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1. Johdanto

On uutisoitu paljon siitd, kuinka yhi useammat kasvatusalalla tydskenteleviat ammattilaiset harkitse-
vat alan vaihtoa. N4illd aloilla tydskentelevien ammattilaisten tyotaakka ja palkkaus eivit aina koh-
taa. Yle uutisoi vuonna 2021 luokanopettajasta Saara Milkosestd, joka uupui tdysin luokanopettajan
tyohonsé (Kataja 2021). Ylen lisidksi myds Opetusalan ammattijarjestd uutisoi vuonna 2021 tutki-
muksesta, jonka mukaan kuusi kymmenesté opettajasta harkitsevat alan vaihtoa (Opetusalan ammat-

tijarjestd OAJ 2021).

Tarkastelukohteena tutkimuksessani on esihenkildiden antama tuki tyduupuneille opettajille. Kiin-
nostukseni ja uteliaisuuteni esihenkilon vastuusta tyduupuneiden opettajien tukemiseen vaikutti ai-
heen valintaani. Mielesséni pyori muun muassa seuraavanlaisia kysymyksia: Mité esihenkildiden
tulee ottaa huomioon? Mitéd tuen muotoja on ja miten niitd kdytetdéan? Mahdollistetaanko oikeutetun
tuen yhdenvertainen toteutuminen esihenkilon toimesta? Ottaako tydssd uupunut tarjotun avun vas-
taan? Paljon puhutaan my®ds siitd, kuinka opettajat uupuvat, mika heréttda kysymyksen itselldni hen-
kilokohtaisesti, kuinka paljon, jos ollenkaan esihenkil6t eli koulun johtajat haluavat pitdd huolta
tyontekijoistddn eli opettajista. [lman opettajia ja varsinkaan patevid opettajia ei vélttdméttd onnistu

tulevaisuuden toivojen kouluttaminen.

Tutkimukseni ldhestymistapana on laadullinen eli kvalitatiivinen tutkimus. Metodologinen tutkimus-
tapa on tdssi tutkimuksessa fenomenografinen tutkimussuuntaus. Analyysin suoritan fenomenologi-
sella analyysilld. Ndin fenomenografian avulla voin 10ytd4 uusia ajatuskulkuja. Aineiston kerésin
Webropol -kyselylld valitulta ryhmélti, jotka koostui koulujen johtajista Tampereen kaupungin ja
Tampereen ympéryskuntien kouluista. Tutkimuksen avulla selvitdn, miti tukea esihenkil6t antavat
tyduupuneille opettajille. Tutkin my0s sitd, miten esihenkilot kokevat tuen antamisen riittivyyden

vai jaako tuki puolitiehen esimerkiksi niukkojen resurssien vuoksi.

Pro gradu -tutkielman tavoitteena on selvittds, mitd tukea koulun johtajat antavat tyduupumuksen
kohdanneille opettajille. Pa4tutkimuskysymys tutkielmassa on ”Miten koulun johtaja voi tukea tyo-
uupumus tilanteissa opettajaa? Alatutkimuskysymyksind ovat seuraavat kysymykset "Mitd positii-

vista koulun johtaja kokee moniammatillisessa tuessa tyduupumustilanteissa?” ja "Minkdélaisia haas-



teita koulun johtajat kokevat tyduupumuksen jélkeen toihin palaavaa opettajan tukemisessa?”. Tut-
kielman tarkoituksena on antaa lisétietoa koulun johtajan positiivisista ja haastavista tilanteista tyo-
uupumustilanteissa. Pro gradu -tutkielman avulla lisdtdén tietoisuutta tydbuupumuksesta koulun joh-
tajan nikokulmasta. Tutkielman tuloksien avulla voidaan 16ytda uusia keinoja tukea koulujen rehto-

reita ty0ssd kohtaamistaan esihenkil6tilanteissa, jotka liittyvit tyduupumukseen.

Pro gradu -tutkielmani teoreettinen viitekehys jakaantuu kahteen pdélukuun. Ensimméinen péadluku
kasittelee esihenkilon tehtdvié, turvallista tydilmapiirid ja ihmisen perustarpeita. Lisdksi ensimmai-
sessd padluvussa késitellddn koulun johtajan roolia opettajien tukemisessa, sekéd yleisid johtamisen
keinoja tyouupumuksen ehkéisyssi. Toisessa padluvussa keskitytddn tyduupumukseen, tyouupu-
muksen teoriaan, tilastotietoihin seki opettajien tyduupumukseen. Lisdksi toisessa padluvussa kési-

telldén tyouupumuksen ehkdisyn malleja, varhaisen tuen malleja sekéd koulujen johtajien tukemiskei-

noja.



2. Esihenkilon tehtiavat

Esihenkil6t toimivat tydpaikallaan tyonantajan edustajana sekd tiimin johtajana kohti annettuja paé-
médrid ja tavoitteita, joita edellytetidén esihenkilotehtévissa tyoskentelevaltd henkiloltd. Esihenkilon
tulee kyetéd johtamaan niin asioita kuin ihmisiékin ja saavuttamaan hénelle annetut padmaérat ja ta-
voitteet. Esihenkildiden on omalta osaltaan toteutettava edustamansa tyonantajan strategiaa. Jotta
strategiaa voi toteuttaa, on ymmarrettdva perustehtévin vaatimukset. Esihenkilon tehtavit koostuvat
muun muassa tyon resurssoinnista, konfliktien selvittimisestd ja tyontekijoiden kouluttautumisen
edistdmisestd. Tarkedssé osassa esihenkilon ty6td on perehdytyksen jérjestiminen. Esihenkilon tulee
olla tietoinen hinen toimiaan siételevisti laeista ja sdannoksistd. Lakeja ja sddnnoksid ovat muun
muassa ty0- ja virkaehtosopimukset (TES), tydaikalaki, perustuslaki, yhteistoimintalaki, laki yksi-
tyisyydensuojasta, tyoturvallisuuslaki ja tydsopimuslaki. (Tyoturvallisuuskeskus 2023, 3-22.)

Esihenkil6 joutuu tekemédin paljon paétoksié, jonka johdosta hénelléd on tirkeda olla kirjattuna pe-
rusteluja, mitkd tapahtumat tai kerétty tieto on johtanut lopulliseen paédtoksentekoon. Henkilostod
tulee kuitenkin kuulla ja ottaa heiddn tunteensa huomioon. (Merilehto 2020, 11.) Esihenkil6 on vas-
tuussa alaistensa jaksamisesta, turvallisuudesta ja terveydesté tydssd. Tdméa on tyonantajan velvolli-
suus, joka on sdéddetty tyoturvallisuuslaissa, jonka tarkoituksena on parantaa tydympéristdé ja tyo-
olosuhteita. Tyontekijoiden tyokyvyn yllédpito ja turvaaminen, seké fyysisten ja henkisten terveyden
haittojen ennalta ehkdiseminen tydssé ja tydympéristossi on tavoitteena tyoturvallisuuslain velvoit-
tamalla esihenkil6lld. Tyonantajan tehdessd ennakoivaa tydsuojelua eli tarkkailemalla tyGympéris-
tod, tydyhteison tilaa, tydtapojen turvallisuutta ja toimenpiteiden vaikutusta tyon turvallisuuteen ja
terveyteen, voidaan valttdd pienien ongelmien kasvamista isommiksi. (Havunen & Lavikkala 2010,

60-62.)

Ty6eldmén muuttuminen kiivastahtisemmaksi ja vaativammaksi, on lisdnnyt tarvetta esihenkil6-
tyolle. Kyky johtaa ja motivoida ihmisid on yksi menestyvén yrityksen tunnusmerkki. Tyontekijan
allekirjoittaessa tydsopimuksen, hin sitoutuu tekeméén sopimuksen mukaisia tehtévii. Esihenkilon
tehtdvéni on valvoa tydsopimuksen ehtojen tayttymistd. Esimiehen tulee myos kéytokselldén ja toi-
minnallaan tukea edustamansa yrityksen tai yhteison linjauksia. Esimichet toteuttavat yrityksen
edustajana ty6lain velvoitteita. Lain henki edellyttda esihenkil6iltd aktiivista toimintaa. Esihenkil6i-

den perustehtivat kasittavét tydsopimusten teon ja tyon tekemiseen liittyvien ehtojen selventdmisen



tyontekijdille. Tydlain mukaan esihenkilon tulee myos edistdd tydpaikalla tapahtuvia sosiaalisia suh-
teita. Esihenkildiden rooli tyontehtidvien resurssoinnissa korostuu yrityksen tai prosessien muutosti-
lanteissa. Yrityksen tehtidva on korostaa esihenkilotyon tarkeyttd ja merkitystd yrityksen menestyk-
sen osatekijand. Esihenkilon tehtdvé on palveluammatti, jossa mahdollistetaan tiimin onnistuminen.

(Jdrvinen 2020,15, 23-27.)

Kotterin mukaan esihenkil6t voivat edistdd muutosta kahdeksan kohdan ohjelmalla (Kuvio 1). Edis-
téddkseen tyOyhteisdssé tarvittavia muutoksia prosesseissa tai tydilmapiirissé tai tydolosuhteissa, esi-
henkilon tulee ensin kyetd muuttamaan ilmapiirid. [lmapiirin muuttaminen koostuu kiireen tunteen
tuottamisesta muutoksen mahdollistamiseksi, johtoryhmén muodostamisesta seké vision méérittele-
misestd. Seuraavassa vaiheessa esihenkilon tulee kyeté viestiméén tarvittavasta muutoksesta mah-
dollisimman selkedsti ja ymmaérrettdvasti. Lisdksi tulee kyetd poistamaan muutosta estévét asiat ja
resursoimaan seki vahvistamaan tyontekijoiden mahdollisuuksia toteuttaa muutos. Mahdollisuus
todistaa ja juhlia nopeita osasaavutuksia muutoksessa vahvistaa osaltaan muutoksen onnistumista ja

sitouttaa tyontekijit muutokseen. Vaiheet seitsemén ja kahdeksan késittdvit muutoksen vaatimien

onnistumisten vahvistaminen ja muutoksen vakiinnuttamisen ty0yhteisoissa. (Kotter 2021, 5.)

Nopeiden onnistumisten hyédyntéaminen
Muutoksen tukeminen

Visio

Vision maarittaminen

Tyéryhma

Muutoksen kiireellisyyden tarve



Kuvio 1. Muutoksen johtamisen malli. (Kotter 2021,5)

Esihenkil6ty6 koostuu management- ja leadership- kategorioista. Management -ajattelu perustuu oi-
keiden ihmisten palkkaamiseen, tyontekijoiden tulosten mittaamiseen seki tyontekijoiden tyonteke-
miseen. Leadership -ajattelussa on kysely mahdollistamisesta, rohkaisemisisesta, valmentamisesta ja
omaksumisesta. Leadership -ajattelu vaatii erilaisia ja useita kykyjéd. Leadership -ajattelua voi har-
joitella ja opetella. On tarkedd keskittyd yhden ominaisuuden kehittdmiseen kerrallaan. Leadership -
ajattelussa on keskeistd ymmartdd dialogin merkitys johtamisessa. Johtamisessa on kolmenlaisia
keskusteluja: keskusteluja, joita tyontekija haluaa kdydé esihenkilonsd kanssa, keskusteluja, joita
esihenkil6 haluaa kdyda tyontekijan kanssa sekd keskusteluja, joita tyontekiji haluaa kéydé johtajien
kanssa. Keinoja lisdtd Leadership- taitoja ovat kirjakerho, jossa luetaan ja keskustellaan alan kirjalli-
suudesti laajasti, yhteison yhteinen valmentaja, yksilovalmennus, ja koulutusohjelmat. (Hawkings

2013, 169-178.)

2.1 Psykologisesti turvallinen tydilmapiiri

Psykologisesti turvallisuutta voidaan kuvata sopimuksena, jolla tavoitellaan yhteisod, jossa jokainen
voi ilmaista itsedédn vapaasti. Yhteison jésenet voivat tydskennelld vailla pelkoa ulkopuolelle jatta-
misestd. [hminen haluaa arvostusta ryhmalta, jossa toimii. Tdménhetkinen toimintaympéristo edel-
lyttdd meiltd kykya toimia yhdessé ja ryhméné. Johtajan tai esihenkilon olisi kyettdvé luomaan ute-

liaisuuden, luottamuksen ja inspiroivuuden ilmapiiri. (Rinne 2021, 25-28.)

Psykologista turvallisuutta on tutkittu 1960 -luvulta ldhtien. MIT:n (Massachusetts Institute Teghno-
logy) professoreiden Edgar Scheinin ja Warren Bennisin tutkimuksen mukaan ihmisen kyky muuttaa
kayttaytymistddn taikka sopeutua muuttuviin haasteisiin, on riippuvainen psykologisesta turvallisuu-
desta. Harwardin yliopiston professori Amy Edmondsonin tutkimusten mukaan psykologinen turval-
lisuus tyopaikalla mahdollistaa hyvéi tyo6ti ja tuloksia tavoittelevan tiimin tai yrityksen onnistumi-

sen (Edmondson 2023).

Maikikallio (2020) on listannut Muuttuva maailma —julkaisussa viisi seikkaa, joilla esihenkild ja

muut tydyhteison jésenet voivat tukea psykologisesti turvallista tyilmapiirid tdissé. Psykologisesti



turvallisen tydilmapiirin edellytykset ovat: omien tunnetaitojen kehittiminen, matala kynnys huolien
esittdmiseen, nikemyksien ja avun kysyminen muilta, avoin keskustelu tyoyhteisossé valloillaan
olevasta ilmapiiristéd ja oman roolinsa tarkkailusta. Koulun johtaja voi omalla toiminnallaan yhdessa
moniammattisen tuen kanssa edistéd tyoyhteison kykyé toimia yhdessé ja ryhméné. Rinne (2021)
kertoo teoksessaan, ettd koulun johtaja voi omalla toiminnallaan yhdessd moniammattisen tuen
kanssa edistdd tyOyhteison kykyé toimia yhdessé ja ryhméni. Ndin muodostuu sopimus psykologi-

sesta turvallisuudesta, joka mahdollistaa jokaisen tydyhteison jdsenen ilmaista itsedén vapaasti.

Psykologisen turvallisuuden malli

Psykologinen turvallisuus — edistamisen keinot

Tu
h

en

Turvallinen
osallistuminen

Turvallinen oppiminen

Keskindinen kunnioitus ja arvostus

Turvallisuus inkluusio

Kuvio 2. Psykologisen turvallisuuden malli. Clark, T. (2020,3,6).

Psykologinen turvallisuus rakentuu Clarkin teoriassa (Kuvio 2) neljisti tasosta: turvallisesta in-
kluusiosta, turvallisesta oppimisesta, turvallisesta osallistumisesta ja turvallisesta haastamisesta.
Turvallinen inkluusio késittdé yhteison, jonka jdsenet tuntevat olevansa haluttuja ja hyvaksyttyjd yh-
teisonsd jasenid vailla pelkoa yhteisostd sulkemisesta. Turvallisuuden tunne synnyttdma mahdolli-

suus esittdd kaikenlaisia kysymyksié ja tehdd virheitd parantavat psykologista turvallisuuden tun-



netta. Tunne turvallisesta osallistumisesta yhteison toimintaan mahdollistaa omien ideoiden esitta-
misen yhteisossi, koska yhteison jasenen ei tarvitse peldtd himmennysté tai pilkkaamista. Teorian
korkein aste turvallinen haastaminen edellyttdé yhteisoltd kykyé kasitelld kyseenalaistamista, joka
voi kohdistua myos esihenkildiden péaétoksiin tai toimintatapoihin. Psykologinen turvallisuus on ta-
voite, joka kehittyy koko ajan, koska yhteison jdsenet siirtyvit ja kehittyvét persoonina. (Clark
2020, 3, 6.)

2.2 Esihenkil6tyohon vaikuttavat teoriat

Hyppénen (2007,142) on kéyttinyt esimiesosaamisen perusosien kuvauksessa pohjana Maslowin
tarvehierarkiaa, johon hén yhdistidnyt henkilostojohtamisen kdytantdja. Perusosat on jaettu viiteen
kategoriaan: fysiologiset tarpeet, turvallisuuden tarpeet, sosiaaliset tarpeet, arvostuksen tarpeet ja

itsensd toteuttamisen tarpeet.

Hyppésen (2013, 142) mukaan fysiologiset tarpeet koostuvat tyoterveyshuollosta, ruokailusta, lii-
kunnasta, lepotauoista ja palautumisesta. Tyoterveyshuolto pohjautuu lakiin tydterveyshuollosta
(2021/1383). Lepotauoista ja palautumisesta sdddetidn tyoaikalaissa tai tydehtosopimuksissa. Jokai-
nen henkild voi itse vaikuttaa fysiologisiin tarpeisiin kuuluviin ruokailuun ja liikuntaan seka tydajan
ulkopuolella tapahtuvaan palautumiseen. TyOsuhteen pysyvyys, tySturvallisuus, tyén ergonomisuus
ja ty6hon sovellettava palkkaus muodostavat turvallisuuden tarpeen. Tyoturvallisuutta koskeva lain-
saddanto velvoittaa jokaista tyonantajaa noudattamaan tydturvallisuuslakia (tydturvallisuuslaki
2002/75) ja palkkaukseen osalta voimassa olevia tydehtosopimuksia. Sdételevit lait ja sopimukset
muodostavat turvallisuuden tarpeiden perustan. Palkkauksen osalta voidaan keskustella kokonais-

palkitsemisesta, jolloin mukaan lasketaan muutkin kuin tyoehtosopimuksen mukaiset erét.

Sosiaaliset tarpeet rakentuvat tiimity0std, hyvéstéd esihenkilo-alaissuhteesta, tunteesta ryhméén kuu-
lumisesta sekd identifioitumisesta ryhmén henkeen ns. me-henki. Kun tydantajan tarjoama tyo,
tyontekijé itse ja tyopaikan kulttuuri kohtaavat oikealla tasolla ja tavalla, tapahtuu molemminpuoli-
nen sitoutuminen. Thmiselle syntyy tunne, ettd he ovat osa tyOnantajan tarinaa ja tulevat myos kuul-
luksi tydnantajan toimesta. Siksi palautekulttuurin hyddyntdminen on osa johtamista. (Hyppédnen

2013, 142-162.) Palautekédytdnnot, henkildston palkitseminen, kehityskeskustelut ja suoritusten arvi-



ointi muodostavat neljinnen eli arvostuksen tarpeiden tason. Palautekdytannon sisdltavit sekd posi-
tiivisen ettd rakentavan palautteen osiot. Tyonantajan luoma palautekdytinto toimii myods moti-
vointi- ja palkitsemiskdytédntonéd. Henkil0ston palkitseminen koostuu tydehtosopimuksien pakotta-

vasta sdintelystd sekd vapaachtoisesta muusta palkitsemisesta.

Kokonaispalkitseminen koostuu ei-taloudellisesta palkitsemisesta ja taloudellisesta palkitsemisesta.
Ei-taloudelliset palkkiot koostuvat urapalkkioista, kuten urakehityksestd ja itsensé kehittdmisesti
sekd sosiaalisista palkkioista kuten sosiaaliset verkostot ja tunnustukset. Taloudelliset palkkiot ja-
kaantuvat kahteen alaryhméén episuoraan ja suoraan palkitsemiseen. Epdsuora palkitseminen kisit-
tad lakisddteiset erét, kuten eldkevakuutuksen ja vapaaehtoisen osuuden, kuten lisdeldkevakuutukset,
puhelinedun tai matkavakuutuksen. Suora palkitseminen koostuu peruspalkasta, suoritepalkasta ja
taitoliséstd. Peruspalkoista sdddetdén tyoehtosopimuksissa. Suorituspalkka on vapaaehtoinen tydan-
tajan madritteleméa palkitsemistapa, joka voi koostua tulospalkkioista tai osakeoptioista. Kielilisét tai

monitaitoisuuslisd kuuluvat suoran palkisemismallin taitolisd osuuteen. (Hyppanen 2013,142—162.)

Hyppésen (2013) henkildstojohtamisen hierarkiassa korkeimmalla on itsensé toteuttamisen tarve.
Jotta tyontekijéllé itsensd toteuttamisen tarve toteutuu, tdytyy tyontekijéllé olla tunne tyonséd osaami-
sesta. Tyontekiji tuntee myds iloa tyostdd. Kun alemman tason tydeldméin tarpeet seké ylin taso it-
sensé toteuttamisesta toteutuu, syntyy tyontekijin sitoutuminen tyohon, tydnantajaan ja tyoyhtei-
s00n. Sitoutumisen edistdminen edellyttid esihenkil6iltd johtamisen ja vuorovaikutuksen taitoja.

Esihenkil6osaaminen lisdd motivaatiota ja sitoutumista tydyhteisossd. (Hyppanen 2013, 142-162.)

Hyppénen (2013, 142) on soveltanut Maslowin tarvehierarkian henkildstdjohtamiseen sopivaksi.
Tarpeista on annettu esimerkkejé, mitd tarvitsee toteutua, jotta henkildstéjohtaminen on suoritettu

hyvin.
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Henkilostojohtamisen tarvehierarkia

Itsensa toteuttaminen
Tyon ilo, tunne osaamisesta, urakehitys

1

Arvostuksen tarpeet
Palkitseminen, kehityskeskustelut, tavoittee

1

Sosiaaliset tarpeet
Hyva esimies-alaissuhte, kuuluminen ryhmaan

Turvallisuden tarpeet
Varma tyosuhde, palkkaus

Fysiologiset tarpeet
Palautuminen, tyoterveyshuolto

Kuvio 3. Henkiléstojohtamisen tarvehierarkia (Hyppdnen 2013, 142)

Maslowin teorian mukaan ihmiselld on viisi tarvetta (Kuvio 4.) Teorian mukaan ihminen pyrkii téyt-
tamadn tarpeensa pyramidin alatasolta ylospdin edeten. Alemman tason saavuttaminen on edellytys
mahdollisuuksille tavoitella seuraavaa tasoa. Fysiologiset tarpeet muodostuvat kehon perustarpeista
ruoalle, juomisellen, nukkumiselle, ruumiinldmmadlle ja suojalle. Varmuuden tunne ja tieto kyvysti
suojautua mahdollisilta vaaroilta muodostavat turvallisuuden tarpeiden tason. [hminen tarvitsee ym-
pariston ja muiden hyviksyntii seka ystévid ettd tunnetta yhteenkuuluvuudesta. Néistd muodostuu
sosiaalisten tarpeiden taso. Saadut kiitokset ja tunnustukset, koettu arvotus ja kunnioitus sekéd oma
itsensd kunnioittaminen ja itsendisyys ovat arvostuksen tarpeiden tason elementtejd. Korkeimman
tason, itsensd toteuttamisen tason saavuttaminen vaatii henkisen kasvun ja luovuuden tarpeiden saa-

vuttamisen sekd kokemuksia tavoitteiden saavuttamisesta. (Hyppénen 2013, 142.)



Maslowin tarvehierarkia

[tsensd
toteuttamisen
tarpeet

Arvostuksen
tarpeet

Sosiaaliset tarpeet

Kuvio 4. Maslowin tarvehierarkia. (Maslow, 2014,40—48)

Maslowin tarvehierarkiaa on kritisoitu ajatuksesta, jonka mukaan alemman tason tarpeet taytyisi olla
saavutettu, ennen siirtymistd seuraavalle tasolle. Realistisesti ajateltuna ihmiselld on normaalitilassa
aina osin tyydytettyjd osin tyydyttdmattomid tarpeita. Maslowin mukaan ihmisen motivaatiota voi-
daan luokitella suhteellisen tyytyvéisyyden, tiedostamattomien tarpeiden, tarpeiden kulttuuripohjais-
ten erityisyyden tai yleisyyden seki kdyttdytymisen motiivien tai méérittelyn perusteella. Lisdksi
motivaation luokittelussa voidaan kéyttda perusteena motivaatiotekijoiden keskittdmisperiaatetta tai
eldin -ihmiskeskeisyyttd. Yksittdisen motivaatiotekijan mééritteleminen on monessa tilanteessa vai-
keaa. Esimerkiksi jéédtelon ostaminen voi kompensoida tarvetta tuntea itsensé rakastetuksi tai tar-
vetta kylméstd makueldmyksestid. Mutta motivaatio ostaa ja syoda jaiteld voi olla myds kahden
edelld mainitun yhdistelmai tai motivaatio voi kummuta jostakin aivan muualta. (Maslow 2014, 40—

48.)



Ihmisen motivaatiotekijat

Tulokset

Tilivelvollisuus

Sitoutuminen

Kuvio 5. Lencionin ihmisen motivaatiotekijit (Lencioni 2020)

Ihmisen motivaatiotekijét (kuvio 5) rakentuvat Lencionin mukaan luottamuksesta, dialogista, ky-
vystd olla erimieltd, sitoutumisesta, tilivelvollisuudesta ja tuloksista. Luottamus rakentuu kuuntele-
misesta, lupauksista ja teoista seké teoista kdytdnndssi. Luottamus luo perustan yhteiselle todelli-
suudelle ja ymmarrykselle. Luottamusta syntyy my0s tilanteessa, jossa tydyhteison rakenteet ja pro-
sessit ovat kunnossa seki esihenkildlld management kykya. Kyky dialogiin ja kyky olla asioista eri-
mieltd. Luottamuksellisessa ilmapiirissd kannustetaan rohkeutta tuoda esille erilaisia nakemyksia.
Kun tavoitteita, tarpeita ja tuloksia tavoitellaan yhdessa, tapahtuu sitoutuminen dialogin kautta. Si-
toutumisen kautta syntyy positiivinen tilivelvollisuus yksilond, yhteisoné ja ryhméné. Ylimmalla ta-
solla saavutetaan tuloksia, tavoitteita ja tarpeita. Nima syntyvét lopputuloksena, kun perusta on ra-
kennettu vakaaksi. Kaikkien tavoitteet ja tarpeet eivét tdyty samanaikaisesti. Esihenkilon on térkedta

mahdollistaa tasapuolisuus. (Saari & Rosenlund, 2020.)
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2.3 Tyohyvinvointi

Tyohyvinvoinnin késite perustui aikaisemmin fysiologisiin tekijoihin. Myohemmaéssé vaiheessa
my0s psykologiset tekijét ja kdyttdytymiseen liittyvét asiat on liitetty osaksi tydhyvinvoinnin kési-
tettd. On tarkedtd johtaa tyohyvinvointia. Elinkeinoelamén keskusliitto, EK kayttd4 asiasta termié
tyokykyjohtaminen. Tybhyvinvointia voidaan tutkia ja tulkita erilaisista nikdkulmista, kuten johta-
minen, sosiaalipsykologia, sosiologia, terveystiede tai kauppatiede. TyShyvinvointi koostuu yksilon

sekd organisaation osa-alueista. (Manka & Manka, 2016, 64—66.)

TyShyvinvointi koostuu yksilon, yhteison sekéd organisaation osa-alueista. Tampereen yliopiston joh-
tamiskorkeakoulussa on tehty selvitys sosiaali- ja terveysministeridlle. Selvityksen tarkoituksena oli
tuoda julki inhimillisen pddoman vaikutus tuloksellisuuteen, henkildiden tyohyvinvointiin ja saavu-
tettuihin tuloksiin. Yksilon inhimillinen padoma (Lencioni 2020) muodostuu henkildn osaamisesta
sekd hdnen taidoistaan ja tiedoistaan. Henkilon metataidoilla eli tyon siséllosti riippumattomat tai-
doilla kuten ajattelu, suunnittelu ja ongelmanratkaisukyky on merkitysti yksion pddoman muodostu-
miseen. Psykologista pddomaa (Ohlin 2017) on mahdollista kehittdi ja kasvattaa. (Manka & Manka
2016, 53-56.)

Organisaation rakennepidioma koostuu organisaation tieto- ja johtamisjarjestelmistd, panostuksista
organisaation kehittdmiseen seka vallitsevasta organisaatiokulttuurista. Organisaation mahdollisesti
omistavat patentit ja lisenssit ovat my0s organisaation rakennepadomaan. Rakennepddomaan kuulu-
vat my0s prosessit ja rakenteet seké organisaation brindi ja innovointi. TyShyvinvointipddoman
kannalta hyvi johtaminen on tarkedd. Hyva esihenkil6ty, osaamisen kehittdminen, urasuunnittelu,
ikdjohtaminen ja tydeldménjoustot ovat johtamisen tyokaluja. Tunteiden ja yksilollisten voimavaro-
jen huomioiminen johtamisessa parantaa sosiaalisen pddoman karttumista. Panostukset johtamiseen
parantavat tyon tuloksellisuutta ja tyohyvinvointia, mahdollistavat tydurien pidentymisen, helpotta-
vat muutosten toteuttamista sekd vihentivit syrjaytymisti yhteiskunnasta. Sosiaalisen pddomaa ker-
tyy tydyhteison toiminnassa. Toimivassa tyoyhteisossd on nikyvilld kyvykkyys tydskennelld yh-
dessd yhteisond seké sitoutuminen ty6hon ettd tyoyhteisoon. Tydyhteison jésenten vélinen toiminta
ja viestinti sekd esihenkild-alaissuhteen toimivuus vahvistavat tai heikentivét tyohyvinvointip4é-

omaa. (Manka & Manka 2016, 53-56.)
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Yhteison
toiminta

Sosiaalinen
paaoma

Yksilo e . . . .
hisoma Tyohyvinvointj- =~ ‘ohtaminen

Sosiaalinen

psykologinen paaoma b oma

padaoma

Orgnisaatio

Rakenne-
padaoma

Kuvio 6. Tyohyvinvointipddoman malli. (Manka. & Manka 2016,53)

TyShyvinvointia voidaan mitata erilaisin keinoin. Mittaaminen on keino tunnistaa riskejé ja haasteita
tyOyhteisdssd. Mittarien avulla asetetaan tavoitteita ja niiden saavuttamista voidaan seurata. Perin-
teisid tunnuslukuja ovat sairauspoissaolot ja tydtapaturmat. Ennakoivia tunnuslukuja on sekd maa-
rdllisié ettd laadullisia. Ennakoivina menetelminé voidaan pitéé itsearviointeja, tyohyvinvointimit-
tauksia sekd tyonilomittausta. Johtamista voidaan mitata 360 -arvioinnilla. Organisaation ty6hyvin-
vointia voidaan arvioida tyosykkeelld, tulevaisuuden osaamiskartoituksella seké riskiarvioinnilla.
Tyon imu mittaa itse tydhon kohdistuvaa vaikutusta tydhyvinvointiin. Yksilon psykologista pda-
omaa ja tyohyvinvointia voidaan arvioida PsyCap -tutkimuksella ja tyokykyindeksilld. (Manka &
Manka 2016, 215-217.)
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2.4 Esihenkilon rooli opettajien tukemisessa sekd koulumaailmassa

Hyvai johtaminen on vuorovaikutusta, jossa sekd tyontekijélla ettd esihenkil6lld on oma roolinsa ja
vaikutuksensa vuorovaikutuksen laatuun. Johdettavana oleminen ja johtaminen on vuoroin vaikutta-
mista toisiinsa sekd vuorovaikuttamista keskenéddn. (Yrttiaho & Posio 2021, 28.) Kovenevassa kil-
pailussa eli vastuun lisddntymisessé opettajien kohdalla parjataan vain, jos tydyhteisoé on hyvinvoiva

pitkdjaksoisesti (Syddnmaanlakka 2020).

Esihenkiloltd vaaditaan tydssddn keskusteludlykkyyttd. Hyvin keskusteludlykkyyden omaava hen-
kild pystyy puhumaan painetilanteissa sopivalla tavalla suoraan asioista, mutta kykenee myds osoit-
tamaan my®étituntoa ja empatiaa keskustelukumppaneita kohtaan. (Ahmann 2.4.2020, 4.) Esihenki-
16n4 toimivalle on térkedd olla ldsni opettajille sekd oppilaille. Esihenkil6 luo omalla olemuksellaan
ja persoonallaan tyorauhaa ja turvallisuutta tydympéristoonsa. Selkeys, rajojen vetdminen seké hy-
myily auttaa olemaan helpommin ldhestyttdva rehtori Ansamaan (2012,79) mukaan. Hyvé johtaja
luo tasa-arvoisen, demokraattisen ja tasapuolisen tyOyhteison. Johtajalle on tirkeda tietdd, mitka
asiat ovat hdnen johtamansa organisaation ihmisille tarkeitd, motivoivia ja mitd he haluaisivat oppia.
Ihmiset ovat erilaisia, joten tyontekijoiden tarpeet saattavat erota toisistaan suurestikin. Erilaisuus on
kuitenkin rikkaus, jonka kukoistukseen tarvitaan rohkeutta ja luottamusta molemmilta osapuolilta.

(Haanpéa 2012,83.)

Rehtori luo omalla toiminnallaan ja esimerkillddn tydyhteisomallin, jossa jokaisen tyontekijdn asi-
oista ollaan kiinnostuneita seké kaikkien tydpanosta ja osaamista kunnioitetaan. Télloin luodaan tyo-
yhteisd, jossa jokaisella opettajalla on mahdollisuus olla oma itsensé, mikd mahdollistaa rohkeuden
tuoda itsed ja omia ajatuksia esiin ilman pelkoa siitd, ettd joutuisimme naurunalaiseksi. (Yrttiaho &

Posio 2021, 31-32.)
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Kunnicittaminen

Kiittdminen 5 K @ Kysyminen
@ n

e ——— o
Kannustaminen Kuunteleminen

Kuvio 7. 5K-malli (Toisintekijdt n.d.)

Ty6eldma ja eldamé tyon ulkopuolella vaikuttavat toisiinsa véistaméttd. Koulun johtaja voi kayttaa
tyokaluna 5K-mallia (kuvio 7.) tukiessaan opettajia tydssdjaksamisessa. Malli perustuu ihmisten ai-
toon kohtaamiseen. Malli koostuu kunnioittamisesta, kysymisestd, kuuntelemisesta, kannustamisesta
ja kiittdmisestd. Koulun johtajan ty0 on tissdkin mielessd ihmissuhdety0téd. Asioita tehddén yhdessa,
mahdollistetaan yhdessé eldminen ja tydskenteleminen. Kunnioittaminen kumpuaa halusta ja ky-
vystd arvostaa muita ihmisid. Positiivinen késitys itsestd ja ihmisistd yleensd mahdollistaa laaja-alai-
sen ymmarryksen yhteiskunnasta ja sen merkityksestd. Kysyminen on tapa osoittaa kiinnostusta
kanssakulkijasta. Kysyminen on myds keino vahvistaa ihmissuhteita. Dialogi ei onnistu ilman kuun-
telemista. Kuuntelu viestii kunnioituksesta ja arvostuksesta toista ihmisté kohtaan. Kuunteleminen
on avain uuden oppimiseen. Tyoskentely yhteisen tavoitteen eteen vaatii kannustamista esihenki-

1611td ja tydyhteison muilta jéseniltd. Kannustaminen mahdollistaa luovuuden ja ideoinnin seké lisdé
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sitoutumista. Koulun johtajalta tai tydyhteison jaseniltd saatu kiitos lisdd itsetuntoa ja itsensé arvos-
tamista. Ndin my0s muut yhteison jésenet saavat tietoa onnistumisista ja nékevit mahdollisuuden

saavuttaa samanlaista kiitosta ja arvostusta. (Toisintekijét n.d.)

Tyéturvallisuuslain (738/2002) mukaan tyonantaja on velvollinen laatimaan terveys- ja turvallisuus-
riskien arvioinnin. (Lappi 2022, 74-75). Kun organisaatio tukee esihenkilditd kohtaamaan tyduupu-

musuhan alla olevia henkil6itd sekd tunnistamaan tyduupumukseen johtavia tilanteita, kykenee esi-

henkil6 tukemaan tiimidén paremmin. Ndin my0s viestitddn organisaatiossa ja sidosryhmille, ettd

tdssd organisaatiossa asioiden halutaan muuttuvan. (Lappi 2022, 18-19.)

2.5 Yleiset johtamisen keinot tyduupumuksen ehkdisyssa

Tyouupumukseen ehkdisyn malleja ovat puheeksi ottaminen, varhaisen tuen malli sekd tyohon pa-
luun tuki. Puheeksi ottaminen on toimintatapa, jossa pyritdin selvittiméén henkilon timénhetkinen
tyokyky ja tarve mahdollisiin tukitoimiin. Aloite puheeksi ottamiseen voi tulla keneltd tahansa orga-
nisaatiosta esimerkiksi esimieheltd, kollegalta tai tyoterveyshuollosta. Varhaisen tuen mallissa voi-
daan kayttda tyoterveyshuollon tydkyvynarviointikyselyad tai 30-60-90 -mallia. 30-60-90 -mallissa
pyritdén reagoimaan tyokyvyn alentumiseen mahdollisimman nopeasti perustuen poissaolopéivien
madrddn. Tyohon paluun tuen tarkoituksena on auttaa tyduupunutta palaamaan tyStehtiviinsd mah-
dollisimman hyvin. Ty6hén paluun tuki jakaantuu poissaolon aikaiseen tukeen, tyohdn paluun suun-

nitteluun sekd tukeen téihin paluun jalkeen. (Hyppéanen 2013, 191.)

Esihenkildiden rooli tyduupumuksen ehkédisyssé on oleellisen térked. Esihenkildiden rooliin kuuluu
tyon ja yhteison suunnan ndyttdminen, keskusteluyhteyden mahdollistaminen ja edistiminen. Yhtei-
s0d palveleva johtaminen késittdd myds oppimista ja vastuun jakamista tyontekijoiden kanssa. Esi-
henkil6 ei kykene poistamaan ihmissuhdeammateissa olevaa tunnekuormitusta, mutta esihenkild voi
panostaa tyontekijén tarvitsemiin tyon voimavaroihin. Tyon voimavaroiksi on luokiteltu 25 tekijaa.
Tyé6tehtdvien monipuolisuus ja kehitettdvyys, itsendisyys, mahdollisuus vilittéméin palautteen saa-
miseen tyOsuorituksesta, tehtdvin merkityksellisyys ja tyon palkitsevuus muodostavat tehtévéa kos-
kevat voimavarat. Tydroolien ja -tavoitteiden selkeys sekd mahdollisuus osallistua paétoksen te-
koon, joka koskee omaa ty6té ja tyon joustot kuuluvat tyon jarjestelyja koskeviin tyon voimavaroi-

hin. (Hakanen 2011,46-69, 76.)
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Ty6n sosiaaliset voimavarat koostuvat tydyhteison ja esihenkilon tuesta, oikeudenmukaisuudesta,
luottamuksesta, palautteesta ja arvostuksesta, huomavaisuudesta ja ystévillisyydestd arjessa, tyon
imun tarttuvuudesta ja tiimin yhteis6llisyyden voimavaroista. Havaittu organisaation tuki, psykolo-
giset sopimukset, tydpaikan myonteinen ilmapiiri, tyopaikan rekrytointi- ja perehdyttdmiskaytannot,
kehityskeskustelut, palkka, palkitseminen ja uranikymat, perhemyonteinen tydkulttuuri, tyon var-
muus ja psykologinen turvallisuus, teknologia seké yhteistyo organisaation eri toimijoiden vililld
kuuluvat Organisatorisiin tyén voimavaroihin. Esihenkil6 voi edistimailld edelld mainittuja asioita
parantaa tyontekijoiden tyon imua, joka vihentdd osaltaan tyduupumuksen syntyd. Tamé edellyttda

esihenkil6ltd palvelevan johtamisen asennetta. (Hakanen 2011,46-69, 76.)

Tyé6terveyhuoltolain mukaisten yksilon tukemiseen ja tyokyvyttomyyden ehkdisyyn liittyvien tehté-
vien liséksi yrityksissé ja yhteisOissd voidaan tarkkailla sairauspoissaoloja, pdihdeongelmia, esimie-
hen seké tyoterveyden havaintoja osana merkeistd tyokyvyn heikkenemisesti. Tyouupumusta voi-
daan ehkéisti luomalla tydyhteisd, jossa tyon vaatimukset ja hallinta ovat tasapainossa, henkildston
osaaminen ja voimavarat ovat korkealla yrityksen arvoissa seké sosiaalinen tuki ja kannustus ovat

osa tydyhteison arkea. (Antti-Poika 2007, 19-21, 51.)
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3. Tybuupumuksen maaritelma, tyduupumuksen oireet ja diagnosointi

Kansainvilisen ty6organisaation (ILO) mukaan tyduupumus on psykologinen oireyhtyma4. Ei ole
riittdvasti tutkimustuloksia osoittamaan, onko tyduupumus ja masennus sama asia, vaikka molem-
missa tapauksissa on samanlaisia oireita. Tyduupumus voi olla seurausta kroonisesta stressisté, li-
séksi tyOympéristd vaikuttaa ahdistuneisuuteen. Tyouupumuksen oireita ovat muun muassa keskitty-
miskyvyn heikkeneminen, uupumuksen ja kyynisyyden tunteet. (Koutsimani, Montgomery & Ger-
ganta 2019, 1.)

Uusitalo-Arola, Tuisku ja Rossi (18.08.2022) méérittelevét tydbuupumuksen (“burnout”) olevan pit-
kittyneen tydstressin seurauksena kehittyva héiriotila, jonka tunnistusmerkkejd ovat muun muassa
ammatilliseen itsetunnon heikentyminen, vaikeudet kognitiivisessa toiminnassa, asenteen kyynisty-
minen tyotd kohtaan ja uupumuksenlainen viasymys. Tyduupumusta ei madaritelld sairaudeksi, mutta
se liséd sairastumisen riskid. Useissa tutkimuksissa on havaittu tyduupumuksen lisdévin tyokyvyt-
tomyyselidkkeen, sairauspoissaolojen ja vakavien loukkaantumisten seké aikaisen kuoleman riskia.

(Lappi 2022, 25.)

Ty6uupumukseen liittyvit myds megatrendit ja yhteiskunnan muuttuminen. Tydeldméssd menesty-
minen vaatii erilaisia taitoja kuin aikaisemmin. Sosiaalisesti lahjakas, erilaisiin tilanteisiin sopeutuja
selvidd yhteiskunnassa, jossa vuorovaikutustaitojen merkitys korostuu. Vuorovaikutus kuitenkin li-
sad tunnekuorman vaikutusta tyonkuormittavuuteen. Kiihtynyt tyGtahti lisdd osaltaan kuormitta-
vuutta tydelimassd. Megatrendit ja niiden vaatimukset ilmenevét monin eritavoin ammattiryhmasta

ja henkildsto riippuen. (Uusitalo-Aarola 2019, 10-11.)

Ty6uupumuksen kehittymiseen vaikuttaa moni eri tekija. Yksilon sosioekonominen tausta, muu
eldmi, tyo ja tydolot sekd persoonallisuus ja henkilokohtaiset voimavarat vaikuttavat tyduupumuk-
sen muotoutumiseen. (Lappi 2022, 27.) Tyduupumus on seurausta kauan jatkuneesta tyostressista.
Ty0stressid ja varsinkin huonoa stressid syntyy, kun yksilon omat odotukset ja tavoitteet ovat ristirii-
dassa tyon tavoitteista ja odotuksista. Myds yksilon oma osaaminen ja resurssit vaikuttaa tyohonsa
voivat olla ristiriidassa ty0ssé kehittymisen ja vaikuttamismahdollisuuksien kanssa. (Havunen & La-

vikkala 2010, 55-58.)
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Tyouupumusta edeltdd usein tydpahoinvointi. TyOpahoinvointia voivat aiheuttaa tyon yli- tai alimi-
toitus. Tydpahoinvointiin vaikuttavat myos tydympériston fyysiset ja psyykkiset resurssit. Tyopa-
hoinvointia voidaan ehkaisti tyonkuvauksia tdsmentdmalld, tyon psykologista turvallisuutta lisidé-
malla seké aktiivisella esihenkil6toiminnalla. Jokaisella on kuitenkin vastuunsa vapaa-ajan ja tyo-

ajan tasapainon 10ytdmisesséd. (Havunen & Lavikkala 2010, 111-117.)

Tyouupumuksen ja mielenterveyden sairauksiin tydterveysladkarit ja ladkarit yleensd kayttavat vali-
neind potilaiden haastatteluja sekd BDI-kyselya. Jos sairausloma kirjoitetaan ICD10 diagnoosikoo-
dilla, joka alkaa kirjaimella Z, voi Kela eviti oikeuden korvauksiin. Z koodilla ilmoitetut diagnoosit
eivét kuvaa tapaturman tai sairauden aiheuttamaa tyokyvyttomyytti. Tyouupumuksen diagnosoidaan
koodilla ICD-10: Z73.10.0. Koodin mukaan henkil61ld on el&dméntilanteensa hallintaan liittyvié on-
gelmia. (Ahola, Toppinen-Tanner & Seppanen 2016) Tyoterveysladkarit kayttavit tyduupumustilan-
teissa Z koodin sijaan esimerkiksi diagnoosiksi masennuksen, unih&iriot, ahdistuneisuushéirion tai
sopeutumishéirion. Namé diagnoosit 16ytyvét F-koodiluokasta. (Jdrvensivu, Vdéninen, Kuokkanen

& Turtiainen 33-34, 36.)

3.1 Tilastotietoja tyduupumuksesta

Maailman terveysjarjest6 WHO:n (2010, 5-6) mukaan stressi aiheuttaa Euroopan alueella merkitta-
vissd madrin syyn sairauslomille. Vuosittainen menetys on 3—4% bruttokansantuotteesta. Iso-Britan-
niassa stressi aiheuttaa vuositasolla 6,5 miljoonan tyOpéivin tydpanoksen menetyksen. Ranskassa
tehdyssé tutkimuksessa vuotuiset stressistd aiheutuneet vuosikustannukset ovat 830—1656 miljoonaa

curoa.

Eurofound on tutkinut Euroopan tydoloja vuodesta 1991 ldhtien. Tydolojen parantaminen on ollut
yksi Euroopan unionin pddmééristd Rooman 1957 sopimuksesta l&htien. Vuoden 2021 tutkimuksen
mukaan fyysinen ja psyykkinen uupumus aiheuttaa 13 % sairauspoissaoloista tutkittujen 27 Euroo-
pan unionin jisenmaan alueella. Fyysinen ja psyykkinen uupumus on riskitekija tyduupumukselle.
Johtajat ja asiantuntijoiden joukossa psyykkinen uupumus on yleisempéé kuin suorittavilla tyonteki-

jbilld. (Eurofound 2022, 1,109-110.)
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Tilastokeskuksen (2020) vuoden 2018 tyoolotutkimuksessa (taulukko 1) suomalaiset tyontekijit on
jaettu viiteen ryhméén tydolojen perusteella. Témén tutkimuksen mukaan ty6eldméin muutokset
kohdistuvat eri tyooloryhmiin eriarvoisesti. Tilastokeskuksen ryhmit olivat hyvit ty6t, suorittavat
kelpo tyo6t, kiireen pilaamat ty6t, kuorimittavat tyot ja suorittavat rankat tyot. Tutkimuksen mukaan
sekd henkinen ettd fyysinen tyohyvinvointi on mahdollista hyvien téiden ryhméssa seké suorittavien
kelpo tdiden ryhmaéssa tyoskentelevilld. Tyohyvinvoinnin mittareiden arvot jadvit matalammalle ta-
solle suorittavien rankkojen tdiden sekéd kuormittavien tdiden ryhméssé. Arvot ovat matalat seké
henkisen ettd fyysisen tyohyvinvoinnin alueella. Kiireen pilaamat tyoryhméssa tyoskentelevit koke-
vat tyokykynsé ja tydhyvinvointinsa hyvin ja huonon vélimaastoon. Téssd ryhmaésséd henkinen tyo-
hyvinvointi kérsii tyon henkisen kuormituksen vuoksi. Tutkimuksen mukaan kiireen pilaamat tyot
ryhmissd tyoskentelevit kykenevit kompensoimaan osittain henkisen tyokuorman kasvua muilla
tydolosuhteiden vahvuuksilla. Kiireen kokemus on vahvasti sukupuolittunut tutkimuksen mukaan.
Naispalkansaajilla kiireen kokeminen tyotehtavissd on lisddntynyt merkittévésti. (Tilastokeskus,

2020.)

Taulukko 1. Tyohyvinvointi tyéoloprofiilien mukaan (Tilastokeskus 2020.)

Suorittavat Kiireen Suorittavat Kuormittavat

2018 ty6olotutkimus Hyvattyét Kelpo pilaamat rankattyo tyot Yhteensa
Tyohyvinvointipisteet, keskiarvo 8.6 8.3 8.0 6.8 6.6 7.8
Tyokykypisteet, keskiarvo 8.9 8.7 8.6 7.7 8.0 8.5
Sairaslomapaivat 12 kk aikana, keskiarvo 6.2 7.5 6.0 15.2 9.7 8.5
Tehnyt sairaana toita 12 kk aikana (kaikki) 48 % 41% 65 % 60 % 64 % 54 %
Kokee vakavan tyduupumuksen selvana vaarana 5% 4% 19% 31% 29% 15%
Palautuu tyopdivan jalkeen henkisesti hyvin 39% 37% 10% 15% 10 % 26 %
Palautuu tyopaivan jalkeen fyysisesti hyvin 37% 26% 21% 12% 16 % 25%
Terveydentila hyva 61 % 55 % 53 % 39% 40 % 52 %
Kokee itsensa stressaantuneeksi, paljon tai melko paljon 7% 7% 31% 23% 36 % 18 %
Haluton téihin lahtiessa viikoittain 8% 12 % 21% 40 % 42 % 21%
Vaikeus muistaa asioita, viikoittain 15% 15% 38% 35% 43 % 26%

Vaikeus keskittya, viikoittain 14% 11% 42 % 35% 49% 26%
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Taulukko 2. Z73.0 diagnoosien mddrd 2017-2021

=3 3 [}

Terveydenhuollon kdyttamésséd kansainvélisessd ICD-10-tautiluokituksessa tyduupumusta ei ole luo-
kiteltu sairaudeksi, vaan se on ilmoitettu Z-koodilla kohdassa “Eldméntilanteen hallintaan liittyvat
ongelmat” (Z273.0 TySuupumus). Kelan julkaiseman Kelasto-tilastotietokannan (taulukko 2) mukaan
vuonna 2020 sairauspdivarahaa saaville Z73.0 diagnoosi eli tyduupumus, oli asetettu 326:1le, joista
85 20-34-vuotiaalle naiselle. Vastaavasti luku vuonna 2021 oli jo 641, joista 154 oli 20-34-vuotiaita
naisia. Tyouupumus Z73.0 diagnoosin saaneiden mééra sairauspdivérahaa saaneista kaksinkertaistui

vuosien 2020 ja 2021 aikana.

3.2 Tybuupumus opettajilla

Ty6eldmén muutoksia voivat useat ammattiryhmat véltelld, mutta opettajien ammattiryhméni on
valttimatontd mukautua yhteiskunnan ja ympéaroivan maailman muutoksiin. Opettajan tydssé tapah-
tuneet muutokset ovat esimerkiksi tyoeldmaén kiihtynyt tahti, tyon byrokratian méérén lisdantymi-
nen, sadstot ja digitalisoituminen. Opetusjirjestelyt ovat muuttuneet oppilaiden tuen tarpeen kasva-
essa, kun on siirrytty inkluusio- ja integraatioajatteluun. Muita haasteita opettajille aiheuttavat moni-
kulttuuriset opetusryhmét, kolmiportainen tuki, yksilollinen opetus, uuden opetussuunnitelman to-
teuttaminen opetuksessa, méddrdrahojen vihentyminen seké oppilaiden moninaiset lisdéntyneet on-

gelmat. (Yrttiaho & Posio 2021, 24)

Heikkilén, Maunon, Herttalammen, Minkkisen, Muotkan ja Feldtin (2023) tutkimuksen mukaan vii-

desosa (22 %) opettajista kuuluu ryhmaéén, jotka kohtaavat paivittdin tai viikoittain ongelmallisia
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tilanteita. Heisti suurin osa tyoskentelee peruskouluissa tai varhaiskasvatuksessa. Ongelmalliset ti-
lanteet johtuvat eettisistd ongelmia aiheuttavista tilanteista. Eettiset ongelmat aiheutuvat eettisesté
herkkyydesté analysoida oikeata ja vddrda seki asioiden laajempia seurauksia. (Heikkild ym. 2023,

9-10.)

Taulukko 3. Tyokykyarviot vuosina 2021,2019, indeksiluku (raja-arvo 1-10). (Opetusalan tyébarometri
2021)

ploryl luku- 2019 luku-
indeksiluku |  madra indeksiluku madra
esihenkilo 81 n B m
el 76 1193 78 956
nainen 16 988 19 814
mies 16 253 78 233
-30 75 120 7 37
31-40 73 187 19 76
41-50 75 3n 7, 386
51-60 17 447 78 L4ah
61— 8 124 79 10
vakinainen 76 1092 78 913
Mmaaraaikainen 18 172 79 139
stressia erittain usein kokenut 59 196 6,4 156
vakavaa ja jatkuvaa epaasiallista kohtelua kokenut LAl 378 13 192
el kehityskeskustelua 15 312 77 295
kylla, kehityskeskustelu kerran vuodessa 76 832 79 672
kylla, vahintaan kaksi kertaa kehityskeskustelu vuodessa 16 120 8 96

Tutkimus suoritettiin marras-joulukuussa 2021 Opetusalan Ammattijarjeston jasenille. Opettajien
tydolobarometri 2021 (Taulukko 3) mukaan opettajien tydkyky on heikentynyt verrattuna aikaisem-
paan tutkimukseen vuodelta 2019. Tyokyvyn keskiarvo vuonna 2021 oli 7,6, kun vuonna 2019 vas-
taava luku oli 7,9. Tydstressid kokeneiden arvio omasta tyokyvysté asteikolla 1-10 oli vain 5,9. Ky-
selyyn vastanneista 196 luokiteltiin ryhméén tyostressid kokeneet. Arviolla omasta tyokyvysta kat-
sotaan olevat suuri ennustearvio tyokyvyttomyyseldkkeelle jadmiseen. Opettajien koettu tydstressin
maéérd on korkeampi kuin keskimédarin suomalaisessa tyoeldméssd. Opetusalan tydolobarometrin

2021 mukaan opettajien stressin maéra oli 3,3, kun keskiarvo suomalaisessa tydeldméssd on 2,9.
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Opettajien koetaan olevaan perusluonteeltaan tunnollisia, sitkeitd, joustavia, innostuvia ja empaatti-
sia. Ndméa ominaisuudet ovat hyvii asioita opettajan tydssi ja néin ollen opettaja voi luoda omanlai-
sen opetuksestaan, koska hénelld on valinnanvapaus. Tama valinnanvapaus ja aikaisemmin listatut
luonteenpiirteet voivat kidntyd opettajaa itsedén vastaan, jos opettaja ei osaa tunnistaa omia rajo-
jaan. Riittdméttdmyyden tunnetta tuntiessamme emme koe olevamme tarpeeksi hyvii ja vertai-
lemme itsedmme muihin. Kun riittiméatonté tunnetta jatkuu riittdvéan pitkdén, voi opettaja kuluttaa
itsensd loppuun. (Yrttiaho & Posio 2021, 24) Resilienssi on kykyé sopeutua kriisiin, mutta myds ky-
kyé palautua (Degerman, 28.3.2020, 2). Resilienssi on yksilollistd ihmisilld, kuten myos stressin sie-
tokyky. Pitkittynyt stressi vaikuttaa henkil6ihin yksildllisesti erilaisin oirein. Oireita voivat olla
muun muassa sydamen lisélyonnit, unettomuus tai ruuansulatus ongelmat. Opettajan ammatti-identi-
teettiin liitetdéin vahvasti asiantuntijuus, mika johtaa siihen, etté opettajat pelkaévit virheiden teke-

misid ja epdonnistumisia. (Yrttiaho & Posio 2021, 33.)

3.3 Tybuupumuksen ehkiisy

Tyouupumuksen ehkéisyssé jokaisella tydyhteison jésenelld on roolinsa. Yrityksen tai yhteison joh-
don tehtdvéni on varmistaa organisaation ymmaérrys ja toimintatavat koskien ty6uupumusta. Yrityk-
sen johdon viestintd tyduupumustilanteessa on tarkeétd. Viestinnilld sanoitetaan johdon ajatus tyo-

uupumuksen syistd, ovatko ne yksilo- vai organisaatioldhtdisid tai muun eldmén kuormitusta. Usein

on kyse ndiden kaikkien muodostamasta kokonaisuudesta. (Lappi 2022, 50-51.)

Yrityksen ja yhteison henkilosto on paras tiedon ldhde tyonkuormittavuudesta. Henkiloston avoi-
muuteen vaikuttaa olemassa oleva kulttuuri, kannustaako se avoimuuteen vai ei. Esihenkildiden péé-
tyon pitéisi olla henkildston resursseista ja jaksamisesta huolehtiminen. Esihenkilon tulisi tuntea tii-
minsa riittdvin hyvin, jotta tyduupumus kyettéisiin havaitsemaan ajoissa. Esihenkildiden olisi hyva
kaydi dialogia tyoterveyden kanssa ja hyodyntéd siltd saatavilla olevaa dataa tydolosuhteiden paran-

tamiseksi. (Lappi 2022, 125-128,136.)

Tyoterveyslaitoksen mukaan (2021) kuormitustekijoiden ennaltaehkéisy on tirkeinté tyoperdisen
stressin hallinnassa. Kuormitustekijét voivat olla tydhon liittyvid psyykkisid ja sosiaalisia tekijoita.

Kéaytannossé stressitekijoiden vihentaminen edellyttda riskien kartoitusta ja pitkéjénteisté yhteis-
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tyoté esihenkildiden, organisaation, tyosuojeluhenkildston ja tydterveyshuollon kesken. Tyoterveys-
laitos on kehittényt Potki pitkélle! -suositukset, jotka parantavat tunnekuormituksen hallintaa tyoteh-

tavissi, joissa kohdataan asiakkaita, potilaita tai oppilaita. (Tyoterveyslaitos 2021.)

3.4 Varhaisen tukemisen malli

Ty6nantajan velvollisuutta huolehtia tyontekijén terveydesti, turvallisuudesta ja tydterveyshuollosta
saddellddn eri laeissa. Tyoturvallisuuslaki késittelee tyonantajaa sitovat madraykset koskien toimen-
piteitd huolehtia tyontekijoiden terveydestd ja turvallisuudesta tydssé. Tyoterveyslaissa puolestaan
velvoitetaan tyOnantajaa jérjestimadn tyoterveyshuolto tyontekijoille. Tydterveyslaki ja sairausva-
kuutuslaki ohjaavat myds tyOnantajaa erilaisiin toimiin sairaspoissaolojen keston mukaan. (Tyotur-

vallisuuskeskus 2022,17.)

Tyoterveyslaitos (n.d.) méérittelee varhaisen tuen toimenpiteiksi, joilla mahdollistetaan tyokyvyn
ylldpitdminen ja luodaan edellytyksid tyokyvyn edistdmiselle. Tyokyvyn varhaisen tuen toimenpi-
teilld pyritdén tukemaan tyokykya ja ehkdisemiin tyokyvyttomyyttd. Varhaisen tuen mallilla voi
olla monta nimitystd esimerkiksi varhainen puheeksi ottamisen malli, aktiivisen tuen malli ja varhai-
sen vilittdmisen malli. Kdytdnnosséd varhaisen tuen malli perustuu tydpaikkakohtaiseen yhteistyo-
hon, jossa sovitaan varhaisen tuen malli ja toiminta. Varhaisen tuen mallissa sovitaan tyopaikan
omat toimet, tydterveyshuollon rooli, tarvittavien muutosten koordinointi sekd muut mahdollisesti
tarvittavat toimenpiteet, kuten kuntoutus tai uudelleenkoulutus. Tehtdvit jakaantuvat esihenkil6iden,
henkil6stéhallinnon, ty6terveyshuollon ja tydsuojelun kesken. Varhainen tuki on ratkaisujen hake-

mista tydyksikossa. (Tyoturvallisuuskeskus 2022, 9-11.)

Tyéterveyslaitoksen (2012) kolme vuotisen pitkittdistutkimuksen mukaan varhaisen tuen toimintata-
van integrointi osaksi yhteison toimintatapaa parantaa esihenkildiden kykyé reagoida tukea tarvitse-
vien alaisten tilanteeseen. Konkreettisina tydkaluina olivat vuosittainen kehityskeskustelu, henkil6s-
tohallinnon ja esimiesten rakentamat toimintamallit seké esihenkildiden koulutus asiaan. Esihenki-
16iden koulutus koostui tydokykyyn vaikuttavista tekijoistd seké terveyden edistdmiseen tarvittavasta
muutosprosessista. Prosessissa esihenkilot listasivat tyypillisimpié tekijoitd varhaisen tyokyvyn
heikkenemiseen. Tyypillisimpien tekijoiden varaan rakennettiin esihenkildille tydkalu arkeen. (Ka-

leva, Kivisto, Seitsamo & Turja, 2012, 26-29.)
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Tyoterveyshuollon ja esihenkilon yhteistoiminta varhaisen tuen mallissa lisdé tyontekijén varhaisen
tuen laatua. Tyoterveyshuolto toimii asiantuntijan roolissa varhaisen tuen prosessissa. Tyoterveys-
huolto kdyttad tyokyvyn arviointikysymyksié tilanteen selvittimiseksi. Varhaisen tuen malli sisaltda
keskusteluja tyontekijin ja esihenkilon vililld. Keskusteluissa kartoitetaan tyontekijén tilannetta

psykologisesta, fysiologisesta ja sosiaalisesta ndkdkulmasta. (Hyppénen 2013, 191.)

3.5 Esihenkilon tarjoamat tukemiskeinot tyduupuneille opettajille

Yrttiaho ja Posio (2021, 30, 33) késittelevit teoksessaan rehtorin keinoja opettajan tukemiseen. He
ovat haastatelleet rehtoreita, joista erés listaa useita tukemisen tapoja. Néitd ovat kuunteleminen,
empaattisuus, opettajien kannustaminen lisdkouluttautumiseen ja osaamiseen kehittdmiseen, innos-
tuksen ja positiivisen mielialan ylldpitdminen ovat térkeitd asioita, joita rehtoreiden tulee osoittaa
opettajille. Toisia kunnioittava, myodnteinen ja avoin vuorovaikutus kasvattaa psykologista turvalli-

suutta.

Esihenkilo ja tyontekijé voivat sopia tydterveyden mukaan ottamisesta ratkaisujen tai hoidon edista-
miseksi. Tyoterveyteen olisi hyvé olla yhteydessd ennen tdihin paluuta. TyOntekijén, esihenkilon ja
tyoterveyden yhteistyoné voidaan 10ytdd paras mahdollinen ldhestymistapa tdiden aloittamiselle.
Vaihtoehtona voi olla tdiden aloittaminen osa-aikaisesti, jolloin estetdén tydkuorman nousu liian
suureksi. Esihenkilon tuki ja tydkuorman kohtuullistaminen ty6hon paluussa ehkéisee tyontekijén

mahdollista pyrkimysté tiydellisyyteen tyOsséddn heti palatessaan. (Lappi 2022, 108.)

Esihenkil6 voi omalla toiminnallaan vaikuttaa tunneilmastoon, johon tyduupumuksen kokenut hen-
kil palaa. Mitd vélittivimman tydilmapiirin ja selkedimmaén poissaolokdytdnnon esihenkild on luo-
nut, sitd paremmin sairauspoissaolot pysyvit hallinnassa. Esihenkil6 edustaa organisaationsa rooli-

mallia luodessaan toimintakulttuuria ja ilmapiirid tydpaikalle. (Havunen & Lavikkala 2010, 123.)

Tyoterveyslaitoksen tutkimuksen mukaan (2022, 63-66) koulujen johtajien rooli on kasvanut opetus-
suunnitelman muutoksen yhteydessd. Koulujen johtajien rooli on suuri muutoksen jalkauttamisessa
osaksi tyOyhteisod ja yksittdisen opettajan tavoitteiksi. Muutoksen johtamisen kyky koetaan tarke-
dksi taidoksi tydhyvinvoinnin kannalta. (2022, 74) Saman tutkimuksen mukaan luokanopettajien

tyOstressi, muutosten laatu, koettu heikentynyt terveys sekd unihdiriot ovat lisdéintyneet vuodesta
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2018 vuoteen 2020. (2022, 70) Konkreettisina tukemiskeinoina voidaan mainita tydajanjoustot, tyon
siséllon joustot, tydpaikan joustot, yhteistyo tyoterveyden kanssa. Lisdksi tyduupumuksesta toihin

palaavaa autetaan konkretistisesti tekemélld suunnitelma tdihin paluusta, mahdollistetaan tiimin tuki
toihin palaavalle seka jarjestetdéin myods muulle tiimille heidén tarvitsemaansa tukea. On selvii, ettd
jos joku tiimistd ty6uupuu, on silld vaikutusta koko tiimiin. Tyonantaja voi my0s halutessaan tarjota

tyduupumuksen tukena esimerkiksi lyhytterapiaa. (Lappi 2022, 121, 147-156,160.)
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4. Tutkimuksen toteutus

4.1 Tutkimuksen tarkoitus ja tutkimuskysymykset

Tutkimuksen tarkoituksena oli tutkia, miten esihenkildiden tulisi tukea tyGuupuneita opettajia. On
olemassa tutkimuksia, miten tyduupumus vaikuttaa opettajaan, joten olisi kiinnostavaa kuulla esi-

henkil6iden nikokulma téstd ilmiosta.

Paatutkimuskysymys on:
“Miten koulun johtaja voi tukea tyduupumus tilanteissa opettajaa?”.
Péadkysymyksen tueksi tutkimuksessa selvitettiin:
1) Mité positiivista koulun johtaja kokee moniammatillisessa tuessa tyduupumus tilanteissa?

2) Millaisia moniammatillisen tuen haasteita koulun johtaja kokevat tyduupumuksen jilkeen pa-

laavan opettajan tukemisessa?

Tassé tutkimuksessa on kidytetty laadullista eli kvalitatiivista tutkimusta, jotta voidaan saada selville
koulun johtajien ndkemyksid, milld eri tavoin voidaan tukea tyduupunutta opettajaa. Timén lisdksi
on mahdollista selvittdd, mitd positiivisia asioita ja haasteita koulun johtajat kokevat moniammatilli-

sen tuen tuovan tyduupuneen opettajan tukemisessa.

4.2 Tutkimuksen metodinen perusta

Pro gradu -tutkielmaani liittyvé tutkimus suoritettiin laadullisena eli kvalitatiivisena tutkimuksena.
Laadullinen tutkimus pyrkii ymmaértdméan tutkimuksessa tarkasteltavaa ilmiotéd tutkimukseen osal-
listuneiden henkil6iden nédkokulmasta (Puusa & Juuti 2020). Laadullisessa tutkimuksessa kéytetti-
vid yleisimpid aineistonkeruumenetelmii ovat haastattelu, kysely, havainnointi ja dokumenteista
koottu tieto (Tuomi & Sarajarvi 2018, 3). Laadulliset tutkimusmenetelmat ovat induktiivisia eli ne

pyrkivét tekemiin johtopédtoksi aineistosta késin (Puusa & Juuti 2020),

Tutkimuksessani tutkin esihenkildiden eli koulun johtajien kasityksid opettajien palaamista toihin
tyduupumuksen jalkeen. Henkildiden ndkokulmat ja heiddn kokemuksensa, ajatuksena, tuntemuk-

sensa ja kokemansa merkitykset ovat laadullisen tutkimuksen kiinnostuksen kohteita. (Puusa &
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Juuti 2020.) Kuvailevan tutkimuksen tarkoituksena on kartoittaa yksildiden, yhteisojen, instituutioi-
den, tilanteiden tai prosessien eri piirteita . Tutkimukseni on kuvailevaa tutkimusta, silld tutkin kou-
lun johtajien ndkemyksid, milld eri tavoin voidaan tukea tyGuupunutta opettajaa. Taman liséksi tut-

kin, mité positiivisia asioita ja haasteita koulun johtajat kokevat moniammatillisen tuen tuovan ty6-

uupuneen opettajan tukemisessa.

Tutkimus on luonteeltaan prosessinomaista, joka tarkoittaa, etta tutkimustehtivé ja teorianmuodos-
tus sekd aineistonkeruu ja aineiston analyysi voivat kehittyd ja tismentyd matkan varrella. Tama
johtuu siita ettd tutkimuksen edetessa tutkijan ymmarrys aiheesta, sekd hdnen tietoisuutensa tutki-
muskohteesta lisdéntyvit, mikd mahdollistaa tutkimukselliset uudelleenlinjaukset. Koska tutkija on
aineistoa raportoidessaan myds tulkintojen tekijd, on tutkimuksen luotettavuuden kannalta tarkeda,
ettd tutkija tuo tutkimuksessaan esille ne perusteet, joihin hdn pohjaa tekeménsé tulkinnat. Téll4 ta-
voin tutkija voi tarjota lukijalleen vélineet arvioida, onko hidnen muodostamansa késitys tutkitta-
vasta ilmidsté luotettava. (Kiviniemi 2001, 68—69, 75, 79, 82.) Jokaisella aineistolla on omat synty-
ehtonsa, joilla on vaikutusta siihen, mité aineistot voivat tutkijalle kertoa (Ronkainen, Pehkonen,

Lindblom-Yldnne & Paavilainen 2011, 108—109).

Omassa pro gradu -tutkimuksessani tutkin esihenkildiden eli koulun johtajien késityksid opettajan
palaamisesta toihin tyduupumuksen jélkeen. Koulujen johtajien ajatukset opettajien tdihin palaami-
sen helppoudesta ja vaikeudesta tyduupumuksen jélkeen seké tyduupumuksen vélttdmisen jatkossa,
kiinnostivat minua tutkimuksen tekijéna. Valitsin ajatuksien ja kdsityksien selvittimiseksi tutkimus-
tavaksi fenomenografian. Fenomenografia on laadullinen tutkimussuuntaus, jossa tarkasteltavana
ovat ihmisten erilaiset kisitykset. Tavoitteena on kuvata, analysoida ja ymmértii erilaisia kisityksié
ilmidistd seka késitysten keskindisitd suhteista. (Huusko & Paloniemi 2006, 162—163.) 1970-luvulla
Goteborgin yliopistossa Ference Marton tutki eri tieteenalojen muodostumista ja yliopisto-opiskeli-
joiden késityksid oppimisesta. Marton teki padtelmén, jonka mukaan on olemassa rajallinen méaara
tapoja, miten ihmiset kokevat, ymmartivét ja késittavit tiettyjd ilmioitd. (Marton & Pong 1999;
Hella 2003 310-312.) Fenomenografisen tutkimuksen kohteena ovat arkipéiviisid ilmioitd koskevat
késitykset ja niiden erilaiset ymmartdmistavat. Fenomenografia on tutkimusmenetelmaén liséksi tut-
kimusprosessia ohjaava tutkimussuuntaus. Fenomenografisessa tutkimuksessa hyddynnetéén erilai-
sia kirjalliseen muotoon muokattuja aineistoja. Suomessa on kaytetty lukuisia eri tapoja. Keskeisintd
on, ettd aineistonkeruussa l0ytyy avoimia kyselynasettelua, jotta erilaiset késitykset voivat tulla ai-

neistosta ilmi (Huusko & Paloniemi 2006, 164).
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Fenomenografia ja fenomenologia ovat osa hermeneutiikka eli ymmaértivan psykologisen perinteita.
Hermeneutiikka avaa tutkimusta kasvatustieteellisestd, tulkinnallisesta ja ymmartivaén pyrkivista
nékokulmasta, fenomenologia perustuu ilmidon ja yhteisen yleistykseen ja fenomenografinen ldhes-
tymistapa erittelee ja vertailee késitysté. (Latomaa 2005, 45.) Hermeneutiikka kohdistaa kiinnostuk-
sen sosiaalisiin merkityksiin ja traditioihin. Fenomenografia painottaa yksilollisten merkitysten vari-
aatioita ihmisten vélilld. (Perttula 1995, 10 - 11, 38, 54 - 55; Perttula & Latomaa 2005, 134.) Herme-
neutiikka on taustafilosofiana fenomenografian takana. Omassa tutkimuksessani erilaiset sosiaaliset
merkitykset tulevat esiin, mutta myds ndiden sosiaalisten merkitysten ndkymisté eri ihmisten koke-

mana.

4.3 Tutkimuksen aineisto ja sen keruu

Laadullisessa tutkimuksessa kéytetdin haastattelua tai kyselyé, kun halutaan tietdd henkildiden aja-
tuksia tutkittavasta asiasta. Ero kyselyn ja haastattelun vililld aiheutuu siité, ettd kyselyssd kohde-
ryhmin jisenet tayttdva kyselyn itse ja haastattelussa haastattelija esittdd kysymykset ja kirjaa ylos
vastaukset. (Tuomi & Sarajdrvi 2018,3.) Tédssd pro gradu -tutkielmassa toteutin aineistonkeruun ky-
selyll4, joka oli avoin kyselylomake. Valittu malli mahdollisti vastaamisen anonyymisti ja vastaajille
parhaiten sopivana ajankohtana. Avoimet kysymykset mahdollistivat my6s vastaajille omin sanoin
vastauksen sanoittamisen. Anonymiteetin ajattelin voivan lisétd mahdollisuutta saada kriittista tai

rakentavaa palautetta ja kehitysideoita.

Aineisto kerittiin kyselylomakkeen avulla, joka ldhetettiin koulujen rehtoreille ja apulaisrehtoreille
eli koulun johtajille. Aineistonkeruu tavaksi valitsin kyselylomakkeen (liite 2), koska tdma tapa on
aika- ja paikkariippumaton. Kyselylomake loin Webropol:la. Webropol:n valitsin kyselylomakealus-
taksi, jotta vastaanottajien anonymiteetti pysyisi varmasti suojassa. Kysely ldhetettiin séhkopostitse.
Kyselylomake sisélsi avoimia ja suljettuja kysymyksid. Yhteensi kysymyksié oli 12. Kysymyksisti
kaksi oli suljettuja kysymyksi ja kymmenen oli avoimia kysymyksié. Kaikki kysymykset olivat pa-
kollisia vastattavia. Kysymyksissé yksi, kaksi ja kolme pyrin kartoittamaa, kuinka monta vuotta
koulun johtajilla oli tybkokemusta rehtorin tai apulaisrehtorin tyostd, mitd ja minkélaisia tyGuupu-
muksen heikentymisen tapauksia hén on késitellyt uran aikana ja kuinka monta tyduupunutta opetta-
jaa koulun johtaja on kohdannut uransa aikana. Kysymykset neljéstd kahteentoista ovat avoimia,

jotta koulun johtaja voisi halutessaan mahdollisimman laajasti kertoa opettajan tyduupumuksen
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nédyttdytymisestd koulun johtajalle, opettajalle suositelluista moniammatillisista palveluista, koulu-
tuksesta ja tuesta tyduupumuksen kohtaamiseen, koulun johtajalla olevista keinoista opettaja tyo-
uupumuksen ehkdisyyn, kokemukset opettajantyohdn paluun haasteista koulun johtajan silmin sekd
miten koulun johtaja kehittéisi omassa toiminnassa tyduupumuksen ehkéisyssé ja tyohon palaavan

opettajan tukemisessa.

Kysely ldhetettiin 38 koulun johtajalle, joista 18 oli rehtoreita ja 20 apulaisrehtoreita. Kyselyn vas-
taanottaneet koulun johtajat tyoskentelivét Pirkkalassa, Tampereella, Nokialla, Sastamalassa ja Y16-
jarvelld. Rehtoreista miehid oli seitsemén ja naisia yksitoista. Apulaisrehtoreista naisia oli kolme-
toista ja miehid seitsemén. Kyselyn vastaanottajista michid oli 14 ja naisia 24. Ensi vaiheessa ldhetin
kyselyn 22 koulun johtajalle ja vastausaika oli kymmenen péivai. Tdydensin vastaajien maarda
myO0hemmin ja l4hetin kyselyn vield 16 koulun johtajalle. Liséksi pidensin kyselylomakkeeseen vas-
taamiseen aikaa viidelld paivilld. Kyselylomakkeen vastaanottajille 1dhetettiin sahkopostitse ajastet-
tuja muistutusviestejé, joka toinen tai joka pdiva. Kyselyyn vastasi 6 henkil64, jolloin kyselyn vas-
tausprosentti oli 16 %. Vastaajista kolme oli Y16jdrveltd ja kolme oli Tampereelta. Vastanneista mie-
hié oli neljé ja naisia kaksi. Vastanneista kaikki miehet olivat rehtoreita ja kaikki vastanneista nai-
sista olivat apulaisrehtoreita. Késittelen seuraavaksi kysymykset yksi, kaksi ja kolme, joiden aineis-
ton pohjalta kisittelin syvemmin kysymyksié neljastd kahteentoista. Kysymykselld numero yksi kar-
toitin koulun johtajien kokemuksen tyévuosina. Kysymykset numero kaksi ja kolme olivat suljettuja
kysymyksié, joilla kartoitin opettajien tyokyvyn heikkenemisen syitd koulun johtajien késityksina
sekd koulun johtajien kohtaamien tyduupuneiden opettajien méérdd. Koulun johtajien kokemus reh-
torin tai apulaisrehtorin tyOstd vaihteli kahdesta vuodesta 34 vuoteen. Koulun johtajien uran aikana
he ovat kisitelleet erilaisia opettajan tyokyvyn heikkenemiseen liittyvié tapauksia. Tutkimuksen teo-
riaosassakin késiteltyjd tyokyvyn heikkenemisen haasteista mainittiin tyGuupumus, mielentervey-
denongelmat ja tyokyvyn alentuminen. Muita koulun johtajien mainitsemia opettajan tyokykyé hei-

kentévii tekijoitd olivat akuutit kriisit ja opettaja idn vaikutus jaksamiseen.

Suljetussa kysymyksessé vastaajat valitsivat yhden vaihtoehdon neljésti. Vastaukset jakaantuivat

alla olevan kuvion mukaisesti kysyttdessd tyokyvyn heikentymisen syité.



32

Koulun johtajien kokemat opettajan tyokyvyn heikenty-

misen syyt

m TyOuupumus
m Mielenterveysongelmat
m Tyokyvyn alentuminen

Muu, mika

Kuvio 8. Koulun johtajien kokemat syyt opettajan tyékyvyn heikentymiseen

Kyselyyn vastanneet koulun johtajat ovat koulun johtajan uransa aikana kohdanneet eri méérin tyGuupu-
neita opettajia. Kaikilla heistd on ollut véhintdén yksi kokemus tyGuupuneesta opettajasta.

Vastausvaihtoehdot oli ennalta-annettuja ja neljastd vaihtoehdosta vastaajat valitsivat yhden.
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Koulun johtajien kohtaamat tyouupuneet opettajat koulun

johtajan uran aikana

>10
17%

' 0
0%

6-10|
16%

m0) =15 =610 = >10

Kuvio 9. Koulun johtajien kohtaamat tyéuupuneet opettajat koulun johtajan uran aikana

Suljettuihin kysymyksiin oli annettu valmiit vastausvaihtoehdot, joista vastaajat valitsivat heille sopivim-
man vaihtoehdon. Kuvion 8 ja kuvion 9 avulla kartoitin vastauksia kysymyksiin kaksi ja kolme (liite 2).
Kysymys numero kahden avulla selvitin,mink&laisia haasteita koulun johtajat ovat kohdanneet tyouransa
aikana. Kysymykselld numero kolme selvitin, kuinka monta tyduupunutta opettajaa koulun johtajat ovat

kohdanneet tyduransa aikana.

4.4 Aineiston fenomenografinen analyysi

Laadullisen aineiston kasittelyyn ei 10ydy yhtd systemaattista malli. Tdméan vuoksi useat tutkijat ovat ke-
hitelleet omia jérjestelmidén aineiston késittelyyn. Tdmi voidaan myds nédhd4 positiivisena asiana, koska
jokainen tutkija voi muokata tutkimusmenetelmaisté itselle parhaiten sopivan. Toisaalta systemaattisen

mallin puuttuminen voi haitata ensimmaisté tutkimusta tekevéa, koska ei ole mahdollista hy6dyntdd mui-

den kokemuksia. (Gronfors & Vilkka 2011, 91.) Tutkijalla on aina mielessddn se, mitd hin haluaa ilmiosta
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selvittdd ja jo aineistoa kerdtessd tdytyy huomioida, miten késitysten erot ndistd asioista saadaan selville

(Marton & Booth 1997, 133).

Itse valitsin fenomenografisen ldhestymistavan aineiston analysoinnin osalta. Fenomenografisen tutki-
muksen ldhestymistapa on aineistoldhtdinen, jolloin tulkinta muodostuu vuorovaikutuksessa aineiston
kanssa ja aineisto toimii kategorisoinnin pohjana (Huusko & Paloniemi 2006, 166). Ensimmaisessé feno-
menografisen analyysin vaiheessa aineistoa luetaankin lépi etsien niitd ilmaisuja, jotka vastaavat tutki-
musongelmaan ja ovat néin tutkimukselle relevantteja (Marton 1981, 154). Itse ldhdin lukemaan kyselyn
vastauksia ldpi ja 10ytdmaén yhtildisyyksid, kuten samoja sanoja “’tydterveys, tyoyhteisd, moniammatilli-

nen tuki”. Eli pelkistin vastaukset muutamaan péésanaan, joita tuli esiin vastauksissa.
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Taulukko 4. Aineiston vastauksien analysointi kysyttdessd miten tyouupumus ndyttdytyy koulun johtajille

Kysymys 4

Miten opettajan tyduupumus nayttaytyy koulun johtajalle

Alkuperdisilmaisut

= Va= Pelkistykset

— Alaluokat

— Yldluokat

Poissaolot, kuormittuminen ja avun tarve
esihenkilon osalta

Joskus tulee puhumaan itse asiaasta tai asiaa

ilmenee kehityskeskustelussa, joskus kolleegat

tuovat ilmi. Kun henkil6 tuo asian itse ilmi,
asia ei valttdmatta ole nakynyt mitenkaan.
Kun kaikki tehtavét on hoidettu hyvin, mutta
opettaja tuntee olevansa ihan loppu. los
ty6kaverit tuovat asian ilmi, uupunu henkild
saattaa olla kertonut asiasta kollegoille tai he
ovat huomanneet, ettd kyseinen opettaja on
vasynyt. Asioita kuten pdagogisia asiakirjoja
saattaa myos olla tekemattd tai uupuneen
mieliala on viahteleva. Yleensa naihin liittyy
myds lisddntyneet poissaolot eli opettaja on
alkaa olla tihedmmin pois esihenkilén luvalla
Henkilot tulevat keskustelemaan kanssani
kuormiintumisesta usein jo ennen
sairauslomia. Oman henkilékunnan
tunteminen ja tydyhteison ilmapiiri on tosi
tarkeeta. Lisaksi kehityskeskusteluissa,
tarvittaessa tyGpterveysneuvotteluissa ja

Opettajalla saattaa olla vaikeuksia johtaa
itseddn ja rajata tyota. Opettaja saattaa
tuntea riittdmattomyyden tunteita, vaikka ei
siihen valttamatta olisi mitaan aihetta. Toiset
opettajat ja ohjaajat voivat joutua
kannattelemaan uuupunutta ja se kuormittaa
heita.

Opettajan kuormituskynnys madaltuu ja
nakyy perustybtehtavien jaksamattomuutena
joka johtaa ongelmakeskeiseen puheeseen.
Vaikuttaa koko tyoyhteisoén.

H6
H1

H4

H5

H2

H3

Kuormittuminen, poissaolot Kuormittuminen

Puheeksi ottaminen itse,
kollegat, kehityskeskustelut,

poissa olot Puheeksi ottaminen

Puheeksi ottaminen itse,
kehityskeskustelut,
tydterveysneuvottelut,tyote

htévisat lipsuminen Puheeksi ottaminen

Kyvyttomyys, tyon rajaus,
tyontekijan ja tydyhteison
uupuminen

Kollektiivinen
uupuminen

Kuormittuminen Kuormittuminen

Moniammattillinen tuki

Psykologisesti turvallinen
tyGilmapiiri

Psykologisesti turvallinen
tyGilmapiiri

Moniammattillinen tuki

Moniammattillinen tuki

Analyysin toisessa vaiheessa lajitellaan ja ryhmitellddn 16ydettyjd merkityksellisid ilmauksia tee-

moiksi tutkimuskysymysten suunnassa. Tdssd huomio kiinnitetddn merkitysten samanlaisuuksiin ja

eroavaisuuksiin, mutta myds harvinaisuuksiin ja rajatapauksiin. (Niikko 2003, 34.) Huomio siirtyy
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yksilon tekemisté ilmaisuista niiden merkityksiin (Marton 1981, 155). Omassa tutkimuksessani kat-
soin, miten ndmi vastauksista pelkistetyt sanat voisi mééritelld omiin alaluokkiinsa. Esimerkiksi
yksi alaluokka oli ”moniammatillinen tuki”.

Muodostin 16ytdmistdni ilmaisuista ensiksi merkitysyksikoité ja ryhmittelin niité niin, ettd samassa
teemassa olevat merkitysyksikot vastasivat samaan tutkimuskysymykseen. Apuna kéytin vérikoo-
deja. Marton ja Booth (1997, 133) puhuvat tdmén olevan ndkokulmien jaddyttamisté (“holding other
aspects frozen”) eli huomio kiinnitetéén kerrallaan niihin asioihin, jotka vastaavat vuorossa olevaan
tutkimuskysymykseen. Esimerkiksi omassa tutkimuksessa yksi kyselylomakkeen kysymys oli, mil-
laisia moniammatillisia palveluja koulun johtaja on suositellut tyduupunutta opettajaa kayttdmaén.
Vastauksista pystyi muodostamaan péételmaén, ettd moniammatillinen tuki on isossa osassa opettajan

tyduupumuksen tukemisessa.

Toisessa analyysivaiheessa ilmaukset siirretddn haastattelukontekstista yhteen tuotujen merkitysten
kontekstiin. Uljens (1989) muistuttaakin, ettd tulkintaa aineistosta ja ilmauksia ei tehda sen perus-
teella, kuka ne on sanonut, vaan niitd tulkitaan kahden eri kontekstin suhteessa: haastattelutilanteen
ja niistd kerittyjen yhteen tuotujen ilmauksien kesken. Jokaisella aineistosta kumpuavalla ilmauk-
sella ja merkitykselld on siis kaksi kontekstia, joiden valossa sitd tulee tulkita. (Uljens 1989, 44.)
Fenomenografia tuottaa aina kisityksié, jotka ovat suhteellisia, koettuja, kontekstuaalisia ja laadulli-

sia (Marton 1981, 146).

Kolmannessa vaiheessa niistd merkitysten joukoista (’pool of meanings”) aletaan muodostaa kate-
gorioita. Tulkinnan avulla merkityksii tuodaan yhteen perustuen niiden samanlaisuuksiin ja erote-
taan niitd erilaisuuksien perustella. (Marton 1981, 155.) Fenomenografisessa analyysissa kiinnosta-
vampaa on merkitysten laadullinen erilaisuus kuin niiden mééri tai edustavuus aineistossa. Yksit-
tdisten kategorioiden on kuitenkin oltava selkedssé suhteessa ilmidon ja teemaan niin, ettd kukin ka-
tegoria kertoo jotakin erilaista tietysti tavasta kokea ilmi6. (Niikko 2003, 35-36.) Toteutin vaiheen
niin, ettd teeman sisilld asettelin merkityksié kategorioiksi. Muodostin tdssé vaiheessa niin sanottuja

alatason kategorioita. (Niikko 2003, 36.)

Viimeinen analyysin vaihe on pyrkid yhdistimiin teemojen kategorioita teoreettisista 1&htokohdista
késin laajemmiksi, ylemmén tason kategorioiksi eli kuvauskategorioiksi (Niikko 2003, 36). Ndma

kategoriat ovat fenomenografisen tutkimuksen ensisijainen tulos ja pddmaéra (Marton 1981, 146).
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Kuvauskategoriat kuvaavat erilaisia tapoja, joilla ilmi6 voidaan ymmaértad ja myds nédiden tapojen

suhdetta toisiinsa (Marton & Booth 1997, 125, 136).

Fenomenografisessa tutkimuksessa ilmaisujen lukumaiéri ei ole keskeistd kategorioita muodostetta-
essa, vaan tirkedd on, ettd kategoriajérjestelma osoittaa aineistossa esiin tulevien késitysten vaihte-
lun (Marton & Booth 1997, 125). Kysymykset neljéstd kahteentoista olen analysoinut hyddyntden

fenomenografisen analyysin periaatteita.

4.5 Tutkimuksen eettisyys ja luotettavuus

Tutkimuksen eettisyys ja luotettavuus ovat tirkeitd asioita tutkimuksen uskottavuuden kannalta.
Luotettavuuden ja eettisyyden yhteys on se, ettd osa eettisyyttd on tehdéd huolellista tutkimusta, va-
lita tarkoituksenmukainen asetelma tutkimukseen seké raportoida tuloksista huolellisesti. Nima
kaikki ovat tekijoitd, jotka vaikuttavat myds tutkimuksen luotettavuuteen. Eettisyys on mukana tut-
kimuksen teossa jo tutkimuksen ensi askelissa, jolloin tutkija pohtii tutkimukselleen aihetta. (Tuomi
& Sarajirvi 2018.) Jotta tutkija voi oppia tutkimuksestaan uutta, vaaditaan tutkijalta tietoisuutta
siitd, millaisia hdnen omat ennakko-oletuksensa asiasta ovat (Eskola & Suoranta 1998). Kerddmaani
aineistoa on hyddynnetty ainoastaan omaan tutkimukseeni, johon kenelldkdidn muulla ei ole padsyé.
Aineistoni ei sisdlld tunnistetietoja, joiden perusteella yksittdisen vastaajan voisi tunnistaa. Tuloksia

olen perustellut muun muassa suorilla lainauksilla aineistosta.

Tutkimuksessa kunnioitetaan muiden tutkijoiden tekeméad ty6td muun muassa viittausten avulla.
(Tutkimuseettinen neuvottelukunta 2012, 6.) Eettisessé tutkimuksessa on huomio kiinnitettivd myos
tutkittaviin. Tutkittavien suoja tarkoittaa sité, ettd tutkimusta tehtdessd on avattava osallistujille sel-
keésti se, mistéd tutkimuksessa on kyse, millaisia tavoitteita silld on ja mitké ovat keinot, joilla ne
saavutetaan. Olennaista eettisyydessé on se, ettd tutkimukseen osallistuminen on vapaaehtoista ja
halutessa tutkittava voi perua osallistumisensa. Tutkija ei saa tutkimuksellaan aiheuttaa vahinkoa
osallistujien hyvinvoinnille tai oikeuksille ja tietojen on sdilyttdva luottamuksellisena. Tutkimuk-

sessa ei saa kdyda ilmi vastaajan identiteetti. (Tuomi & Sarajirvi 2018.)

Laadullisen tutkimuksen luotettavuutta on kuitenkin haastavaa arvioida. Ei ole olemassa tdsmallisia
ohjeita sille, mikd on luotettavuuden kriteeri laadulliselle tutkimukselle, silld yksiléiden erilaisia ko-
kemuksia on vaikea arvioida totuuden suhteen. Luotettavuutta voidaan kuitenkin pohtia sen mukaan,
miten johdonmukainen tutkimus on. Lisdksi luotettavuutta tukee tutkijan pohdinta siitd, miten tutki-

jan sitoutuminen aiheeseen nikyy: miksi hin nidkee tutkimansa aiheen tirkeénd, mitka ovat olleet
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oletukset tutkimuksen alussa ja miten ajatukset ovat muuttuneet tutkimusprosessin aikana. Myds tut-
kimusprosessin kuvaaminen on osa luotettavuuden arviointia ja siksi eri vaiheita tulisi kuvailla yksi-
tyiskohtaisesti. (Tuomi & Sarajérvi 2018.)

Laadullisessa tutkimuksessa kyse on kuitenkin aina tutkijan luovuudesta ja hénen tekemistdan valin-
noista tutkimuksen edetessé. Toinen tutkija voi péétyi eri lopputulokseen, vaikka vaiheet olisivat
samanlaiset. Yleistettavyyttd voidaan pitdd yhtend luotettavuuden kriteerind. Se tarkoittaa nimensé
mukaan sité, ettd tulokset ovat yleistettdvissd. (Eskola & Suonranta 1998.) Omassa tutkimuksessani
tuloksia ei kuitenkaan voi yleisté, silld vastaajajoukko on hyvin pieni ja niité tarkasteltaessa on pi-
dettivi mielessd, ettd tulokset kuvaavat ainoastaan titi koulun johtaja otosta, joka tutkimukseeni

osallistui.
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5. Tutkimuksen tulokset koulun johtajan roolista opettajan tyduupumuksessa

Tutkimuksen kyselylomake sisdlsi 12 kysymysti, joista kaksi kysymysté oli suljettuja ja kymmenen
oli avointa. Kysymykset késittelivit teemoja tyduupumus, tyohyvinvointi, moniammatillinen tuki ja

esihenkilon saama tuki. Néitd teemoja avaan téssi luvussa.

Koulun johtajille opettajan tyduupumus néyttiytyi lisddntyvind luvallisina poissaoloina, myohésty-
misind, negatiivisena puheena, joka lopulta vaikuttaa koko tydyhteis6on. Opettajan tyduupumus

néyttiytyi vastaajille kuormittumisena.

“Opettajalla saattaa olla vaikeuksia johtaa itseddn ja rajata tyotd. Opettaja
saattaa kokea riittamdttomyyden tunteita, vaikka ei siithen vdlttamadittd olisi mi-

tddn aihetta.” (koulun johtaja 2)

Maikikangas, Mauno ja Feldt (2017, 54) ovat tutkineet tydhon liittyvid epdvarmuustekijoité ja tuovat
esille sen, ettd ty6hon liittyen epavarmuus voi olla rakenteellista tai tyotekijén itsensd kokemaa epé-
varmuutta. Tyon epdvarmuus voi olla rakenteellista epdvarmuutta tai henkilon omaa kokemaa epé-
varmuutta tyohon liittyen. Rakenteellinen epdvarmuus viittaa epdvarmuuteen tydolosuhteissa tai
tydsopimuksen muutoksiin esimerkiksi tyon siirtyminen toiselle paikkakunnalle tai tyon tehtdvien
iso muutos. Tyontekijan vaikutusmahdollisuudet epavarmassa tyotilanteessa ovat usein rajallisia
varsinkin, jos epdvarmuus liittyy organisaatiomuutoksiin, jotka ovat pitkalti organisaation johdon

paétettavand. Tama tyon epavarmuustekijd kuormittaa tyontekijad psyykkisesti.

Koulun johtajat kertoivat tyduupuneen opettajan hakevan tukea tiheimmin kollegoilta ja esihenki-
161td. Tyouupumus voi tulla esiin myds henkil6ltd itseltddn keskusteluissa koulun johtajan kanssa.

Vastauksissa tuli ilmi, ettd tydkollegat voivat tuoda opettajan tyouupumuksen ilmi.

“Henkilot tulevat keskustelemaan kanssani kuormiintumisesta usein jo ennen sairauslomia,
Oman henkilokunnan tuntemineen ja tyéyhteison ilmapiiri on tosi tdrkeetd. ” (koulun joh-

taja 5)
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” Joskus henkilo tulee itse puhuman asiasta tai asia ilmenee kehityskeskuste-

lussa. Kun henkilé tuo asian itse ilmi, asia ei vilttamdttd ole ndkynyt mitenkddn.

)

Kaikki tehtdvdt on hoidettu hyvin, mutta opettaja tuntee olevansa ihan loppu.’

(koulun johtaja 4)

” Jos tydkaverit tuovat asian ilmi, uupunut henkilo saattaa olla kertonut asiasta
kollegoille tai he ovat huomanneet ettd kyseinen opettaja on visynyt. Asioita ku-
ten pedagogisia asiakirjoja saattaa myos olla tekemdttd tai uupuneen mieliala

on vaihteleva.” (koulun johtaja 4)

Osa koulun johtajista oli vahvasti sitd mieltd, ettd moniammatillinen tuki on iso voimavara opettajan
tyduupumuksen ehkéisemiseksi. Vastaajat painottivat erityisesti psykologisesti turvallisen ty6ilma-

piirin térkeytté, jotta opettajan tyduupumus voidaan ehkiisté.

Koulun johtajilta kysyttiin kyselylomakkeella millaista tukea he itse koulun johtajana ovat saaneet
omalta esihenkil6ltédén. Price (2012, 40) toteaa, ettd johtajuudella olevan merkitysté ty6hyvinvoin-
tiin. Koulun johtajan ja opettajan kasitteellisen suhdeprosessimallin mukaan koulun johtajan itsenéi-
syys, koulun johtajan koulutus, organisaation yhdessé toimimisen kulttuuri seké henkilokohtaisen
luottamuksen menettdminen vaikuttavat sekd koulun johtajan ettd opettajan toimintaan. Koulun joh-
tajan lisdkoulutus tyosuhteen aikana seké toimiva organisaatio lisdévit koulun johtajan mahdolli-
suuksia tydhyvinvoinnin ylldpitamiseen omassa tyoyhteisdssdan. Kyselyyn vastanneista koulun joh-
tajista puolet vastasivat, etteivit he ole saaneet minkéénlaista tukea omalta esihenkildltdén. Vastaa-
jista osa ei ole saanut tukea esihenkil6ltddn, koska ei ole tarvinnut tukea tyduupuneen opettajan koh-
taamiseen. Koulun johtajista osa vastasi, etteivit koe tarvitsevansa apua, mutta voisivat aina ldhes-
tyd esihenkilddén ja kysyé apua. Omien kollegojen eli muiden koulujen johtajien kanssa keskustele-
minen koettiin hyodyllisemmaéksi verrattuna oman esihenkilon kanssa keskusteleminen. Vastauk-

sissa oman esihenkilon tuki oli henkisti tukea ja tsemppausta.
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M Ei ole pyytanyt tukea
M Saanut tukea

Ei tukea

Kuvio 10. Esihenkilon tuki koulun johtajalle

Kuvio 10 kertoo, milld tapaa koulun johtajia tuetaan koulun johtajan esihenkilon toimesta. Kysy-
mykset olivat avoimia, joten vastaajilla oli mahdollisuus vastata laajasti. Vastaukset jakaantuivat
kolmeen luokkaan. Yksi kolmasosa sai tukea, toinen kolmasosa ei ole pyytényt tukea ja viimeinen

kolmasosa ei ole saanut tukea koulun johtajan ty6honsa liittyviin tehtiviin.

Vertaistuki muilta koulun
johtajilta

M Henkinen tukeminen

B Tyonohjaus

Kuvio 11. Koulujen johtajien saadun tuen muodot uupuneiden opettajien tukemiseksi
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Kuvio 11 kuvallistaa koulun johtajien vastauksia, millaisia tukimuotoja on koulun johtaja saanut tyo-
uupuneen opettajan tukemiseksi. Kysymys oli avoin, jolloin vastaajilla oli mahdollisuus kertoa laajasti

aiheesta. Vastauksista muodostui kolme samaa teemaa.

TyOnantajan jarjestama
koulutus

Oma lisakouluttautuminen

m Tyoterveyden jarjestama
koulutus

m Tyokokemuksen kartoittama
osaaminen

M Ei saatua koulutusta

Kuvio 12. Tyonantajan jéirjestimdt koulutuksen muodot kohdata tyéuupunut opettaja

Koulun johtajien vastaukset kysymykseen, millaista koulutusta he ovat saaneet tyduupumuksen koh-
taamiseen vaihtelivat (kuvio 12). Vastaukset vaihtelivat ei minkéénlaisesta erilaisiin koulutuksiin ja
korkeakoulututkintoon. Suurin osa vastaajista vastasi tydnantajan jarjestimén koulutuksen olevan
mahdollisuus saada tietoa tyouupuneen opettajan kohtaamiseen. Toiseksi suurin teema oli koulun
johtajan oma lisdkouluttautuminen tyouupuneen opettajan kohtaamisessa. Loput teemat olivat tyo-
terveyden jarjestima koulutus, tydkokemuksen kartoittama osaaminen tai koulutusta ei oltu saatu

ollenkaan.

5.1 Positiiviset kokemukset moniammatillisesta tuesta

Moniammatillisen tuen suhteesta opettajan tyduupumuksen ehkédisyn ja toipumisen positiivisista

puolista kertoi vain osa vastanneista koulun johtajista. Positiivisena puolena koulun johtajat nakivat
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moniammatillisessa tuessa kokonaisvaltaisen tuen ja ammattiavun, joita tyduupunut opettaja voi
saada tyduupumukseensa. Pohjautuen kyselyn vastauksiin on kokonaisvaltainen tuki ja sen saami-
nen tirkedd, mutta my0s haaste, koska kiireisessd maailmassa eldessamme avun ja palveluiden mah-
dollistaminen saattaa osoittautua haastavaksi. Koulun johtajat vastasivat suosittelevansa monenlai-
sia moniammatillisia palveluja tyduupuneelle opettajalle. Erityisesti tyoterveys nousi kaikkien vas-

tanneiden vastauksissa esiin.

"Tyoterveyshuollon palveluita, esim. tyopsykologi, terveydenhoitaja, lddkdri.

(koulun johtaja 2)

"Tyoterveydessd kdynnin jdlkeen heille yleensd myénnetddn tyopsykologin kdyn-
tejd. Niitd voi olla max. 10. Minulla uupuneet opettajat ovat olleet jo valmiiksi

hoitokontaktissa’ (koulun johtaja 4)

Tutkimukseen osallistuneet koulun johtajat kykenivit identifioimaan tyduupumuksen oireita sekd
konkreettisia vaikutuksia. Tdmén pohjalta voin paitelld, ettd koulun johtajat ovat saaneet omalta or-
ganisaatiolta, tyoterveydeltd tai muulta taholta valmennusta tyduupumuksen havainnointiin ja tun-
nistamiseen. Kyselyyn osallistuneet koulun johtajat kertoivat havainneensa seuraavia oireita: amma-
tillisen itsetunnon heikentyminen, uupuminen ja keskittymiskyvyn heikkeneminen. Néisti oireista
seuraa muun muassa sairauspoissaoloja ja my6hdstymisid. Samat tyduupumuksen oireet ovat mai-
ninneet myds Koutsimani ym.(2019) ja Lappi (2020). Tyduupumusta voidaan ehkéisti kohdenta-
malla toimet yksiloon tai olosuhteisiin. Tydterveyshuollon kautta voidaan auttaa yksiloité ja vaikut-
taa tydoloihin. (Aulankoski ja Lundahl 2018, 91-92.) Tyoterveys ja esihenkilo tekevit yhteistyoté,
jotta tyontekijad voidaan tukea parhaalla mahdollisella tavalla varhaisen tuen mallin avulla, aivan
kuten teoriaosiossa on todettu. Tyoterveyshuolto toimii asiantuntijana varhaisen tuen prosessissa. Jo
teoria osassa (luku 3.1) esitellyssd Kelan julkaisemassa Kelasto-tilastotietokantaa katsoessa, tyo-
uupuneiden maéra oli melkein kaksinkertaistunut vuosien 2020 ja 2021 aikana. Tilastoja ei ole télla
hetkelld vuodesta 2022 tai 2023, mutta yleisesté julkisesta keskustelua lukiessa ja kuunnellessa, ei

tilanne ole ainakaan mennyt parempaan suuntaan.

Tydterveys ei kuitenkaan ole ainoa asia moniammatillinen tuki, mité koulun johtajat voivat tarjota
tyduupuneelle opettajalle. Koulun johtajat nostivat esiin keskeisiksi asioiksi tydyhteison tuen sekd

keskustelun kollegojen ja esihenkilon kanssa. Positiivista on, ettd kyselyyn vastanneet koulun johta-
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jat vastasivat heilld itsellddn olevan paljon mahdollisuuksia vaikuttaa opettajien tyduupumuksen eh-
kdisyyn. Rehtorit kokevat, ettd heidén ldsndolonsa koululla on tirkeéé, jotta opettajien kohtaaminen
on mahdollista. Koulun johtajat kertoivat heidén vastuullaan olevan hyvén, positiivisen ja yhteisolli-

sen ilmapiirin luomisen ja sen yllapitdmisen.

“Koen niin, ettd minulla rehtorina on paljon keinoja vaikuttaa tyouupumuksen
ehkdisyys yksiloiden sekd koko tyoyhteison kannalta, Yritin huolehtia vilttdvdstd

Jja avoimesta ilmapiiristd jossa pddstddn jakamaan jo alkuvaiheessa keskustelun

Jja kohtaamisen voimalla.” (koulun johtaja 5)

" Rehtorin ldsndolo koululla on tdrkedd, jotta voin hoitaa opettajien asioita.”

(koulun johtaja 4)
” Hyvdn yhteiséllisen ilmapiirin luominen”, (koulun johtaja 4 )

" positiivisen ilmapiirin luominen ja ylldpitiminen” (koulun johtaja 5)

Tyoyhteisolld, sen toimivuudella ja esimiehen positiivisella tuella on suuri merkitys tyontekijin tyo-
hyvinvointiin (Yrttiaho ja Posio 2021, 28). Yksi ratkaisu ty6hon liittyviin voimavaroihin on positii-
visen tiimihenkisen ilmapiirin luominen (Salmela-Aro, Hietajérvi & Lonka 2019). Henkilokunnan
kokemuksiin tydyhteison ilmapiiristd vaikuttavat myos kouluaste, tydnkuva ja tyosuhteen pituus
(Capp, Astor & Gillreath 2020). Tyoympériston viihtyvyyteen vaikuttaa eniten sosiaaliset olosuh-
teet, kuten koulun kulttuuri, koulun johtajan johtajataidot seké kollegoiden viliset suhteet (Johnson,
Kraft & Papay 2012). Kunnioitetuksi tuleminen on merkittava tekijd myonteisissé vuorovaikutus-

suhteissa tyOyhteisosséd (Rogers & Ashford, 2017).
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Koulun

- johtajan tuki

Ennalta
ehkaisevit
toimet

TyGuupuneen
opettajan tuki

Moniammatillinen

tuki

Tydhyvinvointi
tutkimukset

Kuvio 13. Moniammatillisen tuen kohteet

Kuvio 13. kiteyttdd moniammatillisen tuen positiiviset vaikutukset tyduupumustilanteissa kouluor-
ganisaatiossa. Moniammatillinen tuki tukee tyouupunutta opettajaa, tydyhteisod ja koulun johtajaa.
Moniammatillisen tuen avulla 16ydetddn erilaisia toimintatapoja ldhestyd ty6uupumustilannetta. Mo-
niammatillisen tuen avulla voidaan jérjestdd erilaisia koulutuksia tyduupumuksesta. Moniammatilli-
sessa tuessa voidaan hyddyntéd aikaisempia tyhyvinvointi tutkimuksia, jolloin tiedetddn miti tehda
ja mitéd ei tehdd tyduupumustilanteissa. Ennalta ehkéisevid toimia voidaan tehdd moniammatillisen

tuen avulla.

Carmeli, Dutton ja Hardin (2015) huomasivat, miten organisaation kunnioitusta tutkittiin aiemmin

vain statuksen ylistimisen4, jittien kokonaan huomiotta henkilokunnan vililld olevan kunnioittavan
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kaytoksen. He kehittivdtkin kunnioittavan vuorovaikutuksen kisitteen (respectful engagement), joka
keskittyy kunnioittavaan kdytokseen yhteison sisélld, mikd ilmenee lisna olemisena, kuuntelemisena
sekd kommunikoimisena. Kunnioittava vuorovaikutus sisiltdd myos kollegan auttamisen, ymmaér-
ryksen muiden nidkokulmia kohtaan, toisten hyvien piirteiden korostamisen, tunnustuksen antamista
toiselle sekd vaatimusten sijaan pyyntdjen tekemisen (Carmeli ym., 2015). Kunnioitus voi ilmeti
tyopaikalla esimerkiksi kohteliaana kaytoksend seké oikeudenmukaisena kohteluna (Rogers & Ash-

ford, 2017).

Kunnioittavassa vuorovaikutuksessa on myos kyse tyOyhteison jasenten vélisestd yhteistyostd, joka
keskittyy auttamisen tyomaéréan seké tehtivistd suoriutumiseen (Carmeli ym., 2015). [Imidssé on
kyse organisaatiollisesta ja kollegoiden vélisestd tuesta, joka keskittyy hyvinvointiin ja resurssien
saamisen mahdollistamiseen (Carmeli ym., 2015). Kunnioittavalla tydilmapiirilld on havaittu olevan
myonteinen yhteys tyohyvinvointiin (esim. Basit, 2019; Carmeli ym., 2015). Basit (2019) vei aiem-
man tutkimuksen vield pidemmalle tutkien kunnioitusta tuottavia kéytdosmalleja tyopaikalla. Hinen
mukaansa kunnioittava vuorovaikutus vaikuttaa positiivisesti tehtdvasuoriutumiseen, organisaatio-
naaliseen sitoutumiseen seké tyon imuun. Vuorovaikutusilmapiiri ndin ollen oletettavasti edistda
tyon imua ja mahdollisesti osaltaan myos ehkéisee tyduupuumusta. Kunnioittava vuorovaikutus on
aiempien tutkimusten mukaisesti oletettavasti erds tydn voimavara (esim. Basit, 2019; Carmeli ym.,
2015.). Yhteisty0, joka keskittyy auttamiseen ja tyOmédrin vihentdmiseen lisdé tydssd viihtymisti ja
ndin ollen lisdd tyohyvinvointia (Carmeli ym., 2015). Erilaiset rooliristiriidat, luokkahuoneen ulko-

puolinen ty0 ja erilaiset ammattindkokulmat esiintyvét kuormittavuustekijoina (Fornaciari, 2019).

Ihmisen psykologinen turvallisuus rakentuu Clarkin (2020) teoriassa neljésti tasosta. Koulun johtaja
yhdessi tyOyhteisonsa kanssa voivat edistédéd yhdessé psykologisen turvallisuuden lisdémista yhtei-
sOssd. Kun psykologinen turvallisuus kasvaa tyoyhteisossé, tyOyhteison jasenet tuntevat olevansa
haluttuja ja hyvéksyttyjd jasenid tyOyhteisossddn. Turvallisuuden kasvaessa osataan esittdd erilaisia
kysymyksié ja tehda virheitd. Turvallinen ty0yhteiso edes auttaa rohkeutta ideoiden esittimiseen
tydyhteison kehittdmiseksi. Psykologisesti turvallisessa tydyhteisossé ei tarvitse pelétd yhteisosté
poissulkemista, himmennysté tai pilkkaamista. Kyselyyn vastanneet koulun johtajat ovat mieltédneet
psykologisen turvallisuuden osana tyo6tédén sekéd kokevat psykologisen turvallisuuden kasvattamisen
olevan yhteisty6td muun yhteison kanssa. Edmundsonin (2023) mukaan psykologinen turvallisuus
edistdd tiimien ja yritysten onnistunutta yhteistyotd. Edmundson tuo tutkimuksessaan esiin Scheinin

ja Warrenin tutkimuksen, joka on yhteydesséd ihmisten kykyyn sopeutua muutostilanteisiin.
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” Selked ja johdonmukainen ldsndolo arjessa” (koulun johtaja 3 )

"Lésndolo ja kuuntelu” (koulun johtaja 2)

Perinteisesti ajatellen tunteet eivét ole kuuluneet tyopaikalle, mutta nykypéivina vuorovaikutustai-
dot ja tunteiden johtaminen ovat seikat, joita painotetaan paljon. Tutkimusten mukaan johtajan tun-
netaidot ja tyontekijoiden tunnelukeminen ovat yhteydessd tyontekijoiden ty6hyvinvointiin ja véhéi-
seen stressiin. (Yrttiaho & Posio, 2021, 41.) Ty6eldmén epdvarmuuksien ja vaatimusten lisddntyessi
merkitykselliseksi nousee, miten tyontekijit voivat tydssdén, tyontekijoiden eldiménlaatu, tyonteki-
joiden terveys ja mikd nédiden vaikutus on organisaation menestykselle (Mauno, Kinnunen & Huh-

tala 2017, 53).

Tyopahoinvointi on usein tyduupumusta edeltévi aste. Tyon yli- tai alimitoitus voi johtaa tyopa-
hoinvointiin. Tydpahoinvointia voidaan ehkiisti esimerkiksi tyon psykologista turvallisuutta paran-
tamalla ja hyvilld esihenkilotyolld. Yksi tutkimuksen vastanneista kertoi pystyneensé luomaan psy-
kologisesti turvallisen tydilmapiirin, jossa jo tyopahoinvointivaiheessa opettaja on yhteydessé kou-
lun johtajaan. Koulun johtaja voi roolissaan vaikuttaa vain tydpaikalla ja ty6ajalla tapahtuviin asioi-
hin. Jokainen yksil6 kantaa vastuunsa 10ytéé tasapaino vapaa-ajan ja tyon vilille. (Havunen & La-

vikkala 2010, 55.)

Koulun johtajat tuovat esiin, ettd omalla toiminnallaan koulun johtaja voi vaikuttaa opettajien tyo-
uupumukseen. Opettajien tyotd koulun johtajat voivat rajata usealla tavalla ehkéistékseen opettajien
tybuupumusta. Kyselyyn vastanneet koulun johtajat ovat siséistineet, etti esihenkildtyd koostuu
sekd “management” ettd “leadership” alueista. Leadership alueella on tarkedé kyetd rohkaisemaan ja

valmentamaan tyontekijoitd. Tima edellyttdd johtajalta halua ja taitoa kuunnella.

“Keskustelu, tyoyhteison tuki ja tyohyvinvointia tukevat keinot. Ennakointi kes-

keistd. ” (koulun johtaja 6 )

” Tyon rajaaminen vertaamalla yleistyoaikaan, jotta henkilostolle tulee ymmdrrys, ettei

tyotd tarvitse tehdd ympdri vuorokautta.” (koulun johtaja 3)
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“Tilapdisesti lukujdrjestystd voidaan keventdd, Tyoterveyteen ohjaaminen” (koulun johtaja

4)

Thmisen motivaatiotekijdt (kuvio 5, luku 2.2 ) koostuvat viidesté tasosta: luottamus, dialogi ja kyky
olla erimieltd, sitoutuminen, tilivelvollisuus ja tulokset. Kyselyyn vastanneiden koulun johtajien
vastauksista kdvi ilmi, ettd osa koulun johtajista on kyennyt luomaan luottamuksen ilmapiirin, jossa
tyduupumukseen uhan alla tai jo tyduupunut opettaja pystyy avoimeen ja luottamukselliseen dialo-
giin esihenkilonsd kanssa. Saavutettu luottamus on perusta yhteiselle todellisuudelle ja ymmaérryk-
selle. Luottamus voi syntyd myds tunteesta, ettd tydyhteison rakenteet ja prosessit ovat kunnossa

sekd koulun johtajalla on johtamiskykya.

Tarkedd on pystyd tunnistamaan tyouupumuksenoireet ajoissa, jotta tydn vaatimuksia ja tyotilanteita
voidaan muokata (Mauno, Kinnunen & Huhtala 2017, 73). Esimiehen antama tarvittava tuki, tyonte-
kijoiden tasapuolinen kohteleminen ja tydntekijoiden luottamus ovat tekijoita, jotka vaikuttavat
my0s tyohyvinvointiin. Organisatoriset vaatimukset muodostuvat opettajan tyossa tyon jéarjestami-
sestd ja rakenteellisista ratkaisuista. N&itd ovat tyojérjestykseen ja luottamustehtéviin liittyvat teki-
jét, resurssien jakautuminen tydyhteisdissi ja tilasuunnittelu. (Yrttiaho & Posio, 2021, 29.) Onnis-
maan (2010, 39) mukaan tyonohjauksen tavoitteena on opettajien edellytysten lisddminen, jotta
opettaja selviytyy kasvatus- ja opetustydssd. Tydssa jaksaminen ja viihtyminen heijastuvat opettajan
kykyyn tehdi toitd (Luukkainen, 2004, 36). Tyossa jaksamisen ndhdédn olevan osa ammattitaitoa,
eikd tyolleen pidd antaa kaikkea aikaansa ja energiaansa, vaan tyoté on rajattava. (Laatikainen, 2011,
195-196.) Organisaation rakennepdédoman (kuvio 6.) hyddyntdminen auttaa koulujen johtajia edisté-

méén tyohyvinvoinnin kannalta tarkeitd elementtejé.

“Keskeistd on mitoittaa opettajan tydjdrjestys sopivaksi taitojen ja jaksamisen mu-

kaan.” (koulun johtaja 6)
” Muistuttaa aina vdlilld toiden organisoinnista, ennakoinnista ja siitd, ettd vihempikin

riittdd.” (koulun johtaja 4)

Koulun johtajalla tulee olla tiedot ja kyky sopeuttaa vaatimukset opettajalle sopivaksi, jotta opetta-

jien tyduupumusta on mahdollista ehkiistd. Tarkkailemalla eli koulun johtajan tehdessé ennakoivaa
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tydsuojelua, hin tarkkailee tyGympéristod, tyoyhteison tilaa, tydyhteison kommunikointia keske-
nién, tyotapojen turvallisuutta ja toimeksi pantujen toimenpiteiden toimivuutta seki niiden vaiku-
tusta terveyteen ja turvallisuuteen, voi koulun johtaja ehkéistd pienien ongelmien kasvamista
isoiksi. (Havunen & Lavikkala 2010, 63.) Tyon vaatimukset voidaan jakaa laadullisiin ja méaaralli-
siin vaatimuksiin. Tyon méérd ja tyOtahti ovat osa méédrallisid vaatimuksia ja laadulliset vaatimukset
taas ovat erilaisia taitoja ja kognitiivisia ponnisteluita, jota vaaditaan ty0std suoriutumiseen.

(Mauno, Kinnunen & Huhtala 2017, 101.)

Opettajien yleisiksi luonteenpiirteiksi listaavat Yrttiaho ja Posio (2021, 24) tunnollisuuden, sitkey-
den, joustavuuden, innostuneisuuden ja empaattisuuden. Etenkin Suomessa opettajilla on mahdolli-
suus vaikuttaa suhteellisen vapaasti, ottaen kuitenkin huomioon esimerkiksi opetussuunnitelman,
miten he opetusta toteuttavat. Jos organisaatiolla, jota koulun johtaja edustaa, on hyvin spesifioitu
rutiini tai tdysin erilainen ihanneopettajan muotti, mihin jokaisen opettajan pitéisi sulautua, saattaa
opettajan omat hyvét puolet kddntyd hédnti itsedéin vastaan. Opettajalle saattaa muodostua ndin ollen
riittdmattomyyden tunteita. Riittdiméttomyyden tunteen jatkuessa tarpeeksi pitkdén, opettaja saattaa
kuluttaa itsensé loppuun ja sairastua tyduupumukseen. Jos koulun johtaja osaa johtaa omia alaisiaa,
hin nékee erilaisuuden rikkautena. (Haanpad 2012) Se mité toinen opettaja ei osaa, niin jirjestetdin
esimerkiksi noviisi opettajalle mentori kokeneesta opettajasta. Koulun johtaja omalla toiminnallaan
ja esimerkillddn luo tydyhteisomallin, jossa jokaiseen tydpanos ja osaaminen ovat tarkeiti ja yhtei-

sOn jésenien asioista ollaan kiinnostuneita. (Yrttiaho & Posio 2021, 27.)

Tyonhyvinvoinnista voivat koulun johtajat saada tietoa erilaisten mittareiden avulla. Erddnlaisina
perinteisind mittareina ovat sairauspoissaolot ja tyStapaturmat. Ennakoivana toimenpiteind voidaan
tehdd méarillisié tai laadullisia mittauksia. Esimerkiksi itsearvioinnit ja tyShyvinvointimittarit ovat
tapa mitata tyOyhteison hyvinvointia. (Manka & Manka 2016, 92, 96)

Koulun johtajan tehtdvénd on varmistaa, ettd tydsopimuksen ehdot tiyttyvit. Koulun johtaja on
tyontekijoille esimerkki kdytokselldén ja toiminnallaan ja osoittaa yhteison linjauksissa pysymisté ja
noudattamista tiukoissakin tilanteissa. Kun on olemassa selked malli, miten ty6uupunutta tuetaan
koko tydyhteisdn ja moniammatillisen tiimin voimin, ei hetkittdinen muutos suista koko tydyhteisoa

ja paivittéistd toimintaa. (Jarvinen 2020, 57.)

Kyselyyn vastanneiden koulun johtajien mukaan esihenkil6iltd saatu tuki ja tydnantajalta saatu kou-

lutus parantavat mahdollisuuksia tukea tai ennaltachkéisti tydouupumukselle alttiita opettajia. Lappi



50

(2022, 204-205) kirjoittaa, kun organisaatio tukee koulun johtajia tunnistamaan ty6uupumukseen
liittyvid asioita, koulun johtaja pystyy tukemaan opettajia paremmin. Téma toimintatapa viestii

myos sidosryhmille ja koko organisaatiolle toimintatapaa ja tahtotilaa tyduupumustilanteissa.

5.2 Koulun johtajan, tyduupuneen ja tydyhteison kokemat moniammatillisen tuen haasteet

Koulun johtajat kokevat haasteina tyduupumuksen ehkiisyssa tiedon kulkeutumisen moniammatilli-
sesta tuesta koulun johtajalle. TyOpaikan ja ty6terveyshuollon, mukaan lukien moniammattinen tuki
yhteistyOstd sovitaan tydterveyshuoltokdytinnossé. Sovittujen kayténteiden tarkoituksena on edistdd
tyoté, tyooloja, tyontekijoiden terveytti ja tyo- ja toimintakykyé sekd varmistaa tiedon kulkeminen.

Toimiva yhteistyd edellyttdd selkedd tyonjakoa.

“Joskus tietoa uupumuksesta ei vdlity esimiehelle. Tdlloin esimies ei pysty autta-

maan.” (koulun johtaja 2)

Tunnetyd (emotional labour, emotion work) on keskeinen termi, kun kasitellddn tyohon kohdistuvia
emotionaalisia vaatimuksia. Ty on kuormittavaa tunteiden osalta, kun se edellyttda tunteiden hal-
lintaa vuorovaikutustilanteissa, riippumatta henkilon todellisesta tunnetilasta. Kuormitustekijat tun-
netyossé koostuvat: 1) suuri méard henkilokohtaisia kontakteja tydyhteison erilaisissa tunnetilan-
teissa, 2) tyontekijén tarve hillitd kommunikaatiotaan ja tunneilmaisujaan kohtaamisissa, 3) epévar-
muus tydyhteison odotuksien ja omien haaveiden seka olettamusten vilill4, miten emotionaaliset
tilanteet tulisi késitelld. Tunnetyd on merkittdvéd kuormitustekiji useissa ammateissa. Tunnetyd voi
vaikuttaa seké positiivisessa ja negatiivisessa mielesséd tyohyvinvointiin. (Mauno, Kinnunen& Huh-

tala 2017, 60—61)

Yhteiskunnassa tapahtuvat muutokset ovat pakottaneet merkittdvien muutoksien tekemisti opetta-
jien tyossd. Muutoksista merkittdvimpié ovat digitalisoituminen, sddstot ja kiithtyva tyotahti. Opetta-
jien tyohon liitettdvat valinnanvapaus sekd opettajien perusluonne voivat aiheuttaa riittdmattomyy-
den tunteita verrattuna nykyisiin vaatimuksiin. Resilienssikyky on jokaisella opettajalla yksilolli-
nen. Sitd voi kehittid itsendisesti, esihenkilon tai moniammatillisen tuen ohjauksella. (Yrttiaho &
Posio 2021, 38.) Opettajien tydkyky on heikentynyt vuodesta 2019 vuoteen 2021 opettajien tydolo
barometrin mukaan. Opettajien koettu tydstressin madrd on korkeampi kuin keskiméarin suomalai-

sessa tyoeldmasséd. (OAJ 2021.)
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Teoriassa esitelty Lapin (2022) ndkemys yrityksen johdon viestinnén tirkeydesti tyouupumusta-
pauksissa patee myos koulun johtajan tyossd. Viestimélld aukeaa koulun johtajan ajatukset siitd,
mitkd ovat syitd tydouupumukselle, onko yksild vai tydyhteiso kohtaisia syitd vai kumpuavatko haas-
teet opettajan siviilieldmastd. Hyppénen (2013, 191) esittelemit varhaisen tuen malli ja t6ihin pa-
luun tuen malli ovat keinoja ehkéisti tyouupumusta. Puheeksi ottamisella pyritddn selvittdméén
henkilon tyokyvyn tila ja tarvittavat tukikeinot. Aloitteen voi tehdé esihenkild, kollega tai tyoter-
veys. TyShyvinvointi koostuu tyokyvystd, terveydestd, tyon tekemisestd, tyGympéristostd, tyopaikan
ihmissuhteista, johtamisesta ja tyOnantajapolitiikasta. Tydlainsdddénnossé tydhyvinvointi on mééri-
telty turvallisen tyon tekemiseksi. (Yrttiaho & Posio, 2021, 25.) Tyoterveyslaitoksen mukaan tyon
kuormitustekijét voivat olla psyykkisié ja sosiaalisia. Tyduupumuksen aiheuttaneiden tekijoiden va-
hentdminen vaatii riskien kartoitusta sekd yhteistyo6téd esihenkil6iden, organisaation tydsuojeluhenki-

16ston ja tyoterveyshuollon valilla. (Tyoterveyslaitos 2021.)

” Tyouupumuksen ehkdisyssd tiedon jakaminen on tdrkedd.” (koulun johtaja 4)

Tyouupumuksen haasteet voivat my0s johtua ty0std riippumattomista tekijoistd koulun johtajien
mukaan. Kodista tyohon kohdistuva ristiriita kielii perheeseen liittyvistd roolistressoreista, kuten
ongelmista parisuhteessa tai muissa ihmissuhteissa. Opettajalla voi olla vaikeaa siviilieldaméssa ja
ndiden kuormitusten kasaantuessa aiheutuu esimerkiksi tarkeiden tydasioiden unohtamista ja myo6-
histymisté toistd. (Mauno, Kinnunen & Huhtala 2017, 66.) Ty6- ja perheroolin ristiriita voi olla mo-

nen henkildn haasteena, kun pohditaan missi suhteessa panostaa tyo- ja siviilieliméan.

7 Uupumus voi johtua myds omassa siviilieldmdssd tapahtuvista asioista jotka heijastuvat

tyohon.” (koulun johtaja 3)

Hawkingsin (2013) mukaan, jos esihenkild unohtaa olla inhimillinen ja tekee asioita vain Manage-
ment -ajattelun tavalla, eiké ota mukaan Leadership- ajattelua, esihenkild johtaa asioita eikd ihmi-
sid. Management-ajattelu perustuu oikeiden ihmisten palkkaamiseen, tyontekijoiden tulosten ulos-
mittaamiseen ja tyontekijoiden tyontekemiseen. Leadership-ajattelu sisiltdd ymmarrystd dialogin
merkityksestd ihmisten johtamisessa. Leadership- johtajuus tarkoittaa sitd, ettd mahdollistetaan
tyontekijoiden 16ytdd ratkaisut itse. Management- johtajuudessa annetaan tyontekijoille selkeitd

padmaérid ja keinot pddmadrien saavuttamiseksi.
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Tyouupumuksen ehkéisyssé tai toipumisessa tarvitaan useampia ammattilaisia, eiké kukaan yksin
pysty ratkaisemaan tyduupumukseen liittyvdd dilemmaa. Eri ammattikunnilla on erilaiset ammat-
tindkokulmat, -kulttuurit ja moninainen tapa suhtautua haasteisiin, jonka takia moniammatillinen
yhteisty0 voi johtaa konflikteihin, oman reviirin puolustamiseen seké tehottomaan ajan ja energian
kayttoon (Weist ym., 2012). Haasteita tuottavat myds ammattiryhmien erilaisuuksista johtuvat asen-
teet, arvomaailmat, motivaatio, terminologia, tiedeperusta, ajattelutavat seké oletukset (Nykdnen
ym., 2007). Moniammatillinen yhteisty6 voi olla henkilokunnalle haastavaa, jos ty0ympériston yh-

teisistd pelisddnndisti on epdselvyyksia.

“Haasteena moniammatillisen tuen aikaresurssit. Usein tyouupumuksen sekoittuvat tyon

ulkopuoliset haasteet ja ongelmat.” (koulun johtaja 6).

” Uupumusta on mahdotonta ratkaista esihenkilon tuella. Siitd selvidmiseen tarvitaan ko-

konaisvaltaista muutosta.” (koulun johtaja 4)

Kun tydyhteisossa havaitaan tybuupumusta, tarvitaan tydyhteisdssd muutosta. Koulun johtajan teh-
tavind on luoda edellytykset muutokselle. Kotterin muutoksenmalli (Kuvio 1. luku 2 ) kuvaa muu-
tokseen vaadittavat tasot. Tasot ovat kiireen edistdmisen tuntu, muutostyéryhmén muodostaminen,
muutoksen vision madrittdminen, visiosta viestiminen, muutoksen tukeminen, osatavoitteiden hyo-
dyntaminen seka itse muutos ja sen vakiinnuttaminen. Jarvisen (2020) mukaan johtajan kyky johtaa
ja motivoida ihmisid kertoo menestyvistd tyoyhteisostd. Tyoturvallisuuskeskus (2023) on nimennyt
esihenkilon eli koulunjohtajan tehtdvéksi tyon resurssoinnin, konfliktien selvittimisen ja tyonteki-
joiden kouluttautumisen edistdmiseen. My0s tyontekijan perehdyttimisen jérjestys on yksi esihenki-

10n tdrkeimmista tehtdvista.

TyGuupumusta sairastaneen opettajan palatessa sairaslomalta takaisin tdihin olivat koulun johtajat
kohdanneet erindisid haasteita. Yksi vastaajista kertoi, etté jos toipumista on kiirehditty tai aika ei
ole riittév, ei opettajan jaksaminen riitd pitkalld tdhtdimelld toissd. Tiettynd ajankohtana tyon epé-
varmuutta kokenut henkild, kokee tyohon kohdistuvaa epavarmuutta todenndkoisesti uudestaankin.
Tyon epavarmuudella on havaittu olevan kielteisid seurauksia hyvinvoinnille ja tydmotivaatiolle.
Kokemus tyon epdvarmuudesta voi heijasta siviilielaméan, esimerkiksi parisuhteeseen tai perheen-

jaseniin. (Mauno, Kinnunen & Huhtala 2017, 65.)
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Kolmasosa kyselyyn vastanneista koulun johtajista kertoivat tutkimuksessa, etteivit ole saaneet mi-
tddn koulutusta kohdata tyduupunutta opettajaa tai saanut keinoja tukea tyduupumuksen kokenutta
opettajaa. Kuitenkin esihenkild on vastuussa lakien ja asetuksien noudattamisesta. Kyselyyn vastan-
neissa kunnissa olisi mielestdni tarvetta kehittdd koulujen johtajille annettavan tuen méaria ja séén-
nollisyyttd, jotta vahvistetaan koulun johtajan mahdollisuuksia tukea ty6uupunutta opettajaa ja tyo-
yhteisod. Kuntaliiton (2019,44) tutkimuksen mukaan esihenkilon merkitys alaisten tyouupumukseen
on merkittdvd. Tyduupumusta voidaan ehkdistd esihenkildiden valintaan, perehdytykseen, koulutta-
miseen ja tukemiseen panostamalla. Kunnissa, joissa tyduupumus on matalla tasolla, kiinnitetdén

huomiota esihenkildiden toiminnan johtamiseen.

Opettajan uupuminen on voinut alkaa jo lapsuudessa ja nuoruudessa lisdksi idn myo6td uupumus on
kuormittunut entisestdadn. Osa koulun johtajista vastasi, ettd uupumuksen syyt voivat olla jo ennen
tyouraa alkaneita ja monisyisié, jolloin esihenkiloné on haastavaa auttaa. Havunen ja Lavikkala
(2010, 62) teoksessaan kertovat esihenkilolld olevan tyoturvallisuuslain velvoittamana vastuu tyon-
tekijoiden tyokyvyn yllépidosta ja turvaamisesta seki fyysisten ja henkisten terveyshaittojen ennalta

ehkdisemisestd tydssé ja tydymparistossa.

Maslowin tarvehierarkian mukaan ihmiselld on viisi tarvetta (kuvio 4, luku 2.2 ). Tarpeet koostuvat
fysiologisista tarpeista, turvallisuuden tarpeista, sosiaalisista tarpeista, arvostuksen tarpeista ja it-
sensd toteuttamisen tarpeista. Nama tarpeet tulisi pystya tdyttdmaén sekd tydelamassé ettd tydela-
méin ulkopuolella. Epdtasapaino tyoeldmaissé heijastuu tydelamén ulkopuolelle ja pdinvastoin. Tut-
kimuksen vastanneet koulun johtajat toivat esille tyon ulkopuolisen eldmén vaikutuksen tyoeldmain
ja korostivat moniammatillisen avun tarkeyttd. [hminen tarvitsee esimerkiksi ympériston ja muiden

hyviaksyntdd seki ystivid ettd tunnetta yhteenkuuluvuudesta. (Hyppanen 2013.)

7 Joskus uupumuksen juurisyyt ovat uupuneilla henkililld niin syvid etteivdt ne ole meilld
kdytossd olevilla keinoilla ratkastavissa. Tdlloin autetaan niin paljon kuin mahdollista
esim. tyotehtdvien jdrjestamiselld. Samoin voidaan ohjata laajemman tuen piiriin. ” (kou-

lun johtaja 5)

" Tyouupunut ei vilttdmdttd ole itse aina sisdltinyt uupumuksen syntyyn vaikuttaneita asi-
oita. Erityisesti, jos uupumukseen sekoittuu muitakin henkilokohtaisia haasteita. ~ (koulun

johtaja 6)



54

Tampereen yliopistossa tehty selvitys Sosiaali- ja terveysministeriolle valottaa inhimillisen pddoman
vaikutusta tyohyvinvointiin. Yksilon inhimillinen pddoma koostuu henkilon osaamisesta, taidoista
ja tiedoista. Jokaisen henkilon metataidot eli ajattelu, suunnittelu ja ongelmanratkaisukyky vaikutta-
vat yksilon inhimillisen pddoman muodostamiseen. Yksilon halu kehittdd henkilokohtaista inhimil-
listd pddomaa vaikuttaa hinen kykyynsé sopeutua muuttuvaan yhteiskuntaan. (Manka & Manka

2016,53.)

Voimavarojen jakaminen useaan rooliin on haastavaa ja kuluttavaa. Kun tdissd esimerkiksi annat
itsestési kaiken, et kotiin tullessasi pysty antamaan itsestési niin paljon kuin haluaisit l4heisillesi.
(Mauno, Kinnunen & Huhtala 2017, 66.) Heikkilén (ym.,2023) mukaan viidesosa opettajista kohtaa
eettisesti ongelmallisia tilanteita. Opettajilla on eettinen herkkyys, mika tarkoittaa kykya erottaa oi-
kea ja vddra sekd valintojen seurausta. Néistd aiheutuu opettajille eettisid ongelmia. Ty6tehtidvien
jarjestdmisestd kertoivat myos kolme muuta koulun johtajaa vastauksissaan. Yksi vastanneista kou-

lun johtajista tuo myds esiin opettajien tydtehtdvien jérjestimiseen liittyvdin “lakiongelman”.

" tyoajan lyhentdminen on haasteellista opettajan tyossd” (koulun johtaja 1)

" Jos opettajalta esim. pudotetaan kesken lukuvuotta oppitunnit minimiin, voi niiden

sijoittelu toisille opettajille olla haastavaa.” (koulun johtaja 2)

” Osa-aikaiset jdrjestely hankalia toteuttaa OVTES:n kehittymdttémyyden takia. ” (koulun
johtaja 6)

Yksi koulun johtaja vastasi, ettei ole kohdannut ongelmia tyduupuneen opettajan tukemisessa opet-
tajan palatessa toihin sairaslomalta. Tyohon liittyvét ongelmat, jotka ovat aiheuttaneet uupumukseen

hén totesi olevan korjattavissa ja tydnohjaus on térkeéssi roolissa.

Maslowin tarvehierarkian fysiologiset tarpeet muodostuvat Hyppésen (2013) mukaan tydterveys-
huollosta, ruokailusta, liikkunnasta, lepotauoista ja palautumisesta. Turvallisuuden tarve koostuu tyo-
suhteen pysyvyydesti, tyoturvallisuudesta, tyon ergonomisuudesta ja tyohon sovellettavasta palk-
kauksesta. Kaikkiin turvallisuuteen liittyviin asioihin ei vélttdmaéttd yksilotasolla pysty vaikutta-

maan, koska esihenkilon tdytyy pohtia myos muita velvoitteita tai patevyyksié, joita tydnhakijalla
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taytyy olla. Lepotauoista ja palautumisesta sédédetéédn tydaikalaissa tai tydehtosopimuksissa. On
olemassa lepotaukoja eli esimerkiksi vélitunteja, jolloin aika levolle ei aina toteudu, kuin teoriassa.
Koulujen johtajien tulisi systemaattisesti johtaa toimintaa siten, ettd tyohon kuuluvat palautumisjak-
sot toteutuvat myo6s kaytdnnossé. Toki tdytyy muistaa, ettd yksilolld on oma vastuunsa taukojen
kayttdmisestd lepomielessd. Tyoterveyshuolto pohjautuu lakiin tyoterveyshuollosta (2021/1383).
Tyéturvallisuuslaki velvoittaa tyonantajaa tydturvallisuuden noudattamiseen. Palkkaus tulee olla
tydehtosopimuksen mukainen, mihin koulun johtaja ei pysty vaikuttamaan. Sosiaaliset tarpeet tayt-
tyvit tyoyhteisoon kuulumisen tunteen syntyessé, hyvissé esimies-alaissuhteessa ja tyopaikan kult-
tuurin ollessa yksilolle oikeanlainen, jolloin tapahtuu ty6hon sitoutumista. Sosiaalisiin tarpeisiin

koulun johtajilla on mahdollista vaikuttaa.

Opetusympdriston tyoolosuhteiden haasteiksi voidaan lukea muun muassa kasvavat heterogeeniset
ryhmiit, erityisopetus ja inkluusion uudistukset, erilaiset leikkaukset, sdéstot seké digitalisoitumisen
(Salmela-Aro ym., 2019). On huomattu, miten rajaamaton ja korkea tyomaéra, huonosti kayttiaytyvét
oppilaat, tyostd tunnustuksen saannin puute ja ajan puute aiheuttavat tyduupumusta (Hakanen, Bak-
ker & Schaufeli, 2006; Mearns & Cain, 2003). Jos koulun johtaja ei ole viestinyt selkeésti toiminta-
menetelmistd tyduupumustapauksen tullessa tydyhteis66n, aiheutuu epadvarmuutta, miten tulisi toi-
mia tilanteessa koulun johtajan, itse tyGuupuneen opettajan sekd muun tydyhteison. Epdvarmuus
my0s siitd, onko tyduupumukseen johtaneet syyt yksilo- vai organisaatiolédhtdisiéd aiheuttavat haas-

teita koko ty&yhteisdon ja tydorganisaatioon. (Lappi 2022, 83-84.)

Koulun johtajat voisivat kéyttdd keinoina tukea tySduupunutta tydnajan joustoja, tyon siséllon jous-
toja, tyOpaikan joustoja seké yhteistyoté tyoterveyden kanssa. Kun yksi opettaja uupuu, vaikuttaa se
koko tydyhteisdon (Lappi 2022, 83-85). Kyselyyn vastanneiden koulun johtajien mukaan opettajien
tyoté sddtele OVTES, joka ei tue rakennepddomaan kuuluvien prosessien ja rakenteiden joustavaa
muuttamista. TyShyvinvointipddomaan kuuluvalla johtamisella voidaan vaikuttaa esimerkiksi ura-
suunnitteluun, ikdjohtamiseen ja tydelamén joustoihin. Sosiaaliseen pddomaan kuuluva tunteiden ja
yksilollisteen voimavarojen huomioonottaminen parantaa johtamista. Esihenkil6-alaissuhteen toimi-
vuus sekd tyoyhteison viestintd ja yhteistoiminta joko heikentévét tai parantavat tyShyvinvointipdé-

omaa. (Manka & Manka 2016, 133.)

Esihenkil6 on vastuussa alaistensa jaksamisesta, turvallisuudesta ja terveydestd tydssé. Téstd on séé-

detty tydturvallisuuslaista (Havunen & Lavikkala 2010, 62). Tyonturvallisuuslain lisdksi koulun
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johtajan tulee olla perilld virkaehtosopimuksista, tydaikalaista, perustuslaista, yhteistoimintalaista,
laista yksityisyyden suojasta ja tyosopimuslaista (Tyoturvallisuuskeskus 2023). Johtajien vastauk-
sien perusteella kaikki tyonantajat eivét jarjestd riittdvasti johtajan tyota kokevaa koulutusta, jotta

koulujen johtajat tuntisivat riittivdd osaamista heitd velvoittavista laista ja asetuksista.

5.3 Moniammatillisen tuen kehitysehdotukset

Tyouupumuksen ehkéisyssd oman toiminnan osalta koulun johtajat nostivat tarkeimmiksi tekijoiksi
lasnd olemisen ja ajan opettajien kanssa. Myos henkilokohtainen arviointi ja ennakointi nousivat

eslin vastauksista.

“Rekrytoinnissa korostuvat henkilokohtainen arviointi. Ennakointi ja keskustelun lisddmi-

nen henkilokohtaisella tasolla opettajan kanssa. ” (koulun johtaja 6)

Vastaajat halusivat kehittdé johtamisosaamistaan tyduupumuksen ehkéisyn osalta. Osa vastanneista

ei osannut sanoa, mitd haluaisi kehittdd omassa toiminnassaan tyduupumuksen ehkéisyssa.

Tyouupumuksen jdlkeen toihin palaavan opettajan tukemisessa osa koulun johtajista kehittiisi oman
toimintansa osalta ajan jarjestdmisessd ja ldsnd olemisessa. Myos johtamisosaaminen 10ytyi vas-
tauksista. Osa vastaajista ei osannut sanoa mité kehittdisi omassa toiminnassa tyouupuneen
opettajan toihin palaamisen tukemisessa. Omat tiedot ja taidot opettajan tukemisessa toihin paluussa

ovat riittdvid osalle vastaajista mukaan.

77 Pitdd olla "tuntosarvet" pystyssd ja aistia, onnistuuko palaaminen ilman uutta uupu-

mista.” (koulun johtaja 1)

Tunnetaidoiltaan taitava johtaja voikin vaikuttaa tyontekijoiden ty6hyvinvointiin myonteisella ta-
valla (Yrttiaho ja Posio, 2021, 27). Hartikaisen ja Kuvaja toteavat pro gradu -tutkielmassaan (2022,
78), etté esihenkild voi vaikuttaa omalla toiminnallaan tyOntekijansé tydssé jaksamiseen ja tyShy-

vinvointiin. Olemalla kiinnostunut, ldsni oleva ja tasa-arvoisuutta edistévi, voi esihenkild parantaa
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opettajan tyossd jaksamista. Aiemmin timén tutkimuksen teoriaosuudessa mainitut Havunen & La-
vikkala (2010, 63) kirjoittavat teoksessaan, kuinka esihenkil6ll4 on iso rooli sithen, kuinka helppo

toihin on palata niin fyysisesti ja henkisesti.

Kyselyyn vastanneiden koulun johtajien vastauksista huokuu aito halu ja kiinnostus tukea opettajia.
Yksi lisdtyokalu koulun johtajille voisi olla 5K:n malli. (luku 2.4) 5K:n mallissa keskitytdan kunni-
oittamisen, kysymisen, kuuntelemisen, kannustamisen ja kiittdmisen lisd&miseen osana ihmissuhde
tyotd. Moniammatillista apua, kuten tyoyhteisovalmentajaa voidaan kayttdd apuna, kun rakennetaan
tyOyhteisod, jossa SK:n mallia halutaan noudattaa. Moniammatillinen tuki voi jérjestdd tydpajoja,
joissa opitaan kohtaamaan toiset tyOyhteison jasenet aidosti. Tima lisdd ihmisten halua ja kykyé ar-
vostaa ja kunnioittaa muita ithmisid. Tydpajojen avulla voidaan vahvistaa tydyhteison jédsenien posi-
titvista késitystd itsestddn ja muista tydyhteison jésenistd. Dialogi on yksi tdrkeimmisté keinoista
vahvistaa tyoyhteisdd- Dialogi edellyttdd kysymisté ja kuuntelemista. Moniammatillinen apu voi
ohjeistaa tydyhteisod kiitoksen jakamisesta muille ja sen jakamisesta tyOyhteison vahvistamiseksi.
TyGuupunut tuntee itsensé turvalliseksi palatessaan SK-mallia noudattavaan tydyhteisoon. (Toisinte-

kijit n.d.)

Moniammatillinen apu linkittyy tyShyvinvoinnin rakennepddomaan, koska organisaation rakenne-
padoma koostuu organisaation tieto- ja johtamisjarjestelmistd, panostuksista organisaation kehitta-
miseen seki vallitsevasta organisaatiokulttuurista. Moniammatillisen tuen linkittiminen osaksi ope-
tusalan prosesseja vahvistaa rakennepddomaa. Koulun johtajien tukeminen vahvistaa tyéhyvinvoin-
tipddomaa. Koulun johtajille annettava lisdkoulutus tunteiden ja yksildiden voimavarojen huomioi-
misesta lisdé sosiaalista pddomaa. Koulun johtajille sddnnollisesti annetut ryhma- ja yksilokoulutuk-
set parantavat johtamisen tyon tuloksellisuutta ja lisddvat moniammatillisen tuen hyodyntdmismah-

dollisuuksia tyoyhteisdssd. (Manka & Manka 2016, 148.)

Moniammatillisen tuen hyddyntdminen voidaan yhdistdi seuraaviin lakeihin ja asetuksiin: laki tyo-
terveyshuolloista, tySturvallisuuslaki, tydehtosopimus ja tydaikalaki (Hyppédnen 2013, 13-14). Kyse-
lyyn vastanneiden koulun johtajilla on tieto moniammatillisen avun saatavuudesta, mutta ongelmana
on moniammatillisen avun saavutettavuus. Kehitysideana voisi olla lakien ja asetusten paivittdminen
koskemaan myds moniammatillista apua. Lakien ja pdivitysten yhteydessé tulisi ehkd myds paivit-
tad sanktiot, jos asetuksia tai lakeja ei noudateta. Kyselyyn vastanneiden johtajien vastauksista syn-
tyi pohdinta, ovatko opettajat eriarvoisessa asemassa riippuen missa kunnassa he opettajan ammattia
harjoittavat. Voiko tieto moniammatillisen tuen tarjoamisesta olla tulevaisuudessa yksi opettajien

rekrytoinnin avainkysymyksid?
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Kyselyyn vastanneiden koulun johtajien mukaan esihenkil6lti saatu tuki lisdd koulun johtajan mah-
dollisuuksia tukea tyduupunutta opettajaa. Mitd paremmin kunnassa on jérjestetty prosessit ja toi-
mintatavat, miten koulun johtaja toimii tyduupumustilanteessa, sitd paremmin koulun johtaja pystyy
reagoimaan tyouupumustilanteisiin ja mahdollisesti tyGuupumuksen vaikutuksia poissaolon pituu-
teen pystytddn vihentdméén. Toimivat kdyténteet edistdvit myds muuhun tyoyhteis66n kohdistuvia
toimenpiteitd tydbuupumuksen kohdatessa tyOyhteisod. Koulut ja kunnat Suomessa ovat eriarvoisessa
asemassa tissé asiassa. On paikallinen arvovalinta, miten korkealle opetustoimeen liittyvit tukitoi-

met arvostetaan kunnallisessa padtdksenteossa. (Lappi 2022, 103—111.)

Moniammatillinen tuki tulisi linkittd4 osaksi psykologisen turvallisuuden rakentamista kouluissa.
Moniammatillinen tuki yhdessé koulun johtajan ja ty0yhteison kanssa voi vahvistaa tyduupumusta
potevaa opettajaa vahvistamaan tuntemustaan tyoyhteison haluttuna ja hyviksyttyné jisenend olemi-
sesta. Moniammatillisen tuen avulla voidaan vahvistaa psykologista turvallisuuden tunnetta. Tdma
helpottaa asiantuntijatydssa toimivan opettajan uskallusta kysya kysymyksié ja tehdi virheitd. Tera-
pia voi olla yksi moniammatillinen tuki, jolla voidaan edistéé tyduupumuksen kohdannutta lisda-
méén osallistumistaan tydyhteison toimintaan turvallisesti. Psykologisen turvallisuuden korkein taso
on haastaminen, joka edellyttdd koko tydyhteisoltd uudenlaista osaamista. Téhén tarvitaan moniam-
matillista tukea. Koulun johtajan rooli on térked moniammatillisen tuen ja opettajan yhteistyon mah-
dollistamisessa ja koordinoinnissa. (Clark 2020, 3, 6.) Tdma yhteistyd kertoo sidosryhmille ja tydyh-

teisolle moniammatillisen avun kuuluvan tiiviisti tydyhteison arvomaailmaan.

Henkildstojohtamisen tarvehierarkian (luku 2.2) mukaisten tarpeiden saavuttamisen tueksi 10ytyy
tukea moniammatillisesta avusta. Fysiologisten tarpeiden saavuttamisessa voi esimerkiksi tydter-
veyshuolto tukea ravitsemukseen ja lepoon liittyvissd asioissa. Tydpaikan prosessit ja toimintatavat
sekd niisté tiedottaminen lisdévét turvallisuuden tarpeiden tiyttamistd. Koulun johtaja tai opetustoi-
men johtaja voivat roolissaan tiedottaa néistd. Tydyhteisovalmentaja ja koulun johtaja voivat omalla
panoksellaan vaikuttaa sosiaalisten tarpeiden tiyttymisessé. Sosiaalisiin tarpeisiin luetaan ympéris-

ton ja muiden ihmisten hyviksyntd sekd tunne yhteenkuuluvuudesta.

Tyouupumuksen kohdannut opettaja on usein menettinyt motivaationsa tyotd kohtaan. Lencionin
mukaan (kuvio 5, luku 2.2) ihmisen motivaatiotekijat koostuvat luottamuksesta, dialogista, kyvysta

olla eri mieltd, sitoutumisesta, tilivelvollisuudesta jaa tuloksista. Motivaation palauttamiseksi tdytyy
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lahted perustasta eli luottamuksesta. Tydyhteisévalmentaja, tydterveyshuolto, tydpsykologi ja kou-
lun johtaja tarjoavat kuuntelu-, keskustelu- ja muuta apua, jotta saadaan rakennettua perusta luotta-
mukselle. Luottamukseen rakentamisessa tdrkeitd ovat myos noudatettavat prosessit ja tydyhteison
rakenteet. Ndiden toteuttamisessa koulun johtajan ja kunnan opetustoimen johtajan rooli on tarkea.
Luottamuksen pohjalle rakentuu kyky dialogiin ja uskallus olla asioista eri mieltd. Néité taitoja voi-
daan harjoitella erilaisissa moniammatillisen tuen tydpajoissa. Kyky tydskennelld yhdessi on moti-
vaation asteikolla seuraava askel. Kykya tyoskennelld yhdessd voidaan harjoitella yhdessé ja ryh-
ménd esimerkiksi tyoyhteisdvalmentajan avulla. Luottamus ja yhdessé tydskentely saavat aikaan po-
sitiivisen sitoutumisen ja positiiviseen tilivelvollisuuden tyoté, tydyhteisod ja tyonantajaa kohtaan.
Voidaan télloin puhua niin sanotusta tyon imusta. Moniammatillinen apu voi tdssé tasossa ohjeistaa
terveellisesti tasapainosta tyon ja vapaa-ajan vélilla. Prosessissa, jossa on kdytetty laajasti moniam-
matillisen avun keinoja, on tyduupuneella mahdollisuus 16ytdd motivaatio omaa opettajan tyotd koh-

taan.

Maslowin tarvehierarkian ja henkilostojohtamisen kéytdntdjen yhdistdmiselld on saatu aikaan perus-
teet henkildiden tydeldmaan liittyvistd tarpeista (luku 2.2). Fysiologiset tarpeet rakentuvat palautu-
misen mahdollistamisesta ja ravinnosta. Moniammatillinen tuki voi mahdollistaa palautumista ja
ravintoa liittyvét asiat esimerkiksi ravintoterapeutin avulla. Turvallisuuden tarpeet rakentuvat osit-
tain tyosuojelulakiin ja tyoterveyshuolto tekee sddannollisesti tyopaikkakatselmuksia, joilla taataan
tyopaikan ja tydolosuhteiden turvallisuus. Kun fysiologiset ja turvallisuus tarpeet ovat kunnossa, ei
tyduupuneen tarvitse néiltd osin huolehtia mahdollisuuksista palata tdihin. Moniammatillinen apu on
suureessa roolissa yhdessé koulun johtajan kanssa sosiaalisteen tarpeiden varmistamisessa. Tydpsy-
kologi, tyoyhteisovalmentaja ja koulun johtaja kykenevit yhdessd edistdimdan tiimity6té, ryh-
maéidentiteettid ja esihenkilo-alaissuhdetta. Arvostuksen tarpeet koostuvat palautekdytanndsté, kehi-
tyskeskusteluista, suoritusten arvioinnista ja palkitsemisesta. Palkitseminen voi olla taloudellista tai
ei-taloudellista. Koulumaailmassa koulun johtaja yhdessd moniammatillisen avun kanssa voi kehit-
tdd ei-taloudellisia keinoja arvostuksen lisddmiseen. Esimerkkind néisti keinoista ovat muun muassa
koulutukset ja osallistumismahdollisuus projekteihin. Moniammatillista apua voidaan kéyttda luo-
dessa toimintamalleja, palautekdytintoja, toimintamalleja kehityskeskusteeluun ja suoritusten arvi-
ointiin. TySuupunutta helpottaa paluu tydeldmaéin tietoisuus toimivista arvostuksen lisddmisen kéy-
tannoistd, joista on tiedotettu avoimesti useassa tydyhteison tiedotuskanavalla. Tyduupuneen paluu

hierarkian korkeimmalle tasolle, joka on itseensi toteuttamisen tarve edellyttdd tyduupumukseen



60

kokeneella tunnetta tyonsa osaamisesta ja hallitsemisesta. Tdssd moniammatillisen avun, tydyhtei-
son ja koulun johtajan rooli on ensiarvoisen tarkedd. Onnistunut yhteistyé moniammatillisen avun,
tyduupuneen ja koulun johtajan vililld sitouttaa tyGuupuneen takaisin osaksi tydyhteisdd. Koulun
johtaja voi my0s itse tarvita moniammatillista apua kyetékseen tarvetasojen saavuttamisen edistimi-

sen tyouupuneella opettajalla. (Hyppénen 2013, 142.)

Varhaisen tuen malli on yksi moniammatillisen tuen keino. Varhaisen tuen malli sisdltdd puheeksi
ottamisen, jossa voidaan kéyttdd esimerkiksi tyoterveyshuollon tydkyvynarviointikyselya tai 30—60-
90- mallia. 30—60-90-malli perustuu tyOstd poissaolopdivien lukumédrdén. Tdma malli méérittelee
moniammatillisen avun tasot kunkin tarkastelupisteen tiyttyessd. Moniammatillisesta avusta tdhin
prosessiin osallistuu kouluin johtaja ja ty6terveyshuolto. Tydterveyshuollon puolelta kéytetidén kul-

loisenkin tilanteeseen sopivaa ammattilaista esimerkiksi tyopsykologia. (Hyppénen 2013, 191.)

Ty6hon paluun tuki on toinen moniammatillisen tuen keino. Moniammatillisella tuella varmistetaan
tyduupuneen mahdollisimman onnistunut paluu tydeldméan. Moniammatillista apua voivat téssi
vaiheessa tarjota tydyhteisdvalmentaja, tydpsykologi, tydterveyshoitaja ja koulun johtaja sekd koko
tyoyhteisd. Tyohon paluun tuessa on tirkedd huomioida poissaolon aikainen tuki sekd ty6hon paluun
suunnittelu ettd tuki tdihin paluun jidlkeen. Tydterveys moniammatillisen tuen edustajana omaa tar-
vittavat tiedot ja taidot tyohon paluun tukemiseen. Tyouupumus ei kosketa vain tyduupunutta opet-
tajaa, vaan koko tydyhteisdd, joten on tdrkedd, ettd tyohon paluun tuessa huomioidaan koko tydyh-

teison tarve moniammatilliseen tukeen. (Hyppéanen 2013, 174-176.)

Tyoterveyslaitoksen mukaan tyon voimavarat koostuvat 25 tekijasta. 25 tekijad jakaantuvat neljaan
ylaluokkaan: tehtavaa koskevat voimavarat, tyon jarjestelyja koskevat tyon voimavarat, tyon sosiaa-
liset voimavarat ja organisatoriset tydn voimavarat. Tehtdvaa koskevien voimavarojen vahvistami-
sessa koulun johtajan rooli on tarkein. Koulun johtaja voi itse tarvita moniammatillista apua parhai-
den metodien 16ytdmiseen voidakseen tukea tyduupunutta opettajaa. Tyon jérjestelyd koskeviin voi-
mavaroihin liittyvit asiat ovat padsidantoisesti koulun johtajan vastuulla. Kunnan opetustoimi ja ope-
tustoimen johtaja voivat tukea koulun johtajaa tyon jirjestelyé koskevissa asioissa. Tydpsykologi,
tydyhteisdvalmentaja, tyoterveysladkéri seki tydterveyshoitaja voivat antaa moniammatillista tukea
tyOyhteison toimintatapojen kehittdmisessé ja tyon imun lisdédmisessd. Psykologisen turvallisuuden

lisddminen, tyopaikan myonteisen ilmapiirin kehittdminen ja kehityskeskustelut voivat vaatia mo-
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niammatillista apua sekd koulun johtajalle ettd muulle tyoyhteisdlle mukaan lukien tyduupunut opet-
taja. Palveleva johtajuus on onnistuneen esihenkil6tyon edellytys ja moniammatillisella avulla voi-

daan vahvistaa esihenkilon kykya palvelevaan johtajuuteen. (Hakanen 2011.)

Suomen kattava moniammatillisen tuen verkosto koostuu monista alansa ammattilaisista. Tutkimuk-
seni mukaan haasteet ovat moniammatillisen tuen resurssien vahyys ja joskus myds puutteellinen
koordinointi. Moniammatillinen tuki on yhteiskunnallinen kysymys sekéa valtakunnallisesti ettd kun-
nallisesti, jossa punnitaan pééttdjien arvomaailmaa. Téssd ajassa, jossa Pisa- tulokset ovat laskeneet
tulisi mielestdni pohtia kaikkien mahdollisten resurssien keskittamisté opettajien ja opetustoiminnan
laadukkaan toteutuksen edistdmiseen. Haastattelemieni koulun johtajien mielestd tuki on térkeé ele-

mentti opettajien onnistuneen tyon mahdollistamiseksi.

Suomalainen yhteiskunta ja koko maailma on muuttunut kiihtyvélla tahdilla. Muutokseen ovat vai-
kuttaneet ainakin Covid19-pandemia, digitalisaatio ja kasvaneet tulosvaatimukset jokaisella eldmén
alueella. Koulun johtajalta edellytetddn kykya johtaa muutosta ja mahdollistaa opettajien kyky so-
peuttaa toimintansa nykyisiin vaatimuksiin. Muutosjohtajuus koostuu Kotterin muutos johtamisen
mallista (luku 2) kahdeksasta tasosta: muutokseen kiireellisyyden korostamisesta, muutostydryhmén
perustamisesta, vision médrittelemisestd muutokselle, visiosta tiedottaminen, vision toteuttamisen
tukeminen, muutoksen osatavoitteiden hyddyntdminen seké itse muutos ja muutokseen vakiinnutta-
minen. Tydyhteisdssd muutokseen suhtaudutaan monella eri tavalla. Muutokseen johtaminen on pro-
sessi, jossa tarvitaan moniammatillisen tuen palveluja. Koulun johtaja yhdessi esimerkiksi tydyhtei-
sovalmentajan kanssa voi jirjestdé tyGpajoja, jossa muutokseen liittyvid mahdollisuuksia ja uhkia
voidaan sanoittaa. Tyoterveyshuolto voi tukea tyontekijoitd, jotka oireilevat muutoksen aikana tai

muutoksen seurauksena. (Kotter 2021.)

Psykologisesti turvallisen tydilmapiirin luomisessa moniammatillinen apu niyttelee keskeisté roolia.
Omien tunnetaitojen kehittdmistd voidaan harjoitella yksin tai ryhmissé esimerkiksi terapeutin tai
tydyhteisdvalmentajan organisoimissa tydpajoissa. Digitaalisten ratkaisujen kdyttiminen madaltaa
kynnystd moniammatillisen avun piirin hakeutumisessa esimerkkini tydterveyshuollon chat-palve-
lut. Digitalisaatio voi helpottaa myds tyoyhteisossd ndkemysten ja avun kysymistd muilta tai mo-
niammatilliselta avulta. Esimerkkini erilaiset Teams-yhteisot tai Slack:n kayttd. Tyoterveyshuollon

tai tyoeldkeyhtididen tyopulssi- tai tydilmapiirikysely kerdévit tietoa tydyhteison tilanteesta ja kar-
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toittavat samalla moniammatillisen avun tarvetta. Oman roolin tarkkailuun on mahdollista saada tu-
kea moniammatillisesta avusta, esimerkiksi tydpsykologilta. Psykologisesti turvallisessa tydyhtei-

sOssd tyduupunut tietdd voivansa palata tydyhteison tiysivaltaiseksi jaseneksi (Clark 2020, 3, 6).



63

6. Pohdinta

Tutkielmani tavoitteena oli tutkia, miten koulun johtaja voi tukea tyduupumustilanteissa opettajaa,
millaisia positiivisia kokemuksia koulun johtajille on moniammatillisesta tuesta tybuupumustilan-
teissa ja minkélaisia haasteita koulun johtaja kokee tyduupumuksen jilkeen toihin palaavan opetta-
jan tukemisessa. Néihin kysymyksiin tutkielma mielestdni vastaakin osittain. Tutkijana minulla oli
oletus, mité tulisin ndkemaén vastauksissa, mutta vastauksissa oli my0s yllattivia asioita. Tutkiel-
mani tulokset auttavat ymmartdmaan, miten rehtorit kokevat tyduupuneen opettajan tukemisen ole-
van monisyisti ja kuinka moni eri tekiji voi vaikuttaa niin positiivisesti kuin negatiivisesti. Esimer-
kiksi saatavilla olevat resurssit moniammatilliseen tuen saamiseen vaikuttavat tyduupuneen opetta-

jan lisdksi tyOyhteisoon ja koulun johtajaan.

Tutkimukseen osallistuneet koulun johtajat kokivat heilla olevan paljon mahdollisuuksia tukea tyo-
uupumustilanteissa opettajaa. Erityisesti koulun johtajat nostivat l1dsné olemisen ja ajan merkityksel-
liseksi. Mitd enemmain koulun johtajalla on aikaa kohdata opettajia ja olla l4snd, sitd paremmin hin
pystyy auttamaan ja hoitamaan velvollisuutensa tyontekijoistd huolehtimisesta. Koulun johtajalla
ollessa aikaa han pystyy luomaan selkeité kiytantdja johtamaansa organisaatioonsa. Ty6hyvinvoin-

nin ja -kulttuurin luomisessa koulun johtaja on tarkeéssé roolissa esimerkin niyttdmisessa.

Tutkimuksen vastauksien perusteella koulun johtajan kykyyn tukea tyGuupumuksesta karsivaa vai-
kuttaa koulun johtajan peruskoulutuksen ja henkilokohtaisten kykyjen lisdksi kunnan tarjoamat re-
surssit kohdata tyduupunut. Jos kunnalla oli resursseja, pystyi koulun johtaja tarjoamaan paremmin
ja nopeammin moniammatillista apua. Tdmé asettaa koulujen johtajat valtakunnallisesti eriarvoiseen
asemaan. Esimerkiksi moniammatillista apua ei ole tarjolla jokaisessa Suomen kunnassa yhté pal-
jon.

Ty6uupumuksen méiird opetustoimessa (OAJ 2021, 25,34,37) on lisddntynyt valtakunnallisella ja
paikallisella tasolla. Vuodesta 2019 vuoteen 2021 stressii erittdin usein kokeneiden maéré oli kasva-
nut 26 prosenttia. Opetusalan ammattijérjestd ehdottaa tydsuojelun ja tyoturvallisuuden lisdémista
koulutuksiin, jotta tietoisuus tyon haitallisesta kuormittavuudesta seké tarvittavista seurannoista li-
sadntyisi. Esihenkiloiden koulutusta esihenkilotyosté ja lainsdddanndsta on myos Opetusalan am-
mattijérjeston kehitysehdotuksissa. Hyvinvointia tydstd 2030—Iuvulla tutkimuksen (2020,23) mu-
kaan teknologiset innovaatiot, lyhytsykliset tulosodotukset sekid dynaaminen talous tekevit tyourista

epdvakaampia ja kompleksisempia. Pisa -tulosten laskua (Kirjavainen & Pulkkinen, 2017,5,7) on



64

selitetty sukupuolten viliselld erolla, oppilaan sosioekonomisen taustan vaikutuksilla sekd maahan-
muuttaja taustaisten oppilaiden méairéin lisdantymiselld. Suomessa alueet ja koulut eivit ole endd
tasa-arvoisia. Viimeisen kahdeksan vuoden aikana talous- ja tyollisyystilanteen vuoksi opetustoi-
mintaan on kohdistettu sééstdtoimenpiteitd. Kuitenkin resurssit ovat pysyneet samoina, mutta tuen
laadun maérésté ei ole tutkimustuloksia. Syitd tyduupumuksen mééran lisddntymiseen ovat muun
muassa digitalisaatio, yksilokeskeisen kulttuurin lisdéntyminen Tdma ndyttaytyy Pisa -tulosten las-
kemisena seké lasten, opettajien ja muun koulussa tydskentelevén henkilokunnan lisdéntyneené uu-
pumuksena ja tyduupumuksena. Mielesténi tulisi kehittdd opettajien koulutusta, parantaa opettajan
tyon arvostusta ja palkkausta seké selvittdd koulun ja kodin vastuita lasten kasvattamisessa. Kunta-
liiton (2019, 38) kuntatutkimuksen mukaan henkilokunnan kouluttaminen, ty6olosuhteiden paranta-

minen ja esihenkild-alais -suhteen kehittdminen ovat kuntien kolme térkeintéd kehittdmisaluetta.

Positiivisia kokemuksia rehtoreilla on moniammatillisessa tuesta tyGuupumustilanteissa. Moniam-
matillisuus mahdollistaa tyduupuneen, tydyhteison ja koulun johtajan tukemisen. Koulutukset koet-
tiin tdrkeiné asioina oman tietotaidon kehittymisen kannalta ty6uupumuksesta ja verkostoitumisessa
moniammattilaisten tuen ammattilaisten kanssa. Moniammatillisen tuen avulla voidaan tehdé enna-
koivia toimia ty6uupumuksen ehkdisyksi. Tyohyvinvointitutkimuksia lukemalla voi koulun johtaja

hyodyntéé niisté saatuja oppeja ja luoda toimivat tyduupumuskéytannot koko kouluorganisaatiossa.

Haasteeksi tutkimuksen koulun johtajat kertovat, etteivit he voi ennustaa, miten laajasti opettajan
siviilieldma vaikuttaa tyon tekemiseen positiivisessa ja negatiivisessa mielessi. Jos tyouupumuk-
selle ei ole kehitetty selvid prosesseja tuen hakemiselle ja tuen saamiselle, aiheuttaa prosessien ole-
mattomuus haittaa niin tyduupuneelle opettajalle itselleen, koulun johtajalle ja tyoyhteisolle. Jos
tyduupuneen opettajan toihin paluu suunnitelma on puutteellinen, tyduupumus voi uusiutua. Toihin
paluu suunnitelman puutteellisuus ja muut haasteet voivat johtua koulun johtajan koulutuksen puut-
teesta. Koulutusta voi koulun johtaja hakea itse, mutta koulun johtajalle tulisi tarjota koulutusta mo-

niammatillisilta alan ammattilaisilta ja koulun johtajan esihenkil6lta.

Rehtorien koulutuksessa tulisi terdvoittdé tyoyhteison johtamiseen liittyvid osuuksia sekd vahvistaa
palvelevan johtajuuden ominaispiirteitd. Tydlain mukaan esihenkilon tulee edistéé tyopaikalla tapah-
tuvia sosiaalisia suhteita, mutta organisaation tehtévané on korostaa esihenkil6 tyon tiarkeytté ja mer-

kitystéd organisaation menestyksen osatekijana.
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Haasteina tutkimukseen osallistuneet rehtorit kokivat tyduupumuksen jélkeen toihin palaavan opet-
tajan tukemisen viestinnéssé. Jokainen henkil6 on persoona, mutta rehtori voi omalla toiminnallaan
vaikuttaa turvalliseen ja avoimeen tydilmapiiriin ja hyvinvointiin tydpaikalla. Kuntaliiton (2019,7)
tutkimuksen mukaan kunnallisissa opetusorganisaatioissa olisi viestittdvé, ettd koulujen johtajien
tehtdva on ennen kaikkea palveluammatti, jossa mahdollistetaan opettajien ja muiden koulussa tyos-
kentelevien onnistuminen. Tutkimuksen mukaan esihenkildtyon merkitys oli suurempi korkeam-
massa asemassa tyoskentelevilld. Palveleva johtaminen yhdessa toimivien henkilostokédyténtdjen
kanssa lisddvit tyopaikkaan sitoutumista ja tyon imua. Samalla vihenevét tyduupumusten méaéra

sekd tyOssa tylsistyminen.

Lain puitteissa rehtorin on haastavaa poistaa tiysin tai mééri-aikaisesti tydtunteja tyduupuneelta
opettajalta tai jakaa oppitunteja muille opettajille kesken lukukauden. Tdmé on yhteiskunnallinen

ongelma, johon mielesténi voitaisiin tarttua kunnissa ja eduskunnassa.

Tutkimukseen osallistuneiden koulun johtajilla oli eridvid kokemuksia tuen saamisesta omilta esi-
henkildiltddn sekd koulutuksesta tyduupumuksen kohtaamiseen. Koulun johtajien tyénkuva on mo-
ninainen ja kyse on aina valinnoista niin kuin muissakin johtajien ammateissa. Jotta koulun johtaja
pystyisi suoriutumaan tyostiin vield paremmin, tulisi kehittd4 koulun johtajan ja hdnen esihenki-
16nsé keskustelukulttuuria ja toimintojen mitattavuutta. Henkilostohallinnon alueella menestyneilla
kunnilla (Kuntaliitto 2019, 44) esihenkildiden ty0ssé on riittdvét resurssit ja tyotd sekd tyon tuloksia
seurataan ja mitataan. Mielestdni koulun johtajien palkintojen ja palkan osittain sitominen tyShyvin-
voinnin mittareihin, voisi lisétd koulun johtajan ajallisia panostuksia tyShyvinvointiin. Kuntaliiton
(2019,43-45) tutkimuksen mukaan kunnissa, joissa noudatetaan tuloshakuista toimintaa ja johdetaan
tulospainotteisesti, on vihemmaén tyonimua ja enemmaén tyouupumusta. Kunnissa, joissa tyduupu-

musta on vihemmén esihenkilon koulutukseen ja tyon laatuun sekd seurantaan panostetaan.

Kuntien opetustoimessa tulisi mielesténi kehittda rehtorien vuosikalenteri, joka sisiltda tirkeitd kou-
lutuksia koskien tyduupumusta ja sitd sivuavia aiheita, kuten psykologisesti turvallisen tydymparis-
ton luomista tai prosessien kehittdmistd. Sekd OAJ:n (2021) ettd Kuntaliiton tutkimus (2019) ehdot-
tamat esihenkilokoulutuksia, jotka sisédltavét tiarkeitd aineita koskien tyduupumusta ja sitd sivuavia
aiheita, kuten psykologisesti turvallisen tydympériston luomista tai prosessien kehittdmisti. Tekno-

logiateollisuus (n.d.a) on luonut johtamiseen ja esihenkilotoimintaa tydkaari.fi -sivuston, jonka
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avulla esihenkil6t voivat testata ja kehittdé esihenkilotoimintaa. Teknologiateollisuuden sivuilla on
my0s tietoa vuosikellosta johtamisen apuna. Jokaisessa kunnassa tulisi mielestéini myds olla koulun
johtajien yhteinen ryhmi, jossa kasitellddn tyduupumusta. Ryhmit voisivat kokoontua joko kasvo-

tusten tai etdyhteyksill4.

Valitessani pro gradu -tutkielmani aiheen en ajatellut, ettd tutkimuksen aikana aiheesta tulisi esiin
ndinkién paljoa erilaisia puolia. Ajattelin tutkimukseni tuovan esiin koulun johtajien henkildkohtai-
sen tuen puuttumisen ja vihiisen kiinnostuksen ty0yhteison kehittdmiseen. Itsellani on tutkielman
teon ansiosta huomattavasti monipuolisempi kuva rehtorin vaikutusmahdollisuuksista opettajien
tyduupumuksen paranemisprosessin tukemisessa sekd tyduupumukseen ehkéisyssi. Uskon, ettd pys-
tyn hyddyntdméan saamaani tietoa tydssdni ja olemaan tietoinen omista ja muiden oikeuksista sekd
vastuista tyduupumustapauksissa. Tdmén prosessin aikana myds ymmarsin, mikd merkitys esihenki-
16114 on tydyhteison ilmapiirin luomisessa. Prosessin aikana opin tutkimuskysymysten muotoilun

merkityksen ja ettd kysymyksid voi muuttaa prosessin aikana.

Tutkielmani avaa hiukan koulun johtajan roolia tyduupuneen opettajan tukemisessa ja mitkd mah-
dollisuudet koulun johtajalla on tukea ty6uupunutta opettajaa seki ehkéisti tyduupumusta. On tér-
keda, ettd tutkimusta aiheesta tehdéén liséé, jotta kdsityksid voidaan varmentaa ja erilaisia kéytén-
nén muutoksia voidaan tehdi esihenkild-, koulu- ja kuntatasolla. Tdmén tutkielman tulokset kohdis-
tuvat ainoastaan Tampereen kaupungin ja Tampereen ymparyskuntien kouluissa tydskentelevien
koulun johtajien kasityksiin. Kiinnostavaa olisi tutkia laajemmalta alueelta koulun johtajien késityk-
sid tybuupuneen opettajan tukemisesta tdihin paluussa, jotta saataisiin selville, onko laajoja alueelli-
sia eroja Suomessa koulun johtajien kokemuksissa tyouupuneiden opettajien tdihin paluun tukemi-

s€ssa.

Tutkimuksessa tekisin toisin seuraavaa asioita: lisdisin tutkimuksen osallistujaméaréa ja jéttdisin
enemmén aikaa tutkimuksen analysoinnille. Oma merkityksen tutkimukselle toi itse asettama tiukka
aikataulu, jonka sisilld tein tutkimuksen. Tdma liian tiukka aikataulu vaikutti muun muassa vastaa-
jamddriin, joita ei voinut lisétd loputtomiin, jotta itselle jéi riittdvésti aikaa aineiston analysoinnille.
Tutkimuksen luotettavuutta voidaan kyseenalaistaa otoksen pienuuden ja vastausprosentin alhaisuu-
den vuoksi. Eskolan ja Suorannan (1998) mukaan luotettavuuden yksi kriteeri yleistettavyys.Tutki-

mukseni tuloksia ei voida yleistdd. Tuomen ja Sarajarven (2018) mukaan laadullista tutkimusta on
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haastavaa arvioida. Tutkimukseni antaa kuitenkin kuvan koulun johtajien tyokentéstd, koska tutki-
mukseen vastanneilla koulun johtajilla oli keskiméérin 11,5 vuoden kokemus koulun johtajana toi-
mimisesta. Kéytettdvd Webropol - kyselysovellus vaatisi myos enemmain aikaa ja perehtymisté ky-

selyn luojalta.

Tutkielmassani tuli sivuhuomiona esiin, ettd koulun johtajan ja koulun johtajan esihenkilon vélill ei
valttimaitti ole vuorovaikutusta, mitd tulee tyduupuneiden opettajien tukemisen dilemmaan. Mielen-
kiintoista olisi tehdi jatkotutkimus, jossa tutkitaan koulun johtajan ja koulun johtajan esihenkilén

vilistd vuorovaikutus.

Jos haluamme vihentdd tyduupumusta kouluorganisaatiossa, tulisi mielestéini panostaa palvelevaan,
ihmislahtoiseen johtamiseen ja hyviin johtamisen kdytantdihin. Mitd paremmin koulun johtajat pe-
rehdytetdédn ty6honsé ja he saavat tukea omalta esihenkil6ltéén, sitd paremmin koulun johtajat suo-
riutuvat tyostién ja pystyvit tukemaan opettajia. Kun koulun johtaja on sitoutunut organisaation
tybhyvinvoinnin ja prosessien luomiseen, kokevat opettajat enemmén tyon imua, kykenevit késitte-
leméén epdvarmuuksia ja muutoksia paremmin seki sitoutuvat tydpaikkaan paremmin. (Kuntaliitto
2019, 48) Toivon, ettd kunnalliset pédttdjat ottaisivat jatkossa paremmin huomioon koulun johtajat
paétoksenteossa ja tarjoaisivat heille aitoja mahdollisuuksia vaikuttaa ja osallistua kouluarjen orga-

nisoimiseen ja l4sné olemiseen tyOyhteisdssa.
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Liitteet

Liite 1. Kuviot ja taulukot

Kuvio 1. Muutokseen johtamisen malli (Kotter 2021)

Kuvio 2. Psykologisen turvallisuuden malli (Clark 2020)

Kuvio 3. Henkil6stdjohtamisen tarvehierarkia (Hyppéanen 2013)

Kuvio 4. Maslowin tarvehierarkia (Maslow 2014)

Kuvio 5. Lencionin ihmiseen motivaatiotekijit (Lencioni 2020)

Kuvio 6. Tyohyvinvointipddoman malli (Manka & Manka 2016)

Kuvio 7. 5K:n malli (Toisintekijét n.d.)

Kuvio 8. Koulun johtajien kokemat opettajan tydkyvyn heikentymisen syiti

Kuvio 9. Koulujen kohtaamat tyduupuneet opettajat koulun johtajan tyduran aikana

Kuvio 10. Esihenkilon tuki koulun johtajalle

Kuvio 11. Koulun johtajien saadun tuen muodot uupuneiden opettajien tukemiseksi

Kuvio 12. Tyonantajan jarjestdmait koulutuksen muodot kohdata tyduupunut opettaja

Kuvio 13. Moniammatillisen tuen kohteet

Taulukko 1. TyShyvinvointi tyoprofiilien mukaan (Tilastokeskus 2020)
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Taulukko 2. Z73.0 diagnoosien médrd 2017-2021

Taulukko 3. Tydkykyarviot vuosina 2021, 2019, indeksiluku (raja-arvo 1-10) (Opetusalantydbaro-
metri 2021)

Taulukko 4. Aineiston vastauksien analysointi kysyttdessd miten tyduupumus nayttiytyy koulun joh-

tajille
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Liite 2. Kyselylomakkeen kysymykset

Kyselylomakkeen kysymykset

1. Montako vuotta sinulla on kokemusta koulun johtajan (apulaisrehtorin tai rehtorin) tyosta?

2. Millaisia opettajan tyokyvyn heikkenemiseen liittyvié tapauksia olet késitellyt koulun johtajan
urasi aikana?

1 Ty6uupumus

2 Mielenterveysongelmat

3 Ty6kyvyn alentuminen

4 Muu, mika ?

3. Kuinka monta tyduupunutta opettajaa olet kohdannut koulun johtajan ty6urasi aikana? 1
0

21-5

36-10

4>10

4. Miten opettajan tyduupumus ndyttaytyy koulun johtajalle?

Mitd moniammatillisia palveluja olet suositellut tybuupunutta opettajaa kayttiméaan?

Mitd hyvié puolia ja haasteita ndet moniammatillisessa tuessa suhteessa opettajien tyduupumuk-

sen ehkdisyyn tai siitd toipumiseen ?

Millaista koulutusta olet saanut tyduupumuksen kohtaamiseen ?

Millaista tukea olet saanut esihenkil6ltisi kohdata tyduupuneen opettajan ?

Minkilaisia keinoja sinulla on vaikuttaa opettajien tyduupumuksen ehkdisyyn ?

0. Mité haasteita olet kohdannut tukiessasi tyduupumuksen vuoksi sairaslomalla olleen opettajan
paluuta t6ihin?

Al

= ©

11. Miti asioita kehittdisit omassa toiminnassasi suhteessa tyouupumuksen ehkdisyyn?
12. Miti asioita kehittdisit omassa toiminnassa suhteessa tyduupumuksesta tdihin palaavan opettajan
tukemiseen?
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Liite 3. Sdhkoposti pro gradu -kyselyyn osallistumiseen:

Hei!

Olen viidennen vuoden luokanopettajaopiskelija Lapin yliopistosta ja olen tekeméssé Pro-gradu tut-
kielmaani rehtorin roolista opettajien tyouupumus tapauksissa. Tutkimuskysymykseni on seuraava:
Miten rehtori voi tukea tyduupumus tilanteissa opettajaa? Kerdan tutkimuksen aineiston oheisen ky-
selyn avulla. Kyselyyn vastaaminen on tdysin anonyymié eikd vastauksia voi yhdistda kehenkéén.
Kyselyyn vastatessasi suostut tutkimukseen ja annat oikeuden kéyttdd vastauksiasi Pro-gradu tut-
kielmassani. Sdilytin tutkimusaineistoa korkeintaan viisi (5) vuotta tietoturvan edellyttimaélla ta-
valla, jonka jélkeen hévitdn aineiston asianmukaisesti.

Jos olet koulun rehtori tai apulaisrehtori, pyytiisin sinua vastaamaan oheiseen kyselyyn. Kysely sul-
keutuu keskiviikkona 29.11.2023 klo 23:59. Kyselyyn vastaamiseen kuluu 15-30 minuuttia. Linkki
kyselyyn 16ytyy alta.

Tutkielmaani ohjaa varadekaani Outi Kyrd-Ammild (KTK).

Vastaan mielelldni mahdollisiin kysymyksiin.

Sahkoposti: spaukkun@ulapland.fi Puh:

Kiitan jo etukiteen vastauksista!

Ystavallisin terveisin,

Sanni Paukkunen



