ESIMIESTEN HENKINEN TYO-
KUORMITUS YRITYKSESSA X

Mari Rajala

Opinnaytetyo

Lokakuu 2015
Palvelujen tuottaminen ja
johtaminen

TAMPEREEN AMMATTIKORKEAKOULU

Tampere University of Applied Sciences



THVISTELMA

Tampereen ammattikorkeakoulu
Palvelujen tuottaminen ja johtaminen

RAJALA, MARI:
Esimiesten henkinen tyokuormitus yrityksessa X

Opinnaytety6 56 sivua, joista liitteitd 5 sivua
Lokakuu 2015

Opinnaytetyon aiheena oli esimiesten henkinen tydhyvinvointi ja sen puutteet. Toimek-
siantajana tutkimukselle toimi yritys X. Tarkoitus oli tuoda esiin syitg, jotka aiheuttavat
toimeksiantajalle tyoskenteleville esimiehille henkista tyokuormitusta ja pohtia keinoja,
joilla toimeksiantaja voi tydnantajan asemassa vahentaa sitd. Toimeksiantajan tavoitteena
oli sairauspoissaolojen vaheneminen esimiesten tyohyvinvointia parantamalla ja sita
kautta kustannustehokkuuden parantuminen seka liiketoiminnallisten riskien vahenemi-
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The subject of this thesis was superiors’ mental well-being at work and the lack of it. The
commissioner for this study was yritys X. The purpose of this thesis was to highlight the
reasons that cause mental workload and to consider tools for the employer to reduce it.
The commissioner’s objective was to reduce the amount of sick leaves by improving well-
being and thereby improve the cost-efficiency as well as reduce the operational risks. The
research data were collected from superiors working for the commissioner. This was a
qualitative research and the research method used was theme-centered individual inter-
view.

The research data reveals that most of the workload is caused by the hectic nature of the
work as well as inappropriate feedback and the processing of it. A high turnover and
absence of staff as well as extreme amount of work together cause the working time to be
imprecise and the resting level to be too low. In addition, the stressfulness of night work
and lack of appreciation increase the load.

As a conclusion, solutions could be investing in reward systems, ensuring free time, in-
creasing peer support, distribution of the responsibilities and the amount of work as well
as better planning. Also creating a better system for replacing an absent superior could be
profitable.

Further study can be conducted after some ideas for development have been put to prac-
tice. At the request of the commissioner this thesis is published as censured due to the
sensible data in it.
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1 JOHDANTO

Tassa opinnaytetydssa selvitetddn ja tutkitaan esimiesasemassa tyoskentelevien henkil6i-
den kokemaa henkista tyokuormitusta. Toimeksiantaja on yritys X, jolle viime aikoina
lisddntyneet esimiesten sairauspoissaolot ovat aiheuttaneet lisakustannuksia ja liiketoi-
minnallisia ongelmia. Tavoitteena onkin selvittad esimiesten kokeman kuormituksen
syita ja pohtia sitd kautta keinoja véhentda kuormitusta. Myds tyon mielekkyystekijat ja
yksityiseldamén voimaannuttavat tekijat otetaan huomioon. Tutkimuksessa ilmenevia
kuormitustekijoita vahentamalld ja mielekkyys- ja voimavaratekijoita lisaédmalla toimek-
siantaja voi siis pyrkid parantamaan organisaationsakin hyvinvointia, koska oletetaan,
ettd tallainen toiminta véhentaa sairauspoissaoloja, niiden kustannuksia ja niisté aiheutu-

via liiketoiminnallisia riskeja.

Tutkimusta varten keréttiin aineistoa yritys X:n esimiehid haastattelemalla. Haastattelut
ovat yksil6haastatteluna tehtyja teemahaastatteluja, joista osa toteutettiin toimeksiantajan
tiloissa kasvokkain, osa puhelinhaastatteluna ja osa sahkopostihaastatteluna. Haastatel-
tava ndyte on yhteensa viisi toimeksiantajan harkinnanvaraisesti valitsemaa yritykselle
tyoskentelevad palveluesimiesta ja palveluohjaajaa. Haastateltavat esimiehet tyoskente-

levat kahdessa eri kohteessa.

Ty6eldman haasteet ovat muuttuneet ja muuttuvat jatkossakin. Sen liséksi Suomen ylei-
nen taloustilanne on huonontunut. Nam4 asiat ovat osaltaan vaikuttaneet siihen, etta tyo-
hon liittyva stressi ja tyostd johtuva uupumus ovat nykydan usein puheenaiheena. (Palo
2013, 4.) Asiaan vaikuttaa myos se, ettd tyontekijoiden fyysinen terveys ja tyéturvallisuus
ovat maassamme paremmat kuin koskaan ennen (Lampikoski 2009, 15). Kun fyysinen
puoli on hyvalla tasolla, on henkisen tyohyvinvoinnin tarkeys luonnollisesti korostunut.
Suomessa mahdollisuudet kouluttautua ja kehittyd ty6ssédén ovat nekin todella hyvalla
tasolla, mutta silti tyéssa viihtyminen on romahtanut 2000 -luvun vaihteessa ja henkisesté
tyohyvinvoinnista ollaan yleisesti huolissaan. (Lampikoski 2009, 15-16). Tilastokeskuk-
sen tyoolotutkimuksissa on tutkittu tyon henkisen rasittavuuden kokemusta. Ylemmilla
toimihenkil6ill& henkisen rasittavuuden tuntemisen luku on jopa 66 prosenttia ja tyonte-
kijoilla 27 prosenttia (Sutela & Lehto 2014, 67). Ndma tuntemukset ovat vakava asia,

koska tyOstd aiheutuva rasitus ja stressi voivat pitkittyessddn johtaa uupumiseen, josta
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taas voi seurata masennusta tai fyysisia sairauksia (Palo 2013, 4). Henkisen tyéhyvin-
voinnin tason parantaminen onkin noussut tarkeéksi tavoitteeksi ty6elamassé, joka on yh-
tend syyna siihen, ettd sairauspoissaolojen hallinta ja ennaltaehkéisy ovat nekin korostu-
neet viime aikoina (Kess & Seppénen 2011, 66).

Esimiehen kunto on yksi oleellisista organisaation menestystekijoista (Harju & Kallasvuo
2007, 16). Esimiehen hyvinvointi on siis organisaatiolle erittain tarkedd. Esimiehen hy-
vinvoinnista puhuttaessa ei olla huolissaan pelkéstdan esimiesten tydssé viihtymisesta
vaan myos siitd, mitd haittoja kuormituksesta on esimiehen terveydelle, hédnen henkil6-
kohtaiselle elamalleen tai organisaation tuottavuudelle ja toimivuudelle. Tydelama on ny-
kyéaén lahes jatkuvaa muutosta, mik& aiheuttaa painetta varsinkin vastuussa oleville esi-
miehille. Nykyaan on myds paljon suuria organisaatioita, joissa erikoisvastuualueet on
jaettu eri esimiehille. Esimiehia on enemman kuin ennen, ja he kaikki ovat erikoistuneita
omaan alueeseensa. Toinen esimies ei voikaan tdmén vuoksi aina taysin korvata kolle-

gaansa, joka on poissa tyosta esimerkiksi sairauden vuoksi.

Tassa tyossd rakenteen apuna, aineiston kerd@misen tukena ja tulosten vertailukohteena
on suurilta osin kaytetty Tampereen yliopiston psykologian laitoksen opiskelijan Mari
Salon (2008) lisensiaatintutkimusta esimiesten tydssa jaksamisesta ja siihen vaikuttavista
voimavaroista. Lisaksi lahteend on kéytetty muun muassa tyoterveyslaitoksen ja tilasto-
keskuksen tutkimuksia seka erilaisten psykologien, tydeldamaan liittyvien konsulttien ja

muiden tutkijoiden kirjoittamia kirjoja.

Tama raportti alkaa teoriaosiolla, jossa tutkimukselle annetaan viitekehys. Siind kerrotaan
henkisesta tyohyvinvoinnista ja sen vaikutuksista organisaatioon, esimiestyohon vaikut-
tavista kuormittavuus- ja mielekkyystekijoistd seka aiemmista tutkimuksista ilmi kay-
neistd kuormituksen vahennyskeinoista. Tamén tyoén teoriaosiossa keskitytddn kuvaa-
maan tyoeldmaan suoraan kytkoksissa olevia kuormitus- ja mielekkyystekijoita. Yksityis-
eldman tekijoitd huomioidaan enemman, jos niitd ilmenee aineistonkeruuvaiheessa. Teo-
rian jalkeen kuvataan tutkimuksen taustoja ja tavoitteita, tutkimusstrategiaa ja -menetel-
mid, tutkimustyon etenemistd, aineiston keradmista sekd tutkimuksen tuloksia. Aineis-
tosta esille tulleet p&&asiat nostetaan tarkasteluun viimeisessé eli johtopaétosten ja poh-

dinnan osiossa.



2 HENKINEN TYOHYVINVOINTI

2.1 Mitéa on henkinen tydhyvinvointi tai sen puute?

Ty6hyvinvointi on tyoterveyttéd laajempi asia (Kess & Seppénen 2011, 69). Se on ihmisen
ja tyon yhteensopivuutta. Tama tarkoittaa sitd, ettd tyon sisaltd ja sen vaativuus sopivat
yhteen tyontekijan kiinnostuksen, tietojen ja taitojen kanssa. (Luukkala 2011, 19.) Toisin
sanoen tyohyvinvointi on sitg, ettd tyon mielekkyys- ja kuormitustekijét ovat tasapainoi-
sessa suhteessa, jolloin tyontekija suoriutuu sopivasti haasteellisista tyGtehtavistdan ilman

omien voimavarojensa liiallista véhenemisté (Jarvensivu, Kervinen & Syrja 2011, 3).

Ihminen on psyko-fyysis-sosiaalinen olento ja kaikki ndmé osa-alueet vaikuttavat luon-
nollisesti my6s henkiseen tyohyvinvointiin. Rauramon (2008, 11) mukaan psykososiaa-
linen hyvinvointi on sitd, kun kokee olevansa onnellinen, yleisesti tyytyvéinen elamaansa
ja tydhonsa seké suhtautuu myonteisesti tulevaisuuteen ja sietdd hyvin epavarmuutta ja
ristiriitoja. Fyysinen hyvinvointi taas tarkoittaa suhteellisen hyvaa kuntoa seka sairauden
ja fyysisten oireiden poissaoloa (Rauramo 2008, 11). Fyysinen puoli tydhyvinvoinnista
on Suomessa melko hyvalla mallilla. Nykyaikaan kuuluu kuitenkin siirtyminen fyysisesta
tyoskentelysta tietotyohon ja se korostaa tarvetta seurata ja parantaa tyontekijoiden hen-
kisté jaksamista tyoelamassa (Kess & Seppanen 2011, 71). Esimiehet tekevatkin yleisim-
min juuri tdman tyylista tyotd; tietotyotd, jossa fyysinen kuormitus ei ole mainittavaa.
Rauramo (2008) kertoo kirjassaan ”Tyohyvinvoinnin portaat” viidestd askeleesta, jotka
toteutuessaan auttavat hyvalle tydhyvinvoinnin tasolle padsemisessa. Nama askeleet ovat:
psykofysiologiset perustarpeet, turvallisuuden tarve, liittymisen tarve eli yhteisollisyys,

arvostuksen tarve ja itsensa toteuttamisen tarve (Rauramo 2008, 27).

Lisdksi tydhyvinvoinnille on olennaista, ettd ulkoiset olosuhteet tukevat tyon tekemisté.
N&ma olosuhteet muodostuvat fyysisistd, sosiaalisista ja taloudellisista tekijoista. Fyysi-
siin olosuhteisiin luetaan muun muassa vélineet ja tyotilat. Sosiaalisilla puitteilla tarkoi-
tetaan sit4, miten yhteistyo eri tahojen vélilla sujuu. Taloudellinen puoli tukee hyvinvoin-
tia silloin, kun tyéponnistuksesta saadaan itsestd oikeudenmukaiselta tuntuva palkkio.
Palkkio on kuitenkin muutakin kuin rahaa — esimerkiksi tydssé viihtymistd. (Luukkala
2011, 19.) Tyoéhyvinvoinnin puute syntyykin usein siitd, ettd tyon koetaan olevan liian
vaativaa siihen nédhden, mita siitd saadaan palkkioksi. (Siegrist 1996, 27—-30).



Henkisesti hyvin tyossdan voivalla ihmiselld on hallinnan tunne ja han tuntee osaavansa
hommansa. Tdma tuo tydntekoon rentoutta ja sitd kautta tyotd jaksaa paremmin. Tydssaan
hyvinvoiva kokee usein tyon iloa, sitoutuneisuutta ja ammattiylpeyttd. Tydssédan hyvin-
voiva ihminen voi kokea jopa niin sanottua tyon imua eli vahvaa tyolleen omistautumista,

sithen uppoutumista ja tarmokkuutta sen suorittamisessa. (Luukkala 2011, 31-38.)

Henkisesti huonosti tydssaan voiva ihminen on usein uupunut, eika pysty suoriutumaan
tehtavistadan yhta hyvin kuin ennen. Merikallion (2000, 9) mukaan huono henkinen ty6-
hyvinvointi tarkoittaa sité, ettd tyontekijalla on tydssaan jatkuvasti negatiivista stressid ja
ylikuormittunut olo. Ty6 on silloin muuttunut pakkotahtiseksi ja ulkoa ohjatuksi tai tyo
jasiitd saatu palaute eivat ole tasapainossa keskenadan. Pitkaén jatkuva stressiylikuormitus
on se tekija, joka johtaa usein uupumiseen, mika joissain tapauksissa johtaa jopa masen-
nukseen. (Merikallio 2000, 9.)

Burnout on krooninen stressiongelma ja vakava oireyhtyma, jonka yksi oire on emotio-
naalinen uupumus. Burnout on jatkuvan stressin seuraus ja se syntyy kun ihmisen ja hé-
nen tekeménsa tyon vélilla on jatkuva pitkdaikainen epésuhtatilanne. Sen oireita ovat voi-
makas psyykkinen vasymys, kyynisyys ja tuotteliaisuuden huonontuminen. (Aro 2001,
21, 41.) Naiden oireiden liséksi myos katkeruus, omien kykyjen epdily, levottomuus ja
tunne, ettd musertuu vaatimusten alle, ovat yleisia oireita (Maslach & Leiter 2005, 44).
Kun uupumusprosessi etenee, sitoutuminen tyohon ja sen tavoitteisiin vahenee. Tama li-
s&& turhautumista ja heikent&é tyomoraalia, palvelukykyd ja tuottavuutta yhd enemman.
(Aro 2001, 24.)

Mielenterveyden héirididen tydeldmalle aiheuttamat ongelmat ja vaikeudet ovat viime
vuosien aikana kasvaneet (Kess & Seppénen 2011, 96). Tutkimusten mukaan joka vuosi
1,5 prosenttia suomalaisista sairastuu johonkin monesta eri mielenterveyden hairi6ista ja
joka viides sairastaa sellaista talla hetkella (Mielenterveyden héiriot 2010). Tutkimusten
mukaan mielenterveyden hairié on ollut 2000 -luvun Suomessa yleisin syy tyokyvytto-
myyseldkkeelle paatymiselle. Myds nuorten eli alle 30 -vuotiaiden mielenterveyden hai-
riot ovat kasvaneet ja masennuslaakkeiden kaytté on lisddntynyt noin kolminkertaisesti

2000 -luvun puolivaliin mennessa. (Kess & Seppanen 2011, 96-97.)
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Tyo6hyvinvoinnin puutokset voivat selvastikin vaikuttaa negatiivisesti myos yksityisela-
maan ja siind koettuun kokonaishyvinvointiin. Tutkimuksessa ”Uuvuttaako ty6 vai muu
elam&?” (Hakanen 2004) selvitettiin sit4, vaikuttavatko tyon ja kodin valiset ristiriidat ja
yksityiselamén kielteiset elaméntapahtumat tyduupumusoireisiin ja kokemukseen eldmén
mielekkyydesta. Tulokset osoittivat, niin kuin oletettukin, etté tyo- ja yksityiselama eivét
ole toisistaan erillisia. Tydoloilla havaittiin olevan suuri merkitys tyohyvinvoinnin liséksi
yleisen kokonaishyvinvoinnin kokemiseen. Ty6olot vaikuttivat naisten yleiseen tyytyvéi-
syyteen 10 prosentin verran. Miesten tyytyvaisyyteen silla oli jopa 21 prosentin vaikutus.
Yksityiseldaméan kuormitusten huomattiin vaikuttavan pienissd maarin tyduupumuksen
kokemiseen. Hyvinvoinnin hairididen vakavuus riippuu kuitenkin eniten siitd, miten tyo-
eldmén ja muun eldmaén roolit ja kuormitus vaikuttavat samanaikaisesti. (Hakanen 2004,
130.)

2.2 Mika saatelee hyvinvointia tyfelaméassa?

Tyodnantajalla on velvollisuutensa henkildstonsa tydhyvinvoinnin seuraamiseen, yllapita-
miseen ja parantamiseen. Nama velvollisuudet ovat lakien ja saddosten méaaradmié. Kess
ja Seppénen (2011, 71) avaavat sairauspoissaoloon liittyvia asioita kasittelevassé kirjas-
saan naita lakeja, joista suurimmassa osassa ovat tydsopimuslaki, tyéterveyshuoltolaki ja
ty6turvallisuuslaki. Myds muut tydeldmaa saatelevat lait eli muun muassa laki naisten ja
miesten vélisestd tasa-arvosta, yhdenvertaisuuslaki, rikoslaki, laki tydsuojelun valvon-
nasta ja muutoksenhausta tyosuojeluasioissa seka laki yksityisyydensuojasta tyéeldmassa
madaraavat tyontekijan ja tyonantajan valisia oikeuksia ja velvollisuuksia. Tydnantajan
taytyy aina kiinnittdd huomiota siihen, ettd kaikki lakisaateiset velvollisuudet tayttyvat

asianmukaisesti. (Kess & Seppdanen 2011, 70-71.)

Tyo6turvallisuuslaissa huomiota kiinnitetddn enemman fyysisen ty6turvallisuuden sdan-
noksiin. Henkisté ja sosiaalista tyokuormitusta ei méaritella siind tarkasti. (Ty6turvalli-
suuslaki 23.8.2002/738.) Tyoturvallisuuslaissa maaratdan kuitenkin se, ettd jos huoma-
taan tyontekijan kuormittuvan tydsséan terveyttddn uhkaavalla tavalla, on tydnantajan
heti asian tullessa ilmi ryhdyttava toimiin kuormitusta aiheuttavien tekijoiden selvitta-
miseksi. Jos organisaatiossa ei ole riittdvaa asiantuntemusta naiden tekijéiden muuttami-
seen, vahentdmiseen tai poistamiseen, tdytyy tyOnantajan kdyttdd apunaan tyoterveys-

huoltoa tai muuta vastaavanlaista ulkopuolista asiantuntijaa. (Tyo6turvallisuuslaki
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23.8.2002/738.) Tyodnantajan velvollisuus jarjestéa tyoterveyshuolto, tyéterveyshuollon
sisalto ja sen toteuttaminen on tarkemmin méaaritelty tyoterveyshuoltolaissa (Tyoterveys-
huoltolaki 21.12.2001/1383). TyOantajan taytyy pitad huoli, ettd myds tydsopimuslaki,
virkamiesoikeus seka tyo- ja virkaehtosopimukset otetaan huomioon tyéterveyshuoltoa
ja esimerkiksi sairauspoissaolokéytantdja maariteltdessa. Nama saadokset sisaltavat maa-
rayksid muun muassa tyontekijan ja tyonantajan oikeuksista ja velvoitteista, palkanmak-
susta, toistuvien poissaolojen selvittelysté ja tydsuhteisiin liittyvien asioiden paattami-
sestd. (Kess & Seppénen 2011, 54.)

Sairauspoissaolojen seuranta on tarkeé osa tyohyvinvoinnin kehittdmistd. TyOnantaja ja
tyoterveyshuolto yhdesséd madarittelevét ja toteuttavat tydpaikan sairauspoissaolojen seu-
rantaan ja hallintaan liittyvat kdytannot ja toimintamallit (Kess & Seppéanen 2011, 54).
Tyobterveyshuollon tarkoitus on havaita oireet ja sairaudet mahdollisimman aikaisessa
vaiheessa seké ohjata tyontekijé tarvittavaan hoitoon tai kuntoutukseen. Myos tyokyvyn
edistdminen ja sairauden jélkeisen tyohon paluun mahdollistaminen ja helpottaminen
kuuluu tyoterveyshuollon tehtaviin. (Kess & Seppénen 2011, 54.)

Henkisen kuormituksen pitkittymisesta joskus aiheutuvissa psykiatrisissa oireissa hanka-
laa on se, missé kulkee oireen ja sairauden raja. Tama vaikeuttaa sairauspoissaolokéytén-
tojen maarittelemistd ja toteuttamista. Myds voimakkaat oireet voivat nimittdin johtaa
tyokyvyttdmyyteen, vaikka kyse ei olisikaan varsinaisesta sairaudesta. Esimerkkina tasta
on burnout, joka ei ole virallisesti sairaus vaan oireyhtyma. (Kess & Seppanen 2011, 97—
98.)

Velvollisuuksien liséksi lait myos kannustavat tyénantajia tehokkaan ja ennakoivan tyo-
terveydenhuollon yll&pitdmiseen. Esimerkiksi se, ettd ennaltaehkaisevain tyoterveys-
huoltoon tuli vuonna 2011 sairausvakuutuslain muutos, jonka mukaan ennaltaehkaise-
visté tyoterveyshuollon kustannuksista annetaan tyonantajalle 60 prosentin korvaus, jos
tyonantajalla on yhteistydssé tyoterveyshuollon kanssa sovitut kdytannot siitd, miten tyo-
kyvyn hallintaa, seurantaa ja varhaista tukea toteutetaan naiden kahden osapuolen yhtei-
send toimintana. Sama korvaus on ainoastaan 50 prosenttia, jos téllaista yhteistyota ei
noudateta. (Kess & Seppanen 2011, 69.)
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2.3 Esimiehen kokema henkinen ty6hyvinvointi

Tyoyhteiso ja kaikki sen osapuolet vaikuttavat esimiehen ty6hyvinvointiin (Jarvensivu
ym. 2011, 3). Koko organisaatio on siis suuressa osassa tyohyvinvoinnin muodostumi-
sessa. Esimies voi kuitenkin myos itse vaikuttaa paljon tyéhyvinvointinsa tasoon, jos hén
on tietoinen omaan henkilokohtaiseen hyvinvointiinsa vaikuttavista tekijoisté (Jarvensivu
ym. 2011, 1).

Esimiesty0 erottuu monella tavoin muista tyonkuvista. Esimerkiksi niin, etta esimiesty6ta
tekeva on aina niin sanotusti rajapinnalla; hdn on mukana alaistensa tyoelamassé, mutta
hanen taytyy seurata myos organisaation ylemman tason toimintaa. Esimies on siis vas-
tuussa niin itsestaan, tyontekijoistddn kuin suurista rahasummista eli organisaation teke-
masté tuloksesta. (Nevalainen 2007, 104.) Esimies tydskentelee monen tahon valilla use-
amman osapuolen tarpeista ja vaatimuksista aiheutuvassa paineessa. (Salo 2008, 2.) Vaa-
timuksia tulee alaisilta, johtajilta, asiakkailta ja yhteistydkumppaneilta, joten esimiehen
huomion ja voimavarojen on siis jakauduttava hyvin moneen suuntaan. (Jarvensivu ym.
2011, 1-6.) Tyo onkin usein tasapainoilua ja monien samanaikaisten asioiden hoitamista
(Nevalainen 2007, 104).

Ihmisten johtaminen on esimiehen tydssa suuressa osassa. Siihen kuuluu muun muassa
toiminnan suunnittelu, tukeminen ja osaamisen vahvistaminen. Vaatii paljon panostusta
olla tekemisissé ihmisten ja ihmisiin liittyvien asioiden kanssa. Taman liséksi esimiehen
taytyy hoitaa muut tehtdvansa. (Jarvensivu ym. 2011, 14-16.) Esimiehen halutaan siis
pitdvan huolta henkildston hyvinvoinnista, mutta pitéisi ottaa huomioon myos se, miten
paljon esimiehen oma hyvinvointi vaikuttaa johtamiseen, sen kautta henkiléstoon ja sité
kautta itse tulokseen (Harju & Kallasvuo 2007, 16). Esimiehilld on, kuten kaikilla ihmi-
sill, valilla hankaluuksia ilmaista itseddn esimerkiksi tyontekijoille ja esimieskin on jos-
kus epévarma ihmisten kanssa toimiessaan (Nevalainen 2007, 104). Esimiehen asema on
myos tavallaan yksindinen, koska hén ei voi purkaa tydpaineitaan tydyhteisossé samalla
tavalla kuin tavallinen tyontekija ja hanen taytyy toimia esimerkkina muille (Salo 2008,
2). Esimiehen tyossd jaksamiselle lisdhaastetta tuo siis ihmisten kanssa tyoskentely ja
heisté vastuussa oleminen. Kuormittavinta tadssé on usein se, ettd hd&nen oma toimintansa
vaikuttaa usein muiden eldméan ja heidan tulevaisuuteensa esimerkiksi henkildstovahen-
nysten kautta (Salo 2008, 1).
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Esimiestyd on muuttunut paljon ja se on yhd muutoksessa (Jarvensivu ym. 2011, 2-5).
Vaatimukset ovat Kiristyneet ja kohdistuvat erityisesti esimiesty6té tekeviin. Ero muiden
tyontekijoiden ja esimiesten valilla on siing, ettd esimiehilld tyGtehtdvat ovat vaikeutuneet
enemman ja uuden tiedon omaksumisvaatimukset ovat kasvaneet heilld huomattavasti.
Myos tydtehtavien lisddntyminen ja tyotehtévien alueen laajentuminen on esimiestyolle
ajankohtainen muutos. (Lehto, Sutela & Miettinen 2006, 162.) Muita esimiestyon muu-
toksia ovat Jarvensivun, Kervisen ja Syrjan (2011, 2) mukaan se, ettd esimiesty6 ilman
muodollista asemaa on lisdantynyt, sidosryhmien maéara on lisdédntynyt, enemman eri su-
kupolvien ja erilaisten kulttuurien edustajia on tullut tydelamaan, muutostilanteet ovat
lisddntyneet, konfliktitilanteet ovat lisd&ntyneet, tyon rajat ovat havidmassd, esimies on
saanut enemman kilpailijoita asemalleen, kiirekokemus on kasvanut tydpaikoilla ja pal-

kitseminen on vaikeutunut.

Esimiesty6 ilman muodollista asemaa on lisd&ntynyt sen vuoksi, ettd hierarkioita on pu-
rettu ja on syntynyt uusi esimiesten ryhma hallinnollisten esimiesten liséksi; toiminnalli-
set esimiehet. Toiminnallisilla esimiehilla ei ole muodollisia alaisia, mutta silti tydtehta-
viin kuuluu esimiestoita kuten tdiden organisointia ja johtamista. (Jarvensivu ym. Syrja
2011, 5.) Esimiestyota tekevien méaaréllinen osuus tyeldméssé onkin kasvanut. (Lehto
ym. 2004, 156). Hierarkioiden purkautumisesta on seurannut myos se, ettd verkostomai-
nen toiminta on lisdantynyt ja sen myoété esimiehen tyéhon on tullut paljon uusia sidos-
ryhmien edustajia, joiden kanssa esimies toimii vuorovaikutuksessa. Eri sidosryhmien
odotukset on usein jollain tavalla toisistaan eridvid ja esimies joutuu sovittelemaan naita

ristiriitoja. (Jarvensivu ym. 2011, 6.)

Suuret ikéluokat ovat siirtymassa nyt elakkeelle ja aivan uudenlainen sukupolvi tulee nii-
den tilalle tydeldamaan. Sukupolvien vélilla on joskus niin suuri kulttuurillinen kuilu, etta
se vaikeuttaa esimiehen tehtavid. Myos muista maista saapuneiden tyontekijoiden ja si-
dosryhmien madra tydeldméassd on kasvanut globalisaation my6td. Esimiehen ty6hon
kuuluu siis nykyaan entistd enemman erilaisten kulttuurien vélisten kuilujen ylittdminen.
Tutkimusten mukaan myds konfliktitilanteet ovat lisdantyneet tyopaikoilla ja ne aiheut-
tavat esimiehille lisatyota. Yksi hankaluuksia aiheuttava muutos on myos se, ettd nykyaan
usein ~1&helld” olevasta asiakkaasta tai tyotoverista voi joskus muodostua jonkinlainen
kilpailija esimiehen vallalle. Esimerkiksi esimiestd idkk&&ampi tyontekija voi nostaa it-
sensé esimiehen tasolle ik&nsé tuoman uskottavuuden turvin. Palkitseminkin on vaikeu-

tunut, kun tyéeldmé on monimutkaistunut ja tyontekijat ovat niin erilaisia taustoiltaan.
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Motivaatiotekijat ovat palkitsemisessa tarkeitd, mutta ne ovat myos henkilokohtaisia ja

siksi vaikeita tunnistaa. (Jarvensivu ym. 2011, 7-13.)

Esimiehen omat tyotehtévat ovat monipuolistuneet — jokaisen taytyy osata ja kyeta teke-
maan hieman kaikenlaisia tehtavid. Samalla tehtédvénjaot ovat muuttuneet epdmaaraisem-
miksi. Myos ty0- ja vapaa-ajan raja on muuttunut ja hdmértynyt muun muassa teknolo-
gian kehityksen myota ja ty6t seuraavat sitd kautta usein vapaa-aikaan. Muutostilanteita
on myods nykyaan paljon enemman ja useammin. Tallainen tihed muutostahti pitaa jatku-
van muutosstressin yll&. Muutostahdin nopeutuminen, teknologian kehitys seka sen mu-
kanaan tuomat jatkuvat keskeytykset ja tiedon mééran kasvu ovat suurelta osin muutta-
neet tyon tahtia kiireisemmaéksi ja nostaneet ajanhallinnan yhdeksi keskeisimmisté esi-
miestyon puolista. (Jarvensivu ym. 2011, 8-12.) Ajanhallinta on tarkeda esimiehen hen-
kisen jaksamisen kannalta. Ty0ssé voi pysyéa tehokkaana ja hyvinvoivana, jos pystyy suo-

rittamaan ja palautumaan vuorotellen sopivassa suhteessa. (Harju & Kallasvuo 2007, 10.)

Ty6hon voi asennoitua ja sitoutua hyvin monin eri tavoin. Tyon voi ndhdd muun muassa
elaméntehtdvana, kutsumuksena, urana, ammattina, niin sanottuna keikkana tai jopa hai-
riona (Aulanko 2004, 105). Esimiehen sitoutumisen mé&éra vaikuttaa olennaisesti siihen,
miten han tekee ja kokee tyonsé ja miten paljon ty¢ kuormittaa hanta. Liian sitoutuneelle
esimiehelle — tai kenelle tahansa tydntekijalle — kdy usein esimerkiksi niin, ettd han on
sairaana toissa. Tama johtuu siitd, ettd han on sitoutunut liikaa tyohonsa ja kantaa liian
suurta vastuuta tyotehtavistaan ja tydryhmaésta, jonka niskoille” hidn ei halua omia t6i-
taan. (Liukkonen 2006, 194.)

On tarkead, ettd esimies itse paikallistaa ja tunnistaa tekijat, jotka vaikuttavat hanen
omaan ty6hyvinvointiinsa. Naitd tekijoitd voidaan nimittdd kuormittaviksi tekijoiksi ja
mielekkyytta eli voimavaroja tuoviksi tekijoiksi. Molempia 16ytyy niin ty0eldmastd, kuin
yksityiselaméastakin. Tunnistaessaan ndma4 tekijat esimies voi itse osaltaan vaikuttaa tie-

toisesti ja aktiivisesti omaan tyohyvinvointiinsa (Jarvensivu ym. 2011, 4).

Tutkijat Demerouti, Bakker, Nachreiner ja Schaufeli (2001) esittelevat tyon vaatimusten
ja voimavarojen mallin, joka méaérittelee kuormitus- ja mielekkyystekijoita. Vaatimukset
ovat siis ponnisteluja vaativia puolia ty6ssd, jotka usein aiheuttavat kuormitusta ja ovat
yhteydessé uupumiseen. VVoimavaratekijat taas ovat niit4 tyohon liittyvid puolia, jotka
vahentévat kuormitusta ja tasapainottavat vaatimuksista syntyvaa painetta. Niiden puute
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aiheuttaa ongelmia tyohon sitoutumisessa. (Demerouti ym. 2001, 499.) Monesti esimie-
het kokevat paallekkaisyyksid voimavarojen ja kuormittavien tekijéiden suhteen — asia
voi siis olla yht& aikaa kuormittava ja toisaalta myos yksi voimavaroista (Salo 2008, 4).
Voimavaroja saadaan useimmiten ihmissuhteista ja vapaa-ajasta. Uupumisen syyt taas
koetaan usein I6ytyvan tyosta. Yleensé kuitenkaan pelkké tyd ei ole uupumisen syy, vaan
monet yhtdaikaiset kuormittavuustekijat eli yksityiselamén ja tyoelamén paéllekkaiset
haasteet. (Roti 1999, 43.)

2.3.1 Kuormittavat tekijat

Kuormittavat tekijat ovat siis syita tydhyvinvoinnin tason huonontumiselle. Kuormittavia
tekijoitd on yksilotasoisia eli psyykkisia itsestd johtuvia, sosiaalisia ja organisatorisia
(Demerouti ym. 2001, 501). Nama tekijat voivat olla niin tydhon kuin yksityiselaméankin
liittyvid. Salon (2008, 3) mukaan esimiestasolla tydskentelevien tyon vaatimuksia eli
kuormittavia tekijoita on tutkittu paljon ja huomattavasti enemman kuin tyéhon vaikutta-

via voimavara- ja mielekkyystekijoitéa.

Ty6n maard ja ajankayttd ovat suuressa osassa kuormituksen muodostumisessa. Lampi-
koski (2009) kuvaa nykyéén vallassa olevaa kulttuuria niin sanotuksi Kiirekulttuuriksi.
Lampikosken mukaan ihminen on nykyaikana "Homo urgentus” eli kiireinen ihminen.
Nykyihmisen ajank&ytt0d ja koko elamaa ohjaavat suurilta osin ulkoiset tekijat eli muiden
ihmisten ja yhteisOjen tavoitteet, tarpeet, odotukset ja aikataulut. Ammatillisissa asioissa
tulostavoitteet ja suoritusmittarit ovat naita ulkoisia tekijoita. (Lampikoski 2009, 14-15.)
Varsinkin tydssékéayvilla on usein tunne ajan riittaméattdmyydesta. Ty6nantajat vaativat
joustamista ajan suhteen ja esimerkiksi perhe-eldma ei voi joustaa kovin paljon. Kiireen
kokemukseen ja nopeatempoiseen elamantyyliin vaikuttavat monet asiat. Esimerkiksi se,
ettd teknologia on kehittynyt, tyteldmassé on tapahtunut erilaisia muutoksia ja aidit pa-
laavat tydelamaan. Elintason nousun mahdollistama kulutuksen suuri kasvu ruokkii myos
kiirekulttuuria. Joskus ihminen ei mydskaan omista syistdan hallitse ajankayttoaan ja ha-
nen tulisi pyrki& sen kehittdmiseen. (Ylik&nno 2011, 18-25, 28.)

Sit4, tekeekd liikaa tyota ja kayttddko siihen liikaa aikaa, voi mitata. Mittaamista varten
taytyy vain huomioida, mité toissa pitada saada aikaan, missa tyo pitéa tehdd, milloin tyd
on tehty hyvin ja mika on kohtuullinen aika sen suorittamiseen. Jos asiaa ei itse hahmota,
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Vvoi sitd kysya joltakulta toissa tai esimerkiksi perheenjasenelta. (Aulanko 2004, 81.) Yli-
tyot mainitaan useissa lahteissa kuormittavaksi tekijaksi. Ylemmat toimihenkilot kertovat
Tilastokeskuksen vuoden 2006 Tyodvoimatutkimuksessa tekevansad myos palkatonta yli-
ty6td muun muassa tydaikapankin ja liukuvan tyfajan kayton vuoksi (Liukkonen 2006,
169). Tdma huomioidaan usein vasta silloin, kun kuormitus on edennyt jo liian pitkalle ja

voidaan puhua jo tyduupumuksesta (Liukkonen 2006, 171).

Tilastokeskuksen tutkimuksessa (Jarnefelt & Lehto, 2002) on selvitetty muun muassa
sitd, miksi tybajat pitenevét. Syiksi tutkimuksessa mainittiin muun muassa se, etta aika-
taulut menevat asiakkaiden mukaan, esimiehen tulee aina olla saatavilla alaisilleen, muu-
tokset vievét liikaa aikaa, atk-kehitys on lisdnnyt tyota ja jatkuvat keskeytykset hairitsevat
ty6td. Tyon ja muun eldmén rajaaminen on myos monesti ongelmallista; toisaalta ne ha-
lutaan pitaa erillising, toisaalta yhdistaa ne sujuvuuden vuoksi. Paras olisi jos ne muodos-
taisivat yhdessa mielekkaan kokonaisuuden, jossa ty6 olisi niin mielek&sta, etté se otet-
taisiin mieluusti omaan yksityiselamaan mukaan. (Jarvensivu 2010, 25-26.)

Epasuhta tydn maarén ja tydajan valilla pakottaa pidentdmaan tyopéivia, siirtamaan tyo-
tehtdvia myohemmaksi tai jattdmaan asioita tekemétté ja tastd seuraa usein huono oma-
tunto. Asiakkaan kanssa tehtévia toit4 ei useinkaan pystyté tai haluta siirtaa. Se, etta si-
jainen hoitaisi esimiehen tyotehtavia, ei ole esimiesten mukaan hyvé keino vaan kustan-
nustehotonta. Usein ylitoista ja lisdponnistuksista ei saada tarpeeksi korvausta, koska aina
rahallinenkaan korvaus ei riitd korvaamaan menetettya vapaa-aikaa. (Rehnbéack & Kes-
kinen 2005, 10.)

Tyduupumuksen ja jopa burnoutin syynad ovat usein tyon suuren méaaran ja ajan rajalli-
suuden lisdksi laadulliset tekijat. Naita ovat esimerkiksi epéselvyys tyotavoitteissa tai nii-
den monimutkaisuus, riittdmaton ammattitaito ja lilan nopeaan tahtiin tapahtuvat muu-
tokset organisaatiossa. (Aro 2001, 19.) Muutos onkin nykydan nopeampaa kuin ennen.
Siksi yritysten ja ihmisten taytyy olla proaktiivisia eli osata ennakoida muutoksia ja pysyéa
muutostahdissa mukana, jos haluaa menestya ja parjata. (Nevalainen 2007, 135.) Muutos
tapahtuu nykyaan usein pelkdn muutoksen vuoksi eli asioita ei muuteta oikeasta tarpeesta
vaan muutos on itsetarkoitus (Nevalainen, 2007, 137). Tydelaman muutostahti nopeutuu
koko ajan. Samaan aikaan henkinen tyohyvinvointi kérsii. Tama tapahtuu myds Suo-
messa, vaikka tdalld onkin maailman kattavin tyoterveyshuoltojarjestelmd. Tyohyvin-

vointiongelmat ilmenevét usein juuri tydn muutosvaiheissa. (Liukkonen 2006, 61-62.)
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Muutos, varsinkin jatkuva, aiheuttaa tyon hallinnan puutetta, mika usein turhauttaa ja saa
ihmisen voimaan huonosti (Aro 2001, 54). Muutos my6s laskee motivaatiota ainakin het-
kellisesti (Liukkonen 2006, 132).

Maslach ja Leiter (2005) kertovat tutkimuksissa ilmenneistd suurimmista ongelmakoh-
dista organisaation ja tyontekijan vélilla. N&itd kohtia on heiddan mukaansa kuusi: tyon
maard, kontrolli, palkkio, yhteiso, reiluus ja arvot. Tyon méaralla tarkoitetaan téssa sita,
etta tyoté on liikaa kéytettavissa oleviin resursseihin nahden. Kontrollilla tarkoitetaan lii-
allista mikrojohtamista ja vahaisia vaikutusmahdollisuuksia. Palkkiolla tarkoitetaan epa-
tyydyttavéad palkkaa tai muunlaista puutosta ty0sta saatavassa tyydytyksessa. Yhteisoon
liittyvié seikkoja ovat muun muassa eristaytyminen, konfliktit ja kunnioituksen puute.
Reiluuteen liittyy syrjiminen ja suosiminen. Arvo-ongelmat ovat eettisia ristedvyyksia tai
sitd, ettei tyontekija koe tehtdvaansa tarkoituksenmukaiseksi. (Maslach & Leiter 2005,
44.)

Kuviossa 1 (Rehnbédck & Keskinen 2005, 12) kuvataan tyon kuormitustekijoita esimie-
hilld ja niiden kokemisen jakautumista tydyhteison ja esimiehen hyvinvoinnin mukaan.
Kuviosta 1 voi nédhda, ettd henkiloston kanssa kéytava vuorovaikutus vie tdmén tutkimuk-
sen esimiesten voimavaroja eniten. Tahan vuorovaikutukseen voidaan laskea henkildstén
sisdiset ristiriidat ja myos henkildston ja esimiehen valiset paineet ja ristiriidat. Tyoyhtei-
son ulkopuolelle suuntautuva vuorovaikutus on suurelta osaltaan asiakkaan kanssa tapah-
tuvaa ja tassé tilanteessa tarkoitetaan ristiriitoja, jotka asiakkaan kanssa ilmenevét. Myos
huoli resurssien riittdvyydesta seka toimiminen valikéatend tyonantajan ja tyontekijoiden

valilla kuluttaa esimiesten voimia. (Rehnback & Keskinen 2005, 12.)

. _______ .

henkilosto

Vuorovalkutus [

muut
Resurssit I —e |
‘ |
Vdllkatena —; |
oleminen ‘
% 0 .'Z 20 30 40 50 60
M Hywvin voivat yhteisot Huonommin voivat yhteisot B Hyvinvoivat esimiehet Huonommin voivat esimiehet

KUVIO 1. Tyon kuormitustekijat esimiehillda (Rehnback & Keskinen 2005)
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Voimavaroja vie myos se, ettd esimies ei aina koe olevansa arvostettu. Aron (2001) mu-
kaan riittdmaton palkitseminen palautteen muodossa voidaan kokea arvostuksen ja tuen
puuttumisena. Palautteesta osa saadaan suoraan ty0std, mutta osa siitd tarvitaan muilta
ihmisiltd. Usein kiire on syyna, ettd palautekeskustelut jatetdan valista. Ihminen tarvitsee
onnistumisen kokemuksia, joita positiivinen palaute tuo esiin. Jos jaa niitd ilman, ihminen
turhautuu. llman palautetta voi tuntua silta, ettd on antanut enemman kuin saanut ja se
saattaa aiheuttaa sen, ettd ihminen vetaytyy, passivoituu ja voi ajautua uupumukseen.
(Aro 2001, 55-56.)

Tuen puute koetaan joskus kuormittavaksi tekijéksi. Esimies voi kokea, ettei saa tarpeeksi
tukea eikd ole ihmistg, jolle puhua ty6hon liittyvista asioista. Esimies tarvitsee tukea
muun muassa muutosten hallintaan ja tyontekijoiden tyohyvinvoinnista huolehtimiseen.
N&ma esimiehet toivoivat valmennusta siihen, miten he itse voisivat ennaltaehkaista tyon-
tekijoiden liiallista tydkuormitusta. Lisaksi valmennusta toivottiin muun muassa tehok-
kaaseen ajankdyttoon ja itsetuntemuksen kehittimiseen. (Esimiestydn kipukohdat...

2006, 19.)

Esimies joutuu tekemaéan epamieluisia p&atoksia ja on roolissa, jossa joutuu usein otta-
maan syyt niskoilleen (Nevalainen 2007, 66). Myos eri tydroolien ristiriidat voivat kuor-
mittaa esimiestd. Rooliristiriitoja tunnisti Rehnbéckin ja Keskisen (2005) tutkimuksen
mukaan suurin osa tutkituista. Yleisin tutkimuksessa ilmennyt rooliristiriita oli roolin
vaihtelu esimiehesté kollegaksi. Joissakin tapauksissa myos esimiesroolin ja yksityisel&-
man roolin valilla koettiin ristiriita. Hyvinvoivat esimiehet eivét tassé tutkimuksessa il-

moittaneet tuntevansa minkéaanlaisia rooliristiriitoja. (Rehnbéck & Keskinen 2005, 10.)

Liian voimakas sitoutuminen tyéhon voi olla kuormitustekija — varsinkin silloin, kun sii-
hen liittyy suuri vastuu ja suuret vaikutusmahdollisuudet (Salo 2008, 3—4). Y lisitoutumi-
nen on myos yksi burnoutin piirteistd. Ihminen toimii silloin pakonomaisesti ja kokee
sitoutuneisuuden sijaan olevansa sidottu. Uupumukselle altistaa myos se, etta sitoutuu
voimakkaasti tyon tavoitteisiin, mutta resursseja — esimerkiksi aikaa, taitoa tai rahaa —
tavoitteen toteutumiseen ei ole tarpeeksi. (Aro 2001, 24-25, 48-49.)
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Tyo6tehtavan keskeytyminen ja katkokset ovat yleisid monilla eri ammattialoilla ja tutki-
muksissa on todettu, ettd keskeytyminen vaikuttaa myds tyohyvinvointiin. Keskeytykset
aiheuttavat negatiivisia tuntemuksia, mika huonontaa kokemusta hyvinvoinnista. Kes-
keytykset johtavat usein ponnistelun lisddmiseen tydssa. Keskeytettyjen henkildiden ah-
distus ja harmi lisdantyy huomattavasti. Myds suorittamiseen tarvittava aika pitenee ja

siihen vaadittava panostus lisdaantyvat. (Kalliomé&ki-Levanto 2009, 59, 62—63.)

Kokemuksen mééra voi olla kuormittava tekija silloin kun kokemusta on liian vahan.
Epavarmuus ja huono itsetunto ovat inhimillisia asioita ja kuuluvat siis usein myos esi-
miehen kokemiin tuntemuksiin (Nevalainen 2007, 71). Kokemuksen mé&éra voi vaikuttaa
itsetuntoon muun muassa niin, etta syntyy pseudokompetenssi. Pseudokompetenssi tar-
koittaa sitd, kun henkil® arvioi taitonsa vahaisemmiksi kuin ne ovat ja toiset taas arvioivat
ne liian suuriksi eli odottavat hédnelta liikaa. Kompetenssi eli kyvykkyys taas tarkoittaa
sité, ettd henkil0 itse kokee suoriutuvansa tyostdan hyvin ja ymparistoé kokee asian sa-
moin. Inkompetenssi eli epapatevyys tarkoittaa, ettei henkilo ole lainkaan patevéa hoita-
maan tyotehtavaansa. (Roti 1999, 92-93.) Kompetenssi on ndista se tila, jonka vallitessa

kokonaisvaltainen tyéhyvinvointi on mahdollista.

Kuvio 2 pyrkii havainnollistamaan tyéelamén yleisimpid kuormitustekijoitd, jotka ovat
tulleet ilmi tdman opinnéytetyon eri lahteissa. Tekijoita on hyvin paljon erilaisia ja jotkut
ovat osittain paallekkéisia. Kuormitustekijoita on tietenkin myds muita, mutta koska ne

ovat usein eri tapauksissa erilaisia, on tdima kuvio tarpeeksi suuntaa antava.

Nopeatjatiuhat Muiden poissaolot Riittamaton palkkio
muutokset

Keskeytyksetja
katkokset

Vaikeat paatokset
Vastuueri osa-
alueista
Reiluudenjatasa-
arvon tunteen puute

Teknologian
kehittyminen

Riittamaton
ammattitaito ja
kokemus

Vuorovaikutus
muiden kanssa (esim.
asiakkaan)

Valikatena Rooliristiriidat
oleminen
Yiityot

Tyon liiallinen
maara

Liian voimakas
sitoutuminen

KUGRMITTAVAT
TEKIJAT TYOSSA

Ajankayton
ongelmat ja kiire

Vuorovaikutus
henkiloston kanssa
(esim. konfliktit)

Huoli resurssien Yrityksen arvot
riittavyydesta eivat kohtaa omia

Epaselvyysja

monimutkaisuus tavoitteissa

Vahainen arvostuksen
kokemus

Viahaiset
vaikutusmahdollisuudet

Riittamaton
palaute

KUVIO 2. Kuormittavat tekijat tyossa
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2.3.2 Mielekkyystekijat

Voimaannuttavat tekijat eli mielekkyystekijat ovat toisin sanoen syité ja keinoja tyohy-
vinvoinnin parantamiseen. Tekijat voivat olla niin yksityiselamaan kuin tyéeldmaéankin
kuuluvia. Voimaannuttavat tekijat ovat fyysisid, psyykkisid, sosiaalisia tai organisatorisia
ja ne auttavat saavuttamaan tavoitteita tyoeldmassd, vahentdmaan vaatimusten vaikutuk-
sia ja menemaan eteenpéin henkildkohtaisessa kehityksessa (Demerouti ym. 2001, 501).
Jokaisella on erilaiset mielekkyyden l&hteet tyssaan. Ne myos muuttuvat tyduran aikana.
Tyontekijat ovat usein itse tietaméattdmi& omista mielekkyystekijoistaan eli ne ovat tie-
dostamattomia. Mielekkyyden lahteet pitaisi pyrkid tuomaan yhteiseen tarkasteluun, etta

tyontekijan tydhyvinvointia voitaisiin tukea tydpaikalla. (Liukkonen 2006, 61-62.)

Rehnb&ck ja Keskinen (2005, 14) kuvaavat esimiehiltd saatuja tutkimustuloksia. Tutkitut
esimiehet kertoivat keinoja, jotka auttavat vahentdmaan tyon kuormitusta. Niit4 on niin
tyéhon liittyvia kuin yksityiselamaankin liittyvid. Tyohon liittyvind keinoina mainittiin
muun muassa delegointi ja muu resurssien hyddyntaminen, keskustelu oman esimiehen
tai kollegan kanssa, aikataulutus, rytmitys ja tauot, suunnitelmallisuus, priorisointi ja te-
keméttd jattdminen, tuloksista nauttiminen, nédkokulman etddnnyttdminen, tyénohjaus,
esimiestehtavista siirtyminen hetkellisesti sekd hyvien suhteiden yllapito alaisiin ja mui-
hin tyontekijoihin. Yksityiselamaan liittyvia keinoja olivat muun muassa se, etté yllapitaa
hyvia suhteita yksityiselamassa ja pyrkii erottamaan tyon- ja vapaa-ajan jattamalla tyo-
asiat taakseen poistuessaan tyopaikalta, hakeutumalla omaan rauhaan, harrastamalla lii-
kuntaa, lomailemalla muualla tai keskustelemalla ldheisen kanssa. Miesesimiehet kokivat
tassa tutkimuksessa kuormituksen séatelykeinojen loytyvan enemman tydeldmasta ja
naisesimiehet taas yksityiselamésta. Miehilla oli myds enemman stressinhallintakeinoja
kuin naisilla. (Rehnbéck & Keskinen 2005, 14.)

Salon (2008) tekemasséa esimiestutkimuksessa korostetaan enemman jaksamisessa autta-
via voimavaroja kuin jaksamista koettelevia vaatimuksia. Voimavaroista tdrkeimpéna ko-
rostuu esimieheen itseensa liittyvat tekijét eli oikeanlainen asenne ja minakasitys. Salon
tutkimukseen osallistuneiden esimiesten vastauksista tydhon liittyviin voimaannuttaviin
tekijoihin liittyen eniten esiin nousevat mahdollisuus vaikuttaa asioihin, sopiva haasteel-
lisuus ty6ssa, tyon sopiva maaré ja vahdinen keskeytyminen, alaiset, tuki sek& oman per-

soonan sopivuus esimieheksi. Tutkittavat kokevat yksityiselaman antavan heille voimia
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tyéhon enemmaén kuin vievan niitd. Yksityiselaman voimavaroista Salo erittelee kolme
mekanismia, joilla tyoeldamastd palaudutaan ja joista siis saadaan uutta voimaa tyohon
palaamiseen. Ensimmaéinen on toiminnan mekanismi eli se, etté esimies tekee vapaa-ajal-
laan jotain ihan muuta kuin ty6hon liittyvad. Toinen mekanismi on luonnollinen meka-
nismi eli se, ettd esimerkiksi rutiinien avulla siirtyy luonnollisesti, vahan kuin itsestaan,
tyosté yksityiselaméan. Kolmas mekanismi on mielen hallinnan mekanismi. Sill& tarkoi-
tetaan sitd, kun esimies tietoisesti paattdd tehdd asioita, jotka saavat hanet siirtyméaén

my06s mielessaén vapaalle ja palautumaan. (Salo 2008, 14, 27-28.)

Ty6tyytyvéisyyden lisdédminen ja tyotyytyméattomyyden vahentdminen ovat sama asia,
mutta hieman eri savytyksilla. Tyotyytyvéisyytta lisddvat tyon mielenkiintoisuus, mah-
dollisuus uuden oppimiseen ja itsensé toteuttamiseen, palvelun tai tuotteen kokeminen
arvokkaaksi ja itsensa kokeminen hyodylliseksi. Tyotyytymattomyytté taas vahentaa tyy-
tyvéisyys palkkaan, turvallinen tydymparisto, hyva tydergonomia, toimivat tydvalineet,
joustavat tyOajat, kannustava johtamistyyli ja mukavat kollegat (Luukkala 2011, 26, 28).

N&ma asiat ovat siis mielekkyystekijoita.

Koherenssi eli elaménhallinnan tunne on tarke& mielekkyystekijé ja voimavara. EI&méan-
hallinta eik& ajanhallinta ole oikeastaan edes mahdollista, mutta itsensé johtaminen on ja
se, ettd voi paattaa mihin aikaansa kayttaa (Aulanko 2004, 30). Tasta itsensa johtamisesta
syntyykin tunne eldmanhallinnasta. Taman vuoksi myods vaikuttamismahdollisuudet

omaan tyohon koetaan usein mielekkyystekijéksi (Salo 2008, 3).

Kuvio 3 kokoaa ja selkeyttdad mielekkyystekijoitd ja voimavarojen saatelykeinoja, joita
on mainittu opinnaytetyon eri lahteissa. Nama tekijat ja keinot ovat usein erilaisia tydpai-
kasta, kulttuurista, ajasta ja henkilosta riippuen. Siksi kuviossa mainitut asiat ovat vain

suuntaa antavia.
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KUVIO 3. Voimaannuttavat tekijat tyossa

2.4 Organisaatio ja esimiehen tychyvinvointi

On tarkeé&a, ettd esimiestensa tyohyvinvoinnista huolestuneet tydnantajat ymmartaisivat
siihen vaikuttavat osa-alueet. Ndin tyonantajaorganisaatio voisi tehdé voitavansa hyvin-
voinnin tason parantamiseen. Vaikka vastuuta hyvinvoinnista voi antaa myds esimiehelle
itselleen, kannattaa my0s tyonantajan panostaa asiaan mahdollisimman paljon resurssien

mukaan.

Esimiehen kunto on menestystekija organisaatiolle. Esimerkiksi ylirasittunut esimies
saattaa kaytokselladn huonontaa tydyhteison ilmapiirid. Usein rasittunut esimies ei myos-
kaan enaa jaksa hoitaa tyotehtavidan kunnolla. Esimies on erityisen tarked, silla hanet on
usein vaikeampi korvata, kuin tavallinen tyontekija. (Harju & Kallasvuo 2007, 16.) Esi-
miesten ty6hyvinvoinnin merkitys organisaation hyvinvoinnille — muun muassa talou-
delle — on siis suuri. Nykyisin talouden hyvinvointi on yha kiintedmmassa yhteydessa
henkildston hyvinvointiin (Kivimaki & Otonkorpi-Lehtoranta 2003, 5). Tydterveyspal-
velut voidaan siis nahda yhtena tuloksentekijana ja osapuolena, joka huolehtii henkilts-
tosta liiketoiminnan keskelld (Liukkonen 2006, 42). Ty6hyvinvoinnista huolehtiminen
kannattaa siis siksi, ettd hyva tyéhyvinvointi lisda tuottavuutta, tuloksellisuutta ja laatua
sekd saa aikaan kustannussaastdja. Tyéhyvinvoinnilla voi myos vaikuttaa positiivisesti
tyonantajakuvaan eli luoda hyvaa imagoa. (Rauramo 2008, 18.)
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Esimiehen —tai minka tahansa tyontekijan—terveys on hyvinvointia tydssa ja kykyéa tehda
tyoté. Organisaation terveys on muun muassa toimintakykyé, miké tarkoittaa myos sen
tyontekijoiden toimintakykyd. Nama molemmat nakokulmat taytyy ottaa huomioon tyo-
terveystyossa. (Liukkonen 2006, 15.) Yrityksen ty6hyvinvointia voi mitata myos sill,
onko yrityksen l&hihistoriassa paljon lyhyité tydsuhteita, suuri henkildstévaihtuvuus tai
tiuha esimiesten vaihtuvuus (Liukkonen 2006, 136). Maslachin ja Leiterin (2005) kuusi
kohtaa sisdltava kehys auttaa organisaatiota maéarittelemaén, mitka ovat juuri sille omi-
naisia ongelmakohtia tyéhyvinvoinnissa. Nama kuusi kohtaa ovat siis tydén méaara, kont-
rolli, palkkio, yhteiso, reiluus ja arvot (Maslach & Leiter 2005, 44). Omat ongelmakoh-
tansa tiedostaessaan organisaatio pystyy panostamaan niihin eniten.

Tyoéhyvinvointi on todella tarkedd myos liiketaloudellisesta nakdkulmasta, mutta tyoter-
veyteen panostaminen nahdaéan usein rahakysymyksend. Tyodterveyshuolto koetaan ku-
luna, vaikka paras olisi, etta se nahtdisiin tuloksentekomahdollisuutena. Yrityksen toi-
mintaa tukemaan tarvitaan asiantuntijoita, jotka pystyvat ymmartaméaan ja tukemaan ih-
misten hyvinvointia tydssa ja auttamaan mielekkyyden sailyttamisessa. (Liukkonen 2006,
9-11.) Tydntekijan, esimiehen ja koko organisaation terveydelld saadaan aikaan tyotyy-
tyvéaisyyttd, joka vaikuttaa myos asiakassuhteisiin ja niiden jatkuvuuteen (Liukkonen
2006, 41-42). Tyobhyvinvointi ja tyotyytyvaisyys ovat yritysmaailmassa oleellisia kilpai-
lutekijoitd, jotka parantavat tuottavuutta, muodostavat perustukset yrityksen hyvalle me-

nestykselle ja mahdollistavat sen kehityksen (Kess & Seppédnen 2011, 66).

Tyo6hyvinvoinnilla on suuri merkitys, kun pyritdén ehkdisemaan sairauspoissaoloja. Pois-
saolot voivat johtua sairaudesta, oireista, huonosta ilmapiirista, vaaranlaisesta johtami-
sesta, tyomotivaation puutteesta tai tydpaikan poissaolokulttuurista, joka saattaa tehda
poissaolosta hyvaksyttavaa. (Kess & Seppénen 2011, 69.) Suomessa tyonantaja menettaa
vuosittain sairauspoissaolojen vuoksi viidesta viiteentoista tyopaivaa ja noin 1500 euroa
tyontekijad kohden. Sairauspoissaololuvut ovat kasvaneet ja se on johtanut tarpeeseen
kehitelld uusia keinoja ja menetelmid lukujen pienentdmiseen. Téllaisia keinoja ovat
muun muassa korvaava tyo ja osasairauspéivéraha. (Kess & Seppénen 2011, 1.) Sairaus-
poissaolokulut muodostuvat tydnantajan maksamista sairauspoissaolon aikaisista pal-
koista, poissaolon vaikutuksista tuotantoon ja korvaavan tyon kustannuksista (Liukkonen
2006, 208).
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Suomen tydeldmassa kehitettdvaa 10ytyy erityisesti tydnantajan ja tyoterveyshuollon va-
lisen yhteistyon lisddmisessé. Tiiviissd yhteistydssa on helpompi hallita ja seurata sai-
rauspoissaoloja. Pahin virhe on, jos tyOnantaja ulkoistaa sairauspoissaolojen hallinnan
taysin tyoterveyshuollolle. Paras toimintatapa taas on, jos tydterveyshuolto toimii yh-
dessa tyonantajan kanssa ja kayttdd apunaan tietojaan tyontekijoiden tehtavénkuvasta,
kuormittavuudesta ja koko tydyhteisosta yksittaisen tyontekijan tyokykyéa arvioidakseen,
yllapitadkseen ja parantaakseen. Yhteisty6té helpottaa jos toimintamallit vakiinnutetaan
niin, ettd myos henkildsto, tydsuojelu- ja luottamusmiesorganisaatio, henkiléstohallinto
sekd esimiehet tietdvat siitd. (Kess & Seppanen 2011, 54-55.)

Tyoterveydelle ja tydsuojelulle tdytyy antaa mahdollisuudet ja resurssit jo organisaation
vision madrittelyn ja resurssien jakamisen vaiheessa. Terveysasiat taytyy ottaa mukaan
yrityksen paivittaiseen toimintaan. Tyoterveydelle taytyy siis kehittaa rutiinit, joiden mu-
kaan se toimii ja kehittyy. Kun rutiineja kdytetdan ja testataan niin yritys voi myos kehit-
t&a rutiineja tarpeen mukaan yha toimivammiksi. (Liukkonen 2006, 45.) Erilaisia rutiineja
voi kokeilla ja kehittaa sitten sen mukaan, mika tuntuu olevan toimiva ratkaisu. Esimer-
kiksi Tanskassa on ensimmadisena Pohjoismaana otettu kayttéon 2010 menettely, jossa
tyonantaja velvoitetaan kdymaan sairauspoissaolokeskustelu sairauden takia poissaole-
van tyontekijan kanssa tdman sairausloman aikana kun poissaolo on jatkunut kuukauden
verran. Keskustelussa mietitddn muun muassa asioita, joilla tyontekijan tyéntekomahdol-

lisuuksia voisi parantaa. (Kess & Seppanen 2011, 11.)

Ty6nantaja voi my0s panostaa varhaiskuntoutukseen. Palo (2013) kertoo raportissaan
tyokytkentdisesta varhaiskuntoutuksesta ja sen vaikutuksesta tyduupumukseen. Tutkittu-
jen kuntoutujien oireet olivat huomattavasti védhentyneet verrattuna vertailuryhmaan. Jos
varhaiskuntoutus kytketddn paremmin ty6hon ja organisaation toimintaan ja tyontekija
osallistetaan oman tyonséa kehittdmiseen, niin vaikuttavuus paranee. (Palo 2013, 1.) Tyo-
terveysorganisaatiosta ei saisi koskaan tulla ainoastaan jalkid korjaava huoltopalvelu.
Tarkoitus olisi, ettd tyoterveyshuolto toimii tyénantajan kanssa ennakoivasti ja pystyy
tukemaan yritysté ja sen tyontekijoitd. Talla tavoin tyoterveyshuolto pystyy auttamaan
tyGnantajaorganisaatiota kehitystydssa niin, ettd tydhon saadaan lisaa mielekkyystekijoita
ja sitd kautta tyd muuttuu tuottavammaksi ja asiakkaat pysyvat tyytyvéisina. Tyoterveys-

jatyéhyvinvointiosaamisen kehittdmiseen tdytyy panostaa koko ajan ja panosten tulosten
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arviointiin taytyy kiinnittdd huomiota. Myds rakenteita, joiden avulla tyokykya ja tyohy-
vinvointia yll&pidetadn ja parannetaan, taytyy yllapitéa ja kehittéé. (Liukkonen 2006, 24—
25, 156.)

Tyodnantajan ja tyoterveyshuollon suorittaessa tyéhyvinvoinnin seurantaa voidaan tyo-
uupumuksen ensimmaiset merkit tunnistaa ajoissa. Siten asiaan voidaan reagoida ennal-
taehkdisevésti ja tyontekija voi myos toipua nopeasti (Luukkala 2011, 13). Tyonantaja
voi myo6s kouluttaa tydntekijoita ja esimiehid tunnistamaan kuormittavuuden tekijoita ja
oireita, kuormitusta vahentavié tekijoita ja kayttdmaan itsendisesti keinoja asioiden pa-
rantamiseen. Vaikuttaa silt4, ettd ne organisaatiot, jotka antavat tilaa ja ymmarrysta uu-
pumukselle ja ihmisten heikkouksille, ovat paremmin turvassa uupumukselta kuin ne,

jotka painottavat kulttuurissaan liiallista optimismia ja menestysta (Aro 2001, 27).

TyOnantajaorganisaation kannattaa pyrkid muodostamaan omasta kulttuuristaan per-
hemyonteinen. Perhe-eldmén huomioiva tyokulttuuri luo tydhyvinvointia, lisaa tyotyyty-
vaisyytta, poistaa halua vaihtaa ty6téd ja vahentdd ongelmia perheen ja tyon yhdistami-
sessd (Rauramo 2008, 22). Henkilostdjohtamisen avulla ty6 ja perhe-elamé voidaan yh-
distdd paremmin muun muassa panostamalla tyfajan joustavuuteen ja mahdollistamalla
etatyd (Kivimaki & Otonkorpi-Lehtoranta 2003, 17). Ty6elamén vaatiessa tyontekijoilta
yha enemman, on tyon ja perheen toimiva yhdistaminen entista tarkedmpaa tyontekijoi-
den hyvinvoinnille ja jaksamiselle. Yleensa tyon ja perheen yhteensovittamista auttavilla
jarjestelyilld tarkoitetaan siis joustavuutta tyojarjestelyissé ja vapaajarjestelyissa, hoiva-
etuisuuksia ja — jarjestelyjé ja myds muita jarjestelyja. Esimerkiksi asiaan liittyvan infor-
maation jakaminen, neuvonta ja koulutus voivat auttaa yhdistimaén perheen ja tyon. (Ki-
viméki & Otonkorpi-Lehtoranta 2003, 14-17.)

TyoOnantajalla tulee olla tasavertaiset ja perustellut sairauspoissaolokaytannot. Lisaksi
tyonantajalla on tarkkailuvelvollisuus tyGpaikalla ja hdnen tulee huolehtia, ettei tydpai-
kalla syrjité ketdan tai kohdella epdasiallisesti. TyOnantajan on siis puututtava syrjimiseen
tai héirintddn. Lyhyissa ja toistuvissa sairauspoissaoloissa, joiden syyta on vaikea mitata
ja jonka syyt saattavat vaihdella, saattaa olla taustalla hairintdtapaus. Sairauspoissaoloja
seuratessa pitéisikin varmistua siité, ettei syyné ole héirintd ja jos se on syyné, niin hoitaa
asia kuntoon. S&adoksissé kaytetddn myos termid ’huono kohtelu”, joka tarkoittaa sitd,

etta tydelamassd on noudatettava niin kutsuttuja hyvié tapoja tydskenneltdessa ihmisten
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kanssa. Ketddn kohtaan ei saa kayttaytya velvollisuuksien tai lain vastaisesti eli jollain
tavalla epéasiallisesti. (Kess & Seppéanen 2011, 17, 75-76, 105-107.)

Toiset tyontekijat luonnollisesti kokevat lisakuormitusta, kun joku toinen tydntekija on
sairauden vuoksi poissa toistd. Taméa joku saattaa hakea sairauspoissaololupaa usein ja
epamaaraisisté syisté. Toiset tyontekijat voivat talldin alkaa epdilemadn sairauspoissaolo-
jen oikeutta ja itsekin hakemaan lupaa poissaoloille pienimmistékin syista. T&sta syntyy
siis niin sanottu noidankeha. Pitkaaikaisia sairauspoissaoloja taas tulee siitd, kun epéta-
sainen kuormittavuus jatkuu kauan ja aiheuttaa uupumusta. Sitoutuneet ja sinnikkaat
tyontekijat ottavat usein vastuulleen puuttuvien tyontekijoiden ty6taakan. (Kess & Sep-
péanen 2011, 66-68.)

Sairauspoissaolotilastot ovat hyvia tydkaluja tyéterveyshuollolle. Liian monesta paikasta
puuttuu aktiivinen ja kokonaisvaltainen seuranta. (Liukkonen 2006, 191.) Poissaoloja
seuratessa voidaan niitd myos pyrkia vahentdamaan. On olemassa monia erilaisia sairaus-
poissaolojen vahentamismalleja. Néaitd malleja eli keinoja ovat muun muassa seuranta,
poissaolleen haastattelu heti téihin palattuaan, tiimityon lisédminen, kurinpidolliset kei-
not, poissaolotilastojen ndyttdminen tydnjohdolle, sairastamisen perusteella tehtéva vali-
koiva rekrytointi, panostus tyGterveydenhuoltoon, panostus yksittdisen tyontekijan ter-
veyteen, karenssipéivien kayttd, bonusten jakaminen ja usein poissaolevien tyontekijoi-
den erottaminen ty6tehtdvien vahentyessd. Namaé kaikki keinot ovat tutkimuksissa véhen-
taneet poissaoloja huomattavissa maarin. (Liukkonen 2006, 200.) Tarkein asia kuitenkin
on, ettd organisaatiossa kunnioitetaan ihmisyytté ja otetaan huomioon uupumuksen riski

ja toimitaan heti sen ilmetessé ongelman poistamiseksi (Aro 2001, 30).

Ty6uupumuksen ja burnoutin ehkdiseminen on osin sama asia kuin henkildston sitoutu-
misen edistdminen. Sitoutuessaan henkildstd muuttuu silloin energisemmaéksi, innostu-
neemmaksi ja motivoituneemmaksi. Silla tavoin myds organisaation tuloksellisuus para-
nee. (Aro 2001, 28-29.) Muun muassa tastd syystd kannattaa tyénantajan ottaa sitoutta-

misen lisdédminen tavoitelistalleen.
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2.5 Esimiehen oma panostus henkiseen tyohyvinvointiinsa

Esimies voi tietoisesti vaikuttaa omaan hyvinvointiinsa. Apuna voi kayttdd muun muassa
erilaisia opaskirjoja, joita on tarjolla hyvin paljon muun muassa Kirjastoissa. Hyvinvoin-
nin parantamisessa auttaa myos, jos osaa ndhda itsedén voimaannuttavat tekijat ja panos-
taa niihin yksityiselaméssadan. Naita tekijoita voi 16ytaa itsetutkiskelulla. Sosiaaliset ja
itsensé johtamisen taidot, hidastaminen ja aika l&heisten seurassa toistuu monessa lah-
teessd voimaannuttavina asioina. Monesti tyon “negatiivisiin’ eli kuormittaviin puoliin ei
voida vaikuttaa ja siksi onkin tarkead Kiinnittdd huomiota myds positiivisiin asioihin,
joilla negatiivisen vaikutusta voi kumota (Maslach & Leiter 2005, 44). Hyvinvointia edis-
ta& luonnollisesti se, ettd pitdd aktiivisesti huolta itsestadn ja terveydestddn. Huolenpito
on itsensa rakastamista ja oman arvon tunnustamista. (Aro 2002, 103.) Itsensa arvostus
ja hyva itsetunto ovat siis hyodyksi, mutta huononkin itsetunnon kanssa voi tulla toimeen,

kunhan tiedostaa sen ja tekee tyoté sen eteen.

Tyduupumus ja burnout kehittyvat ihmiselle vaihe vaiheelta. On tarkedd huomata jo al-
kuvaiheen oireet itse, ettd voi ennaltaehkaistd ja vaikuttaa asioiden kehitykseen. Tallaisia
ensioireita ovat esimerkiksi turhautuminen tydssa ja epdily, ettei selvid siind. Seuraavaksi
oireena on usein epétoivoista rehkimista, syyllisyyden tunteita ja muiden syyttdmista on-
gelmista. Jos oireita ei huomioida oikein ja pysaytetd uupumuksen kehitystd, muuttuu
olotila pitkittyessaan kliiniseksi burnoutiksi eli uupumuskriisiksi. Sen oireina ovat psyyk-
kinen vasymys, kyynisyys, epéatodellisuuden, vierauden ja yksindisyyden tunne. Mygs
tuloksellisuus omassa toiminnassa hairiintyy huomattavasti. Usein koetaan liséksi muita
stressioireita kuten ahdistuneisuutta, nukahtamis- ja nukkumisongelmia ja erilaisia psy-
kosomaattisia oireita. Lepddminen ei enda useinkaan auta paasemaan nain pahaksi kehit-

tyneestd uupumuskriisisté eroon. (Aro 2001, 49-50.)

Maslachin ja Leiterin (2005) kuusi kohtaa siséltavé kehys on tydnantajan apuna olemisen
lisdksi apuna myos esimiehelle itselleen tdmé&n omien tyéhon liittyvien ongelmakohtien
havaitsemisessa. Usein kuormitusta eniten aiheuttavat tekijat sisaltyvét johonkin naistéa
kuudesta kohdasta. Kun esimies pystyy méérittelemaan itselleen oman ongelmakohtansa
tyoeldmaéssa, voi han vaikuttaa siithen paremmin. Téhan maarittelyyn voi kdyttaa esimer-
kiksi Maslachin ja Leiterin yksinkertaista kyselylomaketta. Taulukossa 1 on taytetty ky-
seinen lomake, jonka avulla voi alkaa kehittdm&an omaa ja organisaation tyhyvinvoin-
tia. (Maslach & Leiter 2005, 44.)
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TAULUKKO 1. Tydn ongelmakohdat -kyselylomake (Maslach & Leiter 2005)

Tyon maara, joka pitada paivan aikana saada tehtya

aht, jolla odottamattomia tapahtumia ilmenee tyossa X

Vaikutusvalta omaan tyohon x
Oman esimiehen johtamistyyli X

Oma esimies huomioi saavutukset X

Mahdollisuudet bonuksiin tai palkankorotukseen X
Tuen saaminen x

Laheiset suhteet tydssa X

Tasa-arvoinen kohtelu johdolta X

Selkea ja avoin palkitsemis- ja ylennysjarjestelma X
Oman tydpanoksen valkutus Isommassa mittakaavassa

Tunne, etta orgamsaauon tavoite on mielekas X

Sen vuoksi, ettd myos fyysinen puoli vaikuttaa henkiseen hyvinvointiin on esimiehen tyo-
hyvinvointiaan yllapitadkseen ja parantaakseen pidettdva huolta myos fyysisestd ter-
veydestddn. Taman han voi tehda harrastamalla liikuntaa, syomalla terveellisesti, pita-
malla painonsa normaalina, lepadmalld ja nukkumalla tarpeeksi seka valttaméalla péihtei-
den kayttoa ja tupakointia. (Rauramo 2008, 60-74.)

Itsensd kehittdminen omatoimisesti on hyvé vastapaino tydn haasteita ja kuormitusta vas-
taan. Kun opiskelee tyon ohessa, se lisdd kiinnostusta, motivoi ja tuo yleensa energiaa.
Liséksi mahdollisen muutoksen ilmetessa ei kannata jaddda miettimaan yksin vaan siita
kannattaa puhua muiden kanssa tai kirjoittaa asioita paperille. Nain jasentdminen helpot-
tuu ja muutos tuntuu helpommalta. Pitdd myos pystya myontamaan tarve muutokselle,
vaikka se onkin usein hankalaa. Kiiretta voi helpottaa oikeanlaisella tyon mitoituksella ja

priorisoinnilla, mutta sen kanssa on myds opittava elamaéan (Koivisto 2001, 55-89).
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3 TUTKIMUS

3.1 Taustat

Aihe tutkimukseen annettiin yritys X:n toimesta. Toimeksiantaja on huomannut esimies-
ten sairauspoissaolojen lisdantyneen viime aikoina. Poissaolojen taustalla epéill&déan aina-
kin osaksi olevan huono tydssa jaksaminen. Tésta aiheutuu lisakuormittavuutta muille
esimiehille, mink& kautta myds heidan tydhyvinvointinsa karsii. Sairauspoissaolojen
vuoksi myos kustannukset nousevat ja litketoiminnallisia ongelmia aiheutuu tilanteen
usein ollessa sellainen, ettei kukaan pysty taysin korvaamaan poissa olevaa — poissa oleva
on nimittédin usein ainoa henkild, joka tietda vastuualueestaan ja kohteistaan kaiken oleel-

lisen.

Toimeksiantajan tavoitteena on siis saada selville esimiehidén henkisesti kuormittavat
tyohon liittyvat tekijat ja 16ytaa keinoja, joilla toimeksiantaja tydnantajana voi vaikuttaa
naihin asioihin eli vahentdd kuormittavia tekijoitd, lisatd tydn mielekkyyttd parantavia
tekijoité ja ottaa huomioon myds yksityiselamén voimaannuttavat tekijat. Yksityiselamén
voimaannuttavat tekijat tietdessaan tyonantaja voi edesauttaa myos niiden toteutumista ja
rohkaista niihin. Kuormitusta vahentdmalla ja esimiesten tyohyvinvointia parantamalla
pyritaan siis parantamaan koko organisaation hyvinvointia vahentamall& sairauspoissa-
oloja ja parantamalla sité kautta kustannustehokkuutta seké véahentamalld liiketoiminnal-
lisia riskeja. Toimeksiantajan antamaa aihetta tarkennettiin ja tutkimuskysymys paatyi
muotoon: ”Mitké tekijét aiheuttavat henkista tydkuormitusta yritys X:n esimiehille ja mi-

ten tyOnantajaorganisaatio voi véhentdd kuormitusta?”

Tama tutkimus on soveltava tutkimus, jossa tavoitteena on tiedonhankinnan lisaksi etsia
ratkaisuvaihtoehtoja toimeksiantajan ongelmaan ja kehittdd henkisen tyéhyvinvoinnin
puolesta tehtdvad tyotd toimeksiantajaorganisaatiossa. Tutkimus tehdadn asiakkaalle
suunnattuna. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2007, 128-129.) Tutkimustyyppind on ta-
paustutkimus eli case study, jossa keratdén yksityiskohtaista ja mééaratietoista tietoa pie-
nesta joukosta toisiinsa suhteessa olevia tapauksia. Tapaustutkimuksen tavoitteena on il-
mion kuvaaminen. (Hirsjarvi ym. 2007, 130-131.) Kohteena on saman yrityksen kah-

dessa eri kohteessa tydskentelevien viiden esimiehen ryhma.
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Tutkimus on laadullinen, koska lahtokohtana on moninaisen todellisuuden kuvaaminen.
Tutkimuksessa tarkoitus on tutkia ja kuvata kohdetta niin kokonaisvaltaisesti kuin mah-
dollista. (Hirsjarvi ym. 2007, 157.) Ihminen on t&ssa tutkimuksessa tiedon keruun véline.
Sitd, mik& on tarkedd, ei maaraa tutkija vaan tarkedt asiat nousevat esiin aineistosta. Tut-
kimuksessa ei mydskéaan testata hypoteeseja vaan pyritdén paljastamaan odottamattomia
seikkoja. Kohdejoukko valitaan kvalitatiivisessa tutkimuksessa tarkoituksenmukaisesti.
Tutkimussuunnitelma voi joustaa ja muuttua olosuhteiden mukaan. Tapaukset ovat ainut-
laatuisia ja aineistoa tarkastellaan ja tulkitaan siksi mahdollisimman monitahoisesti. Ta-
voitteena on oikeasti ymmartaa tutkimuskohdetta. (Hirsjarvi ym. 2007, 157-160, 176—
177))

Haastattelun néytteenda on viisi esimiesasemassa tydskentelevaa yritys X:n kohteen A ja
kohteen B tyontekijaa. Esimiehet on valittu harkinnanvaraisesti toimeksiantajan toimesta
alueellisella ja ajankéytolliselld perusteella niin, ettd haastattelija padsee hankkimaan ai-
neistoa helposti. Tallaisessa laadullisessa opinndytetyotutkimuksessa ndytteen kokoa tar-
kedmpaa on se, ettd henkildilla, joilta tietoa keratdan, on tutkittavasta aiheesta mahdolli-
simman paljon tietoa tai kokemusta (Tuomi & Sarajérvi 2009, 75). Nayte on laadulliselle
tutkimukselle sopivaan tapaan harkinnanvarainen eika tutkittavia ole monia. Aineisto
saattaa alkaa jo muutaman haastattelun jélkeen saturoitua eli toistaa itsedédn (Tuomi &
Sarajarvi 2009, 87). Naytetta kuitenkin suurennetaan, jos tutkimuksen edetessa vaikuttaa

silté, ettd aineisto ei ole tarpeeksi monipuolista viiden haastattelun jalkeen.

Aineistonhankintamenetelméksi on valittu teemahaastattelu, joka on joustava ja syvalli-
nen keino hankkia tietoa esimiesten henkilokohtaisista tuntemuksista. Teemahaastattelu
on puolistrukturoitu haastattelu eli siind on jonkinlainen rakenne, joka on kuitenkin va-
paa. Siind edetdan tiettyjen ennalta valittujen teemojen ja niihin liittyvien tarkentavien
kysymysten mukaan. (Tuomi & Sarajarvi 2009, 75.) Teemahaastattelu on siis lomake-
haastattelun ja avoimen haastattelun valimuoto, jossa aihepiirit ovat tiedossa, mutta ky-
symysten tarkka jarjestys ja muoto puuttuvat. (Hirsjarvi ym. 2007, 203.) Teemahaastat-
telu on senkin vuoksi hyva tapa kerata aineistoa, etté siind aineisto rakentuu aidosti haas-

tateltavan omista kokemuksista ja omasta ndkdkulmasta (Teemahaastattelu).

Teemahaastattelussa on todella tarkedd, ettd haastattelun rakenne pysyy haastattelun te-
kijan hallinnassa. Tutkijan ennalta valitsemat teemat pitavét haastattelun kulkusuunnan

oikeana tutkimuskysymykseen n&hden, mutta hinen kéasityksensa tutkittavasta asiasta ei
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saisi ohjata vastauksia liikaa. Haasteena onkin siis se, ettd haastattelija ei saa antaa haas-
tateltavan vieda haastattelun aihetta liian kauas tutkimuskysymyksesta. Myos se on tee-
mahaastattelussa hankalaa, ettd haastattelusta saatava aineisto on usein melko sekavaa ja

sitd on vaikea jasennelld mielekkéaasti. (Teemahaastattelu.)

Haastattelut toteutetaan yksilohaastatteluina, joihin arvioidaan kuluvan aikaa noin tunnin
verran jokaista haastattelua kohden. Haastatteluaikaa pidentaa se, ettd aihe on arka ja hen-
kilokohtainen. Aiheen vuoksi aikaa taytyy varata paljon, ettd haastateltava saadaan oike-
aan mielentilaan ja tarpeeksi syvalle tuntemuksiinsa. Aihe voi kuitenkin myos vaikeuttaa
haastattelua niin, ettd haastateltavat eivat valttdmatta halua kertoa yksityisasioistaan tun-
temattomalle haastattelijalle.

3.2 Tutkittavien tausta ja tyonkuva

Haastateltavien tyonimikkeina ovat siis palveluesimies tai palveluohjaaja. Heidan ikaja-
kaumansa on noin 30 -vuotiaasta yli 50 -vuotiaaksi. Tyokokemusta haastatelluilla on t&-
man tyonantajan alaisena keskimé&arin noin viisi vuotta. Koulutustaustaltaan haastatelta-
vat ovat hyvin erilaisia. Yhtenevéisyyksié l0ytyi siit4, ettd kaksi henkil6a ovat kouluttau-
tuneet laitoshuoltajaksi ja kahdella on suurtalouskokin tausta. Perherakenteiltaan naytteen
henkilét ovat myods hyvin erilaisia. Osalla on nuoria, osalla aikuisia lapsia ja osalla ei ole
lapsia ollenkaan. Osa tutkituista el&d& parisuhteessa ja osa aviottomana. Haastateltavien
toimenkuvat vaihtelevat tydnimikkeen mukaan melko paljonkin. Osa haastatelluista tekee

pelkkia yovuoroja, osa on liséksi pdivavuorossa ja osa taas tekee ainoastaan paivavuoroja.

Palveluohjaajan viralliseen tydnkuvaan kuuluu tyén opastusta, valvontaa, perehdytysta ja
sijaisuuksien jarjestelya. Lisaksi siihen kuuluu kaytdnnon siivoustyotd. (Luottamukselli-
nen lahde.) Haastateltuja palveluohjaajia pyydettiin myos itse kertomaan tydstaan. He
kuvaavat tyotadn niin, etta siin osallistutaan myos suorittavaan tyéhon eli muun muassa
siivoukseen tuotantotiloissa. Tallaista suorittavaa tyotd taytyy haastateltavien mukaan
olla aina tietty osa tytajasta. He kertovat, ettd palveluohjaaja jakaa tyotehtavat vuoron
alussa ja seuraa, ettd kaikki tarvittavat tyot hoidetaan. Seuraaminen on haastateltujen mu-
kaan kaytdnnossa sité, ettd tehdéén tarkastuksia ja laadunvalvontaa seké kierrelldan seu-
raten pesijoiden tyotd. Palveluohjaajat kertovat myos olevansa asiakkaan kanssa tiiviissa

yhteydessé ja tyonkuvaan kuuluvan muun muassa informaation valittdminen asiakkaan
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jamuiden osapuolten vélilla. Haastateltujen mukaan palveluohjaaja ottaa esimerkiksi vas-
taan asiakkaan lisatyotoiveita. Liséksi viestin vieminen palveluesimiehen ja tyontekijoi-
den valilla kuuluu heiddan mukaansa palveluohjaajan vastuulle. Haastatellut lisdavat, etta
tdman vuoksi palveluohjaajan taytyy péivystda puhelimen kanssa tydvuoronsa aikana.
Palveluohjaajan tyéhon kuuluu haastattelujen perusteella myos se, ettd han jarjestaa tar-
vittaessa lisatyovoimaa esimerkiksi poissaolon ilmetessa. Muutama haastateltu kuvaa

hoitavansa tyovuoronsa aikana “juoksevia asioita”.

Osa haastatelluista tyoskentelee palveluesimiehend. Palveluesimiehen tyonkuvaan kuu-
luu yritys X:n (2015) mukaan vastaaminen alueensa siivouspalveluiden johtamisesta,
suunnittelusta, kannattavasta toiminnasta ja asiakasyhteistyostd. Lisaksi palveluesimie-
hen vastuulla on péivittainen siivouspalveluiden toimituksen ja laadun toteutumisen var-
mistaminen. Palveluesimies toimii esimiehend omalle tuotantotiimilleen, joten henkilds-
ton ja téiden johtaminen on tarked osa tyonkuvaa. Palveluesimiehen omana esimiehend
toimii palvelujohtaja. (Yritys X.) Haastateltujen palveluesimiesten itsensd mukaan heidén
tyonkuvaansa kuuluu hoitaa pdéivittaisia asioita, joihin kuuluu paljon henkilokunnan asi-
oista, esimerkiksi palkka-asioista, rekrytoinnista, perehdytyksesta ja kehityskeskuste-
luista, huolehtimista. He kertovat tyonsé olevan k&ytanndssé suurelta osin toimistotyotéa.
Myds muut hallinnolliset tyot eli tarjousten laatiminen, asiakassuhteiden hoitaminen ja
reklamaatiot kuuluvat heidédn kertomansa mukaan palveluesimiehen tyohon. Lisaksi
haastatellut kertoivat, etta kaikenlaiset tapaamiset ja palaverit kuuluvat palveluesimiehen
tyonkuvaan. Erdan haastateltavan mukaan tarkoitus olisi liséksi, etté palveluesimies ehtisi
tuotannon puolelle vélilla valvomaan t6itd ja myds jonkin verran osallistumaan suoritta-

vaan ty6hon. Toinen taas kertoi, ettei osallistu lainkaan suorittavaan tyohon.

Yksi haastatelluista oli juuri ennen haastattelua vaihtanut palveluohjaajan asemasta tuo-
tantovastaavan tehtaviin. Hanen haastattelussaan nakyivét siis molemmat nakékulmat.
Virallisesti yritys X:n mukaan tuotantovastaavan tyénkuvaan kuuluu vastuu kohteen toi-
den organisoinnista, sijaisjarjestelyistd seka perehdyttdmisestd ja ohjaamisesta. Paivittai-
nen siivouksen laadun toteutumisen seuraaminen péivittain ja raportoinnista huolehtimi-
nen kuuluvat myods tuotantovastaavan tyonkuvaan. Lisaksi tiivis yhteisty¢ asiakkaan
kanssa liittyy tuotantovastaavankin tyohon. (Yritys X.) Haastateltava tuotantovastaava
kertoo tuotantovastaavan tyonkuvan eroavan palveluohjaajan ty0sté eniten siing, etté tuo-
tantovastaavan tyohon kuuluu enemman toimistoty6té ja siind saa hieman lisdvastuuta

kannettavakseen.
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3.3 Haastattelun teemat, tutkimuksen nakokulma ja sen vertailukohde

Haastattelun teemat eli aihepiirit valittiin osin oman pohdinnan, osin Mari Salon (2008)
lisensiaatintyon ja osin Tampereen yliopiston oppaan (Jarvensivu ym. 2011) perusteella.
My®0s opinnaytetyon muita l&hteita kaytettiin apuna. Salon (2008) lisensiaatintyon tutki-
mus on tehty esimiehistd, jotka ovat hakeutuneet hoitoon tyéuupumuksen vuoksi. Tutki-
muksen lahtokohta ei siis ole taysin sama kuin tdssé opinnédytetydssa, mutta sitd ja sen
tuloksia on kuitenkin mahdollista k&yttaa teemahaastattelun kululle suuntaa antavana lah-
teend. Toinen haastattelun teemoihin vahvasti vaikuttanut lahde eli Tampereen yliopiston
(Jarvensivu ym. 2011) ”Opas esimiehen tydhyvinvointiin” jaottelee esimiestyén kuormit-

tavuus- ja mielekkyystekijoita, joita kdytettiin teemahaastattelussa apuna.

Haastattelussa pyrittiin pysymaan tutkimuskysymyksen adressa eli haastattelija pyrki oh-
jaamaan haastateltavaa niin, ettd vastaukset tukivat tutkimusaihetta ja toivat vastauksia
tutkimuskysymykseen. Tutkimuskysymys on: ”Mitka tekijat aiheuttavat henkista tyo-
kuormitusta yritys X:n esimiehille ja miten tydnantajaorganisaatio voi vahentad kuormi-
tusta?” Teemojen lisaksi haastattelussa kéytettiin apuna apukysymyksia (Liite 1). Tee-

moiksi haastatteluun valikoituivat:

Ty6eldman vaatimukset (syyt) ja voimavarat (keinot)?
Yksityiselamén vaatimukset (Syyt) ja voimavarat (keinot)?
Esimies itse ja oma persoona/tausta/koulutus (syyt ja keinot)?
Miten ala on erityinen (syyt ja keinot)?

Miten yritys X on erityinen (syyt ja keinot)?

Miten esimiesty0 on erityistd (syyt ja keinot)?

N o a ~ w D oe

Miten esimies ndkee asian tyonantajan kannalta (syyt ja keinot)?

Tutkimuksen aineisto kerattiin esimiehiltd, joten vastauksissa on esimiehen nakdkulma.
Tama nakokulma taytyi kuitenkin péattelyvaiheessa muuttaa organisaation eli tyénanta-
jan nakokulmaksi. Tutkimustuloksia verrattiin Salon (2008) lisensiaattityon tutkimuksen

tuloksiin ja muihin opinnédytetyon teoriaosiossa kaytettyihin l&hteisiin.
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3.4 Tutkimuksen kulku

Naytteen valinta tapahtui niin, ettd toimeksiantaja valitsi harkinnanvaraisesti viisi sen
alaisena tyoskentelevaa esimiesté ja toimitti yhteystiedot haastattelijalle. Tutkittavien in-
formointi tehtiin lahettdmalla esimiehille ryhmasahkdposti, jossa kerrottiin itse tutkijasta,
tutkimuksesta, sen taustoista ja tavoitteista. Kerrottiin myds, miksi juuri heidat valittiin
aineiston kerddmista varten haastateltaviksi. Viestissa ilmoitettiin myos se, ettd tyonan-
taja vaatii haastatteluun osallistumista eli haastattelut pyritdan tekemaan tydaikana. Vies-
tissa pyydettiin ilmoittamaan paivamaaria ja kellonaikoja, jolloin haastatteluun olisi hei-

déan puolestaan mahdollisuus (Liite 2).

Haastatteluaikojen sopimisessa oli hieman hankaluuksia. Kolme ensimmaista haastatte-
lua saatiin sovittua nopeasti, mutta kaksi sahkopostiviestin saanutta haastatteluun pyydet-
tyd esimiesté eivat vastanneet toisenkaan viestin jalkeen. Toinen ndisté henkil6isté vastasi
muutaman yhteydenottopyynndn jalkeen. Kasvokkain tehtava haastattelu ei aikataulujen
vuoksi hdnen tapauksessaan onnistunut, joten paadyttiinkin tekeméén haastattelu puheli-
men valityksella. Kavi ilmi, ettd viides haastatteluun kutsutuista esimiehista oli sairaslo-

malla, joten hénen tilalleen taytyi valita uusi haastateltava.

Haastattelun alussa jokaiselle haastateltavalle kerrottiin samat asiat. Kerrottiin, etta kes-
kustelu nauhoitetaan, mutta kukaan muu kuin haastattelija ei tule kuuntelemaan nauhoi-
tetta — se on tarkoitettu ainoastaan haastattelijan muistin tueksi. Kerrottiin myos, ett4 toi-
votaan mahdollisimman avoimia vastauksia ja sitd, ettd haastateltava kertoisi asioista
juuri omien tuntemuksiensa mukaan. Lisaksi pyydettiin, ettei haastateltava antaisi haas-
tattelijan kysymysten ja kommenttien ohjata vastauksiaan liikaa. Viimeisena ennen haas-

tattelun alkua kerrottiin, etta haastatteluja kasitelld&n nimettdminé ja luottamuksellisesti.

Ensimmainen haastattelu tehtiin yksiléhaastatteluna tyonantajan tiloissa. Tila oli melko
meluisa ja siella oli myds muita tyontekijoitd. Haastattelu tehtiin kuitenkin hieman si-
vussa, joten ulkopuoliset eivat kuulleet, mitd siind kaytiin 1&pi. Melu ja muiden lasn&olo
saattoi kuitenkin vaikuttaa haastateltavan vastauksiin jonkin verran toivottua tasoa alen-
tavasti. Toinen ja kolmas haastattelu tehtiin rauhallisemmassa ja hiljaisemmassa ympé-
ristossé haastateltavan tydhuoneessa eli toimistossa. N&issa haastatteluissa toinen esimies

oli kuitenkin koko ajan samassa tilassa. Oli haastateltavien yhteinen paatos, ettd toinen ei
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lasndolollaan hairitse haastattelua. Luultavasti asia kuitenkin vaikutti hieman siihen, mi-

ten syvéllisesti, henkilokohtaisesti tai rehellisesti kysymyksiin vastattiin.

Kolme ensimmaista haastattelua tehtiin perdakkéin, joten kysymyksia tai haastattelun ra-
kennetta ei ehditty muuttaa niiden vélilla. Neljanteen eli puhelinhaastatteluun tehtiin tar-
kennuksia kysymyksiin. Siind hairiotekijoita ei juuri ollut. Tastd haastattelusta saatiin
enemman ja syvallisempad aineistoa. Se voi johtua kysymysten uudelleenasettelusta,
haastateltavan persoonasta tai haastattelun vaihtamisesta kasvokkain tehtdvasta puhelin-

haastatteluun.

Neljan haastattelun jalkeen vaikutti siltd, ettei aineistoa ollut vield tarpeeksi ja naytetta
pitdisi kasvattaa. Haastattelijan aikataulujen vuoksi lisdhaastattelut tehtiin sahkdposti-
haastatteluna. Toimeksiantaja antoi viiden uuden esimiehen yhteystiedot. Naille viidelle
henkil6lle lahetettiin sahkopostiviesti, jossa kysymykset olivat valmiina. Talla tavalla

saatiin ainoastaan yksi vastaus.

Viidennen haastattelun jalkeen aineisto alkoi jo selvasti saturoitua eli kyllaantya, joten
haastattelujen mé&éara oli sopiva, vaikka vield neljan haastattelun jalkeen nayttikin silta,
ettd haastateltavien maaréa pitéisi kasvattaa paljonkin. Asian ilmetessd, ei ldhetetty enda
vastauskehotuksia muille sahkopostihaastatteluviestin saaneille. Lopulliseksi néytteen
kooksi tuli siis viisi haastateltavaa. Lisahaastattelut eivét olisi luultavastikaan tuoneet li-
séarvoa tutkimukselle vaan olisivat toistaneet muista haastatteluista ilmi k&yneita asioita.
Kaikki haastattelut jaivat paljon aiottua tuntia lyhemmiksi, noin 20-30 minuutin pitui-
siksi, mutta silti aineistoa saatiin riittdvasti. Haastateltavat olivat melko véhésanaisia, eika
aineistosta tullut sen vuoksi kovin laajaa. Haastattelijan olisi kannattanut virittdd” tun-
nelmaa enemman, ettd olisi saatu syvallisempia mietintdjd, tuntemuksia ja sitd kautta
my0s vastauksia. Kysymyksia olisi pitanyt olla myds enemman ja niiden olisi kannattanut
olla suorempia, ettd haastattelija olisi onnistunut keskustelun ohjaamisessa oikeaan suun-
taan. Ohjaamiseen olisi tarvittu myos sitd, ettd osaisi “lypsdd” tietoa eli vaatia vastauksia
ja toistaa kysymysta eri tavoin. Haastattelijan kokemattomuuden vuoksi aineiston keraa-

misessa oli siis omat haasteensa.
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Haastattelun aihe oli myds melko arka ja henkilokohtainen, joten moni ei halunnut kom-
mentoida kysymyksid kovinkaan syvéllisesti. Lisaksi haastateltavat tiesivat pienehkosté
naytteestd, joten he ehké pelkéasivét erottuvansa negatiivisella tavalla tutkimuksen aineis-
tosta. Moni haastateltavista oli selvésti varovainen puhuessaan tyénantajastaan. Tuntui
myos siltd, ettd kaikki haastateltavat eivat ottaneet tutkimusta taysin tosissaan. Se voi
johtua haastattelijan asemasta opiskelijana ja tydpaikan ulkopuolisena henkil6n tai mah-

dollisesti haastateltavan kokemattomuudesta.

3.5 Tulokset ja paatelmat

3.5.1 Tyon kuormittavuustekijat

Haastatteluissa tyon kuormittavuustekijoista nousi selvésti esille epdasiallisella tavalla
esitetty palaute ja sen késitteleminen. Téllaista palautetta kerrotaan tulevan niin asiakkaan
kuin alaistenkin puolelta. Haastateltavat kuvaavat asiaa muun muassa nailla sanoilla:
alaistyOstd tulee valilld huonoa palautetta”, ”vililla tulee todella epéasiallista palautetta”,
asiakas soittaa joskus vihaisena” ja "toiset pahalla pédlla eikd aina mieti mitd ne sanoo”.
Tédmai asia korostuu myds epdsuorasti vastauksissa kysymykseen Millainen persoona so-
pii tdhdn tyohon?” Kysymyksen vastauksena oli l&hes jokaisessa haastattelussa se, ettéd

tyOssé tdytyy osata ’padstad toisesta korvasta ulos”.

Toinen yleisimmin mainituista tyén kuormittavuustekijoisté on epatietoisuus tulevan tyo-
vuoron kulusta, tyon hektisyys ja nopeasti muuttuvat tilanteet. Esimies ei haastateltujen
mukaan koskaan tiedd, mitd péiva tuo tullessaan ja vélilla ty0ssé tulee turhankin nopeita
yllatyksia. Haastatellut kertovat, ettd ennen toihin tuloa heilld ei usein ole tietoa mité vuo-

ron aikana taytyy saada tehtya ja yovuoronkin tyomaéaarasta saadaan varmuus vasta illalla.

Henkildston vaihtuvuus, véhéisyys tai poissaolot vaikuttavat myos selvésti yritys X:n esi-
miesten kokemaan tyokuormitukseen. Haastatteluissa kerrotaan tyontekijoiden ja myos
esimiesten vaihtuvuuden kerrotaan olevan melko nopeatahtista. Alan kerrotaan olevan
sellainen, ettei uusia tyontekijoité saa helposti. Siihen syyksi mainitaan muun muassa se,
ettd tyd on ruumiillisesti rasittavaa. Vuokratydvoimaakaan ei erdan haastatellun mukaan

”voi eikd saa kdyttad”. Lisaksi muiden esimiesten sairauslomat kuormittavat esimiehia.
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He kertovat, ettd jos toinen esimies on poissa, niin oma tydmaara tuplaantuu ja talloin
t0issé oleva joutuu péivystdmaan 24/7”. Hankaluuksia aiheuttaa toisen esimiehen poissa
ollessa my0s se, ettd t0issé oleva ei ole valttdmatta oikeutettu tekemdadn kaikkia poissa
olevan tehtédvia. Liséksi haastatellut kertovat hankalaa olevan sen, ettd tydssé ei ole niin
sanotusti mitéén tiettyd runkoa, jonka avulla tydsséa oleva tietdisi, mitd poissa olevalta

esimiehelta on jaanyt kesken sairauspoissaolon sattuessa.

Luonnollisesti puute l&sna olevista esimiehistéd ja muusta henkildstostd vaikuttavat osal-
taan siihen, etta esimiehille aiheutuu liiankin suuri maara tyota. Erdén haastatellun sano-
jen mukaan “saattaa puolet tyontekijoistd puuttua ja joutuu juosta”. Kiireisyys ty0ssé ja
tyon madran liiallisuus mainitaankin haastatteluissa useasti. Haastateltujen mukaan Kii-
rettd ei aina pysty katkaisemaan ja se hairitsee myos vapaa-aikaa “’jaamalla paalle”. Eras
haastateltu kertoo, ettd pahimpina Kiireaikoina ja tydévuorojen venédhtdessa hanellda on
pakko olla nukahtamisladkkeet, koska muuten han ei saisi rauhoituttua vapaa-ajan koit-
taessa. Kiire tyossa aiheuttaa siis ongelmia levonsaantiin siten, etté joko lepoaikaa ei jaa

tarpeeksi tai lepotilaan on vaikeaa paasta kiireisen tyovuoron jéalkeen.

Kiire taas on asia, joka suuresti vaikuttaa siihen, ettd ty0ajoista tulee hyvin epdmaaraisia.
Esimiehen taytyy haastateltavien mukaan olla jatkuvasti 1asnd, koska yhteydenotto voi
tulla milloin tahansa. Alaiset eivéat aina kdyta harkintaa yhteytta ottaessaan ja sen vuoksi
esimiehen yksityiselamékin hairiytyy valilla. Myos teknologian kehittyminen on aiheut-
tanut sen, ettd tyot seuraavat esimiesta kotiin eli esimies on jatkuvasti tavoitettavissa.
Haastateltavat kertovat tydajan epdmaaraisyyden ja pitenemisen johtuvan luonnollisesti
mya0s siitd, etta toissd taytyy aina olla niin kauan, etta tyd tulee tehtyd. Taman vuoksi

seuraa “paljon pitkid pdivid ja joutuu olla paljon poissa kotoa”.

Alaisty6 nahdaén haastattelujen perusteella niin positiivisena kuin kuormittavanakin puo-
lena tyotd. Kuormitusta aiheuttaa muun muassa se, jos alainen on tullut toihin “huonolla
tuulella” tai asenteella ja laatu seké ilmapiiri kérsivét siitd. Talloin my6s laaduntarkkai-
lussa taytyy olla erityisen tarkka ja se aiheuttaa lisaty6td. Niin sanottuna vélikatena toi-
miminen koetaan my®s osittain rasittavana. Kuormittavana koetaan myos se, etta alaisiin

ja asiakkaisiin ndhden esimies “ei saa yhtd vapaasti osoittaa mieltdnsa”.
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Osa haastatelluista tekee y6ty6ta ja on tottunut siihen melko hyvin. Osalle taas tyon teko
y6ll& on tyon suurin kuormittavuustekija. Kaikki yotyon tekijoista ovat kuitenkin samaa
mieltd siitd, ettd viilkonlopun “jddminen vajaaksi” on erittdin harmillinen puoli kyseisessi
tyossd. Paivavuorossa tyoskentelevét esimiehet taas kokevat jollakin tasolla hankalaksi
sen, ettd ovat tydpaikalla eri vuorokaudenaikaan yo6toita tekevien alaistensa kanssa. Eras
haastateltu kuvaa asiaa ndin: “ite pdivalla toissa ja tyontekijat yolla, on kompastuskivi

kun ei tiedd mitd y0ssa on tehty ja alkaa sitd pédivilld ihmettelemdan”.

Haastatteluissa kerrottiin myds, ettd valilla tuntuu, ettei tydnantaja arvosta esimiehen tyo-
panosta ja hanta yksilona tarpeeksi. Osa haastatelluista koki jopa eldvansé jatkuvassa pe-
lossa sen vuoksi, ettei tiedd jatkuuko hanen tydnsa. Myos se koettiin kuormittavana, ettei

ylitdita ole monestikaan mahdollista saada vapaaksi, vaan se maksetaan palkkana.

Muita mainittuja kuormitusta aiheuttavia seikkoja ty6ssa ovat muun muassa se, etta alalle
ominainen ja valttdméaton tarkka laatuvaatimus aiheuttaa kovan paineen niin asiakkaan
kuin tydnantajankin puolelta. Lisaksi mainittiin muun muassa vahinkojen aiheuttamat li-
satyot. Varsinkin kyseisella alalla vahingot taytyy korjata usein heti, vaikka tyévuoro pi-

tenisikin siita.

3.5.2 Tyon mielekkyystekijat

Vaikka tyon hektisyys ja yllattavyys koetaan kuormittavana tekijand, sen tuoma vaihtelu
on myos mielekkyystekija yritys X:n esimiehille. Vaihtelu ja monipuolisuus pitavat tyén
mielenkiintoisuutta yll&. Erd&n haastateltavan sanoin: ”ty6 on hektistd, ei padase kyllasty-
madn”. Haastatellut kertovat, ettd yksikddn pdivé ei ole samanlainen kuin toinen eiké kos-
kaan tiedd, mité tyévuoro tuo tullessaan. Tyon vaihtelevuus ja monipuolisuus seka alan
mielenkiintoisuus ovat joillekin asioita, jotka saavat jatkamaan muuten hyvin kuormitta-
vana koetussa ty0ssd: “on tietokonejuttuja, kdytdnnon t6itd ja muuta, muuten olisin jo

lopettanu varmaan ajat sitten.”

Palautteen saaminen koetaan kuormittavaksi sen vuoksi, ettd se annetaan valilla epaasi-
allisesti. Kuitenkin valitonta ja suoraa palautetta myos arvostetaan. Haastateltavien mu-

kaan on hyvd, ettd palautteen antamisessa “ei kierrelld eikd kaarrella”. Erds haastateltu
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kertoo, ettd hanen mielestdan palautetta saa hanen tydsséén tarpeeksi paljon. Myds alais-
tyo koetaan osittain mielekkdana — varsinkin silloin, kun alaisilta saa positiivista pa-
lautetta omasta tyostddn. Alaisten asioita voi hoitaa osittain myds kotoa kasin ja se koe-
taan tyon kuormitusta véhentavéand, vaikka toisaalta tyon seuraaminen yksityiselamaén
koetaan kuormittavanakin. Lisaksi asiakaspalaute ja asiakaskohtaamiset ovat mielek-

kyytté lisadvid puolia tydssd, siitd huolimatta, ettd ne myds ajoittain lisdavat kuormitusta.

Yritys X tyonantajana mahdollistaa koulutuksen ja uralla etenemisen tydntekijén niin ha-
lutessa. TyOnantaja tarjoaa myds mahdollisuuden kuntoutukseen. N&ita asioita pidetaan
haastateltujen keskuudessa jaksamista ja motivaatiota lisddviné. Lisaksi hyva asia on se,
ettd tyossd “vastuuta saa ottaa niin paljon kuin uskaltaa ja haluaa”. My0s yhteistyon te-
keminen muiden esimiesten kanssa auttaa haastateltuja jaksamaan. Tiivis yhteisty0 auttaa
sairauspoissaolojenkin kanssa: ”kun toisen kanssa on hyva meininki niin osaa hypata toi-
sen hommiin jos toinen on saikulla”. Henkilokemiat ovat yhteistyossa tarkeitd. Erdén
haastateltavan sanoin: on hyva tehda toité sellaisen kanssa, jonka kanssa on mukava

olla”.

3.5.3 Yksityiselaman kuormittavuustekijat

Yksityiselamastadn haastateltavat eivét olleet kovinkaan halukkaita puhumaan. Aineisto
jai siltd osin hieman pintapuoliseksi. Mainittuja yksityiseldman kuormittavuustekijoita
ovat kuitenkin omat sairastelut ja omien harrastusten ja muiden vapaa-ajan aktiviteettien
vahaisyys. Eréds haastateltava kertoi eniten korjattavaa olevan yksityiselamassaan niin,
etta tyossa jaksaminenkin paranisi. Toinen taas koki, ettd tyo ja yksityiselama ovat taysin
erillisia asioita, jotka eivat vaikuta toisiinsa. YKksi haastateltu kokee tyon tulevan joskus
harmillisesti harrastusten eteen. Jollekin ongelmana oli myads se, ettei kotona saa tarpeeksi

tukea, kun haluaisi ’purkaa mieltd&n” tyon kuormitustekijoisté.

3.5.4 Yksityiselamén voimaannuttavat tekijat

Kuten yksityiselaméan kuormittavuustekijoistd, yksityiselamén voimaannuttavista teki-

joistakaan eivét haastateltavat kertoneet paljon. Kuitenkin mainittiin erilaiset harrastuk-

set, kuten liikunta, luonnon keskella oleskelu ja ké&sity6t. Joku saa voimaa lemmikeistd,
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toinen unohtaa tyohuolet liikunnan avulla ja kolmas nauttii erityisesti perheensé kanssa
oleskelusta. Sosiaalinen elamé& oli monella asia, joka auttoi saamaan ajatukset pois tyosta.
Haastateltavat kertovat, ettd monesti ”joutuu tietoisesti tekemaan tilaa vapaa-ajalle” tai
”joutuu tictoisesti pakottamaan tyot pois mielestddn”. Fyysisen levon tarkeys korostui
voimaannuttavissa tekijoissd. Erds haastateltava kuvaa olevansa “rentoutuja” eli palautu-
vansa ty0staan ainoastaan levon avulla. Toinen haastateltava kertoo menevénsa toiden
jalkeen suoraan nukkumaan, ettd pystyy hetkeksi katkaisemaan tyostressin. Erés haasta-
teltavista kertoo, ettd ulkomaille l&hteminen lomalla on tehokkain keino unohtaa tydasiat
hetkeksi. Joku kokee voimaannuttavaksi myos sen, ettd joustava perhe ja puoliso antavat

rauhan keskittyd omaan tyohon.

3.5.5 Esimiehen vaikutus henkiseen tyéhyvinvointiinsa

Haastatellut esimiehet kokevat oman persoonansa, asenteensa ja kokemuksensa vaikutta-
van tydssa jaksamiseen suuresti. Koulutustaustalla ei koeta olevan yhta suurta vaikutusta.
Joku kertoo sietédvansa suhteellisen hyvin stressid ja sen auttavan jaksamaan tyota. Toinen
haastateltava kertoo, ettd taytyy osata ottaa tydasiatkin rennosti, niin jaksaa paremmin.
Haastateltavien mukaan ei saa olla persoonaltaan liian herkk&. Herkk& ihminen ei erdan
haastatellun mukaan pérjdisi vaan murehtisi “nuppinsa jumiin aika akkia”. Tyon kuormit-
tavuutta aiheuttaviin asioihin taytyy osata haastateltavien mukaan suhtautua tarpeeksi ke-
vyesti. Tyovuoron aikana tapahtuneet ikdvit asiat taytyy “osata pddstidd ulos”. Kokemus
on tassé tarkedd, koska sen kautta voi heiddn mukaansa oppia” pééastdmaén toisesta kor-
vasta ulos”. T&ll6in esimies ei ”jad marehtimaan” tydssa tapahtuneita asioita liian pitkéaksi
aikaa. Tallainen suodatuskyky mainitaan useasti tarkedna taitona kyseisessd ammatissa.
Oikeanlaisen asenteen yllapitdminen on myos todella tarkedd haastateltavien mukaan.
Heidan mielestaan toihin taytyy pyrkié aina lahtemaéan positiivisella mielelld, koska muu-
ten “ei jaksa ja vuorosta tulee pitka”. Lisaksi tdssa tyossa pitaa haastateltujen mukaan olla

spontaani ja osata ottaa asiat vastaan nopealla varoitusajalla.

Kunnianhimoinen asenne auttaa eradn haastatellun mukaan jaksamaan tytssa, mutta lii-
allinen omistautuminen ty6lle ei ole hyva asia. Yksi haastatelluista kertoo liiallisen omis-
tautumisen olevan hanen henkildkohtainen ongelmansa. Muutamalla esimiehelld on vai-
keuksia pyrkiesséddn olemaan ajattelematta tydasioita kotona. Yksityiselama taytyisi haas-

tateltujen mukaan yrittdd “’pyhittdd omalle ajalle”, mutta moni ei esimerkiksi osaa olla



40

lukematta tyohon liittyvid séhkopostiviesteja kotonaan. Erds haastateltu arvelee, etta itse

voisi omalla toiminnallaan antaa itselleen enemmaén vapaa-aikaa.

Koulutus ei haastateltavien mukaan ole téssa tyodssa tarkeintd. Asiakas arvostaa koulu-
tusta, mutta tarkeintd on useimman mukaan kokemuksen tuomat taidot. Kokemus alan
suorittavasta tyosté ja asiakaspalvelusta koetaan hyvin olennaisiksi: ”kokemus eri puolilta

auttaa tassékin tydssa olennaisesti ja olisin lirissd ilman”.

Tydvuoron aikanakin voi tehda kaytannon asioitakin jaksaakseen paremmin. Haastatellut
kertovat, ettd voisi pitdd parempaa huolta omista tauoistaan ja my0ds organisoida omaa
ty6tansa niin, ettd se sujuisi paremmin. Esimiehen itsensé vastuulla on myos se, ettd hén
lepad vapaa-ajallaan tarpeeksi. Eraan haastatellun sanojen mukaan: ”kun vapaa-ajalla le-
paa hyvin niin voi menna iloisella mielelld toihin eiké pura vasymysta alaisiin tai asiak-
kaisiin”. Tarke&na ohjeena erés haastatelluista kertoo, ettd esimiehen taytyy muistaa tyo-
ajan olevan vain tietty aika vuorokaudesta ja myos se, etta tarkoituksena on tehda ainoas-
taan se, mité siind ajassa ehtii. Hanen mukaansa ei kannata ottaa turhaan liikaa paineita

tyostéaan.

3.5.6 Yritys X:n keinot vahentaa henkista tyokuormitusta

Haastatelluilta kysyttiin heidan mielipidettaan siitd, mitd tyonantaja voisi tehda toisin,
etta esimiehet jaksaisivat tydssédan henkisesti paremmin. Tyonantajalta toivotaan liséé ar-
vostuksen osoitusta, luottamusta ja enemman positiivista palautetta. Myos sen, etté yli-
ty6tunnit saataisiin helpommin vapaaksi, uskotaan lisddvéan tydsséa jaksamista. Liséksi
tyon jakamiseen toivotaan tasapuolisuutta. Ongelmana nahdéén tyontekijoiden ja esi-
miesten suuri vaihtuvuus, jonka vahentymiseen toivotaan tyénantajan toimenpiteitd. Tal-
lainen pysyvyyden kasvu parantaisi myos tydoloja ja sitd kautta tydssa jaksamista. Muun
muassa se, ettd jo rekrytointitilanteessa selvitettéisiin paremmin, sopiiko kyseinen hen-

kilo tyohon — esimerkiksi yotyohon — oikeasti, koetaan yhtend apukeinona.

TyOnantajalta toivotaan seurantaa esimiesten jaksamiseen liittyen. Erddn haastatellun sa-
noin on tarke&d, ettd tyonantaja “katsoo [esimiesten] perdén etté ei polta itsedén loppuun

ja pitdd lomansa”. Myos se koetaan erityisen tirkednd, ettd ty0sséén ei tarvitsisi olla huo-
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lissaan mahdollisen virheen tehdesséén. Eras haastateltu pelkéé, etté jos mokaa niin jou-
tuu etsimdin uuden tyon”. Tavallaan esimiehet siis haluavat tuntea olonsa téarkeiksi ja

arvostetuiksi.

Paras ratkaisu nykyiseen tilanteeseen olisi haastateltujen mukaan se, ettéd tyontekijoiden
maaréé pystyttaisiin lisédmaan edes muutamalla motivoituneella tyontekijalla. Haastatel-
tavat ovat kuitenkin todella ymmartavéisia tyonantajaansa kohtaan siind asiassa, etta
tyontekijoiden méaaraa lisaéamaélla liiketoiminnan taloudellinen kannattavuus saattaisi hel-
posti laskea. Tarkedd on haastateltavien mukaan myds alaisten hyvinvoinnista huolehti-

minen, silld se vaikuttaa vahvasti esimiestenkin hyvinvointiin.

Haastateltavat ovat kaiken kaikkiaan kuitenkin sitd mieltd, etta yritys X on tyénantajana
kiinnostunut esimiesten jaksamisesta ja todella valittaa heidan hyvinvoinnistaan. Kilpai-
levilla yrityksilla uskotaan olevan samanlaisia ongelmia, kuin omalla tyonantajallakin ja
asioiden uskotaan olevan monessa organisaatiossa paljon huonommin. Haastatellut usko-
vat, ettd kaikissa tydpaikoissa ei huolehdita tydhyvinvoinnista yhtd tehokkaasti kuin hei-

dén omassaan.
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4 JOHTOPAATOKSET JA POHDINTA

Haastateltavat kertoivat voivansa yleisesti melko hyvin tyéssdan. Kuitenkin kuormittavia
tekijoitd nousi esiin monenlaisia. Henkinen tyékuormittavuus johtuu haastatteluista saa-
dun aineiston perusteella niin psykologisista, sosiaalisista kuin organisatorisistakin syista.
Osaltaan kuormituksestakin johtuvat sairauspoissaolot ovat todellisuutta ja niiden vaiku-
tus nékyi konkreettisesti myds taméan tutkimuksen tekemisen aikana muun muassa siten,
ettd osa haastatteluun kutsutuista ei voinut osallistua haastatteluun sen hetkisen sairaus-
poissaolonsa vuoksi. Lisaksi haastatteluista ilmeni muiden sairauspoissaolojen aiheut-
tama kuormitus esimiesten tydssé. Kuten Kess ja Seppénen (2011, 66-68) kirjoittavat,
tyontekijat saavat lisakuormitusta muiden poissa ollessa ja uupuvat usein siksi, etté jou-

tuvat ottamaan muiden ty6t omakseen.

Tybelamassa yritys X:n esimiehid kuormittaa selvasti eniten tyon hektisyys ja epatietoi-
suus tydvuoron kulusta, epaasiallinen palaute ja sen kasittely. Henkiloston vaihtuvuu-
desta, vahéaisyydesta ja poissaoloista aiheutuva kiire ja toiden liiallisuus aiheuttaa tydajan
epamaaraisyytta ja levon vahaisyyttd. Kuten Lampikosken kirjassa (2009) kerrotaan, tyon
madra ja ajankaytto vaikuttavat suuresti kuormituksen muodostumiseen ja varsinkin tyos-
sékayvilla on usein tunne, ettei aika riitd. Liséksi yotyon rasittavuus ja arvostuksen puute
olivat asioita, jotka nousivat esiin aineistosta. Aro (2001, 55-56) taas Kirjoittaa, etta jos
positiivista palautetta ei saada tarpeeksi, voidaan usein kokea arvostuksen ja tuen puu-
tetta. Hanen mukaansa ihminen tarvitsee onnistumisen tunnetta, joita palaute tuo esiin ja
jos j&a niitd ilman, ihminen saattaa tuntea, ettd on antanut enemman kuin saanut. Verrat-
tuna muihinkin teoriaosiossa kaytettyjen lahteiden tietoihin ja tutkimustuloksiin tdmén
tutkimuksen tulokset ovat hyvin samansuuntaisia. Esimerkiksi sivulla 19 eri teorialahtei-
den perusteella tehdyssa tyon kuormittavien tekijoiden yhteenvedossa (Kuvio 2) tekijoita
on 24 kappaletta, joista 15 nousi esille myds tdman tutkimuksen haastatteluaineistosta:
teknologian kehittyminen, muiden poissaolot, tuen puute, ylity6t, tyon liiallinen maarg,
vahdinen arvostuksen kokemus, riittdméaton (positiivinen) palaute, ajankdyton ongelmat
ja kiire, liiallinen ty6lleen omistautuminen, nopeat ja tiuhat muutokset, vuorovaikutus
muiden kanssa, vuorovaikutus henkildston kanssa, valik&tend oleminen, huoli resurssien
riittdvyydestd seka riittdméaton palkkio positiivisen palautteen ja vapaa-ajan muodossa.
Kuviossa 4, sivulla 45, on havainnollistettu tdssa tutkimuksessa ilmenneité tyon kuormi-

tustekijoita.
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Alaan ja esimiestydskentelyyn liittyvia kuormitustekijoitd nousi aineistosta esiin melko
paljon. Muun muassa laatuvaatimukset, yolla tyoskentely ja valikéatend toimiminen kuor-
mittavat haastateltuja. Salo (2008, 2) kuvaa vélikatend olemista niin, ettd esimies tyos-
kentelee monen tahon valilla useamman osapuolen tarpeista ja vaatimuksista aiheutu-
vassa paineessa. Namé ovat asioita, joihin ei voi helposti vaikuttaa — ei tydnantaja, esi-
mies itse tai ulkoinenkaan tekija. Naiden asioiden muuttamiseksi tarvittaisiin suurempia,

jopa yhteiskunnallisia, muutoksia.

Tybeldaman mielekkyystekijoina haastateltavat kokivat tyon vaihtelevuuden, joka pitaa
mielenkiintoa yll&. Luukkalankin (2011, 26, 28) mukaan tyotyytyvaisyytta lisad tyon mie-
lenkiintoisuus. Valiton palaute ja alaisty6 seka asiakasty® koetaan myds positiivisina asi-
oina, jotka auttavat jaksamaan. Lisdksi tydnantajan tarjoamat mahdollisuudet kouluttau-
tua, edetd ja kuntoutua ovat todella arvostettuja mielekkyystekijoita yritys X:n esimiesten
keskuudessa. Myos Luukkala mainitsee mielekkyystekijdnd mahdollisuuden oppia uutta
(Luukkala 2011, 26, 28). Yhteisty6td muiden esimiesten kanssa arvostetaan ja se lisa
osaltaan tydssa viihtymista ja jaksamista. Tuen puute koetaankin usein kuormittavana te-
kijana ja esimies saattaa monesti kokea, ettei hanella ole ihmistd, jolle puhua tyohéan liit-
tyvisté asioista (Esimiestyon kipukohdat... 2006, 19). Teoriaosuuden yhteenveto tukee
my®0s ndité tuloksia. Sivun 21 Kuvio 3 tydn voimaannuttavista tekijoista on melko yhte-
neva tdman tutkimuksen aineiston kanssa, silla 28:sta kuvion tekijasta 14 oli havaittavissa
myo0s tata tutkimusta varten haastateltujen esimiesten vastauksissa: mahdollisuus vaikut-
taa, mukavat kollegat, tyon mielenkiintoisuus, mahdollisuus oppia uutta, tyén sopiva
haasteellisuus, tuki, oma itse esimiehend, alaiset, hyvien suhteiden yllapito t0iss4, jousta-
vat tydajat, suunnitelmallisuus, keskustelu kollegan tai oman esimiehen kanssa, tyon prio-
risointi tai tekematta jattdminen seké tyon aikataulutus, tauotus ja rytmitys. Tyoelaman
mielekkyystekijat, jotka tdssa tutkimuksessa nousivat esiin, on lueteltu sivulla 45 kuvi-

o0ssa 4.



Mielekkyystekijat

-tyon vaihtelevuus ja
mielenkiintoisuus

-tydn sopiva haasteellisuus
-valiton palaute
-alaistyo

-asiakkaan kanssa tyoskentely

-mahdollisuus kouluttautua ja edeta

-yhteistyo ja keskustelu muiden
esimiesten tai oman esimiehen
kanssa (tuki)

-hyvien suhteiden ylldpito toissa,
mukavat kollegat

-tyokokemus tuo varmuutta
-mahdollisuus vaikuttaa
-mahdollisuus oppia uutta

--oma itse esimiehena (sopiva
persoona)

-joustavat tyOajat

-suunnitelmallisuus, aikataulutus,
tauotus, rytmitys

-tyon priorisointi tai tekematta
jattaminen

-tyon hektisyys/epatietoisuus vuoron
kulusta

-kiire: henkil6ston vaihtuvuus, vahaisyys
ja poissaolot

-tyon liiallinen maara

-tydajan epamaaraisyys ja ylityot
-levon vahaisyys

-epaasiallinen palaute ja sen kasittely
-yOtyon rasittavuus

-arvostuksen tunteen puute
-vahainen positiivinen palaute

-véhdinen kokemus voi kuormittaa (nailla
ei sitd ongelmaa)

-laatuvaatimukset

-teknologian kehitys

-muiden poissaolot

-tuen puute

-lilallinen omistautuminen

-nopeat ja tiuhat muutokset
-vuorovaikutus muiden muiden kanssa

-valikatena oleminen

(1391 1eAe1IWIONY

-huoli resurssien riittavyydesta

-riittamaton palkkio (positiivinen palaute
ja vapaa-aika)

KUVIO 4. Tutkimuksessa ilmenneet tyon mielekkyys- ja kuormitustekijat

Yksityiseldmén asiat vaikuttavat haastateltujen esimiesten ty0ssé jaksamiseen ja omasta
hyvinvoinnistaan huolehtiminen vapaa-ajalla vaikuttaa paljon myds siihen, miten tdissa
jaksaa. Térkeintd on haastattelujen mukaan se, ettd vapaa-ajalla tekee itselle mieluisia
asioita ja panostaa myos fyysiseen lepoon. Samat asiat tulivat esille jo teoriaosiossa. Ko-
tona saadun tuen véhaisyys oli joillekin kuormittava tekija. Tdma asia saattaisi ainakin
osaksi korjautua sillg, ettd tydelaméssa olisi parempi mahdollisuus vertaistukeen. Tuen
saamisen vuoksi on tarkeaa yllapitaa hyvia suhteita myos yksityiseldmassa ja keskustella
avoimesti l&heisten kanssa (Rehnback & Keskinen 2005, 14).

Oman persoona ja asenne vaikuttavat paljon haastateltujen tydssa jaksamiseen, kuten teo-
riaosion lahteiden perusteella osattiin odottaakin. Tyossa taytyy haastateltujen mukaan
sietéa stressid, olla spontaani ja positiivinen, ottaa tarpeeksi rennosti seka omistaa tietyn-
lainen suodatuskyky. Kunnianhimoa taytyy olla, mutta ty6lle ei kannata omistautua lii-

kaa. Salon (2008, 3—4) mukaan liian voimakas sitoutuminen tyéhon voikin usein olla
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kuormitustekija. Uupumukselle altistaa Aron (2001, 24-25, 48-49) mukaan myos se, etta
sitoutuu voimakkaasti tyon tavoitteisiin, vaikka resursseja ei ole tarpeeksi tavoitteiden
saavuttamiseen. Tyokokemuksen koetaan haastateltujen kesken olevan tarkeé keino tassa
tyossa selvidmiseen. Lisaksi itse tehty tyon organisointi ja tauottaminen ovat keinoja,
joilla esimies pystyy itse vaikuttamaan tyovuoronsa kulkuun ja kuormittavuuteen. Koke-
muksen mé&aré voikin olla kuormittava tekija silloin kun kokemusta on liian véhan (Ne-
valainen 2007, 71).

Haastateltavien omia kehitysideoita tydnantajan toimintaan ovat arvostuksen ja luotta-
muksen osoitus ja positiivisen palautteen lisdaminen. Liséksi pyrkimys siihen, etta irtisa-
nomispelon tunne véhenisi, on esimiesten toiveena. Panostaminen tydntekijéiden vaihtu-
vuuden véhentamiseen esimerkiksi jo rekrytointitilanteessa olisi myos haastateltavien
mukaan toimiva keino tyohyvinvoinnin lisaédmiseen. Tarkedna keinona kuormituksen va-
henemiseen erottuu vastauksissa ylity6vapaiden antaminen ja muutenkin lomien varmis-
taminen. Myo6skaan Rehnbdckin ja Keskisen (2005, 10) mukaan ylitdista ja lisaponnis-
tuksista aiheutuvasta vapaa-ajan menetyksesta ei aina saada tarpeeksi korvausta. Liséksi
tyon jakamiseen toivotaan tasapuolisuutta. Optimaalinen tilanne olisi se, jos tydntekijoita
saataisiin muutama lisa ja heidan hyvinvoinnistaan huolehdittaisiin niin, ettd esimiehet-
kin hyotyisivét. Haastateltavat esimiehet ovat kuitenkin melko tyytyvaisia tyonantajaor-
ganisaation toimintaan tydhyvinvoinnin edistamiseksi ja kiittelevat yritys X:a panostuk-

sesta siihen.

Tutkimuskysymyksen ”Mitka tekijét aiheuttavat henkistd tyokuormitusta yritts X:n esi-
miehille ja miten tydnantajaorganisaatio voi vahent&a kuormitusta?” ensimmaéiseen osaan
saatiin vastaus tdmén tutkimuksen avulla. Toinen osa eli ”Miten tydnantajaorganisaatio
voi vahentda kuormitusta?” jaa haastateltujen ehdottamien kehitysideoiden ja opinnayte-
tyossa tehtyjen paatelmien varaan. Liséksi opinndytetyon tarkoituksena oli keksia apu
sairauspoissaolojen véhentdmiseen, niiden aiheuttamien kulujen pienenemiseen ja liike-
toiminnalliselta riskiltd valttymiseen. Naihinkaan seikkoihin ei saatu suoraa vastausta ai-
neistosta, mutta aineistosta tehtyjen paatelmien avulla ndmékin tavoitteet voivat mahdol-

lisesti toteutua.

Aikaisemmin mainittujen haastatteluista nousseiden ideoiden ja muiden lahteiden perus-
teella tydnantajaorganisaatiolla on monia keinoja vahentaa kuormitusta véhan kerrallaan,

vaikka kuormituksen syita ei taysin pystytak&an poistamaan. N&itd keinoja ovat muun
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muassa vastuun ja tydmaaran tasaisempi jakaminen, vertaistuen mahdollistaminen, tyon
parempi suunnittelu, jarjestelmallisyys ja aikataulutus seka arvostuksen tunteen liséami-
nen positiivista palautetta antamalla. Myos Rehnbéck ja Keskinen (2005, 14) mainitsevat
kuormituksen véhennyskeinoiksi tyon paremman aikataulutuksen, delegoinnin, rytmityk-
sen, priorisoinnin ja suunnitelmallisuuden. Vertaistuki on heiddn mukaansa myoés yksi
tarkeistd kuormituksen vahennyskeinoista ja se toteutuu joko keskustelemalla oman esi-
miehen tai kollegan kanssa tai tyonohjausavustuksella. Lisdksi tyonantaja voisi antaa
enemman tukea esimiehen oman hyvinvoinnin lisédmiseen myds tdman vapaa-ajalla. Lii-
kuntaan kannustaminen esimerkiksi niin kutsutuilla liikuntaseteleilld tuo fyysisen hyvin-
voinnin mukana myos henkista hyvinvointia. Haastatellut kertoivat tyénantajan mahdol-
listavan my0s kuntoutuksen, mutta tyOnantaja voisi panostaa varhaiskuntoutukseen
enemmankin. Varhaiskuntoutus voidaan kytkea vield paremmin ty6hon ja organisaation
toimintaan seké tyontekijéa osallistaa oman tyonsa kehittdmiseen (Palo 2013, 1). Tyoter-
veysorganisaatiosta ei saisi tulla ainoastaan jalkia korjaava palvelu. (Liukkonen 2006,
24-25.)

Sairauspoissaoloilta ei pystytd kuitenkaan koskaan taysin vélttyméaan, joten toiminnan
laadun tason pysyvyyteen poissaolon sattuessa voisi mahdollisesti vaikuttaa jonkinlai-
sella yhteisella jarjestelmélld, josta korvaavat esimiehet saisivat tarvittavat tiedot poissa
olevan tydtehtavien hoitamiseen. Tdma jarjestelma voisi olla esimerkiksi tietokonepoh-
jainen alusta, jota esimiehet kayttaisivat paivittain kalenterin tai lukujarjestyksen tavoin
ja siité poissa olevaa korvaava esimies nakisi tarkasti sen, mita toisen tyénkuvaan kuuluu
min&kin pdivana. Myos se, etté tavalliselle tyontekijalle annettaisiin lisdvastuuta, voisi
auttaa siind, ettei esimiesten stressitaso nouse liian suureksi. Vastuun lisédminen voisi
my0s kasvattaa vastuuta saaneen motivaatiota ja sitoutumista. Tadma taas vahentaa tyon-
tekijOiden vaihtuvuutta ja helpottaa esimiehen tyota sillékin tavoin. Joustamisesta palkit-
seminen voisi myds mahdollisesti lis4té tyossa jaksamista ja paineen sietoa. Palkkio voisi

olla mieluiten vapaa-aikaa.

Ty0Onantaja voisi jatkossa selvittad tyossa jaksamisen tasoa ja niin kuormittavia kuin voi-
maannuttaviakin tekijoitd jonkinlaisen lomakkeen avulla. Lomake voitaisiin antaa taytet-
tavaksi esimerkiksi kerran vuodessa vaikka kehityskeskustelujen yhteydessa. Tarkeda on,
ettd lomake taytettdisiin taysin anonyymisti. Lomakkeella olisi hyva mitata tdssé opin-

naytety6ssa mainittuja kuormittavuustekijoita ja mielekkyystekijoita. Ndin tydnantaja py-



47

syisi paremmin selvilla jaksamisen tasosta ja siihen vaikuttavista tekijoista seka siitd, mi-
ten erilaisilla toimilla on saatu vaikutettua naihin asioihin. Tdéman tyylisella lomakkeella
ja niiden avulla tehdylla jatkotutkimuksella on mahdollista selvittad, ovatko tdssa opin-
naytetyossa ehdotetut kehitysideat toteutuksensa jalkeen vaikuttaneet esimiesten kuormi-
tukseen ja tyohyvinvointiin. Opinnéytetyon liitteend (Liite 3 ja Liite 4) on esimerkki siité,
millainen lomake voisi mahdollisesti olla. Lisaksi pidemmall& ajalla on mahdollista tutkia
muutosten vaikutusta organisaatiotasolla. Sen voi tehda esimerkiksi erilaisia liiketoimin-

nan tunnuslukuja ja niiden muutoksia seuraamalla.

Taman opinnéytetyon tekeminen oli mielenkiintoinen prosessi, silla aihe on erittdin tér-
ked ja ajankohtainen. Aiheesta kuulee, lukee ja ndkee paljon mediassa ja yksityiselaman
keskusteluissa. Lisaksi toimeksiantaja on mielenkiintoinen ja suuri organisaatio. Taman
tutkimuksen avulla organisaatio voisi mahdollisesti saada suurenkin hyddyn aikaan, silla
sen alaisena toimii iso joukko esimiehi&. Itselleni aihe on luonnollisesti tarked myos sen
vuoksi, ettd teen mahdollisesti tulevaisuudessa tutkimuksen néaytteend olevien esimiesten
kanssa samantyylista ty6ta. Taman opinndytetydn avulla pystyn itse tunnistamaan parem-

min omat kuormitus- ja mielekkyystekijani.

Aineiston kerd&dmisessé oli ongelmia haastateltavien tavoittamisessa ja aktivoimisessa.
Néyte jai sen vuoksi melko pieneksi. Haastattelutilanteet olivat hyvin erilaisia ja niisséa
oli lasna myds hairidtekijoitd. Haastatteleminen itsessédan oli hankalaa aloittelijalle ja
haastattelut jaivat lyhemmiksi kuin oli tarkoitus. En osannut ohjata haastattelua niin tai-
tavasti kuin olisi ollut tarpeellista, enk& onnistunut saamaan tunnelmaa sellaiseksi, etta
haastateltavat olisivat rentoutuneet tarpeeksi. Uskoisin, ettd avoimemmat vastaukset oli-
sivat olleet mahdollisia ainoastaan ammatillisesti uskottavamman haastattelijan, esimer-
kiksi ammattilaispsykologin, haastattelussa ja silloin, jos haastateltavia olisi ollut suu-
rempi ndyte, jolloin heidan ei olisi tarvinnut pelété sité, ettd tyonantaja tunnistaa heidan
vastauksensa aineistosta. Siksi mahdollinen jatkotutkimus olisi mielesténi hyva tehda am-

mattilaisen avulla, suuremmalla naytteell4 ja tilassa, joka on sopivampi haastatteluun.

Tutkimuksessa kadytetyt teorialdhteet ovat hyvin monipuolisia ja kirjat valitsin usein silla
perusteella, etté kirjoittajat ovat tydhyvinvoinnin ammattilaisia koulutukseltaan tai koke-
muksiltaan. Heidan ammattinimikkeinddn on muun muassa psykologi, tutkija ja tydela-

man konsultti. Kaytin ialtddn melko tuoreita lahteitd — péivitettyja lakeja ja tutkimuksia.
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Osa tutkimuksista on ehka hieman liian pitkan ajan takaa, mutta koska niité ei aina 10y-
tynyt paivitettynd, kdytin vanhempien tutkimusten tietoja suuntaa-antavina. Pyrin véltta-
maan puolueellisia l&hteita.

Tutkimus on mielestani validi, silla siind tutkittiin juuri sitd, mita oli tarkoituskin. Reli-
aabelius ei kuitenkaan taysin toteudu, koska aineisto jai hieman pinnalliseksi. Objektiivi-
suus taas toteutui hyvin, koska haastattelutilanteessa en haastattelijan osassa juurikaan
ohjaillut vastauksia. Kysymyksen asettelu ja sanavalinnat ovat tietenkin hieman saatta-

neet vaikuttaa haastateltavien vastauksiin.

Taman opinnédytetyon tekemisen aikana opin paljon haastattelun tekemisen vaikeudesta
ja asioista, jotka vaikuttavat haastattelun sujumiseen. Opin myds uusia asioita puhtaus-
palvelualan esimiestyéhon liittyvistd puolista ja tyon kuormittavuustekijoistd. Liséksi
osaan tdman ty0 tekemisen jalkeen katsoa asioita enemmé&n myos tyonantajan nakokul-
masta. Olisin toivonut tiiviimpa4 yhteisty6ta toimeksiantajan kanssa opinnéytetyon eri
vaiheiden aikana, mutta olosuhteiden vuoksi tapasin toimeksiantajan edustajan kanssa ai-
noastaan kerran koko prosessin aikana. Toivon, ettd olen silti onnistunut tutkimaan juuri

niita asioita, joista toimeksiantaja tarvitsee lisatietoa.
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LITTEET 1(2)

Liite 1. Haastattelun pohja

Haastattelu opinnaytety6ta varten

Tutkimuskysymys opinnéytetydssini on: "Mitké tekijat aiheuttavat henkistd tyokuormi-
tusta yritys X:n esimiehille ja miten tyonantajaorganisaatio voi viahentdd kuormitusta?”
Toivon sinulta mahdollisimman avoimia vastauksia ja ettd kerrot juuri niistd asioista,
jotka omasta mielestasi ovat henkiseen tyéhyvinvointiisi vaikuttavia asioita. Ala anna ky-
symysten ohjata litkaa vaan kerro mahdollisimman syvallisesti omien ajatustesi mukaan.
Vastauksia késitelld&dn nimettdmina ja luottamuksellisesti. Haastattelun teemoja ovat:

Tybeldman vaatimukset (syyt), voimavarat (keinot)?

Yksityiselamén vaatimukset (syyt), voimavarat (keinot)?

Esimies itse ja oma persoona/tausta/koulutus/kokemus (syyt ja keinot)?
Miten ala on erityinen (syyt ja keinot)?

Miten yritys X on erityinen (syyt ja keinot)?

Miten esimiesty0 on erityista (syyt ja keinot)?

N o o s~ wDd e

Miten esimies nékee asian tydnantajan kannalta (syyt ja keinot)?

Kysymykset

Tyobkuva, ala ja tydnantaja

Kerrotko ensin tyonkuvastasi?

Miten tyosi esimiehend eroaa tavallisen tyontekijan tydsta?

Miten tdma ala eroaa muista aloista tyon ja sen kuormituksen kannalta?

Eroaako yritys X tyonantajana mielestdsi muista tytnantajista tassa asiassa?

Hyvinvointi tydssa

Miten voit tydssasi? Hyvin? Huonosti? Jotain silta valilta?
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Tyon vaatimukset ja voimavarat
Mitka seikat tassa tyossa ovat erityisen positiivisia, innostavia tai voimaa antavia?

Mitka seikat tassa tyossa ovat kuormittavimpia, raskaita tai stressaavia?

Yksityiselaman vaatimukset ja voimavarat

Mitka asiat yksityiselamassé auttavat jaksamaan toissa?

Mité keinoja kaytéat tyosta palautuaksesi?

Tapahtuuko palautuminen automaattisesti vai teetko tietoisesti asioita sen eteen?

Mitké seikat yksityiselamé&ssa tuovat tyossé jaksamiseen lisahaastetta?

Esimies itse
Miten koet, ettd oma persoonasi/asenteesi tuo lisdhaastetta tai voimavaroja ty6hon?
Ent4 taustasi/koulutuksesi/kokemuksesi?

Kehitysehdotuksia

Mité tyOnantaja voisi mielestési tehda esimiesten tydssa jaksamisen eteen?
Mité itse voisit mielestasi tehda jaksaaksesi paremmin ty0ssési?

Kiitos vastauksistasi ja jaksamista tyohon!
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Liite 2. Saatekirje haastateltaville

Heil

Olen viimeisen vuoden opiskelija Tampereen ammattikorkeakoulussa palvelujen tuotta-
misen ja johtamisen koulutusohjelmassa ja valmistun restonomiksi syksylla 2015. Teen
opinndytetyota aiheesta esimiesten henkinen tyokuormitus. Toimeksiantajana tyoll&ni on

yritys X.

Tarkoituksenani on tehdé yksilohaastattelu noin viidelle yritys X:n esimiehelle. Haastat-
telun tavoitteena on selvittdd esimiesten henkista tyékuormitusta, siihen vaikuttavia teki-

JOIté ja keinoja sen vahentdmiseen.

Organisaationne edustaja ja opinndytetyoni yhteistyohenkilo on vélittanyt minulle teidén
séhkdpostiosoitteenne. Tarvitsen siis henkilokohtaisen haastattelun teiltd viestin saa-
neilta. Seuraavaksi tarvitsisinkin apuanne sopivien haastatteluaikojen I6ytdmiseen. Haas-
tattelut voidaan tehda Tampereen alueella tai paakaupunkiseudulla tydnantajanne tiloissa
(tai muussa suljetussa ja rauhallisessa tilassa) tai puhelimitse. Tarkoitus on hoitaa haas-
tattelut tydaikananne. Aikaa haastattelu vie noin tunnin verran. Haastatteluissa keréttya

aineistoa kasitelladn nimettdmana.

Ehdotathan siis sinulle sopivaa haastattelupdivaa ja -aikaa mahdollisimman pian, silla

haastattelut pyritd&n hoitamaan maaliskuun aikana.

Ystavallisin terveisin,

Mari Rajala

sahkopostiosoite

040 XXX XXXX



55

iittyen

1j6ihin

Liite 3. Kyselylomake kuormittaviin tek

IO BRIYO0)| 1BAIS JOAIR UBSHAILIA

anejed ugieweniy

19pNNSI||OPYEWSNINYIBA 13SIBYBA

SN0 USSHNISOAIE USUIBYBA

essIonioAe] snnsieyinwiuow ef sAAajesedy

e1sepAAnenIl usissinsal ljony

UBUILLNINO1IS SEXELIOA Uell

eJeewW uauljjel| ugAL

10AUIA

ainnd uanj|

1epIINSLI00Y

oppjjed ugleweniy

(HD{1JUOY 1SHBIBLWISS) BSSUBY UOISO|B{USY SNINYIBAOIONA

a1 el jJew@3uo uolAeyuely

USUIWS|0 BUSIENIIEA

J0joessiod uspini

(ueexjeise “Wisa) BSSUBY UPINW SNINYIBAOIONA

snwa03| el 0llelNeWIWEe UIeWeNIY

usuiwAniyasy ueidojoudna]

essoA11asy0x1ey el 19s5)A1Aasa))

19syo01nnw 1eynn ef 1eadon

ainnd uaajuny uonie-esey el uapnnjiay

mumuwmiununinnunLIILLILIILILIWLIWWWLn

sl ol B o ol Al B o ol ol - ol ol o s ol Al ol B ol B ol B ol Aol B o B ol I IR R

mMnmmn oo monononnononononononononononlon

AN N N[N N[N N N[N NN N[N N[N N N[N eNeN NN eN

BlSion|e-eso s NN1SeA

N

<

™M

(o]

Ll R R e R e A R A A R A A e A e R e A A e A A R N ]

199)01e8d 183)1EA

uofjed ejjapo3 eejinyjiep

uofjed eeyynyjiep

uofjed oyjaw eennyiep

uelIaA upjuof eeyynyjiep

uee)jule|] BIN)YIBA 13

1uessoA} 1elpjal JeaeliwIONY

nseAenIwIONy 1SOYoAY 1eaenindjien 1eliyal 1as1asAy ejjof ‘eosel eeany ualieyaed 1seisajaiw exol ‘osswnu 101AdwA




56

Liite 4. Kyselylomake mielekkyystekijoihin liittyen

ennn eiddo snnsijjopyep

Ueeasll BE1INS101 SNNSI|JOPYEIA|

SNNSIoUIUBBIA

139318y S10d USUILWALINIS BISI|00] UBYDIWWIST

snnsijj9a1seey enildos

ee1INYIBA SNNSI||OPYEIN

eieew enldos uoA |

exyjjed enenApAAL

eisylhexsay 13

BNt

1IJAA1siwelyol eaesnuuey

1S)EBYOAIE USUIWSXO0Y UnjaAjed/ussion|

1e389]|03 1eAR)NW ‘BSs10] oyde||A uspraayns usInAH

auun] uissusisyoy

19siely

sAjisexeulw ef suuase ‘eusyaiwiss asll BWQ

1539s1]JApOAY UBUIWSYOY BSUBSY|

uaulwenel enewsayal el QUIOSLIOLJ

usulwigneu eisis)yon

snelyouoA]

sAuunAi ef snjoney ‘sninjneleyly

1e[eoAy 1eaeisnor

193uljeA el ejwouo8is eaAy ‘oisuuedwAoA usuljjeain

uauiwenAuueels uewnyoyen

snnsijjewauuunng

NN

A B ol B ol o ol ol ol ol o A ol ol ol ol o I ol ol B ol ol B o B o S ol IS IS I o IR

MMM mnoanmOon NN OonOoOon NN onononon N oo

AN N[N ON NN NN NN N NN NN NN NN N eN NN eN e

BSSUBY UBY3ILWISa UeWO [e] Ueda||oy nja1snysay

w

<

o

o~

iRl R Rl R R I e A e A e A R e R e A R e I R e A R e A A A e N ]

uaulweluApoAy usissinsal nnw ef nuio8ajsq

uofjed ejjapo3 eejinyjiep

uofjed eejymjiep

uofjed oyjaw eejymjiep

uelsaA upjuol eeyznyjiep

ueeyuie| B3NYIBA I3

1uessoAs jefjaisApiajain

11SeABIUBYEA BISNIWIONY 1] NseAees]| enAAyaaiw 1ISOY0AL 1eaeninyjien jelya11as19sAy ejjol ‘eosel eeany uslieyued 1se1sajaiw eyol ‘otswnu 101AdwA




