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Tiivistelma:

Tédméan tutkimuksen ldhtokohtana on huoli ty6uupumuksen lisddntymisestd ja tyShyvinvoinnin
yksilokeskeisestd kehittdmisestd, vaikka tydhyvinvoinnin parantaminen vaatisi laajempaa johtamisen ja
tyon rakenteiden tarkastelua. Johtajuus on muuttunut kohti jaettuja ja verkostomaisia muotoja, joiden
kautta voidaan rakentaa vuorovaikutusta, joka tukee tyoOntekijoiden toimijuutta ja palautumista.
Palautuminen on keskeinen osa tyohyvinvointia, silli ty0 kuormittaa psyykkisesti ja fyysisesti, ja
puutteellinen irrottautuminen tydsté voi johtaa uupumukseen. Tuore tutkimus osoittaa, ettd palautumista
voi edistdd monin tavoin jo tyOpdivian aikana, kuten mikrotauoilla, luonnossa liikkumisella ja
tietoisuusharjoituksilla.

Ty0ssd tapahtuvan psykologisen palautumisen johtamista on kuitenkin tutkittu vdhén, ja aiempi
tutkimus kohdistuu pddosin johtajien omaan palautumiseen tai tyon ulkopuolella tapahtuvaan
elpymiseen. Tdmé tutkimus pyrkii paikkaamaan aukkoa tarkastelemalla aihetta vastaamalla
tutkimuskysymykseen: Miten psykologista tydssd palautumista johdetaan? Tutkimus toteutetaan
eksistentiaalis-fenomenologisessa viitekehyksessd, holistista ihmiskédsitystd hyodyntden. Aineistona on
kuusi haastattelua, jotka analysoidaan kuvailevan fenomenologisen menetelmén avulla.

Tutkimus tuotti kaksi pdétulosta: Kollegojen tuki nosteena palautumisen johtamisessa ja Esihenkilon
toiminta seka tukee ettd kuormittaa. Psykologisen tydssd palautumisen johtamisen merkitys tutkimuksen
kannalta on tyon itsensd antoisuuden ymmartdminen kollegoiden kanssa jaettuna ympéristona seka
esihenkilon tuen merkitys tyon rajaajana ja kuormituksen helpottajana. Kéytdnnon tyon johtamisessa
korostuu sosiaalisen ulottuvuuden vahvistaminen, jotta sekd 1dhi- ettd etdtyGssd voimaannuttava
kanssakdyminen kollegoiden kanssa mahdollistuu.
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1 Johdanto

Yle:n tydeldmidd kasittelevdssd uutisoinnissa (16.2.2026) esitettiin huoli tyouupumuksesta,
johon on vaarassa sairastua joka neljds tyontekiji. Syynd tdhidn ovat tyShyvinvoinnin
yksilokeskeinen kehittiminen sen sijaan, ettd keskityttéisiin tyon johtamisen ndkokulmaan:
tyOn sujumiseen ja mahdollisuuksiin onnistua siind. (Valkama 2026). Johtajuus on muuttunut
radikaalisti viimeisten vuosikymmenten aikana. Perinteinen ideaali, jossa yksi johtaa ja muut
nitisti tottelevat, on aikansa eldnyt. Nykypdivin ja tulevaisuuden johtajuus voivat toteutua
monin eri tavoin, kuten esimerkiksi jaettuna, monipaikkaisena tai erilaisissa verkostoissa
toteutuvana. (Huovinmaa 2024, 13). Johtajuudella voidaan luoda vuorovaikutusta, jossa
vilitetddn tyontekijoistd ja heiddn tyopanoksestaan, arvostaen heidin toimijuuttaan (Syvajarvi
& Perttula (2012, 10). Johtamisndkokulma tdssd tutkimuksessa pyrkii tunnistamaan sellaisia
palautumisen tukemisen, edistimisen ja vuorovaikutuksen kdytint0jd, joilla on merkitysta
tyontekijoiden kokemukselle palautumisesta tyossd. Tydeldméssd on saavutettu myonteistd
kehitystéd tyon henkisen rasittavuuden ja stressin hienoisena vdhentymisend ja johdon koetaan
olevan yhi kiinnostuneempaa henkiloston hyvinvoinnista (Kauhanen 2016). Ty0ssd koetaan
keskimddrin enemmén voimavaroja, kuten reilua kohtelua, itsendisyyttd ja pystyvyyden
tunnetta, kuin kuormittavia vaatimuksia. Voimavarat ja vaatimukset eivit ole padsdintdisesti
muuttuneet ja tyohyvinvointi on sdilynyt ennallaan puolen vuoden takaisesta (Tyoterveyslaitos
2025.) Tyohyvinvoinnin kehittiminen Suomessa on ensiarvoisen tdrkedd, jotta sosiaalisesti ja
taloudellisesti kestiva tyoeldma olisi mahdollista: sairauspoissaolojen,
tyokyvyttomyyseldkkeiden, tyOtapaturmien ja edelld mainittuihin liittyvén sairaanhoidon seké
alentuneen tyokyvyn kustannukset ovat Suomessa kokonaisuudessaan noin 40 miljardia euroa
vuodessa (Kauhanen 2016.) Nykyinen ty0eldmi vaatii tyontekijoiltd nopeaa sopeutumista
uusiin tyorooleihin ja alati kehittyvddn teknologiaan, mistd seuraa, ettd tyOssd vietetddn
enemman aikaa kuin koskaan aiemmin. (Kim & Cho & Park 2022). Uskon vahvasti, ettd hyvilla
palautumisen johtamisella ja sen myonteisilld, psykologisilla vaikutuksilla voimme parantaa

tyOhyvinvointia ja erityisesti inhimillistd, koettua tyokuorman alenemista.

Ty0sséd palautuminen on osa tyShyvinvointia, silld tyd kuluttaa yksilon voimavaroja ja henkisen
kuormituksen kasaantuessa voi esiintyd vdsymystd ja tunnetason oireilua (Van Hooff & De

Pater (2017, 359). Tuoreimmassa tutkimuskirjallisuudessa psykologista palautumista



kasitelldéin sekd tyon aikana ettd tyOpdivin jilkeen tapahtuvina valintoina ja toimintana.
Psykologisessa palautumisessa elvytddn tyon aiheuttamista rasituksista ja 10ydetddn tasapainoa
tyon ja muun eldmaén vilille. Psyykkinen ja fyysinen irtautuminen tydasioista tyon aikana on
my6s hyvédn tyokyvyn ja onnellisuuden edistdmistd, lisdd sisdisen motivaation tunnetta,
psyykkistd hyvinvointia ja ehkdisee tyOstressid sekd uupumista (Chong & Kim & Lee &
Johnson & Lin 2020; Virtanen 2021; Smit 2016). Tydstressistd palautumista kuvataan myos
psykofysiologiseksi prosessiksi, jossa virittyneisyys laskee, ehtyneet voimavarat palaavat,
vasymys vihenee ja nykyisiin ja tuleviin haasteisiin riittdd energiaa (Toker & Melamed 2017,
168). Palautumista kuvataan myds mielialan kohenemisena, kun rasitusta aiheuttava stressi
helpottaa ja paineita tuovat asiat poistuvat. Voimavarat paédsevit tdlloin uudistumaan kehon ja
mielen tasolla. (Geurts & Sonnentag 2006.) Ty0ssd palautumista haastaa riittimaton irti
padstiminen tyOstressistd, erityisesti silloin, jos voimavarojen palautuminen jii vajaaksi ja
uusien voimavarojen kerryttdminen epidonnistuu. Samoin pitkit tyopdivét ja selkeiden rajojen
puuttuminen tyOnteon ja vapaa- ajan valiltd haastavat palautumista tyosté. (Toker & Melamed,
2017, 168.) Keskityn tdssd tutkimuksessa vain tydpdivédn aikana tapahtuvaan palautumiseen.

Palautumista voi toteuttaa tyopdivéssa erilaisilla tavoilla.

TyOpaivastd palautumista tapahtuu irtautumalla ty0std lomaillen ja osallistumalla harrasteisiin
(Toker & Melamed 2017, 168), irtautumalla hetkellisesti tyohon liittyvistd ajatuksista ja
tehtévistd, esimerkiksi tekemélld tietoisuusharjoituksia tydpdivin aikana (Chong ym. 2020).
Lounastauolla tehty puistokdvely vihentdd kuormitusta ja visymysti (Sianoja & Syrek & de
Bloom & Korpela & Kinnunen & Chen 2018). Luontomaiseman katseleminen mikrotauon
aikana paransi tyohon keskittymistd ja palautumista iltapdivélld mitattuna (Lee & Williams &
Sargent & Williams & Johnson 2015). Mikrotaukojen sddnndlliselld viettamiselld on
voimavaroja palauttava vaikutus (Bennett & Gabriel & Calderwood & Chen 2020).
Psykologisen palautumisen toteuttaminen tyOpéivén aikana yhdistyy myos johtamiseen muun

muassa niin, kuinka niité tuetaan ja millaisia resursseja niihin osoitetaan.

Tyon aikana tapahtuvaa psykologisen palautumisen johtamista on tutkittu vain véahén.
Aikaisemmat tutkimukset ovat keskittyneet johtajien omaan palautumiseen ja sen vaikutuksiin
johtamiskayttdytymisessd (Zhang 2013; Lanaj &Gabriel & Jennings 2023), johtamisen
merkitykseen tyon jdlkeisessd palautumisessa (Sonnentag & Kark, & Venz 2024; Selander &
Korkiakangas & Toivanen & Yli-Kaitala & Kangas & Nevanperda & Laitinen 2023; Volmer &
Schulte & Fritz 2023), johtamisen vaikutuksiin covid-pandemiasta palautumiseen (Porkodi

2022) sekd tyouupumuksesta palautumiseen (Pladdys 2024). Aikaisemman tutkimuksen anti



tyon aikana tapahtuvalle palautumisen johtamiselle on niukkaa. Palautumista tukevaa
johtamista on  tutkittu laadullisesti  terveydenhuollossa  tyOpdivddn  sisdltyvien
palautumisaktiviteettien avulla (Ejlertsson & Brorsson 2025). Suomessa aihetta sivuavaa
tutkimusta on tehnyt Malkki (2025) tarkastelemalla véitoskirjassaan mydnteisen
tyontekijakokemuksen rakentumista ja sen johtamista. Tutkimusta siitd, kuinka palautumisen
johtaminen koetaan ja millaisena se arjen tyossé toteutuu tyOntekijén yksilollisind merkityksen
antoina (vrt. Rauhala 2005, 43; Rauhala 2009, 110-11), ei juuri ole. Tdméa tutkimus pyrkii
tdyttdmaan titd aukkoa ensinnédkin tuomalla psykologisen palautumisen johtamisen valokeilaan
niin, ettd sen sdteiden on tarkoitus valaista niitd kokemuksia esiin, joilla yksittdiset tyOntekijét
kuvaavat heiddn tyOssd palautumisen johtamista. Toisaalta fenomenologinen kokemuksen
tutkimus metodina tarjoaa tyokalut avata yksiloiden itsensd kokemaa merkitysverkostoa
palautumisen johtamisen ympérilld sellaisena kuin se heiddn tajunnallisessa suhteessansa
ympérdivadn todellisuuteen ilmenee. (Perttula 2005, 116). Ymmaértdvin ihmistieteellisen
ndkemyksen tuominen palautumisen johtamisen tarkasteluun on arvokasta useasta syysta:
nykyisen tydeldmin voidaan ndhdd olevan kompleksinen, jatkuvasti muuttuva ja hyvin
kontekstisidonnainen kokonaisuus, jonka ymmartamiseksi tarvitsemme tyontekijoiden itsensé
nidkemyksid. Toisaalta palautumisen johtamisen tavoittamiseksi olisi hyvd pyrkid ihmisen
toimintaa ymmartdvaidn ndkokulmaan helposti kapea-alaiseksi jddvien, tyOhyvinvoinnin

tutkimuksessa vallalla olevien selittdvien mallien sijaan.

Tutkimustani tutkijana ohjaa holistinen ihmiskésitys. Se antaa pohjan tutkielman
metodologialle ja metodologisille valinnoille. Thmiskésitys kuvaa ymmarrystini ithmisestd ja
tyontekijdstd sen moninaisine ulottuvuuksineen (kehollisuus-tajunnallisuus-situationaalisuus),
jotka ovat aina ldsnd yksilon kokemuksissa (vrt. Rauhala 2005, 85-87). Rajaan tdméin
tutkimuksen koskemaan ihmisen psykologista eli tajunnallista puolta palautumisen
kokemuksesta. Palautumisen fyysinen eli kehollinen puoli jda tutkimuksen ulkopuolelle, ellei
se nouse erityisind merkityksind haastateltavien kokemuksissa esille. Olen téssa tutkimuksessa
kiinnostunut seka yksilon itsensd palautumisen johtamisesta ty0pdivén aikana, ettd siitd, kuinka
yksilon palautumiseen puututaan tyossd ulkopuolelta (ldhiesihenkilo, kollegat, johto,

tyOterveys jne.)

Toteutan laadullisen tutkimuksen fenomenologisen kokemuksen tutkimuksen viitekehyksessa.
Siind on tarkoituksena ldhted hakemaan vastauksia tutkimuskysymykseen ilman ennakko-
oletuksia aikaisemmasta teoriasta tai tutkijan késityksistd aiheeseen liittyen. Haastattelemalla

kuutta erilaisissa tehtdvissd tyoskentelevdd henkildd pyrin vastaamaan tutkimuskysymykseeni,



joka on: Miten psykologista tydssd palautumista johdetaan? Tuloksia tarkastelen kuvailevan
fenomenologisen kokemuksen tutkimuksen analyysin keinoin ja peilaan niitd tyossa
palautumisen aikaisempaan tutkimukseen sekd laajemmin palautumisen johtamisen

tutkimuskirjallisuuteen.

Tutkielma alkaa johdannolla ensimméisessd luvussa, jossa johdattelen tutkimukseni
ajankohtaiseen aiheeseen, esittelen aikaisempaa palautumisen johtamisen tutkimusta ja
esittelen tutkimuskysymyksen. Toisessa luvussa kuvaan teoreettiset 1ahtokohdat eli kuvailevan
fenomenologisen orientaation palautumisen johtamiseen seki rajaukset tutkimukselle. Lisdksi
avaan tutkimusta ja sen valintoja ohjaavan ihmiskasitykseni. Luvussa 3 esittelen aineistoni ja
sen analyysimenetelmén, joka on Perttulan 1995 fenomenologinen metodi. Samassa luvussa
kuvaan analyysin kulkua ja sen toteuttamista. Luvussa 5 esittelen kaksi fenomenologisesti
tuotettua yleistd merkitysverkostoa palautumisen johtamisen rakenteesta. Johtopéétds- luvussa
6 peilaan tutkimustuloksia teoreettisessa viitekehyksessé valitsemaani tutkimuskirjallisuuteen
ja johtamisen psykologiaan. Lopuksi luvun 7 Pdatanndssd pohdin tutkimuksen onnistumista,
luotettavuutta ja annan ehdotuksia jatkotutkimukselle. Tutkielman lopuksi 10ytyy

haastatteluissa hyddyntdmani haastattelurunko (liite 1).



2 Teoreettiset lahtokohdat

2.1 Psykologinen tydssd palautuminen ja sen johtaminen

Palautuminen tyGpédivian psykologisista rasituksista jakautuu tutkimuksessa vahvasti tydssd
tapahtuvaan palautumiseen (mikrotauot, taukojen laatu, tehtdvien vaihtelu, sosiaaliset kontaktit
jne.) ja palautumiseen tyOsté irtautumalla joko tyon aikana tai tyon ulkopuolisella ajalla. Tyon
jalkeistd palautumista perustellaan sen tydstd palauttavien kokemusten, kuten tyostd
irtautumisen, henkisen hyvinvoinnin lisddntymisen, ldhipiirin kanssa seurustelun ja erilaisten
harrasteiden mahdollistumisella (Sonnentag 2018; Sonnentag & Venz & Kasper 2017;
Sonnentag & Fritz 2015; Blake & Thomson & Choo & Dulal-Arthur & Karanika-Murray ym.
2025). On myos havaittu, ettd suuri tyokuorma hidastaa tyOstd irtautumista tyon jalkeiselld
ajalla, erityisesti vahvasti ty6hon sitoutuneilla henkil6illd (Smit 2016). Oletus siité, ettd tyosta
irtautuminen vapaa-ajalla lisdsi myoOnteistd mielialaa ja védhensi vdsymyksen tunnetta,
vahvistui. (Sonnentag & Bayer 2005.) Tyon jilkeinen palautuminen on merkittdvad yksilon
hyvinvoinnille, mutta en paneudu tdssd tutkimuksessa sithen. Tdmai siksi, ettd johtamisen
nidkokulmaa on mielestini haasteellisempi yhdistdd vapaa-ajan psykologisen palautumisen
tarkasteluun. Tarkoitukseni on keskittyd palautumisen psykologiseen eli mielen ja tajunnan
tasolla tapahtuvaan ulottuvuuteen tydeldmikontekstissa. Seuraavaksi esittelen tydajalla
tapahtuvan palautumisen tutkimusta ja maéérittelen sen avulla psykologisen palautumisen
késitteen tdssd tutkimuksessa. Samalla asemoin tutkimukseni tyoajalla tapahtuvaan
palautumiseen ja kuvaan, mitd johtamisella tarkoitan palautumisen edistimisessd téssa

tutkimuksessa. Osa siitd jadkoon tutkimustulosten kerrottavaksi.

Tutkimuskirjallisuudessa tyon aikana palautumista on tutkittu psykologisena irtautumisena
tyOasioista tyon aikana, mikéd edistdd hyvédn tyokyvyn ja onnellisuuden kokemusta, lisdd
sisdisen motivaation tunnetta, hyvinvointia ja ehkédisee tyOstressid sekd uupumista (Chong &
Kim & Lee & Johnson & Lin 2020; Virtanen 2021). Ty0stressistd palautumista kuvataan myds
psykofysiologiseksi prosessiksi, jossa virittyneisyys laskee, ehtyneet voimavarat palaavat,
vasymys vihenee ja nykyisiin ja tuleviin haasteisiin riittdd energiaa (Toker & Melamed 2017,
168). Palautumista kuvataan myds mielialan kohenemisena, kun rasitusta aiheuttava stressi
helpottaa ja paineita tuovat asiat poistuvat. Voimavarat padsevit talloin uudistumaan kehon ja

mielen tasolla. (Geurts & Sonnentag 2006.) Psykologista palautumista tapahtuu myos



irtautumalla hetkellisesti tyohon liittyvistd ajatuksista ja tehtdvistd, esimerkiksi tekemalld
tietoisuusharjoituksia tyopdivén aikana (Chong ym. 2020). Lounastauolla tehty puistokévely
vahentdd kuormitusta ja visymysté (Sianoja & Syrek & de Bloom & Korpela & Kinnunen &
Chen 2018). Mikrotaukojen sddnnolliselld viettdmiselld on voimavarojen palauttava vaikutus
(Bennett & Gabriel & Calderwood & Chen 2020). Tarkoitan tydssd palautumisella téssd
tutkimuksessa kaikkea sellaista toimintaa ja valintoja tyOpdivin aikana, jolloin voimavarat
elpyvit joko kuormitusta edeltdneelle tasolle tai ylipddnsd olo virkistyy ja psykologiset

voimavarat tyon tekemiseen vahvistuvat.

Palautumisen johtamisen nden edelld kuvatun toiminnan ja valintojen edesauttamisena ja
mahdollistamisena tai mahdollisesti puuttumisena. Oletan myds, ettd johtaminen voi olla myos
itsensd johtamista tai muualta ty0yhteisosté tulevaa johtamista. Johtamisen tunnistaminen tdssé
tutkimuksessa koskee sellaisten ulottuvuuksien havaitsemista aineistosta, joissa kuvataan sité
johtamisen ja ihmisyyttid tunnistavaa ydinté, jolla vastuullisessa johtamistehtédvissd luodaan
palautumista tyontekijoille mahdolliseksi, vaikuttamalla myonteiselld tavalla ihmisiin ja
tyoyhteisoihin (vrt. Huovinmaa 2024, 15). TyShyvinvoinnin johtaminen on sellaisten arvojen,
toimintatapojen ja kulttuurin ylldpitamistd, jotka eldvét tyon arjessa mukana (Virtanen (2021,
kappaleessa Psykologinen palautuminen). Ndiden johtamista kuvailevien méiiritelmien avulla
pyrin tunnistamaan aineistosta johtamista, jolla on merkitystd yksilon palautumiselle tyopdivan
aikana. Fenomenologinen 1dhestymistapa on mielesténi oiva keino l&hestyd titd teemaa, koska
haastateltavat osaavat itse antaa esimerkkejd omasta tydelaméstdin palautumisen johtamisen
kokemuksina. On myds mahdollista, ettd vallitseva tutkimuskirjallisuus ei tunnista kaikkia
yksildiden  palautumiseen liittyvid  kokemuksellisia  ulottuvuuksia, joita haluan

fenomenologisella tutkimuksella tuoda esiin.

Seuraavassa luvussa tarkennan késilld olevan tutkimuksen fenomenologista 1dhtokohtaa.

2.2 Psykologinen ty0ssd palautuminen ja sen johtaminen
fenomenologisena tutkimusilmiona

Fenomenologia pyrkii ymmartiméédn ihmisen olemassaoloa eli eksistenssid tutkimalla, miten
maailma ndyttdytyy yksilolle hdnen kokemusmaailmassaan, ilman ennakko-oletuksia tai
teoreettista asennoitumista. Fenomenologian kehittdjd Husserl esitteli tdmédn paikan

eldmismaailmana, jossa kaikki elamyksemme ja kokemuksemme tapahtuvat (Vagle 2018, 28—
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29). Giorgi’n ndkemyksen mukaan fenomenologisen tutkimuksen kivijalka on omien
ennakkoasenteiden ja tietimyksen syrjdyttiminen tutkimuksen ajaksi, jotta voimme ymmartia
jotain olennaista toisen ihmisen kokemuksesta (Vagle 2018, 93-94). Kohteena “eldvi
kokemus” voi olla passiivisempi, yksilolle tapahtuva asia, joka esimerkiksi himmaéstyttda tai
kuormittaa meitd. Se voi olla myds aktiivisemmin ymmaérretty tapahtuma, jossa tietoisuuden
kautta hahmotamme maailmaa jollakin tavalla. (Van Manen 2016, 44.) Tillainen ennakko-
oletukseton orientaatio palautumisen johtamisen ymmartdmiseen kiehtoo minua. On ravitsevaa
suhtautua uusin silmin entuudestaan itselleen tuttuun aiheeseen, jotta voisi ymmaértéa siité jotain
tarkedd ja uutta. Fenomenologia on oppia ilmidistd ja siitd, milld tavalla 16yddmme itsemme
suhteessa maailmaamme, jokapdivéisessd eldméssd. Tutkimusmetodologiana fenomenologia
tutkii, millaista on olla suhteessa ihmisiin (ystavét, kollegat ym.) ja asioihin (vdsymys, ahdistus,
hyvd kirja ym.). Fenomenologia tarkastelee maailmaan intentionaalisesti kohdistuvaa
tietoisuutta: miten eletty maailma sen ilmidineen rakentuu tietoisissa eldmyksissé ja kuinka
ilmiot todellistuvat ja ndyttaytyvit ihmisen kokemusmaailmassa. (Vagle 2018, 41-45; Taipale
2014.) Fenomenologia on myds filosofisesti enemmin kysymysmetodi kuin vastauksiin ja
tarkkoihin péddtelmiin tdhtddvd menetelmi. Kysymisessd piilee kuitenkin mahdollisuus saada
ilmiostd uusia avauksia, ymmaérrysta ja oivalluksia. (Van Menen 2014, 32.) Fenomenologisen
tutkimusotteen tarkoituksena ei ole maérallistdd tai 10ytdd yleistyksid, vaan lisdtd syvempai
ymmarrystd ilmiostd (Vagle 2018, 32). Nykyiselle hallintotieteelliselle tutkimukselle
fenomenologia avaa uusia ndkdaloja ymmartdd ihmistd. Téssd tutkimuksessa erityisend
tavoitteena on ymmairtdd tyOeldmassd olevien yksiloiden kokemuksia psykologisen
palautumisesta ja sen johtamisesta, sen sijaan ettd teoreettisesti selvitettdisiin, mitd

psykologisen palautumisen johtaminen on.

Erotuksena luonnontieteellisestd orientaatiosta, thmisen henkiset ilmiot, kuten kokemus,
ansaitsevat  tulla  tutkimuksen  kohteiksi  niille tyypilliselld ja  ontologisesti
tarkoituksenmukaisella tavalla (Rauhala 2005, 89; Niskanen 2005, 107). Ymmartdvan
psykologian kohteena kokemus on symbolisesti rakentunut ilmid subjektiivisessa eli
tajunnallisessa (vrt. tajuton) mielessd, joka on suhteessa (merkityssuhde) situationaaliseen ja
keholliseen (Latomaa 2005, 25-28; Rauhala 2009, 112). Fenomenologisen filosofian mukaan
nidkemys merkityksestd on, ettd se on havaitsemisen, muistamisen, ratkaisemisen, tuntemisen
ja ajattelun ytimessd (Moustakas, C.E 1994, 68). Situationaalisuus kuvaa ainaista ja dynaamista
suhteissa olemista, jolloin yksil6 on oman kehollisuuden ja tajunnallisuuden kautta valttaméatta

alati suhteessa johonkin; ympardivddn kulttuuriin, vanhempiinsa, paikkaan tai esinemaailmaan
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muun muassa. [hmisen kehollisuus on taas riippuvainen situaatiosta, jonka kautta hén saa
aineelliset edellytykset eldmilleen, kuten veden, ravinnon ja myds mahdolliset myrkyt tai
keholle haitalliset altistukset. Tajunnallisuus puolestaan saa kokemussisdllot situaatiosta eli
kaikesta siitd, johon hin on yhteydessd eldméntilanteessaan, kuten toiset ihmiset ja ilmi6t.
Kehollisuus voi myos tarjota tajunnallisuudelle sisdltdjd, kuten keholliset tuntemukset.
(Rauhala 2009, 114—115.) Oman kisitykseni mukaan on olemassa vain yksil6llisid kokemuksia,
koska jokaisella yksilolld on muun muassa oma ainutlaatuinen kokemushistoria, eliméntilanne
ja persoonallisuus, jotka kaikki muovaavat osaltaan sitd merkitysten tihentyméa, jota kokemus
ilmentdd. Vaikka puhuttaisiin “kansan kokemuksista” tai “koululaisten kokemuksista”
joukkona jostain yhteisesti koetusta ilmidstd, on siind silti yhtd monta yksilollistd kokemusta
kuin kokijaakin. Seuraavassa selvennin fenomenologista tutkimusperinnetti lyhyesti osana sen

syntyhistoriaa, jotta lukijalle avautuu paremmin teoreettiset 1ahtdkohtani télle tutkimukselle.

Habermas (1979) on jakanut tieteenperinteet kahteen erilaiseen tieteenhaaraan: havaittavissa
olevan todellisuuden tutkimiseen pyrkiviin eli empiiris-analyyttisiin tieteisiin ja
merkitystodellisuutta tutkiviin rekonstruktiivisiin tieteisiin, joihin ymmaértdvd psykologia
tieteend asettuu kokemusta tutkivana tieteend: sen kohteena ovat merkityssiséltdjen
ymmartdminen rekonstruktion avulla. (Latomaa 2011, 15-16.) Edelleen ymmartiva psykologia
voidaan tieteenteoreettisesti jakaa ymmértamistd kahdella eri tavalla tarkastelevaan
perinteeseen: hermeneuttiseen eli fenomenologis-eksistentiaaliseen ja syvahermeneuttiseen
(psykoanalyysi) psykologiaan. Merkittdvin ero ndiden kahden suuntauksen vililld on siind,
millaisella tasolla ne eksplikoivat symbolisen ilmauksen merkityssisdltod: hermeneuttinen
psykologia eksplikoi kokemuksen pintatason merkityksid, kun taas syvdhermeneuttinen
keskittyy ilmauksen merkityssisdllon syvédtason ymmirtdmiseen. (Latomaa 2005, 35-36.)
Taman tutkimuksen teoreettinen orientaatio asettuu hermeneuttisen fenomenologisen perinteen
alueelle, jossa tutkimuksen kohteena ovat tilanteet, joissa tutkittava ilmid on ldsné. (Tokkari
2018, 11). Mielestdni pintatason hermeneuttinen ymmairtdminen on hallintotieteellisessé

tutkimuksessa riittdvd ymmairtdmisen taso tydeldmén ilmidille.

Husserl’a ja Giorgi’a mukaillen, oletuksenani on, ettd tutkija tavoittaa tutkittavan ilmion
tajunnallisena tutkimuskohteena sellaisena kuin se tutkittaville ilmenee, eikd vain ilmidn
edustuksena tajunnassa olevasta sisdllostd (vrt. Vagle 2018, 29). Tutkimukseni on tehty
kuvailevalla fenomenologisella metodilla, jonka tavoitteena on kuvata psykologista ilmiota

sellaisena kuin ne ilmenevit ihmisten kokemusmaailmassa (Tokkédri 2025, 11). Tallaisessa
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kuvailevassa tutkimisen tavassa pyrin vélttdméédn tulkintaa, jotta enemménkin saisin esille

alkuperiisen kokemuksen.
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3 Aineiston analyysi

3.1 Aineiston kuvaus

Valitsin hankkia aineistoni haastattelemalla, jotta saisin mahdollisimman vélittomén ja
henkilokohtaisen =~ ymmarryksen  haastateltavan ~ kokemuksiin.  Fenomenologisista
tutkimusaineistoista ~ analysoidaan =~ merkityksenantoja  ja  merkityssuhteita  sekd
merkityskokonaisuuksia (Latomaa 2005, 41). Kokemuksen tutkimuksen aineistoja voivat olla
haastattelut tai kirjoitelmat, havainnointi ja jopa nonverbaalinen kehollinen ilmaisu, kuten eleet.
Lisdksi tutkimuksessa voidaan hyddyntdd osallistujien péivékirjoja, valokuvia tai piirroksia.
(Tokkari, 2025, 8.) Téssa tutkimuksessa en kuitenkaan kiinnitd huomiota eleisiin ja kehollisiin
ilmaisuihin, koska menetelmi ei anna siihen keinoja. Piddn niitd kuitenkin tirkedni osana
kokemuksen ilmaisua, mutta rajaan ne tutkimukseni ulkopuolelle. Aineistoni koostuu kuuden
henkilon haastatteluista, joista yksi oli parihaastatteluna toteutettu ja neljd yksilohaastatteluina.
Henkil6t valikoituivat tyontekijén tai esihenkilon asemansa perusteella haastateltaviksi, jotta
palautumisen johtamisen ilmi6td on heidén kauttaan mahdollista 1dhestyd. Tdma toteutui, silla
jokaisella haastateltavalla oli oma ldhiesihenkil6 ja lisdksi kahdella haastateltavalla omaan
tyorooliin siséltyi esihenkilond oleminen tiimissd. Rajasin haastatteluiden ulkopuolelle
esimerkiksi yksityisyrittdjét, koska heidén kauttaan johtajuutta on vaikeampi tutkia laajempana

kuin itsensd johtamisen kontekstissa.

Toteutin haastattelut syksyn 2025 aikana niin, ettd sekd parihaastattelu ehkdisevén sosiaalityon
tyontekijoille  kirjaston  ryhmityoétilassa.  Toisen  asiantuntijatehtdvin  esihenkilond
tyOskentelevén yksil6haastatteluista toteutettiin 1dsnd henkilon kotona ja loput haastattelut tein
etand Teams-sovelluksen avulla opetustydssd oleville kahdelle henkil6lle ja projektipadllikon
tehtiiviissi toimivalle esihenkillle. Ainitin ne puhelimessa olevalla nauhurisovelluksella
lisdvarmistuksena. Kestoltaan ne ovat kukin noin tunnin mittaisia. Siilytin nauhoitettuja
aineistoja sormenjélkitunnistuksen takana. Suojaan haastateltavia silld, ettd en mainitse heiddn
tyOpaikkaansa, koska silla ei ole aineiston analyysin kannalta merkitystd. Ainoastaan tyotehtiva
ja asema tyOntekijana tai esihenkiloné oli merkittdvad tutkimuksen aiheen kannalta. Rajoitteena
aineistossa on sen midrd ja erilaisten kokemusten rajallisuus, jotta johtamisen ilmidsté

palautumisen osana voitaisiin saada tarpeeksi monipuolinen kuva. Yleistdmistd tutkimusjoukon
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ulkopuolelle ei kokemuksen tutkimuksella voida tehda (Perttula 2005, 77). Fenomenologisessa
kokemuksen tutkimuksessa ei kuitenkaan méadrilld ole kovinkaan suurta merkitysté, silld
tutkimustulokset kertovat vain yksilotason ja tutkimusjoukon kokemuksista. Tutkimuksen
luotettavuutta mitataan enemmankin silld, kuinka hyvin valittu tutkimusmenetelma kykenee
tavoittamaan symbolisen ilmauksen merkityssisdltod ja onko tutkija osannut kéyttda
valitsemaansa tutkimusmenetelméd oikein (Perttula 2005, 81.) Haastatteleminen
aineistonkeruuna on myds tyolés, joten pro gradu -tutkielman aineiston suuruutta méérittelee
osaltaan tutkielman rajaus opinndytetyona. Litteroituna kuudesta haastattelusta kertyi sivuja
yhteensd noin 113 (Times New Roman, rivivéli 1.5 ja fontin koko 12). Yksityishenkilon

kokemuksia tutkittaessa ei ollut tarvetta hankkia lupia tutkimushaastatteluille.

3.2 Puolistrukturoidut pari- ja yksilohaastattelut

Haastatteluihin aineiston hankkimisen keinona pdidyin siksi, koska halusin haastateltavien
pystyvin kuvata kokemuksiaan mahdollisimman moniulotteisesti ja vapaasti. Parihaastattelu
oli ajankaytollisesti sopivin yhdessi haastattelussa ja haastateltavat olivat samalta alalta, joten
se helpotti yhteistoteutusta. Omaan tutkimuksessani fenomenologisen tutkimusasenteen, jossa
oletan, ettd kokemukset ovat yksilon tajunnassa olevia sisdltjd ja niiden tavoittamiseen
soveltuu haastattelu (Tokkéri, 2018, 69). Kokemuksen tutkija ei voi etukdteen olettaa, mitd
haastatteluissa tulee ilmi, joten kokemuksen ldhestyminen fenomenologisella asenteella vaatii
suhtautumista asioihin “kuin kohtaisi ne ensimmaistd kertaa”. Tavallisetkin asiat, kuten ty0ssa
palautuminen tissd tutkimuksessa, voisi alkuun kuulostaa ”paivanselviltd” ilmioltd ja jokaisella
tuntuu olevan palautumisesta jonkinlainen késitys valmiiksi. On kuitenkin osattava kuulla ja
kuunnella haastateltavan kertomaa ihmetellen ja kysyen siitd lisdé eli sdilyttdd luonnollinen
asenne” tutkittavaan aiheeseen, jotta siitd saa tuoreen ja juuri ndiden haastateltavien
kokemuksen esiin. (Van Manen 2016, 47-48.) Fenomenologiseen tutkimushaastatteluun
valitaan haastateltaviksi ithmisid, joilla on omakohtaisia kokemuksia tutkittavasta ilmiosti, ja
jotka ovat halukkaita niitd jakamaan tutkijalle (Lehtomaa 2005, 167). Onnekseni jokainen
tutkimukseen osallistunut henkild suostui mielellddn tutkimukseen ja heistd vilittyi halu kertoa
asioita ja jakaa kokemuksiaan. Tieto rakentuu fenomenologisen haastattelun mukaan mieluiten
avoimen ja haastateltavan henkilon ehdoilla etenevin keskustelun puitteissa (Lehtomaa, 2005,

170). Valintani tehdé puolistrukturoidut haastattelut olivat puhtaasti kdytdnnollinen eika siithen
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liity teoriataustaa, pikemminkin tarkoituksena oli jdsentdd tutkittavaa ilmidtd sen arjen
ymmaértdmisen vuoksi. Haastatteluaineistosta kehkeytyy usein my0s runsaampi ja
monipuolisempi puolistrukturoidulla tavalla tehdysté, silld haastattelut voivat sisiltdd asioita,
joita haastattelija ei ole osannut miettid etukdteen (Tokkadri 2025, 12.) Aika-ajoin tarkentavat
kysymykset kokemuksiin syventyen toivat selvésti haastateltavalle haasteita vastaamiseen ja
silloin koetin parhaani mukaan joko koota aiempaa keskusteluamme yhteen hiukan, jotta
kokemuksen suunta l0ytyisi henkil6lle. Vililld tilannetta auttoi eteenpdin kysymyksen

muotoileminen uudella tavalla.

Tein haastatteluja varten valmiiksi kysymyksié, jotka késittelevét palautumisen johtamista (liite
1). Tarkoitukseni ei ollut kdydd niitd kaikkia jokaisen haastateltavan kanssa ldpi, vaan
enemminkin tarvittaessa 10ytdd niistd lisdd kysyttdvdd. Tavallisimmin laadullisessa
kokemuksen tutkimuksessa aineistona ovat puolistrukturoidut haastattelut, joissa
haastattelukysymysten muoto ja jirjestys voivat vaihdella haastattelusta toiseen (Tokkari 2025,
12.) Itse koin luontevammaksi kuitenkin tukeutua haastattelurunkoon haastatteluja tehdesséni,
koska tilanteet olivat jannittdvid itselleni ja halusin varmistaa, ettd pysyn aiheessani. Jokainen
haastattelu oli selvésti omanlaisensa johtuen niistd siséllistd, joita haastateltava toi mukaan
keskusteluun. Tartuin niihin aina kun mahdollista, ohjaten keskustelua palautumisen
johtamiseen. Fenomenologinen reduktio on fenomenologisen tutkimuksen keskeinen
asennoituminen aineistoon ja sen antamaan tietoon: ankarimmillaan sen voi ajatella olevan
kaiken kyseenalaistavaa suhtautumista, jolloin se, mitd olemme aiheesta tienneet totena tdhén
saakka, mitdtoidddn, ja ollaan valmiina uudelle tiedolle (Taipale 2014.) Téllainen
sulkeistaminen omassa tutkimuksessani toteutin olemalla tietoinen omista oletuksistani
aitheeseen liittyen ja tarttumalla haastateltavan ilmaisemiin kokemuksiin. Téllainen

kokemuksen tutkimisen tapa ei ole mielestdini mahdollinen esimerkiksi lomakekyselyn avulla.

Kontaktoidessani haastateltavia, kerroin heille, minkd tyyppisid kysymyksid aion kysya
haastattelun aikana ja rohkaisin rentoon jutusteluun, jossa mind huolehdin tilanteen sujumisesta
ja aiheessa pysymisestd. Minulle on tirkedd, ettd haastateltavat kokevat olonsa mahdollisimman
luontevaksi ja mukavaksi, jotta saamme hyvéad keskustelua aikaiseksi. Aineisto muokkautui
sellaiseksi kuin se nyt on myos siksi, ettd olen itse aktiivisena osana haastatteluja kooten asioita
yhteen, rohkaisten ja vahvistaen kokemuksia, joita haastateltavat kertoivat. Pyrin kuitenkin
sithen, ettd omalla puheellani vain kertaisin haastateltavan kokemusta, jotta hdn kuulisi sen
uudelleen ja pystyisi lisdtd tai korjata sitd, jos ymmarsin jotain vdirin. Haastattelun voi nihda

keskusteluna, jossa haastattelijalla on vaikutus siihen, millaiseksi keskustelu muotoutuu
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(Ruusuvuori & Tiittula & Aaltonen, 2005). Fenomenologisessa psykologian tutkimuksessa
haastattelut ovat intensiivisié ja vaativat tarkkaa kuulemista ja keskittymistd (Lehtomaa, 2005,
171). Tamén tutkimuksen aineisto antaa ddnen henkilOstolle, joihin erilaiset palautumisen
johtamisen tavat kohdistuvat ja vaikuttavat (tyontekijdt), ja jotka my0Os itse johtavat muita

(esihenkilGt).

3.3 Tutkijan esiymmarrys ja ihmiskasitys

Tutkimustani tutkijana ohjaa holistinen ihmiskésitys. Se antaa pohjan tutkielman
metodologialle ja metodologisille valinnoille. Thmiskisitys kuvaa ymmaérrystini ihmisesta ja
tyOntekijastd sen moninaisine ulottuvuuksineen (kehollisuus-tajunnallisuus-situationaalisuus),
jotka ovat aina ldsnd yksilon kokemuksissa (vrt. Rauhala 2005, 85—87). Kuten Rauhala asiaa
kuvaa (ed.), edellisten ihmisen erityislaatuisuutta kuvaavien ominaisuuksien yhdistéva tekijé
on mielellisyys, joka yhtendistdd kokonaisuuden. Tutkijan esiymmadrrys ja tutkittavan ilmion
erityisyys eldméntilanteena tutkijalle on merkityksellistd avata tutkimuksessa (Perttula 2005,
138). Palautumisen johtaminen yksilon eldmaéntilanteeseen kuuluvana tydelamén osa-alueena,
elavind kokemuksena on itselleni merkityksellinen jo aikaisemmasta koulutuksestani: olen
rentoutus- ja mentaalivalmentaja, joten koen erityisen tirkeénd palautumisen ja kuormituksen
laskemisen jo tyOpdivdn aikana sddnnollisesti. Arvomaailmani mukaisesti myos yksilon ja
tyOyhteisdjen hyvinvointi pitkilla tdhtdimelld tydeldmédssa ovat syddmeni asioita, joiden parissa
haluan tehda toitd ammatillisestikin. Ymmaérrén hyvinvoinnin kokonaisvaltaisesti niin, etti sen
eritteleminen pelkéstddn tyopdivén aikana tapahtuvaksi ei ole mielekdstd. Tdma on kuitenkin
tutkimuksen rajaukseen liittyvé seikka, kun koko palautumisen ja hyvinvoinnin kirjoa ei voi

sisdllyttdd samaan tutkimukseen.

Suhteeni johtamiseen toimintana ja johtajuuteen roolina on ihmisldhtdisessd johtajuuden
kuvauksessa: ajattelen, ettd ihminen olisi hyvd kohdata tydeldméssd, tulla ndhdyksi ja
kannustetuksi. Samalla johtaminen toimintana tdhtdd yhdessd muiden ihmisten kanssa kohti
merkityksellisid, eteenpdin vievid asioita ja luo silld parjaéimistd ja menestysté (vrt. Huovinmaa
2024, 13). Olen pyrkinyt sulkeistamaan tdmdn ennakkoasenteeni tutkimuksen aikana, jotta

havaitsen my0s muunlaista johtamisen tapaa. Seuraavassa kuvaan aineistoni analyysimetodia.
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3.4 Kuvaileva fenomenologinen analyysi

Perttulan kuvaileva metodi on johdettu Giorgin analyysimenetelméstd, joka perustuu
oletukseen tajunnan intentionaalisuudesta: tajunta suuntautuu aina kohti jotakin
(reaalimaailma, mielikuvitusmaailma ym.). Ilman situaatiota ei ole kokemusta. (Perttula 1995,
177). Yhtd lailla muistaminen, ajattelu, tunteminen kohdistuu aina johonkin, todelliseen tai
epatodelliseen, konkreettiseen tai abstraktiin. (Moustakas 1994, 68-69.) Téméan tutkimuksen
kohteena olevat situaation eli eldméntilanteisuuden rakennetekijit, joita ovat tyontekijoiden
kokemukset palautumisen johtamisesta, erityisesti heidén asioillensa antamat merkityssuhteet
ja niiden kietoutumat (vrt. Perttula 1995, 177). Analyysin tavoitteena on ymmartié haastattelun
hetkelld tutkittavan koettu syvin merkitys ja kuvattava siitd yleiseen muotoon systemaattisen
analyysin avulla rakennettu ihmistieteellinen, uusi tieto (Lehtomaa 2005, 193). Rauhala (1995,
44) erottaa joitakin kokemuksia irralleen intentionaalisuudesta, kuten kauneuden lumo,
onnellisuus, ikdvystyneisyys tai tyytyvaisyys, joiden kokemuksellinen merkitys yksildlle on

kuitenkin ilmeinen.

Fenomenologinen tutkimus alkaa ihmettelylle antautumisena sille, miten ilmi6 nayttiaytyy ja
millaisena se niyttdytyy (Van Manen 2014, 29-30). Aloittaessani tekemiin
tutkimushaastatteluja, koin juuri tdllaista antautumista ihmetteleméén, millaisena palautumisen
johtamisen kokemukset alkavat avautua keskustelujen myotd. Aika-ajoin koin jopa, ettd se mita
haastateltavat tuottivat kokemuksinaan, vei minut uudenlaiseen ymmaérrykseen ilmidsté niin,
ettd olin himmadstelyn maaperilld oman esiymmarrykseni kanssa. Perttulan fenomenologisessa
metodissa analyysi jakautuu kahteen pdédvaiheeseen (vaihe I ja vaihe II), joissa molemmissa on
seitsemin (7) osavaihetta. Ensimmiinen osa on kokemuksen yksilolliseen ilmenemiseen
liittyvé ja seuraava vie ilmion yleisempddn ymmaértdmiseen. Perttula (2005, 181) itse kehottaa
kuitenkin tutkijaa muokkaamaan analyysid omalle tutkittavalle ilmidlleen sopivaksi. Analyysin
voi jattad yksilokohtaisten merkitysverkostojen tasolle tai viedi siitd vield eteenpdin yleisen
merkitysverkoston luomisen tasolle. (ed. s.181.) Pdddyin tekemédén molemmat vaiheet eli vein
analyysin palautumisen johtamisen ilmidstd “yleisen merkitysverkoston” luomisen tasolle.
Esittelen analyysin Perttulan (1994, 2000) mukaisesti mainitsematta sitd endd tekstiviittein
erikseen. Tekstiviitteet laitan vain, jos siteeraan muita. Seuraavassa taulukossa on metodin
vaithe I:n 7 Yksilokohtainen merkitysverkosto” seitsemédn osavaihetta. Esitdn sen Tokkérin

(2025) mukaisesti.
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Taulukko 1. Yksilokohtaisen merkitysverkoston luominen

1) Aineistoon tutustuminen

2) Siséltdoalueiden muodostaminen

3) Merkityssuhteiden erottaminen

4) Merkityssuhteiden muuntaminen tutkijan kielelle

5) Merkityssuhteiden sijoittaminen sisdltoalueisiin

6) Siséltoalueittain etenevén yksilokohtaisen merkitysverkoston muodostaminen

7) Sisdltoalueista riippumattoman yksilokohtaisen merkitysverkoston muodostaminen

Ensimmaisessd vaiheessa haastatteluista muodostetaan yksilokohtaiset merkitysverkostot niin,
ettd jokaiselle haastateltavalle muodostuu omansa. Tein jokaisen yksittdisen vaiheen
vuorotellen jokaiselle haastattelulle, jotta sain myds rutiinin niiden analysoimiseen avukseni.
1) Aineistoon tutustuminen: Tein itse haastattelut ja litteroinnin, joten aineisto tuli tutuksi
ndiden vaiheiden kautta. Luin kuitenkin haastattelut useaan kertaan viela lipi ajatuksella, kun
tein analyysid. 2) Sisédltoalueiden muodostaminen: Huolellisen perehtymisen ja
hahmottamisen jélkeen virjdsin litteroidusta tekstistd huomiovérilld ne ilmaisut, jotka
vastasivat tutkimuskysymykseeni, kuitenkin aika laveasti niin, ettd poimin kaiken mika
viahinkin liittyi palautumisen johtamiseen. Sain ndin aineiston siséltimdén ainoastaan
tutkimuksen kannalta kiinnostavia asioita. Sen jdlkeen etsin sitd jdsentdvid keskeisid
sisdltoalueita jokaisesta yksittdisestd haastattelusta. Tamai ei ole vilttdméaton tehdd, mutta se
helpottaa etenkin laajaa aineistoa jdsentymidn osa-alueisiin. (Tokkéri, 2025, 16.) Itselleni
aineistosta tuntui erottuvan tissd kohtaa kaksi psykologisen palautumisen johtamisen osa-
aluetta: [ltsensd johtaminen ja johtaminen itsensd ulkopuolelta (esihenkildt, kollegat).

Seuraavassa esimerkissd saman haastateltavan kommentit havainnollistavat titi vaihetta:

Itsensé johtamisena: Esihenkilo kokee mikrotauot tirkeiksi, ettd saa ajattelulle
aikaa./Niiden arvo on myds siind, ettd ei tarvitse olla ketddn varten/ja saa
hengittdd rauhassa./ Etdisyys tyoasioista mahdollistuu myos mikrotaukojen
avulla./Pitkd pdivd palavereissa vietettynd syo energiaa ja ihminen ei pysty sen
Jélkeen endd tuottaa mitddn ajatuksella./Hdn kokee palautumiselle haasteena
pitkdt palaveripdivit, joissa ei ole taukoja, mutta niissd ei onneksi tarvitse

tuottaa mitddn./ Héin kaipaa enemmdn taukoja tyopdiviinsda./ H3
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Johtaminen itsensi ulkopuolelta: Esihenkilé sanoittanut omalle tiimilleen, ettd
ei oleta heiltd tyon tekemistd tyoajan ulkopuolella./Hdn on keskustellut myés

tyon rajaamisesta tyoajan puitteisiin./ H3

Seuraavaksi analyysi etenee merkityssuhteiden erottamiseen toisistaan. Merkityssuhteet
ovat haastattelun osia, jotka ovat sellaisenaan ymmarrettdvii ja ilmaisevat tutkittavaan ilmioon
kuuluvan merkityksen. Ne voivat olla vaihtelevasti eri mittaisia. Merkityssuhteen vaihtumisen
tarkoittaa sitd, ettd erotin vinoviivalla tekstistd erilleen osat, joissa merkitys selkedsti vaihtuu
toiseen. Téssd vaiheessa on tirkedd pitdd mielessddn tutkimusongelman ndkdokulma, jotta
erottelee merkityssuhteet niiden raameissa. (Tokkéri, 2025, 16.) Téssd esimerkkikatkelma

tutkimuksesta, jossa yksi merkityssuhde on erotettu seuraavasta vinoviivalla:

Ja sitten se mikd siind on haaste ja mikd aiheuttaa mun mielestd niinku on sen
palautumisen ndkokulmasta. Tosi haaste on se, ettd kun se sun pdivdan kalenteri
on niin tdysi./ Sen lisdksi sulla on esimerkiksi jos md omasta tdstd hetkestd
annan semmosen, sulla on esimerkiksi se rekrytointeja ja kédynnissd. Sun pitdisi
ehtid niinku valmistautua niihin. Ni vie oman aikansa/ niin tai sitten sun
vastuulla on tiettyjd ohjeistuksia ja niiden pdivityksid/ sun pitdisi ehtid niihin
kirjoittaa niihin ei auta jos sulla on puoli tuntia aikaa tai jos sulla on aamulla
alkaa 9 palaverit, niin sulla ei ole se aamu ehkd tunti siind tai illalla loppuu 4
palaverit ja sun pitds sen jdilkeen jaksaa keskittyd. /siihen se ei toimi eli
kéytdnndssd valmistautuminen menee tosi usein iltaan ja sitten sulle ei edes
kerry niistd tyotunteja kun tyotunnit ei 9 jdlkeen esimerkiksi kerry tai sitten
viikonloppu, josta mydskin sd teet kdytinndssd sellaista niinku ndakymdtontd
tyotd kun se on tyopdivdissd ei ole sitd aikaa ettd sd pystyisit ajattelemaan./ Niin

se on haastavaa./

Sen jidlkeen merkityssuhteet muokataan tutkijan omalle kielelle eli ne sanotaan niin, etti niissi
sdilyy sama sisdltd, mutta se sopii paremmin tutkijan sanomaksi. Tdma vaihe edellyttia
sulkeistamista eli tutkijan omien ennakkokisitysten ja tiedon asettamista syrjddn analyysista.
(Tokkari 2025, 17.) Padatanto- luvussa pohdin sulkeistamisen onnistumista seké haastatteluissa
ettd analyysivaiheessa. Seuraava esimerkki on katkelma tdstd analyysin vaiheesta. Kuvaan

haastateltavaa koodilla H ja itseédni koodilla M.



20

H:”No md tarkoitan silld ettd sitd ettd niinku tyopaikalla
on niinku semmoinen niinku luottamus niihin niinku tyontekijoihin Jja
tyokavereihin ettd ettd niinku luotetaan siihen ettd  ihmiset tekee niinku oman
tyonsd ja niinku parhaalla mahdollisella tavalla /ja
silleen niinku tai niinku niinku jokainen tietylld tavalla niinku aidosti vilittid,
niistd tehtdvistd /ja sitten sitten niinku se, ettd myos tiedostetaan se, ettd niin
kun ettd ettd jos jotakin niinku tapahtuu, vaikka joitakin semmoisia niin kun ei
toivottuja asioita tai joku asia ei menekddn niin putkeen, niin eise ei ole

mitddn niinku henkilokohtaista, hmm ettd, ettd ei niinku ei kukaan ei vaikka

tahallaan tee virheitd tai./ ”

M: Tydyhteisossd luotetaan kollegoihin ja heidén tydmoraaliinsa. /Uskotaan, ettéd
jokainen vilittdd omasta tyOstddn ja tehtdvistddn. / Virheiden sattuessa tai
haasteiden ilmaannuttua ajatellaan, ettd ne eivit ole kenenkéddn henkilokohtainen

virhe vaan enemmaénkin tahaton tilanne. /

Tadmin jilkeen merkityssuhteet ja niistii tehdyt muunnokset sijoitetaan sisiltoalueisiin,
jotka analyysin aikaisemmassa vaiheessa luotiin. Rajaamisen tarve saattaa nousta tdssd
vaitheessa eteen, silli laajoissa aineistoissa voi olla syytd keskittyd tarkastelemaan
tutkimuksessaan vain yhtd sisdltoaluetta ja sithen liittyvid merkityssuhteita (Tokkari 2025, 17).
Kuuden haastattelun kanssa en kokenut mahdottomaksi tehdd tatd vaihetta kaikille
haastatteluille erikseen. Valitsin siséltdalueiksi tissd vaiheessa itsensd johtamisen ja johtamisen
jonkun muun toimesta. Kiytinnossd siis yksi kertomuksen kappale muodostui itsensd
johtamisen merkityksistd ja toinen kappale muodostui merkityksistd, jotka liittyivét
johtamiseen, joka toteutui itsenséd ulkopuolta. Jaottelu toimi suhteellisen hyvin, vaikka kaikki
ilmaisut eivét toki selvésti kuuluneet kumpaankaan. Pidin kaikki ilmaisut kuitenkin mukana
analyysissd, jotta en menetd mitddn tarkedd. Tamén tein niin, ettd jos ei selkedsti ollut kyseessa
jonkun muun toimesta tapahtuva johtaminen kuin itsensd, sijoitin tdllaiset ilmaisut itsensé
johtamisen kategorian alle. Tein téssd vaiheessa teksteistd uudet kansiot word-ohjelmalla, jotta

vaiheet sdilyisivit selkeind.

Kuudes vaihe analyysissd on siséltoalueittain eteneviin yksilokohtaisen merkitysverkoston

muodostaminen. Siind tutkija muodostaa merkityssuhteista erdénlaisen kertomuksen, jossa
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kuhunkin siséltdalueeseen kuuluvat merkityssuhteet muodostavat yhden kappaleen. Téssa siis
luomani kaksi siséltdaluetta itsensd johtamisen ja johtamisen jonkun muun toimesta yhdistyvét
merkityksineen yhdeksi kappaleeksi. Tdmé vaihe on tutkimuksen luotettavuuden kannalta
olennainen silloin, jos tutkittava aineisto vaatii useampaan sisdltdéalueeseen jakamisen. Itse koin
oman aineistoni kohdalla, ettd timé vaihe jdsensi merkittavalla tavalla niitd sisdlt6jd, joita
tekstistd nousi. Samalla se hahmotti tutkijalle itselleen, kuinka merkittévit sisdllot ndmaé olivat.
Tassd vaiheessa tekstid ei muunneta, vaan enemmaénkin kyse on vain muunnosten
jasentdmisestd. Jos tutkimus rajattiin edellisessd vaiheessa yhteen sisdltdalueeseen, tdmén
vaiheen tuloksena syntyy yksi kappale tekstid haastateltavaa kohden. Analyysin ensimmaéisen
osan lopuksi muodostetaan siséltéalueista riippumaton yksilokohtainen merkitysverkosto.
Tdssd pieni katkelma esihenkilon ja tydnjohtajan asemassa olevan yksilokohtaisesta

merkitysverkostosta:

---Tyossdjaksaminen on hyvdd. Tyokuorma tuntuu sopivalle. Jopa enemmdnkin
saisi olla toitd. Toitd ei ole paineeksi asti odottamassa, niin kuin joskus aiemmin
on ollut. Hdnen tyopaikallaan tehdddn vuosittain kysely ndistd asioista.
Tyonjohtaja tunnistaa hyvdin jaksamisensa siitd, ettd hdn pystyy jdttamddn
tyoasiat mielestddn, kun tyopdivd pddttyy. Hdn on opetellut sitd viime vuodet.
Tyonjohtaja ajattelee, ettdi on viisautta olla murehtimatta sellaisia asioita, joihin
ei suoraan pysty itse vaikuttamaan. Silloinkin, vaikka ne asiat kuuluvat
hdnen vastuualueelleen. Tyonjohtaja hallitsee omaa tyékuormaa laittamalla asiat
ylos vihkoon, joka on aina saatavilla. Hdin myds hoitaa aktiivisesti asioita, jotka

ovat héinen vastuullaan. Hdntd rauhoittaa, kun saa heti selvitettyd asiat---

Muodostetut sisdltdalueet vain jisentdvdt aineistoa ja ne unohdetaan, kun ne ovat tehneet
tehtivinsd. Siséltdalueiden sijaan tutkimuskohteena on kokemuksen rakenne, jota tdmé vaihe
pyrkii kuvaamaan. Kun tutkija on tehnyt edelld esitetyt vaiheet jokaiselle litteroidulle

haastattelulle erikseen, on aika siirtyd analyysin toiseen (vaihe II) osaan.

Analyysin eli metodin toisen pddosan (vaihe II) tarkoituksena on luoda yleisempidid tietoa
kokemuksesta, palaamatta endd alkuperdiseen aineistoon. Fenomenologisen tutkimuksen
tuloksena eivdt ole pelkkid abstrakteja substantiiveja tai késitteitd, vaan tulosten olisi
muunnettuinakin ilmaistava kokemuksia. Tavoitteena on kuvata kokemuksia mahdollisimman

autenttisina ja kuvata merkitysten niiden “kaikille tutkittaville yhteistd olemassaoloa” eli
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analyysi etenee kuin edelldkin, mutta merkittdvin ero on siind, ettd merkitysten yksildllisyys
hdivytetddn ja tavoitteena on l0ytdd kuviteltu yhteinen kokemus. Nyt tutkimusaineistona ovat
yksilokohtaiset merkitysverkostot, jotka ovat tutkijan kielelle muunnettuja ja jasentyneitd, eivit
alkuperdisid haastatteluaineistoja endd. Esitdn pddvaihe (vaihe II) osavaiheet taulukkona

Tokkérin (2025) mukaisesti, jotta niiden hahmottaminen on selkeAmpaa.

Taulukko 2. Yleisen merkitysverkoston luominen

1)  yksilokohtaisten = merkitysverkostojen = mieltiminen  ehdotelmiksi  yleisestd

merkitysverkostosta

2) Yksilokohtaisten merkitysverkostojen muuntaminen merkityssuhde ehdotelmiksi

3) siséltéalueiden muodostaminen

4) merkityssuhde-ehdotelmien sijoittaminen sisdltoalueisiin

5) siséltoalue-ehdotelmien muodostaminen

6) ehdotelma yleiseksi merkitysverkostoksi

7) yleisen merkitysverkoston muodostaminen.

Yksilokohtaisten merkitysverkostojen mieltiminen ehdotelmiksi yleisesta
merkitysverkostosta Tdssd vaiheessa analyysid merkitykset irrotetaan niiden alkuperdisistad
yhteyksistd, mutta ne edelleen 10ytyvit yksiloiden koetusta maailmasta. Ne vain ovat nyt osana
yhteistd koettua tarinaa palautumisen johtamisesta. Tédssd kohtaa kiinnostus siirtyy
merkityssuhteisiin, jotka 16ytyvét kaikkien haastateltujen kokemuksista. Seuraavassa esimerkki

tekstistd, jossa yksilollinen ilmaus on hdivytetty kuvaamaan paremmin yhteistd merkitysta:

Kohtaamiset tyopdivin aikana ovat antoisia. Rauhallinen tilanne toissd
mahdollistaa  aikaa seurustelulle  kollegojen kanssa.  Siihen ei tarvitse
tyoasiaa syyksi, vaan juttelu muuten vaan piristid. Toiveena on, ettd ne toisivat
tyontekijoille iloa tyohon ja positiivisen tyossd viihtymisen tunteen./ SOS&KM
()



23

Yksilokohtaisten merkitysverkostojen muuntaminen merkityssuhde-ehdotelmiksi on
vaihe, jossa edellisen vaiheen erotellut ja tiivistetyt merkityksié sisdltavét yksikot muodostavat
tekstid jdsentdvid sisdltOalueita. Sisdltdalueita muodostui 16, jotka ovat: KM=kollegan
merkitys, VK=vastuun kuorma, TV=taukojen vaikutus, OT=olotila tdissd, OK=omat keinot,
ET=esihenkilon toiminta, TE=toive esihenkilotyolle, TyonohjT=tyonohjauksen tuki,
Virk=virkistdytyminen, TSeur=ty6hyvinvoinnin seuranta, ARM=armollisuus,
VuorVaik=vuorovaikutus, HU=huumori, SOS=sosiaalisuus, TéidenSujum=tdiden sujuminen

osana hyvai jaksamista ja OV=oma vastuu jaksamisesta.

Seuraavaksi muodostin edellisten sisdltoalueluokitusten mukaiset sisdltoalueet téssa
sisiltoalueiden muodostaminen-vaiheessa. Kokosin jokaisen sisdltoalueen alle siihen
kuuluvat ilmaukset, jotka liittyivét sisédltdalueen merkitykseen, kuten kollegan tuki tai
tyonohjauksen tuki jne. Osa ilmauksista kuuluvat johonkin muuhunkin sisiltoalueeseen, koska
niiden merkitykset sopivat molempiin. Merkityssuhde-ehdotelmien sijoittaminen
sisidltoalueisiin suoritin niin, ettd merkkasin seuraavan esimerkin tavoin sulkeisiin ilmauksen
jélkeen aina sen haastateltavan koodin kuvaamaan haastateltavien tunnistamiseen kédyttdmaéni
koodausta, jossa haastateltava 1=1 ja haastateltava 2=2 jne., jotta tiesin, misti haastattelusta
kukin ehdotelma on perdisin. Ndin pystyin hahmottamaan kunkin merkityksen yleisyytti ja se
helpotti havaitsemaan, mistd haastattelusta mikdkin merkitys on l&htoisin. Tédllekin vaiheelle

loin oman tiedoston word’iin, koska se selkeytti vaiheen rakentumista.

Seuraavassa esimerkki tdstd vaiheesta, jossa KM eli kollegan merkitys palautumiselle tydssa

on saanut alleen paljon sitd kuvaavia ilmauksia eli merkityksié:

KM=kollegan merkitys

Hyvd jaksaminen tyossd tulee, kun saa mukavan tyéparin kanssa jakaa vastuun
toistd. Tyonteko sujuu ja l6ytyy yhteinen ymmdrrys. Kyseessd ei ole harjoittelija
eikd sijainen, vaan he ovat molemmat ammatti-ihmisid ja

tasavertaisia tyontekijoitd. Vastuun jakaminen tasaisesti antaa voimia ja

on tdarkedd./KM (1)

Kaipuu toisen osaston tyontekijéiden tuesta. He voisivat tarjota apuaan
kysymdlld tilanteesta selvidmisestd ja pdarjddamisestd. Tyopaikalla on kuitenkin
sellainen tapa, ettd toiselta osastolta tullaan apuun, jos on tarve.
Aamuraportilla tehtivienjaossa kaikki ymmdrtdvdt toisen osaston avun tarpeen

silloin, kun toissd on uusi henkilo, kuten sijainen tai harjoittelija./KM, VAST(1)
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Tyoyhteisossd luotetaan kollegoihin ja heiddn tyémoraaliinsa. Uskotaan, ettd
Jjokainen vdlittdd omasta tyostddn ja tehtdvistidn. On vaikea arvioida,
mistd kollegoiden arvostaminen ja heihin luottaminen kumpuaa tyoyhteisossd.
Hdn on  huomannut, ettd se on ollut kuin  sisdanrakennettu

ajattelumalli tyoyhteiséssd./KM(2)---

Siséltoalue-ehdotelmien muodostaminen tapahtui kuten edellisessd vaiheessa tulee ilmi,
mutta tein sen jokaiselle sisdltoalueelle erikseen. Jotkut ilmaukset kuuluivat useampaan
sisdltdalueeseen niiden sisdltdimin merkityksen vuoksi. Tutkijana tarkastelin kuhunkin
siséltdalueeseen sijoitettujen merkityssuhde ehdotelmien ydinsisdltoji ja keskindisid yhteyksia.
Tavoitteena on muodostaa yleiseen merkitysverkostoon sopivat sisdltdalue-ehdotelmat kustakin
sisélto alueesta. Kéytdnnossd tima tarkoittaa sité, ettd tutkija voi muokata sisiltoalueiden nimia
siten, ettd ne kuvaavat hidnen mielestddn parhaiten kokemuksen rakennetta. En pditynyt
muokkaamaan sisdltdalueiden nimid tdssd vaiheessa endd, koska ne mielesténi olivat tarpeeksi

kuvaavia merkityssisdltdjé ja kokemuksen rakennetta ajatellen.

Ehdotelma yleiseksi merkitysverkostoksi muodostuu edelld tehdyistd sisdltdalue-
ehdotelmista joko yhden tai useamman ehdotelman yhdistelménd eli yleisend
merkitysverkostona. Muodostaessaan vain yhden ehdotelman yleiseksi merkitysverkostoksi, on
sithen sisdltyvit merkitykset tai sisdllot 10ydyttava jokaiselta haastateltavalta. Analyysistd on
mahdollista toteuttaa myds muunnos, jossa voi olla pienehkdjd eroavuuksia yhteisestd
rakenteesta. Eroavuudet tai poikkeamat on avattava ja perusteltava tutkimustekstissd. Jos
osallistujien kokemuksissa on selkeitd eroavuuksia, ehdotelmia voi muodostaa useampia siten,
ettd kuhunkin ehdotelmaan sijoitetut merkitykset tai siséllot 10ytyvat jokaiselta haastateltavalta,
jonka kokemukset edustavat ehdotelmaa. Esitin yleisend merkitysverkostona kaksi sisédltoalue-
ehdotelmaa. Tdmai siksi, ettd niissd molemmissa on kaikkien haastateltavien merkitykset ja
sisdllot 10ydettdvissd. Toisaalta en havainnut mitdédn merkityksellistd poikkeamaa mydskdian
tutkittavien kokemuksissa, jonka olisin halunnut nostaa esille lisdné paatuloksiin. Tutkimukseni
sisdltdalue-ehdotelmat, joista tutkimukseni pddtulokset muodostuvat, ovat kollegoiden
merkitys- ehdotelma ja esihenkilon toiminta- ehdotelma, osana palautumisen johtamista

kokemuksia.

Yleisen merkitysverkoston muodostamisen vaiheessa asetan edellisessd vaiheessa

muodostamansa kuvaukset toistensa yhteyteen siten, ettd pyrin tuomaan esille yleisen
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merkitysverkoston ehdotelmien ydinmerkitykset eli tutkimuksen péétulokset. Tein timén
vaiheen kirjoittaen puhtaaksi sisdltoalue-ehdotelmien tekstit ja varmistamalla, ettd
keskeisimmaét sisdllot ja merkitykset 10ytyvédt niistd. Tarkoituksenani oli Kkirjoittaa
”ydinmerkityksid koskeva késitteellinen kuvaus” (Tokkari 2025, 20) tutkimuksen tuloksena.
Tulokset on esitetty niin, ettd vaikka ne on muunnettu tutkijan kielelle, olen pyrkinyt tekemiin
sen niin, ettd sielld on sdilynyt alkuperdinen kokemuksen rakenne ja sisdltd mahdollisimman
autenttisena. Seuraavassa esittelen kaksi tutkimuksen pddtulosta: Kollegoiden tuki nosteena
palautumisen  johtamisessa ja Esihenkilon toiminta sekd tukee ettd kuormittaa-

merkitysverkostoina.
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4 Tutkimuksen tulokset ja peilaus

4.1 Kollegojen tuki nosteena palautumisen johtamisessa

Sosiaalisuus luo voimaantumisen tunteen. Kohtaamiset tyOpédivdn aikana ovat antoisia.
Rauhallinen tilanne tdissd mahdollistaa aikaa seurustelulle kollegojen kanssa. Siihen ei tarvitse
tydasiaa syyksi, vaan juttelu muuten vaan piristdd. Esihenkilolld on toive, ettd sosiaaliset
kontaktit toissd toisivat tyontekijdille iloa tyohon ja positiivisen tydssd viihtymisen tunteen.
Parhaimmillaan  se toteutuu menemailld  toimistolle. ~ Ty6hyvinvointia  mittaavassa
henkilostokyselyssd kysytddn, saako tyOstd energiaa. Koetaan, ettd tyoOstd ja erityisesti
tyOpdivistd voi saada energiaa, vaikka ty0 itsessddn kuormittaa. Energia tulee

vuorovaikutuksesta muiden kanssa. Tapaamiset voimaannuttavat ja ne ovat térkeita.

Tyokavereiden rooli tyon keventéjéna ja antoisuuden lisédjind tuli ilmi aineistossa. Aineistossa
kuvattiin sitd kokemusta, kun tyot sujuvat ja tyoparin kanssa on mukava tehdé toitd. TyoOssa
koettu flow-kokemus lisdsi ilon, ylpeyden, tyytyviisyyden tunnetta, kokemusta ihanteellisella
tavalla suoriutumisesta ja aikaansaamisesta tyOssd, joka sai tavoittelemaan lisdd flow-tilaa
(LaRue & Mikikangas & DeBloom 2024, 13). Aineistossa etityon koettiin vdhentdvin
mahdollisuuksia olla kontaktissa kollegoihin, jolloin heitd alettiin kaivata. On havaittu, ettd
esihenkilot ja johtajat aliarvioivat tyontekijoiden sosiaalisen yhteenkuuluvuuden tarvetta
tyomotivaatiotekijand. Yhteenkuuluvuuden puutteesta seuraa kasvottomuutta ja irrallisuuden
tunnetta. (Cohen 2022). Myds hyvén ystdvdn omaaminen tyOpaikalla lisdd tuottavuutta ja

tehokkuutta (Clifton & Harter 2021).

Tyonteko sujuu ja 10ytyy yhteinen ymmaérrys. Vastuun jakaminen tasaisesti antaa voimia ja
on tirkedd, luo hyvéa jaksamista ja virkistynyttd oloa. Tydyhteisossd luotetaan kollegoihin ja
heidin tydomoraaliinsa. Se mahdollistaa epdkohtien nostamisen esille ja vertaistuen. Kollegat
ymmartivdt parhaiten. On vaikea arvioida, mistd kollegoiden arvostaminen ja heihin
luottaminen kumpuaa tydyhteisossa. Se on ollut kuin sisddanrakennettu
ajattelumalli tyOyhteisossd. Thmiset kaipaavat yhteyttd toisiin yleisesti ja tarve tdyttyy
lahitydssd. Oman pienen taukotilan merkitys on kiireettomissd keskusteluissa kollegojen
kanssa, kun saa tyhjentdd mielessé olevia asioita toiselle. Pienessé taukotilassa vietetty tauko

toimii vertaistuen paikkana. Kun saa olla kollegalle vertaistukena ja jakaa vapaasti myds omia
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ajatuksiaan, siitd tulee hyvd mieli. Lédhi- ja etityd poikkeavat siind, ettd 1dhitydsséd voi jakaa

tydasioita helpommin, huumorin kera, ja siind saa vertaistukea. Silld on iso merkitys.

Tiimien vastuunjakaminen kuulostaa aineistossa yhteisend ymmarryksend, luottamuksena ja
jaettuina kokemuksina. Esihenkilon tuki ei useinkaan ole kisilld vélittomaésti, joten tiimit
suoriutuvat tyostddn péddosin toinen toistensa tuella. Tiimin tunnetason yhteys lisdd yksilon
hyvinvointia, erityisesti korkean stressitason ympaéristoissd, joissa on vihén tukea saatavilla
(Hernandez Grande & Farr-Wharton & Sharafizad & Darcy & Gavin 2025, 10). On myds
havaittu, ettd yksilot omaavat erilaiset statuksen sosiaalisessa tyohyvinvoinnissa, silld jotkut
kukoistavat ja toiset voivat huonommin esimerkiksi siind, millaiseksi he kokevat oman
tyopanoksensa vaikutuksen organisaatiossa tai tuntevatko he kuuluvansa tydyhteisoon. Silld
havaittiin vaikutusta siihen, kuinka johtajiin ja kollegoihin luotettiin. Korkea luottamus oli
seurausta hyvistd sosiaalisesta hyvinvoinnista tyokontekstissa ja sen taso korreloi myds
luottamuksen méadrdn kanssa. (Hennicks & Heyns & Rothmann 2024, 10.) Luottamus

kollegoihin oli vahvaa aineistossa.

Kollegat huolehtivat toisistaan tarjoamalla apuaan silloin, kun huomaavat toisen tyokuorman
olevan liiallinen. Kollegat saattavat asian my0s esihenkilon tietoon, jos jollakin on liian
suuri tyokuorma. Toisen osaston tydntekijoiden tukea kaivataan téllaisissa tilanteissa. He
voisivat tarjota apuaan kysymadlld tilanteesta selviimisestd ja parjddmisestd. TyOpaikalla on
kuitenkin sellainen tapa, ettd toiselta osastolta tullaan apuun, jos on tarve. Aamuraportilla
tehtdvienjaossa kaikki ymmartivét toisen osaston avun tarpeen silloin, kun toissd on uusi
henkild, kuten sijainen tai harjoittelija. Vastinparija tiimi auttaa tarvittaessa. TyOssd on
kaytossd erilaisia auttavia etitiimejd, joista apua voi hakea haasteellisissa tilanteissa. Tyon
tueksi tehdyissd tukitiimeissd on esimies mukana. Yleensd kuitenkin kollegat ehtivit

auttamaan ensin.

Tyokuormaa helpotetaan kollegalta tulemalla apuun. Erityisesti tilanteissa, kun on sijainen
kaytossd tai muuten ty6td paljon. Asiat saatetaan kollegan puolesta myds esihenkilon tietoon,
jos tilanteessa kaivataan tukea. Enemmin kuitenkin toivotaan vield kollegoiden valveilla oloa
avun tarpeen kanssa ja konkreettista osallistumista tyon helpottamiseksi. Palautumisen
mahdollistuminen hyddyttdd sekd yksittdistd tyOntekijdd ettd tiimid, kun sen seurauksena
lisdéntyy ilon, energisyyden, keskittymisen, yhteenkuuluvuuden ja psykologisen turvallisuuden
tunteet (Ejlertsson & Brorsson 2025). Yhteisty0 ja auttaminen loivat aineistossa kokemusta

helpotuksesta tyokuormaan.
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Muiden kollegoiden kanssa ei onnistu sopia yhteisié taukoja, koska kaikilla on omat aikataulut.
Siksi kollegoita tapaa satunnaisesti. Etdtydssd taas ei tule pidettyd spontaaneja taukoja eikéd
tapaamisia kollegoiden kanssa, koska ollaan etdsovelluksen kautta yhteydessd. Sen avulla
hoidetaan vain viralliset asiat, mutta ei ole tilaa kuulumisten vaihdolle tai muulle seurustelulle.

Etityossd alkaa kaipaamaan yhteyttéd kollegoihin ja yhteisiin asioihin.

Kollegoiden kanssa on haasteellista sopia yhteisid taukoja, koska kaikilla on erilaiset aikataulut.
Tama korostuu etenkin etidtydssd, jossa spontaaneja taukoja ei tule pidettyd, vaan etdyhteydelld
hoidetaan vain viralliset tydasiat. Aiempi tutkimus kannustaa tydilmapiirin luomista, joka
puhuu avoimesti sddnnoéllisten taukojen tiarkeydestd tydssd palautumiselle (Selander ym. 2023,
9). Tydyhteison merkitys palautumiselle on havaittu ilmeiseksi siind, ettd se yhdessi johtamisen
kanssa vihentdd tyokuormituksen aiheuttamaa hankaluutta palautua toistd (Selander ym 2023,
8). Tyontekijoiden tyotavat vaihtelivat etityostd ldhityohon, mikd vaikutti heidin

kokemuksiinsa aikataulujen sovittamisen haasteista kollegoiden kesken.

4.2 Esihenkilon toiminta seka tukee ettda kuormittaa

Esihenkilon ja tyOyhteison tuki on merkityksellistd sithen, miten palautuu tydssd. Oman
esihenkilon kanssa pystyy keskustella vaikeistakin asioista luontevasti. Tdmin tavoittaa
viestilld helposti ja ilman tarvetta varata kalenterista aikaa tapaamiselle. Tapaamiset hoidetaan
joko spontaanisti tai sovitusti. Tyontekijd kokee suhteensa esihenkiloon hyviksi. Yhteistyod
esihenkilon kanssa on sdénndllistd ja viikoittaista. Oman esihenkilon tuki auttaa kuormittavissa
hetkissd, kun voi yhdessé purkaa kuormaa, ja jo tieto tuen saatavuudesta helpottaa ja tuo turvaa.
Luottamukselliset vdlit omaan esihenkilo6n on tosi tirked asia. Esihenkild pystyy vdhentdméain
kuormittuneelta tyontekijaltd muuta yliméérdista tyotd, kuten sijaistamista. Oma esihenkild
kannustaa rehelliseen vuorovaikutukseen siitd, jos on litkaa t6itd. Han tulee esimerkiksi
sijaistamaan, ettei tarvitse ldhted silloin tyGreissuun tai sijaistaa muita. Tydyhteison
sairastapauksissa esihenkilon tuki ndkyy selkeimmin. Esihenkilon tuki on vahvaa silloin, jos on
hankalia tilanteita asiakkaiden kanssa, jolloin hdn osaa puuttua niihin. Esihenkil6lté saa tdlloin
tdyden tuen. Hén ottaa tilanteen kokonaan hoitaakseen ja voi lohduttaa muistuttamalla, ettd se
ei ole niin vakavaa. Esihenkild vahvistaa taukojen kuuluvan tyohon ja tyOntekijd ajattelee
itsekin niin. Esihenkil6 koettaa muuttaa koko tiiminsé palaverikdytdntdjd niin, ettd nithin jdisi

pieni tauko palautumiselle ja hengéhtédmiselle ennen seuraavaa palaveria.
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Esihenkilon tuki nousi esille merkittdvdnd kuormitusta helpottavana tekijand. Helposti
tavoitettavissa oleminen loi turvaa ja erityisesti auttoi esihenkilon osallistuminen helpottamaan
tyOtaakkaa, korostui aineistossa. Se ndkyi tyokuorman védhentdmisend, kuten sijaistamisen
poistamisena tai kokonaan tyOtehtdvdn ottamisena kontolleen. Palveleva ja osallistava
johtamistyyli lisdsivdt tyontekijoiden psykologisen turvallisuuden tunnetta (Chughtai 2016;
Schaubroeck & Lam & Peng 2011). On havaittu, ettd johtamisella on keskeinen vaikutus
tyontekijan psykologiseen turvallisuuden tunteeseen (Frazier & Fainshmidt & Klinger &
Pezeshkan & Vracheva 2017). Avoin kommunikaatio, luottamus ja tuki luovat psykologisesti
turvallisen tydilmapiirin (Ahmed & Zhao & Faraz 2020). Lisdksi psykologisen turvallisuuden
kokeminen ty0ssd ennusti, ettd tyontekijd kokee todennidkdisemmin myds johtamisen
aikaansaamaa hyvinvoinnin lisdéntymistd (Ma & Faraz & Ahmed & Igbal & Saeed & Mughal

& Raza 2021). Aineiston pohjalta esihenkilon tuki loi turvallisuuden tunnetta.

Omalle tiimilleen esihenkild on sanoittanut, ettd ei oleta heiltd tyon tekemisti
tydajan ulkopuolella. Hin on keskustellut my0ds tyon rajaamisesta ty0ajan puitteisiin. Hén on
painottanut itselleen ja tiimilleen, ettd tyotd ei tarvitse tehdd iltaisin. Se el
tue terveyttd. TyOpaikan ohjeistuskaan ei salli tyon venyttdmistd iltoihin, koska lepo
pitdd varmistaa. TyOaikalainsdddéntd ohjeistaa my0s tydajan rajaamista. Esihenkilo tietda, ettd
hénen tulee toimia sen sallimissa rajoissa. Organisaatiossa ei erityisesti kannusteta tdiden
jattamisessd tyOpaikalle. Sellainen kulttuuri voi tyOyhteisdssd kuitenkin olla. Esihenkilolla
ajatellaan olevan vaikutusta sithen, minkd verran tydasioista tarvitsee kantaa kuormaa vapaa-

ajalla.

Esihenkilon rooli sekd tydajan rajaajana ja sen sanoittajana, ettd tyotd ei tarvitse viedd vapaa-
ajalle, tuli tdssd tutkimuksessa selkedsti esille. TyOstd irtaantuminen sekd fyysisesti ettd
psyykkisesti ndhddén ehtona sille, ettd riittdvd palautuminen ja psykologinen hyvinvointi
mahdollistuu (Smit 2016, 1). Levon ja terveyden tukeminen tyOstd irtautumalla tydajan jalkeen
on aineistossa esihenkilon taholta nouseva vastuu. Tydasioista irtautuminen on
tutkimuskirjallisuudessa kuvattu seka tyo- ettd vapaa-aikaan liittyvdnd (LaRue ym 2024,14).
Tyohyvinvointitutkimuksessa kéytetty kysely REQ (eng. Recovery Experience Questionnaire)
olettaa, ettd palautumiseen johtavat mekanismit ovat samat sekd tyon aikana ettd sen jélkeen
(Chan & Howard & Eva & Tse, 2022). Tdmi antaa aiheen ajatukselle, ettd psykologinen
palautuminen on mahdollista tyon aikana samoja keinoja kidyttden kuin tyon jilkeenkin. Se
mahdollistuu tyon lomassa esimerkiksi katseen kohdistamisella ikkunasta ulos (Lee & Williams

& Sargent & Williams & Johnson 2015), tekemélla tietoisuusharjoituksen (Chong ym. 2020)
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tai lounastauolla puistokdvelyn (Sianoja ym. 2018). Mikrotaukojen sadnndlliselld viettdmiselld
on voimavaroja palauttava vaikutus (Bennett ym 2020). Psykologinen irtautuminen tydasioista
tyon aikana lisdd sisdisen motivaation tunnetta, hyvinvointia ja ehkdisee tyOstressid sekd
uupumista (Chong ym, 2020). Samalla on havaittu, ettd tydssd palautumista tukeva flow-
kokemus lisdédntyy, kun irtaannutaan sdinnollisesti tyosté erilaisten taukojen avulla (LaRue ym
2024, 14). Aineistossa kyseessé oli 1dhinni esihenkil6ltd tulevan kannustus tdiden jittdmisesté
téihin. Esihenkilon kannustus tdiden jattdmisestd tyoajalle tukee tyOstd irtaantumista ja
tyontekijoiden hyvinvointia (Blake ym 2025). Kannustus ja lain tuoma velvoite huolehtia

tyontekijoiden tydajasta korostui aineistossa.

Aiemmassa ty0ssd olleet eridvdt ajatukset esihenkilon kanssa johtamistavasta ovat
kuormittaneet tuolloin. Esimieheltd kaivataan tukea tyohon ja siitd syntyy ristiriitaa roolien
suhteen. Tukea jitetddn pyytdméttd, koska esimiehen vaikutus vie voimia ja kuormittaa, jos
esihenkildlld ei ole taitoja johtaa tai jos esihenkilon toimien korjaamiseen vastaamaan todellista
tilannetta joutuu kdyttimadn paljon voimia. Vuorovaikutus esimiehen kanssa tuo huonoa
energiaa silloin, jos joutuu olemaan varuillaan esimiehen toiminnan ennalta-arvaamattomuuden
vuoksi. Toive ulkopuolelta tulevasta tyonohjauksesta on esitetty esihenkildlle. Tyonohjaus toisi

paikan keskustella ja jakaa kokemuksia kiinnostuneessa ilmapiirissa.

Oman esihenkilon voi tavata kerran viikossa tiimipalaverissa, jos sattuu silloin
olemaan tyopéivd. Esihenkild on paljon palavereissa ja poissa tyOpaikalta ja tyontekijit
ovat padosin omillaan. Esihenkil6t eivit télloin tunne tyontekijoiden tydarkea. Hinet tavoittaa
kuitenkin puhelimella ja tapaaminen jirjestetddn yhteydenoton jdlkeen. Tyontekijad kaipaisi

esihenkilotyoltd pdivittdistd kohtaamista ja kiinnostusta tyontekijén kuulumisista.

Esihenkilon toimintaa kuvattiin kuormittavaksi tavoilla, jotka ndyttdytyivdt roolien ristiriitana
siitd, kenen kuuluisi johtaa ja milld tavalla. Esimiehen toiminta koettiin palautumisen kannalta
haastavana ja voimia kuluttavana, kun johtamistaitoja puuttui ja niitd joutui tyOntekijénd itse
kompensoida. Aiemman tutkimuksen mukaan tyontekijoilld, jotka eivdt voi luottaa johtajiinsa,
on vaikeampi luoda tukea antavia suhteita ty0ssd, sitoutuminen tyohon oli vahdisempada ja he
irtisanoutuvat herkemmin organisaatiostaan. Luottamuksen puute alentaa sosiaalista
hyvinvointia tydssd. (Hennicks ym 2024,10—-11.) Esihenkilon tuen puute koettiin irrallisuutena

ja se jétti tyontekijan omien pédétdsten varaan.
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Seuraavassa luvussa on yhteenveto tutkimuksesta, sen merkitys teoreettisesti ja kdytdnnollisesti
pohtien sitd, miten tulosten perusteella johtamiskdytintdja olisi perusteltua kehittdd. Tarjoan

myos jatkotutkimusehdotuksia.
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5 Johtopaitokset

Kokemuksen tutkimus yhdistyy luontevasti ajatukseen kokemuksellisesta organisaatiosta, jossa
kokemukset eldvét, rakentuvat, todellistuvat ja 16ytdvit muotojaan virallisen ja epdvirallisen
organisaation puitteissa. Virallinen organisaatio ndyttdytyy suunnitelmissa ja taulukoissa sekd
strategiapapereissa. Epdvirallinen organisaatio on kokemuksellinen verkko, joka muotoutuu
kahvitaukokeskusteluissa ja vapaissa kohtaamisissa. On kuitenkin olemassa vain
kokemuksellinen organisaatio, jossa molemmat organisaation puolet ilmenee ihmisten
kokemusmaailmoissa. (vrt. Tokkdri 2012a, 19-21; 2019b, kappale 1.) Kokemuksellisen
organisaation ilmi6é avautuu tdmin tutkimuksen aineiston kautta itselleni havainnollisemmin
kuin koskaan aiemmin: tydeldmin kuvaukset ikddn kuin paljastavat esiin palautumisen
johtamisen viitekehyksessa sellaista epévirallisen ja virallisen organisaation todellisuutta, jossa
tyontekijat kokemuksellisesti eldvit. Samalla yksiloiden tyoeldméatodellisuus avautuu yksilon
kokemusten ja toisten kanssa oppimisen maailmana, jossa annetaan merkityksid erilaisille
tyOyhteisOssd tapahtuville asioille (Pietildinen ym. 2019, kappaleessa Matkalla johtamisen
psykologiaan). Pyrin avaamaan tidtd kudelmaa johtamisen psykologian ndkokulmasta ja
ehdotan samalla psykologisen palautumisen johtamiselle kdytéinteité, joita aineistoni pohjalta

nousi keskioon.

Tutkimuskysymykseeni Miten psykologista palautumista tyossd johdetaan, sain aineistostani
esiin palautumisen johtamisen kahtena ulottuvuutena: toisaalta kollegoiden johtamana ja
toisaalta esihenkilon. Seuraavassa kuviossa hahmotan tutkimukseni ehdotelmia psykologisen

palautumisen johtamisen kaytdnnon toteuttamiselle.
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Kuvio 1. Ehdotelma johtajuuden kiytdntdjen kehittimiseen psykologisen tydssd palautumisen

tukemiseksi.

‘ - ' Johtamisen ymmarrys tyoyhteison
Johtaminen sosiaalisuuden ja todellisuudesta rakentuu ihmisten
vuorovaikutuksen mahdollistajana: kokemuksissa ja vuorovaikutuksen kautta:

tilan antaminen tyontekijoille
yhteisty6ta mahdollistavat tydmuodot vuorovaikutus
eta- ja hybridityon erityislaatuisuuden mydnteisen kommunikaation
huomioiminen vahvistaminen

ihmislahtoinen johtamisen tapa

Tyossa palautuminen
osana johtamista:

tyokulttuuria
keskusteluja

toimintaa

Johtamisella vahvistetaan tyon ja vapaa- Tyontekijoiden tarpeiden kuuleminen ja
ajan erottamista: heidan kokemuksensa validoiminen
johtamisessa:

arvot
e empatia

hyvinvointi G . .
e aktiivinen, lasna oleva kuunteleminen

vastuu

Aineiston pohjalta nousi esiin seikkoja, joiden suhteen johtamisessa on mahdollista kehittya,
jotta psykologinen tydssd palautuminen mahdollistuisi paremmin. Ympyroissd on kuvattuna

ehdotuksia johtamiselle, joita kuvaan tekstissd myohemmin tarkemmin.

Aiempi tutkimus on painottanut taukojen (mikrotauot, lounastauot) merkitystd tyostd
hetkellisesti irtautumisessa, tehtdvien vaihtelua, taukojen laatua ja muu muassa sosiaaliset
kontaktien merkitystd psykologiselle tydssd palautumiselle. Poikkeavana tuloksena voi
kuitenkin pitdd sitd, ettd timén tutkimuksen aineistossa tyostd itsestddn 10ydettiin palauttavia

ulottuvuuksia, kuten tydkavereiden merkitys tuoden itse tyon tekemiseen antoisuutta,
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kohtaamista ja vertaistukea. Samainen vertaistuki avautui aineistossa my0s taukojen aikana
tapahtuvana ajatusten vaihtamisena ja toinen toistensa tukemisena, kunhan taukotila oli
rauhallinen ja sosiaalisten kontaktien mééra kohtuullinen. Ty0 kuluttaa voimavaroja, ja samalla
niiden lisddntyminen koettiin juuri kollegoiden tapaamisen ja vuorovaikutuksen muodossa.
Ehdotankin, ettd johtamisen anti sosiaalisuuden ja vuorovaikutuksen mahdollistajana voisi
luoda yhteistyotd mahdollistavia tyomuotoja, joka puolestaan edistdisi psykologisen
palautumisen kokemista ty0ssd. Aineistossa taukojen arvostaminen osana ty6td mahdollistaa
myos epdvirallisia keskusteluja, jotka koetaan jaksamista vahvistavina. Avoin kulttuuri luoda
uutta, keskindinen tuki ja palautumisen hyvéksyminen asenteena jokapiivéisessd tydssi luovat
ja mahdollistavat palautumisen toteutumista (Ejlertsson & Brorsson 2025, kappaleessa
Discussion). Johtamiselle tdma tutkimustulos voisi tuoda erilaista sosiaalista kanssakdymista
avoimesti inspiroivaa puhetapaa, jolla kannustettaisiin luomaan yhteisdllistd tapaa tehdé tyota
ja huolehtia sddnnollisistd tauoista. Organisaatio rakentuu kokemuksissa ja sosiaalisessa
vuorovaikutuksessa (Tokkéari 2019, kappale 1). Sen oivaltaminen, ettd tydyhteison todellisuus
ei ole jotakin wulkoapdin havainnoitavaa vaan rakentuu ihmisten kokemuksissa ja

vuorovaikutuksen kautta, on myds johtajuudessa merkittavaa.

Toisaalta taukojen yhteensovittaminen kollegoiden kanssa koettiin haasteena, joka ilmeni
aikataulujen sovittamisen vaikeudesta, etityostd sekd tyon luonteesta, jossa myds tauot on
vuoroteltava tydparin kesken tyon vastuullisuuden vuoksi. Ndissd haasteissa johtamisen
puuttuminen tilanteeseen on ensiarvoisen tdrkedd, jotta tyontekijoiden psykologinen
palautuminen tulee osaksi tydssd jaksamista. Ajattelen, ettd tyontekijéiden tarpeiden
kuuleminen ja heiddn kokemuksensa validoiminen muutoksen tekemisessé on olennaista: kuten
yksi haastateltavista mainitsi, ettd “jos esihenkild olisi mukana sddnnollisesti hdnen
tyOarjessansa, timid pystyisi kuulla, mitd he kaipaisivat”. Empatia ja aktiivinen, ldsna
oleva kuunteleminen ovat avainasemassa, kun johdetaan ithmisid. Psykologinen turvallisuus on
tarked tekijd siind, ettd ihmiset voivat keskittyd oleelliseen ja luottaa (Huovinmaa 2024,
92.) Johtamisen psykologian anti palautumisen johtamiselle voisi olla mydnteisen
kommunikaation vahvistaminen ja ihmisldhtoinen johtamisen tapa, jossa halutaan luoda
merkityksellistd ja voimavaroja tukevaa tydelamai (vrt. Pietildinen & Syvidjdrvi & Hyttinen
2019, kappale 6). Ajattelen myos, ettd etd- ja hybridityon erityislaatuisuuden huomioiminen

sosiaalisuuden mahdollistamiseksi on tirkeéd ottaa keskusteluun tyontekijoiden kanssa.

Aikaisempaan tutkimukseen peilaten, tauoista ei paljon puhuttu palautumisen ldhteind, niiden

sosiaalisen luonteen liséksi. Joitakin mainintoja kuitenkin siitd, ettd tauolla ehtii hengittimaén,
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selaamaan rakkaiden ldheisten kuvia tai pydritelld hartioita, mainittiin. Sité ei tullut kuitenkaan
kaikilta haastateltavilta, joten jitin sen tdhdn vain lisdmaininnaksi. Ty0ssd palautumiseen
vaikuttavat jokaisen yksilon omakohtainen tapa ja ajan tarve palautumiselle, jossa kaivattiin
hyvéksyvai asennetta (Ejlertsson & Brorsson 2025, kappaleessa Discussion). Yksilollisyyden
huomioiminen johtamisessa ja sellaisen ilmapiirin luominen, jossa kaikille palautumisen

tavoille on tilaa ja mahdollisuuksia, on tarkeda.

Uutta aiempaan palautumisen tutkimuksen kenttddn tuo esihenkilon merkitys psykologisen
tyOssd palautumisen johtamisessa. Tulos on ilmeisen kuuloinen ja onkin tavallaan sité, silld
kuka tydyhteisOssé johtaisi palautumista, jos ei ldhiesihenkil6? Tydssd palautumisen johtamista
varsinkin tyon aikana on tutkittu niin vdhéan, ettd tillaista yhteyttd esihenkilon roolissa olevan
ja tyontekijoiden kokeman palautumisen vaililld ei juuri ole kuin terveydenhoitoalan
ympéristossd (Ejlertsson & Brorsson 2025). Peilaan edellistd tutkimusta sopivilta osin muun

johtamisen psykologian kirjallisuuden kanssa oman tutkimukseni antiin.
Esihenkilon rooli palautumisen johtamisessa tuli esille seki tukena ettd kuormittavuutena.

Tukena se koettiin, jos esihenkild oli tavoitettavissa ja silloin, jos esihenkild onnistui rajaamaan
tyOtd tyOajan puitteisiin. Aineistossa tuli ilmi esihenkilon merkitys tdiden jittimisen
kannustamisessa ja linjaamisessa tyOpaikalle. Tulosten kokemuksissa ristiriitaista oli se, etti
joissakin tyOyhteisoissd sithen kannustettiin ja toisissa ei. Toive tyOn rajaamisen puolesta
kuitenkin oli ilmeinen. Johtamisella voisi tukea erityisesti niitd tyontekijoité, jotka ovat vahvasti
tyohon sitoutuneita ja helpommin ajautuvat tekemédin vapaa-ajalla toitd. Spesifit véliintulot
ovat heille kaikkein tehokkaimpia tyOstd irtautumisen tukemisessa (Smit 2016, 16).
Johtamisella voisi puhua auki tyon ja vapaa-ajan erottamisen tirkeydesté ja tuoda esiin ja pohtia
keinoja, joilla ty0 ei laajenisi vapaa-ajalle. Arvot olisi hyvd myos selkeyttdd tyontekijoille ja
pitdd keskustelua ylld niiden kunnioittamisesta ja oman hyvinvoinnin turvaamisesta. Tydajan

seuranta esihenkil6lle kuuluvana juridisena vastuuna tuli esille yhdessé haastattelussa.

Ristiriitaisuutta oli my0s tuloksessa esihenkilon tavoitettavissa olemisen suhteen: toiset
kokivat, ettd esihenkilon saa helposti kiinni sdhkdpostitse tai viestilld ja tapaaminen sovitaan
yhteydenoton jédlkeen. Toisten kokemuksissa esihenkilod ei saa helposti kiinni. Tdméa johtui
palaverien paljoudesta tai siitd, ettd esihenkild oli fyysisesti eri paikassa. Tdma sai aikaan
kokemuksen siitd, ettd esihenkild ei tunne tyOntekijoiden tydarkea. Kaivattiin esihenkilon
ndyttdytymistd ja ldsndoloa. Esihenkilon on tarkedd tunnistaa oman roolinsa merkitys tydssd

palautumiselle (Ejlertsson & Brorsson 2025). Uskonkin, ettd monessa organisaatiossa ei
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tunnisteta koko palautumisen johtamisen tirkeyttd. Haastatteluiden aikana tuli ilmi, ettd
tyontekijoiltd ei kysytd heiddn jaksamisestaan eikd palautumisen teemoja pidetd ylla
keskusteluissa. Yksi haastateltava sanoi, ettd ’palautumista ei tarvitse johtaa tdissé, jos vapaa-
ajalla palautuminen toteutuu”. Virallisissa tyOhyvinvointikysely saattoi olla ainoa kerta
esihenkilon ja tyontekijdn vililld, jolloin tydssd vallitsevaa jaksamista avattiin. Oli myds
hyviéksi koettua johtamista havaittavissa aineistossa, jolloin esihenkild eli mukana tyontekijan
tyOssd jaksamisessa. Painottaisinkin tydssd palautumisen nostamista osaksi tyokulttuuria,
keskusteluja, toimintaa ja arvoldhtoistd asennoitumista johtamisessa. Autenttisen tyoeldman
konteksti antaisi tydkaluja, sithen, kuinka tydeldmisséd olevien ihmisten aidot kokemukset ja
tarpeet voitaisiin tunnistaa sekd yksilon ettd tydyhteison tasolla (vrt. Pietildinen & Syvijarvi
2019, kappale Matkalla johtamisen psykologiaan). Se mahdollistuu vain vuorovaikutuksen ja

kuulumisten kysymisen kautta, olemalla kiinnostunut ihmisten hyvinvoinnista.

Esihenkilon johtamisessa koettiin puutteita ja etdisyyttd. Ei tiedetty, kenen tulisi johtaa ja
kuvattiin ristiriitaa johtamisen taidoissa. Kokemuksellisessa organisaatiossa johtajuuden késite
ymmaérretddn laajemmin, sitd toteuttaa jokainen yksilo vihintddn itsensd johtamisena. Johtajan
asemassa oleva osallistuu arkipdivdiseen vuorovaikutukseen ja rakentaa ndin yhdessd muiden
kanssa tulevaisuutta organisaatiolle (Tokkdri 2019, kappale 1). Johtajuus néhtdisiin télloin
my0s itse muuntuvana vuorovaikutuksen ja merkitystenantojen kautta. Johtajuudessa itsessddn
korostuisi tilan ja tilaisuuksien antaminen tyOntekijdille luoda ratkaisuja kollektiivisesti
(Tokkar: 2019, kappale 1). Ristiriita siitd, kenen tulisi johtaa voisi siis raueta erilaisten
toimijuuksien, vastuun ja kollektiivisen johtamisen jakautumisena eli jaettuna tai osallistavana

johtajuutena, jossa ei oleteta johtajan orkestrointia.

Jatkotutkimusehdotuksena kaipaisin lisdd ymmaértdvdn fenomenologian metodilla tehtyja
tutkimuksia ty6hyvinvoinnin johtamisen alueella. Ne toisivat mielestini sopivaa syvyyttd alan
tutkimukseen ja tyOdssd kdyvien ihmisten kokemuksiin. Psykologisen palautumisen
johtamisesta olisi tervetullutta saada myos lisdd sekd laadullista ettd maérallistd tutkimusta.
Seuraavalla luvussa pohdin tutkimuksen toteuttamiseen liittyvié valintoja ja yleisté tutkimuksen

onnistuneisuutta.
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6 Paitanto

Tamin tutkimuksen tavoitteena oli etsid uudenlaista ymmarrystd palautumisen johtamisesta
tutkimalla sitd empiirisesti fenomenologisen kokemuksen tutkimuksen metodein.
Tutkimusprosessi kokonaisuudessaan oli minulle aloittelevana tutkijana avartava ja samalla
himmentévikin kokemus, kun kokemuksen tutkimisen menetelmén haltuun ottamiseen liittyva
epavarmuus kulki mukanani. Tassd luvussa tarkastelen tutkimukseni onnistumista, tutkimuksen

toteuttamiseen liittyvid tutkimuseettisid nikokulmia ja tutkimuksen luotettavuutta.

Onnistuinko tekemddn tutkimuksestani fenomenologisen? Uskoisin, ettd onnistuin siind
midrin, ettd haastateltavat saivat itse tuottaa sisdltdalueet tutkimukselle. Kysymykseni heille
olivat avoimia, vaikkakin etukdteen mietittyjd suurelta osin. Olisin aikaisemman ymmaérrykseni
kautta voinut itse alkaa ohjata haastatteluja tai alkaa etsimiin aineistosta johtamisen osa-
alueita, kuten esimerkiksi taukoihin kannustamista, sosiaalisuuden mahdollistamiseen tai tyOsta
irtautumiseen liittyvid sisdlt6jd. Annoin kuitenkin aineiston tuottaa mité se tuotti, ja ldhdin siitd

etsimédan tutkimuksen antia.

Ennakkokasitysteni sulkeistaminen oli mentaalisesti haastaavaa haastatteluiden tekemisessa.
Olin aikaisemmin jo tuttu tutkimusaiheeni kanssa, kun tein ty0ssd palautumisesta
kandidaatintutkielman. Sen mukanaan tuoma tieto ja ymmaérrys aiheesta kummitteli mielessini
niin, ettd pyrin aina ikd4n kuin palaamaan vain késilli olevaan haastatteluun, olettamatta mitdin
aikaisemmasta tietdmisestdni késin. Siind auttoi se, ettd kuuntelin tarkasti haastateltavan
kokemusta ja kysyin siitd lisdd, samalla ohjaten asioihin, jotka kuvaisivat timédn kokemusta
palautumisesta ja sen johtamisesta. Uppoutuminen haastateltavan kokemuksiin sekd
haastatteluissa ettd aineiston avoimessa lukemisessa helpottaa sulkeistamista (Perttula 2005,
120.) Kipuilin aikaisemman ymmaérrykseni kanssa erityisesti siind, pitdisiko tauot ja niiden
aikaiset aktiviteetit nostaa yhdeksi merkityssisélloksi tuloksiin. Kuten Chan & Howard & Eva
&Tse 2022, kappaleessa Introduction) painottavat, etti tauot ja niiden aikaiset aktiviteetit ovat
kaksi keskeisintd palautumisen tutkimuksen osa-aluetta. Paadyin kuitenkin olemaan uskollinen
aineiston tuottamalle kokemukselle, vaikka siind puhuttiin tauoista. Ne olivat merkityksiltdén

kuitenkin sosiaalisuuteen ja kollegoiden tukeen liittyvid, joten liitin ne niihin
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merkityssisdltoihin. Aineiston késittelyn kohdalla en endd kokenut sulkeistamista yhtd
haasteelliseksi, kun siind pystyi ajatella, ettd tissd on kaikki “tieto” tutkittavien kokemuksista

ja voin vain keskittyd sen antamaan ymmarrykseen aiheestani.

Fenomenologinen tutkimushaastattelu on parhaimmillaan sitd, ettd tutkittava kuvaa
yksinpuheluna tutkittavaa aihetta tai ilmiota tutkijalle. Tutkijan rooli on pitdd aihe rajatussa,
tutkimuskysymyksen mukaisessa teemassa. (Perttula 2005, 141.) Mielesténi en onnistunut téssa
kovin hyvin, koska tutkimustilanne oli itselleni jannittdva ja en malttanut antaa tutkittavalle
tarvittavaa aikaa ja tilaa olla yksinpuhelussaan fenomenologisen tutkimustavan olettamalla
tavalla. Vaikka pyrin sulkeistamaan omaa ajattelua ja pitdydyin tutkimusaiheessa, ymmarrdn
nyt tutkimuksen teon jdlkeen paremmin, miten fenomenologinen haastatteleminen olisi ollut
tarkoituksenmukaista toteuttaa: Perttula (2005, 141) puhuu tutkijan “’sosiaalisesta
neutraaliudesta”, jossa tutkija on ldsnd vain passiivisen aktiivisesti. On vaikea itse arvioida,
pystyivatkod tutkittavat suhtautua itseeni neutraalina henkilond vai olettivatko he minun
odottavan tietynlaisia vastauksia palautumisen johtamiseen liittyen. Joissakin tilanteissa
huomasin, ettd haastateltavat ikddn kuin kéyttivdt tilaisuuden hyodyksi tulla kuulluksi
epédkohtien kanssa, joita tyoeldmassa ja erityisesti esimiesty0sséd kokivat. Tastd voisin toisaalta
paitelld, ettd olen saanut ainakin luotua turvallisen ilmapiirin jakaa eldméntilainteisuuttaan seké
tydeldman situationaalisuuttaan. Voi se my0s kertoa siitd, ettd tydeldmadn liittyva tutkimus on
vain osuva hetki avata sekd kokemustaan toimimattomista ja toimivista asioista. Joka
tapauksessa sain niistd arvokasta tutkimusmateriaalia ja pidin niitd heille totena, yksil6llisind

merkityksid sisdltavind kokemuksina.

Puhuminen palautumisesta haastatteluissa kdytdnndssd muuntui “jaksamisesta” tai ’voinnista
ty0ssd” puhumiseksi, koska pyrin tilld vélttimédn hankaluutta, jota palautumis-sana saattaisi
atheuttaa. Palautumiseen liitetddn helposti myos fysiologiset asiat, kuten nélkd, jano, uni ja
kehon toiminnat. Siksi halusin suunnata keskustelua itse puhuessani psykologiseen puoleen

ihmisen kokemusta.

Ymmairtdvin psykologian tutkimuksen tulosten yleistettivyydelld tarkoitetaan erilaisia asioita
kuin yleisesti empiirisessd tutkimuksessa. Tuloksia ei ole tarkoitus eikd voi yleistda
tutkimusjoukon ulkopuolelle. Tuloksia voi kuitenkin yleistdd yksilokohtaisesti koskemaan joko
tutkittavaa henkilod tai koko tutkittavaa joukkoa, jos tutkimuksessa keritty aineisto on ollut
riittdva. (Latomaa 2005, 77.) Pro gradu- tyoni koen, ettd tdiman suurempaan aineistoon en olisi

resurssieni pohjalta kyennyt omassa eldméntilanteessani. Varmasti aineisto olisi voinut olla
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kattavampi ja haastatteluja olisi voinut tehdd useamman yhdelle haastateltavalle, jotta olisi
tutustunut tdimén ajatusmaailmaan ja kokemuksellisuuteen paremmin. Télld aineistomé&érilla
sain kuitenkin opetella itselleni arvokasta kokemuksentutkimusta, josta olen ylped ja kiitollinen

kaikille haastateltaville heidédn panoksestaan ja rehellisestd introspektiostaan.

Luotettavuus ymmartdvén psykologian tutkimuksissa liittyy kéytetyn tutkimusmenetelmin
tarkasteluun. Tamé selkeytyy tarkastelemalla kdytetyn tutkimusmenetelmin kykya tavoittaa
symbolisen ilmauksen merkityssisdltoja eli kuvata kokemusta. Tdma vaatii sen, ettd tutkija on
esittinyt menetelméilliset ratkaisunsa tutkimuksessaan, kuten ontologiset, metodologiset,
teoreettiset ja metodiset. (Latomaa 2005, 81.) Olen pyrkinyt kirjoittamaan auki tutkimukselliset
valintani ja tekemain tutkimuksen niihin nojaten. Analyysissd noudatin tarkasti sen vaiheita ja
tein parhaani kuvaillessani tutkimustuloksia autenttisina kokemuksina. Niiden onnistumisen

arviointi jaa osin haastateltaville itselleen, kun he saavat timén tutkielman kasiinsé luettavaksi.

Fenomenologinen kirjoittaminen oli itselleni uutta: kuten Van Manen (2016, 22-23) painottaa,
kirjoittaminen ei ole vain mekaaninen tutkimusprosessin ja tulosten kuvaus, vaan se on
reflektoivaa oppimista. Kirjoittamalla kuvataan omaa matkaa tutkimuksen varrella ja tutkimista
kirjoittamalla. (ed.) Tdssd olen vield oppimassa muilta, kokeneemmilta fenomenologeilta.
Koen, ettd oman ajatteluprosessin aukikirjoittaminen ei ollut vahvuuttani tdssi tutkielmassa.
Keskittymiseni meni enemmén uuden metodin haltuunottoon ja yleisesti tutkielman eri

vaiheiden oppimiseen ja palautteiden jélkeiseen korjaamiseen.

Tutkimuskysymykseni tidssd tutkimuksessa oli: ” Miten psykologista tyOssd palautumista
johdetaan?”. Tutkimuskysymykseni kautta pyrin I6ytdimdidn inhimilliseen kokemukseen
perustuvaa, uudenlaista tietoa palautumisen johtamisesta. Tavoitteenani ei kuitenkaan ollut vain
uudelleen kuvata haastattelemieni henkildiden johtamisen kokemuksia, vaan halusin tavoitella
tutkittavan ilmion yleisen olemuksen ymmartdmistd. Ymmaérryksen tuli tavoitteeni mukaisesti

perustua ilmidn ontologisen analyysin pohjalta valittuun metodologiaan.

Kokemus on monipuolinen ja haastava tutkimuskohde, silld sen kattava saavuttaminen ja
yksildiden eldmismaailma jda aina hiukan arvailujen varaan. (Tokkéri 2018, 81). Koenkin, ettd
vaikka metodologia on tarkoituksenmukainen kokemuksen ymmaértdmiseen, en voi olla lopulta
varma siitd, 10ysinko tutkijana kaiken olennaisen aineistosta ja osasinko kdyttdd menetelmaa
oikein. Tutkimuksen tulosten tavoite fenomenologisessa tutkimuksessa on kuitenkin eldvin
kokemuksen kuvaaminen, tdssd psykologisen palautumisen johtamiseen liittyen. Kuvaileva

fenomenologinen analyysi tuottaa sulkeistamisen avulla tietoa, jossa pyritddn hdivyttimiin
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tutkijan tulkinnat aiheeseen. (Tokkéri 2018, 68.) Elivd kokemus niyttdytyi kollegoihin ja

esihenkildon liitettyind psykologisen palautumisen merkityssisdltoind téssd tutkimuksessa.

Lopuksi haluan osoittaa kiitokseni laadukkaasta ohjauksesta opinto-ohjelman opettajille ja
opiskelijoille. Liheisilleni kiitos ty0rauhan saamisesta ja siitd, ettd olette eldmdissani.
Haastateltaville suuri kiitos aineiston mahdollistamisesta siind muodossa kuin se nyt ndilld
sivuilla ndyttiaytyy. Itsedni kiitdn uskollisuudesta tutkia tydssd palautumista ja tyOstdni omaa

osaamistani vahvistaen.



41

Lahteet

Ahmed, F.; Zhao, F.; Faraz, N.A. How and When Does Inclusive Leadership Curb
Psychological Distress During a Crisis? Evidence From the COVID-19 Outbreak. Front.
Psychol. 2020, 11, 1898.

Bennett, A. A., Gabriel, A. S., Calderwood, C., & Chen, P. Y. (2020-04-01). Examining the
Interplay of Micro-Break Durations and Activities for Employee Recovery: A Mixed-Methods
Investigation. Journal of occupational https://doi.org/10.1037/0cp0000168

Blake H, Hassard J, Thomson L, Choo WH, Dulal-Arthur T, Karanika-Murray M, et al. (2025)
Psychological detachment from work predicts mental wellbeing of working-age adults:
Findings from the ‘Wellbeing of the Workforce” (WoW) prospective longitudinal cohort study.
PLoS ONE 20(1): e0312673. https://doi.org/ 10.1371/journal.pone.0312673

Chan, P. H., Howard, J., Eva, N., & Tse, H. H. (2022-09). A systematic review of at-work
recovery and a framework for future research. Journal of vocational behavior, 137, 103747.

https://doi.org/10.1016/j.jvb.2022.103747

Chong, S., Kim, Y. J., Lee, H. W., Johnson, R. E., & Lin, S. (2020-07-01). Mind your own
break! The interactive effect of workday respite activities and mindfulness on employee

outcomes via affective linkages. Organizational behavior and human decision processes, 159,

64-77. https://doi.org/10.1016/1.0bhdp.2019.11.001

Chughtai, A.A. Servant leadership and follower outcomes: Mediating effects of organizational

identification and psychological safety. J. Psychol. 2016, 150, 866—880.

Clifton, J., and Harter, J. (2021). Wellbeing at Work: How to Build Resilient and Thriving
Teams. Washington, DC: Gallup Press.

Cohen, G. L. (2022). Belonging: the Science of Creating Connection and Bridging Divides.
New York, NY: W.W. Norton and Company.

Dimoff, J. K., Kelloway, E. K., Nielsen, K. (2017). Leading to occupational health and safety:

How leadership behaviours impact organizational safety and well-being. Wiley Blackwell.


https://doi.org/10.1037/ocp0000168
https://doi.org/10.1016/j.obhdp.2019.11.001

42

Ejlertsson L, Brorsson A. (2025). Committed leadership: a prerequisite for successful
implementation of recovery during the workday. Primary Health Care Research &

Development. 2025;26:e8. doi:10.1017/S1463423625000027

Feldt, T., Mauno, S., Mikikangas, A., & Feldt, T. (2017). Tykkéa tyostd: Tyohyvinvoinnin

psykologiset perusteet. PS-kustannus.

Frazier, M.L.; Fainshmidt, S.; Klinger, R.L.; Pezeshkan, A.; Vracheva, V. Psychological safety:
A meta-analytic review and extension. Pers. Psychol. 2017, 70, 113-165.

Hakanen, J & Kaltiainen, J. (2025). Tydhyvinvoinnin lasku on taittunut.

Tydterveyslaitos.https://www.ttl.fi/ajankohtaista/tiedote/tyohyvinvoinnin-lasku-on-taittunut

Hennicks EC, Heyns MM and Rothmann S (2024) Social wellbeing profiles: associations with
trust in managers and colleagues, job satisfaction, and intention to leave. Front. Psychol.

15:1157847. doi: 10.3389/fpsyg.2024.1157847

Hernandez Grande, A., Farr-Wharton, B., Sharafizad, F., Darcy, S., & Gavin, M. (2025).
Catching on: Work stress, employee wellbeing, and the moderating role of team-level

emotional contagion. Journal of management & organization, 31(1), 346-359.

https://doi.org/10.1017/jmo.2024.44

Hunter, E. M., & Wu, C. (2016). Give me a better break: Choosing workday break activities to
maximize resource recovery. The Journal of Applied Psychology, 101(2), 302-311.
https://doi.ore/10.1037/apl0000045

Huovinmaa, K. (2024). Ihmisjohtaja (1. painos.). Kauppakamari.
Juuti, P. (2018). Huono johtaminen: Tuhon tieltd toimivaan tyoyhteisoon. Gaudeamus.

Kauhanen, J. (2016). Tyéhyvinvointi organisaation menestystekijind: Kehittdmisohjelman

laatiminen (1. painos.). Kauppakamari.

Kim, Hyojung & Cho, Inho & Park, Minjung. (2022). Analyzing genderless fashion trends of
consumers’ perceptions on social media: using unstructured big data analysis through Latent
Dirichlet Allocation-based topic modeling. Fashion and Textiles. 9. 6. 10.1186/s40691-021-
00281-6.

Kim, S., Park, Y., & Niu, Q. (2017-01). Micro-break activities at work to recover from daily

work demands. Journal of organizational behavior, 38(1), 28-44.c


https://doi.org/10.1037/apl0000045

43

Lanaj, K., Gabriel, A. S., & Jennings, R. E. (2023). The importance of leader recovery for leader
identity =~ and  behavior. Journal  of  Applied  Psychology, 108(10),  1717-
1736. https://doi.org/10.1037/apl0001092

Lappi, T. (2022). Eroon tyouupumuksesta: Jaksamisen johtaminen tydpaikoilla. Alma Talent
Oy.

LaRue, L., Mékikangas, A., & de Bloom, J. (2024). Entrepreneur coaches' flow and well-being:
The role of recovery. Coaching : an international journal of theory, research & practice, 17(2),

265-282. https://doi.org/10.1080/17521882.2024.2332188

Latomaa, T. (2005). Teoksessa Perttula, J., & Latomaa, T. (toim.). Kokemuksen tutkimus:

Merkitys, tulkinta, ymmdrtiminen. (s.17-88). Dialogia.

Latomaa, T. (2011). Teoksessa Suorsa, T., & Latomaa, T. (toim.). Kokemuksen tutkimus: II,

ymmdrtdvin psykologian syntyhistoriaa ja kehityslinjoja. Lapin yliopistokustannus.

Lee, K. E., Williams, K. J., Sargent, L. D., Williams, N. S., & Johnson, K. A. (2015-06). 40
second green roof views sustain attention: The role of micro-breaks in attention restoration.

Journal of environmental https://doi.ore/10.1016/1.jenvp.2015.04.003

Lehtomaa, M. (2005). Fenomenologinen kokemuksen tutkimus: haastattelu, analyysi ja
ymmartdminen. Teoksessa Perttula, J., & Latomaa, T.(toim.) Kokemuksen tutkimus: Merkitys,
tulkinta, ymmdrtaminen. (s. 163—193). Dialogia.

Ma, Y.; Faraz, N.A.; Ahmed, F.; Igbal, M.K.; Saeed, U.; Mughal, M.F.; Raza, A. Curbing nurses’
burnout during COVID-19: The roles of servant leadership and psychological safety. J. Nurs.
Manag. 2021, 29, 2383-2391.

Manka, M., & Manka, M. (2023). TyShyvinvointi (3., uudistettu painos.). AlmaTalent.
Moustakas, C. E. (1994). Phenomenological research methods. SAGE.

Milkki, K., tiedekunta, Y., & Sciences, F. o. S. (2025). Myonteisen tyontekijikokemuksen

rakentuminen ja johtaminen. Lapin yliopisto.

Newman, D.B., Tay, L. & Diener, E. (2014). Leisure and subjective well-being: A Model of
psychological mechanisms as mediating factors. Journal of Happiness Studies, 15(3), 555-578.

Niskanen, S. (2005). Hermeneuttisen psykologian tieteenfilosofinen traditio. Teoksessa
Perttula, J., & Latomaa, T.(toim.) Kokemuksen tutkimus: Merkitys, tulkinta, ymmdrtiminen.

(s.89—-114). Dialogia.


https://psycnet.apa.org/doi/10.1037/apl0001092
https://doi.org/10.1016/j.jenvp.2015.04.003

44
Perttula, J. (2012). Itsensi johtaminen. Teoksessa Perttula, J.& Syvijirvi, A. (toim.) Johtamisen
psykologia: Thmisten johtaminen muuttuvassa tyéeldmdssd. (s.125—150). PS-kustannus.

Perttula, J. (1995). Kokemus psykologisena tutkimuskohteena. Johdatus fenomenologiseen

psykologiaan. Tampere: Suomen fenomenologinen instituutti.

Perttula, J. (2005). Kokemus ja kokemuksen tutkimus: fenomenologisen erityistieteen
tieteenteoria. Teoksessa Perttula, J., & Latomaa, T.(toim.) Kokemuksen tutkimus: Merkitys,

tulkinta, ymmdrtdminen. (s. 115-162). Dialogia.

Perttula, J., & Latomaa, T. (2005). Kokemuksen tutkimus: Merkitys, tulkinta, ymmdrtiminen.

Dialogia.

Perttula, J. (2000). Kokemuksesta tiedoksi: Fenomenologisen metodin uudelleen

muotoilua. Kasvatus : Suomen kasvatustieteellinen aikakauskirja, 31(5), 428-442,.

Perttula, J., & Syvéjérvi, A. (2012). Johtamisen psykologia: Ihmisten johtaminen muuttuvassa

tyoeldmdissd. PS-kustannus.

Pietildinen, V., Syvéjéarvi, A., & Hyttinen, R. (2019). Johtamisen psykologia (2., uudistettu

painos.). PS-kustannus.

Pladdys, J. (2024). Mitigating workplace burnout through transformational leadership and
employee participation in recovery experiences. HCA healthcare journal of medicine, 5(3),

215.

Porkodi, S. (2022). Leadership approaches for post-covid recovery: A systematic literature

review. European Journal of Business and Management Research, 7(3), 1-11.
Rauhala, L. (2009). Henkinen ihminen. Gaudeamus Helsinki University Press.
Rauhala, L. (1995). Tajunnan itsepuolustus. Helsinki: Yliopistopaino.

Ruusuvuori, J., Tiittula, L., Aaltonen, T., (2005). Haastattelu: Tutkimus, tilanteet ja

vuorovaikutus. Vastapaino.
Salmimies, R., & Ruutu, S. (2013). Ratkaisuja esimiestyon haasteisiin (1. painos.). Talentum.

Santalahti-kustannus from job stress: The stressor-detachmentmodel as an integrative

framework. Journal of Organizational Behavior, 36(S1),S72-S103.



45

Schaubroeck, J.; Lam, S.S.K.; Peng, A.C. Cognition-based and affect-based trust as mediators
of leader behaviour influences on team performance. J. Appl. Psychol. 2011, 96, 863—-871.

Selander, K., Korkiakangas, E., Toivanen, M., Yli-Kaitala, K., Kangas, H., Nevanperi, N., &
Laitinen, J. (2023, April). Engaging leadership and psychological safety as moderators of the
relationship between strain and work recovery: a cross-sectional study of HSS employees.

In Healthcare (Vol. 11, No. 7, p. 1045). MDPI.

Sianoja, M., Syrek, C. J., de Bloom, J., Korpela, K., Kinnunen, U., & Chen, P. Y. (2018-07).
Enhancing Daily Well-Being at Work Through Lunchtime Park Walks and Relaxation
Exercises: Recovery Experiences as Mediators. Journal of occupational health psychology,
23(3), 428-442. https://doi.org/10.1037/0cp0000083 doi: 10.1037/a0020032

Sloan, M. M., Busick, C., Mitropoulos, T., Dosumu, F., & Calderwood, C. (2025). A matter of
timing? A systematic review of work scheduling dynamics in work recovery research and

applications. Journal of Organizational Behavior, 46(2), 242-262. https://doi-
org.ezproxy.ulapland.fi/10.1002/job.2825

Smit, B. W. (2016). Successfully leaving work at work: The self-regulatory underpinnings of
psychological detachment. Journal of occupational and organizational psychology, 89(3), 493-
514. https://doi.org/10.1111/joop.12137

Sonnentag, S. (2018). The recovery paradox: Portraying the complex interplay between job
stressors, lack of recovery, and poor well-being. Research in Organizational Behavior, 38, 169-

185.

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

psychology, 10(4), 393.

Sonnentag, S., & Fritz, C. (2015). Recovery from job stress: The stressor-detachment model

as an integrative framework. Journal of organizational behavior, 36(S1), S72-S103.

Sonnentag, S., & Fritz, C. (2007). The Recovery Experience Questionnaire: Development and
Validation of a Measure for Assessing Recuperation and Unwinding from Work. Journal of

Occupational Health Psychology, 12(3), 204-221


https://doi-org.ezproxy.ulapland.fi/10.1002/job.2825
https://doi-org.ezproxy.ulapland.fi/10.1002/job.2825

46

Sonnentag, S., Kark, R., & Venz, L. (2024). Leader support for recovery: A multi-level approach
to employee psychological detachment from work. Journal of Occupational and

Organizational Psychology, 97(4), 1762-1788.

Sonnentag, S., Venz, L., & Casper, A. (2017). Advances in recovery research: What have we
learned? What should be done next?. Journal of occupational health psychology, 22(3), 365.

Syvéjérvi, A., & Perttula, J. (2012). Johtamisen psykologia: IThmisten johtaminen muuttuvassa

tyoeldmdssd. PS-kustannus.

Syvéjarvi, A. &Vakkala, H. (2012). Psykologinen johtamisorientaatio —positiivisuuden
merkitys ihmisten johtamisessa. Teoksessa Perttula, J. & Syvijirvi, A. (toim.) Johtamisen

psykologia:Ihmisten johtaminen muuttuvassa tyoeldmdssd. (s.195-218). PS-kustannus

Taipale, J. (2014). https://filosofia.fi/fi/ensyklopedia/husserl-edmund (julkaistu 26.1.2010,
muokattu 15.9.2014).

Toker,S. & Melamed, S. (2017). Stress, Recovery, Sleep And Burnout. Teoksessa The handbook
of stress and health: A guide to research and practice. John Wiley & Sons, Incorporated.

Tuomi, J., & Sarajérvi, A. (2018). Laadullinen tutkimus ja sisdllonanalyysi (Uudistettu laitos.).

Kustannusosakeyhtioé Tammi.

Tokkari, V. (2018). Fenomenologisen, hermeneuttis-fenomenologisen ja narratiivisen
kokemuksen tutkimuksen kdytdntdjd. Teoksessa Toikkanen, J. & Virtanen Ira, A. (toim.),
Kokemuksen tutkimus VI: Kokemuksen kdsite ja kdiytto (s. 64—=84).Lapland University Press.

Tokkéri, V. (2019). Johtajuus kokemuksellisessa organisaatiossa. Teoksessa Pietildinen, V.,
Syvéjéarvi, A., & Hyttinen, R. (toim.). Johtamisen psykologia (2., uudistettu painos.). PS-
kustannus.

Tokkéri, V. (2012). Kokemuksellinen organisaatio. Teoksessa Syvéjarvi, A., & Perttula, J.

(toim.). Johtamisen psykologia: Ihmisten johtaminen muuttuvassa tyoeldmdssd. PS-kustannus.
(s. 19-53).

Tokkéri, V. (2025). Pieni opas kokemuksen tutkimuksen menetelmiin. Lapin yliopisto.

Valli, R., Heikkinen, H. L. T., Valli, R., & Heikkinen, H. L. T. (2026). lkkunoita

tutkimusmetodeihin 2: Nédkokulmia aloittelevalle tutkijalle analyysimenetelmiin (6. painos.).



47

Vagle, Mark D.. Crafting Phenomenological Research, Taylor & Francis Group,
2018. ProQuest Ebook Central, https://ebookcentral-proquest-

com.ezproxy.ulapland.fi/lib/ulapland-ebooks/detail.action?docID=5351931.

Valkama, H. (2026). Tyoterveyslddkéri: Tyohyvinvointipdivét, litkuntaedut ja tydsuhdepyorét
pitdisi rdjayttdd ja keskittyd olennaiseen. Yle. https://yle.fi/a/74-20208542

Van Hooff, M.L.M. and de Pater, L.E. (2017), Let's Have Fun Tonight: The Role of Pleasure in
Daily Recovery from  Work. Applied Psychology, 66: 359-381. https://doi-
org.ezproxy.ulapland.fi/10.1111/apps.12098

Van Manen, Max. Phenomenology of Practice : Meaning-Giving Methods in
Phenomenological Research and Writing, Taylor & Francis Group, 2014. ProQuest Ebook
Central, https://ebookcentral-proquest-com.ezproxy.ulapland.fi/lib/ulapland-
ebooks/detail.action?docID=4693331.

Virtanen, A. (2021). Psykologinen palautuminen. Tuuma-kustannus.

Volmer, J., Schulte, E. M., & Fritz, C. (2023). Facilitating employee recovery from work: The
role of leader-member-exchange. Occupational Health Science, 7(2), 297-319.

Woods, Philip (2021) Democratic Leadership. In: Oxford Encyclopedia of Educational
Administration :. Oxford University Press (OUP), New York.

Zhang, Y. (2013). Leaders' daily work demands, recovery, and leadership behaviors (Doctoral

dissertation, Arizona State University).

Zijlstra, F. R., & Sonnentag, S. (2006). After work is done: Psychological perspectives on

recovery from work. European journal of work and organizational psychology, 15(2), 129-138.


https://ebookcentral-proquest-com.ezproxy.ulapland.fi/lib/ulapland-ebooks/detail.action?docID=5351931
https://ebookcentral-proquest-com.ezproxy.ulapland.fi/lib/ulapland-ebooks/detail.action?docID=5351931
https://doi-org.ezproxy.ulapland.fi/10.1111/apps.12098
https://doi-org.ezproxy.ulapland.fi/10.1111/apps.12098
https://uhra.herts.ac.uk/view/author_id/p=2Ea=2Ewoods=40herts=2Eac=2Euk.html

48

Liitteet

Liite 1 Haastattelurunko

Aihe: Miten psykologista palautumista johdetaan tyossa?

e Mista tunnistaa, etta tarvitsee lepoa tydssa? Miten sen toteutat?

e Mitka asiat helpottavat tyokuormaa? Mita teet helpottaaksesi omaa oloa
tallaisissa tilanteissa?

o Kuka tukee jaksamistasi tydossa? Millaiset asiat hanen
toiminnassaan/sanoissaan auttavat sinua kokemaan helpotusta?

o Onko tyopaikallasi joitain toimintatapoja tai menetelmia, jotka tuovat
hyvaa oloa ja helpottavat jaksamista? Kenen taholta tyopaikallasi nama
asiat tulevat?

e Kun koet hyvaa oloa tdissa, mika sen saa aikaan? Liittyyko sen
aikaansaamiseen muita ihmisia?

e Millaista kohtaamista tyon arjessa on esimiesten kanssa? Millainen olo
niista jaa?

e Keneen olisit yhteydessa jaksamisen haasteiden kanssa? Oletko ollut
tallaisessa tilanteessa? Miten asiaasi on suhtauduttu? Millaista apua sait?

e Miten koet tydn tekemisen tyopaikallasi? Millainen on vallitseva olotilasi
tyota tehdessa?

e Miten tydpaikallasi on otettu huomioon hengdhtamisen tarve? Jos

tarvitset tauon, miten siihen suhtaudutaan?

e Onko jotain muuta, minka olet huomannut helpottavan oloasi tyossa?
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e Seurataanko jaksamista tyopaikallasi sdannéllisesti? Miten se tapahtuu?
Kuka sita tekee? Koetko siita hyotya jaksamiseesi?

e Onko jotain muuta mita jaksamisesta tai palautumisesta tulee mieleen?



