Jarveld, R. 2018.

Kuntoutus osana tydkykyjohtamista henkilostoasiantuntijan nakokul-

masta.

Kinnunen, U., Perko, K. & Virtanen, M.

2013.

ja sa

Esimiehen johtamistyylin yhteys tyontekijan kokemaan tyduupumukseen

iraana tyoskentelyyn.

Kolonen, M. 2023.

Aivo

ystavallinen johtaminen - miten saat sen osaksi arkea?

Feldt. T. 2023.

Molsa, E., Salmirinne, T., Herttalampi, M. &

Muutosvoimavarojen yhteydet henkildston tyohyvinvointiin seka tyopai-

kan ja alanvaihtoaikeisiin terveysalan organisaation muutosprosessissa.
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Merjonen, P., Sainio, M., Torppa, M., Hd-  |Millainen johtaminen tuki peruskoulujen henkildstén tyéhyvinvointia co-

meenaho, P., Poikkeus, A. & Aro, T. 2022 vid-19-pandemiasta johtuneen etdkoulun aikana?

Laitinen, J., Nikunlaakso, R. & Koivisto. T. Mielenterveyden edistaminen sote-ty6paikoilla.

2023.

Juvonen-Posti, P. 2018. Work-related rehabilitation for strengthening working careers.

Perko. K. 2017. Leadership and Employee Well-Being. A psychological perspective based

on resource theories.

Karkkainen, R. 2019. Absence management and return-to-work support in job burnout.

Summanen, A. 2019. Kuntien johtoryhman jasenten tyduupumuskertomuksia: kiistaen, sinni-

tellen, selviytyen vai puolustaen?

7.3 Tiivistelmat aineistoista

Seppala-larvela tutki tyokykyjohtamista tyonantajan nakdkulmasta. Tassa henkildstoasiantunti-
joita haastatelleessa tutkimuksessa kerattiin aineistoa Kelan tyéhon kuntoutuksen kehittamishank-
keessa. Tuloksissa ilmeni, ettd kuntoutuksen kiinnittyminen tyohon ja tyopaikkaan mahdollistuu
erityisesti lahiesimiehen ja tyontekijan vuorovaikutuksen kautta. Esimiehen vuorovaikutustaidot,
johtamisosaaminen, kayttaytyminen ja tiedot tyokyvyn johtamisesta ovat tarkeita tekijoita tyohon

paluun onnistumisessa. (Seppala-Jarvela 2018, 21-32.)

Kinnunen, Perko ja Virtanen (2013) tutkivat kyselytutkimuksellaan ldhiesimiehen johtamistyylin
yhteyttda uupumusasteiseen vasymykseen ja sairaana tyoskentelyyn kunta-alalla. He tutkivat trans-
formationaalista, autenttista, oikeudenmukaista ja loukkaavaa johtamistyylia. Loukkaava johtamis-
tyyli kaksin-kolminkertaisti uupumusasteisen vasymyksen riskia, silla se koettiin vaatimuksena.
Muut tutkitut johtamistyylit olivat tyon voimavaroja. Tutkimuksen tulokset viittaavat siihen, etta
esimiesten johtamistyylin kehittdminen voi edistaa tyontekijéiden hyvinvointia. (Kinnunen, Perko

& Virtanen 2013, 59-70.)
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Kolosen (2023) artikkeli koski aivojen johtamista osana tuloksellista johtamista. Aivojen hyvinvoin-
nin huomioiminen ennaltaehkaisee tyduupumusta. Organisaatioiden strategiaan ehdotetaan artik-
kelissa kestavaa johtamista sisaltdaen aivoystavallisyyden. Ty6tehtavissa tarvitaan aivojen toimin-
nanohjaustoimintoja, joihin tunteet todistetusti vaikuttavat voimakkaasti. Tydmuisti,
suunnitelmallisuus, tarkkaavuuden saately, aloitekyky, joustavuus seka tunnekontrolli onnistuu pa-
remmin hyvinvoivilla aivoilla. Aivojen toiminta hairiintyy herkasti, jos koetaan uhkia tai kuormi-
tusta. Ristiriitaiset vaatimukset, ulkopuolelle jadminen, hankalat vuorovaikutussuhteet seka pa-
lautteen ja arvostuksen puute ovat tallaisia kuormitus- ja uhkatekijoita. Esihenkilotyota
kehittamalla voidaan kuormitustekijoita minimoida. Johtamisessa kannattaa panostaa tunne- ja

vuorovaikutusympariston kehittamiseen. (Kolonen 2023.)

Molsa, Salmirinne, Herttalampi ja Feldt (2023) tutkivat kahden vuoden seurantatutkimuksessa yh-
teytta terveydenhuollon henkildston tydhyvinvoinnin, tarkemmin tyén imun ja tyduupumuksen, ja
muutosvoimavarojen valilla. Muutosvoimavaroiksi katsottiin muutostuki, osallistuminen paatok-
sentekoon ja viestintd. Muutosvoimavarat olivat yhteydessa tyohyvinvointiin siten, etta mita pie-
nemmat muutosvoimavarat henkil6illa oli, sitd enemman he kokivat tydbuupumusta ja vahemman
tyon imua. Myo6s tyopaikan ja alan vaihtoa suunniteltiin talldin eniten. Onkin tarkea kiinnittaa huo-
miota viestintaan, osallistavaan paatoksentekoon ja henkiloston tukemiseen muutoksissa. Nain
vahennetddn tyduupumusta ja lisdtdan tyon imua. Myos henkildston pysyvyys paranee. (Molsa

ym. 2023.)

Merjonen, Sainio, Torppa, Himeenaho, Poikkeus ja Aro (2022) tutkivat kolmea johtajuusominai-
suutta ja niiden potentiaalia hyvinvointijohtamisessa peruskoulujen henkiloston keskuudessa co-
vid-19 etdkoulutilanteessa. Merkityksellisin johtajuustyyleistd hyvinvoinnin suhteen osoittautui
olevan palveleva johtaminen. Palveleva esihenkil6 on noyra, tarjoaa alaisilleen mahdollisuuksia ke-

hittya ja ohjaa huomiota yhteiseen hyvaan. (Merjonen ym. 2022.)

Laitinen, Nikunlaakso ja Koivisto (2023) kirjoittavat katsausartikkelissaan siitd, kuinka mielenter-
veyden edistaminen edellyttaa tyokuormituksen hallinnan kehittamista. Artikkelissa listataan
konkreettisia keinoja esihenkil6lle tyon kuormituksen hallintaan. Esimerkiksi oikeudenmukainen ja

tasapuolinen kohtelu, lasndolo, palkitseminen, tyon merkityksellisyyden pitaminen esilld, osaami-
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sen lisddaminen, pystyvyyden tunteen vahvistaminen, elamantilanteen ja uran vaiheen huomioimi-
nen, tyokykyongelmien puheeksi ottaminen, muutosten tunnistaminen, oman osaamisen kehitta-
minen ja mielenterveyden riskitekijoiden tunnistaminen. Myos yhteisen ajan ottaminen tydyhtei-

sossd tyohyvinvoinnin kehittamiseksi on tarkeaa. (Laitinen ym. 2023.)

Juvonen-Posti (2018) tuo vaitoskirjassaan esiin sitd, ettei kuntoutusta ole hyddynnetty tarpeeksi
tyourien pidentamisessa. Tutkimuksessaan han tarkastelee, miten tyoikaisten kuntoutuksen tehta-
vaa voisi maaritelld niin, etta eri toimijoiden paamaaria ja intresseja voidaan yhdistaa. Tuloksena
|6ytyi mekanismi, jonka kautta kuntoutus oli tuloksellista tai tuloksetonta. Esimies, tyoterveys-
huolto ja kuntoutuksen palveluntuottaja seka kuntoutujan elamantilanne olivat tekij6ita, jotka
joko estivat tai edistivat kuntoutumista. Kuntoutujan oman toimijuuden tukeminen nahtiin tar-
kedna. Kuntoutumisen kannalta oli olennaista, etta esimiehella oli kykya ja valmiutta tehdda muok-
kauksia tyopaikalla ja ettd han oli sitoutunut seka omasi tyokykya tukevan johtamistyylin. (Juvo-

nen-Posti 2018.)

Perkon (2017) vaitostutkimuksen tavoite oli tutkia psykologisesta ndakdkulmasta johtamisen vaiku-
tusta tyontekijoiden hyvinvointiin. Tarkastelussa oli tyontekijéiden havainnot ja kokemukset 13-
hiesimiehensa kayttaytymisesta. Tutkimusaineistoja kasiteltiin peilaten tydén voimavarojen ja vaati-
musten mallin kautta. Henkil6t arvioivat eri tavalla sen pohjalta, millainen tyohyvinvointiprofiili
heilla oli tarmokkuuden ja tyduupumuksen suhteen. Myds tydasioiden vatvomista eli vapaa-ajalla
tapahtuvaa liiallista tyon ongelmiin kietoutuvaa ajattelua esiintyvien henkildiden arvioita |a-
hiesimiehen kayttaytymisesta tutkittiin vastaavalla tavalla. Tuloksena esitettiin se, etta tyontekijoi-
den masennusriskid voidaan vahentaa lahijohtamisen keinoin. Transformationaalinen johtaminen
auttaa vahentdamaan masennusoireita. On tarked tukea tyontekijoiden omia voimavaroja, kuten
pystyvyysuskoa, tyon merkityksellisyyden kokemusta seka vahentaa vatvomiseen johtavaa toimin-
taa. Mitd parempi tyohyvinvointi henkil6lla on, sitad positiivisemmin he kokevat ldhiesimiehen kayt-
taytymisen. Transformationaalinen johtaminen oli suoraan kytkdksissa tyontekijoiden tarmokkuu-

teen. (Perko 2017.)

Karkkaisen (2019) vaitostutkimuksessa tutkittiin sitd, miten tyduupuneiden tyohon paluuta tue-
taan tyopaikoilla ja tyoterveyshuollossa. Lisdksi tutkittiin, mitd ongelmia tahan tukeen liittyy. Tu-

lokset osoittavat, etta tyohon paluuta koordinoivat ammattilaiset tyopaikoilla, tyoterveyshuolto
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seka esimiehet toteuttavat yhdessa niin tyohon, yksiloon kuin tyduupumukseenkin tukitoimia. Ta-
voitteena on valttya vakava-asteiselta tydbuupumukselta ja tyokyvyttomyydelta. Tuloksena tuotet-
tiin alustava biopsykososiaalinen malli. Tukitoimia kohdennetaan ennaltaehkaisevasti ennen sai-
rauspoissaoloa, toipumiseen ja tyohon paluuseen sairauspoissaolon aikana sekd kuntoutumiseen

tyOssa sairauspoissaolon jalkeen. (Karkkdinen 2019.)

Summanen (2019) tutki kuntien johtoryhmien jasenten tyduupumuskokemuksia. Haastatteluai-
neistosta ilmeni, etta tyduupumusta ilmiona vaheksytaan eika sita tunnisteta tai aina haluta ha-
vaita. Esimiehen tuen puute, huono henkildstéjohtaminen ja johtajuusongelmat olivat yhteydessa
tyduupumuksen syntyyn. Tutkija kiteyttaa, ettei ole saman tekevaa, miten esimiehet johtavat. Asi-
alla on suora yhteys sairauspoissaoloihin ja siten kustannuksiin. Hyvalla johtamisella sen sijaan lisa-

taan tuloksellisuutta ja hyvinvointia. (Summanen 2019.)

7.4 Aineiston analyysi

Kokemusperaisessa tutkimuksessa analyysi tarkoittaa ihan tavallisia asioita, kuten sita, etta aineis-
toa luetaan, jarjestelldaan, eritellaan sisallon perusteella, jasennelldan ja pohditaan. Analyysi voi
olla luokittelua teemojen ja aiheiden mukaan. Tavoitteena on yksinkertaisesti saada kiteytettya
keskeiset seikat esiin, tutkimuskysymyksen ohjaamana. Analyysiin kuuluu myds tutkijan tekemaa
tulkintaa, peilaamista teoriaan, kokemuksiin ja omiin ajatuksiin. Lopputulokseksi saadaan enem-

man kuin vain alkuperaista aineistoa. (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006.)

Analyysivaiheessa tekstia luettiin siten, ettd olennaisia asioita pyrittiin kiteyttdmaan ja ryhmittele-
maan eri teemoihin. Tutkimuskysymys pidettiin kirkkaana mielessad, samoin tavoite saada toimivia
tyokaluja esihenkildiden tyokalupakkiin. Tyokaluille hahmoteltiin erilaisia ylakasitteita, joihin niita

saisi luokiteltua.

Taulukko 4. Esimerkki analyysista.
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Alkuperdinen teksti

Tamin tutkimuksen valossa johtoryhman jisenten esimishen tuela el henkistd
kuormittavuutta vdhentdmalld voitaisiin vaikuttaa mydnteisesti jphtoryhmdn jisenten
tydhyvinvointiin, ja osittain jopa peistaa tybuupumusta. Tutkimus osoittaa, ettd terveyden
ja hyvinvoinnin kannalta &i ole yhdentekevdd, miten esimizhet jaksavat ja johtavat.
Seurauksena voisi olla kuntaty@nantajalle taloudellista hyityd esimerkiksi vahentyneiden
sairauspeissaclojen mydtd. Samoin tdzsd tutkimuksessa voidaan olettaa kuten Aura,
Ahonen ja Hussi (2015) muistuttavat, ettd koettu esimiestyd vaikuttaa
henkildstotuottavuuteen. Hyvdn johtamisen piiteet kytkeyhyvat suorituskykyyn,
tulokselisuuteen ja henkildston hyvinvointin (Manka & Manka 2016, 140-141). Hyvit
johtamisen kdytdnnidt, hyvinvointi ja koettu tulokselisuus ovat yhteydessd toisinza. (Elo,
Ervasti & Kuokkanen 2010, 63)

Pelkistys

esimiehen tuella el henkistd
kuormittavuutta vdhentdmalld
voitaigiin vaikuttaa mydnteisesti
tydhyvinvointin, ja osittain jopa
poistaa tyduupumusta. Tutkimus
osoittaa, ettd terveyden ja
hywinveinnin kannakta ei ole
yhdentekevdd, miten esimichet
jaksavat ja johtavat.

Tyokalupakkiin

Alaisten tukeminen.

Luokka

Suhde alaisiin.

The work-related rehabilitation programme promoted job retention, if, 1.) the process was
conducted at the right time in terms of the rehabiltee’s readiness for a work-related
rehabilitation programme, 2.) the rehabilitee exercised active personal agency, and 3.) the
rehabilitee’s supervizer had the capacity and readiness to make workplace adjustments.
Peer zupport from other rehabiltees and co-workers

was important in most cases. Job retention also increased if the rehabilites’s

supervizor had the capacity and readiness to make workplace adjustments. From

the perspective of the impacts of rehabiltation, the critical mechanism was that the
supervisor was committed and followed a management style that supported work

ability

Job retention also increased if the
rehabilitee’s

supervisor had the capacity and
readiness to make workplace
adjustments. From

the perspective of the impacts of
rehabilitation, the critical
mechanizm was that the
supervisor was committed and
followed a management style that
supported work

ability

Tydn mueckkaus —=
tydkykyjohtaminen ja
johtamistyyli.

Esimiestydn ozaaminenja |l
johtamistyyli

Tulosten merkitys: Henkildstdasiantuntijoilla on merkittdva tehtdva tybpaikan
tyikykyjohtamizen ja sitd kautta kuntoutuksen toteuttamisessa; heilld on usein rooli
tyipaikan, tydterveyshuollon

ja kuntoutuksen rajapinnalla kuntoutugyhteistys=ss. Erityisesti ezimiesten rooli on
ratkaizeva. Toimijoiden vélizen verkostomaizsen yhieistyin toimivuus on krittinen tekijd
kuntoutuksen onnistumisessa. "Esimighen jehtamisosaaminen, vuorovaikutustaidot,
kdyttdytyminen ja tieto tydkywyn johtamisen asioista edistdvat tydntekidn tydhon paluuta™

Ezimiehen johtamizozaaminen,
wuorovaikutustaidot,
kdyttaytyminen ja tieto tydkywyn
johtamizsen asicista edistivat
tydntekijin tydhin paluuta

Johtamisosaaminen,
wvuorovaikutustaidot,
kéyttaytyminen, tisto tybkywyn
johtamizen azioista.

Ezimiestydn ceaaminen

Palveleva johtaminen nayttaytyi merkitykselisimpdnd tutkimistamme jehtajuustyvleista
koulujen henkildstan hyvinveinnille covid-19-pandemian aiheuttaman etdkoulun

aikana vuenna 2020. Etenkin yhteizeen hyvddn huemicn kiinnittdminen tuntuisi olevan
tdrkedd koulujen henkildston tydn imun kannata poikkeusoloissa. Palveleva johtajuus,
jo=sa esihenkild on niyré ja tarjoaa henkildstolle mahdolisuuksia kehittdd itzeddn seki
kinnittdd teiminnassa huomiota yhieizseen hywvadn, ndyttdisikin sopivan hyvin koulujen
johtamizseen henkilbstdn hyvinvoinnin ndkikulmasta. Palvelevan johtamizen on aiemminkin
esitetty sopivan hyvin organisaatioiden johtamiseen epdvarmoissa olosuhteissa ja
kriizigikoina (Fernandez & Shaw 2020; de Sousa & van Dierendonck 2014), ja se

peruskoulukontekstissa.

Palveleva johtajuus, jessa
esihenkild on ndyrd ja tarjeaa
henkilistdlle mahdolisuuksia
kehittdd itseddn seka kinnittaa
toiminnassa huomiota yhieiseen
hywadn,

nayttdisikin sopivan hyvin koulujen
johtamiseen henkiloston
hyvinveinnin ndkdkulmasta

Palveleva johtajuus. Mahdolista
alaizille kehittyminen.

Johtamistyyli

8 Opinnaytetyon tulokset

Tutkimustiedon vienti konkretiaan on myos ammattikorkeakouluopintojen ydinta. Analyysista saa-

tiin kiteytettya tutkimuskysymyksiin vastauksina konkreettisia tyokaluja esihenkildille. Ne voidaan

jaotella kolmeen kategoriaan: esihenkilotydon osaaminen, johtamistyyli ja suhde alaisiin. Aineis-

tosta nousseita keinoja kiteytettiin ndiden paaluokkien alle seuraavalla tavalla:

1. Esihenkilotydn osaaminen — kehitd osaamistasi ja vie taitojasi tydarkeen nailla alueilla:

e Tyokykyjohtaminen.
e Vuorovaikutustaidot.
e Muutosjohtaminen.

2. Johtamistyyli — valitse tietoisesti millainen johtaja olet:

e Transformationaalinen tai palveleva johtajuus nayttaytyy tyohyvinvointia tukevana joh-

tamistyylina.
o
Tue tyoyhteisoa.

o
o Anna itsendisyytta.
O

Mahdollista kehittyminen.

Lisda ennustettavuutta hyvalla tiedonkululla.
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o Ole oikeudenmukainen.

3. Suhde alaisiin — jokaisen ihmissuhteen tarkentaminen vaatii aikaa:
e Alaisten tukeminen yksilollisesti edellyttaa alaisten tuntemista.
e Anna aikaa jokaiselle erikseen ja tiimillesi yhdessa.
e Kun tunnet alaisesi, voit huomata varhaiset merkit tydokyvyn muutoksessa ja tarttua en-
naltaehkaisevasti mahdollisiin haasteisiin.

9 Keskeiset johtopaatokset

Jos peilataan tutkimustuloksia takaisin tutkimuskysymyksiin eli siihen, miten esihenkil6 voi tukea
tyduupuneen kuntoutumista ja toisaalta yhteenkuuluvuuden, autonomian ja patevyyden toteutu-
mista, voidaan huomata keinojen hyvinkin tukevan naita tavoitteita. Kolme paaluokkaa myos kie-
toutuu toisiinsa. Palvelevaan johtajuuteen kuuluu suhteen rakentaminen seka ajan ja antaminen.
Palveleva johtaja haluaa kehittda osaamistaan tyokykyjohtamisen, vuorovaikutuksen ja muutos-
johtamisen saralla. Mikaan naista kolmesta osa-alueesta ei ole ristiriidassa keskenaan vaan vahvis-

tavat toinen toistaan.

Aiemmin esitellyn itsemaaraamisteorian mukaan (Salmela-Aro & Nurmi 2019) hyva suoriutumi-
nen, hyvinvointi ja motivaatio edellyttavat sitd, ettd henkild saa kokea yhteenkuuluvuutta, pate-
vyytta ja autonomiaa. Kun esihenkil6 rakentaa suhdetta alaisiin, hdan rakentaa yhteenkuuluvuutta,
mutta oppii my0s sitd, minka verran voi antaa autonomiaa ja mika lisaa patevyyden eli kyvykkyy-
den kokemusta alaiselle. Yhteison tukeminen palvelevana johtajana lisdaa kaikille yhteenkuuluvuu-
den tunnetta. Palveleva johtaja antaa itsendisyytta eli autonomiaa. Hyvaan vuorovaikutukseen si-
saltyy palautteen antaminen ja arvostuksen osoittaminen positiivisen, kannustamisen kautta, lisda
patevyyden kokemusta. Loppujen lopuksi kyse on yksinkertaisista asioista. Pateva, osaava esihen-
kilo on oikeudenmukainen, ystavillinen ja haluaa tukea alaistensa tyokykya. Kukapa meista ei voisi
hyvin, jos saamme positiivista palautetta, koemme hallitsevamme tydmme ja ollessamme osa mu-

kavaa tyoyhteisoa.
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10 Pohdinta

Stressi on tarkoituksenmukainen tila, mutta lyhytaikaiseen hataan, ei jatkuakseen vuosikausia. Ih-
minen voi huonosti jatkuvassa stressissa ja se voi aiheuttaa vakavia psyykkisia ja fyysisia oireita pit-
kittyessaan. Stressaantunut henkil6 voi yrittaa laakita itsedan tilannetta yha pahentaen, esimer-
kiksi paihteilla. Erilaisten somaattisten oireiden takia kaydaan laakarissa, syodaan ladkkeita ja ikava
noidankeha vain jatkuu. Pahiten stressia lisda asiat, joihin ei voi vaikuttaa. Olisikin tarkea asia kes-

kustella juuri niista asioista esihenkilén kanssa vaikkapa kehityskeskusteluissa.

Tybuupumus tai kuten sitd usein myos kutsutaan, burn out, on nykyaan jokaiselle tuttu termi. Jos
itse on silta valttynytkin, todennakdisesti joku tuttavapiirissa on karsinyt siita. Onkin hammenta-
vaa, etta se ei itsessadn ole diagnosoitava sairaus. Tyduupumus nayttaytyy joskus puheissa myos
jonkinlaisena karsimyksen kruununa, jolla voi osoittaa antaneensa tyolle kaikkensa. Kuitenkin
tyolle voi antaa hyvin paljon ja olla todella ahkera, siind uupumatta. Eli tybuupumus ei mittaa niin-
kaan paljoa ty6ta kuin paljoa stressia. Stressia voi aiheutua myos siita, etta tyo6 ei suju, on sirpa-
leista tai tyOpaikalla kohdellaan esihenkilon tai tydyhteison taholta epareilusti. Aina burnoutin ta-

kana ei olekaan liian suuri tydmaara.

Tybkyky on aina suhteessa tyotehtavaan. Vaikka henkil6lla olisi haasteita tyokyvyssa, voidaan tyo-
tehtavaa muuttamalla osittain ja kokonaan kenties ollakin jalleen tilanteessa, jolloin tydkyky on
parempi. On hyva tutkia sita, mita voi tehda, ja milla tavoin ty6 voisi paremmin vastata tahan. Jo-
kaisella on my6s oma vastuu siitd, etta sailyisi tyokykyisend. Omaa tyokykya voi tukea tai tuhota
niilla valinnoilla, joita tehddan tyéelaman ulkopuolella. Kun tydkyky menetetadan osittain tai koko-
naan, tarkoittaa se alenemaa monilla osa-alueilla eldman laadussa. My0s itse on hyva ottaa vas-

tuuta omasta tyokyvysta ja toimia ongelmia ennaltaehkaisevasti.

Ty6nantajan arvostusta tyontekijoitaan kohtaan ilmentaa tyontekijoille tarjotut kattavat tyoter-
veyspalvelut, laajemmat kuin laki edellyttda. Uusien tyontekijoiden rekrytoinnissa tyonantaja voi
tuoda esiin hyvat tyoterveyspalvelut yhtena veto- ja pitovoimatekijana. Tyévoimapulan aikana tal-
laisillakin asioilla on merkitysta, kun kilpaillaan siitd, mihin tyopaikkaan patevin tydévoima haluaa
tulla. Tyoterveyteen ja ennaltaehkadisevaan toimintaan tehdyt satsaukset hyddyttavat maarallisesti

vahempind ja lyhyempina sairauspoissaoloina.
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Kuntoutuksen tarkeys tulee esiin hyvin sita kautta, jos ajattelee sen puuttumista. Mita haaskausta
olisikaan, jos henkil6 jaisi esimerkiksi tydeldmasta pois nuorena sellaisen vaivan takia, mika voitai-
siin kuntoutuksen keinoilla poistaa kokonaan? Tai jos kuntoutuksen avulla voidaan nopeuttaa toi-
puminen ja tydhon palaaminen? Silloin vahennetddn ainakin henkilon kokemaa ulkopuolisuutta,

taloudellisia haasteita, karsimysta seka tyovoiman ja osaamisen vajetta tydpaikalla. Kuntoutus tu-
lee varmasti yha tarkeammaksi, kun tydévoimasta on pulaa ja ihmisten elinajanodote kasvaa. Halu-
amme olla paitsi tydelamaa, myoés oman elamamme laatua varten toimintakuntoisia yha pidem-

paan.

Jotta ty6ta voidaan muokata oikeaan suuntaan, on tarkea keskustella avoimesti kaikista asioista,
jotka tyossa aiheuttavat stressia. Stressi on tyduupumukseen juurisyy ja ellei sita voida vahentaa,
ei ole todennakoista, etta tyokyky elpyy. Avoin keskustelu edellyttaa hyvaa suhdetta. Viisas esihen-
kilo rakentaa suhdetta alaisiinsa osana ty6taan jatkuvasti, jolloin haasteiden ilmetessa niista voi-
daan keskustella rakentavasti. Kun henkil6 on jo uupunut, ei etdista suhdetta saada laheiseksi kuin
taikasauvalla heilauttaen ja silloin voi olla hankala saada aitoja, rehellisia keskusteluja aikaiseksi.
Jos on niin hyva tilanne, etta stressin syitd voidaan luottamuksella tuoda esiin ja esihenkilokin on
valmis muuttamaan tarvittaessa omaa toimintaansa, ollaan menossa jo parempaan suuntaan.
Usein ratkaisut kylld keksitaan, kun ongelmat on nostettu poydalle ja tahto niiden ratkaisemiseen

on kaikilla osapuolilla.

Jotta suoriudumme ja voimme hyvin tydssa seka motivoidumme sisdisesti, kaipaamme patevyyden
tunnetta, sopivasti autonomiaa ja yhteenkuuluvuutta. Parhaimmillaan tyoyhteisdssa voimme ko-
kea yhteenkuuluvuutta ja tyokavereiden kanssa jopa ystavyytta. Patevyyden kokemus syntyy siita,
ettd tyod on sopivasti haastavaa ja hallittavaa ja saamme arvostavaa palautetta tekemastamme
tyosta. Mikromanagerointi, eli kaikkiin yksityiskohtiin puuttuminen esihenkilén taholta on uuvutta-
vaa. Jokainen haluaa tehdad myds itsendisia valintoja, mille esihenkild asettaa sopivat raamit teh-

tava ja tyontekija huomioiden.

Usein esihenkiloksi edetdan vahvan substanssiosaamisen kautta. Talléin on syyta huomata, etta
esihenkilotyo edellyttda ihan erillistd osaamista. Koko tydyhteison tydhyvinvoinnin ja jaksamisen
kannalta on tarkeaa, etta esihenkild kehittdd osaamistaan myos tatad tehtavaa varten. Tassa tyossa

on tullut esiin tyduupumuksen ehkdisemisen ja siitd kuntoutumisen kannalta tarkeita asioita, joita
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esihenkilon tulee ottaa haltuun. Vanha sanonta: “niin metsa vastaa kuin sinne huudetaan”, voisi
toimia tassakin ohjenuorana. Kayttaytymalla alaisia kohtaan oikeudenmukaisesti, ndyrasti ja hei-

dan tyohyvinvointiaan tukien, myds oma jaksaminen ja into tyohon pysyy.

10.1 Tutkimuksen luotettavuus ja eettisyys

Kuula (2019) kuvailee etiikkaa moraalisena nakokulma. Etiikka tulee esiin, kun mietitdadn, mika on
sallittua ja mika ei. Se kasittaa tapoja, tottumuksia ja rajoituksia, jotka saatelevat elamaamme.
Varsinkin, kun asia ei ole yksiselitteisesti oikein tai vaarin, vaan eri nakdkulmista katsottuna sen
voidaan ajatella kielteista tai myoOnteistd, tulee etiikka keskioon. Tutkimusetiikka edellyttaa tutki-
jan ottamaan vastuun oman tyonsa etiikan osalta. Esimerkkina ihmisarvon ja ihmisen autonomian
arvostamisesta kumpuava tutkimukseen osallistumisen ehdoton vapaaehtoisuus. Tutkimusetiikka
voidaan ammattietiikan katsantokannalta jakaa kolmeen kategoriaan: totuuden etsimisen ja tie-
don luotettavuuden normit, tutkittavien ihmisarvoa edustavat normit seka tutkittavien valisia suh-
teita ilmaisevat normit. Totuuden etsiminen ja tiedon luotettavuus normeina opastaa tutkijoita
kayttamaan tieteellisen tutkimuksen menetelmia ja esittelemaan kiistattomia tuloksia, joiden paik-
kansapitavyys tiedeyhteison on mahdollista tarkastaa. Aineistojen kerdaminen, prosessointi ja ar-
kistointi kuuluvat niin ikdan luotettavuuteen ja tarkistettavuuteen. Tutkijoiden valisia suhteita il-
maisevat normit huolehtivat tieteen yhteisollisyydesta. On olennaista kunnioittaa ja huomioida
toisten tekema ty6. Tutkimusetiikka koskee siis aineistojen keruuta, tutkittavien turvaa, tieteelli-

sen tiedon soveltamista, sen kdyttda ja vaikutuksia seka tieteen sisaisia asioita. (Kuula, 2015).

Ammattikorkeakoulun tutkinto-opintoihin liittyvalla Kehittamis- ja tutkimustoiminnan kurssilla
opiskellaan eettisyyttd tutkimustoiminnassa. Tassa laajuudessa tehtyyn opinndytetyohon riittdva
osaaminen eettisyyden suhteen on saatu kyseiseltad opintojaksolta. TyOssa ei kasitelty kenenkaan
henkilotietoja vaan valmiita tutkimuksia tai artikkeleita, joiden osalta tutkijat ovat jo selvittdneet
eettisyyteen ja luotettavuuteen liittyvat kysymykset. Opinnadytetyo tehtiin yksin. Kirjallisuuskatsaus
ei ollut tekijalle ennestaan tuttu tutkimusmuoto. Aineistoa arvioitiin ja analysoitiin yksin, mika
poissulkee toisenlaisten nakokulmien huomioimisen ja vahentaa luotettavuutta. Tuloksena onkin
subjektiivinen nakemys ja johtopadatokset siita. Valtaosin suomenkielinen aineisto oli helposti ym-

marrettavaa ja tutkijan englannin kielen taito oli riittavaa englanninkielisen aineiston ymmartami-
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seen. Opinnadytetyon tekijalla on pitka esihenkilokokemus ja into oppia aiheesta tuoretta tutkimus-
tietoa. Ennakkokasityksia pyrittiin eliminoimaan keskittymallda mahdollisimman puhtaasti siihen

tekstiin, jota aineistoissa oli, sita varittamatta suuntaan tai toiseen.

10.2 Tuloksen hyédynnettavyys ja jatkotutkimusaiheet

Tuloksia voivat hyodyntaa esihenkilot, jotka haluavat |6ytaa keinoja ennaltaehkaista tyouupu-
musta omassa tiimissaan seka tukea mahdollisesti jo uupuneita. Opinndytetyd antaa konkreettisia
keinoja siihen, kuinka tukea uupunutta, uupumisvaarassa olevaa tai uupumisen takia tyokyvytto-
myytensa menettanytta henkil6a. Myos henkildstdhallinnossa tydskentelevat henkilot, esimerkiksi
tyokykykoordinaattorit, jotka auttavat esihenkil6ita heidan tydssaan, voivat hyodyntaa tata tyota.
Jatkotutkimusaiheita ovat aihetta syventavat kirjallisuuskatsaukset, joissa olisi tuoreita aineistoja

kansainvalisista tutkimuksista.
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Liite 1. Kirjallisuuskatsauksen aineisto.

Nu- Tekija, julkaisuvuosi ja jul- Tiivistelma
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Koivisto. T. 2023. Mielentervey- psyykkisestd rasituksesta yleisesti, joten niin tyskentelyolosuhteet kuin tyokin tulee ottaa tarkasteluun
den edistaminen sote-tyopai- aina organisaatiotasolta yksilotasolle. Monet eri tekijat uhkaavat sote-alalla tydskentelevan mielenter-
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dic.
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toutus osana tyokykyjohtamista teistyon keskioon. Artikkelissa tutkitaan kuntoutusta tydnantajan nakdkulmasta tyokykyjohtamisessa tyo-
henkiléstoasiantuntijan nakokul- | paikoilla. Aineistosta muodostettiin kasitteellisia kokonaisuuksia, joissa kuntoutuksen toimijoiden roolit ja
masta. Kuntoutus. 41, 1, 21-32. tehtavat jasennettiin tydkyvyn tuen malliin. Kuntoutus nayttaytyi tyontekijalahtéisena. Kuntoutuksen
https://janet.finna.fi, Medic. kiinnittyminen tyohon ja tyopaikalle, nousi esiin erityisesti lahiesihenkilon ja tyontekijan vuorovaikutuk-

sen merkitys.

3 Kinnunen, U., Perko, K. & Virta- Kyselytutkimus selvitti, oliko Idhiesihenkilon johtamistyyli sidoksissa sairaana tyoskentelyyn ja uupu-
nen, M. 2013. Esimiehen johta- musasteiseen vasymykseen. Transformationaalinen, autenttinen ja oikeudenmukainen johtaminen oli
mistyylin yhteys tyontekijan ko- yhteydessa harvemmin esiintyvaan uupumusasteiseen vasymykseen. Johtamistyylin voitiin todeta vaikut-
kemaan tyduupumukseen ja tavan tyontekijoiden hyvinvointiin ja siihen, tyoskentelevatko he sairaana.
sairaana tyoskentelyyn. Sosiaali-
ladketieteellinen aikakauslehti.

50, 1, 59-70. Https://ja-
net.finna.fi, Medic.

4 Juvonen-Posti, P. 2018. Work-re- | Jotta eurooppalaiset yhteiskunnat selvidvat, on tyduria jatkettava. Kuntoutusta ei hyddynneta viela tar-
lated rehabilitation for strength- peeksi, jotta tyduria voitaisiin pidentda. Tutkimuksen kautta l6ydettiin mekanismi, jonka kautta kuntoutu-
ening working careers. Oulun yli- | mista joko tapahtui tai tuloksia ei syntynyt. Erityisesti esimies, ty6terveyshuolto ja kuntoutuksen palve-
opisto. Https://janet.finna.fi, luntuottajan toiminta kuntoutujan eldmantilanteen lisdksi olivat vaikuttavia tekij6itd. Kuntoutujan
Finna. osallistumista ja toimijuutta on tarkea tukea.

5 Mols3, E., Salmirinne, T., Hertta- | Tdssa tutkimuksessa seurattiin kaksi vuotta sitd, kuinka terveydenhuoltoalan tyontekijéiden tydhyvin-
lampi, M. & Feldt. T. 2023. Muu- | vointi, tyduupumus, tydn imu sekd alanvaihtoaikeet olivat yhteydessa siihen, saivatko henkil6t muutostu-
tosvoimavarojen yhteydet henki- | kea, mahdollisuuden osallistua paatoksentekoon ja miten viestinta oli hoidettu. Vahiten muutosvoimava-
16ston tyohyvinvointiin seka roja omanneet tyontekijat kokivat eniten tyduupumusta ja vahiten tyén imua, ja heilld oli my0s eniten
tyopaikan ja alanvaihtoaikeisiin alan- ja tyopaikan vaihtoaikeita. Muutosvoimavarojen tukeminen muutosprosessin aikana on tarkeaa.
terveysalan organisaation muu-
tosprosessissa. Tydeldman tutki-
mus. Https://janet.finna.fi,

Finna.
6 Merjonen, P., Sainio, M., Torppa, | Tassa tutkimuksessa tutkittiin koulumaailmaa ja johtamisen yhteytta henkilston hyvinvointiin. Vertai-

M., Hdmeenaho, P., Poikkeus, A.
& Aro, T. 2022. Millainen johta-
minen tuki peruskoulujen henki-
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Viitattu 5.5.2024.
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u-202301251480

lussa oli henkilokunnan kyvykkyyden ja yhteenkuuluvuuden kokemus, tyén imu ja tyduupumus, kun joh-
tajuusominaisuuksina olivat jaettu vastuu, henkildston hyvinvoinnista huolehtiminen ja palveleva johta-
minen. Palveleva johtajuus oli yhteydessa korkeampaan tyén imuun ja yhteisollisyyden kokemukseen.
Tutkimus osoittaa, ettad palveleva johtajuus ja varsinkin yhteiseen hyvaan huomion kiinnittdminen edisti
etdkoulun aikana tyohyvinvointia.
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0463-8.pdf yllapitaa tutkimuksen perusteella tyontekijoiden hyvinvointia. Toisaalta epdoikeudenmukainen ja louk-

kaava johtaja on riski uupumuksen syntymiselle.

9 Karkkdinen, R. 2019. Absence Tutkimus tutki ja kuvasi tydpaikkojen ja tyoterveyshuollon toimia tyduupuneiden tukemisessa, sairauslo-
management and return-to-work | mien hallinnassa ja tyohon palaamisessa. Tarkastelussa oli myos mahdolliset haasteet liittyen tyéuupu-
support in job burnout. Itd-Suo- neiden tukeen. Tulosten mukaan niin tyoterveyshuolto, esihenkil6t kuin tyopaikan tyéhon paluuta koor-
men yliopisto. Viitattu 5.5.2024. dinoivat ammattilaisetkin kohdentavat yhdessa ja erikseen tukitoimia tyduupuneiden henkildiden avuksi.
http://urn.fi/URN:ISBN:978-952- | Naiilld toimilla pyritddn ehkdisemain vakava-asteista tyduupumusta ja siihen liittyen tydkyvyttomyytta
61-3090-3 ennen sairauslomaa, toipumista ja tydhoén palaamisen valmiutta sairausloman aikana seka kuntoutumista

tOissa sairausloman jalkeen. My0s esimiesten todettiin kaipaavan tukea ja ohjausta prosessissa. Tutkimus
tuotti biopsykologisen mallin ty6paikkojen ja tyoterveyshuollon kayttoon.

10 Summanen, A. 2019. Kuntien Tutkimuksen kohteena oli kolmen kunnan johtoryhmien jasenten kertomukset heidan kokemistaan tyo-

johtoryhman jasenten tyouupu-
muskertomuksia: kiistden, sinni-
tellen, selviytyen vai puolustaen?
Jyvaskylan yliopisto. Viitattu
3.5.2024. Https://janet.finna.fi.
Finna.

uupumuksista. Naita tarkasteltiin johtamiskontekstissa. Tutkijat tunnistivat nelja erilaista tyyppia tyossa
uupuneista: puolustaja, sinnittelija, selviytyja ja kiistaja. Tutkijat tuovat esiin, ettd tyduupumusta ei aina
tunnisteta tai sitd vaheksytaan. Se on myos vaikea tunnistaa ja siita ei puhuta. Tybuupumusta todettiin
aiheuttaneen johtajuusongelmat, huono henkiléstdjohtaminen ja esihenkilon tuen puute.
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