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ABSTRACT

Summanen, Annemaija

Burnout narratives of the members of municipal management teams. Denying,
persevering, recovering or defending?

Jyvéskyla: University of Jyvaskyld, 2019, 207 p.

(JYU Dissertations,

ISSN 2489-9003; 105)

ISBN 978-951-39-7814-3

In this narrative study the burnout narratives of the members of three municipal
management teams are explored. The aim of the study is to increase understand-
ing and knowledge of the burnout phenomenon, and how the Finnish municipal
management team members experience, see and give significance to burnout.

The key scientific contribution of this study is in the management context
based on the burnout stories of fourteen management team members of the mu-
nicipal organization. The interviews are interpreted into four different kinds of
burnout stories and burnout types: denier, persevering, recovered and defender.
Burnout could be interpreted by the help of Maslach, Leiter and Schaufel's (2001)
three-dimensional burnout symptoms, and Kalimo and Toppinen's (1997) burn-
out development model. The narratives were then added in the model of the di-
mensions of well-being developed by Peter Warr (1999), and supplemented by
Jari Hakanen (2005) to describe the burnout stories.

Burnout appears to each management team member in a different way, and
there are different depths in understanding the burnout concept. The main argu-
ment of this study is that the significance of the burnout phenomenon is under-
estimated or not recognised at all. The phenomenon is either ignored or very dif-
ficult to perceive. The research also shows that burnout can be deliberately left
unnoticed in the working organisation. The lack of support from the superior,
management problems, and poor managing of the personnel, caused burnout.
The findings in this study are directly applicable in the working life context.
Burnout and coping problems should be openly dealt with as the phenomenon
has to be recognised before it is possible to start improving the situation. The
study results can be used in Finnish organisations and in the field of upper man-
agement, and e.g. in the management training of the Association of Finnish Local
and Regional Authorities, Keva, towns, municipalities, and in occupational
health service and specialist work.

Keywords: burnout, management team member, superior, management team,
leadership, self-mangement, story, narrative study
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TIIVISTELMA

Summanen, Annemaija

Kuntien johtoryhmin jdsenten tyouupumuskertomuksia. Kiistden, sinnitellen,
selviytyen vai puolustaen?

Jyvéskyla: University of Jyvaskyld, 2019, 207 p.

(JYU Dissertations,

ISSN 2489-9003; 105)

ISBN 978-951-39-7814-3

Tédssd narratiivisessa tutkimuksessa tutkitaan kolmen kunnan johtoryhmén
jasenten tyouupumuskertomuksia. Tavoitteena on lisdtd ymmarrystd ja tietoa
tyduupumusilmiosts, ja sitd, miten suomalaisen kunta-alan johtoryhmaén jdsenet
kokevat ja merkityksellistaviat tyduupumusta.

Tutkimuksen keskeinen tieteellinen anti on johtamiskontekstissa ja liittyy
kuntaorganisaation 14 johtoryhmin jasenen tyduupumuskertomuksiin. Haastat-
teluaineistosta tulkitaan tyouupumuskertomuksiksi neljd toisistaan poikkeavaa
tyouupumustyyppid: kiistdjd, sinnittelijd, selviytyjd ja puolustaja. Tyduupumus voi-
tiin tulkita Maslachin, Leiterin ja Schaufelin (2001) tyduupumuksen kolmitahoi-
sen oireiston avulla ja Kalimon ja Toppisen (1997) tyduupumuksen kehitysmal-
lilla. Narratiivit on myos lisdtty Peter Warrin (1999) kehittdman ja Jari Hakasen
(2005) tiydentdmdn hyvinvoinnin ulottuvuuksien malliin kuvaamaan heiddn
tyouupumuskertomustaan.

Tyouupumus néyttdytyy eri johtoryhmaén jdsenille eri tavoin ja tyouupu-
muksen kisitteen ymmartdmisessd koetaan erilaisia syvyyksid. Tutkimuksessa
vditetddn, ettd tyduupumus on ilmio, jonka merkitystd vaheksytddn tai sitd ei
tunnisteta. [Imidstd vaietaan ja sitd on erittdin vaikea tunnistaa. Tutkimus osoit-
taa my0s, ettd tyoyhteisossd voidaan halutessa olla havaitsematta tyduupumusta.
Tyduupumusta aiheutti esimiehen tuen puute, johtajuusongelmat ja huono hen-
kilostojohtaminen. Tutkimuksessa tuotetaan suoraan tyeldmddn sovellettavaa
tietoa. Tyouupumus ja jaksamisongelmat tulisi uskaltaa ottaa avoimesti esille,
silld ilmi6 tdytyy voida tunnistaa ennen kuin tilanne voidaan parantaa. Tutki-
mustuloksia voidaan hyodyntdd suomalaisissa organisaatioissa ja ylempien esi-
miesten kentédssd sekd esimerkiksi Kuntaliiton, Kevan, kaupunkien, kuntien, joh-
tamisvalmennuksissa ja koulutuksissa sekd tyoterveyshuollossa asiantuntija-
tyOssa.

Avainsanat: Tyduupumus, johtoryhman jdsen, esimies, johtoryhmd, johtajuus, it-
sensd johtaminen, kertomus, narratiivinen tutkimus



KIITOKSET

Haluan kiittdd lampimaésti tutkimukseeni osallistuneita henkiloitd, kolmen kun-
nan 14 johtoryhmaén jasentd. Heiddn yksilolliset kertomuksensa, kokemuksensa
ja subjektiiviset havaintonsa tyduupumuksesta mahdollistivat tutkimukseni te-
kemisen. Tyouupumus koetaan hyvin henkilokohtaisena ja arkaluontoisenakin
asiana. Yksi uupuu, joku toinen selvida tilanteesta kuin tilanteesta. Tutkin ilmi6té,
josta olen ollut erityisen kiinnostunut. Narratiivinen tutkimushaastattelu teiddn
kanssanne tuottaa uutta tietoa ja tutkimustuloksia, joilla voidaan lisdtd ymmar-
rystd tyduupumuksesta johtamistydssa.

Ensimmaiseksi haluan suuren kiitoksen osoittaa tyoni ohjaajalle, professori
Tuomo Takalalle, joka rohkaisi tarttumaan tdhén arkaan ja hyvin henkilokohtai-
seen aiheeseen. Tutkimusaihe on ollut minulle kovinkin ldheinen, silld olen to-
distanut johtajien tyduupumusta ja kokenut my®ds itse siitd johtajuuteen valitty-
vid seurauksia. Kiitos Tuomo tuesta ja kannustuksesta kaikkien ndiden vuosien
varrella. Kiitos, ettd sain mahdollisuuden tehda véitostyoni Jyvaskylan yliopis-
ton kauppakorkeakouluun. Kiitos my®s, ettd pidit tutkimukseni loppupuolella
minulle asetetusta aikataulusta kiinni. Seuraavaksi haluan kiittdd dosentti Teppo
Sintosen erityistd paneutumista narratiivisiin kasikirjoituksiini, silld ilman sita
tamd tutkimus olisi jadnyt tekemadttd. Sain Tepolta erityisen paljon tutkimuksen
teon aikana henkilokohtaista ohjausta ja tukea niin puhelimessa kuin paikan
pddlla Jyvaskyldan yliopistossa. Opastit narratiivista tutkimusmenetelm&d mi-
nulle karsivillisesti, kun ldhetin useita, useita luonnoksia katsottavaksi vuosien
varrella. Rohkaisit olemaan luova mutta muistutit ldhes jokaisessa palautteessasi
kiinnittamé&an huomiota erilaisiin seikkoihin. Lukemisen ja kirjoittamisen ohella
rohkaisit useiden puhelinsoittojen yhteydessd minua pitdmaan itsestdni huolta,
ettei tutkija uuvu.

Noyrimmat kiitokseni esitdn tyoni esitarkastajille tutkimusprofessori, joh-
tamisen dosentti Pia Heilmannille ja tyohyvinvoinnin johtamisen dosentti Marja-
Liisa Mankalle. Heiddn arvokkaat kommenttinsa, perehtyneisyytensd ja esitar-
kastuksen tarkkalukuisuutensa auttoivat tekem&ddn monia merkittdvid paran-
nuksia kéasikirjoitukseen. Kannustavan palautteen myo6td minulla oli mahdolli-
suus parantaa kasikirjoitukseni laatua monin tavoin. Kiitos teille! Erityisesti tyo-
hyvinvoinnin johtamisen dosentti Marja-Liisan Mankan kanssa kdyty puhelin-
keskustelu jdi mieleeni ja se kantaa kontekstissaan asiantuntijan tehtédvissa pit-
kille. Kiitan Pia Heilmannia, ettd suostuit vastavdittdjakseni. Lisdksi koen saa-
neeni molemmilta esitarkastajilta tamé&n tutkimuksen viimeistelyavun liséksi jat-
koakin ajatellen arvokasta oppia tieteellisestd kirjoittamisesta.

Kuntapuolen tutkijana minulla on ollut mahdollista tavata, keskustella ja
kuunnella lukuisissa seminaareissa ja koulutustilaisuuksissa tydeldmén asian-
tuntijoita. Suuret kiitokset ystdvyydestdnne saamastani arvokkaasta kannustuk-
sesta. Kehittamispaallikko, KT Kuntatyonantajat, Tekniikan tohtori Terttu Paka-
riselle, kunnallispolitiikan dosentti Kaija Majoiselle, tutkimusprofessori Jari Ha-
kaselle ja henkilostotuottavuuden tutkija ja kehittdja PhD, Ossi Auralle. Mono-



grafiaksi kutsuttavan vaitostyon, opinndytteen, kirjoittaminen on hyvin itsendi-
nen ja jopa yksindinen prosessi, silld monografia kirjoitetaan kokonaan yksin.
Monet ihmiset ovat tehneet taméan tutkimuksen mahdolliseksi ja luottaneet mi-
nun sitkeyteen tehdé tutkimus valmiiksi. Kiitdn erityisesti ystavaani KTT Salme
Nasid. Hanen Tampereen-kodissaan keskusteltiin usein pdivdkausia tutkimuk-
sestani. Valilld syo6tiin, juotiin kahvia, kdytiin uimassa ja tarkastettiin pihalla ole-
van kesdauton maalipintaa. Myos uimahallissa tutkimuskeskustelumme jatkui-
vat. Kannustusta tyon valmiiksi saattamiseksi ovat antaneet kaikki S-siskot;
Salme, Hanna, Maija-Liisa ja Raili.

Osallistuin Jyvaskyldn yliopiston jarjestaimadn véitoskirjaretriittiin. Vditos-
kirja vaatii valmistuakseen rauhalliset puitteet. Tieteellinen kirjoittaminen on
vaativaa ja haastavaa. Kiitos FT, yliopistonopettaja Elina Jokinen. Tutkimuksen
loppuunsaattamisstipendistd haluan kiittdd Tyosuojelurahastoa, joka juhlistaa
tand vuonna 40-vuotista toimintaansa. Ystdvadani Sade Kallioinen-Ahosta kiitan
englannin kielen artikkelien ja monien kirjojen yhteisistd suomennostulkinnoista
ja kanssa eldmisestd. Han on ollut aina valmis auttamaan minua. KM Sari Kont-
raa kiitdn lopullisen tutkimuksen kielenhuollosta. Lisdksi haluan kiittdd Savon-
linnan kaupungin kirjaston kaukolainapalvelua ja sielld toimivia tyontekijoita.

Merkittavimmat kiitokset ansaitsee puolisoni Kari. [Iman Karin tukea ja
karsivallisyyttd tama vditoskirja ei koskaan olisi valmistunut, silld han toisin sa-
noen hyvéaksyi sen, ettd istuin illat pitkédt poissa-olevana tyohuoneessani yotd péi-
vdd kirjan valmistumiseen saakka. Han hyviksyi vuosien ajan, ettd tyvhuoneeni
on sotkuinen, siis poydat ja lattiat tdynna kirjoja ja erilaisia papereita. Han totesi
usein, ettd laitetaan ovi kiinni, kun vieraita tulee. Monet ulkomaanmatkat siirtyi-
viit pakollisten ldasnéolo-opiskelujeni vuoksi. Miia! Aiti on néyttanyt tiets, ettd
elinikdinen oppiminen on mahdollista. Kiitos Janne. Limmin kiitos myos kaikille
ystdvilleni ja sukulaisille, joiden seurassa vietetyt monet hauskat hetket ovat aut-
taneet siirtdamddn ajatukseni vililld pois tdméan tutkimuksen tekemisestd. Isd ja
diti, nyt se on tehty!

Tutkimuksen tekeminen kuuluu eldmini ikimuistoimpien kokemusten
joukkoon. Tutkimusprosessi kohdaltani on pddttynyt ja tunnen juosseeni mara-
tonjuoksun tai pelanneeni huonon golfkierroksen. Viimeisten metrien aikana
olin vdsynyt, mutta kuitenkin toiveikas maalin suhteen. Nyt on vuorossa uudet
tyomatkat ja rasituksen seuraukset on levitty pois. Olen todella onnellinen ja iloi-
nen.

Aika on koittanut. Taydellistd ei tullut, mutta tein parhaani. Se on parhaassa
tapauksessa riittdva. Luovutan tutkimukseni alttiiksi keskustelulle ja tieteelliselle
kriittisyydelle.

Savonlinnassa 24.6.2019
Annemaija Summanen
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1 JOHDANTO

Tassd Jyvaskylan yliopiston kauppakorkeakoulun, johtamisen ja organisaatioi-
den alalla julkaistavassa tutkimuksessa tarkastelen tutkimusaineistona kolmen
kunnan 14 johtoryhmaén jasenen tyduupumuskertomuksia. Narratiivisen analyy-
sin avulla tulkitsen heiddn kertomuksiaan tyouupumuksesta. Tutkimuksen teh-
tavand on tuottaa johtamistyossa lisdiymmarrystd tyduupumusilmicon.

Miksi johtoryhmén jasenten tyduupumuksen tutkiminen on tdrkedd? Joh-
toryhman jasenten erilaiset kokemukset kokea, ymmadrtdd ja tunnistaa tyduupu-
musta on johtamisen ndkokulmasta tutkimisen arvoista. Tyduupumuksen kasite
on tuttu, mutta kuitenkin vaikeasti haltuun otettava asia, miki tekee sen tutkimi-
sesta erittdin haastavaa. Tyouupumuksen tutkiminen on hyvin ajankohtaista,
koska kunta-ala on valtavien muutosten ja tytpaineiden edessi tulevina vuosina.
Organisaation ylimmadlld operatiivisella johdolla on vastuu tydyhteison hyvin-
voinnista. Kuinka he itse jaksavat?

Monissa Suomen kunnissa johtoryhmien jasenet tyoskentelevét parhaillaan
kovien tulospaineiden ja uusien organisaatiomuutosten keskelld. Johtamistyossa
ei puhuta ddneen johtoryhman jdsenten jaksamisesta, milld on merkitysta johta-
jan tyohyvinvointiin. Tutkimuksesta nousee esille tyduupumuskokemuksia, na-
kemyksid ja tunteita, joista ei ole aiemmin ddneen kerrottu. Tutkimus tekee né-
kyvaksi ndkymattoman. Kdynnissa oleviin sote- ja maakuntauudistuksiin voi liit-
tyd my0s johtoryhmaén jdsenten tyduupumusta ja sen seurauksena laadukas joh-
taminen vaarantuu. Tuleva sote- ja maakuntauudistus koskettaa Pekkarisen ja
Pekkan (2016, 8) mukaan satojentuhansien ihmisten ty6td, joten myos tydhyvin-
voinnista huolehtiminen muutoksessa on keskeista. (ks. Maakunta - sote -uudis-
tus, 2017; ks. my6s Maakunta- ja sote -uudistuksen toimeenpanon valmistelu on
lopetettu 8.3.2019) Kuntauudistuksissa toiminnalliset uudistukset jadvét johto-
ryhmén jdsenten (eli virkamiesjohdon) vastuulle, ja he usein virkamédaraykselld
toteuttavat toimialallaan padtettyjd uusia strategisia linjauksia hoitaen my6s mo-
nesti samalla entistd virkatyotehtdavaansa.

Kunta-alan tutkimus on tdrkedd sen yhteiskunnallisen asemansa vuoksi ja
tutkimuksen aiheenvalinta on perusteltua syystd, ettd Suomessa kunta-alan tut-
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kimuskentdssa on tdssd kohtaa aukko. Tutkimus tuo lisdaymmarrysté ja tietoa tyo-
uupumuksesta johtamistyohon johtoryhmén jasenten omakohtaisista kokemuk-
sista, ndkemyksistd ja kasityksistd heiddn tyoeldmédssddn. Se tuo myos lisdym-
maérrystd tyoeldmdn ajankohtaiseen ja monimuotoiseen teemaan. Taman tutki-
muksen uutuusarvon nden erityisesti siind, ettd nakokulma tyduupumukseen on
johtamistieteellinen ja tarkastelu tyduupumuksen kautta tuo johtajuuden aihe-
piiriin oman sdvynsd. Pyrin tarkastelemaan my®os johtoryhmin jasenten kerto-
muksia osana heidédn yhteistd tyouupumuskerrontaansa. Tyduupumuksen tutki-
minen narratiivisella menetelmalld tuo uudenlaista ndkokulmaa kuntakonteks-
tiin johtoryhmaén jasenten tutkimusalueelle. Tutkimus kuvaa ja ymmart&a laadul-
lisesti, miten suomalaisen kunta-alan ylimman operatiivisen johtoryhman jase-
net konstruoivat tyduupumusta. Tyduupumus néyttaytyy eri johtoryhmaén jase-
nille eri tavoin ja tyduupumuksen kasitteen ymmartamisessd koetaan erilaisia
syvyyksid.

Tama tutkimus yhdistdd ensimmadistd kertaa useamman kunta-alan johto-
ryhmin jasenen tyduupumuskertomukset samanaikaisesti tarkasteltuna. Tutki-
muksessa yhdistdan henkilokohtaiset kokemukset, ndkemykset ja késitykset yksi-
l6llisistda merkityksenannoista tyduupumukseen. Tutkimus havainnollistaa joh-
toryhman jasenten tyduupumuskertomukset siten kuin henkil6t ovat asian ko-
keneet ja ymmartaneet. Tutkimuksen empiirisessd aineistossa kuvaan ja analy-
soin johtoryhman jasenten kertomuksia huomioiden, ettd johtoryhmén jasenen
tyo voi olla ajoittain henkisesti hyvin kuormittavaa ja raskasta.

Johtoryhmin jdsenen omakohtaisilla kokemuksilla, ndkemyksilld ja kasi-
tyksilld tyduupumuksesta on vaikutusta koko organisaatioon ja sen johtamiseen.
Kangas, Huhtala, Lamsa ja Feldt (2010, 9) “Johtajien hyvinvointi vaikuttaa orga-
nisaatiossa toimiviin tyontekijoihin, heiddn tyohonsa sekd tyoyhteison toimin-
taan ja vuorovaikutuksen laatuun.” Samoin Skakon, Nielsen, Borg ja Guzman
(2010) pitavit johtajien typuupumuksen ehkdisyéd ensiarvoisen tarkednd, silld esi-
miehen hyvinvointi voi olla yhteydessd myos alaisten hyvinvointiin. Samalla tu-
loksellisuus saattaa kdrsid. Hakasen ja Perhoniemen (2012) tutkimustulokset
osoittavat, ettd runsas tyduupumusoireilu siirtyy hammasladkéariltda hammashoi-
tajalle sitd helpommin, mitd tiiviimpdd ja parempaa tyoparin yhteisty6 on. Tyo-
uupumuksen ennaltaehkdisyn merkitys korostuu, silld tyotoverin uupuminen
muodostaa sosiaalisen uupumisen. Hakasen ja Perhoniemen (2012, 29) mukaan
on tdrkedd, ettd yksittdisten tyontekijoiden jaksamisongelmat tunnistetaan
ajoissa, kun vaarana on, ettd tyontekijan uupuessa myos ldheisten tyokavereiden
jaksaminen voi olla uhattuna. Johtoryhmaén jasenet ovat tydyhteisonsa jasenid, ja
siten on erittdin merkityksellistd pitdd huolta myo6s heiddn ty6hyvinvoinnistaan.

Tyduupumusta on yleiselld tasolla tutkittu paljon. Aihealueena tyduupu-
mustutkimus laajeni 1990-luvulla auttamisammattien ulkopuolelle ja tutkimuk-
siin otettiin kdyttoon erilaisia tilastomenetelmid ja pitkittdistutkimuksia. Suo-
messa ja kansainvélisesti tyduupumuksen tutkimusta ovat edistdneet tutkijat
Kirsi Ahola ja Jari Hakanen. Suomalaiselle tutkimuskentille tybuupumusta kos-
kevaa tietoutta ovat tuoneet muuan muassa Raija Kalimo ja Salla Toppinen
(1997). Hakanen (2005) on tutkinut tyon imua ja tybuupumusta. Tyduupumus ja
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tydhyvinvointi eivdt ole Hakasen (2005) nidkemyksen mukaan joko-tai, vaan
myos useimmiten sekd-ettd-ilmiditd. Hakasen (2005) mukaan voidaan tutkia
erikseen tybuupumusta ja tyon imua, mutta ne ovat silti molemmat ilmitna aina
lasnd erilaisissa tehtdvissd ja tyoyhteisoissa.

Tyouupumus on yleinen tydterveysongelma Suomessa (Kalimo & Toppi-
nen 1997, 36). Tybuupumus on vakava tychon liittyvd oireyhtymd Maslachin,
Jacksonin ja Leiterin (1996 [1981]) mukaan, joka on seurausta pitkdaikaisesta
stressistd ja samalla se heikentdd tyontekijan psyykkisid ja fyysisid voimavaroja
(Schaufeli & Enzmann 1998). Tutkimuksessa tyduupumusta tarkastellaan tyo-
uupumuskertomuksissa kolmitahoisena hdiriond, jolle on ominaista uupumusastei-
nen visymys, kyynisyys ja heikentynyt ammatillinen itsetunto (Maslach, Schaufeli &
Leiter 2001; Schaufeli & Enzmann 1998; Maslach & Leiter 1997; Kalimo & Toppi-
nen 1997).

Kuntatyontekijoiden tyohyvinvointia on tutkittu jo vuodesta 1994 alkaen.
Ensimmdisessd kunta-alan tydolobarometrissd tarkasteltiin kuntien ja kuntayh-
tymien tydolojen muutoksia. Tutkimustiedot perustuivat Tyoministerion tydolo-
barometrin aineistoon, joka kattoi kaikkien alojen palkansaajat. Myohemmin ai-
neistoa on kasvatettu Tyo6turvallisuuskeskuksen kuntaryhmén toimeksiannosta.
Tyo6olobarometrin sisdllostd pddosa on pidetty samanlaisena eri vuosina. (ks.
Kunta-alan tydolobarometri 1994, Tilastokeskus & Tyoministerio)

Keva on tutkinut kuntatyontekijoiden tyohyvinvointia vuodesta 2008 (Pek-
karinen & Pekka 2016, 9-10; Pekka & Perhoniemi 2014, 32). Tutkimustulosten mu-
kaan vuoden 2012 jilkeen henkisen kuormituksen on koettu kasvaneen. Lisdksi
on havaittu, ettd erityisesti kunta-alalla koetaan eniten henkistd kuormittavuutta.
Ongelma on tyon henkinen rasitus ja kiire. Kunta-alalla 61 prosenttia kokee usein
tyossddn henkistd kuormitusta, ja vain joka viides (ks. vertaa Pekka & Perho-
niemi 2014, 33), joka neljds toteaa, ettei tyo ole henkisesti kuormittavaa (Pekkari-
nen 2018, 2, 48). Kuntatyonantajien piirissd erityisesti terveysalalla tyo koetaan
henkisesti kuormittavana (Pekka & Perhoniemi 2014, 32). Pekkarinen ja Pekka
(2016, 50) toteavat, ettd tutkimustulosten mukaan henkinen kuormitus on lisdan-
tynyt kunta-alla kaikilla muilla sektoreilla, paitsi tekniselld ammattialalla. Ter-
veysalan ohella sivistyksen alalla tyon henkinen kuormitus on jo noussut korke-
aksi, silld jo 68 prosenttia sivistysalan tyontekijoistd kokee tyonsa henkisesti ras-
kaaksi. Forma (2006, 49) muistuttaa, ettd kuntatyopaikoilla ei ole tarpeen varau-
tua eldkepoistumiin, vaan tirkedmpdd on nopeasti muuttuvissa olosuhteissa
tydssd olevan henkiloston tyohyvinvoinnin ylldpitaminen.

Tydolobarometrin mukaan toimihenkilt kokevat tyontekijoitd useammin
tyon henkisesti raskaaksi, ja kunnissa miltei viidennes palkansaajista kokee tyon
kuormittavan voimakkaasti (Lyly-Yrjandinen 2018, 113). Viitalan ja Lehdon
(2014, 134-135) mukaan meneillddn oleva kunta- ja palvelurakenneuudistus haas-
taa kuntien henkilostsjohtamista. Uudistusten liséksi on tavoiteltava tyourien pi-
dentdmistd ja huolehdittava henkiloston hyvinvoinnista. Kunta-alan tyéolobaro-
metrin 2010 mukaan tyonteon mielekkyys on heikentynyt. (ks. Kunta-alan tyo-
olobarometri, 2010). Kuntatyontekijoiden hyvinvointia haastaa tyon fyysinen ja
henkinen kuormittavuus. Kuntatyontekijat, jotka ovat uupuneita, lannistuneita
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tai muuten voivat huonosti eivit ylld parhaimpaansa. (Manka, Bordi & Heikkila-
Tammi 2013, 14). Tyonsa henkisesti raskaaksi kokeneita on kunnissa paljon, vuo-
den 2012 tutkimuksen mukaan jopa 76 prosenttia. Lukumadéra on noussut edelli-
sen vuoden 68 prosentista selvasti (ks. Kunta-alan tyoolobarometri, 2012.)
Tutkimukseni vilitykselld pyrin lisdidmédan tyouupumustietoutta, ja sa-
malla se voisi tarjota kunta-alan kdytdnnon johtamiselle ja johtajuustutkimuk-
selle lisdarvoa. Johtoryhmin jasenten kertomuksissa tyouupumuskertomukset
yhdistyvit ja sijoittuvat eri aikaan ja eri paikkoihin, mutta pddosin ne ajoittuvat
kuntayhteistyon alkuaikaan ja ovat ndin samalla my6s kollektiivisia kokemuksia.

1.1 Tausta ja ldahtokohdat

Tutkimustani ja kiinnostustani tyduupumusaiheeseen on alun perin inspiroinut
Jari Hakasen viitoskirja Tyduupumuksesta tyén imuun: tyéhyvinvointitutkimuksen
ytimessd ja reuna-alueilla (2005). Padsin myos seuraamaan hdnen vdiitostilaisuut-
taan. Hakanen (1999; 2005; 2009; 2011) on tutkimuksissaan késitellyt tyohyvin-
voinnin toisiaan tdydentdvid ydinkésitteitd eli tyduupumusta ja tyon imua. Toi-
nen innoittajani on ollut Jyvaskyldn yliopiston taloustieteiden tiedekunnan Jan-
tusen, Lamsén ja Takalan kirjoittama tutkimus (working paper) Tyouupumus joh-
don jisentdmdind (2001). Jantunen ym. (2001, 59-61) kuvaavat ja tulkitsevat empii-
risessd aineistossaan, millaisia kasityksid johdolla on tyduupumuksesta.

Jantusen ym. (2001, 59) tutkimus nostaa esille seuraavat kolme johdon tyo-
uupumukselle jasentdmé&d merkityksenantoa: yksilollistdva tapa ymmartdd tyo-
uupumus, tyduupumus ulkoisten olosuhteiden seurauksena ja tyduupumus or-
ganisaation asiana ja ongelmana. Merkityksenannosta riippuen johtajan toimi-
juus suhteessa tyduupumukseen on ndhtdvissa erilaiseksi joko kannustajana, uh-
rina tai uudistajana. Jantusen ym. (2001) mukaan merkityksenannot eivit ole ir-
rallisia. T&lta pohjalta tutkijat pddttelevit, ettd jos organisaatiossa korostuu vain
yksittdinen merkityksenanto, seurauksena on ilmién ymmarryksen kaventumi-
nen. Kédytannossd johdon vaikutusmahdollisuudet voivat jaddad suppeiksi, kun
ilmioon ei koeta olevan mahdollisuuksia vaikuttaa.

Tutkimuksen syntymisprosessi ja tutkimusidean kehittely kesti pitkdan.
Vuosia asiantuntijatehtdvissd tyoskenneltydni minulle vahvistui esiymmarrys
tyouupumusilmiostd. Nakemykseni mukaan tydssd jaksamisen ongelmat saatta-
vat tulla esiin niilld johtajilla, joilla on vaativa tyo ja tychon liittyvit korkeat vaa-
timukset ja joiden tyotd kontrolloidaan vahan. Heilld ei ehka ole mahdollisuutta
vaikuttaa tyoaikoihinsa eikd mydskddn tyonsd sisdltoon. Esiymmarrykseni mu-
kaan tyduupumuksessa on kyse my6s huonosta johtamisesta, kiusaamisesta ja
esimiehen tuen puutteesta. Ajattelin myos, ettd organisaatiokulttuurilla on vai-
kutusta siihen, miksi tyduupumus, uupumus tai tyostressi ndyttaytyvit kunta-
organisaatioissa. (ks. myds Mauno & Ruokolainen 2005, 142)

Suomessa tyopahoinvoinnin kustannuksia on laskenut Guy Ahonen. Tyo-
paikalla pahoinvointi ilmenee sairauspoissaoloina, tyokyvyttomyytend ja sitou-
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tumattomuutena. Ahosen mukaan asian tarkeyttd ei vield ymmarretd, ja tyopa-
hoinvoinnin syynd on huono henkilostdjohtaminen. Ahosen mukaan hyvalld
henkildstojohtamisella voitaisiin lisédtd yritysten tuottavuutta jopa 20 prosentilla.
(ks. Helsingin Sanomat, tycelama 2016) HS:n haastattelussa Manka (HS, 2016)
toteaa, ettd tychyvinvoinnin laiminlyontien takia Suomessa jda joka vuosi teke-
méttd tyotd 24 miljardin euron arvosta. Rissanen ja Kaseva (2014) toteavat, etta
sairauspoissaolot ja tyokyvyttomyys aiheuttavat merkittdvid kustannuksia. Li-
sdksi Kelan tilastoista (ks. Kelan sairausvakuutustilasto 2015) selvidd, ettd
vuonna 2014 jopa 60 prosenttia (85 000 henkilvd) Kelan tyokyvyttomyyseldketta
saavista sai eldkettd mielenterveyden hdirion perusteella.

Manka, Bordi ja Heikkild-Tammi (2013, 14) toteavat, ettd huonosti voivat
tyontekijat eivat tee tuloksellista tyotd. Johtamiseen liittyvissd keskusteluissa Tie-
narin ja Piekkarin (2011, 262) mukaan tytyhteison tychyvinvointi olisi syyta pi-
tad esilld, vaikka kaikki menisi hyvin. Majoisen ja Antilan (2018, 1) mukaan ylin
johto voisi esimerkkinsd avulla viestid hyvinvoinnin edistdmistehtdvan tarkeytta
henkilostolleen ja kuntayhteis6on.

Maslach ja Leiter (1997, 21) toteavat, ettd burnoutista eli loppuunpalami-
sesta tybuupumuksen oireena on tiedetty jonkin aikaa. Silti tybuupumusta vaha-
tellddn ja eikd sitd oteta vakavasti. Manka on huolissaan, kun tyohyvinvoinnista
puhutaan "homppéand” (Helsingin Sanomat, 2016). My6s Ahola mainitsee vaht-
televistd kommenteista, kuten “hopohopostda”, yksilon heikkoudesta, laiskuu-
desta tai ettd kodin ongelmat heijastuvat tyopaikalle. Hinen mukaansa tyouupu-
mus nousee keskusteluun aika ajoin, mutta ongelmaa ei ole ratkaistu. Tutkijan
mukaan tySyhteisoissd voitaisiin ymmartdd ja kédsitelld tyouupumusta nykyista
paremmin. (Tyo6terveyslaitoksen verkkolehti, 19.9.2017.) Ahosen mukaan (Hel-
singin Sanomat, 14.9.2016) tyohyvinvointiin suhtaudutaan edelleen vélinpita-
méttomasti sekd yritysten ettd poliittistenpdittdjien parissa. Summasen (ks. Sum-
manen 2017, 38) mukaan juuri kuntapéaéttdjien tulisi olla kiinnostuneita johtoryh-
mén jasenten hyvinvoinnista, silld heidédn sairauspoissaoloillaan on suuri merki-
tys operatiivisen toiminnan johtamiseen.

Tyduupumus on ollut paljon esilld julkisuudessa ja se tunnistetaan ilmiona
varsin hyvin. Myos timdn tutkimuksen viimeistelyvaiheessa tyduupumuksesta
keskustellaan erittdin aktiivisesti. Aihe nousee esille muun muassa television po-
liittisissa keskusteluissa, paikallislehdissd, Twitterissd ja asiantuntijoiden blogi-
kirjoituksissa. Burnout saatetaan ymmartdd eri tavalla eri sosiaalisissa ryhmissd,
mikd voi johtaa eroavuuksiin sanan kdyton ja sen tieteellisten mééritelmien va-
lillda (Aumayr-Pintar, Cerf & Parent-Thirion 2018). Aholan haastattelun (2017)
mukaan julkisuus tuo tyduupumuksen kisittelyyn varjopuolensa, kun ldhes mita
tahansa tyohon liittyvéaa tylsdd ja raskasta voidaan kutsua uupumukseksi. Haka-
nen (2005, 26) muistuttaa, ettd “kaikki uupumus ei ole tybuupumusta.”

Jantunen ym. (2001, 6) toteavat, ettd johdon velvollisuuksiin kuuluu edes-
auttaa tyoyhteison hyvinvointia ja vahentdd tyontekijoiden alttiutta sairastua
tyouupumukseen. Johtajan asema velvoittaa ryhtymé&dan toimenpiteisiin silloin,
kun havaitaan stressid tai tyduupumusta. Tyoturvallisuuslaki [738 /2002] 25 § (ks.
Finlex) velvoittaa tyonantajaa toimimaan hdnen saadessaan tiedon tyontekijan
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henkisestd kuormittumisesta. Tyduupumus vaikuttaa tyontekijan arkeen, ja tyo-
terveyshuoltolain [1383/2001] 12 § (ks. Finlex) mukaan tyontekijd voi pyytdd ar-
viointia tyonkuormittavuudesta, jos kokee kuormittuvansa tyossddn (ks. Kinnu-
nen, Feldt & Mauno 2005, 9.) Aholan ja Hakasen (2010) mukaan tyouupumuk-
sesta voi pahimmillaan seurata tyokyvyttomyys. Laki tyosuojelun valvonnasta ja
tyosuojeluyhteistoiminnasta [20.1.2006 / 44] (ks. Finlex) puolestaan edellyttaa
yhteistoimintaa tyontekijoiden turvallisuuteen ja terveyteen valittomasti vaikut-
tavien asioiden osalta.

Maslach ja Leiter (1997, 18) toteavat, ettd burnoutia pidetddn ensisijaisesti
yksilon ongelmana. My®os Jantusen ym. (2001, 37-38) tutkimuksessa havaitaan,
ettd johtajat liittdvat tyduupumuksen yksilon ongelmaksi ja sen ajatellaan siten
olevan yksilon omissa kisissd. Johtajat liittavat tyduupumuksen henkilon persoo-
naan ja omaan yksityiseen elaméntilanteeseen sekd kykeneméattomyyteen erottaa
tyo ja vapaa aika. Heiddn mukaansa johdolla tai organisaation jdrjestelyill4 ei ole
vaikutusta tyduupumukseen, vaan vastuu on yksiloll4 itselldadn. Edelld mainittu-
jen tutkijoiden huolet ja tutkimustulokset johtajien jaksamisesta kuvaavat tyo-
uupumustutkimuksen ajankohtaisuutta ja asian tarkeytta.

Tutkimusaiheesta on saatavilla runsaasti johtamis- ja psykologian alan kirjal-
lisuutta. Tyoeldmadssa olen istunut erilaisissa tychyvinvointiseminaareissa, luen-
noinut, kuunnellut luentoja ja keskustellut asiantuntijoiden kanssa sekd johtanut
useampaa tychyvinvointihanketta, jossa mukana on ollut johtoryhmaén jdsenia.

Saarisen (1985, 57) innoittamana pohdin, mikd tieto on kaikkein arvok-
kainta tutkimuksessani. Entd millaista tietoa voin saada johtoryhmin jasenten
omakohtaisista tyduupumuskokemuksista, ndkemyksistd ja kasityksistd? Johto-
ryhman kokouksissa ja niiden vililld jasenet voivat tuntea yhteenkuuluvuutta ja
yhteisollisyyttd. Uskon vahvasti, ettd erityisesti heiddn yhteisilld kokemuksillaan
on tutkimusarvoa. Johtoryhmén jdsenten yksilolliset tyouupumuskertomukset
ovat ainutlaatuista tutkimusaineistoa. Tama tutkimus havainnollistaa tyuupu-
musta johtoryhman jasenen kokemusten ja havaintojen kautta.

Neljantoista (14) tutkimukseen osallistuneen johtoryhmén jasenen kertomat
kertomukset synnyttivét rikkaan ja monipuolisen aineiston. Viitoskirjan keskei-
nen kontribuutio liittyy tyduupumuksen késittelyyn kunta-alan johtoryhmén ja-
senten kertomuksissa. Tutkimushenkil6t osoittavat rohkeutta kertoessaan hyvin-
kin henkilokohtaisista tyouupumuskokemuksistaan. Henkilokohtaisista kerto-
muksista on ollut mahdollista 16ytda nelja tyduupumuskertomustyyppid, joiden
avulla ilmiotd voidaan ymmartad. Kertoessaan hyvin henkilokohtaisia kokemuk-
sia, ndkemyksid ja kasityksid tutkimushenkil6t tietdvit antavansa ne julkisuu-
teen késiteltavaksi tamdn tutkimuksen kautta. Kuten Kaija Majoinen (2013, 3) il-
maisee esipuheessa: Kuntajohtajat muutoksen tulkkeina - tarinoita kuntajohta-
misesta julkaisussa: samalla ne osoittavat todeksi sen, etti kaikkein henkilokohtaisin on
vihiten henkilokohtaista.

On ollut ylldttavaa huomata, ettd tyduupumustutkimukset ovat painottu-
neet tutkimaan suorittavan tyon tekijoiden tyduupumusta johtajia enemman.
Tehdyt tutkimukset ovat myo6s painottuneet menetelmadllisesti lomaketutkimuk-
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siin, mikd on muutenkin ollut hallitsevaa johtamisalan tutkimuksessa. Kunnalli-
sen eldkevakuutuksen, nykyisin Kevan (tyohyvinvointikysely -2007), kyselysta
havaittavissa on kuntajohtajien tyon lisddntyneet tyopaineet. Tyossd tapahtuvat
muutokset vaikuttavat kuntajohtajien tyohyvinvointiin. Kuntajohtajat kokevat
silti vield tyokykynsad hyviaksi, mutta kuitenkin viidennes kuntajohtajista kokee
erittdin tai melko paljon stressid. Lisdksi kolmanneksella on uupumisoireita. Tyo-
hyvinvointia varjostivat tutkimuksen tekoaikana kuntien suuret muutokset eri-
tyisesti kunta- ja palvelurakenneuudistuksen toimeenpanossa (Forma, Harkon-
maéki, Saari & Vadndnen 2007).

Kinnunen ja Héatinen (2005, 52) ja Hakanen (2005) toteavat, ettd mikali ha-
luamme syventdd ymmairrystimme tyouupumuksesta, pelkét kyselytutkimuk-
set eivit riitd. Osallistun tutkimusty6lldni suomalaiseen tyduupumustutkimus-
keskusteluun johtamisen ndkokulmasta, lisiten ymmarrystd tyduupumuksesta
empiiriselld tutkimusaineistollani.

1.2 Tutkimustehtiva ja tavoite

Tutkimuksen tehtdvand ja tavoitteena on lisdtd ymmarrystd tyouupumusilmi-
Ostd, eli siitd miten johtoryhmaén jasen kokee, tunnistaa ja kasittdd tyouupumuk-
sen. Tutkimukseni aiheena on tyduupumus johtoryhmén jasenten ndkdkulmasta
tarkasteltuna.

1.2.1 Tutkimuskysymykset

Tutkimustehtdvani kiteytdn seuraavaan padkysymykseen: Millaisia tyouupumus-
kertomustyyppejd ja tyéuupumustyyppeji johtoryhmin jiasenten kertomuksista on loy-
dettivissi?

Tutkimuksessa etsin vastauksia lisdksi seuraaviin padkysymystd tarkentamiin
alakysymyksiin:

Mitd tyouupumusilmiostd kerrotaan?
Miké johtamistyossd aiheuttaa tyduupumusta?
Miten tybuupumus tunnistetaan?

=N =

Miten johtajuudessa voidaan paremmin tunnistaa yksilon tyduupumus-
prosesseja ja siten vahentdd tyduupumusta?

Tutkimuksen aineistona ovat johtoryhman jdsenten yksilolliset kokemukset ja
subjektiiviset havainnot tyduupumuksesta. Johtoryhmén jasenten kertomukset
ovat ainutkertaisia kokemuksia, ndkemyksid, kasityksid ja havaintoja, jotka ovat
vaikuttaneet heiddan tyouupumuskertomuksiinsa. Tutkimuksessa aineistolahtoi-
nen tulkinta perustuu kertovan tekstin tulkintaan ja tyouupumustutkimuksen
tarkastelu johdattaa monitieteelliseen tutkimuskenttddn. Tadssd tutkimuksessa
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tutkin ilmiotd johtamistutkimuksen ndkokulmasta. Aaltonen ja Heikkild (2003,
33) toteavat, ettd tutkimalla organisaatioiden tarinoita voidaan myos rikastuttaa
johtamisen teorioita.

Narratiivisessa tutkimuksessa keskitytddan kertomusten analyysiin, ja tdssa
tutkimuksessa tarkastellaan tyouupumuskertomuksia. Johtoryhmén jasenten
haastattelujen pohjalta konstruoidaan juonellisia kertomuksia, kdyttden Labovin
ja Waletzkyn (1967 [1997]) ja Labovin (1972) mallia kertomuksen rakenteesta. (ks.
Luku 4 Narratiivinen tutkimus, kohta 4.4.1). Tapahtumat ovat suurelta osin loo-
gisesti ja ajallisesti kronologisesti etenevid yksilollisid tyduupumuskertomuksia.
Tulkitsen niitd tyduupumuksen prosessimallilla, kolmitahoisen oireiston avulla.
(Maslach, Leiter & Schaufeli 2001; Kalimo & Toppinen 1997). (ks. Luku 2 Tyo6-
uupumus tutkimuskohteena, kohta 2.3, tybuupumuksen prosessimalli).

Taman tutkimuksen keskeinen tieteellinen anti on johtamistieteellinen ja
liittyy kuntaorganisaation kontekstissa 14 johtoryhmaén jasenen tyduupumusker-
tomuksiin. Kyron (2004) mukaan tutkijan tulee perustella tutkimuskenttd, jossa
hén haluaa tutkimuksensa esittda. (ks. Kyro 2004, 17) Tutkittavaa ilmiota (tyo-
uupumus) tutkitaan johtamisen kentdssd. Tutkimuksessa johtajuutta tarkastel-
laan ihmisten johtamisen (leadership) kautta ja johtajuutta prosessina. Tyouupu-
mustutkimuksia tehdddn harvoin johtoryhmén jasenten ndkokulmasta.

Tassd tutkimuksessa tuotetaan suoraan tydeldmaddn ymmarrettavad tietoa.
Lisdarvo johtajuustutkimukselle syntyy tyouupumuskertomusten tarkastelusta
empiirisen aineiston kautta teorian ja empirian narratiivisen metodin synnytta-
malld tutkimusotteella, mistd pyrin nostamaan uusia ndkékulmia aiempiin tyo-
uupumuskeskusteluihin. Johtamistutkijana en luo uutta teoriaa tyduupumuksen
ilmiostd, vaan tulkitsen narratiivisen aineiston ja analyysin avulla johtoryhméan
jasenten kertomuksia tydouupumuksesta. (ks. Luku 5 johtoryhmaén jasenten ker-
tomukset)

Tutkimuksessa hyodynnettyd englannin- ja suomenkielistd tutkimuskirjal-
lisuutta ja aineistoja on etsitty muuan muassa seuraavien termien avulla: johto-
ryhmd: top management team, leadership team, executive team, management
team ja management group. Tyduupumus: burnout, fatigatis, aptum, accentus,
uupumus, stressi, stress, vasymys, depression, loppuunpalaminen, kuormittu-
minen ja workload. Johtaminen: johtajuus, leadership ja management. Artikkeleita
etsiessd olen kdyttanyt Google Scholar (GS)- Googlen tieteellisen tiedonhakupal-
velua. Hakuvilineend on kédytetty myos JYKDOX Jyvaskyldn yliopiston kirjastoa,
josta on haettu kansainvilisid e-aineistoja. LUC-Finna kotimaisten artikkelien
haku-Arto-ohjelmaa ja SAGE Journals seka tutkimusaiheeseen liittyen kotimais-
ten véitoskirjatutkijoiden lahdeluetteloita. Tutkimuksessa hyodynnan Kuntalii-
ton, Tyoterveyslaitoksen, KEVA:n (kuntien eldkelaitoksen) ja yliopiston johta-
miskorkeakouluissa suoritettuja kuntapuolen tutkimuksia, tutkimusraportteja ja
selvityksid.
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1.2.2 Tutkimuksen keskeiset kisitteet

Metsamuurosen (2003, 22) mukaan tutkimuksen késitteet tulee maaritelld mah-
dollisimman yksiselitteisesti. Késitteiden avaaminen auttaa tutkimuksen teke-
mistd, mutta erityisesti tulosten tulkintaa ja hyodyntamistd (Tuomi & Sarajarvi
2009). Koen, ettd tyduupumuksen maédriteltyjen kéasitteiden runsaus kuvaa sen
merkitystd uupumus- ja tybuupumustutkimuskentassa.

Keskeisid kasitteitd tutkimuksessa ovat: tyduupumus, johtoryhmén jasen,
johtoryhmd, johtoryhmén puheenjohtaja, hyvinvoinnin malli (affektiivinen hy-
vinvointi), kertomus, kokemus, tyshyvinvoinnin maédérittelyja ja tyon imu. Seu-
raavaksi madrittelen kunkin avainkédsitteen myohempad analyysin perustaa var-
ten.

Tyouupumus

Tyouupumuksen maddrittelin tutkijoiden tavoin seuraavasti: Tyduupumus on
vakava, tyossd kehittyvd krooninen stressioireyhtymd, kolmitahoinen hairio,
jolle on ominaista uupumusasteinen vasymys, kyynisyys ja heikentynyt
ammatillinen itsetunto (Maslach ym. 2001; Schaufeli & Enzmann 1998; Kalimo &
Toppinen 1997). Tdssd tutkimuksessa tyduupumus ymmarretddn tyoperdiseksi
ongelmaksi (Hakanen 2005; Maslach ym. 1996).

Johtoryhmdn jdsen

Johtoryhmén jasen on toimija, joka on kunnan ylempi viranhaltija. Viranhaltijaan
noudatetaan lakia kunnallisesta viranhaltijasta (Finlex, Laki kunnallisesta viran-
haltijasta. 11.4.2003/304). Virtasen ja Stenvallin (2010, 123) mukaan ylimmaén joh-
don edustajat edustavat johtoryhmidssd omia johdettavia organisaatioitaan, ja
heidédn johtamistyossddn keskeistd on heiddn kykynsd organisoida johtaminen
omalla toimialallaan ja sektorillaan. Druckerin (2002 [2001]) mukaan johtavan
ryhmén jasenyys on asiantuntijana tai ammattilaisena toimimista. Jasenyys antaa
statusta, aseman, ndkyvyyttd ja vaikutusvaltaa, jonka seurauksena tulee myds
velvollisuuksia. Tdssd tutkimuksessa voidaan olettaa, ettd johtoryhmaén jasenet
kokevat yhteenkuuluvuutta. Tarkastelen johtoryhmén jdsenid subjekteina eli yk-
siloind ja tutkin heidédn subjektiivisia kokemuksiaan, késityksiddan ja havaintojaan
tyduupumuksesta. Kertomukset sisdltdvit tunteita ja uskomuksia, eikd niitd
voida siksi yleistdd. Ne on toimijan ndkokulmasta kdsin madrittyva toimijuus.

Johtoryhmdi

Erottuakseen organisaation monista johtoryhmistd akateeminen tutkimus kayt-
tad ykkosjohtoryhmaésta termid Top Management Team (TMT) (Luoma 2010, 30-31).
Tdssd tutkimuksessa kyseessd on kuntien TMT. Useimmilla johtoryhman jase-
nilld on kokemusta useammasta kuin yhdestd johtoryhmadstd. Johtoryhmd maa-
ritellddn tdssd tutkimuksessa olevan kunnan ylin operatiivinen johto, joka toimii
johtotehtdvissd ja johtoryhmén jasenyys on hallintosdannollda maaratty. Johto-
ryhmad jasenineen kostuu kunnan eri toimialojen virassa toimivasta johtajasta tai
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paaéllikostd. Johtoryhmien kokoonpano on hieman erilainen eri kunnissa. Johto-
ryhmdd johtaa kunnanjohtaja, joka on johtoryhmén puheenjohtaja ja johtoryh-
man jdsenten esimies.

Johtoryhmdin puheenjohtaja

Johtoryhman puheenjohtaja on yleensd kaupunginjohtaja, kunnanjohtaja tai por-
mestari. Kuntajohtaja on Parkkisen, Haverisen ja Airaksisen (2017, 15) mukaan
erityinen julkinen johtaja, jolla tarkoitetaan kunnanjohtajaa tai pormestaria. Tut-
kituissa kunnissa virkanimike on kunnanjohtaja, joten kdytan tdtd samaa nimi-
tysta.

Hyvinvoinnin malli

Affektiivisen (tunneperdinen) hyvinvoinnin kasitteen on Peter Warr kehittanyt.
Warr (1987; 1990; 1994) kutsuu nditd affektiivisen hyvinvoinnin avainkokemuk-
siksi, joita ovat mielihyva - mielipaha, ahdistus -tyytyvédisyys ja masennus - in-
nostuneisuus. (ks. Luku 2 Tyduupumus tutkimuskohteena, 2.4 Warrin affektiivi-
nen hyvinvointimalli) Tédssd tutkimuksessa affektiivinen on ymmarrettdvissd,
oma subjektiivinen kokemus, tunne tai kdsitys tyduupumuksesta.

Kertomus

”Kertomus koostuu useista tapahtumista, joilla on jotakin tekemistd toistensa
kanssa. Kertomus on siis tapahtumia integroiva yksikko. Tapahtumien integra-
tiivisesta ulottuvuudesta puhutaan yleensd kertomuksen juonena. Tapahtumissa
esiintyy enemman tai vahemman fiktiivisid ihmisid ja olentoja tapahtumien toi-
mijoina. Kertomuksella on ndin ollen erilaisia agentteja tai henkilohahmoja.”
(Sintonen 1999, 62-63). Sintosen tavoin tdssd tutkimuksessa médritellddan kerto-
mus.

Kokemus

Kokemus on aina omakohtainen (Laine 2015, 40). Kokemus syntyy kasvotusten
toisten ihmisten kanssa (Berger & Luckmann (1994 [1966]). Johtamistytssd syn-
tyy vuorovaikutusta, jolloin syntyy my®os erilaisia yksilollisid omakohtaisia ja yh-
teisid kokemuksia tyouupumuksesta. Ndiden merkitykset ymmarretddn tdssa
tutkimuksessa kokemuksena.

Tyohyvinvoinnin mddrittelyji

“Tyodhyvinvointiin vaikuttavat organisaation piirteet, johtaminen, tydyhteison il-
mapiiri ja tyo sekd viime kddessd myos tyontekijan tulkinta omasta tydyhteisos-
tdaan. Myos asiakassuhde sekd tyontekijan oma persoona ja kotiolot vaikuttavat
hyvinvoinnin kokemukseen. Tyohyvinvointi on ndin ollen monen tekijan
summa.” (Manka, Heikkild-Tammi & Vauhkonen 2012, 13.) “Tyodhyvinvointi
syntyy siis yksilon ja tydpaikan, tyon, esimiehen sekd tydtovereiden positiivisen
ja aktiivisen vuorovaikutussuhteen ansiosta. Tydhyvinvointi ndkyy yksilossa
tyonilona ja organisaatiossa voimavarana, koska hyvinvoivat tyontekijat tekevit
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tuloksellista tyotd. Hyva ilmapiiri mahdollistaa luovuuden ja houkuttelee osaa-
via tyontekijoitd. Se auttaa kestdimddn myos tilapdiset vastoinkdymiset. Tyohy-
vinvointi on sitd, ettd mukava tulla toihin ja ldhted toistd, kun on saanut hyvaa
aikaan.” (Manka, Heikkild-Tammi & Vauhkonen 2012, 13.)

Tyoterveyslaitos on mddritellyt tyohyvinvoinnin seuraavasti: “Tychyvin-
vointi tarkoittaa turvallista, terveellistd ja tuottavaa tyotd, jota ammattitaitoiset
tyontekijat ja tyoyhteisot tekevit hyvin johdetussa organisaatiossa. Tyontekijét ja
tyoyhteisot kokevat tyonsa mielekkadksi ja palkitsevaksi, ja heiddn mielestdan
tyd tukee heiddn eldmidnhallintaansa.” (ks. Tyoterveyslaitos / Tychyvinvointi)
Sosiaali- ja terveysministerid on (2011) mddritellyt tyohyvinvoinnin seuraa-
vasti: " Tyohyvinvointi on kokonaisuus, jonka muodostavat tyo ja sen mielekkyys,
terveys, turvallisuus ja hyvinvointi. TyShyvinvointia lisddvdt muun muassa
hyva ja motivoiva johtaminen sekd tyoyhteison ilmapiiri ja tyontekijoiden am-
mattitaito.” (ks. Sosiaali- ja Tyoterveysministerio / Tyohyvinvointi). “Tydhyvin-
vointi vaikuttaa muun muassa tydssd jaksamiseen. Hyvinvoinnin kasvaessa tyon
tuottavuus ja tyohon sitoutuminen kasvaa ja sairauspoissaolojen maddra laskee.”
(ks. Sosiaali- ja Tyoterveysministerio / Tyohyvinvointi). Lisdksi Sosiaali- ja Ter-
veysministerio on laatinut tydympaériston ja tyohyvinvoinnin linjaukset vuoteen
2020 (ks. lisdda Tyoympdriston ja tychyvinvoinninlinjaukset vuoteen 2020). Tyo-
hyvinvointi on useissa tutkimuksissa todettu liittyvéan tyon hallintaan, vaikutus-
mahdollisuuksiin ja sosiaaliseen tukeen (Karasek 1979; Karasek & Theorell 1990).

Tyon imu (kdsitteellinen vastakohta tyouupumukselle)

Tutkimuksessani kdytan Warrin (1987 [1990]) teoriaa, jota on tdydentdnyt Haka-
nen (2005). Jari Hakanen (2005) kehitti ja nosti esille Suomessa ensimmadisend
tyon imun késitteen, jolla tutkija tarkoittaa kolmea erillistd keskenddn yhteydessa
olevaa ulottuvuutta: tarmokkuutta, omistautumista ja tyohon uppoutumista.
Tyon imua (engl. work/job engagement) kuvataan tyohyvinvoinnin positiivisena
tilana, jota luonnehtii myonteinen tunne- ja motivaatiotdyttymys (Schaufeli, Sa-
lanova, Gonzalez-Roma & Bakker 2002; Hakanen 2005; 2009a; 2009b). Sen vasta-
kohta on Hakasen (2005) mukaan tyohon kyllastyminen. Hakasen (2005, 15) mu-
kaan “tyduupumus ja tyon imu ovat koetun tyShyvinvoinnin ydinkésitteitd.”
Namad ovat keskeisid ilmiotd, silld niilld on vaikutusta tydolojen kautta tervey-
teen. Hakanen ja Schaufeli (2012) toteavat, ettd burnout ja tyon imu eivét ole suo-
raan toistensa vastakohtia. Tyduupumustutkimuksen pioneerit Christina Mas-
lach ja Michael Leiter (1997) ovat méadritelleet tyohyvinvoinnin kasitteen work en-
gagement tybuupumusoireiden puuttumiseksi. Tyshyvinvointi on energisyyttd,
sitoutumista ja pysyvyyden tunnetta (Masclach & Leiter 1997; Hakanen 2005).

Seuraavaksi selostan tutkimuksen kontekstin ja kontribuution

Konteksti

Kunta-ala ja tutkittujen kolmen kunnan johtoryhmit jisenineen ovat tamén tut-
kimuksen kohde. Kontekstina on ilmi6 tyduupumus. Konteksti on yksilollisesti
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ja sosiaalisesti mddrittynyt. Johtoryhmaén jasenten kontekstia jasentdvéat heidan
omat kokemuksensa, uskomuksensa sekd nakemyksensd, joita narratiivisina ker-
tomuksina tarkastelen. Tutkimusta tehdesséni olen reflektoinut sitd, ettd milld
perusteella voin jasentdd tutkimuksen kontekstin juuri téllaiseksi kuin sen tutki-
muksessa esitan. Mitkd teoreettiset ldhtokohdat ovat tutkimukseni kontekstin
ymmadrtdmisessd olennaisia ja mitkd kayttamani peruskésitteet tulisi jasentdd
ymmadrryksen lisddmiseksi tutkimuskohteesta? Takalan (2013, 22) mukaan tutki-
muksen osalta relevanttien kontekstien hahmottaminen on aina tulkintaa, eika
yhtd ja ainoaa oikeaa tapaa hahmottaa konteksteja ei ole tutkijalle tarjolla.

Kontribuutio

Tdamén tutkimuksen keskeinen kontribuutio on johtoryhmaén jasenten tyduupu-
muskertomusten kuvaaminen. Ne kuvataan Warrin (1987;1990;1994) hyvin-
voinnin ulottuvuuden teorian ja tyduupumusprosessin tyduupumusprosessin
(ks. Kuva 4) sekd tyouupumuksen kehityksen (ks. Kuva 3) kautta. Tutkimuk-
sen kdytannon kontribuutio syntyy uuden tieteellisen tiedon lisd ymmarryksen
synnyttamisestd tyduupumuksen ilmioon. Tutkimusta voidaan hyddyntda Suo-
men kuntien johtoryhmén jdsenille ja kuntien luottamusjohdolle johtamisval-
mennuksessa tai koulutuksessa. Kunnan tehtdvien toteuttamisesta vastuun kan-
taa kunnanjohtaja ja hdanen johtamansa johtoryhmén jasenet. Kunnanjohtaja jou-
tuu monesti hoitamaan tehtdvaansa poliittisten ja hyvin erilaisten ristiriitojen
vallitessa, mikd voi olla vaarana myos hdnen omalle terveydelleen. Kuntien
kaikki tehtavit tulevat tdhtdaamaéaan osaltaan kuntalaisen hyvinvoinnin edistami-
seen (ks. Kuntaliitto, Hyvinvoinnin edistdminen, 2017).

Tyduupumustutkimus Johtamistutkimus
Johtoryhman
jasenten 1
henkilckohtaiset & JOHTAMINEN TySuupumus-

-

Empiirinen aineisto

KUVA1  Tutkimuksen viitekehys

Tutkimuksen viitekehyksessd (Kuva 1) esitdn taman tutkimuksen tutkimukselli-
sen tutkimuskentdn. Tutkimus tarkastelee kuntien johtoryhmien jdsenid omana
viiteryhmanddn ja heiddn kertomuksiaan tyduupumuksesta toimijan (yksilon)
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ndkokulmasta kasin yksilollisind merkityksenantoina. Tama tutkimus liittyy joh-
tamistieteen traditioon ja tutkii tybuupumusta narratiivisesta nikokulmasta psy-
kologiaan kuuluvan tyouupumuskésitteen avulla. Johtamistieteen viitekehyk-
sessd mukaillaan osittain Mankan (1999; 2006) kehittamaéa tyohyvinvoinnin teki-
joiden mallia.

Johtajuus on ... mahdoton kysymys. Ndin aloittaa kirjansa organisaation ja
johtamisen professori Rehn (2018, 8). Tassa tutkimuksessa johtajuus ymmarre-
tadn ihmisten johtamisen ja itsensd johtamisen ndkokulmasta. Rehn (2018, 24) to-
teaa, ettd “ongelma sikidd siitd, ettd kaikkein vaikeinta johtamista on itsensé joh-
taminen.” Kohdissa 3.1 Johtaminen ja johtajuus ja 3.1.1 Itsens& johtaminen syven-
nytdan ndihin késitteisiin tdimén tutkimuksen kannalta.

Tassa tutkimuksessa tutkimus etenee haastatteluaineisto ja ilmio tyéuupu-
muslédhtoisesti (ks. Suoranta Eskola & Suoranta 1999, 19 [1998]). Tutkimuksessa
narratiivisen ldhestymistavan keskeinen ldhtokohta on sosiaalinen konstruktio-
nismiin perustuva tieteenfilosofinen késitys ihmisestd (Berger & Luckmann (1994
[1966]). Tutkimus tdydentdd kvalitatiivista - narratiivista johtamistutkimusta tul-
kitsevalla tutkimusotteella ja tutkimus on siten osoitettavissa Burrellin ja Morga-
nin (1979, 29) tulkitsevan paradigman kenttddn, jossa tyduupumuksen tutki-
musilmiota ldhestytadan tulkitsevasta nakokulmasta.

Johtoryhmé#n
jasenten yksilolliset
kertomukset

Tybuupumuksen o
Loimjatoinen | i
oireisto J

KUVA 2  Narratiivisen tutkimuksen teoreettinen viitekehys tyduupumukseen
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1.3 Tutkimuksen rakenne

Tutkimuksen olen laatinut perinteisen monografiatutkimusraportin tapaan. Tut-
kimuksessa on kuusi padlukua. Ensimmadinen luku on johdanto. Johdannossa ku-
vaan tutkimuksen taustaa, tutkimustehtdvan ja tavoitteen, tutkimuskysymykset,
tutkimuksen keskeiset kasitteet ja tutkimuksen rakenteen. Toinen luku esittelee
tyduupumuksen ilmiotd ja sitd tutkimuskohteena, aiempia tyouupumustutki-
muksia, selvityksid ja tutkimuksessa kdytetyt teoriamallit. Kolmas luku késittelee
johtoryhmadd, johtoryhman jésenid ja johtamistyotd. Neljannessd luvussa avaan
narratiivisen tutkimuksen metodologisia perusldhtokohtia, kuvaan metodologi-
sia valintojani ja narratiivisen analyysin tutkimuksen toteuttamisen. Luvussa se-
lostan lisdksi tutkimusprosessin, tutkimuksen toteuttamisen ja aineiston hankin-
nan menetelmit. Viides luku esittelee tyon empiirisen aineiston analyysin, joka
on tutkimukseni ydin. Viimeisessd luvussa esittelen tutkimuksen keskeiset tu-
lokset ja pohdin tutkimusmenetelmien sopivuutta. Tutkimuksen lopussa on liit-
teend haastattelupyynto, johtoryhmain jasenten kirjallinen suostumus tutkimuk-
seen, haastattelurunko ja hyvaksytty julkaistavaksi pdivamaérét.



2 TYOUUPUMUS TUTKIMUSKOHTEENA

Tyouupumusta on tutkittu jo yli 40 vuoden ajan. Tyouupumustutkimuksen pio-
neereja ovat yhdysvaltalaiset Herbert Freudenberger (1974) ja Christina Maslach
(1976). Tyouupumuksen juuret ndyttdisivat piilevdan sosiaalisessa ja ekonomi-
sessa kehityksessd 1960-luvun Yhdysvalloissa (Schaufeli, Leiter & Maslach 2008,
206). Schaufeli ja Enzmann (1998) kuvaavat tyouupumusta tilana, joka on kuin
hitaasti tyhjeneva auton akku, jota ei voi endd uudelleen ladata. Vartiovaaran
(1996, 27) mukaan burnoutin kasitettd kaytettiin 1930-luvulla, kun puhuttiin am-
mattiurheilijoista ja narkomaaneista.

Tyouupumus yleistyi kasitteend 1970-luvulla Yhdysvalloissa, kun kuvattiin
auttamisammateissa, esimerkiksi terveydenhuollossa toimivien henkiléiden voi-
makasta vasymystd ja pitkdaikaista kroonista stressioireyhtymadd. Aikaisemmin
se liitettiin vain ihmissuhdeammatteihin. (Maslach 1982; Maslach & Schaufeli
1993; Maslach ym. 2001; Schaufeli, Leiter & Maslach 2008.) Uudempien tutkimus-
ten mukaan tyduupumusta esiintyy kaikissa ammateissa. (ks. esim. Ahola, Hon-
konen, Isometsd, Kalimo, Nykyri, Koskinen, Aromaa & Lonnqvist 2006) Maslach
kuvasi (1982) tyduupumuksen ilmenevan jaksamattomuuden tunteena, motivaa-
tion puutteena sekd negatiivisena suhtautumisena itseensd, tyohonsa ja muihin
kanssa ihmisiin. Liséksi aktiivinen vetdytyminen vuorovaikutuksesta muiden ih-
misten kanssa kuvasti tyduupumusta.

Tyossd uupuminen tuli Suomessa huomion kohteeksi 1990-luvun lamavuo-
sien aikana. 1990-luvun lopussa tyduupumus yleistyi ja tyossd jaksamisen ongel-
mat nousivat kansalliseksi huolenaiheeksi. Huolen taustalla olivat tyontekijoiden
vdsymysoireiden ja univaikeuksien yleistyminen sekd tybuupumustapausten li-
sdantyminen. (Kalimo & Toppinen 1997.) Otala ja Ahonen (2003, 66-67) nostavat
esille tybuupumuksen seurauksia ja puhuvat tyduupumuskierteestd, kun tyon-
tekijdlld on tunne, ettd han ei hallitse tyotaan. Tutkijoiden mukaan yhden tyon-
tekijan tyokyvyttomyys lisdd muiden tyontekijoiden tyopaineita.

Paljon ennen tutkijoiden systemaattista kiinnostusta ilmioon tyouupu-
musta on kuvattu kirjallisuudessa ddrimmadisend vasymyksend ja omaan tychon
kohdistuvan intohimon menetyksend. Tyouupumuksen merkitys sosiaalisena
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ongelmana on tunnistettu ennen siihen liittyvan tutkimuksen alkamista. (Mas-
lach ym. 2001, 398.) Tyouupumuksen pddasiallinen tutkimusparadigma on ollut
stressiteoreettinen ndkokulma. Suomessa on kdytossd tyostressimalliin pohjau-
tuva tyduupumusmalli (Kalimo & Toppinen 1997, 8-9). Tyduupumustutkimuk-
sen teoreettisia juuria ja ndkokulmia tyduupumusprosessiin selostan tarkemmin
myShemmin (ks. Luku 2.2 Tyduupumuksen kehittymisen mallit; 2.2.1 Ty6uupu-
muksen ja stressin mallit). Kalimon ja Hakasen (1998) mukaan tyon ja tyoolojen
piirteilld, sosiaalisella tydymparistolld, tyon liittyvilld asenteilla, yksilollisilla te-
kijoilld, vdestoryhmilld ja yhteiskunnallisilla tekijoilld on vaikutusta tyduupu-
mukseen.

21 Tyoduupumusmdidritelmai ja suhde lihikasitteisiin

Tyduupumuksen késitteen Suomeen on tuonut psykiatrian erikoislaakari Ilkka
Vartiovaara. Vartiovaara julkaisi vuonna 1987 alan ensimmadisen teoksen Bur-
nout: henkinen pahoinvointi. Vartiovaaran (1987, 31-32) mukaan tyéuupumus on
olotila, joka sijoittuu toisaalta vaikea-asteisen ja pysyvamman psyykkisen sairau-
den maastoon ja se kehittyy stressistd. Vartiovaara (1996, 43) toteaa, ettd tyo-
uupumus syntyy stressin kautta, mutta on vakavampi, masennuskriisiksi kut-
suttu tila. Maslachin (1982) mukaan tyduupumus on reaktio pitkdaikaiseen tun-
neperdiseen stressiin. Tyduupumus on pitkittyneen tydstressin seurauksena kehittyovd
hdiridtila, sitd luonnehtii uupumusasteinen visymys, kyynistynyt asenne tyotd kohtaan
ja heikentynyt ammatillinen itsetunto. (Duodecim terveyskirjasto 29.6.2018; Finlex).

Aluksi burnoutin suomenkielisend vastineena kdytettiin termid loppuunpa-
laminen, mutta 1990-luvulta ldhtien kdytossa yleistyi tyouupumus. Tyduupu-
muksen kasite 1990- luvulla laajeni kasittdmaan Kinnusen ja Hétisen (2005, 40)
mukaan myds muut kuin ihmissuhdeammatit, jolloin samalla tarkistettiin tyo-
uupumuksen ulottuvuuksien maédritelmid. Tyouupumuksessa tyontekijan
psyykkiset voimavarat ehtyvit pitkittyneen tyostressin seurauksena (Kalimo,
Hakanen & Toppinen-Tanner 2006). Tyouupumuksen kasitteellistdmisen Kaski-
saari (2004a, 25) vdittdd, ettd se riippuu senhetkisistd tavoista merkityksellistaa
tyoelamaa.

Tyouupumuksesta esille nousee paljon erilaisia madritteitd, kasitteitd ja tul-
kintoja. Kinnunen ja Hatinen (2005¢, 52, 38) tyduupumuksesta ei ole olemassa
yhtd yleisesti hyvaksyttyd maddritelmad. Useiden madritelmien mukaan kuiten-
kin uupumusasteinen vasymys on keskeinen. Tyouupumuskasite on aikoinaan
syntynyt kuvamaan ty6eldmadssd ilmenevid jaksamisongelmia. Késite on saanut
ristiriitaisen vastaanoton, kun tybuupumusta on alettu kayttdd yleisnimikkeend
kaikenlaiselle oirehtimiselle.

Useiden tutkijoiden yleisesti hyviksymdnd mddritelmand tyduupumus on
vakava, tyossd kehittyvd krooninen stressioireyhtymd, kolmitahoinen hdirio,
jolle on ominaista uupumusasteinen visymys (ensisijainen oire), joka on Maslachin
ym. (2001) mukaan yksi tyouupumuksen ulottuvuuksista. Toiseksi kyynistyminen
ja kolmantena heikentynyt ammatillinen itsetunto. (Ahola 2007; Hakanen 2005;
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Schaufeli & Enzmann 1998; Kalimo & Toppinen 1997; Maslach, Jackson & Leiter
1996; Schaufeli, Enzmann & Girault 1993a).

Maslach ym. (2001) ovat tdsmentdneet tybuupumuksen kolmea laadullista
erityispiirrettd. Ensimmédinen piirre on uupumisasteinen vasymys, joka on ylei-
sin ja keskeisin tyduupumuksen oire, silld se kuvaa yksilon kokemusta jatkuvasta
ylikuormittuneisuudesta ja viittaa emotionaalisten ja fyysisten resurssien koke-
mukselliseen vahyyteen. Vasymys yleistyy eika liity mitenk&ddn yksittdisiin tyon
kuormitushuippuihin. Tyon vaatimukset ja paineet koetaan kohtuuttomiksi ei-
vitkd tyontekijan omat selviytymiskeinot riitd, jolloin ihminen suojautuu vésy-
mystd vastaan. Vasymystd yksin ei kuitenkaan pidetd tyduupumuksena.

Kinnusen ja Feldtin (2005, 13); Kinnusen ja Hatisen (2005, 38) mukaan tyo-
eldmaéssd tyouupumuksen késite kuvaa jaksamisongelmia. Tyduupumus, kuten
tyOstressikin, on tyoperdinen ongelma. (Maslach ym. 1996; Hakanen 2005) Tyo-
uupumuksella tarkoitetaan altistumista voimavarat ylittdville stressitekijoille
mikd johtaa energiavarojen tyhjentymiseen ja selviytymiskeinojen ehtymiseen
(Maslach ym. 2001; Hakanen 2005). Kangas ym. (2010) toteavat, ettd tyouupu-
mukselle ei ole olemassa yhtd syytd, sen sijaan tyon tilanteellisilla tekijoilld on
(Maslach ym. 2001; Kalimo & Toppinen 1997). Tyo6oloihin tulisi puuttua, koska
tyouupumus on nidhty alun perin tyohon liittyvdand ongelmana (Kangas ym.
2010). Héirion yhteys tyohon tulee tunnistaa, jotta voidaan padtelld kyseessé ole-
van tyouupumus (Kalimo & Toppinen 1997, 9). Kalimon ja Toppisen (1977, 11-
12) mukaan tyduupumuksen on todettu liittyvan ldhes kaikkiin tyteldman nega-
tiivisiin piirteisiin kuten tyon epavarmuuteen, kiireeseen, puutteelliseen organi-
sointiin, huonoon johtamiseen, epdoikeudenmukaisuuteen ja luottamuksen va-
hyyteen.

Kinnusen ja Hatisen (2005, 40) mukaan tyduupumuksessa on kyse darim-
mdisen psykologisesta kuormittuneisuudesta ja energiavarojen tyhjentymisestd,
joka johtuu voimavarojen pidempiaikaisesta ylittymisestd stressitekijoille. Hoita-
maton tyoOstressi voi johtaa tyouupumukseen. Tyouupumuksella tarkoitetaan
psykologista prosessia, joka seuraa pitkittyneestd tyostressistd ja sen seurauk-
sena fyysiseen ja henkiseen vasymystilaan (Maslach ym. 2001). Maslachin (1982)
mukaan tyduupumus syntyy stressin kautta, mutta on stressid vakavampi ilmio.
Maslach ym. (2001) toteavat, ettd stressin pitkittyessé se voi johtaa tyduupumuk-
seen. Hakasen (2005, 23) mukaan tydstressin ja tyduupumuksen olennainen ero
on, ettd tyduupumus on kolmiulotteinen oireyhtymad, jossa vain uupumusastei-
nen vasymys liittyy perinteisiin stressioireisiin.

Hollannissa tutkijat ovat kehittdneet tyohyvinvointikdsitteen, work enga-
gement, jonka Hakanen on suomeksi kdantanyt tyon imuksi (Hakanen 2005, 28).
Viime aikoina my®os positiivisen tyohyvinvoinnin kuvaajat - kuten tyon imu -
ovat yleistyneet (Kangas ym. 2010). Harjun ja Hakasen (2016) mukaan tulisi kiin-
nittdd huomiota sekd tyon imuun, ettd tydpahoinvointiin. Hakanen (em. 292) to-
teaa, ettd on paikannettava ja ehkdistdva voimavarojen menetyksid ja uhkia seka
katkaistava menetysten ketjuja, ennen kuin ne koskettavat tyontekijan terveyttd
ja elaménlaatua. Tédssd spiraalissa Hakasen (2005) mukaan tybuupumus ja tyon
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imu ovat keskeisid psykologisia ilmioitd, joilla on merkitys sekd tyontekijan hen-
kilokohtaiseen jaksamiseen ettd jatkamiseen tyossd. Tyon imua Hakasen (2011;
2005) mukaan on usein johto- ja esimiesasemassa tyoskentelevilla.

Tyodhon liittyvan burnoutin termin selityksen Maslach ym. (2001, 397) ku-
vaavat, ettd burnout on pitkdaikainen tulos kroonisista, emotionaalisista, ihmis-
suhdetaidoista ja stressitekijoistd. Tatd varten he mddriteleviat kolme ulottu-
vuutta: sammumisen, kyynisyyden ja tehottomuuden. Tyouupumus on monin
tavoin yhteydessd psyykkisen ja fyysisen hyvinvoinnin heikentymiseen seké tyo-
kyvyn alenemiseen (Kalimo & Toppinen 1997). Usein puhutaankin tyduupu-
muksen yhteydessd psyykkisistd ja fyysisistd oireista ja elaméntapaan liittyvistd
muutoksista. Nditd ovat esimerkiksi tyytymattomyys, huolestuneisuus, unihdi-
riot, drtyisyys, fyysiset kivut ja sosiaalinen vetdytyminen (Ahola, Honkonen, Ka-
limo, Nykyri, Aromaa & Lonnqvist 2004; Kalimo & Toppinen 1997, 8-9; Maslach
ym. 1996).

Kangas ym. (2010, 12) toteavat, ettd tydoloihin tulisi puuttua, koska tyo-
uupumus on ndhty alun perin tyhon liittyvand ongelmana. Kalimo ja Toppinen
(1997, 9) toteavat, ettd hdirion yhteys tyohon tulee tunnistaa, jotta voidaan paa-
telld kyseessd olevan tydouupumus. Tyduupumuksen yhteydestd on nadyttod tyon
epdkohtiin (ks. Schaufeli, Maslach & Marek, 1993b).

Tyouupumuksen liahikdsitteitdi

Tyouupumuksen ldhikésitteitd ovat stressi ja masennus, joihin tyduupumus saa-
tetaan sekoittaa (Schaufeli & Enzmann 1998). Tyouupumus Hakasen (2005, 23)
mukaan on yhteydessé stressiin ja masennukseen, mutta erottuu omaksi tyopa-
hoinvoinnin tilaksi. Tyduupumuksen ja stressin syyt ovat samanlaisina, mutta
tyduupumus on kuitenkin stressaantumista vakavampi tila.

Hakasen (2005, 23) mukaan masennus viittaa yleiseen pahoinvointiin, eika
sen tarvitse liittyd tyohon. Hanen ndkemyksensd mukaan tyduupumus liittyy
selvésti tyon kontekstiin, kun taas masennus viittaa yleiseen pahoinvointiin, eika
johdu tyostd, vaan liittyy omaksi tyopahoinvoinnin tilaksi. Koivisto (2001) toteaa,
ettd tybuupumus on pitkallistd masennusta.

Rikalan (2013) mukaan neuvotteluja tyduupumuksen ja masennuksen vali-
sestd rajanvedosta kdyddan mikrotasolla, ihmisten pdivittdisissa kamppailuissa
ja toisaalta makrotasolla. Stressin ja tyduupumuksen vilille on kuitenkin syyta
tehdd ero. Tassd tutkimuksessa tyouupumuskertomusten fokus on tyduupu-
muksessa ja tyon kontekstissa, ei ldhikésitteissd stressissd eikd masennuksessa.

Tyouupumusdiagnoosi Suomessa

Seuraavaksi kdyn ldpi, miten Suomessa on aiemmin suhtauduttu tyduupumuk-
seen. Kdytossad on ollut kansainvalinen ICD -10 - tautiluokitusjdrjestelma Z73.0
ja tyduupumus kertoo, ettd henkil6lld on eldméntilanteensa hallintaan liittyva
ongelma. Yhteiskunnallisesta ndkokulmasta katsottuna ero tyduupumuksen ja
masennuksen vililld on se, ettd masennus madairitellddn sairaudeksi. Suomessa
tyduupumusta ei ole diagnosoitu ja tilastoitu terveyden héiriona. (ks. myos Ka-
limo & Hakanen 1998; Kalimo ym. 2000) Tautiluokituksen mukaan tyduupumus
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ei ollut sairaus vaan sopeutumishdirio. Pitkille kehittyneeseen tyouupumukseen
liittyi usein muita diagnostisoitavissa olevia oireita, kuten masentuneisuutta.

Edellinen ICD-10 tautiluokituksen suomalainen painos ilmestyi vuonna
1999. Tautiluokituksen omistaja WHO on tehnyt luokitukseen tdydennyksii ja
muutoksia. Ne on huomioitu 2011 julkaistavassa luokituksen kolmannessa suo-
malaisessa painoksessa. (ks. ICD-10 tautiluokitus 2011, 839.) Tybuupumus ei siis
ole sairaus, siihen liittyy riski sairastua muun muassa masennukseen, unihdirioi-
hin, paihdehdiridihin ja stressiperdisiin sairauksiin (Ahola, Tuisku & Rossi 2018).
Kansaneldkelaitos ei hyviksy tyduupumusta sairausloman syyksi. Ty6tuomiois-
tuin on velvoittanut tyonantajan maksamaan tyontekijdlle sairausajan palkkaa
myos pelkdn tybuupumusdiagnoosin perusteella. (ks. Finlex: Burnout out - Lop-
puunpalaminen - Sairausajan palkka- Tulkinta).

Kaytdnnossd sairauslomatodistukseen merkitddn yleensd tyduupumuksen
sijaan diagnoosiksi masennus eli depressio. Tyduupumus voidaan kuitenkin kir-
jata diagnoosin liitteeksi terveysongelmaan liittyvana tekijand. (ks. lisdad Tyoter-
veyslaitos/Stressi /Tyouupumus). Tyouupumuksen perusteella kirjoitettu sai-
rausloma on uusi suomalaisessa yhteiskunnassa. Uupuneet ihmiset on maaratty
sairauslomalle kayttamalld diagnooseja, jotka ovat pitdvid sairausvakuutukselle.
Jos tybuupumus vakiinnuttaa asemansa, ja kun sille 16ydetdan selked yleisesti
hyvaksytty madritelmd, sen kdytté diagnoosina olisi paikallaan. (Vartiovaara
1987, 128.)

Rikalan (2013, 155) tutkimuksessa sen sijaan haastateltavat hdpesivit ja ko-
kivat syyllisyyttd, koska eivit ndyttaneet tai tunteneet olevansa sairaita, ja lisdksi
ristiriitaa aiheutti sairauslomalle jadminen masennuksen perusteella. Rikalan
(2013, 22-23) mukaan tdytyy arvioida tapauskohtaisesti, kun uupumuksesta kéar-
sivd tyontekijd jad masennusdiagnoosin perusteella sairauslomalle. Rikala (2013)
kysyykin, ettd onko vakiinnutettu uusi yhteiskunnallinen kaytanto.

Rikalan (2013) tutkimuksen mukaan tyduupuneiden sairauspoissaolojen le-
gitimointiin liittyvid masennusdiagnooseja voisikin kutsua funktionaalisiksi; ne
annetaan ensisijaisesti siksi, ettd Kansaneldkelaitoksen sairauspdivéarahojen mak-
sun ehtona on sairauden diagnosoiminen. Kiintoisaa on havaita, ett4 yleisesti sai-
rauslomatodistuksissa kdytetddn kahta koodia: tyouupumus ja masennusdiagnoosi.

Rikala (2013) toteaa, ettd tyoeldmadssd neuvotteluja kdyddan tyouupumuk-
sen ongelmien ja masennuksen vélisestd rajanvedosta, kysymyksiin tyon merki-
tyksistd ihmisten eldmaésséa. Rikala (2013, 22) on todennut, ettd masennuksen “ra-
jatapaukset” ovat yleistyneet 2000-luvulle tultaessa ja tulleet osaksi terveyden-
huollon arkea. Hanen mukaansa terveyden ja sairauden rajojen mééarittyminen
muodostavat yhteiskuntapoliittisen kysymyksen.

Tutkimuksen yhden johtoryhmén jasenen nikemystd diagnoosista: "Kayte-
tadnkds sitd niin kuin leimakirveend liian herkéstija (...) onks se tavallaan ladke-
tieteellisesti ratkaisu, kun ei osata tehdd muuta ratkaisua... kun kirjoittaa sairas-
lomaa tyduupumus.” Tutkimuksessa useampi haastateltava toteaa: (...) “eihdn
tunneta diagnoosia tyduupumus, sehdn on masennus.” Maslach ym. (2001) to-
teavat, ettd masennuksen ja tyduupumuksen vililld esiintyy pééllekkdisyyttd,
mutta masennus koskee yksilon elamén kaikkia puolia toisin kuin tyduupumus,
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joka on tyokontekstiin liittyvd ongelma. Tyduupumus on yksi masennukseen
johtavista syistd (Ahola & Hakanen 2007). Aholan (2007, 19) mukaan ty6uupu-
mus ja masennus on lddketieteessd alettu hahmottaa osittain paallekkaisiksi ilmi-
oiksi.

Tyouupumuksesta on ehkd Kaskisaaren (2004a) mukaan tullut tydeldméan
tilan valikoiva peilikuva. Se nostaa esiin tyteldaman keskeisid piirteitd, mutta
myos peittden ne piirteet, joita ei ole soveliasta ndhdd, tai kyseenalaistaa. Kaski-
saari sanoo (2004a), ettd tybuupumus on kulttuurisidonnaista ja se heijastaa yh-
teiskunnan tilaa ja toimii sille indikaattorina. Tarvitaan ymmadrrystd ja tyduupu-
muksesta puhumisen tavat.

Tyouupumusdiagnoosi Ruotsissa ja Hollannissa

Ruotsissa ja Hollannissa on kdytossd oma lddketieteellinen diagnoosi tyduupu-
mukselle (Friberg 2009; Schaufeli, Leiter & Maslach 2008, 205). Ladkarit ja muut
terveydenhuollon ammattilaiset on koulutettu arvioimaan ja hoitamaan burnou-
tia (Schaufeli, Leiter & Maslach 2008, 205). Ruotsissa burnout on todettu sairaus-
lomaan oikeuttavaksi lailliseksi diagnoosiksi (Friberg 2009).

Maailman terveysjérjesto lisdsi burnoutin tautiluokitukseen

Maailman terveysjarjesto6 WHO lisdsi 28.5.2019 burnoutin QD85 kansainviliseen
tautiluokitukseensa. Téll4 lisdykselld on suuri merkitys burnoutin diagnosoimi-
sen, sairausvakuutuksen korvausten nidkckulmasta, ja kun tyduupumus liitettiin
tydelaméan kontekstiin. Tyduupumus syntyy: kroonisesta tydperdiisestii stressistd,
jota ei ole saatu hallittua. Tyouupumukselle on ominaista kolme ulottuvuutta: 1) ener-
gian loppumisen tai sammumisen tunteet; 2) lisidntynyt henkinen etdisyys tyostidn tai
tunteista, jotka liittyvdt tyohon liittyvddn kielteisyyteen tai kyynisyyteen; ja 3) ammatil-
lisen tehon heikkeneminen. Tyouupumus viittaa nimenomaisesti tydeldmdn kontekstiin,
eikd sitd pitdisi soveltaa kuvaamaan kokemuksia muilta eldmdnaloilta. (ICD-11 for Mor-
tality & Morbidity Statistics, [Version: 04/2019]).

2.2 Tybduupumuksen kehittymisen mallit

Tyduupumuksen kehittymistd on selitetty useiden erilaisten teoreettisten viite-
kehysten avulla. Tyouupumus syntyy tutkijoiden Schaufelin ja Enzmannin
(1998); Schaufelin ja Bakkerin (2004) mukaan ihmisen ja ympadriston valisessd
vuorovaikutuksessa. Tyduupumuksen kehittymistd on kuvattu useilla prosessi-
malleilla. Chernissin (1980) vaihemallin mukaan tyduupumus alkaa tyoympéris-
ton tai ihmisen piirteistd. [hmisestd tulee epdileva ja hdanen kielteiset asennemuu-
toksensa ovat mallin mukaan tysuupumusta. Golembiewskin (1988 [1984]) vai-
hemalli kytkeytyy Maslachin (1982) tyduupumuksen malliin. Golembiewskin
(1988) malli kuitenkin johtaa ihmisen ensin ammatillisen itsetunnon muutoksiin,
jonka jdlkeen taméa kokee uupumusasteisen vasymyksen.
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Leiterin ja Maslachin (1988), uudempi tybuupumusta kuvaava malli on Lei-
terin (1993, 244-245) prosessimalli, joka olettaa, ettd keskeisin tyouupumuksen kom-
ponentti on emotionaalinen uupumus. Emotionaalinen uupumus on tasmallisempi
nimitys kuin tyduupumus, silld ilmaus tuo selvésti esille, ettd tyduupumus on
henkilossd ilmeneva reaktio ja tila, josta voi toipua. Alan kirjallisuudessa kéyte-
tddn myos emotionaalinen uupumus. (ks. my6s Néadtdnen & Aro & Matthiesen &
Salmela-Aro 2003, 27.)

Hobfollin (1988; 1989) voimavarojen sdilyttdmisteoriana tunnettu malli
(COR-teoria, conservation of resources theory) on alun perin kehitetty stressin
tutkimiseen. Mallissa ihminen pyrkii saavuttamaan tai sdilyttimddn arvosta-
mansa. Malli toimii spiraalin tavoin. Menetettyjen voimavarojen jalkeen yksilo
toivoo uusia voimavaroja, silld hén tarvitsee niitd kohdatakseen uusia tilanteita.
Hobfollin teoriaa myds Hakanen kaytti vaitostutkimuksessaan. (ks. Hakanen
2005, 218-219)

Voimavarojen sdilyttamisteoria tyduupumuksen asteittaisesta kehittymi-
sestd noudattaa Kalimon ja Toppisen (1997, 14) mukaan yleisintd tyduupumuk-
sen prosessimallia (Leiter & Maslach 1988; Maslach ym. 2001). Maslach ym.
(1996) mukaan tyouupumus kehittyy jatkuvan tyostressin seurauksena.

TYOUUPUMUKSEN KEHITYS

tydn ' Thmisen
vaatimukset edellvtykset

tytn antamat Thmisen tavoitteet
mahdollisuudet ja odotukset

voimakas ristiriita

ponnistelu ylikuormittuneena ja turhautuneena
Stressi

Kyvyttémyys muuttaa tilannetta tai asennoitumista
Visyminen

Toimintakyvyn heikkeneminen, tydn ilon katoaminen
Kyynistyminen

Hallinnan tunteen menettiminen, itsetunnon romahtaminen
Tybuupumus
(masennus)

KUVA3  Tyduupumuksen kehitys (Kalimo & Toppinen 1997, 14)

Tyduupumuksen kehittymistd kuvataan (Kuva 3) Kalimo ja Toppisen (1997) pro-
sessikuvauksen mukaisesti. Uupumusasteista vdsymystd pidetddn tyouupu-
muksen ydinoireena. Uupumusasteinen visymys tunnistetaan uupuneisuuden, va-
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symyksen, rasittuneisuuden ja loppuunpalamisen tuntemuksina. Sen sijaan voi-
makas pitkdaikainen vasymys ei hédvid viikonloppulevolla, vapaapdivilld tai lo-
mankaan aikana. Kyynistyneisyys voi nakya siing, ettd tyontekijd pyrkii ottamaan
etdisyyttd tyohonsd suojautuakseen sen liiallisilta vaatimuksilta. Kyynistynei-
syys ilmenee esimerkiksi pettymyksenad ja vélinpitdméattomyyden tunteina tyota
kohtaan, miké johtaa tyotehon ja innovatiivisuuden laskuun. Ammatillinen itse-
tunto ulottuu tydtaitoihin, tytssa selviytymiseen ja parjadmiseen liittyviin tunte-
muksiin. Tyohon kuuluu onnistumisen tunteet, esimerkiksi tyostd saatu myon-
teinen palaute, ja se, ettd oma tyd koetaan merkitykselliseksi. Ammatilliseen it-
setuntoon liittyy oman tyon hallinnan mahdollisuudet. Ammatillinen itsetunnon
heikkeneminen saa aikaa tunteen, ettei endd parjad tyossddan samalla tavalla kuin
aiemmin. Tyon liiallinen kuormittavuus on yksilokeskeisesti maédritelty seu-
raukseksi tilanteesta, jossa tyontekijdlle asetetut vaatimukset ylittavét tai alitta-
vat hdnen kaytettdvissd olevat voimavaransa. (Kalimo & Toppinen 1977.)
Tyduupumus on monen tekijan kokonaisuus, johon vaikuttaa esimerkiksi
yksilon, tydympdériston (tyon piirteet, tyoyhteison toiminta ja luonne) ja yhteis-
kunnalliset tilanteet kuten tyo- ja talouseldman epdavarmuus. Tyduupuneen per-
soonallisuus voi olla oma tekijdnsd. Tyduupunut on voinut olla alun perin voi-
makkaasti sitoutunut tyohonsd ja innostunut siitd. Han on saattanut asettaa vaa-
timustason itselleen korkealle ja olla tydssddn kunnianhimoinen. Tyduupunut
voi karsid rooliristiriidoista, liiallisesta tyomaéédrastd sekd sosiaalisen tuen ja pa-
lautteen puutteesta. Tybuupumusta selittdd ristiriita tyon vaatimusten ja tyonte-
kijan edellytysten vilillda. Tyontekijdltd saatetaan vaatia enemmaén kuin han tun-

tee saavansa tai jaksavansa. (Kalimo & Toppinen 1997.)

Kalimo ja Toppinen (1997, 10) toteavat, ettd ihmisen suhde tyohon, yksilolliset
taipumukset kokea stressid ja elimin kokonaistilanne vaikuttavat tyouupumuksen syn-
tyyn ja etenemiseen. (ks. myods Kinnunen & Hatinen 2005; Leiter & Maslach 2000).
Kangas ym. (2010) mukaan tyduupumuksen syyt voivat kehittyd, kun tyotilanne
ylittdd ihmisen voimavarat, tehtdvan maéérélliset ja laadulliset vaatimukset kas-
vavat, tyoyhteison kuormittavat toimintatavat ja tyooloissa tapahtuvat heiken-
nykset. Yksityiselaman muutokset, kuten avioero ja ldheisen kuolema, saattavat
myds altistaa tyduupumukselle.

Kalimon ja Toppisen (1997) mukaan tyduupumuksen kehittymisen mallissa
korostuu tyoolotekijoiden, tyon vaatimukset ja ihmisen yksil6llisten tekijoiden
merkitykset tyonteolle. Ihmiselld on tavoitteita ja odotuksia tyotd kohtaan. Esi-
merkiksi tyomddrd ja tyon psykologiset ja fyysiset vaatimukset voidaan ndhda
vaikuttavan tyoolotekijoihin. Kinnusen (1994, 227) mukaan tyduupumus eroaa
puhtaasti fyysisestd vdsymyksestd siten, ettd sithen kuuluu omakohtainen koke-
mus (mittani on tiynnd, en kestd titd endd). Tyduupumuksessa on keskeistd psyyk-
kinen vdsymys ja tydmotivaation sammuminen (Kinnunen 1994, em.).

221 Tyoduupumuksen ja stressin mallit

Tyduupumusta ja tyostressid on tutkittu hyvin monilla malleilla Suomessa ja ul-
komailla. Kansainvilisesti tunnetuimpia malleja ovat muuan muassa Karasekin
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ja Warrin (1990) mallit (ks. Kinnunen & Feldt 2005, 18) Yhdysvaltalainen Robert
Karasek esitti vuonna 1979 mallin, joka on yksi tunnetuimmista. Job Demand-
Control Model eli JDC-malli, jossa hahmoteltiin tytn vaatimusten ja tyon hallin-
nan vaikutusta hyvinvointiin (Karasek, 1979). Karasek ja Theorell (1990) kehitti-
vdt myohemmin malliaan, jota kutsutaan tyon vaatimusten, hallinnan ja tuen
malliksi (Job Demand-Control-Support model, JDCS-malli). Karasekin ja Theo-
rellin (1990, 31-82) mallissa huomioidaan ty6td kuormittavat tyon korkeat vaati-
mukset, jotka voivat olla haitallisia terveydelle. MyShemmin mallia ovat kehitta-
neet useat tutkijat. Huomionarvoista Seeckin (2012, 314 [2008]) mukaan on, etta
tydstressimalleista puuttuvat usein tyopaikkojen johtamisongelmat, jotka ovat
tyOstressid lisddvid tekijoitd.

Peter Warr esitteli 1987 mallin, jonka avulla voidaan madritelld erilaisten
tyon piirteiden ja hyvinvoinnin vilisid suhteita. Warr kutsuu mallia ns. vitamii-
nimalliksi. Kdytan tdssad tutkimuksessa Warrin mallia ja selostan sen tarkemmin
kohdassa luku 2, 2.4 Warrin affektiivinen hyvinvointimalli.

2.2.2 Tyouupumuksen yksilolliset tekijat

Tyduupumusta selittdvana tekijand vuonna 1974 Herbert Freudenberger on nos-
tanut esille tybuupumuksen yksil6lliset tekijdat. Freudenbergin mukaan omistau-
tuneet, sitoutuneet ja voimakasta auttamisen tarvetta kokevat ovat erityisen alt-
tiita uupumaan tyossdan. Kinnunen (1994, 227) muistuttaa, ettd tybuupumuksen,
kuormittumisen ja stressin kokeminen on yksilollistd. Tyouupumuksen yksilol-
liset tekijdt altistavat henkisten tekijoiden kanssa tyouupumukselle. Niitd on
muun muassa persoonallisuus, selviytymiskeinot, sekd lisdksi muut yksilolliset
tekijat esimerkiksi ikd, sukupuoli ja terveys.

Tyduupumus on tutkimusten mukaan yhtd yleistd miehilld ja naisilla,
vaikka miehet kokevat enemmén kyynistymistd ja naiset puolestaan uupu-
musasteista vdsymystd. (Ahola 2007, Ahola ym. 2006; Maslach ym. 2001;
Schaufeli & Enzmann 1998; Kalimo & Toppinen 1997).

Maslach ja Leiter (1997, 18-19) ovat todenneet, ettd mikéli tyopaikka ei tun-
nista tyon inhimillistd puolta, burnoutin riski kasvaa ja silld on kallis hinta. Tyo-
uupumuksella voi olla suuri vaikutus yksilon terveydelle, parjadamiselle ja hen-
kilokohtaiselle elaméantyylille. Sen liséksi se kohdistuu kaikkiin, joiden kanssa
henkild on tekemisessa.

Hakasen (2005, 162-163; Kalimo & Toppinen 1997) mukaan korostunut vel-
vollisuudentunto ja tychon liittyvit korkeat vaatimukset voi olla riski tyohyvin-
voinnille. Vastuuntuntoinen hoitaa tyonsd - ja muidenkin t¢itd - hyvin. Kuor-
mittuessaan ja uupuessaan yksilon aikaansaaminen viahenee. Hakanen (em. 162)
toteaa, ettd ihmisen kuormittuessaan ja uupuessaan olisi hyvd, ettd silloin va-
hempi vastuuntuntoisuus voisi riittdd yksilolle ja tyonantajalle. Esimiehen tulisi
tunnistaa ja ymmartdd Hakasen (em. 163) mukaan yksil6lliset erot ja hyvaksya
ne johtamistydssddn. Lisdksi on suunniteltava ja johdettava niin tyotd, ettd tyon-
tekijdt voivat selviytyd uupumatta.
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Tyostressi, uupumus ja koettu tyokyky -tutkimuksessa (ks. Gockel ym.
2004) loydettiin voimakas yhteys tyduupumukseen, uhrautuvaisuuden ja perfek-
tionismin valilld. Uhrautuvat ja perfektionistit tyontekijét tarvitsevat asennekas-
vatusta ja tukea. Yhteys 16ytyi myos koettuun heikentyneen terveyden oireisiin
ja alentuneeseen tyokykyindeksiin.

2.2.3 Tyoduupumuksen mittaaminen

Tyouupumuksen esiintymistd arvioidaan kansainvilisesti muun muassa kysely-
lomakkeilla, joita Maslach ja Jackson 1981 alkaen ovat kehitelleet tutkimuskayt-
toon. Tyduupumustutkimuksen empiirinen vaihe kdynnistyi 1980-luvulla, jol-
loin tutkimuksen keskioon tuli tyduupumuksen mittaaminen (Maslach &
Schaufeli 1993).

Suomessa kaytetddn Maslachin tyouupumuksen arviointimenetelmda
[MBI-GS] ja Bergen Burnout Indicator [BBI-15]. Tama MBI-GS sopii kaikille am-
mattiryhmille. BBI-15 kyselylomake on kdytossda enimmékseen toimihenkil6illa.
Namd menetelmét sopivat hyvin ryhmakayttoon. (ks. lisdd Terveyskirjasto, tyo-
uupumus (burnout), 2017). Maslach Burnout Inventory [MBI] on jakautunut kol-
meen asteikkoon, emotionaalinen uupumus, itsensd epatodelliseksi ja vieraaksi
tunteminen (depersonalisaatio) ja heikentynyt ammatillinen itsetunto.

Yleisesti kuntien tyoterveyshuollossa on kdytossda MBI-kysely (Maslach
Burnout Investory). MBI:n avulla ei voida selvésti osoittaa, kuka on uupunut ja
kuka ei. (Nddtanen, Aro, Matthiesen & Salmela-Aro 2003, 31.) Mikikangas, Hati-
nen, Kinnunen ja Pekkonen (2012) suorittivat pitkittdistutkimuksen aineistolla,
jossa tutkittavat olivat hakeutuneet kuntoutukseen terveys- ja hyvinvointiongel-
mien vuoksi. Tyduupumuskyselyn [MBI-GS] tayttivat kuntoutuskeskuksen asi-
akkaat, jotka osallistuivat kuntoutusmuotoon tullessaan kuntoutukseen. Tutki-
muksen tuloksien mukaan ndhtdvissd oli, ettd heikentynyt ammatillinen itse-
tunto on keskeinen tyduupumussyndrooman oire. Koska tutkimuksessani en
mittaa tyouupumusta, en keskity tarkastelemaan mittareita tdtd esimerkkia
enempad.

2.24 Suomessa suoritettuja tyouupumustutkimuksia

Aholan (2007) véitostutkimus perustui Terveys 2000 -aineistoon ja kuuteen alku-
perdisartikkeliin, joista viisi on julkaistu kansainvilisissd tiedelehdissad. Tyo-
uupumusta mitattiin Maslachin yleiselld tyduupumuksen arviointimenetelmalla
(MBI-GS). Tutkimuksessa tutkittiin 30-64-vuotiaita suomalaisia laajan (n = 3151~
3424) Terveys 2000 -aineiston pohjalta. Sen tiedot otettiin Kansanelidkelaitoksen
rekisterista.

Aholan (2007) tutkimus selvitti tyduupumuksen samanaikaista esiinty-
mistd mielenterveyden hdirididen, tuki- ja liikuntaelinsairauksien sekd sydan- ja
verenkiertoelinten sairauksien kanssa. Tutkimuksen mukaan tyduupuneiden
sairauslomat olivat muita pidempid, ja naiset ja miehet sairastavat eri tavoin.
Naisten tyduupumus liittyi useimmiten tuki- ja liikuntaelinsairauksiin; miesten
puolestaan syddn- ja verisuonisairauksiin. Aholan (2007) tutkimus osoitti, etta
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tyouupumuksella on yhteyttd mielenterveydenhdiritihin ja somaattisiin sairauk-
siin, muttei kuitenkaan samalla tavalla kuin tyonkuormitukseen ja tyokyvytto-
myyteen. Ahola (2007) toteaa, ettd tyopaikoilla tyduupumusta voitaisiinkin pitaa
hilytysmerkkind terveyden ja tyokyvyn kannalta haitallisesta tyokuormituk-
sesta. Tyokuormitusta tulisi arvioida sadannollisesti tyopaikkaselvityksissd ja ter-
veystarkastuksissa.

Aholan (2007) tutkimus ehdottaa, ettd tyokyvyn yllapitamiseksi tyooloihin
on tarvittaessa tartuttava hanakasti, ja kehitettdvd niitd terveyttd edistdvaan
suuntaan. Tutkimustulosten mukaan vakava-asteisesta tyouupumuksesta karsi
noin kaksi prosenttia ja lievéstd 25 prosenttia tyossd kdyvistd suomalaisista
vuonna 2001. Tutkimuksen mukaan tyduupumuksen taustalta 16ytyi epasuhta
tyon vaatimusten ja tyohon tarjolla olevien voimavarojen valilld. Tyduupumuk-
sen tunnusmerkkejd olivat laaja-alainen uupumusasteinen vasymys, kyyniseksi
muuttunut asenne tyotd kohtaan ja alentunut ammatillinen aikaansaamisen
tunne.

Viitoskirjassaan Jari Hakanen (2005) tarkasteli tyShyvinvointia seitse-
maéstd eri nakokulmasta. Ensimmiiseksi elaméankulun aikana kasautuvien epdsuo-
tuisten yksilollisten ja sosioekonomisten tekijoiden vaikutuksia tyohyvinvointiin,
toiseksi tyouran aikaisten tyon epavakaustekijoiden yhteyksid tyduupumukseen
ja elamdan tyytyvdisyyteen, kolmanneksi missd madrin yksityiselaman kuormi-
tukset ovat yhteydessd tybuupumukseen ja elaméaan tyytyvdisyyteen, neljinneksi
persoonallisuustekijoidenyhteyksid tyouupumukseen ja eldméddn tyytyvdisyy-
teen, viidenneksi laadullisen haastattelututkimuksen avulla tyduupumisen kehit-
tymismekanismeja niiden ndkokulmasta, joilla oli runsaasti tyduupumusoireita,
kuudenneksi kehittdd ja validoida uuden positiivisen tyShyvinvointikdsitteen,
tyon imun, arviointimenetelmdn suomenkielinen versio sekd tutkia tyén imun
esiintymistd opetusalan organisaatiossa sekd, seitsemiksi testata tyohyvinvointia
kuvaavaa tyon vaatimusten - tyon voimavarojen mallia suomalaisessa opetus-
alan organisaatiossa.

Kunta-alaan liittyen Hakanen (2005) tarkasteli vditostyossddn opettajien
opetustydssd jatkamista voimavaratekijoiden kautta. Nditd olivat muuan muassa
tyon itsendisyys, esimiehen tuki ja arvostus. Ne olivat yhteydessad tyon imuun,
joka vahvisti opettajien sitoutumista tyossd jatkamiseen. Hakasen (2005) mu-
kaan: “Haluttaessa ylldpitdd tyontekijoiden terveyttd ja halua jatkaa tyoeldmassa
tyohyvinvoinnin kahden polun, jaksamis- ja motivaatiopolun, huomioon ottami-
nen on tarpeellista.” Hakasen (2005) tutkimuksen mukaan johto- ja esimiesase-
massa toimivat kokevat usein tarmokkuutta, omistautumista ja tyohon uppoa-
mista. Hakanen, Bakker ja Schaufeli (2006) tutkivat suomalaisten opettajien kahta
rinnakkaista prosessia, joita ovat energinen (eli tyon vaatimukset - tyduupumus
- sairaus) ja motivoiva prosessi (eli tyon resurssit - sitoutuminen - organisaa-
tioon sitoutuminen). Tutkimustulokset vahvistivat molempien prosessien ole-
massaolon, kuitenkin energinen prosessi oli nakyvampi.

Hakasen (2005) mukaan tyon imu oli kdédnteisessd yhteydessd tyouupu-
mukseen, stressiin sekd eldke- ja ero ajatuksiin ja myodnteisessd yhteydessa ter-
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veyteen, tyokykyyn ja tyotyytyvdisyyteen. Hakasen (2005) mukaan yksityiseld-
mdn kuormitukset eivit rasittaneet tyohyvinvointia, jos tyon vaatimukset olivat
kohtuulliset. Tyouupumusoireille altisti velvollisuudentuntoisuus vain tyon
vaatimusten ollessa suuria. Tutkimus osoittaa my®s, ettd tyduupumus voi nakyad
aiemmin tyon ulkopuolella, kun muun eldmé&n voimavaroja sijoitetaan vaativaan
tyohon, jotta siitd selviytyisi. Hakanen (2005) tulkitsi tyduupumuksen voimava-
rojen menettamisen kierteeksi ja tyduupumus osoittautui tyoperdiseksi ongel-
maksi. (ks. my6s Maslach ym. 1996) Hakasen tutkimustuloksia on my6s julkaistu
kansainvilissd tiedelehdissa.

Kanste (2005) tutki viditostyossddan hoitotyon johtajuuden ja hoitohenkils-
ton tyouupumuksen yhteyttd terveydenhuollon organisaatioissa hoitohenkils-
ton ndakokulmasta. Tutkimuksen pddtavoitteena oli lisdtd tietoa johtajuuden ja
tyouupumuksen vélisestd yhteydestd sekd moniulotteisen johtajuuden ja tyo-
uupumuksen esiintyvyydestd ja niihin yhteydessd olevista tekijoistd suomalai-
sessa hoitotyossd. Kansteen (2005) tutkimuksessa osoitettiin hoitotyén johtajien
olevan luottamusta herdttavid muutosjohtajia. Tutkimustuloksissa esille nousi,
ettd terveydenhuollon organisaatioissa tyoskentelevialld hoitohenkilostolld esiin-
tyi tyduupumusta samalla tavoin kuin yleensa tyoikdiselld suomalaisvaestolla.
Tulokset kuitenkin osoittivat, ettd puolet hoitohenkilostostd karsi keskimadrai-
sestd ja ldhes joka kymmenes voimakkaasta tyouupumuksesta. Tyduupumuksen
osa-alueista emotionaalinen vasymys on yleisin. Tyduupumukseen vaikuttivat
muuan muassa tyontekijadn, tyotehtdvaan, ldhiesimieheen ja organisaatioon liit-
tyvat tekijat. Kansteen (2005) tutkimus osoitti, ettd tyduupumus liittyy myos esi-
miesasemaan, silld tyduupumuksesta karsivit erityisesti nuoret hoitotyon esi-
miehet, joilla oli suoritettuna terveydenhuoltoalan jatkotutkinto. Tyduupumuk-
selle altistava tekijd on alaan liittyva epdsdaannollinen kolmivuoroty®o.

Toppinen-Tannerin (2011) tutki vditostydssddn tyduupumusta Suomessa
metsdteollisuuden tyontekijoilld ja toimihenkiloilld sekd heiddn tyouupumuk-
sensa yhteyttd sairaalajaksoihin, sairauspoissaoloihin ja tyokyvyttomyyselak-
keelle jaamiseen. Kyselyyn tyouupumuksesta vastasi 9705 henkilod. Tulokset
osoittivat, ettd tyduupumus koostuu kolmesta toisiinsa yhteydessd olevasta,
mutta erillisestd ulottuvuudesta: ekshaustio, kyynistyneisyys ja alentunut am-
matillinen itsetunto. Tutkimus osoittaa, ettd tyduupumus on moniulotteinen,
krooninen, tyohon liittyva oireyhtymd, jolla voi olla vakavia seurauksia tervey-
delle ja tyokyvylle. Tyduupumus ennustaa seké terveyden ettd tyokyvyn heikke-
nemistd pitkalld aikavililld ja johtaa mielenterveysongelmiin, sydan- ja veri-
suonisairauksiin sekd tuki- ja liikuntaelinsairauksiin. Tyduupumuksella on yh-
teys my0s alkoholiriippuvuuteen. Tutkija nostaa tyduupumuksen prosessista
kyynistymisen esille sen vakavuuden vuoksi yksilon terveydelle ja tyokyvylle.
Tutkimus nostaa esille my0s, sen, ettd uupumisella on pitkdaikaisia seurauksia,
koska tyduupumus selittdd myohempdd uupumista jopa kahdeksan vuoden jal-
keenkin. Tyontekijdt kokevat enemman tyduupumusta kuin toimihenkil6t.

Peiponen (2015) ldhestyi tyduupumusta vditostutkimuksessaan perheldh-
toisestd ndkokulmasta. Tutkija selvitti toimintatutkimuksessaan, millaisia tulkin-
toja tyduupuneiden henkildiden puolisot tekivit tyduupumuksesta. Tutkimusta
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varten haastateltiin yhdeksdad tyduupuneen henkilon puolisoa. Haastattelut teh-
tiin vuosina 2005-2008 mielenterveysyhdistyksen kehittdimisprojektin aikana.
Tutkimustulokset toivat esille tybuupumusprosessiin ongelmien lisédksi siihen si-
saltyvid positiivisia kokemuksia. Haastateltavat pystyivdt puhumaan néisté asi-
oista, kun tyduupumuksesta oli riittdvasti etdisyyttd. Kaiken kaikkiaan tyouupu-
mus oli synkka kokemus, mutta se oli kddnne, joka muutti eldimén arvojarjestystd,
antaen rohkeutta tehdd uudenlaisia eldmdnvalintoja. Myonteisend puolena il-
meni, ettd tybuupumus yhdisti ja 1dhensi perheenjdsenid, ja nosti esiin positiivista
ajattelua, selviytymiskeinoja ja omasta hyvinvoinnista huolehtimista. Viitostut-
kimuksessa selvisi, ettd sosiaali- ja terveyspalveluita oli vaikea 16ytdd ja tyouupu-
neiden henkildiden puolisot kokivat olevansa ulkopuolisia perheenjdsenensa
hoitoketjussa.

Kinnusen (1989) viitostutkimuksessa nimettiin opettajilla neljd erilaista
stressiprosessityyppid: tasaiset uupujat, alkuelpyjdt, hyvivoimaiset, alku- ja loppu-uu-
pujat. Tutkimuksen mukaan opettajien kuormitus lisdantyi opetustyossa selvasti
syyslukukaudella. Aineiston suurin ryhmad oli alkuelpyjat. Alkuelpyjdt olivat
varsin keskimédrdisid kaikilta ominaisuuksiltaan. Ryhmid kuvattiin persoonalli-
suus- ja coping-tyylimuuttujien avulla. Kinnusen (1989) tutkimuksen mukaan
voitiin havainnoida kolme erilaista coping-profiilia: emotionaalinen, rationaali-
nen ja sosiaalinen. Namad erottuivat muuan muassa taustatekijoiltddn, sukupuo-
leltaan, opettajakokemukseltaan ja persoonallisuudeltaan.

Kunta-alalla opettajien tyduupumusta tutkinut Gluschkoff (2017) kaytti
vditoskirjassaan aineistona padkaupunkiseudun luokanopettajien tyshyvinvoin-
titutkimusta ja valtakunnallisen Kuntal0 -tutkimuksen pitkittdisaineistoa. Tutki-
muksen tulokset osoittivat, ettd opettajien kokema ponnisteluiden ja palkkioiden
epdsuhta oli yhteydessd tyouupumukseen. Gluschkoffin (2017) tutkimuksen eri-
tyinen 16ydos oli, ettd johtamisen korkea oikeudenmukaisuus koettiin tyoympa-
ristossd voimavarana, ja se lievensi koetun vékivallan haitallisia vaikutuksia.

Hatinen (2008) tutki véitoskirjassaan 175 tydikdistd kuntoutujaa. Tutkimus
oli osa laajempaa tutkimusprojektia, ja sen ensimmadisessd osatutkimuksessa sel-
vitettiin, eriytyvitko tyduupumusoireet kuntoutuksen alkaessa ja onko nama
luokiteltavissa erilaisiin tyduupumustyyppeihin. Hétinen 16ysi ensimmadisessd
osatutkimuksessaan nelja tyduupumustyyppid: ei-tyduupuneet, visyneet-kyynisty-
neet, tyduupuneet seki heikosta ammatillisesta itsetunnosta kirsivit. Kuntoutukseen
kuului muuan muassa liikuntaa ja rentoutusta seka lisdksi keskusteluja esimer-
kiksi psykologin, lddkéarin tai kuntoutustyontekijan kanssa.

Hamaldisen (2004) lisensiaatintutkimuksessa tarkasteltiin it-alan tyonteki-
joita. Litteroidun aineiston analyysin tutkija suoritti sisdllonanalyysilld ja kerto-
musrakenneanalyysilld. Tutkimus toi esille, ettd tyduupumusta aiheutti tyonte-
kijoissd tyohon ja tyooloihin liittyvit tekijat kuten tyon méaéréllinen ja laadullinen
ylikuormitus, esimiestoimintaan ja tyoyhteisoihin sekd organisaatiomuutokseen
liittyvat ongelmat ja yksilolliset tekijat. Hamaldisen (2004) analysoidessa koke-
muksia, esille tulivat Maslachin ym. (2001) tyduupumusmaddritelmadn kolme
komponenttia: visymys, kyynistyneisyys ja ammatillisen itsetunnon aleneminen.
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Kertomusanalyysin avulla Himaldinen (2004) laati tyduupuneelle ns. ydin-
tarinat. Hamaéldisen (2004) tutkimuksessa loydettiin kaksi tarinatyyppid: Ensim-
mdisessd tyduupumus kehittyi nopeasti alkaen tyon imusta, visymyksen ja uni-
ongelmien kautta kyynistymisen piirteisiin. Tyduupumus koettiin kuitenkin itsea
hyodyttavand oppimiskokemuksena, joka synnytti uuden tyoorientaation. Toi-
sessa tarinatyypissd tyduupumus oli koettu jasentymaéttoména sisdisend tarinana,
joka viittasi avuttomuuden kokemukseen vaikuttaa tyotilanteeseensa ja painee-
seen siirtyd uusiin tydtehtdviin. Tyduupumus oli kehittynyt pidemmén ajan kulu-
essa erilaisten kuormittavien tilanteiden seurauksena. Keskeisin tyouupumusko-
kemus oli kyynistyneisyys, joka ilmeni prosessin eri vaiheissa eri tavoin.

Peltokangas (2016) tutki vditoskirjassaan esimiesten persoonallisuuden,
tyosuoriutumisen ja tyduupumuksen vilisid yhteyksid. Tutkimukseen osallistui
96 esimiestd ja 203 alaista. Tyouupumuksen ndkokulmasta ilmeni, ettd narsistiset
esimiehet eivit ndyttdisi kokevan minkd&nlaisia jaksamisongelmia tydssddn. Sen
sijaan toisaalta hyvin luovat ja idearikkaat esimiehet vaikuttivat tutkimuksen
mukaan olemaan alttiimpia kokemaan tyduupumuksen oireita.

Suomen Lakimiesliitolle tehdyssd tutkimuksessa selvisi, ettd lakimiehista
40 prosentilla oli lievdd ja 6 prosentilla vakava -asteista tyduupumusta. Julkisella
sektorilla tyduupumus oli yleisempdd mutta vakavampaa erityisesti ladninoi-
keuksissa ja kunnallishallinnossa. Vakava-asteista tyduupumusta oli avustavissa
tehtavissa toimivilla lakimiehilld, esittelijoilld ja kdrdjaoikeustuomareilla. Amma-
tillisen itsetunnon heikentyminen oli yleisintd tuomareilla. Tutkimus osoittaa,
ettd tyouupumus oli selvésti yhteydessa tyon hallinnan tunteeseen, rooliristirii-
toihin tydssd sekd tydpaikan ilmapiiriin. (Hakanen, Pdrssinen, Husman, Juntu-
nen & Kalimo 1999.)

Suomessa on tutkittu tyontekijoiden rasittuneisuutta jarjestelmallisesti
1970-luvulta ldhtien. Tilastokeskus on suorittanut tyoolotutkimuksia muutaman
vuoden vélein jo vuodesta 1977 alkaen. Tyo6- ja elinkeinoministeri¢ (entinen Tyo-
ministerio) on laatinut vuosittain tydolobarometrin jo vuodesta 1992. Tyossd jak-
samisen ongelmat ja tyossd uupuminen koskettavat useita tuhansia tyontekijoita.
Tyduupumuksen merkitystd hyvinvoinnin heikentdjand on 1990-luvulla toistu-
vasti korostettu.

Suomessa tyouupumuksen esiintymistd on selvitetty kahdessa vdestotutki-
muksessa, vuonna 1997 Kalimo ja Toppinen ja Ahola ym. (2004), vuosina 2000-
2001. Aromaa ja Koskinen (2002, 131) ovat tutkineet Terveys 2000 -tutkimuksessa
tyouupumusta henkilsiltd, jotka olivat olleet ansiotyossd edeltdneiden 12 kuu-
kauden aikana. Vakava tyduupumus oli harvinainen (2,5 %), mutta lieviksi luo-
kiteltu tyduupumus hyvin yleinen (25 %) tila. Kalimon ja Toppisen (1997, 16)
vuonna 1997 tehdyssad tutkimuksessa vakava-asteista tydbuupumusta oli seitse-
mailld prosentilla ja lievdd 48 prosentilla. Vakava-asteinen tyduupumus oli pie-
nentynyt aiempaan tutkimukseen verrattuna.

Tyouupumus Suomessa Terveys 2000- tutkimus Aholan ym. (2004) mukaan
nostaa esille, ettd 50-54-tuntista tyoviikkoa tekevien ryhmaéssa oli runsaimmin
tyduupumuksen suhteen oireettomia (82 %) eikd lainkaan vakavasti uupuneita.
Ahola, Virtanen, Pirkkola ja Suvisaari (2010, 17) nostavat raportissaan esille, etta
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tyduupumus on yhteydessd mielenterveyden héiridihin, tuki- ja liitkuntaelinsai-
rauksiin sekd syddn- ja verisuonisairauksiin. Kuitenkaan tutkimuksen perus-
teella ei voitu varmuudella sanoa, johtaako tyouupumus sairauksiin vai vaikeut-
tavatko sairaudet tyostd selviytymistd. Sen sijaan tyduupumuksen ja masennus-
hédiriciden valilld tutkijat totesivat olevan selvén yhteystilan. Miehilld on riski va-
kavaan tydouupumukseen suurempi kuin naisilla.

Harju ja Hakanen (2016, 10) nostavat esille eri-ikdisten ja koulutettujen
tyontekijoiden tyopahoinvoinnin. Heiddn tutkimuksessaan havaittiin, ettd tyo-
uupumus oli sitd suurempaa, mitd nuorempi ja koulutetumpi tyontekija oli. Tut-
kimuksessa on erityisen huolestuttavaa, jos tyon kuormittavuus kasautuu henki-
loille, jotka ovat tyduransa alkuvaiheessa. He antavat ohjeen, jonka mukaan vah-
vistamalla tyon voimavaroja ja vahentamalld tyontekoa haittaavia vaatimuksia
voidaan edistdd tyon imua ja vastaavasti suojata tyontekijoitda tyduupumukselta
ja tyossd tylsistymiselta.

Tyduupumusta on tarkasteltu sosiaalisen konstruktionismin, yhteiskunta-
diagnoosin ja ruumiillisuuden ndkokulmasta. Kaskisaaren (2004a, 33) mukaan
tutkittuun ilmidon liittyy selvittdimattomid kysymyksid, joihin vastaamiseen psy-
kologinen ldhestymistapa ei riitd, vaan tarvitaan laadullista tutkimusta yksilolli-
sistd kokemuksista ja merkityksistd. Kaskisaari nimedd (2004a, 26) kuusi nako-
kulmaa tyouupumukselle. Namé ovat yksilokeskeinen, realistinen, poliittishal-
linnollinen, konstruktionistinen, ruumiillinen ja yhteiskuntadiagnostinen nako-
kulma. Kaskisaari (2004a) toteaa, ettd tyduupumus on yksiloiden kokemuksissa
ruumiillistunut yhteiskunnallinen tekijd, joten myo6s sen tutkiminen edellyttaa
kokonaisvaltaista ndkemystd tyouupumuksen ongelmakentasta.

Suomessa aivotutkija Minna Huotilaisen johdolla on tutkittu tyduupumuk-
sen vaikutusta aivoihin. Sokan (2017) véitoskirja tuo tietoa tyduupumukseen liit-
tyvistd kognitiivisen kontrollin poikkeavuuksista aivojen sdhkoisessd toimin-
nassa. Tutkimus paljastaa, ettd tyossddan uupunut herkistyy negatiivisille vies-
teille ja lievdsti uupuneet pystyvét sinnitteleméan pitkaankin tyossdan. Sen sijaan
Sokka (2017, 5) toteaa, ettd Suomessa merkittdvd huolenaihe on ty6uupumus,
silld noin joka neljds tyoikdisistd kokee eriasteisia tyduupumuksen oireita.

2.2,5 Kansainvilisid tyouupumustutkimuksia

Kansainviélisesti burnoutista on julkaistu Schaufelin, Leiterin ja Maslachin (2008,
204) arvioinnin mukaan yli 6000 kirjaa, vditostd ja artikkelia, mika osoittaa, ettd
tyduupumusta on tutkittu paljon. Hollannissa Schaufeli, Salanova, Gonzalez-
Roma ja Bakker (2002, 71, 84) ovat tutkineet ensimmadistd kertaa tyon imun ja
burnoutin vilistd suhdetta yliopisto-opiskelijoilla ja tyontekijoilld kdayttden Mas-
lach-Burnout Inventory-General Survey (MBI-GS) menetelmdd. Heiddn analyy-
sinsd paljasti piilevina tekijoind uupumuksen ja kyynistymisen, jotka molemmat
ovat burnoutin ydinaiheuttajia.

Buick ja Thomas (2001) suorittivat Maslachin burnout (MBI) kyselylld ver-
tailevat tutkimukset vuosina 1989, 1990 ja 1993. Tulokset osoittivat, ettd bur-
noutista on tullut enemmaén johtamistason ongelma. Vuoden 1999 luvut naytta-
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vit 32 prosentin keskimddrdistd lisddntymistd kymmenessd vuodessa. Keskita-
soisten hotellien johtajien tyduupumusta tutkittaessa todettiin, ettd naiset koki-
vat korkeampiasteista burnoutia kuin miehet (Buick & Thomas 2001).

Pohjois-Ruotsissa suoritettuun MONICA-tutkimukseen valittiin satunnais-
otannalla 2500 henkil64, joista 76 prosenttia vastasi kyselyyn. Tutkimustulok-
sissa havaittiin korkea tyduupumus 13 prosentilla. Sukupuolittain tarkasteltuna
naisista 16 prosenttia ja miehilld 10 prosenttia koki korkeaa tyouupumusta. Nai-
silla korkeinta tyduupumusta havaittiin ikdryhmassa 35-44-vuotiailla, jonka jal-
keen tybuupumus tasaantui ja aleni molemmilla sukupuolilla idn myotd. Myos
miehilld kasvavan idn havaittiin vihentdvan tyduupumusta. Tyon vaatimukset,
kontrolli ja epdvarmuus liittyivédt tyduupumukseen. Naisilla koulutuksen taso,
sosioekonominen asema, tyon kohde, ja vaihtelevat tyoajat olivat merkittadvia te-
kijoitd. Tutkimustulosten mukaan erityisesti naisilla, sosioekonominen asema
liittyi tyduupumukseen. Tulosten mukaan naisten suurempi alttius kokea uupu-
musta selittyy osittain epdedullisimmilla tyoolosuhteilla ja elaméntilanteen teki-
joilla. (Norlund ym. 2010.)

Burnoutia vertailtiin eri Euroopan maissa. Kysely suoritettiin kansallisten
asiantuntijoiden avulla. 28 Euroopan Unionin maan asiantuntijoista 23 maan asi-
antuntijaa vastasivat. Yhdeksdssd maassa (Tanska, Viro, Ranska, Unkari, Latvia,
Hollanti, Portugali, Slovakia ja Ruotsi) burnoutilmit saatetaan tunnistaa (hyvak-
syd) sairaudeksi. Latvia on ainoana maana hyviksynyt burnoutin sairaudeksi. 39
prosentissa maista on mahdollisuus tunnistaa burnoutilmi6 sairaudeksi. (Las-
tovkova ym. 2018), Eurofoundin tutkimusraportin johtopddtoksissd todetaan,
ettd myos Italia tunnistaa burnoutin sairaudeksi (ks. Aumayr-Pintar, Cerf & Pa-
rent-Thirion 2018). T&lld hetkelld suurin osa maista tulkitsee tyouupumuksen
henkilokohtaiseksi elaménhallinnan vaikeudeksi, jota ei pidetd sairautena.

Wilmar Schaufeli (2018) julkaisi eurooppalaisen vertailututkimuksen Work
engagement in Europe: Relations with national economy, governance and culture, jossa
vertailtiin eri maiden tyontekijoiden uupumista tyossaan. Tulosten mukaan Suo-
messa on neljanneksi vahiten tyduupumusta Euroopassa. Vahiten tyouupu-
musta on Hollannissa. Suomen vidhdisempi tyduupumus moneen muuhun maa-
han verrattuna on tydeldmaprofessori Jari Hakasen mukaan seurausta, tyoeld-
méan kehittdmisen, etdtyon, hyvinvoinnin panostamisen ja tyodturvallisuuslain
toimenpiteiden nakyvyydesta. (ks. HE, Ura & Tyo, 28.10.2018; Schaufeli 2018)

Johtoasemassa olevien lddkarien hyvinvointia ja burnoutin vahentamiskei-
noja ovat tutkineet Shanafelt ja Noseworthy (2017). Heiddn mukaansa johtajuus
ja yllapidetty huomio tyduupumuksen alentamiseen seka sitoutumisen edistami-
seen organisaation korkeimmalta tasolta ovat avaintekijoitd burnoutin vahenta-
miseksi. Lisdksi tutkijat toteavat, ettd valitettavasti kansalliset tutkimukset viit-
taavat siihen, ettd vahintddn puolet Amerikan lddkédreistd kokevat ammatillista
tyOouupumusta.

Taris, Ybema ja Beek (2017) tutkivat burnoutin ja tyon imun p&allekkai-
syyttd hollantilaisilla poliiseilla. Burnoutin (uupumus ja kyynistyminen) ja tyon
imun (innostus ja sitoutuminen) yhteyttd tyon vaatimusten ja resurssien dimen-
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sioihin. Analyysi osoitti, ettd erottelu burnoutin ja imun valilld on héilyva. Lop-
pupddtelmd on, ettd tydon imu ja tyduupumus ovat osittain padallekkaisid kasit-
teitd.

Bakker ja Costa (2014) ovat tutkineet kroonista tybuupumusta ja siihen liit-
tyvdd pdivittdistd toimintaa tydssd. Tutkijat osoittavat, ettd krooninen burnout
vahvistaa pdivittdisten tyovaatimusten syklin menetystd, pdivittdistd uupumusta
sekd itsensd aliarviointia. Tutkijoiden mukaan tyontekijit, joilla on korkea bur-
nouttaso tarvitsevat apua muuttamaan tyoolosuhteitaan ja terveysstatustaan.
Heidén artikkelinsa tarjoaa viitekehyksen muutoksen saamiseksi.

Leiter ja Maslach (2016) nostivat tutkimuksessaan esille viisi erillistd henki-
lokeskeistd profiilia: burnout korkea kaikissa dimensioissa, imu matala kaikissa
kolmessa, ylikuormittuminen korkea uupumuksessa pelkdstddn, valinpitdimatto-
myys korkeaa kyynistymisessd ja tehottomuus esiintyy yksin tehottomuudessa.

Jokainen profiileista osoitti erilaisia korrelaatiomalleja erilaisissa organisaa-
tiomalleissa. Valinpitdamiton profiili oli negatiivisempi kuin ylikuormittunut ja
ldhempdnd burnoutprofiilia. Tdmé vastustaa uupumuksen kédyttamistd yksindan
burnoutin todentajana. Tutkijoiden mukaan erilaiset profiilit ehdottavat raata-
16idympaédd ldhestymistapaa burnoutiin puuttumiseen. Kansainvilisid tyuupu-
mustutkimuksia on muuan muassa loydettdavissad seuraavista ndkokulmista: ih-
missuhdekeskeiset (interpersonal approaches), yksilokeskeiset (individual approaches) ja
organisatoriset ldhestymistavat (organizational approaches).

2.2.6 Kunta-alaan liittyvid tutkimuksia ja selvityksia

Kinnunen, Perko ja Virtanen (2013) tarkastelivat kyselytutkimuksessa kunta-alan
tyontekijoiden ldhiesimiehen johtamistyylin yhteyttd uupumusasteiseen vasy-
mykseen ja sairaana tyoskentelyyn. Tutkimuksen mukaan johtamistyylit (trans-
formationaalinen, autenttinen, oikeudenmukainen ja loukkaava johtaminen) oli-
vat yhteydessd koettuun tyouupumukseen. Tutkimustulosten mukaan esimie-
hen kayttdytymiselld on merkitystd sekd uupumusasteiseen vasymykseen ettd
sairaana tyoskentelyyn. Tutkimuksen mukaan myos esimiehen johtamistyylia
kehittamalld voitaisiin edistdd tyontekijoiden hyvinvointia ja vdhentdd sairaana
tyoskentelya.

Haveri, Airaksinen ja Paananen (2013) ovat tutkineet kuntajohtajien tari-
noita, kokemuksia ja ndkemyksid kuntajohtamisen roolista muutoksessa. Tutki-
muksessa sovellettiin narratiivista analyysia ja siithen yhdistettiin elamé&nkerral-
lisuuteen liittyvid ndkokulmia. Tutkimus kohdennettiin vuosina 1945-1950 syn-
tyneiden kuntajohtajien kokemuksiin. Haveri ym. (2013) hakivat heiltd vastauk-
sia kysymykseen: Mikd on suurten ikdluokkien kuntajohtajien ndkemys suoma-
laisen yhteiskunnan kehityksestd sekd kuntien ja kuntajohtamisen roolista tdssa
muutoksessa? Tutkimuksessa mukana oli 17 kuntajohtajaa. Haveri ym. (2013, 62)
mukaan tarinoissa kerrottiin uskalluksesta, valinnoista ja jadrapdisyydesta. Tari-
noissa ei kuitenkaan kerrottu epdonnistumisista tai tilanteista, joissa heilld olisi
ollut jaksamisongelmia (esimerkiksi tyduupumusta). Tutkijoiden kuulemat tari-
nat ovat siis olleet johtajuuden selviytymistarinoita.
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Kuntatyontekijoiden hyvinvointia ja johtamiskdytantéja ARTTU2 -tutki-
musohjelmassa tutkineet Harju ja Hakanen (2016, 8) toteavat, ettd organisaa-
tiomuutoksissa tyontekijoiden hyvinvointi ja tyossd suoriutuminen ovat usein
koetuksella suurimmissa kunnissa. Tutkimus suoritettiin erikokoisten kuntien
henkilostolle. Tutkimus liittyi muutoskokemuksiin ja jo toteutuneisiin muutok-
siin kunnissa. Tutkimus selvitti myds kuntahenkiloston kokemuksia tydhyvin-
voinnista. Erityisesti tutkittiin tyon imun yleisyyttd, sekd hyvinvointia vahvista-
via henkilostokdytantsjd ja ihmisjohtamisesta esimiestyotd palvelevaa johta-
mista. Kuntatyontekijat kokivat tyon imua varsin usein (73 % useita kertoja vii-
kossa).

Harju ja Hakanen (2016) havaitsivat ARTTU2 -tutkimustuloksissa henki-
16ston kokemien muutosten olevan yhteydessa lisddntyneeseen tyouupumuk-
seen sekd heikompaan tyossd suoriutumiseen. Tydpahoinvointia, tybuupumusta
ja tyossd tylsistymistd koettiin enemman suurimmissa kunnissa. Sen sijaan kor-
keampi iké oli yhteydessd vahdisempddn tyouupumukseen. Puolestaan nuorten
tyduupumusoireilu oli selvdsti keskimddrdistd yleisempdd. Myos korkeampi
koulutusaste oli yhteydessd sekd tyduupumukseen ettd parempaan tyossd suo-
riutumiseen. Tutkijoiden mukaan kuntatyontekijoiden tyduupumus oireili joka
neljannelld viikoittaisia oireita ja tydssd tylsistymistd, ja joka kuudennella vihin-
taan viikoittaisia kokemuksia.

Tyouupumusta mitattiin seitsemaélld vasymystd kuvaavalla kysymykselld
esimerkiksi “Tunnen itseni vdsyneeksi ennen kuin saavun toihin” ja kyynistynei-
syyttd esimerkiksi “Puhun tystdni negatiiviseen savyyn.”.

Seppdld ja Hakanen (2018) kartoittivat ARTTU2 -tutkimusohjelmassa kun-
tahenkiloston seurantakyselyn vuosina 2016-2017. Erddnd keskeisend havainto-
naan tutkijat toteavat, ettd muutosten vahentyessdkin kuntatyontekijoiden tyo-
hyvinvointi heikkeni ja tyouupumusoireilu lisddntyi. Mielenkiintoista on, etta
pienissd ja keskisuurissa kunnissa koettiin vdhiten tyduupumusta. Sen sijaan
suurissa, yli 50 000 asukkaan kunnissa koettiin, ettd tyduupumusoireilu oli ylei-
sempda.

Keva ja Kuntajohtajat ry on tuottanut kuntajohtajien tyohyvinvoinnista tut-
kimustietoa vuosina 2007, 2009, 2011, 2013, 2015 ja 2018 kyselymenetelmalla.
Kuntatutkijoiden Forman, Harkonmé&en, Saaren ja Vaddndsen (2007) mukaan
kunta-alan muutokset vaikuttavat kuntajohtajien tyohyvinvointiin siten, etta vii-
dennes kuntajohtajista kokee erittdin tai melko paljon stressid, ja kolmanneksella
on uupumisoireita. Vuoden 2007 tutkimus osoittaa, ettd kuntajohtajan omaan
tyohyvinvointiin ei kiinnitetd huomiota (Forma ym. 2007). Pekka, Kaartinen ja
Forma (2011) pitaviat kuntajohtajien tyohyvinvointitutkimuksen tuloksia positii-
visina, jonka mukaan kaksi kolmesta kuntajohtajasta kokee saavansa tarvittaessa
tukea johtoryhmaltd. Tutkijoiden mukaan kuitenkin tychyvinvointitutkimuk-
sessa oli kuitenkin huolestuttavaa ajankohtaisen kuntauudistuskeskustelun vai-
kutus kuntajohtajien tyohyvinvointiin. Edelliseen liittyen Pekka ym. (2011) mu-
kaan aikaisempien tutkimusten perusteella tiedetddn kuntajohtajien osaavan pi-
tad huolta omasta tyokyvystddn ja jaksamisestaan.
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Tyoshyvinvointitutkimus 2011 osoitti, ettd tyossddn kuntajohtajista noin
puolet kokee saavansa apua tai tukea kunnan poliittiselta johdolta. Kuntajohta-
jilla itseltdan 16ytyy hyvid omia toimintatapoja oman tyokyvyn ja vireen ylléapi-
tamiseksi. Saman suuntaista tulosta oman tyohyvinvoinnin osalta on osoitettu
2018 tyohyvinvointikyselyssa eli kuntajohtajan tyohon ollaan erittdin tyytyvaisid,
vaikka ty6 on kuormittavaa (Keva & Kuntajohtajat ry & Kuntaliitto; Kietdvdinen,
2018). Vuoden 2013 Kevan tutkimuksen tidrked havainto oli, ettd tekeméattomien
toiden paine vaikuttaa kuntajohtajien koettuun stressiin, henkiseen tyokykyyn ja
tatd kautta tyotyytyvdisyyteen kokonaisuudessaan. Huolestuttavaa oli myos
kunta uudistuskeskustelun vaikutus ty6hyvinvointiin, ja jopa kaksi viidestd kun-
tajohtajasta koki sen vaikuttavan kielteisesti hdnen tyohyvinvointiinsa. (Forma,
Kaartinen & Pekka 2013, 2-3.)

Vuoden 2018 tutkimustulosten mukaan 82 prosenttia kuntajohtajista koki
tyokykynsa jopa erittdin hyvaksi henkisten vaatimusten kannalta. Kuntajohta-
jista yli 90 prosentilla on paineensietokykya kestdd tyohon liittyvaa painetta. Li-
sdksi yli puolet kuntajohtajista toteaa, ettei keskustelu maakunta- ja soteuudis-
tuksesta vaikuta heiddn tyohyvinvointiinsa mitenkdédn. (ks. Maakunta - sote -
uudistus, 2017) Sen sijaan 28 prosenttia on kokenut keskustelun vaikuttavan
melko tai hyvin kielteisesti heiddn ty6hyvinvointiinsa. (ks. Kietdvdinen, Kunta-
johtajien tyohyvinvointi, 2018.)

Tyoterveyslaitos tekee Suomessa pitkittdistutkimusta kuntahenkiloston
tyohyvinvoinnista Kuntal0 -tutkimuksilla. Kyselytutkimukset on tehty vuosina
1997, 2000 - 2001, 2004, 2006, 2008, 2010, 2012, 2014 ja 2016. Vuonna 2016 tehty
Kuntal0-tutkimus osoittaa, ettd johtaminen kunnissa on parantunut. Kunta-alan
valtakunnallisen seurantatutkimuksen mukaan johtaminen ja esimiestyd ovat
parantuneet kunta-alalla. Kuntatyontekijdt kokevat saavansa aikaisempaa enem-
maén tukea esimiehiltddn. Lisdksi johtamisen oikeudenmukaisuuden kokemukset
ovat kunnissa kasvussa. (ks. lisdd Kuntal0 -tutkimus; Kuntal0 -tutkimuksen 2016
pddtulokset). KuntalO -tutkimuksella selvitettiin muun muassa my6s Suomessa
kunta-alalla tapahtuvia muutoksia sekd niiden vaikutuksia henkiloston tervey-
teen ja hyvinvointiin. Tutkimustulos antaa tdrkeda tietoa tutkimuksessa mukana
olleille kunnille ja kaupungeille henkilostostdan. Oksanen (KuntalO -tutkimus,
2016) toteaa, ettd jatkuvat muutokset, tuleva maakunta- ja soteuudistus seka sii-
hen liittyva tyomaédran kasvu aiheuttavat johtamishaasteita. (ks. Hallitus. 2017.
Hallituksen esityksen pé&dasiallinen sisdltd / Maakunta - sote -uudistus) Tyo- ja
elinkeinoministeri6 on kdynnistanyt Tyoelama 2020 -hankkeen, jonka tavoitteena
on nostaa Suomen tydeldma Euroopan parhaaksi.

Lallukka ym. (2017, 1277-1284) ovat tutkineet unihdiriita yhteistytssa Tu-
run, Helsingin, K6penhaminan ja Bergenin yliopiston tutkijoiden kanssa. Tut-
kimuksessa seurattiin ldhes 25000 kunta-alan tyontekijad vuosina 2000-2012.
Tutkimus suoritettiin kyselytutkimuksena. Tuloksissa selvisi, ettd ldhes 30 pro-
senttia tyoikdisistd karsii unettomuudesta, vahintddn kolmena yond viikossa.
Unihdirioitd voidaan vahentdd hyvalld johtamisella, ja tyOstressi ja johtamiseen
liittyvit epdoikeudenmukaisuuden kokemukset puolestaan lisddvat unihdirioita.
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Tyduupumuksen esiintyvyys vdestossd vaihtelee jossain madrin tydeldman
yleisen tilanteen mukaan. Vuonna 2011 tydssdkdyvistd suomalaisista miehista
kaksi prosenttia kérsi vakavasta ja 23 prosenttia lievastd tyduupumuksesta. Vas-
taavasti kolme prosenttia naisista kdrsi vakavasta ja 24 prosenttia lievastd tyo-
uupumuksesta. (Ahola 2012.) Ahola ym. (2004) selvittivdt osana Terveys 2000 -
tutkimusta tyduupumuksen yleisyyttd, vakavuutta ja sosiodemografisia tausta-
tekijoitda Suomessa vuosina 2000-2001. Tyouupumuksen mittausta suoritettiin
Maslach Burnout Inventory - General Survey (MBI - GS) -kyselylld. Tulokset
osoittivat, ettd jonkinasteista tyduupumusta esiintyi 27,9 prosentilla tutkimuk-
seen osallistuneista. Tyouupumus oli liséksi yleisempédd alemmassa kuin ylem-
médssd ammattiasemassa olevilla henkil6illa.

Tyo6olojen muutosta tutkineet Sutela ja Lehto (2014, 67, 123) esittdvit, ettd
tyon henkinen rasittavuus ndyttdisi melko vahvasti liittyvan paljon koulutusta
vaativiin, ylempien toimihenkildiden ty6hon. Ihmissuhdetdiden on todettu lisda-
vdn tyon henkistd rasittavuutta. Tyoolotutkimuksen mukaan tyon henkinen ra-
sittavuus on pahimmillaan kuntaty6ssd, jossa ihmissuhdetyotd on paljon. Kun-
tatyOssad erityisesti naiset valittavat tyon psyykkistd raskautta. Tutkimuksen mu-
kaan heistd 63 prosenttia kokee tyonsd henkisesti erittdin tai melko raskaaksi.
Kielteisid tyvelaman kokemuksia ovat kiire, tyon emotionaaliset vaatimukset ja
erilaiset ristiriidat tyopaikalla. Tutkimuksen mukaan olettavaa on, ettd henkinen
rasittavuus liittyy paljon koulutusta vaativiin, ylempien toimihenkiliden tyo-
hon. Havaittu on my0s, ettd ihmissuhdety® ja tyohon liittyvit ristiriidat lisdaavat
tyon henkistd rasittavuutta. Tyoolotutkimuksen mukaan, vakavan tyduupumuk-
sen vaaran kokevat suurimmaksi johtajat ja ylimmaét virkamiehet (70 %). Mielen-
terveyden jarkkyminen koetaan vaaratekijiksi pitkdlti samoissa ammattiryh-
missd, missd vakava tyduupumuskin.

Salmela-Aro ja Read (2017) ovat tutkineet suomalaisten 35-vuotiaiden kor-
keakouluopiskelijoiden tyo- ja opiskelu-uupumusta opintojen eri vaiheissa yli-
opistoissa ja ammattikorkeakouluissa. Tutkimuksessa oli mukana 12 599 opiske-
lijaa ja se suoritettiin postikyselynd kevaan 2008, 2012 ja 2016 aikana. Tutkimuk-
sen mukaan uupuneet voitiin jakaa neljadn eri ryhmaéén, joista ensimmaéinen on
innostuneiden ryhmd, jotka eivit uuvu, toinen on stressaantuneet ja innostuneet, kol-
mas ryhma on kyyniset ja negatiiviset ja neljds voimakkaasti uupuneet.

Ty® ja terveys Suomessa 2012 -tutkimuksessa vastaajista 58 prosenttia vas-
taajista arvioi tyopaikan johdon olevan melko tai erittdin paljon kiinnostunut
henkiloston terveydestd ja hyvinvoinnista. Tutkimustulokset kertovat, ettd joh-
dossa kiinnostus on hieman lisdédntynyt esimerkiksi vuoteen 2009 sen ollessa 56
prosenttia. (Ervasti & Joensuu 2013, 59-60; ks. myo6s Tyoterveyslaitos: Ty6 ja ter-
veys Suomessa 2012). Aromaa ja Koskinen (2010) ovat laatineet Suomalaisten tyo,
tyokyky ja terveys 2000-luvun alkaessa -raportin (ks. Tyosuojelurahasto: raportti
11/2010). Aromaa ja Koskinen (2010, 20) toteavat, ettd tyopaikoilla tyduupumus
on syytd ndhdd hilytysmerkkind ja terveyden ja tyokyvyn kannalta haitallisena
tyokuormituksena. Tyduupumuksen ehkdisemiseksi ja tyokyvyn ylldpitdmiseksi
tydoloihin on tarvittaessa puututtava ja niitd on kehitettdva terveyttd edistavaan
suuntaan.
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Kangas ym. (2010, 41) tutkivat poikkileikkaustutkimuksella eettisen orga-
nisaatiokulttuurin ja johtajien tyohyvinvointia samanaikaisesti. Tutkijoiden mu-
kaan hyvinvointiyhteyksien tutkiminen antoi tdrkedd tietoa eettisyyden merki-
tyksestd. Tutkimus perustui 902 suomalaisen johtajan kyselyaineistoon. Eettinen
organisaatiokulttuuri on yhteydessd tyohyvinvointiin eli matalaan tycuupu-
mukseen ja korkeaan tyon imuun. Tutkijoiden mukaan johtajien taustatekijoilld
ei ollut yhteyttd tyduupumuksen kokemiseen, mikd tekee ilmitstd hyvin tyo-
sidonnaisen. Samoin Huhtalan, Kapteinin ja Feldtin (2016) tutkimuksen mukaan
eettinen organisaatiokulttuuri on yhteydessd vihdisempéadn tyouupumukseen.

Perkon ja Kinnusen (2013) tutkimushanke ”Palkitseva ja kestdvdd hyvin-
vointia edistdvd johtajuus” toteutettiin samanaikaisesti Suomessa, Saksassa ja
Ruotsissa. Tutkimus kasitti kolmen maan ldhijohtamisen ja hyvinvoinnin valisia
yhteyksid. Tutkimustulokset osoittivat, ettd koettu oikeudenmukaisuuden puute
lahijohtamisessa ennakoi tyontekijan pahoinvointia, kuten uupumusasteista va-
symystd. Lahijohtajan hyvin- tai pahoinvointi Frantsin (2013, 163) mukaan hei-
jastuu johtamistyon kautta tyoyhteisoon.

Tyon imun ja tyduupumuksen siirtymistd tyotd yhdessd tekevien vililld
Hakanen ja Perhoniemi (2012b) tutkivat hammaslddkérien ja hammashoitajien
tyopareilla. Tulokset osoittivat runsaan tyduupumusoireilun siirtyvan hammas-
ladkédrilta hammashoitajalle. Samasta aineistosta Hakanen ja Schaufeli (2012a)
tutkivat, miten burnout ja tyon imu ennustivat masennusoireita ja elamé&an tyy-
tyvdisyyttd. Tutkijoiden mukaan tyohon liittyva hyvinvointi ennustaa yleistd hy-
vinvointia pitkédlld tdhtdimelld. Sen sijaan burnout ennustaa masennusoireita
eikd pdinvastoin.

Ahola, Toppinen -Tanner ja Seppanen (2016, 21) tutkimuksessa tuotiin esille
tyopaikan ndkokulmasta esimiehen keskeinen rooli tyohyvinvoinnin seuraajana
ja edistdjand. Hatinen ym. (2010) tarkastelivat kuntoutujien tyduupumuksen ke-
hityspolkuja. Neljan mittauksen perusteella aineistosta tutkijat 16ysivit kolme
kehityspolkuryhmaa: 1) lievisti tyduupuneet, 2) tyouupuneet — hyétyneet ja 3) tyo-
uupuneet - ei hyétyneet. Kuntoutuksen hyotymisen kriteerina oli tyduupumusoi-
reiden vdheneminen.

Selvityksid

Tyo -ja elinkeinoministerio julkaisee sdannollisesti tyoolobarometrid suomalai-
sesta tyoeldmaéstd. Kunta-alalla sairauspoissaolot ovat olleet korkeammat kuin
muilla toimialoilla, joskin merkittdvdd vahennystd on tapahtunut vuodesta 2005.
Tutkimuksen mukaan kuitenkin lyhyet sairausjaksot ovat yleistyneet ja pitkét
sairausjaksot vahentyneet. (ks. Tyoolobarometri, Mdhonen 2017, 88-89).

Kunnallistieteen yhdistys jdrjestdd vuosittain Kunnallistieteen pdivit, jonka
toimintaan kuuluu oleellisena osana alan tutkimustoiminnan edistdminen ja toi-
miminen kunta-alan tutkijoiden ja kuntakentdn valilla.

Suomessa tydeldmdn huonontumista tutkinut Juha Siltala (2004, 242-246)
kay lapi Kiireestd uupumiseen -raportissa tutkimustuloksia ja niiden vaikutuksia
tyoeldaman heikentdjand. Tutkijan laajat haastatteluaineistot kuvaavat yksilolli-
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sind ja yksityisind koettuja kdrsimyksid, kokemuksia ja voimavarojen menetyk-
sid. Siltala (2004) osoittaa erityisesti tutkimuksellaan yksildllisten kokemusten
yhteyden sosiaalisiin, yhteiskunnallisiin ja taloudellisiin muutoksiin. Tutkijan
mukaan uupumus koetaan laillisena protestoimiskeinona, kun tyon hyvin teke-
minen mitdtdidaan.

Siltala (2017, 151-152) on havainnut ldheisen putoamista kuoppaan, josta
tutkija kertoo tarinaa seuraavasti: Liheisen mieltd hin kuvaa karuselliksi, siind pyori-
vit tyo, vastuu ja visymys. Muiden siirtyessi parempiin tyotehtiviin taakka jdi ja tyo-
pdivit venyivit yomyohddn. Liheinen muuttui kasvojen vdriltddin harmaaksi ja vdsy-
neeksi. Hin varasi ajan tyéterveyshuoltoon. Lidkdri kirjoitti diagnoosin masennus ja tyo-
uupumus. Lisiksi hinelle mddrdittiin mielialalddkkeet ja kaksi viikkoa sairauslomaa. Vas-
tuullisen asiantuntijan tyotehtivdt kasaantuivat. Asiantuntija pyysi apua ja lisdviked
tiimiinsd, mutta kukaan ei kuitenkaan huomioinut pyyntoji. Esimies oli kylld soitellut ja
rauhoitellut asiantuntijaa mutta asialle ei tehty mitdin. Esimies murehti, Kiy vaan ldd-
kirissi, mutta asiahan on niin, etti meidin muiden taytyy sitten tehdi ndid sun hommat.
Liheinen sanoi, ettei jaksa. Hin pohti irtisanoutumista. Se ei ollut tyonantajan kannalta
hyvd vaihtoehto silld, esimiehen mukaan néyttdisi aika pahalta tyéuran jatkon kannalta,
jos joku tajuaa, ettet si jaksa tehdd ndiitd hommia. Liheinen palasi téthin mutta mieli
pimeni tiysin. Onneksi tissi vaiheessa hin ymmadrsi astua yrityksen ylemmin johdon
puheille. Oli ihminen, joka ymmiirsi tilanteen. Liheinen jdi pitkdlle sairauslomalle, mutta
viisas pomo otti lippirin pois. (Siltala 2017.)

Strateginen hyvinvointi

Aura, Ahonen ja [lmarinen (2011) ovat kehittdneet strategisen hyvinvoinnin joh-
tamisen indeksin [SHJI] tutkiessaan hyvinvoinnin tilaa Suomessa 2009. Strategi-
sen hyvinvoinnin viitekehyksen he rakensivat jo vuonna 2009. Strategisen hyvin-
voinnin he madrittelevit seuraavasti: “Strateginen hyvinvointi (SH) on se osa
tydhyvinvointia, jolla on merkitystd organisaation tuloksellisuuden kannalta.
Vuoden 2011 tutkimuksen tavoitteena oli selvittdd strategisen hyvinvoinninsi-
salto ja resurssointi Suomessa vuonna 2011, sekd sen muutokset vuosista 2009 ja
2010. Strategisen hyvinvoinnin johtaminen [SHJ] kattaa ne yrityksen tai muun
organisaation toiminnot, joilla vaikutetaan strategiseen hyvinvointiin. N4itd ovat
erityisesti strateginen johtaminen, henkildstdjohtaminen, esimiestoiminta ja tyo-
terveyshuolto.” (Aura & Ahonen 2016, 22-23.) Auran ym. (2011) tutkimuksen
mukaan Suomessa 2011 -tutkimus paljastaa, ettd 43 % suomalaisista yrityksista
on médritellyt esimiehen roolin alaisten hyvinvoinnin tukemisessa. Tutkijat pu-
huvat strategisesta hyvinvoinnista, eivit tychyvinvoinnista eikd tydpahoinvoin-
nista.

Lopuksi nostan esille julkisuudessa esitettyjd narratiivisia keskusteluja tyo-
uupumuksesta

Helsingin Sanomat (Ura, 14.2.2014) tyohyvinvoinnin professori Marja-Liisa
Manka kertoi omasta henkilokohtaisesta vasymyksestddn. Tutkijatohtori Sanna
Rikalan haastattelu (Helsingin Sanomat, 2016) ” Tyduupumus ei ole aina omaa
syytd - jamakkakin tyontekija voi uupua.” Rikalan mukaan tyouupumuksen voi
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kohdata muutkin, kuin tunnolliset ja kiltit. Vartiovaara (1987, 32-33) toteaa: ”Se
on hyvien, lahjakkaiden ja ahkerien ihmisten riski. Laiskat eivét sairastu tyo-
uupumukseen, eivitkd stressaannu. Sen sijaan hdikdileméaton ihmistyyppi ei pala
karrelle, hdn jyraa toiset alleen; samalla lahiymparisto kokee tyouupumusriskia.
Ei nde, eikd héiriinny toisten ihmisten tarpeista. Tyoskentelee omalla tyylilldan,
muita stressaten.”

Monet julkisuuden henkil6t ovat kertoneet julkisuudessa, ettd nimenomaan
tyon aiheuttamat tyonkuormitukset ovat tyduupumuksen taustalla. Ministeri
Jari Lindstromin oma blogiteksti (ks. Ensin terveys, sitten muu, 11.3.2017) kertoi
hédnen omasta tyduupumuksesta. Tamaén jalkeen Manka kirjoittaa, ettd Sitkeinkin
voi uupua -ministeri Lindstromin stressisti. Lisdksi Manka (2017b) toteaa, ettd kyse
ei ole tybuupumuksesta, vaan pitkittyneesta stressistd. Tydolosuhteisiin, kuten
tyon mddrélle, suhtautumistavalle ja tavoiteasetannalle olisi tehtdvd muutos.
Vihreiden puheenjohtaja Touko Aalto, kansanedustaja jdi 13.9.2018 lagké&rin maa-
radmalle sairauslomalle tyduupumuksesta johtuvien syiden vuoksi.

Aalto kirjoitti itse asiasta Facebookissa seuraavasti: Olen uupunut ja nyt ym-
mirtinyt, ettd jaksamiseni rajat ovat tulleet vastaan. Minusta on tdrkedd, etti tyossi
jaksamisesta ja vaativaa tyotd tekevien uupumisesta puhutaan avoimesti. Kukaan meistdi
ei veny loputtomiin, vaikka kuinka yrittdisi. Politilkan suunnalta vield ministerinpes-
tin ajoilta Juha Rehula kertoo, ettd oli niin uuvuksissa, ettd nukkui vuorokaudet
ja kertoo kdyneen ldhelld burnoutia. Sairausloman syyn hdn myontdd jalkeen
pdin tekosyyksi. Uupumuksen syyksi hdn mainitsee, ettei ollut aikaa palautua.
(ks. YLE, uutiset 29.12.2018) Helsingin Sanomien artikkelissa (14.7.2014) tutki-
musprofessori Jari Hakanen Tyo6terveyslaitokselta on todennut: Mitd myontei-
sempadad tyontekijoiden vilinen vuorovaikutus on ja mitd enemmaén he ovat teke-
misissd keskenddn, sitd helpommin tyduupumus tarttuu.

2.3 Tyoduupumuksen prosessimalli

Tyouupumuksen kolmitahoisen oireiston kehittymistd kuvataan Leiterin ja Mas-
lachin (1988) kehittelemdn tyouupumuksen prosessimallin avulla. Tutkimuk-
sessa seuraan Maslachin ym. (2001) kehittdmé&a tyduupumuksen asteittaista tyo-
uupumusprosessia ja Kalimon ja Toppisen (1997, 8-9) joka kuvaa tybuupumusta
asteittain kehittyvand. Malli noudattaa yleisintd tyduupumuksen prosessimallia.
(ks. Leiter & Maslach, 1988; Maslach ym. 2001) Tutkittaessa Maslachin, Schaufe-
lin ja Leiterin (2001) tyduupumusprosessimallilla tybuupumusta voidaan havaita,
ettd tybuupumus voi kehittyd epasuhdasti myos yksilon ja organisaation valilla.
Sitd voivat selittdd liiallinen tyokuorma, vdhdiset vaikutusmahdollisuudet, pal-
kitsemisen ja sosiaalisen tuen puute, epdoikeudenmukaisuuden kokemukset ja
arvoristiriita (Maslach & Leiter 2008).

Tyduupumuksen prosessimallin mukaan ndhdé&én, ettd tyon vaatimusten ja
tyontekijan edellytysten kohtaamattomuudesta johtuva ristiriita aiheuttaa tyon-
tekijdlle voimakasta stressid (Schaufeli & Enzmann 1998) ja tama johtaa emotio-
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naaliseen vasymykseen. Emotionaalista vdasymystd on usein pidetty tyduupu-
musprosessin ensimmdisend vaiheena (Leiter & Maslach 1988; Maslach ym. 2001).
Kuitenkaan Maslach ym. (2001, 402-403) eivét pidd pelkdstdan uupumusasteista
vdsymystd riittdvana tydouupumuksessa. Vasta uupumisen suhde tyohon eli kyy-
nistyminen ja ammatillisen padtevyyden epdily aiheuttavat yhdessd tyduupu-
muksen. Toinen oireyhtymad kyynistyminen - leipddntyminen merkitsee tyosta
etddntymistd. Tdstd seurauksena on tyostd etddntyminen ja mychemmin tydssa
onnistumisen tunteen heikkeneminen (Leiter & Maslach 1988). Hakasen (2005)
mukaan tyduupumus ja tyOstressi eroavat toisistaan siten, ettd stressistd ihminen
yleensd palautuu kuormittavan tilanteen jdlkeen. Olennaisena erona tulee huo-
mata tyouupumuksen kolmiulotteisesta oireyhtymadstd, ettd vain uupumusastei-
nen vasymys liittyy stressioireisiin. (ks. Kinnunen & Feldt 2005, 40).

uupumusasteinen
vasymys

Tybuupumus

heikentynyt
ammatillinen
itsetunto

kyynistyminen

KUVA 4  Tyduupumuksen kolmitahoinen oireisto (Maslach ym. 2001)

Tdssd tutkimuksessa tyduupumusta kuvataan kolmen eri osa-alueen kautta (ks.
Kuva 4). Ensimmadinen uupumusasteinen visymys, toinen kyynistyminen ja kolmas
heikentenyt ammatillinen itsetunto (Maslach ym. 2001; Kalimo & Toppinen 1997)
Maslachin ym. (2001) mukaan uupuminen, eli oireena: Uupumusasteinen visymys
on tyduupumuksen oireista keskeisin, silld se syntyy tydperdisistd syistd, ja se
vaikuttaa muihin eldménalueisiin. Uupumisasteinen vasymys johtaa tunteeseen
voimavaroja ehtymisestd. Kyynistyminen ovat yhteydessa tyon ylikuormitukseen
ja ihmissuhdeongelmiin. Kyynistymiselle on tyypillistd emotionaalisten voima-
varojen ja energioiden vdhentyminen, tyon merkityksen kyseenalaistaminen
sekd tyon ilon ja mielekkyyden katoaminen. Aholan ym. (2004) mukaan kyynis-
tyminen on nédhtédvissa yhtend keskeisend tyouupumuksen oireena. (ks. Maslach
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ym. 2001). Ahola ym. (2004) kyynistyminen liittyy usein tyon etddntymisen ko-
kemuksiin ja samalla tyon mielekkyyden katoamiseen (ks. Hakanen 2005). Hei-
kentynyt ammatillinen itsetunto (ammatillisen tehokkuuden viheneminen), kielteisista
arvioista omaa kayttdytymistd ja suoriutumista kohtaan, joka johtaa tunnetilaan
epdpdtevyyteen ja kyvyttomyyteen suoriutua tehtédvistd tavoitteineen.

Tutkimuksen kertomuksissa kyynistyneisyyttd kuvataan ja ymmaérretddn
johtajien oman tyon merkityksen ja mielekkyyden kokemuksen katoamisena
sekd tyon ja johtajuuden merkityksen kyseenalaistamisena. Maslach ym. (2001),
Maslach ja Jackson (1981) johtaja voi kyynistyd, mikd voi ndikyd muuan muassa
negatiivisena, tunteettomana tai etddntyneelld asenteella ty6td kohtaan.

Tassa tutkimuksessa kunta-alan johtoryhmén jasenten tybuupumuskerto-
muksia tarkastellaan ja tulkitaan kuvaamalla tyduupumuksen kolmea oireyhty-
mé&d tutkimalla tyduupumusprosessiin pohjautuvan mallin avulla, jota tyopa-
hoinvoinnin tutkijat ovat tdydentédneet ja vahvistaneet. Luku 5 Johtoryhman ja-
senten kertomukset; taulukko 2, esitdn esimerkkejd johtoryhmaén jasenten kerto-
muksista koskien tyduupumuksen kolmea ydinoiretta, ennen johtoryhmaén ja-
senten omakohtaisia kertomuksia.

2.4 Warrin affektiivinen hyvinvointimalli

Peter Warr on kehittanyt psykologisen hyvinvoinnin affektiivisen (tunneperai-
sen) kdsitteen, jota hdn kutsuu ns. ”vitamiinimalliksi”. (1987, 9-10). Warr esitti
vuonna 1987 julkistetussa kirjassaan Work, Unemployment, and Mental Health
vitamiinimallinsa. Mittaava malli selittdd mielenterveyden ja hyvinvoinnin ta-
soja, ldhinnd ympariston ominaisuuksilla. Itse koen, ettd tarkasteltu ymmartda ja
havainnollistaa tyduupumusilmiotd ja sen kohdentumista johtoryhmén jasenen
kertomuksen mukaisesti on mielenkiintoista suorittaa Warrin mallin ulottu-
vuuksilla. Warrin (1990, 195-196; [1987]) malli on muodoltaan ellipsin muotoinen,
ja mallissa mielihyvalld kasitetddn empiirisesti olevan suurempi painoarvo kuin
virittyneisyydelld. Kaytetty Warrin (1990, 195) mallin ellipsin x-akseli on henki-
sen hyvinvoinnin mallin keskipisteessd. Oman hyvinvoinnin ja tyoyhteison hy-
vinvointia voidaan arvioida myos tdlld menetelmadlld. Malli on mitattava, joten
laskettavat pisteet kertovat oman ja tydyhteison hyvinvoinnin tilasta. (ks. myos
Manka & Manka (2016, 129-130.) Téassd tutkimuksessa ei mitattu.
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KUVA5  Hyvinvoinnin ulottuvuudet (Warr, 1987;1990;1994;1999; Hakanen 2005)

Warr (1987) kuvaa mallissa suhteet epélineaarisiksi ei suoraksi eikd suoraviivai-
siksi. Aluksi Warrin (1987, 282, 296) vitamiinimalliin sisdltyi yhdeksan tyon piir-
rettd: kontrollin mahdollisuus, mahdollisuus taitojen kdyttamiseen, ulkoisesti
luodut paamadrat, vaihtelu, ympériston selvyys, rahan saatavuus, fyysinen tur-
vallisuus, henkildiden vilisen kontaktin mahdollisuus ja arvostettu sosiaalinen
asema. Myohemmin Warr (1990) on kehittanyt 12-osioisen kyselyn mittamaan
tyon piirteiden mddradsd (kired, levoton, huolestunut, tyyni, tyytyvdinen, rento,
masentunut, synkkd, kurja, iloinen, innostunut ja optimistinen).

Suomessa Feldt, Kinnunen ja Mékikangas (2005, 541-551) tutkivat esimies-
tehtdvissd toimivien insindodrien ja teknisten toimihenkildiden tyohyvinvointia
Warrin (emt.) kehittdimén affektiivisen mittarin avulla. Kyselyn rakenteessa on
neljd osa-aluetta, jotka ovat toisiinsa yhteydessd 1) ahdistus 2) mukavuus 3) ma-
sennus 4) innostus -ulottuvuudet.

Mittaamiseen Warr (1987) on esittdnyt kolme affektiivista (tunneperdistd)
pddakselia, joita han kutsuu hyvinvoinnin kokemuksen mukaan seuraavasti: en-
simmdinen on mielihyvd - mielipaha, toinen ahdistus — mukavuus ja kolmas on ma-
sennus - innostus. (ks. 1.2.2 Tutkimuksen keskeiset kasitteet) Warrin (1987, 278;
1990; 1994) affektiivisen tyohyvinvoinnin mallissa hyvinvointi voidaan jakaa vi-
rittyneisyyden ja mielihyvan perusteella erilaisiin tunnekokemuksiin (ks. Kuva
5). Kokemuksista voidaan muodostaa myos nelikenttamalli, joka sisdltdd ahdis-
tuksen, innostuksen, masennuksen ja mukavuuden ulottuvuudet.

Subjektiivisen hyvinvoinnin perusluokituksen Warr on muodostanut 1999
(ks. myos Hakanen 2005, 27-28). Tahan liittyen Warrin (emt.) mallin perusteella
voidaan maédritelld tyon piirteiden ja hyvinvoinnin viélisid yhteyksid. Vahdinen vi-
rittyneisyys ja vahdinen mielihyvad kuvaavat pitkille edennyttd tyduupumusta.
Taasen vdhdinen mielihyva ja korkea virittyneisyys puolestaan kuvaavat tyon iloa
sekd ihmisen kokemaa tyon imua ja tyossd viihtymistd. Feldt, Kinnunen ja Maki-
kangas (2005, 550) suosittelevat tutkimuksensa perusteella Warrin 12-osaista tyo-
hyvinvoinnin kyselya tutkijoille ja tyoyhteison kehittgjille. Tassa tutkimuksessa ei
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mitata, mutta tutkimustuloksissa kuvataan ja havainnollistetaan johtoryhman ja-
senten tyduupumuskertomusten ulottuvuudet Warrin mallin osa-alueille.

Warr (1987, 277-302; 2007, 95-97) havainnollistaa ndkemystdan vertaamalla
tyon piirteitd vitamiineihin. Vitamiinimallin nimitys, jossa tyon piirteet kadyttay-
tyvit kuten C- ja E-vitamiinit tai A-, D-, vitamiinit. Warr (1990) vertaa C- ja E-
vitamiineilla hyvinvoinnin vaikutusta tiettyyn pisteeseen, jonka jdlkeen tyon
ominaisuuden kasvu ei endd lisdd hyvinvointia. Toisin sanoen vitamiineja verra-
taan sellaisiin vitamiineihin, joilla on myonteisid terveysvaikutuksia. Sen sijaan
A- ja D-vitamiinit suurina annoksin otettuina eivét tuota lisdhyo6tyd vaan saatta-
vat muuttua jopa vaarallisiksi. A-ja D-vitamiinit tyon piirteet: itsendisyys, vaati-
mukset, sosiaalinen tuki, taitojen kdytto, palaute ja tydtehtdvien monipuolisuus
voivat vitamiinimallin mukaan vaikuttaa myos kielteisend hyvinvointiin. C-ja E-
vitamiineista nelja tyon piirrettd - palkka, turvallisuus, arvotus ja esimiehen tuki
toimivat niin, ettd ndiden lisddntymisestd ei ole kielteisid seurauksia hyvinvoin-
nille. (ks. Kinnunen & Feldt 2005, 24-27; Manka 2015, 32-33.)

Warrin (1990) mallin mukaan vidhdinen tyon itsendisyys on ndhtdvissa haital-
lisena hyvinvoinnille, joten tyon itsendisyys lisdd yksilon hyvinvointia. Myds mita
enemman tyohon liittyy vaikutusmahdollisuuksia, sitd paremmin tyontekija Warrin
(1990) ndkemyksen mukaan voi. Mikili ty6 on liian itsendistd, se voi muuttua kiel-
teiseksi. Warrin (1990) ndkemys tdhén on, ettd kasvu tuo mukanaan pédtoksenteon
vaikeuksia ja vastuun kasvaessa ne voivat myos heikentdd hyvinvointia.

Tyduupumusta kuvaa Hakasen (2005, 28) mukaan virittyneisyyden ja mie-
lihyvéan puute. Mielihyvan ollessa vdhdinen ja virittyneisyyden taas korkea seu-
rauksena voi olla stressid, kehittyvad tyduupumusta ja jopa tyoholismia. Se ku-
vaa paremmin tyohon suhtautumista ja tapaa tehdd toitd, kuin hyvinvointia.
Tyotyytyvidisyyden Hakanen (em. 28) sijoittaa oikealle x-akselin tuntumaan ja
tyon imun sen yldpuolelle. Hakasen tavoin Wilmar Schaufeli tutkimusryhménsa
johdolla kuvaa tyon imua positiivisena tilana, johon liittyvét tarmokkuus, omis-
tautuminen ja tyohon uppoutuminen. Tassd tutkimuksessa johtoryhmin jasen-
ten yksilolliset tybuupumuskertomukset sijoitetaan x-akselille.

Hakasen (2005, 14) tutkimustulokset tyon imun osalta koostuvat kolmesta
erillisestd mutta keskendin olevissa ulottuvuuksissa: tarmokkuus, omistautumi-
nen ja tydhon uppoutuminen. Tutkimus osoitti, ettd tyon imu on negatiivisesti
yhteydessd tyduupumukseen, joten ne olivat toisistaan erillisid tyohyvinvoinnin
ilmentdjid. Hakasen (2009b, 9; Hakanen, 2011, 119) mukaan tyon imu ja tyuupu-
mus ovat kddnteisessd yhteydessd ja erillisid ilmioitd. Schaufeli ja Salanova (2014)
toteavat, ettd burnoutin ja pitkdstymisen vastakohta on tyon imu, ja sille on tyy-
pillistd energia ja mukaanmeno. Se on suora vastakohta uupumukselle ja henki-
selle etdédntymiselle. Kartoittamalla rinnakkain molempia on mahdollista saavut-
taa kokonaisvaltaisempi ja vivahteikkaampi késitys sekd tyohyvinvoinnista ettd
pahoinvoinnista. (Hakanen emt. 9.)

Hakanen (2005) tutki ja kehitti Warrin (1990) mallilla tyon imua taustateki-
joineen, seurauksineen ja niiden yhteyttd tyduupumukseen kolmella lisdkom-
ponentilla; tarmokkuus, omistautuminen ja uppoutuminen. Han késitteli myonteista
tunnetta, tyon imua ja motivaatiota sekd energioiden rappeutumista, johon liittyi
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jaksamisongelmia. Hyvinvointi voitiin kuvata virittyneisyytend ja mielihyvana.
Vastaavasti vakavasti tyossdan uupunut henkil6 ei koe nditd tuntemuksia lain-
kaan. (Hakanen, 2005.) Nditd Warrin (1990) mallin ulottuvuuksia Manka (2015,
75) kutsuu poluiksi tarkoittaen voimavarojen lisddntymisen tai vahentymisen
polkua. Tamé&n tutkimuksen kannalta on mielenkiintoista tarkastella tyduupu-
muskertomuksissa ilmenevadd pahoinvointia mys ndistd nakokulmista.

Kinnusen ja Feldtin (2005, 27-28) mukaan Warrin (1990) mallia voidaan pi-
tad 1990-luvun edelldkédvijana lineaaristen yhteyksien tutkimisessa. Warrin (1990)
mallilla tehdyt tutkimukset ovat perustuneet poikkileikkausaineistoihin ja ollen
samalla sekd homogeenisia ettd ristiriitaisia. Tehdyt tutkimukset ovat perustu-
neet itsearviointitietoihin. Kyselyssd vastaaja arvioi omia tuntemuksiaan (Kinnu-
nen & Feldt em. 28; Feldt, Kinnunen & Méakikangas 2005, 544.) Warrin (1990) mal-
lia ei pidd Mankan (2015, 76) mukaan tulkita liian suoraviivaisesti. Tyontekijat
voivat arvostaa tyotddn, kiireestd ja energioiden rapautumisesta huolimatta.
Manka (2015, 77) toteaa, ettd on olemassa tyontekijoitd, jotka eivét koe tyon imua
tai uupumusta. Han kuvaa heité leipiintyneiksi tai kylldstyneiksi. Tyo ei ole heille
merkityksellistd, minkd takia he eivdt omistaudu tytlleen. Hakasen (2009b, 9)
mukaan tyouupumusoireiden puuttuminen ei tarkoita, ettd tyontekija kokisi
runsaasti tyon imua. Vdhdinen tyon imun kokeminen ei puolestaan tarkoita sitd,
ettd tyontekijalld olisi vakava tyduupumus.

Tyon vaatimusten ja tyonvoimavarojen malli (TV-TV)

Voimavarojen sdilyttamisteorian on kehittanyt Stevan Hobfollin (1988). Mallissa
korostetaan stressin ja tyduupumuksen kulttuurista ndkokulmaa. Hakanen (2005,
251-274) on kehittanyt tyon vaatimusten ja tyon voimavarojen mallia lisdd (TV-
TV-malli), joka on laajennettu Karasekin (1979) tyon vaatimusten ja hallintamah-
dollisuuksien mallista. Karasekin (1979) mallin mukaan, mitd enemmaén tyonte-
kijad voi hallita ty6tddn ja vaikuttaa siihen, sitd paremmin tyontekijd voi. Hakanen
(2005) pddtyi uudessa teoreettisessa mallissaan kokonaisvaltaisempaan tyohy-
vinvointiin. Samalla hén selitti tyon imun tai tyduupumuksen kokemisen yh-
teyttd. Hakanen (2009a, 34) toteaa, ettd tyon imun kaantopuoli on “boreout” tai
tyohon leipadntynyt tyontekija. Tyontekijad ei tunne tarmoa, ei koe tyotdaan mer-
kitykselliseksi eikd myosk&an silloin omistaudu tyolleen.

Tyon vaatimukset tarkoittavat tyon fyysisid, psykologisia, sosiaalisia tai or-
ganisatorisia piirteitd, jotka vaativat fyysisten tai psyykkisten ponnistelujen ylldpi-
tamistd ja joista on seurauksena tiettyjd fyysisid tai psykologisia kustannuksia, esi-
merkiksi uupumista. (Demerouti, Bakker, Nachreiner & Schaufeli 2001; Schaufeli
& Bakker 2004) Sen sijaan tyon voimavarat tarkoittavat tyon fyysisid, psykologisia,
sosiaalisia tai organisatorisia piirteitd, jotka vahentdvit tyossa koettuja vaatimuk-
sia. Ndilld tarkoitetaan my6s vaatimuksiin liittyvid kustannuksia, jotka ovat tar-
koituksenmukaisia tyon tavoitteiden saavuttamisessa ja virittavat mahdollisuu-
den henkilokohtaisen kasvuun ja kehittymiseen. (Schaufeli & Bakker 2004).

Schaufeli ja Bakker (2004) ovat todenneet, ettd tyon korkeat vaatimukset ja
vahdiset voimavarat altistavat tyduupumukselle. Tyon voimavaratekijoilla tar-
koitetaan niitd tyon fyysisid, psykologisia, sosiaalisia tai organisatorisia piirteitd,



53

jotka vdhentdvit tyon vaatimusten kuormittavuutta, auttavat tavoitteiden saa-
vuttamisessa ja edistdvat henkilokohtaista kasvua, oppimista ja tyossd kehitty-
mistd (Schaufeli & Bakker 2004). Hakanen (2005) toteaa, ettd vaikka vaatimukset
voivat olla positiivisia haasteita, ne voivat muodostua stressitekijoiksi pitkdai-
kaista ponnistelua vaativissa tilanteissa ja aiheuttaa tyduupumusta. Myos tyon
vaatimukset vaativat energiaa ja siten voivat johtaa tilaan, jossa tyontekijan ener-
giat hupenevat olemattomiin. Tamé& voi ndkyd tyduupumuksena. (Demerouti
ym. 2001; Demerouti, Le Blanc, Bakker, Schaufeli & Hox 2009)

TV-TV-mallin mukaan tyon korkeat vaatimukset voivat johtaa tyduupu-
mukseen ja tyduupumus edelleen heikentyneeseen terveyteen ja tyckykyyn. Sen
sijaan tyon voimavaratekijit selittavat tyonhyvinvointia (esimerkiksi tyon imua),
joka edelleen johtaa vahentyneeseen aikomukseen vetdytyd tyostd (Demerouti
ym. 2001; Schaufeli & Bakker 2004). Useat tutkimukset ovat tukeneet myos néita
oletuksia (Demerouti ym. 2009; Hakanen 2005; Schaufeli & Bakker 2004). Tyon
vaatimukset ja vdhdiset voimavarat ovat yhteydessd tyduupumukseen. Esimer-
kiksi liian suurella tyomaééaralld ja kiireelld, (Demerouti ym. 2001; Maslach ym.
2001) tyon emotionaalisilla vaatimuksilla (Schaufeli & Bakker 2004) ja rooliristi-
riidoilla sekéd rooliepédselvyyksilld (Maslach ym. 2001) on todettu olevan vahva
yhteys tybuupumukseen. Vihdisistd voimavaroista esimerkiksi palautteen va-
hédisyys, huono tyon hallinta, sosiaalisen tuen puute ja osallistumattomuus paa-
toksentekoon ovat yhteydessd tyduupumukseen (Demerouti ym. 2001; Maslach
ym. 2001).

Maikikangas, Feldt ja Kinnunen (2005, 58-59) testasivat johtotehtdvissa
(n=1177) toimivien tydssd jaksamista. Tutkijat pyysivét johtajia arvioimaan, mi-
ten paljon tyon piirteet aiheuttivat heille harmia ja toisaalta iloa. Tulokset osoit-
tavat, ettd tyon piirteet aiheuttivat koehenkil6ille enemmén iloa kuin harmia hei-
dén tyossddn. Tutkijat toteavat, ettd tyon piirteitd on hankala jaotella yksipuoli-
sesti joko vaatimuksiksi tai voimavaroiksi, koska niihin liittyy aina yksilon te-
kemad tulkinta.

2.5 Tyouupumus sosiaalisena konstruktiona

Tdamén tutkimuksen ldhtokohta on Bergerin ja Luckmannin (1994 [1966]) sosiaa-
lisen konstruktionismin ndkdkulma sosiaalisena konstruktiona, joka tarjoaa mie-
lestdni hyvéan ldhtokohdan johtoryhmaén jasenen tyduupumuskertomuksen tar-
kasteluun. Johtaminen tapahtuu ihmisten vélilld ja se on vuorovaikutuksellinen
prosessi (Berger & Luckmann 1994 [1966]). Tutkimusotteena tdssa tutkimuksessa
narratiivisuus on ldhtokohdiltaan sosiaaliskonstruktivistinen. Esimerkki empiri-
asta "Se ei ole pelkdstddn sen henkilon itsensa kriisi ja ongelma, vaan kylld se on
myo6s koko tydyhteison timmoinen perustavaa laatua oleva kriisi.” Suomessa
Juha Siltala (2004; 2017) osoittaa yksilollisten kokemusten yhteyden. Viime ai-
koina on korostettu tybuupumuksen taustalla olevia yhteiskunnallisia ja kulttuu-



54

risia rakenteita. Siltala (2004) ja Hobfoll (1989) korostavat stressin ja tyouupu-
muksen kollektiivista ja kulttuurista perustaa. (ks. Hakanen 2005, 220; ks. my6s
Kinnunen & Hitinen 2005, 53).

Sosiaalinen todellisuus ei Foucault'n (1980 [1975]) mukaan ainoastaan va-
lity symbolisesti, vaan se ndhd&dan tuotettuna ja sitd yllapidetddn erilaisilla pu-
heilla. Tassd tutkimuksessa johtoryhmdn jasen sosiaalisena ja kulttuurisena yksi-
16nd rakentaa kédsitystddn maailmasta sosiaalisessa vuorovaikutuksessa muiden
ihmisten kanssa (ks. Berger & Luckmann 1994 [1966]). Sintosen (1999, 34) mu-
kaan konstruktionismi ja narratiivisuus kytkeytyvét yhteen siten, ettd narratiivi-
suus ja kertomukset ovat tekstejd ja konstruktiota itsessddn. Joten kertomus on
objektivoitunutta merkitystodellisuutta. Vuorovaikutuksessa vilitimme toisille
omaa kasitystimme kielen avulla ja yhteinen todellisuus syntyy yhteisen puheen
ja yhteisten kokemusten kautta (ks. Kettunen 1997, 15).

Kauppatieteilijand tieteenfilosofisessa tarkastelussa tulen esittdméaan lyhy-
esti narratiivisen tutkimuksen pohdintaa ontologisten ja epistemologisten kysy-
mysten osalta. Ali ala filosofiksi, ellet ole filosofi (Perttula 2011). Naiden asioiden
ratkaiseminen kuuluu filosofien tutkijoiden tieteenalaan (ks. my6s Sintonen
2008, 20; Auvinen 2013, 42). Tuomen ja Sarajarven (2009, 13) mukaan laadulli-
sessa tutkimuksessa keskustelua kdyddan padpiirteissidn metodologiasta ihmis-
kasityksen ja epistemologian kysymyksen tietdimisen mahdollisuudesta, vaikka-
kin filosofisesti metodologia on laajempi ja monipuolisempi kysymys. Kauppa-
tieteellinen johtamiskoulutus tdydennettynd tyo- ja organisaatiopsykologian
jatko-opinnoilla on ohjannut titd tyotd tutkimusprosessin edetessd. Tutkimuk-
sessa tarkastellaan toimijoiden tyduupumuskertomuksia kauppatieteilijan ja joh-
tamistutkijan koulutuksella, joten tutkimuksen tarkastelun ldhtokohta on johta-
mistieteellinen.

Ontologiselta ldhestymistavaltaan tutkimus rakentuu sosiaalisen konstruk-
tionismin periaatteiden varaan, jossa todellisuus oletetaan sosiaalisesti rakentu-
neeksi. Se ndyttaytyy totuudeksi eri yksilodille eri tavoin (Berger & Luckmann
1994, 39-44 [1966]). Bergerin ja Luckmannin alkuteos on vuodelta (1994 [1966])
The Social Construction of Reality. Bergerin ja Luckmannin teoria rakentuu Alfred
Schiitzin fenomenologiselle sosiologialle. Arjen kokemuksia fenomenologisella
analyysilla tutkiessaan Bergerin ja Luckmannin (1994, 30) mukaan tutkija pitay-
tyy kaikista syy-yhteyksistd, alkuperda koskevista oletuksista sekd tarkastele-
mansa ilmion perimmdistd luonnetta koskevista vaittamistd. Niin kutsuttu ar-
kiymmiarrys sisdltaa tutkijoiden mukaan lukemattomia esiymmarryksia ja itses-
tadn pidettavid tulkintoja. Bergerin ja Luckmannin (1994, 25, 37) mukaan arkiela-
mén tietoa on se, mitd ihmiset jokapédivdisessd elamédssadn pitavét totena. Elamis-
maailma jasentyy ajallisesti ja ajallisuus puolestaan on tietoisuutta ajassa etene-
vistd tapahtumasarjoista.

Tutkimuksessa tybuupumus on subjektin ndkokulmasta myos sosiaalisessa
vuorovaikutuksessa tapahtuvaa. Kasvokkain koettuna toinen on Bergerin ja
Luckmannin (1994, 40-41) mukaan tdysin todellinen, ja tutkijat jopa vdittavat, etta
ollessamme kasvokkainen toinen on jopa omaa itsed todellisempi. Tutkimukses-
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sani esille tulee sosiaalisen konstruktionismin ajatus tiedon ja todellisuuden yh-
teisollisestd rakentumisestd vuorovaikutuksen kautta. (ks. Sintonen, 2008). Es-
kola ja Suoranta (1999) toteavat, ettd ihmistieteissd ilmioitd ei voida ymmartdaa
muutoin kuin tulkitsemalla ndkdkulman merkityksid, joita toimijat itse ilmidille
antavat. Sintonen (2008) ja Schutz (2007 [1932]) muistuttavat, ettd yksilo kokee
oman todellisuutensa.

Samoin Berger ja Luckmann (1994) vastaavat sithen fenomenologiselta poh-
jalta eli idealla, ettd ihmisen tietoisuus on aina intentionaalista eli se suuntautuu
aina johonkin. Ihminen ei siten koskaan tavoita mitddn tietoisuuden pohjaker-
rosta, vaan ainoastaan tietoisuuden jostakin (Sintonen 2008). Sintosen ja Auvisen
(2009) mukaan diskursiiviset kdytannot rakentavat merkitysvilitteisen organisa-
torisen todellisuuden, mikd maéérittelee organisaation toimet. Tadssd tutkimuk-
sessa konstruktionismi ja narratiivisuus kytkeytyvdt siten, ettd narratiivisuus ja
kertomukset ovat tekstejd ja konstruktioita itsessdan (ks. Sintonen 2008, 34).

Lahestymistapana perustuu tdssd tutkimuksessa tutkimuksen teksteihin
(kokemuksiin, ndkemyksiin, kasityksiin ja havaintoihin). Sintonen ja Auvinen
(2009) toteavat, ettd kun joku kertoo tarinan, sen vaikuttavuus on tekstissa. Lai-
neen (2015, 30-32) mukaan fenomenologia tarkastelee meille itse koettua, elettyd
ja itsed tuossa maailmassa. Laineen (2015, 40) ndkemyksen mukaan kokemusten
ja kdsitysten ero ei ole ongelmaton, silld kokemus on aina omakohtainen, mutta
késitys ei sitd vadlttamaéttd ole. Maailma nayttaytyy merkityksind ja tutkija tutkii
nditd kokemuksia ja niiden merkityssisiltoja rakenteineen. Ihmisyksilo on nah-
tavissd yhteisollisend -ja kulttuuriolentona. Merkitykset, eli toistemme kokemuk-
set, ovat yhteisollisid ja jaettuja. Taméan tutkimuksen johtoryhmén jésenilld voi-
daan olettaa olevan Laineen (2015, 32) mukaan yhteison luomaa merkitysten pe-
rinnettd, yhteisid piirteitd ja tapoja kokea maailmaa, kulttuurisena ilmiona.

Sintosen (2008, 38) mukaan postmoderni organisaatiokasitys pohjautuu
konstruktionistisiin ideoihin. Organisaatioiden todellisuus ei ole kaikille sama,
vaan sen nikokulma vaikuttaa todellisuuden kokemukseen. Sinne voi muodos-
tua merkitysneuvottelujen ja -kamppailujen kenttid ja ne ovat kielellisesti vélit-
tyneitd. Postmodernissa toimintaympaéristossd johtoryhmén jasenen johtamistyo
edellyttdd jatkuvaa muutosvalmiuden lisddmistd organisaatiossa. Postmoder-
nissa maailmassa henkilokohtainen tyohyvinvointi on tarkedd, minka vuoksi joh-
toryhmaén jdsenen itsensd johtaminen ja omasta tyohyvinvoinnista on pidettava
huolta. Juutin, Rannikon ja Saarikosken (2004) mukaan postmoderni organisaa-
tioajattelu antaa ddnen tarinoille, joille ei ollut aiemmin d&dntd eikd puheoikeutta.
Organisaatioteorian voikin ndhd4 kehittyneen pirstaleisempaan, postmodernim-
paan suuntaan. Schein (1977; 1984; 1987; 2004) on organisaatiopsykologina tutki-
nut kulttuurien muuttumista organisaatioissa, joissa johdon ihmiskasitykset
muodostavat viitekehyksen.

Téassa tutkimuksessa postmoderni ajattelutapa néakyy eri ndkokulmista (joh-
toryhman jésen toimija, heiddn erilaisilla ja yhdenmukaisilla kasityksilld ja nii-
den vaikutuksesta organisaation johtamiseen). Johtoryhman jasenten kertomus-
ten kautta todellisuus rakentuu arjen keskusteluissa, vuorovaikutuksessa ja joh-
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toryhmén kokouksissa. Kunnan johtoryhmén jasenten johtamistyd on aina kon-
tekstisidonnaista, eikd ehdottomia totuuksia tyduupumuksesta tdssa tutkimuk-
sessa pyritd kerrottujen kertomusten perusteella esittamaan.

Sosiaalinen konstruktionismin ndkokulmaa tassa tutkimuksessa puoltaa se,
ettd tybuupumus on ndhtédvissd tydyhteisossd myos sosiaalisena ilmiona. Ajatte-
len, ettd tyduupumus voi jopa tarttua johtoryhmén jdsenestd toiseen johtoryh-
mén jdseneen tai hdnen tyontekijaansa.

Ihmiskdsitys

Scheinin (1977, 80; 2004[1965]) mukaan jokaisella johtajalla on ihmiskasitys, joka
muodostaa johtajan viitekehyksen johtamistytskentelyyn esimiesten ja vertais-
tensa kanssa. Tamén tutkimuksen ihmiskasitys on voluntarismi. Ihmistutkimuk-
sessa ei ole lopullisia totuuksia (Eskola & Suoranta 1999, 251[1998]) eiké tdssa
tutkimuksessa niitd etsitd. Tutkimuksessa kuvataan ihmisten kertomuksia ja hei-
dédn kokemuksiaan tyduupumuksesta ja pyritddn ymmartamaan ilmiotd lisaa. Ih-
mistieteissd ilmivitd Eskolan ja Suorannan (1999) mukaan ei voida ymmartaa
muutoin kuin tulkitsemalla ndkokulman merkityksid, joita toimijat itse ilmidille
antavat. Sintonen (2008) toteaa, ettd yksilo kokee oman todellisuutensa tuoden
sen kertomuksissa esille. Tassa tutkimuksessa haastateltavat nden ennen kaikkea
subjekteina, merkityksid luovina ja aktiivisina osapuolina.



3 JOHTORYHMA JA JOHTORYHMAN JASENET

Johtoryhmd on Luoman (2010, 31-34) mukaan johtamistieteellinen kasite. Lahes
kaikissa Suomen kunnissa on johtoryhmd, suuremmista kunnista ja kaupun-
geista niitd 16ytyy useampiakin. Kaupungeissa toimii kaupunginjohtajan johta-
man johtoryhman lisdksi esimerkiksi perusturvan, sivistystoimen ja teknisen
puolen johtoryhmid. Piipposen (2015) mukaan kunnan johtoryhmdn tehtdvana
on tukea ja kehittdd kunnan kokonaisjohtamista. Kuntien koko ja palvelujen jar-
jestamiselld on vaikutus johtoryhmien lukuméérédan ja kokoonpanoon. Johtoryh-
mid on kunnissa keskimddrin nelja. Alle 5 000 asukkaan kunnissa on yleensd
kaksi ja yli 100 000 asukkaan kunnissa 17 johtoryhmaa.

Johtamistieteellisestd johtoryhmétutkimuksesta Luoma (2010, 34-35) nostaa
esille viisi kohtaa: ensimmadiseksi johtoryhméan toiminnan koetaan vaikuttavan
organisaation menestykseen enemman kuin yksittdisen johtajan. Puheenjohtajan
vaihtuminen synnyttdd aina uuden johtoryhman, vaikka muut jasenet pysyisivit
entisind. Kolmanneksi johtoryhmén suorituskyky on vajaakdytossd, jos esimer-
kiksi johtoryhman jasen on sairauslomalla. Neljanneksi johtoryhméan tuotoksia
ovat pdatokset - vaikka johtoryhmad ei ryhména niitd tee. Viidenneksi johtoryh-
maéd tulee tarkastella kontekstissaan. Ei ole olemassa ehdottomasti hyvéa tai huo-
noa johtoryhman kokoonpanoa ja hyvin tai huonosti toimivaa johtoryhmaa.

Kunnan johtoryhmalld on merkitystd kunnan strategisessa ja tuloksellisessa
johtamisessa. Johtoryhman on huolehdittava, ettd kuntaorganisaatio toimii ko-
konaisuutena kunnan strategian suuntaisesti pddmddrdand kunnan ja sen asuk-
kaiden hyvinvointia tavoitellen. Kunnanjohtajan johtamistyén apuna on johto-
ryhmad, joka sovittaa yhteen eri puolella kuntaorganisaatiota tapahtuvaa valmis-
telua, kehittdmistd, viestintdd ja yhteistoimintaa. Vaikka johtoryhmadlld ei ole
lainsddddannolld vahvistettua asemaa, silld on kuitenkin kdytannossa keskeinen
rooli kunnan johtamisessa. Johtoryhmatyoskentelyn voidaankin sanoa vakiintu-
neen osaksi kuntien johtamisjdrjestelmdd. Kuntien johtoryhmit koostuvat
yleensd kunnan- tai kaupunginjohtajan liséksi eri toimialojen johtajista. (ks. Kun-
taliitto, Johtoryhmad, 2017.)
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Kunnan johtoryhman toiminnasta ei tulisi olla kiinnostuneita vain tekemi-
sestd, vaan siitd, kuinka johtamistyon tavoiteltu lopputulos syntyy ja kuinka ko-
konaisuus suorittaa tehtdvadansd ja menestyy. Tutkituissa kunnissa johtoryhman
jdsenet sovittavat yhteen kuntien valmistelua ja toimintapolitiikkaa. Ne valmis-
telivat myo6s koko kuntaa koskevia asioita paatoksentekoa varten sekd huolehti-
vat kunnan sisdisen tiedottamisen sekd yhteistoiminnan toteuttamisesta. Johto-
ryhmdn jasenelld on itsendinen asema ja suuri vastuu virkatehtédvistadan (ks. Laki
kunnallisesta viranhaltijasta). Salmimiehen (2001, 83) mukaan johtoryhmaén jase-
niksi tulisi valita henkil6itd, jotka pystyvit nikeméadn kokonaisuuksia ja ajattele-
maan aina organisaation etua. Tutkituissa kunnissa johtoryhmaén jasenyys ja teh-
tavat on nimetty kuntien hallintosddannoissa.

Luoma (2010, 41, 47) kuvaa, ettd johtoryhma voi toimia organisaatiolle ener-
giaa tuottavana voimana. Tutkija esittdd taméan teorian kemiallisen kaavan muo-
dossa seuraavasti: [Oman kehitysvaiheen tiedostaminen] + [Yhtendinen strategiaorien-
taatio] + [Ryhdikdis pddtoksenteko] + [[dsenten oikea valinta] -> Toimiva johtoryhmi +
energiaa organisaatiolle. Johtoryhméan lyhenne ] + O + R + Y -> Toimiva jory +
energiaa organisaatiolle. Energiaa séteilevd johtoryhma on jokaisen ”ykkosjohta-
jan” tavoite. Johtoryhmétyoskentely Salmimiehen (2001, 83) mukaan on merkit-
tavisti lisaantynyt seka julkisella ettd yksityiselld sektorilla. Ahmanin, Barlundin
ja Vatasen (2007, 138) mukaan yksityisen puolen johtoryhmien jdsenet arvioivat
selviytyvdnsd ihmisten johtamisesta huonoiten. Tassd tyduupumuskertomustut-
kimuksessa on my6s mielenkiintoista kuulla kertomuksissa johtoryhman jase-
niin kohdistuvasta ihmisten johtamisesta ja sen vaikutuksista tyduupumukseen.
On hyva muistaa, ettd jokaisella johtoryhmdin jasenelld, myos johtoryhmén pu-
heenjohtajalla on esimies.

Luoman (2010, 29) mukaan johtoryhméan toimintaan organisaatiossa liittyy
paljon tuntemuksia, odotuksia ja tulkintoja. Hinen mukaansa johtoryhma vai-
kuttaa toiminnallaan organisaatioon jo ennen toimintaansa. Scheinin (1977, 112;
2004 [1965]) mukaan johtoryhmd luetaan pysyviin virallisiin ryhmiin. Johto-
ryhmad on organisaation merkittdvimpid ja vaikutusvaltaisimpia ryhmi4, joka to-
teuttaa sille madariteltyjd padamadrid. Katzenbach ja Smith (1993, 234-236) tarkoit-
tavat johtoryhmalld ylimpien johtajien muodostamaa ryhmad, jonka jasenet tun-
tevat olonsa ja tehtdvansd johtoryhmassd mieluisaksi. Johtoryhmédan kuulutaan
Belbinin (1985) mukaan viran ja tytehtdvien vuoksi. Normann (1983, 157) toteaa,
ettd tutkijat ovat kiinnittdneet huomiota yrityksen huipulla olevan pienen henki-
16ryhméan merkitykseen.

Parkkisen, Haverisen ja Airaksisen (2017, 69-70) mukaan kuntajohtajan tyo
on yksindistd, haastavaa, kuormittavaa ja vastuu on jakamaton. Kunnassa kun-
nanjohtaja vastaa usein viime kddessad henkilokohtaisesti tyohon liittyvistd rat-
kaisuista, ja tdimd vastuu on jakamaton (Parkkinen ym. 2017, 81). Tadssd tyOssa
héntd avustavat johtoryhmaén jasenet ja kunnanhallitus. Kunnanjohtaja voi dele-
goida johtoryhmdn jdsenille tehtdvidan. Kunnanhallituksen puheenjohtaja on
kunnanjohtajan esimies sekd ldheisin tydpari. Henkilosuhteilla ja vuorovaiku-
tuksen toimivuudella on suuri vaikutus siihen, miten johtoryhméan puheenjoh-
taja jaksaa omassa tehtdvéassdan. Tutkimukseen en haastatellut tutkimuskuntien
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hallituksien puheenjohtajia, jotka toimivat kunnanjohtajien esimiehind. Kunnan-
johtajalla on yksi esimies, mutta kunnanjohtajan jaksamiseen ja hédnen tychyvin-
vointiinsa vaikuttaa koko kunnanhallitus ja osaltaan myos valtuusto jasenineen.

Parkkisen, Haverisen ja Airaksisen (2017, 79) mukaan jaksamisen osalta hy-
vit suhteet oman organisaation ja johtoryhmdin jasenten kanssa on tarkedssa ase-
massa. Kunnanjohtajat padsevat vaihtamaan kollegoidensa kanssa johtamistyo-
hon liittyvid ajatuksiaan ja kuulumisiaan niin myonteisistd kuin kielteisistd asi-
oista. Téllaisella vuorovaikutuksella ja vertaistuella on kertomusten mukaan
merkitystd heidédn arjessa jaksamiselle. Parkkinen ym. (2017, 15) méadrittavat kun-
tajohtajan erityiseksi julkiseksi johtajaksi tarkoittaen kunnanjohtajaa tai pormes-
taria. Tdassd tutkimuksessa kunnanjohtaja, johtoryhméan puheenjohtaja on esimies
ja sama henkild. Han johtaa kunnanhallintoa, henkilstdjohtamista, taloudenpi-
toa ja toimii kunnanhallituksen sekéd -valtuuston alaisena. Majoisen (2001, 112-
114) mukaan kunta-alan ammattimaisen johtamistyon haasteena on hoitaa sa-
maan aikaan poliittinen ja virkamiesohjaus. Yhdistivi johtajuus -artikkelin esipu-
heessa Majoinen (2017, 3) toteaa, ettd “vahvinkaan johtaja ei selvid yksin.” Vaikka
Rehnin (2018, 160) mukaan johtajan tdytyy useinkin nédytelld vahvaa, tdimd ei tar-
koita, ettd tdytyisi aina tuntea itsensd vahvaksi.

Kevan tutkimuksen (2013) mukaan tdrked havainto on, ettd kuntajohtajat,
jotka kokevat eniten stressid ja ongelmia henkisessd tyokyvyssddn, kokevat saa-
neensa vdhiten tukea tyoterveyshuollosta oman jaksamisensa tueksi. Pekka,
Saari ja Forma (2013) ihmettelevit, miksi kuntajohtajat eivit kdytd omaa tyoter-
veyshuoltoa. Heiddn mukaansa kuntien olisi hyva huomioida my®os tyoterveys-
huollossaan kuntajohtajien tarpeet.

Parkkinen ym. (2017) toteavat kunnanjohtajien toimivan tyossddan jaksami-
sen ddrirajoilla. Kuntajohtajien tyohyvinvointi 2018- tutkimus Kietdvdisen (2018)
mukaan painottui kuntajohtajien jaksamiseen, tyohyvinvointiin ja sitd tukeviin
sekd kuormittavien tekijoiden selvittamiseen. Tutkimuksen mukaan kunnanjoh-
tajat saavat tukea eniten omaan jaksamiseensa johtoryhman jaseniltd (92%) ja
toiseksi eniten kollegoiltaan eli toisilta kunnanjohtajilta. Tamén tutkimuksen
kunnanjohtajista kaksi koki ajoittain kuntapaattdjiltd luottamuksen puutetta ja
yksindisyyttd tyossddn. Kertomuksensa mukaan he saivat tukea toisilta kolle-
goilta. Toisaalta he kokivat pystyvédnsd jakamaan vaikeitakin tydasioita oman
johtoryhmdnsa jasenten kanssa ja saavansa sitd kautta heiltd tukea. Henkiloris-
kienhallinnan HRM-mallin avulla voidaan selvittdd ja analysoida henkilostoris-
kejd, joilla on vaikutusta organisaation tavoitteiden saavuttamiseen (Halonen
2014, 194). Yhtend henkiloriskind voisikin olla johtoryhmin jdsenen jaksamatto-
muus eli tyduupumus, sitd kautta johtamistyolle asetetut tavoitteet voisivat jaada
saavuttamatta.

Johtamisty©ssd johtoryhmén jdsenistd osa kuormittuu ja uupuu tyon pai-
neiden ja vaatimusten keskelld. Jantusen, Lamsén ja Takalan (2001, 43) mukaan
sekd sosiaalinen ettd kulttuurinen tyduupumuksen kasittely on yksilollistavassa
merkityksenannossa kapeaa. Johtajien mukaan tyduupumuksen syyt ovat yksi-
16ssd itsessddn (esimerkiksi sukupuoli, persoonallisuuspiirteet, elaméntilanne ja
ikd). Tamé&n seurauksena ajatellaan, ettd yksilo on “riskialtis” ja siten syyllinen



60

tyduupumuksensa. Ndin ollen johtaja omalla toiminnallaan ei koe voivansa vai-
kuttaa tyduupumukseen. Ahman ja Neilimo (2015, 88) toteavat, etts johtoryhmén
jdsenid tulisi ymmartdd ihmisind eiké pelkéstdan johtoryhmén jasenind tai asian-
tuntijoina. He kysyvatkin: ”Olisiko siis pitanyt olla kiinnostunut ty6toverin ma-
sentuneisuudesta tai siihen liittyvistd syista?”

Johtajien kohtaamien eettisten haasteiden ja padatoksenteon on todettu ole-
van kuormittavia asioita (Huhtala, Puutio, Lamsd, Mauno, Kinnunen, Hyvonen
& Feldt 2010, 13). Kinnusen, Feldtin ja Mékikankaan (2008) mukaan johtajien ty6
on vaativaa ja se kuormittaa psykologisesti. Suoritettaviin tehtdviin liittyy aika-
paineita ja niiden sis&llot saattavat muuttua nopeasti. Kalimo ja Toppinen (1997,
11) nostavat kiireen tyouupumuksen yhdeksi taustatekijdksi. Eisenhardt,
Kahwajy ja Bourgeois (1997, 1-6) toteavat, ettd johtoryhméssa voi olla johtamis-
konflikteja ja ne voivat olla luonnollisia ja jopa valttamattomid. Tutkijoiden tut-
kimus viittaa siihen, ettd autoritddriset johtajat saavat aikaan henkildiden valista
hankausta ja toisessa ddripddssd heikot johtajat luovat konflikteja. Ilmarinen,
Lahteenméki ja Huuhtanen (2003, 66-67) huomauttavat, ettd tutkijat toteavat tien
tyduupumukseen ja tien jaksamiseen varsin erilaiseksi. Heikkoudet johtamisessa
ja turhauttava tyo lisddviat tyossd uupumista. Tyoelaman jatkuvat muutokset
asettavat ihmisen voimavarat yha suuremmalle koetukselle.

Johtoryhmatyoskentelystd on Suomessa kirjoitettu vahan, mutta tassa muu-
tamia havaintojani: Porenteen ja Salmimiehen vuonna (1996) ilmestynyt kirja Te-
hokkuutta johtoryhmdn ja hallituksen tydskentelyyn. Ahmanin vuonna (2004) kirja
Menestyvi johtaminen -haasta itsesi -kuvaa johtoryhman menestystekijoitd, Johto-
ryhmistd tihtijoukkue, (Ristikangas & Rinne 2014) ja Voittajajohtoryhmit 7 askelta
tulevaisuuden menestyjiksi, (Ahman, Barlund & Vatanen 2007). Kansainvilisten
johtoryhmikirjojen puutetta ja niiden yksipuolisuutta ovat nostaneet esille Ah-
man, Barlund ja Vatanen (2007, 169-173).

HRM Partners Oy ja Vaasan yliopiston johtamisen yksikko toteuttivat yh-
dessd laajan johtoryhmien toimintaa kasittelevan tutkimuksen, Tutkimus suoma-
laisista johtoryhmisti 2015. Tutkimukseen osallistui 609 henkil6d 105 eri johtoryh-
madstd. Tutkimusjohtaja Mikko Luoman mukaan aikaisemmissa johtoryhmia ka-
sittelevissd tutkimuksissa on tarkasteltu ldhinnd vain johtoryhmén puheenjohta-
jan ndkemyksid tydskentelystd tai vaihtoehtoisesti asioita vertaillaan muutaman
yrityksen kanssa. Heiddn tekeméssaan tutkimuksessa mukana ovat ensimmadista
kertaa kaikki johtoryhman jasenet, jolloin tutkimuksen tulokset ovat myos objek-
tiivisempia. Luoman mukaan kansainvilisisissd johtoryhmien tutkimuksissa on
keskitytty tutkimaan niin sanotusti kovien muuttujien merkitystd johtoryhma-
tyoskentelyssd. Tallaisia tekijoitd ovat esimerkiksi ikd, sukupuoli, tyokokemus,
koulutustausta tai ammatillinen toimenkuva. (Luoma 2016.)

Piipposen (2015, 5-6) mukaan hyvinvoinnin edistdmistehtdvan merkitysta
on haluttu korostaa osassa kuntia, kun kunnan johtoryhma toimii hyvinvoinnin
ja terveyden edistdmisen johtoryhmaénd. Perustettujen hyvinvointiryhmien teh-
tavand on hyvinvoinnin edistamisen suunnittelu, seuranta ja arviointi eli muun
muassa valtuustokausittaisen hyvinvointikertomuksen ja vuosittaisten raport-
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tien valmistelu vuonna 2011 voimaan tulleen terveydenhuoltolain (ks. my6s Tyo-
terveyshuoltolaki 21.12.2001/1383, 12 §n) mukaan. Tamé& on kédytdnnossa tar-
koittanut johtoryhmén tai erillisen niin sanotun hyvinvointiryhmédn perusta-
mista kunnissa. (Piipponen 2015, 5.) Ndin on toimittu 5 000-10 000 asukkaan sekéa
50 000-100 000 asukkaan kunnissa. Mys kunnan johtoryhma toimii hyvinvoin-
tiryhménd noin viidenneksessd kunnista. Tdmd on yleistd etenkin pienissd, alle
5 000 asukkaan kunnissa (Piipponen 2015, 5-6: ks. Majoinen & Antila 2017).

3.1 Johtaminen ja johtajuus

“Johtaminen on kaikille organisaatioille ominainen ja niitd erottava toiminto.”
(Drucker 2002, 68) ”Johtamisessa ei ole mitdan mystiikkaa. Se on arkista, méaéara-
tietoista tyotd. Johtamisessa olennaisinta on yksinkertaisuus, selkeys, ja johdon-
mukaisuus.” (Alahuhta 2015, 25)

Johtamisen viitekehys, paradigma on alkanut yli sata vuotta sitten. Taylorin
ja Fordin 1900-luvulla johtamisen teorioiden malleissa tutkittiin erityisesti tyon-
jakoa ja tehokkuutta (Taylor 1911). Frederick Winslow Tayloria on pidetty tie-
teellisen johtamisen kehittdjand. Vuonna 1911 ilmestyi Taylorin kirja The Princi-
ples of Scientific Management, jossa muuan muassa ihmiset néhtiin koneina, joita
johtajat manipuloivat. Taylorismista haettiin ratkaisua heikon tehokkuuden ai-
heuttamiin ongelmiin. Weber (1947) loi byrokraattisen organisaatiomallin, jossa
tyontekijoille oli selkeét ja madritellyt tyotehtdvat. Han nosti mallissaan esille
my0s hierarkiat ja rutiinit. Druckerin (2002, 107) mukaan vain tavoitejohtamista
ja itsensd johtamista voidaan oikeutetusti kutsua johtamisfilosofiaksi. Ne sovel-
tuvat jokaiselle johtajalle ja perustuvat kasitykseen ihmisen toiminnasta, kdyttay-
tymisestd ja motivaatiosta. Luoman (2016) mukaan johtamisosaamista voidaan
jaotella sisdltonsd mukaisesti: prosessien ja funktioiden johtaminen (manage-
ment), vuorovaikutuksen johtaminen (leadership) ja itsensd johtaminen (self~mana-
gement). (ks. Northouse 2016, 13-14 [2004]; Yukl 1989; 2010, 24-26; Syddnmaan-
lakka 2003).

Johtamisen ja johtajuuden maéérittelyjen ja teorioiden runsas kuvaus kuvaa
my0s ilmion tutkimuksen tarkeyttd yhteiskunnassa. Juuti (2006, 227-228) jasentaa
johtamisparadigmoja neljddn aikakauteen. Ensimmdisend on funktionalistinen
ndkokulma, jossa johtaminen oikeuttaa hierarkkisen aseman kautta johtajan val-
vomaan ja hénelld on valtaa. Toinen on systeemiteoreettinen ndkckulma. Tdssa
jaossa johtaminen on erilaista uudelle tyontekijdlle kuin asiansa osaavalle van-
hemmalle tyontekijdlle. Kolmas on kulttuurindkdkulma. Tédssd jaossa taasen joh-
taja on yhtd aikaa késikirjoittaja ja ndyttdmomestari ja organisaatioita jasennettiin
tarinoina sekd inhimillisen vuorovaikutuksen paikkoina. Nayttamolle tullut
kaytti puheessaan hyvikseen tyypillisid tarinoita, jotka kuulostivat kuulijan kor-
vissa uskottavilta. Neljds on poststrukturalistisen tai sosiaalisen konstruktionis-
min ndkdkulma. Tédssd paradigmassa ihmiset yhdessd tuottavat sosiaalisen maa-
ilmansa.
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Johtaminen ja johtajuus ovat laajoja ja laajasti tutkittuja kasitteitd. Drucker
(2002, 20) toteaa, ettd johtamisessa kyse on ihmisistd. Hinen mukaansa johtami-
sen tehtdvdand on tehdd ihmisistd kykenevid yhteiseen suoritukseen sekd tehda
heiddn vahvuuksistaan tuloksellisia ja heikkouksistaan merkityksettomid.
Mintzbergin (1980, 167 [1973]) mukaan johtaja toimii avainhenkilond organisaa-
tionsa ja sen ympdriston valilld. Takalan (2001) ndkokulmasta johtaminen on on-
nistunutta, kun johdettavat seuraavat johtajaa. Samoin Takalan (2002, 13) mu-
kaan johtajuus on ihmisten johtamista kohti yhteistd paamadras, ja tahan sisdltyy
kyky ajatella ja toimia yhteistyossd. Northouse (2016 [2004]) mé&éarittdad johtajuu-
den prosessiksi, jolla yksilo vaikuttaa ryhman yksiloihin saavuttaakseen yhteisen
padmaddran.

Mintzberg (1980, 60 [1973]) toteaa, ettd johtajuuteen kuuluu johtajan ja joh-
dettavien véliset henkilokohtaiset suhteet. Takalan (1994, 67) mukaan johtajan
tulee olla tietoinen siitd, mitd organisaatiossa tapahtuu. Johtajuutta rakennetaan
ja kyseenalaistetaan Auvisen (2013, 13) mukaan sosiaalisessa vuorovaikutuk-
sessa organisaatioissa ja kuten tarinan kerronnassa, johtajuus ei sen enempad
kuin tietokaan ole tdydellistd ja itseoikeutettua. Rehnin (2018, 17) mukaan johta-
minen on my0ds epdonnistumista. Johtaja ei epdonnistu kokonaan, mutta jokin
menee aina pieleen. Joku jdd aina tyytymattomaéksi ja jokin menee eri tavalla kuin
suunniteltiin. Rehn (emt.) toteaa, ettd kuva johtajasta jatkuvana onnistujana on
kaunis ja vetdd puoleensa, mutta samalla se on valheellinen. Toisin sanoen johta-
juus on myos epdaonnistumisten kanssa elamista.

Tienari ja Merildinen (2009, 153) jakavat johtajuuden suuntautumisen ih-
missuuntautuneisuuteen ja tehtdvasuuntautuneisuuteen. Takalan (2013, 25, 55;
1994, 12) mukaan “johtajuus ja johtaminen ovat saman ilmitn kaksi puolta” ja
johtaminen on aina kulttuurisidonnaista. Hyva johtaja johtaa oman persoonalli-
suutensa kautta. Nivalan (2006, 129) mukaan johtaminen on kontekstisidonnaista,
ja siten johtaminen kytkeytyy johdettavan organisaation perustehtdvaan, sub-
stanssiin, jossa johtaminen toteutuu. Nuotion (2014, 73) mukaan hyv&an johtami-
seen kuuluu luottamus, mikd puolestaan on edellytys hyville yhteistyo6lle. Huo-
not henkilosuhteet tekevit johtamisesta vaikeaa. Esimiestd tyossddan kuormittaa
Juutin ja Vuorelan (2015, 14) mukaan ihmissuhdekuorma. Suuren informaatio-
tai vuorovaikutuskuorman alla vaarana on jatkuva stressi, vasymys ja kyynisyys.

Mintzberg (1980, 30 [1973]) toteaa, ettd organisaation johtamistyotd voidaan
tietyissd olosuhteissa kuvata sanalla kuluttava ja siihen liittyvad tyotahtia tappa-
vaksi. Tyon jalkeenkddn johtaja ei pysty pakenemaan ymparistod, joka tunnistaa
johtajan aseman, vallan ja statuksen. Johtajan tyon avoin luonne aiheuttaa tyon-
kuormitusta. Mintzbergin (1980 [1973]) mukaan johtaja on loputtomasti kiinni
tydssddn, oravanpydrissd. Kettusen (1997, 128) mukaan johtajille laskeutuu johta-
mistyOssd suuri vastuu, josta voi kasvaa henkinen paine. Johtajan on oltava va-
syméton taistelija eika heikoille ole sijaa. Ahmanin ja Neilimon (2015, 47) mukaan
johtaja voi olla vasynyt ja ahdistunut, mutta siitd ei puhuta. Vasymyksestd ker-
tominen on johtajille heikkouden merkki, joka saattaa johtaa aseman menettami-
seen. Ahmanin ja Neilimon (2015, 53-59) mukaan johtaja ei voi nayttid tunteitaan,
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kuten pelkoa, vdsymystd, drtymystd tai turhautumista yhtd vapaasti, kuin orga-
nisaation muut tyontekijat.

Vesterisen (2006, 141) mukaan ihmisten johtaminen on hyvinvoinnin johta-
mista ja johtajien on pidettdva ihmisistd huolta. Se miten meita johdetaan vaikut-
taa my0s terveyteemme ja siitd on hyva olla tietoinen. Esimerkiksi ongelmat joh-
tamisessa ja sosiaalisissa suhteissa voivat lisdtd mielenterveyden héirididen to-
denndkoisyyttd (Seeck 2012, 319 [2008]). Esimiehelld itselld on Juutin ja Vuorelan
(2015, 143) mukaan oikeus turvalliseen, terveelliseen hyvinvointiin tyossaan. Vii-
tala (2015, 225) muistuttaa, ettd henkilostod ei tule verrata koneeseen: “jos sen
halutaan kestdvin, ei sitd kannata kayttdd jatkuvasti maksimiteholla ja ilman
huoltoa.” Tienari ja Piekkari (2011, 31, 279-280) nédkevit kasityksen hyvastd ih-
misten johtamisesta kulttuurisidonnaisena ja ikuisena. He viittaavat Olavi Toi-
volan (2010) kirjaan Johtajan ilo ja tuska. Johtajan tulee katsoa tulevaan ja johtajan
tulee johtaa. Samalla he muistuttavat johtajia, ettd he eivit lipsahtaisi pelolla joh-
tamisen puolelle.

Takalan (2001) mukaan organisaatio on rakennettu tavoitteiden mukaan.
Johtajuudella ja ihmisten johtamisella on suuri merkitys yhteistd paamaaraa ta-
voiteltaessa. Scheinin alkuteos on vuodelta (1977, 75 [1965]) Organizational
Psychology, ja sen mukaan ei ole olemassa ainoata oikeata tapaa johtaa organisaa-
tiota, mutta johtajan tavalla, odotuksilla, joita hdn kohdistaa ihmisiin on merki-
tystd. Organisaatiossa Viitalan (2014, 212) mukaan tavoitteena on hyvinvoiva
henkil6sto ja hyvinvointi tuottaa lisdd hyvinvointia. Siltala kritisoi teoksessaan
Tydeldaman huonontumisen lyhyt historia (Siltala 2004, 302-303, 311) julkisten or-
ganisaatioiden rakennetta, jossa ylin johto on eristiytynyt omaan maailmaansa
ja kuuntelee vain mielipiteitd, jotka tukevat sen omia ndkemyksid. Julkishallin-
non organisaatio on yhteiskunnan osa, joka toteuttaa yhteiskunnallisen tarkoi-
tuksen ja vastaa yhteiskunnan, yhteison tai yksilon johonkin tarpeeseen. Johto on
organisaation elin ja silld on kolme tehtdvéad: organisaation tarkoituksen ja tehta-
vdn vahvistaminen, tyon tekemisen ja tyontekijoiden tuottavuuden parantami-
nen ja yhteiskunnallisten vaikutusten sekd vastuiden hallinta. (Drucker 2002, 23.)

Juutin (2006, 232) mukaan ihmisten johtaja on innostaja, kannustaja ja mah-
dollistaa toisille onnistumisen. Sen sijaan johtajan kaytokselld Keltikangas-Jarvi-
sen (2014, 137) mukaan on todettu olevan vaikutusta alaisten tyohyvinvointiin.
Ei kuitenkaan tiedetd, seuraako hyvéstad olosta hyvid tuloksia. Juuti (2014, 148-
150) toteaa, ettd Keltikangas-Jarvisen huomiot on hyvé ottaa esille, kun arvioi-
daan johtamisen ja tyohyvinvoinnin vaikutuksia.

Johtajuus on Ruohotien (2006, 114) mukaan sosiaalinen prosessi. Sydan-
maanlakan (2004, 25) mukaan johtaja vaikuttaa tyontekijaan tai ryhmdan saavut-
taen yksilon tai ryhmaén vilitykselld yhteiset tavoitteet. Northouse (2016, 6 [2004])
selittdd johtajuutta ilmiond seuraavasti: ensiksi johtajuus on prosessi, toiseksi sii-
hen sisdltyy vaikutusvaltaa, kolmanneksi johtajuus on ryhmissa ja neljanneksi
johtajuus sisdltad yhteiset paamadarit.

Valtioneuvosto asetti Paula Risikon, sosiaali- ja terveysministerin johdolla
vuonna 2012 tydryhméan (ks. lisdd Hyvéllda johtamisella hyvédan tyoelamaddan,
2013) méadrittdmddn hyvan johtamisen laatukriteerit. Ne on ryhmitelty ”viiteen
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kokonaisuuteen: luottamus ja arvostus, yhteistyo ja verkostot, monimuotoisuus
ja yksilollisyys, osaaminen ja kehittyminen sekd uudistuminen ja osallisuus.” (ks.
Tyobterveyslaitos, hyvin johtamisen kriteerit).

3.1.1 Itsensd ja ihmisten johtaminen

”“Itsensd johtaminen on ihmisen johtamista” (Perttula 2012, 126)
”Itsensd johtaminen on itsen johtamista” (Perttula 2012, 144)

Itsensd johtamisen kisitteen (engl. self-leadership) on tuonut organisaatiotutki-
muksen piiriin 1980-luvulla Manz (1986). Itsensd johtaminen on yksi merkitta-
vimmistd ja ndkyvimmistd tdiméan hetken johtamistrendeistd. Johtamistyolld on
ndhty organisaatioissa olevan suuri merkitys tyontekijoiden hyvinvointiin. Ha-
veri ym. (2013, 89) nostavat esille kunnanjohtajia tutkiessaan itsen johtamisen.
Télld he tarkoittavat omien vahvuuksien ja heikkouksien tunnistamista, itseym-
marrystd, psyykkisen ja fyysisen kunnon vaalimista.

Itsensd johtaminen Syddnmaanlakan (ks. lisdd 2003; 2012; 2014; 2015) mu-
kaan on sitd, ettd ensin opittava tuntemaan itsensd ja johtamaan itseddn, ja vasta
taman jdlkeen voi johtaa muita. (Rehn 2018, 160). Syddanmaanlakan (2014) mu-
kaan iso haaste on tyoyhteisdissd jaksaminen ja omasta hyvinvoinnista huolehti-
minen. Kunnan tulevaisuuden tédrkein osaaminen on Syddnmaanlakan (2015,
133) mukaan hyva ihmisten johtaminen. Salmimies (2001, 84) toteaa kaiken joh-
tamisen olevan ihmisten johtamista. Johtajan tehtdvand on saada ihmiset kayt-
taytymddan haluamallaan tavalla eli tuloksellisemmin. Lisdksi kokonaiskuntoi-
suus on johtajalle Syddanmaanlakan (2003, 189) mukaan tarkea.

Hyvin itsensd johtamisen Sydanmaanlakka (2004, 22) nékee vélineend va-
symystd ja tylsistymistd vastaan. Syddanmaanlakan (2011, 30) mukaan itsensa joh-
taminen on jatkuva oppimis- ja vaikuttamisprosessi. Han on kehittdnyt vuonna
2003 dlykkéadn johtamisen viitekehysta itsensa johtamisen lahtokohdista. Koko-
naiskuntoisuuden viisi osa-aluetta Syddnmaanlakan (2004, 66) mukaan muodos-
tuvat seuraavasti: ammatillisesta (tyolld selkedt padmadrat, on riittdvd osaaminen,
motivaatio), fyysisestd (hyva kunto on kaiken lahtokohta, riittava litkunta, lepo ja
uni), psyykkisesti (ajatusten, havainnoinnin, muistin ja oppimisen hyvaa hallin-
taa. Mieli tarvitsee vililld lepoa, rentoutumista, etsi mielenrauhaa), sosiaalisesta
(tunteiden hallintaa, positiivisuutta, aikaa perheelle) henkisesti kunnosta (elaméan
tarkoitus ja arvot ovat tasapainossa). Sydanmaanlakka (2012, 30-31) on lisannyt
kokonaiskuntoisuuden koostumukseen vield kaksi kohtaa: uudistumiskunnon
(hyvaa itsetuntemusta ja reflektointitaitoa, kehitat jatkuvasti osaamistasi), ja tie-
toisuuden (sisdinen tarkkailija, joka ohjaa, valikoi ja tulkitsee toimintaasi, itsensd
johtaminen on oman ldsnéd olevan tietoisuuden syvillistd ja kdytannollista kehit-
tamistd). Nditd seitsemdd osa-aluetta pitdd osasta johtaa tasapainoisesti.

Hyvd johtaminen kytkeytyy henkiloston hyvinvointiin. Moderniin johtajuu-
teen sisdltyy seuraavia esimieheltd toivottavia piirteitd: Reilu ja oikeudenmukainen
tyon organisointi. Esimiehen tehtdvana on huolehtia, ettd perusasiat ovat kunnossa.
Han on oikeudenmukainen ja ottaa tyontekijat mukaan padtoksentekoon kuunte-
lemalla heitd. Esimerkillisyys ja luotettavuus. Esimies toteuttaa eldmédssddn eettisid
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arvoja ja on johdonmukainen pddtoksenteossaan. Psykologinen ja emotionaalinen
tuki sekd tunnedlykkyys. Esimies toimii valmentajana ja antaa tarvittaessa palautetta,
niin myonteistd kuin rakentavaakin. Hanen puoleensa voi kddntyd pahan paikan
tullen, koska han kuuntelee ja on henkisesti ldasnd. Tyontekijoistd huolehtiminen. Esi-
mies seuraa tyontekijoiden psyykkistd ja fyysistd kuormittuneisuutta ja tarttuu sii-
hen tarpeen mukaan, hidn ottaa my6s ongelmat puheeksi. Valtuuttaminen seki in-
nostaminen tavoitteiden saavuttamiseen, luovaan ajatteluun ja omien ajattelutapojen ky-
seenalaistamiseen. Esimies inspiroi dlyllisesti ja haastaa tyontekijdt uusille urille ajat-
telussaan. Jokainen tietdd tyonséd tavoitteet. Optimismin johtaminen. Esimies huo-
lehtii tyopaikkansa myonteisestd ilmapiiristd, koska se vaikuttaa jopa asiakastyy-
tyvdisyyteen.” (Manka, Bordi & Heikkild-Tammi, 2013.)

Organisaatio

+  tavoitteellisuus
* joustava rakenne
* jatkuva

kehittyminen
*  toimiva ympdristd
I
Asentest
Johtaminen Yksils Tydyhteiso
+ osallistava ja +  psykologinen * avoin vuorovaikutus
kannusta e padoma i - tydiyhteisttaldot
johtaminen * terveysja * ryhman toimivuus
fyysinen kunta - pelisdannit
Tyd

+  vaikuttamismahdol
lisuudet

*  kannustearvo:
oppiminen

KUVA 6  Tyohyvinvointiin vaikuttavat tekijat (Manka, 1999; 2006)

Marja-Liisa Manka (1999; 2006) on kehittdanyt kokonaisvaltaisen tythyvinvoinnin
mallin. Lahtokohdaksi tyontekijan hyvinvoinnille mallissa on huomioitu eri osa-
alueet, joilla on merkitystd tyohyvinvointiin: johtaminen, organisaatio, tyoyh-
teiso, tyo ja yksilo. Mankan (emt.) mukaan tyontekijan on itse myos oltava kiin-
nostunut omasta tydhyvinvoinnistaan ja tyokyvystdan. Lisdksi jokaisella tyonte-
kijalld on toisia tyontekijoitd kohtaan velvoitteita myos heiddn hyvinvointinsa
yllapitamisestd. (ks. Manka, Kaikkonen & Nuutinen, 2005.)

Manka (2006, 15-18) laajentaa késitystd hyvinvoinnista, mutta toteaa, ettd
viime kddessd ihmisen omalla tulkinnalla on merkitystd. Merkityksellistd on ih-
minen itse ja hdnen kokemuksensa, elimdnhallinnan tunteensa ja kyky selviytya
haasteista. Tahdn liittyy Mankan (2006, 15) mukaan ndkemys, ettd omaan eld-
médnsd on mahdollista vaikuttaa omilla ponnisteluilla siten, ettd ihminen ei olisi
kohtalon armoilla. Hallinnan tunteella tai sen puuttumisella voidaan tdssa tutki-
muksessa ymmartdd tyduupumus ja sen kokeminen. Manka (2006, 16) nostaa
esille ryhméhengen, johon liittyy avoin vuorovaikutus ja ryhmén toimivuus. Joh-
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tamisen osa-alueet (ihmisen johtaminen, ohjaaminen ja neuvonta, alaisten kuun-
teleminen, oikeudenmukaisuus ja luottamus) on jaettu esimiestoimintaan, jota
tassa tutkimuksessa osittain empiriassa hyodynnetaan.

3.1.2 Kunnan johtaminen ja kuntaorganisaatio

Virtasen ja Stenvallin (2010, 9) mukaan julkishallinnon johtamistyo6lld organisaa-
tiot joko menestyvit tai eivdt menesty. Johtaminen on vaikuttamista ja vaikutus-
valtaa, jossa henkiltstdjohtaminen ja asiajohtajuus yhdistyvit (Aaltio 2010, 72).
Parjanne, Suomen Kuntaliiton toimitusjohtaja toteaa (2013, 3), ettd hyvé johtami-
nen on kunnan menestystekijd. Jantti ja Majoinen (2008, 7) nostavat hyvéan johta-
misen kunnan strategiseksi menestystekijdksi. Hyvén johtamisen tdrkeys koros-
tuu erityisesti muutostilanteissa. Kuntajohtamisen erityisyys ja hyva johtaminen
ovat kahden kauppaa: luottamushenkiltiden ja viranhaltijoiden hyvé&ad yhteis-
tyotd sekd keskindistd luottamusta, joka korostaa kunnan johtamisen dualisti-
suutta. (Majoinen 2014, 52; 2013 esipuhe.) Kunnan johtaminen on henkildstojoh-
tamista ja henkilostojohtaminen on osa liiketaloustieteisiin kuuluvaa johtamisen
ja organisoinnin tieteenalaa. Taméan tutkimuksen kunnanjohtajilla on padvastuu
koko kunnan henkil6stojohtamisesta, ja jokaisella johtoryhmaén jasenelld vastuu
oman toimialansa henkilostojohtamisesta. Kunnallinen tyomarkkinalaitos on oh-
jeistanut kuntia tyohyvinvoinnin johtamisesta. (ks. Kunnallinen tyomarkkinalai-
tos, Miksi tyohyvinvoinnin johtaminen on tirkedd? -muistio, 2011)

Suomen Kuntaliitossa, Kuntatyonantajalla (KT), Kevalla (Kuntien eldkeva-
kuutus) ja Suomen Kuntatyonantajat Ry:1ld on tavoitteena kuntajohtamisen ke-
hittdminen (Pekka ym. 2013, 6). Suomen Kuntaliitto on julkaissut pelisdannét joh-
tamistyolle (ks. Kuntaliitto, Kuntajohtaminen, 2017). Kuntien edellytetddn teke-
vdn johtajasopimuksen ylimmaén johtajan kanssa myos sellaisissa kunnissa, joissa
sitd ei ole aiemmin tehty. (ks. Kuntaliitto, Johtajasopimus, 2017). Johtajasopimuk-
sessa (em. 17) kiinnitetddn huomiota muuan muassa johtoryhmédn puheenjohta-
jan vapaa-aikaan. Sopimuksessa voidaan rajata johtoryhmdn puheenjohtajan
madradyksid esimerkiksi tavoitettavuuden suhteen.

Viitala (2014, 214-215) toteaa, ettd tyossad on tarkedd tunnistaa tyohyvinvoin-
tia uhkaavat ja heikentdvit tekijdt. Erityisen kuormittava tyo vaarantaa tyochy-
vinvoinnin. Tyontekijan kuormittuessa vaikutukset voivat olla joko myonteisia
tai kielteisid. Kuormitus ei aina ole negatiivinen asia. Voidakseen hyvin ihminen
tarvitsee sopivaa kuormitusta, jotta hdn voi kokea aikaansaamisen ja kehittymi-
sen tunteita. Viitala (em. 216) toteaa, psyykkisen kuormittuneisuuden jatkuessa
pitkddn, seurauksena voi olla stressitila. Stressi uhkaa terveyttd. Vakavasta kuor-
mittuneisuudesta voi seurata pitkdkestoinen uupumus, ja se voi johtaa loppuun
palamiseen, josta toipuminen saattaa kestdd vuosia. Téassd tutkimuksessa henki-
16stojohtaminen nayttaytyy siten, ettd johtoryhmien puheenjohtajat (kunnanjoh-
tajat) johtavat johtoryhman jasenid. Viitala (2014, 21) toteaa, ettd henkildstdjohta-
minen kasitteend on laajempi kuin henkildstdvoimavarojen johtaminen (human
resource management) ja siihen liittyy ihmisten johtaminen. Johtajat toteuttavat
henkildstojohtamisen asioita kdytdnnossé ja johtajat luovat sekd yllapitavat yri-
tyskulttuuria.



4 NARRATIIVINEN TUTKIMUS

Narratiivisuus Brunerin (1986) mukaan on tapa ymmartdd todellisuutta. Se on
tapa ajatella loogisesti ja jdsentdd kokemuksia kertomusmuotoon. ”“Ihmisen
suhde todellisuuteen tai maailmaan on narratiivinen” (Sintonen, 1999). Sosiaali-
nen eldméd on narratiivista. Narratiivinen ldhestymistapa voidaan ndhdad luon-
nollisena tapana ymmartdd ihmisen eldmaa. (Sintonen, 1999.)

Narratiivinen tutkimus ei ole metodi eikd koulukunta, vaan muodostelma
kertomuksiin liittyvad tutkimusta. Se on viljd viitekehys ja sille on tunnus-
omaista huomion kohdistuminen kertomuksiin. (Heikkinen, 2000, 47.) Narratii-
visuuden kasite on Heikkisen (2000, 48) mukaan perdisin latinan kielestd. Narra-
tio (substantiivi) tarkoittaa kertomusta. Narrare (verbi) kertomista. Englannin kie-
lessd esiintyy puolestaan kisitteet narrative ja narrate. Englanninkielisessa kirjal-
lisuudessa kasitteitd story ja narrative kdytetddn vaihtelevasti (vrt. esim. Polking-
horne, 1988, 13) “narratiivi” on termin ”story ” vastine.

Sintosen (1999, 53) mukaan ihminen ymmaértdd maailmaa, todellisuutta, toi-
sia ihmisid ja itseddn narratiivisesti, joten narratiivisuus kytkeytyy kieleen. Nar-
ratiivinen tutkimus on levinnyt useiden tutkijoiden ja tieteenalojen kautta. His-
toriassa (White 1987), psykologiassa (Bruner 1986; 1990; Polkinghorne 1995), so-
siolingvistiikassa (Labov 1982), sosiologiassa (Boje 2001; 2008; Riessman 1993;
2008) omat eldméankerrat (Sintonen 2008) seké johtamis- ja organisaatiotutkimuk-
sen alueella (Czerniawaska 1998; Gabriel 1995; Lamsa & Sintonen 2006; Syrjala
2006; Juuti 2001; Auvinen, Mangeloja & Sintonen 2011; Auvinen 2013; Frantsi
2009; Frantsi 2013; Laakso 2016).

Narratiivisessa tutkimuksessa ymmarretddn, ettd ihminen tekee oman maa-
ilmansa ymmarrettdaviksi merkityksiad tuottamalla (Sintonen 1999, 43). Tassa tut-
kimuksessa kyse on johtoryhmén jasenten johtamiskontekstissa olevasta narra-
tiivisesta maailmasta ja heiddan merkityksistdan tyouupumukseen liittyen. Tyo-
uupumusta tarkastellaan narratiivisesta ndkokulmasta. Kielen asema merkitys-
ten tuottamisessa on sen kielen diskursiivinen ulottuvuus, eli merkityksia tuote-
taan kieltd kaytettdessd diskursiivisesti. (Sintonen, 1999). Narratiivisessa tutki-
muksessa Polkinghornen (1995) mukaan kuvataan ihmisen toimintaa ja erilaisia
merkityksid. Narratiivinen ldhestyminen kuuluu Hénnisen (2000, 60) mukaan
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ajatuslinjaan, jossa minuus ei ole pysyvd ja olemuksellinen, vaan se on kulttuuri-
sena prosessina, muuttuva ja moniulotteinen. Siten identiteetti on sen mukaan
kertomuksellinen luomus.

Kirjassa Narrative Research todetaan, ettd narratiivinen tutkimus koostuu
kertomuksista. (Lieblich, Tuval-Mashiach & Zilber, 1998) Czerniawska (1998, 2)
perusmuodossaan narratiivi edellyttdd kolmea elementtid: ldhtotilanne, toiminta
tai tapahtuma ja sen seuraukset. Narratiivista ldhestymistapaa tarvitaan Polking-
hornen (1988, 123) mukaan ihmiskokemuksen ymmartdmistd ja sen hyodynta-
mistd varten, ja ndin narratiivit voivat edistdd organisaation yhteistd ymmarrysta
arvoista ja pddmadrista.

Eskola ja Suoranta (1999 [1998]) ovat todenneet narratiivisuuden olevan
yksi laadullisen tutkimuksen tunnusmerkki. Narratiivisuus kuuluu laadullisiin
tutkimusmenetelmiin ja sen tavoitteena on pyrkid ymmartamaddn ja tulkitsemaan
tutkittavaa ilmiotd. Tutkimukseni edustaa myos case-tutkimusta eli (tapaustut-
kimusta) (Hirsjdrvi, Remes & Sajavaara 2004, 125-126.)

Téassd tutkimuksessa narratiivisuus on tutkimusmetodinen, joka tayttaa tut-
kimusaukkoa sekd itse tydouupumusilmion ettd narratiivisen ldhestymistavan
suhteen. Taméan tutkimuksen kohdeilmié on tyduupumus, ja sitd tutkitaan kol-
men kunnan johtoryhmin jasenten tyouupumuskertomuksia tulkiten. Tutki-
muksessa ihmisid ja ilmiotd tyduupumus tutkitaan heidén luonnollisessa ympa-
ristossddn ja tavoitteena on ymmartda ja tulkita tyduupumusilmiotd heiddn an-
tamiensa merkitysten kautta (ks. myos Denzin & Lincoln 1994, 2). Laadullisen
tutkimuksen ldhtokohta on tutkijan avoin subjektiivisuus ja sen myontaminen,
ettd tutkija on tutkimuksessa keskeinen tutkimusvéline (Eskola & Suoranta 1999
[1998]). Hirsjarvi ym. (2004, 152) toteavat, ettd tutkija ei voi sanoutua irti omista
arvoldhtokohdistaan, joten tutkijan arvot madrittelevit sen, miten han pyrkii ym-
martamaan ilmiota.

Narratiivisuutta ja lahikédsitteitd kadytetddn laajasti yhteiskuntatieteiden,
psykologian, kasvatustieteen, taloustieteiden sekd terveystutkimuksen alueilla.
Késitteiden kdytté on vakiintumatonta ja epdyhtendistd. Myos siind, miten nar-
ratiivisuus ymmarretddn, on eroja tieteenalojen ja koulukuntien valilla. (Heikki-
nen 2000, 49) Narratiivinen analyysi eroaa Takalan (2013, 22) mukaan muun mu-
assa diskurssianalyysistd sen edellyttdessd juonellisia tekstejd aineistokseen.
Tdssd tutkimuksessa narratiivisuudella tarkoitetaan ennen kaikkea empiirisen ai-
neiston analysointitapaa.

4.1 Kertomukset tutkimuskohteena ja aineistona

Suomen kielessd kertomus ja tarina tarkoittavat lahes samaa (Hyvérinen & Loyt-
tyniemi, 2005). Auvinen (2013, 57) toteaa, ettd tarinan ja narratiivin kédsitteiden
maddritteleminen on haastavaa. Narratiivilla on Sintosen (1999, 83; 255) mukaan
“kertojansa, kuulijansa tai yleisonsd, kontekstinsa sekd materiaalinen olomuo-
tonsa.” Sintonen (1999, 63) maddrittelee tarinan ja kertomuksen eroksi sen, ettd
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kertomus on tarinaa laajempi kokonaisuus, joka sisdltdd tarinan, henkilot, kerto-
jan, kertojat ja kerronnan materiaalisen olomuodon sekd kerrontatilanteen. Tari-
nalla viitataan siihen, mistd arkisesti puhutaan kertomuksen juonena. Kertomus
voi sisdltdd useita tarinoita, joita voidaan tulkita monella tapaa. (Sintonen 1999;
ks. myos Hanninen 2000, 20-22). Rimmon-Kenan (1991, 13 [1983]) toteaa, ettd ta-
rina koostuu kerrotuista tapahtumista ja toimijoista ja ne ovat abstrahoitavissa
tekstistd. Kertomusten nikokulmaa on puolustanut Bruner (1986, 151) todeten,
ettd voidaan arvostaa, vaikkei sitd voida mitata. Tdssa tutkimuksessa haastatte-
luaineisto on joukko kertomuksia, joten tutkimuksen kohteena on kerronta ja
kertomukset. (ks. Hanninen, 2000)

Kertomuksia on Hyvérisen (2006) mukaan tutkittu monista syistd. Kerto-
musten avulla on voitu ymmartaa ja hallita menneisyyttd, silld identiteetit ja mi-
nuudet rakentuvat myos kertomuksina ja kertomukset suuntaavat toimijoita
myos tulevaisuuteen. Lisdksi ne ovat myds vuorovaikutuksen ja ajallisuuden
ymmartamisen viline. Kertomuksella on erityinen kyky liittda toisiinsa tilantei-
den erityispiirteet ja kokemisen ainutkertaisuus, kuten myos tunne, tietiminen,
toiminta, tilanne, vuorovaikutus ja kokemus. Hyvarisen (2004) mukaan kerto-
mus (narrative) viittaa kerrottuihin ajallisiin ja juonellisiin tapahtumasarjoihin.

Bojen (2008, 7) mukaan ero narratiivin ja tarinan valilld on se, ettd narratiivi
on kokonainen kertominen. Hyvirisen (2007) mukaan alun keskikohdan ja lope-
tuksen malli on perdisin Aristoteleelta. Sosiolingvistiikassa tdtd ajatusta sovelsi-
vat Labov ja Waletsky (1967). Bojen (2008) mukaan kerronta on taaksepdin kat-
sottua, jajohdonmukaista. Menneet tapahtumat usein kuvitellaan uudelleen hen-
kilon omasta nykyhetkestd ldhtien. Aristoteleen mukaan hyvilld tragedialla on
alku, keskikohta ja lopetus (Aristoteles 1997, 7). Samoin Hannisen (2000, 19-20)
mukaan sisdinen tarina voidaan Aristoteleen termein ajatella olevan kokonaisuus,
jolla on alku, keskikohta ja loppu. Aristoteles ja hdnen alkuteostaan Runousoppi
kirjaa on pidetty merkittdvana alkuteoksena. (ks. Aristoteles 1997). Tarinasta Au-
vinen ja Lamsa (2010, 84-85) sekd Auvinen (2013) toteavat, ettd se voidaan maa-
ritelld monella tapaa mutta mydskin heiddn mukaansa tunnetuimpia on Aristo-
teleen médritelmad. (Aristoteles 1997, 166).

Jarvensivun (2014, 15) mukaan hyvai tarina on eletty tai kerrottu. Tarina on
ymmarrettdva ja selked sekd siind yhdistetddn tapahtumia. Tarinaan voi kuulua
myds kaavaan sopimatonta ja vaikeaselkoisuutta. Narratiivisuutta ja narratiivi-
sia menetelmid tutkimuksissa yhdistdd tarinan késite (Sintonen, 1999; Hanninen,
2000). Hannisen (2000) mukaan yhdessd kertomuksessa voi olla useita tarinoita
ja niitd voidaan tulkita monella tavalla. Kirjallisuustieteessd tarinan ja kertomuk-
sen erona pidetddn, ettd kertomus on yldkasite ja tarina sen alakésite. (Hanninen
2000, 57).

Tassd tutkimuksessa narratiivi eli kertomus esitetddn haastattelutekstin ja
juonen kautta mahdollisimman ehjind kokonaisuuksina. Johtoryhmén jdsenet
maédrittavat yksilollisesti omia ja sosiaalisesti havainnoitujaan tyduupumusker-
tomuksiaan niiden merkityksid tiedostaen. Johtoryhmin jdsen eldd kunta-
tyonympadristossd, mutta samalla hdn merkityksellistdd kielellisesti tyduupu-
musta johtamistyon, kokemisen ja eldmisen kautta. Ricoeur (1991, 20) toteaa, ettd
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”Stories are recounted and not lived; life is lived and not recounted”, suomen-
nettuna Kertomuksia kerrotaan, ei eletd; eldmd eletddn, ei kerrota. Tdassa tutkimuksessa
kertomukset ymmarretdan Hannisen (2000) sisdisen kiertokulun avulla kerto-
muksen kokonaisuudeksi. Tutkimusaineistoni koostuu haastatteluhetkelld vuo-
rovaikutustilanteessa kerrotuista eletyistd, koetuista ja havainnoiduista tyo-
uupumuskertomuksista. Niilld on suhde kertojan elettyyn eldmééan (ks. Sintonen
1999, 45-46).

Henkiléhahmo eli johtoryhmdn jdsenen (toimija)

Henkilohahmoilla Sintosen (1999, 73) mukaan on hyva olla suhde eletyn elaméan
ihmisiin ja kokemuksiin. Sintonen (1999), toteaa, ettd henkilshahmo muistetaan
mychemminkin, vaikka henkiloshahmon tekstistd ei mitddn muistettaisikaan.
Olen konstruoinut haastatteluun pohjautuvista litteroiduista teksteistd henkilo-
hahmot, jota tutkimuksessa kaytan. Henkilohahmojen muodostamisessa on hyo-
dynnetty Rimmon - Kenanin (1991, 49 [1983]) ndkemystd, jonka mukaan on tdy-
sin oikeutettua alistaa henkilshahmo toiminnalle, kun tutkimme toimintaa,
mutta aivan yhtd oikeutettua on alistaa toiminta henkilohahmolle, kun henkils-
hahmo on tutkimuksemme kohteena.

Henkilohahmot muistetaan ja niiden henkilshahmon henkiin herddminen ta-
pahtuu lukemisaktin kautta (Sintonen 1999, 73). Sintosen (1999) tavoin puolustan
ndkemystd henkilshahmojen olemassaoloon tyduupumuskertomuksissa. Johto-
ryhmén jasenet kytkeytyvit eletyn elamén kertomuksiin ja kokemuksiin (ks. Sin-
tonen 1999). Henkilonimien muuttaminen peitenimiksi eli pseudonyymeiksi on
aineistojen anonymisoinnin keino. Lisdksi peitenimien kdyttod ihmisistd puhut-
taessa voidaan perustella aineiston sisdiselld koherenssilla. Jos aineisto koostuu
ihmisistd, aineiston ymmarrettdvyys menetetddn, jos ainoastaan henkilonimet
poistetaan. (ks. Tietoarkisto / tunnisteellisuus ja anonymisointi) T&lld tavoin
tassd tutkimuksessa pyritddn siihen, ettd henkilohahmon nimi estdd myos tun-
nistettavuutta.

4.2 Narratiivisuus analyysitapana

Narratiivisessa tutkimuksessa Laineen (2015, 40) mukaan tavoitellaan puhujan
itse koettua puhetta. Puhuja on subjektina konkreettisessa tilanteessa, ajassa ja
tapahtumassa. Narratiivisuutta on Brunerin (1986, 15-43) mukaan pidetty yhtena
ihmisille tyypillisend tapana tehda selkoa todellisuudesta, silld se on my6s loogi-
sen ajattelun tarinamuoto ja tapa jasentdd kokemuksia. Polkinghorne (1995, 5-8)
jakaa narratiivisuuden aineiston késittelytavan mukaan kahteen kategoriaan.
Han erottelee narratiivien analyysin (analysis of narratives) ja narratiivisen analyysin
(narrative analysis). Narratiivien analyysi kohdistuu kertomusten luokitteluun,
esimerkiksi tapaustyyppien, metaforien tai kategorioiden avulla.
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Narratiivisessa analyysissa, jota tdssd tyossd sovelletaan, tavoitteena on uu-
den tiedon tuottaminen aineiston sisdltdmien tydouupumuskertomusten perus-
teella. Narratiivinen analyysi ei siis kohdista huomiota aineiston luokitteluun,
vaan se konfiguroi uuden kertomuksen aineiston pohjalta (Heikkinen 2000).
Heikkisen (2000, 52) mukaan edelld mainittu jaottelu pohjautuu Jerome Brunerin
tapaan erotella toisistaan poikkeavat tietdmisen tavat. Taméan tutkimuksen nar-
ratiivisessa analyysissa johtoryhmdn jdsenten kertomukset tyypitelldan tyo-
uupumuskertomuksiin ja- tyyppeihin. (ks. Luku 5 Johtoryhmén jésenten kerto-
mukset, taulukko 4, Johtoryhmin jdsenten tyduupumuskertomustyyppi, tyo-
uupumustyyppi ja henkilshahmo).

Riessman (2008, 23-32) toteaa, ettd ei ole olemassa sddntdjd sille, miten tuoda
esille haastateltava ja haastattelija tulisi esitelld, kun ne yhdessd konstruoivat nar-
ratiivin merkityksen. Han kehottaa tutkijaa olemaan luova ja hakemaan eri la-
hestymistapoja narrativiseen tutkimukseen. Riessmannin (2008) mukaan narra-
tiivisen tutkimuksen tavoite on synnyttdad yksityiskohtaisia tilityksid ja kerron-
nan vapauden luomiseksi tutkijan ei tule kontrolloida haastattelutilannetta.
Heikkisen (2000, 53) mukaan “tutkija yhdistelee tekstejd, tulkitsee niit4 ja raken-
taa niiden pohjalta oman tekstinsa... lopullinen tutkimusteksti on tutkijan aikaan
saama konstruktio ja tdssd merkityksessa fiktiivinen.” Haastattelu on yhteispro-
sessi, jossa haastateltava (kertoja) muodostaa tilityksensa tietylle kuulijalle
(Riessmann 2008, 32).

Bojen (2001, 1-3, 10) mukaan tarina on kerrottu ja siihen liittyy juoni, josta
syntyy tarinakulku. Boje sanoo, ettd narratiivi ei ole kiinted, vaan liikkuu ja virtaa
merkitysten verkostoissa. Tdmadn ymmarran tarkoittaen tutkimuksessani johto-
ryhmain jasenten yksilollisilld kokemuksilla heiddn kokemustensa virrassa ker-
rottuja kertomuksia. Bojen (2001) mukaan tavoite on hajottaa suuri narratiivi mo-
niin pieniin tarinoihin sekd problematisoida mikéa tahansa lineaarinen yksidani-
nen aiempi suuri narratiivi korvaamalla se avoimella monimerkitykselliselld ja
moniddniselld pienten tarinoiden verkolla. Ricoeur (1991) vdittadkin, ettd ihmi-
nen tulkitsee omaa eldmé&dnsa symbolien, tekstien ja tarinoiden kautta.

KERTOMUS DRAAMA

N~

SISAINEN TARINA

L4 L4

sosiaalinen situaatio
tarinavarasto

KUVA7  Tarinallinen kiertokulku (Hanninen 2000, 21)
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Sisdisen tarinan kiertokulkua ovat kdyttdneet johtamistieteen viitostutkimuk-
sissa muuan muassa Nina Laakso (2016, 47) ja Pdivi Frantsi (2013, 26).

Hénnisen (2000) mukaan tarinallisen kiertokulun avulla kuvataan tarinalli-
suutta ja eldméntarinan kokonaisuutta. Hanninen (2000) puhuu yksilon sisdi-
sestd tarinasta kokemuksen jdsentdjand. Tarinoilla on kolme ulottuvuutta: ker-
rottu, koettu ja eletty tarina. Hanninen (2000) kuvaa, ettd sisdinen tarina organisoi
ja jarjestdd merkityksellisid kokemuksia. Se kuvataan itselle kohdistuvana sis&i-
send puheena. Se viittaa mielen sisdisiin prosesseihin eli sithen, miten ihminen
tulkitsee eldamddnsd. Eletty tarina (draama) viittaa henkilon toimintaan todelli-
sessa eldmdssd, johon sisdinen tarina realisoituu. Toiminnan seuraukset ja sisdi-
nen tarina muuttavat elamén olosuhteita. Kerrottu tarina on sisdisen tarinan il-
maisua, jota kerrotaan sekd itselle ettd muille. Se viittaa menneisiin tapahtumiin
ja kerrotaan menneessd aikamuodossa. Sosiokulttuurinen tarinavarasto sisaltdd
puolestaan taasen runsaasti tarinallisia malleja, joita henkil6 voi hyddyntda ker-
toessaan omaa kertomustaan.

Hénninen (2000) kdytti tutkimusaineistonsa tyypittelyssd lansimaisen pe-
rinteen mukaisesti neljdd juonityyppid: komediaa, tragediaa, romanssia ja satiiria.
Romanssissa eli sankaritarinassa olivat vastakkain hyvd ja paha, ja taistelussa
hyva eli sankari voittaa pahan. Sankari herittdd ihailua ja niin edelleen. Kulttuu-
risia mallitarinoita tiivistden: sankari, tragedia, komedia ja ironia. (Hanninen
2000; ks. lisdda Hanninen 1991, 93-104; Hyvérinen 2004, 307; Riessman 1993). Ker-
tomus eldmadstd Sintosen (1999) mukaan voi olla tragedia, komedia tai seikkailu.
Nama voivat olla my6s vaikeasti juonellistettavissa tai tyypiteltdavissa. Tassa tut-
kimuksessa tyduupumuskertomuksen funktio voi olla taistelua sinnittelyn ja jak-
samisen kanssa sekd kertomista johtajuuden epdoikeudenmukaisuuden koke-
mubksesta (vrt. Sintonen 1999, 198-232 esim. Eino I:n kertomus). Tarinan liittyessa
omaan kokemusmaailmaan, samaistuminen herattdd tunteita. Esimiehet tarvit-
sevat aikaa ja mahdollisuuden kédyda ldpi omaa tarinaansa. Oma tarina edesaut-
taa henkistd hyvinvointia ja lataa akkuja, silld vaarana voi olla, ettd tyonteon
suunta katoaa ja uupumus uhkaa. (Aaltonen & Heikkild 2003, 35.)

Tama tutkimus noudattelee Hannisen (2000, 49) sisdinen tarinan tiedonkul-
kua ymmaértden kertomuksista kasitteen avulla, sisdistd prosessia. Se on luova
prosessi, johon useat osatarinat kiinnittyvat. Hinninen kuvailee sitd seuraavasti:

Sisdinen tarina on siis yksilon mielen sisdinen, sosiaalisesta vuorovaikutuksesta ja kult-
tuurista juontuva, mutta yksilolliseen kokemushistoriaan ankkuroituva, luova ja muut-
tuva eldmantilanteen jasennysprosessi, joka kytkeytyy motiiveihin ja emootioihin.

Hanninen (2000) toteaa, ettd sisdistd tarinaa kuvattaessa tutkimusaineistosta on
nostettavissa tutkittavan henkilon ajatuksia ja mielenliikkeitd. Sisdinen tarina
syntyy yksilon hyodyntédessa kulttuurista tarinavarastoaan omasta henkilokoh-
taisesta kokemushistoriastaan. Tamd ldhestymisndkokulma myos tdssa tutki-
muksessa puoltaa kdyttdimadn narratiivista ldhestymistapaa.

Samoin tdssa tutkimuksessa esitetddn haastateltavien kertomuksia hyodyn-
tden sisdisen tarinan kiertokulkua. Tyouupumuskertomukset pyrin rakentamaan
lyhyistd ja useista pikkutarinoista Labovin ja Waletzkyn (1967[1997]; Labov,
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1997) kertomuskaavalla. (Luku 4.4 kertomusten analysointimallit) Narratiivit
kertovat tutkittavien henkildiden omakohtaisia, tunnistettuja kokemuksia, nike-
myksid ja kdsityksid tydpuupumuksesta. Narratiiviset kertomukset ajoittuvat ny-
kyhetkeen, menneisyyteen ja tulevaisuuteen.

Hénnisen (2000, 131) mukaan kertomuksella on selostava tehtdva. Kertomi-
nen on sosiaalinen teko, joka kommunikoi draaman tapahtumia ja sisdistd tari-
naa. Kerronnalla on enemmén tai vihemman tietoisia retorisia funktioita, joilla
on vaikutusta siihen, mitd ja miten kerrotaan. Kertomisen avulla voidaan sda-
delld itsestd antamaa kuvaa, esittdd itsensd arvotettavana, hakea myotatuntoa tai
osoittaa viattomuuttaan. Hannisen (2000, 131) mukaan késittelemadlld sosiaali-
sessa vuorovaikutuksessa kertomuksia on mahdollista 16ytéda uusia sisdisid tari-
noita ongelmallisiksi osoittautuneiden tilalle. Kerrottuna tarina tulee nakyvaksi,
joten se voidaan ottaa kayttoon. Kertomukset vilittyvét yleiseen tietovarantoon,
jonne ne tulevat yleisesti hyviaksyttdaviksi, usein ideologisesti latautuneiksi
tyyppi- ja mallitarinoiksi.

Aaltonen ja Heikkild (2003, 31) kirjassaan Tarinoiden voima nostavat esille,
kuinka Jack Welchin eldmdkerrassa vilisee sana story, tarina. Han osasi hyodyn-
tdad tarinoita ja niiden voimaa. Esimerkiksi johtoryhmén kokouksessa hdn pyysi
johtajia kuvailemaan taannoista johtamisongelmaa. Kun ongelman tarina oli saa-
tettu kaikkien tietoon, Jack ja johtajat pyrkivéat yhdessd etsiméddn tilanteeseen rat-
kaisua. Boje (2008) korostaa, ettd tarinan voima (dynamiikka) tulee mukaan, kun
on olemassa niin monia menneisyyksid, nykyisyyksid ja tulevaisuuksia. Tédssa
tutkimuksessa menneisyys, nykyisyys ja tulevaisuus (ks. Kuva 8 Ajallinen ulot-
tuvuus johtoryhman jasenten tyouupumuskertomuksien kohdistumisesta) tulee
esitetyksi lukijalle jokaisen johtoryhmén jasenen omassa henkilokohtaisessa ker-
tomuksessa, kun kertoja kertoo esimerkiksi menneisyydessd kokemansa tyo-
uupumuksen.

Boje (2008, 15-16) kuvaa organisaatiota kielikuvana, jota hdn kutsuu Tama-
raksi. Kyseessd on teatteriryhman esitys, joka tapahtuu samanaikaisesti eri huo-
neissa. Katsoja kuvaa ja kertoo jalkikdteen tapahtumien etenemistd, josta jokai-
selle on muodostunut oma tarinajarjestys ja késitys. Samoin Tienarin ja Merildi-
sen (2009, 116) mukaan on olemassa useita todellisuuksia. Samalla he viittaavat
Bojen Tamara-esimerkkiin, jossa todellisuus ndyttdaytyy eri tavoin riippuen siitd,
miten, mistd ja kenen asemassa sitd milloinkin tarkastellaan. Bergerille ja Luck-
mannille (1994 [1966], 33-40) todellisuus jokapdivdisessd eldmaéssd esiintyy inter-
subjektiivisena maailmana. Elama edellyttdd jatkuvaa vuorovaikutusta ja ajatus-
tenvaihtoa toisten kanssa. Kokemus syntyy kasvotusten toisten ihmisten kanssa.
Kuitenkaan toisen menneisyyttd ei voi koskaan hahmottaa niin taydellisesti kuin
omaa.

Bojen (2008) mukaan ihmisten yhteisossd ndin muodostuu tdlld tavoin lo-
puton madra erilaisia tarinoita. Jotakin tarinaa voidaan pitdd muita vaikutusval-
taisempana, mutta mikddn tarina ei ole muita todempi (ks. Tienari & Merildinen
2009, 98). Tarinat auttavat Juutin (2005, 21) mukaan ymmartimadn ja jasenta-
madn toisten ja omia kokemuksia. Tarinallisuudesta Tiihosen (2004, 204) mukaan
tulee historiallisen analyysin elementti, silld se sijoittuu johonkin aikaan, joten
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sen tavoitteena ei ole yleistdd, vaan ymmartdd ilmiotd tietyissd kulttuurisissa ti-
lanteissa. Edellisiin liittyen Lehti ja Pynnonen (2011, 31) toteavat, ettd erityisesti
johtajien tarinat kiinnostavat.

Ihmisten kasitykset Metsaimuurosen (2003) mukaan samastakin asiasta voi-
vat olla hyvin erilaisia riippuen esimerkiksi henkilon idstd, koulutustaustasta, ko-
kemuksista ja sukupuolesta. Hannisen (2015, 168) mukaan narratiivisen tutki-
muksen tarkastelun kohteena ovat ihmisten itsestdan kertomat tarinat. Kaikkea
ei kerrota tai ei haluta kertoa, ja Hanninen (2000) toteaakin, ettd osa kadnteista
jad piiloon. (ks. my6s Linde 2009) Juutin (2001, 377) mukaan ihminen itse on ha-
nen itselleen ja muille kertomansa tarina. Tarina ei kuitenkaan ole sellaisenaan
tosi, vaan siind nostetaan toisia asioita esille ja toisia jdtetddn taka-alalle. Narra-
tiivisessa tutkimuksessa inhimillisestd todellisuudesta ei ole olemassa yhta abso-
luuttista totuutta eikd tulkintaa (Lieblich, Tuval-Mashiach & Zilber 1998, 2.) Han-
ninen (2000) toteaa, ettd myoskadn sisdistd tarinaa tai kertomusta ei voi pitda
muita todellisempana.

Propp (1968 [1928]) kdytti analyysissddn satuja ja madritti henkilohahmot
heiddn toimintojen mukaan toimijatyypiksi, toteuttajiksi seuraavasti: 1) konna,
lahjoittaja, 2) auttaja, 3) etsitty ja 4) hdanen isdnsé, 5) ldhettdjd, 6) sankari ja 7) vadra
sankari (Rimmon-Kenan 1991, 46 [1983]). Proppin (1968 [1928]) mukaan henkilo-
hahmo voi olla samassa kertomuksessa useammassakin roolissa. Greimasin
(1980 [1966]) aktanttimalli pelkistyy kdyttden kansansatujen rakennetta ja vaikut-
teensa hdn on saanut malliin Proppilta (1968 [1928]). Greimasin (1980 [1966]) mu-
kaan juonellisesta kertomuksesta 16ytyy sama kaava. Aktanttimalli tuo esille ta-
rinoiden strukturaaliset roolit. Toimijoita Greimasin (1980 [1966]) mallissa on
kuusi. (Greimas 1980, 206 [1966]) Kaavaan kuuluu ldhettdja (kuningas), objekti
(prinsessa) ja vastaanottoja (prinssi). Malliin kuuluu myos subjekti (prinssi), vas-
tustajat ja auttajat. Teppo Sintonen (1991, 69-71 on esittdnyt omassa vaitostyos-
sdan Proppin (1968 [1928]) ja Greimasin (1980 [1966]) mallit, ne konkretisoivat
tekstin tehtdvdd ja tarinan abstrahointia. Frantsin (2009), Peltokallion (2000),
Mykkadsen (2010), Akselin (2013), Frantsin (2013), Laakson (2016) ja Rikalan
(2013) viéitoskirjojen narratiivien analyysitapoihin perehtyen muokkasin, raken-
sin ja suunnittelin oman aineistoni esitettdvéksi kerrottujen kertomusten poh-
jalta. Mukailin myds Hannisen (2010) kertomustyyppien ja merkitysten analyy-
sin kuvausta.

Kertomukset ovat tdssd tutkimuksessa johtoryhmin jasenten haastatteluti-
lanteessa suullisesti kertomia tarinoita, kertomuksia tyouupumuksesta. Tutki-
muksessa kokemukset tulevat ilmi henkilokohtaisina ja omista ldhtokohdista tul-
kittuina tapahtumina (Tuomi & Sarajdrvi, 2009). Tutkimuksessani en arvioi nar-
ratiivien kerronnan luotettavuutta pohtimalla, ovatko johtoryhmén jasenten ker-
tomukset totta vai tarua. Kertojat voivat olla kertomatta minulle omia kokemuk-
siaan tyduupumuksesta tai sitten muunnella niitd omaksi edukseen. Tutkimuk-
sessa haastateltavat johtoryhmaén jasenet ovat lahes kaikki padsaantoisesti hyvia
tarinankertojia. Tutkimuksessa kyse ei ole totuudesta ja tarusta, vaan ennemmin-
kin todellisuuden muodostamisesta ja tulkinnasta.
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Kertojilla on my6s joko omakohtaista tai havainnoitua tietoa tyduupumuk-
sesta. Tdllainen hiljainen tieto perustuu Michael Polanyin tietoteoriaan. Polanyi
(1966) puhui tiedosta, joka on tiedostamatonta ja jota emme voi pukea sanoiksi.
Tiedostamatonta ja ilmaisematonta tietoa hdn kutsui hiljaiseksi tiedoksi (tacit
knowledge). Hanen mukaansa tieddmme enemmaén kuin osaamme kertoa. Tieto
on henkilokohtaista ja yksilosidonnaista sekd sosiaalisesti rakentunutta. Hiljai-
sella tiedolla japanilaiset tutkijat Nonaka ja Takeuchi (1995) tarkoittavat esimer-
kiksi kokemuksen kautta saavutettua tietoa, joka ei ole helposti siirrettdvissa
muille, koska se on saavutettu kokemuksen kautta. Nonakan ja Takeuchin (1995)
mukaan hiljainen tieto tuottaa aina myos uutta julkilausuttua tietoa. Esille nou-
see yksiloiden, ryhmien ja organisaatioiden vélisid vuorovaikutusprosesseja, joi-
den kautta mahdollistetaan uuden tiedon luominen kollektiivisesti.

Tassd tutkimuksessa kertomukset auttavat johtoryhmaén jasenid tuomaan
esille ja yhteisesti jaettavaksi myos hiljaista, niin sanottua kokemusperdista tietoa
tyduupumuksesta, joka on aiheena arka asia. Kertomusten avulla hiljainen tieto
saadaan ndkyviksi ja se on yhdessd kdsiteltdvissd organisaatiossa. Aaltosen ja
Heikkildan (2003, 12) mukaan tarinoiden kertomisen avulla pystytdan hyddynta-
méddn ja jakamaan organisaation hiljaista tietoa ja sitd kautta kehittdimédan koko
organisaatiota. Haastattelujen avulla tdtd tutkimusta varten kerétty rikas koke-
musperdinen aineisto auttaa ymmartamaan tyduupumusilmion ainutkertaista
olemusta. Tybuupumuksen ainutlaatuista kerrontaa pyritdan tutkimuksella ku-
vaamaan ja samalla saadaan nakymatontd hiljaista tietoa tekeméaan tiedetyksi eli
nakyvéksi ilmioksi. (ks. Laine 2015, 32-34). Tdssd tutkimuksessa kertomus nar-
ratiivisuuden ndkdékulman avulla on ohjannut tutkimusta. Samalla se voidaan
ndhdé organisaatiossa kokemusperdisen uuden tiedon jakamisena piiloisesta né-
kyviaksi. Kokemusperdistd tietoa pyritddn levittdmadan ymmarryksen lisddamisen
kautta empiirisen haastattelututkimusaineiston valityksella.

Tutkimusaineistoa hankkiessasi ihmettelin, miksi en 16yda tutkimuksia joh-
toryhman jasenten tyduupumuksesta. Enko osaa etsid? Arvelen oman tutkimuk-
seni kautta ymmartdvéani asiaa hieman lisdd. Tyouupumus liittyy mielentervey-
densairauksiin, joten se mahdollisesti halutaan salata tydyhteisossd ja siitd mie-
luummin vaietaan. Asiasta puhutaan vapaasti myos vain tietyissd olosuhteissa,
esimerkiksi kotona. Tietyistd asioista Linden (2009) mukaan ei saa puhua, mutta
toisessa tilanteessa ja toisissa yhteyksissd niistd tuleekin puhua. Han yhdist&a
puhumisen instituutioon liitettdvéaksi ja kdyttad kasitettd “Noisy Silences”.

4.3 Tutkimusprosessi ja sen eteneminen

Tutkimusprosessi on edennyt tutkimuksessa hermeneuttisen kehdn tavoin, al-
kaen esiymmadrryksen tunnistamisesta. Taméan tutkimuksen metodologiaa eli tie-
don tuottamisen tapaa voisin kuvata kehdmadisesti etenevéksi aineiston, teorian
ja johtamis- ja tyouupumustutkimuskirjallisuuden véliseksi vuoropuheluksi,
jossa tutkimuskysymykset ja juonen kulku kertojien tyduupumuskertomuksissa
ovat tarkentuneet minulle ymmarrykseni lisdédntymisen myota.
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Tutkimuksessa kertomukset tarkoittavat koko tutkimusprosessia seka tut-
kijan toimintaa tutkimuksessa. Tutkimusprosessin eri vaiheet kertovat tutkijalle
sen, mitd hén itse oppii tutkiessaan. Tutkimuksen kohde on yksi osapuoli, jonka
kautta tutkija muovaa ajatuksia ja ideoitaan, jopa huomaamattaan. Johtoryhman
jdsenten litteroimani tekstit kertomuksineen paljastavat, miten monisyisemmiksi
tyduupumusilmion ilmaisut saattavat muuttua. Ne asettivat ymmarrykseni ja
tulkintani aivan uudenlaiseen valoon. (ks. Leskeld-Karki 2004, 324.)

4.3.1 Tutkimuksen toteuttaminen

Esihaastattelin tutkimustani varten johtavaa ladkarid ja terveyspalvelupéallikkoa.
Heiddn kertomuksistaan nousi esiin se, ettd lddkéreitd kohtaa heiddn poti-
laidensa tavoin paha uupumus. Ahola ja Hakanen (2010) havaitsivat tutkimuk-
sessaan, ettd lddkareilld ja hammasladdkareilld on lievdd tyduupumusta, sen ol-
lessa yleistd. Kuitenkaan lddkdreilld ei esiinny tyduupumusta muita vdestod
enemmadn. Sen sijaan lddkdreiden tyduupumus on ndhtavissa julkisella sektorilla
ja tyouran alussa esimerkiksi psykiatrian ja radiologian erikoisaloilla. Muistan
ihmetelleeni esihaastattelemalle lddkirille sitd, ettd eivatko ladkirit osaa auttaa
itsedan.

Esihaastateltujen avulla testasin teemahaastattelurungon toimivuutta. Tein
sithen haastattelumme jdlkeen muutamia muutoksia, vain apukysymyksid var-
ten. Tyouupumusilmion esiymmarryksen pohjalta pystyin melko helposti hah-
mottelemaan pddteemat haastattelurunkoon. Esihaastattelussa testasin myos
nauhurin toimivuutta. Paatin hankkia toisen nauhurin, jos jostain syysta nauhuri
ei nauhoittaisi tai lakkaisi nauhoittamasta kesken haastattelun. Esihaastateltavat
eivat ole tutkimuksessa mukana.

4.3.2 Haastateltavat ja heididn tavoittamisensa

Kuntien hallintosddnnoissd on nimetty johtoryhmaén jdsenet. Lahestyin jokaista
17 johtoryhmén jdsentd haastateltavaa ensin sdhkopostiviestilld (ks. Liite 1 haas-
tattelupyynto), jonka jdlkeen soitin jokaiselle henkilokohtaisesti ja ndin varmis-
tin, ettd jokainen oli saanut kutsuni. Pyysin jokaista haastateltavaa harkitsemaan
tutkimukseen osallistumista omista ldhtokohdistaan ja vapaasta halustaan. Sa-
malla puhelun aikana sovittiin haastattelupdivé, kellonaika ja haastattelupaikka.
Haastateltavien johtoryhmaén jasenten osallistuminen haastatteluun oli vapaaeh-
toista. Tutkimukseen osallistumisen vapaaehtoisuus on ihmisen autonomian
kunnioittamista (Kuula 2011, 22). Lisdksi tutkijan on varmistettava, ettd osallis-
tuja tietdd, mistd tutkimuksessa on kyse suostuessaan siihen (ks. Tietoarkisto /
Tutkittavien informointi). Ymmarran, ettd johtoryhmadn jdsenten asema ja akatee-
minen koulutustausta auttoi heitd ymmartaméaan, millaiseen tutkimukseen ovat
lahteneet.

Johtoryhmén jdsenistd vain yksi ilmoitti tdssd vaiheessa minulle, ettd tyo-
uupumuksesta puhuminen haastattelussa voisi olla sen verran raskas kokemus
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hénelle, ettd se saattaisi nostaa aikaisempia tyouupumuksen aiheuttamia henki-
16kohtaisia tunteita pintaan. Han oli hiljattain palannut pitkéltd tyduupumussai-
rauslomalta. Johtoryhmén jdsen ei ole mukana tdssa tutkimuksessa.

Yleisend tutkimuseettisend periaatteena pidetddn, ettei tutkimuksesta saa
aiheutua tutkittaville haittaa. Tutkittavien etu ja hyvinvointi on asetettava etusi-
jalle. Tutkittavia ei saa houkutella osallistumaan tutkimukseen. (ks. Tutkimus-
eettiset periaatteet, 2009.) Tiedostin jo ennen haastattelua aikaisempien kokemus-
ten perusteella, ettd tybuupuneiden ja tyossda uupumattomien ndkemykset ja tul-
kinnat tyduupumuksesta voivat olla hyvin erilaisia. Siksi toivoin, ettd vastaajien
joukossa olisi henkilditd, jotka olisivat kokeneet tai tunnistaneet tyduupumusta
sekd henkiloitd, joilla ei ollut omakohtaista kokemusta. Tutkimusjoukkoa ei kui-
tenkaan valikoitu télld perusteella, vaan kaikki kolmen kunnan 17 johtoryhmén
jasentd oli kutsuttu mukaan tutkimukseen. Perttulan (2011) ohje tutkijoille: ”tee
empiiristd tutkimusta riittdvéan pienilld aineistoilla.”

Aikaisemmin olin kertonut puhelun aikana haastateltaville, ettd pyydan
haastateltavilta kirjallisen suostumuksen tutkimukseen, joka allekirjoitetaan en-
nen haastattelua. (ks. Liite 2, Kirjallinen suostumus tutkimukseen) Samanaikai-
sesti pyysin sitoutumaan vuoden pédéstd seuraavaan toiseen haastatteluun, johon
kaikki my®s suostuivat. Puhelinyhteyden aikana haastateltavien kanssa sovittiin,
ettd suostumus tutkimukseen allekirjoitetaan ennen haastattelua. Suostumuk-
sesta toinen kappale jdi tutkittavalle.

Ennen haastattelun alkua kerroin jokaiselle haastateltavalle vapaasti oman
ymmarrykseni mukaan, mitd narratiivinen haastattelu tarkoittaa ja mit4 se olisi
parhaimmillaan. Sanoin heille, ettd toivon, etteivit he pelkdstddn anna vain vas-
tauksia. Samalla sovimme, ettd haastateltava voi vapaasti kertoa tai olla kerto-
matta asioita tutkimusteemoihin liittyen. Tutkimukseen osallistuvat olivat halu-
tessaan pystyneet orientoitumaan haastatteluun jo ennen sen haastattelun alka-
mista. He olivat tietoisia siitd, ettd minulle oli annettu kuntien kunnanhallituk-
sissa lupa johtoryhmédn jasenten tyduupumusta koskevan tutkimusaineiston
hankintaan.

Haastateltavat johtoryhmaén jasenet saattoivat kokea haastattelutilanteen ai-
nutkertaisena mahdollisuutena kertoa tunteistaan ja kokemuksistaan tyéuupu-
muksesta omasta nikokulmastaan kenenkddn keskeyttamdttd ja kyseenalaista-
matta. Useampi haastateltava totesi tutkimukseen osallistumisen olevan mie-
luista. Lisdksi moni haastateltava erikseen kiitti lopuksi haastattelusta ja kuunte-
lusta sekd kertoi aiheesta puhumisen tuntuneen helpottavalta ja jopa vapautta-
valta. Alla on muutamia suoria lainauksia haastateltujen henkilohahmojen kom-
menteista:

”Tamad tuntui silleen minkd melkein arvasikin, ettd timid on semmoinen aihe, ettd tésta
voisi niin kuin loputtomiin puhua.”

"Kylld mind toivon, ettd tdman tutkimuksen avulla (...) 16ytdd sieltd sen olennainen ja
ettd siitd saisi jotakin kayttoon.”

“Ihan merkittavad, ettd olet lahtenyt tdhadn tutkimukseen ja tuohon aiheeseen.”
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“Mind toivon sitd, ettd (...) tutkija saisi niin kuin muokattua pieneltd osaltaan sitd ilma-
piirid, milld sitd koko aihetta ldhestytddn(...)... tyduupumus on vaikea asia.”

Tyduupumuskertomusten kuuleminen edellyttdd poikkeuksellisen suurta luot-
tamusta. Koin olleeni tamén luottamuksen arvoinen, mika oli tirke&d tutkimuk-
seni toteuttamisen kannalta.

4.3.3 Aineisto ja sen hankinta

Tutkimushaastattelut tehtiin pddosin kuntien tyotiloissa yhtd haastattelua lu-
kuun ottamatta, jonka suoritin kotonani. Haastattelut olivat muodoltaan puo-
listrukturoituja, mutta pidimme ylld avointa, haastateltavan vapaata kokemus-
kerrontaa. Haastattelujen keskeiset padateemat olivat johtaminen, tyouupumus ja
selviytymiskeinot. Ennen haastattelua kerroin haastateltaville, ettd pyrin saa-
maan tutkimukseen heiddn kokemuksensa ja ndkemyksensd tyouupumusil-
mion osalta mahdollisimman perusteellisesti kerrottuna. Tuomen ja Sarajdrven
(2009, 75-76) mukaan tutkittava ilmit avataan mahdollisimman perusteellisesti.
Haastattelun kerronta oli tdysin haastateltavan ehdoilla. Min4 olin se, jolle pu-
huttiin ja mind kuuntelin. Aistin haastattelujen toimivan haastateltavan nako-
kulmasta hyvin, silld haastattelu oli luottamuksellinen, tasaveroinen ja intiimi
(ks. Hanninen 2000, 137).

Tutkimuksessa on tdssd vaiheessa mukana kahdeksan (8) naista ja kahdek-
san (8) miestd. Tutkimuksen tyouupumustarkastelussa olen tietoisesti tekemil-
lani valinnoilla rajannut sukupuolen pois tutkimuksesta (vrt. Rikala, 2013). Tut-
kimukseni nuorin haastatelluista oli 38-vuotias ja vanhin 62-vuotias. Yhtd johto-
ryhmén jasentd lukuun ottamatta kaikilla oli suoritettuna joko alempi tai ylempi
korkeakoulututkinto, mutta hyvinkin eri aloilta. Jantusen ym. (2001, 15) mukaan
korkeammin koulutetut henkil6t odottavat tyoltdan enemman, ja jos odotukset
eivat toteudu, turhautuminen voi aiheuttaa tyduupumusta.

Pyrin vastaamaan asettamiini tutkimuskysymyksiin aineistoldhtoisesti.
Johtoryhmaén jasenten tyduupumusilmiotd koskevista kokemuksista, ndkemyk-
sistd, havainnoista ja kasityksistd sekd niihin liittyvistd tapahtumista- juonellis-
tan ja konstruoin yksilokohtaisia kertomuksia. Juonellistaminen on keino, jolla
kertojat kutovat monimutkaiset tapahtumat yhdeksi tarinaksi (Polkinghorne
1991, 141). Tutkimukseeni haastattelin 16:tta johtoryhmaén jasentd. Lopullisessa
tutkimuksessa mukana on 14 johtoryhman jasentd kuusi (6) naista ja (8) miesta.
Kaksi johtoryhmin jasentd halusi irrottaa itsensd pois tutkimuksesta. Tutkitta-
villa on oikeus keskeyttdd tutkimukseen osallistuminen, mutta se ei tarkoita
sitd, ettd hanen tutkimukselle antamaansa panosta (tdssd tapauksessa haastat-
telua) ei tutkija voisi endd kayttad tutkimuksessa. (Tutkimuseettinen neuvotte-
lukunta, 2009, 5). Haastattelut toteutin helmi- ja maaliskuussa 2011. Haastatte-
luaineisto sisdltdd rajauksia.

Alla oleva taulukko (Taulukko 2) tiivistdad tutkimuksen henkilohahmon,
haastattelupdivan, haastatteluun kdytetyn ajan sekd litteroinnissa syntyneen
sivu- ja sanamadran.
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TAULUKKO1 Toteutetut haastattelut

Henkiléhahmo Haastattelupidiva E;;ts::t;t?illl:n Q:Ir;e;f::; tSeakns(:g:séi
Yksindinen 24.2.2011 1h 5 min 12 3835
Auttaja 14.3.2011 1h 17 min 20 7936
Muutoksenhakija |23.3.2011 1h 10 min 14 4760
Lujatahtoinen 21.2.2011 1h 24 min 24 10265
Sydan 3.3.2011 1h 16 min 19 7363
Oravanpyora 23.3.2011 1h 51 min 33 13248
Kiusattu 31.3.2011 1h 12 min 16 5798
Myllertaja 11.3.2011 1h 44 min 31 11784
Vaikuttaja 3.3.2011 1h 15 min 17 6218
Vastuunkantaja 16.3.2011 1h 32 min 23 8735
Suunnannayttdja  |23.2.2011 2h 10 min 37 11157
Esimerkki 10.3.2011 1h 18 min 16 5329
Taakankantaja 23.2.2011 1h 56 min 30 11517
Uhrautuja 17.3.2011 1h 47 min 28 12483
Yhteensd 20 h 57 min 320 120428

Yhteensd haastatteluaikaa kertyi 20 h 57 min. Litteroidussa haastatteluaineistossa
on yhteensd 320 sivua (rivivdli 1,5 ja Arial 12) tekstid (120428 sanaa). Haastatte-
luaineistot ovat tutkimuksen ensisijainen aineisto. Haastatteluaineiston litteroin
itse sana sanalta.

Aloitin litteroinnin heti suoritettuani ensimmadisen haastattelun ja jatkoin
puhtaaksikirjoittamista vield viimeisen haastattelun jalkeen. Merkitsin mukaan
myds naurun, naurahdukset, itkut, pitkat hiljaisuudet ja nonverbaaleja tekijoitd,
jotka olivat kuultavissa nauhalta. Hiannisen (2000) mukaan tutkijan tulee perus-
tella “puhdistettu” poisjdtetty teksti, kuten esim. dhinit ja tauot, koska lukijalla
ei ole mahdollisuutta saada kokonaiskuvaa ja tehdd samanlaisia tulkintoja kuin
tutkija on saanut haastattelutilanteessa.

Esitdn haastateltavien taustatietoja tutkimuksessa varsin suppeasti, jotta ke-
nenkddn henkilollisyys ei paljastuisi. Haastatteluun osallistuneille henkiloille
olen luvannut anonymiteetin. Haastattelun alussa olen jokaiselle haastateltavalle
todennut, ettd anonymiteetti tutkimuksessa pitdd sisdllddan sen, ettd heiddn ni-
mensd, ammattinimikkeensd, koulutuksensa, sukupuolensa, ikdnséd ja kuntansa
nimi ei esiinny tutkimuksessa. Joten olen korvannut niitd tarvittaessa seuraavasti:
[nimi], [kunta], [henkild], [virka], [toimiala], [osasto] ja niin edelleen. Haastatte-
lussa pois jatetyt sanat on merkitty lauseen alussa tai lopussa seuraavasti: ... Kat-
kaisua on kaytetty, kun on ollut tarvetta lyhentdd kertojan tekstid.

Analyysiosassa olen kertojien tunnistettavuuden vuoksi poistanut litteroi-
tua tekstid seuraavasti: Olen ottanut pois samojen sanojen toistot, ankytykset ja
usein toistuvat tdytesanat muun muassa: ja, ettd, tota, toki, niinku, sillee, sit, mut,
mun, se, dh, ni, oon, 0o, tdd, ndd, md, madd, tuota, ehkd, jotta, sitd ja niin edelleen.
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Olen muuttanut esimerkiksi: md- sanan mind, oon - sanan olen jne. Haastattelu-
lainauksia olen katkaissut lauseen alussa, tai lopussa on kolme pistetti (...). Hen-
kilshahmon haastattelulainaukset on kirjoitettu tekstiin fonttikoolla 11, tekstin
fontti Book Antiqua ja tutkijan kirjoittamassa tekstissa fonttikoko 12. Lisdksi olen
muokannut tarvittaessa lauseita esimerkiksi luettavuuden parantamiseksi yksik-
koon tai monikkoon.

Esimerkki muokkauksesta:
Autenttinen lause: piti valita sit johtaja ja md aina ajattelin, ettd minut valitaan ja niin kun
mut yleensd aina valittiinkin.

Muokattu lause: piti valita johtaja ja aina ajattelin, ettd minut valitaan ja niin kun
yleensi aina valittiinkin.

Haastateltavat esittdvat omia subjektiivisia ndkemyksiddn ja kokemuksiaan, joita
tulkitsen ja raportoin tutkimuksessa. Olen joutunut lukemattomia kertoja tutki-
musprosessin luku- ja kirjoitusvaiheiden aikana koetukselle. Pohdin useasti tut-
kimuksen toteuttamiseen ja metodologiaan kiintedsti liittyvid eettisid kysymyk-
sid, pyrkien kunnioittamaan viimeiseen saakka haastateltaviani ja noudattamaan
tutkijana darimmadistd rehellisyyttd. Tutkimuksen eteneminen on ollut aika ajoin
hyvinkin ongelmallista sisdltden paljon epavarmuutta ja epétoivoa siitd, miten
tutkimusta pitdisi tehdé ja siind edetd. Tutkimushaastatteluissa on erityisen syvid
vihan tunteisiin liittyvid kertomuskohtia. T&ltd osin tutkimus siséltda edelld esit-
tamidni ja tekemidni lukuisia eri pdatoksid aineiston rajaamisesta ja kertomus-
kohdan salaamisesta, vaikkakin siltid osin tutkimuksen luotettavuus karsisi.

Eskola ja Suoranta (1999, 57 [1998]) muistuttavat, ettd mitd arkaluontoi-
sempi aihe, sitd tiukemmin on suojattava tutkimushenkildiden anonymiteettia.
Henkilollisyyden paljastuminen tulee tehdd mahdollisimman vaikeaksi. Eettiset
kysymykset seurasivat minua koko tyoni ajan aiheen arkaluontoisuuden vuoksi.
Se miten syvillisesti ja onnistuneesti haastattelut olen voinut kuvata, jaa lukijani
ja kohdehenkiltiden harkittavaksi (ks. myos Hirsijarvi & Hurme 2001, 20). Olen
rajannut kirjoittamisen analyysivaiheessa tutkimusta useasti. Palaaminen usein
litteroituun aineistoon auttoi lopulta tutkimuksen etenemista.

Yksi tutkimukseni haasteista on ollut muodostaa tutkimusaineistosta ehja koko-
naisuus, punainen lanka, jonka haastateltavien kertomuksissa pystyn luomaan tutkijan,
haastateltavan ja lukijan vilille. Esittamistapa tdssa tutkimuksessa on tehty yhdistele-
malld omaa tulkintaani ja haastateltavien kerrontaa. Hannisen (2000) mukaan tutkija
muodostaa oman tulkintansa aineistosta ja perustelee sen. Samoin Heikkisen (2000,
52-54) mukaan tutkija yhdistdd ja tulkitsee kertomuksia, tehden niistd uuden
oman tekstin, joten tutkijan lopullinen esitettidva kertomus on tutkijan tekema.

Hénnisen (2000) mukaan tutkijalla on vastuu reflektoida ja perustella me-
nettelytapojaan ja hdnen on varmistettava, ettei kidytd aineistoaan vain oman ta-
rinansa kertomiseen. Perttulan (1995, 45) mukaan tutkijan tulee olla tietoinen
omista tutkimukseen liittyvistd ldhtokohdistaan. Hanen tulee asettaa tutkimus-
taan koskevat tulkinnat jatkuvasti koetukselle kdymalla tutkimuksellista dialogia
tutkimusaineistonsa kanssa. Perttula (em. 44) muistuttaa, ettd tutkijaa ei oleteta
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yli-ihmiseksi, joka kykenee ndkemddn ”puhtaita ilmicitd”, ilman ettei niissd olisi
hdnen omiensa merkitysrakenteidensa vilitystd. Tutkimus ihmisen kokemuk-
seen kohdistuvana on epéluotettavaa, jos tutkija ei pyri kuvaamaan toisen ihmi-
sen alkuperdistd kokemusta. Epadluotettavaa on, jos tutkija muuntaa ilmion alku-
perdisestd olemistavasta poikkeavaan muotoon.

Tassa tutkimuksessani luotan siihen, ettd olen lukenut, reflektoinut ja kuun-
nellut nauhalta haastatteluaineistoa useita kertoja, jotta tunnistaisin kerronnasta
jokaisen haastateltavan kohdalla tyduupumuskertomuksen ydinsanoman tai -sa-
nomat. Narratiivisessa tutkimuksessani ymmaérran samoin kuin Perttulan (1995,
45) mukaan fenomenologisen tutkimuksen tavoite saavuttaa toisen ihmisen ko-
kemus sellaisena, kuin tutkittava sen kokee, on tietoteoreettisesti tavoiteltava ja
mahdollinen, mutta ontologisesti mahdoton padmaard. Kannattaa pyrkid, “kun-
han tietdd, ettei sitd voi kokonaan saavuttaa.”

Rolin (2002) toteaa, ettd tutkija pddttdd, millaisen aineiston tutkimukseensa
tarvitsee ja millaisilla menetelmilld aineistoa on hyva kerdtd. Taten kertomusten
tulkinnassa tulee huomioida myo6s haastattelijan ja haastateltavan vélinen vuo-
rovaikutus. Tutkimuksen empiriassa teen taimén nayttamalld kertojan aineistosi-
taateissa, jota kertomuksessa tdaydennén.

4.3.4 Haastattelujen tekeminen kadytinnossa

Haastattelut etenivét samalla tavalla. Aluksi kdvimme ldpi haastateltavan perus-
tietoja (koulutus, tyvkokemus, johtamiskokemus vuosina, johtoryhmén jasenyys
vuosina ja johdettavien henkilostomaard). Kerroin jokaiselle tutkittavalle ennen
haastattelua tutkimuksestani ja miksi halusin haastatella erityisesti johtoryhméan
jasenid tyduupumuksesta. Liséksi kdvin ldpi jokaisen haastateltavan kanssa sen,
mitd laadullisella ja narratiivisella tutkimuksella tarkoitetaan ja miten se poik-
keaa kvantitatiivisesta tutkimussuuntauksesta. Puolistrukturoitu haastattelu,
jota voidaan nimittdd myos teemahaastatteluksi (Metsamuuronen 2003, 189), so-
pii hyvin kéytettdaviksi, kun kohteena on arkaluontoinen aihe ja halutaan selvit-
tad heikosti tiedostettua asiaa.

Pyrin houkuttelemaan haastateltavan tarinoiden ja kertomusten kertomi-
seen, joten pyysin suoraan kertomaan my6s menneisyyden tyduupumustapauk-
sesta tai tilanteesta, jos siitd oli kokemusta (ks. Eskola & Suoranta 1999, 23-24
[1998]). Taman jdlkeen pyysin haastateltavaa padteemojen (ks. Liite 3, Johtoryh-
maén jasenen haastattelurunko, kysymys 2 johtaminen ja johtajuus) mukaan ker-
tomaan aiheesta, niin vapaasti kun han halusi.

Esiymmarrykseni pohjalta hahmottelin haastattelun teema-alueet, joita oli-
vat johtaminen, tybuupumus ja selviytymiskeinot. Haastatteluni kohdistui en-
nakkoon vallittuihin padteemoihin. (Hirsijarvi & Hurme 1985, 36). Ndihin teema-
alueisiin liittyvat kysymykset olivat kaikille haastateltaville samat ja ne toimivat
tukilistana haastateltavista asioista, mutta eivét valmiina kysymyksind. (vrt. Es-
kola & Suoranta 1999, 87 [1998]); ks. Liite 3, Johtoryhmén jdsenten haastattelu-
runko). Teemahaastattelussa ei ole tarkasti madritelty kysymysten muotoa tai
esittamisjdrjestysta (Hirsijarvi & Hurme 1985.), mutta pidattdydyin etenemé&an
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pddteemojen esittdamadssd jarjestyksessd. Taustalla oli Hannisen (2015, 172) ha-
vainnot, joiden mukaan teemahaastattelussa keratysta aineistosta voidaan tehda
tarinallisia tulkintoja. (ks. my0s Liite 3, Johtoryhmain jasenten haastattelurunko).
Teemoittelulla voidaan ymmartaa tutkimuksen ldhtokohtia tai haastatteluaineis-
tosta nousevia teemoja. Haastattelun kysymykset noudattavat narratiivisen
haastattelun muotoa, kuten ”"Kertoisitko tdhdnastisesta johtamistyostési ja johta-
misesta, miten kuvaisit tyduupumusta?” Pyrin houkuttelemaan haastateltavaa
kertomusten kertomiseen. ”Oletko kokenut ty6uupumuksen, jos olet, haluaisitko
kertoa tai my0s olla kertomatta,” esimerkiksi: “Kerro lisdd”. Valilld sanoin “Joo”,
jolla pyrin osoittamaan kertojalle, ettd kuuntelen ja seuraan hanta tarkasti.

Pyrin luomaan haastattelua varten rennon ja vapaan tunnelman, joten vaih-
doimme haastateltavien kanssa aluksi kuulumiset. Haastateltaville muistutin
haastattelun kdynnistyttyd, ettd tarkein padteemani on tyduupumus, joka on sa-
malla tutkimukseni ydintd. Pyysin haastateltavia puhumaan kertomuksia ni-
menomaan tyon aiheuttamasta tyduupumuksesta. Tyduupumusteemassa halu-
sin mennd niin syvdlle ilmion ymmartdmiseen kuin se oli mahdollista, edeten
kuitenkin haastateltavien ehdoilla. Ajallisesti kdytimme tdman teeman kohdalla
eniten aikaa. Mitd tyouupumus on? Onko omakohtaista kokemusta tyouupumuksesta?
Miten tyouupumuksen tunnistaa? -kysymykset herattivat haastateltavien omakoh-
taisia tunteita pintaan useammalla haastateltavalla menneestd ja nykyhetkesta.
Etukdteen ajattelin, ettd tyduupumuksesta puhuminen saattaisi olla haastatelta-
valle haastavaa, jos hanelld on omakohtaista kokemusta tyduupumuksesta. Use-
ampi haastateltavistani kertoi halustaan osallistua tyduupumusta kasittelevaan
tutkimukseen hélventddkseen aiheeseen liittyvid ennakkoluuloja ja arkaa tutki-
musaihetta (ks. vertaa my6s Rikalan tutkimus 2013, 122).

Aluksi haastateltava kertoi omasta tyohistoriastaan ja johtamisurastaan.
Johtamisen pddteeman alla pyysin kertomaan niitd kokemuksia, joihin johtami-
sella oli seurauksia, tai vaikutusta tyouupumuksen kokemiseen tai syntymiseen.
Tein ndissd kohdin tdydentdvid kysymyksid tarpeen mukaan. Johtamisen tee-
maan liittyen minulle kerrottiin henkilostojohtamisesta, ihmisjohtamisesta ja it-
sensd johtamisesta. Erityisen mielenkiintoista ja merkityksellistd oli kuulla johta-
miskokemuksiin liittyvid johtamistilanteita tychistorian aikana ja niihin liitty-
vistd kddnnekohdista, joilla oli vaikutusta tybuupumuksen kokemiseen.

Teemahaastattelun valintaa puolsi se, ettd tutkimukseni ideana on sosiaali-
sesta konstruktionismista kdsin tyouupumuskokemuksien tarkastelu osana laa-
jempaa merkittivdd ongelmaa suomalaisessa tyOeldmaéssd ja yhteiskunnallista
keskustelua. Néin ollen haastattelu tarjosi mahdollisuuden tarkastella tyouupu-
muskokemuksia osana ajankohtaisia yhteiskunnallista ilmittd, painottuen
kunta-alan ihmisten johtamisen ja itsensd johtamisen alueen tutkimukseen. Me-
todina haastattelu on aina konteksi- ja tilannesidonnainen. Tapahtumat olivat ai-
nutkertaisia, eikd tilanteisiin voi palata jalkikdteen. Haastateltavalle tilanteeseen
palaaminen narratiivisista teksteistd voi nostaa vaikeita johtamismuistoja pin-
taan myohemminkin.

Haastattelutilanteissa pyrin etenemddn haastateltavien ehdoilla niin paljon
kuin mahdollista ja kunnioittamaan heiddn yksityisyyttddn. Pyrin pysymaé&dn
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neutraalina, mutta omaksumaan empaattisen kuuntelijan roolin. Muutaman
haastattelun kohdalla huomasin kyyneleiden vierivdn silmistdni, kun kuuntelin
koskettavaa kertomusta. Ajattelin, ettd ei ole sopivaa, ettd mind tutkijan roolissa
kyynelehdin. Viistdamattda muutamien kertomusten kohdalla pohdin mielessani
kuulemieni kertomusten todenpitdavyyttd. Sithen, miten luotettavaa kerronta oli,
en ottanut millddn tavalla kantaa. Jdin useamman haastattelun jdlkeen kuitenkin
miettimédin, oliko haastateltava kokenut haastattelun liian raskaana.

Toisinaan haastatteleminen oli minullekin henkisesti hyvin raskasta. Ajat-
telin, ettd oliko oikein ldhted tutkimaan johtajien tyduupumusta. Onko oikein,
ettd olen niin kiinnostunut tyduupumuksesta ja sen seurauksista johtamistyossa?
Mitd enemman reflektoin johtamista ja tyduupumusta, sitd enemman halusin et-
sid aiheeseen liittyvad tieteellistd aineistoa ja uppoutua ilmiton syvéllisemmin.
Halusin kédydé aiheeseen liittyvissd seminaareissa ja pddstd niin syvéalle ymmar-
ryksessdni kuin se tdmén aineiston valossa olisi mahdollista.

Teemoittelu

Eskolan ja Suorannan (1999, 175 [1998]) mukaan ensimmadinen ldhestyminen ai-
neistoon tapahtuu yleensd tematisoinnin kautta. Teemoittelun avulla aineistosta
voi nostaa esiin tutkimusongelmaa valaisevia teemoja ja vertailla tiettyjen teemo-
jen esiintymistd. Eskolan ja Suorannan (1999 [1998]) mukaan haastattelussa ote-
taan huomioon ihmisten tulkinnat asioista. Myos heiddn antamansa merkitykset
ndille asioille, kuten tédssd tutkimuksessa tyduupumukselle, ovat keskeisid. Téar-
kedd on myo0s se, ettd merkitykset syntyvat vuorovaikutuksessa, ja haastattelut
etenevit tiettyjen ennalta madriteltyjen teemojen varassa. Aineiston analyysin
aloitin lukemalla yksittdista haastattelua koskevaa litteroitua tekstiaineistoa. En
tehnyt vield ensimmadiselld, enkd myoskaan toisella lukukerralla kertomuksista
muistiinpanoja, vaan muodostin niist4 yleiskuvaa. Tulkinnassani poimin vuonna
2011 suoritetuista teemahaastatteluista kertomuksiin liittyvid yhteisid merkityk-
sid ilmaisevia haastattelukatkelmia paperille. (ks. Eskola & Suoranta 1999, 175-
182 [1998].)

Mukailin tutkimuksessani Hannisen (2000) sisdisen tarinallisen kiertokulun
teorian mallia (ks. Kuva 6, Tarinallinen kiertokulku, Hanninen 2000). Poimin
haastateltavien merkityksellisid haastattelukatkelmia. Tamén jdlkeen poimin ja
merkitsin kertomuksista alleviivaamalla ajallisesti etenevit péddtapahtumat.
Téssd vaiheessa en kdyttanyt apuna mitddn erityistd analyysiohjelmaa. Tutustuin
aineistooni lukemalla sitd 1dpi useita kertoja kronologisesti niiden pddteemojen
mukaan, joiden kautta johtoryhmén jasenten haastattelut olivat edenneet. Tédssa
vaiheessa en tehnyt myoskdéan aineistoon muita merkintdja kuin alleviivauksia.
Taman jdlkeen kdvin haastatteluaineistoani ldpi rivi riviltd. Etsin alleviivatuista
haastatteluista toiseen toistuvia samoja sisdltdjd ja kerronnan eri merkityksia.
Teksteistd poimin esiin tapahtumakulkuja eteenpdin vievid tapahtumia, joilla
ymmarsin olevan merkitystd tyduupumukseen. Oma tutkimukseni sai nédin luu-
rangon (ks. Hinninen 2015, 176).

Haastattelukysymyksisséani selviytymiskeinojen pddteemakysymystd tyo-
uupumuksesta pidin pitkddn mukana tutkimuksessa, kunnes pditin rajata sen
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pois. Perustelen valintaani my0s silld, ettd tassa tutkimuksessa tutkittavien tutki-
musaineisto mahdollisti, useista eri ndkokulmista tapahtuvan tarkastelun tyo-
uupumuksen ja johtajuusteeman kautta olevan riittdva tahan tutkimukseen.

Tyypittely

Tyypittelyn merkitys tdssa tutkimuksessa on 16ytdd johtoryhmén jésenten kertomuk-
sista tyduupumusprosessin kolmitahoisen oireiston (Maslach ym. 2001) kertomusten
valisid eroja, syvyyksid ja sitd kautta lisdtd ymmarrystd tyduupumusilmioon.

Tein jokaisesta haastateltavasta Excel 2010-taulukkoon ensin erikseen ana-
lyysin alustavasti teemojen mukaan pddstikseni tarkastelemaan yksilollisid ja
yhdistdvid merkitysaspekteja. Ensimmadisessd koodausvaiheessa etsin teemasta
tyduupumus kerrottuja yhtildisyyksid ja eroavuuksia. Kdvin johtamisen padtee-
man samalla tavalla ldpi. Haastateltavan kertomuksen tekstikatkelmia tyostin
eteenpdin kohti alustavaa tulkintaani. Samalla kuuntelin ja kelasin eteen ja taak-
sepdin uudestaan ja uudestaan haastateltavan taltioitua nauhaa, ja tdlld tavoin
pyrin varmistamaan ja 16ytdmaan aineistosta merkitykselliset kohdat. Istuin lat-
tialla ja piirsin paperille ja vertailin tekemidni tyypittelyjani moneen eri kertaan
kuunnellen haastateltavan ddninauhaa. Tarkensin ja muokkasin ldhtotilannetta
sekd sitd tilannetta, mihin tyypittelyryhmé&&n toimijan asemoin.

Tamaén jdlkeen tyypittelin johtoryhman jasenten kertomukset ensin karke-
asti kahteen ryhméén seuraavasti: ei-tyduupuneet ja tyduupuneet. Sitten tyypit-
telyn tavoite oli jaotella aineisto samankaltaisuutta siséltdaviksi ryhmiksi. Tyypit-
telin kertomuksista esiintyvan tyouupumusilmion mukaan sanoja ja lauseita
sekd pienid tybuupumustarinoita. Esimerkiksi kyynistymistd usein kuvattiin ker-
tomuksissa tyostd etddntymisen kokemuksena ja samalla tyon mielekkyyden ka-
toamisena (ks. my6s esim. Hakanen 2005). Kyynistyneisyyttd kuvattiin myos joh-
tajien oman tyon merkityksen ja mielekkyyden kokemuksen katoamisena sekéd
tyon merkityksen kyseenalaistamisena, tyon liiallisina vaatimuksina, esimiehen
tuen puutteena, koettuna epdoikeudenmukaisuutena, tyontekijan voimakkaana
velvollisuudentuntona ja tyon mielekkyyden kokemisen vidhentymisend sekd
tyonilon katoamisena. Loydettdvissa oli yhtenevdisid kdsityksid, merkityksenan-
toja.

Eskolan ja Suorannan (1999, 182 [1998]) mukaan aineistossa tyypittelyssa
konstruoidaan tyyppejd. Tyypittelyssd aineistosta ryhmitellddn samankaltaisia
tarinoita. Tyypittelin ensin kertomustyypit sen mukaan, mika oli kertojan oma-
kohtainen kokemus, ndkemys tai késitys tyduupumuksesta. Tdssd kohtaa tarkas-
telin ja hahmottelin erityisesti ja syvallisemmin kertojan kertomuksessa ilmene-
vdd tyduupumuskerrontaa. Kertomuksesta on poimittu ja merkitty alleviivaa-
malla ajallisesti etenevét padtapahtumat. Tamdn jdlkeen tyypittelin samankaltai-
sista kertomuksista tyduupumuskertomustyyppejd. Teemahaastattelukysymys-
ten pddteemojen tapahtumista tein esimerkkimallin eli suunnittelin, miten tyo-
uupumus -ja johtajuusteemojen kautta muodostaisin aikajdrjestykseen pohjautu-
van lyhyen juonireferaatin mallin kertomuksen mukaisesti. Koin juonen etene-
védn, joten pddtin tdssd vaiheessa alkaa kirjoittaa.
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Seuraavaksi tdssd kohtaa (Taulukko 2) esitdn esimerkkejd tutkimusaineis-
tosta koskien tyouupumuksen Maslachin ja Leiterin (2001) tyduupumusproses-
simallin kolmea ydinoiretta: uupumusasteinen visymys, kyynistyneisyys ja ammatil-
lisen itsetunnon heikentyminen.

TAULUKKO 2  Esimerkkejd johtoryhmain jasenten kertomuksista koskien tyouupumuk-
sen kolmea ydinoiretta.

Uupumusasteinen

visymys "Niin se visymys ja kaikkia fyysisid oireita, ettd
rupes tulemaan semmoinen olo, etti tuntuu etti
kuolee tihin paikkaan.”
"Henkinen uupuminen vie sinne fyysiselle puo-
lelle eliki tota se vaikuttaa, ettd ei saa nukuttua
ja sitten ajatukset pyorivit pidssi ei pysty keskit-
tymdin.”
"Vidsymysti et siind on oikeasti pakko hyviksyd.”
"Niin kun muutenkin ajattelen silleen, ettd ihmi-
set saa visyd ja kuuluu tycéhon”...
"Visynyt kylli olen ollut ja olen mennyt ylikier-
roksilla siind mielessd, ettd on mennyt liian pit-
kidn kovaa”...

.."nehin sanovat, ettd eihin timdi tyo ole siti

visymystd aiheuttanut” ...

Kyynistyneisyys
"Mitd siind oli lievdd kyynistymistd.”
"Sehin on yksi, etti kiaydidn toissd mutta ei
tehdd mitdin, ei tule mitidn tdmmdistd positii-
vista jilked, ei synny niin se niin kun tylsistyttdii
ja joten hdlldvdliolo tulee” ...
... "tami ei ole tarkoituksenmukaista eikd palkit-
sevaa”...
"Ei synny onnistumisen tunteita.”

Ammatillisen itsetunnon

heikentyminen/

romahtaminen "Kylli koen semmoista epdoikeudenmukaista
kaytostd itteeni kohtaan.” ...
"Johtaja joutuu vastaamaan yksin ilman esimie-
hen tukea.”
”...olet jadnyt niiden rutiinien alle ja et pysty
ennakoimaan...”, mitd tindin kaatuu ja selviti
niistd.”
" Than viime ajat pelkistdin virheitd, ei kannusta
missddn asiassa, ei anna tukee pelkkid virheitten
ettimisid.”
"Tehtivin kokonaisuuteen ja tehtivinkuvaan
néhden aivan mitittomdstd asiasta varoitus.”

Kertomuksissa oli havaittavissa ristiriitoja, jannitteitd ja odottamattomia asioita,
jotka kuuluvat kertomusten ytimeen. Johtoryhmén jasenen kertomuksen liitty-
mistd tiettyyn kertomustyyppiin tyduupumustuloksen mukaan testasin siten,
ettd kertomuksessa analysoitavissa oleva ja esiin nouseva tyouupumusilmion
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omakohtainen kuvaus kokemuksesta, ndkemyksestd tai kasityksestd oli 1oydet-
tavissd. Nditd seuranneet minun arviointini ja tulos olivat maardavia tekijoitd,
joiden perusteella kertomuksen katsoin ensisijaisesti kuuluvan mainittuun tyo-
uupumuskertomus - ja tyduupumustyyppiin.

Edelld tekemieni tyypittelyjen avulla on mahdollista kuvata haastattelun
kokonaiskuvaa empiirisestd aineistosta ja sen moninaisuudesta. Juonenkulku
kertojan mukaan oli ratkaiseva tekijd kertomustyyppiin maardytyessa. Tyypitte-
lyn avulla oli mahdollista typistdd johtoryhmén jasenten kertomuksia ja luoda
tiivistettyd kuvaa kertomustyypin ja tyduupumustyypin sisdltamistd kertomuk-
sista (ks. Laakso 2016). Keskeisind henkilshahmoina ovat tutkimukseen osallis-
tuvat johtoryhmaén jasenet. Tutkimus etenee muodostaen kertomusjuonen, joka
noudattelee Labovin ja Waletzkyn (1997 [1967]) mallia, jonka selostan lukussa 4
Narratiivinen tutkimus, kohdassa 4.4.1.

Tassd vaiheessa ymmarsin, ettd tuloksena tulee olemaan erittdin mielen-
kiintoinen, mutta hankalasti hahmoteltava aineisto. Tasmensin my6s tutkimus-
tehtdvédd ja tutkimuskysymyksid. Sain lohtua Laineen (2015, 47) toteamuksesta,
ettd yksilolliset erot ovat jo sindnséd tdrked tutkimustulos. Tadssd vaiheessa ym-
maérsin, ettd tutkimus etenee hitaasti. Tdsmensin toisen kerran tutkimuskysy-
myksidni ja palasin useita kertoja haastatteluaineistoon ja kuuntelin nauhoitet-
tuja haastatteluja.

Téassd vaiheessa katsoin aineistoni olevan riittdvan kattava tutkimuksen te-
kemiseen, enkid uskonut saavani mitddn merkittiviad uutta tietoa tutkimukseeni
toisesta haastattelukierroksesta, joten pditin olla tekemattd sitd. Koin, ettd ker-
ronnallinen ldhestymistapa ensimmadiselld haastattelukierroksella tuotti sisdllol-
taan tutkimustarkoitukseen laadullisesti tarpeeksi kattavan aineiston.

Tutkimuksessani luotan siihen, ettd mitd enemman olen lukenut -ja kuun-
nellut haastatteluaineistoani, sitid kirkkaammin minun on mahdollista ndhdi tut-
kimukseni analyysin ytimeen. Riessmanin mukaan (1993, 57) laadullisen aineis-
ton lukeminen mahdollistaa monien eri tulkintojen tekemisen lukijasta ja analy-
soijasta riippumatta. Tutkimuksentekovuosien aikana minun on ollut mahdol-
lista ymmartdd, perehtyéd ja rajata aineistoani haluamallani tavalla. Siind piilee
taman tutkimuksen ja narratiivisen aineiston rikkaus, mielenkiinto ja ongelmal-
lisuus.

Tama oli ehdottomasti tutkimuksen tyoldin, eettisesti vaikein ja vaativin
analyysivaihe tutkimuksessani. Lopulta tyduupumuskertomukset olin tyypitte-
Iyt neljaan ryhméan. Eskolan ja Suorannan (1999, 182 [1998]) mukaan tarinajou-
kosta voi esittdd yhden tyypillisen tarinan kokonaisuudessaan. Lisdksi esitdn em-
piriassa jokaisesta narratiivista oman tyouupumuskertomuskertomuksen koh-
dassa: (ks. Luku 5 Johtoryhmdin jasenten tyouupumuskertomukset).
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4.4 Kertomusten analysointimallit

Seuraavaksi esittelen tutkimuksen analyysimenetelmdn, Labovin ja Waletskyn
(1997 [1967]) kertomuksen mallin, jonka avulla rakennan kertomukset. Analy-
soin haastatteluaineistoani Labovin (1972, 362-363) kehittamalla versiolla, suulli-
sen kertomuksen mallia apuna kayttden. Taysimuotoisella kertomuksella on 16y-
dettadvissa kaikki kuusi rakenneosaa. (Labov 1972, 363) [ks. Taulukko 3]

441 Labovinja Waletzkyn malli

Labov ja Waletzky esittivdat ensimmadisen kerran mallinsa vuonna 1967 julkais-
tussa esseessd [artikkeli] Narrative Analysis: Oral Versions of Personal Experience.
Labovin ja Waletzkyn alkuperdinen artikkeli julkaistiin uudelleen vuonna 1997
Journal of Narrative and Life History Volume 7. Tutkijoiden mallia on kéytetty
analyyttisend vélineend erityisesti sosiaalitieteiden aloilla.

TAULUKKO 3  Labovin ja Waletzkyn malli kertomuksen rakenneosista ja niiden ku-

vaukset

RAKENNEOSA | ALKUKIELINEN | FUNKTIO

TERMI
Abstrakti Abstract Tiivistdd kertomuksen aiheen.
Orientaatio Orientation Esittelee paikan, ajan tilanteen

ja henkilot.

Komplikaatio Complicating Kertoo jonkin kdanteen, ristiriidan ja

action mitd tapahtui.
Resoluutio Resolution Kertoo tapahtumien lopputuloksen.
Arviointi Evaluation IImaisee kertomuksen merkityksen.
Kooda Coda Palauttaa perspektiivin nykyhetkeen.

Kédyn seuraavaksi ldpi kertomusten rakenneosat. Tutkijat tarkoittavat tapahtu-
mien ajallisella jarjestykselld eli narratiivin kantavalla elementilld sitd, ettd
kaikki kuusi kohtaa ilmentdd kertomusta: Abstrakti [A] (Mistd asiassa on kysy-
mys?), orientaatio [O] (Kuka, Mitd, Missi ja Milloin?), komplikaatio [K] (Miti sit-
ten tapahtui?), evaluaatio [E] (Kertomuksen tarkoitus ja miksi se kerrottiin?), reso-
luutio [R] (Mitdi lopulta tapahtui?) ja kooda [K] (Sulkee tarinan ja palaa nykyhet-
keen.) Labov ja Waletzky (1967, 28) madrittelevit kertomuksen sarjaksi lauseita,
joiden vdlilld on ajallinen liitos. Labov ja Waletsky (1967, 13) kasittelevit kahta
narratiivista funktiota, joista ensimmdinen on referentinaalinen (tapahtumia se-
lostavat) ja toinen evaluatiivisen (merkitystd arvioiva funktio kerrotusta). Ker-
tomuksissa ndmad ilmenevit tapahtumia selostavina funktiona (referentiaali-
nen). Jotta arvioitava funktio on tdydellinen, menneestd kertovan narratiivin
tulee suhteuttaa itsensd nykyisyyteen ja arvioivan kertojan merkityksenantoon.
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(Labov & Waletsky 1967, 13, 41) Sosiaalisen kontekstin ymmaértdminen on La-
bovin (1982, 241) mukaan erityisen tarkeda.

Labovin artikkeli (1997) laajentaa mallia ottaen huomion arvioinnissa emo-
tionaalisuuden ja sosiaalisuuden tarkastelun. Pyrin kuvaamaan kertojan kerto-
maa tyouupumusprosessin oireita sekd huomioimaan emotionaalisuuden etta
sosiaalisuuden tarkastelun analyysissa. Tadssd tutkimuksessa Labovin ja Waletz-
kyn (1997[1967]) kertomuksen mallin mukaisesti kaikissa kertomuksissa ei ole
jokaiselle narratiiville I6ydettdavissd kuutta komponenttia. Tutkijoiden mukaan
kuitenkin komplikaatio on osa kertomusta ja se tulisi l16ytyd (ks. Hyvérisen 2007,
127). Tassd tutkimuksessa jokaiselta narratiivilta 16ytyy komplikaatio.

Taman tutkimuksen empiirisessd narratiivisessa aineistossa pyritddn tar-
kastelemaan kertojan kertomuksesta ns. yhtendistd lankaa eri kdannekohtineen.
Tarkastelu keskittyy William Labovin ja Joshua Waletzkyn (1997 [1967]) mallissa
arvioon, jossa pyrin ilmaisemaan kertomuksen merkityksen. Labov ja Waletzky
(1997[1967], 37) ndkevit arviointivaiheen (ilmaisee kertomuksen merkityksen)
tarkednd. Tutkimuksessa jokaisen johtoryhmdin jasenen kertomus ei noudata tay-
sin Labovin ja Waletzkyn rakennetta, mutta ne ovat tunnistettavissa useista pie-
nemmistd haastattelussa kerrotuista pikkutarinoista. (ks. Hdanninen, 2015, 175)
Namad ovat kertojan omia tulkintoja, keskeisid tapahtumia ja kddannekohtia, joilla
on vaikutusta tyduupumukseen. Kertomus on haastattelijan ja haastateltavan
yhteinen aikaansaannos (ks. Hyvarinen & Loyttyniemi 2005).

Hyvarinen (2010, 95) avaa Labovin ja Waletzkyn (1997 [1967]) suullisen ra-
kennemallin funktioita seuraavasti: Mistd kertomuksessa on kyse? Missd, milloin,
ketkd, miksi? Mitd tapahtui? Miten tapahtumat pé&attyivat? Mika oli hyvad, pa-
haa, erikoista, merkittdvaa? Labov (1982, 226 - 227) tiivistdd kertomuksen aiheen
ja kertojan kokeman ydinsanoman. Orientaatio sisdltdd neljanlaista dataa, jotka
koskevat aikaa, paikkaa ja osallistujien yleistd kayttaytymistd, joko ennen tai nii-
den tapahtumien aikana. Orientaatio informaatiota voi olla my6hemmin narra-
tiivissa. Arvioinnissa kertoja ilmaisee mihin talld kertomuksella pyrittiin (Labov
1972, 366). Arvioivat lauseet kertovat mitd ei tapahtunut mutta olisi saattanut
tapahtua. Arvioinnissa kertoja tuo esille sen, miksi kertomus on kerrottu ja mihin
silld pyritddn. Kertomuksessa arviointi paljastaa myos kertojan tavan asennoitu-
misesta kuvaamiin tapahtumiin. (Labov & Waletzky 1967, 37.)

Tassa tutkimuksessa kertomuksia ja niihin liittyvid kddnteitd voidaan myos
liittdd toisiinsa ajallisesti tapahtuneina, seurauksena voidaan tunnistaa tyuupu-
musta. Labovin (1972) mallissa etsitddan lausekkeita, joissa yksittdinen vaihe on
todettavissa. Tutkimuksessa tutkin eri rakenneosat véaljemmin. Nostan esille yk-
silon kertomuksen useilla pienilld kertomuksilla liittyen tyduupumukseen, ta-
pahtumien yksityiskohdilla, jolla on ollut kertojalle merkitystd. Mutkistava toi-
minta eli komplikaatio kertoo jonkin kéddnteen, ristiriidan ja mitd sitten tapahtui.
Tutkimuksessa siihen voi liittyi jotain, mikd estdd tai edistdd tydouupumusta. Se
voi tuoda jonkun aivan uudenlaisen kidédnteen tapahtumien kulkuun. Kertomuk-
set ovat siten monisanaisia ja monivivahteisia kertomusaineistoja (Labov 1972;
Riessman 1993).



89
4.4.2 Juonianalyysi

Kertomukset pyrin esittdmddn juonellisina teksteind. Vditoskirja voidaankin
ndhda alusta loppuun kontekstuaalisena tyduupumuskertomuksena kuntatyossa.
Tyduupumusilmion kertomuksia tarkastellaan johtamistutkimuksen yhteydessa.
Keskeisind henkilohahmoina ovat tutkimukseen osallistuneet johtoryhmén jasenet
ja tutkija kirjoittajan kertojan roolissa. Tutkimus etenee muodostaen kertomusjuo-
nen. Kertomusten tyypittely aineistolle pohjautuu Labovin (1972; 1997) suullisen
kertomuksen mallin mukaisesti juonirakenneanalyysiin. Kertomuksen juonen
analyysin avulla muodostan niistd juonityyppejd, kuten esimerkiksi Labov-Wa-
letskyn mallia ovat hyodyntéaneet viditoskirjoissaan esimerkiksi Varpu Loyttyniemi
(2001) Tuula Siljanen (2007) Tapani Frantsi (2009) ja Pdivi Frantsi (2013).

Tarinan rakenteen tutkimusta ja juonirakenneanalyysin on kehittanyt vena-
ldinen kielitieteilija Vladimir Propp (1968 [1928]). Proppin (emt.) tavoitteena oli
paljastaa yhteinen kaava, johon hédn kéaytti ldhes kahdensadan venéldisen ihme-
sadun aineistoa (ks. Rimmon-Kenan (1991, 30 [1983].) Alasuutarin (1989, 114)
mukaan toisistaan poikkeavien juonirakennetyyppien luokitteluun Proppin
(emt.) tavoite oli abstrahoida yksittdisen sadun sisdltamasta tapahtumista ja mu-
kana olevista henkiloistd yksi yhteinen kaikkia perinnelajin satuja koskeva py-
syvd juonikaava. (ks. myds Rimmon-Kenan 1991 [1983]).

Alasuutarin mukaan (1989, 114) Proppin kehittdmé& satujen morfologiaa
erittelevdstd metodista polveutuva syntagmaattinen suuntaus viittaa rakenteen
késitteelld muotoon, jossa kertomuksen tapahtumat liittyvét loogiskronologisesti
yhteen, muodostaen sen juonen. Menetelmélld on paranneltu kertomusten luo-
kittelukriteereja. Propp (1968, 19 [1928]) vertaili tarinoita osien mukaan. Sintonen
(1999, 67-71) esittdd kaksi tapaa kuvata tarinan rakennetta abstraktitasolla. Naitd
ovat Vladimir Proppin satumorfologia ja Greimasin aktanttimalli (1980, 206
[1966]), jotka molemmat kuuluvat strukturalistiseen perinteeseen.

Heikkinen (2000, 89-91) toteaa, ettd kertomuksen rakentaminen perustuu
narratiiviseen tietimiseen, jossa teemat yhdistetddn juonelliseen kertomukseen.
Juonellistamisen kautta Sintosen (1999, 46) mukaan tarinasta tulee yksi kokonai-
nen tarina. Juonellinen tarina Labovin (1972; 1997) ja Sintosen (1999) mukaan on
tietyn kokoinen yhtendinen kokonaisuus, joka etenee ajallisesti seuraten juonta.
Polkinghornen (1991, 141) mukaan juonellistaminen muodostuu usein monista
alajuonista, joista kutoutuu monimutkainen ja kerroksellinen kokonaisuus. Tuo-
men ja Sarajarven (2009) mukaan aineisto hajautetaan osiin ja kasitteellistetddn
uudestaan uudella tavalla tehden siitd uusi looginen kokonaisuus. Kertomuk-
sessa on Bojen (2008) mukaan alku, keskikohta ja lopetus, jota Boje kutsuu
BME:ksi (Beginning, Middle, and End). Alun, keskikohdan ja lopun nykyhet-
kestd taaksepdin katsova, taakse menneisyyden ldpi, jossa konstruoidaan tyypit,
dialogi ja teemat yhdeksi juoneksi. Kertomukseen Sintosen (1999, 63) mukaan saa
ajan ilmaisuun kuulua eritasoisia osia, joten alun, keskiosan ja lopun ei tarvitse
olla vélttamatta tassa jarjestyksessd. (ks. myos Labov 1972; Hyvarinen 2010, 95).
Pyrin vastaamaan tutkimustehtdvaan ja tutkimuskysymyksiin aineistoldhtoisesti
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kertojan kokemuksista, nikemyksistd ja kasityksistd, sekd niihin liittyvistd tapah-
tumista juonellistamalla ja konstruoimalla niistd tyduupumuskertomuksia.

Aristoteleen (1997) mukaan tarinan alussa esitellddn tilanne tai mahdolli-
nen ristiriita. Ristiriita kehittyy tai karjistyy kohti kddnnettd, joka johtaa loppu-
ratkaisuun. Tutkimuksessa aloitin haastateltavan kertomuksen ldpikdynnin ja
tulkinnan labovilaisen rakenteellisen analyysin avulla. Juonireferaatin muodos-
tamisen jdlkeen palasin tekstiin ja poimin kertomuksen keskeiset tapahtumat,
kaannekohdat, ristiriidat, tai sattumukset, jotka olivat tapahtuneet kertojalle
konkreettisesti. Ne olivat koettuja tai tuntemuksia, kuten esimerkiksi sairauslo-
malla tyduupumuksen vuoksi olemista tai tyossd ilman sairauslomaa sinnittele-
mistd. Keskeisid kddnnekohtia ja ylldtyksellisia pienid narratiiveja nousi run-
saasti esiin lukiessani aineistoani.

Ymmarrykseni lisddntyessd niistd muodostui selked ja mielekds koko-
naisuus, joka linkittyy toimijan merkitykselliseen tapahtumaan hanen kertomuk-
sessaan. Rakenneanalyysin avulla 16ysin kertomuksista tyduupumuksen ja joh-
tajuuteen liittyvid yhtendisid merkityksenantoja. Kertomuksissa kuvaan kertojan
yhden tai useamman tapahtumajuonen silloin, kun katson silld olevan merki-
tystd kertojan kannalta. Tutkimukseni aineistona olevien kertomusten kulku kul-
minoituu kertomuksen keskikohdan komplikaatiossa (complicating action) La-
bov ja Waletzky (1997 [1967]), jossa kuvaan kertojan omakohtaisen tyduupumuk-
sen kokemuksen, sen aiheuttajan, mahdollisen ristiriidan ja tunnistamisen. Juu-
tin (2005, 23) mukaan yhteisen tarinan etsimiseen ja juonen hahmottamiseen tu-
lee olla runsaasti yhteisid kokemuksia ja keskusteluja. Tutkimuksen kohteena
olevat johtoryhmén jdsenet ovat kouluttautuneet samoissa koulutustilaisuuk-
sissa ja suurimmalle osalle heilld on kertynyt yhteistd tyokokemusta ja johtamis-
historiaa kuntatyosta.

Tutkijan ymmarrys tutkittavaan ilmioon korjaantuu ja syvenee dialogin ja
aineiston avulla (ks. Laine 2015, 37-38). Tutkimukseni kokonaiskuva hahmottui
esiin vahitellen. Eskola (2015, 186) sanoo tutkijalle, ettd ei ole mitdan “juhannus-
taikoja”, joilla aineistosta saa tyostettyd kelvollisen analyysin. Tutkijan on aktii-
visesti tyOstettdvd aineistosta analyysinsa. Tutkimusaineistosta nostin tutkitta-
vien kertomuksista heiddn erilaisia tulkintojaan tyduupumuksesta ja kiinnitin
huomiota johtoryhmén jasenen vuorovaikutukseen, johtamiseen ja nostin niista
merkityksellisid kohtia narratiiviseen analyysiin. Tamdn jdlkeen empiriaosassa
pyrin ymmaértdmadn ja kuvaamaan tutkimusaineistoa tyduupumuksen kolmita-
hoisen oireiston avulla (Maslach ym. 2001; Kalimo ja Toppinen 1997) ja kdymaéan
vuoropuhelua aineiston kanssa loytddkseni tutkimuksen tuloksia.

Erityisen mielenkiintoista ja olennaista tutkimuksessa on ymmartdd ja
saada selville, miten kertomuksissa narratiivit henkilokohtaisessa ja sosiaalisessa
johtamistydssddn tyouupumuskertomukset merkityksellistdavit. Miten tyduupu-
mus ndyttaytyy johtajille? Miten he itse ajattelevat, tuntevat, kyseenalaistavat tai
hyvidksyvait johtamistyossddn tyduupumuksen? Kertomuksissa on havaittavissa
ristiriitoja, jannitteitd, odottamattomia asioita, jotka kuuluvat tutkimukseni ker-
tomusten ytimeen.
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Halusin kasitelld tutkimusaineistoani monesta ndkdkulmasta, joten kirjoi-
tan haastateltavien kertomuksia yhdistelemilld omaa tulkintaani ja haastatelta-
vien kerrontaa. Heikkisen (2000, 52-54) mukaan tutkija yhdistda ja tulkitsee ker-
tomuksia, tehden niistd uuden oman tekstin, joten tutkijan lopullinen malli on
tutkijan tekema.

Auvisen (2013) tutkimuksen mukaan, Narratiivinen johtajuus haamu seuraa
johtajaa ja haamujohtajuus on sankarien ja konnien tarkastelutapa, jolloin johtajaa
voidaan tarkastella niin sankari- kuin konnasilmdlaseilla. Téassd tutkimuksessa
tyduupumus (ndkymédton haamu) voidaan tehdd johtajuudessa nakyvaksi tarkas-
telutavaksi ymmadrryksen ja toiminnan lisddmiseksi. Syrjdlan (2006) tutkimuksen,
Valoon piirrettyji kuvia mukaan johtamistapa eldd kulttuurin kautta.

Mainitsen tutkimuksessani erikseen niiden kertojien kertomuksissaan,
jotka ovat halunneet nostaa esille johtajuuden vaikutuksen tyduupumukseen.
Téllainen kokemus on esimerkiksi johtajan kokema esimies tuen puute tai ep&oi-
keudenmukaisuus. Mielestdni ndin pystyn tutkimuksessani kuvaamaan johto-
ryhmdn jdsenten tybuupumusprosessin vaiheittaista kertomusta ja siihen liitty-
vid kronologisista kehityssyklid sekd mahdollisia seurauksia johtajuudessa. Pe-
rustan ajatukseni tutkimusaineistoon, josta olen voinut kdyda keskustelua ja ri-
kastuttaa ndkemyksidni muiden tutkijoiden kanssa. Kvalitatiivisessa tutkimuk-
sessa tutkijan kokemukset vaikuttavat siihen, miten han ymmartdd haastatelta-
vien maailmaa, joten tutkija on ldhinnd merkitysten luoja. (Hirsjarvi & Hurme
2001, 192) Leppdnen ja Rauhala (2012, 130) tutkivat tarinoiden kautta ihmisten
persoonaa ja niiden kertomuksia itsestddn. Heiddn mukaansa ihminen jasentada
omaa identiteettidédn tarinoiden avulla.

Tyduupumuksen tunnistamista tdssd tutkimuksessa vaikeutti keskendédn ja
osittain pddllekkaiskasitteiden kaytto. On olemassa luonnollista vasymistd ja uu-
pumista, tyduupumista, loppuunpalamista (burnout), stressid, ali- ja ylikuormi-
tustekijoitd, ahdistuneisuutta ja masennusta seka tietenkin ndiden kasitteiden yh-
distelmid. Haastattelutilanteissa havaitsin muutamien haastateltavien kohdalla,
miten vaikeaa tyduupumuksesta on puhua ddneen. “Uupumus no sehdn on sama
kuin tyduupumus - No poissa tydstd joka tapauksessa.” Kertojista useampi kaytti
ajoittain kdsitteitd hyvin sekaisin, mikd toisaalta kuvaa tybuupumusasian ym-
martamisen vaikeutta.

Aaltonen ja Heikkild (2003, 139) ndkevit syy-seuraussuhteiden merkityksen
tarinassa siten, ettd tietyt tapahtumat seuraavat toisiaan aikajarjestyksessa. Ket-
tunen (1997, 94) toteaa ajan olevan lineaarista, silld se etenee tasaisesti ja on mi-
tattavissa. Menneisyys on takanamme, se on tutkittavissa ja analysoitavissa.
Edessd on tulevaisuus, jota voimme suunnitella ja visioida. Hanninen (2000) ei
kuitenkaan née narratiivin aikaa lineaarisena virtana, vaan ennemmin merkitys-
ten kokonaisuuksina. Narratiivi on mukana emotionaalisessa jannitekentéssd, jo-
hon voi liittyd "onni ja epdonni, vaara ja pelastus, kunnia ja hdped, tappio ja
voitto, yhteys ja erillisyys kamppailevat keskenddn ja vaihtuvat toisikseen.”

Sintosen (1999) mukaan tapahtumilla on jotakin tekemistd toistensa kanssa.
Tapahtumien perdkkiisyys kytkeytyy aikaan ja kertomuksella on ajallinen ulottu-
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vuus. Kertomukseen voi kuulua my®s eritasoisia ajan ilmauksia, joten alun, keski-
osan ja lopun ei tarvitse olla valttamattd tdssd jarjestyksessa. Sintosen (2008; 1999)
mukaan tutkittavien tapahtumien perdkkaisyydestd syntyvan juonen avulla tari-
nasta tulee yhtendinen, koherentti. Tarinat eivit synny itsestdén, vaan joku kertoo
ne - ja aina jostain ndkokulmasta. Ricoeuria (1983) mukaillen tarina kuvaa tapah-
tumia ja kokemuksia, jotka ovat tapahtuneet joillekin todellisille tai kuvitteellisille
henkiloille. Tapahtumien kerrotusta perittdisyydestd syntyy juoni. Tarinan ede-
tessd henkil6t esitetddn tilanteessa, joka muuttuu, tai henkil6t reagoivat jollakin
tavalla muutokseen. Kertomus voi sisdltdd useita tarinoita ja ne voidaan tulkita
monella tavalla. Kertomuksessa oma tarina, kertoja ja henkilohahmo, jotka tuotta-
vat niille identiteetin (ks. Hanninen 2000, 20-22). Tassd tutkimuksessa jokainen ker-
tomus on yksilollinen kertomus, joka sisdltdd useita pienid tarinoita.

Tutkimuksessa haastateltavien kertomukset johtajuuden kokemuksista tyo-
uupumukseen muodostuvat ajallisesti menneiden tapahtumien kuvailusta ja
niissd etenevistd tapahtumista, jotka liittyvadt toisiinsa tietoisuuden ja
toiminnan tasolla myds sosiaalisessa kontekstissa. Sintonen (2008) toteaa, ettd
tietoisuuden kohteet voivat olla kerrostuneita, niithin voi kuulua havaintoja
fyysisestd maail-masta tai yksilon sisdisid kokemuksia ja tunnetiloja. Ruohotie
(2006, 117) muis-tuttaa, ettd ihmisilld on ainutlaatuinen kyky palata menneeseen
ja eldd uudelleen jo kerran koettuja tapahtumia. Samoin he voivat projisoida
itsensd tulevaisuuden kontekstiin ja ennakoida tulevaa itselleen.

Hanninen (2000, 127) toteaa, ettd narratiivi on valikoiva. Se on kontekstuaa-
linen ja ainutkertainen, se liittyy tiettyyn aikaan ja paikkaan tapahtumaketjussa.
Tarinat voidaan Hénnisen (2000) mukaan ndhda ajallisissa, hierarkkisissa, rin-
nakkaisissa tai jopa ristiriitaisissa suhteissa. Tarinoiden joukossa voi olla paatty-
neitd tarinoita. Hyvérisen ja Loyttyniemen (2005, 190) mukaan kertomukset ovat
vaikuttavia ja pelottavia, koska ei tiedetd kertomuksen loppua. Hyvéarinen (2004,
305-306) tarkastelee kriittisesti Hannisen (2004, 73) tarinallisen kiertokulun mal-
lia, jolla on tarkoitus kuvata kertomusta: kerrottuna, elettynd, vastaanotettuna ja
sellaista, johon liittyvét sisdiset kulttuuriset ja henkilokohtaiset tarinavarastot.

Hannisen (2000, 93) mukaan tarinoija pyrkii kertomaan ajatuksensa haas-
tatteluhetkelld mahdollisimman ymmaérrettdvand ja johdonmukaisena. Nykyi-
syyden tulkitseminen tarinan kautta tekee menneisyydestd ymmarrettavamman,
ja nykyhetkestd sen ajan, josta tarinoidaan ja missa silld hetkelld ollaan ja tulevai-
suudesta ennakoitavampaa.
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KUVA 8  Ajallinen ulottuvuus johtoryhman jasenten tyduupumuskertomuksien kohdis-
tumisesta

Tdssd tutkimuksessa tyduupumuskertomukset ovat vuodelta 2011, joten ne sa-
malla kuvastavat myos kertojien menneisyyttd ja tulevaa. Tarinoiden avulla
Sintosen (2008) mukaan nykyhetkessa kerrotaan menneisyytta ja pyritdan hah-
mottamaan tulevaisuutta. (ks. myos Hyvarinen & Loyttyniemi 2005, 189). Ker-
tomuksen ajasta Sintonen (1999, 74) toteaa, ettd “kertomuksen ajalla on kolme
olomuotoa: jdrjestys, frekvenssi ja kesto. Lisdksi tekstin, tarinan ja kerronnan
ajat poikkeavat toisistaan.” Polkinghornen (1995, 5) mukaan narratiivi viittaa
diskurssimuotoon, jossa tapahtumat muodostetaan ajalliseksi kokonaisuudeksi
juonellistamalla. Sintosen (1999) mukaan juonellinen tarina, kokonaisuus syn-
tyy, kun aika siirtyména ja pysyvyytend kerronnan kautta on yhdistynyt. (ks.
myos Ricoeur 1991, 22)

Téassd tutkimuksessa ajallinen ulottuvuus (nykyisyys ja menneisyys, aika ja
paikka, sekd erityisesti subjektiivisuus) tarjoaa uudemman sosiaalisen konstruk-
tionismiin perustuvan tavan ldhestyad kertomusten avulla tyduupumusta. Tutki-
muksessani ymmarrdn ajallisen ulottuvuuden Sintosen (1999) tavoin. Tamén li-
sdksi Hanninen (2015, 172) toteaa, ettd teemahaastattelusta kerdtystd aineistosta
voidaan tehdd tarinallisia tulkintoja, jos haastattelu etenee ajallista jdrjestystd
noudattaen. (ks. Liite 3 Johtoryhmaén jdsenten haastattelurunko). Kertomuksen
ajallista etenemistd tarkennan selostamalla kohdissa erityisesti silloin, kun toi-
mija kertoi menneisyyden tapahtumaa.

Narratiivisen aineiston ja aineistoldhtoisen tutkimuksen perusteella pyrin
luomaan uutta, juonellisia ja ajallisia tyouupumuskertomuksia. Kertomukset
ovat tdssd tutkimuksessa johtoryhmén jasenten haastattelutilanteessa suullisesti
minulle kerrottuja kertomuksia. Siis miten johtoryhmén jasenet merkityksellista-
vit tyduupumusta. Tapahtumilla on syynsd ja seurauksensa. Juonireferaatin
muodostamisen jdlkeen palasin tekstiin ja poimin kertojan keskeiset tapahtumat,
kaannekohdat tai sattumukset, jotka olivat tapahtuneet kertojalla konkreettisesti
koettuna, havainnoituna tai tunnistettuna. Padtapahtumista muodostuu aikajér-
jestykseen pohjautuva lyhyt juonireferaatti, jota kirjoitan tapahtumakerto-
mukseksi. Hirsijdrvi ja Hurme (2001, 194) toteavat, ettd jos tutkittavan ilmio on
tarked, sitd useampia haastatteluotteita on syytd esittdd. Tdssd tutkimuksessa
niitd on esitetty paikoin jopa runsaasti.
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4.4.3 Tutkimuksen eettiset kysymykset

Eskolan ja Suorannan (1999, 52-60 [1998]) mukaan tutkijan tulee tunnistaa eettis-
ten kysymysten problematiikka, jotta hdn voi tehda eettisesti asiallista tutki-
musta. Eettiset periaatteet ohjeistavat, ettd tutkimustilanteisiin voi ja saa sisdltya
samankaltaista henkistd rasitusta ja tunteiden kokemista (pettymys, ilo, suru,
viha, hédped, turhautuminen) kuin arkipdivéisessdakin eldmaéssa kasiteltdessad ih-
miseldman eri puolia (ks. Tutkimuseettinen neuvottelukunta, 2009, 7). Tutki-
muksen eettisyys nousee tutkimuksen ytimeen, koska tutkittava ilmio6 ja tutki-
muskohde johtoryhma jasenineen ovat herkkdaihe. Tutkimusaiheen valinta on
myds yksi tutkimuksen eettinen kysymys. Miksi tutkia tyduupumusta? Tahan
kysymykseen olen vastannut tutkimuksen johdannossa.

Tutkimusta tehdessd tutkija ja tutkittavat luottavat tutkijaan, ettd tama
tuottaa tutkimuksesta moraalisesti hyvéksyttdvan tuloksen. Juuri timdn vuoksi
tutkijat sdilyttavat tutkittavien luottamuksen. Tutkijan on kuitenkin tiedostettava
tutkimukseen ja toimintaansa liittyvid ongelmia. (Hallamaa, Launis, Létjonen &
Sorvali 2006.) Tutkijan on pidettdva Uusitalon (1991, 31-32) mukaan sopimuk-
sista kiinni, vaikka se haittaisikin tutkimusta tai sen luotettavuutta. Tietoja hank-
kiessani olen luvannut johtoryhmdn jdsenille anonymiteettisuojan. Taméan
vuoksi henkiltiden kaikki yksittdiset taustakuvaukset on jdtetty pois ja esittelen
heid&t luomieni henkilshahmojen kautta. Tunnistamattomuuden tarkoituksena
on erityisesti suojella tutkittaviani mahdollisilta negatiivisilta seuraamuksilta ja
tatd kautta pyrin rakentamaan luottamusta haastattelijan ja haastateltavan viilille
luottamuksellisen tunteen (Kuula 2011, 201). Haastattelun lopussa useampi haas-
tateltava totesi, ettd tutkimuksen valmistuessa heiddn tyotehtdviinsd ja ase-
maansa ei tule olemaan mitddn vaikutusta, vaikka joku tunnistaisikin heidit tut-
kimuksesta. Tutkimuksen valmistuttua johtoryhmén jadsenistd vain nelja tyos-
kentelee tutkimuskunnissa.

Tutkimuksessa eniten mietityttdneet eettiset kysymykset nousivat esille,
kun analysoin tyduupumuskokemuksen kokeneita kertomuksia. Tutkimusaihe
on ddrimmadisen arka ja monelle haastateltavalle hyvin omakohtainen. Haastat-
telut olivat melko intensiivisid ja tyduupumusta koskevat keskustelut nostivat
tyouupumuksen henkilokohtaisesti kokeneilla pintaan paljonkin ikdvid tunteita.
Tunteiden joukossa oli vihaa, mielipahaa ja surua, ja ndma tunteet kohdistuivat
huonoon ihmisjohtamiseen, esimiehen tuen puutteeseen sekd esimiehen ja johto-
ryhmain jasenen keskindiseen vuorovaikutukseen.

Tutkimuksessa en arvioi, ovatko johtoryhmén jasenten kertomukset totta
vai tarua. Kertojat voivat olla kertomatta minulle omia kokemuksiaan tyouupu-
muksesta tai sitten muunnella niitd omaksi edukseen. Tutkimuksen haastatelta-
vat johtoryhmdn jasenet ovat ldhes kaikki padsaantoisesti hyvid tarinankertojia.
Tutkimuksessa kyse ei ole totuudesta ja tarusta, vaan ennemminkin todellisuu-
den muodostamisesta ja tulkinnasta. Kertojista osa tuotti paljonkin litteroitavaa
aineistoa. Muutama kertoja oli niukkasanaisempi.

Kuulan (2011, 13) mukaan henkilttietoja sisédltdavan tutkimusaineiston vai-
heet tutkijan tulee kasitelld huolellisesti aineiston kerddmisestd, muokkaamiseen,
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analysointiin, niiden luovuttamiseen ja aineiston arkistointiin saakka. Tédssé tut-
kimuksessa ei késitelld henkil6tietoja. Tietoturvan varmistaminen on syytd hoi-
taa huolella Kuulan (2011, 113-114) mukaan, jos aineistoon jdtetdan huomattavan
paljon epdsuoria tunnisteita ja tietoja. Luottamuksellisia aineistoja on sdilytettava
huolellisesti kadyttdjatunnuksilla turvattuna ja salasanoilla suojattuna. Noudatan
vuonna 1999 Suomessa sdddettyd ja méadriteltyd henkilostotietolakia, jossa anne-
taan ohjeet henkilttietojen kasittelemiselle. Tutkijan on tunnistettava ja toimit-
tava henkilorekisterin ohjeiden mukaisesti. (ks. lisdd Finlex, 22.4.1999/523 Hen-
kilostotietolaki). Kun tutkimus on pddttynyt ja sen tulokset on osoitettu oikeelli-
siksi, tutkimusaineisto hivitetdan kokonaisuudessaan.

4.4.4 Tutkijan asema tutkimuksessa

Tutkijana tunnistan itsessédni sekd vahvuuksia ja heikkouksia tutkimusaiheeni
suhteen. Minulla oli haastatteluhetkelld esiymmarrys tyduupumuksesta ja tyo-
kokemusta henkilostdjohtamisesta. En siis aloittanut tutkimustyotdni tyhjasta.
Olen tyohistoriani aikana toiminut henkilostbasioiden asiantuntijatehtédvissa.
Olen kouluttanut, valmentanut johtoryhmaén jasenid sekad henkilostod yksityiselld
ja kunta-alalla noin kahdenkymmenen vuoden ajan. Koen olevani kulttuurisesti
ja sosiaalisesti ldhelld tutkittaviani. Samalla koen, ettd olen kykenevd ymmarta-
maddn heiddn puhettaan ja tulkitsemaan heiddn tyduupumuskertomuksiaan.

Yhteisollisyys luo tutkimuksen perustan mahdollisuudelle ymmart&a ja tul-
kita tutkittavien kokemuksia ja ndkemyksid (Laine 2015, 35). Tieteellisesta tutki-
muksesta suuri méadrd Eskolan ja Suorannan (1999, 21 [1998]) mukaan koostuu
maalaisjdrjestd ja aiemmista kokemuksista. Olen tychistoriani aikana haastatellut
paljon tyontekijoitd rekrytoidessani heitd, joten haastattelutekniikka on minulle
tuttua. Leski-Karki (2004, 328) toteaa, ettd tutkijan ndkemys sisdltdd asenteita,
tunteita ja arvostuksia, joita on hyva tutkimusprosessin aikana reflektoida. Mita
henkilokohtaisempaa tutkimuksesta tulee, sitd syvempéaan reflektioon tutkija ky-
kenee.

Vaikka tyo- ja organisaatiopsykologia oppinaineena on ollut sivuaineeni ja
tyduupumus on psykologiaan liittyva ilmio, en tdssd tutkimuksessa tee psykolo-
gisia pddtelmid tyouupumuksesta. Tunnistan myds oman tutkijakokemukseni
rajallisuuden. Tutkijakokemukseni mukaan suurimmat vaikeudet analyysin so-
veltamisessa liittyivat siihen, ettd erilaisia analyysitapoja oli useita ja niistd oli
loydettdava omalle aineistolleni parhaiten soveltuva. Opiskelin Tampereen yli-
opistossa narratiivisia tutkimusmenetelmid osana opintojani, opettajana oli
Teppo Sintonen, kiinnostuin narratiivisesta tutkimuksesta. Tama analyysitapa
on haastava siksi, ettd narratiivisen analyysin tekemiseen ei ole olemassa mitdan
selkedd kaavaa, vaan sen soveltamisessa tutkijan on kadytettdvd omaa luovuut-
taan. Samalla tutkijan on valmistauduttava siihen, ettd analyysin tekeminen tut-
kimusaineistosta on aikaa vievd, mutta hyvin opettavainen kokemus. Samalla
narratiivisuus tutkimusmenetelmé&nd avautuu.



5 JOHTORYHMAN JASENTEN KERTOMUKSET

Tdssd tutkimukseni empiirisessd osiossa késittelen aineistoldhtoisesti 14 haastat-
telemaani johtoryhmén jasentd. Esittelen aineiston tyduupumuskertomuksia ja
tyouupumustyyppejd. Haastatteluaineistojen perusteilla tunnistin analyysivai-
heessa neljd yhdistdvaa tyouupumuskertomusta (Kiistdji-, Sinnittelijd-, Selviytyjdi-
ja Puolustajakertomus), jotka ovat keskeisid tyouupumustutkimuksen edistami-
sessd. Tyypittelyn avulla aineistosta identifioitui neljd johtoryhman jasen tyo-
uupumustyyppid: Kiistdji-, Sinnitteliji-, Selviytyjd- ja Puolustaja. Seuraavassa ku-
vaan tyduupumustyypit padpiirteittdin. Tarkemmat kuvaukset 16ytyvét haastat-
telukertomuksista.

Kiistdjd on henkild, jonka mukaan tyduupumusta ei ole olemassa. Hanen
mukaansa on olemassa vain normaalia uupumusta tai vdasymystd. Kiistdja kuvaa
tyouupumusta yksilon ongelmana, joka on yksilon omissa kdsissi. Kiistdja kertoo,
ettd vastuu tyduupumuksesta on yksil6lld itsellddn, ei esimiehelld eikd organi-
saatiolla. Huomio kiinnittyy erityisesti kiistdjan kielteiseen ndkemykseen tyo-
uupumuksesta ja sen ilmitn olemassaolosta. Kiistdjd korostaa, ettd tyduupumus
ei ole masennusta, vaan se on vddrin diagnosoitu sairauslomatodistuksessa.

Sinnittelijd on henkilo, jonka kertomuksen mukaan tyduupuminen johtuu
tyostd. Sinnittelijd tunnistaa tyouupumuksensa vaikutukset elimist6on, hyvin-
vointiinsa ja johtamistyohonsd, mutta siitd ei puhuta. Sinnittelija haluaa salata
tyduupumuksensa. Sinnittelijd tunnistaa itsensa sairaaksi, mutta ei koe voivansa
jaddéd sairauslomalle.

Selviytyjd on kokenut tyduupumuksen ja hdnen kertomuksensa mukaan
tyduupumus johtuu tyostd. Selviytyjd ei kyseenalaista tyduupumusta. Tyduupu-
mus on vakava sairaus. Selviytyjd tunnistaa tyduupumuksen vaikutukset elimis-
toon, hyvinvointiinsa ja johtamistyohonsa. Selviytyjan ndkemyksen mukaan tyo-
uupumus on kollektiivinen, koko johtoryhmaé koskeva ongelma.

Puolustaja on henkild, joka kokee myoétatuntoa tyduupumusilmiotd ja tyo-
uupuneita kohtaan. Puolustaja ei koe tyouupumusta. Puolustaja on empaattinen
ja toisen asemaan helposti eldytyvé ja asettuu tydyhteisdssddn tukemaan tyduupu-
jia. Puolustajasta kuvastuu tahto auttaa. Puolustaja pitdd tyduupumussairauslo-
maa tarpeellisena ja hyvaksyttdvana siind missd mitd muutakin sairauslomaa.
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Esitdn taulukossa 4, millaisia kertomuksia johtoryhmén jaseniltd oli l16ydet-
tavissd. Johtoryhmin jasenen kertomus tiettyyn kertomustyyppiin ei tarkoita,
ettd se sisédltdd ainoastaan siihen identifioivaa kerrontaa. Useissa kertomuksissa
on aineksia muistakin kertomustyypeistd. Kertomukset on sijoitettu tyyppiin,
joka kerronnassa ilmenee minun (tutkijan) tulkintani mukaan vahvimmin.

Seuraavassa (Taulukko 4) esitetddn, kuinka aineisto (johtoryhmén jasenten
tyduupumuskertomukset) jakautuu kertomustyypeittdin tyduupumustyypeit-
tdin ja henkilohahmoittain.

TAULUKKO 4  Johtoryhmaén jasenten tyduupumuskertomustyyppi, tyduupumustyyppi

ja henkilshahmo

Tyduupumuskertomustyyppi Tydouupumustyyppi Henkilohahmo

Kiistdjakertomus Kiist&ja Vaikuttaja

(3 hloa) Myllertdja
Vastuunkantaja

Sinnittelijakertomus Sinnittelija Esimerkki

(7 hloa) Lujatahtoinen
Kiusattu
Oravanpyora
Sydan
Auttaja
Yksindinen

Selviytymiskertomus Selviytyja Uhrautuja

(2 hloa) Taakankantaja

Puolustajakertomus Puolustaja Muutoksenhakija

(2 hloa) Suunnannéyttdja

Tyypittelyjen jdlkeen tutkimuksen empiirisessd, aineistoldhtoisessda osuudessa
analysoin haastattelemani johtoryhmin jdsenien tyéuupumuskertomukset.
Analysoin haastatteluaineiston Labov ja Waletzky (1997 [1967]) suullisen kerto-
muksen mallia apuna kayttden. (ks. Luku 4.4 Kertomusten analysointimal-
lit/4.4.1 Labovin & Waletzkyn malli)
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Heikkisen (2001, 203) mukaan narratiivisen tutkimusotteen tavoitteena on
synnyttdd hermeneuttinen kokemus, joka avartaa maailmaamme ja saa ndke-
maéadn asiat uudessa valossa. Tdllaisen hermeneuttisen kokemuksen jédlkeen asiat
eivdt ndytd endd samalta, silld jokaisen kokemuksen jdlkeen saavutetaan uusi ym-
maérrys. Riessman (2008, 12-13) toteaa, ettd ilmion tunnistamiseen on erilaisia 14-
hestymistapoja, jotka kukin avaavat ainutlaatuista nakemystd. Tédssd narratiivi-
sessa analyysissa tuotetaan kertomuksia haastatteluaineiston kertomuksista.
Huomio kiinnittyy tyouupumusilmion yksityiskohtiin tyéuupumuskertomuk-
sissa, ja miten ja miksi kertoja muodostaa kertomuksensa tietynlaiseksi.

5.1 Kiistdjdikertomukset

Nimesin Kiistdjdksi tyduupumuskertomukset, joissa tyduupumuksen olemassa-
olo kyseenalaistetaan tyostd johtuvaksi. Kiistdjien mukaan tyduupumus tulee en-
sisijaisesti muusta kuin tyostd ja sen tdhden ei tulisi puhua tyduupumuksesta.
Kiistdjien mukaan pitdisi puhua vain uupumuksesta, vasymyksestd, joka on nor-
maalia ja kuuluu tyohon. Tyostd tuleekin vésya. Tavallinen tyovasymys on Kiis-
tdjien mukaan hyvaksyttava olotila, joka tulisi pystyd erottamaan tyouupumuk-
sesta. Kiistdjien mukaan tyovasymys poistuu viikonlopun aikana ja normaali va-
symys tai mahdollinen uupumus menee ohi, kun tyéurakka on tehty.

Kiistdjien mukaan tyontekijd kantaa viime kéddessd itse vastuun omasta hy-
vinvoinnistaan. Kiistdjat kertovat Jantusen, Lamsan ja Takalan (2001, 37) haastat-
telemien johtajien tavoin, ettd tyduupumus on yksilén ongelma ja niin yksilén omissa
kisissi. Jantusen ym. (emt. 38) mukaan jaksajat kuvaavat tyduupumusta kerto-
malla, ettd vastuu tyduupumuksesta, ja sen ennaltaehkdisystd on yksilolld itsel-
laén, ei johdolla eikd organisatorisilla jdrjestelyilld. Tyo ei aiheuta tyduupumusta.

Kiistdjat muistuttavat, ettd kuitenkin sairauslomakoodin diagnoosina on
masennus, ei tyduupumus. Kiistdjakertomusten mukaan esimiehestd tehd&dan
syyllinen, kun sairauslomatodistuksessa tyduupumus liitetddn tyon aiheutta-
maksi, ja organisaatiossa puhutaan tyon aiheuttamasta tyduupumuksesta. Kaksi
kiistdjistd ei ole omakohtaisesti kokenut tyouupumusta, eivitkad he usko uupu-
vansa tydssd. Yksi ei tunnistanut, ettd oliko vai eikd ollut tybuupunut. Kiistdjien
mukaan heiddn on vaikeaa tunnistaa tyduupumusta myos heilld itsellddn. Kiis-
tdjien mukaansa tyouupumuksesta keskustelu on ylikorostunutta ja tyouupu-
mus ndhd&édn jopa “muotiasiana”.

5.1.1 Vaikuttajan kertomus

Nimensd Vaikuttaja on saanut tdssd tutkimuksessa siitd, ettd kertoja on hyvin ta-
voitteellinen ja tuloshakuinen tehtdvassdan. Han huolehtii, ettd organisaatio kes-
kittyy sithen, mitd tehtdvad varten se on olemassa. Vaikuttaja toteaa, ettd ”Oikeus
johtaa pitdd ansaita ja johtaa voi, jos joku seuraa.” Esimiehen edistdessd asioita,
joita alaiset pitdavat hyvana Juutin (2013, 65) mukaan hdn saa mukaansa seuraajia.



99

Abstrakti

Vaikuttajan nidkemys on, ettd johtajien omalla tyohyvinvoinnilla on merkitysta
organisaatioon. Tyotehtdvid tulee jaksaa tehdd hyvinkin nopealla aikataululla.
Vaikuttaja kertoo, ettd henkiloston tyduupumus ndkyy erityisesti muutostilan-
teissa, jolloin sairauspoissaolopdivit lisdadntyvat. Vaikuttaja ymmartadd tyduupu-
muksen ensisijaisesti yksilon ongelmaksi ja kokee sen olevan ndin yksilon
“omissa kdsissd”. Vaikuttajan mukaan tyduupumuskeskusteluissa ja julkisissa
kirjoituksissa kdytetddn vadardd sanaa (tyouupumus). Tyo ei uuvuta niin paljon,
ettei viikonloppuna ehtisi palautua. Vaikuttajan mielestd tyduupumuksesta pi-
tdisi tyoyhteisossd puhua oikeilla nimilld (esimerkiksi uupumus tai masennus).
Uupunut kokee itsensd vain uupuneeksi tai vasyneeksi. Vaikuttajan késitys on,
ettd tyduupumuksen késitettd kdytettdessd syyllistetddn esimiestd ja tyonantajaa
semmoisista sairauksista, joihin tyonantaja ei voi tyojdrjestelyilldadn vaikuttaa.
Tamad negatiivisuus on ongelma, joka pitdisi pystyéd ratkaisemaan. Vaikuttaja ker-
too “hassdkkdorganisaatiosta” ja tavasta saada helpotusta ja toisinpdin.

"Piddn todenndkoisend... hidssdkkdorganisaatio oirehtii siten, ettd se tyduupumus on
yksi tapa saada helpotusta siihen ja voi olla helposti diagnosoitavissa, jos tiedetddn, ettd
sielld on ongelmia niin lddkaritkin suhteellisen helposti voivat kirjoittaa sairaslomaa ja
helpottaa sinua vahiksi aikaa, kun ldhdet siitd pois. Kylld kai se niin, kun kédantéen on,
jos organisaatio on suhteellisen hyvéassa kunnossa, niin se ehkdisee sitd tyduupumusta.”

Orientaatio

Vaikuttajaan luotetaan ja hiantd halutaan seurata. Hinen ndkemyksensd mukaan
asemaan ja titteleihin perustuva valta ei nykyisin endd toimi, vaan johtoryhméan
jdsenen on lunastettava paikkansa omalla toiminnallaan ja asenteellaan. Valta on
henkilokohtaista, ja se syntyy johtajan persoonasta ja esimerkistd (Lehti & Pyn-
nonen 2011, 47). Vaikuttaja huolehtii ja varmistaa omalla esimerkillddn ja toimin-
nallaan, ettd jokainen miettii tulevaa, pitdd huolta itse omasta jaksamisestaan ja
samalla suuntaa omaa tulevaa tydeldmadnsa eteenpdin kohti suurempia organi-
saatioita.

Vaikuttaja kertoo kdyneensd ldapi tyohistoriansa vaikeimman tydvuoden,
joka oli ollut henkisesti kuormittava. Héanelld oli ollut tyossddan ensimmdisen ker-
ran johtamisvaikeuksia. Tdamdn seurauksena hdn vetdytyi yksindisyyteen ja sa-
malla hdnestd kertomuksen mukaan tuli iloton. Tdhéan liittyen hdn ei kuitenkaan
kokenut tyduupumusta, vaan koki tilanteen muuten raskaana, koska koki jaa-
neensd johtajana yksin. Rehn (2018, 159) toteaa johtajien kaisittelevan yksindi-
syyttd eri tavoin samoin surunsa, epdilynsd, ja miten ndyttaviat heikkoutensa.

”No kylldhén puolitoista vuotta sitten kevét oli hankala. Kylldhén se oli hirveen raskasta,
koska koki jadneensd aika yksin. Vuosi sitten kehityskeskustelussa summasin tuota
oman vuoteni niin kylld aika tylysti, kun sen arvioin itsednikin siind, ettd mutta myos
totesin, ettd kylld vaikein vuosi minka olen eldnyt.”

Kysyin Vaikuttajalta hdnen selviytymiskeinoistaan. Vaikuttaja nostaa esiin kyy-
nisyyden, joka on yksi tyduupumusoireista. Kyynisyyttd ei ndhdd kuitenkaan
mitenkddn tdssd tyduupumuksena, vaan kyynisyys on Vaikuttajan suojakeino.
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”Ehka siihen tulee tatd kyynisyyttd vahan niin kun lisda.”

Komplikaatio

Vaikuttajan kertoessa tyouupumuksesta hdn kyseenalaistaa sen olemassaolon
tyostd johtuvaksi. Vaikuttajan mukaan tyouupumus johtuu ulkoisista seikoista
eikd esimiehelld ei ole mahdollisuutta vaikuttaa siithen. Ndin kuvattuna johdon
vastuu ilmiostd tulee hdivytetyksi (ks. Jantunen ym. 2001, 62). Jantusen ym. (2001,
44) mukaan johtajat kokevat, etteivit he tai organisaatio voi juurikaan vaikuttaa
tyouupumusta aiheuttaviin tekijoihin. Vaikuttajan kuvaus kertoo, miten vaikeaa
tyouupumuksen erottaminen muusta uupumuksesta on. Vaikuttaja kertoo tyo-
uupumusilmiostd seuraavasti:

(...) "Koen sen silleen, ettd tyduupumus on védrad sana. Itse asiassa tyouupumuksen ni-
missd on hirveen paljon ihmisen elamén ongelmia. Mina pidéan sitd niin, kun liian ko-
rostuneena termind. Pidén sité liian ylikorostuneena tdssa keskustella, pidén sitd selvasti
sellaisena asiana, jota tyonantajalta vaaditaan nyt sellaisia asioita monessa tapauksessa,
jossa esimiehelld ei ole mitdan mahdollista vaikuttaa niihin kaikkiin asioihin mist4 se
tyduupumus tulee. Kylld niilld on ollut sielld yksityiselamén puolella ainakin yhta paljon
ongelmia, kun tyéeldmén puolella.”

” Mind puhuisin jostakin ihmisen uupumisesta.”

Vaikuttaja ndkee, ettd tyduupumuksen syyt ovat muualla kuin tyopaikalla. Or-
ganisaatiopsykologi Pekka Jarvinen on todennut (ks. Aamulehti 25.4.2017, Ihmi-
set), ettd tyduupumuksen syyt loytyvat usein muualta kuin tyopaikalta. Jarvinen
toteaa, ettd tyduupumus- ja pahoinvointiselvitysten ongelmana voidaan pitdd,
sitd, ettd tyopaikalla koettu jaksamattomuus ndhdddn p&ddosin tyon aiheutta-
maksi. Jarvinen pyytdd huomioimaan, ettd moni eldd ruuhkavuosia, jolloin huo-
lehditaan kodista, lapsista ja heiddn harrastuksistaan. Tama vaatii hyvad organi-
sointikykyd ja vie energiaa. Rantala (2005, 338) toteaa, ettd yksityiselaméan tapah-
tumat, esimerkiksi avioero, oma tai ldheisen sairastuminen, kuolema ja taloudel-
liset vaikeudet voivat olla uupumisen syita.

”Sielld on taloudellisia ongelmia, avioeroja, lasten sairauksia jne. (...) tyduupumuksen
helpoin termi ja hyviaksyttava termi, minka alla sitd késitelldan.”

Vaikuttaja kyseenalaistaa tydterveyshuollon ratkaisut pelkdstddn ldadketieteelli-
sind, kun tyontekijdlle kirjoitetaan tyduupumussairauslomaa. Rikalan (2013) vai-
tostutkimuksen mukaan tyduupuneiden sairauspoissaolojen legitimointiin liitty-
vid masennusdiagnooseja voisikin kutsua funktionaalisiksi, mikd johtuu siitd,
ettd Kansanelédkelaitoksen sairauspdivarahojen maksamisen ehtona on sairauden
diagnosoiminen. Vaikuttajan mukaan lddkarin tulisi pystyd tunnistamaan tyo-
uupumus ja arvioida muiden mielenterveysongelmien osuutta kyseessa oleviin
oireisiin. T&lloin tyontekijd pitdisi tarvittaessa ohjata asianmukaiseen hoitoon,
eikd pelkédstddn kirjoittaa hanelle sairauslomaa. Tyoyhteisossd ei saisi syntyé tyo-
uupumuksesta vadrid mielikuvia, erilaisia oletuksia ja kdsityksia.

"Kéytetadnkos sitd niin kuin leimakirveend liian herkésti, ja niin kun onks se tavallaan
lasdketieteellisesti ratkaisu, kun ei osata tehdd muuta ratkaisua.”



101

"Laakaritkin suhteellisen helposti kirjoittaa sairaslomaa ja helpottaa sinua vahéksi aikaa,
kun ldhdet siitd pois. [hminen pitdisi aktiivisesti ohjata muuhun palvelujérjestelméén tai
muuhun hoitoon, kun kirjoittaa sairaslomaa tysuupumus.”

Kertomus siirtyy menneeseen aikaan ja kuultavissa oli edelleen huoli kahden
tyontekijan tyduupumussairauslomasta. Toinen tyontekijoistd, jolle ladkari oli
kirjoittanut sairauslomaa, tyduupumuksen ei nédhty liittyvéan tyohon. Tastd Vai-
kuttaja kertoo:

"Téaélla talossa on késitys, ettd ... [nimi] tyduupumus, niin silld oli mielenterveyson-
gelma.”

"Tehd&anko siind niin, kun karhunpalvelus, kun sille ihmisellekin. Mulla on tunne, etta
on paljon toimijoita tdssd verkostossa ja kaikkein helpoin on lyodd se leima ja kirjoittaa
diagnoosi ja se on tyduupumus ja auttaa sitd ihmistd ja tyoyhteisod.”

Tyduupumus on diagnoosina ja kasitteend haasteellinen kuten Vaikuttajan ker-
tomuksesta on ymmarrettdvissd. Viimeinkin tyduupumus on mddéritelty tyope-
rdiseksi ilmioksi kansainvilisessd tautiluokituksessa (ks. lisid WHO, tautiluoki-
tus 2019). Manka (2017a) on todennut, ettd tyduupumukseen suhtauduttaisiin
vakavammin, jos sille olisi oma diagnoosinsa. Kalimon ja Toppisen (1997, 45) mu-
kaan tyouupumuksen ehkdisyyn tarvitaan toimenpiteitd tyopaikoilta, tervey-
denhuollolta seki julkiselta hallinnolta. Maslach ja Leiter (1997, 21) kuvailevat
vallitsevaa vddrinymmarrystd. Tyouupumus ndhdaan sellaisten henkildiden
vdistelyd ja ruikutusta, jotka eivit pysty kdsittelem&dn tyotdan vakavasti tai eivét
voi myontdd epdonnistumistaan. Yleisesti koetaan, ettei tyduupumukselle tar-
vitse tehdd mitdan. Toisin sanoen ehjda ei kannata korjata. Maslachin ja Leiterin
(1997) ndkokulmasta edelld kuvattu on lyhytnidkoistd. Heiddn mielestdédn tdssa
ndkokulmassa ymmarretddn vadrin se, miksi ja miten ihmiset tekevit tyotd. Vai-
kuttaja yhtyy ajatuksiin ja ymmartdd, ettd tyopaikan ongelmat eivit poistu sai-
rauslomalla tai jonkin asian tekemittd jattamiselld. (ks. Manka 2017a)

Resoluutio

Vaikuttaja miettii, ettd mitd johtajien pitdisi tehdd tyontekijan tyouupumukselle.
Han pohtii myos, ettd jatetddnko jotain johtajuuden ndkokulmasta tekemittd,
kun ihminen joutuu jadmédan sairauslomalle? Auttaako sairausloma tilannetta
ylipdataan?

“Minusta siind on kylld se kysymys, ettd jatetaanko siind tekemattd jotakin. Varmaan
silld ihmiselld on, silld hetkelld ongelma, en méa sitd halua véittdd... Ne saa sen tyo-
uupumus tai masennus leiman suotta.”

Hoituuko tyduupumus sairauslomalla?

”Jos se on sen organisaation ongelma, niin ulkoistetaan silleen, etta pistetddn yksi sairas-
lomalle. Jos se on yksityisongelma niin mihin se pitda lahettdd. Auttaako, ettd laitetaan
sairaslomalle?”
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Vaikuttaja muistuttaa, ettd tychon kuuluu uupumista ja vdsymystd ja se on nor-
maalia, mutta jos sitd on kohtuuttoman paljon, tilanne on huolestuttavampi. Vai-
kuttaja ajattelee, ettd uupumuksen ja tyduupumuksen vilinen ero on ehkd unoh-
dettu. Vaikuttaja hyvaksyy uupumisen ja vdsymisen, mutta ei sanaa tyduupumus.

“Ehdottomasti sen nimi pitéisi olla pelkédstdan uupumus eikd tyduupumus. Me ollaan
minun mielestd tddlld toissd. Niin kun muutenkin ajattelen silleen, ettd ihmiset saa vasyd
ja kuuluu tyshon...”

Arviointi

Kertomuksen mukaan Vaikuttajan mielestd omasta jaksamisesta on jokaisen itse
pidettava huolta. Vaikuttaja kokee, ettei tybuupumukseen juurikaan voida vai-
kuttaa, koska uupumus ei ole seurausta tyostd. Tybuupumus on véard sana. Vai-
kuttaja nikee, ettd tyoyhteistjen tyduupumuskeskustelu on ylikorostunutta ja
ladkédreiden kirjoittamat tyduupumussairauslomat syyllistavat tyoyhteison joh-
tamista ja esimiestoimintaa.

Vaikuttaja ei usko tyouupumukseen, ja hdnen kéasityksensda mukaan tyo-
uupumus tulee tyopaikan ulkopuolelta, eikd se ole tyon aiheuttamaa. Jantusen
ym. (2001, 53) mukaan vastuu toisten tyduupumuksesta artikuloidaan pois joh-
tamisesta. Vaikuttaja ei omakohtaisesti ole tunnistanut tyduupumusta, eikd usko
sairastuvansa tyouupumukseen. Han myontdd kylld itse tunteneensa ajoittain
omakohtaisesti vasymystd, joka on normaalia ja se kuuluu tyohon.

”Véasynyt kylld olen ollut ja olen mennyt ylikierroksilla siind mielessd, ettd on mennyt
liian pitkdédn kovaa ja se on esimerkiksi laukaissut flunssan.”

Tieddmme Juutin (2005, 30) mukaan psykologiasta, ettd oma toiminta selitetdan
muiden ihmisten toimintaa myonteisemmin. Tieddmme oman kayttdytymi-
semme syyt ja seuraukset, mutta emme muiden. Manka (2006, 173) kysyykin, etta
mistd voimme tunnistaa, olemmeko vain terveellisesti vdsyneitd vai todella uu-
pumuksen rajamailla? Kerronnan edetessd Vaikuttaja toteaa lopuksi, ettei var-
maan tunnista itsestddn tyduupumuksen tunteita.

”Voi olla, ettd tulee mulla epérealistinen mielikuva toisten ihmisten kestokyvystd, kun
ei itse koe niitd tunteita niin ei osaa samaistua niihin mitenk&an.”

Kooda

Vaikuttaja ei ole johtamistyodssddn tyduupunut ja hian pitdd huolen omasta jaksa-
misestaan. Tyouupumuskeskusteluun liittyen hén jdi lopuksi toivomaan, etta

”Jotenkin min4 toivoisin, ettd julkinen keskustelu avaisi tdta tyduupumus - uupumus-
kasitettd jotenkin laajemmin.”

Vaikuttajan kuntatyo on paattynyt.
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5.1.2 Myllertdjan kertomus

Nimensd Myllertdjd on saanut tdssd tutkimuksessa seuraavasta: “Ty0asiat olivat
aika-ajoin myllerryksessd, ja ei ollut valttamatta valmiiksi naytettyd tietd, miten
tehdd edessd olevia muutoksia.”

Abstrakti

Myllertdja on edennyt johtamistydssddn aina parempiin ja haastavampiin johto-
tehtaviin. Myllertdja kertoo, ettd han tykkad kehittdd omaa toimialaansa, jolla han
tyoskentelee. Asiat ovat olleet ajoittain myllerryksessd, ennen kuin ne sitten ovat
tulleet osaksi uusia tyokdytantoja. Myllertdjd ei lahde yleensd tydajan puitteissa
tyopaikalta pois, joten tyopdivit saattavat venyd iltamyohdan. Ylipitkiksi veny-
vien tyopdivien ja liiallisen uppoutumisen (absorption) vaarana saattaisi olla tyo-
uupumus. Myllertdja kertoo, ettd hdan kokee tyostddn tyoniloa, kun iso tyourakka
tulee tehdyksi. Schaufeli ym. (2002) ja Hakanen (2005) toteavat, ettd uppoutues-
saan tyohonsd ihminen ei huomaa ajan kulua ja nédin ollen tyostd irrottautuminen
on vaikeaa. Tyon imu "work engagement” on tyohyvinvoinnissa positiivinen tun-
netila. Tyon imun esiintyminen on todenndkdisempad, jos tyontekijd on esimies-
asemassa ja tekee pitkdd tyoviikkoa. (Hakanen, 2005.) Tyon imun kokemisen on
todettu olevan melko yleistd nimenomaan johtajilla (Hyvonen, Feldt, Salmela-
Aro, Kinnunen & Mikikangas 2009; Kinnunen ym. 2008). Suomalaisten hammas-
ladkédrien kokeman tyon imun on havaittu ennustavan (seurantatutkimus) vahai-
sempdd tyouupumusriskid (Hakanen, Peeters & Schaufeli 2018). Ndin Myllertdja
kertoo omasta innostumisestaan tyshon.

"Tyopdiva vendhtdd ja kello on puoli seitsemén illalla. Innostun ja tajuan, ettd mulla
muuten nélka paljonkohan kello. Niin kello on puoli seitsemén illalla. Yhtdkkid mennyt
se pdiva silleen, ettd en ole tajunnut, ettd on mennyt ja sitten tekstia kylla tulee ja tdim-
moistd suoritetta mutta se imu voi olla hirveen kova.”

“Luulen, ettd varmaan tuo, ettd se imu on niin kova ja tavallaan sen tydajan rajoittami-
nen. ... totta se tarkoittaa sitd, ettd tyohan imaisee mennessadn ja mindhan tykkaan tyon
tekemisestd. Se tyon imu on mulla se, ettd milloin niin kun tajuan, ettd se palautuminen
mind tarvitsen palautumisaikaa ja sitd olen yrittanyt opetella.”

Orientaatio

Myllertdja on kokenut, ettd hidnelld on aina ollut oman esimiehensa tuki ja ettd se
on rohkaissut vaikeinakin aikoina jaksamaan johtamistehtdvissd. Hakanen (2005)
toteaa, ettd esimiehen toiminta voi auttaa palauttamaan menetysten kierteen
suunnan voimavarojen palauttamisen positiiviseksi kierteeksi.

Myllertdjan ndkemys on, ettd tybuupumuksen taustalla ovat tyopaikan ul-
kopuolisen eldiman murheet, ei tyopaikasta johtuvat. Niitd voi olla myos yksilol-
lisemmit tekijdt kodin ja muun yksityiseldméan tapahtumissa. Myllertdja puhuu
yksityiseldaman kriiseistd ja niihin liittyvistd paineista. (esimerkiksi avioero, ldhei-
sen tai oma vakava sairastuminen) Myllertdjan tyontekija kertoo Myllertdjalle
tyouupumuslomallaan ollessaan seuraavasti:
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"Eihén tastd tyostd ole uupunut, mutta heilld on kotona sellainen tilanne. Se sanoi, etta
hén tarvitsee tyokyvyttomyysvapaata tai sairauslomaa niin sieltd kotoa, jotta han voisi
olla toissd. Sanoin hanelle, ettd sano tuo tyoterveyshuollossa niin se sanoi, ettd onkin
hauskaa, ettd se ahdistus - uupumus tulee hanelle sieltd, mutta nyt han on sairauslomalla
ja hén on koko ajan sielld kotona.”

...”Kun on ihmisten kanssa haastellut ja nditd, jotka ovat uupuneet niin nehin sanovat,
ettd eihdn tyo sitd vasymystd aiheuttanut. Siviilielamassa tapahtuu samanaikaisesti jota-
kin semmoista ja se onkin semmoista, johon se johtaja ei pysty vaikuttamaan.”

” Ajattelen ettd ihmisethdn ovat tyostdnsa uupuneita niin, kun kaikki ja osa on semmoista
tervettd uupumista, ettd tyopdivan jdlkeen on vasynyt.”

Komplikaatio

Myllertdja ajattelee, ettd hidn ei uuvu tyostd, koska tyon imu on niin kova. Myl-
lertdja on tarmokas ja huomaa vililld olevansa tdynnd energiaa tyoskennelles-
sddn. Tyo inspiroi ja hdn omistautuu sille tdysin, jopa niin paljon, ettd uppoutuu
tyohonsd unohtaen syddd ja huomaamatta ajankulua. Hakanen (2005) toteaa, ettd
tyontekijan kokiessa paljon tyon imua tyduupumus vahenee. Myllertdjan tyohon
uppoutumista luonnehtii syva keskittyneisyyden tila, paneutuneisuus tyohon ja
siitd koettu nautinto. Aika kuluu kuin huomaamatta ja tyostd irrottautuminen
ndyttdisi olevan vaikeaa.

”Niin kello on puoli seitsemdn illalla. Ja mulla yhtd dkkid mennyt se pdiva silleen, ettd
on, mennyt ja sitten tekstid kylld tulee ja tammoista suoritetta mutta se imu voi olla hir-
veen kova.”

Ennen kuin uupumusta kuvataan tyon tekemisen merkittavimmaéksi kuormitus-
tekijaksi, Salmimies (2001, 70-71) muistuttaa, ettd yhteistyo- ja vuorovaikutuson-
gelmien tutkiminen ja analysoiminen on tarkedd. Lisdksi tulisi pohtia edelld mai-
nittujen haittoja ja niiden poistamista osana uupumisen ehkdisyd. Myllertdjan
mukaan uupumuksen ja tyduupumuksen vilinen ero saattaa olla vaikeasti maa-
riteltdvissd. Han kyseenalaistaa tyduupumuksen, ja hdnen mukaansa pitdisi pu-
hua uupumuksesta, koska

”Voi olla, ettd se tybuupumus on védrd sana. Kdytettdisiin vaan uupumusta. Ihminen
katsottaisiin kokonaisuutena, koska voihan se olla, ettd sielld on taustalla kovin monet
seikat, jota my0s ei tydpaikalla ndhdé, eikd koskaan saada tietdadkadn, ettd ja se voi olla
sielld ladkarilld kerrottua, kuka sen uupumusdiagnoosin tekee.”

Myllertdjan mukaan tyduupumukselle tulisi saada oma lddketieteellinen diag-
noosinsa. Myllertdjd nikee, ettd nykyisin kdytdssd oleva masennusdiagnoosi on
harhaanjohtava. Myllertdjan mukaan asiasta tulisi puhua tyoyhteisossd sen oike-
alla nimelld (uupumus), ettei samalla syyllistettdisi esimiestd ja tyonantajaa. (ks.
Vaikuttajan kertomus; ks. Manka 2017a; ks. lisdd WHO, tautiluokitus 2019).

Myllertdjd nostaa esille tydbuupumuksen késitteen ja kyseenalaistaa ilmion
olemassaolon seuraavasti:

"Uupumus ilman sitd ”tyd”-sanaa varmaan on se oikeampi diagnoosi.”



105

Tyduupumus liitetddn tyon kontekstiin, kun taas masennus on yleistd pahoin-
vointia, joka ulottuu kaikkiin eldmé&nalueisiin, eikd mitenkddn vélttamattd johdu
tyostd (Hakanen 2005, 23). Tyduupumuksen havaitseminen ja sen ymmartami-
nen on ongelmallista Myllertédjélle itselleenkin. Myllertdja pohtii omakohtaisesti
tyduupumusta ja sen tunnistamisen vaikeutta. Seuraavasta kerronnasta havai-
taan, miten vaikea tyduupumus on tunnistaa. Ndin Myllertdja kertoo:

...”En ihan varma, ettid olenko kokenut vai enko kokenut viime keviani sitd.”

...”Luulen, ettd tyo ei minua yksissddn uuvuta, ettd sitten taytyisi tapahtua jotain niin
kun siind siviilielaméssa. ..”

...”Luulen, ettd varmaan tuo, ettd se imu on niin kova ja tavallaan ty6ajan rajoittaminen
joskus itse miettii, ettd mihin pistdd rajan...”

Myllertdjd kertoo, ettd kovan tyopaineen alla hdnen drsytyskynnyksensa laskee,
ja han on kdrsimaton ja iloton. Myllertdjan kerronta on tiivistd ja kuvaa johtamis-
tyossd koettuja tuntemuksia, ajoittain myos henkistd vasymystd sekd mahdolli-
sesti jopa emotionaalista uupumusta. Myllertdjan mielestd pitdisi puhua uupu-
muksesta ja vasymyksestd, joka ovat normaaleita tuntemuksia tyoviikon jalkeen.
Tyopdivan jdlkeen kuuluukin tuntea tehneensd toitd. Niinpd Myllertdja alkaa
haastattelun aikana pohtia, tunnistavatko johtajat itse tyouupumuksen merkkeja.
Miten vahvoja heidén tulisi olla?

”Niin tunnistammeko me itsessimme niitd oireita ja tavallaan sitd uupumista, ettd ja
kuin vahvoja meidan pitdd olla. Luulen, ettd meilld aika monellakin esimiehell ja johta-
jalla on vahvuudessamme semmoinen tunne, meidédn pitdd olla vahvoja, me ei voida
uupua me ei voida vésyd ja me vaikka meitd samanaikaisesti vasyttdisi ja uuvuttaisi.”

... "Tyostdhan pitdd vasyd ja vaikka me ei tehddkdadn mitdan ojankaivuuta. Tuntuisi eri-
koiselta, jos tyoviikon pddtteeksi en tuntisi vasymysta.”

Myllertdjd kertoi yhden vuoden talousarvion tekemisestd ja sithen liittyvisté kiel-
teisistd tunteista. Hdn kertoo, ettd drsyyntyi, vdsyi ja muuttui ilottomaksi.

”Sen vuodenvaihteen talousarvion tahkoaminen tuntui, etté ei ikind lopu. Se oli joten-

kin semmoinen se syksy, oli ihan hirved. En tiedd mitd koin hirveen raskaana, mutta
koin sen tosi raskaana. Tunnistan sen, ettd mulla &drsytyskynnys laskee ja kédrsimatto-
myys lisddntyy. Se on semmoinen, ettd alkaa drsyttda asiat.”

Myllertdjan stressinsietokyky on suuri mutta haastatteluhetked edeltdvana ke-
vddnd, han koki tydssddn voimakasta stressid. Siitd seurasi drsytys ja kdrsimaton
olo eikd han tuntenut itsedédn enda aktiiviseksi.

”Viime kevididnd ensimmadistd kertaa alkoi tuntua, ettd méi en tunne itsedni enda aktii-
viseksi. Varmaan se oli jossain méadrin pakkotahtinen tekeminen ja semmoinen ilotto-
muus, drsytyskynnys ja suunnaton vasymys.”

“Mulla on ihan konkreetti esimerkiksi semmoinen, ettd kun méa teen ja jotenkin painan
pddlle ja stressi alkaa olla varmaan aika korkeana niin &drsyttdd. Alkaa &drsyttad puheli-
men soiminen tai keskeytykset ja alkaa tulla itsestd hieman karsiméaton.”
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“Huomasin, ettd musta alkoi tulla semmoinen aika iloton. Koin fyysistd vasymysta. Siis
se oli semmoinen, ettd musta tuntui, ettd vaikka yritin olla ulkona ja liikkua ja nukuin
hyvin, mutta minulle ei niin kuin se uni olisi endd riittanyt. Ajattelin, ettd joulun pyhat
voisivat tuplaantua. Léhimmaiset sanoikin, ettd vaikutan stressaantuneelta.”

Resoluutio

Myllertdjan kertomus muistuttaa, ettd kuntaorganisaatioissa olisi tunnistettava
tyouupumuskertomusten yksilollisyys. Usein ne ovat myos vaikeasti tunnistet-
tavissa ja niihin liittyy moninaisia sosiaalisten suhteiden vaikutuksia. Tieddn,
ettd tyonantajan on vaikea auttaa etenkin, jos tyduupumus ja siihen liittyva tyo-
uupumussairausloma ei ole tyon aiheuttama. Ymmarrdn, ettd tyduupumus saa-
tetaan kokea hdpedllisend asiana, kun asiasta ei voida puhua tyoyhteisossd, eika
syihin voida oikeasti tarttua. Jantusen ym. (2001, 40) mukaan ty6uupumuksen
havaitseminen on vaikeaa ja se huomataan, kun henkild on syvasti uupunut.

Myllertdja kertoo ndhneensd, kuulleensa ja tehneensad havaintoja tutkittujen
kuntien johtoryhmén jasenten tyduupumustiloista. Itsestdan hén ei ollut varma,
kokiko tybuupumusta vai ei.

”Koin fyysistd visymystd ja semmoista, ettd mind en jaksanut, mind huomasin minka
aikaisemmin mina tajuun, ettd joku ei ole kunnossa, kun mina lopetan lukemisen vapaa-
aikana. Ja totta se on mulla semmoinen aika halyttava merkki.”

“Miné luulen, ettd varmaan tuo, ettd se imu on niin kova ja tavallaan sen tydajan rajoit-
taminen joskus itse aina miettii, ettd mihin pistdd rajan se on ehkd semmoinen.”

Huomattuaan tilanteensa Myllertdjd teki oman ratkaisun.

”Silloin minun pitdd vaikka jadda lomalle, vuosilomalle.”

Tyouupumuksen aiheuttamat kustannukset arvioidaan suuriksi heikentyneend
eldmé&nlaatuna, terveydenhuollon kuluina ja tydeldman todenndkdoisesti heikke-
nevdnd tuottavuutena (Kalimo & Toppinen 1997, 45). Rikalan (2013, 19) tutki-
muksen mukaan tyduupumuksen ja masennuksen erottelusta on tullut tiarkea
yhteiskunnallinen kysymys sairauslomien yleistymisen myota. Myllertdja kertoo,
miten tyoterveyshuoltoon lddkdrille tai tyoterveyshoitajalle kerrotaan tyon ai-
heuttavasta tydouupumuksesta.

... "Syytetddn sitd tyotd”. ...”Kylldhdn tyonantajat joutuvat varmasti korvaamaan sem-
moisiakin jdrjestelyjd, jotka tapahtuvat ihmisen yksilon oman kaytoksen kautta tulleesta
tai sitten sen mitd hanen lghipiirissddn on tapahtunut.”

Arvionti

Myllertdjan mukaan tyduupumuksen taustalla on ensisijaisesti tyon ulkopuoliset
syyt, joten tdstd syystd ei tulisi puhua ollenkaan tyduupumuksesta. Myllertdjd on
Vaikuttajan ja Vastuunkantajan kanssa samaa mieltd siitd, ettd tyduupumus on
tyontekijan ongelma ja hdanen omissa kdsissddn ja tyonantajan keino vaikuttaa on
olematon.
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Myllertdjd ennakoi tyohonsé tulevia isoja muutoksia ja arvelee, ettd hinelle
saattaisi tulla stressid ja uupumusta, jota voisi seurata toimialansa pééllikdiden
valitykselld.

“Luulen, ettd minuun tarttuu silloin se ldhiyhteison stressi, koska se vaikuttaa paéllikoi-
hin. Se muutos varmaan nostaa munkin stressipisteitd mutta jotenkin on niin, kun vai-
heita ollut niin kylla luulen, ettd kestan sen. Mutta vasynyt ja se aiheuttaa stressid ja uu-
pumusta.”

Muutoksenhakija oli huolissaan Myllertédjan jaksamisesta, mutta asiasta ei pu-
huttu daneen. Muutoksenhakija: “kovan paineen ja kuorman alla, erilaisia padit-
tdjid eri kunnissa ja organisaatio hajallaan, ettd valilld olen miettinyt miten [nimi]
jaksaa tehtdvéssa ei ole ihan helppo.” Yksindinen oli ollut myos huolissaan Myl-
lertdjan jaksamisesta, mutta asiasta ei puhuttu ddneen. Yksindinen: “Niin kyllad
mind sielld, jos ihan suoraan sanon niin mind olin huolestunut tuosta [henkild]
jossain kohtaa.”

Myllertdjd kertoo tyohon liittyvastd omasta ratkaisustaan. Han teki irtioton
hakeutumalla vuorotteluvapaalle huomatessaan, etteivit viikonloput riittaneet
palautumiseen.

”Esimies varmaan kylldstyi minun rankuttamiseen tai sitten mina. Ja mindhén jdin sitten
kolmen kuukauden vuorotteluvapaalle. ... Ensimmadisen viikon nukuin ja sitten reissa-
sin... Riittdvan ajoissa hyppasin pois.”

Kooda

Tehtdvdssdan Myllertdjd kokee uusia haasteita ja tyon imua. Hin myontdd ajoit-
tain kokeneensa hieman stressid, vdsymystd ja uupumista, joka on normaalia.
Myllertdjd kyseenalaistaa uupumuksen johtuvan tyostd. Myllertdjan kertomus
tyduupumuksesta padttyy hdanen pohdintaansa, miten hian esimiehend tunnistaa
tyduupumuksen.

”Esimiehend on niin, kun hirveen hyvi, ettd tassdhdn joutuu itse miettimaéan t&ta asiaa.
Esimiehend miten itse havainnoi ja mitd ne tunnistamisen keinot ovat, ja mitd siitd ja
miten loppujen lopuksi vahan itse tietdd tyduupumuksesta.”

Myllertdja ei jatka tyoskentelya tutkitussa kunnassa. Myllertdjd on saanut tyopai-
kan uudesta kunnasta.

5.1.3 Vastuunkantajan kertomus

Nimen Vastuunkantaja on saanut tdssd tutkimuksessa se, joka jo lapsuuden lei-
keissa valittiin johtajaksi. “Joku halu mulla on varmaan ollut johtaa. Mind muis-
tan, kun lapsena minad leikin leikeissd kavereitten kanssa ja aina piti valita johtaja
ja aina ajattelin, ettd minut valitaan ja niin kun yleensd aina valittiinkin.” Lap-
suuden leikkien tavoin Vastuunkantaja on kokenut kunta-alan johtotehtavit it-
selleen luonteviksi.
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Abstrakti

Johtoryhmdn jasenen tyouupumus koetaan arkaluonteiseksi ja henkilokoh-
taiseksi asiaksi, johon kukaan ei uskalla tai halua puuttua, vaikkakin tyduupu-
muksen merkkeja olisi ndkyvissd. Tyouupuneet johtoryhmaén jasenet vaikenivat
tilanteestaan, joten heiddn tyduupumussairauslomansa olivat ylldtys muille joh-
toryhman jésenille. Tyotehtdvien hoito vaikeutui, kun kaksi johtoryhmén jasenta
jdi lahes yhtd aikaa tyduupumussairauslomalle. Kokouksessa heiddn tehtdvidan
jaetaan muiden jasenten kesken. Kertomuksessa huomataan johtamisen tuskaa ja
vaikeutta. Vastuunkantaja pohtii, kuinka paljon hdn voi rasittaa muita tyo-
tehtavilld ja mité lisdpaineita ne aiheuttaisivat heille.

”“Johtamisessa vaikuttaa silleen, ettd sdd rupeat miettimédan kuinka paljon sdd voit sitd
ihmistd rasittaa. Mikd on toisaalta ihan hyvad mutta toisaalta se voi johtaa paineisiin
muille, kun jonkunhan niita tehtdvid on hoidettava. (...) Eihdn me olla mitddn sen alan
ammatti-thmisid, vaikka hyviin esimiestaitoihin kuuluu niin, kun tietyt asiat ndhda ja
huomioida (...). Miten paljon voi rasittaa, mitéd voit edellyttaa.”

Orientaatio

Kunnassa oli ennen Vastuunkantajaa esimies, jolla oli vuorovaikutus ja johtamis-
ongelmia johtoryhmén jasentensd kanssa. Useammalla pddllikolld ja johtoryh-
mén jdsenilld oli suuria vaikeuksia jaksaa tyossddan. Vastuunkantajan aloittaessa
virassaan hianen johtamaansa organisaatioon kohdistui suuret odotukset ihmis-
johtamisen ja henkilostokdytantojen parantamiseksi. Johtajan kohtaama vasta-
rinta Haveri ym. (2013, 60) mukaan saattaa olla suurta. Vastuunkantaja myontad,
ettd han saattaisi uupua, jos luottamusmiesjohdon kanssa olisi tai tulisi ongelmia,
mutta ei usko uupuvansa henkiloston kanssa. Hanelld on kokemusta stressista ja
uupumuksesta, ja ndistd Vastuunkantaja kertoo seuraavasti:

“Minulla stressinsietokyky on periaatteessa aika kova.”

”Kylld usein tunnen kokevani stressid ja joskus tunnen kokevani pikkasen jopa uupu-
mustakin jonain heikkoina hetkind. Jos miettisi missd se kynnys oikeasti ylittyisi, niin
kylld se varmaan jotenkin liittyisi siihen, ettd menisi hirveen pahasti ristiin luottamus-
miesten kanssa niin, kun sukset.”

Komplikaatio

Vastuunkantajan mukaan tyduupumus on vadrd sana ja siitd pitdisi puhua tyo-
yhteisossd uupumuksena tai masennuksena, jotta esimiehen ja tyonantajan syyl-
listamiseltd viltyttdisiin. Tyossd suoriutuminen tydoloineen voidaan tyontekijan
ja esimiehen ndkokulmista arvioida hyvin erilaiseksi (Harju & Hakanen 2016).
Vastuunkantajan ndkemyksen mukaan tyduupumus ei johdu tyostd. Han kertoo
mitd tyduupumus on, muttei tiedd, miten se eroaa masennuksesta tai ahdistusoi-
reista.

"Tyouupumus, ettd ei kykenisi oikeasti endé toihin. Siind varmaan tulisi aika taydellinen
niin kuin siihen, ettd ei endd pysty tekemddn mitdén jarkevésti. Voin kuvitella, ettd sithen
liittyy ahdistusta, masennusta ja timmoistd ylipaatansa (...) toimintakyvyttomyytta.
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En tiedd missd se erottuu loppujen lopuksi niin kuin jostain masennus ja ahdistunei-
suusoireista.”

Vastuunkantaja nikee, ettd tyduupumus on yksilon ongelma. Jantunen ym. (2001,
62) toteavat, ettd tapa, jolla johtajat kuvaavat tyduupumusta, rajaa ilmion yksilon
ongelmaksi tai ulkoisista tekijoistd johtuvaksi. Ndin kuvattuna tybuupumus on
ilmionad ongelmallinen, silld johtajat tai ketkddn muutkaan eivét ota asiasta vas-
tuuta. Kyseessd saattaa Jantusen ym. (2001) mukaan olla organisatorinen, huo-
nosti tiedostettu ajattelu- ja toimintatapa.

Jantusen ym. (2001, 43) mukaan kynnys pyytdd sairauslomaa on huomattavasti
korkeampi tyduupumukseen liittyvien oireiden kuin fyysisten tuntemusten (esi-
merkiksi niska- tai selkdsadrky) takia. Tyouupumuksen tunnistamisen vaikeu-
desta ja tyohon paluun ongelmasta Vastuunkantaja kertoo seuraavaa:

”Vaikeampaa on tulla t6ihin tyduupumuksen jélkeiseltd sairaslomalta taikka, jos on ol-
lut umpisuolileikkauksessa. Voi olla, ettd on vaikeampi ihan just sen suhtautumisen
vuoksi, ettd pelkdd mitd toiset on ajatellut tasta.”

Millaisia seurauksia tai vaikutuksia tyduupumuksesta on tydyhteisossa ollut ha-
vaittavissa, kun useampi johtoryhmaén jasen on ollut yhtd aikaa tyduupumussai-
rauslomalla? Tdhan tekemaddni lisdkysymykseen Vastuunkantaja vastaan nédin:

“Henkisesti varmaan aika lamauttava vaikutus myos kuitenkin siihen lahipiiriin. Ettad
jos se selkedsti niin kun poistuu sen takia kuvioista, ettd kuitenkin diagnosoidaan tyo-
uupumus.”

Resoluutio

Johtoryhman jdsenten tyduupumuksista tydyhteisossad vaiettiin sen sijaan, ettd
johtoryhmdssa olisi ryhdytty miettim&an, mitd asialle olisi voitu tehdd. Tyouupu-
mussairauslomat jatkuvat yleensd lyhyissd jaksoissa, mikd vaikeuttaa tyopai-
kalla niiden sijaisjdrjestelyjd. Tyouupumusongelma voisi ratketa, kun Vastuun-
kantajan mukaan ihminen voisi itse tunnustaa, ettd tyduupumus ei johtunut
tyostd eikd esimiehestd tai tyokavereista.

”Qisiko niinkddn paha, jos ihminen voisi tunnustaa, ettd kaikki ei johtunut tastd tyosta.
(...) Helposti se syntipukki tulee kylla sinne tydpaikalle, ettd tyopaikka (...) esimiehet ja
tyokaverit. (...) Johtamisen ndkokulmasta on aika ikdvid, kun ne ovat usein patkissa ja
on vaikea ennustaa (...) ettd onko ihminen pitk&an pois.”

Arviointi

Johtoryhmin jasenen kuormittavuutta ja jaksamista voidaan sdddelld erilaisilla
organisaatiorakenteeseen ja tyonjakoon liittyvilld jdrjestelyilld (Parkkinen ym.
2017, 81). Vastuunkantaja kertoo edustavan nidkemystd, ettd tyduupumus ei ole
tyon aiheuttamaa, kuin ddrimmdisen harvoissa tapauksissa.

”Jotenkin ajattelen, ettd tyo ei ihmistd tapa... Useampi kriisi kaatuu péélle yhtd aikaa ja
todenndkoisesti ne ongelmat ovat sielld yksityiselaman puolella.”

Pyydan kertojaa tarkentamaan.
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“Itsekin olen kdynyt, elaman kriisejd 14pi niin jotenkin kuvittelisin, ettd ihmiselld vaan
niin kun joko yksi tai useampi kriisi kaatuu péaille yhtd aikaa ja todenndkdisemmin ne
ongelmat ovat sielld yksityiselaman puolella.”

Vastuunkantajalla ei ole omakohtaista kokemusta tyduupumuksesta menneisyy-
dessd eikd nykyhetkessd. Han ei usko myoskddn tulevaisuudessa sairastuvansa
tyduupumukseen. Vastuunkantaja kertoo innostuneensa aina uusista tyotehta-
vistd ja kokee ty6hyvinvointia tydssaan.

Kooda

Vastuunkantaja kyseenalaistaa vahvasti tyouupumuksen tydstd johtuvaksi. Ker-
tomuksen mukaan tyouupumus tulee ensisijaisesti muusta kuin tyostd ja tyo-
uupumus on vddrd diagnoosi. Se on masennusta tai ahdistusoireita. Hinen mu-
kaansa tyduupumusta sanana kadytetddn tyoyhteisossd vddrin. Vastuunkantajan
kertomuksen mukaan tyduupumus on vaikeasti tunnistettavissa ja ettd tyopai-
kalla kdytettynd sana syyllistdd esimiestd ja esimiestyotd. Vastuunkantajan ker-
tomuksesta voi ymmartdd, ettd johtajuus ja tyduupumus liittyvit toisiinsa.

”Kylldhén johtamisella on hirveen suuri merkitys siitd, miten ihmiset tydssd olemisensa
kokee.”

Vastuunkantaja padttdad kertomuksensa todeten, ettd

”Joskus on tosi masentavaa huomata, ettd jotkut asiat ratkeavat, vasta sitten, jos ihmiset
vaihtuvat ja joku ihminen ldhtee tai poistuu jotenkin kuvioista.”

Vastuunkantaja jatkaa tyoskentelyd tutkitussa kunnassa.

5.2 Sinnittelijikertomukset

Nimesin Sinnittelijoiksi ne kertojat, joilla on omakohtainen kokemus ty6uupu-
muksesta. Sinnittelijoilld ei ole ollut missddn vaiheessa lddkdrin toteamaa tyo-
uupumussairauslomaa. Sinnittelyyn kuuluu ldgkariin menemisen tai muun am-
mattiavun hankkimisen lykkdaminen (ks. Rikala 2013, 83). Sinnittelijoiden [Luja-
tahtoinen, Kiusattu, Oravanpyord, Sydan ja Auttaja] kertomuksista on 16ydetta-
vissd tyouupumusprosessin kolmitahoinen oireisto. Sinnittelijat kokevat, ettd
heiddn on jaksettava, silld jaksamattomuus saattaisi olla heikkouden merkki.
Tyouupumuksen taustoja kertoessaan Sinnittelijoiden kokemukset liittyvit esi-
miehen tuen puutteeseen, huonoon ihmisjohtamiseen ja keskindisen vuorovai-
kutuksen ongelmiin, joilla on yhteys johtoryhmén jdsenen tunnistettuun tyo-
uupumuskokemukseen. Kertomuksissa on useita ristiriitoja, jannitteitd, odotta-
mattomia asioita, jotka kuuluvat sinnittelijikertojien kertomusten ytimeen. Sin-
nittelijpiden mukaan tybuupumus on vaikeasti tunnistettavissa ja tunnustetta-
vissa myos itselld. Siitd ei mielellddn puhuta tydyhteisossd, silld jaksamatto-
muutta ei haluta ndyttdd tai tunnistaa.
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5.21 Sydimen kertomus

Syddmen kertomus on saanut nimen todeten, ”... On se ykkosasia kylld, niin kun
ihan sydamelld teen tdta tyota.”

Abstrakti

Syddmen mukaan tyon ilo havisi. Han koki itsensd uhriksi esimiehen (maddraai-
kainen kunnanjohtaja) huonon johtamisen ja héneltd saamansa tuen puutteen
vuoksi, mikd aiheutti kertojalle tyduupumusta. Han sinnitteli tyossé ja oli epé-
varma tyokykyisyydestddn. Syddamen kertomuksen mukaan: ”Vaikea silloin kun
esimies on timmoisen aiheuttaja. Vaikea siihen on ldhted alaisen puuttumaan
millddn tavalla...” Vaarana Vartiovaaran (1987, 32) mukaan hdikdilemdton ih-
mistyyppi, joka jyrad muut alleen, on vaarallinen. Hianen ty0ympéristossdan val-
litsee burnoutriski. Haikdilemé&ton ei hdiriinny toisten ihmisten tarpeista, kun ei
niitd itse edes nde vaan tekee ty6tddan omalla, muita stressaavalla tavallaan. Ker-
tojan tyouupumuskertomus liittyy esimiehen toimintaan ja havaintoihin muuta-
man johtoryhmdn jasenen tyduupumuksesta. Esimiehen toiminta oli haitallista
kertojan terveydelle. Haastatteluhetkelld hdn muistelee mennytta aikaa seuraa-
vasti:

”Kylla min& koin, ettd meidit oli annettu sinne [kunnan nimi] kiusattavaksi.”

Salmimies ja Salmimies (1998, 10-11) mddrittavat, ettd johtajuus on vallankadyttod
ja sitd kautta johtaja haluaa vaikuttaa toisiin ihmisiin. Johtajuutta koetellaan
myos erityisesti haasteellisissa tilanteissa ja jokaisella johtoryhmin jasenelld on
omat metodinsa selvitd niistd. Tyohon liittyvat ristiriitatilanteet esimiehen
kanssa ovat saattaneet saada Sydamen kokemaan hianeen kohdistuvan johtami-
sen epdoikeudenmukaiseksi. Kertojan mukaan esimies myos usein julkisesti mi-
tatoi hantd, kun Sydén oli esitellyt kokouksessa toimialansa asioita.

Pynnosen (2015, 59) mukaan huonosta johtamisesta ja johtajasta vaietaan.
Sen sijaan Juuti (2018, 19) sanoo, ettd johtajaksi voi pddstd ilman sen suurempia
kykyjd ja taitoja. Hdan voi olla my6s pahimmillaan ndkyméton ja vainoava. Syda-
men kertomuksen mukaan esimies oli hyvin kokematon henkil6stdjohtajana.
Tutkimuksen kannalta mielenkiintoista oli kertomuksesta huomata, ettd useampi
johtoryhmdn jasen koki tdimé&n esimiehen alaisuudessa tyduupumusta. Sydan
koki huonoa johtajuutta mutta hin sinnitteli ty6uupumusoireidensa kanssa ker-
tomatta esimiehelleen tai juurikaan edes toisille johtoryhmdn jasenille. Sen sijaan
hén vei tietoa esimiehen esimiehelle. Esimiehelle kertomisen sijaan han naki pa-
remmaksi olla puhumatta asiasta. Esimieheltd hdn koki saavansa osakseen vain
epdoikeudenmukaista kohtelua ja kiusaamista.

”Kylld koen semmoista epdoikeudenmukaista kaytostd itseeni kohtaan.”

”En ollut sairaslomalla koskaan timmdisen takia. Minun onneni oli tietysti, ettd sain olla
tadlla [kunnan nimi] pddasiassa ja pystyin purkamaan sitd asiaa kuitenkin, silld tavalla
aika reilusti, ettd siind kylld joskus olin sinne [kunnan nimi] puheenjohtajaan yhteydessa.
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Semmoiset ristiriitatilanteet [kunnassa] on semmoisia tilanteita ja nehén liittyvat naihin
henkilosuhteisiin.”

Orientaatio

Uudesta johtamistehtdvidsta Syddn oli alussa hyvin innostunut. Itsetunto oli al-
kuvaiheessa hyvd, mutta tyduupumusoireita seurasi jo ensimmadisen vuoden
aikana.

Komplikaatio

Esimies alkoi kiusata ja vainota Sydantd saannollisesti, sen sijaan, ettd han olisi
kannustanut, arvostanut ja antanut hdanen tehda ty6tdan niin hyvin kuin mahdol-
lista. Sen sijaan esimies tiukensi sanallisesti otettaan ja vaati antamiensa ohjeiden
noudattamista. Namé& ohjeet olivat Syddmen mielestd kohtuuttomia. Esimies
kaytti darimmadisid keinoja ja “vallanhimon” ajamana alisti ja samalla uuvutti
kertojan tydssddan. Ymmarrykseni mukaan esimiehen toiminta oli selkeédsti nah-
tavissd oleva uhka kertojan voimavaralle ja terveydelle.

...”Painajaiset tulivat, joka paikkaan oli niin kauheata.”

Samaan aikaan kertojan toimialan henkilostojohtamiseen liittyi vaikeuksia oman
henkilostonsd kanssa, mistd hian kertoo seuraavasti:

”Siind oli monta asiaa, kun oli se muutos ja [nimi] ongelmatkin mitd oli niin ja [nimi]
liittyi tavallaan siihen kuvioon, niin kun ne silld tavalla kasaantui, se oli niin kuin
moykky, johon ei padssyt kiinni. Jos olisi ollut vain yksi ongelma niin mika siind mutta
kun se toi ne kaikki ongelmat samaan aikaan.”

Haastattelun aikana kertojalle tulee paha mieli useampaan kertaan muistelles-
saan tyduupumusta edeltdneitd tilanteita. Kertoja toteaa ddneen, ettd hin voi pa-
hoin. Tiedustelin hdnen haluaan keskeyttdd haastattelu. Hetken hiljaisuuden jal-
keen kertoja ilmaisi halunsa jatkaa haastattelua. Haastattelua jatkettiin kertojan
tahdon mukaan.

Esimies johti pelolla ja aiheutti uupumista seka henkisid karsimyksid johto-
ryhmadn jasenissd. Kuten Syddnmaanlakka (2015, 39) toteaa, huono johtaminen
saa aikaan organisaatiossa pelon ilmapiirin ja se heikentdd henkilostén hyvin-
vointia. Leppdsen ja Rauhalan (2012, 137-139) mukaan ihmisten johtamiseen koh-
distuu paineita, koska johtamistyd on kuormittavaa. Paineet lisddvat johtajien
stressid, mutta silti heidén tulisi korostaa hyvid ominaisuuksiaan johtajina. Tyo-
paineiden lisddntyessd persoonallisuuden pimedt puolet voivat tulla esiin. Mo-
nen esimiehen ja johtajan ura voi pysdhtya. Luottamuksen nauttiminen on johta-
jille ja avainhenkildille todella tdrkedd, sillda heiddn tydsuorituksiaan Valpolan
(2012, 98) mukaan arvioidaan tastd ndkokulmasta.

Sydamen kertomuksen mukaan esimies ei ndhnyt omassa toiminnassaan
parannettavaa, vaan syyllisti huonosta yhteistyostd ja osaamattomuudesta ldhes
kaikkia johtoryhmaén jasenid ja muitakin kunnan asiantuntijoita. Kertoja ei saanut
esimieheltddn tukea, mika on voinut myotédvaikuttaa tyouupumuskokemukseen.
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Takalan (2013, 55) mukaan onnistuneeseen johtamiseen tarvitaan hyviaa johta-
juutta, ja se on yksilon ominaisuus ja suhde johtajan ja johdettavan vélilld. Kerto-
jan mukaan johtoryhmdn jasenet veivit tietoa luottamushenkildstolle, ettd heitd
kiusattiin ja kohdeltiin huonosti.

Syddn kertoi kaksi yksittdistd johtoryhmdn jdsenen tyouupumuskerto-
musta, joita molempia hén oli seurannut hyvin ldheltda. Molemmat kerrotut ker-
tomukset osuivat ajallisesti yhteen kertojan kokemuksen kanssa ja liittyivat muu-
tokseen. Kertomuksesta nousee esiin, ettd tyduupumus ei ole pelkdstddn yksilon
ongelma vaan se koskettaa koko tyoyhteisod, jolloin se on samalla sosiaalinen
ongelma. Saksi (2013, 157) toteaa, ettd muutos voi aiheuttaa organisaatiossa sa-
maan aikaan himmennystd ja pelkoa. Kertomuksissa kertojan mukaan johtoryh-
maén jdsenet jdtettiin yksin, ilman mink&énlaista esimiehen tukea. Johtoryhman
jasenilld oli ldhes jatkuvasti kiire ja aikapaineet tyotehtdvien suorittamisessa. Mo-
lemmissa tapauksissa johtoryhmédn jdsenet jdivdt tydouupumussairauslomalle.
Sydan kertoi heiddn tyotelidisyydestddn ja perfektionismistaan. Yhteiset tyo-
uupumuskokemukset ovat yhdistdneet heitd, mistd Sydan kertoi seuraavasti:

[Nimi] “Oli valmistellut sen mallin tinne uuteen [kuntien nimet] [toimiala] hallin-
nosta.”...” Siind oli kyse ja timmoisestd yhdestd tietystd toimintatavasta ja sitten kun se
hyléattiin, niin se oli aika kova paikka [nimi] koska parhaansa mukaan oli sen tehnyt. Sen
jalkeen hén jdi sairaslomalle.”

...”Tulee paljon ristiriitaisuuksia ja paljon niin, kun tdssd on ollut [kuntien nimet] yh-
teensovittamisessa. Ja on eri ihmiset niin, joka ikiselld toimialalla on sitd ongelmaa, ettd
se yhteensovittaminen ei ole helppoa. Ja se oli [nimi] ehka kanssa uusi tilanne, ettd ndin
tapahtui.”

Sydan kertoo havainnoistaan, jotka aiheuttivat johtoryhmain jdsenille tyouupu-
musta.

... ”Yhtd lailla semmoinen tosi tdydellisyyteen pyrkiva ja tuli tallaisia esteet mihin [nimi]
ei voinut vaikuttaa, koska se oli taas se sama [kuntien nimet] muutos vasta-
rinta.” ... “Tybuupuminen siind vaiheessa, kun ei pystynyt vaikuttamaan en&é asioihin.
[nimi]” ... “Reagoi niin voimakkaasti, minua niin, kun s&élittdd se pitdisi joskus pikkasen
osata antaa periksi eikd vaatia ihan tdydellisyyttd [nimi].”... ” Varmaan koki timdn muu-
toksen raskaana, koska sekin ndki sen niin vaikeana, ettd jdi lomalle, ei jaksanutkaan
[nimi].”

Niin ikddn Hakanen (2005, 222) toteaa tyouupumuksen ehkdisyn olevan haas-
teellinen tavoite. Miten olisi mahdollista saavuttaa aikaansaamisen ja onnistu-
misen kokemuksia, merkityksellisyyttd, arvostusta ja kunniaa tyossdan? Haka-
nen (2005) nostaa erityisesti tyoyhteisoltd saadun kannustuksen, arvostuksen,
johdon ja esimiesten vastuun osatekijand tydssd onnistumiselle. Kertojan mu-
kaan oma ja useamman johtoryhmaén jasenen tyduupumus oireili tyoyhteisossa
eri tavoin esimerkiksi henkiselld ja fyysiselld puolella, mutta tydyhteison toiset
jdsenet tai esimies ei toiminut milldédn tavalla, vaikka toimintakyvyn heikkene-
mistd ilmeni.
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...”Naky, ettd ei henkisesti tahdo jaksaa ja totta kai se nakyi heti, silld fyysiselld puolella
ettd on oikeasti uupunut”... “Minun mielestdni johtoryhma ei oikein toiminut siin ai-
nakaan millddn tavalla, ettd nditd uupuneita tukien.”

Psykologinen tyohyvinvointi on yhdistetty erilaisiin tyon ja tydympériston voi-
mavaroihin, ja ne edistavét tyon imua ja suojaavat tyduupumukselta (Demerouti
ym. 2001). Samassa tilanteessa olevat yksilot tukevat toisiaan. Tyontekijdt luotta-
vat siithen, ettd tilanteen vaatiessa he saavat tukea (Paasivaara 2012, 78). Sama
tilanne oli usean johtoryhmaén jdsenen kanssa, joten tyduupumus oli ndhtdvissa
sosiaalisena prosessina.

...”Yhdessa itketddn ja nauretaan. Niin kun tavallaan pystyy luottamaan siihen tydyh-
teisoon.”

Resoluutio

Havaitsin, ettd kertojalle tuli haastattelun loppupuolella paha mieli. Kysyin tois-
tamiseen haastattelun jatkamisesta. Pidimme pienen tauon. [hiljaisuus] Sydan
halusi hetken hiljaisuuden jédlkeen jatkaa haastattelua. Ajattelin ehdottavani
haastattelun lopettamista, mutta jatkoimme sen loppuun. Leppésen ja Rauhalan
(2012, 55) mukaan psykologia pyrkii tunnistamaan ihmisen persoonallisuuden
ydinpiirteitd, esimerkiksi tunteisiin reagoimista. Kertoja saattaa olla hyvin
herkkd ihminen. Herkistyminen voi olla my6s kertojan henkilokohtainen piirre
ja se ilmeni minulle haastattelutilanteessa. Muistellessaan mennyttd mielipaha
seurasi keskustelussa mukana koko haastattelun ajan.

Kertoja koki tunteneensa voimattomuuden tunnetta ja vasymystd. Han koki
henkisen uupumisen fyysisind oireina, kuten unenpuutteena ja keskittymisvai-
keuksina. Ajatukset pyorivét vapaallakin tydasioissa.

”Henkinen uupuminen vie sinne fyysiselle puolelle, se vaikuttaa, ettd ei saa nukuttua ja
sitten ajatukset pyorivat pddssa ei pysty keskittymaan. Tyouupumus liittyy siihen, ettd
ei pysty jattamaan tydasioita pois.”

Arviointi

Kertomuksesta 16ytyi tyduupumuksen prosessimallin kolme oireyhtymada. Joh-
tamistyossd tyduupumuksen kokemista mahdollisesti aiheuttivat ldhinna epé&oi-
keudenmukaiseksi koettu johtajuus, ristiriidat, esimiehen tuen puute ja tyyty-
mittomyys esimiehen huonoon henkilostdjohtamiseen. Kertomuksen mukaan
johtajuudella on yhteys tyduupumukseen.

Syddmen vaikutusmahdollisuuksien puute tilanteen helpottamiseksi lisdsi
tydbuupumuksen tunnetta. Samaan aikaan hédnelld oli omassa yksikdssdan vai-
keuksia henkilostojohtamisensa kanssa, milld voi olla my6s merkitystd omaan
jaksamiseen. Ajattelen, ettd kertojan selviytyminen sinnittelemalld tyouupumuk-
sesta ilman tyduupumussairauslomaa oli hédnelle itselleen merkityksellistd, ku-
ten myo6s kyky palautua vastoinkdymisistddn. Syddamen mukaan tyduupumus
pidetddn piilossa eikd siitd puhuta déneen.
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”Koska se liittyy kuitenkin sithen epdonnistumisen tai oman epdonnistumisen, ehka kui-
tenkin epdluottamukseen se kuitenkin liittyy se uupuminen. Ettd kokee, ettd toiset eivét
ole luottaneet sithen ammattitaitoon mikd mulla on tai sithen tyoskentelytapaan...”

Kooda

Sydamen tybuupumusta saattoi lisdksi selittda tunnollisuus, kiltteys tai taydelli-
syyden tavoittelu johtamistyossd. Haastatteluhetkelld tilanne on seuraavanlai-
nen.

”En itse koe télld hetkelld ainakaan mitddn akuuttia uhkaa siitd tyduupumisesta. Kylla
mind nyt niin kun ajattelen enemman sitd tyotani siltd kantilta, ettd antaako se ty6 mi-
nulle sitd mitd mind haluan”...

Sydan jatkaa tydskentelyé tutkitussa kunnassa.
522 Oravanpyorin kertomus

Oravanpyoran kertomus on saanut nimensd pelostaan tulla tydpaikalle. “Kylla
tdssd pddsee itse nimittdin semmoiseen oravanpyorddn, ettd pelottaa tulla tyopai-
kalle, pelottaa miten selvidd tdstd pdivéstd, sitten pelottaa, ettd tekee jonkun ison
virheen, jonka kanssa jaa yksin.” Vartiovaaran (1996, 14) mukaan esimerkiksi laa-
kéreilld kiire tuo mukana jatkuvan hoitovirheiden pelon. Samoin Oravanpyord
toteaa, “Jaksan sen omasta mielestd sen vastuun, jaksan kantaa hyvin, mutta sita
mitd en oikein taho jaksaa niin on se hirvittdva suoritteiden méaara.” Lahteenkor-
van (2010) pro gradu -tutkielma kertoo, ettd johtajien tytssd kuormittavuuden
kokemukset olivat yhteydessa johtajien tyduupumukseen.

Abstrakti

Valmistuttuaan yliopistosta Oravanpyordn edessd oli kunnallinen ura ja johto-
ryhmdn jasenyys. Oravanpyord eteni organisaatiossa nopeasti. Jo muutaman
kuukauden kunta-alalla tydskentelemisen jdlkeen Oravanpyord kertoi joutu-
neensa vastuullisen tehtdvan eteen, kun hénet siirrettiin johtajaksi. Oravanpyora
kertoo kokevansa tyduupumusta. Uupuminen ja tyduupumus on seurausta hen-
kisistd ja suuren tyomddrdn aiheuttamista tyOpaineista. Kunnan organisaa-
tiomuutoksen vuoksi Oravanpyoran tyopdivit ovat olleet pitkddn kohtuuttoman
ylipitkid. Oravanpyoréan kerronnassa on havaittavissa voimakas vastuuntunto,
ylitunnollisuus ja ahkeruus johtamistydssd. Johtoryhman jdsen on hyvin innos-
tunut tyostdan, mutta kokee, ettd esimies kdyttdd hdanen vastuullisuuttaan vaarin.
Oravanpyoran on erittdin vaikea sanoa esimiehelle ei. Han kantaa tehtdvistaan
yksin liian suurta vastuuta, jonka seurauksena kokee jadvansad hankalien asioi-
den kanssa yksin ja sen seurauksena on tyduupumusta. Tyopdiva pelottaa etu-
kateen.

"Holmo, ettd toi tekee. Laitetaan tekemddn antaa sen tehda. Se on tyduupumista. Tein
yli kolme vuotta, ettd mad istuin illat tadllda. Se on tyduupumus sitd, ettd aamulla heraét
ja ensimmadinen ajatus on, ettd pdivéa pelottaa.”
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Tyduupumus on haitallinen hilytysmerkki tyopaikalla terveyden ja tyokyvyn
kannalta. Tilanteeseen vaikuttaa tyokuormitus (Ahola, Virtanen, Pirkola & Suvi-
saari 2010, 20). Oravanpyoradn tyopdivat venyivat iltamyohaan.

”Mind tein lyhyelld ajalla 400 tuntia ylitéita. ... “Kun mind menen pyytdmédan jouluna,
ettd saanko mind kaksi vapaa pdivéaa sielld joulujen vilissd, kun ei lomapdivit riitd niin
siitd pitdd keskustella, ettd onko oikeudenmukaista. Niin minun oikeudentajuni... se on
loukkaavaa. Se on enemmin sitd kahdeksasta neljaan kyttdamistd, ettd ollaan pai-
kalla.”... ”Pahin on ollut se, ettd mini olen kuullut, ettd on naurettu, ettd miten voi kun-
nan toissd vasyd.”

Oravanpyoran kertomuksesta on havaittavissa tyostd selviytymiseen liittyvid
pelkotiloja. Hén epdilee ja pohtii tyonsd jarkevyyttd. Han tuntee johtamistyos-
sddn turhautuneisuutta, jannittyneisyyttd ja riittimattomyyden tunnetta. Lisaksi
Oravanpyordd huolettaa johtamistyon yksindisyys ja pelko mahdollisten virhei-
den maééarasta.

”Johtaja jatetdadn tdssd yhteisossa kylld hyvin yksin ja tdssad yhteisossa johtajalle jéa tosi
iso sauma tehda tosi isoja virheitd, joista johtaja joutuu vastaamaan yksin ilman [nimi]
tukea tai ilman kenenk&dn tukea. Se on ollut se jarkyttavin huomio mink3 itse olen teh-
nyt.”

”Johtajuudessa semmoinen pahin pettymys ja semmoinen min tein kovan tyon ja mind
tein sitd niin kun minun esimieheni linjasi ja sitten minun esimies suuttuu sielld ohjaus-
ryhméssa toisten kommenteista niin ettd se heittdd pyyhkeen kehaan. Ja sitten kuka siitd
on kérsinyt, niin se olen mind”...

Komplikaatio

Ahola ym. (2010, 17-18) listaavat esimerkiksi seuraavia syitd, joita pidetddn tyo-
uupumuksen aiheuttajista tarkeimpind: Yksi tédllainen on motivoitunut tyonte-
teet, missd tavoitteita ei pysty saavuttamaan. Tutkijoiden mukaan tysuupumuk-
sen riski kasvaa, kun tyo on itsessddn kuormittavaa, sen vaatimukset ovat kor-
keat ja siihen liittyy vahdisid vaikutusmahdollisuuksia. Ajattelen, ettd Oravan-
pyordn kertomuksen voi ymmartdd kuuluvan tdhdn joukkoon. Oravanpyord on
ollut erittdin sitoutunut ja motivoitunut tyéhonsa ja tyon mielekkyys on voinut
kadota, kun tystehtdvien hoitamiseen ja johtajuudelle ei jda aikaa.

Mankan ja Mankan (2016, 32) mukaan kiire ja epdvarmuus lisddvit stressid,
joka tiettyyn rajaan saakka on positiivista ja vaikuttaa aikaansaamiseen. Ylikuor-
mitusrajan ylittyessd seurauksena on kyynisyyttd, unihdiriotd, masentunei-
suutta, sairastamista ja ammatillisen itsetunnon heikkenemistd. Ajattelen, etta
Oravanpyoran tyouupumus saa mahdollisesti alkunsa johtamiseen liittyvéasta
ajanpuutteesta, oman tyon ajanhallinnasta ja esimiehen tuen puutteesta. Oravan-
pyord kertoo, ettd ettei jaksa tai pysty johtamaan.

...”Johtamiselle ei jdd aikaa, ettd johtajilla on liian paljon suorittavaa ty6td, ja burnout ja
sairasloma on ldhtenyt just siitd, ettd olet jaédnyt niiden rutiinien alle ja et pysty ennakoi-
maan, et jaksa, et pysty, et jaksa suunnitella mitdan vaan yritat jokaisen tyopdivan eldd,
ettd mitd tdndan kaatuu ja selvitd niista.”
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Senge (1994, 305 [1990]) on pohtinut, ettd ajattelevatko johtajat omaa ajankédytto-
ddn. Oravanpyord kertoo, ettd kun talo hiljenee, han ryhtyy t6ihin.

”Kun talo hiljenee viideltd, niin rupeen ensimmaisen kerran pdivéssa miettii, ettd mita
minun tdnddn olisi pitdnyt tehd4. Ja sitten mulla on taas paljon tehtdvad, jonka maa jou-
dun itse oikeasti tekemddn ja sitten mulla tulee sielld niitd unohduksia.”

Vartiovaaran (1987, 26) mukaan liian voimakas tunnepohjainen sitoutuminen
tehtdviin ja lilan suuri halu auttaa toisia hautaa auttajan toisten odotusten ja vaa-
timusten alle. Toisten tarpeet ovat tarkeimpid kuin omat ja lopputuloksena on
emotionaalinen uupumus ja tyhjyys. Auttajan osassa oleva ei endéd jaksa, vaan
hén palaa loppuun. Oravanpyora kertoo, miten hidn auttaa muita.

“Mind tykk&dan haasteista ja mind yritdn auttaa kaikkia ja sitten mind ajan itseni sithen
tilanteeseen, ettd mulla on liian paljon tekemistd.”

Kunnassa laadittiin uutta organisaatiota. Oravanpyora oli kdyttanyt paljon tyo-
aikaa ja valmistellut huolella esitettdvdd organisaatiomallia. Hidn tunsi itsensd in-
nostuneeksi ja koki olevansa tdynnd tarmoa. Jotain kuitenkin meni pieleen, kun
esimies ei ollutkaan loppuun saakka tyontekijansa tukena.

"Yhdessd esimiehen kanssa linjattiin, minkélaista mallia esitetdédn, niin kun tulevaisuu-
den organisoinniksi. Kunnes tuli seuraava aamu ja tulin omalle tyopaikalle ja menin
oman esimiehen luokse, niin han sanoi... ettd ei hyvéksy sitd mink& oli minun kanssani
yhdessd valmistellut. Ja ettd asia pannaan puihin niin kuin kunnan osalta, etta ei tule
mitddn. Olin tehnyt hirveen tyon ihmisten kanssa ja se ei ollut helppoa ja me oltiin p&a-
dytty yhdessa nyt siihen ratkaisuun, ja minun oma esimies oli tukemassa sitd ja yhden
(...) kunnanhallitus oli kerinnyt tekemdén jo paatoksenkin siitd, ettd ndin tehdadan, niin
siind koin, ettd multa vedettiin tdysin matto alta ja tdysin védrin perustein.”

Oravanpyoré kertoi, ettd toinen johtoryhmaén jasen on hianen kanssaan samanlai-
sessa tilanteessa. Johtamisty6td ja organisaatiokulttuuria leimasi jatkuva Kkiire ja
kuormitus. On selvédd, ettd vaikeista tyotilanteista ei ole mahdollisuutta selvitd
yksin, ja johtoryhmdn jasen jatetddan ilman esimiehen tukea. Oravanpyora kertoo:

...”Johtaja voi menni tilaan, jossa tekee vadrid paatoksid ja siithen ei puututa siind vai-
heessa, kun ndhdaan ettd suunta on vadra. Heitetddn tilanteisiin, josta ei ole mitdan mah-
dollisuutta selvitd. Se ei ole minun mielestd vastuullista johtajuutta. Johtajan pitdisi vas-
tata siitd, ettd myos on tilanne, josta on mahdollista selvitd.”

... ”Ja toisaalta niin, kun se tybuupumus... Esimiehend pitdd ymmartad se, ettd ihminen
ei ole kone.”

Oravanpyord ndytti ulospdin vahvalta, nauravaiselta ja rempsedltd. Halusiko
syystd tai toisesta salata tyduupumuksen?

...”Kun mind ndytan niin vahvalta ja kun mind olen naurava ja rempsee niin ehké se
[esimiehen nimi] oikeastikaan tajua, ettd tdssd mennddn oikeasti suorituksen dérira-
joilla. ... Kun ne ei kosketa minua niin mind pystyn ottamaan asiat kissan poydalle ja
puhumaan ja juttelemaan ja [nimi] luottaa siihen, ettd mind tuon asioita esille, mutta
mind en ole titd asiaa pystynyt niin selkedsti sanomaan, kun se hénelle pitdisi sanoo niin
siind kylld mind katson, ettd se on myds minun omaa syytdni mutta mind en tiedd mika
hanen reaktio on, jos hén tietdisi kuinka paha minulla on olla.”
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Pitkdkestoinen stressi on vakavimmillaan tyduupumuksen aiheuttaja (Manka &
Manka 2016, 32). Oravanpyoran kertomuksessa nékyi yleisid oireita, kuten uni-
hédirioitd ja kyynisyyttd. Oravanpyordda kuormitti erityisesti esimiehen tuen
puute johtamistydssd. Han kertoi tilanteeseen hakeneensa asiantuntija-apua tyo-
terveyshuollosta. Kdynti asiantuntijan luona osoitti hénelle, ettd hin ei ole ma-
sentunut.

”Me kaytiin sen psykologin kanssa lépi, ettd olenko mind masentunut mitd mina itken.
Miné en ole masentunut mulla on hyvéa mieli ja mulla on innostusta elamaan.”

Oravanpyoré kertoi, ettd tyouupumuksen termid kdytetddn myos vddrin, silld yk-
sityiseldmédn ongelmista syytetddn tyotd. Han kyseenalaistaa tdlld perusteella
tyouupumuksen olemassaolon.

...”Minun mielesta tyduupumusta kéytetdédn, vaikka niakee ihan selkeisti, ettd ongelmat
ovat sielld yksityispuolella ja sitten se on muka tyouupumista.”

Resoluutio

Oravanpyord kertoi omakohtaisesta tyduupumuskokemuksestaan johtamis-
tyOssa:

”Se tulee silleen ja sitten tyduupumus mulla jaksan, kun on arki ja olen ldhtenyt laittanut
hiukseni, niin ei mulla sen jadlkeen ole endd mitdan ongelmaa.”

Oravanpyord kertoo tunnistavan tyduupumuksen varoitusmerkit ja olevansa
valppaana niiden suhteen. Hdn kokee tyomddrdnsd ja tyotuntien médran talla
hetkelld niin suureksi, ettd pelkdd tehtdvistddn selviytymisen puolesta. Oravan-
pyoréd kertoo, ettd tyduupumusoireet tulevat hédnelle yolld, jolloin tytasiat ovat
ylivoimaisia. Kaskisaaren (2004b, 128-129) tutkimusaineiston mukaan tyduupu-
neet itkevdt toistd tullessa, illalla viimeiseksi tai yolld yksin. Ndin Oravanpyora
oireilee tybuupumustaan:

“Minun tyéuupumus tulee sitten yolld, kun mina olen ihmisend heikoimmillani. Et sit-
ten, jos herédén, niin kello kolme y6lla niin tydasiat ovat ylivoimaisia. Joku perintdsoiton
tekeminen on ihan ylivoimainen ja sitten siihen tulee se kahden kolmen tunnin itku.
Mini itken paljon ja mind puran niin kun itkemalld niin kun sitd tavallaan omaa tyo-
uupumustani ja mind koen, ettd se helpottaa.”

Oravanpyoré kertoo, ettd hédn jaksaa padsddntoisesti hyvin toissd, mutta ajautuu
myos johtamisty6ssa tilanteisiin, joita ei oikein tahdo jaksaa.

”Kyll4d jaksan sen omasta mielestédni, sen vastuun jaksan kantaa hyvin. Se, ettd ajautuu
vaan semmoisiin tilanteisiin, ettd joku puhelu rupeaa, tuntuu ylivoimaiselta. Se peli ja
toinen mitd on, ettd hermo on hirveen tiukalla sitten semmoisesta turhasta narinasta
mitd johtajan pitdisi kestdd niin sitd, ettd puututaan epéoleelliseen ja johonkin pilkun
tasolle pohtimaan.”

Oravanpyoré on erityisen voimakkaasti suuntautunut eli sitoutunut tyohonsi ja
hénen kohdallaan tyon rasittavuus, vasyminen ja epdonnistumisen pelko kaiva-
vat mieltd mahdottoman edessa.
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“Tavallaan ajautuu semmoiseen tyokuvio dlyttomaan tilanteeseen, ettd siind ehka nékyy,
ettd on vasynyt. Ei pysty asioihin - rupeaa, suhtautumaan aika tunteenosaisesti ja sitten
se niin kun ... tavallaan se epdonnistumisen pelko. Joo se on siind niin, kun ldasnd.”

Kunnassa otettiin kdyttoon nopealla aikataululla uusia johtamismalleja, tyojar-
jestelyjd ja samalla vanhoja toimintatapoja purettiin. Tehtdvien hoitaminen kuor-
mitti Oravanpyordd ja muita johtajia.

”Jatkuvasti on se, ettd joutuu mahdottoman eteen. Mind mietin, ettd onks tydura niin,
kun ty®6 ei ole endd ihmisen ty6td ja mind en halua tammoistd tyota tietylld tavalla tehda.
Ettd mind olen valmis edelleenkin uhraamaan itsesténi tosi paljon tyonantajan puitteissa
ja minulle ty6 merkitsee aika paljon. Mutta ettd se on koko ajan semmoisen mahdotto-
muuden edessd ja ettd mulla on koko ajan semmoinen olo niin kuin, ettd mitenhén tasta
selvitdaan.”

Arviointi

Tarkkaillessaan tyduupumukseen liittyvid muutoksia itsessddn Oravanpyora on
havainnut pelkoa, visymystd, uupumista, kyynistymistd ja ammatillisen itsetun-
non heikentymisen tunnetta. Oravanpyora on kokenut eri tyduupumusprosessin
syvyyksid. Oravanpyoran kertomus muistuttaa, ettd uupunut pystyy sinnittele-
maddn pitkdankin tyossddn (ks. Sokka 2017).

“Minun kohdalla tyduupumus on hyvin yksilollinen... Se on timmoista turhaa pelkoa,
turhaa jannittamistd ja sitten tietynlaista katkeruutta ja on semmoista, ettd ei osaa endd
tarttua tyohon niin, kun toimeen ettd rupeaa, vaan pallottelee niitd eikd huomaa, ettd itse
asiassa mind en tee mitdan. Ei saa tehdyksi mitdan aivot eivat toimi.”...

“Uupuminen nidkyy siing, ettd ei jaksa ottaa endd semmoisia tahoja yhteistyohon, joi-
denka kanssa joutuu vadntaa tai keskustelee ja joidenka kanssa ei olla samaa mieltd. Tai
ettd ei jaksa edes puhua.”

Oranpyoréd on tyytyméton esimiehen johtamistapaan. Héan peittdd esimieheltdan
tyduupumusta olemalla iloinen.

“Mutta yritdn sen kylld peittdd sitten muuten olemalla iloinen.”

Oravanpyora kertoo, ettd kunnan johtoryhmén jésenistd osa tyoskentelee hanen
havaintojensa mukaan jaksamisensa dérirajoilla. Johtoryhmén kokouksessa tode-
taan, ettd johtoryhmin jdsen on sairauslomalla mutta tyduupumuksesta ei pu-
huta ddneen. Sen sijaan tyontekijoiden tyduupumuksesta puhutaan. Oravanpyo-
ran mukaan vaikenemisen kulttuuri kertoo, ettd tyduupumuksen ennaltaeh-
kdisymahdollisuuksia ei haluta ottaa kdyttoon. Tyouupumus on kollektiivinen
ongelma, josta vaietaan, vaikka kaikki kuitenkin tietdvat siita.

"Meilld on vaikenemisen kulttuuri... Johtoryhman jasen paallikko oli pitkalld burnout
lomalla, ei siitéd ole tdssd sen jdlkeen keskusteltu, kun han on takaisin tullut.”...

"Tekniikassa miesten maailmassa ... on tyduupunut [paallikkd] niin muut paallikot ru-
peavat tekee sen hommia peitelleekseen, ettd yks on poispelistd. Minulle on sanottu, ettd
dld soita sille, ettd se ei ole siind kunnossa.”
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Vartiovaara (1987, 36-37) nostaa esille sairaalan henkilokunnan esimerkin, jossa
kolme henkilokunnan jdsentd teki itsemurhan. Asiasta vaiettiin sen sijaan, ettd
johtoryhmad olisi ryhtynyt pohtimaan asiaan johtaneita syitd ja mita olisi pitdanyt
tehda tilanteen muuttamiseksi. Oravanpyora kertoo havainnoistaan neljan johto-
ryhmén jasenen tyokunnon osalta seuraavaa:

”[Nimi] menee ihan &&rirajalla ja [virkanimike] menee itsekin aika ldhelld varmaan dari-
rajaa. [Nimi] ei ole varmaan endd tyokykyinen. [Nimi] on nyt palannut, mutta silld on
ehka nyt tyokuva helpottunut.”

Nakisinkin, ettd erityisesti kuntamuutoksien aikana kuntien poliittisten paatta-
jien olisi hyva tunnistaa, seurata ja olla kiinnostuneita johtoryhmaén jasenten tyos-
sdjaksamisesta (ks. my6s Summanen 2017, 37-39), silld suuret tyon vaatimukset
kuormittavat. Karasek ja Theorell (1990) ovat havainneet tyonhallinnan olevan
keskeinen tyohyvinvointia edistdva tekijd. Sen sijaan tyduupumukseen sairastu-
misen leima johtoryhmén jasenelle voi olla kova. Oravanpyora toteaa, ettd poliit-
tisten paatoksentekijoiden tulisi seurata ja olla kiinnostuneita johtajien jaksami-
sesta.

"Poliittisen tason pddtoksenteosta ja niitten ihmisten henkilokohtaisesta asennoitumi-
sesta ja kiinnostumisesta siitd, ettd miten tdalld jaksetaan.”...”Jaksaminen tyuupumi-
nen on hirved epdonnistuminen, siind leimautuu. Sinusta tulee luuseri, niin kun siind on
semmoinen leima”...” Olen miettinyt sitd hirveen paljon, miksi tommoinen avoin [nimi]
toimii tuossa kohti noin, niin ehki se on sitd, ettd ei hiankddn voi sanoo... ettd ei hin
jaksa.”

Oravanpyordan kertomuksesta ilmenee, ettd johtajan tulisi jaksaa olosuhteista
huolimatta. Kiire lisda stressid aiheuttaen tyduupumusta. Kertomuksen mukaan
tyduupumus saa alkunsa esimiehen tuen ja keskindisen luottamuksen puutteesta
sekd huonosta henkilostdjohtamisesta. Kertomuksen mukaan Oravanpyo6rd on
kokenut emotionaalista uupumista ja palaneensa ldhes loppuun. Vaarana olisi
saattanut olla psyykkinen tai fyysinen romahdus, jolloin Oravanpyora olisi jou-
tunut jadmadn kenties pitkille tyduupumussairauslomalle.

Kooda

Pohdin, vaietaanko tyouupumuksesta siksi, ettd tyduupumus ndhddan niin hen-
kilokohtaisena ja arkana asiana ja ettd vaikeneminen on hyviksyttavaa. Toisaalta
mietin, miksi Oravanpyoréd ei halua keskustella esimiehensd kanssa tyostressin
aiheuttamasta jaksamisongelmastaan. Eiko esimies mahdollisesti kuuntelisi Ora-
vanpyordn jaksamisen ongelmia? Oravanpyoran kertomuksen mukaan luotta-
mus esimieheen on mennyt. Ajattelen, ettd puhumattomuus on johtajien itsensa
ongelma. (ks. myos Jantunen ym. 2001, 51) Oravanpyora kertoo:

”Esimiehelle ... on ihan, turha mennd narisee, ettd vasyttdd.”

Oravanpyora on kyynistynyt, eikd hanen mukaansa kannata edes yrittda esimie-
helle puhua tyouupumuksesta. N&din hin kertoo:
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”Organisaatio suhtautuu niin kun tyduupumukseen, niin se ldhtee ihan sieltd, miten
péddjohtaja sithen reagoi. ... Jos timmoinen naurahdus tulee padjohtajan tasolta niin sen
jalkeen kaikki pitdd turpansa kiinni kukaan ei kommentoi mitdan.”

Oravanpyord on pohtinut tydpaikan vaihtamista, ja hdn nosti kertomuksessa
esille voimattomuutensa vaikuttaa nykyisiin tyotehtdviinsd ja -oloihinsa. Ora-
vanpyord koki menettineensd hallinnan tunteen tyossddn. Han epdili tyonsa
merkitystd, jonka seurauksena oli kyynisyyttd ja ammatillisen itsetunnon heiken-
tyminen. Maslachin ja Leiterin (1997, 19) mukaan, kun henkil6 on saavuttanut
tilanteen, ettd ei endd jaksa, hin ottaa lopputilin. Vaikka p&datos on valttamaton,
se voi olla hyvin kiped, koska se merkitsee uran, ylpeyden, ammatillisen itsetun-
non romahtamista sekd arvostuksen ldhteen, jopa henkilokohtaisen identiteetin
taakseen jattamistd. Oravanpyord pitdd ainoana ratkaisuna tyosuhteen péaatty-
mistd irtisanoutumiseen ja tyopaikan vaihtamisen.

”Miné poistun tdaltd kunnasta kokonaan. Jos eldmé menee vaikeaksi tehda itselle lop-
puvuodesta ihan dlyton 100 %:n varma helvetti tai sitten antaa olla ndin ja poistua pai-
kalta jossain vaiheessa.”

Héan ndki tybuupumuksen organisaation kollektiivisena ongelmana. Haastatte-
lun lopuksi hén jdi vield pohtimaan.

”Voiko tyduupumusta johtaa? Voiko johtaa organisaatiota niin, ettd ei tule tyouupu-
musta? Mind uskon siihen, ettd voi johtaa, ettd ihmiset eivat uuvu.”

Oravanpyorid ei jatka tyoskentelya tutkitussa kunnassa. Oravanpyord on saanut
tyopaikan uudesta kunnasta.

5.2.3 Lujatahtoisen kertomus

Nimensd Lujatahtoinen on saanut tdssad tutkimuksessa siitd, ettd haastateltava on
ollut useita kertoja kovan paikan edessd pohtiessaan, hakeeko kunnan uusia vir-
koja. Kuntien yhteisen toimialan johtamisen hakuvirasta Lujatahtoiselle ilmoitet-
tiin, ettd paikka ei olisi hantd varten. “Mind suutuin, silld minéd olen ajatellut ha-
kea. Ettd joku kehtaa ihan niin kuin ruveta pa&toksiad tekemé&dan minun puolesta.”
Lujatahtoinen valittiin virkaan.

Abstrakti

Lujatahtoisen tyouupumuskertomus sisdltdd hanen oman kokemuksensa lisaksi
tyoyksikon tyontekijan tydouupumustapauksen kertomuksen ja oman kuntansa
johtoryhmdn jdsenten tyduupumushavainnot. “Oman henkil6ni tyduupumusta-
pauksesta ei voitu puhua johtoryhmasséd, kun sielld on kaksi johtoryhman jasenta
tyduupunut, jota ei ole milldadn lailla kdsitelty. Johtoryhmaén jasenistdkin voi sa-
noa vaan, ettd han on sairaslomalla ja on hetken aikaa poissa. Silleen aidosti ei
voi asiaa purkaa.”
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Orientaatio

Lujatahtoinen on kokenut useita organisaatiomuutoksia. Han on kaksi kertaa ol-
lut kunnassa tilanteessa, jossa on joutunut miettimdan omaa tahtotilaansa hyvin
tarkkaan johtajapaikoille hakiessaan. Johtaminen on Lujatahtoisen mukaan vas-
tuunottamista ja oivaltamista. “Ei voi kipaista jonkun seldn taakse ja haukkua
paskaa pomoa. Johtajan tdytyy asettua johdettavan asemaan, miten sind haluaisit
itse, ettd hoidetaan.” Ldhes joka viikko Lujatahtoinen oli jossakin kunnassa
johtoryh-mén kokouksessa.

Lujatahtoinen kertoo yksittdisestd tyokaverin tyduupumustapauksesta tyo-
yhteisossddan. Hinen mukaansa tyduupumuksen oireiden tunnistaminen olisi ol-
lut tyoterveyshuollon tehtdvd, sen jdlkeen, kun hén oli esimiehend jo jdrjestellyt
tyotehtdavid. Esimiehend hdn oli havainnut tyontekijan kdytosmuutokset ja tyo-
tehtdvistd selviytymisen vaikeuden. Tyoterveyshuoltoon hén ldhetti tyontekijan
pelkdstdan uupumuksen arviointia varten. Lujatahtoinen kertoo, ettd tyoterveys-
huollon asiantuntija kirjoitti tyontekijélle lyhyen sairausloman ja kaikki oli hyvin.
Lujatahtoinen muistelee, mitd han silloin sanoi tyontekijélleen ja mitd toimenpi-
teitd han johtamistyossddn teki. Han oli pyrkinyt auttamaan, hakemaan apua ja
loytamaan keinoja tyontekijdlle vaikeaan tilanteeseen.

”Kahdeksan kuukautta sitten sanoin, ettd menet laékariin ja olin puhunut koko kevéén,
ettd asiat eivit ole kunnossa. Kevennin hinen tyo6taan ja keksin kaikenlaista ja sanon,
ettd mene tyoterveyshuoltoon niin et asiat ldhtevit rullaamaan héan kiy sielld ja tulee
loma viéliin ja sitten han ilmoittaa, ettd kaikki on hyvin.”

Hakasen (2005, 212) mukaan tyouupumusoireiden varhaisella tunnistamisella
voidaan muuttaa tilannetta parempaan suuntaan. Tydyhteisolle on haastavaa ha-
vaita riittdvan ajoissa tydyhteison jdsenen tai jasenten tyduupumusoireilu.

"Tyokaverit rupesivat, minulle puhumaan, ettd [nimi] ei ole kunnossa. Ja tavallaan niin
kuin se, ettd se jattad jaljet eihdn se mene, silld tavalla, ettd okey mind olen sairaslomalla
ja kylla tima tasta.”

Lujatahtoinen toivoo, ettd esimies ja tyoterveyshuollon asiantuntija yhdessa hyo-
dyntdisivat tyoterveyshuollon asiantuntemusta tyontekijdan tybuupumustapauk-
sessa ja sen ehkdisemisessd. Lujatahtoinen tarkoittaa kertomuksessaan todenna-
koisesti varhaista puuttumista. Rantala (2005, 337) on tyoterveyshuollon tyos-
sddn todennut, ettd esimiehet kaipaavat koulutusta tyontekijoidensd uupumuk-
sen tunnistamiseen ja asian kasittelyyn. Esimiehend Lujatahtoinen kuitenkin ky-
seenalaistaa tyoterveyshuollon asiantuntijoiden toimintaa tyduupumustapauk-
sen kasittelyssd, kun tyontekija tulee keskivaikean masennusdiagnoosin kanssa
luokseen.

“Minusta se on amatdorimeininkid, kun hantd ei napata. Ja timé on oikeasti keskiras-
kaan masennuksen koodi. Niin haloo se ei ollut muutamassa kuukaudessa. Se oli jo sil-
loin ihan tdysin paédlld. En késitd. Se ei niin kuin toimi. Kylld ymmarretddn, jos jollain on
jalka poikki. (...) Ei ymmarretd, kédsketdan vaan keskustella.”
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Rantalan (2005, 339) mukaan aina kun uupumus diagnosoidaan tyostd johtu-
vaksi tyouupumukseksi tyoterveyshuollon ammattihenkild kannustaa uupu-
nutta puhumaan esimiehen kanssa tyohon liittyvistd korjaavista toimenpiteista.
Tilanne tyoyhteisossd ndyttaytyi Lujatahoisen mukaan siten, ettd tyontekija teki
vdsyneend ja tyohonsd uppoutuneena paljon virheitd, joita toiset paikkailivat.
Johtajalle valitettiin tilanteesta, mutta tyontekijd onnistui peittimdan uupumi-
sensa erittdin pitkdan.

Komplikaatio

Samaan aikaan Lujatahtoinen oli vaikeassa tilanteessa henkilostdjohtajana, kun
toimialan esimiehid uupui ja tyoyhteisossd tuli paljon muita paillekkdisid sai-
rauslomia yhtd aikaa. Henkilostojohtamisen tilanne oli usein ldhes kaoottinen.
Tyokuormaa hénelle lisdédntyi muiden kuntien paallikoiltd siirtyneistd tehtdvista.
Juuti ja Salmi (2014, 154) toteavat, ettd esimiehen ei tule toimia tekijand, vaan val-
mentajana. Johtajan ei tule hoitaa kaikkea itse. Tilanteessa Lujatahtoinen ei nih-
nyt muuta mahdollisuutta, kuin tehdd parhaansa mukaan itse péaallikdidensa
tehtdvid, silld lisdresursseja ei ollut mahdollista saada. Tyotuntien méaara kasvoi
moninkertaiseksi. Esimies itse onnistuu Juutin ja Salmen (2014, 154) mukaan
tydssddn, kun muut tekevit heiddn vastuualueensa kuuluvat tystehtavit. Ker-
ronnassaan Lujatahtoinen vieldkin oli huolestunut aiemmasta tilanteesta.

Lujatahtoisen kertomuksessa havahduttavaa oli kuulla kokemus pettymyk-
sestd ja voimattomuudesta sekd hdnen omasta haastavasta tilanteestaan, joka
tuntui itsestdkin uuvuttavalta, kun henkilostossa tuli liséd uupumustapauksia.
Tyouupumus nayttaytyi tyoyksikossa kollektiivisena ongelmana. Kaiken taman
lisdksi Lujatahtoinen alkoi saada itse my0s fyysisid uupumusoireita, kuten syk-
keen kohoamista, unihdiricitd ja yleistd vasymysta. Olo oli rankka ja voimavaroja
kuluttava tilanne ndkyi omassa terveydentilassa seuraavasti:

”Kun rupeaa muu porukka uupumaan. Mulla rupeaa olemaan sykkeet 200:ssa ja vaikka
mitd. Eikd enndtd nukkua kunnolla ja niin edelleen niin onhan se rankkaa.”

Tyouupunut voi itse peldtd leimautumista ja mahdollisesti sen tdhden haluaa pi-
tdd uupumuksensa salassa. Lujatahtoisen kasitys on, ettd tyopaikalle ja tyoter-
veyshuoltoon tarvittaisiin mahdollisimman pian tyovélineitd, joilla voitaisiin ta-
voittaa tyouupuneet. Tyoterveyshuollossa asiantuntijat voisivat Lujatahtoisen
mukaan toimia aloitteentekijoind tyonantajan suuntaan, kun tydterveyshuoltoon
tulee tyduupunut tyontekija. Tydterveyshuollon asiantuntijan tulisi ottaa selke-
dammin kantaa siihen, kuinka tilanteet hoidetaan yhdessd, eiki jattdd tilannetta
yksin uupuneen varaan. Lujatahtoinen kertoo mitd hdn sanoi tydterveyshoita-
jalle:

"Tyoterveyshoitajalle sanoin, ettd minun tekisi mieli oikein puistella kunnolla joku sem-
moinen hapdisytilaisuus jarjestds, ettd kaikki tullee kertomaan, ettd mitd mieltd he ovat.
Hei miten hommat ihan oikeasti ovat. Eihén sitd voi tehdd mutta kun on semmoinen
niin kuin lasikuori siind ympérilld, ettd olen uhri ja kaikki muut teettdvit ja tyonantaja
varsikin tekee kauheita.”
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"Tyoterveyshoitaja hokasi mutta hanelldkin on aika vahdiset tyokalut. Kolme ihmistd on
uupunut. HR-vastaavalla [nimi] sijaisella ei ollut kokemusta ja héan ilmoitti, ettd asia
mennee silleen niin kuin pitdé ruveta yhden kohdalla valmistelee irtisanomista.”

Lujatahtoinen kuvaa tyouupumusta sen lieveilmidineen pikkuhiljaa uupumi-
sena ja masentumisena.

“Hyvin salakavala tauti, ettd siihen liukuu pikkuhiljaa. Siind tullee ne lieveilmiot mutta
sind uuvut ja masennut.”

Resoluutio

Saksan (2013, 155) mukaan johtoryhmassé tulee kiinnittdd huomiota luottamuk-
seen omien valtapositioiden miettimisen sijaan. Lujatahtoinen on joutunut tyos-
kentelemddn kovien tydpaineiden ja valtapositioiden alla. Hdn on toiminut use-
amman vuoden ajan jatkuvan jannittyneisyyden ja ahdistuksen tilassa. Toi-
mialan sairauslomat saatettiin ndhdé vain johtajuuskysymyksend, mihin Lujata-
hoisella ei ollut oman kertomuksensa mukaan mitdan vaikutuskeinoja. Sijaisia ei
saanut rekrytoida, koska kuluja ei saanut kasvattaa. Lujatahtoinen koki jadvansa
hankalien asioiden kanssa yksin. Esimiehen ei koettu vélittdvan toimialan toi-
minnasta ja toimivuudesta. Hédn ei antanut tukea, pdinvastoin. Lujatahtoinen ker-
too seuraavasti:

”Olisi pikkuisen kiinnostunut meidan toimialasta ja ihan oikeasti tietdisi mitd sielld ta-
pahtuu ja luottaisi. Ei mulla fysiikka petd mutta pda voi pettdd, jos joku pettdd... Minulle
voisi tyduupumusta aiheuttaa oma esimies.”

Arviointi

Lujatahtoinen tunnisti itsessddn tyduupumusprosessin eri vaiheet ja uhkan sai-
rastua siihen. Lujatahtoisen johtamisty6 vaati hédneltd itseltddn stressin- ja pai-
neensietokykyd, koska tyopaine oli ddrimmdisen suuri. Jatkuvassa kuntien kas-
vavien vaatimusten ristipaineessa tyoskentely vaatii jaméakkyyttd. Jannittynei-
syyttd oli aiheuttanut pelko uuden esimiehen tyoskentelytavoista ja siitd, ettd ta-
mékin esimies alkaa pelaamaan jotain pelid. Lujatahtoinen oli aistinut jo uuden
johtajan johtamistapoja ja kertoo, ettd luottamuksen puute edelliseen ja nykyi-
seen esimieheen johtui heiddn huonosta ihmisjohtamisestaan.

Lujatahtoisen kertomuksessa fokus suuntautui sekd menneisyyteen, ettd
nykyhetkeen. Kertomuksesta voi ymmartdd useamman henkilon yhtdaikaisia
tyduupumus- ja jaksamistilanteita tydyksikossd, jossa oma johtajuus ja voimava-
rat eivét saattaneet yksin riittdd kaikkea hoitamaan. Tukea tehtdvan hoitamiseen
kertoja olisi toivonut tyoterveyshuollolta, tyoterveyshoitajalta tai ladkariltd,
mutta sitd ei tullut. Kun johtamisty6té oli paljon ja asioilla oli kiire saada hoide-
tuksi, johtajanty6 vyoryi iltoihin kunnantalolla, viikonloppuihin ja kotona myo-
h&ddn aamutunneille. Tyo6tilanteesta vaan oli selviydyttava.

Lujatahtoisen kertomus siirtyi haastattelun aikana usein menneeseen ai-
kaan ja silloiseen esimieheen. Lujatahtoinen ei kokenut saavansa yhtddn tukea
johtamisty6hon, pdinvastoin. Esimiehelld ja hanen vililldan oli konflikteja. Moit-
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teita tuli johtoryhmien kokouksissa muiden jasenten kuullen. Ndin nolattiin hen-
kisesti ja julkisesti. Lujatahtoinen osoittaa kertomuksellaan, ettd viimeiset kaksi
esimiestd aiheuttivat tyduupumusta. Lisdksi kertomuksesta kavi ilmi, ettd johto-
ryhmén puheenjohtajat kolmessa kunnassa syyllistyivdt enemmaénkin rankaise-
miseen, huonoon johtamiseen ja kostoon, kuin ettd olisivat antaneet tukea tilan-
teessa, jossa henkilosto ympariltd oli tyduupunut. Tastd seurasi jatkuva stressiti-
lanne, joka muuttui uuvuttavaksi. Lujatahtoinen vaikeni ja sinnitteli tyossaan.
Hén kertoi oppineen miten huonosti voi johtaa.

”Kokemuksesta oppi miten voi johtaa pdin helvettid. Se voi olla oikein niin kuin sellaista
salakavalaa ja eparehellistd.” ... ”Oma esimies valitettavasti jdi kylld semmoinen olo, ettd
ehka hanelld oli muita murheita.”

"Tukea ei tullut, petturuutta ja selkddn puukottamista siitdkin edesta.”

"Kylld paska pomo (...) saa vasytettyd kenet tahansa. Siis eihdn se ollut kaukana edelli-
sen (...) kanssa niin, ettd jos (...) olisi jadnyt, niin miné olisin ldhtenyt ainakin sairaslo-
malle.”

”Nadissd tilanteissa apua ja vertaistukea olen saanut toisilta toimialajohtajilta.”

Kooda

Tyon haasteellisuus ja vastuut voivat kuormittaa, koska ne edellyttavit jatkuvaa
panostusta ja lujille joutumista. Lujatahtoista kuormitti liialliset tyon vaatimuk-
set, useat rooliristiriitakokemukset esimiestensd kanssa ja lakkaamaton tekemdt-
tomien toiden paljous. (ks. myos Hakanen 2011, 107) Lujatahtoinen tunnistaa
oman tilanteensa, jonka seurauksena voisi tyduupua ja jadda sairauslomalle.

“Ymmirrdn sen, ettd onhan se uhka itselldkin. Siis ihan oikeasti, ettd itsekin voi uupua.
Voi tulla en niink&én ajattele, ettd tima tyo tappas.”

Lujatahtoisen toimialalla selviytyminen useiden samaan aikaan olevien tyo-
uupumustapausten aikana oli ldhes verrattavissa tulipalojen sammuttamiseen
pdivéstd toiseen. Maslach ym. (2001) mukaan tyduupumus on yhteydessad tyon
madrélliseen kuormittavuuteen, aikapaineisiin, uusien tyovéalineiden kayttoon-
ottoon ja resurssien puutteeseen. Kuulemani kertomus on johtajuuden selviyty-
miskertomus ja kertomusta siitd, miten ja millaisia vaikutuksia on, kun henkils-
tojohtamisen alla henkil6sto tyduupuu ymparilta.

Toimialan tehtdvit tuli hoitaa resurssipulasta huolimatta ja oma esimies ei
ollut tai jaksanut olla kiinnostunut tyontekijansa jaksamisesta, joten tilanne kuor-
mitti Lujatahtoista. Vaikka tyohon sisdltyi ristiriitoja ja esimiehen tuen puutetta
Lujatahoinen arvosti tyotddn ja nautti yhdessd tekemisestd muiden johtoryhméan
jasenten kanssa. Esimiehen tuen, ldasndolon ja palautteellisuuden puute voi olla
vdlinpitdmattomyyttd tyontekijoitd sekd heiddn tyotddn ja hyvinvointiaan koh-
taan. (Manka, Bordi & Heikkild-Tammi 2013, 52.) Lujatahtoinen kertoo:

”No kylla mutta koin, ettd ei hédn jaksa ottautua siihen tai ettd kysyd, ettd mitenka sina
jaksat. Kaipaisin esimieheltd, ettd hankin olisi vahan kiinnostunut alaisistaan.”
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Lujatahtoinen ei jatka tyoskentelyd tutkitussa kunnassa. Lujatahtoinen sai tyo-
paikan uudesta kunnasta.

5.2.4 Kiusatun kertomus

Nimen Kiusatun kertomus on saanut nimensa hédnen tyouupumuskertomukses-
taan. Han oli kokenut viimeisen puolivuotta kertomuksensa mukaan “karmeata
kiusaamista”. Tyduupumuskokemus on syntynyt haneen kohdistuvien tydtehta-
vien arvostuksen ja osaamisen puutteesta. Kiusattu kertoo, ettd hdnen tyokoke-
mustaan ja osaamistaan ei ole haluttu tunnustaa. Tyon ilo on kadonnut. Kiusattu
toteaa, ettd: ”Viimeiset kiusaukset on ollut sellaisia, ettd on jatetty pois kokouk-
sista. Eiko tdma ole kiusaamista?” sekd: ”Eihdn mulla oikeasti ole 12 vuotta ndin
kurjaa ollut.”

Abstrakti

Kiusatun tyduupumuskertomus kohdistuu esimiehen toimintaan. ”Esimies ei tee
ndin, ellei ole joku pakote taustavoimat, taikka sitten henkilokohtainen intressi.”
Kiusattu kokee, ettd esimies ei kannusta tai tue hdantd, vaan etsii pelkastddan vir-
heita. Kiusatulle on kirjoitettu varoitus tehtdavien hoidosta. “Minullekin kajautet-
tiin tdssa varoituskin. Eihédn sielld ollut mitdan muuta, kun oli unohdus. Niin se
oli suuri ja tarkein syy minka takia sain varoituksen ja loput olivat keksittyd ihan
semmoista missd ei ollut mitddn perdd oikeastaan pahaa teki.” Tapaus osoittaa,
ettd esimies voi kdyttdd varoitusmenettelyd keinona péddstd eroon tyontekijasta.
Kiusatulla on ollut ristiriitoja luottamusmiesten kanssa, ja tilannetta on huonon-
tanut julkiset kirjoitukset lehdissd. “"No kylldhdn mina tiedédn, ettd johtajat ovat
hirmu yksindisid, se on se ldhtokohta ja ei juuri mistdan tule tukea.” Han on haas-
tatteluhetkelld uupumuksen alla sinnitelty&dan tydssddn jo useita vuosia, mutta ei
halua jattad tyotddn ja luovuttaa.

Orientaatio

Kiusatun tyohistoria koostuu johtotehtdvistd, ja hdnelld on pitkdaikainen tydko-
kemus kuntatyostd. Johtoryhmén jasenend hén on eri tyonantajien palveluksessa
toiminut lahes kolmekymmentd vuotta. Uupumustaan Kiusattu kuvaa vasymyk-
send ja aikaansaamattomuuden tunteena.

"Kylla tyduupumus on semmoinen mill rajoilla on tdssd kdaynyt. Jaksaminen on sitd,
ettd ei oikein irtoa niin kuin pdivassa mitdan... Kerta kaikkiaan on jadhmettynyt ja miettii
hirveésti asioita ja yrittdd tehdd mutta ei kerta kaikkiaan synny ja olen vasynyt. Yksi ihan
selked, ettd on vasynyt ja sitten mitd nyt viime aikoina niin kerran yossa tulee kunnon
heritys, jossa rupeen miettii ihan sitd samaa jauhamista ja se tulee joka y6 ja ihan sa-
massa muodossa ja kuinka tdsta nyt sitten”...

Kiusattu kokee jddvansa hankalien asioiden kanssa yksin, mistd seuraa hénelle
henkisid paineita.

... "Henkisesti ollut vdhan tiukkaa viime aikoina, niin kylla se ndistd muodostuu se tiuk-
kuus. Kylld on téssd paineita. Poliitikot ovat nyt vasta ruvenneet huomaa, ett taitaa olla
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kiusaamisen puolella.... Miné olen tajunnut ajat sitten, ettd miné olen téssd ihan ”uhrina”
ettd en ole “syntipukki” tdhén asiaan.”

Kiusattu kokee olevansa ison ulkoapédin koetun vihjailevan “myrskypilven” kes-
kelld eikd hin voi johtajana vaikuttaa asiaan. Han tyoskentelee jatkuvassa jannit-
tyneisyyden, pelon ja ahdistuksen tilassa. Lisdksi tyotehtavien julkisuus saattaa
lisdtd tyopainetta, mikd voi ilmetd tyduupumuksena.

"Taallahan [henkildiden nimet] kirjoittelevat ja hyvin vihjailevasti silleen vield ettd ... on
niin, kun syyllinen tyyliin... lehdissd semmoista vihjailevaa. Eikd ole 16ytynyt mitddn
mihinka se perustus, mutta niin vaan sielld mennaéan.”

Kiusattu muistelee, ettd aiemmin tyoasiat ratkesivat younien aikana. Stressi ha-
visi lepaamalld, kuten esimerkiksi ulkomaanlomalla. Sokan (2017) aivotutkimus
paljastaa, ettd tyossddan uupunut herkistyy negatiivisille viesteille ja lievasti uu-
puneet pystyvit sinnittelemadn pitkdankin tyossdan.

” Aikaisemmin terveend niin kypsy kirkkaasti ja aamulla oli kuin uusi mies. Tiesi ratkai-
sunkin ja ei tarvinnut herdtdkdan aivot toimi yon ja monesti kdvi ndin mutta nyt se jau-
haa se sama ja y6lld herétys. Viime ulkomaanreissulla tuli samat heratykset”....

Kiusattu on kokenut fyysisid oireita, kuten rintakipua ja ahdistusta. Vartiovaara
1987, 125) toteaa, ettd ladkariin mennddn fyysisten oireiden vuoksi ja psyykkisia
taustatekijoitd ei oteta esiin. Kiusattu kertoo, ettd tuntemuksia tédlld hetkelld on
rinnassa, ja juuri fyysiset oireet saavat hdnet hakemaan apua.

“Rintakipua semmoista ahdistusta, niin kuin siihen sisdltyy ilman muuta. En ole vield
kaynyt ladkarissd, mutta ei kaukana ole kylld sekdan vaihe nyt, ettd sanotaan kun nyt
ihan tastd akuutista selvidn, mitd tdssd on pyoritys péélld, niin kyllda mingd luultavasti
joudun menemédn kysymaan, ettd mika rinnassa pistdd.”

Komplikaatio

Kiusatun kertomuksesta on havaittavissa myos tyduupumusprosessin kolmas
asteittainen vaihe eli heikentynyt ammatillinen itsetunto. Pitkddn jatkuneet uu-
pumusoireet ovat aiheuttaneet ammatillisen itsetunnon haviamisen. Johtoryhma
kokouksissa on kaikkien kuullen syytetty Kiusattua timén tekemistd virheista.
Héntd on moitittu tehtdvien hoidosta muiden johtoryhmaén jasenten kuullen, ja
Kiusattu kokee tulleensa usein julkisesti nolatuksi. Han kokee, ettd hdnen teke-
middn virheitd etsimalla etsitdaan.

“Painostusta minun virheiden etsimiseen. Ihan viime ajat pelkéstdan virheitd ei kan-
nusta missddn asiassa ei anna tukee pelkkid virheitten ehtimisid ja nimenomaan kunta-
puolellahan tuossa byrokratia puolella elikka néissa lista-asioissa voi tehda niin paljon
kiusaa, kun kerkeéé ja han kylls, silld puolella on kylld kunnostautunut minua kohtaan.”

Kiusatun kertomuksessa on ndhtavilld useampia kddannekohtia. Tyorooli kuor-
mittaa, kun siind on epdselvyyksid ja rooliristiriitoja. Seurauksena olo on hermos-
tunut ja levoton. Aérirajoillaan sinnitteleva tyontekija Aholan (2017) mukaan ko-
kee, ettei hdan voi puhua esimiehelle. Keskindinen luottamus on mennyt ja se
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kuormittaa, mistd Kiusattu kertoo, mitd tyopaikalla tapahtui silld aikaa, kun hdn
oli kuntoutuksessa.

”Olin kuntoutuksessa... niin silld vilin [henkilén nimi] teetti niin kuin ratsian. Mulla oli
puhelin sielld, olisin ollut kdytettdvissd, ne olisivat voinut kysya asioita mutta, sithen
kirjattiin vaan ettd ei 1oytynyt, ei 16ytynyt. Tehtdavan kokonaisuuteen ja tehtdvankuvaan
ndhden aivan mitdttomasta asiasta varoitus.”

Erityisesti huono tydilmapiiri ennustaa mydhemmin esimiesten terveyden heik-
kenemistéd ja hyvinvoinnin oireilua. (Feldt, Mikikangas & Kinnunen 2003, 301).
Kiusattu kertoo, ettd hianelld ei ollut esimiehen tukea.

”FEi missddn nimessd tukea pdinvastoin ihan pdinvastoin.”

Kiusatun mukaan esimies kohdistaa pahaa oloaan hidneen. Kiusattu kertoo esi-
miehensd kadyttaytymisestd, suuttumisesta, hermostumisesta, huutamisesta ja
haukkumisesta kokouksessa.

”Niilld meni syyttelyn puolella ja ne halusivat vaan minua mollata sielld ja mene pois,
mutta poliitikotkin sen huomasi ja sanoivat, ettd menipés synkille puolelle asiat.”

Vasymyksestd Aholan (ks. Tyoterveyslaitoksen verkkolehti, 19.9.2017) mukaan
voidaan toipua kohtuullisen hyvin, mutta kyynistymistd ja pystyvyyden tunteen
heikentymistd ei korjata nopeasti. Kiusatun kohdalla kyynistyminen tarkoittaa
tyostd etddantymistd ja tyon merkityksen kyseenalaistamista. Han on selvinnyt
korkean stressinsietokykynsé ja kovuutensa avulla. Kiusattu kertoo, miten hen-
kisesti raskasta hdnelld on ollut ja miten hdn on jaksanut sinnitelld tyohonsa uu-
pumatta.

”Henkinen puoli, en mind ole siitd vieldkddn toipunut. Sen jalkeen, kun tuli paélle koko
[osaston nimi] koko talven, ja isdni kuolema, kaikki osui samaan hetkeen, niin on ollut
karmea puolivuotta. Jos uupumuksesta ruvetaan puhumaan. Niin timméinen on ldhi-
menneisyys... Jollen olisi ndin kova, niin olisin varmasti jo uupunut.”

Arviointi

Kiusatun tyduupumus eteni vasymyksen ja kyynisyyden kautta ammatillisen it-
setunnon laskuun. (ks. Hakanen 2005, 15) Tyouupumusoireiden kanssa johtaja
koki jadavansd yksin. Esimiehen ja luottamusmiesjohdon viliset ndkemyserot ja
syyttelykeskeisyys tyotehtdvien hoidossa aiheuttivat pahoinvointia tyossa. Ter-
veydentilan muutokset saattavat edistdd ennenaikaiselle eldkkeelle siirtymista.
Kiusattua ei kertomuksensa mukaan kohdeltu johtamistyssa asiantuntijana.
Leppédnen ja Rauhala (2012, 299) muistuttavat, ettd negatiiviset tunteet, epa-
onnistumiset ja huonot pdivat kuuluvat ihmisen ja organisaation toimintaan.
Kiusatun kertomuksen mukaan noita pdivid on voinut olla paljonkin, vaikka
haastattelun alussa mainitsee, ettd ei hdnelld koko tyohistoria ndin kurjaa ole ol-
lut. Kiusatun omakohtainen toive kohdistuu terveeseen ja positiiviseen tyoeld-
madn ja onnellisiin eldkepdiviin. Tyduupumus ennustaa seké terveyden ettd tyo-
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kyvyn heikkenemistd pitkalld aikavalilld (Toppinen-Tanner 2011). Kiusattu tark-
kailee omia oireitaan uupumistaan ja vasymistddn ja siirtdd aina sdannollisesti
suunnittelemaansa lddkarikayntida. Kuitenkin Kiusattua mietityttdd ja samalla pe-
lottaa, ettd padseeko hdn terveend eldkkeelle. Heikentyneen ammatillisen itsetun-

non seurauksena ja tyon ilon katoamisen seurauksena héin laskee jo péivia eldk-
keelle.

...”Saattaakin kayda niin, ettd ei selvidkadan niin kuin terveensd eldkkeelle. Pyrkimys on
jaada terveensd. (...) Kddnne tulossa, ettd téssd ei taidakaan kdyda niin, kun on haaveil-
lut.”

Huonosta johtamisesta Pynnosen (2015) mukaan ei puhuta, vaan asioista vaike-
neminen on yhteisttasoinen ilmi6. Pynnonen arvelee tamén johtuvan seurauk-
sien pelosta tai siitd, ettd tyoyhteisossd ajatellaan, ettd puheeksi ottamisella ei saa-
vuteta toivottua lopputulosta. Vaikeneminen voi olla my6s johdon vahvistama
organisatorinen normi. Kiusattu koki, ettd esimiehen johtamistapa oli uhka ha-
nen hyvinvoinnilleen. Hdn on pyrkinyt peittelemddn uupumustaan ja haneen
kohdistuvaa kiusaamista henkilokunnaltaan. Kiusattu ei lamaantunut (ks. Ah-
man & Neilimo 2015, 78). Han pyrki selviytymddn yksin, silld johtajalla ei ollut
esimiehen tukea. Ndin han kertoo:

”En ole henkilokunnalle pdin purkanut yhtdédn. Mind olen yrittanyt pitdd sen omana ja
silld ettd eihdn se ole minun henkilokunnan vika ei yhtédén... Tietdd, ettd eihdn tassa nyt
endd kuole, vaikka lopettaisi tdhan hetkeen, jos on pakko. Kyllad se niin kuin keventaa
tatd ajatusta mutta eihdn se pois sitd vie.”

Sairauslomalle jaantid tyduupumuksen vuoksi Kiusattu on lykdnnyt, koska
”Kylld kunniakasta olisi jadda eldkkeelle tyylikkaasti.”

Kooda

Lopulta Kiusattu hakeutui ennenaikaisesti eldkkeelle, minka voidaan katsoa ole-
van tybuupumuksen aiheuttama ddrimmaéinen ilmenemismuoto. Kiusattu kertoo
(henkilokohtainen tiedonanto, 11.6.2017), ettd heikentynyt psyykkinen terveys,
tyduupumus ja esimiehen tuen puute edesauttoi hakeutumista ennenaikaiselle
vapaaehtoiselle eldkkeelle.

Kiusatun kuntaty6 on pddttynyt ja hdn on siirtynyt eldkkeelle.
5.2.5 Esimerkin kertomus

Esimerkin kertomus on saanut nimensd Vesa Nissinen kehittdméstd armeijan
johtamisen mallista. Esimiehen on oltava esimerkkind oppimisesta omalla kayt-
taytymisellddn. (ks. Nissinen, Kinnunen & Jorma 2015) “Itse pitdd ndyttdd esi-
merkkid alaisilleen, ettd kuinka se homma hoidetaan. Jotenkin minulle on jaanyt
se, ettd itse pitdd se asia osata ja ettd sen voit vaatia alaisilta.” Esimerkin naytta-
minen tapahtuu kertojan mukaan olemalla oma itsensd, mahdollistaja, opettaja
ja luottamalla alaisiin.
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Abstrakti

Esimerkin tyotehtdvit ovat olleet nousujohteisia, ja tyduralla on odotettavissa
haasteita myo6s tulevaisuudessa. Esimerkki on opiskellut sivutoimisesti koko
kuntapuolen palveluksessa tekeménsa tyouransa ajan. Haastatteluhetkelld teke-
maddnsa tyotd Esimerkki pitdd rutiinityond. Tehtéviin liittyy hieman tylsistymistd,
koska hén ei padse tyoskentelemddn kykyjensd mukaan tai ndyttdamaéadn taitojaan.
Kertojan mukaan tyon ulkopuoliset asiat voivat aiheuttaa hanelle tyouupumuk-
sen.

"Tyouupumus voi tulla jostakin muusta itselle kuin tyostd. Jos tulisi, niin se tulisi siitd,
ettd opiskelee. No varmaan, jos nditd epdonnistumisia kauhean useasti tulee niin var-
maan sieltd rupeasi kumpuamaan sitten se, ettd tulisi varmaan sitd tyduupumusta, jos
ajattelen johtamisen kautta.”

Orientaatio

Esimerkille on erityisen tdrke&d, ettd hanen johtamansa organisaatio toimii hyvin
ja, ettd toiset myos nédkevit, miten toimialaa johdetaan. Tyotd tehddan niin hyvin
kuin pystytddn ja esimiehen on ensimmdisend oltava ndyttdmédssd esimerkkid.
Esimerkki toteaa, ettd vastuu tyduupumuksesta on esimiehelld ja tydpaikalla.
Johtamisen tulisi olla tychyvinvointia tukevaa. Tyduupumuksen tunnistamisesta
Esimerkki kertoo, ettd hilytyskellojen tulisi soida, kun tydkaverit johtoryhmaésta
uupuvat ja ldhtevit viereltd tyduupumussairauslomalle. Johtoryhmén puheen-
johtajan tulisi seurata tilannetta. Ndin Esimerkki kertoo:

”Johtoryhmaéssa se on [nimi] ehdottomasti. Kylld organisaation johtajan tehtdva katsoa
ja kai seurata sitd porukkaa. Tuntea ne ja katsoa, ettd ne asiat ovat kunnossa. Totta kai se
on kaikkien muidenkin mutta suurin osa kuitenkin se johtaja.”

Tyduupumus keskusteluttaa, mutta siitd ei kuitenkaan keskustella avoimesti.

”“Johtoryhmén tasolta asiaa... niin ehkd vahan keskustellaan seldn takana... mietitdén,
ettd onko ne asiat sitten kunnossa”...

”Johtoryhmé&n ryhména on hirveen vaikea puuttua. Ei myos voida ...yksilon tyduupu-
muksesta ... se on meiddn johtoryhméssa ei me voida puhua, jos me istutaan siiné joh-
toryhmana ja jollakin ndhddan, vaikea meiddn on johtoryhména ruotimaan sité asiaa.”

Esimerkin mukaan tyouupumus pitdisi havaita ajoissa ja tyontekijda tulisi auttaa.
Hyvin moni asia voisi muuttua pienilld asioilla hyvinkin nopeasti.

”Ehkaé toisaalta pitdisi havaita (...) koittaa kaveria auttaa konkreettisesti. Ei se valttamatta
tarvitse olla kauhean iso juttu. Se riittdd se, ettd mind voin hoitaa tuon homman, sekin
voisi auttaa siind sitten minun mielesta. Tietysti pelk&d tdssd myos omalta osalta.”

Komplikaatio

Esimerkki kertoo, ettei kertoisi omasta tyouupumuksestaan kenellekddn. Han
kéasittad tyouupumuksen hépedllisend, ja Esimerkin mukaan ainakin oman tyo-
uupumuksen esille nostaminen olisi paha asia. Tyduupumukseen liittyy edelleen
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vahva hédpeédn ja epdonnistumisen leima, ainakin kokijan omassa sisdisessd maa-
ilmassa. (Maslach & Leiter 1997, 23-37.)

"Tyo6uupumus on paha juttu. En varmaan itse ldhde kertomaan, ettd mulla on tyéuupu-
mus tai mind olen tybuupunut.”

Esimerkilld tahdentdd tyduupumuksen havainnoinnin tarkeyttd. Tamé osoittaa,
ettd esimies itse toivoo, ettd tyontekijan olisi hyvéa tuoda tyduupumuksensa tie-
toisuuteen. Samalla han toivoo, jotta tybuupumus voitaisiin havaita tarpeeksi hy-
vissd ajoin. Esimerkki kertoo tyontekijdstddn, joka sairastui tyduupumukseen,
kun tydpaikalla oli hometta. Ndin hdn kyseenalaistaa tyontekijan tyduupumusta.

”Eihdn se ole tyduupumusta, jos rakennuksessa on joku vika home, silloin se on joku
muu kuin tyduupumus. .. Han on niin kauhean uupunut, ettd han voisi lyhentda tyopai-
vdd saman tien ... Enemmaén puhuu omasta sairaudestaan. Ja se ei ole minusta kuiten-
kaan tybuupumusta.”

Esimerkin mukaan tybuupumus johtuu tyotd ja sen tdhden se on my6s tyopaikan
yhteinen ongelma. Esimerkilld on késitys tyduupumuksen aiheuttajasta.

“Minun mielestd tyon méara ja tyon stressaavuus tekevit sen tyouupumuksen.”

Esimerkki ei pidé itsellidn omakohtaista tybuupumusta todenndkoisend, ei aina-
kaan tdamdnhetkisissa tyotehtdvissaan.

”Niin jos ajatellaan tyduupumusta, niin en ainakaan t&lld hetkelld nékisi, ettd se olisi
tyostd johtuvaa.”

Arviointi

Kertoja on kevdisin tunnistanut itsellddn usein tyduupumukseen liittyvid piir-
teitd. Kertomuksen mukaan ne ovat hdnen kohdallaan nadyttdytyneet vasymyk-
send, unettomuutena ja kdrttyisyytend. Tyduupumusta on aiheuttanut keviisin
tyohon liittyvd méarallinen ylikuormitus, kun tyopaineet ovat lisdédntyneet. Ke-
vdisin Esimerkki on sinnitellyt uupumusasteisen vasymyksensa kanssa, mika on
tyduupumusprosessin ensisijainen oire. (Maslach ym. 2001; Kalimo & Toppinen
1997.) Kertomuksen mukaansa vasymys on havinnyt lepdaamalld. Samaan aikaan
hdn on huomannut kyynistymistd tyotehtdvid kohtaan etenkin, kun hin on sa-
maan aikaan suorittanut vaativia opintojaan.

Esimerkki on selvinnyt kevddn Kkiireisestd aikataulusta omien toimenpi-
teidensd, kuten tyojdrjestelyjen avulla ilman tybuupumussairauslomaa. Yhteis-
tyo oman esimiehen kanssa toimii hyvin, hin saa tukea ja se antaa tyon iloa. Esi-
merkki ottaa itse itselleen oikeuksia kertomalla laittavansa tydasioita tarkeysjar-
jestykseen, jotta hdn jaksaa henkisesti paremmin. Hakanen (2018) muistuttaa,
ettd tyon tuunaaminen mielekkdaammaksi lisdd tyon imua ja vahent&d tyossa lei-
piintymistd (kylldstymistd). Esimerkki toimii seuraavasti:

...”Tyon tuunaaminen mielekkddammaksi, lisdd tyon imua ja viahentdd leipiintymista.
Henkisesti miettii tuota kevétkautta, ja sitten olen ottanut senkin kylmén linjan, ettd
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tuota tarkeimmadt asiat pitdd tehda... Pitdd vaan tehdéd ne mitka on katsottava vaan asiat
tarkeysjdrjestykseen ja silld siisti.”

Vasymyksestd ja unettomuudesta Esimerkki kertoo seuraavaa:

...”Tulee varmaan sellaisia hetkid, ett4 ei saa, vaikka vasyttdd unenpdasta kiinni ja sitten
rupeen kelaa tydasioita aamuyostd ennen kuin herdé ja on normaali herddmisaika.”

Kooda

Esimerkki on kouluttautunut ja kehittanyt tyossd osaamistaan koko tydeldaméansa
ajan. Han kohdistaa voimavarojaan opiskeluun ja mahdolliseen uuteen tytehta-
vddn. Haastatteluhetkelld tekemédnsa tyotd han ei pidd mielekk&édnd ja hdan odot-
taakin jo uusia haasteita tyourallaan. Meneillddn olevassa tyossd on leipiintymis-
vaara, silld se ei anna endd mitdan uutta. Esimerkin mukaan tulisi muistaa ja huo-
mata, ettd eldmédssd on monia tyon ulkopuolisia asioita, joilla on vaikutusta tyo-
uupumuksen kokemiseen. Kertoja uskoo vahvasti, ettd jos hdn itse uupuisi nyt,
se ei johtuisi timanhetkisistd tydtehtdvistd, jolloin tyduupumus olisi vddrd ni-
mike. Tybuupumus voisi tulla omasta valinnasta opiskella, mikd hanta pelottaa.
Néin han kertoo:

”Niin, jos ajatellaan tyduupumusta niin en ainakaan tilld hetkelld nikisi, ettd se olisi
tyostd johtuvaa. Enempi se tulee, jos ajatellaan omalta kohdalta niin uupumus voi tulla
jostakin muusta kuin tyosta.”

"Pelkddn henkilokohtaisesti, tuleeko jossain vaiheessa selké seindén, ettd loppuu fyysi-
nen ja henkinen kantti. Sitd pelkaan. Ja se ei johdu tyostd. Se ei tule todennédkoisestikaan
johtumaan tasta tyosta.”

”Omalla esimerkilld koitan nayttda ja tietysti kun on jotenkin omasta mielestd kokenut
sen paineen ja joissakin tapauksissa ehkad tyouupumuksenkin, ettd siihen tydtaakkaan
on elamassakin muutakin kuin pelkka tyo.”

Esimerkki jatkaa tyoskentelyéd tutkitussa kunnassa.
5.2.6 Yksindisen kertomus

Yksindinen on saanut nimensd todetessaan, ettd tekee yksin asiantuntijan tyota
ja siten myo6s tyouupumusasioiden kisittely on hénelle itselleen yksindinen
asia. "Mind teen tavallaan yksindistd tyotd siind suhteessa, niin tavallaan niiden
asioiden késittely on sitten minun omien korvien sisédssd, kun tammaoisessa ryh-
maéssd tai yhteisossd.”

Abstrakti

Haastateltavana Yksindinen poikkeaa siind muista kertojista siten, ettd hdn kuvaa
hyvin vahédsanaisesti omia ajatuksiaan ja tuntemuksiaan tyduupumuksesta. Yksi-
ndinen puhuu havainnoistaan tydyhteisossa ahkerien, tunnollisten ja suorittajien
sairaudesta ja ndiden henkiléiden vaarasta sairastua tyduupumukseen. Tyéuupu-
muksella on emotionaalinen perusta, joten tydssd koettu henkinen pahoinvointi
edesauttaa sen kehittymistd. (Maslach & Leiter 1997, 23-37; Vartiovaara 1987, 22-
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27.) Kertoja on hyvin varovainen, kun ryhtyy kertomaan kollegojensa tyéuupu-
mustapauksista. Kesken haastattelun han tarkistaakin minulta: ”Ethén kirjoita hei-
dén oikeita nimid” lisdten, ettd ”voit kylld kirjoittaa mikd on julkisuudessa leh-
dessd ollut.” Ajattelen, ettd tdiméd varovaisuus saattaa johtua myods organisaa-
tiokulttuurista. Yksindinen kertoo, ettd tyduupumuksen huomaa tyopaikalla vasta
silloin, kun henkil6 on jadnyt sairauslomalle. Tyduupumussairauslomia ei kési-
telld ja niistd ei puhuta déneen tyoyhteisossd, ei myoskdan johtoryhmaéssa.

... "Musta tddlld niin kuin tydyhteisossd kauhean paljon ole niin kuin keskendan kes-
kusteltu niistd se on vahdn vaan niin, ettd ndissakin mitd mietin, ettd joku on vaan pois
rivistd. Se on varmasti semmoinen asia, johon on vaikea mennd sanomaan tai keskuste-
lemaan.”

Orientaatio

Yksindisen tyohistoria koostuu asiantuntijatehtdvistd, eikd haastatteluhetkelld
tehtdvadn sisélly henkilostojohtamista. Hanen toimenkuvaansa kohdistuu risti-
riitaisia odotuksia luottamushenkilston ja eri sidosryhmien puolelta, mika ai-
heuttaa jannitteitd. Yksindiseltd vaaditaan siis tehtdvassdan poikkeuksellisen pal-
jon stressin- ja paineensietokykyd. Paattdjilla on vililld epérealistisen suuria odo-
tuksia Yksindisen toimenkuvalle, eikd hdn pysty kaikkia niitd tyotehtdvassaan
aina tayttdamadn. Yksindinen toteaa, ettd hdnen tyotehtdvansa pitdisi organisoida
uudelleen, jolloin ty6t tulisivat mahdollisimman tehokkaasti hoidetuksi.

Yksindinen kertoo, ettd haastatteluhetkelld (vuonna 2011) tydyhteisossd on
yhtd aikaa sekd tyduupumuksesta selviytyjid ettd uupuneita, jotka eivit naytd
selviytyvdn tyotaakastaan. Ylldttavan moni Yksindisen ldheinen tyokaveri on sai-
rastunut tyduupumukseen, mika lisdd jannitteitd tyopaikalla. Yksindinen kertoo,
ettd tyopaikalla vallitsee kired ja sisddnpdin lampenevé ilmapiiri. Tybuupumus-
tapaukset pidetddn pienen piirin tietona eikd niistd puhuta tydyhteison sisd- eikd
ulkopuolella. Ne aiheuttavat kuitenkin huolestumista tytpaikalla. Yksindinen
nostaa esille luottamushenkilon (kunnanhallituksen puheenjohtajan) tyduupu-
mustapauksen, joka heritti tyoyhteisossd paljon keskustelua.

”No jossakin vaiheessa tdssi (...) ndytti minusta aika huolestuttavalta, kun moni tunte-
mani ihminen niin kuin sairastui, esimerkiksi [henkilén nimi]. Olin oppinut tuntemaan
(...) [henkilon nimi] timmdisend peruspositiivisena rauhallisena vakaana positiivisena
ihmisend. Harva johtaja haluaa kuitenkaan tulla ndin julkisesti esiin oman tyouupumuk-
sensa kanssa.”

Toinen tyduupumustapaus, josta Yksindinen kertoo, liittyy hanen hyvin tunte-
maansa tyokaveriin. Tyouupumus, jota ei tydyhteisossd havaittu, mutta pian
kuultiin henkilon olevan psykiatrisessa hoidossa. Yksindinen kertoo, miten huo-
lestuttavaa oli havaita, miten ylldttden tyduupumus vie ihmisen sairaalaan ja
huonoon kuntoon.

” Se siind vaiheessa mielisairaalassa ”....
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Yksindisen kertomuksen mukaan tyduupumus on vaikea tunnistaa itselld mutta
myos tyokaverilla. Kertojalle se on ndyttaytynyt hermoromahduksena, masen-
nuksena ja vainoharhaisuutena.

...”Se on ndyttaytynytjonkunlaisena hermoromahduksena ja sitten timmoisend pitkana
masennuksena, ettd sitten niin, kun tdman [nimi] tapauksessa sitten tapahtui jonkunlai-
nen romahdus ulkomaanmatkalla, jossa me oltiin yhdess (...) ryhmén kanssa.”

”Se oli vahdn semmoinen dramaattinen tapahtuma. Jonkunlainen vainoharhaisuus, ettd
rupeaa kuulemaan muiden ihan viattomissa kommenteissa niin kuin syytoksid itsedan
kohtaa sen olen huomannut monessa tapauksessa. Kai siihen liittyy timmoinen jonkun-
lainen masennus tai toimintakyvyttomyys.”

Kolmas henkils, jonka tyduupumustapauksesta Yksindinen kertoo, oli johtoryh-
maén jdsen toisessa kunnassa. Kiire ja aikapaineet aiheuttivat mahdollisesti Yksi-
ndisen mukaan tdlle johtoryhman jasenelle hankaluuksia selvitd ja jaksaa tyossa.
Tyotehtdvat viivastyivit, kun henkild ei ollut tyokunnossa.

”Niin tapausta en tunne mutta se [nimi] paéllikko niin sehdn heijastu tinne meille ... sen
piti jarjestdd monet asiat ilmeisesti viivasty osittain sen takia, se ihminen ei ollut sielld
kunnossa.”

Yksindinen kertoo vield yhden tapauksen tybuupumussairauslomalla olevasta
henkilostd, josta tyoyhteisossd ei puhuttu ddneen. Hanen sairauslomansa jatkui-
vat vuosia ja lopulta henkild jdi kokonaan pois toista.

... "Oli vuosikausia sairastanut ja oli sairaslomalla. Ymmartddkseni jonkunlaisella tyo-
uupumus lomalla.”

Resoluutio

Yksindinen on ndhnyt tyOyhteisossd useita tyouupumustapauksia ja niiden
seurauksia tyoyhteisolle. Yksindisen oma ty6 on ajoittain ollut henkisesti raskasta,
minkd seurauksena hdn on kokenut vdsymystd ja kuormittavuutta. Yksindinen
kertoo omasta riskistddn sairastua tyduupumukseen.

"Kylla tdssd tyossa on semmoinen riski olemassa. Se tulee jotenkin sitd kautta, ettd tuolla
on (...), joka odottaa ja olettaa, ettd mind teen asioita. Ja sitten on oma organisaatio ehka
luottamusmiesorganisaatiokin ja kun ei tiedé toistensa odotuksista. Niin tuota tavallaan
pitdisi pystyd vastaamaan niin, kun moniin eri haasteisiin... Niin ehka siitd tulee tam-
moistd ristivetoa. Ehkd omat kokemukset ovat timmoistd, ettd on kokenut kuormitta-
vuutta.”

Yksindinen osallistui johtoryhmén jasenille suunnattuun valmennukseen ja teki
pari kertaa sen aikana tyduupumustestin BBI-15 mittaristolla. Testin avulla Yksi-
ndinen kertoo ymmadrtdneensd paremmin tyduupumusta ja sen aiheuttajaa. Testi
kertoi, ettd hanelld itsellddn oli havaittavissa tyossddn lievdd kyynistymista. Tes-
titulosten lapikaynti psykologin kanssa auttoi Yksindistd tunnistamaan tyduupu-
misen vaarat omassa tyossddan. Huoli omasta jaksamisesta oli aiheellinen.

“Minghén osallistuin silloin siind kehittamishankkeessa [nimi] psykologin kyselytestiin
BBI-15 tysuupumusmittariston tayttoon. Sen kahteen kertaan taytin ja ne olivat minusta
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ihan hyvii ja se psykologi antoi niistd palautteen ja siind sitten oli jotakin havaintoja.
Mité siind oli lievad kyynistymistd. Se tavallaan auttoi tunnistamaan itsessaankin niita
asioita.”

Yksindinen on kokenut tyduupumuksen oireita, kuten unettomuutta ja tyossa
kuormittavuutta. Tyduupumussairauslomalla hén ei ole kuitenkaan ollut.

“Itselldni ei ole timmdistd tyduupumusta ollut. Mutta varmaan jotain oireita minun
omat kokemukset ovat, etti tulee unettomuutta. Mutta ehkid omat kokemukset ovat tim-
moistd, ettd on kokenut kuormittavuutta, vaikka sanotaan viime syksyna paljon asioita
ja tuota jatkuva kiire ja tunne siitd, ettd aina on, kun illalla on tekeméttomia toitd enem-
man kuin aamulla”...

Jarvensivun (2014, 132) mukaan henkilon tarinaan vaikuttaa oleellisesti toisen ih-
misen havainnointien ohella tarinat, joita toiset hdnestd kertovat. Pyysin Yksi-
ndistd kertomaan, onko hdn haastatteluhetkelld havainnoinut johtoryhmén jase-
nilld tybuupumusta?

”[Nimi] olikin sitten vuorotteluvapaalla ja tuli selvisti sieltd latautuneempana takai-
sin... Tdssd tapauksessa [nimi] ilmeisesti tunnisti itsessddn ndmd ja toimi sitten itse. Joku
toinen ei ole sitd osannut itsessddan huomata.”

Arviointi

Arvelen, ettd Yksindisen kohdalla tyouupumuskyselyn BBI-15 tdyttdminen ja
siitd saatu palaute oli hdnelle hyodyksi havaita ajoissa tyouupumuksen merkkeja.
Yksindinen ei ole ollut sairauslomalla tyduupumuksen vuoksi, mutta kun tyo-
paine oli kovimmillaan, han koki uupumusasteista vasymystd ja lievdd kyynis-
tymistd sekd ajoittaista unettomuutta. Oma tyo ei tuntunut yhta tarkeiltd, kuin
ennen. Lisdksi asenne tydtd kohtaan muuttui.

Yksindinen ei kokenut kuitenkaan milldan tavalla epdoikeudenmukaista joh-
tajuutta itseensd kohdistuvana. Yksindinen kasitteli ristiriitaisia tyotehtaviin liitty-
vid asioita ennemminkin ulkopuolelta tulevien tyon vaatimusten vuoksi, eikd ha-
nelld asioihin ollut kovin suurta vaikutusvaltaa. Esimiehen johtajuuteen Yksinai-
nen on ollut erittdin tyytyvéinen, silld tarvittaessa hdn on saanut esimieheltd tukea.
Yksindinen tiesi, ettd esimiehen tuki on aina olemassa ja sen turvin hén jaksoi asi-
antuntijatehtdvissd, vaikka luottamusmiespuolelta tulisikin valilla moitteita.

Kooda

Yksindisen kertomuksessa nousi esille useita tydbuupumustapauksia. Haastatte-
luhetkelld Yksindinen ei tunne kokevansa tyduupumusta, vaan odotti jo uusia
tyohaasteita.

Yksindinen jatkaa tyoskentelyé tutkitussa kunnassa.
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5.2.7 Auttajan kertomus

Nimen Auttajan kertomus on saanut tdssd tutkimuksessa seuraavasta lau-
seesta: “Jos pystyy olemaan tuolleen, vaikka ei muuta, kun kuuntelee ja nyokyt-
telee varmaan, on apua.” Auttajan mielestd ihmisen jaksamisen rajallisuus olisi
tarked ymmartdd. Auttaja havainnollistaa kerronnassaan keskustelujen, kuunte-
lunsa ja avun antamisensa toisille johtoryhmaén jésenille.

”Kylldhén n&itd keskusteluja kdydaan nytkin meidan johtoryhmaéssa. .. En tiedd onko ne
mitenka syvillisid joskus jotain timmoisid, kun on joku tilanne, niin on ... [kunnan nimi]
nditd touhuiluja.”

Auttajan kertomuksessa tarina suuntautui menneisyyteen ja omakohtaiseen ko-
kemukseen tytssd vasymisestd. Auttaja ei edellisessd tyossddn johtajana koke-
nut tyotddan merkitykselliseksi eikd saanut siitd uusia haasteita. Auttaja oli paét-
tanyt etsid uuden tyopaikan, joka olisi ratkaisu hdnen oman terveytenss ja hy-
vinvointinsa sdilyttimiseksi. Auttajan kertomuksessa havahduttavaa oli kyy-
nistyminen ja sen huomaaminen vasymyksend, kun tyo ei tukenut ammatillista
itsetuntoa.

"Tyonteosta, ettd ei ole tarkoituksenmukaista eikd palkitsevaa se tyd niin, kun se taval-
laan meikildisen vasyminen tullee siitd. .. Ei synny onnistumisen tunteita.”

Abstrakti

Ymmiarran kertojan tyduupumusta hdnen kuvatessaan tydpaikkojen puhumat-
tomuusongelmaa. Han pyrkii tunnistamaan sen ajoissa ja estimadn ettei tyo-
uupumusta syntyisi tyopaikoilla. Auttajalla on omakohtaisia ndkemyksid ja ha-
vaintoja tyduupuneista tyontekijoistd. Auttaja on my6s tunnistanut olleensa itse
tyouupunut, mutta hén ei ole kuitenkaan ollut sairauslomalla sen vuoksi. Auttaja
kertoo, ettd hyvin ldheinen tyokaverikin saattaa peitelld tybuupumustaan, joten
sen tunnistaminen tyoyhteisossd on vaikeaa. Auttaja toteaa, ettd tybuupumusta
aiheuttavat tekijat ovat nahtdvissa tyopaikalla ja niihin pitdisi pystyd puuttu-
maan ajoissa.

... "Tybuupumukseen liittyvit niin kylld ne ovat ihan havaittavissa ... pélyily ja tim-
moinen kayttdytymisessd epavarmuus niin kylld ne niitd on.”

Orientaatio

Muistellessaan tyoeldminsad vaiheita ennen vuotta 2008 Auttaja kuvaa kyynisty-
misensd ja vasymyksensd olleen syind tyduupumukseen. Tyohon liittyi epakoh-
tia, ja Auttaja koki useasti jadvansa vaille esimiehensd tukea. Lisdksi omat arvot
tai tyohon kohdistuvat toiveet jdivat toteutumatta. Druckerin (2000, 198 [1999])
mukaan silloin, kun yksil6 joutuu tyoskentelemddn organisaatiossa, jonka arvo-
jarjestelmdd ei hyvidksy tai arvot eivit sovi yhteen yksilon omien arvojen kanssa,
tyontekijd turhautuu ja tyonsuoritus jaa heikoksi. Maslachin ja Leiterin (1997)
mukaan tdllainen arvoristiriita altistaa myos tyduupumukselle.
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...”Koinkin jossakin vaiheessa, ettd kun ei ollut selvid se, ettd mitd niin kun semmoinen
tuki ei tullut johdon puolelta. ...jotain kiskettiin tehd4 ja sitten kun tehtiin niin sitten sita
tulosta ei haluttukaan niin arvot ei ollut kohdallaan”...

Auttaja koki, ettd han vasyi, kun ei saanut tyossd onnistumisen kokemuksia ei-
vitkd johtamistyohon liittyvat odotukset kohdanneet. Oma sitoutuminen tyohon
heikkeni ja sen seurauksena hdn kyynistyi tyotehtdaviinsd. Hakasen (2011, 119)
mukaan ihminen voi alkaa tuunata tyotddn myos siten, ettd vahentdd ponniste-
lujaan tydssddn. ”Leipdaantymisestd seuraa asenne: olen tdalld vain toissd.” Tama
menetys ndkyy tyontekijdssd ja hanen tyonsa tuloksissa. Auttajan kertomuksesta
on loydettdvissa tyossd kyynistymistd, tylsistymistd ja leipdaantymistd, jotka ovat
tyduupumusprosessin oireita. Tyo ei tuottanut Auttajalle tyon iloa tai merkityk-
sellisyyden kokemuksia, mika johti tybuupumukseen. Auttaja kertoo seuraavasti:

”Silloin tulee semmonen olokin siitd tyon teosta, ettd tama ei ole tarkoituksenmukaista
eiké palkitsevaa se ty6 niin kun se on, tavallaan meikéaldisen vasyminen tullee siitd. Mina
olen semmoinen ja eldn tammoisistd onnistumista ja sitten asioiden eteenpdin menemi-
sestd, jos niitd ei tapahdu niin se rupee vdhan junnaamaan niin kun ajatusmaailmassa-
kin”...

”Sehén on yksi, ettd kdydaan téissd mutta ei tehdd mitddn ei tule mitddn taimmoista po-
sitiivista jdlked ei synny niin se niin kun tylsistyttdd ja joten halldvilid olo tulee ja tam-
moinen mind olen kokenut sen tyduupumuksen.”

Haastatteluhetkelld Auttaja kertoo huolestuneensa oman esimiehensa jaksami-
sesta. Auttaja ihmettelee, miten esimies jaksaa eikd tyduuvu, todeten
vaikka ”lunta tulee tupaan sdannollisin viliajoin luottamusmiesjohdolta.” Sen si-
jaan Auttaja on havainnut, ettd ylikuormitus tekee hdnen esimiehestddn vain ta-
vallista hiljaisemman.

...”Hadlld ei ehkd ole se, mistd se syntysi tyduupumus mutta joskus nékee, ettd kylld se,
kun koittaa tietysti olla tukena taas omalle esimiehellekin, ettd voisiko jotain tehda tai
kun huomaa ettd kaveri rupee tai kaverilla on vdhidn vaikeampaa. Mennee silleen, ettd
se ei ole ldheskddn niin puhelias, kun silld on ahdistava tilanne.”

Tyouupumuksen vaikeutta tunnistaa ja tunnustaa kuvaa Auttajan kertomus.
Han kertoo tunteneensa vatsaoireita pidemmaén aikaa, mutta hdnen oli hankala
tunnistaa tyduupumusta. Johtuiko uupuminen tyostd vai avioerosta? Han ku-
vaakin tilannetta ndin:

”Vatsahappolddkkeitd soin, tosin siind ehkd oli semmoinen seuraus, ettd kumpi sen
aiheutti mutta mulla oli avioero jossakin vaiheessa ja se sattui suurin piirtein samoille
ajoille.”

Komplikaatio

Auttaja siirtyy kertomaan nykyhetkessad olevasta ongelmasta. On ongelmallista,
kun yhdessd kunnassa esimiehelli ei ole johtajuustaitoja. Auttaja tekee myos itse
télle esimiehelle toitd, mutta vain osa-aikaisesti. Han perustelee ndkemystddn,
ettd esimiehen johtamistapa ja siihen liittyvét ristiriidat aiheuttavat johtoryhméan
jasenille tyduupumusta. Auttaja kertoo, ettd tyduupumusta ei oteta todeksi, eika
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sitd tunnisteta ajoissa, vaikka merkit ovat ndkyvilld. Kaikki kolmen kunnan joh-
toryhman jasenet tietdvit, ettd johtoryhmaén jasenistd useampi on tyduupumus-
sairauslomalla. Kunnissa asiasta ei puhuta ddneen, vaikka yhteisten téiden vii-
vdstyminen ja osittainen tekemittd jadaminen aiheuttaa kitkaa.

... ”[Nimi] toisessa kunnassa, kun miettii, niin onhan se varmaan ollut pitemmaén aikaa
se homma sielld, ettd miten se on siihen johtanut... [virkanimike] oli siind uuvuttaja.”

Auttaja nostaa esille ihmisten johtamisen suoran vaikutuksen tyouupumukseen
ja arvelee, ettd tyduupumus voi olla seurausta huonosta johtamisesta.

” Ei se [nimi] tainnut olla ihmissuhdetaitoinen. Kylld tyduupumus voi tulla johtamisen
puolelta.”

Resoluutio

Auttaja nostaa esille esimiehen ja johtamisen merkityksen tyduupumuksen en-
naltaehkdisyssd. Auttajan kertomus osoittaa, ettd uskallusta avoimeen keskuste-
luun tarvittaisi, ettd hiljainen tieto johtoryhman jaseniltd saataisiin nakyvéksi (ks.
liséd Nonaka & Takeuchi 1995; Aaltonen & Heikkilad 2003, 12). Auttajan kertomus
kuvaa, ettd tyohyvinvointia voidaan parantaa, kun johtamisessa huomioidaan
ihminen paremmin. T&lloin tyduupumustapauksiin pystyttdisiin vaikuttamaan
ennaltaehkdisevdsti. Auttaja toteaa, ettd hdnen havaitsemissaan tyouupumus-
tapauksissa esimies toimi liian myohééan, jos ollenkaan.

"Yleensa toimii liian myohéaén, jos toimii ollenkaan.”

Arviointi

Auttajan edellinen tyttehtdva oli henkisesti kuormittava. Leipdantyneend tyo-
honsd Auttaja ei toiminut johtamistydssddn tarmokkaasti, eikd uudistushakui-
sesti, vaan etsi uutta mahdollisuutta ty6llistyd muihin kuntiin. Auttajan tyo-
uupumuskertomus oli tulkintaa tyduupumusprosessin eri vaiheista ja tyduupu-
muksen tunnistamisen vaikeudesta. Han sinnitteli edellisessa tyotehtdavassadn.

Kooda

Haastatteluhetkelld hdn kantoi huolta enemmé&n muiden johtoryhmén jasenten
tyohyvinvoinnista ja tyossd jaksamisesta. Hanelld oli esimiehen tuki, ja ei koke-
nut tyduupumusta, mutta hianen tyopdivansd venyivit pitkdlle iltaa. Ndin han
kertoo:

"Tyopdivat venyvit ja pelkdstddn pdivdaikaan aina tule niita toitd tehtyd, vaan valilld
niitd tulee kotonakin tehtyd. Kun porukat ovat nukkumassa niin lappari syliin ja sitten
tehdddan jotakin esitysteksteja.”

Auttaja jatkaa tydskentelyd tutkitussa kunnassa.
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5.3 Selviytyjikertomukset

Nimesin Selviytyjiksi ne tyduupumuskertomukset, joissa ilmeni omakohtainen
kokemus tyouupumuksesta. Selviytyjdt ovat olleet tyduupumussairauslomalla,
joka on diagnosoitu masennussairauslomaksi. Selviytyjdt tunnistavat tyduupu-
muksen vaikutukset elimistoon ja hyvinvointiinsa. Selviytyjat eivit kyseenalaista
tyouupumusta. Tyduupumuskokemus on saatettu kokea jopa loppujen lopuksi
positiivisena prosessina, josta on opittu selviytymddn. Selviytymiskertomuksiin
on liittynyt tydyhteison johtamisristiriitoja ja esimiehen tuen puutetta, minka
vuoksi tyduupumus koetaan epdoikeudenmukaiseksi ilmitksi. Luottamus on
kdrsinyt ja yhteistyossd on ollut ajoittaisia johtamisongelmia. Sinnittelijoit4 ja Sel-
viytyjid yhdistdvit kertomusten ristiriidat, jannitteet ja odottamattomat asiat,
jotka kuuluvat kertomusten ytimeen. Tyduupumus on vaikeasti tunnistettavissa
ja tunnustettavissa my0s itselld, mutta siitd ei mielelldadn puhuta tyoyhteisossd,
silld jaksamattomuutta ei haluta nayttaa.

5.3.1 Uhrautujan kertomus

Nimensd Uhrautuja sai tdssd tutkimuksessa kertomuksestaan, jonka mukaan han
huolehtii liikaa toisten tekemisestd jattamisestd. “Oma eldmd on kohtuullisen hy-
vin mutta ... sitd masennusta tai stressid ja uupumusta aiheuttaa... ”. Uhrautuja
huolehtii ldhes kaikesta muusta, mutta ei itsestddn. Uhrautuja kertoo sisdisté-
neensd tunnollisen suorittajamallin lapsuudestaan alkaen. Tydeldmédssd han tun-
tee huonoa omatuntoa, ellei tyotehtdvit ole kunnolla tehty. Han pyrkii tyossaan
taydellisyyteen (perfektionisti), ja huolehtii asioita tytssé ja kotona muiden puo-
lesta.

Abstrakti

Uhrautuja on tyoskennellyt pitkdan kuntatydssa. Nykyiset tyotehtavit ovat haas-
teellisia asiantuntijatehtdvid ilman henkiloston johtamisvastuuta. Hénen toivee-
naan olisi palata tyotehtdviin, joista aikoinaan aloitti kunnassa. Mieluisaa olisi
sitten aikanaan jaddd niistd tehtdvistd eldkkeelle. Haastatteluhetkelld hén itse ko-
kee olevansa johtoryhmdin jdsen, mutta ei tunne oikeasti kuuluvansa joukkoon.
Hanté arveluttaa parjadminen, riittdminen sekd negatiiviset tunteet ja uupumus.
Uhrautuja kertoo:

”Kun halua olla ja toimia omana itsendan sellaisena, kun on niin sitten semmoinen olo,
ettd onko se sitten, parjaako silld. Ja vastaanko se niitd odotuksia ja kokeeko jotenkin,
ettd on erilaisia odotuksia muilta, ettd kylld se riittimé&ttomyys se varmaan on oleellinen
niin, kun siind mik& voisi uupumusta aiheuttaa.”

Uhrautuja pelkad tyoelaméassaan pettymyksid, joista hdn kertoo seuraavaa:

"Taytyy sanoa, ettd vililld nousee pintaan semmoiset negatiiviset tunteet. Ja semmoinen
olo tulee viahan niin kun, ettd kylld varmaan huonosti kdy. Kun tietdd ettd on ollut naita
pettymyksid eri tilanteissa.”
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Orientaatio

Uhrautuja kertoo, ettd oma kokemus esimiehen riittdméattomastd tuesta on vai-
kuttanut my6s Uhrautujan negatiiviseen kadytokseen. Esimies on organisaa-
tiomuutoksen aikana pyrkinyt siirtimddn hdnet tyoskentelemddn toiseen kun-
taan, mutta Uhrautuja ei ollut valmis. Ndin han kertoo:

...”On esimerkiksi minuun loukkaantunut aikanaan siitd, ettd kun ne [kuntien] paalli-
kon virka ja ne jarkkadsivat sen patevyysvaatimuksetkin tavallaan niin, ettd mulla olisi
ollut patevyys ja en hakenut. Se on vaikuttanut negatiivisesti”...

Komplikaatio

Tyduupumuksen syyné oli my6s usein oma arki. Uhrautuja kertoo, ettd tyo ei
yksin ollut tybuupumuksen aiheuttaja ja tyduupumus ei ollut mydskaan Uhrau-
tujan mielestd oikea sana. Uhrautuja kertoo ldadkarintodistuksen masennuskoo-
dista, jonka yhteydessd tyouupumuksesta ei mainita mitdan.

”Virallinen nimi sairaslomassa onkin masennus. Ei siind tyouupumuksesta puhuta.
Kyll4 olen sitd mieltd, ettd minun kohdalla se ei sindnsa ole oikea sana. Koska, jos sielld
puhutaan tyduupumuksesta niin kylldhén siitd saa sen kasityksen, ettd se on nimen-
omaan padosin ja ainoastaan tydstd johtuva uupumus. Ja ei se mulla ainakaan niin ollut
se oli vain niin, kun osakokonaisuutta.”

Sanotaan, ettd uupunut tyontekijd on taitava pitdmaan ylld kulissia, ja usein uu-
puminen tulee ylldtyksend jopa kollegoille. Uhrautujan kertomuksesta ilmenee,
ettd hdan on vasynyt haastatteluhetkelldkin eikd kertomuksen mukaan saa nukut-
tua riittavasti. Tyopaikalla koettu jaksamattomuus ei vilttamatta ole tyon aiheut-
tamaa, vaan se on normaalia arkivdsymystd tai -uupumusta.

”Viasymystd on toki nytkin. En tiedd mistd johtuu mutta mulla on edelleen se nukkumi-
nen, ettd maa tarvitsen aika paljon unta. Aika usein otan pdivaunet, kun menen toistd.”

"Itse asiassa mind olin vililld poissa tdssd myohemmin, koska minulle tuli vahan sem-
moinen olo, kun tuli niitd fyysisid oireita. Kun toisaalta palaa toihinkin takaisin niin kylld
se tarkoittaa, ettd siind pitdd jotain muuttua. Toki yksi on miké siind pitdd muuttua, niin
varmaan pitdd se oma suhtautuminen asioihin sekin pitdd muuttua.”

Uhrautuja kertoo, ettd hdnen kohdallaan uupumus liittyi muihin murheisiin,
joita hdan kantoi mukanaan. Huolet vaikeuttivat tyossd jaksamista.

.... Ei se niin yksinkertaista aina ole. Mutta ettd kylld aina valilld tuntuu siltd, ettd jos-
kus on semmoinen olo vahén, ettd sitd liikaa silleen, ettd sitd huolehtii ja ajattelee ettd ei
sitd pitdisi koko ajan. Mutta tuntuu, ettd murheet maailman asioistakin tullee niin ko-
vana, ettd ahdistaa.”

Merkillepantavaa oli, ettd haastattelun aikana Uhrautuja kdytti sanaa uupumus,
mutta ei tybuupumus. Jo vuosi aikaisemmin Uhrautuja kertoi olleensa uupunut,
joten fyysiset merkit olivat hdnelle tuttuja. Han tunsi fyysisid oireita, vaikka ker-
toi pitdneensd kunnostaan huolta sddnnollisesti lenkkeilylld. Uupumustilantee-
seensa Uhrautuja kertoi havahtuneensa, kun nukkuminen ei onnistunut ja tuli



141

erilaisia oireita sekd mielen valtasi riittdiméattomyyden tunne. Kokemuksen seu-
rauksena jdi pelkoa, ettei tule jaksamaan ja ettei saa nukutuksi, jonka seurauk-
sena oli unihdiriotd. Nain han kertoo:

“Mulla oli uupumus ja siitdhdn on aikaa semmoinen toistakymmenta vuotta. Se oli tyo,
ihmissuhteet, omatalous siis ne kaikki kolme tavallaan mitka sen yhdessa aiheutti. Mulla
se uupumus kuitenkin ldhti siitd, ettd se tuli hyvin fyysisesti... Pitkddn ajattelin; niin kun
mind huolehdin kunnostani, kdyn lenkill4 ja tavalla niin, kun silld jaksaa, kun huolehtii
siitd. Oli vahva usko siihen ja mingdhan en mitdédn lddkkeitd syo ja timmoinen ja sitten
mulla itse asiassa tyokaveri oli loppujen lopuksi, joka varmaan potki ihan oikeasti, ettd
jotain kannattaisi tehdd. Sehén tuli niin, kun tavallaan esille ja varmaan lopullinen niitti
on se, ettd kun nukkuminen menee. Ettd ei tosissaan niin, kun tuntu ettd ei kunnolla
nuku ollenkaan.”

Voimakas vasymys johti fyysisiin oireisiin.

”Niin se vasymys ja kaikkia fyysisid oireita, ettd rupesi tulemaan semmoinen olo, ettd
tuntuu ettd kuolee tdhan paikkaan. Tuli kaiken maailman semmoisia oireita ja kun uskoi
sen, ettd meni ladkarille. Mutta siindkin oli vield ensin hammastynyt, ettd helkutti kun
mulla on kaikenlaisia vaivoja. Sitten laitetaan tekemadn paperille jotain masennustestid.
Sitten tosissaan se oli aika kova kynnys hyvéksyd se, ettd kun se tavallaan menee tietyn
yli ja tulee erilaisia oireita.”

Uhrautuja kertoo, ettd vasymys tuo haastavia tilanteita tyopaikalle. Hdnen on
vain pakko hyviksyd, ettei jaksa. Asiantuntijan apu on auttanut, kun on voinut
puhua (ulkopuolisen ihmisen) kanssa vasymyksestd ja ongelmista.

”Véasymystd et siind on oikeasti pakko hyviksya se, ettd myos ladkkeita tarvitaan niin,
kun tietyssd vaiheessa se oli se aika kova kynnys. Ja se terapia en ole kokenut mitenk&an
vastenmieliseksi, jos menee jonkun ihmisen kanssa puhumaan ongelmistaan.”

Arviointi

Uhrautujan tychon liittyi usein paljon epavarmuutta ja henkistd tyopainetta,
jonka seurauksena hdan uupui. Uhrautujan kertomuksesta on loydettdvissa tyo-
uupumuksen oireet. Uhrautuja epdili selviytymistddan, vaikka tyoskenteli mah-
dollisimman tdydellisesti, mutta silti hdn tunsi syyllisyyttd omasta toiminnas-
taan, kuten sairauslomistaan. Han ei mydskddn saanut tukea esimieheltdan. Ker-
tomuksesta paljastui, ettd tyotehtdvien hoitoon liittyi riittimattomyyden tun-
netta, ja selviytymisen tuskaa. Ammatillinen itsetunto heikkeni kamppaillessa
riittdmattomyyden sekd tyossd selviytymisen kanssa, ja ammattiylpeys karsi.

"Ty0ssd oli varmaan ne asiat, ettd se tavallaan se just se riittimé&ttomyyden tunne ja ettei
selvid.”

Kun ihminen uupuu emotionaalisesti, hdn saattaa sitoutua tyohonsa liian tunne-
perdisesti, antaen itsestddn liikaa ja kokien musertuvansa toisten ihmisten emo-
tionaalisten vaatimusten alle. Timadn seurauksena hin saattaa viltelld tilanteita,
joissa joutuu olemaan tekemisissd toisten ihmisten esimerkiksi tyokavereiden
kanssa (Maslach & Jackson 1981; Maslach 1982, 3-6). Vartiovaaran (1987, 143)
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mukaan paineet eristdvit ja siitd on haittaa ihmiselle itselleen. Eristdessddn it-
sensd vaarana on jaddd jumiin synkkiin ajatuksiinsa. Emotionaalinen uupumus
saattoi ndkya siing, ettd kertoja eristdytyi muun muassa kahviporukasta.

”Kiinnittad huomiota silloin, jos kdy niin ett4 tietyssé vaiheessa esimerkiksi mind en kay-
nyt kahvilla.”

Uhrautuja pitdd hyvind, ettd uupumuskokemuksen jdlkeen tunnistaa itsessdan
uupumuksen hilytysmerkit. Sen sijaan tulevia unihdirioitd han pelkaa.

“Hyva puoli uupumuksesta, kun sen kerran on ollut, ettd tavallaan ne halytysmerkit ja
muut niin sen se opetti, ettd niitd tavallaan tunnistaa. Eniten pelottaa, jos joskus tulee
semmoinen, ettd jos tulee unihdiriditd. Jotain niin pelkda tavallaan, ettd tulee se kierre,
ettd rupee miettid ja muistaa miten se oli. Ja jos rupee niitd pyorittimddn padssadn niin
siind helposti kdy niin ettd hittovie sitd ei nuku ollenkaan.”

Useamman vuoden ajan Uhrautuja on kokenut uupumista hyvin erivahvuisesti.
Kertomuksen mukaan on kdynyt uupumusprosessin pohjalla (masennus). Tyo-
uupumuksen ja masennusoireiden vililld on vastavuoroisuutta (ks. Ahola & Ha-
kanen 2007). Uhrautuja kertoo puhumisen tdarkeydestd tyopaikalla. Uhrautujan
mukaan uupujan itse on hyva puhua uupumuksestaan, silléd tédlloin tyopaikalla
voi kertojan mukaan tydyhteisoltd saada ymmarrystd. Uupumusta ei tulisi ndhda
yksilon ongelmana vaan koko tydyhteison yhteisend asiana. Tadlloin esimerkiksi
sairausloman jdlkeen tyohon paluu voisi olla helpompaa. Uhrautuja kuvaa, etta
kyrdily ja negatiivinen asenne tytpaikalla uuvuttavat uupuneen helposti uudel-
leen. Ndin hdn kuvaa tyokavereiden merkitystd ja puhumisen tarkeytta.

"Tyokaverien suhtautuminen se on ihan oleellinen sitten, jos palaa tydeldmadn ja tuota
uupumuksen takia niin kylld se, jos se on kauhean negatiivinen ja kauheata kyréilya tai
muuta niin eihdn se edistd sehédn helposti vetdd takaisin.”

"Kylld se vastaanotto takaisin on tirkedtd. Musta on varmaan sekin, ettd siitd pystyy
puhumaan tyokavereiden kanssa, niin se auttaa asiaa. Myos sen uupuneen itsekin on
hyva pystyd puhumaan siitd niiden kanssa ei se ainakaan, silld ettd ei puhuta siitd mitdan
muuta se ei ainakaan edisté sitd asiaa.”

Kooda

Uhrautuja pohtii omakohtaista tybuupumustaan. Uhrautuja toteaa, ettd tyossa
on vililld jopa hyvad mieli ja tyo ei ole stressaavaa.

”No itse asiassa sitd tyouupumusta tyon osalta mietin. Eihédn tavallaan silleen semmoista
ole mutta ettd mulla on koko ajan ristiriitainen tuo ty6 olo. Vilill4, ettd niin kun tuntuu
ihan mukavalta. Nauttii ja vélilld on ihan helpottava olo. Nyt ainakin semmoinen olo,
valilld ettd mdd en nde kauhean stressaavana tyotd.”

Uhrautuja ei ole endd tycelamassa.
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5.3.2 Taakankantajan kertomus

Taakankantaja on saanut nimensé tédssd tutkimuksessa siitd, kun hdn huomasi
kuntajohdossa tehdyt virheet ja sen, ettd niiden korjaaminen oli vaikeaa. “Men-
tiin itse liian kevyin askelin, ettd me ajateltiin, ettd organisaatio tulee juttuun il-
man noita tyontekijoitd.” Johtajat eivat ymmartaneet, mitd henkiloston irtisano-
miset ja yt- neuvottelut (yhteistoiminta) tarkoittivat ja mitd henkisid seuraamuk-
sia toimenpiteistd seurasi organisaatiolle. Tyoyhteisossa peléttiin uusia yhteistoi-
mintamenettelyjd, vaikka edellisetkin oli hoitamatta. Taakankantaja kertoi, etta
tyossd tilanteen kriisiytyessd han haki itselleen psykologilta apua. Kaydyt kes-
kustelut vahvistivat hantd, silld hian sai mieleltddn painavat vaikeat asiat pois
pohtien eliménsd muita rooleja: “Mitd muuta, kun se kunnanvirkailija. Aiti, sisko
ja ystdvd ja ne ajatukset, kun sai kdytya lapi, niin jotenkin putosi niin kuin taakka
hartioilta.” Taakankantaja oppi luopumaan taakoistaan (Hellsten 1998, 170).

Abstrakti

Taakankantajan tyohistoria on koostunut kuntapuolen johtamisteht&vista. Johto-
ryhmatyoskentelystd on kokemusta useita vuosia useamman kunnan palveluk-
sessa. Taman hetkiseen tyottilanteeseensa Taakankantaja on erittdin tyytyvai-
nen. “Tdytyy sanoa, ettd se 20 vuotta oli silleen riittdva ja taytyy tunnustaa, miten
kivaa on, kun ei ole niit4 alaisia.”

Taakankantaja joutui selvittdiméadn vaikeaa tyotehtdavad. Han koki, ettd ha-
neen kohdistui tuona aikana tyoyhteison kannalta aiheettomia raskaita syytteitd,
joilla oli vaikutusta hdnen tyduupumukseensa. Taakankantajaa kuormitti se, ettd
hén ei kokenut saavansa esimieheltd tukea ja ymmarrystd tyotehtdvien hoidossa.
Sen sijaan hin koki jadvansa pulassa yksin.

Taakankantaja on kokenut tyduupumuksen edellisen kuntatyon aikana.
Tyouupumukseen liittyvistd havainnoistaan ja kokemuksestaan Taakankantaja
toteaa: "Me voidaan kahvipoydéassa kertoa, ettd mulla on niin paljon toitd et mina
en taho saada unta ja mind uuvun.” Taakankantajan ndkemyksen mukaan kult-
tuurissamme on helpompaa ja kunniakkaampaa sanoa uupuvansa tyostd kuin
yksityiseldamadstd, vaikkapa murrosikdisen lapsen aiheuttamista valvomisista.

”Meidén kulttuurissa on niin, kun kunniakkaampaa uupua tyostd, kun uupua yksityis-
eldmastd. Ettd tuota mieluummin se uupuminen, joka saattaa suuremmalta osin aiheu-
tua yksityiseldmastd, niin se pistetddn joskus tyoeldman piikkiin siitd syystd, koska se on
meilld luterilaisessa kulttuurissa, se on kunniakkaampi tie. Ettd on se aika iso asia mutta
pienempi asia kuin uupua siitd raskaasta kotielaméasta.”

Tyduupumus on hipedtunteiden savyttama ilmio.

"Kylld se on myos kuitenkin hédped, koska meilld arvostetaan sitd, ettd jaksaa ja ei kun
lenkille vaan ja pirteyttd kehiin kylld siind tulee varmasti myos itsesyytoksid, jos ei taysin
narsisti ole ja nde aina sitd vikaa toisissa.”

Taakankantaja toteaa, ettd kuntatyodssa tyontekijoilld on oikeus sairastaa tyo-
uupumusta rauhassa ja euroja ei lasketa samoin kuin yksityiselld sektorilla.
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” Annetaan kuitenkin ihmiselle oikeus sairastaa. Td4lld me kuitenkin saadaan julkisesta
pussista palkkamme. ”

Orientaatio

Kertoessaan tyouupumuksesta Taakankantaja tulkitsee ja muistelee menneisyyt-
tddn ja johtajien tekemid mahdollisia virheitd. Kaiken oman kiireen ja hektisen
tyon ohella tulisi johtajan jaksaa kantaa huolta my6s tyontekijoiden hyvinvoin-
nista. Taakankantajan kerronnan mukaan tyonantaja voi tehda néissa tilanteissa
virheitd, joiden seuraukset nikyvit tydpaikalla pitkdan.

...” On ollut kerta kaikkiaan raskas. Me ei ymmadrretty sitd henkistd puolta mika isku se
oli sille organisaatiolle, joku rakennusporukka siitd sanotaan, ettd ei tarvitse huomenna
tulla se on silld siisti. Puheet, ettd halutaan tailtd kaikki irtisanoa, tiddlld ei ole ketdian
muita toissd, kun ne itse. Haluttiin loukata ja aiheuttaa pahaa mieltd niin se on kylld
vaikeata” ...

Tunnistaako Taakankantaja oman tyduupumuksensa?
”No tuota kylld se oli aika ldhelld tyduupumusta.”

Komplikaatio

Taakankantajan edellinen esimies oli alkoholisti. Hoitoonohjauskaan ei ollut
muuttanut tilannetta. Taakankantaja kertoi, ettd pelotti mennd tyohon, silla esi-
mies kayttiytyi kertomuksen mukaan vilinpitaméttomasti. Ahman ja Neilimo
(2015, 59) vertaavat kyynisesti ailahtelevasti kédyttdytyvdd johtajaa perheessd ar-
vaamattomasti kdyttdytyvadan alkoholistiin. Ihmiset varovat ja pyrkivat sopeutu-
maan tilanteeseen. Taakankantaja muistelee mennyttd aikaa, jolloin uupumusta
aiheutti:

“Mulla on ollut yksi esimies [nimi]. Niin se on ollut myos hyvin vaikea asia, kun kunnan
ylin virkamies on alkoholisti. Tosi vaikeata aikaa, jolloinka véhan pelotti menna t6ihin. ..
Se on kylla tydyhteisolle yksi raskaimpia asioita, jos on ylin pomo alkoholisti.”

Taakankantajan kertomuksen mukaan lisdksi hanen tyontekijalldaédn oli salasuhde
esimiehen kanssa. Taméd aiheutti Taakankantajalle uupumusta ja mielipahaa.
Tyoyhteison ihmissuhteissa voi olla jannitteitd, joita ei haluta kohdata. Hellstenin
(1998, 115-116) mukaan ongelman késitteleminen voisi olla liian vaarallista esi-
merkiksi silloin, kun johtajalla on suhde alaisen kanssa. Asiasta ollaan tietoisia,
mutta siitd ei puhuta. Alainen koetaan johtajan suosikiksi ja han ohittaa palkitse-
misessa muut. Muut vaikenevat tilanteesta, mutta kokevat mustasukkaisuutta,
epdtoivoa, loukkautuneisuutta ja katkeruutta. Juutin (2013, 62) mukaan esimies
menettdd johtajuuden ja otteensa tydyhteisoon, jos han luo ympérilleen tydpai-
kan rakkaussuhteita.

”Olen joutunut sellaiseenkin tilanteeseen, ettd tdllaisen ihmissuhde mikska sitd nyt kut-
tus mutta ettd ylin pomo ja sitten taas minun alainen seurusteli mutta salaa keskendan.
Niin sitten kun tuota téllaiseen valikkdon joutuu, niin minulle jotkut varoittivat, siihen
paikkaan mennessg, ettd kylld joudut vaikeaan vilikateen. En kylla sitd silloin vield ym-
martanyt mutta se kylld valkeni myohemmin.”
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Taakankantaja kertoo, ettd hianelle tuli henkisten oireiden seurauksena my®os fyy-
sisid seurauksia ja hdnestd tuli iloton. Tyon ilo hévisi ja tyohon ei milldan jaksanut
mennd.

... ”Silloin oli niin vaikeata mennd toihin, ettd kylld se itselldkin nikyi. Joskus tuli flunssa
ihan siitd syytd, ettd kun ajatteli ettd en jaksa mennd sinne. Se oli niin piinallinen se ilma-
piiri sielld tyossa.”

Hakasen (2011, 119) mukaan vastuullista tyotd tekeva voi ajautua leipaantymi-
seen, kun hdn ei saa uurastuksestaan ja aikaansaannoksistaan tunnustusta eika
kiitosta. Taakankantaja tytssddn joutui usein olemaan puolustuskannalla. Taa-
kankantajan tyouupumukseen liittyi esimiehen tuen puute, mikd murensi hdnen
hyvinvointia ja tydmoraalia. Johtajuudessa han koki jadvéansa asioiden kanssa yk-
sin.

”Kun ei saanut esimieheltd tukea vaan tdytyi jotenkin olla niin, kun puolustuskannalla
puolustautua.”

Taakankantaja muistelee edellistd virkatehtdvaansa toisessa [ei tutkitussa] kun-
nassa ja siihen liittyvadd esimiehen huonoa johtajuutta seka sitd, ettd endé ei jak-
saisi.
"Tyovuodet kaikki, silld tavalla osa vahvistaa ja osa heikentdd mutta musta tuntuu, ettd
en itse jaksas valtavaa taistelua, en kerta kaikkiaan jaksas endd.”

Arviointi

Kinnunen ja Mékikangas (2012, 85) toteaa, ettd ammatillisen itsetunnon heikke-
neminen merkitsee, ettd yksilolld on taipumusta arvioida kielteisesti niin omaa
tyOssd suoriutumistaan kuin tietojensa ja taitojensa riittdvyyttd tyostd selvidmi-
seen. (ks. myos Kalimo, Hakanen & Toppinen-Tanner 2006; Maslach ym. 2001;
Schaufeli & Enzmann 1998). Taakankantaja koki oman tyontekijdnsé ja esimiehen
toiminnan olleen epdoikeudenmukaista héntd kohtaan. Taman seurauksena hé-
nen ammatillinen itsetuntonsa saattoi heiketd ja myonteiset tunteet ty6ta kohtaan
vihenivit. Ahman ja Neilimo (2015, 62) nostavat esille johtajien henkiset haavat
ja kysymyksid esimerkiksi siitd, millaisia tunteita johtaja luo ympérilleen. Pelkoa
vai stressid? Kokeeko esimies hdpedd omasta toiminnastaan? Taakankantaja ker-
too, ettd kun héanet siirrettiin eri yksikk6on, han koki tulleensa hylétyksi ja uupui
tydssddn. Rajua on Hakasen (2005, 185) mukaan uhka tyontekijan voimavaroille,
kun oma tyd loppuu ja siirto ylhddltd pdin tulee pddtokselle. Taakankantaja
on siis kokenut tybuupumusprosessin eri oireet, ja lopulta ammatillisen
itsetunnon laskun. N&in han kertoo:

” Alaisen ettd esimiehen kohdalta tulee semmoista kummallista pompotusta. Semmoista
vahattelyéd niin tuot se saa ihmisen itsetunnon niin heikoille.”

Tyouupumusta ja uupumusta koskevan ihmisen itse on vaikea 16ytdad sanoja ku-
vaamaan tyouupumustaan (Kaskisaari 2004b).
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”Silloin koin jotain sellaista, jota vois ehkd nyt tyduupumukseksikin kutsua. Ja sitten tuli
ja se on sitten pahinta, kun ihminen tarvitsee arvostusta, se tarvitsee sitd tunnetta, ettd
mind olen tdssd tyoyhteisdssd sen arvostettu jdsen ja toiset kuuntelevat mitd mulla on
sanottavaa ja tuota kukaan ei toivo minulle pahaa.”

Taakankantaja kdvi tyoterveyshuollossa kertomassa lddkarille tyduupumukses-
taan. Hian oli itkuinen eikd saanut nukuttua. Huomionarvoista on, etti kielteinen
suhtautuminen tyohon ja tyduupumus tulivat Taakankantajalle aina samaan
vuoden aikaan.

”Kylld mind pari kertaa sen pitkdn tydjakson aikana kévin sitten kunnanlaékarilld pu-
humassa, ettd mind en saa nukuttua ja itkettdd kauheasti. En jaksa mitddn... Mind menin
ladkérille puhumaan siita tyduupumuksesta, kun oli ne pienet lapset. Ja se oli aina se
kunnallisvaalivuosi, kun masentaa. Kolme kertaa aina neljan vuoden vélein silloin kun
oli kunnallisvaalit, niin silloin huomasin sen yhtéldisyyden.”

Taakankantaja kertoi kdyneensd tyotilannetta ldpi ldadkdrin kanssa, minkd seu-
rauksena hanelle kirjoitettiin lyhyt sairausloma.

”Sain pari pdivdd sairaslomaa. Sain nukuttua ja sen jdlkeen, kun olin saanut nukuttua,
sitten aina maailma naytti heti kirkkaammalta. Pieniin asioihin vaikuttamalla ja niihin
asioihin vaikuttamalla mihin voi. Sain purkaa sille lddkérille tuntoja, niin se oli iso asia
ja tuntui, ettd toi oikeasti niin, kun ymmartaa ettd mulla on tosi paha olo niin joku tam-
moinen yksittdinen tuki, joka voi tulla lagkarilta tai sitten perheen tuki.”

Ahmanin ja Neilimon (2015, 59) mukaan johtajan tulisi varoa menetystilanteissa
katkeroitumista ja kyynistymistd. Nama tunteet ovat tarpeellisia, mutta yhtd tar-
kedd on kielteisten tunteiden kdantdminen uudelleen menestykseksi. Taakankan-
taja selvisi tyduupumuksesta ja edessd oli uudet tyohaasteet.

Kooda

Taakankantaja kertoi yksindisyydestddn ja esimiehen tuen puutteesta johtamis-
tyossdan. Han havainnollisti joukon erilaisia peréttdisid tapahtumia, jotka liitty-
vdt myos muiden ihmisten hénelle aiheuttamiin tyduupumustuntemuksiin ja
johtamistydssd koettuihin syytoksiin. Kertomuksesta ilmeni voimattomuuden
kokemusta ja tyon mielekkyyden puutetta, jotka aiheuttivat kyynistymistd ja am-
matillisen itsetunnon laskua.

"Itseensd kohdistuu téllaisia aiheettomiakin syytoksid ja on niin, kun se olosuhteitten
orja. Tietdd, ettd ei voi ldhted mihink&dn. Niin kylld se ndkoalattomuus on se mika niin,
kun tuo sitd niin, kun sitd uupumusta ja toivottomuutta, ettd ei tasta taida nyt kylla tulla
mitdaan.”

Taakankantajan kertomus kuvaa sitd, kuinka hidn pyrki viimeiseen saakka selvia-
mé&dn tyduupumuksestaan omin avuin, mutta lopulta apua oli pyydettava tyo-
psykologilta. Taakankantaja kertoi olevansa haastatteluhetkelld huolestunut,
oman ja toisen yhteistyokunnan johtoryhmaén jasenten vasymisestd. Tama nakyy
esimerkiksi siind, miten kollegalle puhutaan johtoryhmén kokouksissa.

... "Karjekkadsti asioita ilmaistaan ja selvasti ollaan niin, kun semmoisia vasyneitd, kyl-
lastyneitd ja unohdetaan se aikuisen rooli.”
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Taakankantaja muistuttaa kertomuksensa lopuksi tyduupumuksen ja masen-
nuksen erosta ja siihen liittyvédstd rajanvedosta ihmisen eldmdssd. Han toteaa,
ettd masentunut ei jaksa nousta sangystd ylos, mutta tyduupumus on tyon ai-
heuttama. Siksi ne eroavat toisistaan.

"Tyo6uupumus on eri asia, kun masennus. Sanotaan, on tarpeeksi masentunut, ei jaksa
nousta sangystd ylos.”

Taakankantaja jatkaa tyoskentelyd tutkitussa kunnassa.

5.4 Puolustajakertomukset

Nimesin Puolustajiksi ne tyduupumuskertomukset, joissa tyduupumusta ei ky-
seenalaisteta. Tyduupumussairausloma on sairausloma muiden joukossa. Puo-
lustajat ovat toisen asemaan helposti eldytyvid ja asettuvat tukemaan tyéuupujia.
Heiddn mukaansa tybuupumus on myos organisaation yhteinen asia ja ongelma
(ks. myos Jantunen ym. 2001, 59). Puolustajat toteavat, ettd tyduupumuksen tun-
nistaminen omakohtaisestikin on vaikeaa.

54.1 Muutoksenhakijan kertomus

Nimen Muutoksenhakijan kertomus on saanut tdssad tutkimuksessa siitd, ettd
edellisessd tyossd tehty sopimus antoi mahdollisuuden jdttdd taakse tyotehtavit
ja jaada hetkeksi kotia. Edessd oli uusi tilanne, joka antoi aikaa kaikessa rauhassa
etsid uutta tydtehtdavad. Poismuutto paikkakunnalta tuli mahdolliseksi ja uuden
kuntatyopaikan Muutoksenhakija valitsi seuraavilla perusteilla: “"Mind menin
sinne, minne minut ensimmadisend valittiin ja vield tdydelld yksimielisyydelld.”

Abstrakti

Muutoksenhakijan omalla kohdalla iso tydeldm&dn muutos on ollut siirtyminen
kunta-alan tyotehtdviin. Tdssd haasteena on ollut henkilstojohtamisen opettelu.

Orientaatio

Kunnan virka tuli hakuun ja Muutoksenhakija paittaa hakea sitd. Ty on mielen-
kiintoinen ja mieleinen. Muutoksenhakija saa esimieheltd tarvittaessa tukea teh-
tavan hoitamiseen. Muutoksenhakija on ollut johtoryhmén jasen vuodesta 1998
alkaen. Han on kuunteleva johtaja, jolla on haastatteluhetkelld johdettavanaan
vdahemman ihmisid kuin aiemmassa tyopaikassa.

Muutoksenhakijan mukaan tyouupumus néyttaytyy tyopaikalla tyotehta-
vien viivastymisend ja poissaoloina. Lisdksi tyduupumus oireilee tyontekijan va-
symyksend ja uupumuksena. Muutoksenhakija on huolissaan ilmiostd, silld han
nikee tyvuupumuksen tyoyhteison kollektiivisena ongelmana, jolloin my6s hen-
kilostotuottavuus kérsii. Tama vie energiaa muilta tydyhteison jaseniltd, kun uu-
puneita tuetaan, autetaan, ymmarretddn ja kuunnellaan tyoaikana.
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“Henkil6 on niin vasynyt sitten tekemaén esimerkiksi sitd tyotadn, ettd yksinkertaisesti
voimat ei riitd sithen, ettd niitten tehtdvien tekemiseen mitd on asetettu. ... Tammoinen
henkil6 osaltaan on sitten vasymyksensd ja uupumuksensa kanssa sitten semmoinen
henkilo, joka vie energiaa kaikilta muiltakin. Tammoista henkilod sielld tuetaan ja aute-
taan ja ymmarretddn ja kuunnellaan. Henkil6 ei tavallaan kykene pitdméén sitd osaa-
mistaan, asiantuntemustaan hédn vasyy taman takia.”

Aholan mukaan (ks. Tyoterveyslaitoksen verkkolehti, tyopiste, 19.9.2017) ener-
giaa tyopaikalla syovat esimerkiksi ihmissuhderistiriidat, jotka myos aiheuttavat
tyouupumusta.

”Se voi olla, ettd tyopaikalla henkilosuhteet voi olla niin, ettd ne aiheuttavat tydouupu-
musta. Tai se voi olla kotioloista johtuvaa vadsymistd, ettd sielld on tapahtunut niin iké-
vdd, suuria asioita, ettd se heijastuu sitten siithen tyduupumuksena.”

Muutoksenhakija kertoo, mitd tapahtuu, kun tyontekija uupuu ja mikad merkitys
silld on tyoyhteisolle, kun tydtehtdvit eivit tule tehdyiksi ajallaan.

”Uskon ndin, ettd tavalla tai toisella tyotehtadvit ei tule tehtyé ajallaan saattaa tulla unoh-
duksia tai sitten pitkid poissaoloja, joille ei ole vilttamatta selityksid.”

Muutoksenhakija kertoo, ettd tyduupumus on vaan sairaus muiden sairauksien
joukossa, mutta se voi viedd pahimmillaan tyoyhteison muilta jaseniltd voima-
varoja. Ty0ssddn uupunut saattaa tehda tditddan, mutta tulokset voivat olla heik-
koja ja tyoskentely tehotonta.

"Tyouupumus niin se on tietylld tavalla kuin mika tahansa sairaus. Yksi henkilo tietylld
tyopanoksella poissa niin se kaatuu muiden niskaan. Hanen osaamisensa on pois kdy-
tostd ja joudutaan parjaamadn jaljelld olevien henkildiden voimin. Jos hdn on niin totaa-
lisesti, ettd ei pysty pddosin tekeméén toitd. Ja on sitten sairaslomalla ja ennen tuota vai-
hetta sitten se, kun on sielld tydmaalla ja on alkavaa taimmoistd tyduupumusta niin sitten
voi olla ndin, ettd siind syodaan muittenkin voimavaroja sitten juuri tastd ndin, kun hen-
kil6 on uupunut ja miten han reagoi ja miten han suhtautuu muihin ihmisiin ja kaataako
milld tavalla kuormaa muille noissa ongelmissa.”

Komplikaatio

Muutoksenhakijan kertomus osoittaa, ettd tyoyhteison ulkopuolelta tulevat hen-
kilokohtaiset ongelmat saattavat tuoda tytyhteisoon erilaisia tunne- ja arvola-
tauksia sekd laukaista tyouupumusta. Tyduupumus voi olla koko tydyhteisod
koskettava kriisi, joka myrkyttdd ja vahingoittaa tyon tekemista.

”Varsinkin jos ne johtuvat jostakin kotioloista esimerkiksi tai jostain muista henkilokoh-
taisista ongelmista ... voi se tuntua siind organisaatiossa, ettd se niin kuin koko sitd tyon
tekemisen meininkid myrkyttdd ja vahingoittaa.”

Resoluutio

Muutoksenhakijan mukaan ne esimiehet, jotka jaksavat, eivit valttamatta ym-
marrd tai osaa tukea uupuneita tarpeeksi. Kaikkien etu olisi se, etteivit tyonteki-
jat uupuisi. Tyduupumus ei ole yksinomaan vain yksin yksilon ongelma. Muu-
toksenhakija kertoo, ettd oli uupumisen syy mika tahansa, se on hianen mieles-
tddan aina kollektiivinen, koko tyopaikkaa koskeva ongelma. Jantusen ym. (2001,
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61) mukaan tyduupumusta tulisikin tarkastella my6s sosiaalisesti ja kulttuuri-
sesti rakentuneena, koska se on tutkijoiden mukaan “yksilollisen kokemuksen
ohella sosiaalisesti ja kulttuurisesti tuotettu kokemus.” Muutoksenhakija perus-
telee seuraavasti:

”Se ei ole pelkdstaan sen henkilon itsensd kriisi ja ongelma, vaan kylld se on myds koko
tyoyhteison timmoinen perustavaa laatua oleva kriisi. ... Silloin sitd kaikki tdssd voisi
tietysti jeesustella, ettd se on kaikkien etu, ettd timmoistd uupumista ei tapahtuisi.”

Muutoksenhakija on havainnut johtoryhmaén jdsenissa ajoittaista tyopainetta, ja
se on liittynyt luottamusmiesten (kuntapaittdjien) vaihtumiseen. Han on havain-
nut, ettd hdnen esimiehensa kylld jaksaa tyopainetta ja hédnen stressisietokykynsa
on korkea, vaikka hin vililld saattaa olla vasynyt. Muutoksenhakija on huolis-
saan yhdestd heiddn johtoryhménsd jasenestd. Miten hdn jaksaa joutuessaan
tyoskenteleméddan useamman kunnan palveluksessa? Han on heidédn johtoryh-
maénsd ainoa jasen, joka on joutunut tydskentelemédn kovan tyopaineen alla vii-
meisten vuosien ajan. Muutoksenhakija on huolissaan hdnen suuresta tyopai-
neesta ja havainnoimastaan ajoittaisesta vasymyksesta.

...”Johtoryhmén jasen kovanpaineen ja kuorman alla, kun toimitaan ... kunnan alueella
ja erilaisia paattdjid eri kunnissa ja organisaatio hajallaan, ett4 vaililld olen miettinyt, mi-
ten [nimi] jaksaa tehtdvéssé ei ole ihan helppo ollenkaan. Missa luottamusmiehet vaih-
tuvat nidki, ettd ... joutuu siind olemaan aika lailla paineessaja ... pientd vasymistd mutta
niistd on ylitse tdhdn mennessd menty.”

Muutoksenhakijalla ei ole ollut omakohtaista kokemusta tyouupumuksesta tai
vasymyksestd. Muutoksenhakija tunnistaa itsestidn uupumuksen, muttei koe
sitd tyduupumukseksi.

"Itselld ei ole timmoistd varsinaista tyduupumusta eikd vasymistd ollenkaan. Jokainen
voi tuntea joskus uupumusta.”

Muutoksenhakija kertoi omalla toiminnallaan haluavansa edistdd avoimuutta ja
luottamusta tyoyhteisdssddn siten, ettd tyouupumuksesta uskallettaisiin keskus-
tella. Avoimuus olisi mahdollista, kun siihen ei Muutoksenhakijan mukaan liit-
tyisi mitddn riskejd. Tyduupuneen pitdisi pystyd puhumaan avoimesti ja tyoyh-
teison tulisi osata ymmartdad. Muutoksenhakijan mukaan keskusteleva ja avoin
ilmapiiri saattaisi vahentdd myos uupumusriskejd. Tamd menettely voisi auttaa
esimiestd ja muita tydyhteison jasenid tunnistamaan paremmin tyduupumuksen
oireita.

... ”Oman esimiehen kéyttdytyminen on hirveen merkittdvassa roolissa, ettd kylld se
johtaminen pitdd olla ihmisid tukevaa, eikd tukahduttavaa. Ja ettd ihmiset kokevat sen,
ettd heilld on niin kuin hyva tyoskennelld sielld tyopaikassa, kylld silld on merkittava
vaikutus, ettd keskusteluyhteys toimii.”

Arviointi

Muutoksenhakija ei koe tyduupumusta. Taméa kertomus osoittaa sen, ettd johta-
jilen voi olla vaikeaa tunnistaa ja tunnustaa tyduupumustaan. Syynd voi olla
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myos kasvojen menettdmisen pelko tilanteessa, jossa he myontédvit olevansa tyo-
uupuneita. Muutoksenhakija ajattelee, ettd johtajia yhdistava tekija on periksian-
tamattomuus. Johtajat eivat halua nayttdd heikkoutta tai ettd raja tyolle on tullut
vastaan ja pitdisi jaddd vahdksi aikaa sairauslomalle. Mahdollisimman monet
johtajat siirtdvat sairauslomalle jaantia.

... "Yleenss, jotka ovat johtamistehtdvissd, niilld on hirvedn korkea kynnys tunnustaa
omia sairauksia, tai vaikka tyduupumusta. ...On asia, joka varmasti monen johtajan mie-
lessd pyorii. Mitenkd jaksaa? Mitenka selviytyy tehtédvissa? Olenko uupunut?”

Kooda

Muutoksenhakija nostaa esille johtajan uupumuksen seuraukset.

”Jos, johtaja uupuu, niin se on koko organisaation kannalta iso asia. Oli se iso tai pieni
johtaja niin se koskettaa vield enemman sitd organisaatiota, kun jos henkilostosta yksi
tyontekija uupuu.”

Muutoksenhakijan mukaan tyoyhteisossd voidaan puhua tyontekijoiden tyo-
uupumuksesta. Sen sijaan johtajien tyduupumuksesta ei puhuta.

” Se on enemman henkildston uupumisesta mutta ettd johtajat. Voitaisiin puhua, kési-
telld naita tilanteita niin se ei ehka olisi niin suuri tabu.”

Muutoksenhakijan mukaan tyduupumuksen kokemuksen jakaminen voisi hel-
pottaa my0s tyduupujaa. Kokemusta ei pitdisi pitdd itselld, vaan jakaa tuntemuk-
set yhdessd muiden kanssa tyoyhteisossd. Tyoyhteisolld on iso merkitys jo ennal-
taehkdisyssd. Muutoksenhakija nikee, ettd ketddn ei pitdisi jattdd asian kanssa
yksin, vaan tyoyhteisossd tulisi seurata, miten vieressd tyokaveri jaksaa ja uh-
kaako hdntd tybuupumus. Apua tarvitsevia autetaan ennaltaehkdisevand toi-
menpiteend tarvittaessa hoitoon. Nain hén kertoo:

"Tyoyhteis6 voi olla myds voimavara, joka auttaa selviytymaddn (...) ja pddseméén ta-
kaisin raiteille kenties, jos ei kuitenkaan muuta niin ohjataan hoitoon sitten saamaan asi-
antuntijan apua. Tyoyhteisolla on iso merkitys ja jo ndin ennaltaehkdisevand. Tyoyhteiso

Muutoksenhakija ei jatka tyoskentelya tutkitussa kunnassa. Muutoksenhakija on
saanut tyopaikan uudesta kunnasta.

5.4.2 Suunnanndyttdjin kertomus

Nimen Suunnanndyttdjd on saanut tdssa tutkimuksessa kerronnastaan, ettd ”Pi-
tad pystyd ikddn kuin, silld omalla toiminnalla tai tuloksilla ndyttamaan mihin
suuntaan pitdd mennd.”

Abstrakti

Suunnanndyttdjd myontdd hyvin avoimesti, ettd luottamuksen puute kunnan
luottamusmiesorganisaatioon on ajoittain ollut suurta ja sen seurauksena hian on
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kokenut johtamistyon ajoittain yksindiseksi. Tyouupumusta hén ei ole kokenut.
Tyduupumuksesta hin ajattelee, ettd tyontekijan olisi kannattanut tehda toisin,
ei olisi uupunut. Suunnannayttdja kertoo ajattelevansa, ettd tybuupumus on ih-
misen ongelma ja oma syy, mutta hdn ehdottomasti on valmis tekeméaan kaik-
kensa, ettd tyduupumusta tyopaikalla ei syntyisi.

... "Taytyy myontad itsekin eihén sité ole ajatellut tai jos on tullut niin helposti, ajattelee
sitdkin silleen, ettd se on sen oma syy. Se ei ole osannut sitd hoitaa. Mitd se nyt tuolla
tavalla, ettd olisi tehnyt toisella tavalla.”

Orientaatio

Suunnanndyttdja on poikkeuksellisen paljon operatiivisessa johtamistydssda mu-
ajassa, ei kuntayhteistyon aikana, eikd haastatteluhetkelld) olleen vaikea, jolloin
hén koki uupumista. “Silloin miné ajattelin (...) (...) se tavallaan oli uupumista.
Tai jotain timmoistd tuntui, ettd nyt ei jaksa niin tuli mieleen, ettd nyt miné ldh-
den, opiskelemaan.” Suunnanndyttdjd ei tunnista kuitenkaan uupumuksen liit-
tyvén tydbuupumuksen. Se on normaalia ja kuuluu ty6hon.

Komplikaatio

Suunnanndyttdjan on vaikea tunnistaa myos tyontekijan tyduupumusta. Suun-
nanndyttdjd kertoo tyduupumuksesta seuraavasti:

”En tiedd, kun ei ole ollut. Min4 en tied4 tai sitten en ole ymmartanyt. Minulla itselld on
ollut vaikeita ja hankalia ja mieliala on ollut huono montakin kertaa. Mutta en min4, etta
se olisi johtanut uupumukseen. En ainakaan sitten ymmarré, ettd varmaan se uupumus
on sitten semmoinen, ettd tulee epérealistinen tai epdtodellinen olotila sithen missé itse
on eikd ymmarré sitd eikd osaa ehka ratkoo asioita.”

Hakasen (1999) mukaan tyouupumuksen oireita on yleensd vaikea tunnistaa,
tunnustaa ja ymmartdd. Suunnanndyttdja pohtii, huomaavatko uupuneet uupu-
vansa.

"Mutta tietddko nekdan, jotka ovat uupuneet valttamaitts, ettd nyt on uupunut, kun se
ettd ei ymmarretd sitd monesti toisethan sen vasta huomaa.”

“Mutta jos et tunnista merkkejd niin ei voi sanoa.”

Johtoryhmastd on kaksi johtoryhmén jésentd ollut tyduupumussairauslomalla,
mutta siitd ei puhuta. Tyduupumuksella on myos organisaatioon kohdistuva on-
gelma (Jantunen ym. 2001, 53). Tydjdrjestelyjd tyouupumussairauslomien ajaksi
on tehty. Suunnanndyttdjd tunnistaa organisaatiossaan haastatteluhetkelld, etta
ihmiset uupuvat ympariltd. Han kysyy mistd saisi toimintaohjeita tai neuvoja.

“Ihmiset ovat hiipumassa siihen suuntaan. Eikd ajoissa huomata sitd. Mikd se mene-
telmad olisi, ettd ne tulisi ilmi. Miké on se ajoissa puuttumisen menetelma?”
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Tyo6nantajalla on oma vastuu (ks. Tydterveyshuoltolaki 30.12.2010/1326). Ajatte-
len, ettd tybuupumusta ei saateta tunnistaa, vaan se ndhdaan johtoryhmaén jase-
nen jaksamattomuutena sekd mahdollisesti heikkoutena hoitaa tehtdvidan. Vas-
tuu hyvinvoinnista kuuluu my®os tyontekijille itselleen. Jantusen ym. (2001, 40)
mukaan johtajien olisi itse tuotava uupumuksensa esille. Ratkaisuna ty6uupu-
muksen tunnistamiseen Suunnanndyttdjda nikee, ettd tyoyhteisoon pitdd saada
yhteisollisyyttd ja uupujan on uskallettava itse tuoda rohkeasti jaksamattomuu-
tensa esille.

"Tyoyhteiso pitdd saada, silld tavalla toimimaan, ettd ihminen voi sanoo siitd. [Imapiiri
on sellainen, ettd uskaltaa sanoa, ettd mind olen nyt vahdn uupunut tai minun mielesta
tassd on jotain tdllaista ongelmaa, ettd mind en nyt jaksa.”

Huomaammeko tytkaverin tydouupumuksen? Suunnannayttdja kertoo, etta tyo-
uupumuksen havainnoiminen ei ole helppoa, ei myoskddn itseltdaan.

”Vaikka itse aika paljon havainnoin, mutta kylld se taisi sitten kuitenkin jadda sinne
[nimi] kunnan p&ddhan se miettiminen. Ehka ei semmoista yhteisollisyyttd ole, ettd niitd
osattaisiin hoitaa.”

Tyon kuormituspaineet voivat ndkyéd stressind. Tyossd on siedettdvd epdvar-
muutta, kritiikkid ja painetta. Epavarmuuden kohtaaminen ja paineen sietdmi-
nen ovat toisille johtajille helpompaa kuin toisille. (Parkkinen, Haverinen & Ai-
raksinen 2017, 33). Suunnanndyttdjd kertoo, ettd johtajat ovat usein yksindisié eri-
tyisesti silloin kun joudutaan tekemddn ikdvid padatoksid. Johtamisen epamuka-
vat puolet ja tyon henkinen raskaus nousivat esiin Suunnannayttdjan kertoessaan
haastatteluhetkelld olevasta tyttilanteestaan.

”Tamé on raskas vaihe. Meilld on ollut vuodesta [vuosiluku] ldhtien sama tilanne, siis
koko ajan t&élld on tatd kdayty... Koko ajan tatd (...) on raskasta.”

”Johda siind sitten. Mind olen yrittanyt rauhoitella, ettd ei kannata siitd vélittaa. Me teh-
dddn tyotd niin, kun on sovittu ja palvelut jatkuvat entisellddn, mutta jaksaako ne sitten
uskoa siihen, kun mini olen tuolla lehdessa niin, kun paapolkylld koko ajan.”

Komplikaatio

Syddnmaanlakka (2015, 48-49) nostaa esille johtamiseen liittyvdn ongelman,
jonka mukaan paikallislehdist6 kertoo skandaaleista, virheistd ja méssdilee niilla.
Majoinen (2014, 53-54) toteaa paikallisen median merkityksen tarkeyden, silld se
madrittdd poliittisten pddttdjien ndkemyksid kunnan tilasta ja johtamisesta. Ha-
veri ym. (2013, 87) tuovat esille mys median vaikutuksen tyonteolle, silld poliit-
tinen tempoilevuus saattaa heikentdd kunnan mainetta yhteistyokumppaneina ja
sopimusosapuolina. Julkisen johtamisen dlyttomyyksid voi syntyéd vallan vaihtu-
essa neljan vuoden sykleissd (Syddnmaanlakka 2015, 44). Suunnannéyttdjad ker-
too, ettd hédnelle on jadnyt johtamistydskentelystd pysyvé trauma ja suhteet luot-
tamusmiesjohtoon muutaman henkilén kanssa ovat olleet vélilla hyvinkin tuleh-
tuneet. Suunnanndyttdjaltda on puuttunut esimiehen tuki ja hdn on ajoittain koke-
nut huonoa ihmisjohtamista.
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Johtajan menettdessd luottamuksen Takalan (2013, 57) mukaan sen palaut-
taminen on hyvin vaikeaa. Suunnannéyttdjd joutuu kamppailemaan usein luot-
tamuksensa kanssa ja kovan tyopaineen alla kuntansa luottamuselimissd, joka
varmasti on ollut henkisesti raskasta. Aaltion (2010, 134) mukaan luottamusta
synnyttdd osapuolten yhteinen kokemus, jonka mukaan kumpikaan ei toimi toi-
sen edunvastaisesti tai kustannuksella. Valpola (2012, 98) toteaa, ettd luottamusta
joko on tai sitten ei.

Ajattelen, ettd Suunnannayttdjan johtamistyd on edellyttanyt erityisen ko-
vaa stressinsietokykyd ja tydssd jaksamista usean vuoden ajan.

"Té&édllda on semmoinen trauma tullut sithen luottamusmiesjdrjestelméén, ettd miten sii-
hen voi aina luottaa ja timmdisid konflikteja siis tulee. Aina kun on mahdollista niin
[nimi] puukottaa kylkeen heti hallituksessa tai muuten. Siitd on jaanyt timmoinen, etta
luottamusta ei ole.” ...

Resoluutio

Juutin ja Salmen (2014, 34) mukaan tunteiden ristiriidat nayttaytyvit kapinana,
joka johtaa pahoinvointiin, stressiin ja tybuupumukseen. Suunnannayttdjd ei pu-
huisi omasta mahdollisesta tyduupumuksestaan kenellek&an.

”Veikkaisin, ettd en osaisi kenellekddn siitd sanoa. Hautoisi sitd, ja sitten tuli burnout.
Tahén suuntaa se mulla menisi, veikkaisin [nimi] huomaisi sen”....

Han nostaa esille tyoyhteisossd tyduupumustapausten tunnistamisen tarkeyden
ja miten tyduupumuksen suhteen tulisi toimia, jotta saadaan tyoyhteisossa kayt-
toon ennaltaehkdisevat toimenpiteet. Suunnannayttdjd ei koe omaavan riittavaa
tietoa ja taitoa, jotta osaisi hoitaa ja ennaltaehkdistd alaistensa uupumusta. (ks.
myos Jantunen ym. 2001, 57) Ndin hén toteaa:

... "Ilmi esimerkkejd siitd, ettd jos joku on uupunut, niin millaista se oli ja misté se alkoi.

Jos ihmiset ymmartdisivét tunnistaa ne silloinhan, jos ilmapiiri on semmoinen, ettd siita
: 4

voi sanoo.

”Se pitdisi nostaa oikeana sana ihan tavallaan toimintaan mukaan, etté sitd on ja siihen
haetaan mekanismit, ettd se voidaan estdd ajoissa niin kuin lievent&a ja poistaa.”

Arviointi

Mietin, ettd miten pitkddn Suunnanndyttdjan oma tyohyvinvointi kestdd, ettei
hédn tyduuvu, kun johtamistyohon sisédltyy niin paljon ristiriitaisuuksia. Suun-
nanndyttdjd kertoi saavansa tukea muilta johtoryhman jéseniltd kokouksissa ja
kokousten ulkopuolella. Hyvéddn johtamiseen voidaan tukeutua Juutin (1999, 14)
mukaan silloin, kun ty6ryhmdssd ilmapiiri on luottamuksellinen ja vuorovaikut-
teinen.

Pohdin, ettd pystyvitko kokeneet johtajat tulkitsemaan itseddn ja tunnista-
man tyouupumus uhkaa. Suunnannédyttdjan luottamusta on usein koeteltu luot-
tamusmiesjohdon vaihtuessa. Kuitenkin Suunnannayttdjd itse kokee, ettd tyohon
liittyvat ongelmat eiviét rasita niin, ettd se olisi aiheuttanut hénelle tyduupumista.
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Ajoittain on voinut olla raskasta, mieli pahoittunut ja yolld herdtessdan on ryhty-
nyt miettimaan johtamistilanteita. Ndin Suunnannéyttdja kertoo:

”Eihdn ndmd ongelmat mitd tdss (...) silleen rasita, ettd se tuota olisi jotain uupumista
tai sitten joskushan se on tietysti raskasta, eihdn sitd voi kieltdd ja mieli pahoittuu hel-
posti.

Kooda

Suunnanndyttdjan kertomus muistuttaa siitd, ettd tybuupumus koetaan hyvin ar-
kaluontoiseksi ja henkilokohtaiseksi asiaksi, johon tydnantajalla ei ole toimenpi-
teitd, eikd ymmarrystd auttaa. Tyduupumukseen sairastuminen ndhdé&én itsesta
johtuvaksi ja itse aiheutetuksi. (ks. myos Jantunen ym. 2001, 60) Suunnanndyttdja
toteaa, ettd tyoyhteisossa tulisi tunnistaa ajoissa tyduupumus. Ennaltaehkdisevaa
tietoa tyduupumuksesta tarvitaan. Suunnanndyttdjdlld ei ole esimiehen tukea.
Kuitenkin Suunnanndyttdjad on johtajia, jotka nédyttavit jaksavan tyduupumatta.

”Eihdn sitd voi, jos tommoisia on olla iloinen, vaan sitd miettii ja miettii ja yolla herda
rupeen miettii tietysti. Sehan on selva.”

Suunnanndyttdjan kuntatyo on paattynyt.



6 TUTKIMUSTULOKSET JA JOHTOPAATOKSET

Tdssd padluvussa alalukuineen esittelen tutkimukseni tulokset ja johtopaatokset.
Tamd tutkimus tybuupumuksesta suomalaisten kuntapuolen johtoryhmaén ja-
senten kertomina nédyttdisi olevan ensimmadinen narratiivinen monografiatutki-
mus aiheesta. Tutkituissa kunnissa johtoryhmin jasenten tyduupumuskerto-
mukset tuovat empiriassa esille kurkistuksen ylimméan johdon sielunmaisemaan
ja arkaan tyduupumusaiheeseen, jolla on merkitystd johtamisty6ssad johtoryhman
jdsenen oman jaksamisen ja tyohyvinvoinnin kannalta.

Tama narratiivinen tutkimus ohjaa ymmaértdmadn ja ndkemddn johtoryh-
mén jasenten tyopahoinvointia ja sen seurauksia johtamistyossd. Johtoryhman
vastuulla on kunnan operatiivisen johdon tehtévaét. Erityisen rikasta on ollut tut-
kia johtoryhman jasenten aiemmin tyopaikalla kenellekdan kertomia omakohtai-
sia kokemuksiaan, ndkemyksiddn ja kdsityksiddn tyouupumuksesta. Haastatel-
tavien mukaan tyduupumus koettiin hyvin henkilokohtaisena ja arkaluonteisena
aiheena, jonka tunnistamiseen liittyi vaikeuksia.

Tutkimustuloksissa on nédhtdvissd, ettd tyduupumus kohdistuu johtoryh-
maén jdseneen, ylimp&an johtoon ja kunnissa henkildstéjohtamisen ylimp&dan kar-
keen. Tdssd tyduupumusprosessissa yksi johtoryhmdn jasen tyouupuu, toisessa
tilanteessa toinen ja kolmas henkilo vaikuttaa selvidvéan kaikissa tilanteissa ja olo-
suhteissa tyduupumatta. Ndistd ovat esimerkkeind Kiistdjdt (joskaan Myllertdja
ei ollut varma tyouupumuksestaan) ja Puolustajat. Tutkimustulos osoittaa, etta
tyduupumus on kollektiivinen, koko johtoryhmdi koskeva ongelma.

Johtoryhmien jasenten kokemuksilla, nikemyksilld ja kasityksilld on vaiku-
tusta koko heidédn johtamaansa organisaatioon, minkd vuoksi oli mielenkiintoista
ja keskeistd tutkia timdn kohdejoukon tyduupumusta. Tutkimukseni viitekehys
ohjasi ymmartamaddan johtoryhmén jdsenid sosiaalisina ja kulttuurisina toimi-
joina, jotka rakentavat kdsitystdan maailmasta sosiaalisessa vuorovaikutuksessa
muiden ihmisten kanssa. (Berger & Luckmann 1994 [1966]). Tutkimuksessa tyo-
uupumusta tarkasteltiin yksil6llisesti, sosiaalisesti ja kulttuurisesti rakentuneena.
(ks. my0s Jantunen ym. 2001, 61). Johtoryhmdin jdsenten tyduupumuskertomuk-
set ovat kontekstisidonnaisia ja ne ajoittuivat haastatteluhetkeen, menneisyyteen
ja tulevaisuuteen. Ne ovat kytkeytynyt heihin, heiddn organisaationsa kautta ja
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siten ovat kulttuurisesti jisentyneet osaksi (ks. Tienari & Piekkala 2011; Nivala
2006; Takala 1994) heiddn johtamisty6tdan. Tutkimus nosti esille, ettd tyduupu-
mus on tyoyhteisdssd samaan aikaan yksilollinen, ettd kollektiivinen ongelma.

Tutkimuksessani avaan sosiaalisesti ja kulttuurisesti rakentuneiden johto-
ryhmén jasenten tyduupumuskerrontaa narratiivisen tutkimuksen (Labovin ja
Waletzkyn (1997 [1967]) analyysimallilla. (ks. Luku 4. Narratiivinen tutkimus,
4.4.1 Labovin ja Waletzkyn malli). Tarkastelin johtoryhmin jdsenten tyouupu-
muskertomuksia henkilshahmojen (Sintonen 1999) kautta.

Tutkimukseen osallistuneiden johtoryhmain jasenten kertomukset synnytti-
vit rikkaan ja monipuolisen aineiston, joten tutkimuksen narratiivinen tarkaste-
lundkokulma oli mahdollinen. Tutkimukseni tuo uutta nikokulmaa ja lisdaym-
maérrystd kuntapuolen johtoryhmaén jasenten tyduupumusajatteluun seka johta-
juustutkimukseen. Se lisdsi ymmarrystd johtoryhmén jdsenten erilaisista nike-
myksistd tyduupumuksesta, sen tunnistamisesta, tunnustamisesta ja jopa mah-
dollisesti sen salaamisesta. Hakasen (2005, 212) mukaan on ratkaisevaa, miten
kuormittunut tyontekijd salaa uupumuksensa ja toisaalta tyoyhteiso voi halutes-
saan olla havaitsematta.

Haastatellut johtoryhmén jasenet ovat kertoneet ja tuoneet ymmarrysta tyo-
uupumuksesta toimijan subjektiivisena kokemuksena, ndkemyksend ja kasityk-
send. Tyduupumus ymmarrettiin tdssd tutkimuksessa yleisesti kdytetyimman
maédritelmadn mukaan. (ks. Hakanen 2005; Maslach ym. 2001; Schaufeli & Enz-
mann 1998; Kalimo & Toppinen 1997) Haastattelututkimus vahvisti kertomusten
ja kerronnan perusteella, ettd tyduupumus on monitahoinen ilmi6. Todeta voi,
ettd myos tdssd tutkimuksessa tyduupumuksen kolme oiretta, uupumus, kyyni-
syys ja ammatillisen itsetunnon lasku nousivat esille kerronnassa. Tutkimuksen
mukaan omakohtaiset kokemukset ja tunteet tyduupumuksesta ovat monella ta-
paa tirkeita.

Tutkimuskysymykset

Tutkimustehtdvani kiteytdn seuraavaan padkysymykseen: Millaisia tyouupumus-
kertomustyyppejd ja tyouupumustyyppeji johtoryhmin jiasenten kertomuksista on 16y-
dettivissi? Tutkimuksessa etsin vastauksia lisdksi seuraaviin padkysymysta tar-
kentamiin alakysymyksiin:

Mitd tyouupumusilmiostd kerrotaan?
Miké johtamisty6ssd aiheuttaa tybuupumusta?
Miten tybuupumus tunnistetaan?

=N =

Miten johtajuudessa voidaan paremmin tunnistaa yksilon tyduupumus-
prosesseja ja siten vdahentdd tyduupumusta?
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6.1 Johtoryhmin jisenten tyduupumuskertomusten tyypittely ja
tyypittelyjen tulokset

Tutkimusaineistoni 14 henkilokohtaisen tyouupumuskertomuksen ansiosta 16y-
sin neljd toisistaan poikkeavaa tyouupumuskertomustyyppid: Kiistdjakertomus
(3 henkilod), Sinnittelijakertomus (7 henkilod), Selviytyjakertomus (2 henkil6d) ja
Puolustajakertomus (2 henkilod). Yksilolliset tutkimuserot (ks. Laine 2015, 47)
ovat tarked tutkimustulos. Taman tutkimuksen tulos on siltd osin yhdenmukai-
nen aiempien tutkimuksien tulosten kanssa, ettd kertojissa oli 16ydettdvissa yksi-
16llisid eroja (ks. esim. Kinnunen 1989; Hitinen 2008; Frantsi 2009; Laakso 2016).

Tyypittelyn avulla aineistosta identifioitui tyduupumuskertomukset tar-
kemmin neljdan tydouupumustyyppiin: Kiistdjd, Sinnittelijd, Selviytyji ja Puolus-
taja. Tyduupumustyyppeihin 16ytyi yhtédldisyyksid useammalla kertojalla. Toimi-
juutensa johtoryhmaén jasenet kuvaavat tdssd tutkimuksessa erilaiseksi. Merki-
tyksenannosta kertoi myo6s oma kasitys ja toimijuus. Toimijuutta tadssa tutkimuk-
sessa ei tarkasteltu tarkemmin, mutta tutkimus saa kuitenkin vahvistusta Jantu-
sen ym. (2001, 60) tutkimuksessa syntyneestd kaisitteellinen jasennys tyduupu-
muksesta: Millaisena johtaja nidkee itsensd? Kannustajana, Uhrina vai Uudista-
jana. Tutkimustulokset saavat tukea Tyouupumus johdon jisentdmdind tutki-
muksesta merkityksellistdd tybuupumusta (ks. Jantunen ym. 2001).

Johtoryhmin jdsenet kuvaavat tdssd tutkimuksessa itsensd seuraavasti:
Kiistdjand kuvaavat tyduupumusta samoin kuin Jantusen ym. (2001, 43) mukaan
organisaatiolta ei voida odottaa toimenpiteitd tyduupumuksen suhteen, silld joh-
taja on vain ndhtdvissd kannustajana, joka tuntee sympatiaa uupujaa kohtaan.
Johtaja ei kuitenkaan koe voivansa omalla toiminnallaan vaikuttaa tyduupumuk-
seen, eikd myoskddn sen syntymiseen. Kiistdjat merkityksellistdavit tyouupu-
musta yksilollisiin tekijoihin vedoten. Yksilolliset tekijdt kuvataan henkilon per-
soonaan liittyviksi ja tyon ulkopuolelta tuleviksi. Sinnittelijand ja Selviytyjana
tyouupumus merkityksellistetddn ulkoisten olosuhteiden seurauksena (esimer-
kiksi esimiehen tuen puute ja johtamisongelmat). Tyduupumusta ei kuvata itse
aiheutetuksi. Puolustajana tyduupumus kuvataan yksilon ja organisaation asiana
ja ongelmana. (ks. lisdd Jantunen ym. 2001, 60).

6.2 Tyobuupumustyypit Warrin hyvinvoinnin affektiivisessa
mallissa

Peter Warrin (1999) ja Jari Hakasen (2005) tiydentimdn hyvinvoinnin mallin
avulla havainnollistan kuvaamalla johtoryhmén jdsenen omakohtaisen kerto-
muksen tyduupumuksesta mielihyva ja mielipaha akselille, jossa on ndhtdvissa
neljd eri ulottuvuutta: innostus, ahdistus, masennus ja viihtyoyys. (ks. Luku 2; 2.4
Warrin affektiivinen hyvinvointimalli). Tyouupumustutkimuksen kolmivaihei-
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sen tyduupumusprosessin ymmarryksen lisddmiseksi ja syventdmiseksi tarkas-
telun ulottuvuuksia kuvattaessa on suora yhteys kahteen daripadhdn, joista toi-
nen on tyduupumus (masennus) (-mielipaha) ja toinen innostus (+mielihyva).

Ahdistus o i ., Innostus
- E 1 et
£ Tydn imu
Stressi > Tydn ilo + tyytyvajsyys
Alkavaa tybuupumusta
/o oM o NTTELIA KISTAIA \
{ = Mielipaha + Mielihyva ﬁl"l
|1 - L5
o f
\ SELVIYTYJA PUOLUSTAJA
\ /
Tydssadviihtyminen
Tyduupumus
Vaka Guupumus - _‘
Masennus Sy, ! ¥ " Viihtyvyys

KUVA9  Tyduupumustyypit lisdtty hyvinvoinnin ulottuvuudet -malliin (Warr 1999; Ha-
kanen 2005) siniselld fontilla.

Johtoryhman jdsen voi samaan aikaa kokea tyossddn sekd tyopahoinvointia ettd
tyohyvinvointia. Tama selittynee silld, ettd tyotehtavit voivat olla mielenkiintoi-
sia mutta johtajuudessa on samaan aikaan, koetaan huonoa johtamista ja esimie-
hen tuen puutetta, joka aiheuttaa tyduupumista. Tyypillisin ja suurin tyéuupu-
muskertomustyyppi, puolet haastateltavista (7 henkil6d), oli Sinnittelijdt. On ym-
maérrettdvissd, ettd suurin osa sinnittelijoistd on halunnut syysta tai toisesta salata
tyouupumuksensa. (ks. myo6s Rikala 2013, 83.)

Seuraavaksi selvitin tutkimuksen aineistolihtoisid tyypittelyji tarkemmin:

Kiistijakertomukset: [Vaikuttaja, Myllertdjd ja Vastuunkantaja] sijoitan mielihyvéaa
- tyon iloa, tyytyvdisyyttd ja innostusta kuvaavaan kenttdan. Warrin (1999) teo-
riamalliin asetettujen mielihyvan akselin tyohyvinvoinnin oikealle puolelle sijoi-
tetuilla Kiistdjilla voidaan olettaa olevan tyohon liittyvid myonteisid (positiivisia)
ns. affektiivisen hyvinvoinnin tunteita tytssddn, joten he eivit koe tyouupu-
musta. Kiistdjien voidaan olettaa voimavarojen lisddntymisen polkua pitkin kul-
keviksi, silld he eivit ole omakohtaisesti kokeneet tyduupumusta eivitkd myos-
kdan usko tybuupuvansa. Kiistdjat kyseenalaistavat tyouupumuksen tyope-
rdiseksi. (vrt. Hakanen 2005). Heiddn kertomustensa mukaansa tyduupumus tu-
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lee yksityiselamén puolelta. Kiistdjdt kokevat ajoittain vasymystd ja ehkd uupu-
mustakin, mutta he ovat kokeneet niitd normaaleina tyohon kuuluvina tunte-
muksina. Heiddn voidaan olettaa tunteneensa tytssddn innostusta ja tyon imua.
Tyon imun Hakanen (2005) osoitti kolmesta erillisestd ulottuvuudesta: tarmok-
kuudesta, omistautumisesta ja tyohon uppoutumisesta. Tyon imun ollessa nega-
tiivissa yhteydessa tyouupumukseen, erillisind tyohyvinvoinnin ilment&jina.

Sinnittelijikertomukset: [Sydadn, Oravanpyord, Lujatahtoinen, Kiusattu, Esimerkki,
Yksindinen ja Auttaja] sijoitan nelikentdssd mielipahan ja alkavaan tyduupu-
musta kuvaavaan kenttddn. Tyduupumusta Sinnittelijoilld luonnehti vahdinen
virittyneisyys ja vahdinen mielihyva. Sinnittelijit menevit kertomuksensa mu-
kaan voimavarojen viahentymisen polkua pitkin. (ks. my6s Manka 2015, 75). Sin-
nittelijoiden kertomuksista oli tunnistettavissa tydouupumuksen kolmitahoinen
oireisto (Maslach ym. 2001) ja voimavarojen sdilyttdmisteorian ndkdkulmasta
katsottuna tyouupumuksen asteittainen kehittyminen (Kalimo & Toppinen
1997). Moni heistd pelkési, ettd selviytyyko tyossddn ilman sairauslomaa. Sinnit-
telijat kertovat sinnitelleensd pitkdn aikaa jadmaittd sairauslomalle, vaikka he
ovat kokeneet terveytensd heikentyneen. Sinnittelijat kuuluvat riskiryhmaan,
silld heilld oli vaarana tyokyvyttomyys. Silld toimintakyvyn heikkeneminen ja
tyon ilon katoaminen oli tunnistettavissa. Sinnittelijoille oli tyypillistd pyrkia sel-
viytymaan tyduupumusoireiden kanssa tyossdaan. Sinnittelijat olivat periksianta-
mattomia ja johtamistyossd jaksamattomuuden tunnustamisen ohella havaitta-
vissa olisi voinut olla mahdollisesti kasvojen menettdmisen pelko. (ks. Rikala
2013, 80-83.) Useampi odotti omassa tyossddn uusia haasteita.

Hakasen (2011, 118) mukaan on hyvd muistaa, ettd ajoittainen tylsyys ja
tympédantyminen tyossd ei ole valttamatta vaarallista, silld tilaa voidaan pitaa
jopa uusiutumisen ndkokulmasta tarpeellisena kokemuksena. Osa johtoryhmén
jdsenistd suojautui tyduupumustaan, vasymystddn ja uupumusta vastaan muut-
tamalla my6s omaa suhtautumistaan, minka seurauksena oli kyynistymista. Sin-
nittelijoiden tyduupumuskertomuksissa oli havaittavissa myos hdpedd ja pelkoa
(ks. myos Hakanen 2005, 222). Ammatillisen itsetunnon heikentyminen ilmeni
kertomuksissa johtajuus- ja ihmissuhdeongelmina, epdpitevyyden tuntemuk-
sina, johtamistyon merkityksen, mielekkyyden kyseenlaistamisena, tyytymétto-
myytend esimiehen tuen puutteeseen ja huonoon henkildstéjohtamiseen. Sydan,
Oravanpyord, Lujatahtoinen ja Kiusattu pelkasivit, etteivdt suoriudu senhetki-
sestd johtamistyostddn, ilman esimiehen tukea. Pelko pidettiin kuitenkin piilossa,
siitd ei puhuttu ddneen. Sen sijaan Auttajalla, Esimerkilld ja Yksindiselld oli haas-
tatteluhetkelld esimiehensd tuki. Sinnittelijoilld vaarana oli sairastua tyduupu-
mukseen ja sairausloman riski kasvoi.

Selviytyjikertomukset: [Uhrautuja ja Taakankantaja] sijoitan mielipahan, vakavan
tyouupumuksen ja masennuksen kenttddn. Selviytyjdt menevit voimavarojen
vdhentymisen polkua pitkin ja he ovat kokeneet tyduupumuksen. Maslachin ym.
(2001) mukaan tyduupumus on yksilon kokemus, joka on vastareaktio tyosta ai-
heutuviin toistuviin emotionaalisiin ja vuorovaikutuksellisiin stressitekijoihin.
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Selviytyjakertomuksista on tunnistettavissa tyduupumuksen kolmitahoinen oi-
reistoa ja tyduupumuksen asteittaista kehittymistd. (ks. Maslach ym. 2001; Ka-
limo & Toppinen 1997; Schaufeli 1993; ks. my6s Manka 2015, 75). Selviytyjat ovat
olleet tybuupumuksen vuoksi sairauslomalla masennusdiagnoosin turvin. Sel-
viytyjakertomuksiin liittyi esimiehen tuen puute sekd kokemuksia huonosta ja
epdreilusta johtajuudesta. Heiddn kertomuksista voidaan olettaa puuttuvan Ha-
kasen (2005) mukaan suojaavia ja hyvinvointia edistédvia tekijoitd. Tyduupumus
liittyy Maslachin ym. (2001) mukaan tyoymparistoon, tilannetekijoihin ja resurs-
seihin. (ks. lisdd Manka 1999; 2006; Hakanen 2005)

Puolustajakertomukset: [Muutoksenhakija ja Suunnannayttéjd] sijoitan mielihyvan
ja mukavuuden kenttddn, ja he etenevidt voimavarojen lisddntymisen polkua.
Puolustajat eivét ole itse kokeneet tyduupumusta, ja toinen heistd [Suunnannayt-
tdjd] myonsi tunnistavansa heikosti tyduupumuksen oireita. Puolustajien mu-
kaan tyoyhteisossa tulisi keskustella aiheesta avoimesti, silld jokainen johtaja voi
sairastua tyduupumukseen. Puolustajien mukaan tyduupumus on kollektiivinen
ongelma, ja tyoyhteison tulisi toimia tyduupumustapausten ennaltaehk&isyssa
johtajaldhtoisesti. Puolustajat pelkddvit organisaation tuottavuuden kirsivén,
kun ylin johtaja poistuu sairauslomalle. Heiddn kertomuksensa mukaan tyo-
uupumus tulisi estdd ja sen eteen pitdisi tehdd tyoyhteisoissa riittdvan ajoissa toi-
menpiteitd. (ks. Aura, Ahonen & Hussi 2018a).

Miti tyouupumusilmiostdi kerrotaan? Mikd johtamistydssd aiheuttaa tyouupu-
musta?

Johtoryhmin jasenten tyouupumuskertomuksissa tyduupumus koetaan ylem-
milld johtajilla hyvin arkaluontoiseksi ja henkilokohtaiseksi asiaksi eik4 siitd juu-
rikaan puhuta ddneen tyoyhteisossa. (ks. lisdd Jantunen ym. 2001, 42) Tutkimuk-
sen arkaluontoisuudesta kertoo, ettd yksi pitkddan tyduupumussairauslomalla ol-
lut johtoryhman jdsen ei halunnut osallistua tutkimukseen, koska vaarana oli,
ettd haastattelussa nousisi esille asioita, jotka vaikuttivat hdnen tyouupumuk-
seensa. Kaksi selviytyjdkertomusta halusi vetdytya tutkimuksesta.

Taman aineistoldhtoisen tutkimusaineiston perusteella on ndhtdvissd, ettd
tyduupumusta pidetddn myds tabuna. Tabu on jotain mahdollisesti epdakorrektia,
joka tiedetddn mutta siitd ei jostain syystd ddneen puhuta. Sitd ei ole huomattu tai
haluttu huomata, koska aihe koetaan hankalaksi tai araksi. Aiheen merkitystd on
vaheksytty, ei haluta puhua esimerkiksi siitd, mitd asiasta tiedetddan (ks. myos
Ahman & Neilimo 2015, 21.) Rikalan (2013, 83) tutkimuksessa todetaan, ettd
vaikka tyouupumuksesta on puhuttu 2000-luvun alusta alkaen julkisesti, kuiten-
kin sitd voidaan edelleen pitdd henkilokohtaisena tabuna. Muutoksenhakija to-
teaa, ettd ”voitaisiin puhua, késitelld nditd tilanteita niin se ei ehka olisi niin suuri
tabu.” Jantusen ym. (2001, 42-43) tutkimukseen osallistuneiden johtajien tavoin
myo6skddn tdhdn tutkimukseen osallistuneiden henkildiden tydyhteistissa ei pu-
huttu tybuupumuksesta. Pehmeistd asioista puhuminen koettiin etenkin mies-
valtaisessa yrityksessa tabuksi.



161

Aiemmassa tutkimuksessa Pynnonen (2015) on osoittanut, ettd huonosta
johtamisesta ei puhuta, vaan vaikeneminen on yhteisétasoinen ilmi6. Pynnosen
(2015) tutkimus toi esille, ettd esimies voi huonolla johtamistoiminnallaan ja huo-
nolla vuorovaikutuksella valittdd johtoryhmdn jdseniin tyduupumusta. Tdssd
tutkimuksessa tdmad ilmeni yhta aikaa useamman johtoryhmaén jasenen kohdalla
(Sinnittelijdt ja Selviytyjat). Johtamistapa, jolla yksilod johdetaan, vaikuttaa Schei-
nin (1977, 107; 2004) mukaan késitykseen organisaatiosta. Tyduupunut esimies
on uhka myos alaisenaan tyoskentelevien tyontekijoiden tydhyvinvoinnille.
Tyontekijan tarvitsema tuki voi jaddd saamatta, miké voi altistaa esimiehen vas-
tuullaan olevien tyontekijoiden tyohyvinvoinnin ongelmille. (ks. Skakon ym.
2010). Modernin johtamisen teorioiden mukaan esimies ei kuitenkaan yksin ole
syyllinen huonoihin johtamiskokemuksiin. Johtaminen, samoin kuin sen hyvyys
tai huonous, on vastavuoroista. (Manka, Bordi & Heikkild-Tammi 2013, 10.)
Tama narratiivinen aineisto kuvaa, ettd tyossadn uupunut herkistyy negatiivisille
viesteille ja lievésti uupuneet pystyvét sinnitteleméan tyossaan kauankin. (Sokka
2017).

6.2.1 Kiistdjikertomukset

Kiistdjat edustavat kertomuksillaan samoin kuin Jantusen ym. (2001, 37-38) tut-
kimuksen tavoin sitd, ettd tyduupumus on yksilon ongelma ja yksilon omissa ké-
sissd (ks. myos Suunnanndyttdjan kertomus). Mikali tybuupumus ymmarretaan
yksipuolisesti yksilon persoonasta ja eldméntilanteesta johtuvaksi, vaarana voi
olla, ettd tybuupumusongelmaan ei puututa. Heiddn mukaansa vastuu tyuupu-
muksesta on uupujalla itsellddn, ei esimiehelld eikd organisaatiolla (Jantunen ym.
2001). Ahola toteaa, ettd tyduupumuksen estdmiseksi yksilon omissa keinoissa
voisi olla toivomisen varaa. (ks. lisdd Tyoterveyslaitoksen verkkolehti, 19.9.2017)
Kuitenkin viime kddessd jokaisella itsellddn on (Ahola, Toppinen-Tanner & Sep-
péanen 2016, 26) vastuu omasta hyvinvoinnistaan. Ndin ymmarrettyna tama siir-
tdd vastuun tyonantajalta yksilolle itselleen Kiistdjien tyouupumuskertomusten
tavoin. (ks. lisdd Jantunen ym. 2001)

Kiistdjakertomuksissa ilmeni kielteisid ndkemyksid empiriasta ja muutamia
yksityiskohtaisia lainauksia tyouupumuksesta: “Koen sen silleen, ettd tyouupu-
mus on vadrd sana.” [Vaikuttaja] Kiistdjdt eivat hyvaksy, ettd tyopaikalla puhu-
taan tyduupumuksesta, silld heiddn nidkemyksensd mukaan tybuupumisen syyt
ovat tyopaikan ulkopuolella (esim. perheongelmat), ei tyon ominaisuuksissa eika
tyoyhteisossd. “Useampi kriisi kaatuu péélle yhtd aikaa ja todennékoisesti ne on-
gelmat ovat sielld yksityiselaméan puolella. Jotenkin ajattelen, ettd ty6 ei ihmista
tapa.” [Vastuunkantaja] “Niin kun muutenkin ajattelen silleen, ettd ihmiset saa
vdsyd ja kuuluu tyohon” [Vaikuttaja]. Kiistdjdt ajattelevat my0s, ettd normaali
uupumus tai vdsymys menee ohi, kun tehtdva on suoritettu. ” Ajattelen ettd ih-
misethdn ovat tyostdnsd uupuneita niin kun kaikki ja osa on semmoista tervetta
uupumista, ettd tyopdivan jalkeen on véasynyt. Voi olla, ettd se tyduupumus on
vddrd sana. Kdytettdisiin vaan uupumusta. ” [Myllertdjd] “Tyduupumus, ettd ei
kykenisi oikeasti endd toihin.” [Vastuunkantaja]
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Tyouupumusdiagnoosi

Kiistdjien mukaan sairauslomatodistuksessa tyouupumus diagnosoidaan ma-
sennuksena. Heiddn ndkemyksen mukaan tyduupumukselle pitdisi olla oma lda-
ketieteellinen diagnoosi, jolloin se voisi olla hyvéksyttavampi sairauspoissaolo
ilman esimieheen kohdistuvaa syyllistamistd. (WHO lisdsi 28.5.2019 burnoutin
QD85 kansainvéliseen tautiluokitukseen). “Ehdottomasti sen nimi pitdisi olla
pelkdstdan uupumus eikd tyduupumus.” “Ne saa sen tyduupumus tai masennus
leiman suotta.” ”"Kéytetdankos sitd niin kuin leimakirveena liian herkasti, ja niin
kun onks se tavallaan lddketieteellisesti ratkaisu, kun ei osata tehdd muuta rat-
kaisua.” [Vaikuttaja] Kiistdjien mukaan tyouupumus ei ole tyoperdinen ilmio.
(vrt. Hakanen 2005, 13) Heiddn ndkemyksensd mukaan pitdisi puhua vain uupu-
muksesta tai masennuksesta, ei tyvbuupumuksesta, silld he ajattelevat, ettd tyo-
uupumus on vddrin diagnosoitu. He korostavat, ettd tyduupumus ei ole masen-
nusta.

Kiistdjat kertovat, ettd ne, jotka ovat kokeneet tyduupumuksen ovat olleet
sairauslomalla masennuksen vuoksi, mutta eivit ole kokeneet olleensa masentu-
neita. Ahola (2007, 19) toteaa, ettd tyduupumus ja masennus on ladketieteessd
alettu hahmottaa osittain paallekkdisiksi ilmioiksi. Tyduupuneiden sairauspois-
saolojen masennusdiagnooseja annetaan ensisijaisesti siksi, ettd Kansaneldkelai-
toksen sairauspdivdrahojen maksun ehtona on sairauden diagnosoiminen. (Ri-
kala, 2013.) Kiistdjien tyduupumuskertomuksissa masennusdiagnoosi legitimoi
poissaolon tyostd. (ks. myos Rikala 2013). Tassd tutkimuksessa Selviytyja-, Sin-

tamaksi, jolloin tyduupumus osoittautui tyoperdiseksi ongelmaksi (ks. Hakanen
2005)

Tyduupumusdiagnoosi aiheuttaa haasteita niin yleiselld tasolla kuin myos
tassd tutkimuksessa. “Virallinen nimi sairaslomassa onkin masennus. Ei siind
tyduupumuksesta puhuta.” [Uhrautuja]. Merkityksellistd tdmén tutkimuksen
kannalta on, ettd maailman terveysjdrjesto (WHO) on maddrittanyt (28.5.2019)
oman diagnoosinsa (QD85) burnoutille. Se on tila, joka syntyy kroonisesta tyo-
perdisestd stressistd, eikd sitd ole saatu hallintaan onnistuneesti. Luokituksen mu-
kaan burnoutille on kolme maadrittavad tekijad: 1) uupumus tai kokemus ener-
gian ehtymisestd, 2) negatiivisuuden ja kyynisyyden tunteet tyctd kohtaan tai
henkinen etddntyminen tyostd ja 3) vahentynyt ammattimainen tehokkuus. Bur-
nout liittyy erityisesti tydelaméan kontekstiin eika sitd tulisi kdyttdd kuvailemaan
muiden eldmdnalueiden kokemuksia. (ks. lisid World Health Organization
(WHO) 2019, Burnout; ICD-11, QD85 Burnout; European trade union institute,
news 2019, QD85: Burnout classified as an occupational phenomenon). Hakasen
(2005) ”vaitostutkimus vahvisti kdsitystd tyduupumuksesta nimenomaan tydpe-
rdisend voimavarojen menettdmisen prosessina” ja ”tyduupumus osoittautui en-
sisijaisesti tyoperdiseksi ongelmaksi.” Diagnosoimisen vaarana Aholan mukaan
on se, ettd diagnoosi saattaa leimata uupumuksen pelkdstdan yksilon ongel-
maksi. (ks. Tyoterveyslaitoksen verkkolehti 19.9.2017).

Kiistdjat [Vaikuttaja ja Vastuunkantaja] jaksavat kertomustensa mukaan
johtamistydssddn tyvuupumatta. Luottamusmiesjohdon tuki on heille tirkeds, ja
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sen turvin he jaksavat tyossadn. Myllertdjdlld on esimiehen tuki. En tulkitse asiaa
enempdd, mutta ajattelen, ettd ehkd heilld on enemman vaikutusmahdollisuuksia
tyossddn kuin muilla johtoryhmén jasenilla.

6.2.2 Sinnittelijikertomukset

Johtoryhman jdsenistd Sinnittelijakertomuksia on eniten - yhteensé seitsemén (7
henkilod). Heiddn kertomustensa mukaan tyouupuminen johtuu tyostd. Tyo-
uupumus on kollektiivinen ongelma, ja koko johtoryhméa koskeva ongelma. Sin-
nittelijat tunnistavat tyduupumuksen vaikutukset elimist6on, hyvinvointiinsa ja
johtamisty6honsd, mutta eivat puhu asiasta.

Sinnittelijdt halusivat salata tyduupumuksensa tai tydyhteiso halusi olla ha-
vaitsematta ongelmaa (ks. Hakanen 2005, 212). ”“Minun kohdalla tyduupumus on
sitd, ettd aamulla herdit ja ensimmadisend on ajatus, ettd tamd pdivd pelottaa.”
[Oravanpyord] Aluksi merkitykselliseltd ja haastavalta tuntunut tyo muuttuu
epamiellyttdaviksi, epatyydyttavaksi ja merkityksettomaksi, ja energia muuttuu
tyouupumukseksi (Kangas ym. 2010). Sinnittelijat kokivat oman jaksamisen ja
tydolonsa ristiriitaisiksi. He tunnistivat itsensd sairaiksi, mutta eivét kokeneet
voivansa jdddd johtamistydstdan sairauslomalle.

Esimiehen tuen puute

Sinnittelijakertomuksissa [Lujatahtoinen, Kiusattu, Oravanpyord, Sydén ja Aut-
taja] esille nousee esimiehen tuen puute ja johtajuusongelmat (ristiriidat), joiden
seurauksena on koettu tyduupumusta. Lisdksi kertomuksissa mainitaan toistu-
vasti tyohon liittyvit jannitteet ja odottamattomat asiat. Adrirajoillaan sinnittele-
védt johtoryhmdn jdsenet kokivat, etteivdt voineet puhua tyotaakastaan ja tyo-
uupumuksestaan esimiehelle. “Esimiehelle ... on ihan, turha mennd narisee, ettd
vasyttdd.” [Oravanpyord], “Ei missddn nimessa tukea pdinvastoin ihan pdinvas-
toin,” [Kiusattu], “Kun ei saanut esimieheltd tukea vaan tdytyi jotenkin olla niin,
kun puolustuskannalla puolustautua.” [Taakankantaja]

Kuten Juuti (2010) toteaa, organisaation menestys perustuu hyvaan keski-
ndiseen yhteistyohon, hyvddn johtamiseen sekd hyvinvoivaan ja tyokykyiseen
henkildstoon. Sinnittelijoiden huolena on kuitenkin se, ettd esimies ei saata olla
aidosti kiinnostunut kuulemaan tyon aiheuttamasta tyduupumuksesta, sen liit-
tyessd huonoon johtamiseen ja esimiehen tuen puutteeseen.

6.2.3 Selviytyjikertomukset

Kertomusten mukaan tyouupuminen johtuu tyostd ja se on vakava sairaus. Sel-
viytyjdt eivit kyseenalaista tyduupumusta ja he tunnistavat tyduupumuksen vai-
kutukset elimistoon, hyvinvointiinsa ja johtamistychonsa. Heiddn ndkemyksen
mukaan tyduupumus on kollektiivinen ongelma, ja koko johtoryhmaa koskeva
ongelma.



164

Esimiehen tuen puute

Tyouupumus on kehittynyt tyontekijdn ja esimiehen vilisessd, johtajuuteen liit-
tyvédssd vuorovaikutuksessa. Selviytyjien ammatillinen itsetunto romahti, ja tyo-
uupumus voidaan ndhdd myos tyoperdisend voimavarojen menettdmisen pro-
sessina. (ks. Kalimo & Toppinen 1997; Hakanen 2005).

Selviytyji- ja Sinnittelijikertomusten yhtdildisyydet

Kokemukset typuupumuksesta olivat varsin yhdenmukaisia. Tyduupumusta ai-
heutti Selviytyjille ja Sinnittelijoille [ei kuitenkaan Yksindiselle, Esimerkille, Aut-
tajalle] toistuvasti tyoyhteison johtamisristiriidat, esimiehen tuen puute, huono
johtaminen ja tyduupumuksesta vaikeneminen. Kertomusten mukaan esimies
kohteli johtoryhmén jdsenid epdaoikeudenmukaisesti, joka oli kyvyton muutta-
maan tilannetta.

Kertomukset nostavat esille, ettd johtoryhmén puheenjohtajan johtajuu-
della, ihmisjohtamisella ja vuorovaikutuksella on merkitystd johtoryhman jése-
nen burnoutiin. Tutkimus osoittaa myos, ettd johtoryhmdn puheenjohtajat eivit
tiedosta oman toimintansa aiheuttamia seurauksia tyontekijdlleen. Juutin mu-
kaan (2006a, 237) huonolaatuinen johtaminen vie ihmisid henkiseen ahdinkoon.
Tutkimuksesta ymmarretddn, ettd tyopaikan johtamisongelmat (ldhinnd esimie-
hen tuen puute) kiteytyvit tyduupujien kertomusten mukaan lopulta yksiloon,
ja yksilon tyduupumusta hoidetaan masennusdiagnoosilla.

Tyouupumus on Vartiovaaran (2000, 167) mukaan seurausta liian kovaksi
koetusta tyopaineesta, jota elamdnmuutokset voivat lisdtd. Tyontekijan tulisi
tarttua Mankan (2015, 84) mukaan my0s itse ajoissa liialliseen tyopaineeseen,
silld takaisin tyohyvinvoinnin polulle on erittdin vaikea palata uupumuksen jal-
keen. "Vaikeampaa on tulla tdihin tyouupumuksen jdlkeiseltd sairaslomalta
taikka, jos on ollut umpisuolileikkauksessa.” [Vastuunkantaja]

Selviytyjdt ovat palanneet tyohon, mutta kertovat pitdvansd varansa, ettei-
vét sairastuisi uudelleen tyduupumukseen. Tassd tutkimuksessa Selviytyjakerto-
mukset kuvaavat tyduupumusta loppujen lopuksi positiivisena prosessina ja se
on merkinnyt kddnnekohtaa heille ymmartad itsed itsensa johtajina. Tulevaisuu-
dessa he pyrkivit johtamaan itseddn enemman niin, ettd pitdvat huolta omasta
hyvinvoinnistaan.

6.24 Puolustajakertomukset

Tyduupumus koetaan hyvin arkaluontoiseksi, henkilokohtaiseksi asiaksi. Puo-
lustajakertomuksissa nahtiin osittaista myotatuntoa tyduupumusilmiots ja tyo-
uupuneita kohtaan. Puolustajat ovat empaattisia, toisen asemaan helposti eldy-
tyvid ja he asettuvat tyoyhteisossdan tukemaan tyouupujia. He puolustivat tyo-
uupumukseen sairastuvia ja heistd kuvastui vahva omakohtainen ndkemys ja
tahto auttaa (ks. Auttajan kertomus). Puolustajille ei kertomustensa mukaan joh-
tamistyossd tule tyduupumusta. Tyduupumussairauslomaa pidettiin tarpeelli-
sena ja hyvidksyttdvand siind missd mitd muutakin sairauslomaa. Puolustajien
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mukaan tyduupumussairauspoissaolo rasittaa tyoyhteisod, kun tehtdvdt siirre-
tadn toisille tyontekijoille.

Muutoksenhakija, eli toinen Puolustajista nosti esille henkilostotuottavuu-
den heikentymisen. Kuntatyonantajan tulisi hdnen mukaansa kiinnittdd enemman
huomiota tyopahoinvointiin ja sen taloudelliseen merkitykseen kuntastrategias-
saan. Johtamiskdytdnteiden yhteyksid kannattavuuteen ja henkildstotuottavuusar-
voon on tutkinut Aura, Hussi ja IImarinen (2018b). He osoittavat yrityksid tutki-
malla, ettd hyvien ja huonojen johtamiskdytidnteiden ero yrityksissd on erittdin
suuri. Hyvéddn johtamiseen kannattaa panostaa. Kyse on hyvén johtajuuden var-
mistaminen jokaiselle johtamisen tasolla. (ks. lisdd Aura, Ahonen & Ilmarinen
2011). Jokaisella johtoryhmaén jasenelld pitdisi olla mahdollisuus kokea hyvéa joh-
tajuutta. (ks. Manka, Bordi & Heikkild-Tammi 2013). TyShyvinvoinnin puute néh-
dddn Otalan ja Ahosen (2003) mukaan sairauspoissaolojen lisdéntymisend ja alen-
tuneena tyokykyna tai jopa tyokyvyttomyytend. (ks. myos Manka 1999)

Puolustajakertomusten mukaan tyduupumusta tulisi ehkdistd, mutta he ei-
vit siirrd tyduupumuksesta vastuuta yksilolle vaan organisaatiolle. “Se pitédisi
nostaa oikeana sana ihan tavallaan toimintaan mukaan, ettd sitd on ja siihen hae-
taan mekanismit, ettd se voidaan estdd ajoissa niin kuin lieventdd ja poistaa.”
[Suunnannéyttdjd] " Tyoyhteisolld on iso merkitys ja jo ndin ennaltaehk&disevana.
Tyoyhteiso voi ehkd lievemmissd tapauksissa olla se tekijd, joka antaa voimia ja
jopa parantaa.” [Muutoksenhakija]

Miten tyouupumus tunnistetaan?

Tyouupumukselle on vaikea tunnistaa yhtd alkua ja syytd. (Schaufel & Enzmann
1998). Tyouupumus, kuten my®os siihen liittyvien keskustelujen varjopuolet tun-
netaan Aholan mukaan melko hyvin (ks. Tyoterveyslaitoksen verkkolehti,
19.9.2017). Taman tutkimuksen tulosten kautta on selvdd, ettd johtoryhmin jase-
net eivat voi tai halua vapaasti ilmaista omaa tyduupumustaan, vaikka seurauk-
set kohdistuvat yksiloon sekd johtajuuden vuorovaikutukseen ja niilld on seu-
rauksia organisaatioon. Tyduupumus ndyttdaytyy eri johtoryhmén jasenille eri ta-
voin ja tyduupumuksen kdsitteen ymmartdmisessd koetaan erilaisia syvyyksia.

Tutkimuksessa vdiitetdin, ettd tyduupumus on ilmid, jonka merkitystd vahek-
sytddn tai sitd ei tunnisteta. [Imiostd vaietaan ja sitd on erittdin vaikea tunnistaa.
Tutkimus osoittaa my0s, ettd tydyhteisossd voidaan halutessa olla havaitsematta
tyOouupumusta.

Jaksamattomuuden tunnistaminen (ks. Vartiovaara 2000, 170-175) on vai-
keaa ja siind ollaan pahimmillaan ldhelld henkistd ja ruumiillista katkeamispis-
tettd. “Voi olla, ettd tulee mulla eparealistinen mielikuva toisten ihmisten kesto-
kyvystd, kun ei itse koe niitd tunteita niin ei osaa samaistua niihin mitenkaan.”
[Vaikuttaja] Narratiivinen tutkimusaineisto osoittaa, ettd tyduupunut johtaja voi
kokea myos helposti jadvansa yksin [Lujatahtoinen, Oravanpyord, Kiusattu, Taa-
kankantaja, Sydan ja Uhrautuja]. Tassé tutkimuksessa tulee esille Ahmanin ja
Neilimon (2015, 47) ndkemys siitd, ettd johtajien vasymyksestd, ahdistuksesta ja
yksindisyydestd vaietaan. Samoin johtajat kasittelevat yksindisyyttd ja muita ne-
gatiivisia tunteita (esimerkiksi suru, epdilys ja heikkous) eri tavoin ja on vaikeaa
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myontdd, ettd johtaja voi tuntea heikkoutta (ks. my6s Rehn 2018, 159). Lamsén ja
Sintosen (2006) tavoin, tunteet ovat ratkaisevia organisaation oppimisproses-
seissa, niin myos tdimédn tutkimuksen tyduupumuskertomusten ymmartamisessa
ja tiedon hyodyntdmisessa.

“Niin tunnistammeko me itsessimme niitd oireita ja tavallaan sitd uupu-
mista, ettd ja kuin vahvoja meiddn pitdd olla. Luulen, ettd meilld aika monellakin
esimiehelld ja johtajalla on vahvuudessamme semmoinen tunne, meidan pitda
olla vahvoja, me ei voida uupua me ei voida vdsyé ja me vaikka meitd samanai-
kaisesti vasyttdisi ja uuvuttaisi.” [Myllertdjd] Tutkituissa kunnissa johtoryhméan
jasenten tyouupumusoireilu havaittiin, mutta ei kuitenkaan riittdvdn ajoissa
vaan vasta sitten, kun tyontekija oli jadnyt sairauslomalle.

Miten johtajuudessa voidaan paremmin tunnistaa yksilon tyouupumusproses-
seja ja siten vihentdd tyouupumusta?

Mikili johtoryhman jasenet alkaisivat puhua avoimesti omasta tyduupumusko-
kemuksestaan, he huomaisivat, ettd eivit ole yksin asian kanssa. Tyduupumuk-
seen liittyva ndkemys voi olla virheellisen ymmaérryksen ja tunnistamattomien
oletusten varassa. Jantusen ym. (2001, 62) mukaan ilmioén tunnistaminen ja tie-
dostaminen ovat ensimmdinen askel yhteisen ymmarryksen lisddmiseksi. Manka
(2006, 282-284) pyytdd yksiloitd ja tyoyhteisojd tarkistamaan “jumiutuneita” ajat-
telutapojaan, joiden mukaan, emme toimi, vaikka voimme pahoin. Taman tyo-
uupumustutkimuksen osalta voidaan todeta Mankan (2006) tavoin kannustaa
tyoyhteisojd avoimuuteen, jonka kautta voidaan yhdessd miettien, mitd voitaisiin
tehdd. Organisaatiot tarvitsevat dialogin taitoja. Heilmann (2013) toteaa, ettd
henkiset tyohyvinvointitavoitteet liittyvét johtajuuteen ja usein kysymys onkin
johtajuuden raataloimisestd henkilokohtaisessa keskustelussa esimiehen ja tyon-
tekijan vélilla. Dialogi heidédn vélilldan on tarkedd.

Marja-Liisa Mankan (1999; 2006) kehittdiméd kokonaisvaltaisen tyShyvin-
voinnin malli tukee tdtd tutkimusta muistuttamalla, ettd tyontekijan on itse myos
oltava kiinnostunut omasta tyohyvinvoinnista ja tyokyvystdan. Erityisesti Sinnit-
telijoiden tulisi enemman pitdd omasta tyohyvinvoinnistaan parempaa huolta.
Hyva itsensd johtamisen taito, kuten Sydanmaanlakka (2004, 22) toteaa, on véline
vdsymystd ja tylsistymistd vastaan. Tama tutkimus osoittaa, ettd johtoryhman ja-
senen tulisi pyrkid vihentdmé&ddn myds itse omaa tyduupumustaan, jolloin se ei
ehka kohtaisi tyoeldmén kasvavissa johtamishaasteissa. (Syddnmaanlakka 2004)
Lisdksi apua voisi 10ytyd esimiehen tuen lisdksi esimerkiksi tyoyhteison yhtei-
sestd keskustelusta, vertaisryhmistd ja tyonohjauksesta. Myos eri sukupolvien
vélinen keskustelu tyohon ja tyduupumukseen liittyvistd kysymyksistd voi aut-
taa sukupolvia ymmaértdmadn toisiaan paremmin (ks. Yoo, Matos, Bota, Schrewe
& Armstrong 2019). Taman tutkimuksen johtoryhmaén jasenet olivat my6s hyvin
eri-ikdisid (nuorin 38-vuotias ja vanhin 62-vuotias), Heilmann (2013) toteaa, etta
burnoutia tulisi estdd nuoremmassa tyovaestossa.

Johtoryhmin jdsenen tyduupumuksen oireiden varhaisen tunnistaminen
on tarkedd, koska voimakkaasti vasynyt esimies heijastaa herkédsti omaa pahoin-
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vointiaan vastuualueelleen (ks. my6s Tarkkonen 2012, 77). Ihmisten erilaisten na-
kokulmien arvostaminen ja tarinoiden kuunteleminen on Limsé&n ja Sintosen
(2006) mukaan tdrkedd organisaatioissa. Tama tutkimus vahvisti Skakonin, Niel-
senin, Borgin ja Guzmanin (2010, 134-135) ajatusta, jonka mukaan johtajien tyo-
uupumuksen ehkdisy tulisi ndhda tarkedand. Johtajat ovat vastuussa yrityksen tu-
loksellisuudesta, ja toiseksi johtajan stressi voi siirtyd tyontekijan hyvinvointiin.
Suomessa tehdyssd tutkimuksessa on havaittu tyduupumuksen siirtyminen
hammaslddkareiltd hammashoitajiin, timan vuoksi erityisesti hierarkiassa ylem-
madssd asemassa olevien tyontekijoiden tyouupumukseen tulisi puuttua, silld hei-
dén kautta se voi siirtyd muihin (ks. Hakanen & Perhoniemi 2012b, 29; ks. my0s
Frantsi 2013).

Taman tutkimuksen valossa johtoryhmdn jasenten esimiehen tuella eli hen-
kistd kuormittavuutta vahentamallad voitaisiin vaikuttaa myonteisesti johtoryh-
mén jasenten tychyvinvointiin, ja osittain jopa poistaa tyduupumusta. Tutkimus
osoittaa, ettd terveyden ja hyvinvoinnin kannalta ei ole yhdentekevad, miten esi-
miehet jaksavat ja johtavat. Seurauksena voisi olla kuntatyonantajalle taloudel-
lista hyotyéd esimerkiksi vahentyneiden sairauspoissaolojen myotd. Samoin tdssa
tutkimuksessa voidaan olettaa kuten Aura, Ahonen ja Hussi (2015) muistuttavat,
ettd koettu esimiestyd vaikuttaa henkilostotuottavuuteen. Hyvan johtamisen
piirteet kytkeytyvit suorituskykyyn, tuloksellisuuteen ja henkilston hyvinvoin-
tiin (Manka & Manka 2016, 140-141). Hyvat johtamisen kdytannot, hyvinvointi ja
koettu tuloksellisuus ovat yhteydessa toisiinsa. (Elo, Ervasti & Kuokkanen 2010,
69)

Kauppinen ym. (2013, 8) muistuttavat, ettd organisaatiomuutoksissa tarvi-
taan hyvéad johtamista. Johtajuuden merkitystd, ei voi olla korostamatta myds-
kadn tdssd tutkimuksessa. Tutkimuksen tulosten vertailua esimerkiksi muiden
kuntien johtoryhmien tyduupumus- ja esimiestuen puutteeseen sekd johtamis-
ongelmiin ei voinut tehd&, kun niitd ei ollut saatavilla. Vertailu alempiin esimie-
hiin ei anna riittdavad kuvaa.

Henkilostojohtamisen asiantuntijat, Viitala ja Lehto (2014, 134) nostavat
esille jokaisen yksittdisen tyontekijin tyohyvinvoinnin varjeleminen yksilolli-
sesti. Se on heiddn mielestddn esimiehelle, henkilostbammattilaisille (tdsséd yhtey-
dessd tarkoitetaan esimerkiksi henkilostojohtajia tai-pddllikoitd) useimmiten
mahdoton tehtdvad. Niinpd kdytdnnon mahdollisuudet hyvinvoinnin lisda-
miseksi ja kehittdmisen kohteeksi tulisi kohdistaa tyoyhteisoon eikd pelkdstdaan
tyontekijoihin. Viitala ja Lehto (2014, em.) jatkavat, ettd tyoyhteisdjen hyvinvointi
ja tuottavuuden kehittdiminen on esimiesten kaksi kovinta haastetta tulevaisuu-
dessa. Tamén tutkimuksen tulosten lisdiymmaérryksen levittamisen ohella tydpa-
hoinvointia tulee vdhentdd kollektiivisesti koko tyoyhteisossa.

Tyduupumuksesta seuraa organisaatiolle vaistamaitta taloudellisia seuraa-
muksia (ks. my6s Koskinen, Alasuutari & Peltonen 2005, 250). Buickin ja Thoma-
sin (2001, 308) mukaan varhainen puuttuminen johtotason burnoutiin vahentaa
sairauspoissaoloja ja alentuneita tyosuorituksia, ja sitd kautta ymmarrettyna lisaa
organisaation tuottavuutta. Burnout ja tydssd tylsistyminen Schaufelin ja Salano-
van (2014) mukaan johtavat tyontekijan terveyden heikentymiseen ja aiheuttavat
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siten kuluja organisaatiolle. N4illd kuluilla tutkijat viittaavat sairauspoissaoloi-
hin ja alentuneisiin tydsuoriutumisiin. Auran ja Ahosen (2016, 9) mukaan posi-
tiivinen yhteys henkilosttjohtamisen ja esimiehen kesken tukee myds organisaa-
tion tuloksellisuutta. Organisaationjohto on Auran ja Ahosen (2016, 219) mukaan
vastuussa tyohyvinvoinnista ja esimiesten ottaessa vastuun tydyhteisossa tyohy-
vinvoinnista, tuottavuus kasvaa. Tyshyvinvoinnin johtamisella voidaan vaikut-
taa koko organisaation tuloksellisuuteen. (Manka & Manka 2016, 8).

Kunta-alalla johtoryhmaén jasenen kokema hyvé johtajuus ja esimiehen tuki
voisi heijastua kuntapuolen taloudelliseen tuloksellisuuteen ja henkilostotuotta-
vuuteen. (ks. lisid Aura & Ahonen 2016; Aura ym. 2018). Johtoryhmén jdsenet
ovat tyontekijoidensa tavoin oikeutettuja hyvaan ihmis- ja henkilostojohtamiseen.
Tutkimus osoittaa, ettd Sinnittelijoiden ja Selviytyjien tyouupumuskertomukset
ovat darimmdinen merkki siitd, ettd heidédn tyotilanteeseensa ja tyossd selviyty-
miskeinoihinsa olisi pitdnyt saada varhaisessa vaiheessa aikaan muutos. Tutki-
muksesta on havaittavissa, ettd johtajuudella on yhteys johtoryhmin jdsenen
tyduupumukseen. Kertomustensa mukaan osan ei ollut mukava menné t6ihin.

Johtajuuden ndkokulmasta paras keino estdd tyduupumusta olisi oikeuden-
mukainen johtaminen ja esimiehen tuki (ks. myts Kinnunen & Feldt 2005a, 24-27;
Manka 2015, 32-33). Ervasti ja Joensuu toteavat (2013, 59) “Ty0 ja terveys Suomessa
2012 ”-tutkimuksen tuloksista, ettd johdossa on tapahtunut kiinnostusta henkils-
ton hyvinvoinnista ja heidédn lakisédédteiseen velvollisuuteensa huolehtia tyonteki-
joiden terveydestd. Pelkka kiinnostus ei kuitenkaan riitd vaan toimia tarvitaan.
Johtajan asema velvoittaa Jantusen ym. (2001) mukaan ryhtymaén toimenpiteisiin,
kun tydyhteisossd havaitaan stressid tai tyduupumusta. Heilmann (2013) toteaa,
ettd esimiesten on tunnistettava tyontekijoidensd tyomddrd. Samoin tydturvalli-
suuslaki (ks. Tyoturvallisuuslaki (738/2002) edellyttdad tyon kuormitustekijoiden
valttamistd, ja vahentdminen velvoittaa tyonantajan toimimaan. Kysyé sopiikin t&-
mén tutkimuksen osalta, ettd osataanko tydpaikoilla toimia tyoturvallisuuslain
edellyttamalld tavalla. Tutkimus osoittaa, ettd esimies ei ryhdy ajoissa toimiin,
vaikka tyontekija henkisesti kuormittuu tyossddn vaarantaen terveyttddn. Tama
tutkimus osoittaa, ettd ilman lain antamaa velvoitettakin tyduupumusta ennalta-
ehkdisevasti kannattaisi vahentdd jo varhaisvaiheessa. Parhaimmassa tapauksessa
se voitaisiin valttaa. Lisdksi tyontekija voi pyytdd tyoterveyshuoltoa arvioimaan
tilannetta, jos tyontekijd kokee kuormittuvansa tyossadan. (ks. Kinnunen, Feldt &
Mauno 2005b, 9; ks. Tyoterveyshuoltolaki 2001/1383).

Tamad tutkimus osoittaa, ettd tydouupumustapausten ymmartdminen ja sii-
hen liittyva kasittely edellyttdd saumatonta yhteistyotd kunnanjohtajan, johto-
ryhmdn jdsenen ja tyoterveyshuollon asiantuntijan valilld. Tyduupumusta tulisi
ehkdistd proaktiivisesti ennalta, ettei vaan reagoida takautuvasti tyduupumuk-
sesta johtuvien sairauspoissaolojen ja niistd johtuviin tyokyvyttomyyseldkoity-
misen kustannuksiin. (Ahola, Toppinen-Tanner & Seppéanen 2016, 6).

Majoisen ja Antilan (2017) mukaan hyvinvointi on kunnille aiempaa tédrke-
ampi osa-alue. Tehtdva ndyttdytyy moniulotteisena seké - ettd -toimintona, joka
haastaa sekd kuntaorganisaation ettd -yhteison uudistumaan. Hyvinvointiin ja toi-
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saalta pahoinvointiin liittyvét haasteet ovat kompleksisia, ja ne edellyttavit konk-
reettisia tekoja. Kuntatyontekijoiden tyohyvinvointi 2011 -tutkimuksen pohjalta
Forma, Kaartinen ja Pekka (2012, 29) toteavat, ettd huonot tytolot voivat merkitd
sitd, ettd kunta-alan olisi vaikea houkutella uutta tyovoimaa eldkkeelle siirtyvien
tilalle. Kehitettavéaa voisi olla kunta-alan johtamisjdrjestelmissa ja johtamiskoulu-
tuksissa tyduupumuksen ymmarryksen lisddmisessd ja samalla ylempien johtajien
tyokykya ylldpitavassad toiminnassa. (ks. myds Mauno & Ruokolainen 2005, 151).

Tamén tutkimuksen kdytannon kontribuutio syntyy siitd, ettd tutkimuk-
sessa tuotetaan suoraan tydeldméddn sovellettavaa tietoa. Tutkimusta voidaan
hyodyntdd suomalaisissa organisaatioissa, ylempien esimiesten tukena, Kunta-
liiton, Kevan, kaupunkien, kuntien, johtamisvalmennuksissa ja koulutuksissa
sekd tyoterveyshuollossa asiatuntijatydssd. Johtamiskoulutuksen rinnalle on
hyva tuoda tyoyhteisttaitojen valmennusta. Kuntaorganisaatioissa siirtyminen
ihmisiin luottavan modernin johtamisen aikaan edellyttdd ndkokulman vaih-
dosta koko kuntajohtamisen kulttuurissa. Perinteinen johtaminen ei en&a riits,
koska sen ansiosta voimavarat ovat vajaakdytossd. (Manka, Bordi & Heikkila-
Tammi 2013, 10.)

6.3 Tutkimuksen arviointia

Koin, ettd aiheen tuomaa negatiivisuutta on vaikea valttdad, kun tutkii ilmiota,
johon liittyy poikkeuksellisen paljon negatiivisia seurauksia. Tyduupumus kos-
kettaa tdnd pdivand kaikkia yhtd lailla niin tyontekijoitd kuin johtajia. Tamén ai-
neiston valossa merkityksellistd ndyttdd olevan tyduupumusprosessin tunnista-
minen ja ymmartaminen. Tutkimus havainnollistaa ymmartdmaan johtoryhman
jasenten kertomusten kautta tyduupumusilmiotd. Samalla se tuo uutta tietoa joh-
toryhman jdsenten sosiaalisessa kontekstissa siitd, miten kuntien johtoryhmissa
tyduupumus tunnistetaan sekd miten sitd ymmarretddn ja kasitelldan. Johtoryh-
mén jdsenten kertomusten avulla hiljainen tieto tyouupumuksesta saataisiin na-
kyvéksi (ks. lisdd Nonaka & Takeuchi 1995; Aaltonen & Heikkild 2003, 12), eika
sitd pidettdisi tabuna, vaan se olisi sairauspoissaolo muiden sairauksien tavoin.
(ks. lisdad Puolustajat; ks. my6s Uhrautujan kertomus).

Tutkimuksen valmistuttua en ajattele Ahosen tavoin, ettd monet saattavat
pitdd narratiivista vditostyotdani aivan riittdaméattomana (ks. Ahonen 2001, 12) sen
vuoksi, kun en tehnyt tyduupumustutkimustani kvantitatiivisin menetelmin,
enkd kirjoittanut artikkelivditoskirjaa. Tutkimuksen alkuvaiheessa ajattelin yh-
distdvani kvantitatiivista ja kvalitatiivista tutkimusmenetelmaa. Perehdyin Mas-
lachin tyduupumusmittariin (MBI) ja sen tuomaan lisdarvoon. Pdddyin laadulli-
seen tutkimukseen.

En todellakaan valinnut helppoa tietd, kun valitsin narratiivisen metodolo-
gian tutkimukseni viitekehykseksi ja aiheekseni johtoryhmaén jasenten (johtajien)
tyduupumuksen tutkimisen. Narratiivisuus viitekehyksend, tutkimushaastatte-
luna ja analyysina antoi paremman mahdollisuuden ymmartaa johtoryhman ja-
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senten yksilollisid kertomuksia tyduupumuksesta. Kdyttamalld narratiivista ana-
lyysia pddsin tyduupumusprosessissa ja sen tunnistamisessa syville yksilollisiin
tekijoihin, tyduupumusilmion merkitykseen ja aiheuttajaan sekd siitd syntyviin
kasityksiin. Itse uskon, ettd tydouupumuksesta johtajuudessa voidaan oppia té-
maén narratiivisen tutkimuksen avulla. Tutkittu narratiivinen tieto tyduupumuk-
sesta johtamistydssd tuottaa ymmarrystd kuntapuolen johtoryhmén jasenten ja
niiden erityispiirteistd kertomusten muodossa.

Tutkimuksen laadullinen aineisto on analysoitu teemoittelun ja tyypittelyn
avulla, josta olen nostanut tutkimusongelmaa valaisevia teemoja esiin sekéd ver-
taillut niiden esiintymistd. Esille nousivat johtajien yksityisimmit kokemukset, ni-
kemykset ja ymmidrrys kisitelld tyouupumuksen ilmiotd. Johtoryhman jasenen tyo-
uupumuskertomus on rakentunut eletystd, koetusta ja havainnoidusta tyoeld-
maéstd. Jokaisella johtoryhmaén jdsenelld on useita vuosia tyokokemusta johtoryh-
mén jasenen tyostd ja suhde siihen elettyyn eldaméén, heiddn johtamistyohonsa
kautta (ks. Sintonen 1999, 45-46; Hanninen 2000). Tutkimus oli narratiivisella
analyysimenetelmailld tutkimisen arvoinen. Koin, ettd tdssad tutkimuksessa Peter
Warrin (1999) ja Jari Hakasen (2005) kehittdiman hyvinvoinnin mallin avulla on-
nistun kuvaamaan ja tulkitsemaan johtoryhmien jdsenten omakohtaiset tyo-
uupumuskertomukset. Lisdksi analyysin perusteella kertomuksista pystyin 16y-
tamddn tyduupumuksen ja johtajuuteen liittyvid yhteneviisid merkityksid, joilla
on yhteyttd koettuun tyduupumukseen.

Koin, ettd laadullinen tutkimus ja narratiivinen analyysi soveltui tutkimus-
tehtdvan ja tutkimuskysymysten selvittdmiseen. Koin myos, ettd narratiivinen
analyysi ja narratiivisen haastattelumenetelmédn motivoivuuden merkitys johto-
ryhmaén jasenille korostui aiheen arkaluonteisuuden vuoksi. Kertomus ja kerron-
nallisuus muuttuvat ajassa ja pitdvat sisdllddn eritasoisia ajassa liikkuvia tulkintoja
tyduupumuksesta ja johtajuuden vaikutuksista tyduupumukseen. Tutkimuksessa
kertomus ja kerronnallisuus on ajallisesti laajempana sekd monimutkaisempana
ilmiond koostuen menneisyyden, nykyhetken ja tulevaisuuden vilisist4 jaksoista.

Johtoryhmin jasenten yksilolliset kertomukset vilittavit heiddn omakohtai-
sia herkkid merkityksiddn ja kédsityksidan tyduupumuksesta. Sintosen (1999, 255-
256) mukaan kertomukset siirtdvat, tuottavat merkityksid, toimivat vilineind ja
mahdollistavat oman itsensd kuin myo6s kanssaihmisten paljon tai vahan fiktiivi-
sen mddrittelyn. Kertomusten kautta on mahdollista kertoa sek4 itsestddn ettd toi-
sista ihmisistd. Kertomusten henkilohahmot tdssa tutkimuksessa viittaavat todel-
listen ihmisten kertomiin tyduupumuskokemuksiin, ndkemyksiin ja késityksiin.
Kuitenkin ollen tietoinen, ettd haastatellut eivit ehki ole kertoneet minulle tutki-
jalle epamiellyttavid tybuupumusprosessissa kokemiaan kohtia. (ks. liséd Auvinen,
Lamsd, Sintonen & Takala 2013, 429)

On selvdd, ettd empiirisen aineiston sisdltoon vaikuttaa se, mitd haastatelta-
vat ovat halunneet kertoa tai jattdd kertomatta. Arvelen, ettd osalta kertomatta jai
myos tietoa, jolla saattaisi myohemmin olla tutkittavalle haittaa asian arkaluontoi-
suuden ja tunnistettavuuden vuoksi. Tuomi ja Sarajarvi (2013, 131) muistuttavat,
ettd tutkittavien suojaan kuuluu osallistujan vapaaehtoinen suostumus, joten yk-
silolld on oikeus keskeyttdd osallistumisensa, milloin tahansa tutkimuksen aikana.
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Tutkimuksesta poistin kaksi haastattelemaani ja litteroimaani tyduupumuksen ko-
kenutta kertomusta, heiddn toiveistaan aiheen arkaluontoisuuden ja tunnistetta-
vuuden vuoksi (henkilokohtainen puhelinkeskustelu kesdkuu, 2017).

Kuntamuutoksessa tyomaddra lisddntyi johtoryhmaén jdsenilld ja tyon vaati-
mukset kasvoivat. Tétd olisin voinut tulkita uhkaksi johtoryhmén jasenen voima-
varoille esimerkiksi tyon vaatimusten ja voimavarojen [TV-TV-malli], Hobfollin
(1989) teorian avulla. Karasekin (1979) [TV-TV-malli] ja mychemmin Karasekin
ja Theorellin (1990) kehittdima malli olisi ollut my6s sopiva tarkastelemaan tyo-
uupumuksen syntyd ja kehittymistd (ks. Hakanen 2005).

6.3.1 Tutkimuksen luotettavuus, uskottavuus ja rajoitukset

Tutkimuksen luotettavuudella ymmarretdan tassd tutkimuksessa tutkimustulos-
ten ja tutkittavien johtoryhman jasenten tyduupumuskertomusten mahdollisim-
man hyvédd vastaavuutta. Tassd tutkimuksessa uuden tiedon ja ymmarryksen
saavuttamiseksi on hyodynnetty narratiivista ldhestymistapaa. Tutkimusmene-
telmd on laadullinen. Tavoite on ollut tdssa tutkimusprosessissa kuvata tyouupu-
musilmioon liittyvid kokemuksia, ndkemyksid, kasityksid ja merkityksid. Olen
pyrkinyt haastattelusitaateilla osoittamaan, ettd tutkijan tekemdssad analyysissa
on uskottavuutta.

Eskolan ja Suorannan (2003, 210-212) mukaan laadullisen tutkimuksen ldh-
tokohtana on avoin subjektiviteetti ja sen myontaminen. Tutkimuksessa pddasial-
lisin luotettavuuden kriteeri on siten tutkija itse. Laadullisen osion reliabiliteettia
parantaa tutkijan tarkka selostus tutkimuksensa vaiheista (Hirsijarvi ym. 1997,
217). Olen pyrkinyt kuvaamaan narratiivista analyysia ja tutkimukseni tekovai-
heita mahdollisimman tarkasti ja avoimesti luvussa 4. Narratiivisessa sisdllonana-
lyysissd tutkijan oma persoona on vdistimattd mukana tutkimuksessa, mikd voi
heikentdd tutkimuksen reliabiliteettia. Olen pyrkinyt sdilyttim&an neutraalin ot-
teen, mutta minun on todettava, ettd ennakkokésitykseni tyduupumuksesta ovat
voineet vaikuttaa narratiivisessa empiria-analyysin osiossa sen tekemiseen.

Laadullisessa tutkimuksessa Tuomen ja Sarajdrven (2009, 135-136) mukaan
tutkija on vdistamattd tutkimusasetelmansa luoja ja tulkitsija. Tutkimuksen puolu-
eettomuutta voidaan ajatella pohtimalla sitd, pyrkiiko tutkija kuulemaan haasta-
teltaviaan itsenddn ja millainen on tutkijan oma viitekehys, jonka ldpi tama ym-
maértdd tutkimusilmiotd. Vaikuttaako sukupuoli, ikd, uskonto, poliittinen asenne,
kansalaisuus tai virka-asema siihen, miten, mitd tutkija kuulee ja havainnoi? Tut-
kijan tulee huomioida luotettavuuspohdinnassaan puolueettomuusndkokulma.
Hanninen (2000) painottaa, ettd haastattelun luonteen tulee olla luottamuksellinen
ja tasaveroinen tutkijan ja tutkittavan kanssa. Onnistuneena voidaan pitdd tilan-
netta, kun se on mahdollisimman ldhelli sitd, mita tutkittava kertoisi itselleen.

Vaikka olen ldhtokohtaisesti monista tyduupumukseen liittyvistd asioista
tutkittavieni kanssa samaa mieltd, olen pyrkinyt raportoimaan ja tutkimaan johto-
ryhmaén jasenten tulkintoja tyduupumuksesta tutkijan tavoin. Tutkimuksen luotet-
tavuuden lisddmiseksi olen sisdllyttanyt tutkimusraporttiin erittdin, jopa poik-
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keuksellisen paljon suoria lainauksia haastatteluista. N&in lukija voi tehdd pétel-
mid tutkijan tekemistd tulkinnoista ja seurata prosessia. Tutkimusaineisto koostuu
sekd isommista ettd pienemmistd tarinoista, joista olen konstruoinut kertomuksia.

Tama tutkimus tekee ndkyvaksi kunta-alan johtoryhmaén jasenten tyouupu-
muskertomukset siten kuin he ovat omien johtajuuskertomuksiensa kautta kerto-
neet. Heiddn omin sanoin kertomansa kertomukset synnyttivét rikkaan ja moni-
puolisen aineiston. Kuten Juuti (2005, 29) toteaa, ihmisten saattaa olla myos vaikea
puhua omista kokemuksistaan, mika nahtiin my®s téssa tutkimuksessa. Olen kui-
tenkin positiivisesti ylldttynyt siitd, ettd tutkittavat kertoivat hyvin vapaasti myos
vaikeista tyouupumuskokemuksistaan minulle. Tutkimuksessa oli erittdin pysah-
dyttavad ja yllattavad havaita, miten erilaisia tyduupumuskokemuksia johtoryh-
mén jdsenilld oli. Olen pyrkinyt kuvaamaan empiriaosassa timan myos lukijalle
mahdollisimman syviéllisesti, kun lukija tulkitsee narratiivista analyysia ja kirjoit-
tamaani tutkimusraporttia. Koen olevani sopiva tutkimaan tyduupumusta empii-
risten kertomusten ja narratiivisen tutkimuksen avulla. (ks. Luku 4 Narratiivinen
tutkimus, 4.4.4 Tutkijan asema tutkimuksessa)

Labov (1982, 230) toteaa, ettd narratiivissa voidaan erottaa objektiivisia ja
subjektiivisia tapahtumia. Ero voidaan ndhda selvemmin, jos viitataan mahdol-
liseen todistukseen oikeudessa. Objektiivisen raportoinnin voi todistaja kiistdd,
mutta subjektiivista raportointia ei voi. Subjektiivisuutta on esimerkiksi, mita yk-
sil6 sanoo tai tuntee itsestddn. Jokainen johtoryhmaén jasen kantaa viime kddessa
itse vastuun omasta hyvinvoinnistaan ja jokaisen oma kokemus, ndkemys tai ka-
sitys tydbuupumuksesta on tédssd tutkimuksessa luotettava arvio. Tutkimusmene-
telmd Perttulan (1995, 40) mukaan “ei ole koskaan sinéllddan luotettava tai epa-
luotettava, vaan luotettavuus méadraytyy suhteessa tutkittavaan ilmioon.” Ihmis-
tieteissd tama edellyttad ihmiskéasityksen julkituomista seuraavasti: Tutkijan tu-
lee filosofisluonteisesti analysoida kasityksensd ihmisen perusluonteesta ennen
empiirisen tutkimuksensa aloittamista. (ks. Luku 2 Tyouupumus tutkimuskoh-
teena, 2.5 Tyouupumus sosiaalisena konstruktiona, ihmiskasitys)

Refleksiivisyyttd olen ldhestynyt kysymykselld tutkimuksen teon motii-
veista, taustasta, valitsemistani ja nostamistani ndkokulmista sekd pohdinnoista
ndiden kisittelyjen riittdavyydestd. Gronfors (1982, 79) muistuttaa tutkijoita, etta
tutkimuksen luonnetta ei tule salata, vaan se on kerrottava rehellisesti. Sen sijaan
tutkimuksen yksityiskohtaiseen selostamiseen ei ole mitddn tarvetta. Perttulan
(1995, 40) mukaan ihmistieteellisen tutkimustavan luotettavuuden kriteerit eivat
perustu ensisijaisesti tutkimusmenetelmén ominaisuuksiin.

Litteroitu aineisto tutkittavalla

Toteutin tutkittavien ehdoilla Riessmanin (1993, 66) ohjetta, jonka mukaan nar-
ratiivisen tutkimuksen tyon kdyttaminen tutkittavalla luettavana ennen varsi-
naista julkaisemista. Tutkimuksen yksikdan johtoryhman jasen ei halunnut litte-
roitua aineistoa luettavaksi eikd kommentoitavaksi, vaikka sitd mahdollisuutta
heille tarjosin haastattelun jdlkeen. Soitin puhelun kesikuun alkupuolella 2017
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yhtd lukuun ottamatta jokaiselle haastattelussa olleelle. Lahetin sovitusti tyypit-
teleméni Selviytyjd- ja Sinnittelijakertomukset luettavaksi haastateltavien sahko-
posteihin ja pyysin heitd kommentoimaan tekstejd méddrdaikaan mennessa.

Kiistdjat ja Puolustajat eivdt halunneet omaa litteroitua aineistoa nahta-
vidksi. Kysyin puhelimitse heiltd vield erityisesti kohtia, jotka olivat itsedni mieti-
tyttdnyt: Voiko tdmad ja tdmaé kohta olla suorana lainauksena tutkimuksessa ja ha-
luavatko sa@hkopostiin kertomuksen, jos teen vield muutoksia? He eivit halun-
neet. Totesin haastateltaville, ettd kdyn vield ldpi suunnittelemiani henkilchah-
monimid ja kerroin, ettd ne saattavat muuttua lopulliseen tutkimukseen. Tama
menettely sopi heille ja se vahvisti minun ymmarrysténi, ettd olin tehnyt par-
haalla mahdollisella osaamisellani kertomukset heiddn haastattelustaan.

Tutkimuksen rajauksia

Téalla narratiivisella tutkimuksella on monia rajauksia. Yksi rajoitus on, ettd ai-
nutkertaista empiiristd aineistoa on rajattu paljon anonymiteetin vuoksi, mika
saattaa heikentdd joltain osin tutkimusta. Taméan tunnistaminen ja hyvaksyminen
on tarkedd. Tutkimuksen validiteetti heikkenee, jos tutkija jattdd huomiotta ai-
neistosta nousevat ristiriitaisuudet, tdsta huolimatta olen jattanyt joitakin ristirii-
taisuuksia nostamatta esille, silld ne olisivat voineet vaarantaa haastateltaville lu-
vattua anonymiteettid. Uskon kuitenkin, ettd suurella todenndkoisyydelld tun-
nistavat sieltd itsensd lopullisesta tutkimusaineistosta. Hyvéa niin. Sen sijaan ker-
tojien anonymiteetin kanssa olen tasapainoillut koko tutkimuksen teon ajan. Tut-
kimukseni on suhteellisen pieni haastattelututkimus, joten haluan korostaa, ettd
tulosten yleistettdvyyteen kuntapuolella on suhtauduttava varauksella. Tutki-
mustuloksista olisi 16ytynyt uusia mahdollisia teemoja, joita olisin voinut kasi-
telld, vaikka vain kevyesti. Pyrin tutkimusraportin kirjoittamisessa tutkimuksen
teon avoimuuteen kertojien anonymiteetin sdilyttden.

Rajoitteeksi tyolle katson my®0s, ettd tyon imu (tyohyvinvointi) ja tyduupu-
mus (tyopahoinvointi) olisivat voineet olla yhtd aikaa laajemmassa tarkastelussa
jo yhtend teemakysymyksend. Tadhdn en endd analyysivaiheessa pddssyt, koska
haastattelukysymykset eivét pitdneet sisilld tyon imuun liittyvid kysymyksid ja
olin jo niin pitkalla tutkimuksessa, ettei ollut jarkevéaa siind vaiheessa lisdta uusia
tutkimuskésitteitd ja tehdd toista haastattelukierrosta. Toisaalta se ei olisi onnis-
tunutkaan, koska useampi johtoryhman jasen oli siirtynyt jo uusiin tydtehtaviin.
Haastattelussa muutamat johtoryhmdn jdsenet nostivat itse esille myos tyon
imun, tyohon uppoutumisen ja tyon tuunaamisen. He myo6s kuvasivat johtajuu-
tensa ja jaksamisensa liittyvan enemman positiiviseen suuntaan tybuupumuksen
sijaan. Tama antoi mahdollisuuden huomioida se heiddn kertomuksissaan.

Aivan lopussa kuitenkin tein muutaman Sinnittelijan haastatteluun pienia
lisdyksid ja rajauksia heiddn toiveestaan. Oma ymmarrykseni tutkimusongel-
masta ja erityisesti sen arkaluontoisuudesta edelleen lisdéantyi. Pelkdsin, ettd joku
johtoryhmin jdsenistd voidaan tunnistaa. T&lld perusteella jouduin jdttdmaan
tutkimuksen kannalta merkityksellisid kohtia pois tutkimuksesta ja tekeméén jal-
leen kerran uusia rajauksia. (ks. Liite 4 Hyvaksytty julkaistavaksi pdivamaarat,
puhelinkeskustelu haastateltavien kanssa kesdkuu 2017).
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6.3.2 Pohdintaa ja jatkotutkimuksen aiheita

Viitostutkimuksessani tutkin kuntien johtoryhmaén jasenten tyouupumuskerto-
muksia heiddn kontekstissaan. Minulle tutkimusaihe oli eettisen pohdiskelun
paikka. En etukédteen osannut odottaa tai edes ajatella miten monessa tyouupu-
muskertomuksessa konstruoitiin negatiivisia tunteita johtajuudesta ja niihin liit-
tyvistd kokemuksista, joilla on ollut vaikutusta tyduupumukseen. Oli havahdut-
tavaa havaita, ettd tyduupumuksen tunnistamisen vaikeus ja siitd puhuminen
saatettiin ndhdé pelkdstddan huonona asiana, jopa yksilon heikkoutena.

Vartiovaara (2000, 200) toteaa, ettd jokaisen tulisi kokonaisvaltaisesti pohtia
omaa eldmddnsd, kun tyouupumuksesta tutut oireet ilmaantuvat. Esimerkiksi
miksi on pahantuulinen tai vdsynyt, tyo ei tuo iloa vaan tuntuu ottavan? Haaste-
lun lopussa Myllertdjd pohti haastattelua: ”Esimiehend on niin, kun hirveen hyva,
ettd tdssdhdn joutuu itse miettiméddn tédtd asiaa. Esimiehend miten itse havainnoi
ja mitd ne tunnistamisen keinot ovat, ja mitd sitd miten loppujen lopuksi vdhadn
itse tietdd tyouupumuksesta.” [Myllertdjd] Juuti (2006a, 232) toteaa, ettd ihmisten
puhuessa omista kokemuksistaan avoimesti toisten ndkemyksid arvostetaan ja
toisten kokemuksista opitaan.

Mielenkiintoisena havaintona huomasin, ettd useat haastateltavat olivat hy-
vin tietoisia tyduupumusprosessista ja sen etenemisestd. Kokemuksia ja nike-
myksid oli oman henkilston ja ldhipiirin tyduupumustapauksista. Useampi joh-
toryhman jdsen oli saattanut opetella haastatteluani varten etukédteen tyouupu-
musprosessin oireita, koska he tiesivit tutkimusaiheeni. Arvelen ndin, koska
moni haastateltava kertoi jopa hyvin tyduupumusta késittelevien kirjojen mukai-
sesti, mitd tybuupumus on, miten se etenee ja mika sitd aiheuttaa.

Mielenkiintoinen tutkimussuunta olisi selvittdd poliittisten paatostenteki-
joiden (luottamushenkildiden) nikemyksid tyduupumuksesta ja kunnan ylim-
mén johdon tyohyvinvoinnista. Tarkastelu muuttuisi eri tasolle. Vaikka poliittis-
ten padtoksentekijoiden on vaikea puuttua operatiiviseen johtamiseen, olisi mie-
lenkiintoista kuulla, miten valtuutetut kuntapdattdjat tunnistavat tybuupumusta.
Millaisia kasityksid heilld on? Kantavatko he huolta johtoryhmén jasentensa tyo-
uupumuksesta, ja jos kantavat, miten se vilittyy luottamusmiesorganisaation
kautta? Olisiko tyduupumuksesta puhuminen néhtdvissd jo yhtend ennaltaeh-
kdisevand toimenpiteend?

Keva, Kuntaliitto ja Suomen Kuntajohtajat toteuttavat kahden vuoden va-
lein tutkimusta kuntajohtajien tydhyvinvoinnista. Vuoden 2018 tutkimuksen
pddpaino oli kuntajohtajien jaksamisessa, tychyvinvoinnissa ja sitd tukevissa,
ettd kuormittavissa tekijoissa (ks. lisdd Keva, Kietdvdinen 2018; Kuntaliitto, 2018).
On hyvi, ettd kuntajohtajien ty6hyvinvointiin kiinnitetddn huomiota. Oletetta-
vaa on, ettd kuntajohtajat jaksavat, mutta heiddn ldhiympaéristonsa (tdssd tapauk-
sessa koko johtoryhmén jdsenten tychyvinvointi) on yhtd tidrked, ja siitd tulisi pi-
tad huolta. Toivoisin lisdd tyduupumuksesta kunta- ja yksityisen sektorin johto-
ryhmdn jasenten laadullisia tutkimuksia.
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Lopuksi

Itselleni tutkimusty®d on ollut oma oppimisprosessinsa. Se on ollut haastavaa ja
samalla antoisaa. Johdantoa toistaen totean vield: En helppoa tietd valinnut, kun
valitsin narratiivisen menetelman. Tutkimusaiheen valinta on tehty tadysin tutki-
jan oman mielenkiinnon ehdoilla. (Tuomi & Sarajdrvi 2009, 129.)

Laadullisessa tutkimuksessa kuljettavat polut on rakennettava itsendisesti.
Kokemattomalle tutkijalle oli suuri haaste saada aikaiseksi ehjd kokonaisuus esi-
tettdviksi. Tamin laadullisen tutkimuksen osalta kuitenkin luotan itseeni, koke-
mukseeni, lukeneisuuteeni ja tekstin vakuuttavuuteen. (ks. Eskola & Suoranta
(1999, 253 [1998].) Olen pitanyt tutkimuspdivékirjaa heti tutkimushaastatteluista
ldhtien. Olen kirjoittanut sinne ajatuksiani, tuntemuksiani, oivalluksiani ja tutki-
musprosessini suuntaviivoista. Olen kirjoittanut sinne anonymiteetteihin liitty-
vid asioita, kun mieltdni on painanut, ettd miten kirjoitan. Olen kirjoittanut ja sen
jalkeen pyyhkinyt kaikki pois. Ja taas kirjoittanut. Tutkimuspdiviakirjan pddteh-
tavd on ollut toimia ajatteluni vilineend. Kirjoittaminen tutkimuspéivéakirjaani
lisdantyi, kun kdvin Jyvaskyldn yliopiston jarjestiman véitoskirjaretriitin, opet-
taja Elina Jokinen. Opin vditoskirjaretriitissd paremmin jdsentdméaan ja kokoa-
maan ajatuksiani kohti lopullisen narratiivisen vaitoskirjan kirjoittamista.

Frantsia (2013, 172) mukaillen totean, ettd olen tehnyt tutkimustani melko
yksin ja tiedeyhteisostd irrallaan. Olen kokenut tutkijan vapauden, mutta tieteel-
liseen keskusteluun sekéd ajatusten vaihtoon muiden tutkijoiden kanssa minun
olisi pitdnyt kdyttdd enemman aikaa. Tutkijan tielld olen hyvidksynyt oman kes-
kenerdisyyteni ja epatdydellisyyteni. Olen halunnut kehittyd myos henkilostoasi-
oiden asiantuntijana, oppia ja viedd tutkimustyoni paddtokseen ja padstda hyodyn-
tamaan tutkimustuloksiani asiantuntijan roolissani.

Tutkijan ty6 on antanut minulle paljon, silld olen saanut uppoutua tyon
teon ohella useita vuosia narratiivisen tutkimuksen teon maailmaan. Tutkimus
on ollut vililld ”"lepaamassa” pitkidkin aikoja, mutta koen, ettd siitd on ollut sel-
vasti hyotyd. Tdlld tavoin hermeneuttisen kehdn ja oman ajatteluni kautta ym-
maérrys syventyi lopullisiin yhteenvetoihin. Keskityin viimeiset kolme vuotta
pddtoimisesti tutkimuksen haasteisiin ja moniin erilaisiin eteeni tulleisiin tutki-
musselvityksiin, mikd on ollut opettavaista. Minun on luotettava itseeni siind,
ettd olen ymmartanyt aineistosta nousseet kuvaukset ja merkitykset johtoryh-
mén jdsenten tarkoittamalla tavalla peilatessani kerrottua ja tapahtumia teoreet-
tiseen viitekehykseen ja puolestaan tuloksia muiden tutkijoiden tuloksiin ja na-
kokulmiin. Tamdn tutkimuksen aineiston lukeminen yhd uudestaan ja uudes-
taan sekd alleviivaukset litteroituun aineistoon on saanut tunnetilani palautu-
maan nauruineen ja myds muistamaan jopa useamman itkuisen haastattelu- ja
keskustelutilanteen. Varmuudella voin todeta, ettd oma ymmaérrykseni tutki-
musongelmasta ja erityisesti sen arkaluontoisuudesta johtamistytssd on lisddn-
tynyt taman viitoskirjatyon myota.
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LIITTEET

Liite1  Haastattelupyynto

* ioistettu anonimiteetin vuoksi

Viitostyoni on edennyt haastatteluvaiheeseen ja ldhestyn ensin Teitd kaikkia joh-
toryhmaén jdsenid sdhkopostilla ja sen jdalkeen hyvin nopeasti puhelimitse. Pyy-
dédn Teitd osallistumaan tutkimukseeni ja sitoutumaan vuoden p&dstd seuraa-
vaan toiseen haastatteluun.

Haastattelua varten sovin kanssasi haastattelupdivin ja paikan. Haastatteluaikaa
on hyvd varata 1% - 2 tuntia. Nauhoitan haastattelut, jonka jalkeen (litteroin) kir-
joitan kertomasi ylos sanatarkasti. Késittelen kaikki vastaukset ehdottoman luot-
tamuksellisesti ja kdytdn niitd vain tutkimustarkoitukseen. Teen kanssasi ennen
haastattelua kirjallisen suostumuksen, jossa lukee mihin tutkittava osallistuu ja
mihin tuloksia kdytetdan. Tulen raportoimaan vastaukset tdysin nimettomina
enkd myoskadan mainitse yksittdistd kuntaa.

Tutkimuksen tarkoituksena on ymmartdd tyohon liittyvdd tydouupumusta laa-
dullisten tutkimusmenetelmin, jossa hyodynnytetddn johtoryhmén jésenten ko-
kemuksia tai ndkemyksid tyduupumuksesta ja johtamisesta.

Tutkimuskysymykseni tdssd vaiheessa on: millaisena johtoryhmin jisen kuvaa kun-
tapuolen tyoeldmikokemuksiaan ja miten kertomukset ilmentdivdt tyéuupumusta ja joh-
tamista?

Kiittden Sinua jo etukéteen!

Annemaija Summanen

Kauppatieteiden jatko-opiskelija

JSBE -Jyvéskyldn yliopiston kauppakorkeakoulu
University of Jyvaskyla

puh. 044 333 1382

Email: annemaija.summanen@postilinja.net
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Liite2  Kirjallinen suostumus tutkimukseen

Suostun kerdttdvadan aineistoon JSBE- Jyvidskyldn yliopiston kauppakorkeakou-
luun suoritettavaan vditostyohon. Tutkimusta suorittaa Annemaija Summanen,
kauppatieteiden jatko-opiskelija. Aineistonkeruu tapahtuu narratiivisena haas-
tatteluna. *

. Teoreet-
tinen tarkastelu vaitokseen syntyy kerdtystd aineistosta. Tutkimuksen kerdysai-
kataulu on helmi - maaliskuu vuonna 2011 ja noin vuoden pddstd toinen jatko-
haastattelu.

Tutkimuksen tarkoituksena on ymmartdd tyohon liittyvdd tyduupumusta laa-
dullisten tutkimusmenetelmin, jossa hyddynnetddn johtoryhmén jasenten koke-
muksia tai ndkemyksid tyduupumuksesta ja johtamisesta.

Tutkimuskysymykseni haastatteluvaiheen alussa on: millaisena johtoryhmin jisen
kuvaa kuntapuolen johtamisen tydeldminkokemuksiaan ja miten kertomukset ilmentdivdt
tyouupumista?

Kerittivi aineisto perustuu johtoryhmien jaseniin * ||| GG

I 2 incistoa keritiin narratiivisen haastattelun menetelmalla. Tut-
kijana sitoudun késittelem&ddn kerddmani aineiston ja havainnot anonyymeina.
Haastattelujen litteroinnit (kirjoittaa sanatarkasti) tutkija suorittaa itse. Tutki-
musaineisto sdilytetddn tutkijan kotona lukollisessa kaapissa ja tutkija sitoutuu
siihen, ettei tule kdyttamaddn tietoja muuhun, kuin kyseiseen tutkimukseen.

Kirjallinen suostumus on tehty kahtena kappaleena, yksi kummallekin osapuo-
lelle.

Paivays

Haastateltavan allekirjoitus

*Suostumuksesta poistettu anonyymiteettiin liittyvid kohtia.
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Liite 3  Johtoryhmain jasenten haastattelurunko

TAUSTATIETOJA

Sukupuoli

Koulutus

Johtoryhmdn jasenyys noin vuosina
Johtajuus ja johtamiskokemusta noin vuosina
Henkilostomaara haastatteluhetkelld /ennen

KYSYMYKSET (mukana on apukysymyksid, lammittelykysymyksid) tarvitta-
essa kdytettdvaksi). Haastattelussa kdytan kehottavia muotoja kerro omin sanoin,

kerro lisdid ja mitdi sitten tapahtui jne.

1. TYOELAMANKAARI
Kertoisitko aluksi tyteldamdnkaaresi tdhdn pdivdan? Millaisissa tehta-

vissd olet ollut ja mitd tehnyt?

Padteemakysymykset 2 - 3

2. JOHTAMINEN, JOHTAJUUS
Kertoisitko kuntapuolen johtamisty6stdsi? Milloin alkoi? Miten se on jat-
kunut tdhan pdivaan?
Miten olet kokenut johtamistyon? Miten olet kokenut johtajuuden?
Millaisia johtamisen haasteita sinulla on ollut?
Mitkd mahdolliset johtamiseen tai johtajuuteen liittyvat seikat voisivat

aiheuttaa sinulle tyduupumuksen syntymista?

3. TYOUUPUMUS (fokus)
Miten kuvaisit tyduupumusta? Mitd tyduupumus on?
Kertoisitko miten oman tai tydkaverin tyduupumuksen voi tunnistaa?
Miten yksilo itse kokee tyouupumuksen?
Miten kokemuksesi mukaan yksilon tyduupumus yleisesti koetaan tyo-

yhteisossd? Tulisiko olla kiinnostunut tyckaverin tyouupumuksesta?
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Miten organisaatiossa toimitaan tyouupumustapauksen havaittua entd
mydhemmin?

Oletko kokenut tyduupumuksen, jos olet, haluaisitko kertoa?

Milloin alkoi - miké aiheutti - mitd seurasi - mitd sitten tapahtui ja kuinka
selvisit (selviytymiskeinoja)?

Minkélainen merkitys on tyoyhteison sisdiselld (johtoryhmén) vuorovai-
kutuksella selviytymiseen tybuupumuksesta? Entd ulkoisella?

Oletko havainnut, ettd onko muilla johtoryhmén jdsenilld ollut tyduupu-
musta? Miten se on nakynyt, mitd aiheuttanut?

Kertoisitko mikd on ollut sinulle ehkd ylldttdvin tyduupumustapaus,
jonka olet johtamistyossasi joutunut kokemaan? Tai jos niitd on useam-
pia, niin valitse mistd haluaisit kertoa?

Kertoisitko mitka tekijdt johtamistyossa tai johtajuudessa voisi aiheuttaa
sinulle tybuupumusta?

Millaisena ndet tai koet johtamisen merkityksen tyduupumukseen? Yk-
silolle? Yleisesti organisaatiolle?

Tulevaisuus: Millainen riski sinulla on sairastua tyduupumukseen? Entd
muilla johtoryhmaén jasenilla?

Millainen merkitys sosiaalisella tuella on tyduupumukseen?

4. SELVIYTYMISKEINOT
Omat henkilokohtaiset selviytymiskeinot.

Miten selviydyt johtamistydssadni tybuupumatta?

Ihan lopuksi kdydddn vield vapaakeskustelu, mita haluaisit tutkijalle sanoa

tutkimusaiheesta, narratiivisesta haastattelusta ja tutkimuksesta yleensa.

KITOS!
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Liite 4 Hyviksytty julkaistavaksi paivimaarat

Myllertdja: 9.6.2017 sahkoposti, puhelinkeskustelu (noin 35 min)
Kiusattu: 11.6.2017 puhelinkeskustelu (noin 40 min)

Oravanpyora: 11.6.2017 sahkoposti, puhelinkeskustelu (noin 35 min)
Uhrautuja: uhrautujan leski 14.6.2017 hyvdksyminen ja julkaisulupa haastatte-
lulle. (puhelinkeskustelu, 10 min)

Taakankantaja: 22.6.2017 séhkodposti, puhelinkeskustelu (noin 15 min)
Suunnannayttdja: 26.6.2017 puhelinkeskustelu (noin 35 min)
Vastuunkantaja: 26.6.2017 puhelinkeskustelu (noin 25 min)
Vaikuttaja: 28.6.2017 puhelinkeskustelu (noin 20 min)

Yksindinen: 30.6.2017 puhelinkeskustelu (noin 15 min)

Esimerkki: 30.6.2017 puhelinkeskustelu (noin 25 min)

Auttaja: 30.6.2017 puhelinkeskustelu (noin 30 min)

Sydan: 22.6.2017 sdhkoposti, puhelinkeskustelu (noin 20 min)
Lujatahtoinen: 26.6.2017 sahkodposti, puhelinkeskustelu (noin 45 min)
Muutoksenhakija: 29.6.2017 puhelinkeskustelu (15 min)
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