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Téamén tutkimuksen tarkoituksena oli selvittdd, miten tyoterveyshuollosta tukea hakeneet esimiehet
kuvaavat tyossd jaksamistaan. Tutkimuksessa etsittiin vastausta kahteen kysymykseen: 1) Miten
esimiehet kuvaavat tyotdin? Toisin sanoen minkilaisia voimavarojatekijoitd, jotka auttavat
jaksamaan — esimiehet kuvaavat tydssddn olevan ja minkélaisia vaatimuksia — tekijoitd, jotka
koettelevat jaksamista — esimiehet kuvaavat tydssidin olevan? 2) Minkéilaisia voimavaroja esimiehet
kuvavavat yksityiseliménsd tarjoavan tyossd jaksamiseen, vai kuvaavatko he yksityiseldminsa
pikemminkin vievin voimavaroja? Esimiesten tyossd jaksamista ldhestyttiin tyon vaatimusten ja
voimavarojen mallin pohjalta. Yksityiseldméi ja vapaa-ajanviettoa tarkasteltiin tyostd palautumisen
ja sitd edistdvien palautumisen strategioiden nikokulmasta.

Tutkimusta varten haastateltiin kymmentd esimiestd, joiden tyohon kuului henkilosto-
johtamista. He kaikki olivat valtakunnallisen terveydenhuolto-organisaation ty&terveyshuolto-
asiakkaita. Tutkimukseen osallistuneiden ikédjakauma oli 31-55 vuotta, keski-ikd 42,9 vuotta. He
olivat toimineet esimiehind 0,5-25 wvuotta, ja keskimédrin heilld oli seitsemén vuotta
esimiestyokokemusta. Osallistujista naisia oli kuusi ja miehié neljd. Tutkimus on metodologialtaan
laadullinen tapaustutkimus. Teemahaastatteluin kerittyéd aineistoa tarkastellaan faktanikokulmasta
eli esimiesten raportteina tyOstédin ja yksityiseldméstiin. Haastatteluaineisto on analysoitu siséllon-
analyysin avulla.

Tutkimuksen mukaan esimiesten tydssi korostuivat enemmén jaksamisessa auttavat voimavarat
kuin jaksamista koettelevat vaatimukset. Esimiesten kisitykset itsestidn, toiminnastaan esimieheni
ja suhtautumisestaan tyohon ndyttdytyivdt muita asioita voimakkaammin sekd voimavaroina ettd
vaatimuksina. Voimavaroina kyse oli kokemuksen merkityksestd esimiestydssd, alaisiin
luottamisesta, kohtuullisesta tyhon sitoutumista ja esimiehen korkeasta koherenssista eli tunteesta
oman eldmén hallinnasta. Jaksamista koettelevina vaatimuksina Kkyseiset asiat ndyttdytyivit
kokemattomuutena ja hyvin voimakkaana tyohon sitoutumisena. Tyon voimavarat ja vaatimukset
liittyivét siis suurelta osin samoihin asioihin. Tyon voimavaroja olivat sosiaalinen tuki, vaikuttamis-
mahdollisuudet, tyon haasteellisuus ja alaiset. Vaatimukset liittyivit alaisiin, tyon miérddn ja
keskeytymiseen ja sosiaalisen tuen puutteeseen. Kaikkiaan sekid voimavaratekijit ettd vaatimukset
olivat suurimmalta osin ihmisiin ja heididn kanssaan toimimiseen liittyvid asioita. MyOs esimiesten
yksityiseldméssd oli enemméin voimia antavia tekijoitd kuin kuormittavia vaatimuksia. Voimia
saatiin erityisesti perheestd ja harrastuksista. Palautumista edistédvisti strategioista tulivat aineistosta
eniten esiin tyOstd irrottautuminen — erilaisen toiminnan ja mielen hallinnan avulla — ja
rentoutuminen.

Tutkimus antaa viitteitd siitd, ettd esimiesten tyonohjaukseen, kuten my0s tehtdvissddn
aloittavien esimiesten perehdyttimiseen ja mentorointiin, on tidrkedd kiinnittdd huomiota
organisaatioissa. Tuloksia voidaan soveltaa myds tydterveyshuollossa esimiesten tydkyvyn
tukemiseen tdhtiddvassd ohjauksessa ja tyoterveystarkastuksissa.

Avainsanat: esimies, tydssi jaksaminen, tydn voimavarat, tyon vaatimukset, palautuminen



1. JOHDANTO

1.1. Tutkimuksen lihtokohdat

Tdmén pdivin muuttuva tydeliméi asettaa tyOntekijille aikaisempaa enemmin vaatimuksia. Sekd
tyotehtdvistd suoriutuminen ettdi rajojen méiritteleminen tyon ja yksityiselimén vilille on
haasteellisempaa kuin aikaisemmin. Tyoeldmédn nopea muuttuminen edellyttdd yksiloltd jatkuvaa
uuden oppimista ja uudenlaisiin tydolosuhteisiin sopeutumista. Taloudelliset suhdanteet ja
tydeldmidn muutokset ovat johtaneet monessa organisaatiossa henkilokunnan méérin
vihentdmiseen, jolloin tyot tehddin aikaisempaa pienemmaélld tyontekijdjoukolla. Ei siis ole ihme,
ettd tyossd jaksaminen on yhd useamman tyontekijian haaste ja sen myotd pohdinnan aihe niin
organisaatioissa, tyoOterveyshuollossa kuin tydikdisten ammatillisessa kuntoutuksessa. TyOssi
jaksamiseen liittyvit kysymykset toistuvat keskustelunaiheina myds tiedotusvilineissi.

Téssd tutkimuksessa késitelldin esimiesten tyOossd jaksamista. Jédrvisen (2005) mukaan
esimiehen tyo on pitkilti erilaisten ongelmien ja ristiriitojen késittelemistd ja ratkaisemista.
Ongelmat ovat luonteeltaan yksilokohtaisia, tydyhteisollisid ja organisatorisia. Kyseisissé tilanteissa
esimies joutuu ottamaan huomioon hyvin erilaisia nikokulmia ja vaatimuksia. Esimiehen omaa
jaksamista koettelevat tilanteet liittyvit erityisesti muutoksiin ja irtisanomisiin, joiden yhteydessa
hiin joutuu tuottamaan tydntekijoille kielteisii tunteita ja ikiivid seurauksia (Jirvinen, 2005). Ahman
(2003) havaitsi viitoskirjatutkimuksessaan, ettd tutkimusta varten haastatellut esimiehet kokivat
tyossddn vaikeimmiksi tilanteiksi sellaiset, jotka liittyivdt ihmisiin: joko omaan itseen, toisiin
ihmisiin tai johtamiseen. Ihmisiin liittyvind vaikeina tilanteina tutkimuksessa mainittiin yleisesti
ihmisten siirrot, irtisanomiset, vaikeat asiakastilanteet, kielteisen palautteen antaminen,
organisaation johtaminen ja muutostilanteista viestiminen. Omaan itseen liittyvistd vaikeista
tilanteista haastatteluissa tulivat esille mm. henkilokohtainen ty6uupumus tai esimieheksi
siirtyminen.

Niin ollen voidaan todeta, ettd esimiehen tydssd jaksaminen on koetuksella erityisesti siksi,
ettd hian voi oman toimintansa vilitykselld vaikuttaa hyvinkin ratkaisevasti myos muiden ihmisten
eldmiin ja tulevaisuuteen. Monesti hén joutuu viistimittd tekeméidnkin nédin, kun organisaatiossa
on esimerkiksi tehtdvd henkilostovihennyksid. Johtamistyotd pidetdsin tdnd pidivan hyvin
haasteellisena erityisesti siksi, ettd esimiehilld on suurin vastuu organisaation toiminnan sujumisesta
ja tuloksellisuudesta (Lonngvist, 2000). Tyoterveyshuollon asiakasvastaanotoilla tulee esiin, etté

esimiestydssd on hyvin voimakas kuormitus mm. siksi, etti esimiesasemaan kuuluu



tyoskenteleminen monen toimijatahon ristipaineissa. Lisdksi kyseinen asema koetaan tietylld tavalla
yksindiseksi, silld esimiehelld ei ole hineen kohdistettavien rooliodotusten vuoksi samanlaisia
mahdollisuuksia purkaa ja kisitelld tyOpaineitaan tydyhteisossd kuin niin sanotuilla
vertaistyotovereilla keskenddn. Esimiesten oma hyvinvointi ja heiddn toimintansa johtamansa
tyOyhteison hyvinvoinnin eteen ovat keskeisessd asemassa my0s organisaation nidkokulmasta (ks.
esim. Jiarvinen, 2001), silld edelld mainituilla asioilla on paljon vaikutusta tydyhteisén toimivuuteen
ja sen vilitykselld organisaation perustehtivén toteutumiseen.

Téamid tutkimus esimiesten tyOssd jaksamisesta on osa laajempaa Tyosuojelurahaston
rahoittamaa projektia, jossa tarkastellaan tyOstd irrottautumista ja palautumista hyvinvoinnin
ylldpitimisen nékokulmasta (Kinnunen, Mauno, & Feldt, 2005). Tidssd laadullisessa
tapaustutkimuksessa tarkastelun kohteena ovat esimiesten omat kuvaukset kokemuksistaan.
Viime aikoina tyo- ja organisaatiopsykologiassa on korostunut positiivisen psykologian nikokulma,
jolla tarkoitetaan hyvinvoinnin, terveyden ja nditd ennakoivien tekijoiden tutkimista (ks. esim.
Mikikangas, Feldt, & Kinnunen, 2005). Myos tdméd tutkimus kuuluu positiivisen psykologian
suuntaukseen, silld tutkimuksen tarkoituksena on ennen kaikkea selvittdd, mitkd asiat edistdvit
esimiesasemassa toimivien tyOssid jaksamista. Tutkimusaiheen valintaan on osaltaan vaikuttanut
tutkimuksen tekijédn toimiminen tyoterveyspsykologin tehtdvissd. Asiakaskunnassa on esimiehind
toimivia henkil®itd, ja asiakkaiden parissa tehtivin ohjaus- ja neuvontatyon yhteydessd on monen
kohdalla noussut esiin tarve saada kuormittumiskierre katkaistuksi riittivin varhaisessa vaiheessa,
jotta tilanteesta ei kehittyisi tyOuupumusta, masennusta tai muita haitallisia terveydellisid
seurauksia. Olenkin pditynyt omassa tutkimuksessani selvittimiin, mitkd asiat auttavat esimiestd

jaksamaan tyOssédn ja mitkd tekijit puolestaan koettelevat jaksamista.

1.2. Tyossé jaksaminen teorioiden ja aikaisemman tutkimuksen valossa

1.2.1. Tyon vaatimukset ja voimavarat esimiestyossa

Tisséd tutkimuksessa tyossd jaksamista kisitellddn tyon vaatimusten ja voimavarojen mallin (Job
Demands—Resources, JD-R) nidkokulmasta (Demerouti, Bakker, Nachreiner, & Schaufeli, 2001;
Schaufeli & Bakker, 2004). Kyseinen malli perustuu oletukseen, jonka mukaan tyon piirteet
voidaan jakaa tyon vaatimuksiin ja voimavaroihin. Tyon vaatimuksilla tarkoitetaan tyon fyysisii,
psyykkisii, sosiaalisia tai organisatorisia piirteitd, jotka vaativat tyontekijéltd sekd henkisid ettd

fyysisid ponnisteluja. Vaatimuksia voivat olla esimerkiksi aikapaineet tai tydilmapiiriongelmat.



Tyon voimavaratekijoilli puolestaan tarkoitetaan tyon fyysisid, psyykkisid, sosiaalisia tai
organisatorisia piirteitd, jotka auttavat saavuttamaan tyOlle asetettuja tavoitteita, vihentdvit tyon
vaatimuksia ja niiden kielteisid seurauksia, ja edistdvit yksilon kasvua ja kehitystd. Kyseisid
voimavaratekijoitd voivat olla esimerkiksi tyon vaikuttamismahdollisuudet, sosiaalinen tuki tai
saatu palaute tydssd. Malliin sisiltyy kaksi rinnakkaista hyvinvointiprosessia. Tyon vaatimusten
oletetaan kéynnistdvin ns. energiapolun, joka johtaa tydssd jaksamisen ongelmiin. Tyon
voimavaratekijoiden katsotaan kéynnistivin ns. motivaatiopolun, joka edistdd tyOntekijin
sitoutumista tyOtehtdvidnsd ja organisaatioon. Kyseiset polut voivat yhtyd siten, etti tyon
voimavaratekijéit voivat vihentdd tyOsséd jaksamisen ongelmia. Vastaavasti pahoinvointi tydssd voi
vihentidd sitoutumista organisaatioon (ks. myos Hakanen, 2005; Mékikangas ym., 2005).

Esimiestehtivissd toimivien tyon vaatimuksia eli kuormitustekijoitd on tutkittu paljon. Moniin
ldhteisiin viitaten Tarvainen, Kinnunen, Feldt, Mauno ja Mikikangas (2005) kuvaavat yleisimpia
esimiestyon vaatimuksia seuraavasti: tyon maéérillinen ylikuormitus, tyon vastuullisuus, johtajan
rooliin liittyvit tekijdt ja sosiaaliset suhteet. Tyon mdiiréllinen ylikuormitus viittaa pitkiin
tyopdiviin, toiden kotiin viemiseen ja jatkuvaan kiytettivissd olemiseen. Tyon vastuullisuus siséltda
vastuuta sekd ihmisistd ettd tehtdvistd, kuten esimerkiksi tuloksellisen toiminnan ylldpitimisesta.
Johtajan monet roolit, kuten henkildsuhde-, informaatio- ja padtoksentekoroolit, voivat aiheuttaa
esimiehelle rooliepiselvyyksid. Esimiestyohon siséltyy suhteiden hoitamista moniin tyon kannalta
keskeisiin ihmisiin, joten sosiaalisten suhteiden ylldpitiminen on yleinen esimiestyon
vaatimustekijd. Tarvainen ym. (2005) toteavat, ettd esimiesten tyon voimavaroja on tutkittu selvisti
vihemmén kuin vaatimuksia. He olettavat asian liittyvin pahoinvoinnin, kuten stressin ja
uupumuksen, saamaan laajaan huomioon tyoeldméssa.

Aikaisemmissa esimiestyon voimavaroja selvittivissd tutkimuksissa on todettu, ettd
esimiestehtidvissd toimivat pitdvit vastuutaan ja vaikutusmahdollisuuksiaan myonteisiné asioina, ja
kokevat tyonsé haasteelliseksi ja stimuloivaksi (ks. Tarvainen ym., 2005). Lonngvist (2000) esittii,
ettd sellaisissa esimiestehtédvissé, joissa johtajilla on suuri autonomian taso, heilld on vastaavasti
mahdollisuus toipua stressistd muita helpommin. Vastaavasti sellaisilla esimiehilld, joilla ei ole
kovin suuria vaikutusmahdollisuuksia tydoloihinsa, on suurempi alttius tyduupumukseen. Feldt,
Mikikangas ja Kinnunen (2003) havaitsivat tutkimuksessaan, ettd pelkki vaikutusmahdollisuuksien
lisddminen ei kuitenkaan vilttdmittd riitd esimiesten hyvinvoinnin takaamiseen, koska suurilla
vaikutusmahdollisuuksilla oli haitallisia hyvinvointivaikutuksia erityisesti niiden yhdistyessa
voimakkaaseen tyohon sitoutumiseen ja suureen vastuuseen. Tutkimus osoitti, ettd
tydsitoutuneisuus muunsi tydn piirteiden ja somaattisten terveysoireiden vilistd suhdetta ainoastaan

ylemmin johdon esimiehilld. Voimakas tydsitoutuneisuus suojasi terveyttid tilanteessa, jossa



vaikutusmahdollisuudet olivat vihiisid, mutta oli terveyden riskitekijd tilanteessa, jossa
vaikutusmahdollisuuksia oli runsaasti kiytettdvissd. Tyohon sitoutuneisuudella ei ollut suoraa
yhteyttid somaattisiin oireisiin. Kaikkiaan tydsitoutuneisuuden rooli terveyttd suojaavana tekijdna tai
sen riskitekijdni osoittautui vihidiseksi, kun terveyttd mitattiin koettujen oireiden mééralld. Myos
Warrin (2002) esittdmin tyOstressimallin, ns. vitamiinimallin mukaan tyon vaikutusmahdollisuudet
ja monet muutkin voimavaroina nihtivit ominaisuudet voivat heikentidi hyvinvointia kasvaessaan
tietyn rajan yli.

Tarvainen ym. (2005) tuovat esiin, ettd tyontekiji voi pitdd samanaikaisesti tyonsd
ominaisuuksia sekd vaatimuksina etti voimavaratekijoind. Tami tapahtuu tydntekijin tulkinnan
yksiselitteistd (ks. myos Mikikangas ym., 2005). Tarvainen ym. (2005) ovat omassa
tutkimuksessaan selvittdneet vaatimus- ja voimavaratekijoitd suomalaisten johtajien tyossa.
Tutkimuksen perusteella vilittyi melko myonteinen kokonaiskuva johtamistyOstd, koska tyOssa
arvioitiin olevan enemmén voimavaratekijoitd kuin vaatimuksia. Tutkijat toteavat, etti kyseinen
lahtokohta on hyvi tyohyvinvoinnin nidkokulmasta, koska sellaisen tyon tulisi tukea hyvinvointia
tydn vaatimusten ja voimavarojen mallin mukaan. Kuitenkin tutkijat toivat esiin huolensa
alimmassa johdossa tydskentelevisti, koska kyseisen ryhmin tydssé oli tutkimuksen mukaan eniten
tyon vaatimuksia ja véhiten voimavaroja. Kaikkiaan aikaisempien tutkimusten mukaan esimiestyd
koetaan vaativana ja kuormittavana, mutta samalla my0s haasteellisena ja palkitsevana (Tarvainen

ym., 2005).

1.2.2. Tyossi jaksaminen

Tyossé jaksamista on ldhestytty useimmiten tyduupumuksen nidkokulmasta, ts. ndkdkulmasta, joka
painottaa sitd, mikd johtaa jaksamattomuuteen. Maslachin ja Leiterin (1997) mukaan
tybuupumuksella tarkoitetaan tyossd kehittyvdd kroonista stressioireyhtyméd, jolle on ominaista
kokonaisvaltainen vidsymys, kyyniseksi muuttunut asenne tyohon ja heikentynyt ammatillinen
itsetunto. Kokonaisvaltaisella vdasymykselld tarkoitetaan yksilon energiavarojen tyhjentymistd ja
tunnetta siitd, ettd voimavarat eivit riitd oman tilanteen késittelyyn. Kyynistyminen viittaa tyon
mielekkyyden ja merkityksen kyseenalaistamiseen. T#lloin ihminen etddnnyttdd itsensd tyostdén,
mikd voi ilmetd esimerkiksi vélinpitiméttoméini suhtautumisena asiakkaisiin tai muihin tyon
kohteena oleviin ihmisiin. Ammatillisen itsetunnon heikkenemisen merkkeji ovat tyontekijan pelko

siitd, ettei tyotilanne pysy hallinnassa ja ettei hin suoriudu tydstién.



Ty6uupumukselle on viime vuosina luotu myos sen vastakohta eli tyon imun késite. Tyon
imulla tarkoitetaan pysyvdd myoOnteistd motivaatiotilaa, jota luonnehtivat tarmokkuus,
omistautuminen ja uppoutuminen (Schaufeli, Salanova, & Gonzales-Roma, 2002). Tarmokkuus
nihdddn vastakohtana uupumusasteiselle visymiselle: kokemuksena energisyydestd, halusta
panostaa tyohon, sinnikkyydestd ja ponnistelun halusta myds vastoinkdymisten kohdatessa.
Omistautuminen  ndhdddn  kyynistymisen  vastakohtana: se  tarkoittaa  kokemusta
merkityksellisyydestd, innokkuudesta, inspiraatiosta, ylpeydestd ja haasteellisuudesta tydssi.
Uppoutuminen viittaa syvidén keskittyneisyyden tilaan, tyohon paneutumiseen ja siitd saatavaan
nautintoon. Se ei ole heikentyneen ammatillisen itsetunnon vastakohta (Schaufeli ym., 2002).

Tyon kuormitus on tyontekijéan jaksamisen kannalta oleellinen asia. Kuormituksen ollessa
sopiva tyontekijd voi hyvin, kun taas ylikuormitus altistaa uupumukseen (Leiter & Maslach, 2000).
Leiterin ja Maslachin (2000) mukaan mahdollisuus vaikuttaa tyohon, sen aikataulutukseen ja tyon
tekemisen tapoihin tekee hyvinvoinnin mahdolliseksi, kun puolestaan niiden véhiisyys tai
puuttuminen voi uuvuttaa. TyOstd saatavat tunnustukset ja palkkiot tukevat tyShyvinvointia ja
puutteellinen palkitseminen kielteistdi hyvinvointikehitystd. Tyontekijin on tidrkedd kokea
yhteisollisyyden tunnetta tydssdin voidakseen hyvin. Tilld tarkoitetaan tunnetta kuulumisesta
tydyhteisoon. Hajanainen tydyhteiso, jossa yhteishenked ei ole esimerkiksi tydilmapiirinongelmien
tai keskindisen kilpailun vuoksi, altistaa uupumuskehitykselle (Leiter & Maslach, 2000). Myos
oikeudenmukaisuuden puutuminen altistaa uupumukseen. Keskeinen tydolotekija hyvinvoinnin
selittdjdnd ovat myOs arvot. Jos tyontekijd tuntee tyonsd mielekkédksi, kyseinen tilanne tukee
tydhyvinvointia. Jos sen sijaan tekee tehtivid, joissa kohtaa arvoristiriitaa, tilanne on hyvinvoinniin
kannalta kielteinen (Leiter & Maslach, 2000).

Siegristin (1996) mukaan tyossd jaksamiseen vaikuttaa oleellisesti se, tunteeko tyontekija
saavansa ponnisteluidensa vastineeksi palkitsevuutta palkan lisdksi muun muassa arvostuksen,
turvallisuudentunteen tai uralla etenemismahdollisuuksien muodossa. Jos tyon vaatimukset ja
velvollisuudet ovat suuremmat kuin tyostd saatava palkitsevuus, kyseessd on epétasapainotila, joka
koettelee jaksamista. Pitkddn jatkuvan epitasapainotilan sietiminen selittyy esimerkiksi silld, jos
yksilolld ei ole muuta vaihtoehtoa. Vastaavasti se selittyy strategisilla syilld, kuten esimerkiksi
tilanteen mairdaikaisuudella, jossa yksilo odottaa saavansa palkintonsa tulevaisuudessa. Syyni
epdtasapainotilassa jaksamiseen voi olla my0s tyontekijan ylisitoutuminen tehtivddnsd tai
organisaatioon. Tdlloin hin sietdd tilannetta, jossa hidnen ponnistelunsa ylittdvit tydstd saatavat
palkkiot (Siegrist, 1996). Kinnusen, Feldtin ja Mikikankaan (2008) tutkimuksessa selvitettiin
ponnisteluiden ja palkitsevuuden epédsuhdan, ylisitoutumisen ja organisaation tuen yhteisvaikutuksia

suomalaisten johtajien tydpaikanvaihtoaikeisiin ja tyon imuun. Tulokset osoittivat, ettd kyseisten



asioiden vélinen yhteys oli merkityksellinen vain tydpaikanvaihtoaikeiden kohdalla. Ponnisteluiden
ja palkitsevuuden episuhdan ja tydpaikanvaihtoaikeiden yhteys oli vahvin tilanteessa, jossa
johtajalla oli voimakasta ylisitoutuneisuutta ja matala organisaation tuki. Ylisitoutuneilla johtajilla
oli selvempi yhteys ponnisteluiden ja palkitsevuuden epédsuhdan ja véhentyneen ty6hon
sitoutuneisuuden vililld verrattuna heitd vdhemmin tyohonsd sitoutuneisiin johtajiin. Kaiken
kaikkiaan tulokset osoittivat, ettd interventioissa, jotka kohdistuvat tyopaikanvaihtoaikeiden
vihentdmiseen ja tyon imun vahvistamiseen lisdé@mélld ponnisteluiden ja palkitsevuuden tasapainoa,

pitdisi huomioida ylisitoutuminen ja organisaation tuki (Kinnunen ym., 2008).

1.2.3. Palautuminen ja tyossi jaksaminen

Tyokuormituksesta palautumisen on todettu olevan keskeinen prosessi tydssi jaksamisen ongelmien
ennaltachkdisemiseksi ja hyvinvoinnin turvaamiseksi (Siltaloppi & Kinnunen, 2007). Palautuminen
voidaan ndhdi vastakohtana kuormittumiselle tydssd (McEwen, 1998; Meijman & Mulder, 1998).
Palautumisella tarkoitetaan yhtddltd prosessia, jonka aikana yksilon kuormitustila palautuu
tyopdivan aikana koettua kuormitusta ja stressid edeltiville tasolle (Meijman & Mulder, 1998).
Zijlstra ja Sonnentag (2006) puolestaan midrittelevit tydstd palautumisen monitahoiseksi,
psykologisia ja fysiologisia tekijoitd sisdltdviksi prosessiksi, jonka kuluessa yksilon voimavarat
taydentyvit Onnistuneella psykologisella palautumisella tarkoitetaan sitd, ettd yksilo kokee
olevansa valmis jatkamaan tyotehtivien parissa. Psykologisessa tarkastelutavassa korostuu niin
yksilon oma arvio tilanteestaan (Siltaloppi & Kinnunen, 2007).

Meijman ja Mulder (1998) ovat kehittineet ponnistelujen ja palautumisen vilisen tasapainon
mallin (Effort-Recovery Model), joka kisittelee kuormituksen ja palautumisen vilistd suhdetta.
Mallin mukaan yksilo ponnistelee tyOpdivinid vastatakseen tyohon liittyviin vaatimuksiin sen
hetkisten voimavarojensa mukaan. Ponnisteluista seuraa kuormitusreaktioita, jotka ilmenevit
yksilon subjektiivisissa kokemuksissa, kdyttdytymisessd ja fysiologisissa reaktioissa. TyOpédivin
jilkeen kuormitusreaktiot vihenevit ja palautuminen voi alkaa. Ponnistelujen ja palautumisen
vililld on tasapaino silloin, jos tyontekiji ehtii palautua ennen kuin hin joutuu jilleen
ponnistelemaan. Tdm# on suotuisa tilanne terveyden ja hyvinvoinnin kannalta. Epédsuhtaa
ponnistelujen ja palautumisen vililld on silloin, kun palautuminen ei ole onnistunut tai se ei ole
ollut riittavdd suhteessa ponnistuksiin. Tdlloin tyontekijd joutuu kohtaamaan tydn vaatimukset
visyneend ja ilman riittdvdd palautumista. Jos tyon vaatimustaso on yhtd korkealla kuin
aikaisemminkin, tyontekijd joutuu ponnistelemaan entistd enemméin suoriutuakseen tehtdvistidin.

Epédsuhta ponnistelujen ja palautumisen vililld voi aiheuttaa voimakasta visymystd, univaikeuksia



ja psykosomaattisia oireita. Se voi myos lisdtd tyohon liittyvid kielteisid tunteita ja stressid. Tama
on erityisesti pitkdin jatkuessaan terveyden ja hyvinvoinnin riskitekija (Meijman & Mulder, 1998).
Meijmanin ja Mulderin mallin (1998) mukaan sellaiset vapaa-ajan aktiviteetit, jotka vaativat samoja
voimavaroja kuin ty0, eivit edistd palautumista.

Vapaa-aika on pédasiallinen palautumisen ajanjakso, vaikka palautumista voi tapahtua myos
tydaikana, kuten esimerkiksi lounastauoilla (Siltaloppi & Kinnunen, 2007). Lomien palauttavat
vaikutukset ovat tutkimusten perusteella osoittautuneet lyhytaikaisiksi (Westman & Ezion, 2001).
[ltaisin ja viikonloppuisin tapahtuvaa palautumista tutkittaessa keskeiseksi on osoittautunut se, mité
ihminen tekee vapaa-aikana. Sonnentagin (2001) péivikirjatutkimuksesta kidvi ilmi, ettd
palkkatyolld ja kotitoilld oli kielteinen vaikutus palautumiseen. Sen sijaan aika, joka kiytettiin
fyysisiin ja sosiaalisiin aktiviteetteihin, edesauttoi palautumista. Rook ja Ziljistra (2006) ovat
osoittaneet, ettd fyysinen aktiivisuus vapaa-ajalla vihentdd koettua visymystd ja siten edistda
palautumista. Fritz ja Sonnentag (2005) ovat puolestaan osoittaneet tutkimuksessaan, etti erilaiset
yksityiseldmén ongelmatilanteet ja vihédinen sosiaalinen vuorovaikutus toisten kanssa ennustavat
tyoviasymyksen kokemuksia ja heikkoa hyvinvointia viikonlopun jélkeisini tyOpdivina.

Tyostd palautumiseen ja hyvinvointiin vaikuttavat siis monet tekijit. Kuten edelld on tullut
ilmi, ne liittyvdt tyohon ja vapaa-aikaan, mutta my0s yksilod kuvaaviin tekijoihin. Tyohon
liittyvéksi, hyvin merkitykselliseksi asiaksi on osoittautunut tyon méiréllinen ylikuormitus, joka
rajoittaa monella tavalla mahdollisuuksia palautua (Sonnentag & Bayer, 2005). Tyon voimavarat,
kuten vaikutusmahdollisuudet, sosiaalinen tuki ja tyosuhteen varmuus puolestaan vihentédvit tyon
vaatimustekijoiden kielteisid vaikutuksia, ja voivat ndin edistid hyvinvointia ja palautumista
(Demerouti ym., 2001). Yksiloon liittyvid, palautumisen nidkokulmasta keskeisid asioita ovat
ihmisen toimintatyyli ja suhtautuminen. Luottamus omaan selviytymiseen vaikeissakin
tyotilanteissa edistdd irrottautumista tydajatuksista vapaa-aikana ja siten myOs palautumista
(Sonnentag & Kruel, 2006; Ziljistra & Sonnentag, 2006). Tarkedssd asemassa ovat myos tyohon
sitoutuminen ja tyon merkitys. On todennikdistd, ettd mitd suurempi merkitys tyolld on ihmiselle,
sitd todennidkdisemmin hdn murehtii tyOasioita vapaa-aikana, mikd estdd irrottautumista ja
palautumista (Sonnentag & Kruel, 2006; Ziljistra & Sonnentag, 2006). Ongelmanratkaisullinen ote
on hyvinvoinnin kannalta edullinen (Hagger & Orbell, 2003), joten sen voi olettaa auttavan tyosta
irrottautumisessa ja palautumisessa. Silld tarkoitetaan yksilon aktiivista tapaa pyrkid ratkaisemaan
tydn ongelmalliset asiat sen sijaan, ettd hdn pyrkisi vain lievittimédin niiden tuottamia
epamiellyttdvid tuntemuksia eli passiivisesti mukautumaan epétyydyttiviin olosuhteisiin (Endler &

Parker, 1994).



1.2.4. Palautumista edistiviit strategiat

Kuten edelld on todettu, vapaa-aika ja se mitd vapaa-ajalla tehddin, on olennaista palautumisen
nidkokulmasta. Sonnentagin ja Fritzin (2007) mukaan vapaa-ajan toiminnot ovat olennaisia siksi,
ettd niiden taustalla on tiettyjd palautumista edistdvid prosesseja, strategioita. Sonnentag ja Fritz
ovat identifioineet seuraavat palautumista edistdvét strategiat: 1) psykologinen irrottautuminen, 2)
rentoutuminen, 3) taidonhallintakokemukset ja 4) kontrolli vapaa-ajalla. Niistd kaksi ensimmaéistd
perustuu Meijmanin ja Mulderin (1998) ponnistelun ja palautumisen malliin, jonka mukaan sellaiset
toiminnot, jotka eivit kohdistu samoihin toiminnallisiin systeemeihin, joihin ty® on asettanut
vaatimuksia, ovat palauttavia. Sen sijaan kaksi viimeistd strategiaa perustuu Hobfollin (1998)
voimavarojen sdilyttdmisteoriaan, silld niissd korostuu uusien voimavarojen hankkiminen.

Psykologisella irrottautumisella tarkoitetaan tilaa, jossa yksilé on pddssyt ajatustasolla irti
tyOstién, eikd ndin ollen mieti tyohon liittyvia tehtdvidén eikd velvollisuuksiaan. Oleellista tidssd on
siis tydasioiden sulkeminen pois mielestd. Psykologinen irrottautuminen on ndin ollen enemmén
kuin fyysinen poissaolo tyopaikalta (Siltaloppi & Kinnunen, 2007). Sonnentag ja Kruel (2006) ovat
osoittaneet tutkimuksessaan, ettd toimintaorientoitunut vapaa-aika ja lasten olemassaolo ennustavat
merkitsevisti psykologista irrottautumista. On pohdittu myds sitd mahdollisuutta, ettei tydasioiden
ajatteleminen vapaa-aikana vélttimaéttd haittaa hyvinvointia (Fritz & Sonnentag, 2005). Esimerkiksi
jos tyontekijdlld on tydssddn kesken haasteellinen tilanne tai ratkaistava ongelma, hin voi pitia
tarpeellisena jatkaa ongelman miettimistd tydajan jilkeen. Kyseiselld tavalla vapaa-aikana tehty
ajatusty0 ja ongelmanratkaisu voivat helpottaa tyontekijdd kohtaamaan seuraavan tydpdivin. Myos
ajatusten sisdllolld on merkitystd yksilon palautumisen kannalta, silli myonteisten ajatusten
vaikutukset voivat olla myonteisid (Fritz & Sonnentag, 2005). Ponnistelun ja palautumisen mallin
mukaan tilanteessa, jossa yksilo ei pysty vapaa-ajallaan irrottautumaan tydstiin, kuormittuvat samat
toiminnalliset systeemit kuin tydssd. Sen vuoksi yksilo ei palaudu tiydellisesti (Meijman & Mulder,
1998).

Rentoutuminen liittyy usein vapaa-ajan toimintoihin, kuten esimerkiksi harrastuksiin, lepoon
ja yhteiseen aikaan perheen kanssa (Sonnentag & Fritz, 2007). Rentoutunutta tilaa kuvaavat matala
virittymisen taso ja myoOnteinen tunnetila. Rentoutuneen olotilan voi saada aikaan joko
tarkoituksellisesti, kuten esimerkiksi rentoutumisharjoitusten avulla, tai se voi syntyéd erilaisten
vapaa-ajan aktiviteettien yhteydessi. Téllaisia voivat olla esimerkiksi liikunta, musiikinkuuntelu tai
puutarhaty6t (Sonnentag & Fritz, 2007). Tutkimuksissa on osoitettu, ettd rentoutuminen auttaa
vihentdmédn stressioireita sekd lyhyelld ettid pitkélld aikavililld (ks. esim. Hétinen & Kinnunen,

2002).



Taidonhallintakokemuksilla tarkoitetaan vapaa-aikaan liittyvid toimintoja, jotka vahvistavat
yksilon pitevyyden ja hallinnan tunnetta (Sonnentag & Fritz, 2007). Niitd ovat esimerkiksi
harrastusten parissa syntyvit oppimiskokemukset, jotka auttavat yksilod palautumaan tyOstd
tuottamalla uusia voimavaroja muilla eliménalueilla kuin tyo. Néin yksilo siis hankkii voimavaroja,
jotka voivat edistdd palautumista. Esimerkiksi lomalla koetut taidonhallintakokemukset ovat
tutkimusten mukaan véhentineet koettua visymysti tyohon paluun yhteydessé (Fritz & Sonnentag,
2006). Kontrollilla viitataan siihen, missd méérin yksilo kokee voivansa vaikuttaa tekemisiinsé ja
niiden aikatauluihin vapaa-aikanaan tyon ulkopuolella (Sonnentag & Fritz, 2007). Kontrolli toimii
ulkoisena tyostd palautumisen voimavarana, miki edistdd hyvinvointia. Jos yksilo saa itse paittii,
mitd hin tekee vapaa-aikanaan, kuinka paljon ja mihin aikaan, se edistdd hinen hallinnantunnettaan
ja siten samalla tyokuormituksesta palautumista (Sonnentag & Fritz, 2007).

Edelld kuvattujen neljdn palautumisstrategian kdyton on todettu olevan yhteydesséd véhidiseen
psyykkiseen oireiluun, vidsymykseen ja palautumisen tarpeeseen, kuten myo6s vihdisiin
masennusoireisiin ja uniongelmiin (Sonnentag & Fritz, 2007). Sonnentagin ja Fritzin (2007)
tutkimuksessa irrottautumisella ja kontrollilla oli negatiivinen yhteys terveysongelmiin,
emotionaaliseen uupumukseen, masennusoireisiin ja uniongelmiin. Rentoutumisella oli puolestaan
negatiivinen yhteys terveysongelmiin, emotionaaliseen uupumukseen, palautumisen tarpeeseen ja
uniongelmiin. Taidonhallintakokemukset palautumisen strategiana olivat negatiivisesti yhteydessa
emotionaaliseen uupumukseen, masennusoireisiin ja palautumisen tarpeeseen. Kaikki nelja
palautumisen strategiaa olivat sen sijaan positiivisesti yhteydessid tutkittavien tyytyviisyyteen
elimiinsd. Tutkimuksen mukaan irrottautuminen osoittautui neljdsti palautumista edistidvasta
strategista oleellisimmaksi: silld havaittiin olevan strategioista vahvin yhteys hyvinvointiin.

Yhteenvetona voidaan todeta, ettd esimiehen tyOssd jaksamisen kannalta keskeisid asioita
ovat hinen tyonsid vaatimukset ja voimavaratekijét, eli tyon tekemisen olosuhteet ja se, miten hinen
on mahdollista palautua vapaa-aikanaan tyon aiheuttamasta kuormituksesta. Riittdvd palautuminen
ylldpitdd hyvinvointia ja terveytti. My0Os esimiehen omat ominaisuudet ja asenteet, kuten tyohon

sitoutuminen, ovat olennaisia.

1.3. Metodologinen viitekehys

Tdmé tutkimus voidaan méiritelld laadulliseksi tapaustutkimukseksi. Tutkimuksen kohteena on

joukko esimiehid, joita yhdistdvéit heidin tyonkuvaansa kuuluva henkilostojohtaminen ja se, ettid he

ovat jossakin vaiheessa hakeneet tyoterveyshuollosta tukea hyvinvointiinsa. Kyseistéd



esimiesjoukkoa tutkitaan yhteydessd heiddn luonnolliseen toimintaympiristoonsd el
arkitodellisuuteen tydssi ja vapaa-aikana (Hirsjdrvi, Remes, & Sajavaara, 2007, s. 130-131, s. 162;
Metsamuuronen, 2006, s. 90-92).

Tassd tutkimuksessa sovellettava metodinen viitekehys on niin sanottu faktanikokulma
(Alasuutari, 1993, s. 72-73). Faktanikokulmalla tarkoitetaan tdssi sitd, ettd aineistoa tarkastellaan
raportteina esimiesten kokemuksista tydssd ja tyon ulkopuolella. Faktan@kokulmassa aineistoa
luetaan aineiston ulkopuolista todellisuutta heijastavana tai siitd jotakin viittdvind. Huomio
kiinnitetddn niin ollen siithen asiasiséltoon, joka haastateltavien puheessa tulee esiin (Alasuutari,
1993, s. 72-73). Kyseessi on niin sanottu realistinen nikemys (Seale, 1998; Silverman, 2000).

Tutkimusmenetelménid on sisdllonanalyysi. Sisdllonanalyysilla haetaan tekstien merkityksié,
psykologiassa nimenomaan inhimillisia merkityksid (ks. Tuomi & Sarajdrvi, 2003, s. 93-119).
Siséllonanalyysissa aineistoa tarkastellaan eritellen, yhtédldisyyksid ja eroja etsien ja tiivistden. Sen
avulla pyritddn muodostamaan tutkittavasta ilmiostd tiivistetty kuvaus, joka liittdéd tulokset ilmion
laajempaan kontekstiin ja aihetta koskeviin muihin tutkimustuloksiin (Tuomi & Sarajérvi, 2003, s.

93-119).

2. TUTKIMUSTEHTAVA

Tiassd tutkimuksessa pyritddn selvittimédédn, miten tyoterveyshuollosta tukea hakeneet esimiehet
kuvaavat tyossd jaksamistaan. Ennen kaikkea ollaan kiinnostuneita esimiesten tydstd, mutta myos
yksityiseldmaistd, silld eri elimidnalueet kytkeytyvit toisiinsa. Tutkimustehtdvd jakautuu kahteen
kysymykseen:
1. Miten esimiehet kuvaavat tyotidin?
a) Minkilaisia voimavaroja — tekijoitd, jotka auttavat jaksamaan — esimiehet kuvaavat tyossaan
olevan?
b) Minkilaisia vaatimuksia — tekijoitd, jotka koettelevat jaksamista — esimiehet kuvaavat

tydssdén olevan?

2. Minkilaisia voimavaroja esimiehet kuvaavat yksityiseldminsi tarjoavan tyOssé jaksamiseen, vai

kuvaavatko he yksityiseliménsd pikemminkin vievin voimavaroja?
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3. TUTKIMUKSEN TOTEUTUS JA METODISET RATKAISUT

3.1. Tutkimuksen osallistujat

Tutkimuksen osallistui kymmenen esimiestd, joiden tyonkuvaan kuuluu henkilostojohtamista.
Esimiehet on wvalittu tutkimukseen valtakunnallisen terveydenhuolto-organisaation tyoterveys-
huoltoasiakkaista vuosina 2006-2007. Tutkimukseen osallistuneista kaikki olivat hakeneet
tyoterveyshuollosta tukea jaksamiseensa esimiestydssd. He olivat osallistuneet joko “Esimies ja
hyvinvoiva tyoyhteisé” -ryhmiin, tyduupumuksen tai lievin masennuksen hoitoon tarkoitettuun
ryhméén, ohjaus- ja neuvontakeskusteluihin  tyoterveyspsykologin  vastaanotoilla  tai
verkostopalavereihin alaistensa ongelmissa, jotka liittyivdt tyokykyyn ja tyon sujumiseen.
Henkiloiltd tiedusteltiin halukkuutta osallistua tutkimukseen heiddn kdyntiensd yhteydessd tai
kirjeitse niiden jilkeen. Osa osallistujista on kdynyt tutkimuksen tekijin ohjaamissa ryhmissé tai
yksilovastaanotolla ja osa muilla saman tyOyksikon tyoterveyspsykologeilla. Asiakassuhteet
kyseisissd tyoterveyshuollon tukimuodoissa olivat jo péittyneet ennen tutkimushaastatteluita.
Tutkimusajankohtana puolet haastatelluista esimiehistd kuvasi hyvinvointinsa olevan kunnossa ja
puolet oli vaiheessa, jossa he olivat vield toipumassa tyduupumuksesta.

Tutkimukseen osallistuneista oli naisia kuusi ja miehid nelji. Ikdjakauma oli 31-55 vuotta,
keski-ikd 42,9 vuotta. Kuusi tyoskenteli yksityissektorilla ja neljd julkisella sektorilla. Osallistujat
toimivat kaupan alalla, hotelli- ja ravintola-alalla, hengellisissd organisaatioissa, julkishallinnon
tehtidvissd ja terveydenhuoltoalalla. He olivat toimineet esimiestehtdvissd 0,5-25 wvuotta,
keskimiirin 7,8 vuotta, mediaani aineistossa on 3 vuotta. Niin ollen otoksessa on sekid kokeneita
ettd melko kokemattomia esimiehid. Tutkimukseen osallistuneilla oli johdettavinaan 5-120 alaista.
Osallistujista nelja oli operatiivisia johtajia ja kuusi organisaatioidensa keskijohtoon kuuluvia
esimiehid, jotka vastasivat koko yksikkonsé toiminnan kokonaisuudesta. Tutkimukseen osallistuvat
esimiehet olivat poikkeuksetta ldhes piivittdin tekemisissd alaistensa kanssa joko arkityon
tekemisen yhteydessd tai keskustelemalla henkiloston kanssa erilaisissa tilanteissa. Useimmat
esimiehistd pitiviat sddnnollisid palavereita tyOyhteisossdédn ja olivat tiiviisti alaistensa

tavoitettavissa puhelimitse.
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3.2. Aineistonkeruu

Tutkimustieto kerittiin laadullisin tutkimushaastatteluin (ks. Tiittula & Ruusuvuori, 2005, s. 11—
12), jotka ovat médriteltdvissd teemahaastatteluiksi (Hirsjarvi ym., 2007, s. 203-204). Yhden
haastattelun kesto oli 1-1,5 tuntia. Haastattelut on kirjoitettu puhtaaksi sanatarkasti. Litteroitua
tekstid on yhteensd 318 sivua. Haastattelut toteutettiin tutkimuksen tekijin tybhuoneessa aikavililld
13.4.-7.6.2007. Haastattelun teemoina olivat tyypillinen tyopidivd, esimiestyd yleisesti, alaiset, oma
esimies, henkilokohtainen eldméntilanne, vapaa-aika ja oma hyvinvointi. Ndiden liséksi tiedusteltiin
taustatietoina ikéi, tybkokemusta esimiestehtivissi, ammattinimikettd, koulutustaustaa, siviilisiditya
sekd lasten lukumidirdd ja heiddn ikddnsd. Koska kyseessd oli laadullinen tutkimushaastattelu,
kysymykset, niiden muotoilu ja esittdmisjarjestys vaihtelivat eri haastatteluissa osallistujien

kerronnan mukaan. Jokaisessa haastattelussa on kiyty ldpi samat teemat.

3.3. Aineiston analyysi

Tdssd tutkimuksessa aineiston analyysimenetelménd sovelletaan sisdllonanalyysia laadullisen
tapaustutkimuksen menetelméind. Tuomen ja Sarajarven (2003) mukaan aineiston laadullinen
kisittely perustuu loogiseen pdiittelyyn ja tulkintaan, jossa aineisto aluksi hajotetaan osiin,
kisitteellistetddn ja koodataan uudestaan uudella tavalla loogiseksi kokonaisuudeksi.
Tutkimuksessani analyysiyksikkoind ovat yksilot, joiden kuvauksia tydsséd jaksamiseensa liittyvistéd
asioista tarkastellaan teemoittain. Aloitin analyysin lukemalla litteroitua haastattelutekstid
aineistoldhtoisesti ja tekemélld muistiinpanoja luetun pohjalta herdnneistd ajatuksista. Sen jéilkeen
koko aineisto [uokiteltiin teemoihin aineistoldhtoisen sisidllonanalyysin menetelmilld (ks. Tuomi &
Sarajdrvi, 2003, s.110-115). Ensimmaisessd vaiheessa aineistosta muodostui kuusi luokkaa: 1)
esimiestyOssid voimia vievit asiat, 2) esimiesty0ssd voimia antavat asiat, 3) tyon sisdlto ja merkitys,
4) vapaa-ajanvietto ja tyOstd irti péddsemiseen vaikuttavat asiat, 5) oma jaksaminen ja 6)
yksityiseldma.

“Esimiestydssd voimia vievit asiat” sisdltdvit tekijoitd, jotka esimies kokee tyossdin
rasittaviksi, vaikeiksi tai kuluttaviksi. "Esimiesty0sséd voimia antavat asiat” siséltavit tekijoitd, jotka
esimies kokee tyOssddn antoisiksi tai palkitseviksi, mistd hidn saa tukea tyOoskentelyynsd ja mikd
tukee hinen jaksamistaan tyossd. Luokkaan “tyon sisdlto ja merkitys” kuuluu esimiehen tyonkuva,
miten hin on pédidtynyt esimiesasemaan, mikéd on tyon merkitys hénelle ja alaisiin liittyvid asioita.

Luokkaan “vapaa-ajanvietto ja tyOstd irti pddsemiseen vaikuttavat asiat” on luokiteltu, mitkéd asiat
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vaikeuttavat ja edistivit tyOstd irti padsemistd ja mitd esimies tekee vapaa-aikanaan. “Oma
jaksaminen” -sisdltoluokkaan kuuluvat esimiehen késitykset omasta hyvinvoinnistaan tutkimusajan-
kohtana, miten hin saa nukutuksi ja millaisista merkeistd tunnistaa itsessdin stressaantumisen eli
palautumisen tarpeen. “Yksityiseliméd’-luokka siséltdd asioita siitd, millainen eldméntilanne
esimiehelld on tyon ulkopuolella, kuten esimerkiksi perhetilanne ja ldheiset ihmissuhteet,
yksityiseldmin rasittavat ja voimia antavat asiat ja mahdolliset muutokset. Edelli kuvaamani
luokittelun liséksi tein tissd vaiheessa analyysin avuksi jokaisesta haastattelusta (n = 10) erikseen
yhteenvedon, johon valikoin tutkimustehtévin kannalta relevantin aineiston.

Seuraava analyysin vaihe oli Alasuutarin (1993, s. 23) esittimé havaintojen pelkistdminen,
jolla tarkoitetaan analyysin kohteena olevan tekstimassan pelkistdmistd hallittavammaksi méadréksi
erillisid havaintoja. Pelkistimisen ensimmaéisessd vaiheessa aineistoa tarkasteltaessa kiinnitetdin
huomiota vain sithen, mikd on kysymyksenasettelun ja teoreettisen viitekehyksen kannalta
oleellista. Tdssd vaiheessa jatkoin analyysia aikaisemmin kuvaamieni sisdltoluokkien pohjalta.
Karsin pois aineistoa, jonka rajasin tutkimuksen ulkopuolelle. Téllaisia olivat mm. esimiesten tyon
asiasisdltoon liittyvi aineisto (esim. liiketoimintaa koskevat asiat) ja haastateltavien yleiselld tasolla
esittdmit nikemykset johtamisesta (esim. millainen olisi hyvé esimies), joissa he eivit kuvaa omaa
toimintaansa / kokemustaan. Aiheet Kkarsittiin analyysin ulkopuolelle, koska ne eivit
tutkimustehtivin kysymyksenasettelun mukaisesti liittyneet tydssd jaksamiseen. Téatd karsittua
aineistoa on mahdollista kdyttéda tarvittaessa toisen tutkimuksen aineistona.

Alasuutarin (1993, s. 23) mukaan pelkistdimisen toisessa vaiheessa karsitaan havaintojen
midrdd havaintojen yhdistdmiselld. Siihen padstiin etsimilld havaintojen yhteinen piirre, joka pétee
koko aineistoon. Téllaisessa havaintojen yhdistdmisessd on ldhtokohtana ajatus, ettd aineistossa
ajatellaan olevan esimerkkejd tai néytteitd samasta ilmiostd. Laadullisessa tutkimuksessa tavoitteena
on aukoton selittdiminen, ja tdlld yhdistamiselld pyrittiin sithen. Aukottomalla selittdmiselld
tarkoitetaan vaatimusta siiti, ettd koko tutkimusaineisto mahtuu tuloksena esitettaviain luokitteluun:
yksildiden kuvaamisten tapojen abstraktiotason on oltava sama, mutta yksildiden ei tarvitse olla
samanlaisia aineistosta 16ydettyjen luokkien sisélla (ks. esim. Alasuutari, 1993, s. 35 ja 5.150).

Etenin seuraavasti. Ensimmdiiseksi aineistosta koottiin yhteen haastateltavien kuvaukset
asioista, jotka he kokevat voimavaroiksi esimiestyOssddn. Samalla tavalla koottiin asiat, joita
haastateltavat kuvaavat esimiestyonsd vaatimuksina. Aineiston kuvauksissa esiintyvit tyon
voimavarat ja vaatimukset tiivistettiin ja ryhmiteltiin merkitystensd mukaan luokkiin, jotka
nimettiin siséltdjensd mukaisin kisittein. Tyon ja yksityiseldimén vilistd suhdetta kaisitteleviit
kuvaukset on analysoitu siten, ettd aineistosta on koottu haastateltavakohtaisesti kunkin esimiehen

kuvaukset yksityiseldmistddn: mitkd asiat kyseiselld eliménalueella tuottavat voimia ja mitké vievét
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voimia. Lisdksi luokittelin esimiesten kuvaukset voimia tuottavista vapaa-ajanviettotavoista.
Haastateltavien kuvaukset omasta hyvinvoinnistaan on analysoitu aikaisemmin kuvatulla
menetelmilld ja analyysid on jatkettu muodostamalla aineiston perusteella kaksi luokkaa: 1)
hyvinvointi kunnossa ja 2) toipumassa tyduupumuksesta / voimakkaasta stressistd. T@min osion
analyysi on tehty haastateltavakohtaisesti seuraavien haastattelukysymysten vastauksista: a) oma
arviointi hyvinvoinnista nyt, b) miten saat nukutuksi, ¢) miki sai hakeutumaan tydterveyshuoltoon
ja d) mitkd ovat sinulle merkkejd, jotka kertovat stressaantumisesta. Vastaukset on luokiteltu
sisdltonsd perusteella kahteen ylld kuvattuun kategoriaan.

Liséksi on analysoitu sitd, miten esimiehen eldménvaihe, vapaa-aika ja hinen kokemuksensa
tyOstd irrottautumisesta ovat suhteessa keskenddn. Kyseistd analyysia varten aineistosta on etsitty
haastateltavakohtaisesti, kuvaavatko he pidisevinsd vapaa-aikana irti tyostd vai onko asiassa
vaikeuksia. Aineistosta on etsitty yhteisid tekijoitd, jotka yhdistivit irrottautumisvaikeuksia kokevia
esimiehid ja esimiehid, joilla ei ole irrottautumisvaikeuksia.

Tuomen ja Sarajdrven (2003, s. 116-117) esittdiméi siséllonanalyysin teoriasidonnaisuus tulee
mukaan vaiheessa, jossa aineistosta tehdyistd 16ydoksistd tehddédn tulkintoja ja niitd verrataan
teoriaan ja aikaisempaan tutkimukseen. Késittelen kyseisid asioita pohdintaosassa.

Tulosten raportoinnin yhteyteen on liitetty luokittelua havainnollistavia —sitaatteja
haastateltavien puheesta. Sitaatteihin on jitetty nikyviin my0Os haastattelukysymyksid, jotta lukija
voi arvioida analyysia. Esimerkeissd kirjain H tarkoittaa haastattelijaa ja T tutkimukseen

osallistunutta.

4. TULOKSET

Tutkimukseen osallistuneiden esimiesten kuvauksissa heiddn tyohonsd liittyviksi, jaksamisen
kannalta keskeisiksi teemoiksi hahmottuivat a) vaikuttamismahdollisuudet, b) tyon haasteellisuus,
c) tydn médri ja keskeytyminen, d) alaiset, e) tyoskentelyyn saatava tuki ja f) oma itse esimiehen.
Viimeiseksi mainittu teema, jonka nimesin “mind esimiehend”, sisdltid esimiesten kasityksid
itsestddin ja toiminnastaan esimiehend sekd suhtautumisestaan tyohon. Edelld esittiméni esimiesten
kuvaamat tyon keskeiset asiat nédyttdytyivét aineistossa useimmiten sekéd tyOn voimavaroina ettd
vaatimuksina. Tyon voimavaratekijoitd tuli esiin yhteensd 121 kuvauksessa ja vaatimuksia 60

kuvauksessa. Tarkastelen ensin tutkimusaineistosta hahmottuneita esimiestyon voimavaroja. Sen
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jélkeen etenen tyon vaatimuksiin. Niiden jdlkeen kisittelen tyon ja yksityiselamin vélistd suhdetta

esimiesten kuvauksissa.

4.1. Esimiestyon voimavarat

Mini esimiehenid. Keskeisin esiin tuleva aihealue esimiesten kuvauksissa liittyi heidin
kisityksiinsd itsestdédn ja toiminnastaan esimiehend sekd suhtautumisestaan tyohon. Téhin teemaan
liittyvid kuvauksia oli haastatteluaineistossa yhteensd 56. Esimiesten kuvauksissa selkeéksi

voimavaraksi hahmottui kokemuksen merkitys johtamistyssi, jota erds esimies kuvasi néin:

”No se on tota tietysti niin ettd kun on aika pitkd ura, yli 30 vuotta samassa, samalla hallinnon
haaralla ollu niin on aika paljon jo niinku kokemusta ettd tossa on joissain asioissa huomannu ettd
Jjoillekin tulee aina hirvee paniikki jos tulee joku uuden tyyppinen asia ja kauhee kiire ettd tdlld
kokemuksella voi niinku vaan todeta etti no istutaas nyt rauhassa alas ja mietitddn ettd onko tdssd
nyt itse asiassa mikd kiire ja etteikos tdd ole nyt jo vihdn niinku tapahtunu asia ettd katotaan nyt
vaan miten tdstd mennddn eteenpdin. Semmonen mddrdtynlainen rauhallisuus ettd ehkd mulla sitd
on niin kun kun se nyt ilmeisesti nyt jonkin verran on semmosta tarttuvaakin laatua. Samanlainen
kun se on semmonen hosuminenkin tarttuu niin md luulen ettd kyld se rauhallisuuskin vihan sitten
tarttuu ettd se toinenkin huomaa ettd ei tdlld taidakaan olla niin kauheeta kiirettd... Mutta
epdilemdittd sitd on ittekin joskus voinu ndin tehdd ettei se ole pelkdstddn luonnekysymys vaan se

ettd kylld se sitten se kokemus kuitenkin vdihdn niinku kartuttaa siihen ettd...” (esimies 1)

Omasta toiminnasta esimiestyon voimavarana hahmottuu alaisiin luottaminen, joka ilmenee
mm. vastuun antamisensa heille ja itseohjautuvuuden sallimisena tyotehtidvien hoitamisessa, kuten
myOs alaisten mukaan ottamisena tyon suunnitteluun ja heiddn nidkemystensd hyodyntdmisend
esimiehen tyossd. Lisdksi kuvauksissa hahmottuu voimavarana kohtuullinen sitoutuminen tyohon.
Kohtuullisella sitoutumisella tarkoitan sellaista sitoutumisen astetta, joka ei aiheuta esimiehelle
haitalliselta rasitteelta tuntuvaa kuormitusta ja joka mahdollistaa my6s tyosti irrottautumisen vapaa-
aikana. Aineistosta tulee voimavarana esiin my0s esimiehené toimivan henkilon korkea koherenssi
eli tunne oman eldamin hallinnasta, vaikeuksien kohtaaminen ratkaistavissa olevina haasteina ja

yleisesti ottaen optimistinen suhtautuminen asioihin.
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Sosiaalinen tuki. Haastateltavien kuvauksissa nousee keskeisend tyon voimavarana esiin tuki, jota
he saavat tyoskentelyynsé esimerkiksi omalta esimieheltédiin tai organisaation ylemmiiltéd johdolta tai
vertaisryhmiksi kuvaamiltaan kollegoilta. Lisdksi tydstd saatu palaute antaa aineiston kuvausten
mukaan voimaa tyOskentelyyn. Sosiaalisesta tuesta esimiestydn voimavarana oli aineistossa

yhteensi 27 kuvausta, joista ohessa yksi esimerkKki.

”No kylld md saan omalta esimieheltd huomattavaa tukea kylld. Siind mielessd on niinku hyvin
onnellinen tilanne kylld etti tota ei juurikaan ole ristiriitoja ja jos onkin niin nekin tuota noin. No
ristiriitoja ei ole mutta eri mieltd voidaan olla mut ne puretaan niinku hyvdissd hengessd, mdd
kerron aika helposti miltd minusta tuntuu ettd jos minusta tuntuu kurjalta nyt ettd mdd en jaksa ja
héiin kertoo ihan samalla tavalla niinku nytkin lomalle ldhtiessddn. Et samalla lailla méd niinku itte
suhtaudun et tota niinku olen hdnelle sanonukkin ettd multa saattaa tulla joskus tuota noin illalla
sdhkoposti jonka sd luet vasta aamulla mut ei niihin tartte aina vastata ettd jos mua niinku rasittaa
Jjoku asia et se saattaa niinku bussimatkaks jaddd pddhdn et mites tdd nyt ja tuntuu ettd mun tdytyy
nyt tdstd esimieheni kanssa puhua niin md voin laittaa sen sdhkopostissa et todenndkdsesti oon
tamdn jo aamulla unohtanu mutta kirjotan nyt ja musta tuntuu ettd se on toiminu ihan hyvin ettd
mdd oon saanu sen sanottua ja hdn tietdd miltd musta on sillon tuntunu ja se on loppuun kdsitelty

ettd musta se on aika hyvd semmonen luottamus...” (esimies 1)

Vaikuttamismahdollisuudet. Haastateltavien kuvauksissa tuli esiin, ettd  hyvit
vaikuttamismahdollisuudet omaan tydskentelyyn ovat keskeinen voimavara esimiestyOssd. Asiaa
koskevia kuvauksia oli aineistossa 19. Vaikuttamismahdollisuuksia kuvattiin voimavaroina
erityisesti ajankdyton ja oman tyoskentelyn jirjestimisen kannalta. Néiin vaikuttamis-
mahdollisuuksiaan luonnehti voimavaroina kahdeksan esimiesti. Vaikuttamismahdollisuuksia
kuvattiin voimavaroina lisdksi siten, ettd esimiehelld on hyvit mahdollisuudet tuoda ndkemyksidin
esiin ja siten vaikuttaa organisaation asioihin. Kyseiselld tavalla vaikuttamismahdollisuuksia kuvasi
kahdeksan esimiestd. Seuraavassa on esimerkki yhden esimiehen kuvauksesta vaikuttamis-

mahdollisuuksistaan. Tdssé tulevat esiin sekéd ajankiytto ettd organisaation asioihin vaikuttaminen:

”No kylli se on tid vapaus, se ettd sd saat kuitenkin jdrjestid sen tyopdivds itse miten sd sen
parhaaks niinku nddt ja tietysti sovittaa siihen sitten sun vapaa-aika ja perhe-eldmd mikd on sit
kokonaisuuden kannalta tdrkeetd ja sitten et se niinku se itsendisyys niin se on ja sit tietenkin se ettd

pystyy vaikuttaan asioihin joihin sitten, joista itse kuitenkin on vastuussa tietenkin niin se on
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tirkeetd ettd voisin kuvitella ettd olis aika ahdistavaa tehdd tyotd jos ei pystyis niihin asioihin

vaikuttaan oikeesti.” (esimies 3)

Tyon haasteellisuus. Aineistossa tyon haasteellisuus tulee esiin esimiestydn voimavarana siten,
ettd esimiesten onnistumiset ongelmallisten tai muulla tavoin haasteellisten tilanteiden
ratkaisemisessa antavat ty0ssd voimaa. Esiin tulleet ongelmatilanteet liittyvédt henkildston
keskindisiin ristiriitoihin, yhteistyon tai vuorovaikutuksen haasteisiin esimiehen itsensi ja alaisten
vililld, henkilostojohtamisen tilanteisiin, kuten palautteen antamiseen, tai hankaliin tilanteisiin
esimerkiksi asiakaspalvelussa. Aineistossa korostuu yleiselldkin tasolla haasteiden palkitsevuus.
Haasteellisuudesta esimiestyon voimavarana oli aineistossa 12 kuvausta. Seuraavassa niistd yksi

esimerkki:

”Palkitsevaa on kyllid ehdottomasti se ettd saa sen, saa niinku sen, ne kinkkiset tilanteet ratkottua
elikkd mdd koen ettd sillon kun on haastava tilanne elikkd aina tulee, mun tehtdviks jdd
kdaytdnndossd ne hankalimmat asiat sitten. Sitten kun md saan ne ratkastua niin sit se on niinkun,

siitd tulee tosi hyvd olo.” (esimies 5)

Alaiset. Alaisten merkitys esimiehen tyohon voimaa antavana elementtind tulee esiin siten, ettéd
alaisten pitevyys tehtdvissddn ja luotettavuus tydskentelyssd toimivat tukena esimiehelle.
Tyoyhteison vuorovaikutuksen toimivuus tulee vastaavasti kuvauksissa esiin esimiestyon
voimavarana. Alaisista esimiestyon voimavarana oli aineistossa seitsemén kuvusta.

Seuraavassa sitaatissa kiteytyy useampi haastatteluaineistossa esiintyvd esimiestyon

voimavaratekija.

T: Mikd on antosaa ja palkitsevaa esimiestydssd?

H:” ...siis kyllid ne hetket tietysti ettd jos on ollu ongelmia, on ollu, on saanu sen laivan taas
kddntymddn niinku parempaa kohti. On saanu sinne porukkaan luotua siti yhteishenkee et sen
ndkee taas ettd nyt aletaan puhaltaa yhteen hiileen niin siind on semmonen voittajafiilis ja jos saa
palautetta alaisiltaan ettd on hoitanu jonkun asian hyvin niin se on semmonen mikd taas auttaa
Jjaksamaan niinkun siind, niitd pahojakin pdivid ettd. Niin, se omilta alaisiltaan palautteen
saaminen, tietysti muukin palaute mutta heiltd varsinkin niin se on semmonen. Md koen sen
tirkedmmdiksi kun joltain kollegalta tai omalta esimieheltdni saamani palaute ja tietysti se ettd

esimiehend voi paremmin puuttua epdkohtiin, voi ainakin tuoda ddnensd paremmin johdonkin
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kuultaviin kuin ihan perus rivityontekiji ettd tulee ehkd paremmin kuulluksi nditd mitd on ajatuksia

Jja ideoita. Siind on varmaan ne.” (esimies 9)

4.2. Esimiestyon vaatimukset

Seuraavaksi tarkastelen asioita, jotka esimiesten kuvauksissa hahmottuivat tyon vaatimuksiksi, eli
tekijoiksi, jotka verottavat esimiehen voimavaroja ja jaksamista. Aineistoa analysoidessa kivi ilmi,
ettd vaatimukset liittyivét itse asiassa ldhes samoihin asioihin kuin esimiestyon voimavarat. Toisin
sanoen sama asia voi ilmetéd yhtéiltd voimavarana, mutta myos vaatimuksena esimiestyon arjessa.

Seuraavaksi kerron, kuinka tdmaé tapahtuu.

Mini esimieheni. Kisitykset itsestd ja omasta toiminnasta esimieheni sekid suhtautuminen ty6hon
korostuvat haastateltavien kuvauksissa selkedsti myds kuormittavana asiana, joka asettaa
esimiestyOssd vaatimuksia. Tdhdn liittyvid kuvauksia on aineistossa yhteensd 24. Kuormitusta
tuottavana asiana kuvataan erityisesti omaa kokemattomuutta esimiestydssd, mikéd ilmenee
tyotilanteissa ja monesti myds vapaa-aikana siten, ettd esimies jdd miettiméddn kyseisid tilanteita
eikd pddse niistd irti. Seuraavassa yksi esimies kertoo kokemattomuudestaan. Puhuja liittda
kokemattomuutensa erityisesti tapaan kommunikoida asioista, missd hén nikee jo tapahtuneen

kehittymistikin:

”"Mun mielestd mdd oon esimiehend vield kehittyvd. Se tdytyy heti sanoo elikki on niinku asioita
semmosia ettd than vield ei niinkun haltsaa, just niinkun ldhinnd tarkotan jotain tdmmdsid et nyt
kun meilld oli tdd niinkun esilleotosta se puhuminen ylipdcditinsd, se et sdd tuot sen niin esille ettd ei
niinkun silld tavalla osota kehenkddn vaan puhuu asioista yleisesti ettd siind mdd oon niinkun
kehittyny aika huimasti siind mutta tota mun mielestd parantamisen varaa kylld siindkin on ettd
aina tormdd nithin tilanteisiin missd sitten huomaakin ettd nyt ois varmaan tarvinnu tehdd vihdn

toisella tavalla.” (esimies 5)

Toinen aineistosta hahmottuva teema on tdssd yhteydessd hyvin voimakas sitoutuminen
tyohon, mikd ndkyy aina kéytettidvissd olona ja vaikeutena irrottautua tyostd. Tdmid ilmenee
aineistossa kuvauksina siit4, ettd kyseiset esimiehet ovat vapaaehtoisesti aina tavoitettavissa ja myos

vapaaehtoisesti hoitavat tydasioita lomillaan ja vapaa-aikana ilman, ettd organisaation johto sité
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heiltd vaatisi tai tyotilanne sitd ehdottomasti edellyttdisi. Seuraavassa haastatteluotteessa yksi

esimiehisti viittaa voimakkaaseen sitoutumiseensa:

”Madd olen tehny itestdni aivan liian tirkeen siind mielessd niinkun itelleni tirkeen ettd pitdd kdydd
se kattomassa ettd onko jollain mulle jotain asiaa, onko mitddn akuutteja ja vaikka on lomalla niin
se on ainoo keino ettd on jonkun modeemin taikka jonkun muun hitaan pddssd ettd sit menee hermo
sithen tekniikan hitauteen ettd ei lue sihkdpostia koska sit kun sen sdhkopostin avaa niin sit taas ne
ajatukset rullaa kuitenkin pari seuraavaa tuntia pddssd ihan, tydajatukset pelkdstidn ja sit vield
kun meilld ei ole lapsia eikd mitddn niin ei oo semmosta pakottavaa ajatusten katkasijaa koska
lapsethan nyt ois tietysti semmonen luonnollinen mitkd vaatii sen oman huomionsa mutta siind ne,
se on ettd lomalla jonnekin muualle ja sit jotain semmosta vapaa-ajan actionia missd ei niin jaksa

ajatella noita tydasioita.” (esimies 9)

Alaiset. Alaisten kanssa toimimiseen liittyvdt hyvin monet aineistossa esiintyvit esimiestydn
vaatimukset. Niistd on aineistossa 17 kuvausta. Vaatimuksina kuvataan erilaisten ihmisten
kohtaamista monenlaisissa vuorovaikutustilanteissa, kuten esimerkiksi palautteen antamista, suoraa
tyon johtamista tai ohjeiden antamista siséltdvissd tilanteissa. Henkiloston ristiriidat ja niiden
selvittdiminen koetaan selkeisti tyon vaatimuksena. Erityisen kuormittavina kuvataan ristiriitoja,

joissa esimies on itse osapuolena.

T: Mitkd asiat koet vaikeiks?

H: 7Just tdd tdmmonen palautteen anto tai sitten se ettd milld tavalla mdd niinku esitdn asian jos
mdd vaadin jonkun ettd se on tehtdvi koska sielld on niinku mdd kerroin ndd muutama ihminen on
aikalailla tdmmdsid jotka niinku ei halua vastaanottaa siti et se koetaan niinkun mun ikdvdks,
ilkeeks asenteeks ja varmaan tdd on tulkittu sitten ettd hdirinndksi mun tyossd ettd koska mdd
niinkun jos mdd velvotan jonkun tekemdidin etti tee niin se on niinkun hdiritsevdd heiddan mielestddn
mutta se ettd kuinka mdd se asian esittdisin toisin niin mdd, koko aika mdd pohdin sitd ettid mitenkd
ja se on oikeestaan ehkd hdiritsevdcdkin siind suhteessa ettd koska mdd osaan kuitenkin ennakoida.
Mdid oon niitten ihmisten kanssa muutaman vuoden jo tehny toitd ettd esitin md sen asian kuinka
pehmeesti tahansa niin se halutaan tulkita toisella tavalla niinku tarpeettomaks ilkeilyks tai jotain
semmosta ettd esim jossain palaverissa otetaan joku vaikee asia, no mun on esitettdvd se ihan

konkreettisena.” (esimies 5)
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”No sanotaan et semmoset ehkdi ristiriidat ettii mitd sielld tontilla sitten saattaa tulla eteen ettd, et
tota joidenkin henkiloiden vilille tai joidenkin esimiesten ja henkiloiden, tyontekijoiden viilille niin
ne on semmosia ehkd kaikista kuluttavimpia et saa sitten asiat luistaan niinku kaikkia tyydyttavilli
tavalla ja saa niinku mielet hyvdks ja fiilikset pysyyn korkeella ettd ne on ehkd semmosia niinku

esimiestydssd kaikista haastavimpia juttuja” (esimies 10)

Tyon miira ja keskeytyminen. Tyon maird koetaan kuormittavana vaatimuksena erityisesti siten,
ettd esimiehet kuvaavat tyonsd jatkuvasti keskeytyvin erilaisista syistd ja ndin ollen tehtdvien
jadvin usein kesken ja kasautuvan. Monesti kyseessi ovat tilanteet, joissa eteneminen on monesta
muustakin asiasta kiinni kuin esimiehen omasta toiminnasta. Tyon maiédrd ja keskeytyminen

kuormittavana vaatimuksena tulee esiin 12 kuvauksessa, joista seuraavassa yksi esimerkKki:

T: Joo, jos ajattelet niinku toitis ja tydssd olemista niin mikd on sulle rasittavaa ja kuluttavaa
esimiestydssd?

H: ”Oikeestaan se ettd niitd, kun erilaisia asioita, erilaisia yhteydenottoja ja erilaisia ihmisid
tupsahtaa huoneeseen, sdhkopostilla tulee erilaisia juttuja niin tavallaan niitten kdsittely usein
katkasee sen mitd mun oikeesti pitdis tehdd ettd esim. just jotain kokous valmisteluja niin jos ei
kerta kaikkiaan oo lappu ovella ettd valmistelen kokousta niin sit niinku ihmiset tulee sisddn et se
niinku et tavallaan se mitd mun niinku on joku deadline ja mun tdytyis saada se tehtyd niin sen

hoitaminen siind et sitten siihen tulee koko ajan keskeytyksid.” (esimies 7)

Sosiaalisen tuen puute. Sosiaalisen tuen puute esimiestydssd tulee esiin seitsemidssd eri
kuvauksessa. Néissd tapauksissa oma esimies koetaan etdiseksi tai nidkemykset hidnen kanssaan
koetaan ristiriitaisiksi. Tuen puutteena nihdién lisdksi vihdinen omasta tyostd saatu palaute seké

puutteellinen perehdyttiminen esimiestehtdviin.

4.3. Yksityiselamin voimavarat ja vaatimukset

Aineiston kuvauksissa tyon ja yksityiselamin vilinen suhde nousi esiin melko moninaisena.
Haastateltavilta kysyttiin, mink&lainen eldméntilanne heilli on tyon ulkopuolella, mika
yksityiseldmissd antaa ja vie voimia ja miten he viettdvit tyon ulkopuolisen ajan. Tutkimukseen
osallistuneet esimiehet kuvasivat tilannettaan yksityiselimissd péddasiassa melko myonteisesti,

tilanne oli hyvé ja toimiva, eikéd kenelldkédén ollut tutkimusajankohtana mitdén eldmidnmuutosta tai
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elamin kriisid ldpityoskenneltdvdndin. Seuraavaksi kuvaan voimavaroja, joita haastattelemani
esimiehet saivat yksityiseldmadstdén. Sitten kuvaan yksityiseldmin toimintoja ja niitdi mekanismeja,
joiden vilitykselld toimintojen tulkittiin antavan voimia tai suhteutuvan tyohon. Sen jéilkeen

tarkastelen yksityiseldmin vaatimuksia.

Yksityiseldmin voimavarat. Tutkimukseen osallistuneiden kertomuksista tuli esiin yhteensd 29
kuvausta yksityiseldmén asioista, joista he saavat voimia. Tédssd ovat kyseessd haastateltavien
vastaukset sithen, mikd yksityiseldimédssd antaa voimia. Kuvaukset voidaan tiivistda
haastateltavakohtaisesti seuraaviin siséltdluokkiin: Yli puolet (n = 7) esimiehistdi saa voimia
perheestd. Puolet (n = 5) esimiehistd kuvaa harrastuksia voimanlihteinéd. Léhes puolet (n = 4) saa
kertomansa mukaan voimia arkiaskareista kotona. Kolmasosa (n = 3) tutkimukseen osallistuneista
kuvaa voimanlihteinédéin haasteita, jotka sisiltidvit jirjestotoimintaa, muutoksia asumisjérjestelyissa
tai haaveiden toteuttamista, joka edellyttid asiaan panostamista. Kahden esimiehen kuvaukset
koskivat ystdvid voimia tuottavana asiana. Kumpikin néistd esimiehistd oli lapsettomia. Ohessa

kuvaus, jossa perheen ihmissuhteet korostuvat voimavaroina:

T: Miten kiteyttdisit sen ettd mistd kaikesta niinku saat voimia yksityiseldmdssd?

H: ”No kylli se on se perheen yhdessdolo niin mdd olen sitd ruvennu aikaa arvostaan tosi paljon
ettd, se ettd lapset kasvaa ja tietyt asiat muuttuu. Moni asia on tullu helpommaks kun ei niitd tartte
sillai paimentaa, ne on itsendistyny vihdn enemmdn mikd liittyy ithan siihen normaaliin
kasvamiseen ja tota sitten se tavallaan se niitten ajatusmaailma, kaveripiiri ja harrastukset, ettd
minkdlaisia niinku aihetekijoitd sieltd saa ja kokee et miten ne on erilaisia kun omassa nuoruudessa
Jja muuta niin se on mielenkiintosta ollu seurata ja tietysti tdd parisuhteen kehittyminenkin niin, on
se tietysti niinku, aika muuttaa sitikin ja sindnsd se kiithkee rakkaus vaihe on varmaan takana mut
se on ehkd enemmdin sitten sitd semmosta kiintymystd ja arvostusta ja sitd ettd mitd on niinku

vhdessd saatu aikaan niin ne on niinku isoja asioita.” (esimies 3)

Yksityiseldmiin toiminnat ja niiden suhde esimiehen tyohon. Haastatteluaineistosta 16ytyi
yhteensi 108 kuvausta voimavaroja tuottavista yksityiseldmin toiminnoista, joita esimiehet tekevit
tyon ulkopuolisena aikana ja jotka auttavat jaksamaan. Asiat ovat siis haastateltavien kuvauksia
siitd, miten he viettivit tyon ulkopuolisen ajan ja miké auttaa heitd pddsemaén tyostd irti. Eniten
korostui suorittavan tekemisen lopettaminen (n = 21 kuvausta), joka siséltdd kuvauksia levosta ja
rentoutumisesta seki lomaan liittyvésti latautumisesta. Seuraavassa haastatteluote, jossa kerrotaan

rentoutumisesta:

21



H: ”Joo, niin sitten jos on tdmmdnen, sanotaan normaali koti-ilta et ei ole mihkddn menoa niin kyl
se menee sit siihen ettd, mulla on semmonen lepotuoli missd mdd istuskelen ja mdd laitan sen ala
asentoon, nostan jalat ylos ja otan pdivin lehden ja lueskelen rauhassa ja katton teksti tv:td ja

véhdn telkkaria... ” (esimies 3)

Toiseksi eniten (n = 19) kuvattiin aktiivista vastapainoa tydlle. Kyseinen luokka sisdltdd
tekemistd, jolla esimiehet hakevat aktiivisesti vastapainoa ja vaihtelua tyolleen. Niitd aktiviteetteja
ovat aineiston mukaan pihaty6t ja asunnon kunnostustyot, kotiaskareet, haaveiden toteuttaminen ja

uuden oppiminen. Yksi haastateltavista kuvaa toiminnallista vapaa-aikaa néin:

”Se kuvaa ehkd parhaiten ettd kun md teen jotain niin md teen sitd sitten tdysilld ettd ehkd sitten
kun pddsee vapaalle niin sitten yritin sillai niinku, ehkd se on kans yks ettd siind me aina tehdddn
kauheesti kaikkee et mutta toisaalta sitten kun me tehdddn niin pddseekin irti tekemdilld taas jotain

muuta. ” (esimies 6)

Kolmantena tulivat esiin tyoskentelyyn liittyvit pditokset ja toimintatavat (n = 18), jotka
tarkoittavat konkreettisesti a) toimia, joiden avulla esimies pyrkii siirtdiméén ty0ajatukset taka-alalle
vapaa-aikanaan ja b) miten hédn yleiselld tasolla toimii tyon ulkopuolella. Aineistossa niitd ovat
esimiesten paitokset siité, ettd he eivit tydskentele vapaa-aikana, vapaa-aikaa koskevan ajankdyton
jéarjestiminen mielekkédksi, pienten keskenerdisten tyotehtidvien tekeminen loppuun ennen vapaa-
ajanvieton aloittamista, tyOpdivddn orientoituminen ja vastaavasti tyOpdivistd irrottautuminen
tyomatkojen aikana, tyotd mukavampien asioiden ajatteleminen ja mieleen tulevien tybajatusten

kirjaaminen muistiin. Seuraavassa yksi esimiehistéd kertoo tyomatkoistaan:

”Jos menndidin sinne kotiin menoon niin mydskin se kotibussimatka se on kylli vield ettd en md
sillon kylld mdd en vield niinku orientoidu et mitds mulla sielld kotona on et kylld md melkein
niinku puran sitd et tuliks nyt kaikki hoidettua ja sit mdd tajuan et nyt joku jdi hoitamatta ja sit kun
md pddsen kotiin niin tuota kylld mun luonteellani niin se on tota noin kaikkein paras sillon kun md
aukasen sen etdyhteyden omalta koneelta ja hoidan sen asian pois koska ne on useimmiten niinku
hoidettavissa kuitenkin sitten niinkun sihkdosesti ne asiat jotta md sit saan niinku sit kun md laitan
sen kiinni niin sit md oon niinku kotona...Mun mielestd se auttaa et kun md nimenomaan hoidan ne
pois sit semmoset jotka on hoidettavissa ja kylld md sit taas niinku ettd en md nykyddn aina kans se

on vihdn ollu tottumis kysymyskin et en md semmosia isoja asioita sanotaan jos on joku kuukauden
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projekti joka on aina kesken niin kyl md niistd pddsen niinku paremmin eroon mutta pienet

tekemdittomdit asiat niinku ne pitdd hoitaa.” (esimies 1)

Sosiaaliseen toimintaan ja ympiristonvaihdokseen (irti tyo- ja kotiympéristostd) liittyi 16

kuvausta, joista seuraavassa yksi esimerkki:

”No se on kylld varmaan ettd kun ldhtee johonkin ihan muualle et jos md jddn kotiin niin sielld se
ei, sielld se vaan pyorii et sielld mdd en oikein, no siis se ettd jos nukun mutta ehkd kotioloissa ihan
sit se ettd ldhtee koiran kanssa lenkille mutta ei se silti ettd mdd en pddse niistd irti ettd se

ympdriston vaihdos ettd mulle kaikista tehokkain semmonen...” (esimies 6)

Voimia tuottavia harrastuksia eriteltiin 14 kuvauksessa. Esimiesten harrastuksista tulivat esiin
keskittymistd edellyttivit / tiettyyn kellonaikaan sidotut aktiviteetit, matkailu / retkeily, taide- ja

kulttuuriharrastukset, tiedonhankinta ja seuratoiminta seké liikunta.

T: “Joo kylld, no milld tavalla sitten niinkun sun arki illat menee kun tuut toistd kotiin ja et oo
tosiaan endd tyopaikalla niin onko semmosta jotain tyypillistd arki iltaa?

H: Jos vaimolta kysyis niin se sanoo et istuu netin ddressd

T: Jaaha, vai niin

H: Kai sitd taytyy erddlld tavalla tunnustaakin, siihen liittyy tuota noin tdd tota noin pari vuotta
sitten harrastukses tullu sukuselvitys ja sit kun se on niin kauheen kiinnostavaa niin se niinku
tempasee mukaansa ja netti on tdynnd tietoo ja muuta niin se mut se on semmosta vahdn niinku,
mdd oon sanonu ettd vihdn niinku tuuri juoppoutta ettd nyt taas kun oli niinku pddsidisend oli
kylmdit ilmat niin sitd oli niinku kiva tehdd niin siind kylld hurahtaa pdivi niinku tosi nopeesti
ettd... Se kun loytdd aina jotain uutta. Se et ehkd se on tavallaan niinku jotain muuta kun tossa
tyossd kun toi tyd on semmosta ettd siitd ei niinku tuu semmosta kovin konkreettista ellei nyt jotain
Jjotain asiakirjoja pidd konkreettisend mut ei tuu ehkd semmosta loytidmisen iloa kun tulee tosta.”

(esimies 1)

Erilaiset rutiinit ja rituaalit, jotka rajaavat tyo- ja vapaa-aikaa toisistaan, tulivat esiin 12
kuvauksen muodossa. Tdhédn sisdltyy pdivistd toiseen samanlaisina toistuvia tekemisid, jotka
esimies kokee tirkeiksi padstikseen siirtymidn ajatustasolla tyOstd vapaa-ajanviettoon. Seuraavassa

yksi esimies kertoo rutiineistaan:
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H: "Hmm, kylli se oikeestaan niinku, ensimmdinen on se mikd saa niinku tyostd irti niin on se kun
menee kotia ja keittdd pannullisen kahvia niin et se on niinku semmonen mikd niinku ensimmdisend
laukasee sen tyopdivdn... kylld iskee paniikki jos unohtuu.

T: No just, se on sulla selvdsti tirkee

H: Joo, on se kylld niinkun, siihen on jotenkin niinku kasvanu jo, et se on niinkun, oikeestaan niin ei
kerkee heittdd kenkidikddn kun on jo kahvipannu pddlld ettd se on niinku...

T: No niin

H: Hmm ja sitten pdivin posti ja, et se, tulee niinku heti muuta ajattelemista niin ...” (esimies 4)

Oma asennoituminen asioihin tuli esiin 8 kuvauksessa. Télld tarkoitetaan tédssd ajattelu- ja
suhtautumistapoja, jotka auttavat esimiestd jaksamaan ja elimidin omaa eliméédnsid vapaa-aikana

silloinkin, kun haastavia tyotilanteita on tyopaikalla kesken.

H: ”Kylld se on sitten niinku siitd omasta asennoitumisesta niinku tyohon ja eldmiseen niin, kylld se
on niinku, ainakin mut se on pitdiny silleen ettd virkeend ja positiivisena ja et mdd en oikeestaan 0o
niinku luonteeltaankaan semmonen ettd tota niin, toissdkin sanovat jotta tota niin kun ei sua
koskaan niinku ndd kiukkusena niin mdd oon sit sanonu ettd tota niin jos mut kiukkusena ndditte niin
ei kylli kannata tulla sitten, sillon oon kylld aika pahalla tuulella mutta tota niin se on kylld niin

vahdstd ettd kylld se on se mikd voimaa antaa niin se, ilosuus ja...” (esimies 4)

Niistd edelld eritellyisté tydajan ulkopuolisista toiminnoista hahmottuu erilaisia strategioita tai
mekanismeja, joiden avulla kuvattujen toimintojen tulkitaan antavan voimia tai suhteutuvan tyohon.
Oman tulkintani mukaan nihtdvissd ovat ainakin seuraavat strategiat: a) ns. luonnollinen
mekanismi, jolla tarkoitan sitd, ettd tyo ja yksityiseldmé ndhdédidn “luonnostaan” toisistaan erillisini.
Tama tarkoittaa niitd toimia, jotka liittyvit siirtymiseen tyOstd vapaa-ajalle ja jotka siten ikddn kuin
itsestddn selvisti vievit ajatuksia pois tyostd. Edelld kuvatuista toiminnoista suorittavan tekemisen
lopettaminen ja rutiinit ja rituaalit (esim. p#ivdn postin lukeminen) kuvaavat pédasiassa téti
strategiatyyppid. Kaikkiaan téllaisia kuvauksia oli 33.

Toisen strategian nimesin b) mielen hallinnan mekanismiksi, joka tarkoittaa tissa siti,
ettd esimiehet tekevit tietoisia padtoksid toimista, joilla he siirtidvit tyoajatukset taka-alalle vapaa-
aikanaan: esimerkiksi he tekevit tyotehtivid valmiiksi ennen vapaa-ajanviettoon siirtymisti, jotta ne
eivit olisi mielessd vapaa-aikana. Myods oma suhtautumistapa ja sen valinta kuuluvat tdhin

kategoriaan. Kuvauksista 26 kuului tdhén luokkaan.
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Kolmas strategia on puolestaan c) toiminnan mekanismi, joka tarkoittaa, ettd esimiehen on
ryhdyttivi tekemé@én jotakin muuta kuin tyotéén, jotta tyOstd voi irrottautua. Tdhén liittyvét edelld
kuvatuista toiminnoista aktiivinen vastapaino tydlle, sosiaalisen toiminta ja ympéristonvaihdos
(esim. matkalle 1&htd) ja harrastukset. Strategia néytti suosituimmalta, silld siithen kuului 49

kuvausta.

Yksityiseldiméan vaatimukset. Tutkimukseen osallistuneet esimiehet kertoivat myonteisten,
voimavaroja tuottavien asioiden lisdksi myOs asioista, jotka vievit heiltd voimia vapaa-aikana.
Yksityiseldmén vaatimuksista aineistossa on 17 kuvausta. Lidhes puolet (n = 4) tutkimukseen
osallistuneista kuvaa parisuhteeseen tai sen puuttumiseen liittyvid asioita voimia vieviksi.
Kolmasosa (n = 3) haastatelluista esimiehistd tuo vaatimuksina esiin tyon ja yksityiseldmén
yhteensovittamisen. Muita kuvauksissa esiin tulleita asioita kuvaa vain 1-2 osallistujaa. Kyseisiin
asioihin kuuluvat lasten vaikeudet, omat haasteet ja ikdéntyvien vanhempien asiat. Yksi kolmasosa
(n = 3) tuo esiin, ettd yksityiselimaissi ei ole mitdin mainittavia vaatimuksia, jotka veisivit voimia.

Eris esimiehistd kuvasi tyon ja yksityiseldmin yhteensovittamista néin:

H: ”No tota, siis tietysti se ettd jos joku painaa ja oikeesti se on niinku joku asia, on sitten ihan
mikd asia vaan toissd ettd sitd ei saa niinku pddstddn irti niin se on niinku kotonakin koko ajan
vdhdn niinku alitajunnassa ja ei oikein kun muut esim lapset kertoo jotain mitd koulussa ollu tai
harrastuksissa tai jotain ndyttdd niin ei oikein kuuntele et kuuntelee kylld mutta ei niinkun, ei kuule
mitd toinen sanoo eli on vdhdn niinku ulkopuolinen ja just se ettd hetken niin hermostuu jostain,
Jjostain than pikkuasiasta kotona ettd joku kaataa jotain tai joku menee rikki tai... ja kun mdd nyt
normaalisti koen ettd mdd kuitenkin lasten kanssa aika hyvin jaksan ja he kun he on sitten aina
mulle niinku ihan mielettomdn tirkeetd ettd ja just se kaikki vapaa-aika mitd jad tyoltd niin kylld
mdd sen niinku, mdd haluan olla heiddn kanssaan niin paljon kun mdd pystyn ettd tehdddn yhdessd
Jjotain tai muuta niin se on niinku kun mulla on toissd stressid niin se aika et mdd on heijin kanssa

niin vihenee ja sitten musta tuntuu ettd se on laadullisestikin huonompaa.” (esimies 6)

4.4. Tyosta irrottautuminen

Aineistosta kivi ilmi, ettd osalla esimiehistid on vapaa-aikana vaikeuksia irrottautua tyosté, kun taas
osa ei koe sitd hankalaksi. Seuraavaksi kuvaan, miké erottaa toisistaan niitd aineiston esimiehii,

jotka kuvaavat kokevansa vapaa-aikana irrottautumisvaikeuksia tyosté ja esimiehii, jotka eivét ndin
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koe. Aluksi esittelen haastattelundytteen esimieheltd, joka ei koe irrottautumisvaikeuksia ja sitten

esimieheltd, jolla niitéd on.

T: Niin niin, aivan, no entds sitten, miten sdd kuvailisit tyopdivdn jdlkeistd aikaas sitten kun lihdet
tyopaikalta pois?

H: ”No kyl se tota niin, on oikeestaan sellasta rauhottumista, ettd pyrin niinku vdlttimddn
tyoasioita, ettd jos joku nyt soittaa toistd niin saa kyllda olla aika painava asia, ettd tota niin, tietysti
ei voi sanoo ettd tota niin en vastaa ettd tota niin, et tietysti esimiehend on se tehtdivd ettd aina jos
tyopaikalta soitetaan niin sielldhdn voi olla joku hdtd. Hmm ettd kylld mdd niinkun pyrin aika

pitkdlti niinkun tyoasiat ja kotiasiat ja vapaa-aika niin, ne on niinku... ” (esimies 4)

H: ”No siis varsinkin se, ettd jos on jotain erikoista et se et jotenkin se ei tuu erityisesti silld tavalla
ettd jos ollaan tddilld kotona niin sitten jotenkin tdd on liian ldhelld, kaikki papereita, tyohon
liittyvid papereita ja netti on sielld ja ihmiset soittelee kotiin niin ei niinku pddse irti ettd se on
sitten et on pakko lihtee jonnekin mokille tai merelle tai jonnekin ettd ees pddsee tdstd ympdristostd
eroon. Niin et se on niinku ja just vaikka silleen johonkin reissuun yheks pdivdd ettd jos ollaan
kotona niin en mdd endd ees koe ettd se on lomalla oloa ettd taikka ei oo niinkun tdysin vapaalla

viitkonloppuakaan jos on kotona.” (esimies 6)

Tutkimukseen osallistuneista esimiehistd yli puolella (n = 6) ei ollut omien kuvauksien
mukaan vaikeuksia irrottautua tyostd ja lopuilla heisti (n = 4) oli irrottautumisvaikeuksia.
Tarkasteltaessa niitd esimiehid, joilla ei ollut irrottautumisvaikeuksia, 16ytyy seuraavia heité
yhdistévii tekijoitd. Kyseisesséd luokassa ovat kaikki aineiston miespuoliset esimiehet (n = 4), joista
kolme on toiminut tehtdvissddn useita vuosia. Kaksi muuta tihidn osaryhméédn kuuluvaa esimiesté
ovat naispuolisia, joiden eldméntilanne sallii irrottautumista edistidvien asioiden tekemisen vapaa-
aikana siind mielessd, ettd lasten eldmidnvaihe ei edellytd sitovaa huolehtimista tai lapsia ei ole.
Kyseisistd naisesimiehistd toinen on toiminut tehtivéssidin useita vuosia. Aineiston valossa ndyttdd
siis siltd, ettd ensinndkin miessukupuoli ja pitkd kokemus esimiehend toimimisesta liittyvét siihen,
ettd tyOstd pystyy irrottautumaan vapaa-ajalla. Toiseksi naisten kohdalla eliméntilanne mérittda
irrottautumisen mahdollisuutta.

Tarkasteltaessa esimiehid, joilla on irrottautumisvaikeuksia, 10ytyy seuraavia heitd yhdistidvid
tekijoitd. Kaikki heistd (n = 4) ovat toimineet esimiehinéd vasta vidhén aikaa (alle 3 vuotta). Heisté
kaksi on pienten lasten ditejd, mink#d vuoksi tdssd eldminvaiheessa ei jdi aikaa esimerkiksi omille

harrastuksille tai muulle tyOstd irrottautumista edistdville toiminnalle. Loput kaksi kyseiseen
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ryhméén kuuluvista esimiehistd kévivit tutkimusajankohtana ldpi hankaluuksia alaistensa kanssa.
Ty0Ostd irrottautumisvaikeudet niyttdvit siis liittyvin kokemattomuuteen esimiehend (kaikki
toimineet tehtivissdin alle 3 vuotta) ja akuutteihin hankaluuksiin alaisten kanssa. Lisdksi tdssd
tutkimuksessa pienten lasten dideilld ndyttdd olevan riski sille, ettei aikaa jdd aikaa esimerkiksi

omille harrastuksille tai muulle tydsté irrottautumista edistivélle toiminnalle.

S. POHDINTA

Tutkimukseni tavoitteena oli selvittdd, miten tyoterveyshuollosta tukea hakeneet esimiehet kuvaavat
tyossd jaksamistaan. Halusin ensinnékin selvittidd, millaisia voimavaroja, eli tekijoitd jotka auttavat
jaksamaan, esimiehet kuvaavat tyossddn olevan, ja millaisia jaksamista koettelevia vaatimuksia he
kuvaavat tyossddn olevan. Toiseksi olin kiinnostunut siitd, minkilaisia voimavaroja he kuvaavat
yksityiseldmén tarjoavaan tyossd jaksamiseensa, vai kuvaavatko he yksityiselimidnsd vievin

voimavaroja.

5.1. Paitulokset: tyossd ja yksityiselamissd enemmin voimavaroja kuin Kkuormittavia

vaatimuksia

Tutkimus osoitti, ettd esimiesten tyOstd tuli esiin enemmén jaksamaan auttavia voimavaroja kuin
jaksamista koettelevia vaatimuksia. Tyon voimavaratekijoitd tuli esiin yhteensd 121 kuvauksessa ja
vaatimuksia 60 kuvauksessa. Vaatimukset ja voimavarat liittyivét itse asiassa ldhes samoihin
asioihin. Seki vaatimuksissa ettd voimavaroissa korostuivat eniten esimiesten késitykset itsestdin
ja toiminnastaan esimiehiné sekd suhtautumisestaan tyohon (teema “mind esimiehend”). Se tarkoitti
voimavarana kokemuksen merkitystd esimiestyossd, alaisiin luottamista, kohtuullista ty6hon
sitoutumista ja esimiehen korkeaa koherenssia eli tunnetta oman eldmin hallinnasta. Jaksamista
koettelevina vaatimuksina kyseiset asiat ndyttdytyivit kokemattomuuden tuntemuksina ja hyvin
voimakkaana tyohon sitoutumisena. Ndin voidaan todeta, ettd tutkimukseni mukaan keskeisin
esimiehen tyodssd jaksamiseen vaikuttava asia liittyy siihen, millainen kisitys hénelld on itsestdin
esimieheni ja miten hin tyohonsi suhtautuu.

Sekd tyon voimavaratekijit ettd vaatimukset, joita esimiehet kuvasivat tydssiin olevan, olivat

enimmikseen ihmisiin liittyvié asioita. Tyon voimavaratekijoiksi osoittautuneista viidestd teemasta
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neljd oli ihmisiin liittyvid: 1) mind esimiehend (kokemus, alaisiin luottaminen, kohtuullinen
sitoutuminen tyohon, korkea koherenssi), 2) sosiaalinen tuki (omalta esimieheltd, organisaation
johdolta tai kollegoilta eli vertaisryhmilti saatava tuki, tyodstd saatu palaute), 3) tyon haasteellisuus
(onnistumiset vaikeiden henkilostd- tai asiakaspalvelutilanteiden ratkaisemisessa) ja 4) alaiset
(patevyys ja luotettavuus, tydyhteison vuorovaikutuksen toimivuus). Viides voimavaraksi
osoittautunut teema oli vaikuttamismahdollisuudet (ajankédyttoon ja oman tydskentelyn
jéarjestdimiseen, omien nidkemysten vilitykselld organisaation asioihin). Tyon vaatimustekijoiksi
havaituista asioista ihmisiin liittyvid oli neljistd teemasta kolme: 1) mind esimiehend
(kokemattomuus, hyvin voimakas sitoutuminen tyohén) 2) alaiset (ihmisten kohtaaminen
monenlaisissa vuorovaikutustilanteissa, ristiriidat ja niiden selvittiminen) ja 3) sosiaalisen tuen
puute (oma esimies etédinen tai nikemyseroja hinen kanssaan, vihdinen palaute tyosté, puutteellinen
perehdyttiminen esimiestehtidviin). Neljds tyossd jaksamista koetteleva vaatimusalue oli tyon
miiri ja keskeytyminen.

Yksityiseldmén yhteydestd esimiesten ty0sséd jaksamiseen tutkimukseni osoitti, ettd esimiehet
saivat myOs yksityiseldmistiin enemmidn voimavaroja kuin mitd yksityiseldiméd heiltd vaati.
Yksityiseldméin voimavaratekijoistd oli aineistossa 29 kuvausta ja vaatimuksista 17.
Yksityiseldmétilanteet kuvattiin muutenkin péédasiassa hyviksi ja toimiviksi. Enemmisto esimiehisté
sai voimia perheestd. Sen jilkeen voimavaranldhteind tulivat harrastukset, arkiaskareet kotona,
haasteet ja ystdvit. Yksityiselimidn vaatimukset liittyivit enemmistolld parisuhteeseen tai sen
puuttumiseen. Vaatimuksista seuraavana tuli esiin tyon ja yksityiseldmédn yhteensovittaminen.
Kolmasosalla esimiehisti ei ollut yksityiseldméssién erityisid voimia vievid vaatimuksia.

Voimavaroja tuottavasta yksityiseldmin toiminnoista (yhteensd 108 kuvausta) hahmottui
kolme strategiaa tai mekanismia, joiden avulla niiden tulkittiin antavan voimia tai suhteutuvan
tyohon. Suosituin aineiston perusteella néytti olevan toiminnan mekanismi (49 kuvausta), joka
tarkoittaa sitd, ettd esimies ryhtyi tekemién jotakin muuta kuin tyotiddn vapaa-ajalla irrottautuakseen
tyostd. Kuvatuista toiminnoista aktiivinen vastapaino tyolle, sosiaalisen toiminta ja
ympdristonvaihdos (esim. matkalle 14ht6) sekd harrastukset olivat esimerkkejd tdstd strategiasta.
Seuraavaksi eniten kuvauksia (yhteenséd 33) oli ns. luonnollisesta mekanismista, joka viittaa siihen,
ettd ty0 ja yksityiseldimd nihdddn “luonnostaan” toisistaan erillisind. Kuvatuista toiminnoista
tekemisen lopettaminen ja siirtyméén liittyvit rutiinit ja rituaalit kuvaavat titd strategiatyyppid.
Mielen hallinnan mekanismi (kuvauksia 26) oli kolmas tunnistettu strategia, joka tarkoittaa sitd, ettd
esimiehet tekevit tietoisia p#ddtoksid toimista, joilla he siirtdvit tyOajatukset taka-alalle vapaa-

aikanaan. My0s oma suhtautumistapa ja sen valinta ovat esimerkkeji tésté strategiasta.
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Ty6std irrottautumisen toteutumiseen vapaa-ajalla nidyttivdat tutkimuksessani liittyvin
miessukupuoli ja pitkd kokemus esimiestydstd. Naisten kohdalla myos eldméntilanne maééritti
irrottautumisen mahdollisuutta. Irrottautumista tuki tilanne, jossa lasten eldminvaihe ei edellytd
sitovaa huolehtimista tai lapsia ei ole. Irrottautumisvaikeuksiin puolestaan liittyi kokemattomuus
esimieheni ja akuutit hankaluudet alaisten kanssa. Lisiksi pienten lasten dideilld néytti olevan riski

sille, ettei aikaa jda tyOstd irrottautumista edistiville toiminnalle, kuten esimerkiksi harrastuksille.

5.2. Paitulokset tyossa jaksamisen teorioiden ja aikaisemman tutkimuksen valossa

Tutkimukseni keskeisimmén tuloksen kiteyttdisin seuraavasti: Esimiesten tyossd korostuivat
enemmdn jaksamisessa auttavat voimavarat kuin jaksamista koettelevat vaatimukset. Esimiesten
kasitykset itsestddn, toiminnastaan esimichend ja suhtautumisestaan tyohon ndyttdytyivit muita
asioita voimakkaammin sekd voimavaroina ettd vaatimuksina. Esimiestyon voimavarat ja
vaatimukset olivat suurimmalta osin ihmisiin ja heiddn kanssaan toimimiseen liittyvid asioita. Ndin
ollen vaikka esimiestyd koetaan vaativana ja kuormittavana, siind korostuvat haasteellisuus ja
palkitsevuus, kuten on myds todettu aikaisemmissa tutkimuksissa (ks. Tarvainen ym., 2005;
Ahman, 2003). Koska tydon voimavarat korostuvat tuloksissa vaatimuksia enemmin, voidaan
esimiesten tydtilanteen pédtelld kuvaavan JD-R-mallin (Demerouti ym., 2001; Schaufeli & Bakker,
2004) mukaan hyvinvointia tukevaa tyoti, ts. tyotd, joka tukee tyomotivaatiota ja ty0ossé jaksamista.
Tilanteen voidaan olettaa my®ds tietylld tavalla kuvaavan malliin siséltyvien polkujen eli energia- ja
motivaatiopolkujen yhtymisti: tyon voimavaratekijit vihentdvit vaatimusten kielteisid seurauksia.
Tutkimuksessani havaittuja, tyosséd jaksamisessa auttavia tekijoitd tarkasteltaessa tulee esiin,
ettd ne ovat pitkélti samoja, joita on havaittu aiemmissa tutkimuksissa (Demerouti ym., 2001; Leiter
& Maslach, 2000; Schaufeli & Bakker, 2004; Sonnentag & Kruel, 2006; Tarvainen ym., 2005;
Ziljistra & Sonnentag, 2006). Kyseisistd voimavaratekijoistd Leiterin ja Maslachin (2000) esittamin
mallin kanssa yhdenmukaisia ovat mm. mahdollisuus vaikuttaa tyhon, sen aikataulutukseen ja tyon
tekemisen tapoihin, tyOstd saatava tunnustus (palaute) ja tyohon liittyvd yhteisollisyyden tunne, joka
tdmédn tutkimuksen tuloksissa ilmenee esimiesten saamana sosiaalisena tukena. Tutkimustuloksia
voidaan myos tulkita Siegristin (1996) mallin avulla. Sen pidajatus on, ettd ponnisteluiden
vastineeksi saatavat palkkiot vaikuttavat oleellisesti tydssd jaksamiseen ja niiden vilinen tasapaino
selittdd tyossd jaksamista. Tutkimuksessani se voidaan péételld osaltaan siitd, ettd tyon voimavaroja
tulee esiin enemmin kuin vaatimuksia, vaikka tutkimukseen haastattelemani esimiehet tekevit

vaativaa tyotd. Tdméd on siis hyvinvoinnin kannalta edullinen asia. Tosin puolet esimiehistd oli
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haastatteluajankohtana toipumassa tyouupumuksesta. Toipumisprosessi eteni heididn kuvaustensa
mukaan mielekkéisti. Aineistosta saamani kisityksen mukaan kyseisiin uupumustapauksiin liittyy
joko ylisitoutumista tai tydorganisaation hankalia tilanteita, jotka ovat sittemmin ratkenneet
aikaisempaa mielekkdédmpé@édn suuntaan. Ylisitoutumisesta jaksamisongelmien muodossa kérsineet
esimiehet ovat tyodstidneet omakohtaisesti kyseisti asiaa toipumisprosessiensa aikana.

Tutkimukseni mukaan tyon voimavarat ja vaatimukset liittyvidt melko paljon samoihin
asioihin. Pohdittaessa niiden vilisid eroja joko jaksamista tukevina tai sitd verottavina korostuu
kyseisten asioiden kéénteisyys. Esimiehen minékésitys on jaksamisessa auttava voimavara silloin,
kun esimies nidkee itsensdi kokeneena, pystyy luottamaan alaisiinsa ja sitoutuu tyohonsid
kohtuullisesti. Sama asia on puolestaan kuormittava vaatimus esimiehen nédhdessdin itsensi
kokemattomana, ja kun hén sitoutuu tyohonsi hyvin voimakkaasti. Sosiaalinen tuki on voimavara ja
sen puuttuminen vastaavasti kuormittava vaatimus. Alaiset tukevat esimiehen jaksamista silloin,
kun esimies kokee heidit luotettaviksi ja piteviksi ja kun tyOyhteison vuorovaikutus toimii. Sama
asia kddntyy jaksamista verottaviksi vaatimuksiksi silloin, kun vuorovaikutuksessa on ongelmia
joko esimiehen ja alaisten vililld tai henkiloston kesken. Kyseiset ongelmatilanteet puolestaan
nidhddin tyon voimavaroina silloin, kun esimies on saanut ne ratkaistuksi ja kokee asian
palkitsevana. Samojen asioiden kuormittavuus ja voimaannuttava vaikutus liittyy siis siihen,
millaisina ne ilmenevit. Ratkaisevin asia on esimiehen oma tulkinta ja kokemus tilanteista.

Minikésityksen merkitys yksilon hyvinvoinnille, tdssd tutkimuksessa tyOssd jaksamiselle,
vastaa kognitiivisen psykologian yleistd nikemystd, jota sovelletaan esimerkiksi psykoterapiassa
masennusta tai uupumusproblematiikkaa hoidettaessa. Sen mukaan positiivista mielialaa tukevat
sellaiset tulkinnat, jossa yksilo voi olla tyytyvdinen omaan osuuteensa ja omaan toimintaansa eri
tilanteissa ja kun hédn nikee itsenséd pystyviksi, eli huomaa teoillaan olevan vaikutusta. Késitykseni
mukaan tdmi on oleellista myos esimiestyOsséd jaksamisen kannalta. Aineistossa kuvatut ongelmat
alaisten kanssa liittyivit tilanteisiin, joissa esimies ei pystynyt vaikuttamaan tilanteiden etenemiseen
mielekkiiksi kokemallaan tavalla, eikéd kokenut itsedin pystyviksi.

Tutkimukseeni osallistuneista esimiehistd useimmilla oli hyvit vaikuttamismahdollisuudet
omaan tyohonsd, erityisesti ajankdyttoon. Yhdeksi tyon vaatimukseksi hahmottuvat samalla tyon
midrd ja keskeytyminen. Tadmén pohjalta jddn kysymiddn, j44ko esimiehiltd kuitenkin
vaikuttamismahdollisuuksia kéyttimattd esimerkiksi ylisitoutumisen vuoksi, mikd uhkaa
tydhyvinvointia. Nédin ollen heilld siis olisi mahdollisuus vaikuttaa ajankidytt6on ja tehtdvien
jédrjestdimiseen, mutta jokin samalla estdd sitd joidenkin esimiesten kohdalla. Osa heistd tuntee
voimakasta empatiaa suurella tyomaérilld kuormitettuja alaisiaan kohtaan, eivitké sen vuoksi raaski

delegoida heille tehtivia.
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Esimiesten yksityiselimin ja vapaa-ajanvieton voimavaratekijoistd 16ytyy yhteneviisyyksid
Sonnentagin ja Fritzin (2007) esittimiin palautumista edistdviin strategioihin. Yksityiseldmén
voimavaranlihteend selvimmin esiin tulleet perhe ja harrastukset, kuten myds yksityiselamin
toimintoja tarkemmin tarkasteltaessa eniten korostunut “suorittavan tekemisen lopettaminen”
viittaavat rentoutumiseen, eli tilaan, jota luonnehtivat myonteiset tunteet ja alhainen virittyminen
(Sonnentag & Fritz, 2007). Yksityiseldmin toiminnoissa toiseksi eniten korostunut asia “aktiivinen
vastapaino tyolle” viittaa yhtddltd irrottautumiseen eli tydasioiden sulkemiseen pois mielestd
(Sonnentag & Fritz, 2007) ja toisaalta toimintaorientoituneeseen vapaa-aikaan (Sonnentag & Kruel,
2006), jotka molemmat siis edistidvidt palautumista. Kolmantena yksityiselimén toimintoihin
liittyvdnd voimanlihteend havaittu “tyOskentelyyn liittyvit pédidtokset ja toimintatavat” liittyvit
my0Os irrottautumiseen (Sonnentag &  Fritz, 2007). Samoin sosiaalinen toiminta ja
ympdristonvaihdos ovat liitettdvissd irrottautumiseen ja rentoutumiseen. Rutiinit ja rituaalit
palvelevat my0s irrottautumisen alkamista tyon jidlkeen vapaa-ajan alkaessa. My0s aineistosta esiin
noussut oman asennoitumisen merkitys palautumisen kannalta on havaittu aiemmissa
tutkimuksissa. Sonnentag ja Kruel (2006) ja Ziljistra ja Sonnentag (2006) toteavat, ettd luottamus
omaan selviytymiseen vaikeissakin tyotilanteissa edistdd tyOstd irrottautumista ja palautumista.
Kaikkiaan aineistosta hahmottuneet strategiat, joiden avulla yksityiseldmin toimintojen tulkittiin
antavan voimia, painottuvat irrottautumiseen palautumisen strategiana.

Nayttdd siis siltd, ettd irrottautuminen palautumisen strategiana korostuu timén tutkimuksen
aineistossa eniten. Irrottautumiseen pyritidén niin toiminnan kuin tietoisen mielen hallinnan kautta.
Tamaé on siind mielessd yhteneviinen 10ydos aikaisempien tutkimusten kanssa, silld irrottautuminen
on osoittautunut palautumisen strategioista oleellisimmaksi ja silld on ollut strategioista vahvin
yhteys hyvinvointiin (Sonnentag & Fritz, 2007). Tutkittaessa johtotehtidvissd toimivien naisten ja
miesten kokemuksia tyon ja perheen vuorovaikutuksesta ldhestymélld vuorovaikutusta eri
eldminalueiden vililld tapahtuvan kielteisen ja myonteisen siirrdnnén avulla tulokset osoittivat, ettd
myonteistd siirrdntdd koettiin enemméin kuin kielteistéd siirrdntdd (Siltaloppi & Kinnunen, 2007a).
Tutkimukseni tulokset ovat samansuuntaisia. Siihen viittaa 10ydos, jonka mukaan esimiesten
yksityiseldmitilanteet olivat piisiassa hyvid ja toimivia ja sisélsivdt enemmin voimia antavia
asioita kuin kuormittavia vaatimuksia.

Tutkimukseni mukaan esimiehistd suurin osa tekee vapaa-aikana asioita, jotka ovat erilaisia
kuin heidédn tyonsd, eli ne eivit siten kuormita samoja toiminnallisia systeemejd kuin ty6é heidédn
tyonsd vaatii, mikd Meijmanin ja Mulderin (1998) ponnistelun ja palautumisen vilisen mallin
mukaan edistdd palautumista. Kyseisen mallin mukaisia ovat myds tutkimuksessani eniten esiin

tulleet palautumisen strategiat irrottautuminen ja rentoutuminen. Sen sijaan taidonhallinta-
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kokemukset ja kontrolli vapaa-ajalla eivit nousseet aineistosta esiin kuin muutamana yksittdisena
mainintana. Ne sisiltyivit muihin asioihin, joissa esimiehet varsinaisesti kertoivat asioista, jotka
auttavat padsemidin tyostd irti. Ne liittyivét tilanteisiin, joissa esimiehen harrastuksiin liittyi
oppimisen tai loytdmisen eldmyksid ja yksittdisten osallistujien viittaukseen siitd, ettd oma
paitosvalta vapaa-ajan tekemisiin tuntuu hyviltéd asialta. Haastattelukysymykset ovat voineet ohjata
puhumaan irrottautumisesta, jolloin taidonhallintakokemukset ja kontrolli eivit ole pédsseet esiin
laajemmin, jolloin ne olisivat korostuneet luokittelun mahdollistavina teemaryhmin.

Aineistoni valossa niytti siltd, ettd miessukupuoli liittyi toimivaan tyOstd irrottautumiseen
vapaa-aikana. Aikaisemmassa tutkimuksessa on samansuuntaisia viitteitd siitd, ettd johtotehtidvissa
toimivat miehet palautuisivat naisia tehokkaammin tyokuormituksesta (Frankenhaeuser, Lundberg,
& Fredrikson, 1989). Kinnusen ym. (2005) mukaan kyseinen tutkimustulos viittaa siihen, ettd naiset
kdyttavit enemmén aikaansa kotit6ihin, jotka tutkimusten mukaan estédvit palautumista (Sonnentag,

2001). Tassd aineistossa kotityot eivit kuitenkaan nousseet esille naisia kuormittavina tekijoina.

5.3. Tutkimuksen arviointia

Tutkimukseni vahvuutena voidaan pitdd osallistujien valintaa ja osittain myds aineistonkeruuta.
Tutkimukseen osallistunut kymmenen hengen joukko esimiehii oli heterogeeninen ryhmad, jossa
olivat edustettuina sekéd naiset ettd miehet, nuoret ja idkkdammait henkilot, tehtdvissddn pitkdin
toimineet ja vasta vihén aikaa toimineet esimiehet, yksityisen ja julkisen sektorin edustajat, suurta
ja pientd tyOyhteisod johtavat, kuten myOs oman arvionsa mukaan hyvin ty0ssddn jaksavat ja
tybuupumuksesta toipumassa olevat esimiehet. Ndin otosta voidaan pitdd tutkittavan ilmion
kannalta edustavana ja informatiivisena, mikd vahvistaa tutkimuksen validiteettia eli pitevyytta.
Alasuutarin (1993) mukaan laadullinen aineisto on pala tutkittavaa maailmaa siten, ettd se on niyte
tutkimuksen kohteena olevasta ilmiostd. Tdmén tutkimuksen aineisto on kisitykseni mukaan
edustava néyte esimiehisti.

Aineistonkeruussa eli tutkimushaastatteluissa onnistuin arvioni mukaan siind, ettd sain
osallistujat kertomaan asioista avoimesti ja syvillisesti. Jos toteuttaisin saman aineistonkeruun
uudelleen, pyytéisin osallistujia vield enemmén tarkentamaan kertomaansa ja antaisin heidén kertoa
asioista pidempéin ja seikkaperdisemmin kuin nyt tein. Térkedéd on pyrkid mahdollisimman suureen
neutraalisuuteen haastattelijan omissa vélikommenteissa haastattelujen aikana. Tekemisséini
haastatteluissa  sorruin  vililldi tekem@ddn yhteenvetoja haastateltavan kerrottua jonkin

asiakokonaisuuden. En kuitenkaan usko tdlld olleen suurta vaikutusta haastatteluaineistoon.
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Arvioni mukaan haastatteluympiristd eli osallistujien haastatteleminen tyohuoneessani ei
vaikuttanut siihen tapaan, miten he haastattelussa puhuivat. Osallistujat orientoituivat tilanteeseen
nimenomaan haastatteluna, miké eroaa tyoterveyspsykologin vastaanottotilanteesta, jossa he olisivat
asiakkaan roolissa. Tutkittavien méédrdd (n = 10) piddn riittdvind, silld haastattelujen edetessi
aineisto alkoi ns. kylldéintyi, eli oleellisesti erilaisia nikemyksid ei endé tutkittavista asioista tullut
esiin.

Tutkimukseni rajoituksena néden tulosten yleistettivyyden. Tulosten yleistettivyyttd ajatellen
on muistettava, ettd tutkimus kohdistui pieneen joukkoon esimiehid (n = 10), jotka olivat hakeneet
tyoterveyshuollosta tukea tydssa jaksamiseensa. Tutkimuksen kohteena olivat yksilst, joten tuloksia
ei voida yleistdd koskemaan esimiehid yleiselld tasolla, vaikka tutkimieni esimiesten nikemykset
olivatkin varsin yhtenevid aikaisempien tutkimustulosten kanssa. Tutkimus osoittaa laadullisen
tutkimuksen yleistettivyyteen liittyvidn tyypillisen piirteen, eli useinkaan tutkittavan ilmion
yleisyyden todistaminen ei ole tutkimuksessa antoisinta, vaan ilmion selittiminen ja
ymmirrettdviksi tekeminen (Alasuutari, 1993, s. 196). Aineiston analyysia olisi ollut mahdollista
jatkaa vield yksityiskohtaisemmin ja syvemmin, miki sisédllonanalyysin avulla toteutettujen
tutkimusten kohdalla tuodaan usein kritiikkind esille. Tdhédn tutkimukseen kerétystd aineistosta
pelkéstiddn teema “mind esimiehenid” eli “esimiesten mindkésitykset ja niiden yhteys tyossd
jaksamiseen” voisi olla tillainen syvennettidvi aihe.

Haastatteluaineistoa tarkasteltiin faktandkokulman (Alasuutari 1993, s. 72-73) mukaisesti
esimiesten raportteina jaksamiseensa liittyvistd asioista tyOssd ja yksityiseldmédssd. Tami analyysi
tuotti tutkimuskysymysten mukaisia teemoja, jotka sisédllonanalyysin periaatteen mukaan
muodostivat tiivistetyn kuvauksen tutkittavasta ilmiostd eli esimiehen tyOsséd jaksamiseen liittyvista
asioista (Tuomi & Sarajirvi, 2003, s. 93—-119). Tutkimukseni tarjoaa nidkokulmia suuremmalla
aineistolla toteutettavaan, yleistimisen laajemmin mahdollistavaan tutkimukseen, joka voisi olla
metodologialtaan joko kvalitatiivinen tai kvantitatiivinen tai molempia metodeja yhdistava.
Tutkimukseni tulokset nostavat esiin esimiesten tyOssd jaksamisen kannalta keskeisid
voimavaratekijoitd. Tdtd tietoa voidaan soveltaa organisaatioissa suunniteltaessa esimiesten

tydhyvinvointia tukevia toimia ja tydterveyshuollon painopistealueita.

5.4. Tutkimustulosten sovellettavaus

Tutkimustuloksillani on k#ytinnon merkitystd, ja niitd voidaan soveltaa organisaatioissa ja

tyoterveyshuollossa. Tutkimukseni tulokset antavat viitteitd siitd, ettd organisaatioissa olisi
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tarkoituksenmukaista hyodyntdd nykyistd laajemmin ja vakiintuneemmin vertaisryhmii esimiesten
tyossd jaksamisen tueksi. Tédhdn viittaa sosiaalisen tuen ja siithen siséltyvin vertaistuen
osoittautuminen keskeiseksi jaksamista tukevaksi tekijdksi esimiestyOssd. Vertaisryhmien
hyodyntdminen olisi hyodyllistd toteuttaa tydonohjauksen muodossa, jolloin esimieskollegoilla olisi
mahdollisuus jakaa ndkemyksiddn ja prosessoida ongelmanratkaisullisesti ty0honsd liittyvid
kysymyksid asiantuntijan johdolla. Tyonohjauksen hyddyllisyyteen viittaa tutkimukseni keskeinen
tulos, jonka mukaan esimieheen itseensd liittyvit asiat olivat oleellisimpia heiddn tyOssd
jaksamisensa kannalta. Ohjauksessa on mahdollista kisitelld kyseisid asioita, joita ovat mm. ty6hon
sitoutuminen, alaisiin suhtautuminen ja heiddn kanssaan toimiminen. Ryhméssd voidaan myos
jakaa esimieskokemusta, ja uusien esimiesten kohdalla ndin tietylld tavalla paikata heiddn
kokemuksensa puutteita. Tyossd karttuvan kokemuksen reflektoiminen ja ratkaisuvaihtoehtojen
tyostdminen eri tilanteisiin palvelee tyOssd oppimista ja sen kautta jaksamista erityisesti
tehtdvissddn aloittelevien esimiesten kohdalla. Tyonohjauksella voidaan tukea myos tyon
vaikuttamismahdollisuuksien hyédyntdamisti, tarkoituksenmukaisten tyoskentelytapojen
opettelemista, ongelmallisten tilanteiden kohtaamista ja sosiaalisen tuen puuttuessa pohtia, miten
esimies voisi rakentaa itselleen tukiverkostoa tyohonsid. Térkedd on myds jakaa onnistumisia ja
palkitsevia kokemuksia, joita tutkimukseni mukaan ovat esimerkiksi onnistumiset hankalissa
tilanteissa henkiloston tai asiakkaiden kanssa. Tyonohjausmahdollisuuksien tarjoaminen esimiehille
palvelee yksiloiden lisidksi koko organisaatiota, silld esimiehen jaksamisella on selked yhteys
tyoyhteison toiminnan vilitykselld organisaation varsinaiseen liiketoimintaan (ks. Jarvinen, 2001).
Tyéterveyshuollon mahdollisuudet tukea esimiehidi jaksamaan vaativassa tyOssddn ovat
moninaiset. Yhteistyd perustuu asiakasorganisaatioiden kanssa tehtdvddn ja vuosittain
tarkistettavaan tyoterveyshuollon toimintasuunnitelmaan, johon kirjataan mm. mihin asioihin
kunakin vuonna erityisesti panostetaan ja mitd tyoterveyshuoltopalveluita tyontekijoilla on
tyborganisaationsa sopimuksen mukaan kiytettivissd (ks. Valtioneuvoston asetus hyvin
tyoterveyshuoltokdytdnnon periaatteista, tyoterveyshuollon sisdllostd sekd ammattihenkildiden ja
asiantuntijoiden koulutuksesta 1484/2001). Kyseisen suunnitelman puitteissa voidaan tukea
esimiesten tyOkykyd sekd yksilokohtaisten, ryhmédmuotoisten ettd tydyhteisollisten ohjaus- ja
neuvontapalveluiden muodossa. Tutkimukseni perusteella pidén tiarkednd esimiesten tukimuotona
tyoterveyspsykologin kanssa kdytidvdid voimavarakartoituskeskustelua, joka on mahdollista liittda
osaksi esimiesten tyoterveystarkastuksia. Tuolloin on jaksamisen Kkartoittamisen lisédksi
mahdollisuus tarkastella asiakkaan kanssa keinoja ja toimintamahdollisuuksia, joilla hin voisi

omalta osaltaan vahvistaa tyShyvinvointiaan ja siten auttaa mahdollisen kuormittumiskierteen
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katkaisemisessa. Voimavarakeskusteluissa on myds mahdollista pédsté kiinni varhaisessa vaiheessa
jaksamisen ongelmiin tai niiden ennusmerkkeihin.

Sosiaalisen  tuen  osoittautuessa  tutkimukseni  tuloksissa  tirkedksi  esimiesten
voimavaratekijiksi suosittelen my0s tyokyvyn tukemiseen tidhtddvid esimiesryhmid yhdeksi
jaksamisen tukimuodoiksi. Tyo6terveyshuolto voi siis soveltaa tutkimustuloksia esimerkiksi
suunniteltaessa esimiehille kohdistettavia tyoterveystarkastuksia ja sisdltdja edelld mainittuihin
tyoterveyspsykologin ohjaamiin ryhmétoimintoihin, joiden tavoitteena on tydkyvyn tukeminen.

Tutkimuksessani tuli esiin, ettd kokemuksella ja vastaavasti sen puutteella on merkitystd
esimiesten tyOssd jaksamiselle. Tdmén perusteella voidaan todeta, ettd uusien, tehtdvissdin
aloittavien esimiesten perehdyttdmiseen ja mentorointiin eli keskusteluihin kokeneemman osaajan,
vertaisvalmentajan kanssa, on tarkoituksenmukaista panostaa organisaatioissa. Kdytinnét kyseisissé
asioissa vaihtelevat organisaatiosta toiseen, mutta systemaattisen esimiestehtdvéan perehdyttdmisen
merkitystd harvoin kiistetddn. Kokeneiden esimiesten toimiminen uusien esimiesten mentoreina
mahdollistaa sen, ettd tyokokemuksen karttuessa muodostunut ns. hiljainen tieto siirtyy
tyontekijasukupolvelta toiselle. Tdmd on suomalaisessa tyoeldmidssd viime aikoina keskustelua

herittinyt aihe, koska tyontekijoiden keski-ikd on noussut monella ammattialalla.

5.5. Jatkotutkimustarpeet

Tutkimukseni tuloksissa korostui esimiesten minékésityksen ja tyohon suhtautumisen merkitys seké
esimiestyokokemuksen merkitys heididn tyOssé jaksamisensa kannalta. Jatkossa olisi hedelmillistd
tehdd laaja kvantitatiivinen tutkimus, jossa verrattaisiin kokeneita ja kokemattomia esimiehid tyOssa
jaksamisen ndkokulmasta. Tuloksena voitaisiin saada tietoa siitd, missd asioissa heiddn vélillddn
ilmenevit suurimmat erot. Téllainen tieto antaisi vastauksen kysymykseen, miten tukea sekd
tehtidvissdidn kokeneita ettd kokemattomia esimiehid. Toisaalta myods pitkittdistutkimus, jossa
seurataan esimieheksi kasvamista ja kehittymistd, olisi ldhtokohdaltaan hedelmillinen, silld
tillainen tutkimus voisi paljastaa sekd kehityksen riskitekijoitd ettd sitd suojaavia tekijoitd
hyvinvoinnin nikokulmasta. Vastaavasti olisi hyodyllistd verrata keskendin mies- ja naisjohtajia,
koska julkisessa keskustelussa toistuu pohdinta siitd, miksi naisjohtajia on kovin véhin
organisaatioiden korkeimmissa johtotehtidvissd. Tutkimustieto voisi avata nidkokulmia asiaan ja
vastata esimerkiksi kysymykseen, onko tyon ja yksityiseldmin yhteensovittamisella merkitysta
naisjohtajien vihdiseen lukumiirdédn erityisesti silloin, kun puhutaan organisaatioiden ylimmaésta

johdosta ja niiden hallitusten jédsenistd. Tutkittaviksi olisi tarkoituksenmukaista valita esimiehid,
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joita ei ole valittu tyoterveyshuollon asiakkuuden mukaan, vaan he edustaisivat laajemmin
yleistettdvii esimiesjoukkoa.

Henkiloston ~ kehittdmistyotd — tekevid — hyodyttdisi  tutkimustieto  tyonohjauksen
vaikuttavuudesta esimiesten ty0ssd jaksamiseen. Kyseistd asiaa selvittdvd tutkimus voitaisiin
toteuttaa interventiotutkimuksena, jossa koe- ja kontrolliryhméni toimiville esimiesryhmille
suoritettaisiin kyselyyn ja / tai haastatteluun perustuva arviointi ennen ohjausprosessia ja sen
jélkeen, kun toinen ryhmistd osallistuu tydnohjaukseen ja toinen ei. Niin saataisiin tietoa siitd,
miten tyonohjausprosessi on vaikuttanut osallistujien jaksamiseen.

Tutkimuksessani kiteytyy Tarvaisen ym. (2005) johtajatutkimuksen viesti, jonka mukaan tyon
ominaisuuksien jakaminen vaatimuksiin ja voimavaroihin ei ole yksiselitteistd, koska samojen
asioiden pitdminen joko vaatimuksina tai voimavaroina tapahtuu tyontekijén tulkinnan kautta. Kyse
on siis yksilollisistd asioista. Tami tutkimus ndyttdd aikaisempien tavoin sen, esimiestyd koetaan
vaativana ja kuormittavana, mutta samalla myos haasteellisena ja palkitsevana (ks. Tarvainen ym.,
2005). Positiivisen psykologian suuntaukseen kuuluva tutkimukseni osoitti, ettd esimiesten tyosté
I6ytyi enemmén voimavaratekijoitd kuin vaatimuksia, mikd osaltaan haastaa jatkossakin tyo- ja

organisaatiopsykologian alueella tutkimaan hyvinvointia edistivié ja ylldpitdvid nikokulmia.

36



LAHTEET

Alasuutari, P. (1993). Laadullinen tutkimus. Tampere: Vastapaino.

Demerouti, E., Bakker, A. B., Nachreiner, F., & Schaufeli, W. B. (2001). The job demands -
resources model of burnout. Journal of Appplied Psychology, 86, 499-512.

Endler, N.S., & Parker, J. D. A. (1994). Assessment of multidimensional coping: task, emotion and

avoidance strategies. Psycholocal Assessment, 6, 50—60.

Feldt, T., Mikikangas, A., & Kinnunen, U. (2003). Onko esimiesten tydsitoutuneisuus heidin

hyvinvointinsa voimavara vai riskitekija? Tyd ja ihminen, 17 (4), 292-303.

Frankenhaeuser, M., Lundberg, U., & Fredrikson, M. (1989). Stress on and off the job related to sex

and occupational status in white collar workers. Journal of Organizational Behavior, 10, 321-346.

Fritz, C., & Sonnentag, S. (2005). Recovery, health and job performance: Effects of weekend
experiences. Journal of Occupational Health Psychology, 10, 187-199.

Fritz, C., & Sonnentag, S. (2006). Recovery, well-being and performance-related outcomes: The

role of workload and vacation experiences. Journal of Applied Psychology, 91, 936-945.

Hakanen, J. (2005). Tyduupumuksesta tyon imuun: tyohyvinvointitutkimuksen ytimessd ja reuna-

alueilla. Tyo ja ihminen. Tutkimusraportti 27. Helsinki: Ty6terveyslaitos.

Hagger, M., & Orbell, S. (2003). A meta-analytic review of the common-sense model of illness

representations. Psychology and Health, 18, 141-184.

Hirsjéarvi, S., Remes, P., & Sajavaara, P. (2007). Tutki ja kirjoita. 13. osin uudistettu painos.

Helsinki: Tammi.

Hobfoll, S.E. (1998). Stress, culture and community: The psychology and physiology of stress. New

York: Plenum.

37



Hitinen, M., & Kinnunen, U. (2002). Tyostressi ja tyouupumus interventioiden ndkokulmasta:

katsaus viimeaikaisiin interventiotutkimuksiin. 7yo ja ihminen, 16, 5-19.

Jansen, N., Kant, 1., & van den Brandt, P. (2002). Need for recovery in the working population:
Description and associations with fatigue and psychological distress. International Journal of

Behavioral Medicine, 9, 322-340.

Jarvinen, P. (2005). Ammattina esimies. Helsinki: WSOY.

Jarvinen, P. (2001). Onnistu esimiehend. Helsinki: WSOY.

Kinnunen, U., Feldt, T., & Mikikangas, A. (2008). Testing the Effort-Reward Imbalance Model
among Finnish managers: The role of perceived organizational support. Journal of Occupational

Health Psychology, 13 (2), 114-127.

Kinnunen, U., Mauno, S., & Feldt, T. (2005). Tyostd irrottautumisen ja palautumisen rooli
tyohyvinvoinnin ylldpidossa: uhkaako liiallinen sitoutuminen hyvinvointia? Tutkimussuunnitelma

Tyosuojelurahastolle. Tampereen yliopisto, psykologian laitos.

Leiter, M., & Maslach, C. (2000). Preventing burnout and building engagement. San Francisco,
CA: Jossey-Bass.

Lonngvist, J. (2000). Johtajan haasteet ja paineet. Teoksessa H. Hyyppd & A. Miettinen (toim.),

Johtajuus ja organisaatiodynamiikka (s. 160—171). Oulu: Metanoia Instituutti.

Maslach, C., & Leiter, M.P. (1997). The truth about burnout: how organizations cause personal

stress and what to do about it. San Francisco, CA: Jossey-Bass.

McEwen, B. (1998). Protecting and damaging effects of stress mediators. New England Journal
Medicine, 338, 171-179.

Meijman, T., & Mulder, G. (1998). Psychological aspects of workload. Teoksessa P. J. Drenth & H.
Thierry (toim.), Handbook of work and organizational psychology, Vol. 2: Work Psychology (s. 5—
33). Hove, England: Psychology Press.

38



Metsdmuuronen, J. (toim.) (2006). Laadullisen tutkimuksen kdsikirja. Helsinki: International

Methelp Ky.

Mikikangas, A., Feldt, T., & Kinnunen, U. (2005). Positiivisen psykologian nikokulma tychon ja
tyohyvinvointiin. Teoksessa U. Kinnunen, T. Feldt & S. Mauno (toim.), Tyé leipdlajina.

Tyohyvinvoinnin psykologiset perusteet (s. 56-74). Jyvéskylid: PS-Kustannus.

Rook, J. W., & Zijlstra, F. R. H. (2006). The contribution of various types of activities to recovery.
European Journal of Work and Organizational Psychology, 15, 218-240.

Schaufeli, W., & Bakker, A. (2004). Job demands, job resources and their relationship with burnout

and engagement. Journal of Organizational Behavior, 25, 293-315.
Schaufeli, W., Salanova, M., & Gonzales-Roma, A. (2002). The measurement of engagement and
burnout: A two sample confirmatory factor analytic approach. Journal of Happiness Studies, 3, 71—

92.

Seale, C. (1998). Qualitative interviewing. Teoksessa C. Seale (toim.), Researching society and

culture (s. 206-216). Lontoo: Sage Publications.

Siegrist, J. (1996). Adverse health effects of high-effort / low reward conditions. Journal of
Occupational Health Psychology, 1, 24-41.

Siltaloppi, M., & Kinnunen, U. (2007a) Johtotehtdvissd toimivien tyon ja perheen

yhteensovittaminen: koettu organisaation tuki ja hyvinvointi. Tyd ja ihminen, 21 (3), 107-124.

Siltaloppi, M., & Kinnunen, U. (2007b). Tyokuormituksesta palautuminen: psykologinen

nikokulma palautumiseen. Tyo ja ihminen, 21 (1), 30-41.

Silverman, D. (2000). Doing qualitative research. A practical handbook. London: Sage

Publications.

39



Sluiter, J. K., de Croon, E., Mejman, T., & Frings-Dresen, M. (2003). Need for recovery from
work-related fatigue and its role in the development and prediction of subjective health complaints.

Occupational and Environmental Medicine, 60, 62-70.

Sonnentag, S. (2003). Recovery, work engagement and proactive behaviour: A new look at the

interface between nonwork and work. Journal of Applied Psychology, 88, 518-528.

Sonnentag, S. (2001). Work, recovery activities, and individual well-being: A diary study. Journal

of Occupational Health Psychology, 6, 196-210.

Sonnentag, S., & Fritz, C. (2007). The Recovery Experience Questionnaire: Development and
validation of a measure for assessing recuperation and unwinding from work. Journal of

Occupational Health Psychology, 12, 204-221.

Sonnentag, S., & Bayer, U-V. (2005). Switching off mentally: predictors and consequences of
psychological detachment from work during off-job time. Journal of Occupational Health

Psychology, 10, 393-414.
Sonnentag, S., & Kruel, U. (2006). Psychological detachment from work during off-time job: The
role of job stressors, job involvement and recovery-related self-efficacy. European Journal of Work

and Organizational Psychology, 15 (2), 197-217.

Tarvainen, T., Kinnunen, U., Feldt, T., Mauno, S., & Mikikangas, A. (2005). Vaatimus- ja

voimavaratekijit suomalaisten johtajien tyossd. Tyd ja ihminen, 19, 440-456.

Tiittula, L., & Ruusuvuori, J. (2005). Johdanto. Teoksessa J. Ruusuvuori & L. Tiittula (toim.),

Haastattelu: tutkimus, tilanteet ja vuorovaikutus (s. 9-21). Tampere: Vastapaino.

Tuomi, J., & Sarajérvi, A. (2003). Laadullinen tutkimus ja sisdllonanalyysi. Helsinki: Tammi.

Valtioneuvoston asetus hyvdn tyoterveyshuoltokdytinnon periaatteista, tyoterveyshuollon sisdllostd
sekd ammattihenkiloiden ja asiantuntijoiden koulutuksesta 1484/2001. Tydterveyshuoltolaki
kokoelma (2002). Helsinki: Edita.

40



van der Hulst, M., van Veldhoven, M., & Beckers, D. (2006). Overtime and need for recovery in

relation to job demands and job control. Journal of Occupational Health, 48, 11-19.

van Veldhoven, M., & Broersen, S. (2003). Measurement quality and validity of the “need for

recovery scale”. Journal of Occupational and Environmental Medicine, 60, 3-9.

Warr, P. (2002). The study of well-being, behaviour and attitudes. 5. painos. Teoksessa P. Warr
(toim.), Psychology at work (s. 1-25). London: Penguing Books.

Westman, M., & Ezion, D. (2001). The impact of vacation and job stress on burnout and

absenteeism. Psychology and Health, 16, 595-606.

Zijlstra, F. R. H., & Sonnentag, S. (2006). After work is done: Psychological perspectives on
recovery from work. European Journal of Work and Organizational Psychology, 15 (2), 129-138.

Ahman, H. (2003). Oman mielen Jjohtaminen — nikemyksid ja kokemuksia yksilon menestymisestd

postmodernissa organisaatiossa. HUT Industrial Management and Work and Organisational

Psychology Dissertion Series No 12. Espoo: Helsinki University of Technology.

41



