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Tybeldma ja tydolot muuttuvat jatkuvasti, eikd muutoksessa ole sindnsa mitaan uutta. Nykypaivan tyo-
eldma muuttuu kuitenkin poikkeuksellisen nopealla tahdilla. Organisaatioiden tulee miettia toimintata-
pojaan ja hakea kilpailuetua erityisesti joustavuudesta ja nopeudesta. Ty6elamaa ovat muuttaneet eri-
tyisesti digitalisaatio, tyétapojen moninaistuminen, tydn monipaikkaistuminen seké uudenlainen epavar-
muuden ilmapiiri. Tydn tehokkuus on lisdantynyt, mutta samalla on kasvanut myds tyén nopeatempoi-
suus ja kiireen tuntu. Tydeldman erilaiset muutokset aiheuttavat tydntekijoille jaksamishaasteita. Tyo-
uupumus on noussut julkiseksi puheenaiheeksi ja sen koetaan olevan yha suurempi uhka tyéntekijéiden
tyokyvylle. Tydelakeyhtiot pyrkivat tydhyvinvointipalveluidensa avulla tukemaan asiakasyrityksidan ty6-
kykyriskienhallinnassa. Tydelakeyhtididen tyéhyvinvointipalveluiden tavoitteena on parantaa tyokykya,
silla se vahentaa myods tyokyvyttomyyselakkeita ja sitad kautta elakemenoja.

Taman tutkimuksen tarkoituksena oli selvittda mitka tekijat aiheuttavat tyduupumusta ja millaisien kei-
nojen avulla sitd voidaan ennaltaehkaista nykypaivan tydelamassa. Aiemmat tutkimukset ovat keskitty-
neet enemman yksittaisiin tydbuupumusta aiheuttaviin tekijoihin ja keinoihin ennaltaehkaista sita. Taman
tutkimuksen tavoitteena oli koota yhteen nykypaivan tyéelamassa eri tybuupumusta aiheuttavat tekijat
ja keinot tyduupumuksen ennaltaehkaisemiseksi. Tutkimuksessa tyduupumuksesta ja sen ennaltaeh-
kaisysta oltiin kiinnostuneita yksil6-, organisaatio- sekd yhteiskuntatasolla. Lisaksi tutkimuksen tarkoi-
tuksena oli selvittdd millaisia ratkaisuja tydeldkeyhtididen tyéhyvinvointipalvelut tarjoavat tyéuupumuk-
sen ennaltaehkaisyyn. Kyseessa oli kvalitatiivinen tutkimus ja tutkimuksen lahestymistapa tiedon tuot-
tamiseen oli abduktiivinen. Tutkimuksen aineisto pohjautui neljan eri tydeldkeyhtién tydhyvinvointiasi-
antuntijan, yhden yritysmaailman edustajan seka yhden tyéhyvinvoinnin tutkijan haastatteluihin. Tutki-
muksen luotettavuutta tydeldkeyhtididen tydhyvinvointipalveluiden osalta vahvistettiin havainnoimalla
tydeladkeyhtididen verkkosivuja. Aineiston analysoinnissa kaytettiin laadullista sisallénanalyysia.

Tutkimuksen keskeisimmat tulokset on esitetty empiirisessa osiossa mielikuvakarttojen avulla. Tutki-
muksessa havaittiin tyduupumusta aiheuttavia tekijoitd olevan yksilGlliset altistavat tekijat, epakohdat
tydpaikalla, puutteellinen esimiestyo, tyon luonteen muutos, jatkuva muutos, puutteellinen reagointi ty6-
uupumukseen seka kohtuuttomat odotukset. Keskeisimpia keinoja ennaltaehkaista tyduupumusta ha-
vaittiin olevan itsensa johtaminen, toimintatapojen kehittdminen, esimiestyon kehittdminen, yrityskult-
tuurin kehittaminen, tydhyvinvointiosaamisen kehittdminen, osaamisesta huolehtiminen seka yhteiskun-
nallinen muutos. Tydelakeyhtididen tarjoamista ratkaisuista esiin nousivat erilaiset valmennukset ja kou-
lutukset, tyokalut, kartoitukset, rahallinen tuki, yhteisty6 eri toimijoiden kesken, tieto sekd konsultointi.
Tutkimuksessa saavutettiin monitahoisia ndkdkulmia tutkituista aiheista. Tutkimus luo hyvan pohjan
vield kattavammille ja yksityiskohtaisemmille tutkimuksille.

Avainsanat: TyOuupumus, tydhyvinvointi, tydkyky, tyokyvyttomyys, tyokykyriskienhallinta, tyéelakeyhtio,
tyéhyvinvointipalvelut
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1 JOHDANTO

1.1 Tutkimuksen taustaa

Tyoeldméadn kohdistuu télld hetkelld suuria muutospaineita. Maailmantalouden murros muuttaa
edelleen tyonteon rakenteita ja edellytyksid. Organisaatioiden tdytyy miettid toimintatapojaan
ja hakea kilpailuetua joustavuudesta, nopeudesta sekéd innovaatioiden tuottokyvystd oman ar-
vonsa lisdamiseksi. Kehittyneiden tieto- ja viestintdteknologioiden ansiosta tytd voidaan tehda
ympari maailmaa. Muutokset haastavat myos tyokulttuurin, silld tyoeldmaan tulevat uudet su-
kupolvet, jotka suhtautuvat tyoeldmédn eri tavalla kuin esimerkiksi sodanjilkeiset suuret ikéa-
luokat. Vaikka ty6 on myds nuorille tirkedd, tirkedmpaa heille on kuitenkin vapaa-aika. Palkan

tulee kattaa myos huoleton eldmai ja vapaa-ajan aktiviteetit. (Manka & Manka 2016, 13—14)

Tyo6eldma ja tydolot muuttuvat jatkuvasti ja muutoksessa ei sindnsé ole mitdén uutta. Uutta on
kuitenkin muutoksen vauhti. Tyon digitalisaatio on méérittdnyt vahvasti tydeldmén murrosta
2000-luvulla. Se ei kuitenkaan ole ainoa muutosvoima kehityksen taustalla, silld sen rinnalla
vaikuttavat myds erilaiset yhteiskunnalliset, taloudelliset ja kulttuuriset tekijét sekd globalisaa-
tio. TyoOeldmikeskusteluissa on viime vuosina korostunut digitalisaation liséksi esimerkiksi
epavarmuuden ilmapiiri, ty6tapojen moninaistuminen ja tyon monipaikkaistuminen, yksilollis-

tyminen, kuormittavuus seki pirstaloituminen. (Sutela, Parndnen & Keyrildinen 2019, 343, 11)

Tyo6eldméin muutokset luovat haasteita tyontekijoiden tydhyvinvoinnille. Tyon mielekkyys on
vihentynyt ja tyd koetaan yha henkisesti raskaammaksi. (STM 2015) Ty6eldmin lapéaissyt di-
gitalisaatio on kasvattanut tyon tehokkuutta, mutta samalla myds tydeldmén nopeatempoisuutta
ja kiireen tuntua (Sutela ym. 2019, 345). Kun yksi ty6hyvinvoinnin tirkeimpid ldhteitd on tyon
hallinnan tunne, aiheuttaa jatkuva kiire haasteita tydssdjaksamiselle (Manka & Manka 2016).
Tyontekijoiden kokema tyduupumus onkin lisdéintynyt viimeisen vuosikymmenen aikana (Su-
tela ym. 2019, 345). Tyduupumuksella tarkoitetaan vakavaa stressioireyhtymaa, jota luonneh-
tivat kokonaisvaltainen vdsymys, kyynistyvd asennoituminen tyohon sekd ammatillisen itse-

tunnon lasku (Kalimo & Toppinen 1997, 8-10).

Selvitdksemme tySuupumuksen aiheuttamista haasteista tulisi ty6hyvinvointiin ja sen tutki-
mukseen panostaa yhd enemmén. TyoOhyvinvointialalla on kasvavissa midrin erilaisia
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palveluntarjoajia. Ty0deldkeyhtididen rooli ty6hyvinvoinnin palveluiden tarjoajana on kasva-
massa. Tydeldkeyhtididen kilpailu on hyvin sdénneltyd ja kilpailukeinot ovat rajalliset. Yksi
merkittava kilpailutekija yhtididen vélilld on kuitenkin tyOeldkeyhtididen asiakasyrityksilleen
tarjoamat tyohyvinvointipalvelut. (TELA 2020a) Tyd6eldkeyhtididen tarjoamien tyohyvinvoin-
tipalveluiden tavoitteena on tyokyvyn parantaminen. Tyokykya parantamalla tyokyvyttomyys-
elikkeiden miird ja titen myos eldkemenot vihenevit. Tydeldkeyhti6illd onkin keskeinen rooli
tyokyvyttomyyden vidhentdmisessd. Rooli korostuu entisestddn, kun tyduria on tarve pidentéa.
Tyokyvyttomyysriskin vihentdmiseen tdhtddvét palvelut voivat hyvin hoidettuna viahentéa yri-

tysten kuluja sekd vahvistaa asiakasyritysten kilpailukykya. (Rajaniemi 2011, 21)

Tyoeldkeyhtididen tarjoamia tyShyvinvointipalveluita ovat esimerkiksi erilaiset tyohyvinvoin-
tiin liittyvit seminaarit, koulutukset, tietopankit sekd asiantuntijan apu ja neuvonta. Tyokyky-
riskienhallinta vaikuttaa eldkkeelle siirtymisikédén ja eldkejéarjestelmén kokonaiskustannuksiin.
Tyohyvinvointipalveluiden maaralla ja sisdllolla on merkittava vaikutus sithen, mink4 eldakeyh-
tion vakuutuksenottaja valitsee. Onnistuneella tyohyvinvointitoiminnalla tydpaikkojen tuotta-
vuus paranee, sairauspoissaolokustannukset vihenevit ja lopulta eldkekustannuksetkin laske-
vat. Néin koko jarjestelmin kantokyky paranee. (Rajaniemi 2011, 21) Koska tyoeldkeyhtidilla
on kéytdssddn suuret resurssit ja ne voivat tehdé isojakin investointeja tyohyvinvointiin, on
tyohyvinvointipalveluiden tutkiminen tarkedd. Tydeldkeyhtididen asiakaskunnan kattaessa
suuren madrdn tyOntekijoitd, voidaan toimivien tydhyvinvointipalveluiden avulla saada kan-

santaloudellisestikin merkittdvid positiivisia muutoksia aikaan tyoelamassa.

1.2 Tutkimusongelmat, rajaukset ja keskeiset kisitteet

Tutkimuksen tavoitteena on selvittdd mitkd tekijat nykypéivin tyoeldmdssd aiheuttavat tyo-
uupumusta ja millaisien keinojen avulla sitd voidaan ennaltaehkiistd. Tarkoituksena on syven-
tyd, analysoida ja ymmartdd kokonaisvaltaisesti mistd tyGuupumus johtuu ja millaisin keinoin
sitd voitaisiin ennaltachkéistd. Tavoitteena on myds selvittdd millaisia ratkaisuja tydeldkeyhti-
oiden tyohyvinvointipalvelut tarjoavat tyduupumuksen ennaltachkéisyyn. Tutkimuksen tavoit-

teet pyritddn saavuttamaan vastaamalla seuraaviin tutkimusongelmiin:

1. Mitké tekijét aiheuttavat tyduupumusta nykypéivin tyoelamassa?



2. Millaisien keinojen avulla tyduupumusta voidaan ennaltaehkéistd nykypéivén tyoela-

massa?

3. Millaisia ratkaisuja tyoeldkeyhtididen tyohyvinvointipalvelut tarjoavat tyduupumuksen

ennaltaehkdisyyn?

Ensimmadisen tutkimusongelman avulla pyritddn kokoamaan yhteen nykypdivan tyoeldmassa
tyOuupumusta aiheuttavat eri tekijit. Tutkimuksessa késitellddn tyduupumusta aiheuttavia teki-
joita yksilo-, organisaatio- ja yhteiskuntatasolla. Tyduupumusta ei ole viime vuosina juurikaan
tutkittu Suomessa, joten tutkimuksen tavoitteena on selvittdd mitkd nykypdivan tydeldmain piir-
teet tyontekijoitd kuormittavat. Toisen tutkimusongelman avulla pyritddn kokoamaan yhteen
erilaiset keinot ennaltachkdistd tyouupumusta nykypéivin tyoeldméssid. Myos tyGuupumusta
ennaltachkdisevid toimenpiteitd tarkastellaan yksilo-, organisaatio- ja yhteiskuntatasolla. Kol-
mannen tutkimusongelman tavoitteena on syventyd tydeldkeyhtididen tarjoamiin tyShyvin-
vointipalveluihin ja siihen, miten tydeldkeyhtiot voivat erilaisten palveluidensa avulla auttaa

asiakasyrityksiddn tyduupumuksen ennaltachkédisyssa.

Tutkimus on rajattu yhden tydpahoinvoinnin ilmion, tyduupumuksen, tarkasteluun 1&hemmin.
Ty6hyvinvoinnin ja -pahoinvoinnin aihealue on laaja, joten tutkimuksessa néhtiin tarkoituksen-
mukaiseksi valita jokin tietty ilmio ja tutkia sen syitd ja ennaltachkéisyd tarkemmin. Tyduupu-
mus on merkittdvd ongelma tyontekijoiden keskuudessa ja sithen perehtyminen antaa arvokasta
tietoa siitd, mikd tydeldmadssa tdlld hetkelld kuormittaa tyontekijoitd. Tyouupumuksen osalta
keskitytddn tarkemmin sen aiheuttajiin ja ennaltaehkdisyyn. Tutkimuksessa ei oteta kantaa esi-
merkiksi tydbuupumuksen hoitoon. Ennaltachkéisynékokulma on perusteltu, silld tutkittavat tyo-
eldkeyhtididen tyShyvinvointipalvelut tdhtddvdt nimenomaan tyokyvyn ylldpitoon ja tdten

myds tyduupumuksen ennaltachkiisyyn (Rajaniemi 2011, 21).

Tutkimuksessa tarkastelun kohteena ovat tydeldkeyhtididen tarjoamat tyShyvinvointipalvelut.
Ty6hyvinvointipalveluita tarjoavat myos esimerkiksi erilaiset hyvinvointialan ja terveyden-
huollon yritykset. Muut palveluntarjoajat jatetdén kuitenkin tutkimuksen ulkopuolelle. Rajaus
tyoeldkeyhtididen tarjoamiin palveluihin on perusteltu, silld tydeldkeyhtididen tarjoamien pal-
veluiden merkitys kasvaa jatkuvasti tyohyvinvoinnin ja tyokyvyn ylldpitdmisessd. Tarkaste-
lussa ovat vain suomalaiset tydeldkeyhtiot. Suomen tyoelikejarjestelmissé tydeldketurvaa tar-

joavat myos eldkesditiot ja -kassat. Lisédksi julkisten alojen eldketurva jérjestetdédn kootusti
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Kevassa. (TELA 2019) Muut eldkelaitokset jéitetdédn tarkastelun ulkopuolelle, silld suurin osa
tyoeldkevakuutetuista on vakuutettuna nimenomaan tyoelékeyhtidissd (ETK 2020a). Téten tyo-
eldkeyhtiditd tutkimalla saadaan hyvé otos tydeldkevakuutusmarkkinoiden ty6hyvinvointipal-
veluista. Tutkimuksen kohteena on koettu tyduupumus Suomessa. Kansainvélinen nikokulma
jatetdédn tutkimuksen ulkopuolelle syvemman ymmarryksen saavuttamiseksi suomalaisesta tyo-

elamésta.

Tyouupumuksella téssé tutkimuksessa tarkoitetaan vakavaa, véhitellen tyossa kehittyvia stres-
sioireyhtymaia, jolle on ominaista kokonaisvaltainen, lopulta uupumisasteiseksi kehittyva fyy-
sinen ja henkinen visymys, kyynistynyt asennoituminen tydhon sekd ammatillisen itsetunnon

lasku (Kalimo & Toppinen 1997, 8-9).

Tyoelikeyhtié (my0s tyOeldkevakuutusyhtio tai eldkeyhtid) on tyontekijdn eldkelaissa
19.5.2006/395 tai tyontekijén eldkelaissa ja yrittdjan eldkelaissa 22.12.2006/1272 tarkoitettua
lakisditeistd elikevakuutusliikettéd harjoittava keskindinen vakuutusyhtio tai vakuutusosakeyh-
ti0 (Laki tyoeldkevakuutusyhtiostd 25.4.1997/354 1§). Suomessa toimii nelji tydeldkeyhtiota,
jotka ovat Elo, Ilmarinen, Varma ja Veritas (ETK 2020a).

Tyéeldkeyhticiden tyohyvinvointipalveluilla tarkoitetaan tydeldkeyhtididen ja niiden asiakasor-
ganisaatioiden yhteisid kehittdmishankkeita tyokyvyttomyysriskin ennaltachkdisemiseksi. Nii-
den avulla pyritdan kehittimiin esimerkiksi tyOpaikkojen johtamista, esimiestyotd, tiimity6ta

sekd osaamisen kehittdmiseen liittyvid toimintatapoja. (TELA 2020b)

1.3 Tutkimusmenetelmit ja -aineisto

Tutkimusmenetelmit tulisi valita sen perusteella, mita tutkittavasta aiheesta halutaan saada sel-
ville. Kvantitatiiviset tai kvalitatiiviset menetelmit eivét ole toisiaan parempia, mutta toinen on
usein soveltuvampi tutkimuksen tarkoitukseen ja tutkittavaan ilmiéon ndhden. (Silverman
2005, 6) Kvantitatiivinen tutkimus on kiinnostunut erityisesti hypoteesien testaamisesta, selit-
tamisestd sekad tilastollisesta analysoinnista. Kvalitatiivisessa tutkimuksessa taas ollaan kiinnos-
tuneita tulkitsemisesta ja syvemmastd ymmarryksestd. (Eriksson & Kovalainen 2016, 4-5)
Kvalitatiivisen tutkimuksen tarkoituksena on tutkia kohdetta mahdollisimman kokonaisvaltai-

sesti. Kwvalitatiiviselle tutkimukselle on ominaista, ettd tutkimuksessa suositaan ihmisid



tiedonkeruun instrumentteina. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2010, 161-164) Tdman tutkimuk-
sen tavoitteet perustivat kvalitatiivisen tutkimusmenetelmin valintaa, silld tutkimus tavoitteli

mahdollisimman syvillista ja kokonaisvaltaista ymmarrysta.

Tutkimuksen 1dhestymistapa tiedon tuottamiseen on abduktiivinen. Abduktiivinen pédttely on
deduktiivisen ja induktiivisen paittelyn vdlimuoto. Deduktiivinen pééttely nojaa ajatukseen,
ettd tutkittavia ilmiGité tulisi selittdd hypoteesien ja teorioiden kautta. Tdten teorian voidaan
katsoa olevan tietoa edeltdvi lahde. (Eriksson & Kovalainen 2016, 4-5, 23) Deduktiivinen paét-
tely etenee yleisesté yksittdiseen (Tuomi & Sarajirvi 2018, 80). Induktiivisella péattelylla taas
tarkoitetaan yleistysten tekemistd havaituista tapauksista. Induktiivisessa paittelyssé katsotaan
empirian olevan tietoa edeltdva lihde. (Eriksson & Kovalainen 2016, 23) Induktiivinen pééttely
etenee yksittdisestd yleiseen (Tuomi & Sarajarvi 2018, 80). Abduktiivisella paittelylld tarkoi-
tetaan prosessia, jossa liikutaan teorian ja empirian vililld vuorovaikutteisesti (Eriksson & Ko-
valainen 2016, 23). Abduktiivinen pééttely nojaa ajatukseen, ettd teorianmuodostus on mahdol-

lista, mikéli havaintojen tekoon liittyy jokin johtoajatus tai johtolanka (Gronfors 1982, 33).

Tutkimuksen tutkimusmetodina kiytetdan haastattelua, jonka etuna voidaan ndhda olevan suora
vuorovaikutus haastateltavan kanssa. Vuorovaikutus luo mahdollisuuden tismentévien kysy-
mysten esittimiseen ja haastattelun ohjaamiseen, misti on etua erityisesti vahén tutkituilla alu-
eilla. Lisdksi haastattelu on sopiva menetelmd, jos voidaan olettaa, ettd tutkittavista ilmidista
seuraa monitahoisia vastauksia. Haastattelun yleisesti tunnetut haasteet ovat menetelmén vaa-
tivuus ja ajankdytto. Haastattelujen onnistuminen vaatii soveltuvien haastateltavien 16ytymisté
ja oikeanlaista haastattelutekniikkaa haastattelijalta. Haastattelujen jéarjestiminen, toteutus ja
litterointi voivat viedd huomattavasti tutkijan aikaa. Haastatteluissa voi syntyd my0s vaédrinym-
marryksid, joita voidaan kuitenkin pyrkid vélttdméédn ja korjaamaan keskustelemalla, toista-
malla ja hakemalla hyvéksyntdd vastausten tulkinnalle jo haastattelun aikana. (Hirsjarvi &

Hurme 2008, 33-35)

Téssé tutkimuksessa haastattelu koetaan perustelluksi valinnaksi erityisesti tyoeldkeyhtididen
tyOhyvinvointipalveluista tehdyn vihéisen tutkimuksen vuoksi. Haastattelujen mahdollistaman
vuorovaikutuksen avulla pystytddn esittimédn syventdvid kysymyksié ja ohjaamaan haastatte-
lun suuntaa. Liséksi tyduupumus on hyvin moniulotteinen ilmid, joka ndhdéén pohjana hyvin
monitahoisille vastauksille. Haastattelu ndhdéddn ajanhallinnallisesti ja laajuudeltaan mahdol-

liseksi, silld pddasiallisen haastateltavien joukon muodostavat tydeldkeyhtiot, joita Suomessa
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on vain neljd. Tamaén lisdksi tehddén kaksi haastattelua muille asiantuntijoille, joten tydméérian

ei uskota nousevan liian suureksi tai ajallisesti haastavaksi.

Haastattelijan ja haastateltavien keskindinen luottamus on kriittistd tutkimuksen onnistumisen
kannalta (Eskola & Suoranta 2005, 93). Luottamus korostuu tutkimuksen aihepiirissa erityisesti
tyoeldkeyhtididen tybhyvinvointipalveluiden osalta, silld aihe on hyvin ajankohtainen ja tyShy-
vinvointitoimintaan on suhtauduttu mediassa melko kriittisesti. Lisdksi tarkempi tieto palve-
luista on tydelékeyhtidille arkaluontoista tietoa. Luottamusta pyrittiin kasvattamaan lupaamalla
lahettid kaikki suorat lainaukset haastateltaville hyvaksyttdviksi ennen tutkimuksen julkaisua.
Lisdksi haastateltavilta varmistettiin, ettd heiddn nimedén saa kayttda tutkimuksessa. Haastatel-
tavien kokemusta ja asiantuntemusta aihealueista kuvataan empiirisen osion alussa, jotta lukija
voi varmistua, ettd haastateltavilla on kykyé ja asiantuntemusta ottaa kantaa tutkittavaan ilmi-

oon.

Tutkimuksessa kaytetddn puolistrukturoitua haastattelua, jolle ei ole yhtd yleisesti hyviksyttya
madritelmdd. Puolistrukturoidun haastattelun katsotaan olevan lomakehaastattelun ja struktu-
roimattoman haastattelun vilimuoto. (Hirsjarvi & Hurme 2008, 47) Robsonin (1995) mukaan
puolistrukturoidussa haastattelussa kysymykset on mééritelty etukiteen, mutta haastattelija voi
vaihtaa kysymysten sanamuotoa. Puolistrukturoidussa menetelmissé tyypillisesti osa nédkdkul-
mista on pditetty etukiteen, mutta ei kaikkia. Puolistrukturoitua haastattelua kutsutaan myds
teemahaastatteluksi, silld haastattelu etenee tiettyjen keskeisten teemojen varassa yksityiskoh-
taisten kysymysten sijaan. Télloin tutkijan ndkokulman sijaan haastateltavien ndkemykset tule-
vat paremmin esille. Teemahaastattelu on puolistrukturoitu menetelma, koska haastattelun ai-
hepiirit, teema-alueet, ovat samoja kaikille haastateltaville. Teemahaastattelusta puuttuu struk-
turoidulle lomakehaastattelulle ominainen kysymysten tarkka muoto ja jérjestys. Se ei ole kui-

tenkaan tdysin vapaamuotoinen, kuten syvéhaastattelu on. (Hirsjarvi & Hurme 2008, 47-48)

Puolistrukturoidussa haastattelussa on mahdollista haastattelun aikana muuttaa kysymysten
tarkkaa muotoa ja jdrjestystd sekd esittdd mahdollisia suunnittelemattomia lisdkysymyksia.
Haastattelun aihepiirien tulee kuitenkin olla tiedossa ennen varsinaista haastattelua. (Hirsjérvi,
Remes & Sajavaara 2010, 208; Robson & McCartan 2016, 285) Haastattelukysymykset on etu-
kéteen tehty tutkimusta ohjaavaksi rungoksi, mutta haastattelijalla on mahdollisuus poiketa ky-
symyspatteristosta esimerkiksi haastateltavan tuodessa esiin jonkin uuden nédkdkulman, jota tut-

kija ei ole osannut huomioida etukdteen. Haastattelijalla on mahdollisuus esittdd mahdollisia
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syventivid lisdkysymyksii ja ohjata keskustelua uudelleen, mikéli haastateltavien vastauksista
ilmenee jotakin odottamatonta. (Hirsjarvi & Hurme 2008, 47-48) Tdma on tdrkedd kyseisen

tutkimuksen kannalta, silld tydhyvinvointipalveluita on tutkittu véhén.

Haastattelukysymykset on jaettu kahteen teemaan tutkimusongelmien mukaisesti. Ensimmaéi-
nen teema kisittelee tyduupumusta ja sen tarkoituksena on toimia johdatuksena aiheeseen. Ta-
voitteena on saada selville mitka tekijat tyduupumusta aiheuttavat nykypéivén tyoelamaissa ja
millaisien keinojen avulla sitd voidaan ennaltachkiistd. Ensimmadisen teeman avulla pyritdén
vastaamaan siis kahteen ensimmaéiseen tutkimusongelmaan. Toisessa teemassa pureudutaan
tyoeldkeyhtididen tyohyvinvointipalveluihin ja sithen millaisia ratkaisuja tyoeldkeyhtididen
tyohyvinvointipalvelut tarjoavat tyduupumuksen ennaltachkdisyyn. Toisen teeman avulla hae-
taan siis vastausta kolmanteen tutkimusongelmaan. Teemoittain rakennetulla kysymysrungolla
pyritddn ohjaamaan ja jésentiméddn haastattelua niin, ettd tutkimusongelmiin voidaan vastata
mahdollisimman hyvin. Molempien teemojen lopussa haastateltavilta varmistetaan vield, ettei

haastattelija ole jdttdnyt huomiotta mitdédn ilmiotd koskevaa ndkdkulmaa.

Mahdollisia haastateltavia kartoitettiin kevaélld 2019 internetista erityisesti eri organisaatioiden
verkkosivuilta ja median tekemisti haastatteluista. Tavoitteena oli saada kustakin tydeldkeyh-
tidstd tyohyvinvointipalveluita johtava asiantuntija haastateltavaksi, koska heilld néhtiin olevan
laajin tietdmys ty0hyvinvoinnista ja yhtididen tarjoamista tyohyvinvointipalveluista. My0s yri-
tysmaailmasta etsittiin tyohyvinvoinnin asiantuntijaa monipuolistamaan tutkimusta ja anta-
maan tutkimukseen myods tyonantajan ndkokulmaa. Liséksi tutkimuksen luotettavuuden lisda-
miseksi kartoitettiin psykologian tutkimuksen asiantuntijaa. Haastateltavien taustan ja osaami-
sen kartoitukseen panostettiin, ettd voitiin varmistaa henkildiden tydskentelevén tutkimuksen
aihealueiden parissa. Tama oli edellytys myds tutkimuksen validiteetille, silld nédin voitiin var-

mistua, ettd tutkimusmenetelmien avulla voidaan vastata asetettuihin tutkimusongelmiin.

Haastateltaviin otettiin yhteyttd pddasiassa puhelimitse ja tarkemmista yksityiskohdista sovit-
tiin sahkopostitse. Puhelinkeskusteluissa vield varmistettiin, ettd haastateltavilla on tietimysta
tutkimuksen aihepiireista ja tiedusteltiin, kokivatko he olevansa sopivin henkil6 haastateltaviksi
heidédn organisaatiostaan. Tutkimuksessa paddyttiin haastattelemaan neljdn eri tydeldkeyhtion
tyohyvinvoinnin asiantuntijaa, S-ryhmin ty6hyvinvointijohtajaa sekéd Tyoterveyslaitoksen joh-
tajaa. Koska jokaisesta tydeldkeyhtiostd saatiin haastateltava, voidaan haastateltavien katsoa

edustavan hyvin timénhetkistd tydeldkevakuutusmarkkinaa.
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Haastatteluaineistoa syvennetdédn tyoeldkeyhtididen tyohyvinvointipalveluiden osalta havain-
noimalla. Havainnointi tarkoittaa kohteen systemaattista tarkkailemista ja tietojen tallentamista.
Havainnointi sopii hyvin haastattelun rinnalle, silld havainnoinnin avulla on mahdollista havaita
asioita, joita ei haastattelussa valttamatta tule esille. (Tuomi & Sarajérvi 2018, 83) Havainnoin-
tia voidaan toteuttaa eri tavoin osallistumisasteen vaihdellessa ulkopuolisesta havainnoinnista
tidydelliseen osallistumiseen. Havainnoijan ollessa vain tarkkailijan roolissa mahdollistuu eri-
lainen ndkékulma tapahtumiin kuin havainnoijan osallistuessa toimintaan. (Metsimuuronen
2008, 42—-43) Haastattelujen avulla saadaan usein esiin normit ja sddnndt, mutta havainnointi

paljastaa paremmin asioiden todellisen tilan (Hopia, Paavilainen & Astedt-Kurki 2008).

Tutkimuksessa havainnoidaan tydeldkeyhtididen verkkosivuja. Virtuaalisten aineistojen ja
aiemmin kerdtyn aineiston kdyton hyvina puolena on se, ettd tutkija on aineistonkeruuvaiheessa
huomaamaton. Aineistonkeruussa tutkijavaikutus on vidhéinen, ellei 1dhes olematon, silla tutki-
jan ei ole valttdimatonta olla mukana itse ilmidssi. (Teddlie & Tashakkori 2009, 224) Huomaa-
mattomassa havainnoinnissa havainnoija ei osallistu itse vuorovaikutukseen tai tapahtumiin,
joita tutkitaan. Tutkimuksen kohteena oleva dokumentti olisi tuotettu joka tapauksessa, eikd
tutkimusta varten. (Hesse-Biber & Leavy 2011, 228) Verkkosivujen havainnoinnilla vahviste-
taan tutkimuksen luotettavuutta, silld tydhyvinvointipalveluista on tehty hyvin véhin teoreet-
tista tutkimusta ja haastatteluissa ilmi tulleita asioita on perusteltua syventii vield havainnoin-

nin keinoin.

Tutkimuskohteen selittdmistd eri menetelmin kutsutaan menetelmétriangulaatioksi. Menetel-
mien sisdisessd triangulaatiossa yhden menetelmén avulla kysytién samaa asiaa eri tavalla. Me-
netelmien vilistd triangulaatiota kiytettdessd hyodynnetddn useita menetelmid. (Tuomi & Sa-
rajarvi 2018, 190—-192) Monipuolisten menetelmien kédyttdminen helpottaa tutkimusongelmien
ratkaisua ja kasvattaa tutkimuksen uskottavuutta seka luotettavuutta (Hirsjdrvi & Hurme 2008,
35-40). Tassa tutkimuksessa menetelmaétriangulaatiota on hyodynnetty tydeldkeyhtididen tar-
joamiin tydhyvinvointipalveluihin syventymisessd haastattelun ja havainnoinnin keinoin. Tut-
kimuksessa hyddynnetidén menetelmien vélistd triangulaatiota, silld tutkimuksessa kdytetdan
kahta eri menetelméé. Havainnointia hyddynnetdédn kuitenkin tyohyvinvointipalveluiden osalta
vain haastattelujen tukena tutkimuksen luottamuksen kasvattamiseksi. Haastattelu on tutkimuk-

sen paddametodi.



Kyvalitatiivisen aineiston analysointiin on olemassa useampia tapoja. Usein esitetdén, ettd ai-
neistoa tulisi analysoida samanaikaisesti aineiston keruun, tulkinnan ja raportoinnin aikana.
Analyysi aloitetaankin usein jo haastattelutilanteessa. Tutkija voi tehdd havaintoja ilmididen
useudesta, toistuvuudesta sekd jakautumisesta. Kvalitatiiviselle analyysille on ominaista, ettd
tutkimus séilyttdd aineistonsa sanallisessa muodossa, miki onkin suurin ero verrattuna kvanti-
tatiiviseen analyysiin. (Hirsjarvi & Hurme 2008, 136; Walliman 2011, 132—136) Tutkimuksen
aineiston analyysissa kdytetddn laadullista sisdllonanalyysia. Digitaalisesti taltioitu haastattelu-
aineisto litteroidaan mahdollisimman sanatarkasti. Tutkimuksen kohteena on tyduupumus ja
tyoeldkeyhtididen tyohyvinvointipalvelut, joten olennaista tutkimuksen kannalta on haastatte-
lujen asiasiséltod. (Alasuutari 2011, 82—83) Laadullisen siséllonanalyysin tavoitteena on vaikea-
selkoisen tiedon saattaminen helposti ymmaérrettdvain muotoon. Télloin aineistoa tulee tiivis-

tad, yksinkertaistaa, jarjestelld ja uudelleenorganisoida. (Walliman 2011, 113, 131-132)

Tutkimuksen kvalitatiivinen analyysi etenee vaiheittain. Ensimmaiisessé vaiheessa paitetién,
mik4 aineistossa on kiinnostavaa ja kdydddn aineisto ldpi. Toisessa vaiheessa kiinnostavat asiat
kootaan yhteen ja erotetaan muusta aineistosta. Vaihe on merkittdvé, silld samalla tehddan ra-
jauksia tutkimuksen sisdllytettivisti ja poisjatettavistd asioista. Yhden tutkimuksen laajuudessa
ei voida tutkia kaikkea mielenkiintoista. Kolmannessa vaiheessa aineisto jaetaan teemoihin kes-
kittyen sithen mitd kustakin teemasta on sanottu. Lopuksi neljdnnessd vaiheessa kirjoitetaan
yhteenveto. Tutkimuksessa kéytettyd analyysimenetelmdd kutsutaan teoriaohjaavaksi analyy-
siksi. Teoriaohjaavassa analyysissd aineiston analysoinnissa kéytetddn teoriaa apuna, mutta
analyysi ei kuitenkaan perustu suoraan teoriaan. Aikaisemman tiedon tehtdavé on ohjata ja auttaa

analysointia. (Tuomi & Sarajérvi 2018, 78-79, 81-82, 92)

Usein analyysin alkuvaiheessa edetdédn aineistoldhtdisesti, mutta loppuvaiheessa tuodaan teoria
mukaan analyysiin ohjenuoraksi. Teoriaohjaava sisdllonanalyysi on ldhtokohdiltaan hyvin ai-
neistoldhtdisen analyysin kaltainen. Ero tulee siini, ettd aineistoldhtdisessd analyysissa kasitteet
luodaan itse aineistosta, kun taas teoriaohjaavassa analyysissa empiirinen aineisto liitetdén val-
miisiin teoreettisiin késitteisiin. (Tuomi & Sarajdrvi 2018, 81-82, 98). Analyysin logiikka poh-
jautuu abduktiiviseen pééttelyyn, silld ajatteluprosessissa vaihtelevat aineistoldhteisyys ja val-
miit teoreettiset mallit. Liséksi havaintojen tekoon liittyy johtoajatus tai johtolanka. (Gronfors

1982, 33)



Téssd tutkimuksessa teorian vaikutus analyysissa nékyy siten, ettd empiirisen aineiston pohjalta
tehdyt havainnot liitetdéin valmiisiin psykologian sekd vakuutustieteiden kasitteistoihin. Aineis-
ton pohjalta luotuja havaintoja késitelldén ja pohditaan yhdessd mahdollisen aihetta kasittelevan
teoreettisen tutkimuksen kanssa. Eli tutkimuksessa liikutaan vuorovaikutteisesti aineiston ja
teorian vélilld. Tutkimuksen johtoajatus ndkyy muun muassa johdannossa ja taustateoriavalin-
noissa, joissa pohditaan tyduupumuksen syiti sekid merkitystd yhteiskuntatasolla sekd tyoelé-
keyhtididen intressid ja tapoja pyrkid ennaltachkdiseméén tyduupumusta. Koska kyseessd on
hypoteesiton tutkimus, tutkijalla ei kuitenkaan ole etukéteen vahvistettuja oletuksia. Aineisto
pyritdén liittdméan teoreettiseen kehykseen kadottamatta haastatteluista keréttyad informaatiota

(Eskola & Suoranta 2005, 19-20, 137).

1.4 Aikaisemmat tutkimukset ja teoreettinen viitekehys

Tyduupumusta on kansainvélisesti tutkittu melko paljon. Kansainviélisisté tutkijoista tyduupu-
mukseen laajasti ovat perehtyneet erityisesti Bakker, Demerouti, Leiter, Maslach, seka
Schaufeli lukuisilla tyduupumusta koskevilla tutkimuksillaan (ks. esim. Bakker & Demerouti
2007; Bakker, Demerouti & Schaufeli 2003; Maslach, Schaufeli, Leiter 2001). Suomessa tyo-
uupumusta tutkittiin erityisesti 90-luvulla ja 2000-luvun alussa. Suomessa tyduupumusta vuo-
sien saatossa ovat tutkineet erityisesti Kalimo, Toppinen, Ahola sekd Hakanen (ks. esim. Ka-

limo & Toppinen 1997; Ahola & Hakanen 2008).

Viimeisin laajempi kvalitatiivinen tyduupumusta koskeva tutkimus Suomessa on ollut Hakasen
suorittama Ty6uupumuksesta tyon imuun -tutkimus, joka julkaistiin vuonna 2004. Liséksi Ti-
lastokeskus on mitannut koettua tyduupumusta Suomessa tydolotutkimuksensa yhteydessa vii-
meisimmén kerran vuonna 2018 (Sutela ym. 2019). Ty6uupumusta koskevaa tutkimusta esitel-
1d4n tarkemmin tutkimuksen teoreettisessa osuudessa. Tyouupumusta koskeva syvempédd ym-
mirrystd hakeva tutkimus Suomessa on ollut siis viime vuodet vihdisempédd. Tydeldmi on
muuttunut melko paljon, joten tyduupumusta nykypéivén tydeldméassa on perusteltua tutkia sy-
vemmin. Ty6uupumusta koskeva tutkimus on keskittynyt yksittdisiin tyduupumusta aiheutta-
viin tekijoihin ja keinoihin ennaltaechkiistd sitd. Tdssd tutkimuksessa pyritdén selvittdmédn
minkd eri tekijoiden luoma kokonaisuus tyouupumusta aiheuttaa ja millaisten eri keinojen

avulla sitd voidaan ennaltaehkiistd nykypéivén tyoeldmassa.
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Tyoeldkeyhtididen tydhyvinvointipalveluista ei ole saatavilla juuri mitdén tutkimusta. Tutki-
muksen teoreettinen osuus perustuu tyokykyé ja tyoeldkeyhtioitd koskevaan tutkimukseen ja
kirjallisuuteen, joita on kuitenkin kohtuullisesti tarjolla. Teoreettisessa osuudessa syvennytédén
tyokyvyn ja tyokyvyttomyyden kisitteisiin seké tyokyvyttdmyyden luomiin riskeihin ja niiden
hallintaan. Lisdksi perehdytdin tydeldkeyhtioitd koskevaan kirjallisuuteen ja kuvataan tyoela-
keyhtididen toimintaa ja suhdetta tyokyvyttomyyteen. Tydeldkeyhtididen toiminta Suomessa
on hyvin rajattua, joten teoreettisessa osuudessa syvennytddn myos tydeldkeyhtioitd koskevaan

saantelyyn.

Tutkimuksen teoreettinen viitekehys on esitetty kuviossa 1. Viitekehyksen tavoitteena on méé-
ritelld ilmion rakentuminen teoreettista kenttddnsa vasten (Alasuutari 2011, 79). Tdmén tutki-
muksen teoreettinen osuus rakentuu kahdesta osasta. Ensimmaisessd osassa tarkastellaan tyo-
uupumusta ilmiond, sen kehittymistd seki tekijoité, jotka aiheuttavat tyduupumusta. Liséksi
tarkastellaan tyduupumuksen ennaltachkdisyd. Toisessa osassa taas tarkastellaan tyokyvytto-
myyttd sekd tydeldkeyhtididen tybhyvinvointipalveluita. Teoreettisessa viitekehyksessé (kuvio
1) ndma teorian kaksi eri osaa yhdistetdédn ja luodaan titen pohja tutkimuksen empiiriselle osuu-

delle.

Tyduupumusta = = Tyduupumuksen
atheuttavat tekijéit ennaltachkiisy
Tydéuupumus
uupumisasteinen
vasymys
heikentynyt e e
ammatillinen itsetunto Kyynistyneisyys
Tydelikeyhtididen

tvohvvinvointipalvelut
t t

Lains#iddints

Kuvio 1 Tutkimuksen teoreettinen viitekehys

Teoreettisen osuuden ensimmaéisessd osassa syvennytddn tyduupumukseen. TySuupumus on

tutkimuksen keskeinen ilmid ja siksi sijoitettu teoreettisen viitekehyksen keskelle.
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Ty6uupumukselle ominaisia oireita ovat uupumisasteinen visymys, kyynistyneisyys seké hei-
kentynyt ammatillinen itsetunto (Kalimo & Toppinen 1997, 8-9). Kolmitahoista oireistoa ku-
vataan viitekehyksessé tyouupumuksen yhteydessd. Tyduupumus péadsee kehittymain tyotilan-
teen ylittdessd thmisen voimavarat (Kalimo & Toppinen 1997, 10). Ty6éuupumusta aiheuttavat
erityisesti tyon vaatimusten ja voimavarojen epitasapaino (Schaufeli & Bakker 2004. Néité
erilaisia tybuupumusta aiheuttavia tekijoitd kuvataan teoreettisessa viitekehyksessid vasem-

malla.

Teoreettisen osuuden ensimmdiisessd osassa tarkastellaan my0ds tydouupumuksen ennaltaeh-
kiisya. Olennaisessa osassa tyouupumuksen ennaltachkdisysséd on esimerkiksi tyontekijan oma
reagointi kuormittavaan tilanteeseen, tdiden organisointi seki esimiestyd (Hakanen 2004). Tyo6-
uupumuksen ennaltachkdisyd kuvataan teoreettisessa viitekehyksessé oikealla. Ty6uupumusta
musta aiheuttavilla tekijoilld ja tyduupumuksen ennaltachkéisylld on siis vahva vuorovaikutus-

suhde, jota kuvataan teoreettisessa viitekehyksessé kaksisuuntaisella nuolella.

Tutkimuksen teoreettisen osuuden toisessa osassa tarkastellaan tydeldkeyhtididen tydhyvin-
vointipalveluiden roolia tyokykyriskienhallinnassa. Toisessa osassa syvennytidin tyokyvytto-
myyteen ja sen aiheuttamiin riskeihin seké tydeldkeyhtididen tarjoamiin ty6hyvinvointipalve-
luihin. Ty6uupumus ennustaa tyokyvyttomyyselidkkeelle jadmisté tulevaisuudessa (Ahola ym.
2009). Taten myos tyodeldkeyhtididen intresseissd on ennaltaehkiistd tydbuupumusta, jotta mah-
dollisimman moni tyontekija séilyisi tyokykyisend mahdollisimman kauan. Tydeldkeyhtiot tar-
joavat asiakasyrityksilleen tyohyvinvointipalveluita yritysten tyokyvyn tukemiseksi (TELA
2020b). Teoreettisessa viitekehyksesséd tydeldkeyhtididen tydhyvinvointipalveluita kuvataan

kuvion alaosassa.

Tydeldkeyhtidille tyohyvinvointipalvelut ovat myos kilpailutekiji. Tydeldkeyhtididen sosiaali-
turvaluonteen johdosta niiden kilpailu on kuitenkin hyvin rajattua. Téten my0s tyohyvinvointi-
palveluita rajoittaa lainsdddantd. (Rajaniemi 2011, 4) Lainsddddnnon luomia raameja tyoeldke-
yhtididen tyohyvinvointipalveluille kuvataan teoreettisen viitekehyksen alaosassa. Tydeldke-
yhtididen tyohyvinvointipalveluiden avulla pyritddn ennaltachkdisemdédn tyduupumusta. Taten
tyohyvinvointipalveluiden avulla pyritdén vaikuttamaan tybuupumusta aiheuttaviin tekijoihin.
Néitd vuorovaikutussuhteita on kuvattu teoreettisessa viitekehyksessd nuolilla. Tutkimuksen

keskeisimmét  tutkittavat  ilmiét  ovat  tyouupumus  sekd  tyOeldkeyhtididen
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tyohyvinvointipalvelut. Ilmididen keskeisyyden havainnollistamiseksi ne on kuvattu teoreetti-

sessa viitekehyksessd lihavoituna.

Tutkimuksen teoreettinen viitekehys rakentuu tutkimuksen teorian kahdesta eri osasta. Teorian
ensimmadinen osa luo valmiuden vastata tutkimuksen ensimmaéiseen ja toiseen tutkimusongel-
maan tyouupumuksen aiheuttajista ja ennaltachkéisystd nykypdivin tyOeldméssd. Teoreetti-
sessa viitekehyksesséd tyouupumusta kuvataan kuvion keskelld sekd yldosassa. Teorian toinen
osa luo valmiuden vastata kolmanteen tutkimusongelmaan tydelédkeyhtididen tyohyvinvointi-
palveluiden tarjoamista ratkaisuista tyduupumuksen ennaltachkdisyyn. Teoreettisessa viiteke-

hyksessi tyoeldkeyhtididen tarjoamia tyohyvinvointipalveluita kuvataan kuvion alaosassa.

1.5 Tutkimuksen rakenne

Tutkimuksessa on kuusi pddlukua. Ensimmaiisessd luvussa esitetddn tutkimuksen johdanto,
jossa kuvataan ldhtokohdat tutkimuksen tekemiselle. Johdannossa esitetdén tutkimuksen tausta
ja aihealue, tutkimusongelmat, rajaukset, keskeiset késitteet, tutkimusmenetelmét ja -aineisto,
aikaisemmat tutkimukset sekéd teoreettinen viitekehys. Johdannon jélkeen siirrytddan tutkimuk-
sen teoreettiseen osuuteen, joka kattaa padluvut kaksi ja kolme. Tutkimuksen toisessa luvussa
syvennytddn tyduupumukseen. Luvussa kuvataan tyduupumusta ilmiéna perehtymailld esimer-
kiksi sen diagnosointiin, aiheuttamiin oireisiin seki yleisyyteen. Toisessa luvussa tarkastellaan

myds tyduupumuksen kehittymisti ja ennaltaehkéaisya.

Kolmannessa luvussa kuvataan tydeldkeyhtididen ty6hyvinvointipalveluiden roolia tyokyky-
riskienhallinnassa. Luvun alussa perehdytidin tyokyvyn ja tyokyvyttdmyyden késitteisiin seka
késitelladn tyokyvyttomyyttd riskienhallinnan ndkokulmasta. Kolmannessa luvussa kuvataan
my0s tyoeldkeyhtididen tarjoamia tyohyvinvointiapalveluita tarkemmin. Kolmannen luvun lo-
pussa kuvataan tyohyvinvointipalveluiden roolia tydeldkeyhtion kilpailutekijand perehtymalla
Suomen tydeldkejdrjestelmiin seké esittdmalld tydeldkeyhtididen toimintaa rajoittava lainsaa-
dént6. Luvut kaksi ja kolme luovat siis tutkimukselle teoreettisen taustan ja luovat pohjan em-

piiriselle osuudelle.

Neljds ja viides luku muodostavat tutkimuksen empiirisen osuuden. Luvuissa esitellddn aiem-

min johdannossa kuvattujen haastattelujen ja havainnoinnin keskeisimmat tulokset. Neljdnnen
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kappaleen alussa kuvataan tutkimuksen aineiston kerdédmista ja syvennytéén erityisesti johdan-
nossa kuvattujen haastattelujen suorittamiseen ja itse haastateltaviin. Neljinnen luvun avulla
pyritdin vastaamaan ensimmaiseen ja toiseen tutkimusongelmaan. Luvussa kuvataan, mitka te-
kijat timén paivan tydeldmaéssd aiheuttavat tyontekijoille tyduupumusta ja millaisien keinojen
avulla sité tulisi ennaltaehkdistd. Viidennen luvun avulla taas pyritdén vastaamaan kolmanteen
tutkimusongelmaan esittelemalld, millaisia ratkaisuja tydeldkeyhtiot tarjoavat asiakasyrityksil-
leen tyduupumuksen ennaltachkéisyn tueksi. Molempien lukujen havaintoja késitelldén suh-

teessa aiempaan teoreettisen tutkimukseen kyseisistd aiheista.

Kuudennessa luvussa esitetdén tutkimuksen johtopédétokset. Johtopaatoksissa kiinnitetdén huo-
miota erityisesti sithen, miten asetettuihin tutkimusongelmiin on onnistuttu vastaamaan. Liséksi
johtopéétoksissd tutkimusta arvioidaan seké tarkastellaan kriittisesti. Lopuksi kuvataan tutki-
muksen aikana esiin nousseita potentiaalisia jatkotutkimusehdotuksia. Viimeisen luvun jalkeen

on koottu ldhdeluettelo seka liitteet.

2 TYOUUPUMUS

2.1 Tyouupumus ilmiona

Tyouupumuksella tarkoitetaan vakavaa, véhitellen tydssd kehittyvdd stressioireyhtymaa, jolle
ominaista on kokonaisvaltainen, lopulta uupumisasteiseksi kehittyvé fyysinen ja henkinen vi-
symys, kyynistynyt asennoituminen tyohon sekd ammatillisen itsetunnon lasku (Kalimo & Top-
pinen 1997, 8-9). Tybuupumus on seurausta siitd, ettd tyontekija on liian kauan ja liian paljon
antanut itsestddn tyolle ja saanut liian vdhan vastineeksi (Schaufeli & Enzmann 1998). Tyo-
uupumusta luonnehditaan monitekijdiseksi hyvinvoinnin héirioksi, joka heikentdi terveyttd laa-

jemminkin ja vaikuttaa haitallisesti myos tydyhteisoihin (Kalimo & Toppinen 1997, 15).

Ty6uupumus (burnout) on késitteend saanut alkunsa 1970-luvulla, kun silld on alettu kuvaa-
maan terveydenhuollossa tyoskentelevien kokemaa pitkdaikaista stressioireyhtymié (Freuden-
berger 1974; Cherniss 1980). Tyduupumuksesta alettiin nopeasti kiyda yhteiskunnallisesta kes-
kustelua, joka kiihtyi erityisesti ensimmadisten tieteellisten julkaisujen myd6td (Maslach, Leiter

& Schaufeli 2008, 88). Aluksi tyduupumusta katsottiin esiintyvdn vain ithmissuhdetoissé ja
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tutkimusta tehtiin 1dhinnd hoito-, kasvatus- ja sosiaalisen tyon alueilla (Maslach & Jackson
1981; Vartiovaara 1987). 1990-luvulta ldhtien tyduupumuksen tutkimusta on laajennettu myos
muille aloille (Maslach ym. 2008, 87—-88). Suomessa burnout-késitteen suomenkielisena vasti-
neena kdytettiin alun perin termid loppuunpalaminen, mutta 1990-luvulta alkaen tyéuupumus-
kisite on otettu yleiseen kayttoon. Tyouupumuksen katsotaan yleistyneen Suomen tydeldmissa
1990-luvulta ldhtien erilaisten tyoeldman muutosten seurauksena. (Kalimo & Toppinen 1997,

7-9)

Ty6uupumus sekoitetaan joskus stressiin ja masennukseen, jotka ovatkin sen ldhikésitteita.
Tyouupumus tulkitaan usein erityiseksi pitkittyneen stressin muodoksi. (Schaufeli & Enzmann
1998, 39—-40) Stressaantuessaan ithminen kayttdd selviytymiskeinojaan ja voimavarojaan rat-
kaistakseen kuormittavan ristiriitatilanteen, minké jilkeen normaali toiminnan taso ja voima-
varat yleensi palautuvat (Brill 1984). Hiljalleen syveneva tyouupumus taas johtaa voimavaro-
jen ehtymiseen, selviytymiskeinojen loppumiseen ja siten sopeutumisen epaonnistumiseen seka
ndistd syistd lopulta voimavarojen romahtamisteen (Schaufeli & van Dierendonck 1993). Tyo-
uupumus voi johtaa masennukseen ja masennus tyduupumukseen. Kuitenkin tyduupumuksesta
seuraava masennus on yleisempdd kuin masennuksen aiheuttama tyduupumus. (Ahola & Ha-

kanen 2008, 109)

Ty6uupumuksen ldédketieteellinen diagnostinen luokittelu Suomessa perustuu kansainviliseen
tautiluokitukseen (ICD-10; International Statistical Classification of Disease and Related
Health Problems). Tautiluokituksessa tyGuupumus ei ole sairaus- vaan oirediagnoosi, milld on
vaikutusta my0s sairausvakuutukseen. Luokituksessa tyduupumus (Z73) on sijoitettu kohtaan
”Eldméntilanteen hallintaan liittyvdt ongelmat”. Rovasalon (2000, 2299) mukaan kyseesséd on
oireenmukainen diagnoosi, joka sellaisenaan oikeuttaa korkeintaan lyhytaikaisesti sairauspéi-
varahakorvauksiin. Tyouupumusdiagnoosi on ongelmallinen, koska sen perusteella myonnet-
tavd lyhytaikainen sairausloma harvoin riittdd tyouupumuksesta elpymiseen ja toipumiseen

(Huttunen 1996, 307).

Tyduupumuksen oireiden mittaamisen on kehitetty oirekyselyitd, joista yleisimpid on Maslach
Burnout Inventory (Maslach, Jackson & Leiter 1996). Tyouupumuksen oirekyselyt ovat luotet-
tavia, mutta ne soveltuvat huonosti lddketieteelliseen diagnostiikkaan (Rovasalo 2000, 2298).
Esimerkiksi viitearvot ovat erilaisia eri maissa, eikd selkeitd kliinisesti merkitsevid raja-arvoja

ole saatu sovittua (Schaufeli & Enzmann 1998, 66). Diagnostinen tarkkuus on tirkedd, mutta
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vield kriittisempédd on kuitenkin arvioinnin monipuolisuus (Wessely, Nimmuam & Sharpe

1999, 938).

Mikaili tyduupumus aiheuttaa yli kaksi viikkoa tyokyvyttomyyttd, ajatellaan lddketieteellisesti
tarkasteltuna kyseessé olevan sairaus (mielenterveyden ja kdyttdytymisen hiirid), jolle médri-
tetddn psykiatrinen diagnoosi. Mikali tyduupuneella on pdddiagnoosina jokin mielenterveyden
hairio, tulisi tyduupumus kirjata ainakin sivudiagnoosiksi, etteivdat uupumuksen taustalla olevat
tyOhon liittyvét tekijét jaisi huomiotta, silld huonoja tydoloja ei voida l1adkitd pois. Lisdksi mer-
kinté on tarked viesti eldkelaitoksille. Ladkéri voi tukea potilaan ja tyOyhteison vilisen keskus-
telun avaamista esimerkiksi rohkaisemalla pohtimaan tyon sisiltod ja tydyhteison perustehtivia
yhdessé. Vaikka potilaan ja tydyhteison suhdetta ei voi hoitaa vastaanotolla, voi potilas avun ja

hoidon johdosta elpyé ajamaan itse asioitaan. (Rovasalo 2000, 2299-2303)

Tyouupumus kehittyy asteittain uupumisasteisesta visymyksesté, heikentyneeseen itsetuntoon
ja lopulta kyynistyneisyyteen (ks. kuvio 2). Tyouupumuksen ensimmaéisen vaiheen katsotaan
olevan véhitellen kasautuva visymys, kun voimat eivit riitd tyon vaatimusten ja paineiden koh-
taamiseen ja kun lepovaiheiden ja lomien aikana virkistyminen jaa kesken. (Kalimo & Toppi-
nen 1997, 13) Uupumisasteiselle visymykselle ominaista on, ettd visymys on kokonaisvaltaista
ja yleistynyttd, eikd vasymys liity yksittdisiin kuormitushuippuihin. Kaikki tuntuu kdyvén yli
voimien. (Ahola, Kivistd & Vartia 2006, 47)

Visymyksen syventyessd entisestddn tyontekijd alkaa kyseenalaistamaan selviytymistidin ja
suojautumaan vasymyksen aiheuttamilta paineilta ja syyllisyydeltd. Tdmai johtaa kyynistyvédn,
torjuvaan sekd tyon merkityksen kyseenalaistavaan asennoitumiseen. Thmissuhdetydssa tdma
nikyy esineellistivind ja etdisend asenteena asiakkaita ja tyOntekijoitd kohtaan. (Kalimo &
Toppinen 1997, 13) Kyynistyneisyys toimii suojautumiskeinona ja luo etdisyyttd ongelmaan
mahdottomaksi koetussa tilanteessa. Talloin tyon mielekkyyden kokemus katoaa ja koetaan,
ettei ole mahdollisuuksia vaikuttaa tyohon. (Ahola ym. 2006, 47) Muutokset ovat uusia alun
perin tyokeskeisen tyontekijin mindkuvalle, mikd aiheuttaa himmennysti siitd, miten hénesti

on tullut téllainen (Kalimo & Toppinen 1997, 13).

Viasymys, kyynistyminen sekd riittdméttomyyden tunne vaikuttavat haitallisesti tyontekijan mi-
nékisitykseen, miké lopulta johtaa tyontekijdn ammatillisen itsetunnon heikkenemiseen ja pa-

himmillaan romahtamiseen (Kalimo & Toppinen 1997, 13). Ammatillinen itsetunto rakentuu
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pystyvyyden ja aikaansaamisen kokemuksista, jotka vdhenevidt tyduupumuksen syvetessi.
Tyontekijd kokee itsensd ammatillisesti epdonnistuneeksi ja huonommaksi kuin aikaisemmin.
Samalla hin kokee olevansa huonompi kuin muut tyontekijét. (Ahola ym. 2006, 47) Tyduupu-

muksen kolmitahoista oireistoa on kuvattu kuviossa 2.

uupumisasteinen visymys

heikentynyt tyduupumus
ammatillinen _ _
itsetunto kyynistyneisyys

Kuvio 2 Tyouupumuksen kolmitahoinen oireisto (mukaillen Kalimo & Toppinen 1997, 8)

Uupumisasteinen vasymys, kyynistyneisyys ja ammatillisen itsetunnon heikkeneminen ovat oi-
reita, jotka erottavat tydbuupumuksen muista stressitiloista. Tyduupumuksen ollessa pitkdaikai-
sen stressin aiheuttama tila, tyGuupumusta potevilla on myo6s fyysisid ja psyykkisid oireita, joita
syntyy tyon aitheuttamissa stressitilanteissa. Oireisiin lukeutuvat drtyneisyys, tyytyméttomyys,
ahdistuneisuus, unihdiriot, fyysiset kivut seki sosiaalinen vetdytyminen. Jotta voidaan varmis-
tua, ettd erilaisten oireiden perusteella kysymyksessd on nimenomaan tyduupumus, on olen-
naista tunnistaa hdirion yhteys tyohon. (Kalimo 1987, 62-67; ks. myos Kalimo & Toppinen
1997, 9) Lopulta jatkuvan tydstressin kasautuvat vaikutukset eivit pysy endd hallinnassa. Pit-
kille edenneen tyouupumuksen korjaaminen edellyttdd usein toimenpiteitd tyopaikalla ja ter-
veydenhuollossa. Tyouupumuksesta voi seurata vakava, toimintakykyé lamaannuttava masen-

nustila ja tyokyvyttdmyys. (Ahola, Honkonen & Nykyri 2004, 162)

Tyossdkdyvien suomalaisten joukossa tyduupumusoireilua esiintyi noin 25 %:1la vuonna 2011.
Vakava-asteisia oireita oli 2 prosentilla miehisti ja 3 prosentilla naisista. (Suvisaari ym. 2012,
96-107) Tyossi jaksaminen eldkeikéédn asti huolestuttaakin useita suomalaisia (Kaikkonen ym.
2014, 2). Tydterveyslddkareiden enemmistd (60%) kertoi kohtaavansa tyduupuneita viikoittain
(Sauni, Lagerstedt & Ahola 2011, 1212—1213). Tilastokeskuksen vuonna 2019 julkaistun tyo-
oloja mittaavan tutkimuksen mukaan vuonna 2018 palkansaajista 15 prosenttia koki vakavan

tyduupumuksen selvdnd vaarana tyOssddn ja 43 prosenttia ajatteli sitd silloin talloin.
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Tyoéuupumuksen uhka oli pysynyt melko vakaana 1997-2013 vilisend aikana, mutta uhka oli
noussut vuosina 2013-2018 yli 10 prosenttiyksikkod. Erityisen suurta tyduupumuksen uhkaa
kokivat nuoret ylempind toimihenkildind toimivat naiset, joista peréti 78 prosenttia koki vaka-

van tyouupumuksen uhkaa. (Sutela ym. 2019, 215)

uupumuksen on havaittu lisddvin my0s tyokyvyttomyyden, sairauksien ja tapaturmien riskia.
(Ahola & Hakanen 2014, 10—11) Koska tyduupumus ei ole etuuksiin oikeuttava ladketieteelli-
nen sairausdiagnoosi, sen vaikutuksia kansantalouteen on vaikea arvioida. Tyostd aiheutuvan
stressin sekd visymyksen on kuitenkin havaittu aiheuttavan suuria kuluja organisaatiolle ja yh-
teiskunnalle. (Ricci, Chee, Lorendau & Berger 2007, 1-2; EU-OSHA 2014, 5) Ty6uupumuksen
vakavien seurauksien vilttdmiseksi tyduupumusoireiluun tulisi puuttua jo varhaisessa vai-
heessa. Tyouupumuksen ehkéisemisen ja vihentdmisen keinoista ei ole paésty yhteisymmar-
rykseen, vaikka tyOuupumusta on tutkittu pitkdan aktiivisesti. (Cox, Tisserand & Taris 2005,
187-191)

2.2 Tyouupumuksen kehittyminen

Tyduupumus pédsee kehittymadn, kun tyotilanne ylittdd ihmisen voimavarat. Tyduupumuksen
taustalla olevat tekijat voivat olla ammatillisia ja tydyhteisdjen sisdisid tai laajempaan tydeld-
médn liittyvid tekijoitd. Lisdksi tyontekijan eldmaéntilanne, suhde tyohon seké yksilolliset tai-
pumukset kokea stressid vaikuttavat tyouupumuksen kehittymiseen. (Kalimo & Toppinen
1997, 10) Tyduupumukselle pystytddn harvoin nimedmiin yhtd selkedd syytd, mikd johtuu
usein siitd, ettd tyduupumus kehittyy hitaasti. Uupuminen saattaa aiheuttaa myos uusia ongel-
mia, jotka pahentavat oireita entisestddn. Téllaisia voivat olla esimerkiksi tydpaikalla ilmenevit
thmissuhteisiin liittyvét vaikeudet. (Cordes & Dougherty 1993; ks. myds Lee & Ashforth 1996;
Schaufeli & Enzmann 1998; Schaufeli, Maslach, & Marek 1993)

Tyouupumus kehittyy ihmisen ja ympériston vélisessd vuorovaikutuksessa (Ahola, Toppinen-
Tanner & Seppédnen 2016, 7). Tyduupumusta lisddvét yksittdiset tyohon liittyvét tekijit voivat
vaihdella, mutta tyduupumuksen taustalla on useimmiten mééréllinen tai laadullinen ylikuor-
mitus. Suuri tyomaard, kiire sekd niiden aiheuttama aikapaine selittivit erityisesti uupumisas-
teisen visymyksen esiintymistd. Tyon luonne taas vaikuttaa olennaisesti laadulliseen, tyon si-

séltoon liittyvadn kuormitukseen. Esimerkiksi thmissuhdetydssd kuormitus perustuu hoito- tai
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muuhun auttamissuhteeseen, jossa tyon tulosta on usein hankala méaaritelld. Tietotekniikan am-
mattilaisilla taas kuormitus liittyy ennen kaikkea tietoylikuormaan. (Kalimo & Toppinen 1997,

11-12)

Ty0paikan toimintatapoihin ja vuorovaikutukseen liittyvit epdkohdat kasvattavat tyduupumuk-
sen riskid. Byrokratia ja tyon jaykkd kaavamaisuus lisddvét tydbuupumuksen riskié silloin, kun
ne aiheuttavat esteitd tyon sujuvuudelle ja tavoitteiden saavuttamiselle. (Kalimo & Toppinen
1997, 12) Tyduupumusta kokevien tyotilanteissa tavallista on, ettd heilld on véhiiset vaikutus-
mahdollisuudet omaan tyohonsa ja he kokevat epdoikeudenmukaisuutta ja ennakoimattomuutta
tyossddn (Ahola ym. 2016, 7). Riski tyduupumuksen kehittymiselle on merkittdva tydoloissa,
joissa tyolle asetettuja tavoitteita ei saavuteta (Ahola ym. 2006, 47). Tavoitteet voivat olla vai-
keasti saavutettavia tai tulkinnanvaraisia tai toit4 tai tavoitteita voi olla liikaa, jolloin aika tdiden
tekemiseen ei riitd. TyOpaikan toimintatavat voivat olla myds epétarkoituksenmukaisia, jolloin

ne haittaavat haluttujen tulosten aikaansaamista. (Kalimo & Toppinen 1997, 12)

Tyouupumuksen kehittymiseen liittyy usein my0s tuen puute esimiehiltd ja tyotovereilta sekd
erilaiset tyOyhteison ihmissuhteisiin liittyvét ristiriidat (McDermott 1984; Varhama & Bjork-
qvist 2004). Tyduupumusta koskeva tutkimus on painottunut tyohon ja tyOyhteisoon liittyvien
ongelmien selvittdmiseen. Muihin tyeldmén osa-alueisiin sen sijaan on kiinnitetty vihemmaén
huomiota. Tyomarkkinatilannetta, tydeldamén rakenteellisia seikkoja ja yhteiskunnallista tilan-
netta ei ole juuri otettu huomioon tutkimuksissa. Esimerkiksi laaja tyottomyys voi aiheuttaa
epdvarmuutta, ja kun henkiloston méadrdd tydpaikoilla vihennetddn ty6hon jddvien tyOmadrd
usein kasvaa ja tyOyhteison toimintaan voi syntyd haasteita ja ristiriitatilanteita. (Kalimo &

Toppinen 1997, 11-12; Hakanen 2004, 25)

Myos yksilollisilld tekijoilld on vaikutusta tyduupumuksen kehittymisessa. Esimerkiksi puut-
teellinen eldménhallinta voi hankaloittaa erilaisten ty6hon liittyvien vaativien tilanteiden kasit-
telyd. (Lytsy & Westin 2008, 1592) Tietyilld temperamenttipiirteilld ja geneettisilld tekijoilla
on myo0s havaittu olevan yhteys tyduupumusalttiuteen (Narumoto ym. 2008; Middeldorp, Cath
& Boosma 2006). Esimerkiksi aleksitymia eli tunteiden ilmaisun ja tunnistamisen vaikeus seka
voimakas velvollisuuden tunne voivat lisité riskid tyduupumuksen kehittymiselle (Ahola ym.
2016, 7). Vaarassa tyduupua ovat erityisesti henkil6t, jotka ottavat paljon vastuuta ja vaativat
itseltddn paljon (Kalimo & Toppinen 1997, 13). Liséksi keskeisessd roolissa tyduupumuksen

kehittymisessd voi olla kyky palautua tyon rasituksesta (Jansen, Kant & van den Brandt 2002,
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323-324). Kuitenkin tydolot, jotka kuormittavat ja tarjoavat vain vdhén voimavaroja ovat sel-
visti persoonallisuustekijoitd vahvemmin yhteydessa tyduupumukseen (Hakanen 2004, 15; ks.

myo6s Schaufeli & Janczur 1994; Piedmont 1993).

Ty6n vaatimukset — tyon voimavarat -mallin mukaan tyon eri piirteet jactaan vaatimuksiin ja
voimavaroihin (Schaufeli & Bakker 2004). Tyon vaatimuksilla tarkoitetaan tyon sosiaalisia,
organisatorisia ja fyysisid ominaisuuksia, jotka vaativat fyysisté tai psyykkistd ponnistelua ja
siten kuormittavat tyontekijié fysiologisesti tai psykologisesti (Demerouti, Bakker, Nachreiner
& Schaufeli 2000, 454-464). Tyypillisid méérillisid vaatimuksia ovat kiire, aikapaine seké te-
kemaéttomat tyot. Lisdksi tyotehtdviin, tyOpaikan vuorovaikutussuhteisiin sekéd organisaatioon
liittyvid vaatimuksia ovat muun muassa tydroolien epdselvyys, asiakastyOsséd tunnekuormittu-
minen, tydpaikan ilmapiiriongelmat, sosiaalisen tuen ja palautteen vihdisyys, olemattomat paé-
toksentekomahdollisuudet, organisaation byrokraattisuus sekéd organisaation henkilostomuu-
tokset. (Kalimo, Hakanen & Toppinen-Tanner 2006; Demerouti ym. 2000; Demerouti, Bakker,
Nachreiner & Schaufeli 2001; Schaufeli & Enzmann 1998)

Tyon voimavaroilla tarkoitetaan tyon psykologisia, sosiaalisia, fyysisid ja organisatorisia piir-
teitd, jotka auttavat tyon tavoitteiden saavuttamisessa, vihentivét tyon vaatimusten aiheuttamaa
fysiologista tai psyykkistd kuluttavuutta ja virittdvit oppimista ja kehittymistd ty0ssa sekd mah-
dollistavat henkilokohtaisen kasvun (Schaufeli & Bakker 2004, 296). Organisaatioon liittyvid
voimavaroja ovat esimerkiksi palkka, uramahdollisuudet ja tyon jatkuvuus. Ihmissuhteisiin liit-
tyvid voimavaroja ovat esimerkiksi esimiehelté ja kollegoilta saatu tuki seki tiimihenki. Téiden
jarjestelyyn liittyvid voimavaroja ovat roolien selkeys sekd vaikutus- ja paitoksentekomahdol-
lisuudet. Itse tyGtehtdvadn liittyvid voimavaroja ovat esimerkiksi tyon merkityksellisyys, auto-
nomia, tyOstd saatu palaute ja tyon monipuolisuus. (Bakker & Demerouti 2007, 312; Demerouti

ym. 2001, 501)

Tyo6n vaatimukset ja voimavarat voivat kumuloituessaan synnyttdd hyvinvointia kasvattavan tai
sitd vaarantavan polun (Bakker & Demerouti 2014, 58; ks. myos Bakker ym. 2003; Schaufeli
& Buunk 1996). Tyohon liittyvien vaatimusten on havaittu olevan yhteydessa erityisesti kasva-
neeseen visymykseen. TyoOntekijdn vahaisilla voimavaroilla on vuorostaan havaittu olevan yh-
teys ennen kaikkea kyynistymiseen ja ammatillisen itsetunnon heikentymiseen (Bakker ym.

2003, 409-410).
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Tyo6n vaatimusten muodostamaa polkua voidaan kutsua energiapoluksi (Bakker & Demerouti
2014, 46). Tyon vaatimukset vievit tyontekijan energiaa ja voivat kasautuessaan kuluttaa tyon-
tekijén energiavarannot olemattomiin. Tama heikentdd tyontekijan hyvinvointia ja voi kérjisty-
essddn johtaa tyduupumukseen. (Demerouti ym. 2001, 499-512) Tyon voimavarojen muodos-
tamaa polkua voidaan vuorostaan kutsua motivaatiopoluksi. Voimavaratekijét voivat vahvistaa
tyontekijan motivaatiota, jolloin tyolle omistautuminen ja sitoutuminen kasvavat. Voimavarat
voivat my0s toimia puskurina tyon vaatimuksille, jolloin ne suojaavat tyontekijdd vaatimusten
aitheuttamalta energian vihenemiseltid sekd hyvinvoinnin heikentymiseltd. (Bakker & Deme-
routi 2014, 46-47) Hyvéa esimies-alaissuhde, sosiaalisen tuen saanti seké tyOstd saatu palaute
voivat suojata tyduupumukselta tyon vaatimusten kuormittaessa tyontekijoitd (Bakker, Deme-

routi & Euwema 2005, 177).

Tyon imulla (work engagement) kuvataan tunne- ja motivaatiotayttymyksen tilaa, jota luon-
nehtivat tarmokkuus, omistautuminen ja tyohon uppoutuminen. Hyvastd tyostd saadut voima-
varat tyydyttavét inhimillisid perustarpeita ja synnyttdvét siten tydn imua, joka voi suojata tyon-
tekijdd tyouupumukselta. (Schaufeli & Bakker 2004, 294-295; ks. myods Hakanen 2004; Haka-
nen, Schaufeli & Ahola 2008) Tyon vaatimusten, voimavarojen ja tyon imun suhdetta tyduupu-

mukseen on kuvattu kuviossa 3.

Energiapolku

+

Vaatimukset

TySuupumus

+

Voimavarat Ty6n imu

Motivaatiopolku

Kuvio 3 Tyon vaatimusten, voimavarojen ja imun suhde tyduupumukseen (mukaillen Schaufeli

& Bakker 2004)

Tyo6n vaatimukset — tyon voimavarat -mallin perusoletuksena on, etta erilaisissa toissd on omat
tyouupumukseen vaikuttavat tekijansa, jotka vaihtelevat toittdin. Kaikille ammateille yhteistad

kuitenkin on, ettd taustatekijit koostuvat vaatimuksista ja voimavaroista. Tyon vaatimukset
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voivat johtaa energiapolun syntymiseen, jolloin vaatimukset lisddvéat tyduupumusta. Tyon voi-
mavaratekijét puolestaan liittyvit motivaatiopolkuun, joka mahdollistaa ty6n imun syntymisen,
jolla on taas negatiivinen yhteys tyduupumukseen. Korkeat vaatimukset eivit aina ole kielteisia,
mutta ne voivat kehittyd kuormitustekijoiksi, jos tyontekijiltd edellytetddn jatkuvasti ponniste-
luita yli voimavarojen. Tyon voimavaratekijit voivat vihentdd vaatimusten aiheuttamaa nega-
titvista yhteyttd tyduupumukseen. Tyouupumuksen kannalta olennaista on nimenomaan tyon
vaatimusten ja voimavarojen suhde, silld tyduupumuksen kehittymiselle otollisin tilanne on,
kun véhiiset voimavarat yhdistyvit suuriin tyon vaatimuksiin. (Schaufeli & Bakker 2004, 294—

296, 308-309)

2.3 Tyouupumuksen ennaltaehkiisy

Tyouupumuksen aiheuttama heikentynyt terveys ja eldménlaatu ovat merkittavid inhimillisid
kustannuksia. Heikentynyt tyohon sitoutuminen ja ammatillisen itsetunnon heikkeneminen
ovat riski tyoeldméin innovaatioiden ja tuottavuuden kehitykselle. Kyynistyvéa kansa tuskin ky-
kenee kasvattamaan taloudellista hyvinvointiamme. (Kalimo & Toppinen 1997, 42-43) Koska
tybuupumus yleistyy entisestdén, tarvitaan sen ennaltachkdisemiseksi huomattavia toimenpi-
teitd (Sutela ym. 2019). Tarpeet ja mahdollisuudet tyduupumuksen ehkdisyyn ovat monitahoi-
sia ja -tasoisia yhteiskunnan arvoista yksilollisiin ajatustapoihin (Kalimo & Toppinen 1997,

43).

Yksilollisilla persoonallisuustekijéilld on vaikutusta tyduupumuksen kehittymiseen, mutta yh-
teydet muodostuvat merkityksellisiksi vasta silloin kun tydolot on koettu kohtuuttomaksi. Téaten
olennaista tyontekijén kannalta on, ettd titd suunnitellaan ja johdetaan niin, ettd persoonalli-
suuden piirteistddn huolimatta erilaiset tyontekijét voivat selviytyi tdistddn uupumatta. (Haka-
nen 2004, 162—-163) Tyontekijan ja esimiehen tulisi keskustella sddnnollisesti, mitd kukin tyon-
tekijé toivoo ja tarvitsee selvitdkseen toistddn ja kukoistaakseen urallaan mahdollisimman hy-

vin ja sdilydkseen tyokykyisend (Piedmont 1993, 469).

Kehityskeskustelujen avulla voidaan hahmottaa yksildllisten tekijoiden vaikutus odotuksiin ja
mahdollisuuksiin toissd. Esimiehen tulisi ymmartid ja hyvéksya tyontekijoiden yksilollisten
erojen merkitys ja kyetd toimimaan ymmarryksensd mukaisesti. On my0s tyontekijan etu, mi-

kéli hén tiedostaa ja tunnistaa odotuksensa, toiveensa, mahdollisuutensa seki rajoituksensa
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koskien nykyistd tyotddn. Itsetuntemusta voi kasvattaa erilaisten koulutusten ja oppaiden

avulla. (Hakanen 2004, 163)

Tyduupumuksen ennaltachkdisemiseksi on tarkedd luoda tyontekijoille mahdollisuus kasvattaa
omia yksildllisid voimavarojaan, kuten esimerkiksi mindpystyvyytti. Tyontekijoille on luotava
mahdollisuudet ammatilliseen kehittymiseen ja huolehdittava, etti tyd on tyontekijoille myds
kyllin haastavaa. (Kalimo, Pahkin, Mutanen & Toppinen-Tanner 2003, 13) Ty6n joustavuutta
tulisi lisdtd, samalla kuitenkin muistaen, ettd tydlle tdytyy luoda myds rajat (Hakanen 2004,
292). Huomiota tulisi kiinnittdd myos tyontekijoiden kykyyn palautua visymyksesté ja tyOsta.
Toistd palautumista voidaan mitata tarkastelemalla aikaa, joka tyontekijille kuluu palautua tyon
aitheuttamasta fyysisestd ja henkisestd visymyksestd. Palautumiseen vaikuttavat esimerkiksi

terveystilanne, yksityiseldma seka yksilolliset tavat reagoida stressiin. (Jansen ym. 2002, 323)

Ty6hyvinvoinnin kannalta on tirkedd myds kiinnittdd huomiota tyon ja muun eldmén yhteen-
sovittamiseen. Organisaatiossa tiytyy huolehtia tydolojen ja tyon jérjestelyjen kelvollisuudesta
japyrkid vélttdiméan kohtuuttomia odotuksia ja vaatimuksia. Télloin tyontekijoiden mahdolliset
yksityiseldmén kuormitukset aiheuttavat vihemméin pahoinvointia ty0ssd. Yksityiseldmin
kuormitukset aiheuttavat hyvinvointiongelmia vasta, kun niihin liittyy myds tyon kuormittavia
piirteitd. (Hakanen 2004, 133) Ty0ntekijdn on my0s osattava vetdd raja tyon ja yksityiselamén
vilille. Kotoa ja tdisté tulevat vaatimukset voivat lisdta tyon ja perheen vilisid konflikteja, jotka

atheuttavat tyontekijille kuormitusta. (Demerouti 2014, 1106)

Tyoyhteison ja tydolojen kehittiminen voi parantaa ennen kaikkea velvollisuudentuntoisten
tyontekijoiden hyvinvointia ja tydkykyd (Hakanen 2004, 163). Tydpaikalle tulisi luoda kannus-
tava ilmapiiri. TyOyhteison sosiaalisilla suhteilla on merkittdva vaikutus tyShyvinvointiin. Po-
sitiiviset sosiaaliset suhteet voivat parantaa yksilon hyvinvointia ja vihentdd vaatimusten ai-
heuttamaa kuormitusta. Tyopaikalle tulee luoda yhteisollisyyden tunne, jolloin tyontekijad ko-
kee olevansa osa yhteisod, jota luonnehtivat positiivisuus, eheytyminen ja arvostus. Tdlloin
tyontekijoiden sosiaalinen kanssakdyminen esimerkiksi esimiesten kanssa on toimivaa ja luo
mahdollisuuden esimiehille osoittaa arvostusta tyontekijoilleen. Sosiaalinen tuki kollegoilta ja
esimieheltd on ensiarvoisen tarkeédd tyontekijan hyvinvoinnille. Sosiaalisia suhteita voidaan ke-
hittdd erilaisten tyéryhmien avulla. Tyoryhmissd pyritddn tunnistamaan oman yhteison ongel-
makobhtia ja suunnittelemaan erilaisia toimenpiteitd niiden kehittdmiseksi. (Day & Leiter 2014,

58-58, 62-64)
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Esimiehelld on merkittidvd asema tyontekijoiden hyvinvoinnin tukemisessa. Avulias ja raken-
tava esimies tukee, ohjaa ja inspiroi tyontekijoitddn, jonka ansiosta hdn vdhentdd tyonteki-
joidensad alttiutta tyduupumukselle ja edistdd mahdollisuutta kokea tyon imua. On tirkedd, etta
my0s johtajien jaksamisesta huolehditaan, silld esimiehen oma uupumus vaikuttaa haitallisesti
tyOssd, silld viime kéddessd he kantavat taakan alaistensa negatiivisista tunteista. Tamé kuitenkin
kuormittaa esimiehid ja aiheuttaa heille erityisen uupumisen riskin. Organisaatioiden tulisi kou-
lutusten ja valmennusten avulla opettaa esimiehille keinoja huolehtia omasta jaksamisestaan ja

johtaa avuliaalla ja rakentavalla tavalla. (Breevart, Bakker, Hetland & Hetland 2014, 102—-106)

Tyontekijoille tulee luoda mahdollisuus hallita tyotansd. Tdlloin he kokevat, ettd kykenevit en-
nakoimaan tyOprosessiaan ja heillé on riittdva vaikutusvalta ja itsendisyys tehdd omaa ty6tinsé
koskevia péaatoksid. Lisdksi palautteen antamisesta ja palkitsemisesta tulee huolehtia niin, ettd
tyontekiji kokee saavansa ansaitsemansa tunnustuksen ja korvauksen tyOstdan. Organisaatiossa
paitoksenteon tulee olla tasapuolista ja oikeudenmukaista kaikkia tyontekijoitd kohtaan. Tar-
kedd tyontekijoiden hyvinvoinnin kannalta on myos huolehtia, ettd yrityksen arvot kohtaavat
tyontekijoiden arvojen kanssa, jolloin haitallisia arvoristiriitoja ei padse syntymdan. Thminen

haluaa tehda tyotd, joka ei ole ristiriidassa sen kanssa mitd hén pitdi tirkeénd. Organisaation on

sid ja siten ehkdistd myds tyduupumusta (Ross & Altmaier 1994). Organisaatiotasolla tyduupu-
musta ennaltaechkiisevid toimenpiteitd ovat esimerkiksi tyon kuormitustekijéiden kartoittami-
hankkeissa pyritddn lisidméin koulutusten, harjoitusten ja ryhmétydskentelyn keinoin yksit-
tdisten tyontekijoiden osaamista, selviytymiskeinoja ja voimavaroja. (Demerouti 2014, 1106—
1110; Schaufeli & Enzmann 1998) Yksi vaihtoehto on my6s yhdistdd yksilo- ja organisaatiota-
son interventioita. Yksilotasolla voidaan pyrkid muokkaamaan tyontekijin ajattelu- ja toimin-
tatapoja ja opettaa erilaisten rentoutumismenetelmien kayttod stressinhallinnassa. Organisaa-
tioon kohdistuvat toimenpiteet voivat olla esimerkiksi tyOprosessien uudelleenjirjestdmista tai

tyOn tai ty0sséd suoriutumisen arviointia. (van der Klink, Blonk, Schene & van Dijk 2001, 270)
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Tyoduupumuksen ennaltachkéisyyn pyrkivissd interventioissa olennaista on tunnistaa kehitetté-
vt tekijit. Usein tyduupumusta kartoitettaessa keskitytddn vasymiseen ja liian suureen tyotaak-
kaan, vaikka tyouupumuksen taustalla on muitakin tekijoitd. Kehitettdvien tekijoiden tunnista-
misessa on suositeltavaa kéyttdd apuna tyohyvinvoinnin tilan kartoituksia. Kartoitusten avulla
tunnistetaan riskitekijoitd ja tulosten perusteella voidaan usein my0s ennustaa mahdollisia tyd-
uupumusoireiluita tulevaisuudessa. (Maslach 2011, 45) Kartoitusten perusteella valitaan tyo-
paikan kehityskohteet ja suunnitellaan toimenpiteet niiden parantamiseksi. Ennaltachkéisy-
toimenpiteet voidaan jaotella tyontekijéén, tyohon tai tydyhteisoon liittyviin toimenpiteisiin.
Lisdksi kehityskohteet voidaan jaotella voimavaroihin ja vaatimuksiin kohdistuviin toimenpi-
teisiin. Kuviossa 4 on havainnollistettu tyduupumuksen ennaltachkiisyyn liittyvét eri osa-alu-

eet, niilld tehtidva kehitystyo seki eri osa-alueiden yhteys toisiinsa. (Bloom 1996, 6-8)

Tyontekijidn liittyvien Tydhon liittyvien Tyoyhteisoon liittyvien
voimavarojen vahvistaminen voimavarojen vahvistaminen voimavarojen vahvistaminen
e selviytymiskeinojen e osallistava johtaminen e tiimihengen
opettaminen e tydn imun edistiminen kasvattaminen
e tydn tuunaus e sosiaalisen tuen
lisddminen
A
v l
Tyontekijisin liittyvien Tyo6hon liittyvien Tyoyhteisoon liittyvien
vaatimusten vihentiminen vaatimusten viahentdminen vaatimusten vihentdminen
e itsetuntemuksen e tyon uudelleen e roolien selkeyttdminen
kasvattaminen Jarjestely e ristiriitojen
° palautumisen o _] oustavuuden selvittiminen
tukeminen lisdédminen

Kuvio 4 Tyouupumuksen ennaltachkdisytyon eri osa-alueet (mukaillen Bloom 1996, 6; ks.

myds Ahola ym. 2006, 111)

Kuvion 4 mukaisesti tyontekijdén liittyvid voimavaroja voi vahvistaa esimerkiksi opettamalla
selviytymiskeinoja ja tyon tuunausta tyontekijélle ja vaatimuksia taas vihentdd kasvattamalla
tyontekijin itsetuntemusta ja tietimystd tydstd palautumisesta. Tyohon liittyvid voimavaroja

voi kasvattaa osallistavalla johtamisella ja edistimalld tyon imun syntymistd. Tyon uudelleen
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jarjestelylld ja lisddmallé joustavuutta tydaikatauluihin voi hallita tyohon liittyvid vaatimuksia.
Tiimihengen kasvattaminen ja sosiaalisen tuen lisddminen kasvattavat tydyhteisdon liittyvid
voimavaroja. TyOyhteison vaatimuksia voi vihentdd tekemaélld roolit selkeiksi ja selvittdmalla
erilaiset tyontekijoiden viliset ristiriidat. (Schaufeli & Bakker 2004; Maslach 2011; Kompier
& Cooper 1999)

Yhteiskunnallisesti tarkasteltuna tyontekoa koskevien asenteiden muutos on véalttimatonta.
Tydpaikoilla kasvava tydomééra ja jatkuva kiire ndhddan ongelmana, mutta samanaikaisesti vai-
kuttaa, ettd tyopaikoilla koetaan syyllisyyttd, mikali kiirettd on vihemman kuin toisissa tyOpai-
koissa. (Kalimo & Toppinen 1997, 42—-43) Kisitysta siitd kenen tehtidva on ehkéistd tyduupu-
musta, tulisi laajentaa. TyOyhteisot ja organisaatiot ovat ensisijaisia tahoja vilittdmien tyohy-
vinvointiongelmien ratkaisemiseen. Kuitenkin tyduupumus kehittyy pitkén ajan kuluessa ja
siksi vastuuta tulisi laajentaa myos muille sosiaalisille instituutioille, kuten esimerkiksi erilai-

sille koulutus-, palvelu- ja tukijdrjestelmille. (Hakanen 2004, 69)

Hakasen (2004, 273) mukaan koulujen ja muiden organisaatioiden tavoitteeksi tulisi asettaa
liian kovien vaatimusten vdahentdminen (ks. my0s Schaufeli & Bakker 2004). Tyoeldméaa laa-
jemminkin tulisi kehittdd. Avointa keskustelua tyoeldman ongelmista tulisi kdyda tyopaikoilla,
terveydenhuollossa ja yhteiskunnassa yleensd. Jo nuoria tulisi valmentaa terveeseen ja tasapai-
noiseen suhtautumiseen ty6hon, omien voimavarojen tunnistamiseen ja monipuolisten selviy-
tymiskeinojen kiyttoon kuormittavien tyodtilanteiden hallitsemiseksi. (Kalimo & Toppinen

1997, 42-43)

Hakasen (2004, 222) mukaan monet ithmiset sijoittavat tydhonsd huomattavasti enemmin kuin
olisi jarkevad, esimerkiksi tyon aineellisiin vastineisiin tai heihin kohdistuviin ulkopuolisiin
odotuksiin ndhden. Tyouupumus ei kuitenkaan ole yksildllinen ongelma. TySuupumuksen en-
naltachkédisemisessd tulisi pyrkid tilanteeseen, jossa tydeldméssa voisi saavuttaa aikaansaami-
sen ja onnistumisen kokemuksia sekd kokea arvostusta, merkityksellisyyttd ja kunniaa. Usealle
tyontekijdlle on myo0s tirkedd saada tydyhteisoltd kannustusta ja arvostusta, ja tissd esimiesten
vastuu on olennainen. Voidaan pohtia voisiko kulttuuristamme 16ytyd jokin muu eldmén osa-
alue, joka voisi tyydyttdd nditd ihmisen kaipuita nykyistd enemmén. (Hakanen 2004, 222) On
jarkevampdd pyrkid ehkdisemddn tyduupumusta jo ennalta, ennen kuin siitd on syntynyt on-
gelma. Tyduupumuksen henkilokohtaiset, sosiaaliset ja organisationaaliset kustannukset voivat

olla huomattavia. (Maslach 2011, 45)
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3 TYOHYVINVOINTIPALVELUT TYOKYKYRISKIN HALLINNASSA

3.1 Tyokyky ja tyokyvyttomyys

Ty0ssa ja tydoloissa voi olla terveyttd ja toimintakykyé vaarantavia piirteitd. Tyohon, tydoloi-
rdisistéd terveysongelmista erityisesti tyduupumus on selked hélytysmerkki, joka viittaa tervey-
den ja tyokyvyn kannalta haitalliseen kuormitukseen. Tyokyvyn ydin rakentuu ihmisen voima-
varojen ja tyon ominaisuuksien vélisesté tasapainosta. Tyokyvyn pohjana on ihmisen fyysinen
ja psyykkinen toimintakyky. Koettuun tyokykyyn liittyvét vahvasti myos terveys, tydasenteet
sekd tyon henkinen ja fyysinen rasittavuus. (Aromaa, Gould, Ilmarinen & Koskinen 2010, 102—
106) Tyokykyd arvioidessa voidaan kayttdi erilaisia objektiivisia ja subjektiivisia menetelmia,
joissa yhdistyvét henkilon oma késitys tyokyvystdédn ja asiantuntija-arvio (Gould, Ilmarinen,

Jérvisalo & Koskinen 2006, 311-312).

Vieston ikddntyessd tydmarkkinoilta poistuu runsaasti tydvoimaa. Jéljelle jddvien tyduria pyri-
tadn pidentdmaiin, mika edellyttdd tydikdisten tydokyvyn tukemista ja monipuolista kehittamista.
(Gould ym. 2006, 13) Tyon merkitys tyokyvylle voimistuu idn my6td. Havainto on tirked, silla
useimmiten mahdollisuudet tyon positiivisten puolien kasvattamiseksi ovat suuremmat kuin
mahdollisuudet olennaisesti parantaa ikdéntyvin tyontekijén terveyttd ja suorituskykyé. (Aro-
maa ym. 2010, 102—-106) Kokonaisvaltaisen tyokyvyn késitteen mukaan tyokyky koostuu yk-
silon, tydyhteison ja tydympariston muodostamasta kokonaisuudesta. Kokonaisvaltaisen tyo-
kyvyn perusajatuksena on, ettd jos tavoitteena on tukea tyokykyéd tehokkaasti, tulee toimenpi-

(Suutarinen & Vesterinen 2010, 28-29).

Tyokyky on tyontekijille tirked pddoma tydeldméssd. Koska yrityksen tulokset syntyvét hen-
kiloston tyokyvyn ansiosta, myds yrityksen rooli henkiloston tyokyvyn tukemisessa ja kehitti-
misessd on keskeinen. (Ilmarinen 2006, 79) Yritykselle on elintdrkedd, ettd henkilsto sdilyy
tyOkykyisend, joten tyokykyriskienhallinnasta on pidettdva huolta. Tyonantajan tulee kiinnittaa

huomiota jirjestelmaélliseen ja jatkuvaan tyOympdriston ja tyOolosuhteiden arviointiin ja
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parantamiseen. (Haunia 2005, 277-281) Tydturvallisuuslain (23.8.2002/738) mukaan tydnan-
tajalla on myos velvollisuus selvittdd tyopaikalla esiintyvét vaarat ja arvioida niiden aiheuttamat

riskit.

Riskitietoisuuden avulla pystytddn vdhentdmdin virheitd ja epdvarmuutta sekd varautumaan
erilaisiin riskeihin (Jarvinen 2018, 45). Koskinen (2018, 12) méiérittelee riskin olevan ei-toivot-
tavan tapahtuman mahdollisuus (ks. my0s Hansson 2010). Riskin késitteeseen liittyy olennai-
sesti epdvarmuuden késite (Merkhofer 1987, 1-2; Macgill & Siu 2004, 315-316). Riskin suu-
ruuteen vaikuttaa sekd mahdollisen tappion suuruus ettd tappion todenndkoisyys. Riskienhal-
linnassa on kyse yleensé tulevaisuuden epdvarmuuden hallinnasta. Riskienhallinnalla tarkoite-
taan aktiivista toimintaa, jonka vaiheita voidaan katsoa olevan riskien tunnistaminen ja seu-
ranta, riskien suuruuden ja yhteisvaikutusten arvioiminen sekd riskien rajaaminen, riskeiltd suo-
jautuminen tai riskien siirto. Riskin arvioinnissa lahtokohtana tulee olla tarkasteltavien tapah-
tumien tarkka médrittely ja arvioinnissa on otettava huomioon myos ei-toivotun tapahtuman

luonne. (Koskinen 2018, 13-26)

Riskit voidaan jakaa tietoisiin ja tiedostamattomiin riskeihin. Tietoisia riskejd voidaan arvioida
eri menetelmin, mutta tiedostamattomiin riskeihin varautuminen voi olla esimerkiksi yritysjoh-
dolle ldhes mahdotonta. Tietoiset riskit jaotellaan usein ulkoisiin ja sisdisiin riskeihin, jotka
molemmat voidaan jakaa edelleen vilillisiin ja vélittdmiin riskeihin. (Jarvinen 2018, 69) Kun
riskit on huolellisesti tunnistettu, voidaan jokainen riski hallita vilttamalld, pienentdmalla, siir-
tamalla, vakuuttamalla tai ottamalla omalle vastuulle (Voutilainen 2018, 32). Riskienhallinnan
vaiheita tulisi seurata sddnnollisesti ja tehdd tarvittaessa korjauksia menettelytapoihin. Kes-
keistd riskienhallinnassa tulisi olla kokonaishyddyn maksimointi vaaroille altistumista muutta-
malla. Riskienhallinnan keinot ja mahdollisuudet rationaaliseen péaédtdksentekoon riippuvat

paattdjan tietimyksen tasosta. (Koskinen 2018, 26)

Tyokykyriski sijoittuu yrityksessd henkiloriskien alle. Henkiloriskit ovat merkittdvid yrityk-
selle, silld mikd4n muu resurssi ei ole niin arvaamaton kuin ihminen. Henkiloriskeja tunnistet-
taessa kdydadn ldpi useita eri osa-alueita. Yrityksen riskikentdn méadrittdmisen seka riskien ar-
vioimisen tueksi on kehitetty erilaisia menetelmia ja vélineitd. Niiden avulla yritys pystyy tun-
nistamaan ja arvioimaan toimintaansa liittyvid henkiloriskejd sekd kehittdmiéin keinoja hallita
niitd. Arviointimenetelmilld on kuitenkin aina vahvuutensa ja heikkoutensa ja siksi yrityksen

tulee rddtdloidd omiin tarpeisiinsa sopiva mittaristo henkildriskien arvioimisensa tueksi. Kun
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toiminnan henkildriskit on tunnistettu seké riskien toteutumismahdollisuudet ja seuraukset ar-
vioitu, paitetddn riskin hyvéksyttivyydestd ja analysoidaan toimenpiteiden tirkeysjérjestys.
Yksi vaihtoehto on siirtda riski toisen kannettavaksi sopimuksella, esimerkiksi kdyttamalld ali-

hankintaa. (Haunia 2005, 277-280)

Riskien taloudellisia seurauksia voidaan tasoittaa myos vakuuttamalla. Yrityksen on otettava
henkilstonsé turvaksi lakisdéteisid vakuutuksia, joita voidaan tarvittaessa tdydentdd vapaach-
toisilla vakuutuksilla. (Voutilainen 2018, 32) Riski voidaan my®s pitdd omalla vastuulla, jolloin
vaikutuksiin tulee varautua yrityksen omalla henkilostollé ja pddomalla. Lisdksi vahinkoja voi-
daan torjua tai vihentda ennakoivilla toimenpiteilld. Henkil6riskejd voidaan hallita esimerkiksi
panostamalla henkildston perehdyttdmis- ja tyoturvallisuuskouluttamiseen sekéd tydkykytoi-
mintaan. Henkildriskien hallinnassa olennaisessa osassa on oikeanlainen henkildstoresurssien
johtaminen. Epdonnistunut organisointi, resurssointi ja johtaminen voivat aiheuttaa tydtahdin
kiristymistd, stressid ja tydbuupumusta. TyOntekijoiden tyokyky ja ammattitaito vaikuttavat yri-
tyksen talouteen. Onnistunut kehittdmistyd voi parantaa merkittdvésti tyOonantajan toiminta-

edellytyksid. (Haunia 2005, 280-282)

Tyokyvyn menettdminen eli tyokyvyttdomyys on myods sosiaalinen riski. Sosiaalisilla riskeilld
viitataan esimerkiksi terveyteen tai elaménkaareen liittyviin riskeihin, jotka toteutuessaan vai-
kuttavat kielteisesti henkilon toimeentuloon. Sosiaalisella riskilld tarkoitetaan riskejé, jotka on
lainsdddanndssd madritelty henkiloriskeiksi. Sosiaaliset riskit jaotellaan perinteisiin ja uusiin
sosiaalisiin riskeihin. Tyokyvyttomyys kuuluu perinteisiin sosiaalisiin riskeihin, jotka perustui-
vat alun perin teollisuusyhteiskunnan syntyyn. Tyokyvyttomyyden riski luokitellaan seké toi-
meentuloriskiksi ettd terveyteen liittyviksi riskiksi. Vakuutuskontekstissa tarkasteltuna tyoky-
vyttdmyys voi johtua sairaudesta, ammattitaudista tai tyGtapaturmasta. (Havakka 2018, 124—

147, 168)

Sosiaalinen riski syntyy, mikili yksiloon kohdistuvalla riskilld voidaan katsoa olevan laajempia
yhteiskunnallisia vaikutuksia, yhteiskunta tunnistaa riskin sosiaaliseksi ja yhteiskunnan komp-
leksisuus edellyttda riskien yhteistd jakamista (Havakka 2018, 168). Sosiaalivakuutuksella tar-
koitetaan julkisen vallan toimesta organisoitua pakollista vakuutusta, joka on luotu sosiaalisten
riskien varalta. Eldkevakuutus on sosiaalivakuutuksen yksi muoto. Sen tarkoitus on turvata va-
kuutettujen henkildiden toimeentulo vanhuuden, tyokyvyttomyyden, ty6ttomyyden sekéd kuo-

leman varalta. (Korpiluoma ym. 2011, 10—11) Suomen tydelidkejirjestelmé on kansainvélisesti
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tarkasteltuna erityinen, silld yksityiset tyoelédkevakuuttajat hoitavat lakisééteistéd yksityisen sek-
torin tyoeldkevakuutusta. Pddosan yksityisten alojen tydntekijoiden ja yrittdjien elédketurvasta
hoitavat tydeldkeyhtiot. Suomessa toimii tdlld hetkelld nelja tyoeldkeyhtiota, jotka ovat Elo,

Ilmarinen, Varma seké Veritas Eldkevakuutus. (ETK 2020a)

Sosiaalivakuutuksessa tyokyvyn ja tyokyvyttomyyden midritelmé eroaa hieman esimerkiksi
tyOterveyden tai kuntoutuksen mééritelmésta (Ilmarinen 2006, 79). Tyontekijén eldkelain 35§:n
mukaan ty0kyvyn arvioinnissa tulee ottaa huomioon koko eldménhistoria eli koulutus, tydko-
kemus, ik ja sosiaaliset seikat seké vian, vamman tai sairauden aiheuttamat rajoitteet ja rajoit-
teista huolimatta mahdollisesti jiljelld oleva tyokyky. Vuoden 2017 elikeuudistuksen keskeisin
tavoite oli pidentdd tyouria (TELA 2020c). On kriittistd suomalaisen tydeldmén ja tydeldkejar-
jestelmén kannalta, ettd suomalaiset tekevit pitkdn tyouran. Tyokyvyttomyys, joka lyhentdd
tyouraa merkittdvésti, on traaginen tapahtuma yksildlle ja merkittdva kustannus yhteiskunnalle.

(Puustinen 2017; TELA 2020b)

Vuonna 2018 tyokyvyttomyyseldkkeelle siirtyneiden midrd kddntyi merkittivddn nousuun.
Tyokyvyttomyyseldkkeelle siirtyneitd oli noin 20 000, joka on 8 prosenttia enemman kuin edel-
lisend vuonna. Tyokyvyttomyyseldkkeelle siirtyneiden miéré jatkoi kasvuaan myds vuonna
2019, silld tyokyvyttomyyseldkkeelle siirtyi 20 300 henkildd. Erityisesti mielenterveyssyista
myOnnetyt elikkeet ovat kasvaneet. Mielenterveyssyistd myonnetyt elidkkeet kddntyivit sel-
vadn kasvuun jo vuonna 2016. Vuonna 2019 mielenterveysperustein myonnetyt eldkkeet (33%)
nousivat ensimmaistd kertaa ohi tuki- ja litkuntaelinsairauksien (31%) tyokyvyttomyyselak-

keelle siirtymisen yleisimmaiksi syyksi. (ETK 2020b)

Odumin & Varman (2015,15) mukaan merkittdvi osa tyontekijoista tarvitsisi toimenpiteitd tyo-
kyvyn ja tyohyvinvoinnin kehittdmiseksi. Erityisesti tyon sisdltdon ja omaan tyohon liittyvat
vaikutusmahdollisuudet sekd johtamisen haasteet ovat tyokykyriskin kannalta olennaisia teki-
joitd. Tyontekijoiden henkisen hyvinvoinnin merkitys tulisi ymmaértaé, silld henkisten hyvin-
vointiongelmien heijastus tydeldméén ja tydhyvinvointiin on suuri. Tyokykyriskiin vaikutta-
vista tekijoistd tyohon liittyvilld syilld on suurin merkitys. Pehkosen ym. (2017 16—18) mukaan
tyOkykyjohtamisessa on suuria eroja eri yritysten vélilld, mikd ndkyy yritysten tyokyvytto-
myyttd ja sairauspoissaoloja kuvaavissa luvuissa. Tyokykyjohtamisessa epdonnistuminen on
erittdin kallista yritykselle, tyontekijdlle sekd koko yhteiskunnalle. Tyo6elékealan toimijoilla on

merkittdvd rooli tydkykyongelmien ratkaisemisessa. Tyodeldkeyhtididen tulee tarjota

30



tyonantajille apua ja tyovilineitd tydkykyjohtamisen ja tyokykyriskienriskienhallinnan tueksi.

(Puustinen 2017)

Ennenaikainen tyokyvyttdmyys on tydeldkejarjestelmélle suuri kuluerd (Laaksonen & Gould
2015, 471). Tyodeldkeyhtidissa otettiin 1990-luvulla kédyttoon tydkyvyn ylldpitoon liittyva pal-
velu, jolla pyrittiin alun perin opastamaan ladkérikuntaa tyokyvyttomyyseldkkeiden ratkaisu-
toiminnassa. Myohemmin toiminta laajeni merkittdvasti eri tyohyvinvoinnin osa-alueille. Ny-
kyisin tyohyvinvointipalveluiden avulla pyritdédn ehkédisemiidn ennenaikaista eldkkeelle jaa-
mistd. Toisin sanoen tyOntekijit pyritddn pitdmiin tyokykyisind mahdollisimman kauan. Oi-
kein kohdistettuna tyohyvinvointipalvelut auttavat ty0ssé jaksamisessa ja tydpaikan arkeen liit-
tyvien jokapdivdisten ongelmien kohtaamisessa. Vakuutettujen toimintakyvyn sdilyminen on
tirkedd elikejdrjestelmin rahoitukselle ja siksi tyokyvyn ylldpitiminen on erittdin suotavaa
koko eldkejéarjestelmén kannalta. Tyohyvinvointipalvelut ovat merkittiva etu myds tyoeldke-
yhtididen asiakasyrityksille, silld ne tarjoavat apua tyokykyriskienhallintaan. (Rajaniemi 2011,

21)

Mielenterveysongelmista johtuvat tyokyvyttomyydet nousivat 2019 ensimmaisti kertaa tyoky-
vyttomyyseldkkeelle siirtymisen yleisimmaéksi perusteeksi (ETK 2020b). To6ihin liittyvét stres-
sitekijit ovat taas riski mielenterveydelle (Stansfeld & Candy 2006, 451-453). Aholan ym.
(2009) suorittaman tutkimuksen mukaan tyGuupumus ennustaa tyokyvyttomyyselidkkeelle ja-
mistd tulevaisuudessa. TyOuupumus itsessdin ei oikeuta tyokyvyttomyyseldkkeelle jadmiseen,
mutta liittyy usein tyokyvyn menettdmiseen. Tyouupumus voi esimerkiksi pahentaa jo ole-
massa olevaa sairautta tai vahentdd voimavaroja tydskennelld aiemman sairauden kanssa. Jotta
pystyttdisiin estimadn liian aikaista eldkoitymistd, on panostettava tydolojen jatkuvaan kehit-
tdmiseen seki riskiryhmien tukemiseen terveiden tydpaikkojen luomiseksi ja tyduupumuksen
ennaltachkdisemiseksi. Tyoeldkeyhtididen tarjoamien tyohyvinvointipalveluiden tuki terveiden

tyopaikkojen luomisessa on ensiarvoisen tiarkedd (Rajaniemi 2011, 21).

3.2 Tyohyvinvointipalvelut

Tyohyvinvointia edistetddn ennen kaikkea johdon, esimiesten ja tyontekijoiden yhteistyolla.
Vastuu tydyhteisojen toimivuudesta ja tyontekijéiden hyvinvoinnin edellytyksistd on aina tyon-

antajalla. TyOnantajien apuna tyohyvinvoinnin kehitystydssd on myds lukuisa joukko
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organisaatioiden ulkopuolisia tahoja ja asiantuntijoita. Ndihin lukeutuvat esimerkiksi tyoter-
veyshuolto, julkinen terveydenhuolto, sosiaalipalvelut, ulkopuoliset konsultit, tydeldkelaitokset
sekd vahinkovakuutusyhtiot. (Ahola ym. 2006, 91; Liukko & Kuuva 2015, 11) Eri toimijoiden
ndkokulma tydhyvinvointiin on kuitenkin erilainen, miké tuo haasteita toimijoiden viliseen
vuorovaikutukseen ja yhteisten tavoitteiden 10ytdmiseen (Ahola ym. 2006, 92). Eri asiantunti-
joilla on yhteinen huoli siitd, ettd tyokykyongelmien hallintajirjestelmi on Suomessa liian mo-

nimutkainen ja hajanainen (Liukko & Kuuva 2015, 11).

Suomessa tyOnantajan tiytyy jarjestdd tyontekijoilleen tydSterveyshuolto, jonka perustehtivani
on ennaltachkiistd tyokyvyttomyyttd. Vuosien saatossa tyoterveyshuollon painopiste on kui-
tenkin siirtynyt yhd enemmaén sairauksien hoitoon. Ty6terveyshuollon haasteena on myds pal-
veluiden epitasainen kattavuus, silld 1dhinné suuret organisaatiot osaavat hyddyntda tyoterveys-
yhteistyotd. (Mannikko 2017, 78—79) Tarkeintd tyokykyongelmia kokevien henkildiden tyOssa
jatkamisen ja ty6hon paluun kannalta on riittdvén varhainen puuttuminen (Gould, Jarvikoski &
Harkdpad 2012, 85; ks. myos Kivekds, Hiljanen & Kantonen 2013). Tydnantajan vastuuta var-
haisesta puuttumisesta haluttiin kannustaa vuoden 2011 alussa voimaan tulleella sairausvakuu-
tuslain muutoksella (3.10.2010/1056), jonka mukaan Kela korvaa tyonantajille 60 prosenttia
(muutoin 50 prosenttia) tydterveyshuollon kustannuksista, jos tyopaikalla on sovittu tyokyvyn
hallinnan ja varhaisen puuttumisen menettelytavoista tyonantajan ja tydterveyshuollon yhteis-

toimintana.

Samoja tavoitteita pyrkii edistimain Elinkeinoeldmén Keskusliiton (2011) laatima tyokykyjoh-
tamisen malli, jossa tyokyvyn johtaminen asetetaan ylimmén johdon tehtdviksi, edellyttiden
kuitenkin yhteisty6td tydyhteison, tydterveyshuollon ja eldkevakuutuslaitosten vililld. Tyoky-
kyongelmiin tulisi puuttua varhaisessa vaiheessa, mutta ihanteellisin tilanne olisi, jos niihin
voitaisiin vaikuttaa ennaltachkéisevésti jo ennen kuin ongelmia ilmaantuu. Tydeldkeyhtididen
tarjoamat tyohyvinvointipalvelut pyrkivét juuri tdhédn, tyokykyongelmien ennaltaehkiisyyn.
Tyoeldkeyhtididen tarjoamilla tydhyvinvointipalveluilla tarkoitetaan tydeldkeyhtididen ja nii-
den asiakasorganisaatioiden yhteisid kehittimishankkeita tyokyvyttdmyysriskin ennaltachkéi-
semiseksi. Niiden avulla pyritdén kehittdméén esimerkiksi tyopaikkojen johtamista, esimies-

tyOtd, tiimityOtd ja osaamisen kehittdmiseen liittyvid toimintatapoja. (TELA 2020b)

Ty6hyvinvointipalvelut ovat monimuotoisia ja hieman erilaisia eri tyoelédkeyhtidilld. Myds pal-

velutarjonnan laajuus vaihtelee yhtioittdin. TyShyvinvointipalvelut sisdltdvit esimerkiksi
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tyopaikoilla tai yhdessé tyoterveyshuollon kanssa tehtévid projekteja. Tyoeldkeyhtiot tarjoavat
myos erilaisia selvityksid ja kartoituksia, jotka siséltdvét usein valmiita kyselyitd asiakasyritys-
ten kayttoon. Yhtiot tarjoavat apua kyselyiden tulosten analysointiin seké antavat niihin perus-
tuvia toimenpide-ehdotuksia. TyoOeldkeyhtiot jarjestavit asiakasyrityksilleen maksuttomia ta-
pahtumia, koulutuksia, valmennuksia, seminaareja ja webinaareja koskien erilaisia tyShyvin-
voinnin aiheita. Ty6hyvinvointipalveluiden tarjontaan kuuluu myds monimuotoisia oppaita,
blogikirjoituksia, uutiskirjeitd, videoita ja artikkeleita ajankohtaisista tybhyvinvoinnin aiheista.
Lisédksi asiakasyritysten kdyttoon tarjotaan erilaisia sdhkoisid palveluita sekd tyohyvinvoinnin
asiantuntijoiden antamaa konsultointiapua. (TELA 2020b; Ilmarinen 2019a; Elo 2020a; Varma
2020a; Veritas 2020a)

[Imarisen (2020a, 10) mukaan tulosten seurannan perusteella tydhyvinvointipalveluiden avulla
on pystytty pienentiméin asiakasyritysten tyokyvyttomyysriski ja parantamaan tyokykya. Il-
marinen jarjesti vuonna 2019 asiakasyrityksilleen eri puolilla Suomea 32 tyokykyjohtamista
tukevaa valmennusta. Lisdksi saman vuoden aikana oli kdynnissd 3000 erillistd valmennusta tai
hanketta yhteistydssd asiakkaiden kanssa. Kokonaisuudessaan Ilmarinen kéytti tyokyvytto-
myysriskin hallintaan 5,1 miljoonaa euroa. Varmalla (2020b, 32) oli vuonna 2019 asiakasyri-
tystensd kanssa kdynnissd 536 eri yhteistyOhanketta. Elo (2019a, 5) jarjesti asiakkailleen
vuonna 2018 yhteensd 35 tilaisuutta tai webinaaria. Veritaksella (2020b, 6) taas oli vuonna 2019
kdynnissd kaikkiaan 90 ty6hyvinvointiin liittyvdd yhteistyhanketta ja Veritaksen jarjestimiin

koulutustilaisuuksiin osallistui henkil6itd 521 asiakasyrityksesta.

Tyoeldkeyhtidt tarjoavat tyohyvinvointipalveluiden lisdksi asiakasyrityksilleen rahoitusta eri-
laisiin tyohyvinvointihankkeisiin. Tyoeldkeyhtiot tarjoavat myds tyokyvyn ylldpitdmiseen ja
parantamiseen kuntoutusta, mutta se eroaa tyohyvinvointipalveluista esimerkiksi kohderyhmil-
tdédn ja ajoitukseltaan. TyShyvinvointipalveluita toteutetaan tyopaikoilla, silloin kun ongelmia
tipalveluita tarjotaan vapaaehtoisesti, eikd niille ole velvoitetta lainsdddanndssid. Ammatillisella
kuntoutuksella edistetddn tyontekijan tydhon paluuta, silloin kun tyokyky on jo laskenut ja ty6-

kyvyn menetys uhkaa johtaa tyokyvyttomyyseldkkeeseen. (TELA 2020b)

Tyokykyongelmien parissa tydskentelevid toimijoita on paljon. Tydeldkeyhtididen ndkdkulma
on nimenomaan ennaltaehkdisevissd tyossd. Tyoeldkeyhtiot tekevit yhteistyotd tiiviisti asia-

kasyritysten ja tyOterveyshuoltojen kanssa tydeldmédn parantamiseksi. Tyodeldkeyhtididen
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intressissd oleva tyokyvyn ylldpysyminen vaikuttaa suoraan eldkkeellesiirtymisikdén ja tukee
yhteisti tavoitetta tydurien pidentdmisestd. Pidempien tyourien vaatimus kasvattaa entisestdin

ty6hyvinvointipalveluiden tarvetta ja merkitystd tyoeldméssa. (TELA 2020b)

3.3 Tyohyvinvointipalvelut tydelikeyhtion kilpailutekijini

Suomen tyoeldkejirjestelmén toimeenpano on toteutettu erityislaatuisella tavalla, joka poik-
keaa muiden EU-maiden jérjestelmistid. Kevassa jarjestetddn kootusti julkisten alojen, eli val-
tion, kuntien ja kirkon, tyontekijoiden elédketurva. Merimiehilld ja maatalousyrittdjilld on omat
erilliset eldkelaitoksensa. (TELA 2019) Muiden yksityisten alojen jédrjestelmin toimeenpano ja
hallinnointi on uskottu valtioneuvostolta toimiluvan saaneille tydeldkeyhtioille ja tietyissa ta-
pauksissa eldkesdétioille ja -kassoille. Poikkeuksellista jarjestelmdssé on se, ettd lakisddteinen
ja julkisoikeudellinen hoitotehtivd on annettu yksityisoikeudellisten eldkelaitosten hoidetta-

vaksi. Tydeldkeyhtiot eivit saa harjoittaa muuta toimintaa. (Louekoski 2005, 18)

Hajautetussa eldkejédrjestelméssd yksityiset eldkelaitokset kilpailevat keskendén asiakkaista
(Lassila & Valkonen 2006, 77; Ambachtsheer 2013, 18). Hajautetun eldkejirjestelmén katso-
taan toimivan tehokkaammin ja saavan aikaan parempia sijoitustuottoja (Kilpailuvirasto 2005).
Lisédksi hajautusta voidaan perustella riskienhallinnalla, silld sijoitusten hajautus eri yhtidihin
eriyttdd sijoitustoimintaa ja parantaa tdten jarjestelmén riskienhallintakykyd (Johansson &
Sorsa 2010, 212). Tydeldkemarkkinat ovat kuitenkin keskittyneet voimakkaasti vuosien saa-
tossa. Tyoeldkeyhtididen rooli on kasvanut entisestddn, silld tydeldkeyhtidissd vakuutettujen
lukumaari on noussut runsaalla 40 prosentilla 2000-luvulla. (Aho 2018, 20) Vuonna 2019 kai-
kista noin 2,7 miljoonasta tydeldkevakuutetuista noin 70 prosenttia oli vakuutettuna tydeldke-

yhtidissd (ETK 2020a).

Tyoeldkeyhtididen médrd on vuosien saatossa laskenut tasaisesti ja jarjestelmén isojen toimi-
joiden rooli on kasvanut merkittdvésti. Keskeisimmaét viimeaikaiset muutokset ovat olleet Ta-
piolan ja Fennian yhdistyminen vuonna 2014 Eloksi sekd Ilmarisen ja Eteran yhdistyminen
vuonna 2018. Lisdksi vuoden 2019 alussa Veritas ja Alandia fuusioituvat. Nykyiselldén tyoela-
keyhtioitd on siis endd neljd. (Aho 2018, 20; Veritas 2019) Kuten kuviosta 5 selvidé, kolmella

suurimmalla yhti6l14 on halussaan merkittdvé osuus tyoelédkeyhtididen markkinoista.
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Veritas
4,20%

Varma

Elo 30,20%

27.50%

Ilmarinen
38.20%

Kuvio 5 Tydeldkeyhtiot ja niiden markkinaosuudet 2019 (mukaillen TELA 2020d)

Tyoeldkemarkkinoiden keskittyminen on hajautetun jérjestelmédn nikokulmasta negatiivinen
kehityssuunta. Keskittyminen vihentd hajautusta ja titen myos tyoelédkeyhtididen vélilla kay-
taviaa kilpailua. Kilpailun katsotaan tehostavan hajautuksen tuottamia hyotyjd, eikd ilman ha-
jautusta ole kilpailua. (Rajaniemi 2011, 3) Tyoeldkeyhtididen vilisella kilpailulla on merkittédva
tehtdva lakisditeisen tydeldketurvan toimeenpanossa. Kilpailun avulla saadaan tehokkuutta yh-
tididen toimintaan ja varmistetaan, ettei toimeenpanoon kiytetd varoja enempéd kuin on vélt-
tdmétontd. Parhaimmillaan kilpailu hyddyttdd tyonantajaa, vdhentdd tarvetta tyoeldkemaksun

korotukselle sekd parantaa eldketurvan toimeenpanon laatua. (Rajaniemi 2006, 15)

Kilpailuviraston (2011, 109) mukaan taloudellisen kilpailun ja kilpailulainsddddnnon tavoit-
teena on yhteiskunnan resurssien mahdollisimman tehokas kohdentuminen ja kdytt6. Tdma kos-
kee myo0s tyoeldkeyhtioitd. Tydeldkeyhtididen véliselld kilpailulla pyritddn tilanteeseen, jossa
resurssit kohdentuvat mahdollisimman tehokkaasti tyoeldkejarjestelmissi. Kilpailun my6té
kasvava tehokkuus pienentdd tydeldketurvan kansantaloudellista kustannusta. Hallinnointikus-
tannukset voivat olla moninkertaiset verrattuna yhden tydeldkelaitoksen jérjestelméén, mikali
hajautetun jérjestelmén elékelaitoksia ei kannusteta kilpailemaan. Taten eldkelaitosten on tosi-
asiallisesti kilpailtava keskenddn. Kilpailun tulee kuitenkin olla tarkoituksenmukaista, eli sen
taytyy kaikissa olosuhteissa hyodyttdd kaikkia tydeldkejdrjestelmén osapuolia. (Rajaniemi

2011, 4).

Sosiaaliturvan toimeenpanon kannalta toimiva kilpailu ei ole itsetarkoitus. Kilpailu vihentdd

kuitenkin tehokkuustappioita ja edistdd jdrjestelmén kestdvyyttd tukevien palveluiden
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kehittamistd. Lisédksi kilpailu ehkédisee tydeldkejérjestelmédn keskeisten sosiaaliturvaelement-
tien hyvéksikéyttod epdasiallisena kilpailukeinona. (Rajaniemi 2011, 45) Tyoeldkejérjestelmén
toiminnan tirkein tavoite tulee olla mahdollisimman hyva eldketurva. Eldkejérjestelmén sosi-
aaliturvaluonteesta johtuen tydelidkeyhtididen kilpailukeinot ovat hyvin rajalliset. Alalla on niin
sanottu vakuutuspakko, eli tyonantajan on jirjestettiava tyoeldketurva tyontekijoilleen ja tyoela-
keyhtion tulee myontdd vakuutus hakemuksesta. Tuotteella, eli eldke-etuudella ei ole mahdol-

lista kilpailla, silld etuudet ja niiden karttuminen on méaaritetty tyontekijan eldkelaissa. (Loue-

koski 2005, 20; Rajaniemi 2011, 11)

Kilpailua rajoittavat myds liiketoiminnan tiukka sdintely ja valvonta. Keskeisimmat tyoeldke-
yhtidité rajoittavat sddnnokset koskevat esimerkiksi muun vakuutustoiminnan harjoittamista ja
toimilupaa seké tarvittavaa suurta aloituspddomaa yhtiotd perustettaessa. Lisdksi tyoeldkeyhti-
Oiden toiminnan tarkoituksena ei ole voiton tuottaminen omistajille, vaan tydeldkemaksuista
kertyvét varat on tarkoitettu eldketurvan toimeenpanoon ja niitd on lain mukaan hoidettava
elake-etuudet turvaavalla tavalla. Myds tydeldkeyhtion omistusta on rajoitettu. (Laki tydeldke-
vakuutusyhtidistd) Oman rajoitteensa luo myds Suomen EU:Ita saama poikkeuslupa eldketur-
vansa jarjestimiseen ainutlaatuisella tavalla, mikd edellyttdd, ettd tyoeldkejirjestelmé on sel-
viésti osa kansallista sosiaaliturvaa. EU voisi liiallisen kilpailun mydta kyseenalaistaa jérjestel-
mén sosiaaliturvaluonteen ja titen Suomen poikkeusaseman tarpeellisuuden. (Louekoski 2005,
20) Lisdksi tyoeldkeyhtididen konkurssiyhteisvastuu asettaa omat rajoitteensa kilpailulle (Ra-

janiemi 2011, 12).

Tuotteen, eli eldke-etuuden, hinnan perusteet ovat ennalta madaréttyjd ja sosiaali- ja terveysmi-
nisterid vahvistaa keskimédrdisen hinnan vuosittain (ks. esim. STM 2019). Vaikka elédke-etuu-
den hinta on vakio, tydeldkeyhtiot kdyvit tosiasiallisesti hintakilpailua tehokkuuden ja sijoitus-
toiminnan tuottojen kautta. Hintakilpailu konkretisoituu tydnantajille asiakashyvitysten muo-
dossa. (Rajaniemi 2006, 99-100) Tyoeldkeyhtididen kilpailumahdollisuudet ovat siis melko
suppeat. Rajaniemi (2011,5) toteaakin, ettd tydelakeyhtididen vilisid kilpailukeinoja on ja tulee
jatkossakin olemaan vain véhin, joten ndiden muutamien mekanismien puhtaana pitdmiselld
on tirked merkitys kilpailun toimivuudelle. Tyoeldkeyhtidilld on kuitenkin kéytettdvissddn
muutamia kilpailukeinoja erottuakseen muista. Yhtiot voivat kilpailla jossain méérin asiakas-
hyvityksilld, finanssiryhmittymiin kuulumisella, markkinoinnilla sekd palvelulla ja sen laa-
dulla. Palvelun laatuun liittyvat esimerkiksi tehokas asiakaspalvelu ja sujuva eldkehakemusten

ratkaisutoiminta. (Kilpailuvirasto 2011, 109-110; Rajaniemi 2006, 69-99)

36



Lisdksi tydeldkeyhtididen tarjoamat tyohyvinvointipalvelut ovat merkittiva kilpailutekija yhti-
oiden vililld. Tyohyvinvointipalvelut voivat parhaimmillaan vdhentd4 yritysten kuluja ja vah-
vistaa asiakasyritysten kilpailukykyéa. Téten tyhyvinvointipalveluiden maaralla ja sisallolld on
merkittdva vaikutus siithen, minkd tydeldkeyhtion vakuutuksenottaja valitsee. (TELA 2020b)
Hyvinvoinnista huolehtimalla voidaan pitdd kokeneita ammattiosaajia tyOnantajien palveluk-
sessa. Erityisesti tilanteissa, joissa tydvoimasta on puutetta, on yksittéisten tyonantajien henki-
16ston hyvinvoinnin edistdminen merkittdva kilpailutekija. Ndin ollen henkil6ston hyvinvoin-
nin edistdminen on vélillinen kilpailutekijda my0s tyOnantajayritysten keskindisessa kilpailussa.
Onnistuneella tyohyvinvointitoiminnalla tyopaikkojen tuottavuus paranee, sairauspoissaolo-

kustannukset vidhenevit ja lopulta eldkekustannukset laskevat. (Rajaniemi 2011, 21)

Tyohyvinvointipalveluihin liittyvad sdintelyd, edes suositusluontoista normistoa, ei juuri ollut
aiemmin. Tydeldkeyhtididen toiminta ja yhteiskunnallinen keskustelu aiheesta oli kirjavaa. Eri-
tyisesti epaselvyytté oli siitd, mitd tyohyvinvointi palvelut pitivit sisdlladn, kenelle tyohyvin-
vointipalveluita kohdistetaan ja millainen tydhyvinvointihankkeiden rahoitus on asianmukaista
(Rajaniemi 2011, 25-26). Finanssivalvonta (2016) pyrki antamallaan ohjeella selkeyttiméddn
tyokyvyttomyysriskin hallintaan tdhtddvin toiminnan periaatteita. Ohjeen tarkoituksena oli pa-
rantaa tyoeldkeyhtididen toiminnan, kilpailun ja varojen kidyton valvottavuutta sekd edistda toi-
minnan kilpailuneutraliteettia. Ohjeessa tarkennettiin, ettd tyokyvyttomyysriskin hallintaa tu-
kevat palvelut tulee rahoittaa vain tyokyvyttomyysriskin hallintaosasta kerittdvalld maksulla.
Tyohyvinvoinpalvelut tulee lisdksi kohdentaa asiakasyrityksille todennettavissa oleviin tyoky-

vyttomyysriskeihin ja kohdentamista koskevat toimintaperiaatteet tulee olla kirjalliset.

Ty6hyvinvointipalveluiden tulisi kohdistua ennen kaikkea johtamisen, tyon, tyOprosessien tai
tyOyhteison kehittdmiseen ja ndihin liittyviin tyokyvyn ylldpitohankkeisiin. Korvattaviin hank-
keisiin ei kuulu esimerkiksi asiakasyrityksissd tydskentelevien palkkakulut, asiakkaiden tieto-
jarjestelmit tai laitehankinnat (kuntosalilaitteet ja tyopdydét) tai tydsuhde-edut (liikunta- ja
kulttuurisetelit). Tydeldkeyhtididen tulee dokumentoida selkedsti ja riittdvéin yksiloidysti teke-
ménsd tyohyvinvointihankkeita koskevat tarjoukset, annetut lupaukset ja niiden riskiperustei-
suus ja tapa, jolla riskiperusteisuus on selvitetty. Myds asiakasyrityksen on osallistuttava hank-
keen rahoitukseen véihintdén yhtd suurella panostuksella kuin tydeldkeyhtion. Tydeldkeyhtioi-
den on raportoitava Finanssivalvonnalle ty6hyvinvointipalveluihin liittyvistd toimistaan. (Fi-

nanssivalvonta 2016, 7-9)
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Finanssivalvonnan vuonna 2016 antama ohjeistus lievensi hieman tyShyvinvointipalveluihin
liittyvid ongelmia. Ohjeistus ei kuitenkaan poistanut niitd kokonaan, vaan sai tydeldkeyhtiot
kehittdmddn mitéd erilaisempia toimintamuotoja tyokyvyttomyysriskin hallintana nimetyn toi-
minnan alle. (Finanssivalvonta 2018, 5-6) Finanssivalvonta (2019a) tarkensi tyokyvyttomyys-
riskin hallintaa koskevaa ohjeistustaan antamassaan valvottavatiedotteessa ja sen muistiossa
lokakuussa 2019. Finanssivalvonta painotti, ettd tyokyvyttomyysriskin hallinnan sallittua laatua
ja laajuutta arvioitaessa on otettava huomioon erityisesti tydeldkevakuutusyhtididen erityis-

asema EU:ssa.

Lisdksi Finanssivalvonta (2019a) perdankuulutti edelleen tyokyvyttomyysriskin hallinnan ris-
kiperusteisuutta ja korosti, ettd tyoeldkevakuutusyhtion tulisi voida osoittaa toiminnan olevan
kohdennettu tehokkaasti yhtion omalla vastuulla olevan tyokyvyttomyysriskin vihentdmiseksi.
Finanssivalvonnan mukaan tyShyvinvointitoimien ja niihin liittyvén palvelutoimialan yleisen
laajentumisen mydtad sallittujen ja kiellettyjen toimenpiteiden rajan arvioiminen on vaikeutunut.
Riskiperusteisuuden ohjatessa toimintaa tulisi sen ndkyéd tyoeldkevakuutusyhtiéon omalla vas-
tuulla olevan tyokyvyttomyysriskin alentumisena. Finanssivalvonta myds muistutti, ettd tyo-

elakevakuutusyhtio saa kiyttdd toimintaan vain tyokyvyttomyysriskin hallintaosaa.

Lisdksi Finanssivalvonta (2019a) tarkensi, ettd tyokyvyttomyysriskin hallinnan on oltava va-
kuutusyhtion harjoittamana riskiperusteisena, ennaltachkéisevina riskienhallintana suuruudel-
taan marginaalista suhteessa yhtion muuhun toimintaan ja télle alisteista. Lisdksi se tdsmensi,
ettd tyokyvyttomyysriskien hallintaan liittyvien toimenpiteiden on tydeldkevakuutusyhtion to-
teuttamina oltava luonteeltaan valistavia ja ohjaavia. Tydeldkeyhtion ei tule itse toteuttaa asi-
akkaalle varsinaisia tyokyvyttomyysriskid vihentdvid toimenpiteitd, esimerkiksi tyokyvyn yl-
lapitohankkeita. Asiakasyrityksen tulee toteuttaa toimenpiteet itse tai tilata ne ulkopuoliselta
palveluntarjoajalta. Myoskédédn kilpailulliset tekijdt eivét voi vaikuttaa tyokyvyttdmyysriskin
hallinnan kohdentamiseen asiakkaille. Kilpailullinen ndkékulma voi nikyé ldhinna toiminnan

yleisessd tehokkuudessa ja vaikuttavuudessa.

Finanssivalvonta (2019b, 13, 17) néki ongelmana olevan, ettd toiminta on saanut muotoja, jotka
kilpailevat tyokyvyn ylldpitotoimintaa liiketoimintanaan tarjoavien tyShyvinvointialan yritys-
ten toiminnan kanssa. Liséksi tydeldkeyhtiot ovat mukana omistamassa tydhyvinvointitoimin-
taa harjoittavia yrityksid, joiden palveluja tydeldkevakuutusyhtididen asiakkaat kéyttavit yhti-

Oiden tukemina. Pohdinnanalaista on, ettd onko toiminta joltain osin tydeldkeyhtidilta kiellettya
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vilillista liiketoimintaa. Finanssivalvonnan havaintojen perusteella tydeldkevakuutusyhtididen
toiminnassa esiintyneiden ongelmien keskeiseni syynd on ollut tyoeldkevakuutustoiminnan
luonteen ja toimintaa koskevan sddntelyn puutteellinen huomioiminen, johon on liittynyt pyr-
kimys tulkita sddnnoksid ja ohjeita laajasti ja titen korostaa tyokyvyttomyysriskin hallinnan

merkitysté kilpailukeinona.

Finanssivalvonta (2019b, 17-18) koki, ettd lainsdddéntd madrittelee tydeldkevakuutusyhtion
toiminnan rajat selkedsti. Sen mukaan sddntely rajaa myds tyokyvyttomyysriskien hallintaa,
joten uutta lainsdddént6a ei téltd osin tarvita. Finanssivalvonta koki kuitenkin sen sanktioval-
tuuksien tydeldkevakuutusyhtididen suhteen olevan puutteelliset. Finanssivalvonta (2019¢) on-
kin tehnyt aloitteen mahdollisuudesta médritid seuraamusmaksuja myds tyoeldkevakuutusyhti-
oille. Seuraamusmaksujen avulla olisi mahdollista vahvistaa valvonnan vaikuttavuutta. Raja-
niemen (2006, 100) mukaan kilpailukeinojen ollessa vihissa tyohyvinvointipalveluiden merki-
tys kilpailutekijané on tarked, mutta palveluita ei tule kuitenkaan kayttaa véarin. Lainsddddnnon
tulisi olla selkedid ja luoda rajat toiminnalle, mutta samalla mahdollistaa, ettid tydeldkeyhtiot

voivat kilpailla mahdollisimman tehokkaasti niilld osa-alueilla, joilla kilpailu on mahdollista.

4 TYOUUPUMUS NYKYPAIVAN TYOELAMASSA

4.1 Aineiston kuvaus

Tadmi luku yhdessd luvun 5 kanssa kattavat tutkimuksen empiirisen péddaineiston. Luvussa 4
syvennytidin tyduupumuksen aiheuttajiin ja sen ennaltachkéisyyn. Luvussa 5 keskitytdédn tyo-
eldkeyhtididen tyohyvinvointipalveluiden tarjoamiin ratkaisuihin tyduupumuksen ennaltaeh-
kéisyn tueksi. Empiirinen aineisto perustuu kesélld 2019 suoritettujen haastattelujen pohjalta
luodun aineiston siséllonanalyysiin. Puolistrukturoidun haastattelumenetelmin valinta ja tutki-
muksessa kiytetty laadullinen sisdllonanalyysi kuvattiin ja perusteltiin tutkimuksen johdan-

nossa.

Haastattelu valittiin tutkimuksen padmetodiksi. Aluksi hahmoteltiin tutkimusongelmat ja nii-
den pohjalta kehitettiin kysymysrungot, jotka muotoiltiin huolellisesti tutkimusongelmiin vas-

taamisen varmistamiseksi. Kevddlldi 2019 kysymysrunkoa hiottaessa aloitettiin my0s
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haastateltavien kartoittaminen. Tutkimuksen haastateltavat valittiin painottaen haastateltavien
soveltuvuutta ja saavutettavuutta (Eriksson & Kovalainen 2016, 52). Soveltuvuudessa koros-
tettiin laaja-alaista ymmarrystd tyOouupumuksesta ilmiond seké tietimystd tyoeldkeyhtididen
tyOhyvinvointipalveluista. Saavutettavuudessa taas korostettiin haastattelujen toteuttamista
melko tehokkaalla aikataululla. Haastattelut painottuivat asiantuntijan osaamisen mukaan

enemman joko tyduupumukseen tai tydhyvinvointipalveluihin (ks. Liite 1, 2 ja 3).

Koska haastatteluilla kartoitettiin tyduupumusta aiheuttavia tekijoitd ja sen ennaltachkaisykei-
noja, oli perusteltua valita haastateltaviksi tydeldkeyhtididen tyohyvinvointiyksikdiden johtoa.
Heilld on laaja-alainen ndkemys lukuisten asiakasyritystensd vilitykselld tyduupumuksen ai-
heuttajista ja ennaltachkiisystd Suomessa. Liséksi ndkdkulman monipuolistamiseksi valittiin
vield tyohyvinvointijohtaja yritysmaailmasta, joka on tehtdviensé kautta tekemisissd myos tyo-
uupumuksen kanssa. Tyouupumuksen osalta tutkimuksen luotettavuutta haluttiin vield vahvis-
taa valitsemalla haastateltava, jolla on kokemusta psykologian tutkimuksen, ja juuri tyduupu-
muksen, saralta. Tyoeldkeyhtididen tyShyvinvointipalveluiden asiantuntemuksen varmista-
miseksi parhaan osaamisen katsottiin olevan tyoeldkeyhtididen kyseisen yksikon johdolla. Yri-
tysmaailman haastateltava ja tyduupumusta tutkinut asiantuntija taas toivat tyohyvinvointipal-

veluista myos tydeldkeyhtididen ulkopuolista ndkdkulmaa.

Haastateltavien kanssa keskustellessa pyrittiin olemaan avoimia tutkimuksen ja tutkijan taus-
tasta. Erityisesti vakuutusmaailman ulkopuolisille asiantuntijoille perusteltiin osallistumisen
tiarkeyttd, vaikka kyseessd olikin kauppatieteiden alan tutkimus, silld my0s psykologian osaa-
mista kaivattiin tutkimuksen onnistumiseen. Lahestymistapa toimi hyvin, silld lopulta kun
kaikki potentiaaliset haastateltavat oli tavoitettu puhelimitse, suostuivat he haastateltaviksi tai
ohjasivat tutkijan ottamaan yhteyttd oman organisaationsa toiseen sopivampaan asiantuntijaan.
Tutkimuksen kannalta oli tirkedd saada haastateltava jokaisesta tyoeldkeyhtidsté, jotta saatiin
hyvin eldkevakuutusmarkkinaa edustava otos. Tédssa lopulta onnistuttiin. Liséksi S-ryhmén tyo-
hyvinvointijohtaja ja Tyoterveyslaitoksen johtaja suostuivat haastateltaviksi tutkimukseen.
Kaikki haastattelut suoritettiin kesdlld 2019 haastateltavien oman organisaation toimitiloissa,
jota voidaan pitéé haastateltavan kannalta luonnollisena ja luottamusta herattdvand ymparistona

(Hirsjarvi & Hurme 2008, 74). Haastattelujen kestot vaihtelivat 73 ja 106 minuutin vélilla.

Haastattelut nauhoitettiin haastateltavien suostumuksella matkapuhelimella. Haastattelut litte-

roitiin haastattelujen jélkeen. Tutkija pyrki litteroimaan jokaisen haastattelun ennen seuraavaa

40



haastattelua védrien tulkintojen minimoimiseksi, mutta haastattelujen melko pitkén keston sekd
tiiviin haastatteluaikataulun vuoksi téssd ei joka kerta onnistuttu. Tallenteiden avulla tutkija
kuitenkin pystyi kétevésti palaamaan haastatteluhetkeen ja haastateltavien reagointeihin, jotka
valittyivat nauhoilta hyvin. Haastattelujen tiiviin suorittamisen myo6té tutkijalla oli hyva mah-
dollisuus etsid yhtdldisyyksii ja eroja haastateltavien ndkemyksistd ja esittdd ndiden pohjalta

tarkempia kysymyksia.

Veritaksesta haastateltiin tyohyvinvoinnin asiantuntijaa Minna Stenmania. Varmasta haastatel-
tiin haastatteluajankohtana tyokykyjohtajana toiminutta Hanna Kankaista ja Elosta haastatelta-
vana oli tyokykyjohtamisen palvelujohtaja Anu Suutela-Vuorinen. [lmarisesta haastateltiin tyo-
kykypalveluiden palvelujohtajaa Kati Huoposta. Kaikilla tydeldkeyhtididen edustajilla on yli
kymmenen vuoden kokemus tyShyvinvointitehtdvistd ja lukuisia vuosia kokemusta myds va-
kuutusalalta. S-ryhmistd haastateltiin tyohyvinvointijohtaja Sanna-Mari Myllystd, joka on
tyoskennellyt jo 20 vuoden ajan tyohyvinvoinnin parissa eri yrityksissd. Lisdksi haastateltiin
Tydoterveyslaitoksen johtajaa Kirsi Aholaa, jolla on kokemusta tydterveyslaitoksen johtotehté-
vistd sekd yli 20 vuoden kokemus tutkijana. Han on tehnyt lukuisia tutkimuksia myds tyduupu-

muksesta.

Haastattelut sujuivat hyvin ja suunnitellussa aikataulussa ehdittiin kiyméién molemmat teemat
ja kaikki niitd koskevat kysymykset ldpi. Haastateltavat puhuivat hyvin suoraan ja osoittivat
melko vahvojakin ndkemyksid tutkittavista ilmioistd. Haastateltavien tuomat eri ndkdkulmat
tutkittaviin ilmidihin vahvistivat tutkimuksen luotettavuutta, silld myos vastakkaisia ndkemyk-
sid esitettiin haastattelujen aikana. Haastattelujen siséltdmiin ndkemyksiin perehdytdan syvem-
min seuraavissa kappaleissa. Tyohyvinvointipalveluiden osalta haastatteluja tdydennettiin ha-

vainnoinnilla.

4.2 Tyouupumusta aiheuttavat tekijat

Haastateltavien mukaan tdméan pdivin tydeldmdssd on lukuisia tekijoitd, jotka aiheuttavat
tyontekijoille tyduupumusta. Kuviossa 6 on esitetty keskeisimmat tekijit, joiden katsottiin
kasvattavan riskid tyouupua. Nditd ovat yksildlliset altistavat tekijit, epdkohdat tyopaikalla,
puutteellinen esimiestyd, tyon luonteen muutos, jatkuva muutos, puutteellinen reagointi
tyduupumukseen sekd kohtuuttomat odotukset. Kyseisid tekijoitd késitellddn tarkemmin

seuraavissa alaluvuissa. TyGuupumusta aiheuttavat tekijdt perustuvat tdssd tutkimuksessa
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saavutettuihin tuloksiin, mutta tekijoitd késitelldin suhteessa aiempaan tieteelliseen

tutkimukseen. Tyduupumusta aiheuttavia tekijoitd késitellddn yksilo-, organisaatio- ja

yhteiskuntatasolla.
Epéikohdat Negatiiviset tunteet
tydpaikalla Merkityksettomyys
Hallinnan tunteen
ety . menettdminen
Yksilolliset Puutteellinen Epivarmuus ja pelko
altistavat tekijat esimiestyd
Turvattomuus
Ty6uupumusta Riittimattomyyden tunne
aiheuttavat
A istiriidat
Kohtuuttomat tekijat Tyon luonteen rronstime
odotukset muutos

Puutteellinen
reagointi
ty6uupumukseen

Jatkuva muutos

Kuvio 6 Tyduupumusta aiheuttavat tekijét

Eri tyduupumusta aiheuttavien tekijéiden havaittiin herdttdvin tyontekijoissd erilaisia
negatiivisia tunteita, joiden nihtiin olevan yhteydessi tyouupumuksen kehittymiseen. Kyseisié
negatiivisia tunteita olivat hallinnan tunteen menettiminen, riittdiméttdmyyden tunne,
epavarmuus ja sithen liittyvé pelko, turvattomuuden tunne, merkityksettomyyden tunne seka
erilaiset arvoristiriidat. Mahdollisia eri tekijoiden herdttdmid negatiivisia tunteita kéasitellddn

tarkemmin kunkin tyduupumusta aiheuttavan tekijidn yhteydessa.

4.2.1 Yksilolliset altistavat tekijit

Haastateltavat eivit olleet yksimielisié siitd, miten yksilolliset tekijat vaikuttavat tyduupumuk-
sen kehittymiseen. Suurin osa haastateltavista kuitenkin korosti yksildllisten tekijoiden merki-
tystd ja yksilon vastuuta huolehtia omasta jaksamisestaan. Osa haastateltavista korosti taas or-
ganisaation vastuuta ja tyduupumuksen tyoperdisyyttd. Aiemmissa tutkimuksissa on korostettu
Schaufeli & Janczur 1994). Haastateltavat olivat kuitenkin yhtd mieltd siitd, ettd yksilollisilla

tekijoilld on ainakin jonkinlainen vaikutus tyduupumuksen kehittymiseen.

Kaikki haastateltavat mainitsivat yksilon eldméantilanteen voivan altistaa tyouupumukselle.

Myo6s Hakanen (2004, 129) havaitsi tutkimuksessaan yksilon eldméntilanteen vaikuttavan
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tyouupumuksen kehittymiseen. Hdnen mukaansa yksilon kuormittava eldméntilanne heijastuu
my0s ty6hon. Haastateltavien mukaan esimerkiksi ruuhkavuodet ja yksityiseldmin ongelmat
vaikuttavat yksilon jaksamiseen myos tyoeldméssad. Stenman tarkensi, ettd ruuhkavuosien lap-
siperhearjen lisdksi myds omista vanhemmista huolehtiminen lisdd kuormitusta yksityisela-

massa.

“Sulla voi olla myos eldmdntilanne, joka syé niitd voimavaroja. Sd oot ennen vaikka
Jjaksanu samassa tahdissa tai samassa imussa paljon enemmdn, mut sit sulla onkin yht-

dkkid vaikka pienet lapset ja sd valvot oisin.” (Kankainen)

Terveyshuolien ja haitallisten elintapojen néhtiin myds kasvattavan tyouupumuksen riskié.
Haastateltavat nékivét lisdksi palautumisen laiminlydnnin tyduupumusta aiheuttavana tekijéna
(ks. my0s esim. Jansen ym. 2002; Gluschkoff ym. 2016). Stenman ja Huoponen nostivat esiin
tyontekijoiden keskuudessa esiintyvédn harhaluulon, etti jos tyontekija pitdd kovasti tyOstddn,
niin silloin ei tarvitsisi ottaa aikaa palautumiselle. Huoposen mukaan tyontekijdt saattavat esi-
merkiksi vdhételld liiallista tyomaéraa, silld sen ei ajatella véasyttivén, koska tyd on niin mie-

lenkiintoista ja mieluisaa.

"Sit md sanon kylld myds ihan suoraan, ettd toinen yksilon asia on elintavat. Se on yks
sellanen asia, johon me tdnd pdivind liian vihdn kiinnitetddn huomiota. Ja tyonanta-
Jatkin uskaltavat puuttua liian vihdn. Koska se on oikeesti ihan hirvittivin merkittavd
tekijda. Jos me ei nukuta, jos me ei litkuta. Ihan peruselintavat ovat monesti ihmisilld

aivan hakusessaan.” (Myllynen)

Yksilon historian ndhtiin vaikuttavan tyduupumuksen kehittymiseen (ks. myds Hakanen 2004).
Osa haastateltavista katsoi, ettd aiemmin koettu tyduupumus kasvattavaa riskid tyouupua uu-
delleen. Traumaattisilla lapsuuden ja nuoruuden kokemuksilla néhtiin olevan vaikutusta jaksa-
miseen tydeldmassé aikuisidlld (ks. myds Mattila-Holappa 2018). Huoponen tdsmensi kisitte-
leméttodmien lapsuuden traumojen kuormittavan tyontekijoitd. Hinen mukaansa rankan lapsuu-
den ja nuoruuden kokeneet yksilot eivit ole vilttdmattd kyenneet kehittimiin tarvittavia val-
miuksia selvitd tydeldmadssa, silld he ovat joutuneet keskittyméén pérjddmiseen ja arjesta sel-
viytymiseen. Aholan ym. (2014) suorittaman tutkimuksen mukaan ongelmia tydeldmaissé en-
nustavat esimerkiksi lapsuudessa koettu kaltoinkohtelu, vanhemman mielenterveysongelmat

sekd lapsen seksuaalinen hyvéksikaytto.
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Tiettyjen luontaisten piirteiden on tutkittu altistavan tyduupumukselle (Narumoto ym. 2008;
Middeldorp ym. 2006). Haastateltavien mukaan tyontekijat, joilla on alhainen my®6titunto itse-
aan kohtaan saattavat viasyd helpommin. Liséksi tdydellisyyden tavoittelun korostettiin kuor-
mittavan tyontekijoitd. Haastateltavat painottivat, ettd timéan pdivan tydeldmaéssd ei ole tilaa
taydellisyydelle. Tyotehtdvid on niin paljon, ettei kaikkea yksikertaisesti voi tehdé tiydellisesti.
Lisdksi haastatteluissa mainittiin tyduupumukselle altistaviksi luonteenpiirteiksi korkea velvol-

lisuudentunne, ylisitoutuminen seka liiallinen kuuliaisuus, tunnollisuus ja kiltteys.

"Et kyl md oon sitd paljon miettiny, et jotkut ihmiset taas ehkd yksilotasolla ei uskalla
tehdd niitd ratkasuja, et joku ty6 on esimerkiksi niille vidrd. Ettd ne uupuu jatkuvasti
Jja tavallaan syyllistdd tyoantajaa siitd, ettd he uupuvat, mutta loppupeleissd onkin kyse

tyon ja tekijin miss matchista.” (Suutela-Vuorinen)

Olennaista luonteenpiirteiden osalta ndhtiin myds olevan, ettd padseekd tyontekija tyoskentele-
méédn omien vahvuuksiensa parissa. Suutela-Vuorinen korosti yksilon omaa vastuuta sen arvi-
oinnissa, ettd sopiiko kyseinen ty6 hidnen persoonalleen. Tyontekijét voivat uupua kerta toisensa
jélkeen heille sopimattoman tyon seurauksena. (ks. myos esim. Maslach ym. 2001; Maslach
2003) Vaikka haastateltavat eivit olleet tiysin yksimielisid yksilollisten tekijoiden vaikutuk-
sesta tyduupumuksen kehittymiseen, korostui haastatteluissa erityisesti yksilon eldmaéntilan-

teen, elintapojen sekd luonteenpiirteiden merkitys tyduupumukselle altistumisessa.

4.2.2 Epikohdat tyopaikalla

Tyopaikalla esiintyvien erilaisten epédkohtien katsottiin kasvattavan tyouupumuksen riskié.
Huonosti organisoidun tyon ndhtiin altistavan ldhes kaikki tyontekijat uupumiselle (ks. myds
esim. Hakanen 2004; Haunia 2005). Huonon organisoinnin katsottiin aiheuttavan esimerkiksi
jatkuvan kiireen tunnetta. Myllysen mukaan liiallisen tyokuorman seurauksena tydGtilanteesta
tulee kaoottinen ja tyOntekijét eivdt endd tiedd mitkd tyGt ovat tirkeitd ja tuleeko vastata esi-
merkiksi asiakkaalle vai johtajalle, jos aika loppuu kesken. Kiireen ja kaoottisen tilanteen
myo6td tyontekijoilld ei vilttamattd ole mahdollisuutta tehda tyotddn niin hyvin kuin he haluai-
sivat. Taten he Suutela-Vuorisen mukaan joutuvat kamppailemaan arvoristiriidan kanssa, joka
on tyontekijdille hyvin uuvuttavaa. Liian suuri tyOtaakka aiheuttaa haastateltavien mukaan

my0s riittiméttdmyyden tunnetta.
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"Kylldhdn se kiire on yks sellanen ikihaaste. Jos sulla on jatkuvasti enemmdn tehtdvdd
kun mitd ne pdivdn tunnit antaa myéten. Se luo ihmiselle paineita. Harva on niin kova-
nahkainen, ettd se aattelis viis siitd ei oo mun ongelma, vaan ihminen yrittdd ja yrittdd

Jja yrittdd selviytyd.” (Ahola)

Kankainen katsoi myos erilaisten tydeldmén ismien ja mantrojen luovan himmennysta tyopai-
koilla. Usein organisaatiossa ei ymmaérretd miti ne oikeasti tarkoittavat ja vaativat tydyhteisoltd
ja johtamiselta. Esimerkkind hidn mainitsi itseohjautuvan organisaation, jonka usein ymmaérre-
tadn tarkoittavan, ettd ihmiset jatkossa ohjautuvat tdysin itsendisesti. Kankainen korosti, ettid
nimenomaan silloin tarvitaan johtamista, jonka tulee vain olla erilaista. Lisdksi organisaatioissa
el haastateltavien mukaan oteta tarpeeksi huomioon muutoksen aiheuttamia kehitystarpeita.
Yritetddn tehdd vanhoilla tavoilla uudenlaista tyoté, jolloin tyd ei endd suju. Puutteellisen orga-
nisoinnin aiheuttaman kaaoksen, kiireen, huonosti johdetun itseohjautuvuuden seké muutostar-
peiden laiminlydnnin katsottiin johtavan tyontekijoiden hallinnan tunteen sekd merkitykselli-

syyden kokemusten katoamiseen.

Ty0paikoilla havaittiin olevan edelleen tydyhteisdongelmia, vaikka niihin onkin kiinnitetty pal-
jon huomiota viime vuosikymmenind. Haastateltavat mainitsivat tydyhteison siséisten ristirii-
tojen ja tyontekijoiden syrjimisen kuormittavan tyontekijoitd. Esiin nostettiin my0s tyOpaikka-
kiusaaminen, jota edelleen havaittiin esiintyvin tydyhteisdissd. Kiusaamistilanteiden néhtiin
olevan erityisen rankkoja tyontekijoille ja aiheuttavan riskin tyouupua. MyOs Varhama ja
Bjorkqvist (2004) totesivat tutkimuksessaan tyOpaikan ristiriitojen ja tydpaikkakiusaamisen

olevan yhteydessa tyduupumukseen.

Haitallisen yrityskulttuurin katsottiin kasvattavan tyduupumuksen riskid. Zamini, Zamini &
Barzegary (2011) maédérittelevét tutkimuksessaan yrityskulttuurin olevan sosiaalinen todelli-
suus, joka muodostuu organisaatiossa jaettujen uskomusten ja arvojen pohjalta, jotka vaikutta-
vat organisaation jisenten ajatuksiin ja kdyttdytymiseen. Myos heidén tutkimuksensa mukaan
haitallinen yrityskulttuuri kasvattaa tyduupumuksen riskid. Téssd tutkimuksessa erityisesti
epdinhimillisyyden ja arvostuksen puutteen néhtiin olevan haitallisia tyontekijoille. Ahola ko-
rosti tyduupumusalttiuden kasvavan erityisesti yrityksissé, jotka heijastavat asennetta tulosten
ja voittojen maksimoinnista inhimillisyyden kustannuksella. Haastateltavat uskoivat myds use-
assa yrityskulttuurissa olevan edelleen asioita, joista ei koeta olevan sopivaa puhua. Yrityskult-

tuuri ei mydskadn valttimaétta salli ndyttaad tunteita. Suutela-Vuorisen mukaan néissé tilanteissa
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esimerkiksi ahdistus voidaan joutua tukahduttamaan, minkéa hin katsoi olevan erittdin kuormit-

tavaa tyontekijoille.

"Kylld siihen asenteetkin vaikuttavat, sekd tietysti firmojen asenteet, et miten ylipdditddn
ihmisiin suhtaudutaan ja miten ihmisid arvostetaan, miten tyétd arvostetaan. Ettd ar-
vostetaanko tyotd silld suorituksella vai arvostetaanko sitd silld, ettd ihmiset tekevdit
sitd. Thmiset ovat ihmisid, joille nyt sattuu ja tapahtuu eldmdssd. Tdamdn pdivin tyo-

eldmd ei jotenkin anna tilaa eldmdlle.” (Suutela-Vuorinen)

Yhteenvetona voidaan todeta, ettd tydpaikan epdkohdat aiheuttavat tyontekijoille riskin uupua.
Haastatteluissa korostui huonon organisoinnin aiheuttama kiire seki erilaisten ismien védrin-
kayttd tyOpaikoilla tyduupumuksen aiheuttajina. Haitallisen yrityskulttuurin katsottiin aiheut-
tavan tyduupumusta erityisesti, mikali yrityskulttuuri heijastaa epdinhimillisid piirteitd. Tyo-
paikan epikohtien havaittiin aiheuttavan tyontekijoille arvoristiriitoja, riittiméttdmyyden tun-

netta sekd tyontekijoiden hallinnan tunteen sekd merkityksellisyyden katoamista.

4.2.3 Puutteellinen esimiestyo

Haastattelujen perusteella esimiestyon rooli on olennaisessa osassa tyduupumuksen kehittymi-
sessd. McDermottin (1984) suorittaman tutkimuksen mukaan erityisesti esimiehen tuen puute
on yhteydessd tyduupumuksen esiintymiseen. Myos haastateltavat nakivét puutteellisen tuen
esimieheltd aiheuttavan tyduupumusta. Huoponen korosti erityisesti nuorten tyontekijéiden uu-
puvan tydssddn, mikéli esimiehet eivét tue heitd tarpeeksi. Hinen mukaansa tydeldméssi esiin-
tyy harhaluulo, etti nuoret olisivat hyvin vaativia ja kaipaisivat paljon vapauksia saapuessaan
tyoelamadn. Todellisuudessa nuoret kaipaavat ennen kaikkea tukea ja suuntaviivoja esimiehel-

taan.

Kauppinen ym. (2013, 65) suorittaman “Tyo ja Terveys Suomessa” -tutkimuksen mukaan esi-
miestyon laatu ja palautteenanto ovat kehittyneet Suomessa viime vuosikymmenind. Stenman
kuitenkin néki palautteenannon olevan edelleen vaikeaa esimiehille, vaikka siitd on keskusteltu
jo kauan. Hén koki, ettd esimiesten on vaikea ottaa esille erityisesti hankalia asioita, joka johtuu
hinen mukaansa ennen kaikkea maamme kulttuurista, joka miérittelee misti asioista on sopi-
vaa puhua ja mistd ei. Suomalaisten on hdnen mukaansa vaikea puuttua toisten asioihin ja suo-

malaisilla on vahva kokemus siitd, mitka asiat ylipaatdan kuuluvat tyonantajalle ja mitkd ovat
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yksityisasioita. Tdmé hankaloittaa avointa keskustelua asioista ja titen myds palautteenantoa.

My0s palautteen vastaanottamisen néhtiin olevaan edelleen vaikeaa suomalaisille.

”Palautteen vastaanottaminen on vield vaikeampaa suomalaisille. Kun suomalaiselle
sanoo, ettd vitsi kun teit ton hyvin, niin suomalainen miettii, ettd hetkinen mitd toi ha-
B

luaa musta seuraavaksi tai mitd vidrdd md oikeasti oon tehnyt. Et se sellanen epdusko.’

(Stenman)

Suomalaisten nihtiin olevan hyvii asioiden johtamisessa, mutta ihmisten johtamisen katsottiin
olevan huonolla mallilla. Esimerkiksi ihmisten perustarpeita ei oteta vélttimaéttd lainkaan huo-
mioon johtamisessa. Konemaisen suhtautumisen katsottiin kuormittavan tyontekijoitd. Huopo-
nen korosti, ettd tyontekijoitd kuormittaa erityisesti johtaminen, joka ei ole syddmelléd johta-
mista. Han kuvaa syddamellé johtavan esimiehen ottavan ihmisen inhimilliset piirteet huomioon
johtamisessaan. Haastateltavien mukaan erilaisia tilanteita ja ihmisié pyritdin liian usein johta-
maan samalla tavalla. Johtamisessa ei oteta huomioon tarpeeksi esimerkiksi ympéaristdssa ta-
pahtuvia muutoksia ja ihmisten erilaisia elaméntilanteita. Suutela-Vuorisen mukaan tyontekijét
voivat myds kuormittua, mikali he kokevat, ettd johtamisen tyyli on ristiriidassa heidén oman

arvomaailmansa kanssa.

"’Se sellanen esimiestyon tasapdistdminen, ettd md toimin esimiehend kaikille samalla
tavalla. Md johdan kaikkia samalla tavalla. Sen dkkid mieltdd, ettd se on sitd oikeuden-
mukaista esimiestyotd, kun md varmasti johdan kaikkia samalla tavalla. Samalla men-

nddn ojasta allikkoon.” (Huoponen)

Haastateltavat katsoivat puutteellisen esimiestyon altistavan tyontekijat tyouupumukselle.
Haastateltavat painottivat esimiehen tuen puutetta tydbuupumuksen aiheuttajana erityisesti nuor-
ten tyontekijoiden keskuudessa. Palautteenannon ja -vastaanottamisen katsottiin edelleen ole-
van suomalaisille vaikeaa. Lisdksi ongelmana ndhtiin pyrkimys johtaa kaikkia tyontekijoité sa-
malla tavalla, silld erilaisten ihmiset kaipaavat erilaista johtamista. Epdinhimillisyys korostui
myo0s esimiesten kohdalla tyduupumuksen aiheuttajana. Esimiesten erilaisten johtamistyylien
katsottiin voivan luoda tyontekijéille myds arvoristiriitoja, mikéli tyyli on ristiriidassa tyonte-

kijin oman arvomaailman kanssa.
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4.2.4 Tyon luonteen muutos

Tyoeldmén ndhtiin muuttuneen ratkaisevasti vuosien saatossa. Tyon luonteen muutoksen kat-
sottiin vaikuttavan tyduupumuksen kehittymiseen. Tyon luonteen katsottiin muuttuneen erityi-
sesti teknologian kehityksen myd6td. Jo teknologian kehitys itsessddn voi altistaa tyontekijoita
tyouupumukselle, silld esimerkiksi uusien jérjestelmien opetteleminen oman tyon ohella voi
kuormittaa tyontekijoitd (Knani 2013, 95). Haastateltavat korostivat, ettd teknologian kehityk-
sen ja digitaalisuuden myd6td tyon tekeminen on entistd paikattomampaa ja rajattomampaa.
Huoponen painotti, ettd uuden teknologian myo6té tyontekijoille tulee erilaisia drsykkeitd vuo-
rokauden ympdri, jolloin ty0- ja vapaa-ajan vélinen raja alkaa himértyd. Aiemmissa tutkimuk-

sissa on tehty samanlaisia havaintoja (ks. esim. Leiter & Maslach 2001; Wright ym. 2014).

“Qikeestaan itse nden, ettd tdlld hetkelld se tyon murros on se suurin asia mikd tdassd
haastaa sitd tyossd jaksamista. Se ndkyy vihdn eri tavalla eri ikdryhmissd ja eri amma-
teissa myoskin, mutta joka paikassa on se tyon murros sielld taustalla hyvin vahvana

ilmiond.” (Kankainen)

Teknologian mahdollistama tdiden kotiin tuominen vaikeuttaa tutkimusten mukaan tyosti ir-
rottautumista, palautumista seka perheen ja tyon yhdistdmistd, miké voi altistaa tyduupumuk-
selle (ks. esim. Boswell & Olson-Buchanan 2007; Kossek & Lautsch 2008, 2012). Suutela-
Vuorinen katsoi ruuhkautuneen sdhkdpostin kuormittavan tyontekijoitd huomattavasti, silld
sdhkdposteja ei usein ole mahdollista purkaa reaaliajassa. Hinen mukaansa tyontekijét yrittavét
vastata sdhkdposteihin kokouksien tai muiden tyGtehtévien lomassa, joka vaikeuttaa varsinai-
seen tyotehtdvidn keskittymistd. Usein kuitenkin ainoaksi vaihtoehdoksi jdd purkaa sdhkdpos-

tia vapaa-ajalla.

Haastateltavien mukaan tyontekijoiden pitdisi tdnd pdivdnd kyetd toimimaan hyvin moni-
kanavaisesti. Sdhkopostin ja erilaisten yritysten sisdisten jarjestelmien lisdksi tyontekijoitd
kuormittavat sosiaalisen median eri kanavat, joissa heidén tulisi olla jatkuvasti ldsni ja aktiivi-
sia tyontekijand sekd yksityishenkilond. Myo6s Charoensukmongkol (2015) havaitsi tutkimuk-
sessaan, ettd henkildt, jotka kiyttavat tydssddn paljon sosiaalista mediaa ovat alttiita tyduupu-
mukselle. Haastateltavien mukaan aktiivisuusodotukset ja kaikkialle mukana kulkevat mobiili-

laitteet tekevit tyOn ja vapaa-ajan vilisen rajan vetdmisen erittdin haastavaksi tyontekijoille.
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Lisdksi eri kanavista tulevan jatkuvan tietotulvan vastaanottamisen ja kommentoimisen katsot-

tiin olevan erityisen kuormittavaa tyontekijoille. (ks. my0s. Leiter & Masclach 2001)

“Mut yks on timd, et meiddn aivot ei vield jotenkin hahmota sitd, et miten meiddn pitdis
toimia. Monikanavaisesti, ja sitten se ei ole tdnd pdivdind pelkdstdidn sdhkoposti, vaan
se on asiantuntijatyossd joku sisdinen intra, Jammer, se on Twitter, jossa odotetaan,
ettd sd oot ldsnd. Se on henkilokohtaisessa eldmdssd Facebook, se on LinkedIn. Se on
niin monta pddllekkdistd tavallaan kanavaa, jotka sulla pitdis olla koko ajan auki.”

(Suutela-Vuorinen)

Tyontekijoiden puutteellisen osaamisen katsottiin aiheuttavan tyduupumusta (ks. myos esim.
Himle & Jayaratne 1990; Lauermann & Konig 2016). Tyontekijoiden osaamisen ei néhty ke-
hittyvén tarpeeksi nopeasti muutoksen mukana. Myos Tiithonen & Hietanen (2014) katsovat,
ettd merkkejd suomalaisten osaamisperustan murenemisesta on jo havaittu. Stenmanin mukaan
usealla tyontekijdlld on edelleen késitys, ettd esimerkiksi aikanaan kdydylld maisteritutkinnolla
pérjdisi eldkeikddn asti. Lisdksi organisaatiossa ei vilttdmaittd oteta huomioon, ettd muuttunut
tyd vaatii myds osaamisen kehittdmistd. Tdmén nihtiin helposti johtavan tilanteeseen, jossa
tyontekijat eivit ole kyvykkaitd tekemiin uudenlaista ty6td. Osaamattomuuden katsottiin ku-
luttavan ylimédaraistd aikaa muutenkin hektisessd tyoeldméssi ja aiheuttavan tyontekijoissa tur-
hautumista, pelkoa, epdvarmuutta sekd hallinnan tunteen katoamista (ks. myds Suonsivu 2014,
165).

“Mut se on yks semmonen ehkd vield kovempikin stressinaiheuttaja, et sd huomaat, ettd
nyt mun osaaminen ei oo kohdallaan. Ja md en tdstd oikein suoriudu endd odotetulla

tavalla ja md oon vihdn yksinkin tdn asian kanssa.” (Huoponen)

Tana pdivand tyon néhtiin olevan yhd enemman asiantuntijatyotd. Tydeldméan asiantuntijaval-
taistumisen katsottiin muuttaneen tydeldmén kuormitustekijoitd. Kuormituksen néhtiin olevan
vihenevissd mairin fyysistd ja yhd enemmaén kuormittavaa aivoille. (ks. my0s esim. Kalakoski
2014; Kauppinen ym. 2013) Tyon kognitiivisen vaatimustason katsottiin kasvaneen ja tyotah-
din nopeutuneen huomattavasti. Aivojen néhtiin olevan jatkuvasti alttiina erilaisille drsykkeille.
Pyorid (2002) havaitsi tutkimuksessaan samanlaisia tietotyon aiheuttamia muutoksia tyoela-
missd. Myllysen mukaan myos tydelamén tehokkuusvaatimukset ovat kasvaneet entisestdén ja

tyontekijoiltd vaaditaan eri tavalla moniosaamista ja erityisosaamista (ks. myos Muller 2007).
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Nykyéin tyontekijoiden tulee osata oman ydintehtédvansi lisdksi esimerkiksi esiintyi ja viestid
taidokkaasti. Aiemmin tydpaikoilla saattoi olla tillaisiin tehtéviin erikoistuneet henkilot. Taten

tyontekijat kuormittuvat joutuessaan jatkuvasti toimimaan omalla epdmukavuusalueellaan.

"Nykyddn tyoeldmd vaatii ihan jdrjetontd moniosaajuutta. Ennen kun riitti se, ettd
vaikka controlleri osasi pydrittdd laskutusjdrjestelmdd, niin nykyddn sen pitdd esiintyd,

tehdd powerpointit ja esittdd se oma asiansa.” (Myllynen)

Tamén péivan tydeldmin ndhtiin kuormittavan erityisesti tyontekijoiden psyykettd ja olevan
henkisesti kuormittavampaa kuin aiemmin (ks. myds STM 2015). Tyoeldmén néhtiin edellyt-
tdvin huomattavasti enemmaén sosiaalista vuorovaikutusta aiempaan verrattuna. My0s Jokinen
& Sieppi (2018) havaitsivat tutkimuksessaan sosiaalisten taitojen merkityksen lisdéntyneen tyo-
elaméssd viime vuosikymmenind. Haastateltavat katsoivat sosiaalisen vuorovaikutuksen kuor-
mittavan erityisesti tyontekijoitd, jotka kokivat sosiaaliset tilanteet epamiellyttaviksi. Stenma-
nin mukaan myds epéasialliset sosiaaliset tilanteet visyttivit tyontekijoitd. Nykypdivén tyOssé
yksilollisten psyykkisten elementtien katsottiin korostuvan eri tavalla kuin aiemmin. Ruumiil-
lisemmassa tyOssd ei oltu yhtd paljon ihmisten kanssa tekemisissd tai kiytetty aivoja. Téten
uudenlaisen tyon néhtiin tuovan esiin yhid enemmaén yksildllisiéd tekijoitd tyduupumuksen ai-

heuttajana. (ks. myos Hakanen 2004, 291-292)

Hakasen (2004, 143) mukaan tyoeldmi vaatii aiempaa enemmén tyontekijoiltd itseohjautu-
vuutta. My0s haastateltavat nostivat esiin itseohjautuvuuden kasvun tydeldméssa. Itseohjautu-
vuuden nihtiin siirtdneen vastuuta tyonantajalta yhd enemmén tyontekijéille (ks. myos Laloux
2014). Itseohjautuvissa organisaatioissa kaikilla tyontekijoilld ei ndhty valttdmatta olevan tar-
peeksi osaamista ohjautua itse, eikd esimiesten ndhty tukevan tyontekijoitd oikealla tavalla. It-
seohjautuvuuden ei katsottu sopivan kaikille tyontekijéille. Liiallisen itseohjautuvuuden kat-

sottiin atheuttavan erityisesti tyontekijoiden hallinnan tunteen katoamista.

“"Mullahan on nyt vihdn sellanen tunne, ettd md vihdn pelkddn tdssd suuressa itseoh-
Jautuvuuden muodissa sitd, ettd me ollaan nyt siirtdmdssd sellasta vastuuta tyonteki-

joille, joka on tyonantajan, tyonjohdollinen vastuu.” (Myllynen)

Ty6eldmaissd ndhtiin tapahtuneen muutoksia tydsuhteiden rakenteissa. Yha useampi tyontekijé

tyoskentelee esimerkiksi freelancerina tai vuokraty6- ja nollasopimuksilla. My6s Pérnénen
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(2015, 242) kuvaa tydsuhteiden rakenteiden muuttuneen osa-aikatydldisten, itsensatyollistdjien,
vuokratyon ja nollasopimusten kasvun myo6ti. Haastateltavat katsoivat muutoksien kohdistuvan
tyontekijaryhmiin, jotka eivit itse ole valinneet tiatd muutosta. Téllaisissa tydsuhteissa on aivan
omanlaiset kuormitustekijénsa ja niiden ei koettu sopivan kaikille tyontekijoille. Uudenlaisten
tyosuhteiden katsottiin lisddvan tyontekijoiden kokemaa epdvarmuutta ja aiheuttavan tyonteki-

joille turvattomuuden tunnetta.

Teknologian kehityksen katsottiin muuttaneen tyon luonnetta huomattavasti. Haastatteluissa
korostuivat teknologian mahdollistama tyon paikattomuus ja rajattomuus tyduupumusta aiheut-
tavina tekijoini. Lisdksi tyduupumuksen riskid katsottiin kasvattavan erilaisten jarjestelmien ja
sosiaalisten medioiden suuri médri. Tyontekijoiden tulisi hallita ne kaikki ja olla eri kanavissa
ldsnd jatkuvasti. Ongelmana néhtiin myos, ettd tyontekijoiden osaaminen ei vastaa uudenlaista
tyotd. Tyon katsottiin kuormittavan my0s entistd enemméin tyontekijoiden aivoja ja psyyketta.
Tyon ndhtiin vaativan yhid enemmaén sosiaalista vuorovaikutusta, jonka katsottiin visyttivin
erityisesti tyontekijoitd, jotka kokevat sosiaaliset tilanteet epdmiellyttaviksi. Uudenlaisen tyon
katsottiin tuovan esiin yhd enemmén yksilollisid tekijoitd tyduupumuksen aiheuttajana. Tyon
luonteen muutoksen havaittiin aiheuttavan tyontekijoissi turhautumista, pelkoa, epavarmuutta,

turvattomuutta sekd hallinnan tunteen katoamista.

4.2.5 Jatkuva muutos

Haastateltavat nikivdt maailman muuttuvan jatkuvasti ja muutoksen olevan yhd nopeampaa.
Muutoksen katsottiin heijastuvan myos liiketoimintaan. Kankainen korosti, ettd tdnd paivana
koko litketoiminta voi muuttua totaalisesti lyhyessédkin ajassa. Erityisesti uuden teknologian ja
digitalisaation kehityksen katsottiin muuttavan tyotd jatkuvasti. Jatkuvan muutoksen ndhtiin
rasittavan tyontekijoitd, silld sen katsottiin aiheuttavan esimerkiksi epdvarmuutta ja osaamison-
gelmia. (ks. myos esim. Hakanen 2004; Kiefer 2005) Haastateltavien mukaan haasteet koros-
tuvat murroksessa olevilla aloilla, joissa 1dhes koko liiketoiminta muuttuu kehityksen myota.
Ahola mainitsi esimerkkind 90-luvulla murroksen kokeneen pankki- ja vakuutusalan, joka oli

silloin erityisen altis tyduupumukselle.

"Kyl se on se tdd tavallaan tin maailman tosi nopea muuttuminen. Se tahti on nopeu-

tunut niin isosti. Se koko tekemisen ja muutoksen tahti on paljon nopeampaa kuin se on
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koskaan ollut. Se teknologia kehittyy, se ei oo lineaarista, vaan se on hyvin pystysuoraa,

miten nopeasti se maailma muuttuu.” (Kankainen)

Jatkuvan ja nopean muutoksen katsottiin haastavan etenkin yhteiskunnallisia rakenteita. Lain-
sddddnnon ei koettu pysyvan muutoksen mukana. Vanhentuneen lainsdéddannon katsottiin vai-
keuttavan organisaatioiden ldhtokohtia reagoida muutokseen sen vaatimalla tavalla. Lisdksi
koulutusrakenteiden ei katsottu vastaavan tarpeeksi nopeasti muuttuvaan maailmaan. Yhé use-
ampien nuorten uskottiin uupuvan ensimmaéisen kerran jo opiskeluaikoina (ks. my0s esim.
Schaufeli ym. 2002; IsHak ym. 2013). Suutela-Vuorinen oli huolissaan nykyisesti koulutusjér-
jestelmén kehityssuunnasta, jossa yhid nuoremmille kasautuu paineita tehdi oikeita valintoja
tulevaisuuden uraa ajatellen. Lisdksi hdn néki tdnd pdivina opiskelukuorman sekd -paineiden
kasvavan kohtuuttomaksi esimerkiksi ylioppilaskirjoituksiin luettaessa. Nuoret eivit endd ehdi

olla nuoria ja uupuvat jo opiskeluvuosinaan ensimmaisen kerran.

Kankainen niki ongelmana my0s edelleen usealla tydpaikalla esiintyvét hierarkkiset organisaa-
tiorakenteet, jotka eivit mahdollista nopeaa reagointia nykypdivén tydeldmén vaatimiin muu-
toksiin. Myos Crawford, Hasan, Warne & Linger (2009) havaitsivat tutkimuksessaan hierark-
kisten organisaatioiden jadvén helposti jalkeen, silld ne eivit pysty mukautumaan tarpeeksi ket-
terdsti nopeaan muutokseen. Haastateltavat ndkivdt muutoksen olevan niin nopeaa, ettei kaikki
tyontekijat kykene pysymaiin tydeldméssd mukana. Tamén néhtiin johtuvan esimerkiksi siité,
ettd muutoksen keskelld thmisten voi olla vaikea hahmottaa omaa osaansa kokonaisuudessa ja
kaiken voidaan ndhdé loppuvan tai muuttuvan hetkessa. Jatkuvan muutoksen néahtiin kuormit-
tavan erityisesti hyvin tarkkoja ja tunnollisia yksilditd. Lisdksi ihmiset ovat tottuneet eri tavoin

nykyiseen nopeaan tempoon tehda toita.

Ihminen tarvitsee voidakseen hyvin hallinnan ja turvallisuuden tunteita, joita voi olla hankala
saavuttaa timén pdivian alati muuttuvassa ja epdvarmassa tyoeldméssd (ks. myds Manka &
Manka 2016). Kankaisen mukaan jatkuvan muutoksen keskelld tyontekijit voivat joutua poh-
timaan, ettd irtisanotaanko heidét seuraavissa Y T-neuvotteluissa tai muuttuko ty6 yhtékkid ai-
van toisenlaiseksi. Stenman katsoi myos jatkuvan muutoksesta ja murroksesta paasaamisen ai-
heuttavan pelkoa tyontekijoissd. Tyontekijoiden néhtiin jaksavan ylldttdvén kauan sinnitelld
kuormittavassakin tyétilanteessa, mikéli heilld on visio hyvistd tulevaisuudesta. Epdvarmuus
voi kuitenkin johtaa tilanteeseen, ettei kyetd ndkemdién tulevaisuutta, jolloin sinnittelylle ei

ndhdi syytd ja jaksaminen voi romahtaa.
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“Md korostan sitd siks, ettd jotenkin kun on vidlilld sellanen illuusio, ettd kun maailma
muuttuu, niin ihminen muuttuis samaa tahtia. Mut ihminen pysyy aika lailla samana tai

muuttuu todella todella hitaasti.” (Ahola)

Myos Garret & McDaniel (2001) havaitsivat tutkimuksessaan jatkuvan muutoksen aiheuttaman
epavarmuuden olevan yhteydessd tyduupumukseen. Haastateltavien mukaan jatkuva muutos
aitheuttaa tyOntekijoisséd erityisesti epavarmuutta tulevasta, silld koko liitketoiminnan ndhtiin
voivan muuttua hetkessd. Muutoksen katsottiin aiheuttavan my0s osaamisongelmia. Haastatte-
luissa korostui yhteiskuntarakenteiden liian hidas sopeutuminen muutokseen. Erityisesti kou-
lutusjérjestelmédn reagointi muutokseen ndhtiin puutteelliseksi. Useiden nuorten katsottiin uu-
puvan ensimmaéisen kerran jo opiskeluaikana. My0s organisaatiorakenteiden katsottiin olevan
vanhentuneita. Tdmén pdivin tydeldmén ndhtiin muuttuvan niin nopeasti, ettd tyontekijoiden
voi olla vaikea pysya tyoeldmissd mukana. Haastateltavien mukaan tyduupumusta aiheuttaa

myds jatkuva paasaaminen muutoksesta, mika aiheuttaa pelkoa ja epavarmuutta tyontekijoissa.

4.2.6 Puutteellinen reagointi tyouupumukseen

Haastateltavat kokivat tyduupumuksen tunnistamisen ja sithen reagoimisen olevan puutteellista
yrityksissd. Kun tyon vaatimuksia ja jatkuvaa liiallista kuormittumista ei tunnisteta, eiké sithen
reagoida ajoissa, voi tilanne kérjistyessdén johtaa tyduupumukseen (Demerouti ym. 2001, 499—
512). Organisaatioiden puutteellisen tyduupumusosaamisen nihtiin kasvattavan tyontekijoiden
riskid altistua tyduupumukselle (ks. my6s Ross ym. 2002). Tyéuupumuksen tunnistamisessa
ongelmana néhtiin erityisesti tyduupumuksen hankala diagnosointi (ks. my6s Bianchi, Schon-
feld & Laurent 2015, 28). Tyouupumuksen katsottiin olevan hyvin monitahoinen ja -syinen
1lmid, jonka taustalla on harvoin maériteltdvissd yhtéd selkedd syytd. Tyouupunut henkild har-

voin itsekdin tietdd yksiselitteisesti mistd uupumus johtuu.

“Tosiaan niin kuin sanottu, se on jotenkin se tyouupumus, md en tiedd miten sitd vois
kuvata ilmiond, mutta diagnooseina ne on hdhmdisid, ettd sielld ei ole mitddn tiettyd,

vaan se on ongelmien vyyhti.” (Kankainen)

Tyoduupumuksen diagnosointia ndhtiin hankaloittavan entisestddn lddkérien kirjava ja sekava z-
koodien kiyttd. Aholan mukaan ty6uupumus voi jadda erityisesti masennusdiagnoosin taakse

piiloon, jolloin usein pyritddn hoitamaan vain ihmistd, ei ty0ympaéristod (ks. myos Bianchi ym.
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2015). Lisdksi ongelmana nihtiin, ettd kun tyduupumuksen perimmadiset syyt eivit ole selvilld,
on my0s oikeanlainen reagointi hankalaa. My0s tutkimustulosten néhtiin olevan irrallisia orga-
nisaatioiden kiytdnnon tyostd. Tilanteeseen reagoimista ndhtiin hankaloittavan my0s yleisen
uupumuksen ja tyduupumuksen sekoittaminen keskenddn. Télloin ei tiedetd mité asioita tulisi

lahted korjaamaan.

“Meilldkin se [tyouupumus] tosiaan ndkyi ihan yhtéikkid ihan viime vuonna tilastoissa
ja sama ilmié ndkyy kaikilla. Nyt sitten tutkimustulokset sielld taustalla on myés hyvin
ristiriitaisia, johtuen siitd, ettd ei ehkd pddstd ihan aidosti ja oikeesti kiinni niihin aitoi-
hin ongelmiin. Tilastot ndyttdd joitain tiettyjd asioita, et kun tutkimuksessa vakioidaan
Jjotkut tietyt muuttujat, niin ne ei kuitenkaan selitd ihan aidosti ja oikeesti niitd asioita,

mitd sielld organisaatiossa tapahtuu.” (Kankainen)

Tyoterveyshuollon ja organisaatioiden reagoinnin tyduupumukseen néhtiin olevan puutteel-
lista. Ty6terveyshuollon katsottiin olevan kaukana organisaatioiden arjesta ja tyostd, jonka néh-
tiin vaikeuttavan tyduupumuksen tunnistamista ja tilanteeseen reagoimista tydterveyshuollossa.
Esimiesten tyduupumusosaamisen koettiin olevan puutteellista. Haastateltavien mukaan esi-
miehet eivit usein joko osaa tai halua puuttua tilanteeseen, jolloin tyduupumus péaédsee kehitty-
méédn yhd vakavammaksi (ks. my6s Maslach & Leiter 1997, 62). Esimiesten katsottiin myos
vierittdvin ongelmat usein liian helposti tySterveyshuollon vastuulle. Télloin tyduupumus hel-

posti medikalisoidaan ja sitd hoidetaan vééarin.

"Sitd [tyouupumusta] ei tunnisteta. Tyoterveyshuolto on kaukana tyostd, vaikka se yrit-
tdd olla ldhelld, mut se on kaukana tyostd. Esimiehet ei uskalla, halua, pysty, kykene
puuttumaan. Organisaatio ei ndd sitd isoa kuvaa, joka tuottaa niitd. Eli siind on tosi

isosta kuviosta kyse, mikd tdlld hetkelld tuottaa tditd ongelmaa sinne.” (Kankainen)

Ongelmana ndhtiin my®ds, ettd tyontekijit eivét vélttdmattd kerro kuormituksestaan ajoissa, jol-
loin tilanne voi kehittyé erittdin vakavaksi ennen kuin se edes huomataan tyopaikalla (ks. myos
Hakanen 2004, 212). Lisdksi tyontekijoiden ndhtiin hakevan apua tyoterveyshuollosta usein
litan my6hddn. Suutela-Vuorisen mukaan tydntekijat joskus kieltavat kasitteleméastd uupumus-
taan milldén lailla, jolloin asia ja& késittelemattd tyoyhteisossé ja voi johtaa negatiiviseen kes-

kusteluun ja ilmapiiriin tydpaikalla. Mikéli tyduupumukseen ei reagoida ajoissa, nihtiin
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visyneiden tyOntekijoiden usein pahentavan tilannetta tyOyhteisdssd tartuttamalla negatiivi-

”Mut sitten se ithminen saattaa sanoo, ettd md en halua, ettd tdatd asiaa millddn tavalla
kdsitellddn, tdd on mun yksityisasia. Sen jdlkeenhdn sitd, as such, ei voida kdsitelld. Se
voi jdddd sinne tyoyhteisoéon jopa semmoseks moykyks, ettd tddlldhdn kaikki uupuu
tyyppiseen keskusteluun. Ainahan joku tietdd jotain ja joku aistii jotain.” (Suutela-Vuo-

rinen)

Tyoéuupumukseen reagointia katsottiin hankaloittavan myos epéaselvét roolit eri toimijoiden va-
lilld (ks. my0ds esim. Ahola ym. 2006; Liukko & Kuuva 2015). Esimerkiksi ty6terveyshuollon,
yrityksen ja tydeldkeyhtididen vastuut ndhtiin epédselviksi. Liséksi yritysten néhtiin usein ul-
koistavan vastuutaan ty6hyvinvointityosti tydterveyshuollolle tai tydeldkeyhtidille, vaikka pai-
vastuun katsottiin olevan aina yritykselld itselldsn. Kankaisen mukaan tdlld hetkelld eletdén
maailmassa, jossa tyduupumuksesta ei ole riittivdd ymmarrysté, eika riittdvid keinoja puuttua
tilanteeseen. Tilannetta ei hdinen mukaansa ainakaan helpota se, ettei tydhyvinvointiosaamisesta
ole kukaan kokonaisvastuussa yhteiskuntatasolla, vaan se jai eri toimijoiden irralliseksi teke-

miseksi.

Yhteenvetona voidaan todeta reagoinnin tyduupumukseen olevan puutteellista. Tyduupumuk-
sen puutteellisen tunnistamisen ja diagnosoinnin katsottiin johtavan tilanteeseen, jossa kasau-
tuva kuormitus padsee kehittyméédn tyduupumukseksi. Ahola néki riskind, ettd tyduupumus jaa
masennusdiagnoosin varjoon, jolloin helposti hoidetaan véérid asioita. Kankainen kaipasi tyo-
uupumuksen tunnistamisen avuksi selkedd ja asianmukaista tutkimusta. Tyoterveyshuoltojen
katsottiin olevan liian kaukana organisaatioiden arjesta, miké vaikeuttaa tyduupumuksen tun-
nistamista ja sithen asianmukaista reagoimista. Tyouupumusta ndhtiin aiheuttavan myos esi-
miesten puutteellinen reagointi tyontekijoiden kuormitukseen. Lisdksi tyontekijit eivit valtta-

maittd kerro tyOpaikalla lainkaan omista jaksamisongelmistaan.

4.2.7 Kohtuuttomat odotukset

Yksiloon katsottiin kohdistuvan kohtuuttomia odotuksia yksilon itsensd, tyOpaikan sekd yhteis-
kunnan tasolta. Kohtuuttomien odotuksien ndhtiin aiheuttavan riittdméttomyyden tunnetta

tyontekijoissd. Haastateltavat olivat yhtd mieltd siitd, ettd kohtuuttomat odotukset altistavat
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tyouupumukselle (ks. my6s Hakanen 2004, 133). Nuorten néhtiin olevan erityisen alttiita koh-
tuuttomien odotuksien luomille paineille. Kankainen katsoi, ettd monet timén pédivén nuoret on
kasvatettu pumpulissa. Téten he eivit ole valttamattd valmiita esimerkiksi tekeméaén itsendisid

ratkaisuja ja kohtaamaan korkeita odotuksia, joita ty0eldma tdné pdivana vaatii.

”Se suoriutumisen paine, mikd tulee tyossd, se tulee vapaa-ajalla. Pitdd tdyttdd tietyt
standardit tai jotain vastaavaa. Elikkd sitd painetta tulee niin monelta taholta ja ehkd
monelle nuorellekki on vaikeempaa loytid se oma paikkansa siind, ettd sehdn me tiede-
tddn, ettd nuorethan on ne, jotka ovat uhanalaisia tdille ja sehdn alkaa valitettavasti

ndkyy jo ihan viime vuonna meiddn tilastoissakin.” (Stenman)

Maailman nihtiin olevan hyvin suorituskeskeinen tdné pdivina ja suoriutumisen painetta kat-
sottiin tulevan monelta eri taholta taukoamatta. Kohtuuttomat odotukset ja suorituskeskeisyys
eivit koske endd pelkdstidn tyotd, vaan niiden katsottiin ulottuvan myos vapaa-ajalle. Suutela-
Vuorinen katsoi suorituskeskeisyyden thannoinnin kasvaneen huomattavasti erityisesti viimei-
sen vuosikymmenen aikana. Etenkin sosiaalisen median néhtiin ruokkivan suorituskeskeisyytti
ja kohtuuttomia odotuksia. Sosiaalisen median nihtiin luovan vairistynyttd kuvaa hyvésta ela-
mistd ja johtavan supernaisten ja -miesten ihailuun. Sen katsottiin myds kasvattavan taydelli-
syyden tavoittelua kaikilla eldmén osa-alueilla. Sosiaalisen median johdosta yksildiden néhtiin
asettavan itselleen huomattavasti korkeampia odotuksia kuin mitd muut heiltd odottaisivat. (ks.
myos esim. Anderson, Fagan, Woodnutt & Chamorro-Premuzic 2012; Vogel, Rose, Roberts &
Eckles 2014)

"Ndd odotukset mitd md tarkotin yksilon ndkokulmasta, niin md tarkotin nuorten odo-
tuksia, niin ne on kylld vdlilld tdysin epdrealistisia. Md luulen, ettd siihen vaikuttaa
paljon meiddin somemaailma. Me saadaan kummallisia kuvia ja kdsityksid tyoeldmdstd.
Me saadaan kummallisia kdsityksia semmosesta hyvdstd ja arvokkaasta eldmdstd ja

ndin edespdin.” (Myllynen)

Haastateltavat kokivat, ettd tdnd pdivana tyoelamissd mikéédn ei tunnu olevan tarpeeksi. Ei ole
endd luontevaa rajaa tai madraa sille mika riittdé tai on tarpeeksi hyvéd. Stenman korosti, ettd
tyoeldmassd ei tarpeeksi puhuta riittdvin hyvéstd, mikd johtaa siihen, ettd kaikessa pyritddn
tiaydellisyyteen. (ks. my0s Hakanen 2004, 210, 292) Aholan mukaan tdménhetkiset tyontekoa

koskevat asenteet voivat johtaa niin kohtuuttomiin odotuksiin, ettd ne laiminlydvit jo thmisten
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perustarpeita. Tydeldmassd ei vélttdmattd hyvaksytd, ettd ihmiset eivét ole koneita, pdivid ei voi
loputtomiin venyttii tai tehdé ylit6itd unohtaen kaiken muun eldmén. Joidenkin organisaatioi-
den katsottiin esimerkiksi odottavan tyontekijoiden olevan vuorokauden ympari tavoitettavissa.
Silloin tyontekijén voi olla 1dhes mahdoton vetdé rajoja arjen ja tyon vilille. (ks. my0s Leiter

& Maslach 2001, 49)

"Tyoeldmd on sellanen rajattomien odotusten maailma. — — Harva saa koskaan kuulla

sen, ettd hei nyt sd oot tehny tarpeeks, tdd riittdd. Tdltd viikolta tai tdiltd pdiviltd.’

(Myllynen)

Yksiloiden, jotka asettavat epdrealistisen korkeita odotuksia ty6lleen katsottiin olevan alttiita
tyduupumukselle (ks. myos esim. Brill 1984; Edelwich & Brodsky 1980). Tdmén pdivén tyon-
tekijoiden katsottiin unohtaneen tyon olevan edelleen ty6td, jonka ei aina kuulukaan olla kivaa.
Tyontekijoiden voi olla vaikea hyviksyé, ettd tyohon kuuluu myos tylsié ja rutiininomaisia teh-
tavid. Erityisesti yksiloiden, jotka ovat hyvin vaativia itsedén kohtaan ndhtiin uupuvan helposti
nykyisen tydeldmin odotuksiin. He asettavat korkeat odotukset seka itselleen ettd tyoeldmdille,

jolloin todellisuus ei vélttdmattd kohtaa heiddn odotuksiaan.

“On ehkd pikkusen vddristynyt kdsitys sekin, ettd tyo ois aina pelkkdd onnistumisesta
toiseen ja koko ajan pitdis olla aurinkoista ja, ettei mitddn tylsdd tai mitddn liian ras-
kasta. Ettd ty6 on tyotd. Semmonen ehkd realismi siitd ihmisille, ettd tyo on kuitenkin
tyotd. Sitd tehdddn ensisijaisesti kuitenkin sen takia, ettd siitd saadaan korvaus.” (Suu-

tela-Vuorinen)

Yhteiskunnan, tyopaikan sekd yksilon omien kohtuuttomien odotuksien katsottiin aiheuttavan
tyontekijoille tyduupumusta. Odotusten katsottiin olevan usein liikaa erityisesti nuorille tyon-
tekijoille. Haastatteluissa korostui, ettd kohtuuttomien odotusten ja suorituskeskeisyyden kat-
sottiin ulottuvan ténd péivind seki tydeldmadn ettd vapaa-aikaan. Sosiaalisen median rooli pai-
nottui haastatteluissa kohtuuttomien odotusten luojana. Lisdksi haastateltavien mukaan useilla
odottavat esimerkiksi tyontekijoiden olevan tavoitettavissa vuorokauden ympari. Yksiloilla
katsottiin my0s olevan usein epérealistiset odotukset tydeldmiid kohtaan. Kohtuuttomien odo-

tusten havaittiin aiheuttavan tyontekijoille riittimattdmyyden tunnetta.
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4.3 Tyouupumuksen ennaltaehkiisykeinot

Haastateltavien mukaan tyduupumusta voidaan tdmén pdivén tydelaméssd ennaltachkéistd mo-
nin eri keinoin. Kyseiset keinot on esitetty kuviossa 7. Tédsséd luvussa tarkastellaan syvemmin
eri tapoja ennaltachkéistd tyduupumusta. Tyduupumuksen ennaltachkiisykeinot perustuvat
tassd tutkimuksessa saavutettuihin tuloksiin, mutta niité késitellddn suhteessa aiempaan tieteel-
liseen tutkimukseen aiheesta.

Toimintatapojen
kehittdminen

Itsensd johtaminen Esimiesty6n kehittaminen

Tyéuupumuksen

ennaltaehkaisy
Yhteiskunnallinen

muutos

Yrityskulttuurin
kehittdminen

Osaamisesta Tyohyvinvointiosaamisen
huolehtiminen kehittdminen

Kuvio 7 Tybuupumuksen ennaltachkéisykeinot

Kuviossa 7 on esitetty seitsemdn keinoa ennaltehkdistd tyduupumusta, jotka ovat itsensd
johtaminen, toimintapojen kehittdminen, esimiestydon kehittdminen, yrityskulttuurin
kehittiminen, tyOhyvinvointiosaamisen kehittdiminen, osaamisesta huolehtiminen sekd

yhteiskunnallinen muutos. Kyseisid keinoja késitellddn tarkemmin seuraavissa alaluvuissa.

4.3.1 Itsensi johtaminen

Tadmin pdivan tyoeldmaissd yksilon itsenséd johtamisen taitojen néhtiin korostuvan tyéuupumuk-
sen ennaltaehkdisykeinona (ks. my0s esim. Rupert & Kent 2007; Elloy & Patil 2014; Kwon &
Park 2017). Yksiloiden katsottiin olevan vastuussa entistd enemmaén omasta hyvinvoinnistaan
itseohjautuvuuden yleistyessd. Haastateltavien mukaan tyOpaikoilla vastuuta halutaan siirtaa
yhd enemman yksilgille ja osoittaa, ettd tydantajalla on rajallinen mahdollisuus vaikuttaa yksi-
16n tekemiin valintoihin (ks. my6s Allvin & Aronsson 2003). Yksiloiden henkilokohtaisessa
elimdssd tekemien valintojen néhtiin vidistaméttd vaikuttavan myds tydssdjaksamiseen (ks.

myds esim. Nowack & Pentkowski 2007; Soares, Grossi & Sundin 2007). Huoposen mukaan
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tyontekijoiden olisi tirkedd huolehtia erityisesti omista voimavaratekijoistéédn, jolloin tyokéan
ei tunnu niin kuormittavalta. Ahola korosti, ettd tyontekijan tulisi huolehtia itsestddan mahdolli-

simman hyvin ennen kaikkea itsedén varten.

Tyontekijoiden ndhtiin olevan vastuussa omista elintavoistaan. Haastateltavien mukaan yksi-
16iden elintapoihin tulisi kiinnittdd entistd enemmén huomiota. TyoOntekijoiden tdytyy pitda
huolta esimerkiksi riittdvasti unesta, hyviastd ravinnosta, litkkunnasta seka sosiaalisista suhteista.
Myos esimerkiksi Gorter, Eijkman & Hoogstraten (2000) havaitsivat tutkimuksessaan muun
muassa litkunnan, alkoholin kulutuksen sekd ruokavalion vaikuttavan tyduupumuksen esiinty-
miseen. Haastateltavat katsoivat hyvisti elintavoista huolehtimisen olevan perustana kaikelle
itsensé kehittdmiselle, silld huonokuntoisen ja visyneen tyontekijdn kaikki energia kuluu arjesta
selviytymiseen. Aholan mukaan tydntekijoiden tulisi lisdksi tarkastella suhtautumistaan hyvin-
vointiinsa suhteessa tyohon. Hin oli huolissaan erityisesti ylisitoutumiseen taipuvaisista tyon-
tekijoistd, jotka saattavat ajatella tyon olevan tirkedmpéé kuin heidin hyvinvointinsa. (ks. myds
esim. Philp, Egan & Kane 2011; Avanzi, Zaniboni, Balducci & Fraccaroli 2013)

“Jos sd oot lihtokohtasesti huonossa kunnossa, visyny ja kamppailet sitten vield sen
tyokuorman keskelld, niin kylld sen kaikki tietdd, ettet sd sen tyokuorman keskelld
ajattele pdtkdn vertaa, et voisinko md tehdd nditd asioita jotenkin fiksummin. Sit se on

sitd selviytymistarinaa.” (Huoponen)

Haastateltavat korostivat itsearvioinnin ja itsetuntemuksen kehittdmisen merkitystd tyouupu-
muksen ennaltaehkdisyssé (ks. myds esim. Best, Stapleton & Downey 2005; Li, Guan, Chang
& Zhang 2014). Tyontekijoiden tdytyisi harjoitella havainnoimaan ja tunnistamaan oman jak-
samisensa tila ja rajat. Haastateltavat katsoivat, ettd yksildiden tulisi olla valmiita arvioimaan
omia tekemisen tapojaan ja katsoa rehellisesti itseddn peiliin pohtien, miten hyvin huolehtii
asioistaan, tekee paitoksid itsensd suhteen ja pitdd padtoksistddn kiinni. He nédkivit, ettd tyon-
tekijoiden tulisi lisdksi opetella arvioimaan omia voimavarojaan ja kuormitustekijoitdén. Kan-
kaisen mukaan tyOntekijoiden tulisi tunnistaa oman eldmintilanteensa ja -vaiheidensa vaiku-

tukset omaan jaksamiseen entistd paremmin.

“Mut sitten sulla onkin jotain muuta huolehdittavaa, joka syokin susta ihan eri tavalla
Jja sitten yhtdkkid sd yritdt sitd kaikkea. Sit tulee se tdydellinen prakaus. Se mitd sd oot

ennen pystyny tekemddn, niin sd et pystykddn siihen. Sen tunnistaminen, ettd missd ne
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sun rajat menee milloinkin ja missdkin eldmdn vaiheessa. Niin se on aika tdrkeetd.’

(Kankainen)

Haastateltavat korostivat palautumisen tarkeyttd tyduupumuksen ennaltachkiisyssa (ks. myos
esim. Jansen ym. 2002; Oerlemans & Bakker 2014). Heiddn mukaansa tyontekijoiden tulisi
osata palautua nopeasti ja keskittyd palautumiseen my0s tyopéivén aikana. Kun tyontekijat pa-
lautuvat paivittdin, ei kuormittavaa taakkaa padse syntyméén. Myos esimerkiksi Bloom, Kin-
nunen & Korpela (2015) havaitsivat tutkimuksessaan tyopéivén aikaisen palautumisen olevan
hyvin merkittdvaa tyontekijan hyvinvoinnille. Haastateltavat ndkivét tdrkednd myds taidon ir-
rottautua nopeasti toistd tyopaivan jilkeen (ks. myds esim. Etzion, Eden & Lapidot 1998; Son-
nentag 2003). Haastateltavat korostivat yksiléiden vastuuta luoda rajat tyolle ja vapaa-ajalle.

Huoposen mukaan tyopéivén jélkeen tai lomalla ei pitdisi avata tietokonetta ja tehdé toita.

”Se palautuminen voi tapahtua viis tai kymmenen minuuttia kotimatkalla toistd, jos
mulla on ne taidot siihen. Se on se tirkeempi kuin se, ettd veddn itteni ihan puhki ja
luulen, ettd md palaudun neljdn viikon aikana kesdlomalla. Ja sit md veddn taas 11
kuukautta tdydelld teholla, niin ei. Sieltd tdytyy loytyy nditd nopeita palautumisen kei-

noja.” (Stenman)

"Tdd tarkkuus siind, ettd pistetddn se ldppdrin kansi kiinni. Tehdddn tietosesti niitd
pddtoksid. Ensinndkin ldhdetddn toistd ihmisten aikoihin ja kun se kansi pistetddn
kiinni, niin sitd ei kotona avata tai sitten silld kdinnykdlld meilejd illan mittaan katsella.

Toi on tosi iso haaste tind pdivdind.” (Huoponen)

Haastateltavat korostivat my0s tyontekijéiden omaa arviointikykyé palautumiseen liittyen. Osa
haastateltavista kritisoi nykypdivin tapaa mitata palautumista erilaisten laitteiden avulla. He
olivat huolissaan, etté erilaiset laitteet voivat aiheuttaa tyontekijoille stressid ja lisdtd kuormi-
tusta entisestddn. Jakicic ym. (2016) havaitsivat tutkimuksessaan puettavan teknologian jois-
sain tapauksissa huonontavan motivaatiota huolehtia itsestddn ja titen vaikeuttavan muun mu-
assa painonpudotusta. Osa haastateltavista taas ndki mahdollisuuden, etté erilaiset laitteet voi-
vat lisdtd tyontekijoiden motivaatiota huolehtia itsestdén ja havahduttaa mahdollisiin hyvin-
voinnin ongelmiin (ks. my6s Sullivan & Lachman 2017). Liséksi tirkedd yhé suorituskeskei-
semmissd maailmassa ndhtiin olevan, ettd tyontekijit ovat tarkkana, ettei palautumisestakin

tulee suoriutumista.
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Tadmain pdivén tydeldméssi erityisesti informaatiotulvan ja kasvavan tyokuorman keskelld néh-
tiin olennaista olevan tyontekijoiden kyky priorisoida asioita. Kankaisen mukaan tyontekijoi-
den tulisi kyetd tyokuorman keskeltd suodattamaan tirkedt asiat, silld hyvin harvoin nykypéivéan
tyOeldmaissd endd voidaan tyopdivan paitteeksi todeta, ettd kaikki tyot on tehty. Huoponen ko-
rosti liséksi oman ajankdyton hallintaa ja suunnitelmallisuutta. (ks. my6s Manka, Hakala, Nuu-
tinen & Harju 2011, 49) Hanen mukaansa niiden avulla voidaan ylldpitd4 erityisesti hallinnan
tunnetta ja tyon kokemista merkityksellisend. Tarkeéda tyossd jaksamisen kannalta néhtiin ole-
van myo0s kyky keskittyé asioihin, joihin tyontekijit pystyvat vaikuttamaan. Liséksi Ahola ko-
rosti tydyhteisotaitojen merkitystd tyontekijin tyohyvinvoinnille. Luomalla hyvéa ilmapiirié ja
tukiverkostoa itselleen tyontekijéit voivat hanen mukaansa aikaansaada itselleen paremmat ol-

tavat tyopaikalla. (ks. myos esim. Bakker & Demerouti 2007; Rupert, Miller & Dorociak 2015)

Suutela-Vuorisen mukaan tyontekijoiden olisi tirkedd pysdhtyd vahintddn kerran vuodessa ar-
vioimaan, ettd onko oikeassa tyOpaikassa ja pitddko vield tyostddn. Mikali toteaa, ettd tyo ai-
heuttaa pahaa oloa, on hinen mukaansa yksilén vastuulla myds arvioida pitéisikd tyOpaikkaa
vaihtaa. Ahola painotti, ettd yksildiden olisi my0s tirkedd pitdd tuumaushetked erilaisissa elé-
min ristiaallokoissa ja pyrkid ottamaan niistd opiksi. Lisdksi hdnen mukaansa tyontekijoiden
taytyisi parantaa omaa psyykkistd joustokykyédn, jolloin he eivét ajaudu tunteidensa kanssa
adripdihin erilaisissa tilanteissa tai koe epdonnistuvansa vastoinkdymisten keskelld (ks. myds
esim. McFadden, Campbell & Taylor 2015; Kutluturkan, Sozeri, Uysal & Figen 2016). Psyyk-
kisestd joustokyvystd ndhtiin olevan hydtyd myos epdvarmuuden sietdmisessd, jossa tyonteki-

joiden tulisi Suutela-Vuorisen mukaan olla parempia.

Vastuun hyvinvoinnista katsottiin siirtyneen yhd enemmaén yksillle itselleen, joten tyduupu-
muksen ennaltaehkdisyssa ndhtiin korostuvan yhd enemmaén yksilon taito johtaa itseéén. Haas-
tatteluissa painottui yksilon vastuu omista elintavoistaan. Lisdksi korostettiin yksilon vastuuta
kehittdd omaa itsetuntemustaan ja itsearviointiaan. Tyontekijéiden tulisi haastateltavien mu-
kaan my0s oppia palautumaan paremmin tydpéivin aikana ja luoda selkedmmat rajat tyon ja

vapaa-ajan vilille. Lisdksi tyontekijoiltd odotettiin kykyé priorisoida asioita.

4.3.2 Toimintatapojen kehittiminen

Haastateltavat korostivat, ettd organisaatioiden on elintdrkedd kehittyd muutoksen mukana. Or-

ganisaatiorakenteita tulee heiddn mukaansa muokata jatkuvasti muutokseen reagoiden ja joskus
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muutos voi vaatia myds tyon kokonaan uudelleenorganisointia. Kankaisen mukaan ty6 tulee
olla organisoitu niin, ettd se mahdollistaa nopean ja ketterdn reagoinnin muutoksiin. (ks. my0s
esim. Virkkunen 1999; Hakanen 2004) Haastateltavien mukaan on tirkedd muutoksen keskelld
varmistaa, ettd tyontekijoilld on edellytykset toimia uudessa tydssd. Tama varmistetaan hyvalla
organisoinnilla, riittdvilld resursseilla ja koulutuksella. Kankainen painotti, ettd yritysten tulisi

selkeyttdd oma strategiansa ja tunnistaa mitk4 asiat ovat heille tirkeitd muutoksen keskella.

Jatkuva kiire on Aholan mukaan merkki huonosta organisoinnista. Mikéli tyontekijdt painivat
jatkuvan kiireen keskelld, on tarkedd pyséhtyd pohtimaan misti kiire johtuu, ja sen perusteella
uudelleenorganisoida tyoti. (ks. myds esim. Hakanen 2004; Haunia 2005) Liséksi yritysten
prosessit taytyy haastateltavien mukaan olla ajan tasalla. Haastateltavat katsoivat, ettd vanhoja
toimintatapoja tdytyy kyseenalaistaa ja uudistaa rohkeasti. Suutela-Vuorinen korosti, ettd tyoti
tiytyy analysoida ja priorisoida jatkuvasti. Hinen mukaansa tydpaikalla tulee olla myos selkeét
pelisdénnot, jotka helpottavat esimerkiksi tyon ja vapaa-ajan vélisten rajojen vetdmistd. Olen-
naisessa osassa tyouupumuksen ennaltaehkéisyssd on myos tukiresurssien hyvi organisointi.
Myllysen mukaan esimerkiksi lastensuojelun tyontekijdille tyon emotionaalinen kuorma ei ole

ongelma, jos tyon tukiresurssit ovat kunnossa.

Haastateltavat painottivat tyon joustomahdollisuuksien merkitystd tyduupumuksen ennaltaeh-
kéisyssd (ks. myos esim. Hakanen 2004; Schaufeli & Bakker 2004). Organisaatioiden tulisi
haastateltavien mukaan huolehtia, ettd heilld on asiaankuuluvat joustomahdollisuudet, jotka
auttavat vihentdmiin tyontekijoiden kuormitusta. Haastateltavat mainitsevat esimerkkind eti-
tyomahdollisuuden, tydaikojen joustot sekd vapaapdivien joustavan sallimisen. Kyseisten jous-
tomahdollisuuksien tulisi olla Myllysen mukaan tédnd pdivana jo arkipdivéa erityisesti asiantun-
tijatydssd. Myos Virtanen ym. (2014) havaitsivat tutkimuksessaan tydaikajoustoilla olevan vai-

kutusta myds eldkkeelle jadmiseen.

Jatkuvan muutoksen keskelld on haastateltavien mukaan olennaista ottaa huomioon ihmisten
tarpeet ja erityisesti se, ettd tyontekijoille tdytyy tiedottaa mitd tapahtuu tai tulee tapahtumaan.
Myllynen korosti, ettd tyontekijdt pystyvit elaméén vaikeidenkin uutisten kanssa, jos heille asi-
allisesti ja inhimillisesti kerrotaan niistd ajoissa. Aholan mukaan tyontekijoille tulisi kertoa
ajoissa erityisesti muutoksista. Lisdksi tyontekijdille tulisi perustella, miksi muutos on térked ja

selittdd kuinka muutoksen myo6té tdytyy toimia. Myos Pahkin ym. (2011, 18-21) korostavat,
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ettd viestintd muutoksen keskelld on tyontekijoiden hyvinvoinnin kannalta hyvin tiarkeéa ja sitd

tulee tehda yksilo-, ryhmaé-, johto- seké organisaatiotasolla.

Yhteenvetona voidaan todeta, ettd haastateltavien mukaan tyduupumusta voidaan ennaltach-
kaistd kehittdmailld organisaation toimintatapoja. Jatkuvaan muutokseen tulisi reagoida uudel-
leenorganisoimalla tyotd. Tyon organisoinnin tulisi mahdollistaa nopea ja ketterd reagointi
muuttuvaan maailmaan. Haastatteluissa korostui, ettd organisaatioiden on huolehdittava, etté
tyontekijoilld on edellytykset toimia uudenlaisessa tydssid. My0s tyon tukiresurssien ja jousto-

mahdollisuuksien tulisi olla asianmukaisesti organisoitu.

4.3.3 Esimiestyon kehittiminen

Esimiehilla ndhtiin olevan erittdin keskeinen rooli tyduupumuksen ennaltachkéisyssa (ks. my0s
esim. Breevart ym. 2014; Day & Leiter 2014). Kuoppalan, Lamminpéan, Liiran & Vainion
(2008) suorittaman tutkimuksen perusteella johtaminen vaikuttaa olennaisesti tyShyvinvointiin,
sairauspoissaoloihin seké tyokyvyttomyyseldkkeelle jadmiseen. Haastateltavien mukaan jatku-
van muutoksen keskelld, odotusten kasvaessa ja itseohjautuvuuden yleistyessd esimiesten teh-
tdvind on erityisesti rajojen vetdminen ja tyOntekijan vastuualueiden selked mairittiminen.
Suutela-Vuorisen mukaan erityisesti perfektionismiin taipuvaisille tyontekijoille tdytyy painot-

taa, ettd he ovat tehneet tyonsa riittdvin hyvin.

"Ei oo endd sellasta luontevaa mddrdd tai rajaa, ettd mikd on riittdvdsti. Et se pitdd
aina sopia. — — Eli sielld toissd pitds hirveen hyvin sopia, ettd sun tehtdvd tind vuonna
on tamd ja tamd ja toi on riittavd. Ja sit jutella koko ajan, ettd tyontekijd tavallaan pysyy
kdrryillddn siitd missd mennddn ja ei kuvittele itse, ettd hdneltd odotetaan mahdotto-

mia.” (Ahola)

Epédvarmuuden ja muutoksen keskelld katsottiin olevan tirkedd, ettd esimiehet méérittelevit
tyontekijoille selkedt roolit ja tavoitteet. Kankaisen mukaan tyontekijoille on tirkedd, ettd he
tietdvit mitd heiltd odotetaan ja missd ajassa. Thomas & Lankau (2009) havaitsivat tutkimuk-
sessaan, ettd kun tyontekijat hahmottavat selkeédsti oman roolinsa ja tavoitteet tyollensi, he ovat
sitoutuneempia tyohonsé, hallinnan tunne pysyy paremmin yllé ja he kokevat enemmén onnis-
tumisen kokemuksia. Kankaisen mukaan esimiesten tulee varmistaa, ettd tyontekijit ymmarta-

vit isomman kontekstin missd he tyoskentelevit ja tietdvét mika yrityksen strategia on ja miten
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he ovat osa sitd. Haastateltavat katsoivat, ettd esimiesten tiytyy auttaa tyontekijoitddn myos
priorisoimaan. Myllynen tarkensi myos, ettd on tirkedd maérittad tyontekijoille selkedt vallan
ja vastuun rajat, jotka tdytyy sanallistaa ja kirjoittaa auki (ks. myos esim. Fenlason & Beehr

1994; Kalliath & Morris 2002).

“Mut sit jos sitd tyotd on yksinkertaisesti litkaa, niin silloinhan mikddn ei riitd. Niin
silloinhan taas pitdd pysdhtyd ja miettid, ettd mitd nyt tehdddn, miten priorisoidaan.
Siind se esimies tukee. Noi asiat varmaan on ne tdarkeimmdt. En ndd, ettd joku mindful-

ness ratkaisisi tdmdn asian ihan oikeesti.” (Kankainen)

Haastateltavien mukaan esimiesten tulisi yhd enemmain keskustella tyontekijoidensd kanssa.
Tarkedd katsottiin olevan, ettd esimichet luovat tyontekijoihinsd luottamuksellisen suhteen ja
varmistavat keskusteluyhteyden olevan jatkuva. (ks. myds esim. Fenlason & Beehr 1994; Sim-
mons, Gooty, Nelson & Little 2009) Haastateltavat nékivét, ettd luottamussuhteen tulisi olla
niin hyvé, ettd esimiehet voivat luottaa tyontekijoiden kertovan avoimesti omista asioistaan
heille. Huoposen mukaan erityisesti nuorten kanssa tdytyy luoda luottamuksellinen suhde heti
tyosuhteen alkumetreilld. Liséksi esimiesten tulee tukea ja ohjata nuoria tehokkaasti. Stenmanin
mukaan esimiesten tiytyy tuntea alaisensa ja jatkuvasti keskustella heiddn kanssaan esimerkiksi

tyokyvystd, osaamisesta, tulevaisuuden toiveista sekd mahdollisista haasteista.

Johtamistavan ndhtiin muuttuneen kiskyttimisestd yhd enemman valmentavan otteen suuntaan.
Esimiehelld katsottiin olevan térked rooli tyontekijan menestyksen tukemisessa. Esimiesten
tehtdvind néhtiin olevan, ettd he ovat tyontekijoidensd tukena ja varmistavat tyontekijoiden
voivan tehda tyonsd mahdollisimman hyvin. (ks. myds esim. Popper & Lipshitz 1992; Ellinger,
Watkins & Bostrom 1999) Haastateltavat ndkivit valmentavan otteen my0s kasvattavan tyon-
tekijan vastuunottoa omasta tyostddn. Stenman korosti esimiesten roolia toimia myds tyonteki-
joiden unelmien ja tavoitteiden mahdollistajana tyOpaikalla. Hinen mukaansa esimiesten on
tarkedd sanoittaa tyontekijoilleen, ettd he haluavat tukea tyontekijoitddn ja mahdollistaa, ettd he

voivat onnistua urallansa.

Haastateltavat korostivat esimiesten ihmisten johtamisen taitoja sekd empatian ja inhimillisyy-
den tarkeyttd esimiestyossa (ks. myds esim. Hakanen 2004, 133). Haastateltavien mukaan esi-
miesten tulee johtamisessaan ottaa huomioon tydntekijoiden erilaisuus ja erilaiset elaméntilan-

teet ja toimia joustavasti niiden vaatimalla tavalla. Myllysen mukaan esimiesten tulee ottaa
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huomioon johtamisessaan myo0s yksildiden erilaiset altisteet tyduupumukselle. Erilaisia ihmisid
tulee johtaa eri tavalla. (ks. my6s Hakanen 2004, 163) Hén mainitsi esimerkkini rajojen piirté-
misen. Toisille tyontekijoille rajat tdytyy piirtdéd ja sanoittaa viikoittain, kun taas toisille voi

ndyttdd yleisemmin suunnan mihin ollaan menossa.

Yhteenvetona voidaan todeta, etti esimiestyon kehittdmiselld voidaan ennaltaehkdisti tyduupu-
musta. Haastatteluissa korostui, ettd esimiesten tehtdvédnd on luoda tyontekijdille rajat ja maa-
rittdd selkeét vastuualueet. Esimiesten tulee luoda tyontekijoiden kanssa jatkuva keskusteluyh-
teys ja painottaa tyontekijoille miké on riittavésti. Haastateltavat korostivat myos selkeiden roo-
lien ja tavoitteiden maérittelemisen merkitystd tyduupumuksen ennaltachkéisyssid. Myos hyvén
luottamussuhteen rakentaminen heti tyosuhteen alkumetreilld néhtiin tirkedksi. Esimiesten tu-
lisi haastateltavien mukaan tuntea alaisensa ja johtaa yhid enemmin valmentavalla otteella. Esi-
miesten tulisi myos ndhda ihmiset ihmisind ja ymmartéa, ettd erilaisia ihmisié tulisi johtaa eri

tavalla.

4.3.4 Yrityskulttuurin kehittiminen

Yrityskulttuurin katsottiin olevan olennaisessa osassa tyduupumuksen ennaltachkéisyssd. Myds
Huhtala, Tolvanen, Mauno & Feldt (2014) havaitsivat tutkimuksessaan yrityskulttuurin vaikut-
tavan tyontekijoiden tyohyvinvointiin sekd tyduupumuksen kehittymiseen. Haastateltavat ko-
rostivat luottamuksellisen ja vuorovaikutuksellisen ilmapiirin merkitysté tyontekijoiden hyvin-
voinnille. Heiddn mukaansa luomalla yritykseen luottamuksellisen ilmapiirin voidaan varmis-
taa, ettd tyontekijit uskaltavat ottaa vaikeatkin asiat puheeksi. (ks. myds Bettinardi, Montagner,
Maini & Vidotto 2008) Kankaisen mukaan erityisesti jaksamishaasteiden kanssa kamppaile-
valle tyontekijdlle on tarkedd, ettd han voi kertoa tilanteestaan avoimesti luottaen, ettd hinta ei
rangaista asiasta. Hinen mukaansa esimerkiksi varhaisen tukemisen malli ei toimi, jos yritys-

kulttuuri ei todellisuudessa tue mallin toteutumista.

Tydpaikalla toteutuvan oikeudenmukaisuuden ja tasa-arvon katsottiin olevan térkeitd tyonteki-
jan hyvinvoinnille (ks. my06s esim. Cohen-Charash & Spector 2001; Colquitt ym. 2001). Oi-
keudenmukaisuuden ja reilun hengen néhtiin helpottavan asioiden ennustamista jatkuvan muu-
toksen keskelld. Niiden toteutuessa tyontekijit voivat luottaa siihen, ettd tyopaikalla toimitaan
reilusti. Aholan mukaan erityisesti oikeudenmukainen paitoksenteko parantaa tyontekijoiden

hyvinvointia. Hinen mukaansa on tarkeéd, ettd tyontekijat tietdvat mihin paitokset perustuvat.
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Téarkedd on myds, ettd pddtdkset eivdt muutu pdivén tai henkilén mukaan. Liséksi hinen mu-
kaansa tyontekijoiden on tirkedd tietdd, ettd padtoksid, pelisddntdja ja kdytidnt6ja voidaan myos
muuttaa, mikéli ne osoittautuvat toimimattomiksi tai vaariksi. (ks. myos esim. Alexander &

Ruderman 1987, Pillai, Williams & Tan 2001)

Yrityksen tulisi haastateltavien mukaan varmistaa, ettd heidin yrityskulttuurissaan arvostetaan
yhteistyota ja tiimihenked (ks. myOs Oksanen 2017, 32). Heiddn mukaansa tydyhteison tulee
ymmartdd, miten olennainen vaikutus yhteistyon laadulla on tydssdjaksamiseen. Tydpaikalle
tulee Myllysen mukaan luoda hyvin yhteistyon ja vuorovaikutuksen kulttuuri. Haastateltavien
mukaan tyontekijoiden hyvinvointiin vaikuttaa olennaisesti myds yrityksen heijastama inhimil-
lisyys. My0s Hakanen (2004, 133) korostaa, ettd organisaation suhtautumistavoilla jirjestda
muutoksia ja joustoja ihmisten eldméntilanteiden mukaan on suuri merkitys tyontekijéiden hy-
vinvoinnille. Han painottaa, ettd ihmisilld kuuluu kaikissa olosuhteissa olla mahdollisuus ko-

konaiseen eldmaéin.

Haastateltavat olivat huolissaan timén pdivén yrityskulttuurien luomista odotuksista ja oletuk-
sista esimerkiksi tydaikaa koskien. He kokivat, ettd on yritysten vastuulla muokata kulttuuriaan
tekemélld johdon toimesta selkeitd rajauksia ja linjauksia, joissa otetaan inhimillisyystekijat
huomioon. Ty0paikoilla tulisi heiddn mukaansa esimerkiksi kunnioittaa tydaikaa ja mahdollis-
taa erilaisten taukojen pitdminen. (ks. my6s Martini, Arfken & Balon 2006) Haastateltavien
mukaan erityisesti nuorille tyontekijoille arvot ja niistd keskusteleminen on tiarkedd. Organisaa-
tioiden tdytyisi tiedostaa arvojen merkitys, keskustella niistd ja toimia arvojensa mukaisesti.

(ks. my0s esim. Siefert, Jayaratne & Chess 1991; Siegall & McDonald 2003)

"’Se, ettd tyopaikalla noudatetaan ja kunnioitetaan sitd tyoaikaa, ettd ei edellytetd, ettdi
ihmiset jdd sinne tyopaikalle lojumaan iltakausiksi. On ruokatauot ja kahvitauot ja ne
saa pitdd. Eli on mahdollisuus irtautua siitd tyostd. Niin sitd voi vahvasti se tyopaikka

omalla kulttuurillaan ja esimerkkimalleillaan ylldpitdid.” (Ahola)

Yrityskulttuuria kehittimalla voidaan siis ennaltachkdistd tyouupumusta. Haastateltavien mu-
kaan yrityskulttuurin tulisi arvostaa luottamusta, vuorovaikutuksellisuutta, oikeudenmukai-
suutta seké tasa-arvoa. Haastatteluissa korostui myds yhteistyon ja tiimihengen merkitys tyo-

uupumuksen ennaltaehkdisyssd. Liséksi inhimillisyyden arvostamisen néhtiin olevan tdrkeda
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tyontekijoiden hyvinvoinnille. Tdnd pdivand myos arvojen katsottiin olevan yha merkitykselli-

sempid erityisesti nuorille tyontekijoille. Nuoret haluavat tehdd arvojensa mukaista tyota.

4.3.5 Tyohyvinvointiosaamisen kehittiminen

Tyohyvinvointiosaamisen katsottiin olevan puutteellista usealla tyopaikalla. Haastateltavien
mukaan organisaatioiden tietdmystd tyduupumuksesta ja sen ennaltachkéisysté tulisi kasvattaa
(ks. my6s Ross ym. 2002). Lisdksi yritysten tyokykyprosesseissa néhtiin olevan parantamisen
varaa. Haastateltavat korostivat, ettd toimivien ja oikea-aikaisten selviytymis- ja ongelmanrat-
kaisukeinojen avulla tydbuupumusta saadaan ennaltachkiistyd tehokkaasti. Heiddn mukaansa
organisaatioilla tulisi olla resurssit huomata mahdolliset jaksamisongelmat ajoissa ja tarttua nii-
hin vilittomasti ennen kuin uupumus ehtii kehittyméédn. Kehityskeskustelujen, hyvéin yhteis-
tyon, vuorovaikutuksellisen ilmapiirin sekd varhaisen tuen mallin nihtiin edesauttavan ongel-

mien esille ottamista ja niihin reagoimista nopeasti. (ks. myos Tiitola ym. 2016, 8)

Haastateltavien mukaan erilaisia litketoiminnan muutoksia suunnitellessa tulisi aina ottaa huo-
mioon niiden aiheuttamat henkildstovaikutukset ja arvioida muutoksia tydhyvinvoinnin nako-
kulmasta. Myllynen painotti, ettd litketoimintamuutoksien suunnitteluun ja paitdoksentekoon
tulisi aina ottaa mukaan henkildstopuolen asiantuntija arvioimaan muutoksien henkildsto- ja
ty6hyvinvointivaikutuksia. (ks. myos esim. Tsai & Yu-Fang 2008; Appelbaum, Everard, &
Hung 1999) Ahola korosti, ettd on tdrkedd organisaatioiden tyShyvinvoinnin kannalta ymmaér-
tad tyohyvinvointia kokonaisvaltaisesti ja sisdistdd mistd tekijoistd hyvinvointi koostuu. Hanen
mukaansa olennaista on myds laadukas tyohyvinvoinnin johtaminen ja ymmarrys, ettd hyvin-

vointi on my0s edellytys hyville tulokselle. (ks. myds Ahola 2011)

"Ndd on nditd liitketoiminnan vaatimuksia ja muutoksia, joilla on tyckykyvaikutuksia,
tyohyvinvointivaikutuksia. Surullinen kulttuuri on meilld Suomessa se, ettd ndd 95-pro-
senttisesti huomataan sitten kun ne hyvinvointivaikutukset ndkyy sairauspoissaoloissa.
Kun ettd me pohdittais etukdteen, ettd meilld on nyt tapahtumassa timmaonen muutos.

Kukapa pohtisi tamdn muutoksen henkilostovaikutuksia.” (Myllynen)

Haastateltavat korostivat varhaisen tuen mallin merkitystd tyduupumuksen ennaltaehkdisyssa.
Tyoterveyslaitoksen (2020) mukaan tydkyvyn varhaisen tuen mallilla tarkoitetaan tyopaikan

luomaa tyokyvyn tuen mallia, jossa sovitaan toimenpiteistd, joilla edistetddn tyokykyé ja
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ehkdistddn tyokyvyn heikkenemistd. Haastateltavien mukaan mallin avulla voidaan varmistaa,
ettd yritys kykenee tunnistamaan tydntekijan tyokyvyn heikkenemisen hélytysmerkit ja toimi-
maan ennalta mééritettyjen kdytantdjensd mukaisesti tyokyvyn parantamiseksi. Huoponen ko-
rosti myds toimivien tyokykyjohtamisen toimintamallien merkitystd. Niiden avulla esimiehet
voivat varmistaa hyvinvoivien tyontekijoiden tilanteen pysyvin hyvénd jatkossakin. Lisdksi
toimintamallien avulla esimiehet tietdvit millaisien ratkaisujen avulla on turvallista l&hted rat-

komaan jaksamishaasteiden kanssa kamppailevien tyontekijoiden tilanteita.

Tarkedd katsottiin olevan myds organisaatioiden herkkyys havaita haasteita ja puuttua ilmene-
viin ongelmiin. Ongelmien tunnistamisen ndhtiin olevan tyOntekijén itsensd, esimiehen seké
tyoyhteison vastuulla. (ks. my6s Tiitola ym. 2016, 6-8) Haastateltavien mukaan tyontekijoiden
vastuulla on, ettd he kykenevit ajoissa tunnistamaan itse kuormittavan tilanteensa ja ottavat sen
puheeksi tyopaikalla (ks. myds Demerouti 2014). Esimiehen voi olla haastavaa huomata tyon-
tekijan tilanne, mikali tyOntekija ei ota sitd lainkaan puheeksi ja epdsuotuisimmassa tapauksessa
vield vakuuttelee kaiken olevan hyvin. Tyontekijdn vastuulla katsottiin olevan myds osallistua
ratkaisujen 10ytdmiseen aktiivisesti ja hakea apua tarvittaessa tyoterveyshuollosta (ks. myds

esim. Tiitola ym. 2016, 6; Koivisto 2001, 206).

"Sitten kun Idhtee liian kovaa menemdidin, niin ihminen mydés itse tunnistaa sen tilanteen
Jja voi sit ottaa sen puheeks sen esimiehen kanssa. Koska vdlilld se tyékuorma on kova
ja se tahti on kova. Sitd painetta on paljon. Sekin pitdd pystyd tunnistamaan ajoissa,
ettei se mee siihen pisteeseen, ettd sitten kaadutaan suorilta jaloilta ja sit kukaan ei oo

tienny edes asiasta mitddn, ettd sielld on sellainen tilanne.” (Kankainen)

Esimiehen vastuulla katsottiin olevan havainnoida tyontekijoitddn ja tunnistaa mahdolliset on-
gelmat ajoissa. Esimiesten tulisi Kankaisen mukaan seurata tyOssé esiintyvid hairioitd, kuten
sairauspoissaoloja, aktiivisesti ja reagoida niihin vélittdmaésti. (ks. myds Piedmont 1993) Haas-
tateltavien mukaan esimiesten tulisi olla tyontekijoiden tukena jaksamishaasteiden keskelld ja
etsid yhdessa tyontekijoiden kanssa ratkaisuja tilanteeseen myds tyontekijoiden vastuita ja roo-
lia tyontekijille korostaen. Huoposen mukaan on tirkedi, ettd tyopaikalla huolehditaan esimies-
ten kyvykkyydestd ymmartdd kuormittumista ja kidydd asianmukaista keskustelua jaksamis-

haasteiden kanssa kamppailevien tyontekijoiden kanssa. (ks. myds Tiitola ym. 2016, 8)
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Tyoyhteisolld katsottiin olevan tirked rooli erityisesti kuormittumisen merkkien tunnistami-
sessa. Tyontekijoiden tulisi haastateltavien mukaan havainnoida kollegoitaan ja ottaa ongelmat
puheeksi kuormittuneen henkilon kanssa. Kollegoiden tulisi tarvittaessa kertoa myos esimie-
helle tilanteesta, mikali tyontekijé itse ei havahdu tilanteeseen tai myonnd jaksamishaasteita
itselleen. Tydyhteison néhtiin olevan myds tarked tuki tyontekijoille. Myllysen mukaan tydyh-
teison on tirked seurata tyOntekijoiden lisdksi myos tydyhteison uupumisen merkkejd, kuten
vallitsevaa negatiivista ilmapiirid ja juoruilua, joihin tulisi my0ds puuttua. (ks. myos Day & Lei-
ter 2014) My06s Hakasen (2004) suorittaman tutkimuksen mukaan olennaista tyduupumuksen
havaitsemisessa on, ettd tyOyhteiso huomaa riittdvén ajoissa kollegan tai kollegoiden tyduupu-

musoireilun ja puuttuu siihen.

Mikéli tyopaikalla havaitaan kuormittumisen merkkejd, katsottiin tirkedd olevan, ettd tyOpai-
kalla selvitetidén perin pohjin mistéd tyontekijoiden haasteet johtuvat. Huomiota tulee kiinnittaa
sekd tyon aiheuttamaan kuormitukseen ettd yksilon mahdollisiin haasteisiin. Haastateltavien
mukaan juurisyyt kuormitukselle on 16ydettidvi ennen kuin voidaan tehda vaikuttavia toimen-
piteitd. Kun juurisyyt ovat selvilld, voidaan heiddn mukaansa pohtia, ettd millaisia ratkaisuja
tilanteessa tehdddn yksilo- ja organisaatiotasolla. Téarke#da katsottiin olevan, ettd yrityksessa ti-
lannetta tarkastellaan kokonaisuutena ja varmistetaan, ettd ei hoideta pelkéstdan yksilod ohjaa-
malla hénet esimerkiksi tydterveyshuoltoon. Lisdksi on huolehdittava, ettd myds tydpaikalla

tehddén tarvittavia toimenpiteitd. (ks. myds esim. Maslach 2011; Tiitola ym. 2016, 10)

”Sit monesti ikdvd kylld kdy niin, ettd se asia medikalisoidaan, eli se viedddn sinne
tyoterveyshuoltoon, jonne se ei kuulu. Se on monelle esimiehellekin se helpoin ratkaisu.
Silloin pitdis pddstd sinne ennaltaehkdisevddn, sinne ennakoivampaan toimintaan ja

tunnistaa ne pullonkaulat, ne ongelmat, ne hdiriot.” (Kankainen)

Tyouupumuksen ennaltachkéisysséd olennaista katsottiin olevan my®os, ettd yritys tekee yhteis-
tyotd eri toimijoiden kanssa. Haastateltavien mukaan organisaatioiden tukena ovat esimerkiksi
tyoterveyshuolto, tydelidkeyhtid sekd tapaturmavakuutusyhtid. Tyohyvinvoinnin kehittimisen
padvastuun néhtiin kuitenkin olevan aina yritykselld itsellddn. Yritysten tulisi haastateltavien
mukaan itse tarttua kehitysty0hon, sen sijaan, ettd yritetddn ulkoistaa tyohyvinvoinnin kehitta-
minen esimerkiksi tyoterveyshuollon tai tydeldkeyhtion vastuulle. Olennaista katsottiin olevan,
ettd yritys johtaa ja koordinoi yhteistyotd eri kumppanien vililld. (ks. myds esim. Ahola ym.

2006; Tuunainen, Akila, Réisdnen 2011; Liukko & Kuuva 2015)
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Sit sen huomaa tavallaan, ettd asiakasyritykset haluaa hirveesti ulkoistaa nditd asioita
muiden tehtdviksi. Eli tyterveyshuolto ja eldkeyhtiot, et ne ei ota itse sitd vastuuta tar-
peeksi, vaan keksikdd tdhdn ratkaisu. Niin sekin on ihan védrd ajattelutapa, asiakasor-
ganisaatioiden ja asiakkaiden pitdisi itse tarttua siihen ja johtaa sitd. Vaan silloin ne

saa sen irti niistd kumppaneista siind ympdrilld.” (Kankainen)

Huoposen mukaan valveutuneet yritykset kokoavat eri yhteistyotahot maarityin viliajoin sa-
man pOydén ddreen keskustelemaan tyohyvinvointiin liittyvisti asioista, miettiméén niihin rat-
kaisuja sekd selkeyttdmain eri tahojen vastuita ja rooleja tydhyvinvointitydssd. Roolien méari-
tyksen katsottiin olevan tarkedd, silld yhteistyon ei ndhty olevan tehokasta eikéd vaikuttavaa,
mikéli toimijat kilpailevat keskenédén tai toimivat pdillekkdin (ks. myds Liukko & Kuuva
2015). Kankaisen mukaan sekava pelikenttd luo hammennystd myds asiakkaille, kun he eivit
tiedd kehen toimijaan heidén tulisi olla yhteydessd missékin asiassa. Han korosti selkeiden roo-
lien mahdollistavan, etti pystytéédn aidosti vaikuttamaan oikeisiin asioihin yksild-, organisaatio-

ja yhteiskuntatasolla.

Tyoéuupumuksen ennaltachkiisyssa erityisesti tydterveyshuollon ja yrityksen vélisen yhteistyon
katsottiin olevan tirkedd. Kankaisen mukaan tyoterveyshuollon vastuulla tulisi olla etenkin yk-
siloriskien tunnistaminen ja nithin reagoiminen, silld heilld on siihen tarvittava data saatavilla.
Stenmanin mukaan erityisesti tyontekijoiden kuormittumistilanteissa yrityksen tulisi ottaa tyo-
terveyshuolto titviisti mukaan keskusteluun ja tehda ratkaisuja kolmikannassa yrityksen, tyon-
tekijén ja tyoterveyshuollon kanssa. (ks. myos Tiitola ym. 2016, 10—11) Stenman muistutti li-
saksi, ettd tyoterveyshuollon asiantuntija-apua tulisi olla saatavilla kuormittuneen tyontekijin

lisdksi myds esimiehille.

Myllysen mukaan S-ryhmén ty6terveyshuollon toimenpiteet ovat olleet toimivia tyontekijéiden
hyvinvoinnin parantamiseksi. S-ryhmén (2020) mukaan heillé on otettu kiytt6on sdhkoisia pal-
veluita, kuten chat-palvelu sekd psykologin tai psykoterapeutin sparraus videoyhteyden vili-
tykselld. Myllysen mukaan heilld on positiivisia kokemuksia my0s ty6terveyshuollon tarjoa-
masta lyhytterapiasta, jossa tyontekijoitd autetaan erityisesti oman itsetuntemuksen kasvattami-
sessa. Myos Mattila-Holappa (2018) toteaa tutkimuksessaan, etti erityisesti nuoria tyontekijoita
tulisi tukea terapian keinoin tydeldmaissa parjddmisen varmistamiseksi. S-ryhmé (2020) on pa-
nostanut tyokykya tukeviin toimenpiteisiin ja saanut panostusten avulla vuosina 2017 ja 2018

kasvaneet mielenterveyshdiridistd johtuneet sairauspoissaolopdivit laskuun vuonna 2019.
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Ty6hyvinvointiosaamista kasvattamalla voidaan ennaltaehkdistd tyouupumusta. Haastatte-
luissa korostuivat tietouden kasvattaminen tyduupumuksesta, tyokykyprosessien kehittiminen
sekd riittdvien tukiresurssien hankkiminen tyontekijéiden hyvinvoinnin takaamiseksi. Varhai-
sen tuen mallin katsottiin olevan olennaisessa osassa tyouupumuksen ennaltachkéisyssé. Tyo-
kykyyn liittyvien ongelmien tunnistamisen sekéd niihin reagoimisen katsottiin olevan tyonteki-
jén itsensd, esimiehen sekd tydyhteison vastuulla. Haastateltavat korostivat, ettd aina kun kuor-
mittumisen merkkejd havaitaan tyopaikalla, tulisi tehdd perinpohjainen selvitys, mistd ne joh-
tuvat. Vasta kun ongelmien ydin on selvilld, voidaan tehdéd asianmukaisia toimenpiteitd. Haas-
tateltavien mukaan organisaation tiytyy tehdd yhteistyotd tyokyvyn kehittdmisessé eri toimi-

joiden kanssa, kuitenkin sdilyttden padvastuun itselladn.

4.3.6 Osaamisesta huolehtiminen

Oksasen (2017, 30) mukaan koulutus ja uuden oppiminen ovat tirkein keino tyon murroksesta
selvidmiseen. My0Os haastateltavat ndkivit osaamisen aktiivisen kehittdmisen olevan tirkedd
erityisesti jatkuvan muutoksen keskelld (ks. myds Alasoini, Jarvensivu, & Miékitalo 2012).
Myos osaamisesta huolehtimisen katsottiin olevan sekd yritysten ettd yksiloiden vastuulla.
Haastateltavien mukaan tyontekijoiden tulisi olla valveutuneita ja pyrkid jatkuvasti kehittyméén
ja oppimaan uutta. Ahola painotti, ettd huolehtimalla omasta osaamisestaan tyontekijat voivat
helpottaa myds omaa hektistd arkeaan, kun kaikkea ei tarvitse opetella alusta asti tyotehtivia
suoritettaessa. Uudenoppimisen taidon ja osaamisen katsottiin olevan tyontekijoille tiarkeitd re-
sursseja. Niiden néhtiin parantavan tyontekijan markkina-arvoa tydmarkkinoilla ja helpottavan
tyopaikan vaihtoa, mikali tyontekijd kokee, ettd toisessa tydpaikassa asiat voisivat olla parem-

min (ks. myos esim. Himle & Jayaratne 1990; Lauermann & Konig 2016).

"Pitamdlld omaa markkina-arvoa kunnossa. Md oon sen puolestapuhuja, ettd se kaik-
kein tirkein osaaminen, mitd jokaisella pitds olla, on se uudenoppimisen taito. Se, ettd
pystyy mukautumaan ja oppimaan uutta, sillon sd pystyt myos hallitsemaan sitd, ettd
minkd sd jdtdt pois. Se on se kaikista tdrkein, koska sillon se reppu ei tuu liian tdyte-

ldiseks.” (Stenman)

Haastateltavat korostivat, ettd ammattiosaamisen lisdksi tyontekijoiden on térkedd huolehtia
myos tydelamivalmiuksistaan, kuten joustavuudesta, stressinhallintakyvystd sekd keskustelu-

ja tyOyhteisotaidoista (ks. myods esim. Ruohotie & Honka 2003; Pentikdinen 2014, 23).
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Olennaista katsottiin olevan myds tyontekijoiden kyky arvioida omaa osaamistaan ja uudistu-
miskykydédn tyouransa aikana (ks. my0s esim. Pentikédinen 2014, 22; Oksanen 2017, 30-31).
Huoposen mukaan tyontekijoiden oma-aloitteisuus on tarkeédé etenkin, jos tyOpaikalla ei tarjota
aktiivisesti kehittymismahdollisuuksia. Suutela-Vuorinen painotti kehittymisen tuovan tyonte-

kijoille myos positiivisia kokemuksia ja titen toimivan myds voimavarana.

"Qotko sd ylipddtddn valmis arvioimaan niitd omia tekemisen tapoja, omaa
uudistumiskykyd, osaamisen kehittymistd? Siind pitkin matkaa. Huolehtimaan niistd
itse, jos vdlttamadttd tyopaikalla ei kauheen aktiivisesti tarjota sithen mahdollisuutta vai

onko niin, ettd sd jddt kelkasta?”” (Huoponen)

Haastateltavien mukaan timén péivén tydelaméssé tyontekijoiden ja tydnantajien tulisi sisdis-
tad, ettd oppimisen ja kehittymisen tulee olla jatkuvaa ja elinikdistd. Oppimisen ei tulisi paéttya
kouluun tai yliopistotutkintoon. Stenmanin mukaan tyOpaikoilla tulisi olla entistd suurempi
rooli koulutusjérjestelmin kokonaisuudessa, mikd véhentdisi kynnysti siirtyd yliopistomaail-
masta ty0eldmaéén erityisesti asiantuntija-aloilla. (ks. myds esim. Alasoini ym. 2020; Oksanen
2017, 30-31) Hénen mukaansa tyopaikkojen merkittivampi rooli madaltaisi erityisesti nuorten
vastavalmistuneiden paineita, kun he voisivat luottaa, ettd oppiminen jatkuu koko tyduran ajan

ja uusia tutkintojakin voi kdyda vield tyGuran aikana.

Yritysten vastuulla katsottiin olevan, ettd he ottavat jatkuvan muutoksen huomioon ja varmis-
tavat osaamisen seuraavan muutoksen mukana. Huoposen mukaan yritysten tulisi tunnistaa jo
varhaisessa vaiheessa heille tarkeét strategiset osaamiset. Liséksi hdnen mukaansa tyon luon-
teen muuttuessa yritysten tiytyisi ennakoida muutoksia ja varmistaa, ettd tyontekijoiden osaa-
misesta pidetdén jatkuvasti huolta. (ks. myds Kokko ym. 2000, 20-24) Aholan mukaan yritys-
ten tulisi lisdtd perinteisten koulutusten ja kurssien rinnalle enemmaén itseopiskelua sekd yh-
desséd oppimista. Ahola koki, ettd osaamista tulisi kehittdd pohtimalla yhdessa, ettd miten asioita
voisi tehdé fiksummin. Hinen mukaansa erilaiset informatiiviset webinaarit tai verkko-oppimi-

set eivit yksistdin riitd, vaan oppimiseen tarvitaan lisdksi keskustelua ldpikdydyisté aiheista.

Huoponen katsoi tehokkaimman tydssdoppimisen menetelmin vield tdnédkin pdivdnd olevan
“mestari-kisdlli mallin”, jossa opitaan toiselta kokeneemmalta kollegalta. Han koki mallin ole-
van erityisen toimiva asiantuntijaty0ssa. (ks. myos Steffansson ym. 2013) Huoponen kiytti I1-

marista esimerkkind ja kuvasi, kuinka heilld kollegat tekevét toteutuksia tydpareina.
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Kokemattomampi kollega voi turvallisin mielin opetella uutta aihetta, kun kokeneempi kollega
on koko ajan vierelld tukena. Hinen mukaansa yritysten tulisi etsid itselleen luonnollinen tapa
toteuttaa kollegiaalista oppimista varmistaen, ettd eri osaajia tormaytetddn keskendin ja kiy-
ddin jatkuvaa vuoropuhelua osaamisen kehittdmismielessd. Haastateltavat painottivat, ettd on
yritysten vastuulla varmistaa, ettd tyontekijoilld on aikaa kehittdd osaamistaan omien tyotehta-

viensd ohella.

”Sekin on ilmid, et koulutusta ois tarjolla, mutta sinne ei kukaan ehdi, koska kaikilla on
niin kiire. Tai vaikka ilmoittautuu, niin sitten ei kuitenkaan ehdi menemddn, kun tuli
Jjoku tulipalo. Se vaatii aikaa, se ei tapahdu vapaa-ajalla ja itsestddn, vaan siihen pitdd

tietty mddrd vaikka pdivid vuodessa per henkilé budjetoida.” (Ahola)

Yhteenvetona voidaan todeta, ettd osaamisesta huolehtimalla voidaan ennaltaechkaistd tyduupu-
musta. Haastateltavat korostivat, ettd osaamisesta huolehtiminen on seké yksilon etté yrityksen
vastuulla. Ténd pdivand oppimisen tulisi olla jatkuvaa seki elinikéistd. Uuden oppimisen taidon
sekd tyoeldmévalmiuksien katsottiin olevan tyontekijoille yha tdrkedmpié resursseja alati muut-
tuvassa tyoeldméssd. Haastateltavien mukaan yritysten tulisi pitdd huolta tyontekijoidensé osaa-

misesta ja luoda uusia tapoja tyontekijoiden osaamisen kehittimiseksi.

4.3.7 Yhteiskunnallinen muutos

Haastateltavat korostivat my0s yhteiskunnallisen muutoksen merkitysti tyduupumuksen ennal-
taechkdisyssd. Aholan mukaan ty6hyvinvoinnin kannalta olennaista on, kuinka paljon yhteis-
kunnassa arvostetaan hyvinvointia ja mink verran siithen ollaan valmiita satsaamaan resursseja
(ks. myos Haméldinen 2009, 33). Hén katsoi, ettd tdlld hetkelld yksiloilld, tyOyhteisoissd sekd
yhteiskunnassa on ndhtivissé ajatus, ettd hyvinvointi on luksusta, josta voidaan tinkid tairkedm-

pid asioita ilmaantuessa. Ihmistd ajatellaan vasta, jos jii aikaa.

Haastateltavat painottivat, ettd ihmistd olisi ajateltava enemmaén ja ihmisten perustarpeet tulisi
huomioida paremmin. Thmisten tulisi olla inhimillisempié ja empaattisempia sekd itsedin ettad
muita kohtaan. My6s Hamaéldinen (2009, 19) toteaa yhteiskunnan murrosta ja henkistd hyvin-
vointia koskevassa hankkeessaan, ettd hyvinvoinnin edistiminen vaatii ihmisten arjessa koke-
man hyvinvoinnin ottamista yhteiskunnan tarkeimmaéksi padmaédrdksi. Talloin yhteiskunnan ja

talouden kehittdmistd ohjaa syvillinen ymmirrys arjen hyvinvoinnin eri tekijoistd ja
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uudistusten tavoitteena on hyvé eldma uudenlaisessa elinympéristdssd. Uusi toimintaympéristo
vaatii hdnen mukaansa myds uudenlaista eliméanasennetta, joka vaatii erityisesti eettisyyden ja

inhimillisyyden elvyttimista.

"Ehkd ihmiset vois pikkasen sellasta inhimillisyyttd sekd suhtautumisessa muihin ettd
suhtautumisessa itseensd harjoittaa. Sitd md ehkd miettisin, inhimillisyys vois olla se

ratkaisu aika moneen, empatia ja inhimillisyys.” (Suutela-Vuorinen)

Haastateltavat kaipasivat lisdd yhteiskunnallista keskustelua mielenterveysasioista ja odotusten
kohtuullistamisesta. Heiddn mukaansa tydeldmii koskevissa keskusteluissa tulisi muistaa pai-
nottaa, etti tyd on kuitenkin vain ty6té ja sen kuulukin olla vélilld rutiininomaista ja tylsaa. (ks.
myds Kalimo & Toppinen 1997, 42-43) Yleiselld keskustelulla tydeldméin odotuksista saatai-
siin madallettua erityisesti nuorten tyoeldméan kohdistuvia odotuksia, jotka eivét valttamatta
vastaa aina arkitodellisuutta. Myllynen korosti myds vanhempien sekd lasten ja nuorten val-
mentajien vastuuta. Hinen mukaansa heidéin tulisi olla tarkkana, etteivét he kohdista nuoriin
litkaa odotuksia tai luo heille paineita. Myllynen painotti, ettd erityisesti nuoret naiset saattavat
olla hyvin herkkid lukemaan odotuksia lahipiiristddn. Ndiden nuorten siirtyessa tydelaméién on
vaarana, etti he eivit pystykddn vastaamaan kaikkiin odotuksiin. Taten he ovat erittdin poten-

tiaalisia tyduupujia.

“Tietenkin tdd on osa tdtd sitd keskustelua, ettd miten me asetetaan se rima ja se tavote
itsellemme. Onko se hienoa? Onko se hienoa puhua vaan tyostd, ettd se on mun unel-
matyé, ja se on vaan sitd? Vai voiko sielld olla myés niitd tylsid ja rutiininomaisiakin

asioita, mitd ei vdlttamdittd sitten somessa ndd?” (Stenman)

Haastateltavien mukaan koulutusjirjestelmén tulisi reagoida nopeammin jatkuvaan muutok-
seen. Haastateltavat korostivat myds, ettd oppilaitosten vastuulla on luoda nuorille tarvittavat
valmiudet tydeldmdin siirtymiseen. Oppilaitosten tulisi tarjota monipuolisempia tydeldmaival-
miuksiin téhtddvid opintoja ja varmistaa, ettd nuoret tietdvit millaista heiddn haaveilemansa
ammattien arki on. (ks. my0s Pentikdinen 2014, 19) Haastateltavien mukaan koulutusjérjestel-
min kehityksessd tulisi ottaa nuorten hyvinvointindkdkulma entistd paremmin huomioon. Op-
pilaitoksissa tulisi olla valmiudet puuttua opiskelijoiden uupumusmerkkeihin ajoissa. Myos Ha-

kanen (2004, 273) havaitsi tutkimuksessaan, ettd koulujen tarkeédni tavoitteena tulisi olla liian
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kovien vaatimuksien madaltaminen ja tdtd kautta tyduupumuksen ennaltachkdiseminen (ks.

my0s Schaufeli & Bakker 2004).

Haastateltavat kaipasivat lisdé tutkimusta tyduupumuksesta sen ennaltachkdisyn tueksi. Aholan
mukaan tdytyisi tutkia, ettd missd ammattiryhmissa tyduupumusta esiintyy ja mitkd kuormitus-
tekijat korostuvat juuri tdssd ajassa. Kankainen korosti tydbuupumuksen juurisyiden ymmaérté-
misen merkitystd ja kaipasi enemmain kvalitatiivisen ja kvantitatiivisen tutkimuksen yhdisté-
mistd. Hanen mukaansa tyduupumuksen ennaltachkdisyn keinoja ollaan vasta hahmottamassa

ja loytdmaissa.

Yhteenvetona voidaan todeta, ettd myds yhteiskunnan tulee muuttua, ettd tyduupumusta pysty-
tddn ennaltachkédisemédn tehokkaasti. Haastatteluissa painottui, ettd tydhyvinvointia tulisi ar-
vostaa enemmain yhteiskuntatasolla. Lisdksi ihmisten tulisi olla inhimillisempid sekd empaatti-
sempia. Haastateltavien mukaan keskustelua kohtuullisista odotuksista sekd mielenterveysasi-
oista tulisi kiydd enemmaén. Koulutusjdrjestelmin tulisi reagoida nopeammin muuttuvaan maa-
ilmaan ja ottaa paremmin huomioon myds opiskelijoiden hyvinvointindkdkulma. Haastatelta-

vat kaipasivat myds lisda tutkimusta tydbuupumuksesta sen syvallisemméksi ymmartdmiseksi.

5 TYOELAKEYHTIOIDEN TYOHYVINVOINTIPALVELUT TYO-
UUPUMUKSEN ENNALTAEHKAISYSSA

5.1 Tyoelakeyhtioiden tyohyvinvointipalvelut

Tyduupumuksen ennaltachkédisyssé yritysten apuna on useita eri toimijoita. Haastateltavien mu-
kaan tydeldkeyhtididen tehtdvdnd tyduupumuksen ennaltaechkidisyssd on erityisesti asiakasyri-
tysten tietouden kasvattaminen. Lisdksi on tirked4 oivalluttaa asiakkaita siitd, millaisessa maa-
ilmassa eldmme, millaisia vaatimuksia nykymaailma asettaa ja mihin suuntaan liiketoiminta on
menossa. Tarkedksi koettiin my0s asiakkaiden havahduttaminen mielenterveysongelmiin ja
osaamisen kehittymisen ensimméiinen vaihe oli riskienhallinta, joka oli erittdin helppoa. Riskit
tunnistettiin ja niihin oli tarjolla valmiit hallintakeinot, jotka vain otettiin kiytt66n. Nyt elimme

maailmassa, jossa ei ole kunnollista ymmarrysté riskeistd, eikd tarjolla ole myoskéén keinoja

75



hallita niitd. Riskejd ja keinoja ollaan vasta 10ytdméssd ja ymmartaméssi, miké luo haasteensa

my0s tyouupumuksen ennaltaehkaisylle.

Tyoeldkeyhtididen toiminta on hieman erilaista isoissa ja pienissd asiakasyrityksissd. Haasta-
teltavien mukaan tydeldkeyhtididen palvelut ovat erityisen térkeitd pienemmille yrityksille. Pie-
nilld yrityksilld ei valttdmattd ole erillistd henkilostohallintoa tai laajennettua tyoterveyshuol-
toa. Toisaalta taas tydeldkeyhtioilla ei ole resursseja auttaa pienempid yrityksid yhtd paljon kuin
i1soja yrityksid. Isoja yrityksid tavataan kasvokkain ja niihin pidetiin tiiviisti yhteyttid. Pienem-
mille yrityksille apua tarjotaan 1dhinnd sdhkdisesti ja puhelimitse. Huoposen mukaan Ilmarisen
tulisi saada entistd paremmin jalkautettua apua myds pienempiin yrityksiin, silld hian nékee uu-

sien tyOpaikkojen syntyvidn nimenomaan pieniin ja keskisuuriin yrityksiin.

Haastateltavien mukaan tyoeldkeyhtididen rooli ei ole aivan yksiselitteinen. Kankaisen mukaan
tyoeldkeyhtididen ei tulisi tehdd esimerkiksi elintapavalmennuksia, muutosluentoja tai tauko-
jumppaohjelmia. Niille ei hdnen mukaansa ole 16ydetty minkéédnlaista todellista vaikuttavuutta.
Kankainen lisdsi my®ds, ettd tyoeldkeyhtididen ei tulisi luoda palveluita, jotka kilpailevat mui-
den markkinoilla toimivien tahojen kanssa. Haastateltavat painottivat, ettd tyoelédkeyhtididen
tehtdvani ei ole myodskddn hoitaa esimerkiksi tydbuupumuksesta karsivad yksilod. Sen katsottiin
olevan muiden toimijoiden tehtivi. Tyoeldkeyhtididen tehtdvini néhtiin olevan yrityksen oi-
valluttaminen siihen, miksi yrityksessd on tdménkaltainen tilanne. Mikéli yksilon tilanne on
niin vakava, ettd tarvitaan ammatillista kuntoutusta, silloin tydeldkeyhtio taas on eri tavalla mu-

kana myo0s yksilotasolla.

Finanssivalvonnan (2019b) lokakuussa julkaisema valvottavatiedote tarkensi tyokyvyttomyys-
riskinhallintaa antavaa ohjeistusta. Tydeldkeyhtiot tarkistivat ja uudistivat palveluitaan ohjeis-
tuksen perusteella kohdistumaan tarkemmin nimenomaan tyokyvyttomyysriskin hallintaan (ks.
esim. Varma 2020a, 32; [lmarinen 2020b, 19). Finanssivalvonta myos suoritti [Imariselle vuo-
den kestdvin tarkastuksen, jossa se kavi ldpi [lmarisen tydkykytoimintaa. Finanssivalvonta kat-
soi [lmarisen toteuttaneen tyokyvyttomyysriskien hallintaa koskevia palveluja tavalla, joka laa-
dultaan ja laajuudeltaan on ylittanyt tyoeldkevakuutusyhtioiti koskevassa sidéntelyssa niille sal-
litun toiminnan rajat. Liséksi tarkastuksen mukaan ei 16ytynyt ndyttod, ettd [lmarinen tarjoaisi
palveluita nykyisille tai potentiaalisille asiakkaille tarpeeksi riskiperusteisesti. (Ilmarinen

2019b; 20200, 32)
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Tyo6kyvyttomyysriskin hallinnasta ei ole lain tasoista sddntelyd ja Ilmarinen (2019b) on kokenut
Finanssivalvonnan ohjeistuksien olevan osittain tulkinnanvaraisia. Myos haastateltavat kokivat
ohjeistuksien olevan tulkinnanvaraisia ja osa haastateltavista kaipasi varsinaista laintasoista
sadntelyd tilanteen selkeyttdmiseksi. Huoponen kuvasi Finanssivalvonnan (2016) ohjeistuksen
olevan hyvin epéselvé ja [lmarisen odottavan lakia, joka méérittelee selkedsti miti toiminta voi
olla ja mité ei. [Imarisen (2020b, 32) mukaan heilld on ollut Finanssivalvonnan kanssa erilaisia
tulkintoja, eikd heiddn toimintansa ei ole ollut kaikilta osin ohjeistuksen mukaista. I[lmarinen
on sitoutunut muuttamaan toimintaansa ja korjaamaan havaitut puutteet. Uuden ohjeistuksen
myoOtd [lmarinen on uudistanut ja karsinut tyokykypalveluiden kokonaisuuttaan ja suorittanut

uudistuksen toteuttamiseksi myds yhteistoimintaneuvottelut.

Kankainen korosti, ettd tyoeldkeyhtididen tehtdvéna on olla ennen kaikkea konsultoiva taho.
Hianen mukaansa tydeldkeyhtididen ei tulisi ldhted luomaan esimerkiksi yksilollisid elintapa-
valmennuksia tai ylipddtdan valmennuksia, jotka vairistavit kilpailtua yksityistd markkinaa.
Hianen mukaansa kilpailu ja my0s asiakkaiden odotukset ovat jo védiristyneitd. Kankainen kai-
pasi selkeitd linjauksia ja regulaatiota, ettd mitd tydhyvinvointitoiminta voi olla. My6s Finans-
sivalvonta (2019b, 12) toteaa kilpailun olevan vadristynyttd ja vééristymien olevan omiaan ra-

pauttamaan tyoeldkevakuuttamisen keskeisempié ldhtokohtia.

Haastattelut suoritettiin ennen Finanssivalvonnan (2019b; 2019¢) antamaa uusinta ohjeistusta,
joten sddntelyd on osaltaan jo tarkennettu. Laintasoisia maédrdyksid tyokykyriskienhallinnasta
el ole kuitenkaan edelleenkdédn syksyyn 2020 mennessd annettu. Finanssivalvonta (2019b, 17)
koki lainsddddannon madrittelevin tydeldkevakuutusyhtion toiminnan rajat selkedésti, eikd sen
mukaan uutta lainsdddéantoa tiltd osin tarvita. Samalla Finanssivalvonta (2019b, 13) kuitenkin
totesi, ettd tyokyvyttdmyysriskienhallinnasta ei nimenomaisesti sdddeta tyontekijén eldkelaissa

tai missddn muussakaan laissa. Asiaa ei tunneta lain tasolla edes termina.

5.2 Tyoeldkeyhtioiden tarjoamat ratkaisut tyouupumuksen ennalta-

ehkiisyyn

Tyoeldkeyhtididen asiantuntijoiden mukaan heidén asiakasyrityksissddn ilmenee tyduupu-
musta. Haastatteluissa tyoeldkeyhtioitd edustivat Stenman, Kankainen, Suutela-Vuorinen sekéa

Huoponen. Heiddn mukaansa tybuupumuksen kanssa kamppailevat yritykset pyytévit apua
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tyoeldkeyhtioiltd tyduupumuksen ennaltachkéisemiseksi. Suurin osa haastateltavista katsoi tyo-
uupumuksen kasvattavan riskié jadda tyokyvyttomyyseldkkeelle (ks. myds Ahola ym. 2009).
S-ryhméé edustava Myllynen oli ainoa haastateltava, joka ei ndhnyt tyduupumuksen aiheutta-
van tyokyvyttomyyseldkkeelle jadmistd. Hian uskoi mielenterveyssyistd myonnettyjen tyoky-
vyttomyyseldkkeiden taustalla olevan muita mielenterveyden haasteita, kuten traumaattisia lap-
suuden kokemuksia. Tydeldkeyhtididen asiantuntijoiden mukaan taas tilastoissa, erityisesti tyo-
kyvyttomyyseldkehakemuksissa, sekd potilashistoriassa on néhtdvissd selkeitd viitteitd tyo-
uupumuksesta.

“Jos me puhutaan tyéuupumuksesta ja siitd miten psyykkiselld puolella se tilanne ke-
hittyy, se masennus kehittyy, niin kylhdn se on juuri-ilmiond tosi suuri ndiden tyokyvyt-
tomyyseldkkeiden taustalla. Masennuksestahan on sanottu, ettd se on jo suomalaisten
kansansairaus, siind missd se on Euroopan tasollakin tosi huolestuttava. Sielld yleensd

on niitd tyouupumusmerkkejd rinnalla.” (Huoponen)

Tyoeldkeyhtididen asiantuntijoiden mukaan tyduupumus on siis merkittdva tyokyvyttomyyttd
aiheuttava riski. Taten my0s tydeldkeyhtididen intresseissd on pyrkid ennaltachkdisemiin tyo-
uupumusta. Haastateltavien mukaan tyoelidkeyhtidilld on laajasti tarjolla erilaisia ratkaisuja
asiakasyritysten tyduupumuksen ennaltaehkdisyn tueksi. Kyseiset ratkaisut on esitetty kuviossa
8. Tyoeldkeyhtididen tarjoamat ratkaisut tyduupumuksen ennaltachkdisyyn perustuvat tissa
tutkimuksessa suoritettuihin haastatteluihin ja haastateltavien edustamien organisaatioiden
verkkosivuilla suoritettuun havainnointiin. Ratkaisuja késitellddn suhteessa aiempaan mahdol-

liseen tieteelliseen tutkimukseen aiheesta.

Tyokalut

Valmennukset ja

koulutukset Kartoitukset
Tyéelikeyhti-
oiden tarjoamat
ratkaisut
Konsultointi Rahallinen tuki

Yhteistyo eri
toimijoiden
kesken

Tieto

Kuvio 8 Tyoeldkeyhtididen tarjoamat ratkaisut tyduupumuksen ennaltachkdisyyn
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Kuviossa 8 on esitetty seitsemén ratkaisua, joiden avulla pyritddn auttamaan asiakasyrityksid
tyouupumuksen ennaltachkdisyssi. Ratkaisuja ovat erilaiset valmennukset ja koulutukset, tyo-
kalut, kartoitukset, rahallinen tuki, yhteisty0 eri toimijoiden kesken, tieto sekd konsultointi. Ky-

seisiin ratkaisuihin perehdytidén syvemmin seuraavissa alaluvuissa.

5.2.1 Valmennukset ja koulutukset

Tyoeldkeyhtididen edustajien mukaan kaikki tydeldkeyhtiot tarjoavat valmennuksia ja koulu-
tuksia asiakasyrityksilleen. Heiddn mukaansa valmennuksien ja koulutusten avulla pyritdan ke-
hittdmaén erityisesti tyokykyosaamista, johtamista, vuorovaikutusta, osaamista sekd oppimista.
Valmennuksia ja koulutuksia pidetddn yleisotilaisuuksina, verkossa webinaareina sekd suurim-
mille yrityksille myds yrityskohtaisesti paikan péddllda. Varman (2020a) mukaan heidédn we-
binaarejaan voidaan kéyttdd myos henkiloston koulutuksessa. Veritas (2018) jarjestdd koulu-
tuksia esimerkiksi muutoskuntoisuuteen, tydyhteisotaitoihin ja haastaviin tilanteisiin liittyen.
[lmarinen (2020c) taas tarjoaa asiakkailleen verkossa esimerkiksi tyokykykoulutuksia seka
Tyokykymestari-koulutusohjelman, jossa tyonantajalle opetetaan tyokykyjohtamisen perusteita

ja autetaan soveltamaan oppeja tyOpaikalla kdytidnnossa.

Haastateltavien mukaan tydeldkeyhtiot tarjoavat laajasti erilaisia valmennuksia verkossa. Huo-
posen mukaan verkkoon laitettavien valmennuksien etuna on, ettd yritykset voivat katsoa val-
mennuksia yhdessd tyoyhteisjensd kanssa ja kokoontua oman aikataulunsa mukaan valmen-
nuksien dérelle. My6s Hortonin (2000, 28) mukaan verkkovalmennusten etuna on, ettd ne ovat
saatavilla ajasta ja paikasta riippumatta, jolloin valmennuksien aikatauluttaminen on helpom-
paa. Hin lisdd verkkovalmennusten sddstdvin myds tydaikaa. Verkkovalmennuksiin ei tarvitse
matkustaa, vaan niihin voi osallistua omalta tydpaikalta kasin. (ks. myds esim. Cone 2000; Ga-
lagan 2000) Stenmanin mukaan koulutusten ja erilaisten tyoeldméafoorumien tavoitteena on
myds koota johtajat yhteen verkostoitumaan. Toisaalta Kankainen my®0s kritisoi valmennuksien
ja koulutusten vaikuttavuutta erityisesti tilanteissa, joissa niitd tarjotaan ratkaisuna ongelmiin,

joiden juurisyitd ei kunnolla ymmarreta.
”Tdd on monessa organisaatiossa se haaste, ettd pidetdcdn jotain yleisid esimieskoulu-

tuksia tai jotain luentoja, massaluentoja. Eli ne on yleensd niitd ratkaisuja mitd tyoter-

veyshuoltoki heti tarjoaa, et pidetddn nyt esimiehille tdmmonen koulutus, mut se on
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vieensd ku vettd hanhen siiville, koska se ei osu mihinkdcdn. Se ei ratko mitddn.” (Kan-

kainen)

Tyoeldkeyhtididen edustajien mukaan valmennukset ja koulutukset kohdistuvat péédasiassa esi-
miehille ja henkildstdasiantuntijoille. Esimiehille suunnatuissa valmennuksissa keskitytddn esi-
miesten oikeuksiin ja velvollisuuksiin, tydkykyjohtamiseen, varhaisen tuen malleihin, ajanhal-
lintaan seki kehityskeskusteluihin. Ilmarisen (2020c) kevaélla 2020 jarjestaimit webinaarit ka-
sittelivit tyokyvyn johtamista poikkeusoloissa, varhaista tukea esimiestydssé sekd haasteellisia
esimiestilanteita. Suutela-Vuorisen mukaan Elossa on koulutettu esimiehid myds “train to trai-
ner -menetelmélld” vetdmadn keskusteluja tyontekijoidensd kanssa tyon kuormittavuudesta.
Héan kertoi mallin idean olevan, ettd heiddn asiantuntijansa kdy keskustelun esimiesryhmén
kanssa ja samalla opettaa menetelmédn esimiehille. Koulutuksen pohjalta esimiehet osaavat

kayda kyseisid keskusteluja omien tyontekijoidensd kanssa.

Tyoeldkeyhtididen edustajien mukaan he tekevét tiivistd yhteistyotd Tyoterveyslaitoksen
kanssa. Suutela-Vuorinen kertoi Elon hyddyntivin Tyoterveyslaitoksen luomaa TyOpaikan
Tuura-valmennusta, joka on suunnattu henkildille, jotka ovat riskissd uupua tai masentua. Top-
pinen-Tannerin ym. (2016) suorittaman tutkimuksen mukaan Tuura-valmennuksella voidaan
vahvistaa sekd hyvinvointia ettd tyontekijoiden sekd esimiesten sitoutumista tyduraansa. Tutki-
mukseen osallistuneissa organisaatioissa menetelméa on hyddynnetty esimerkiksi osana ennen-
aikaista eldkoitymistd ennaltachkdisevdd toimintaa. Valmennuksessa hyodynnetdin vertaistu-
kea ja aktiivisen oppimisen periaatteita sekd pyritddn niiden avulla auttamaan tyontekijoitd val-
mistautumaan uramuutoksiin ja aktivoitumaan omien tavoitteiden toteuttamisessa (Tydterveys-

laitos 2017).

5.2.2 Tyokalut

Tyoeldkeyhtididen edustajien mukaan tydeldkeyhtiot tarjoavat myos erilaisia tydkaluja asiakas-
yritystensd kdyttoon tyokykyriskienhallinnan tueksi. Tyokalut 10ytyvit padasiassa sdhkoisind
palveluina tydeldkeyhtididen verkkosivuilta. Verkkosivuilla asiakasyritykset kirjautuvat palve-
luihin sisdén heille annetuilla tunnuksilla. Verkkopalveluista 10ytyy kattavasti tietoa eri tyoky-
kyriskienhallinnan osa-alueista, tydonmuokkaustyokaluja seké erilaisia pelejd. Lisédksi tarjolla

on keskeisid tyOkykyjohtamiseen liittyvid tunnuslukuja sekd raportteja asiakasyritysten
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kayttoon. Verkkopalveluissa voi myos laatia erilaisia toiminta- ja hankesuunnitelmia tyokyvyn

kehittdmiseen liittyen.

Elon (2020b) verkkosivuilla heiddn asiakasyrityksensd kuvaa Elon verkkopalvelussa yrityk-
selle tirkeinté olevan tiedonhallintaan saatava apu. Verkkopalvelu auttaa heitd hallitsemaan tie-
toa omista toimenpiteistdéin ja hahmottamaan tyokykyhallinnan kokonaiskuvaa. Varma (2020a)
tarjoaa verkkopalvelussaan asiakkailleen uutena palveluna tyokyvyn varmistamisen mallia.
Mallin tavoitteena on tukea asiakasta havaitsemaan mahdolliset tyokykyongelmat ajoissa ja
luoda tydpaikalle kulttuuri, jossa tyokykyongelmia ei paisisi kehittymdan. Malli siséltda vali-

neitd tydkyvyn yhteiseen havainnointiin, arviointiin sekd ongelmatilanteiden ratkaisemiseen.

Tyoeldkeyhtididen verkkosivuilta 16ytyy myos erilaisia uutiskirjeitd, blogikirjoituksia, artikke-
leita ja oppaita tyokykyriskinhallintaan liittyen. Digitaaliset palvelut ovat Huoposen mukaan
tarkedssd asemassa erityisesti pienten yritysten kohdalla, silld niille ei pystytd tarjoamaan apua
samalla tavalla kasvokkain kuin isommille yrityksille. Elo (2020c, 42) on luonut asiakasyritys-
tensd esimiehille tarkoitetun tyokykyjohtamisen kisikirjan, joka antaa tiiviissd muodossa kiy-
tannon vinkkejd hyvéédn arjen johtamiseen. Késikirjassa on myds valmiita toimintamalleja,
joilla esimies voi tukea tyontekijoiden tyokykyé vaikeammissakin tilanteissa. Kéasikirja sisdltda
esimiehille tyokalun, jonka avulla he voivat testata oman tyokykyjohtamisen osaamisensa ja

haastaa itsensi kehittyméan esimiehena.

[lmarinen (2019¢e) on tarjonnut myds asiakasyritystensa kdyttoon tyokyvyn ja hyvinvoinnin tu-
kemiseen tarkoitettua Parempi vire —mobiilisovellusta, mutta se on poistunut kdytdstd vuoden
2020 alussa. Tdma on seurausta Finanssivalvonnnan (2019b) antamasta valvottavatiedotteesta,
jossa se tarkensi tyokyvyttomyysriskin hallinnan ohjeistuksia. Ohjeiden mukaan tyokyvytto-
myysriskien hallintaan liittyvien toimenpiteiden tulee olla riskiperusteisia ja tydeldkevakuutus-
yhtion toteuttamina luonteeltaan valistavia ja ohjaavia. Téten vakuutusyhtio ei voi itse toteuttaa

asiakkailleen palveluita, jotka tarjoavat varsinaisia toimenpiteitd tyokykyriskienhallintaan.

5.2.3 Kartoitukset ja rahallinen tuki

Tyoeldkeyhtididen edustajien mukaan tydkaluista keskeisimpié ovat erilaiset kartoitukset. Nii-
den avulla pyritddn kartoittamaan ja selvittiméén yrityksen nykytilaa ja erilaisia riskitekijoita.

Tyoeldkeyhtididen verkkopalveluista 16ytyy valmiita kyselyitéd, joita asiakasyritykset voivat
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vapaasti kédyttdd. Osa asiakkaista kdyttad omia kyselyitddn, joita sitten voidaan kdyda yhdessi
tyoeldkeyhtion asiantuntijan kanssa ldpi. Kartoituksilla ja kyselyilld pyritdén selvittdméén esi-
merkiksi yrityksen ilmapiirid sekd henkiloston tyytyvéisyyttd ja tyokykya. Elolla (2020a) on
kaytossaan yrityksen johdolle ja henkildstohallinnosta vastaaville suunnattu tydkykyjohtami-
sen riskimittari, joka kartoittaa asiakasyrityksen henkilostoon, toimintatapoihin sekd osaami-
seen liittyvid kehittdmistarpeita. Kartoitettavia osa-alueita ovat esimerkiksi johtaminen ja esi-
miestyd, tydyhteison toimivuus seké tyon fyysinen ja henkinen kuormittavuus. Kyselyn téytet-
tyddn yritys saa palautteena raportin yrityksen nykytilasta seké yksiloityja kehittdmisehdotuk-

sia.

Kankainen kuvasi, ettd heidén tavoitteenaan on kirkastaa organisaation tilannekuva yritykselle
erilaisten tarve- ja riskikartoitusten, workshoppien ja haastattelujen avulla. Tdmén jilkeen teh-
ddén suunnitelma yrityksen johdon kanssa asioista, joita kannattaa 1dhted kehittiméén ja seu-
raamaan. Héin korosti, ettd ongelmien ytimen ja juurisyiden selvittdmiseksi tiytyy henkilosto-
kyselyiden rinnalle ottaa usein liitketoimintajohdon, esimiesten ja henkildston haastatteluita tai
yhteisid workshopeja. Kankaisen mukaan usean organisaation ongelmana on, etti tuijotetaan
pelkdstédan tilastollista dataa, esimerkiksi henkilostokyselyn tuloksia, joista tehddén liian radi-
kaaleja johtopadtoksid ilman syvempédd ymmarrystd ongelmien syntyperéstd. Haastattelujen ja
workshoppien avulla saadaan esille useampi ndkdkulma ja eri roolien ndkemys tilanteesta. Ta-
ten pystytddn ymmirtdmiin paremmin tilanteen monimuotoisuutta. Tilanteen ja juurisyiden

syvemmalld ymmartdmiselld voidaan 1dhted ratkomaan ja kehittimiin oikeita asioita.

Tyoeldkeyhtididen edustajat korostivat, ettd pelkké kysely tai kartoitus ei vield auta tilannetta.
Olennaista on, millaisia toimenpiteitd niiden pohjalta tehddén. Suutela-Vuorisen mukaan kaikki
yritykset eivdt hdlytysmerkeistd huolimatta ole valmiita tekeméédn toimenpiteitd tilanteen pa-
rantamiseksi. Yrityksen tulevaisuuden kannalta olisi tirkedd, ettd kartoitusten avulla selville
saadut ongelmakohdat ratkaistaisiin erilaisten kehittimistoimenpiteiden avulla. Tyoeldkeyhtiot
ovat asiakasyritysten tukena selvittiméssa erilaisten toimenpiteiden mahdollisuuksia, mutta

harvoin suorittavat niité itse.

Haastateltavat kokivat toimenpiteiden suorittamisen olevan muiden toimijoiden tehtdva. Li-
saksi tyoeldkeyhtididen edustajat korostivat, ettd heilld ei ole tarvittavia resursseja lahted suo-
rittamaan interventioita ja muita konkreettisia toimenpiteitd. Tydeldkeyhti6illd on hyvin vihén

tyOkyky-yksikoissddn henkildstod suhteessa asiakasyritysten madrdan. Myds Finanssivalvonta
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(2019b, 17) on antamassaan ohjeessa tarkentanut, ettd tydeldkeyhtion ei tule toteuttaa asiak-
kaille varsinaisia toimenpiteitd, vaan timé on muiden markkinoilla toimivien palveluntarjoajien

tehtava.

"Tottakai sitten kun meilld on se taloudellinen tuki mahdollisuus, niin sitd kautta voi
loytdd tasmdasiantuntijat. Ei mun mielestd eldkeyhtion tehtdvind oo esimerkiksi olla
vaikka sovittelija. Ei se sovi, ei se oo meiddn roolia. Silloin me sanotaan yritykselle, ettd
osta se palvelu jostain, ettd me voidaan olla tukemassa sitd hanketta, johon tdd liittyy.”

(Suutela-Vuorinen)

Tyoeldkeyhtidilld on yhteistydverkostossaan asiantuntijoita ja palveluntarjoajia, joita he suosit-
televat asiakasyrityksilleen toimenpiteiden suorittamiseen. Haastateltavien mukaan tydelike-
yhtiot tarjoavat rahallista tukea erilaisiin tyokyvyttomyysriskinhallintaan liittyviin hankkeisiin.
Finanssivalvonta (2016, 7-8; 2019, 16—17) sdéntelee rahoitusta ja vaatii, ettd erilaiset palvelu-
sopimukset ja kolmannelta osapuolelta ostettavat palvelut tdytyy rahoittaa vain tyokyvytto-
myysriskin hallintaosasta kerattivilld maksulla. Lisdksi tyoeldkeyhtididen tulee varmistaa, ettd
tuet on kohdennettu riskiperusteisesti ja todennettavissa oleviin tyokyvyttomyysriskeihin. Il-
marinen (2020c) kuvaa tukevansa hankkeita, joilla ennaltachkéistddn ja vihennetiin tyokyvyt-
tomyysriskid sekd edistetddn henkildston tyokykyd. Tukea voi hakea yritykset, joilla on tunnis-
tettu kohonnut tyokyvyttomyysriski. Varma (2020a) kuvaa jakaneensa vuonna 2019 taloudel-
lista tukea asiakasyritystensd tyokykyhankkeisiin 6,1 miljoonaa. Taloudellista tukea on haettu

esimerkiksi esimiesten ja henkildston koulutuksiin ja valmennuksiin.

5.2.4 Yhteistyo eri toimijoiden kesken

Haastateltavien mukaan ty6kyvyn parissa toimivien tahojen yhteisty0sséd on kehitettdvaa. Myos
Liukko ja Kuuva (2015, 11) korostavat, ettd eri toimijoiden yhteistyon kehittdmiseen ja tiivis-
tdmiseen tulisi 10ytdd uusia keinoja. Haastateltavien mukaan tydeldkeyhtiot pyrkivét kehitta-
madn eri tahojen yhteistyotd. Tydeldkeyhtiot suorittavat erilaisia hankkeita ja tekevit paljon
yhteistoimintaa eri osapuolien kanssa. Olennaisessa osassa ovat erityisesti erilaiset tutkimus-
hankkeet tyoeldmin parantamiseksi. Tyoeldkeyhtiot tekevit yhteistyotd esimerkiksi tyoterveys-
huoltojen, Tydterveyslaitoksen, tutkimuslaitosten seké yksityisten tydkykypalveluita tarjoavien

yritysten kanssa.
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Kankaisen mukaan Varma on pyrkinyt reagoimaan kasvaneisiin mielenterveysongelmiin muun
muassa tekemélld yhteistydhankkeita mielenterveysongelmiin ja masennukseen keskittyneiden
palveluntarjoajien kanssa. Hén néki timénhetkisen jadrjestelmén puutteena olevan, ettei tyoter-
veyshuolloilla ole tarjota asiakkailleen asianmukaisia mielenterveyspalveluita. Myoskéén jul-
kiselta puolelta ei tahdo saada apua ajoissa. Markkinoille on tullut erdéinlaisia vélitoimijoita,
jotka myyvét mielenterveyspalveluita ja kevyempid ratkaisuja mielenterveysongelmien kanssa
kamppaileville yrityksille. Kankaisen mukaan yhteistydprojektit asiakasyritysten ja kyseisten
palveluntarjoajien kanssa ovat olleet varsin onnistuneita ja niissd on saatu hyvié tuloksia ai-

kaiseksi.

Haastateltavat korostivat tyonantajan, tyoterveyshuollon ja tydeldkeyhtion yhteistyon kehitté-
misen merkitystd. Tyoeldkeyhtiot ovat asiakasyritysten apuna tydterveysyhteistyon kehittdmi-
sessd. Elon (2019b) mukaan yrityksen on tirkedd varmistaa, ettd se tuntee tyOterveyshuollon
kanssa tehdyn sopimuksen sisdllon. Hyvén yhteistyon peruselementti on myds, ettd kumppanit
tuntevat toisensa. Elon (2019b) ja Ilmarisen (2019c) verkkosivuilla on tarjolla vinkkejé tilan-
teisiin, joissa yhteistyo tyoterveyshuollon ja yrityksen vililld ei jostain syystd suju. Huoposen
mukaan joskus yritykset my0s toivovat, ettd elikeyhtio auttaisi yrityksid tyoterveyshuoltojen ja

yritysten vélisten ongelmien selvittdmisessa.

”Et yrityksethdn tosi paljon meille esittdid niitd toivomuksia, ettd kun te ootte eldkeyh-
tiond semmonen neutraali taho, niin voisitteko te tulla auttamaan meitd siind, ettd kun
me maksetaan valtavasti tyoterveystoimijalle, ja meiddn sairauspoissaolot vaan nousee
Jja me ndhddidin, ettd me ei saada rahalle vastinetta. Niin voitteko te tulla konsultoimaan,
ettd mitd meiddn tdytyy tdssd yhteistyossd parantaa. Se onkin meilld palveluna.” (Huo-

ponen)

Haastateltavien mukaan yritykset pitivit tyoeldkeyhtioitd erittdin luotettavana kumppanina.
Tyoeldkeyhtiot koetaan neutraalina tahona, silld he eivdt myy mitidn. Haastateltavien mukaan
esimerkiksi tydterveyshuollot saattavat myydé epédsopivia ratkaisuja oman toimintansa kannat-
tavuuden kasvattamiseksi. Yritykset kertovat my0s ongelmistaan ja asioistaan hyvin avoimesti
tyoeldkeyhtidille. Suutela-Vuorisen mukaan osa yrityksistd kokee hyotyvdnsd enemmaén tyo-
eldkeyhtididen palveluista kuin ty6terveyshuollosta. Tdmi hédn katsoi olevan huolestuttavaa,
silld tydterveyshuollon tulisi kuitenkin olla yrityksen ensisijainen kumppani tyokykyé koske-

vissa asioissa.
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“Me ollaan semmoinen kumppani, ettd me ollaan tosi, meiddt koetaan tosi luotettaviksi.
Enemmdnkin kuullaan mitd pitdis kuulla. Meille kerrotaan hirveen avoimesti niistd asi-

oista ja ongelmista mitd sielld on. Ehkd avoimemmin kuin millekddn muulle kumppa-

nille.” (Kankainen)

Kankainen painotti, ettd erilaisissa kehityshankkeissa on tarkedd ottaa kaikki kumppanit mu-
kaan kehitysprosessiin ja pohtia yhdessd millaiset hankkeet ovat tarpeellisia kyseiselle yrityk-
selle. Eri toimijoiden roolit koetaan kuitenkin epdselviksi. Kankainen kuvasi jirjestelmén ole-
van téllé hetkelld sekava kilpailukenttd, jossa kaikki toimijat kilpailevat keskenédn. Hinen mu-
kaansa eri toimijoille tulisi luoda selkeit roolit. Liséksi tulisi varmistaa, ettd kaikki tavoittelevat
samaa paddmadrdd, jonka tulisi olla mahdollisimman monen tydntekijédn pysyminen tyokykyi-
send vanhuuselékkeelle asti. Tamén tulisi olla tirkein tavoite yhteiskunta-, organisaatio- ja yk-

silotasolla. Télloin kaikki hyotyvat.

5.2.5 Tieto

Haastateltavien mukaan yksi tydeldkeyhtion tydhyvinvointipalveluiden tdrkeimmisté tehtavista
on viedd uutta tietoa jatkuvan muutoksen keskelld kamppaileviin asiakasyrityksiin. Tydeldke-
yhtididen tulee olla ajan tasalla maailmassa tapahtuvista muutoksista ja uusista kehityssuun-
nista. Haastateltavien mukaan tydeldkeyhtididen tehtdvdna on viedd uutta tietoa yrityksiin ja
auttaa yrityksid oivaltamaan, mitd uusi kehityssuunta tarkoittaa juuri timén kyseisen yrityksen
kannalta. Olennaista on erityisesti tyokykyyn liittyvén tietouden kasvattaminen. Varma (2020a)
kuvaa heidén tutkimustoimintansa tavoitteena olevan tunnistaa ja kuvata sekéd vallitsevia etti
nousevia tyokyvyttdomyyden riskitekijoitd, ymmartaa erilaisten riskitekijoiden yleistd kehitysta
ja suhdetta tyon muutokseen seki tuottaa tietoa vaikuttavista tyokyvyttomyysriskin hallintakei-

noista.

“Me ollaan uuden tiedon tuoja. Meiddn pitdd pysyd ajan tasalla siitd missd tdssd maa-
ilmassa menndidn ja viedd sitd tuonne yrityksiin. Ei yrityksissd oo aikaa siihen, ettd kai-

vettas vaikka viimesintd tutkimustietoa ja ndin.” (Suutela-Vuorinen)

Tyoeldkeyhtiot saavat arvokasta tietoa tyokykyyn liittyvistd ilmidistd asiakasyritystensd da-
tasta. Stenmanin mukaan heidén tehtidvinsd on seurata tarkkaan yritysten tyokyvyttomyyteen

johtavia seikkoja ja tiedottaa yrityksille millaisia toimenpiteitd niihin liittyen olisi kannattavaa
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tehdd. Hin korosti, ettd esimerkiksi nyt kun on huomattu masennuksen nékyvén yhd useammin
tyokyvyttomyyseldkkeiden taustalla, on tarkedd kasvattaa tyopaikkojen tietoisuutta masennuk-

sesta ja siirtdd enemmén huomiota ja tyokykyjohtamisen painopistettd elikeikédé ldhestyvista

Myllynen kritisoi tydeldkeyhtididen kykyid viestid tyokyvyttomyysriskeistd asiakasyrityksil-
leen. Hanen mukaansa tyoeldkeyhtididen tulisi ndhdé datastaan, mitka asiat kunkin asiakasyri-
tyksen tyosséd kuormittavat. Tyoeldkeyhtididen datassa on hdnen mukaansa nihtévissa selkeésti,
minkdélaisilla toimialoilla, missé tyStehtidvissd ja mistd syistd ihmiset jadvit tyokyvyttomyys-
elakkeelle. Tatad tietoa tyoeldkeyhtididen pitdisi saada vilitettyd paremmin asiakasyrityksilleen.
Lisdksi Myllynen kritisoi tydeldkeyhtididen tapaa rekrytoida tyokyky-yksikdihin 1&hinnd hen-
kilostohallinnon ammattilaisia. Hinen mukaansa asiakasyritysten kannalta olisi hyddyllisem-
paa rekrytoida tyokyky- ja tydhyvinvointiasioihin erikoistuneita asiantuntijoita. Téten asiakas-
yrityksiin saataisiin vietyd enemmén ajankohtaista tietoa tyokykyyn liittyvistd ilmidisté ja ke-

hityssuunnista.

Haastateltavien mukaan tydeldkeyhtididen tirkednd tehtdvénd on luoda myos uutta tietoa yh-
dessa tutkimuslaitosten kanssa (ks. myods Varma 2020a). Kankaisen mukaan tutkimuslaitokset
tutkivat ilmi6itd hyvin yldtasolla ja ovat esimerkiksi ministerididen kanssa kaukana yritysten
arkitodellisuudesta. Hén ndki tydeldkeyhtididen yhtena tirkedna tehtévina olevan tutkimuksen
ja kdytinnon yhdistimisen. Tyoeldkeyhtiot ovat yrityksid ldhelld ja ndkevit mitd yritysten arki
on. Tyodeldkeyhtiot tutkivat yhdessd tutkimuslaitosten kanssa myds omaa materiaaliaan ja pyr-
kivét selittdméédn sieltd esiin nousevia ilmiditd. Datan pohjalta pyritddn myds 10ytdmédn erilai-
sia keinoja esiin nousevien asioiden kehittimiseen. TutkimusyhteistyOstd esimerkkini voidaan
mainita [lmarisen (2020d) ja Taideyliopiston suorittama tutkimus koskien tydikdisend harras-

tetun taiteen vaikutuksista eldkeldisten hyvinvointiin.

Tyoeldkeyhtiot tekevit tiiviistd tutkimusyhteistyotd erityisesti Tyoterveyslaitoksen kanssa. Esi-
merkiksi Elo on tehnyt yhteistydsopimuksen Tydterveyslaitoksen kanssa. Elon toimitusjohta-
jana toimivan Huberin (2017) mukaan yhteistyon tavoitteena on tuoda suomalaiseen tutkimuk-
seen perustuvia ratkaisuja asiakasyritysten kayttoon. Hén lisda tutkitun tiedon olevan asiakas-
yrityksille hyvin arvokasta tyokyvyn riskitekijéiden tunnistamisessa ja hallitsemisessa. Myos
IImarinen (2019d) on suorittanut Tydterveyslaitoksen kanssa esimerkiksi Nuoret onnistuneesti

tyOeldmiin -hankkeen, jossa pureuduttiin nuorten tyontekijoiden tydssd oppimiseen ja tydssa
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suoriutumiseen. Hankkeessa selvitettiin my0s, kuinka nuoria tyontekijoitd ohjataan ja tuetaan

tyopaikalla sekd syvennyttiin nuorten hyvinvointiin ja nuoriin tyoyhteison jésenina.

5.2.6 Konsultointi

Haastateltavien mukaan heiddn suora yhteytensd yritysten johtoon ja avainhenkil6ihin on tér-
kedssd asemassa tyokykyasioihin vaikuttamisessa. Stenmanin mukaan heididn asiantuntijoitaan
istuu paljon esimerkiksi erilaisissa sparrausryhmissd. Suora yhteys johtoon mahdollistaa kes-
kustelun avauksen myds tyokykyasioista, silld muutoksen tulee aina ldhted johdon toimesta ja
sitoutumisesta ollakseen vaikuttavaa. Tydeldkeyhtiot sparraavat johtoa erityisesti tyokykyyn
liittyvissd asioissa ja oivalluttavat heité erilaisten muutosten vaikutuksista henkildstoon ja hei-
déin tyokykyynsd. Suutela-Vuorinen muistutti, ettd vaikka tydeldkeyhtiot tekevit johdon kon-
sultointia, niin eivét ne voi ryhtyd konsulttiyrityksiksi. Hinen mukaansa raja on kuitenkin hiuk-

sen hieno.

“Md aina vertaan tdtd, aina pitdd loytdd joku vertaus. Joku 10 vuotta sitten lukiot rupes
tekemdidn autokouluja. Pieniltd paikkakunnilta kuoli autokoulut. Mehdn ei voida tehdd
samaa eldkerahalla. Eli me ei voida rakentaa palveluita, jotka vie konsulttifirmoilta
leivin. Se ei ole meiddn tehtivd. Enemmdn meiddn rooli on herdtelld, sparrata.” (Suu-

tela-Vuorinen)

Suutela-Vuorinen kuvasi Elolla olevan noin parikymmentd asiantuntijaa, jotka sparraavat yri-
tyksid tyokseen. He kdyvit yrityksissd keskustelemassa yrityksen johdon ja henkildstohallinnon
kanssa tarpeellisista muutoksista sekd rakentavat yhdessd asiakkaan kanssa erilaisia hankesuun-
nitelmia. Huoposen mukaan tydeldkeyhtid voi auttaa asiakasta myos hyvien toimintamallien
luomisessa esimerkiksi koskien toimivia henkildstdjohtamisen kéytdant6ja. Han korosti tyoela-
keyhtion tdrkednd roolina olevan haastaa henkildstopaittdjid kehittdmédn suunnitelmallisesti
oikeita asioita, joita on erilaisten mittareiden avulla saatu selville. Myllynen kaipasi tydeldke-
yhtididen konsultointiapua erityisesti tyOkyvyttomyyden syiden selvittdmiseen. Hédnen mu-
kaansa tyodeldkeyhtion tulisi auttaa yritystd selvittimddn miké juuri kyseisessd yrityksessa ja
kyseiselld toimialalla aiheuttaa tyokyvyttomyyttd. Myllynen katsoi, ettd esimiestyon konsul-

tointia ja kehittamisté tulisi vahentdd ja keskittyd ennen kaikkea tyokykyriskien konsultointiin.
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"Et vaikka sielld yrityksessd tunnusluvut kertois, ettd sairauspoissaolot on auttamatta
liian korkealla tasolla ja nyt ndyttdd auttamatta siltd, ettd henkilostotyytyvdisyysky-
selyssdkin tulee kolinaa. Niin dkkid silld henkilostopddttdijdlld saattaa olla kuitenkin
sitten mielessd tehdd sellaisia kehittamistoimenpiteitd, joilla ei millddn vastata niihin
mittareiden kertomiin asioihin. Meiddn tosi tdrkee rooli on olla haastamassa sitd hen-
kilostopddttdjad, et hei, jos sd oikeesti haluut, ettd tid hemmetin suuri kuluerd, mikd
sulle aiheutuu ndistd sairauspoissaoloista saadaan jdarkevammdlle tasolle, niin silloin

meiddn tdytyy ldhtee ndistd tietyistd perusasioista.” (Huoponen)

Kankaisen mukaan konsultoinnissa olennaista on selittdd asiakkaalle heidin yrityksensd iso
kuva auki. Liséksi tulisi kuvata tydeldmaissé tapahtuvia muutoksia niin, ettd yritys sisdistdd mité
ne tarkoittavat juuri heidin kannaltansa. Hinen mukaansa iso kuva ja siihen liittyvit muutokset
tulisi my0s jakaa kutakin yksikkod ja osa-aluetta koskeviin osiin ja etsié sieltd mahdolliset pul-
lonkaulat ja ongelmien ytimet. Ndiden 16yddsten pohjalta tulisi yhdessd miettid erilaisia toi-
menpiteitd. Haastateltavien mukaan tydeldkeyhtiot pyrkivit auttamaan organisaatiota myos or-
ganisaatioiden tarkeimpien tavoitteiden ja suunnan tunnistamisessa. Liséksi tydeldkeyhtiot aut-
tavat yritystd selvittdiméén, ettd miten tavoitteisiin padstddn ja millaisien mittareiden avulla ke-

hittymista tulisi seurata.

6 JOHTOPAATOKSET

6.1 Tutkimusongelmiin vastaaminen

Tassd tutkimuksessa tutkittiin tyGuupumusta ja tyoeldkeyhtididen tyohyvinvointipalveluita.
Tutkimuksen tavoitteena oli koota yhteen nykypédivén tydelaméssd tyduupumusta aiheuttavat
tekijét ja keinot ennaltachkdisti sitd. Tarkoituksena oli ymmartda kokonaisvaltaisesti ja syvil-
lisesti, mistd tyduupumus johtuu ja miten sitd voidaan ennaltaehkéistd nykypaivin tydeldmaéssa.
Tavoitteena oli myds syventyd tarkemmin tydeldkeyhtididen tyohyvinvointipalveluihin ja sel-

vittdd millaisia ratkaisuja ty6hyvinvointipalvelut tarjoavat tydbuupumuksen ennaltaehkdisyyn.

Ensimmadisen tutkimusongelman avulla pyrittiin selvittimaan, mitkd eri tekijit tyGuupumusta

atheuttavat nykypéivén tydeldmassd. Esitetyn teorian ja empiiristen haastattelujen perusteella
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tyduupumusta esiintyy yhd enemmin Suomen tydeldméssd. Tutkimuksen empiirisessd osuu-
dessa ensimmadiseen tutkimusongelmaan vastattiin luomalla mielikuvakartta tyduupumusta ai-
heuttavista tekijoistd. Mielikuvakartassa esitettiin seitseman keskeisintd tyduupumusta aiheut-
tavaa tekijdd, jotka olivat yksilolliset altistavat tekijit, epdkohdat tyOpaikalla, puutteellinen esi-
miesty0, tyon luonteen muutos, jatkuva muutos, puutteellinen reagointi tyduupumukseen seké
kohtuuttomat odotukset. Tyouupumusta aiheuttavista tekijoistd oltiin kiinnostuneita yksilo-, or-

ganisaatio- ja yhteiskuntatasolla.

Yksilollisten tekijoiden vaikutuksesta tyduupumuksen kehittymiseen ei oltu tiysin yksimieli-
sid. Havainto ei ollut sindnsa yllattiva, silld aiemmissakaan tutkimuksissa tydolojen ja yksilol-
listen tekijoiden merkityksestd tyduupumukseen ei ole saavutettu yksimielisyytté (ks. esim. Ha-
kanen 2004; Schaufeli & Janczur 1994; Piedmont 1993). Tiettyjen luonteenpiirteiden néhtiin
kuitenkin korostuvan nykypiivan tydeldmdssd. Tdma tutkimus vahvisti aiempia havaintoja
siitd, ettd tyoeldma on yha hektisempéd ja vaatii yhd enemmén priorisointia. Tama ei jita tilaa
esimerkiksi tdydellisyyden tavoittelulle. Tutkimus vahvisti aiempien tutkimusten havaintoja
myds siitd, ettd organisaatiotasolla tyduupumusta aiheuttavat edelleen epidkohdat tydpaikalla
sekd puutteellinen esimiestyd. Erityisesti epdinhimillisyyttd ja arvostuksen puutetta heijastavan

yrityskulttuurin havaittiin olevan vahingollinen tyontekijoiden tyohyvinvoinnille.

Laajemmin koko yhteiskunnan tasolla tyduupumusta aiheuttavia tekijoitd katsottiin olevan tyon
luonteen muutos, jatkuva muutos, puutteellinen reagointi tyduupumukseen sekéd kohtuuttomat
odotukset. Tutkimus vahvisti aiempia havaintoja siitd, ettd teknologian kehityksen mahdollis-
tama nykypéivén tyon rajattomuus ja paikattomuus aiheuttavat tyduupumusta. Nykypdivén tyo-
eldmén katsottiin kuormittavan uudella tavalla tyontekijéiden aivoja ja psyykettd. Mielenkiin-
toinen havainto oli, ettd tyd on siirtynyt jo aiemmin fyysisestd tyostd aivoty6hon, mutta nykyi-
sin tyd kuormittaa yhd enemmén myos psyykettd ja on henkisesti raskaampaa kuin aiemmin.
Yhteiskunnan, tyOpaikan sekd yksilon itsensd katsottiin luovan tyontekijdille kohtuuttomia
odotuksia. Sosiaalisen median havaittiin luovan tyontekijoille vadristynyttd kuvaa eldmasté
sekd kasvattavan tiydellisyyden tavoittelua kaikilla eldimén osa-alueilla. Kohtuuttomien odo-
tuksien ja suorituskeskeisyyden katsottiin ulottuvan tdnd pdivianid tyon lisdksi my0s vapaa-

ajalle.

Ty6uupumusta aiheuttavien tekijéiden havaittiin heréttdvin tyontekijoissé erilaisia negatiivisia

tunteita, joiden néhtiin olevan yhteydessd ty6uupumuksen kehittymiseen. Epédkohtien
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tyopaikalla, tyon luonteen muutoksen seki jatkuvan muutoksen katsottiin aiheuttavan hallinnan
tunteen menettdmistd. TyOpaikan epédkohtien sekd kohtuuttomien odotusten koettiin aiheutta-
van tyontekijodille riittiméttdmyyden tunnetta. Tyon luonteen muutoksen sekd jatkuvan muu-
toksen ndhtiin aiheuttavan tyontekijéille epdvarmuutta, pelkoa sekd turvattomuuden tunnetta.
Ty0Opaikan epédkohtien katsottiin aiheuttavan tyontekijoille myos merkityksettomyyttd. Arvo-
ristiriitoja tyontekijoille katsottiin syntyvén erityisesti tyopaikan epékohdista sekéd puutteelli-

sesta esimiestydsta.

Toisen tutkimusongelman avulla pyrittiin selvittimain, millaisien keinojen avulla tyéuupu-
musta voidaan ennaltaehkéistd nykypdivén tyoeldmissd. Toisen tutkimusongelman avulla py-
rittiin ennen kaikkea 16ytdméén keinoja ensimmadisen tutkimusongelman avulla havaittujen tyo-
uupumusta aiheuttavien tekijoiden ennaltachkiisyyn. Tutkimuksen empiirisessd osuudessa toi-
seen tutkimusongelmaan vastattiin luomalla mielikuvakartta tyduupumuksen ennaltachkiisy-
keinoista. Mielikuvakartassa esitettiin seitsemin keskeisintid keinoa ennaltachkiistd tyduupu-
musta, joita olivat itsensd johtaminen, toimintatapojen kehittdminen, esimiestyon kehittdminen,
yrityskulttuurin kehittdminen, tydhyvinvointiosaamisen kehittiminen, osaamisesta huolehtimi-

nen sekd yhteiskunnallinen muutos.

Ty6uupumuksen ennaltaehkdisysti oltiin kiinnostuneita yksilo-, organisaatio- ja yhteiskuntata-
solla. Tdmédn pdivan tydeldméssd vastuun hyvinvoinnista katsottiin siirtyneen yhd enemmén
yksilolle itselleen. Tutkimus vahvisti aiempien tutkimusten havaintoja siité, ettd tyduupumuk-
sen ennaltaechkdisyssd nykypéivana korostuu yksilon taito johtaa itseddn. Nykypdivan tyoeld-
méssd tyot seuraavat helposti tyontekijoitd kotiin, mutta yksilon vastuulla katsottiin olevan, ettid
tietokoneen kansi pysyy kiinni. Kiinnostavaa oli, ettd yksilon vastuuta rajojen luomisesta ko-
rostettiin, mutta samalla painotettiin, ettdi myds esimiesten tehtidvind on luoda ty6lle selkedt

rajat ja mahdollistaa, ettd tyontekijéat voivat erottaa tyon ja vapaa-ajan.

Toimintatapojen, esimiestyon sekd yrityskulttuurin kehittdmisen katsottiin olevan térkeitd tyo-
uupumuksen ennaltaehkdisykeinoja organisaatiotasolla. Tutkimus vahvisti tdltd osin aiempien
tutkimusten havaintoja toimintatapojen, esimiestyon seka yrityskulttuurin kehittdmisen merki-
tyksestd tyduupumuksen ennaltachkdisyssd. Haastateltavien mukaan toimintatapoja kehittd-
maélld voidaan reagoida erityisesti epikohtiin tydpaikoilla, tydon luonteen muutokseen seka jat-
kuvaan muutokseen. Tutkimuksessa havaittiin, ettd yrityskulttuuria tulisi kehittdd luottamusta,

vuorovaikutuksellisuutta, oikeudenmukaisuutta seki tasa-arvoa heijastavaksi. Yrityskulttuuria
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kehittamélld voidaan hallita esimerkiksi epdkohtia tyopaikalla, puutteellista esimiestyoté, tyon

luonteen muutosta sekd kohtuuttomia odotuksia.

Laajemmin koko yhteiskunnan tasolla tyduupumusta katsottiin voivan ennaltachkiisté tyohy-
vinvointiosaamista kehittdmélld, osaamisesta huolehtimalla sekd yhteiskunnallisella muutok-
sella. Haastateltavien ndkemys tuki aiempien tutkimusten havaintoja siitd, ettd osaamisesta huo-
lehtimalla voidaan ennaltachkéistd, ettd tyon luonteen muutos ja jatkuva muutos eivit uuvuttaisi
tyontekijoitd. Haastatteluissa koettiin tyduupumuksen ennaltachkdisyn vaativan myds yhteis-
kunnallista muutosta. Haastateltavien ndkemykset vahvistivat aiempien tutkimusten havaintoja
myds siitd, ettd yhteiskunnan tasolla tulisi arvostaa enemmain hyvinvointia ja inhimillisyytta.
Lisdksi katsottiin, ettd kohtuullisista odotuksista ja mielenterveysasioista tulisi kiyd4d enemmén

keskustelua.

Kolmannen tutkimusongelman avulla pyrittiin selvittiméan, millaisia ratkaisuja tyoelédkeyhti-
6iden tydhyvinvointipalvelut tarjoavat toisen tutkimusongelman avulla 16ydettyjen tySuupu-
muksen ennaltachkdisykeinojen tueksi. Tydeldkeyhtididen tydhyvinvointipalveluista ei ole juu-
rikaan aiempaa tutkimusta saatavilla. Tutkimuksen empiirisessd osuudessa kolmanteen tutki-
musongelmaan vastattiin luomalla mielikuvakartta tydeldkeyhtididen tarjoamista ratkaisuista.
Mielikuvakartassa esitettiin seitsemén keskeisintd tyoeldkeyhtididen tarjoamaa ratkaisua, jotka
olivat valmennukset ja koulutukset, tyokalut, kartoitukset, rahallinen tuki, yhteisty® eri toimi-

joiden kesken, tieto seké konsultointi.

Tyoeldkeyhtididen tarjoamien valmennuksien ja koulutusten avulla pyritdén auttamaan asia-
kasyrityksid erityisesti esimiestydn, tyGhyvinvointiosaamisen, vuorovaikutuksen sekd osaami-
sen kehittdmisessd. Tydeldkeyhtididen tarjoamien tydkalujen avulla taas pyritddn tukemaan
asiakasyritysten tyokykyriskienhallintaa. Tyokalut 16ytyvit padasiassa tyoeldkeyhtididen verk-
kopalveluista. Ty6eldkeyhtiot tekevét yhdessd asiakasyritysten kanssa myds erilaisia kartoituk-
sia yrityksen nykytilan selvittimiseksi. Kartoituksien avulla autetaan asiakasyrityksid havaitse-
maan, miten toimintatapoja, esimiestyota tai yrityskulttuuria tulisi tyopaikalla kehittdd. Tyoela-
keyhtiot tukevat asiakasyrityksidén erilaisten kehittdmistoimenpiteiden suunnittelussa, mutta
harvoin suorittavat niitd itse. Tyoeldkeyhtiot suosittelevat asiakkailleen yhteistyoverkostostaan

palveluntarjoajia ja voivat tukea erilaisia hankkeita myds sddnndsten puitteissa rahallisesti.
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Tyoeldkeyhtiot pyrkivit kehittimién myds tyokyvyn parissa toimivien tahojen yhteistyot.
Tyoeldkeyhtiot suorittavat yhteistyohankkeita eri toimijoiden kanssa ajankohtaisista aiheista
tyoeldman kehittimiseksi. Haastatteluissa pidettiin tirkeénd ratkaisuna my0os uuden tiedon luo-
mista ja viemistd yrityksiin. Tyodeldkeyhtiot suorittavat tutkimuksia yhdessd tutkimuslaitosten
kanssa ja vievit yrityksiin ajantasaista tietoa tydeldmaissd tapahtuvista muutoksista ja uusista
kehityssuunnista. Yllattdvaa oli, ettd uuden tiedon vieminen yrityksiin koettiin niin tirkedksi,
silld tydeldkeyhtididen tydhyvinvointipalveluiden voisi ajatella olevan perinteisempié asiakas-
yrityksille tarjottavia valmennuksia tai verkkotydkaluja. Haastateltavien mukaan tarkeédssé ase-
massa on erityisesti tyokykyyn liittyvén tietouden kasvattaminen. Myos vastakkaisia nikemyk-
sid ilmeni, silld Myllysen mukaan tydeldkeyhtiot eivét ole onnistuneet asiakasyritystensé tyo-
kykyriskienhallinnan tukemisessa. Hén jopa kyseenalaisti tydhyvinvointipalveluiden tarpeelli-

suuden ja olemassaolon tarkoituksen, elleivét ne kehity tarkoituksenmukaisempaan suuntaan.

Johdon konsultoinnin katsottiin olevan tiarked kanava asiakasyritysten tyokykyasioihin vaikut-
tamisessa. Tyoeldkeyhtididen asiantuntijat sparraavat ja oivalluttavat johtoa erilaisten muutos-
ten vaikutuksista henkildstoon ja heidédn tyokykyynsd. Konsultoinnin avulla tydelidkeyhtiot tar-
joavat ratkaisuja asiakasyrityksilleen erityisesti esimiestyon, yrityskulttuurin, tydhyvinvointi-
osaamisen sekd tyontekijoiden osaamisen kehittdmiseen. Myllysen mukaan tydeldkeyhtididen
tulisi kuitenkin vdhentdd esimiestyon konsultointia ja keskittyd ennen kaikkea tyokykyriskien

konsultointiin.

Edelld kuvatut tutkimuksen tulokset on koottu kertaalleen taulukkoon 1. Taulukon ensimmai-
sessd sarakkeessa on kuvattu nykypdivin tyoelaméssd tyduupumusta aiheuttavat tekijit. Taulu-
kon toisessa sarakkeessa on kuvattu, millaisien eri keinojen avulla nditd ensimmaéisessi sarak-
keessa kuvattuja tyduupumusta aiheuttavia tekijoitd on mahdollista ennaltachkiistd. Taulukon
kolmannessa sarakkeessa taas havainnollistetaan, ettd millaisia ratkaisuja tyoeldkeyhtiot tarjoa-

vat toisessa sarakkeessa kuvattujen ennaltachkéiisykeinojen tueksi.
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Taulukko 1 Tutkimuksen tulokset

Tyouupumusta aiheuttavat

tekijit

Keinot ennaltaehkiisti
tyouupumusta

Tydelikeyhtididen tarjoamat

ratkaisut tybuupumuksen
ennaltaehkiisyyn

Yksilélliset altistavat tekijit

Epikohdat tydpaikalla
Puutteellinen esimiestyd
Tyén luonteen muutos

Jatkuva muutos

Puutteellinen reagointi
tybuupumukseen

Kohtuuttomat odotukset

Itsensi johtaminen
Toimintatapojen kehittiminen
Esimiestyén kehittdminen

Yrityskulttuurin kehittédminen

Tyshyvinvointiosaamisen
kehittdminen

Osaamisesta huolehtiminen

Yhteiskunnallinen muutos

Valmennukset ja koulutukset
Tyokalut
Kartoitukset
Rahallinen tuki
Yhteistyé eri toimijoiden kesken
Tieto

Konsultointi

Tutkimuksen perusteella tyduupumus on merkittdvd ongelma nykypéivin tyoeldmaéssd. Tyon
luonteen muuttuessa tydeldmén vaatimukset muuttuvat ja kasvavat jatkuvasti. Tdmé nostaa
esiin tyontekijoiden yksilolliset erot aivan uudella tavalla. Uudenlaisen tyon luonne haastaa yha
useamman tyontekijidn persoonallisuutta. Tydeldmadn muutokset tulisi ottaa paremmin huomi-
oon tyohyvinvoinnin kehittdmisessd. Organisaatioiden tulisi reagoida jatkuvaan muutokseen
nopeammin ja varmistaa tyon tukevan tyontekijoiden hyvinvointia. Tédssé tehtdvassé yrityksid
tukevat tyoeldkeyhtiot ja niiden tarjoamat tyohyvinvointipalvelut. Tydeldkeyhtididen tulisi olla
yritysten tdrked kumppani tyokykyriskienhallintaan liittyvissé asioissa. Yritysten ja tyoeldke-
yhtididen yhdessa tulisi pitdd huolta siité, ettd tyontekijét voivat hyvin tydssddn ja pysyvit mah-
dollisimman kauan tydkykyisind. Tdmaén tulisi olla keskeinen tavoite yksilo-, organisaatio- seké
yhteiskuntatasolla. Tyo voi parhaimmillaan olla merkittiva hyvinvoinnin 1&hde ihmiselle (ks.

myds Hakanen 2004, 133).

6.2 Tutkimuksen arviointi

Tieteelliseltd tutkimukselta vaaditaan aina luotettavuutta. Tutkimuksen arviointikriteerit taytyy
madrittdd suhteessa tutkimukseen ja sen tarkoitukseen. Tutkimuksen arviointikriteerit maaritta-
malld mahdollistetaan tutkimuksen todellisten heikkouksien ja vahvuuksien tunnistaminen sekd
kasvatetaan tutkimuksen ldpindkyvyyttd. (Eriksson & Kovalainen 2016, 303—304) Téssé tutki-
muksessa luotettavuutta on arvioitu tutkimusprosessin kaikissa vaiheissa. Arviointi on kuiten-
kin sijoitettu tutkimuksen loppuun, jotta lukijan on helpompi arvioida tutkimusta hénen ollessa

jo tutustunut tutkimukseen ja tutkimusprosessiin.
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Tutkimuksen luotettavuutta voidaan arvioida reliabiliteetin ja validiteetin avulla. Hirsjdrven &
Hurmeen (2008, 185-187) mukaan reliabiliteetilla tarkoitetaan tutkimuksen mittaustulosten
toistettavuutta. Kdytettdessd samoja metodeja ja aineistoa tulisi padtyd samoihin lopputuloksiin.
Talloin tutkimuksen tuloksia ei voida pitdd sattumanvaraisina. Validiteetin avulla taas pyritdan
selvittiméén, onnistuuko tutkimus selittdmién sitd ongelmaa, jonka ratkaisemiseksi se on to-
teutettu. Reliabiliteetin ja validiteetin patevyyttd arvioida laadullista tutkimusta on kuitenkin
kritisoitu ja niiden soveltuvuus kyseenalaistettu laadullisen tutkimuksen arviointiin. (Hirsjarvi
2009, 231-233). Téaten kun otetaan huomioon tdmén tutkimuksen laadullinen luonne, reliabili-
teetin ja validiteetin kisitteet on katsottu tarkoituksenmukaiseksi korvata luotettavuuden kasit-
teelld (Lincoln & Guba 1985; Eriksson & Kovalainen 2016, 307). Tutkimuksen luotettavuutta
arvioidaan tutkimuksen uskottavuuden, riippuvuuden, siirrettdvyyden seké vahvistettavuuden

avulla (Lincoln & Guba 1985).

Uskottavuudella tarkoitetaan tutkijan velvollisuutta perehtyé tutkittavaan ilmidon ja luoda tu-
lostensa tueksi riittdvésti aineistoa. Toisen tutkijan tulisi pystyd saavuttamaan samansuuntaisia
tuloksia saman aineiston avulla. (Eriksson & Kovalainen 2016, 308) Tutkimuksen uskotta-
vuutta on mahdollista kasvattaa sitoutumalla tutkittavaan ilmioon pidemmaksi ajaksi (Lincoln
& Guba 1985, 301). Téssa tutkimuksessa tutkittaviin ilmidihin sitouduttiin ldhes kahdeksi vuo-
deksi. Ténd aikana tutkittaviin ilmidihin perehdyttiin mahdollisimman kokonaisvaltaisesti. I1-
miodihin perehdyttiin seuraamalla aktiivisesti mediaa, tutustumalla aihetta koskevaan kirjalli-
suuteen ja tydeldkeyhtididen verkkosivuihin sekd kdymilla keskustelua tutkittavista ilmidista
eri thmisten kanssa. Toisaalta pidemmaén aikaperiodin aikana myds esimerkiksi tyoeldkeyhti-
0itd koskeva sddntely ehti muuttua. Tdma otettiin kuitenkin tutkimuksessa huomioon péivitta-
maélld teoreettinen osuus viimeisintd sdéntelyd vastaavaksi ja késittelemilld uuden sdéntelyn

vaikutusta tydeldkeyhtididen ty6hyvinvointipalveluihin empiirisessd osiossa.

Tutkimuksen uskottavuutta voidaan vahvistaa myos triangulaatiolla. Tutkimuksessa hyddyn-
nettiin menetelmétriangulaatiota. Menetelméitriangulaatiosta on kyse, jos tutkimuksessa kiyte-
tddn useita eri menetelmid. Tyoeldkeyhtididen tyohyvinvointipalveluista tehdyn vihiisen teo-
reettisen tutkimuksen vuoksi tutkimuksen luotettavuutta vahvistettiin tekemélld havainnointia
haastattelujen rinnalla tyeldkeyhtididen tyShyvinvointipalveluiden osalta. Tutkimuksessa kay-
tettiin menetelmien vélisté triangulaatiota, silld tutkimuksessa hyodynnettiin kahta eri menetel-
mad, haastattelua ja havainnointia. Triangulaatiossa haastatteluissa saatuja tietoja verrattiin ha-

vainnoimalla saatuihin tietoithin. (Tuomi & Sarajarvi 2018, 190-192)
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Riippuvuudella viitataan tutkijan velvollisuuteen tuottaa tietoa tutkimusprosessin loogisuu-
desta. Tutkimuksen tulee olla jéljitettidvissd ja hyvin dokumentoitu. Riippuvuus luo lukijalle
mahdollisuuden arvioida koko tutkimusprosessin laatua. (Eriksson & Kovalainen 2016, 308)
Aineiston analysointiin kdytettiin laadullista siséllonanalyysii. Sisdllonanalyysi heijastaa aina
tutkijan subjektiivisia valintoja, joten analyysia ja sen pohjana olevaa aineistoa tulee arvioida
kriittisesti (Hirsjérvi 2009, 207). Tutkimuksen riippuvuutta vahvistettiin kuvailemalla tutki-
muksen eri vaiheet mahdollisimman yksityiskohtaisesti kiinnittden erityistd huomiota analyysin
tarkkaan kuvaukseen ja dokumentointiin. Tutkimuksen johdannossa sekd empiirisen osion
alussa perusteltiin mahdollisimman tarkkaan, miten ja milld perusteella haastattelu- ja havain-
nointimenetelma sekd haastattelujen haastateltavat on valittu. Riippuvuuden vahvistamiseksi
haastattelut dénitettiin ja litteroitiin huolellisesti. Tutkimuksessa kéytettiin myos aineistositaat-
teja vahvistamaan empiirisen osuuden ldpindkyvyytté ja tulosten todenmukaisuutta. Lisdksi tut-

kimuksessa hyddynnettyjen 1dhteiden tarkkaan dokumentointiin kiinnitettiin erityistd huomiota.

Siirrettdvyydelld tarkoitetaan tutkijan velvollisuutta osoittaa miten ja missd maérin tutkimus on
suhteessa aiempiin tutkimuksiin (Eriksson & Kovalainen 2016, 308). TySuupumusta on tutkittu
vuosien saatossa melko laajasti. Tyouupumusta koskevaa tutkimusta esiteltiin erityisesti tutki-
muksen teoreettisessa osiossa. Tyduupumusta koskevaa tutkimusta kisiteltiin myds tutkimuk-
sen empiirisessd osuudessa, silld tyduupumusta aiheuttavia tekijoitd ja sen ennaltaehkdisyd ké-
siteltiin suhteessa aiempaan tieteelliseen tutkimukseen. Teoreettisessa osuudessa luotiin pohja
tyouupumuksen syvemmélle kisittelylle kuvaamalla tyduupumusta ilmioné seka kasittelemalla
sen kehittymisté ja ennaltachkéisyd. Tutkimuksen empiirisessd osiossa keskusteltiin haastatte-
luissa tehtyjen havaintojen ja aiemman teoreettisen tutkimuksen vélilld. Empiirisessd osiossa
esiin nousevista havainnoista osa oli samoja havaintoja, joita oli tehty jo teoreettisessa osiossa
ja osa havainnoista oli uusia. Empiirisessd osiossa pyrittiin korostamaan tyouupumuksen ai-
heuttajia ja ennaltachkiisyd nimenomaisesti nykypéivén tyoelamissi. Lisdksi empiirisessd osi-
ossa pyrittiin kokoamaan yhteen nykypéivin tyoelamissa eri tyduupumusta aiheuttavat tekijét

ja keinot ennaltaehkdista sitd.

Tyoeldkeyhtididen ty6hyvinvointipalveluita taas on tutkittu vdhédn. Vertailukelpoista tutki-
musta ei siten ollut tarjolla. Tutkimuksen vahyyttd pyrittiin paikkaamaan syventymalla teoreet-
tisessa osuudessa tyokykyd koskevaan tutkimukseen sekd taustoittamalla tydeldkeyhtididen toi-
mintaa ja sdéntelyd yleisemmalla tasolla. Tyohyvinvointipalveluiden osalta saavutettuja tulok-

sia el siten voida vertailla suoraan suhteessa aiempaan tutkimukseen. Tatd puutetta pyrittiin
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paikkaamaan havainnoimalla tydeldkeyhtididen verkkosivuja haastattelujen tukena. Teoreetti-
sessa osassa luotiin pohja tydhyvinvointipalveluiden késittelylle tarkemmin. Empiirisessé
osassa syvennyttiin erilaisiin tyohyvinvointipalveluihin ja niiden suhteeseen tyduupumukseen
ennaltachkdisyyn. Tehtyjd havaintoja késiteltiin suhteessa esimerkiksi tyoeldkeyhtiditd koske-

vaan lainsddddntdon ja siind tapahtuneisiin muutoksiin.

Vahvistettavuudella tarkoitetaan tutkijan velvollisuutta osoittaa, ettd aineisto ja siitd tehdyt tul-
kinnat eivit ole vain mielikuvitusta. Tutkimuksen tulosten ja tulkintojen tulee perustua tutki-
musaineistoon ymmarrettivilla tavalla. (Eriksson & Kovalainen 2016, 308) Tutkimuksen vah-
vistettavuutta voimistettiin aineistositaattien avulla. Aineistosta pyrittiin valitsemaan sitaatit,
jotka havainnollistivat mahdollisimman lépinédkyvisti aineiston ja siitd tehtyjen pdétdsten loo-

gisuutta.

Aineiston muoto ja koko eivét ole ratkaisevia tutkimuksen kannalta. Olennaista on tutkimuk-
sessa tehtyjen tulkintojen “kestivyys ja syvyys”. (Eskola & Suoranta 2005, 67) Tulkintojen
kestdvyys ja syvyys pyrittiin varmistamaan kiinnittdmalld erityistd huomiota potentiaalisiin
haastateltaviin. Tutkimushaastattelujen kohteena oli yhtididen ylimpéén johtoon kuuluvia hen-
kiloitd, joten heilld oli ilmididen laajan asiantuntemuksen lisdksi asemansa my&td kuva myos
edustamansa yhtion suhtautumisesta tyohyvinvointiin seka tydhyvinvointipalveluihin. Haastat-
teluihin saatiin tyohyvinvoinnin johtava asiantuntija kaikista tydelédkeyhtidistd. Lisdksi moni-
puolisuuden varmistamiseksi tutkimuksessa haastateltiin tydeldkeyhtididen ulkopuolelta tyo-
hyvinvoinnin asiantuntijaa yritysmaailmasta sekd TydGterveyslaitokselta. Taten “kestdvien ja

syvien” tulkintojen tekemiseen koettiin olevan aineiston osalta vahvat edellytykset.

Tutkija voi analysoida aineistoa tiivistdmall4 ja tulkitsemalla haastateltavien vastauksia jo haas-
tattelujen aikana. Télloin haastateltava voi tdsmentdd nidkemystddn ja korjata haastattelijan
mahdollisia virheellisid paitelmid. (Hirsjarvi & Hurme 2008, 108) Haastattelujen aikana vas-
tauksia analysoitiin, tiivistettiin ja tarvittaessa tarkennettiin véérien tulkintojen minimoi-
miseksi. Haastattelujen luotettavuutta vahvistettiin my0s tuomalla esiin, mikli jokin ndkemys
perustui vain yhden haastateltavan ndkemykseen. Empiirisen osion havaintoja ja tuloksia esi-
tettdessd pyrittiin myos esittelemddn erilaisia ndkokulmia kattavasti ja yksityiskohtaisesti.
(Hirsjédrvi & Hurme 2008, 146) Lisdksi haastattelujen luotettavuutta pyriittiin lisddméén pyyté-
maélld haastateltavia kuvaamaan nikemyksiddan myds kysymysrungon ulkopuolelta, mikali jo-

takin ndkokulma ei ollut osattu ottaa huomioon kysymysrungossa.
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Hirsjérven & Hurmeen (2008, 135) mukaan aineiston tarkastelu tuoreeltaan on usein hedelmaél-
lisintd. Tutkimuksen tavoitteena oli litteroida haastattelut mahdollisimman pian haastattelujen
jalkeen, mutta tdssi ei joka kerta onnistuttu haastattelujen melko pitkdn keston ja tiiviin haas-
tatteluaikataulun vuoksi. Toisaalta Hirsjarvi ja Hurme (2008, 135) my0s painottavat, ettd yksit-
tdisid havaintoja tdytyy kuitenkin tarkastella aina suhteessa kokonaisuuteen. Téten aineistoon
on perusteltua ottaa vililld my0s etdisyyttd. Ottamalla vililla etdisyyttd aineistoon mahdollis-
tettiin aineiston kokonaisvaltainen tarkastelu. Lisdksi aineisto kéytiin 1dpi useampaan kertaan
ja sithen palattiin myos analyysin jalkeen, jotta varmistuttiin, ettd mikddn olennainen seikka ei

jaa tutkimuksen ulkopuolelle.

6.3 Jatkotutkimusehdotukset

Ty6uupumuksen esiintyvyytté ja syitd Suomessa ei ole tutkittu laajemmin sitten vuoden 2011.
Olisi hedelmallistd saada enemmain ajankohtaista tutkimusta tyduupumuksesta ja sen ennalta-
ehkaisystd, silld tyoeldma on muuttunut melko paljon kymmenessd vuodessa. Tyduupumus on
my0s hyvin ajankohtainen ja mediassakin kasitelty ilmi6. Olisi antoisaa saada keskustelun tu-
eksi enemmén tieteellistd tutkimusta. Tdma oli kvalitatiivinen merkityksia selittdvé ja kuvaava
tutkimus. Olisi hyodyllistd saada kvalitatiivisen tutkimuksen rinnalle kvantitatiivista tietoa esi-

merkiksi tyduupumuksesta ilmiéné seké sen esiintyvyydestd Suomessa.

Tadmin tutkimuksen perusteella esimerkiksi yksilon piirteet ja vapaa-aika kuormittavat tyonte-
kijoitd uudella tavalla. Ndiden uudempien ilmididen vaikutuksista tyduupumuksen kehittymi-
seen olisi antoisaa saada vield syvempdd ymmérrystd. Tutkimuksessa havaittiin myos, ettd eri-
laisilla negatiivisilla tunteilla on yhteys tyduupumuksen kehittymiseen. Tyouupumuksen kehit-
tymisen syvillisemmaiksi ymmaértamiseksi olisi antoisaa syventyé tarkemmin ndiden tunteiden
atheuttajiin ja syntymekanismeihin seka sithen, miten ne vaikuttavat tyduupumuksen kehitty-
miseen. Lisdksi olisi mielenkiintoista tutkia esimerkiksi ammatin, koulutuksen, tulotason tai

asuinpaikkakunnan vaikutusta tybuupumuksen kehittymiseen nykypdivén tyoeldméssa.

Tyduupumusta voi ennaltaehkiistd tdman tutkimuksen perusteella lukuisin eri tavoin. Ndihin
erilaisiin keinoihin olisi hedelmallistid perehtyd syvemmin, jotta voisi ymmartid vield parem-
min, miten nykypéivéin tyoeldmaéssd tyduupumusta voidaan ennaltachkéisti. Ennaltachkiisysti
tulisi saada myds kvantitatiivista tutkimusta kvalitatiivisen tutkimuksen rinnalle asianmukais-

ten ja toimivien keinojen selvittimiseksi. Tyouupumusta ja sen ennaltaehkéisya olisi antoisaa
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tutkia esimerkiksi Pohjoismaiden kontekstissa. Tadlloin Suomen tydeldmai voisi verrata muiden
Pohjoismaiden tydeldmaiin ja tunnistaa onko Suomen tydeldméssa joitain kuormittavia erityis-
piirteitd. Kansainvilinen vertaileva tutkimus auttaisi myds ymmartdmaan yha globaalimman

tyOeldmain piirteitd paremmin.

Ty6hyvinvointipalveluista kdytavé keskustelu on melko kirjavaa ja kaipaisi tuekseen teoreet-
tista tutkimusta. Esimerkiksi tyohyvinvointipalveluiden vaikuttavuutta olisi antoisaa tutkia tar-
kemmin. My0s tyodeldkeyhtididen ty6hyvinvointipalveluita koskevan lainsdddantoon ja sen sel-
keyteen olisi hedelmallistd perehtyd syvemmin. Olisi antoisaa tutkia esimerkiksi, miten tyodela-
keyhtiot ovat muuttaneet palveluitansa uusimpien ohjeistusten myota ja olisiko uudelle lainséa-
dénndlle edelleen mahdollisesti tarvetta. Liséksi olisi kiinnostavaa perehtyé tyohyvinvointipal-
veluihin tydeldkeyhtididen asiakasyritysten ndkdkulmasta ja selvittdd kuinka hyddylliseksi pal-
velut koetaan ja kuinka paljon niitd ylipdétian kaytetddn. Olisi hyodyllistd tutkia myds tyoela-
keyhtididen tyohyvinvointipalveluiden roolia ja asemaa muiden tyokykypalveluita tarjoavien
tahojen parissa. Téten saataisiin ymmarrystd tyoeldkeyhtididen ty6hyvinvointipalveluiden tar-

koituksenmukaisuudesta ja asemasta tyontekijoiden tydkyvyn tukemisessa.
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LIITTEET

Liite 1 Haastattelurunko tyoelikeyhtioiden edustajat

Teema 1: Tyouupumus

o

. Miten tyontekoon liittyvit asenteet vaikuttavat tyduupumuksen esiintymiseen?

. Ketka tyoeldméssa uupuvat?

. Mika nykypdivén tydeldmissd kuormittaa?

. Mika tyontekijoitd auttaa jaksamaan tydeldmassi?

. Miten ty6eldmén kuormitustekijét ja voimavarat ovat muuttuneet vuosien saatossa?
. Miki aiheuttaa kuormituksen ja voimavarojen epétasapainoa?

. Miten tydeldman kuormitustekijoitd voidaan vihentda?

. Miten ty0eldmén voimavaroja voidaan kasvattaa?

O o0 I N N kW DN

. Millainen rooli esimiehilld on tyduupumuksen ennaltachkéisyssi?

10. Millainen rooli tyontekijilld itsellddn on tyduupumuksen ennaltachkdisyssa?
11. Millainen rooli tydyhteis6lld on tyduupumuksen ennaltachkdisyssa?

12. Miten tydpaikan tydoloja kehitetddn?

13. Mitkd tyduupumuksen ennaltachkéisykeinoista ovat tirkeimpid?

14. Millainen suhde tyon imulla ja tyduupumuksella on?

15. Miten asenteita tyoeldmaid kohtaan voidaan muuttaa?

16. Olenko jattinyt huomiotta jonkin olennaisen nikokulman 1. teemaa koskien?

Teema 2: Tyoelidkeyhtioiden tyohyvinvointipalvelut

1. Miten tyokykyriskid voi hallita?

2. Millainen rooli tydeldkeyhtidilld on yritysten tyokykyriskin hallinnassa?

3. Millaisia tyShyvinvointipalveluita tarjoatte?

4. Aiheuttaako tyduupumus tyokyvyttomyyttd?

5. Onko asiakasyrityksissdnne ilmennyt tyduupumusta? Mikéli on, ovatko asiakkaanne pyyta-
neet teiltd apua liittyen tyduupumukseen?

6. Miten tuette asiakasyrityksidnne tyduupumuksen ennaltachkéisyssa?
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7. Millaisia ratkaisuja tyohyvinvointipalvelunne tarjoavat tydelimédn voimavarojen vahvista-
miseen?

8. Millaisia ratkaisuja tyShyvinvointipalvelunne tarjoavat tyoeldméan kuormitustekijoiden va-
hentdmiseen?

9. Millaisia ratkaisuja teilld on tarjolla esimiestyon tueksi?

10. Millainen tyoeldkeyhtididen tyohyvinvointipalveluiden rooli on tydkykyriskin hallinnassa
tulevaisuudessa?

11. Olenko jattdnyt huomiotta jonkin olennaisen ndkdkulman 2. teemaa koskien?
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Liite 2 Haastattelurunko Tydterveyslaitos

Teema 1: Tyouupumus

—

Miten tyontekoon liittyvit asenteet vaikuttavat tyduupumuksen esiintymiseen?
Ketka tyoeldméssa uupuvat?

Mika nykypdivan tyoelamdssd kuormittaa?

Miké tyontekijoitd auttaa jaksamaan tydeldméssi?

Miten tydeldmén kuormitustekijit ja voimavarat ovat muuttuneet vuosien saatossa?
Mik4 aiheuttaa kuormituksen ja voimavarojen epitasapainoa?

Miten ty6eldméan kuormitustekijoitd voidaan viahentda?

Miten tydeldmén voimavaroja voidaan kasvattaa?

Y ® Ny kLD

Millainen rooli esimiehilld on tyduupumuksen ennaltachkdisyssi?

—_
=]

. Millainen rooli tyontekijélld itsellddn on tyduupumuksen ennaltachkdisyssa?

—
—

. Millainen rooli tydyhteisolld on tyduupumuksen ennaltachkéisyssd?

—_
[\

. Miten tyOpaikan tydoloja kehitetdan?

[
(98]

. Mitkd tyduupumuksen ennaltachkéisykeinoista ovat téarkeimpid?

._
N

. Millainen suhde tyon imulla ja tyduupumuksella on?

—
9]

. Miten asenteita tyoeldmii kohtaan voidaan muuttaa?

—_
o)

. Olenko jéttdnyt huomiotta jonkin olennaisen ndkokulman 1. teemaa koskien?

Teema 2: Tyoelikeyhtioiden tyohyvinvointipalvelut

1. Miten tyokykyriskid voi hallita?
Millainen rooli ty6eldkeyhtidilld on yritysten tyokykyriskin hallinnassa?
Millaisia ty6hyvinvointipalveluita eri eldkeyhtidilld on tarjolla?

Aiheuttaako tyduupumus tyokyvyttomyytta?

w»oe wN

Voidaanko tydeldkeyhtididen tarjoamien tyohyvinvointipalveluiden avulla ennaltaehk&isti
tyOuupumusta? Jos voidaan, niin miten?

6. Millainen tydeldkeyhtididen tyShyvinvointipalveluiden rooli on tydkykyriskin hallinnassa
tulevaisuudessa?

7. Olenko jittdnyt huomiotta jonkin olennaisen nikdkulman 2. teemaa koskien?
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Liite 3 Haastattelurunko S-ryhma

Teema 1: Tyouupumus

—

. Miten tyOntekoon liittyvit asenteet vaikuttavat tyduupumuksen esiintymiseen?

. Ketké tyoelamassd uupuvat?

. Mikd nykypéivan tydeldmassd kuormittaa?

. Mika tyOntekijoitd auttaa jaksamaan tydeldmassi?

. Miten tydeldmin kuormitustekijét ja voimavarat ovat muuttuneet vuosien saatossa?
. Mika aiheuttaa kuormituksen ja voimavarojen epétasapainoa?

. Miten ty6eldmén kuormitustekijoitd voidaan vdhentda?

. Miten tydeldmin voimavaroja voidaan kasvattaa?

O 00 3 N »n b~ WD

. Millainen rooli esimiehilld on tyduupumuksen ennaltachkéisyssa?

10. Millainen rooli tyontekijilld itsellddn on tyduupumuksen ennaltachkdisyssi?
11. Millainen rooli tydyhteis6lld on tyduupumuksen ennaltachkdisyssi?

12. Miten tydpaikan tydoloja kehitetddn?

13. Mitkd tyduupumuksen ennaltachkiisykeinoista ovat tirkeimpid?

14. Millainen suhde tyon imulla ja tyduupumuksella on?

15. Miten asenteita tydeldmad kohtaan voidaan muuttaa?

16. Olenko jattinyt huomiotta jonkin olennaisen nikokulman 1. teemaa koskien?

Teema 2: Tyoelidkeyhtioiden tyohyvinvointipalvelut

1. Miten tyokykyriskid voi hallita?

2. Millainen rooli tydeldkeyhtiolldnne on yrityksenne tyokykyriskin hallinnassa?

3. Millaisia ty6hyvinvointipalveluita tyoeldkeyhtionne tarjoaa?

4. Aiheuttaako tyduupumus tyokyvyttomyytta?

5. Onko tyOpaikallanne esiintynyt tyduupumusta?

6. Onko tyoelidkeyhtionne tarjoamista tyohyvinvointipalveluista ollut hyotya yrityksenne tyo-
hyvinvoinnin kehittdmisessd? Mikéli on, millaista hy6tyd?

7. Millainen tydeldkeyhtididen ty6hyvinvointipalveluiden rooli on tydkykyriskin hallinnassa
tulevaisuudessa?

8. Olenko jattdnyt huomiotta jonkin olennaisen ndkokulman 2. teemaa koskien?
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