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Tiivistelma:

Tassa tutkielmassa on selvitetty esihenkildiden kokemuksia tyéhyvinvoinnista ja esihenkilotyon
sopivuudesta tyohyvinvoinnin ndkokulmasta intensiivistyvdssa tyoelamassa. Teoreettinen viitekehys
muodostuu ponnistusten ja palkkioiden mallista (Effort-Reward Imbalance, ERI model), tyon
vaatimusten, hallinnan ja sosiaalisen tuen mallista (Job Demand-Control-Support model, JDCS model)
sekd uudemmista tyohyvinvoinnin tutkimuksista. Tutkielma on aineistolahtdinen. Aineisto on koottu
viiden, eri toimialoilla esihenkildasemassa julkisella ja yksityiselld sektorilla toimineen henkilon
puolistrukturoiduista yksilohaastatteluista. Tutkielmassa on kaytetty narratiivisia menetelmia
aineiston analyysissa seka raportoinnissa.

Tuloksissa esihenkil6iden tyohyvinvoinnin kokonaisuus nayttaytyy hyvin vaihtelevana ja on
voimakkaasti riippuvainen tyoskentely-ymparistosta seka tilanteesta. Tyohyvinvointia lisdavina
tekijoina esihenkil6illa mainitaan esimerkiksi onnistumiset, tydon sujuminen, hyva johdettava tiimi,
kehittdmiseen liittyvat tehtdvat sekd luottamukselliset suhteet johdettaviin. Tyon liiallinen maaré ja
vaativuus, palkitsevuuden ja arvostuksen puute, tydon mielekkyyden puute, lukuisat muutokset, eri
tahojen ristiriitaiset odotukset, tuen puute seka resurssipula ovat yleisia tydhyvinvointia heikentavia
tekijoita tuloksissa. Esihenkilotyon sopivuutta lisddvat esimerkiksi sosiaalisuus ja
kehittdmishakuisuus. Tyén sopivuus tydhyvinvoinnin ndkdkulmasta on tuloksissa kuitenkin melko
rajoittunutta. Analyysin perusteella inhimilliseen johtamiseen pyrkivat, tunnolliset esihenkilot
kokevat voimakasta stressia arvoristiriidoista ylemman johdon seka organisaatiokulttuurin kanssa.
Voimakkaita tunnollisuuden piirteita omaavan henkilén sopivuus esihenkilotyéhén on
tyohyvinvoinnin nakékulmasta melko heikko, silla tyon liialliset vaatimukset saavat tunnollisen
henkilon tydskentelemdan yli voimavarojensa. Esihenkilotyo koetaan muunlaista tyota
stressaavampana ja tyohyvinvointi paremmaksi muissa kuin esihenkildtehtavissa. Tuloksissa yleisena
trendina on se, ettei esihenkiloksi ryhtyminen ollut haastateltavien oma idea. Esihenkilétehtdvat ovat
merkittavassa asemassa urapoluilla edettaessa.

Ty6elaman kaytantéjen nakokulmasta voisi olla hyodyllista tehda jatkotutkimuksia ja toimia, joilla
taataan organisaatioiden toimivuus, edistetdan tydhyvinvointia ja varmistetaan inhimillisyyden
sailyminen intensiivistyvassa tyoelamassa. Lisaksi voisi kehittaa asiantuntijaurapolkuja, jotta uralla
eteneminen ei tapahdu paaasiassa esihenkilétehtavien kautta.

Avainsanat: tyohyvinvointi, esihenkil6t, tyon sopivuus, narratiivinen tutkimus
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1 Johdanto

Ty6olosuhteilla on merkittdva vaikutus koettuun kokonaishyvinvointiin, silla tydssa olevat kuluttavat
huomattavan osan eldamastaan tyossa. Tydolot vaikuttavat tyotyytyvaisyyteen ja niillda on keskeinen
merkitys tydssa jaksamiselle seka tyontekijoiden suoriutumiselle tydssaan. Nain koettu tydhyvinvointi
vaikuttaa my06s organisaatioiden tuottavuuteen. (Ilmakunnas & Béckerman, 2020.) Hyvinvoiva
henkilost6 on siis organisaation tehokkuuden edellytys (Virtanen & Stenvall, 2019). Menestyvalla
organisaatiolla on enemman valmiuksia parantaa tyooloja esimerkiksi taloudellisten resurssien
myota. Tydolojen merkitys sekd tydmarkkinoiden toiminnalle etta kansantaloudelle on
korostumassa. Julkisen talouden rakenteellisen epatasapainon vuoksi seka tyohon osallistumista etta
tyon tuottavuutta on parannettava. (Ilmakunnas & Bockerman, 2020.) Tata todellisuutta on Suomen
julkisen sektorin tyopaikoilla eletty jo tovi. Yksityisen sektorin globalisoituminen ja kilpailun
kiristyminen seka naista johtuva koko ajan kasvava tehokkuusvaatimus on enaa harvalle vieras asia.
Nama tyoelaman muutosvoimat vaikuttavat tyohyvinvointiin kaikilla suomalaisilla tyopaikoilla

voimakkaasti.

Kaynnissa olevassa Tyoterveyslaitoksen Miten Suomi voi? -hankkeessa tutkitaan vuodesta 2019
alkaen tyéhyvinvoinnin tilaa ja kehittymista. Pitkittaistutkimuksen uusimmat tulokset on julkaistu
5.3.2026. Tutkimustulosten mukaan suomalaisten tydon kuormitustekijat ovat kasvaneet ja
voimavaratekijat heikentyneet. Tulevaisuusodotukset ovat muuttuneet epavarmemmiksi ja
kielteisemmiksi samalla kun tyduupumusoireilu on lisddntynyt ja tyokyky heikentynyt. (Kaltiainen &
Hakanen, 2026.) Lehto ja Viitala (2016) tutkivat tyéhyvinvoinnin ja tuloksellisuuden valisid haasteita
kuntasektorilla esihenkildiden, henkilostoammattilaisten ja henkiloston kokemana. Tutkimuskyselyyn
vastasi 547 henkil6a, jotka edustivat ylinta johtoa, esihenkil6itd, henkilostbammattilaisia seka
luottamusmiehia. Tuloksissa lukuisat uudistukset sekd sadsto- ja tehostamispaineet nayttaytyvat
ongelmina. Taloudellinen resurssivaje ja tydhyvinvoinnin tarkeys merkityksellisena osana

henkilostéjohtamisen toimintakenttaa tunnistettiin kaikissa vastaajaryhmissa. (Lehto & Viitala, 2016.)

Modernin yhteiskunnan eldmantahdin kiihtyminen on tuonut mukanaan tyon vaatimusten
intensiivistymista seka jatkuvia muutoksia. Tyon intensiivistyminen eli kiihtyminen tarkoittaa
tydmaaran kasvua, tyotahdin nopeutumista, tyon tekemista liian pienelld henkilostomaaralla seka
tyon suunnittelun, uuden oppimisen ja urasuunnittelun vaatimusten lisaantymista. Mikko Taipale
tutki vaitostutkimuksessaan ndiden tekijoiden aiheuttamia eettisia haasteita ja vaikutuksia

tyontekijoiden tydhyvinvointiin. Voimakas tyon intensifikaatio ja organisaatiomuutoksiin liittyva huoli



olivat yhteydessa voimakkaaseen stressiin. Tata yhteytta valitti osittain kokemus heikosta
muutosjohtamisesta. (Taipale, 2024.) Intensiivistyneessa tydelamassa on siis vaikeuksia pysya
mukana seka tyontekijoilla, ettd johtavassa asemassa olevilla. Tutkimuksessa ryhma, joka kohtasi
tydssadn usein eettisia dilemmoja, raportoi eniten tyduupumusta (Taipale, 2024). Minkkinen ym.
(2019) tutkivat tyon intensiivistymisen yhteytta tyduupumukseen. Tutkimuksen tuloksissa vahvasti
intensiivistynyt tyo oli yhteydessa voimakkaampaan uupumusasteiseen vasymykseen ja
kyynistymiseen. Tutkimustulosten perusteella tydn kiihtyvalla tehostumisella voi olla merkittavia

riskeja henkildston hyvinvoinnille. (Minkkinen ym., 2019.)

Yksityiselta sektorilta tutut kovenevat tuloksellisuusvaatimukset ovat tulleet jaadakseen myos
julkiselle sektorille (Lehto & Viitala, 2016). Thanem ja Elraz toivat kirjallisuuskatsauksessaan esille,
kuinka vahan suuri osa tyohyvinvoinnin tutkimuksesta tunnistaa, miten stressi, tyéuupumus ja muut
mielenterveyden ongelmat liittyvat tyoelamassa vallitsevaan kapitalistiseen tyohon. Vield vahemman
huomiota on kiinnitetty kapitalististen, epaterveellisten tydolosuhteiden vastustamisen
mahdollisuuksiin. Sen sijaan tutkimuksissa tarkastellaan organisaatioiden ja johtamisen vaikutusta,
seka uusliberalistisia nakokulmia, kuten yksilon vastuuta, valinnan vapautta seka itsensa johtamista.
(Thanem & Eleaz, 2022.) Thanem ja Elraz (2022) linjasivat, ettd nykyinen tyopahoinvoinnin kriisi vaatii
lisdd empiirista tutkimusta ja teoreettista tietoa. Nostan keskusteluun samoja nakékulmia kuin
Thanem ja Elraz (2022), silla tyontekijoiden ja johtamisen keinot eivat ndyta enaa riittdvan
ty6hyvinvoinnin yllapitdamiseen nykyisen tyoelaman vaatimuksissa. Tehokkuusvaatimukset, joita
tyontekijoille asetetaan eivat ole vahentyneet teknologian kehityksen myo6ta kuten jo teollistumisen
alussa odotettiin, vaan painvastoin lisddntyneet. Suunta on se, etta pitaa tehda koko ajan entista
enemman ja tehokkaammin vahenevin resurssein. Voitontavoittelua ei vaikuta suitsivan mikaan
talousjarjestelmassa, joka perustuu kasvuun, ja joka kuluttaa sekd luonnonvaroja etta ihmista.
Psyykkisista syista jaadaan tyokyvyttomyyseldkkeelle yha useammin ja nuorempana
(Elaketurvakeskus, 2019; Elaketurvakeskus, 2020; Julkisalan koulutettujen neuvottelujarjesto, 2021;
Karkiainen, 2020; Sinisalo, 2023). Tyoterveyslaitoksen tutkimusprofessori Guy Ahonen (Nieminen,
2015) totesi, etta tydpaikat ja suomalainen yhteiskunta menettavat joka vuosi yli 20 miljardia
puutteellisen tyokyvyn vuoksi. Summa tulee sosiaali- ja terveysministerion 2014 laatimasta arviosta
menetetysta tydpanoksesta aiheutuvista minimikustannuksista (Sosiaali- ja terveysministerio, 2014).
Uudempaa arviota ei ole tata kirjoittaessani julkaistu. Ahosen mukaan tyéhyvinvointiin kannattaa

panostaa ja sen hyoty on laskettavissa rahassa.

Ty6hyvinvoinnin merkitys osana ihmisten hyvinvoinnin kokonaisuutta siis lisdantyy tyoelaman
tehokkuusvaatimusten kiihtyessa. Ihmisten johtaminen téllaisessa ymparistossa on haasteellinen

tehtava. Aivan kuten tyontekijoihin, myds heita johtaviin esihenkiléihin kohdistuu kovia paineita.



Tutkimuksin on osoitettu, ettad johtavassa asemassa olevien kokema tydperainen stressi johtaa
osaltaan autoritaariseen johtamiskdyttaytymiseen, jolla on todettu olevan kielteisia vaikutuksia
tyontekijoihin (Cao ym., 2026). Hyvinvoivalla esihenkil6lld on myés enemman voimavaroja
vastaanottaa haasteita ja saada aikaan tuloksia (Lehtiniemi, 2020). Miten Suomi voi? -
tutkimushankkeen tuloksista voi todeta esihenkildiden tyokyvyn heikentyneen ja
tybuupumusoireiden lisddntyneen (Kaltiainen & Hakanen, 2026). Ilmakunnaksen ja Bockermanin
mukaan (2020) tyéhyvinvoinnista huolehtiminen on arvo itsessdan sekd oikeudenmukaisen
yhteiskuntapolitiikan perusta. Elavatko tamantyyppiset arvot nykytyopaikoillamme? Kysymys on
relevantti seka tyoelaman, etta yksildiden nakokulmasta, silla tydhyvinvointiin vaikuttavat niin monet
voimat monista suunnista. Naiden voimien kielteisia vaikutuksia yksiléiden tyohyvinvoinnille ja sita
myota organisaatioille ja yhteiskunnalle on erittdin haastavaa hallita ja tassa tieteellisen tutkimuksen

tuottama tieto voi olla avuksi.

Tyo6urani aikana olen ollut hyvin monien esihenkildiden johdettavana erilaisissa tyotehtavissa ja
organisaatioissa seka julkisella, etta yksityisella sektorilla. Olen saanut kokemusta myoés ihmisten
johtamisesta tyonjohdollisesta ndkékulmasta. Mielessani on jo pitkadn kytenyt kysymys siitd, miten
hallinnollinen esihenkild voi johtaa tyontekijoiden seka omaa tyohyvinvointiaan nykytydelaman
vaativassa ympadristdssa ja miten esihenkilot kokevat tyohyvinvointinsa siind. Halusin tutkia, miten
esihenkilotydohon on paadytty, miten tyo on vastannut odotuksia, miten tehtavassa on voitu ja kuinka

sopivaksi tyo on koettu hyvinvoinnin nakdkulmasta.

Tutkimuskysymykseni:

Millaisia ovat esihenkilotyon tydhyvinvoinnin kertomukset?

Miten esihenkiléiden kokema sopivuus esihenkilétydhon ilmenee kertomuksissa?

En halunnut rajata kysymyksiani tai nakokulmaani kovin tarkoin johonkin tiettyyn tai tiettyihin
seikkoihin, vaan halusin nimenomaan kuulla, mitd asioita haastateltavat nostavat tarinoissaan esiin.
Taman vuoksi tutkielmani ei ollut kovin helposti kasiteltava, silld rajaaminen oli haastavaa. Tasta
aiheutui lisaty6ta, mutta halusin pitaytya siita huolimatta tavoitteessani rikastaa tutkimustietoa
ilman, etta tutkijaroolissa voimakkaasti rajoitan, mita on tarkeda nostaa tassa hetkessa tasta
aihepiirista esiin. Nain haastateltavat paattivat sen itse. Haastattelin viitta esihenkiléasemassa

toiminutta henkil6a puolistrukturoiduissa yksilohaastatteluissa.

Tarkastelen tutkimustuloksia tydhyvinvoinnin teorioiden valossa. Ensimmainen kayttamistani
tyohyvinvoinnin malleista on Siegristin (1996) ponnistusten ja palkkioiden malli (Effort-Reward

Imbalance, ERI model), joka perustuu sosiaaliseen vastavuoroisuuteen ihmisten valisessa



kayttaytymisessa tyoelamassa. Mallin mukaan tyontekija panostaa tyéhonsa ponnistuksiaan kuten
aikaansa ja energiaansa, minka vastapainoksi han odottaa palkkioita. Toinen soveltamani
tyéhyvinvoinnin malli on tydn vaatimusten, hallinnan ja sosiaalisen tuen malli (Job Demand-Control-
Support model, JDCS model), joka kuvaa tydokuormitusta tyon hallinnan ja tydn vaatimusten, seka
saadun sosiaalisen tuen keskinaisilla suhteilla (Johnson & Hall, 1988; Karasek, 1979; Karasek &
Theorell, 1990). Olen valinnut nama mallit viitekehykseen kattaakseni riittavalla tasolla useat
tyohyvinvoinnin keskeisimmistd aihealueista. Malleissa on joitakin samoja ulottuvuuksia keskenaan,
mutta ne myos tdydentavat toisiaan monilta osin, silla niiden sisallot ja ndakokulmat poikkeavat
toisistaan. Kerron mallien valinnasta lisda luvussa Teoreettinen viitekehys. Peilaan tuloksia myos
uudempiin tyohyvinvoinnin tutkimuksiin. Kdytan tutkielmassani narratiivisia menetelmia aineiston
analyysissa seka raportoinnissa. Etsin myds muita narratiivisia tutkimuksia, joissa olisi kasitelty
samoja teemoja, joita aineistossa ilmeni. Tama osoittautui varsin haasteelliseksi. Esihenkildiden ja
johtavassa asemassa olevien tyohyvinvoinnin tutkimusta on ylipdataan melko niukalti. Etsinkin
lopulta tutkimuksia aiheittain. Silti joidenkin kasittelemieni nakékulmien aiheista uudemman
tutkimuksen I6ytaminen osoittautui melko haastavaksi. Kerron seuraavassa luvussa sovellettavista

tutkimuksista ja teorioista tarkemmin.



2 Teoreettinen viitekehys

2.1 Ponnistusten ja palkkioiden malli: ERI-malli

Siegristin ponnistusten ja palkkioiden malli (Effort-Reward Imbalance, ERI model) perustuu
sosiaaliseen vastavuoroisuuteen ihmisten valisessa kayttaytymisessa tydelamassa. Tyontekija
panostaa tyohonsa ponnistuksiaan kuten aikaansa ja energiaansa, minka vastapainoksi han odottaa
palkkioita. Mallin avulla voi maarittaa haitallisia terveysvaikutuksia stressaavissa tyotilanteissa, joissa
tyontekijan ponnistelut ovat suurempia kuin tyosta saatavat palkkiot. Muuttujia, joilla mallissa
mitataan palkkioita ovat esimerkiksi palkka, arvostus, uralla etenemismahdollisuudet ja tyon
turvallisuus. Tyontekijan ponnistuksia mallissa mitataan ulkoisilla tekijoilla kuten tyon aiheuttamat
vaatimukset ja velvollisuudet seka sisaisilla tekijoilla kuten tyontekijan henkilokohtaiset
selviytymismekanismit. Tallainen selviytymismekanismi voi olla esimerkiksi tyéntekijan vahva
kontrollitarve vaativassa tyotilanteessa. Ponnistusten ja palkkioiden epdsuhdan tydssa on todettu
lisddvan voimakkaita kielteisia tunteita, jotka pitkittyessaan johtavat autonomisen hermoston

kiihtymiseen ja sydan- ja verisuonitautien riskin lisdantymiseen. (Siegrist, 1996.)

ERI-mallissa (kuva 1) suuret ponnistelut ja vahaiset palkkiot aiheuttavat tyontekijalle stressia (Siegrist,
1996). Siegrist (1996) olettaa ammatillisten roolien pysyvyyteen kohdistuvien uhkien aiheuttavan
pysyvaa henkista karsimysta. Palkkioiden vahaisyytta ja tyontekijan kokemaa turvattomuutta tydssa
esiintyy tilanteissa, joissa tyontekijan tyoroolia muutetaan pakotetusti, etenemismahdollisuuksia ei
ole tai tyontekijaa pidetddn tyossa, joka ei vastaa hdanen koulutustaan. Tallaisissa tilanteissa, joissa
tyontekija joutuu antamaan tydlleen suuren panoksen ilman vaikuttamismahdollisuuksia tyéhon
ponnistusten ja palkkioiden vastavuoroisuus ei toteudu. Vaativa ja epdvarma tyo ilman
etenemismahdollisuuksia aiheuttaa tyontekijalle stressia. Riittamaton palkkaus sekd arvostuksen ja
hyvaksynnan puute yhdistettyna raskaisiin ponnisteluihin luovat stressaavat tyéolosuhteet, joissa
tyontekija kokee todennakdisesti toistuvasti uhkaa, vihaa ja masennusta. Tasta aiheutuu tyontekijalle

pysyva autonomisen hermoston aktivaatiotila, joka voi johtaa sairastumiseen. (Siegrist, 1996.)
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Palkka
Arvostus
Uralla eteneminen
Turvallisuus

Vaatimukset l
Velvollisuudet

!

Motivaatio
(ylisitoutuneisuus)

f

Motivaatio Epitasapaino mahdollinen
(ylisitoutuneisuus) » Jos ei muuta vaihtoehtoa
* Strategisista syista
* Ylisitoutumisen vuoksi

Kuva 1. Siegristin ponnistusten ja palkkioiden malli (Kinnunen & Feldt, 2005; Siegrist, 1996).

2.2 Tyon vaatimusten, hallinnan ja sosiaalisen tuen malli: JDCS-malli

Johnsonin, Hallin, Karasekin ja Theorellin tydn vaatimusten, hallinnan ja sosiaalisen tuen malli eli
JDCS-malli (Job Demand-Control-Support model, JDCS model) kuvaa tyokuormitusta tyon hallinnan,
tyon vaatimusten sekd saadun sosiaalisen tuen keskindisilla suhteilla. Mallissa tyon hallintaan sisaltyy
tyontekijan mahdollisuudet vaikuttaa tydoloihin seka tyon sisaltéon, mahdollisuudet osallistua
tyotaan koskevaan paatoksentekoon seka tydn monipuolisuus. Tyon vaatimuksiin mallissa kuuluvat
esimerkiksi tydn maarallinen ylikuormitus, aikapaineet seka rooliristiriidat. Sosiaalisella tuella
tarkoitetaan esimerkiksi esihenkilon ja tyotoverien arvostusta, tukea ja kannustusta. Mallissa tyot
jaetaan erilaisiin luokkiin sen mukaan, missa maarin tyo on hallittavissa ja kuinka suuret tyon
vaatimukset ovat sekd sen mukaan kuinka paljon sosiaalista tukea on saatavissa. (Johnson & Hall,

1988; Karasek, 1979; Karasek & Theorell, 1990.)

Ty6hyvinvointia selittavia hypoteeseja on kaksi: kuormitushypoteesi ja aktiivisen oppimisen
hypoteesi. Kuormitushypoteesin mukaan kuormittavassa tydssa tyon vaatimustaso on korkea ja
hallintamahdollisuudet vahaiset. Mallin mukaan kuormittava tyo altistaa tyontekijan stressille seka
stressiperaisille sairauksille kuten sydan- ja verisuonitaudeille. Jos tydn vaatimustaso on matala ja
hallintamahdollisuudet ovat suuret, on tyo kuormittamatonta ja tyontekijalla esiintyy stressia
keskimaaraistd vahemman. Eli mitd suuremmat tyon vaatimukset ovat ja mita vdhemman on tyén

hallintaa, sitd enemman tyontekija kokee stressia. Aktiivisen oppimisen hypoteesin mukaan ty on
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joko aktiivista tai passiivista. Aktiivisessa tydssa tyon vaatimukset ja hallintamahdollisuudet ovat
suuret. Vaikka aktiivinen tyo vaatii ponnisteluja, on tyontekijalla kuitenkin mahdollisuus vaikuttaa
tyon sisaltdéon ja tulla kuulluksi tydyhteisdssa. Mallissa aktiivinen tyé mahdollistaa parhaat
edellytykset tyontekijan oppimiselle, tyossa kehittymiselle seka tydmotivaatiolle. Passiivisessa tyossa
tyon vaatimukset ja hallintamahdollisuudet ovat vahaiset. Passiivinen tyd passivoi tyontekijaa,
tydmotivaatio vahenee ja tydssa kehittyminen sekd oppiminen vaikeutuvat. Pitkaadn jatkuva

passiivinen tyo voi heikentda opittuja tietoja ja taitoja. (Karasek, 1979; Karasek & Theorell, 1990.)

Seka kuormitushypoteesi etta aktiivisen oppimisen hypoteesi jakautuvat sosiaalisen tuen maaran
mukaan kahteen erilaiseen tilanteeseen. Esimerkiksi kuormittava tyo voi olla kollektiivista tai
eristdytynyttd. Kuormittavassa kollektiivisessa tyossa tyontekija saa paljon sosiaalista tukea tyon
vaatimusten ollessa suuret ja tyon hallinnan vahaista. Kuormittavassa eristaytyneessa tyossa
sosiaalista tukea on saatavilla vahan, tydn vaatimukset ovat suuret ja tyon hallinta vahaista.
Kuormittava eristaytynyt tyo on erityisen haitallista tyontekijan hyvinvoinnille. Tyon hallinnan ja
sosiaalisen tuen ollessa suurta ja tyon vaatimusten ollessa vahaiset, tyo on kuormittamatonta,
kollektiivista tyota. Jos tyon hallinta on suurta, mutta tyon vaatimukset seka sosiaalinen tuki ovat
vahaisia on tyo kuormittamatonta ja eristaytynytta. Myos aktiivinen ty6 jaetaan kollektiiviseen
tyohon, jossa tyontekija saa paljon sosiaalista tukea seka eristdytyneeseen tyohon, jossa sosiaalisen
tuen maara on vahainen. Kollektiivisessa, aktiivisessa tydssa tyon hallinta ja vaatimukset seka
sosiaalinen tuki ovat runsaita. Kollektiivinen ja aktiivinen tyo edistdaa parhaiten tyontekijan oppimista,
tydmotivaatiota ja tydssa kehittymista. Kun tyon vaatimukset ja hallinta ovat vahaisia, mutta
sosiaalinen tuki runsasta tyo on passiivista ja kollektiivista. Kun tyon hallinta, vaatimukset seka
sosiaalinen tuki ovat vdhdisia tyd on passiivista ja eristdytynyttd. Tyon hallinnan ja vaatimusten
ollessa suuria ja sosiaalisen tuen vahaista on kyseessa aktiivinen, eristaytynyt tyo. JDCS-malli (kuva 2)
on kehitetty Karasekin tyén vaatimusten ja hallinnan mallin pohjalta (Job Demand-Control model,
JDC model). JDC-mallin teoria on muutoin sama kuin JDCS-mallin, mutta siina ei ole huomioitu

sosiaalisen tuen ulottuvuutta. (Johnson & Hall, 1988; Karasek, 1979; Karasek & Theorell, 1990.)
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Tyon vaatimukset

. Stressi
vihdiset suuret
vahdinen Paljon
Tyon hallinta sosiaalista
tukea
suuri
Stressi
vahdiset suuret
vdhdinen oy w
Vahan
Tydn halli sosiaalista
tukea
suuri

Kuva 2. Tyon vaatimusten, hallinnan ja sosiaalisen tuen malli (Johnson & Hall, 1988; Kinnunen & Feldt, 2005).

2.3 Mallien valinta

Erilaisia tydhyvinvoinnin teorioita ja malleja on lukuisia. Viitekehykseen valitsemani mallit ovat
keskeisia tyohyvinvoinnin kansainvalisessa tutkimuksessa. Mallit ovat niin sanottuja
interaktiomalleja, joissa yhdistyvat stressitekijat ja -reaktiot, mutta ne eivat sindnsa kasittele stressia
prosessina. (Kinnunen & Feldt, 2005.) Malleissa on samankaltaisuuksia, mutta myos eroja. Mallien
samankaltaisuudet painottavat niiden merkitysta tyohyvinvoinnin tutkimuksessa. Malleissa kuitenkin
tarkastellaan tyohyvinvointia erilaisista nakékulmista ja ulottuvuuksista. Ne tdydentavat toisiaan

siten, ettd hyvin suuri osa tyohyvinvoinnin keskeisimmista peruskysymyksista tulee katetuksi.

Mallit ovat saaneet osakseen niin tutkimuksellista tukea kuin kritiikkidkin, mika kuuluu
tiedemaailmaan. Mallien toimivuuden kritiikkiin liittyy erilaisia vaikuttimia. Kritiikki kohdistuu
esimerkiksi siihen, ettda malleista puuttuu joitakin elementteja. Malleissa ei kasitella yksilon
elintapoja, muiden eldamanalueiden kuin tyon kysymyksia eika fyysisia tyoolosuhteita kuten
esimerkiksi ergonomiaa. N&ita osa-alueita ei tdssa tutkielmassa muutoinkaan kasitell3, silla niita ei
aineistossa ilmene. Mallit eivat keskity tarkastelemaan laajasti arvoja tai persoonallisuutta, joita taas
tassa tutkielmassa kasitelldan. Valitsemalla laadullisuuden, aineistoldahtdisyyden ja narratiivisuuden
seka laajentamalla analyysissa teemoja aineiston mukaan sain mukaan sellaisetkin asiat, joita
kdyttamissani tyohyvinvoinnin malleissa ei ole tuotu esiin kovin selkeasti. Ndihinkin teemoihin
pystyin kdyttamiani tydhyvinvoinnin malleja soveltamaan rikkomatta teorioiden perusolettamuksia.

Erilaisten mallien kaytdn laadun keskitssa onkin mallien soveltamisen tapa. Kayttadmieni
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tyohyvinvoinnin mallien eduksi voi laskea sen, ettd malleissa huomioidaan psyykkisten vaikutusten
lisdksi myos tydhyvinvoinnin fyysisid vaikutuksia. Ndin tyéhyvinvoinnin asiat saavat ansaitsemaansa ja

tarvitsemaansa painoarvoa.

Mallien keskindisessa vertailussa JDCS-malli (Johnson & Hall, 1988; Karasek, 1979; Karasek &
Theorell, 1990) keskittyy vaatimusten ja hallinnan suhteeseen eli silhen, minkalainen ty6 on ja mista
tyontekija voi tyon suhteen paattaa. ERI-malli (Siegrist, 1996) keskittyy tyosta saatavien ponnistusten
ja palkkioiden suhteeseen eli siihen, kuinka paljon tyéhon panostetaan ja kuinka paljon siitd saadaan.
JDCS-mallissa on huomioitu ERI-mallia selkedammin tydn hallinta ja sosiaalinen tuki. ERI-mallissa tyon
hallinta ei ole paaulottuvuus, vaikka se laajasti ajateltuna sisaltyy malliin. Tyon hallinta voidaan nahda
palkkiona ja toisaalta myds ponnisteluna hallita tyota tai kantaa suurta vastuuta ilman riittavia
resursseja. Sosiaalinen tuki on ERI-mallissa osa arvostusta, joka sisaltda tuen esihenkildilta ja
tyotovereilta. ERI-mallissa toimii sosiaalinen vastavuoroisuus; jos tyontekija kokee, ettei saa
tyoyhteisolta tukea panostaan vastaavasti, syntyy stressia aiheuttava epatasapaino. Ylisitoutuneisuus
on yksi ERI-mallin padaulottuvuuksista. JDCS-malli ei varsinaisesti painota persoonallisuuteen liittyvia
asioita. Niita voi kuitenkin soveltaa mallin vélittavina tekijoina esimerkiksi siten, etta tunnollisuus voi
lisata stressin ja paineen tunnetta vaativassa tyossa. En halunnut laajentaa tutkielman teoriapohjaa
enempad, vaan jatan persoonallisuusteorioiden kdyton jatkotutkimuksille. Mallien erona on myos se,

etta JDCS-mallissa ei huomioida palkkaa tai arvostusta.

Lukuisissa JDCS-malliin (Johnson & Hall, 1988; Karasek, 1979; Karasek & Theorell, 1990) perustuvissa
tutkimuksissa on seka mallia puoltavia, etta sen hylkaavia tuloksia. On kuitenkin mahdollista, etta
ristiriitaiset tulokset kertovat myds tehtyjen tutkimusten heikkouksista. Mallia on arvosteltu tyon
piirteiden pelkistamisesta seka kapea-alaisuudesta. Lisaksi on epailty tyon hallinnan alakasitteiden
samanarvoisuutta. (Kinnunen & Feldt, 2005.) JDCS-malli on kuitenkin pitdnyt pintansa erittdin hyvin
monien sitd uudempien tydstressimallien rinnalla, mika osaltaan kertoo siita, etta tutkijat pitavat
yleisesti tyon hallintaa ja vaatimuksia seka sosiaalista tukea keskeisina tyhyvinvoinnin tekijoina
(Feldt ym., 2017; Kinnunen & Feldt, 2005). ERI-malli (Siegrist 1996) ennustaa tutkimusten mukaan
hyvin sydansairauksia ja niiden riskitekijoita. Tutkimuksista padosa on ollut pitkittaistutkimuksia,
jotka puoltavat poikkileikkaustutkimuksia vahvemmin ERI-mallin ennustekykya. On esitetty kysymys
siitd, ennustaako ERI-malli tydhyvinvointia vai ennustaako heikoksi koettu tyohyvinvointi sita, etta
tyontekija kokee ponnistelevansa kovasti, mutta saavansa vahan palkkioita tyostaan. (Kinnunen &
Feldt, 2005.) Jdlkimmainenkin vaihtoehto on varmasti validi, mutta se ei vdhenna ERI-mallin
ennustetehoa, vaan molemmat vaittamat voivat olla totta yhta aikaa. Toinen malli toimii toista
paremmin tietyissa kayttotarkoituksissa. On myds paljon asioita, joihin molemmat mallit patevat.

Kayttamalla useampaa mallia tarkastelen asioita yhta mallia laajemmin. Mitaan malleja tai teorioita
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on haastavaa julistaa taysin pateviksi tai epapateviksi, saati kaiken kattaviksi. Malleilla ja teorioilla on

kaikilla oma nakokulmansa seka hyvat puolensa ja heikkoutensa.

2.4 Tyohyvinvoinnin ajankohtainen tutkimus

Klassisten tyohyvinvoinnin teorioiden rinnalla olen soveltanut tuloksiini myos uudempaa tutkimusta.
Pyrin etsimaan kasittelemistani tydhyvinvoinnin aiheista kertomuksellista eli narratiivista tarkastelua
hyodyntavia tutkimuksia, silla kdaytan narratiivisia metodeja tassa tutkielmassa itsekin. Etsin uusia
tutkimuksia tarjolla olevista relevanteista tietokannoista: Finna, LucFinna, Scopus ja Web of Science.
Taman tutkielman tiedonhaun tekemisen aikaan tekoalya ei vield ole laajasti kaytossa tieteellisessa
tiedonhankinnassa. Osoittautui melko haasteelliseksi 16ytda tyohyvinvoinnin tutkimuksia, jotka olisi
tehty nimenomaan esihenkildiden nakdkulmasta. Tydhyvinvoinnin tutkimus painottuu paaasiassa
tyontekijoiden nakokulmaan. Etenkin narratiivisia tutkimuksia 16ytyi melko niukasti, eivatka niiden
aihepiirit tai ndkdkulmat olleet kovin samanlaisia kuin tdssa tutkielmassa. Aineistossani ilmeni myds
sellaisia aiheita ja nakokulmia, joista tutkimusta loytyi ylipdataan hyvin niukalti tai ei lainkaan. Tama

kaikki viittaa kuitenkin siihen, etta talla tutkielmalla voi olla jotain uutta annettavaa tieteen kentille.

Tutkielmassani kasitellddan melko suuri maara erilaisia aiheita. Vastaavia tutkimuksia, jotka
yhdistadisivat ndama samat asiat ei [6ytynyt, minka vuoksi etsin aiheittain erilaisia tutkimuksia, joissa
kasitelldadn aineistossani esiintyvia asioita. Nain ollen tutkimuksia, joihin viittaan on runsaasti ja
sovellan niitd vain tietyissa osissa tata tutkielmaa, joten lukemista helpottaakseni ja toistoa
valttadkseni en avaa naita kaikkia tutkimuksia tdssa luvussa vaan kerron niista lyhyesti niita
soveltamissani kohdissa tulosluvussa. Laadullisessa tutkimuksessa on mahdollista lahtea liikkeelle
ilman perinteista teoreettista osiota, jossa kerrotaan ennen tuloksia, mita ilmidista ennestaan
tiedetaan (Sarajarvi, 2002). Nain voidaan toimia esimerkiksi silloin kun lahdetdan tutkimaan jotakin
uutta tai vahan tunnettua asiaa (Sarajarvi, 2002). Yksi esimerkki tallaisesta ratkaisusta on Anneli
Sarajarven (2002) tutkimus ”Sairaanhoidon opiskelijoiden hoitotyon ndkemyksen muotoutuminen
sairaanhoitajakoulutuksen aikana”. Sarajarvi on kirjoittanut myos laadullisen tutkimuksen
menetelmakirjallisuutta. Kun tutkimuksen teoriaosuus kirjoitetaan viimeiseksi, on se luontevaa
sijoittaa suoraan tuloslukuun keskustelemaan tulosten kanssa. Toimintatapa sopii myds tahan
tutkimusraporttiin siksi, ettd tdssa tutkitaan niin monia ilmioita, etta alkuun sijoitettuna perinteinen
kirjallisuuskatsaus muodostuisi liian pitkaksi ja raskaaksi luettavaksi. Raportin rakenne muistuttaakin
niin sanottua vetoketjurakennetta, jolla pyrin luettavuuteen, johdonmukaisuuteen ja toiston
valttdmiseen. Avaan siis tassa luvussa ainoastaan ennalta valitut tydhyvinvoinnin mallit, omat
teoreettiset ajatusrakennelmani seka lyhyesti yhden uuden tutkimuksen, johon viittauksia on

selkedsti eniten.
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Useimmin vertailukohtia |6ytyi Eija Pienim&en (2024) vaitoskirjasta. Pienimaki tutki diskurssianalyysin
keinoin kuntien lahiesihenkildiden tyota. Pienimaen kiinnostuksen kohteena on se, millaisia rooleja ja
jannitteita kuntien Iahiesihenkil6t rakentavat puheessaan tydstaan. Tutkimus sivuaa myds kuntien
Iahiesihenkildiden kehittymistd tehtdavaansa. Pienimaen aineistossa on haastateltu yksilo- ja
ryhmahaastatteluin 43 ldhiesihenkil6a kuudesta eri kunnasta. Vaikka Pienimaki ei tutkinut
yksinomaan tydhyvinvointia, on hdanen tutkimuksessaan paljon esihenkildiden tyéhyvinvointiin
liittyvia tuloksia. Koska Pienimden tuloksista monet kasittelevat samoja aiheita, joita olen tutkinut

tassa tutkielmassa, olen tehnyt runsaasti viittauksia Pienimaen tutkimukseen.

2.5 Tyon sopivuuden kasitteesta

Tyon sopivuus on keskeinen kasite tassa tutkielmassa. Kaytan termia sopivuus, silla se viittaa
laajempaan kokonaisuuteen kuin esimerkiksi soveltuvuus, joka viittaa enemman taitojen ja kykyjen
suuntaan. Sopivuus on myos soveltuvuutta henkilokohtaisempi kasite viitaten yksilén omaan
kokemukseen ja ndkemykseen. Kirjallisuudessa esiintyy kasite person-job fit (PJF). Kyseinen kasite on
maaritelty usein yksilon ja tietyn tyotehtavan vaatimusten yhteensopivuudeksi (Lewis ym., 2007).
PJF-kasitteella tarkoitetaan erityisesti sitd, missa maarin yksilon patevyys, taidot, tiedot ja kyvyt
vastaavat tyotehtdvan vaatimuksia (O'Reilly ym., 1991). PJF:n perusperiaate on, etta tyontekijoiden
henkilokohtaiset pyrkimykset ja kokemukset antavat muodon heiddn omalle versiolleen
todellisuudesta, mukaan lukien kognitiot ja tunteet, jotka vaikuttavat tyotyytyvdisyyteen ja lopulta
affektiiviseen organisaatiositoutumiseen (Farzaneh ym., 2014; Sekiguchi, 2006). PJF:n sovellukset eri
tutkimuksissa ovat keskittyneet tydhyvinvoinnin osalta usein tyotyytyvadisyyteen ja muutamiin muihin
ty6hyvinvoinnin osa-alueisiin. Tassa tutkielmassa kdytan tyon sopivuuden kasitetta tarkoittaen silla
tyon ja tyontekijan yhteensopivuutta ainoastaan, mutta kattavasti tydhyvinvoinnin kokonaisuuden
nakokulmasta: Miten haastateltavat kokevat esihenkilon tydon sopineen heille tydhyvinvoinnin eri
nakokulmista kattaen kaikki aineistosta esille nousseet tyohyvinvoinnin aihealueet. Samaa PJF-
kasitteen kanssa on, ettd kyse on yksilon ja tydtehtdvan yhteensopivuudesta huomioiden
henkilokohtaiset pyrkimykset ja kokemukset, kognitiot ja tunteet. PJF-kasitteen patevyys, taidot,
tiedot ja kyvyt ovat tybhyvinvointiin vaikuttavia tekijoita ja kasittelen niita tassa tutkielmassa lahinna
ihmisten johtamisen osaamisen nakokulmista. En siis kasittele esimerkiksi talouden tai liiketoiminnan
johtamisen taitoja, silla sellaisia haastateltavat eivat nostaneet esille. Tyon sopivuuden person-job fit
-kasite on siis nailta osin hieman erilainen kuin tassa tutkielmassa kayttamani tydn sopivuuden kasite.
Olen kuitenkin tehnyt PJF-viittauksia (Du ym., 2023) tulosluvussa niiltd osin, kuin ndkékulma on

tilanteeseen soveltunut.
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3 Metodologia

3.1 Aineiston esittely ja hankinta

Varmistaakseni aineiston monipuolisuuden etsin haastateltavia erilaisista organisaatioista ja eri
toimialoilta ympari Suomea. Kriteerina oli, etta haastateltavaksi paatyvat henkil6t omaavat
kokemusta nimenomaan hallinnollisen esihenkilon tehtdvasta. En siis ottanut haastatteluun pelkan
tyonjohdollisen vastuun sisaltavissa rooleissa kuten tiiminvetajina tai projektipaallikéina toimineita.
Haastattelin viitta henkilda, jotka ovat toimineet tai toimivat hallinnollisessa esihenkiloroolissa, jossa
tyontekijoiden tydhyvinvoinnista huolehtiminen kuuluu lakisdateisesti vastuualueeseen.
Haastateltavista kaksi oli naisia ja kolme miehia. Tutkimukseen osallistuneiden esihenkilokokemukset
kattoivat laajasti seka julkisen etta yksityisen sektorin eri toimialoja: hallinnon, akateemisen kentén,
sosiaali- ja terveydenhuollon seka liikenteen ja kuljetuksen. Haastateltavat rekrytoitiin

valtakunnallisesti koko Suomen alueelta.

Suurin osa haastatelluista oli entisid esihenkildita. Pidan entisid esihenkil6ita tutkielman nakdkulmien
vuoksi erittdin sopivina haastateltavina, koska he olivat saaneet ajallista ja ndin psyykkista etaisyytta
johtamiskokemuksiinsa ja pystyivat siten tarkastelemaan asioita ikdan kuin enemman ulkopuolisin
silmin. N&illa haastateltavilla oli kokemus tyosta tyontekijan nakdkulmasta ennen ja jalkeen
esihenkilokokemuksensa ja ndin he pystyivat paremmin vertailemaan sopivuuttaan esihenkilon
tehtdvaan oltuaan esihenkilokokemuksen jalkeen myds muunlaisissa tehtavissa. Entiset esihenkilot
ovat ndiden kokemustensa myota voineet saada lisaymmarrysta siita, miten juuri heidan
tapauksessaan tyohyvinvointi koostuu ja miten se heihin vaikuttaa. Saatuaan etaisyytta
esihenkilokokemukseensa haastateltavien saattoi olla myds helpompi kertoa esihenkilokokemukseen
liittyvista raskaista tai aroistakin asioista. Ajallinen etaisyys voi mahdollistaa kokemusten
syvillisemman ymmartamisen ja hyvaksymisen, ja tapahtumat saavat mahdollisuuden asettua osaksi
omaa ammatillista tarinaa. Narratiivisessa tutkimuksessa on tarkoituksena tietda, miten kertoja
tulkitsee kerrontahetkelld menneisyyttdan (Hanninen, 2018). En kuitenkaan halunnut rajata
haastateltavia pelkdstaan entisiin esihenkildihin, jotta saan myés tuoreimpia kokemuksia

esihenkilotyosta mukaan aineistoon.

Kerasin aineiston puolistrukturoiduilla yksilohaastatteluilla. Puolistrukturoidun haastattelun ideana
on, etta kysymykset laaditaan ennakkoon ja esitetdaan kutakuinkin samassa muodossa kaikille
haastateltaville, mutta vastaamisen tapa on vapaa (Hyvarinen ym., 2021). Minulla oli siis valmiit
kysymykset haastatteluihin, mutta annoin haastateltavien kertoa vapaasti asioista, joita heille tuli

mieleen haastattelutilanteessa. Talla pyrin tukemaan aineistolahtoisyytta, silla tutkittavat liittavat
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usein tutkittaviin ilmidihin erilaisia puolia ja ndkdkulmia kuin tutkija (Ronkainen ym., 2013). Jotkut
kysymykset olivat sellaisia, etta tunnistin niiden vaativan hieman miettimisaikaa, joten lahetin ne
etukdteen haastateltaville, jotta he voisivat perehtya niihin ja orientoitua aiheeseen ennen
haastattelua muistelemalla ja pohtimalla aihepiiriin liittyvid asioita omaan tahtiinsa. Tama osoittautui

hyvaksi valinnaksi ja sain kuvan, etta valinta teki aineistosta rikkaan.

Anonymiteetin ja tietosuojan varmistamiseksi kerron haastateltavien taustatiedot yksildimatta niita
tiettyyn haastateltavaan ja jatan kertomatta joitakin tunnistettavia seikkoja raportissa. Aineisto on
myds anonymisoitu siten, ettei kenenkaan tarina tule kokonaisena esille, eika siita voi ndin paatella
henkilollisyytta. Kdytanndssa tama tarkoittaa myds, etta sitaatit ja otteet tarinoista on sekoitettu. En
siis kdyta narratiivisissa tutkimuksissa usein kdytettavia pseudonyymeja. Nain yhden henkilon tarinaa
ei voi muodostaa kokoamalla pseudonyymin tarinan otteita tuloksista. Sen sijaan kerron anonyymein

tarinaottein yhta yhteista tarinaa, johon tulokset sijoittuvat.

3.2 Narratiiviset metodit

Esittelen tassa luvussa narratiivisen tutkimuksen perusteita painottaen niitd elementteja, joita olen
kayttanyt tutkielmassani. On huomionarvoista, etta narratiivisissa tutkimuksissa yleisesti kdytetaan
kasitteita kuten narratiivi, kertomus ja tarina tarkoittaen joskus samaa ja joskus eri asioita lahteen
mukaan (Tokkari, 2012). Maarittelen siksi tarpeen mukaan tdssa luvussa myds narratiivisen
metodologian kasitteet, joita kdytan. Kerron tdssa luvussa myds, miten narratiivisuus ilmenee tassa

tutkielmassa ja miksi paadyin kdyttdmaan narratiivisia metodeja.

Narratiivisessa tutkimuksessa kertomus ja kerronnallisuus ovat tarkeita (Ronkainen ym., 2013).
Heikkisen (2018) mukaan suomen kielessa narratiivisuus voidaan kdantaa kertomuksellisuudeksi tai
kerronnallisuudeksi. Kerronnallisuus viittaa kertomisen prosessiin ja kertomuksellisuus
lopputulokseen eli kertomukseen. Kerronnallinen tutkimus on tutkimusta, joka kohdistaa huomionsa
kertomuksiin ja kertomiseen tiedon valittdjana ja rakentajana. Kerronnallinen tutkimusote liittyy
tietdmisen tapaan seka tiedon luonteeseen. Kertomuksen kasitetta voidaan kayttaa myos
kuvattaessa tutkimusaineiston luonnetta. (Heikkinen, 2018.) Kertomus muodostuu siten, etta
ihminen rakentaa tietonsa aiemman tietonsa ja kokemuksensa varaan ja kertoo kokemastaan
juonellisesti siten, ettd muut voivat elaytyd kokemukseen (Vilkka, 2021). Kertomuksellisuus on
ihmiselle lajityypillinen tapa hahmottaa todellisuutta ja itsedan seka koota ja muodostaa tietoa
ymparoivasta todellisuudesta (Heikkinen, 2018). Narratiivisen tutkimuksen nakdkulmasta
kerronnallisuus on ihmiselle keskeinen keino ymmartaa yhteiskuntaa, itsedan ja elamaa. Tunteet ja

merkitykset yhdistyvat kertomuksissa. Kertomuksissa on juoni ja erilaisia toimijoita. Kerrontaan
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sisdllytetdaan jokin nakokulma, josta kasin tapahtumat kuvataan. Narratiivisuutta voidaan kayttaa
keinona subjektiivisten kokemusten ja elamysten tavoittamiseksi. (Ronkainen ym., 2013.) Squiren,
Andrewsin ja Tamboukoun (2008) mukaan narratiivit sisaltavat merkityksia ja muuttuvat ajan myota.
Narratiivit ilmaisevat, esittavat ja uudelleenmuotoilevat kokemuksia (Squire ym., 2008).
Narratiiveissa eri aikoina tapahtuneet asiat nivotaan yhteen tarinan keinoin (Bruner, 1986). Kaytan
kasitetta tarina viitatessani taman tutkielman aineistoon. Tarina on tapahtumarakenne, tapahtumien
tai tapahtumakulun kuvaus (Heikkinen, 2018). Tarina etenee ajallisesti tapahtumasarjana (Vilkka,

2021). Narratiivisin metodein voi siis kuvata ajallisesti pitkia ilmioita.

Kaytan tutkielmassani kokemuksen nakékulmaa. Kokemusnakdkulma eroaa faktanakdkulmasta siten,
etta todellisuuden ajatellaan olevan moninainen ja subjektiivinen eikd universaali ja yksittaisista
ihmisista riippumaton. Kokemusnakékulman mukaisessa tutkimuksessa tutkija on kiinnostunut
yksilbllisista kokemuksista ja niiden saamista merkityksistd. Kokemuksen tutkimuksessa halutaan
|oytaa tie tutkittavan kokemuksiin ja tunteisiin. (Jokinen, 2021.) Kokemus narratiivisessa kokemuksen
tutkimuksessa tarkoittaa paitsi yksilollista merkityksenantoa, myos kielellisyyden kautta yhteis66n
sidoksissa olevaa maailman rakentamista ja ymmartamista. Ihmisen kokemukseen kuuluu tassa
nakokulmassa oman, sisdisen ja yksilollisen kokemuksen lisdksi ymparistd. Narratiivisia menetelmia
sovelletaan usein kokemuksen tutkimukseen. Narratiivinen menetelma sopii tutkimukseen, jossa
aineiston kokemukset ilmenevat ajassa muuntuvina kertomuksina eivatka vain yksittdisina tunteina
ja ajatuksina. (Tokkari, 2018.) Narratiivisessa tietdmisen tavassa tietoa jasennetdan laajempina
kokonaisuuksina. Esimerkiksi hyvin muodostettu argumentti eroaa hyvasta tarinasta. Argumentti voi
vakuuttaa todenperdisyytensad. Tarina taas on uskottavampi ja sen draama mukaansatempaavampi.
(Bruner, 1986.) Tarina paitsi kertoo selville saadut asiat tutkittavasta aiheesta, se samalla tavallaan
perustelee, miksi kyseessa olevat asiat ovat kuten ovat, koska se sisdltda tietoa kokemusta
edeltavalta ajalta seka ymparistosta. Tarina sovittaa tulokset kontekstiin siten, ettd uusi tieto on

helpompi ymmartaa ja hyvaksya.

Aineiston analyysissa olen kdyttanyt elementteja sellaisista narratiivisista metodeista kuin
tyyppitarina, juonianalyysi, identiteettien analyysi seka suhteiden analyysi. Narratiivisessa analyysissa
voidaan muodostaa tiivistaen tarinoiden tai kertomusten juonista kaikille tutkittaville yhteinen,
kokoava tyyppitarina (Hanninen, 2018). Juonianalyysi keskittyy tarinoissa esiintyviin muutoksiin seka
tarinan draaman kaareen. Juonianalyysi soveltuu muutoksista kertoviin kokemuksen tutkimuksiin,
joiden tarinoissa on ajallisia ulottuvuuksia. Juonianalyysin tuloksena voi esittda tapahtumasarjoja,
joissa yhdesta tilanteesta siirrytddn toiseen. Eras juonianalyysin muoto on identiteettien analyysi,
jossa tarkastellaan identiteettien rakentumista ja rakentamista, kohteena esimerkiksi ammatti-

identiteetti. Suhteiden analyysilla voi tarkastella tarinoiden henkildiden valisia suhteita ja miten
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tutkittavat kokevat henkildiden sijoittuvan erilaisiin ryhmiin vuorovaikutusymparistdssa. (Tokkari,

2020.)

Narratiivisessa psykologiassa merkittdavan vaikuttajan Dan P. McAdamsin (2012) mukaan ihmiset
rakentavat ja sisdistavat tarinoita ymmartadkseen elamaansa. McAdams (1997) nakee kaikki ihmiset
tarinankertojina. McAdamsin (1997) persoonallisuusteoriassa on syvalliseen ihmisen tuntemiseen
liittyva narratiivinen taso, jolla muodostuu yksilon identiteetti ja elamantarina. McAdamsin teoriassa
identiteettikertomus on tarina, johon ihminen yhdistdad menneen, nykyisen ja tulevan elamansa.
Identiteettikertomus on tarinamuotoinen tapa ilmaista identiteetti. Se sisdltaa yksilon eldmantarinan
sekd hadnen tulkintansa omasta elaméastdan. (McAdams, 1997.) Identiteetti muodostuu paitsi
henkilon omista ajatuksista ja tunteista, myos ympariston normeista ja kdytannoista. Nain
identiteetti kertoo henkilon kokemusten lisdaksi myds yhteisoista, joissa hdn on eldnyt ja elda.
Identiteetti voi koostua useista, eri elamanalueita koskevista osaidentiteeteista. (Tokkari ym., 2017.)
Osaidentiteetti voi olla esimerkiksi ammatillinen. Tokkarin ym. (2017) tutkimuksessa talla
menetelmalla tutkittiin millaisena ihminen kasittaa itsensa osana tyoyhteisoad seka miten han liittaa
johtajuuden, tyohyvinvoinnin ja tyoturvallisuuden kertomuksiinsa. Menetelma sopii tutkimukseen
tyohyvinvoinnin kokemuksista seka niiden muuttumisesta ajassa (Tokkari ym., 2017). Koska
identiteettikertomus kertoo yksildiden kokemusten lisaksi myos ymparistosta, voidaan talla
menetelmalla |0ytaa aineistosta yhtenevia seka uniikkeja tarinoita tydymparistdstd. Nain aineistosta
saadaan nakyviin kasityksia siitd, miten erilaiset ihmiset kokevat samanlaisen tydympariston samoin
seka eri tavoin. Esimerkkeja identiteettikertomuksista narratiivisissa tutkimuksissa voi tarkastella
Pauli Kallion (2014) véitoskirjasta ”Esimiehen muuttuvat identiteetit” seka Paivi Frantsin (2013)

vaitoskirjasta ”Johtajuutta etsimassa”.

Tutkielmani on aineistolahtéinen enka ollut aluksi valinnut menetelmaan liittyvaa taustafilosofiaa.
Valitsemani tutkimusaihe ja -aineisto vaikuttivat menetelman valintaan. Narratiivisuus alkoi tuntua
sopivalta, kun olin kerdnnyt aineiston ja analyysivaihe oli alkamassa. Narratiivinen suuntaus on sopiva
menetelma silloin, kun tutkija ndkee kokemukset ennemmin ajassa muuttuvina kertomuksina kuin
esimerkiksi yksittaisina ajatuksina (Tokkari, 2018). Muita kriteereja ovat esimerkiksi kielellisyys ja
kokemusten yhteisollisyys (Tokkari, 2018). Tutkielman aineisto on narratiivisesta nakdkulmasta rikas,
silla siita ilmenee, milta asiat ovat haastateltavista tuntuneet, miten tapahtumat ovat edenneet seka
miten haastateltavat ovat kehittyneet tapahtumien edetessa. Narratiivinen tutkimus ei tarjoa
tarkkaa, vaiheistettua analyysimenetelmaa, vaan analyysin toteutustapa riippuu tutkimuksen
tekijasta (Squire ym., 2008). Narratiivinen analyysi siis muotoutuu tutkijan ja tutkimuksen mukaisesti
(Hyvarinen, 2010), mista koin olevan hyotya tassa tutkielmassa. Narratiivinen analyysi sopii

tutkielman aiheeseen siksi, etta silla voi tutkia kokemuksien muutoksia tarinoiden edetessa ja
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haastateltavien roolien vaihtuessa. Lisaksi narratiivisessa analyysissa haastattelukysymysten laajat
aiheet eivat ole ongelma. Kaytin narratiivisia metodeja myos siksi, etta niiden avulla voi sailyttaa
tarinoiden yksityiskohtia ja henkilokohtaisia kokemuksia muita metodeja paremmin. Narratiivisten
metodien avulla halusin myds sailyttaa mahdollisimman pitkalle arvokkaita ja merkityksellisia asioita
my0s tutkielman laadun kannalta. Halusin saada tutkimusraporttiin mukaan otteita haastateltavien
tarinoista, silld ne taustoittavat ja perustelevat vditteitani ja johtopaatoksiani. Tarinat sisaltavat
erittdin kuvaavia seikkoja, jotka muutoin olisivat jadneet lukijalta piiloon. Tarinamuotoisessa
kerronnassa haastateltavien kokemuksiin liittyvat tunteet valittyvat paremmin kuin tdysin
pelkistetyssa ja yleistetyssa raportointitavassa. Muissa menetelmissa pidemmalle meneva
pelkistaminen olisi mielestdani hukannut aineistosta liikaa asioita. Tarinoiden tapahtumat eivat ole
neutraaleja, vaan niissad on tunne- ja arvolatauksia (Hanninen, 2018). Haastatteluaineistossa oli lisdksi
nahtavissa kaikille haastatelluille yhteinen draaman kaari, jonka halusin jollakin tavalla sailyttaa

nakyvissa.

Tassa tutkielmassa narratiivisuus ilmenee siis aineiston analyysissa seka tulosten raportoinnissa.
Narratiivinen analyysi ei painotu niinkdan aineiston luokitteluun, vaan sen muodostamaan
kertomukseen, joka tuo esiin aineiston keskeisia teemoja (Heikkinen, 2018). Teemoilla tarkoitan
yhteisia aihealueita, joihin olen jaotellut haastateltavien tarinoissa esiin tulleet toistuvat aiheet.
Narratiivisessa analyysissa voidaan siis tuottaa uusi kertomus aineiston kertomuksien perusteella
(Heikkinen, 2018). Haastateltavien tarinoista muodostuu samaa juonenkulkua noudatteleva yhteinen
tyyppitarina. Tarinan tapahtumat eivat ole toisistaan irrallisia, vaan liittyvat toisiinsa syina ja
seurauksina (Hanninen, 2018). Tuon tulosten raportoinnissa esille otteita haastateltavien
henkilokohtaisista tarinoista. Tarinoissa haastateltavat kertovat itsestaan ja muista, seka siita, miten
haastatteluissa ilmenneet asiat ovat vaikuttaneet heihin ja heidan elamaansa (Hyvarinen, 2021).
Tarinoissa ilmenevit haastateltavien identiteettikertomukset (McAdams, 2012), joissa haastateltavat
kertovat esihenkilona olemisen kokemuksiaan, ajatuksiaan ja tunteitaan menneessa, nykyisessa seka
tulevassa ajassa. Tarinoihin sisaltyy kokemuksia liittyen ympariston normeihin ja kaytantoihin.
Haastateltavat kertovat ammatillisen osaidentiteetin osalta elamantarinaansa ja tulkintaansa siita.
Tulosluvussa tyyppitarina etenee narratiivisella draaman kaarella, joka alkaa siita, miten
esihenkilotyohon on paadytty, jatkuen erilaisten tydssa koettujen teemojen kautta siihen, miten

tyosta on mahdollisesti paadytty pois ja halutaanko esihenkilotehtavissa olla tulevaisuudessa.

3.3 Tulosten muodostus ja esittaminen

Aineisto on analysoitu ja tulokset raportoitu narratiivisin metodein. Lahestyn tutkimusongelmaa

aineiston kautta haastateltavien kokemuksiin perustuen ja peilaan tuloksia tyéhyvinvoinnin
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teorioihin. Teoreettisessa viitekehyksessa kaytan kahta keskeista tyohyvinvoinnin mallia: Siegristin
(1996) ponnistusten ja palkkioiden mallia (Effort-Reward Imbalance, ERI model) seka tyon
vaatimusten, hallinnan ja sosiaalisen tuen mallia (Job Demand-Control-Support model, JDCS model)
(Johnson & Hall 1988; Karasek 1979; Karasek & Theorell 1990). Yhdistamalla tyohyvinvoinnin kaksi
teoriaa viitekehykseen, saatoin varmistua siitd, suuri osa tyohyvinvoinnin keskeisista perusasiaoista
tulee otetuksi huomioon. Viitekehyksessa on lisdksi uudempia tyohyvinvoinnin tutkimuksia. Mukana
on my0s tyohyvinvoinnin narratiivista tutkimusta. Tyohyvinvoinnin narratiivinen tutkimus tarkastelee
sitd, miten ihmiset rakentavat tyohyvinvointiin liitettyja merkityksia kertomalla tarinaansa.
Ty6hyvinvointia on tutkittu laadullisesti, eritoten narratiivisesti suhteellisen vahan. Erds esimerkki
narratiivisten metodien kaytdsta tyohyvinvoinnin tutkimuksessa on Marjalan (2009) vaitoskirja
"Tyohyvinvoinnin kokemukset kertomuksellisina prosesseina”. Vaitoskirjan paatavoitteena on
ymmarryksen ja tiedon kasvattaminen tyohyvinvoinnista yksilollisesti koettuna ja kerrottuna ilmiona.
Marjala pitaa tyohyvinvoinnin kokemuksellista ymmartamista seka yhteiskunnallisesti, etta
inhimillisesti merkittavana paamaarana. (Marjala, 2009.) Mielestani narratiiviset metodit

mahdollistavat tdman padamaaran saavuttamista osaltaan hyvin.

Laadullisuus, aineistolahtdisyys ja narratiivisuus antavat aineistolle mahdollisuuden koostua vapaasti
ilman valmiita vaihtoehtoja. Kvantitatiivisessa tutkimuksessa aineistoa voidaan kerata esimerkiksi
valmiilla kyselylomakkeilla. Niissa vastaaja joutuu valitsemaan tutkijan antamista vaihtoehdoista,
jolloin on olemassa riski, etta tutkijan kasitykset voivat jollakin tavalla rajoittaa tai jopa vaaristaa
aineistoa. Madrallisen tutkimuksen vastaukset saattavat muodostua niin, etta tutkija ja vastaaja
ymmartavat kielellisesti tai kdsitteellisesti asioita eri tavalla. Laadullisessa tutkimuksessa aiheita ja
vastausvaihtoehtoja ei ole tutkijan toimesta maaritelty niin tarkoin. Haastateltaville voi jattaa tilaa
kertoa asioista omin sanoin ja heité voi johdattaa kysymyksilla kertomaan lisda (Aaltonen &
Leimumaki, 2010). Haastateltavani kertoivat pitkiad ja monisyisia tarinoita. Usein sainkin samaan
kysymykseen melko erilaisia vastauksia. Haastattelussa vastaaja kertoo juuri sen, mita hanella tulee
asiasta mieleen. Halusin antaa tutkielmassani mahdollisuuden sille, ettd esihenkilotyohon liittyvat
tyohyvinvoinnin kokemukset nousevat esille mahdollisimman autenttisina. Haastatteluissa pystyin
tarkentamaan asioita ja kysymaan haastatelluilta, olivatko ehdottamani tulkinnat oikeansuuntaisia.
Narratiiviset analyysi- ja raportointimenetelmat antavat mahdollisuuden sille, etta aineistossa
esiintyvat kokemukset tulevat esille mahdollisimman autenttisina ja runsaina. Tarinamuoto antaa

tilaa erilaisille tunteille ja savyille. Tarinamuodolla saa myds nakyviin asioiden kehittymisen ajassa.

Kertomuksien analyysiin ei ole yhta vakiintunutta metodia tai mallia ennalta sovittuine vaiheineen,
vaan kyse on aina tutkijan kdyt6ssa olevien valineiden soveltamisesta kulloinkin kasilld olevaan

aineistoon tavalla, joka perustuu tutkimuskysymyksiin (Hyvarinen, 2010). Tassakin tutkielmassa
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analyysitapa tuli luoduksi analyysiprosessin myota. Kaytin aineiston kasittelyssa aineistolahtoista,
temaattista narratiivista analyysia. Ennen varsinaisia analyysitoimenpiteita tutustuin litteroituun

haastatteluaineistoon lukemalla ja silmailemalla sita useita kertoja.
Analyysin vaiheet:

Vaihe 1: Aineiston jasentely teemoihin

Vaihe 2: Analyysikysymysten muodostaminen

Vaihe 3: Henkilékohtaisten tarinoiden muodostaminen
Vaihe 4: Tyyppitarinan muodostaminen

Vaihe 5: Suhteiden analyysi

Vaihe 6: Tulosten pohdinta, tulkinta ja johtopaatosten teko

Vaihe 1: Aineiston jasentely teemoihin

Aluksi hahmotin aineistoa lapikaymalld, millaisia asioita aineistossa toistui. Teemoja syntyi
yhdistelemalla toistuvia ilmi6ita aihealueittain. Kavin aineiston lapi merkiten, mihin teemaan
aineiston osat kuuluvat. Aineistosta nousi sellaisia teemoja, joita olin osannut odottaa sielld olevan,
mutta myos sellaisia, joiden runsautta ja yleisyyttd en ollut osannut odottaa seka lisdksi sellaisia, joita
en ollut osannut odottaa lainkaan. Odotettavissa oli, etta aineistossa esiintyy tyohyvinvoinnin
teorioiden perusaiheita, jotka esiintyvat soveltamissani tyéhyvinvoinnin malleissa. Tallaisia olivat
tuen saaminen esihenkilén tyohon, tyén maara, eri tahojen odotukset, arvostuksen saaminen tydss3,
tyon palkitsevuus, voimavarat, tyon vaativuus seka vaikuttamismahdollisuudet. Naiden lisdksi
aineistosta nousi voimakkaasti muutamia hieman odottamattomampia aiheita, jotka toistuivat
haastateltavien tarinoissa. Muodostin teemoja myds niistd. Tallaisia teemoja olivat persoonallisten
piirteiden vaikutus tyon sopivuuteen ja tyohyvinvointiin, organisaatiokulttuurin vaikutus
ty6hyvinvointiin seka ihmisten johtamisen merkityksellistaminen. Tarinoiden draaman kaarta
piirsivat seuraavat teemat: polku esihenkiloksi, henkilésuhteiden muutos, esihenkilétehtavan
odotustenmukaisuus, tehtavankuva seka tydhyvinvointi esihenkilona ja muissa tehtavissa. En
kokenut tarpeelliseksi luokitella tai koodata aineistoa enempaa. Teemojen ulkopuolelle ei jaanyt
merkittavasti aineistoa, silla en halunnut olla tutkijana rajoittamassa mitka asiat on tarkeaa nostaa
kasittelyyn. Esille ei myoskaan tullut juurikaan eparelevantteja asioita, jotka olisi pitanyt aiheeseen

liittymattomina rajata pois.

Vaihe 2: Analyysikysymysten muodostaminen
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Laadullisessa, aineistolahtodisessa tutkimuksessa analyysikysymykset muodostetaan aineiston
perusteella. Haastattelukysymykset vaikuttavat luonnollisesti siten, etta aineisto sisaltaa niita asioita,
joita on kysytty. Haastattelukysymykset kuten analyysikysymyksetkin tahtaavat siihen, etta
tutkimuskysymyksiin saadaan vastaus. Naistd syistd monet laadullisten tutkimusten
analyysikysymykset ovat usein, kuten tassakin tutkielmassa osittain samankaltaisia
haastattelukysymysten tai tutkimuskysymysten kanssa. Analyysikysymyksista kaksi viimeistd on
muodostettu puhtaasti aineistossa voimakkaasti ilmenneiden aihealueiden perusteella. Laadullisessa
tutkimuksessa aineistonkeruun valineena on tutkija itse ja ndin ollen aineistoon liittyvat nakokulmat
ja tulkinnat kehittyvat tutkijan tietoisuudessa tutkimusprosessin edetessa (Kiviniemi, 2018).
Tutkielmassani avaan nakodkulmia siihen, miten haastateltavat ovat kokeneet tydhyvinvointinsa
esihenkilotehtavissa, missa maarin ihmisten johtamistehtava ollut tydhyvinvoinnin nakdkulmasta
odotusten mukainen ja vastainen sekd missa maarin haastateltavat kokevat johtamistehtavan olleen
heille sopiva tyohyvinvoinnin nakdékulmasta. Muodostin analyysikysymyksia aineistolle |6ytamieni

teemojen ja valitsemieni nakokulmien ohjaamana:
Miten haastateltava paatyi esihenkiloksi?

Miten tietoisia haastateltavat olivat esihenkilotyon sisallosta ja vaatimuksista tehtavaan

ryhtyessaan?

Millaiseksi haastateltava on kokenut tydhyvinvointinsa esihenkil6tehtavassa?

Miten esihenkilon tehtava sopii haastateltaville tydhyvinvoinnin nakékulmasta?

Mita ihmisten johtaminen haastateltaville merkitsee?

Millainen esihenkil6 haastateltava haluaa olla ja millaiset mahdollisuudet siihen on?
Vaihe 3: Henkil6kohtaisten tarinoiden muodostaminen

Muodostin haastatteluaineistosta jokaiselle haastateltavalle juonellisen, henkil6kohtaisen tarinan,
johon sisédltyi heidan esihenkildidentiteettinsa kehityksen elementteja McAdamsin (2012)
identiteettikertomusmetodiin liittyvan osaidentiteetin tapaan. Kaikkiin tarinoihin muodostui
samankaltainen draaman kaari. Jokaisen haastateltavan tarinassa kuvasin aluksi, miten he ovat
paatyneet esihenkilon tehtavaan. Halusin selvittaa, oliko esihenkiloksi ryhtyminen haastateltavan
oma idea, oliko siihen hakeuduttu aktiivisesti vai oliko tehtavdan esimerkiksi ajauduttu ulkoisten
tekijoiden seurauksena. Monista haastatelluista tuli esihenkilotehtavdssaan entisten kollegoidensa
esihenkilo. N&itd kokemuksia kuvasin tarinoissa seuraavaksi. Kolmantena aiheena tarinoissa on se,

oliko haastateltavilla ollut odotuksia esihenkilotehtavien suhteen ja miten ndma odotukset olivat
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tayttyneet seka oliko tehtavassa ilmennyt jotain odotusten vastaista. Taman jalkeen tuli esille
erilaisia kokemuksia, joiden haastateltavat arvioivat vaikuttaneen tyéhyvinvointiinsa esihenkilon
tehtavissa. Tarinoiden lopuksi kuvasin viela sitd, miten esihenkilotehtavista oli paadytty pois ja
olivatko haastateltavat halukkaita toimimaan esihenkilon tehtavissa tulevaisuudessa. Lopuksi tiivistin
henkilokohtaisia tarinoita lyhyemmiksi niin, etta sailytin tutkimuskysymysten kannalta olennaisen

tiedon.

Vaihe 4: Tyyppitarinan muodostaminen

Hahmotin, millainen tarinallinen draaman kaari toistui kaikkien haastateltavien tarinoissa. Se naytti
olevan samanlainen lahes kaikilla. Rakensin henkilokohtaisista tarinoista yhden, kokoavan
tyyppitarinan tarinoiden yhteisen draaman kaaren ja teemojen pohjalta. Tyyppitarinan runko

hahmottuu tulosluvun alalukujen otsikoissa.
Vaihe 5: Suhteiden analyysi

Muodostin narratiivisen suhteiden analyysin esihenkildiden suhteista vuorovaikutusymparistéonsa.
Olen kuvannut tdman tulosluvussa kuvassa 3 sosiaalisena verkostona, jossa ilmenevat esihenkil6iden

kokemat suhteet ymparistoon ja sidosryhmiin.
Vaihe 6: Tulosten pohdinta, tulkinta ja johtopaatosten teko

Pohdin tuloksia tyohyvinvoinnin teorioita ja muuta tutkimustietoa soveltaen. Tein tulkintoja ja

johtopaatoksia tulosten merkityksista.

Haastattelujen analysoinnissa ei ole olemassa yhta yleispatevaa polkua aineiston luennasta
johdonmukaiseen ja systemaattiseen analyysiin ja aineiston tulkintaan. Tutkijan valitsema nakdkulma
sekad tutkimuskysymysten asettelu vaikuttavat aineiston Iahestymistapaan. (Ruusuvuori ym., 2010.)
Etenkin narratiivinen analyysi on tutkija- ja tutkimuskohtainen (Hyvéarinen, 2010; Squire ym., 2008).
Aineiston luokittelun, analysoinnin ja tulkinnan painotus vaihtelee tutkimuksesta toiseen tutkijan
tutkimusvalineistosta, tyylista ja tutkimuskohteesta riippuen. Analyysin vaiheissa palataan usein
taaksepdin analyysiprosessin aikana ja eri vaiheita tehddan myos paallekkain. (Ruusuvuori ym., 2010.)
Nain tapahtui tassakin tutkielmassa palatessani yha uudelleen tutkimuskysymyksiin. Laadulliselle
analyysille onkin tyypillista, ettd aineisto keskustelee tiiviisti tutkimuskysymysten kanssa (Ruusuvuori

ym., 2010).

Kynnys siirtymisessa aineistonkeruusta analyysiin on laadullisessa haastattelututkimuksessa usein
korkea (Ruusuvuori ym., 2010). Analyysin alussa minulla ei ollut viela varmuutta siitd, sisaltaako

aineisto uutta tietoa tai vastauksia tutkimuskysymyksiin. Ruusuvuoren ym. (2010) mukaan tutkimusta
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tehdessa kay usein niin, etta aineisto tuntuu aluksi vaaranlaiselta ja suorastaan kayttokelvottomalta.
Palaamalla yha uudelleen tutkielmasuunnitelmaani analyysin edetessa, vakuutuin siitd, etta aineisto
on rikas ja vastaa asettamiini tutkimuskysymyksiin. Analyysia piti malttaa tehda johdonmukaisesti ja
luottaa siihen, ettd aineisto aukeaa matkan varrella riittavan hyvin. Analyysiprosessi ei ollut helppo
eika vahatoinen. Se ei myoskaan ollut jaykka eikd ennalta paatetty. Prosessi vaati lujaa luottamusta
onnistumiseen, vaikka en alkuvaiheessa kovinkaan tarkoin voinut tietda, minkalainen lopputulos tulisi
olemaan. Minulla oli kuitenkin voimakas intuitio siitd, mita ajatuksia minun on seurattava. Lahestyin
aineistoa useista eri ndkokulmista ja mietin jokaisen asian kohdalla, mihin kaikkeen se liittyy ja mita
kaikkea se kertoo. Suuri osa asioista liittyi useisiin teemoihin yhta aikaa ja jouduin paattdmaan missa
kohtaa painotan mitdkin asiaa. Halusin valttda toistamasta samoja asioita useissa eri paikoissa liiaksi.
Oli ratkaistava, miten aiheita hallitsee ja jaottelee seka valittava, mihin paatyvat asiat, joka voisivat
olla monessa kohdassa yhta aikaa. Toinen tutkija tai lukija saattaa huomata, etta olisi itse voinut
paatya toisenlaisiin ratkaisuihin. Laadullinen aineisto ei ole kuitenkaan tassakaan tapauksessa vain
jotain tiettya ja eksaktia, vaan tuloksia voi kasitella ja joutuu kasittelemaan monessa eri kohdassa
monilta eri ndakokannoilta. Yhta oikeata tapaa ei valttdmatta ole. Koko todellisuuden selvittamisen
ollessa mahdotonta, vastuullisen ja tietoa reflektoivan tietdmisen kannalta on selkeampaa tarkastella
asioita tietyista, asetetuista nakokulmista (Ronkainen ym., 2013). Tutkimuksellisena vastauksena
todellisuuden monimuotoisuuteen toimi siis tietoinen nakokulmien asettaminen (Ronkainen ym.,

2013).

Tulosluvussa esitdn tulokset seka niista tekemani tulkinnat ja johtopaatokset tyyppitarinan muodossa
soveltaen tyohyvinvoinnin teoreettisia malleja ja muuta tutkimustietoa. Olen tuonut nakyviin
katkelmia haastateltavien tarinoista, koska ne ovat erittdin kuvaavia ja perustelevat nain vaitteitani ja
johtopadtoksiani. Lukija saa tasta raportista parhaan annin lukemalla sen kokonaisuudessaan, silla
kun kaikkia asioita ei toisteta joka kohdassa uudelleen, hahmottuu perusteita viitteille ja

johtopaatoksille myés muualla kuin juuri siind kohden, missa vaite tai johtopaatos esitetaan.

3.4 Tutkimuksen laatu

Tutkijan on oltava valppaana koko tutkimusprosessin ajan ja tarkkailtava toimintaansa, jotta
tutkimuksen laatu sailyy hyvana lapi prosessin. En tunnista suuria ongelmia tutkielmani laadun ja
eettisyyden suhteen pidettyani hyvat tieteelliset kdaytannot kirkkaana mielessani koko prosessin ajan.
Hyvat tieteelliset kdytannot tarkoittavat tiedeyhteison toimintatapojen noudattamista eli
rehellisyytta, yleista huolellisuutta ja tarkkuutta tutkimustyossa, tulosten tallentamisessa, niiden
esittdmisessa seka tutkimuksen ja tulosten arvioinnissa. Tutkimus on siis suunniteltava, toteutettava

ja raportoitava yksityiskohtaisesti ja tieteelliselle tiedolle asetettujen vaatimusten edellyttamalla
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tavalla. Lisdksi on noudatettava tieteellisen tiedon luonteeseen kuuluvaa avoimuuden periaatetta.
Nailla asioilla viitataan tutkimuksen validiteettiin eli patevyyteen. Validiteetti viittaa myos siihen,

kuinka hyvin tutkimus kuvaa tutkittavaa ilmiota. (Ronkainen ym., 2013.)

Olen tehnyt analyysia systemaattisesti ja jarjestelmallisesti seka pyrkinyt kuvaamaan
analyysiprosessin mahdollisimman tarkoin. Toin tekstiin kuvaavia aineisto-otteita todentamaan,
millaisesta aineistosta olen tekemiini tulkintoihin ja johtopaatoksiin paatynyt. Tarinaa voidaan
analysoida poimimalla aineistosta tiettya teemaa tai kdsitetta ilmentavia lausumia ja erittelemalla
niitd suhteessa tarinan tapahtumiin (Hanninen, 2018). Kayttamani analyysimetodi on siis erddnlainen
temaattinen, narratiivinen analyysi. Vertailevana esimerkkina lukija voi tutustua esimerkiksi Auvisen
(2013) vaitoskirjaan ”"Narratiivinen johtajuus: Tutkielmia johtajuuden tarinankerronnan
tutkimuksesta ja kdytannosta”, jossa on kaytetty narratiivisen aineiston analyysissa teemoittelua.
Narratiivinen analyysi voi rakentua aika vapaasti tutkijan, tutkimuksen ja kulloisenkin
tutkimusprosessin mukaan (Hyvarinen, 2010; Squire ym., 2008). Narratiivisen analyysin rikkaus,
mutta my0s haaste onkin juuri se, etta tutkija voi muotoilla sen itse. Tallin analyysin luonteeseen voi
kuulua, ettd se rakentuu ja suostuu avautumaan tutkijallekin ainoastaan prosessin kautta. Prosessiin
liittyi ajoittainen epavarmuus lopputuloksesta, mutta myos toistuvat oivallukset. Analyysin
tekeminen oli prosessioppimista. Prosessiin taytyi luottaa ja vasta sen edetessa pystyi vaihe vaiheelta

nakemaan seuraavien vaiheiden muodostumisen.

Analyysiprosessin alussa pinnalla oli kysymys, tuottaako tutkielmani uutta tietoa. Johtajien ja
esihenkildiden tyohyvinvoinnista on kylla tutkimuksia ennestaankin, vaikkakin niukalti. Etenkaan
laadullista tutkimusta esihenkildiden tyohyvinvoinnista ei kuitenkaan ole vield kovin runsaasti. Uutta
tietoa tassa tutkielmassa tuottavat ennen kaikkea sen nakokulmat. Nakdkulman valinta maarittaa
sen, mitd on mahdollista ndhda (Ronkainen ym., 2013). Nakoékulma toimii myos tarkedna rajaamisen
tyokaluna. Kun aineistoon sai valilla ajallista etdisyytta ja keskittyi siihen sitten vain jostain tietysta
nakokulmasta, se naytti erilaiselta ja siitd alkoi saada enemman irti kuin aluksi vaikutti. Prosessi
osoitti, ettei tutkimuksen tekemista kannata suunnitella liikaa, sillda matkan varrella niin paljon voi
muuttua. Halusin my0s jattaa tilaa luovuudelle ja antaa tutkimuksen muodostua ilman, etta pakotan
sen johonkin tiettyyn muotoon. Tunnistin, ettd muutoin jotain tarkeda menetetaan. Vaikka tama tie
oli haasteellinen, se kannatti. Kokeneempi tutkija olisi kenties voinut tehda lopullisempia valintoja jo

aikaisemmassa vaiheessa.

Tutkielman eettisyytta voi yhtaalta tukea se, etta narratiivinen tutkimus kunnioittaa ihmisen
ominaislaatua ja antaa haastateltaville mahdollisuuden ilmaista itsedan omalla danelldaan. Toisaalta

narratiivisissa tutkimuksissa saattaa joskus olla lilan tunnistettavia tapahtumakulkuja, vaikka henkil6-
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ja muut tunnistetiedot olisikin poistettu. (Hanninen, 2028.) Taiman vuoksi paadyin tulosten
esitysmuotoon, jossa ei ole nimetty mitka tarinan osat kuuluvat kullekin haastateltavalle. Tuloksissa

aineisto on siis sekoitettu. Kokonaisena luettavissa on vain kaikille yhteinen perustarina.

Lukijan huomio saattaa kiinnittya siihen, ettd kayttamani tyohyvinvoinnin klassiset teoriat eivat ole
kovin uusia. Kdyttamani teoriat eivat idstdan huolimatta ole vanhentuneita vaan edelleen erittain
relevantteja ja kattavat yhdessa merkittdvan osan tyohyvinvoinnin perusteista. JDCS-mallia (Johnson
& Hall, 1988; Karasek, 1979; Karasek & Theorell, 1990) sovelletaan uudemmissa tyéhyvinvoinnin
tutkimuksissa edelleen kuten esimerkiksi Asselmann ja Specht vuonna 2023 ja Frantsi 2013. Siegristin
(1996) ERI-mallia ovat soveltaneet esimerkiksi Feldt ym. vuosien 2013 ja 2016 tutkimuksissaan seka
Tolonen ym. vuonna 2021. Olen perustellut valintojani luvussa Mallien valinta. Tutkielman aineisto
sisdltaa myods muita kuin klassisten teorioiden teemoja. Narratiivisuus avaa myos tyéhyvinvoinnin
tarkastelulle uusia ndkdkulmia. Mielestani laajemmat tarkastelundkdkulmat lisddvat tutkimuksen

rikkautta, uskottavuutta ja kdyttomahdollisuuksia.

Laadullisessa tutkimuksessa on kyse vahitellen tapahtuvasta ilmion kasitteellistamisesta.
Aineistokeskeisyydesta huolimatta tutkija ei ole koskaan taysin perspektiiviton vaan esimerkiksi
teoreettiset nakdkulmat, ja tutkijan vahitellen kasitteellistyvat ndkemykset tarkasteltavan ilmion
luonteesta ovat mukana suuntaamassa tutkimuksen kulkua. Tassa mielessa tutkijan
kokemattomuudesta voi olla jopa hyotya, silla se estdaa tdmankaltaisen kaavoihin kangistumisen.
Aineistosta nousevien nakokulmien suhdetta teoreettisiin nakékulmiin voi pitda vuorovaikutteisena.
(Kiviniemi, 2018.) Kuten Ruusuvuori ym. tuovat esille Haastattelun analyysi -teoksessa (2010),
tutkijaa voi lahted analyysin alussa ohjaamaan omat odotukset siitd, mita aineistosta tulisi ilmi. Asia,
johon itsekin jouduin kiinnittdmaan erityistd huomiota, oli se, mitd mahdollisesti oletin aineistosta
|6ytavani. Kasitin, ettd se saattoi olla my06s osin tiedostamatonta, joten tarkkailin itsedni sen suhteen,
etten lahde viemaan asioita tiettyyn suuntaan. Lukemalla aineistoa avoimin mielin, vélttden
aktiivisesti ajattelemasta mita voisin odottaa l6ytavani, teemoja muodostui aineistoldhtoisesti.
Laatua tukevana tekijana pidan sita, ettad pystyin haastatteluissa tarkistamaan tulkintojeni

oikeellisuutta ja ndin vahvistamaan tutkielman luotettavuutta.

Huomasin ajatteluni olevan aluksi my6s hieman teorialahtdistd, mika johtuu varmasti osaltaan siita,
ettd mietin pitkaan, lahdenko tekemaan tutkielmaa aineisto- vai teorialahtoisesti. Lisaksi kdayttamani
tyohyvinvoinnin teoriat ovat minulle aika tuttuja. Monet teemoista asettuivat tydhyvinvoinnin
teorioiden teemoihin melko suoraan siitd huolimatta, etta kyseenalaistin voimakkaasti tallaisen
automaation. Paadyin lopulta kdyttamaan tyohyvinvoinnin kasitteitd osassa otsikoita. Huolimatta

siitd, etta teemat muodostuivat aineistolahtoisesti, koin selkedksi tavaksi otsikoida ne termein, jotka
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loytyvat teorioista. Ndin tutkimusraporttia on helppo kayttaa ja ymmartaa. Tama valinta ei
kuitenkaan tee tasta tutkielmasta teorialdahtoista. Valinnan puolesta puhuu myds aineiston luonne,
joka on siten monitahoinen, etta yksi asia tai ote tarinasta liittyy hyvin moneen teoria-aiheeseen. Oli
I6ydettadva jokin selked tapa jasentad asioita. Raporttiin sai talla tavalla selkeytta ja ryhtid. Mielestani
olisi my6s ollut hieman teenndista ja epdselvaa nimeta teemoja muulla tavalla. Koen tarkedmmaksi

tutkielman tuottaman tiedon kdytettavyyden, kuin tutkimusraportin terminologian omaperaisyyden.

Tutkijasubjektin vaikutusta ei voi poistaa taysin milladan menetelmall, silla tutkimus on menetelman
seuraamisen ja loogisen paattelyn lisaksi myos oivaltamista, tulkintaa, vakuuttumista seka
ymmarrykselld tehtyja valintoja (Ronkainen ym., 2013). Mikali aihe on tutkijalle hyvin tuttu, on
tulkintaa kaytettdessa oltava erityisen tarkkana, ettei tutkija tule tulkinneeksi omia kokemuksiaan
aineistoon kuuluvien kokemusten sijaan (Tokkari, 2018). Olen pitdnyt omat kokemukseni ihmisten
johtamisesta ja johdettavana olemisesta tietoisesti irrallaan tasta tutkielmasta, vaikka niiden seka
opintojeni kautta idea tahan tutkielmaan on todennakoisesti syntynyt. Kokemuksistani on kuitenkin
ollut monenlaista hyotya esimerkiksi teorioiden soveltamisessa kaytantoon ja todelliseen maailmaan.
Kokemukseni auttavat ymmartamaan haastateltavien kokemuksia. Kun tutkijalla on omia kokemuksia

tutkittavasta asiasta, tulevat teoriat ikdan kuin elaviksi ja osaksi elettdvaa elamaa.

Lukija saattaa kiinnittaa huomiota tutkielman nakokulmiin ja pitda niita joiltakin osin hieman
ideologisina tai arvosidonnaisina. Tunnistan oman tutkijapositioni ja siihen liittyvan
arvosidonnaisuuden riskin. On kuitenkin huomattava, etta esimerkiksi analyysissa korostuva
inhimillinen ndakékulma nousee suoraan aineistosta. En ollut suunnitellut tallaista nakékulmaa, mutta
nostin sen esille siind voimakkuudessa kuin se aineistossa esiintyy - kuten muutkin aineistossa
ilmenneet asiat. ldeologista tutkimusta on tutkimus, joka ei tunnista nakokulmaisuuttaan ja esittaa

tuottamansa tiedon universaalina totuutena (Ronkainen ym., 2013).

Me ihmiset koemme asiat eri tavoin. Annamme myos koetuille ja kerrotuille asioille erilaisia,
yksil6llisia merkityksia. Tulkitsemme uusia asioita ja kokemiamme tapahtumia omien aiempien
kokemustemme valossa ja olemme tata taustaa vasten niista jotakin mielta. Yksittainen ilmio voi siis
tuottaa hyvin erilaisia tarinoita, jopa samalta kertojalta (Squire ym., 2008). Kertoja on narratiivisessa
tutkimuksessa voimakkaana vaikuttajana tutkimustuloksiin monin eri tavoin. On my6s muistettava,
etteivat tutkimusaineistot koskaan edusta puhtaasti todellisuutta, vaan kyseessa on lopulta aina vain
keratty aineisto (Ronkainen ym., 2013). Narratiivisessa kokemuksen tutkimuksessa on huomioitava,
etta tulokset edustavat esitettya ihmisen kokemusta, johon on vaikuttanut kertojan ja hanen
yhteisonsa lisaksi tutkija. Kyseessa on monisyinen, mielipiteita herattava, mutta rikas tapa tehda

tutkimusta.



4 Tulokset ja johtopaatokset esihenkilotyossa koetusta tyohyvinvoinnista

4.1 Tulosrungosta

Seuraavissa alaluvuissa esittelen tutkielman tulokset ja tekemani johtopaatokset. Vertailen tuloksia
muihin esihenkildiden tyohyvinvointia samankaltaisista ndakokulmista tarkastelleisiin tutkimuksiin.
Tulokset etenevat teemoittain kaikkien haastateltavien tarinoista yhdistettyna tyyppitarinana.
Tyyppitarina alkaa esihenkilotyohon paatymisesta, jatkuu erilaisten tydssa esiintyvien ilmididen
kautta tehtavasta pois paatymiseen ja muihin tehtaviin siirtymiseen, mika oli aineistossa tyypillinen
tarinankulku. Teemat ja tarinan eteneminen ilmenevat alalukujen otsikoissa. Tuon nakyviin myds
yksittdisten haastateltavien tarinoiden osia ja aineisto-otteita, jotka kuvaavat autenttisesti
haastateltavien kokemuksia. Olen kertonut luvussa Tulosten muodostus ja esittaminen tarkemmin

tyyppitarinan ja teemojen muodostuksesta.

4.2 Polku esihenkiloksi

Aineistossa yleisena trendind on se, ettei esihenkiloksi ryhtyminen ollut haastateltavien oma idea.

“No se tapahtui véhdn silleen sattumalta, ettd en niinku varsinaisesti hakenut
esihenkilétehtdviin.”

Haastateltavista yksi oli hakeutunut nykyiseen esihenkilotehtavdansa omasta aloitteestaan.
Aiempaan esihenkilon tehtdavaansa hantdkin oli pyydetty hanen sijaistettuaan tehtavassa ensin.
Muita haastateltavia oli pyydetty esihenkilon tehtaviin tai kehotettu hakemaan avoinna ollutta
esihenkilon paikkaa. Esihenkilon ty6ta oli esimerkiksi ehdotettu uralla etenemisen keinona.

Esihenkilotyohon ryhtyminen koettiin yhtaalta luonnollisena tai mahdollisuutena.

“Se oli semmoinen luonnollinen siirtymd sitten kun ne hommat oli jo tiedossa ja osasi ne
niin sitten vaihdettiin vihdn nimikettd ja jéin siihen esihenkilGksi.”

Toisaalta osa koki pyynnot tydohon ryhtymisesta maarayksina tai muutoin siten, ettei vaihtoehtoja
tilanteessa ollut. Yksi haastateltava ei kertomansa mukaan kokenut voivansa kieltdytya tehtavasta,
koska organisaatiossa oli tuohon aikaan kdynnissa muutosneuvottelut ja han koki, etta

kieltaytymisella olisi voinut olla huonoja seurauksia hanen urapolulleen.

“Se esitettiin mulle kylld pyynténd, mutta md tunsin sen henkilén, joka mun esimies oli,
ettd kylld se oikeasti taisi olla mddrdys kuitenkin. Ja kylld se vihdn semmoiselta tuntui,
ettei siitd oikein arvannut kieltéytyd. Ettd kylld se ehkd vdhdn semmoinen pakon
sanelema juttu oli, ettd md siihen hommaan aloin. Siind ikddn kuin kysyttiin minun
suostumusta, mutta toisaalta ei sitten kuitenkaan kysytty. Kylld se oli vihdn silleen, ettd
siihen nyt oli pakko vdhdn niinku ryhtyy.”

29
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Muutosneuvottelut voivat saada henkil6ston pelkadamaan tyopaikkansa puolesta, silla niihin liittyy
usein henkilostovahennyksia. Nykytyoelaman tehokkuusvaatimukset lisdavat muutoksia ja niista
koituva tyon epdvarmuus turvattomuuden tunteita. Nain voidaan joutua tilanteisiin, joissa ei
uskalleta vaikuttaa roolinvaihdoksiin. Esihenkilon tehtdavaan hakeutuminen on myos tapa edeta

uralla, mutta tdssa aineistossa esiintyy niukalti tahtotilaa edeta esihenkil6tehtavien kautta.

Aineistossa siis esihenkilotehtdvaan hyvin usein pyydetdan tai jopa maarataan. ERI-mallin (Siegrist,
1996) mukaan palkkioiden vahaisyytta ja tyontekijan kokemaa turvattomuutta tyossa esiintyy
tilanteissa, joissa tyontekijan tyoroolia muutetaan pakotetusti. Tama lisaa tyossa koettavaa stressia.
Tyontekija joutuu antamaan tyolleen suuren panoksen ilman vaikuttamismahdollisuuksia tyohon,
jolloin ponnistusten ja palkkioiden vastavuoroisuus ei toteudu. ERI-mallissa palkkioksi luettu uralla
eteneminen ei toimi palkkiona silloin, kun se ei ole omaehtoista. Lisaksi arvostus voidaan tulkita
riittdmattomaksi, koska henkilén omaa tahtotilaa, mieltymyksia, suunnitelmia ja arvoja ei huomioida
riittavasti pakotetuissa roolimuutoksissa. Talléin myds motivaatio voi laskea. (Siegrist, 1996.)
Pakotetut roolimuutokset vahentavat autonomiaa tydssa ja ndin tyon hallintaa, lisdten stressia
(Johnson & Hall, 1988; Karasek, 1979; Karasek & Theorell, 1990). Tyénantajan direktio-oikeus

muuttaa tyotehtavia yksipuolisilla paatoksilla voi siis heikentaa tyohyvinvointia merkittavasti.

Pienimden (2024) vaitoksessa kuntien esihenkildtyosta esihenkilona toimiminen vaikutti olevan
omien valintojen tulos. Pienimaen (2024) aineistossa oli myds tyypillistd, etta esihenkiloksi
ryhtyminen ei ollut haastateltavien ensisijaisena tavoitteena vaan pikemminkin halu saada
haastavampia ja vastuullisempia tehtavia, uteliaisuus seka halu kehittda omaa alaa. Pienimaen
haastateltavat kuvailivatkin esihenkilotehtavan tulleen ikdan kuin kylkidisena jonkin muun uuden
tehtdavan mukana. (Pienimaki, 2024.) Pieniméaen aineistossa esihenkiloksi paatyminen vaikuttaa
olevan uralla etenemisen sivutuote, kun taas tdman tutkielman aineistossa sitd on ehdotettu tai se
on osoitettu haastateltaville. Du ym., (2023) tutkivat tyotyytyvaisyytta ja tydn sopivuutta (person-job
fit) uran itsejohtamisen nakokulmasta huomioiden tyén vaatimukset. He 16ysivat positiivisen
yhteyden tyotyytyvaisyyden ja tyon sopivuuden vililla. Uran itsejohtamisella havaittiin valittava rooli

tassa yhteydessa. (Du ym., 2023.)

Haastattelemillani esihenkilGilld oli hyvin erilaisia ja jopa ristiriitaisia ajatuksia ja tunteita esihenkiloksi
paatymisestd. Aiempi tutkimus huomioon ottaen voidaan todeta, etta uralla edetessa kohdalle voi
osua esihenkilétehtadva, vaikka se ei oma, ensisijainen toive olisikaan. Tutkimusnaytt6 antaa siis
ymmartaa, etta esihenkilotehtava on merkittavassa asemassa uralla etenemisen poluissa. Lisaksi

vaikuttaa siltd, etta mikali kyseessa on oma valinta, on tydhyvinvointi esihenkilotehtavissa parempi.
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4.3 Henkilosuhteiden muutos

Useista haastateltavista tuli entisten kollegojensa esihenkil6ita. Haastateltavien tdahan liittyvat
kokemukset vaihtelivat. Jotkut kokivat, ettei tilanne aiheuttanut kovin suuria ongelmia. Eras
haastateltava arveli entisten kollegojen epailleen hanen esihenkilotaitojaan. Toisen kokemus oli, etta
asioiden sujuminen otti oman aikansa uusien roolien vastuiden ja velvollisuuksien lapikdymisen
jalkeen. Yhdelle haastateltavista kokemus muodostui haastavammaksi. Han sai johdettavakseen
tyotoverin, jonka kanssa hanella oli ystavyyssuhde myo6s vapaa-ajalla. Suhde muuttui pelkaksi
tyotoveruudeksi ja molemmat joutuivat opettelemaan uuden roolin. Esihenkilénad haastateltava
joutui tekemaan selvaksi uudet tyoroolit. Haastateltava koki helpommaksi johtaa ihmisia, jotka ovat
etdisempia ja joiden kanssa ei ole aiemmin ollut kollega tai ystava. Haastateltava ei kokenut

haluavansa joutua enda vastaavaan tilanteeseen:

“En léhtisi endé esihenkilbksi sellaiselle, jonka kanssa suhde on muutakin kuin puhtaasti
ammatillinen.”

Pienimé&en (2024) haastateltavat kuvasivat omien tyotovereiden esihenkiloksi ryhtymisen suurena
roolin muutoksena, joka koettiin haasteelliseksi. Oman aseman muutos heratti paljon pohdintaa
johdettavien suhtautumisesta itseen. Pienimden (2024) aineistossa koettiin helpommaksi tilanteet,

joissa esihenkilon tehtavaan on tultu organisaation ulkopuolelta.

Henkilosuhteiden muutokset vaikuttavat seka yksilon tyon kuormitustekijoihin etta sosiaalisiin
suhteisiin. Entisten kollegoiden voi olla haastavaa ottaa vastaan esihenkilon uutta roolia ja
esihenkilon velvollisuutena on ponnistella uusien roolien selkeyttamiseksi johdettavilleen. Tasta
aiheutuu kuormitusta, jolloin tydn vaatimukset voivat kasvaa liikaa ja vaikuttaa hyvinvointiin
kielteisesti (Johnson & Hall, 1988; Karasek, 1979; Karasek & Theorell, 1990; Siegrist, 1996).
Tamankaltaiset roolimuutokset voivat vaikuttaa tydhyvinvointiin negatiivisesti my6s sosiaalisen tuen
vahenemisen vuoksi (Johnson & Hall, 1988; Karasek, 1979; Karasek & Theorell, 1990). Entisten
kollegoiden sosiaalinen tuki myds muuttuu. Kyseessa ei voi roolimuutosten jdlkeen olla enaa
vertaistuki. Mikali johdettavien on hankala hyvaksya entisen kollegan johtavaa roolia, tyon palkkiona
pidettdvaa arvostusta ei ole riittavasti (Siegrist, 1996). Rooliristiriidat seka vahainen sosiaalinen tuki
kuluttavat voimavaroja. Tyé muuttuu vahemman kollektiiviseksi ja enemman eristaytyneeksi ja tyon
hallinta on liian rajallista. (Johnson & Hall, 1988; Karasek, 1979; Karasek & Theorell, 1990.) Entisten
kollegoiden johtamiseen ryhtymisen vaikutukset tydhyvinvointiin kuitenkin riippuvat tilanteesta ja
siitd, miten henkilot sen kokevat. Yhtdalta roolimuutokset saattavat sujua ilman suuria vaikeuksia,
mutta toisaalta ne voivat myds aiheuttaa merkittavaa tydhyvinvoinnin heikkenemista. Ihmisten voi

olla ainakin aluksi hankalaa suhtautua omiin tai toisten uusiin rooleihin, jotka poikkeavat
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voimakkaasti aiemmista. Asetelma, jossa vertainen nousee organisaation hierarkiassa ylapuolelle
valtaa kayttavaan asemaan voi tuntua haastavalta. Kaikkiaan entisten kollegoiden johtaminen
nayttaytyy taman tutkielman aineistossa kuitenkin suhteellisen ongelmattomana ilmiona. Voikin olla,
etta asia on vaikeampi johdettaville kuin esihenkil6lle, eivatka johdettavat tuo aina esiin esihenkil6lle

kaikkia ajatuksiaan asiasta. Tasta aiheesta oli haastavaa |6ytda muuta tutkimustietoa.

4.4 Esihenkilotehtavan odotustenmukaisuus

Monille haastateltavista esihenkilon tehtava osoittautui olevan suurimmaksi osaksi odotusten
mukainen. Aineistossa esiintyi kuitenkin myds vaihtelua sen suhteen, miten asia koettiin. Jotkut
kuvasivat, ettd heille selvisi vasta tehtavassa ollessaan, mihin he olivat ryhtyneet siirtyessaan

esihenkiloksi.

“Muistan ajatelleeni, sitten kun olin siind tehtdvdssd, ettd mihinkd md nyt oikein olen
joutunut. Mutta ei sitd oikein voinut peruuttaakaan endd, ettd se sitten vaan piti hoitaa
se tehtdvd.”

Yhdelle haastateltavista luotiin johdon taholta kuvaa siitd, ettei mikdan muutu roolinvaihdoksessa,
vaikka esihenkilotyo toi tullessaan useita uusia paallekkaisia rooleja. Nain hanella ei ollut
mahdollisuutta saada tietoa siitd, millaista tyo tulisi olemaan. Jos johto ei toimi vastuullisesti ja
rehellisesti siirtdessdadn ihmisia uusiin tehtaviin ja rooleihin, voi siitd olla haittaa tyéhyvinvoinnille.
Esihenkiloksi ryhtyville olisi tydhyvinvoinnin nakdkulmasta suotava mahdollisuus punnita
roolinvaihdosta realististen tietojen valossa, jotta han voisi arvioida omaa sopivuuttaan tehtavaan
ennalta. Tyohyvinvoinnin toteutumiseksi tarvittavat vaikuttamisen mahdollisuudet ja tydn hallinta
eivat ole riittavalla tasolla, mikali ei ole mahdollista ennalta arvioida tulevaa tehtavaa esimerkiksi
omien mieltymyksien, taipumusten ja osaamisen ndakdkulmasta (Johnson & Hall, 1988; Karasek,

1979; Karasek & Theorell, 1990).

Muutosten suuri maara koettiin odotusten vastaisena. Erds haastateltava kertoi, ettd hanen
johtamansa yksikon tehtdvat ja johdettavat vaihtelivat eika han aina tiennyt, mika hanen yksikkd6nsa
siirrettyjen tyontekijoiden tehtavankuva on, kun henkil6ita siirreltiin hanen johdettavakseen
tehtavineen. Nain han joutui ohjaamaan tyo6ta, johon ei kokenut omaavansa osaamista. Muutokset
aiheuttavat yleensa lisatoita. On pidettava toimintaa ylla ja yhta aikaa suunniteltava ja toteutettava
muutokset, seka harjaannuttava tekemaan asiat muutosten edellyttamalla, uudella tavalla. Nain
runsaat muutokset lisddvat tyon vaativuutta ja kuormitusta mika voi heikentaa tyéhyvinvointia

stressin lisddntyessa (Johnson & Hall, 1988; Karasek, 1979; Karasek & Theorell, 1990; Siegrist, 1996).
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Vahvasti odotusten vastaista haastateltaville oli myds se, kuinka yksin esihenkil® jai monissa vaikeissa
tilanteissa. Tata asiaa tarkastelen lahemmin luvussa Tuen saaminen esihenkilon tydhon. Monilla
haastateltavista vaikutti olevan suhteellisen kattava kasitys esihenkilon vastuulle yleisesti kuuluvista
tehtavista. Kuitenkin esiin nousi myos rooliin liittyvida odottamattomia asioita, joiden maara ei
valttamatta ollut kaikkien kohdalla suuri, mutta vaikutus tyohyvinvointiin merkittava. Tama tulee
my0s esille luvussa Tuen saaminen esihenkilon tyéhon, jossa kasitelldan esihenkilén yksinaista roolia.
Esihenkilotydn odotustenmukaisuudesta oli haastavaa 16ytda muita tutkimuksia. Laajempi

tutkimusnaytto antaisi paremman kuvan asiasta.

4.5 Tehtavankuva ja tyon maara

Enemmist® haastateltavista koki tydon maaran liialliseksi. Kaikilla haastateltavilla oli esihenkilotyon
rinnalla myds muita tehtavia. Osalla sailyivat lisdksi jotkin heiddn vastuullaan ennen
esihenkilotehtavaa olleet tehtavat. Erilaisia tehtavia tuli myos ajan myo6ta lisaa. Tehtaviin sisaltyi
usein monia erilaisia rooleja ja vastuita. Toita oli paljon ja tyotehtdvat haastavia sisaltden laajoja
vastuualueita ja tehtdvdkokonaisuuksia. Tyon rajaaminen oli monella haasteellista. Kaikille

esihenkildille vastuualueet eivat olleet aina selkeita.

”Siind oli sitten kaikkea mahdollista maan ja taivaan viililtd.”
“Mulla oli jo monta roolia ja kaikissa omat vaatimukset.”

Toiden runsas maara vaikutti useiden haastateltavien tyéhyvinvointiin. Erds haastateltava kertoi, etta
han koetti selviytya kaikista tehtavista sinnikkyydellaan, mutta tyopaivista muodostui liian pitkia,
kiireisia ja raskaita. Han teki t6itd myos viikonloppuisin ja koki tehtavan loppuaikoina olevansa
uupunut. Toinen haasteltava kertoi, ettd hanen ty6ssdan vaaditaan usein nopeaa reagointia ja
kiireellisia toimenpiteita vaativia asioita saattaa olla tehtdavana yhta aikaa. Haastateltava pohtikin,
priorisoiko ylempi johto asiat eri tavalla vai eiko johto tiedd, mita kaikkea on tydn alla. Liiallinen
tydmaara johti tydpaivien venymiseen yksityiselaman kustannuksella. Han koki sisdista ristiriitaa
tilanteissa, joissa tyota oli enemman kuin aikaa sen tekemiseen tarvittiin, eikd han nain voinut hoitaa

tyotehtavia niin laadukkaasti kuin olisi omien tavoitteidensa ja nakemystensa mukaisesti halunnut.

Useat erilaiset roolit ja vastuut seka toéiden raskaus ja runsas maara aiheuttivat kiiretta ja
kuormittivat aineiston perusteella haastateltavia. Tyt tulivat joidenkin haastateltavien vapaa-aikaan.
Toita tehtiin myo6s puolikuntoisena. Aineistossa nakyi kuitenkin myos halu tehda esihenkilotydn
rinnalla asiantuntijatehtavia. Hallinnollisen tydn maara oli useilla suuri ja se vei aikaa
henkilostéjohtamiselta. Jotkut kokivat hallinnolliset ty6t tylsina ja ihmisten kanssa tyoskentelyn seka

uuden luomisen esimerkiksi kehittdmistehtavien muodossa mielekkdampana. Tydpaikkakulttuurissa
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nakyi se, miten ahkeruus ja huolellisuus saatettiin palkita johdon taholta lisatoilla. Toisaalta tama

koettiin my6s johdon osoittamana arvostuksena ja luottamuksena.

Aineiston perusteella vaikuttaa silta, ettd tydnantajat teettavat esihenkil6illa niin paljon toita kuin he
suostuvat tekemaan. Voimakas tyon intensifikaatio on yhteydessa koetusta huonosta omatunnosta
aiheutuvaan voimakkaaseen stressiin (Taipale, 2024). Esihenkildiden erilaiset piirteet ja toimintatavat
tulevat tassa relevanteiksi vaikuttimiksi tydn rajaamiseen ja siten tyohyvinvointiin. Joustavuus ja
tunnollisuus tyotehtavien tekemisessa korostuu tassa aineistossa ERI-mallin (Siegrist, 1996)
mukaisena henkilokohtaisena selviytymismekanismina, jonka tarkoitus on koettaa hoitaa kaikki
annetut tyétehtdvat laadukkaasti ajallaan huolimatta siitd, etta téita on enemman kuin tydajalla ehtii
tehda. Aineistossa tyon vaativuus, suuri maara ja vahaiset vaikuttamismahdollisuudet tyohon
kuluttavat huomattavan paljon esihenkildiden voimavaroja (Johnson & Hall, 1988; Karasek, 1979;
Karasek & Theorell, 1990). Ylikuormitus ndkyy usean haastateltavan tarinassa voimakkaasti. Tyon
vaatimukset ja monipuolisuus ovat usean haastateltavan tapauksessa liiallisia (Johnson & Hall, 1988;
Karasek, 1979; Karasek & Theorell, 1990). Esihenkil6t joutuvat antamaan tyolleen suuren panoksen
ilman riittavia vaikuttamismahdollisuuksia, jolloin ponnistusten ja palkkioiden vastavuoroisuus ei

toteudu ja tastd aiheutuu stressia ja haitallisia terveysvaikutuksia (Siegrist, 1996).

Myds Pieniméden (2024) tutkimuksessa esihenkildiden tyod nayttaytyi laajana, pirstaleisena ja
moninaisena, minka he kokivat seka hyvaksi, etta huonoksi puoleksi tydssaan. Pienimaen tuloksissa
nakyy samankaltaisuus taman tutkielman tuloksiin, joissa tulee esille yhtaalta tyon liiallinen
monipuolisuus, mutta toisaalta myods halu tehda asiantuntija- ja kehittamistoita esihenkilotehtdvien
rinnalla. Kuten tdman tutkielman, myos Pienimaen (2024) haastateltavilla oli edelleen vastuullaan
samoja asiantuntijatehtavia kuin ennen esihenkil6tehtavaa. Pieniméaen tutkittavat tunnistivat myos
tyodssaan lukuisia erilaisia rooleja. Esihenkildiden kokemusten kuvauksissa rakentui kolme
tunnistettavaa paaroolia, joita olivat johtaja, asiantuntija ja muu toimija. Nama roolit jakautuivat
edelleen rooleiksi, joita oli kahdeksan, seka niiden alarooleiksi, joita tutkimuksessa |6ytyi jopa 19
kappaletta. Pienimden tutkimuksessa nousi esiin myos ajan puute esihenkilon tydssa. Pienimaen
haastateltavat kuvasivat, etta laajan ja moninaisen tehtavakentan vuoksi aikaa kului kiireellisiin ja
tarkeisiin, mutta johtamisen kannalta pitkalla aikavalilla toisarvoisiin tehtaviin, minka he kokivat
aiheuttavan riittamattomyyden tunnetta ja turhautumista tehtdvassaan. (Pienimaki, 2024.) Seka
Pieniméaen (2024), ettad taman tutkimuksen esihenkilot arvottivat ihmisten johtamisen tarkedammaksi,

kuin hallinnolliset tyot.

Pirttilan ym. (2019) tutkimuksessa selvitettiin suomalaisten johtajien kokemuksia johtamiseen

liittyvista huolista. Merkittavana huolena tuloksissa oli resurssien, kuten ajan, tyévalineiden tai
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henkilékunnan puute. Esihenkil6t myos kokivat aikansa kuluvan vaariin asioihin tarkoittaen
hallinnollisia tehtavia. He kokivat taitojensa kuluvan hukkaan, kun ty6ajasta suuri osa kului tallaisiin
rutiiniluonteisiin tehtaviin. (Pirttila, ym. 2019.) Kokemus kiireesta seka hallinnollisten tehtavien

tyollistavyydesta ja niiden arvottamisesta saivat siis edelleen vahvistusta.

Ottman-Salmisen ym. (2024) tutkimuksessa osastonhoitajat kokivat tydssaan niin ikdan
riittdmattomyytta ja kiiretta. He kokivat myds vaikutusmahdollisuutensa vahaisiksi, koska ylempi
johto oli maaritellyt tyon tavoitteet valmiiksi. Vastuualueet koettiin osin epaselviksi. Osastonhoitajien
tyo oli my0s ajoittain vaikeaa tasapainottelua tydyhteisdn hyvinvoinnin ja talousasioiden haasteissa.
Myds Tyoterveyslaitoksen Miten Suomi voi? -tutkimusaineistossa liiallinen tydn maara kuormittaa

esihenkil6ita (Kaltiainen & Hakanen, 2026).

Monet esihenkilon tydnkuvaan ja tyén maaraan liittyvat tulokset saivat vahvistusta muiden
tutkimusten tuloksista. Tallaisia olivat esihenkilon tydssa koettu kiire, roolien liiallinen
monipuolisuus, vaikutusmahdollisuuksien puute, vastuiden epaselvyys seka se, ettd hallinnollisten
toiden koettiin vievan aikaa tarkeammilta ja mielekkdammilta asioilta kuten ihmisten ja heidan
tyohyvinvointinsa johtamiselta, asiantuntijatoilta ja kehittamiselta. Kaikkiaan esihenkilon tehtavasta
piirtyy tutkimusnayton perusteella kuva raskaasta ja kuormittavasta tyosta. Tyo oli hyvin usein liian
vaativaa. Tyota oli maarallisesti liilkaa sen tekemiseen varattuun aikaan ndahden. N&in syntyi jatkuva
kiire, joka tarkoittaa kdytanndssa jatkuvaa ylikuormitusta ja stressia. Taman seurauksena tyota
tehtiin vapaa-aikana seka sairaana. Esihenkilon tyohon naytti liittyvan suuri maara erilaisia tehtavia,
vastuita ja rooleja. Tyo oli siis hyvin pirstaleista ja nama erilaiset roolit ja vastuut olivat vaativia. Tyon
monipuolisuus oli liiallista (Siegrist, 1996) ja vastuu useista haastavista osa-alueista aiheutti
ylikuormitusta. Tyota ei pystynyt rajaamaan itse oikein miltadn osin. Esihenkil6t kokivat myos
arvoristiriitaa, silla henkilostéjohtaminen karsi tyon liiallisesta maarasta ja juuri ihmisten johtamiseen
olisi haluttu panostaa. Tasta seurasi tyon hallinnan puutteita, jotka lisdavat stressia (Johnson & Hall,
1988; Karasek, 1979; Karasek & Theorell, 1990). Jotkut, Iahinna hallinnolliset tehtavat koettiin myos
osin tylsiksi tai turhiksi, seka hyvin tyollistaviksi. Tama laski motivaatiota (Siegrist, 1996).
Kokonaisuutena arvioiden vaikutus- ja hallintamahdollisuudet olivat riittamattomat ja tyon
vaatimukset liian suuret (Johnson & Hall, 1988; Karasek, 1979; Karasek & Theorell, 1990).
Hallintamahdollisuuksia heikensi edelleen vastuiden epaselvyys. Tallaiset osatekijat heikentavat
ty6hyvinvointia voimakkaasti ja jatkuvasti, mika taas nakyy tyon tuloksissa ja vaikuttaa myds tyon
ulkopuolella esimerkiksi ihmissuhteisiin. Esihenkildiden heikkeneva tyohyvinvointi nakyy myos
johdettavien suuntaan monin tavoin. Mikali tydntekijoiden tydhyvinvointia ei ole aikaa ja voimia
johtaa, alkaa sekin rapautua. Tyohyvinvointi on kriittinen tekija, joka vaikuttaa suoraan organisaation

tulokseen (Baptiste, 2008).
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4.6 Tuen saaminen esihenkilon tyohén

Esihenkilotyon tukiverkostoon voi kuulua esimerkiksi ylempi johto, henkiléstéhallinto,
tyoterveyshuolto, tydsuojelu seka vertaiset eli toiset esihenkildt. Tuen ilmenemismuotoja voivat olla
esimerkiksi keskustelutuki kuten asioiden jakaminen, emotionaalinen tuki, huolien purkaminen,
kannustus, rinnalla kulkeminen seka tiedollinen tuki kuten henkilostohallinnon ohjeistukset ja
esihenkilotyon tyokalut (Peltomaki ym., 2023). Kysyin haastateltaviltani, miten he kokivat saaneensa

tukea esihenkilon tydssa.

Monet haastateltavista kaipasivat enemman tukea esihenkilon tydhon. Yksi haastateltava kertoi
saaneensa tukea ylemmalta johdolta paatdoksentekoon. Yllatyksia tuotti usealle haastateltavalle se,
miten yksin esihenkilona saattoi jaada etenkin silloin kun tuen tarve olisi suurin. Tallaisia tilanteita
olivat esimerkiksi tyontekijoiden voimakas kritiikki organisaation toimintatapoja kohtaan,
tyontekijoiden ongelmat, erilaiset ristiriitatilanteet tyontekijéiden kanssa sekéa asiakkaiden

aiheuttamat vakavat turvallisuusuhat.

”Se tuli ylldtyksend, ettd jdi jotenkin vihdn kddettomédiksi téllaisiin hankaliin tilanteisiin.
Ettd on niin kun ne organisaation toimintamallit ja ohjeet ja sitten joku kritisoi niité
kovasti, mutta itse ei pysty oikeastaan muuta kuin toistelemaan sitd miké on sen
organisaation tapa toimia.”

Tuen puute johti erdan haastateltavan kohdalla siihen, ettei hdn enaa tukea pyytanytkaan. Han koki

esihenkilon roolin varsin yksinaiseksi.

”En usko tédnd pdivéndkddn, ettd olisin saanut mitddn tukea sieltd ylempddi, jos olisin
ldhtenyt sité etenkin aktiivisesti pyytdmddn, kun md tosiaan tiesin sen, mikd se vastaus
sielld tulee olemaan. Sielld oli vihdn semmoinen tyyli, ettd heitettiin mereen, ettd
opettelepa uimaan.”

Toisen haastateltavan tyohyvinvointiin vaikuttivat negatiivisesti tyontekijéiden erilaiset ongelmat.
Etenkin johdettavien mielenterveysongelmat kuormittivat hanta erityisen paljon. Tilanteet olivat
todella vakavia ja kiusallisia. Tama yhdistettyna liialliseen tydémaaraan uuvutti haastateltavaa

voimakkaasti.

“Tuntui, ettd jossain vaiheessa se kamelin selkd katkeaa.”

Ongelmien selvittelyt veivat paljon aikaa. Haastateltavan aikaa ja energiaa ei lopulta riittanyt kaikille
johdettaville riittavasti. Haastateltava ei aluksi saanut mitdaan tukea ndihin tilanteisiin, vaikka han
koetti sita aktiivisesti hakea johdolta ja henkilostohallinnosta. Han koki epéareiluksi sen, ettd hanet
jatettiin yksin ndissa asioissa eika hanta autettu. Vasta kun han hakeutui itse tyoterveyslaakarin

vastaanotolle, alkoi tyéterveyshuolto ja henkilostohallinto ottaa vastuuta tilanteissa.
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Vaikeiden tilanteiden selvittelyn kanssa samaan aikaan haastateltavien kokonaistyémaara oli usein
suuri. Vahadinen sosiaalinen tuki yhdistettyna kuormittavaan tyohon lisaa stressia ja heikentaa
tyohyvinvointia (Johnson & Hall, 1988; Karasek, 1979; Karasek & Theorell, 1990). Useilla aineistossa
esiintyvilla tydpaikoilla tydhyvinvoinnin kulttuuri oli melko kehittyméaton eika esihenkildille ollut
jarjestetty tukea henkilostéhallinnon, ylemman johdon tai vertaisten taholta. Etenkin yksityisella
sektorilla taloudellinen tulos ajoi prioriteeteissa yli inhimillisten tarpeiden. Usean haastateltavan
tarinassa esihenkilon tyd nayttaytyy kuormittavana ja tuen puutteen vuoksi eristdytyneena, mika
JDCS-mallin mukaan on erityisen haitallista hyvinvoinnille (Johnson & Hall, 1988; Karasek, 1979;

Karasek & Theorell, 1990).

Peltomaki ym. (2023) tutkivat hoitotyon johtajien kokemuksia sosiaalisesta tuesta johtamistydlle.
Tuloksissa korostui sosiaalisen tuen merkityksellisyys johtamistyolle seka toisaalta tuen kokeminen
riittdmattémana. Peltomaen ym. (2023) mukaan johtajien sosiaalisen tuen tarpeet on tarkeaa
huomioida seka kehittda tukijarjestelmia. Sosiaalisen tuen merkitys johtamistyén tukena korostuu
vaativissa ja kompleksisissa toimintaymparistoissa (Peltoméaki ym., 2023), jollaisia aiemmissa luvuissa
kasiteltyihin aiheisiin viitaten esihenkildiden tydymparistot ovat. Keskustelutuen koettiin Peltoméaen
ym. (2023) tuloksissa antaneen uusia nakdkulmia haastaviin johtamistyon tilanteisiin. Vertaistuki
koettiin voimaannuttavana ja jaksamista tukevana. Tarkedana nahtiin myos kokemus huomioiduksi ja
kuulluksi tulemisesta ylemman johdon taholta. Tutkimuksessa johtajat kokivat, etta sosiaalisen tuen
tarvetta ei ollut huomioitu riittavasti ja johtajien jaksamiseen luotettiin liikaa. Tutkimuksesta ilmeni

my®&s johtajien sosiaalisen tuen tarpeiden kartoittamisen tarkeys. (Peltomaki ym., 2023).

Lehdon ja Viitalan (2016) tutkimuksessa kysyttiin johdon, esihenkil6iden, henkiléstéhallinnon ja
tyontekijoiden ndkemyksia tyohyvinvointiin. Esihenkildiden vastuu tyohyvinvoinnin johtamisessa
korostui myos Lehdon ja Viitalan tutkimustuloksissa. Henkilostéammattilaisten rooli tydhyvinvoinnin
edistdmisessa jai tutkimuksen tuloksissa yllattavan vahalle huomiolle. Lehto ja Viitala toteavatkin,
etta esihenkil6t tarvitsevat enemman tukea tyohyvinvoinnin johtamiseen. Lehto ja Viitala
peradnkuuluttavat esihenkildiden tukitoimina osaamisen kehittdmista seka johtamisjarjestelmien

tyokaluja. (Lehto & Viitala, 2016.)

ERI-mallissa sosiaalinen tuki ndhdaan osana arvostusta. Kun tyén vaatimukset ovat suuret ja

sosiaalisen tuen puute laskee arvostuksen tasoa ovat ponnistukset ja palkkiot epasuhdassa, mika
vaikuttaa ty6hyvinvointiin negatiivisesti. (Siegrist, 1996.) Tyon imu (work engagement) tarkoittaa
aidosti myonteista tunne- ja motivaatiotilaa tydssa. Tyon imulle on ominaista tarmokkuus, tyolle
omistautuminen ja tyéhon uppoutuminen. (Schaufeli & Bakker, 2004; Hakanen, 2011.) Kinnunen,

Feldt ja Makikangas (2008) tutkivat Siegristin (1996) ERI-mallin avulla vaatimusten ja palkkioiden
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epasuhdan, ylisitoutumisen ja organisaatiolta saadun tuen yhdistettyja vaikutuksia tyon
vaihtoaikomuksiin ja tydon imuun suomalaisilla johtajilla. Tulokset osoittivat, ettd ndiden tekijoiden
vaikutus oli merkittava tyon vaihtoaikomuksiin. Vaatimusten ja palkkioiden epasuhdan seka tyon
vaihtoaikeiden suhde oli vahvin olosuhteissa, joissa esiintyi huomattavaa ylisitoutumista ja

organisaatiolta saatua tukea oli vahan. (Kinnunen ym., 2008.)

Tappuran (2017) tutkimuksessa esihenkildille ensisijainen ja tarkein tuen ldhde oli heidan oma
esihenkilonsa, jolta saadun tunnustuksen koettiin edistavan tyohon sitoutuneisuutta. Joillakin
esihenkil6illa ylemman johdon tuen puute, etaisyys tai konfliktit ylemman johdon kanssa heikensivat
seka esihenkildiden, ettad heidan johdettaviensa tyohyvinvointia ja tuottavuutta. Tappuran mukaan
esihenkildiden kaikilla organisaatiotasoilla on tarkeaa saada ylimmalta johdolta jatkuvaa tukea

tyéhyvinvoinnin johtamiselle. (Tappura, 2017.)

Kaikissa naissa tutkimuksissa oli samansuuntaisia l10ydoksia kuin tdman tutkielman tuloksissa. Tuki
esihenkildille nayttaytyi tarkedna, mutta usein riittdmattémana mika heikensi esihenkildiden
ty6hyvinvointia. Tuen vaikutus tuli esille myds esimerkiksi Luszczynskan ja Cieslakin vuoden 2005
tutkimuksessa. Myos Ottman-Salmisen ym. (2024) tutkimuksessa esihenkilot kokivat olevansa
johtamisvastuussaan yksin. Samaten TyoOterveyslaitoksen Miten Suomi voi? -tutkimusaineistossa liian

vahainen tuki kuormittaa esihenkildita (Kaltiainen & Hakanen, 2026).

Pieniméaen (2024) tuloksissa esiintyi myos esihenkildiden kokemuksia, joissa haastateltavat olivat
kokeneet olleensa hyvin paljon yksin asioidensa kanssa esihenkilon tyossa. He olivat kehittaneet omia
selviytymiskeinojaan erilaisiin johtamistilanteisiin ja olivat ylpeita selviytymisestdan, jonka kokivat
kuitenkin olevan itsestadnselvyys tehtdvassa (Pienimaki, 2024). Tutkimusnaytto herattda kysymyksen
siitd, alkavatko esihenkilot pitda tehtdavan perusvaatimuksena, etta siitad selvitdan yksin, kun he
kokevat tuen puutteen olevan sdaanto eika poikkeus. Ihminen kehittaa omat selviytymiskeinonsa
tilanteisiin, joissa muitakaan vaihtoehtoja ei ole. Pienim&en (2024) haastateltavien puheessa oli seka
tyytymattomyytta organisaation tukeen, etta tyytyvaisyytta siihen, etta sita oli saanut, kunhan sita oli
osannut pyytaa. Tassakin ilmenee ylemman johdon luottamus esihenkildiden jaksamiseen ja yksin
tyosta selviytymiseen. Ylempi johto siis luottaa siihen, ettd esihenkild pyytaa apua, jos sita tarvitsee.
Kuten taman tutkielman aiemmista tuloksista ndemme, esihenkilot eivat valttamatta pyyda apua,

kun ovat kokeneet tai havainneet, ettei sita saa.

Esihenkildiden sosiaaliseen tukemiseen ei tutkimusnayton perusteella panosteta organisaatioissa
riittavasti. Taman tutkielman, kuten muidenkin tutkimusten tuloksissa nayttaytyy voimakkaasti tuen
puute erilaisissa organisaatioissa ja tasta syntyva esihenkildiden pakotettu yksin selviamisen

kulttuuri, joka verottaa esihenkildiden tyohyvinvointia jatkuvasti. Tutkimuksissa nousi yleisena
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kokemuksena esille tuen tarkeys ja merkitys esihenkil6ille. Riittava tuki esihenkiloille olisi
organisaatioidenkin nakdkulmasta kannattava panostus, eika sen jarjestamiseen tarvita aina
valttamatta suuria resursseja. Nykytyoelaman haasteissa organisaatioiden kannattaisi panostaa
etenkin vertaistukeen ja kehittaa jarjestelmia ja prosesseja, joilla sitd voi hallinnoida. Tallaista tukea
voi hyodyntaa niukkojen resurssienkin aikoina ja tiukoissa taloustilanteissa, silla se ei vaadi
merkittavia taloudellisia tai muitakaan lisdpanostuksia. Tyohyvinvointi ja tuottavuus kytkeytyvat
toisiinsa erityisesti lahijohtamisen, luottamuksen ja psykologisen hyvinvoinnin kautta (Baptiste,
2008). Ennaltaehkaiseviin, vahan resursseja vaativiin toimiin panostettaessa on mahdollisuus valttaa
suuremmat ongelmat, jotka voivat koitua henkil6ston ja esihenkildiden tyohyvinvoinnin seka koko

organisaation kannalta kohtalokkaiksi.

4.7 Eritahojen odotukset

Haastateltavat olivat esihenkilon tehtdvassaan ylemman johdon ja johdettaviensa vaatimusten ja
odotusten kohteena. Monien tydssad odotuksia oli myos esimerkiksi asiakkailla. Tarinoista ilmenee,
kuinka ristikkaisia eri tahojen asettamat odotukset ja vaatimukset olivat. Johto vaati tuloksellisuutta
ja tehokkuutta, johdettavat inhimillista johtamista ja asiakkaat laadukasta palvelua. Kaikkia tahoja ei
haastateltavien mukaan voinut pitaa tyytyvaisena. Tallainen vaatimusten ristipaine kuluttaa
esihenkildiden voimavaroja ja on haitallista tyéhyvinvoinnille (Johnson & Hall, 1988; Karasek, 1979;
Karasek & Theorell, 1990). Esihenkildiden tehtavankuvat olivat laajoja, tyota oli maarallisesti paljon ja
ylempi johto priorisoi tekemista ottamatta huomioon esihenkildiden tyékentan kokonaisuutta.
Omien tdiden rajaaminen ja priorisointi ei vaikuttanut riittdvasti tydn hallintaan, koska erilaisia
vaatimuksia oli liikaa yhta aikaa. Tasta seurasi esihenkildille kuormitusta ja tyopaivien venymista.
Joskus johdon toimeksiannot olivat epatarkoituksenmukaisia. Yksi haastateltavista koki ylemman
johdon toimenpiteet kuormittavina ja motivaatiota heikentavana silloin kun johdon, tiimin seka
omien nakemysten valilla oli ristiriitaa. Ylemmasta johdosta tuli joskus tehtdavanantoja ja maarayksia
toimia tavoilla, joiden han tiesi kuluttavan resursseja turhaan, silld niiden tarkoitus, toteutustapa

seka ajoitus ei omasta ja tiimin mielesta olleet jarkevia.

”Se on semmoinen vihén niinku puun ja kuoren vdlissd -olotila, ettd téssd nyt pitéd
vetdd tdd homma. Sehdn on myds ndin karrikoiden sanoen roolin vetdmistd. Koska jos ei
itsekddn usko tdysin siihen asiaan, niin md vdittdisin, ettd kylld se ndkyy ulospdin, vaikka
sité koittaa peitelld.”

Esihenkil® joutuu edustamaan organisaatiota, usein huolimatta siitd, mita mielta itse on sen
toimintatavoista ja arvoista. Valiportaan esihenkildilld ei useinkaan ole valtaa kovin yksil6llisiin

ratkaisuihin. Lisaksi esihenkilon taytyy toiminnassaan ajatella kaikkia johdettaviaan myds
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vhdenvertaisuuden nakékulmasta. Esihenkil6 joutuu kantamaan johdettaviensa tunnekuormaa, eika
voi valttamatta asioille aina juuri muuta tehda. Tama voi aiheuttaa kuormitusta ja motivaation
laskua, mika vahentaa tyosta saatavia palkkioita, jolloin ponnistukset ovat palkkioita suuremmat ja

tama epéatasapaino aiheuttaa stressia (Siegrist, 1996).

Erds haastateltava kuvasi olleensa esihenkiléna vaatimusten ristitulessa. Johdon tulosvaatimuksena
oli tietty kateprosentti. Tuottoa oli tultava tietty euromaara suhteutettuna henkilémaaraan.

Johdettavilla oli omat odotuksensa ja asiakkaiden suunnasta tuli my&s paljon vaatimuksia.

“Tuntuu, ettd joka paikasta tuli sellaista, ettd jokainen vetdd eri suuntaan ja teki miten
hyvénsd, niin kaikki ei ollut kuitenkaan tyytyvdisié.”

Etenkin yksityiselld sektorilla aineistossa nakyy taloudellisen tuloksen ja tehokkuuden vaatimus, joka
sy6 pohjaa inhimilliseltd tyohyvinvoinnin johtamiselta. Haastateltavien tarinoissa nakyy, kuinka
inhimillinen johtaminen on tukenut johdettavien tyéhyvinvointia. Toisaalta se on heikentanyt
haastateltavien hyvinvointia, silla tyopaikkojen kulttuuri ei ole tukenut inhimillistd johtamista
riittavasti. Aineistossa tuli esille esihenkildiden halu olla johdettaviensa tukena ja tavoitettavissa.
Ihmisten kanssa kanssakdayminen toi tyohon palkitsevuutta, mika lisasi tyohyvinvointia (Siegrist,
1996). Toisaalta se kuitenkin vei aikaa ja aiheutti kuormitusta. Kuormitusta aiheutui ensinnakin siita,
ettd tehtdvaa oli paljon, eika aika riittanyt kaikkeen. Toiseksi kuormitusta aiheutti se, etta johdettavia
ei aina pystynyt auttamaan haluamallaan tavalla, mika aiheutti esihenkilGille sisdista ristiriitaa.
Haastateltavien kokema tydn vaativuus, jossa kuormitus on suuri ja tyon hallinnan tunne seka
vaikuttamismahdollisuudet pienet johti stressin lisddntymiseen (Johnson & Hall, 1988; Karasek, 1979;

Karasek & Theorell, 1990; Siegrist, 1996).

Pienimdaen (2024) tutkimuksessa esihenkilot olivat kokeneet hyvin erilaisia odotuksia erilaisten
johdettavien taholta. Ottman-Salmisen ym. (2024) pitkittaistutkimuksessa osastonhoitajat kokivat
vaativaksi johtamistydssdan tasapainottelun tyontekijoiden ja tyoyhteison odotusten ja haasteiden
ristitulessa. Pirttilan ym. (2019) tutkimuksessa suomalaisten johtajien johtamiseen liittyvistd huolista
merkittava huolenaihe oli johdettavien ja ylemman johdon vastakkaisten odotusten ristitulessa
toimiminen. Eri tahojen ristikkdiset odotukset vaikuttavat olevan yleisesti esihenkilotehtavissa
toimiville erittdin merkittava tyohyvinvointiin vaikuttava ja kuormitusta aiheuttava tekija. Useissa eri
tutkimuksissa tulee jopa esille sama ilmaisu, jolla tata tekijaa kuvataan olemisena odotusten tai
vaatimusten ristitulessa. Tutkimusnaytto osoittaa, etta esihenkild jaa roolissaan yksin sovittelemaan
eri tahojen ristikkaisia toiveita ja odotuksia toisiinsa. JDCS-mallin (Johnson & Hall, 1988; Karasek,
1979; Karasek & Theorell, 1990) mukaisesti eri tahojen ristikkaiset odotukset aiheuttavat stressia ja

vahentavat tyon hallinnan mahdollisuuksia. Tilanteesta syntynytta stressia ei mydskaan lievita
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minkaan tahon tuki silloin kun vaatimukset ovat ristikkdiset. Nain sosiaalinen tuki puuttuu ja tyo
painottuu kuormittavaksi ja eristaytyneeksi. (Johnson & Hall, 1988; Karasek, 1979; Karasek &
Theorell, 1990.)

Aito keskusteluyhteys ylimmasta johdosta ldpi organisaation tyontekijoihin saakka voisi selkeyttda
laajemmin osapuolille eri tahojen odotuksia ja niiden syita. Eri tahojen kuuleminen voisi tukea
hyodyllisempaa linjanvetoa tilanteissa, joissa odotukset ovat ristikkaisia. Johto voisi saada arvokasta
tietoa johtamiseen ja tyontekijat paasisivat vaikuttamaan linjauksiin. Nakyvaksi tehdyt syyt
odotuksiin voisivat edistaa osapuolten kompromissihalukkuutta ja tydhyvinvointia kaikilla tasoilla.
Organisaation toiminta perustuisi myos vahvemmin tiedolla johtamiseen, mika tukisi organisaation

menestysta.

4.8 Arvostus ja palkitsevuus

Arvostus ja palkitsevuus ovat tyosta saatavia palkkioita (Siegrist, 1996). Palkitsevuutta esihenkildiden
tyossa lisasivat mielekkaiksi koetut tyotehtdvat, kuten uusien asioiden kehittdminen. Palkitsevuuden
kokemuksia vahensi hallintobyrokratia. Tehtavankuvaan liittyvid asioita on kasitelty laajemmin
luvussa Tehtdvankuva ja tyon maara. Esihenkilon palkkaa ei koettu palkitsevana. Jotkut
haastateltavat saivat tydssaan arvostuksen ja palkitsevuuden kokemuksia johdettaviensa antamasta
positiivisesta palautteesta. Yksi haastateltava kertoi, ettei kokenut esihenkilon tydssa lainkaan
palkitsevuuden kokemuksia. Arvostuksen kokemuksia véahensi ylemman johdon palautteen vahdinen

maarad ja saadun palautteen teennaisyys.

“Tuli semmoista ndenndistd palautetta niin en antanut sille mitdén arvoa, jos tietdd
kuitenkin, ettd ei voi luottaa, ettd etteiké siind ole niinku kirjoitettu vaan sen takia ettd
pitdd ndyttdd, ettd kommentoidaan jotain.”

Erdan haastateltavan kokemuksen mukaan arvostus kohdistuu usein Idhinna niihin, jotka tekevat
tyota paljon ja huolellisesti, mutta tata arvostusta ei aina kuitenkaan pueta sanoiksi. Toisen
haastateltavan kokemuksen mukaan organisaatioissa on usein palkittu hyvan tyon tekeminen
antamalla lisaa toita. Haastateltavat toivoivat ylemmalta johdolta enemman arvostuksen

nayttamista.

Aineistossa on kaikkiaan hyvin vahan arvostuksen ja palkitsevuuden kokemuksia. Niitd enemman
korostuvat voimavaroja kuluttavat tekijat, mika kertoo esihenkilon tydn vaativuudesta ja
raskaudesta. ERI-mallin (Siegrist, 1996) mukaan riittdmaton palkkaus seka arvostuksen puute
yhdistettyna raskaisiin ponnisteluihin luovat stressaavat tyoolosuhteet, joissa tyontekija kokee

todennakdisesti toistuvasti uhkaa, vihaa ja masennusta. Tdma voi aiheuttaa pysyvan autonomisen
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hermoston aktivaatiotilan, joka voi johtaa sairastumiseen (Siegrist, 1996). Arvostuksen tai sen
ilmaisun puuttuminen antaa johdolta signaalin siita, etta hyvaa tyopanosta pidetaan
itsestddnselvyytend. Nain siis ponnisteluita ei palkita ja ERI-mallin (Siegrist, 1996) mukainen

tyohyvinvointia heikentdva epasuhta toteutuu.

Tappuran (2017) laaja vaitoskirja kasittaa useita osatutkimuksia monilta eri ammattialoilta seka
yksityiselta etta julkiselta sektorilta. Tutkimuksessa esihenkildiden ylemmalta johdolta saatua
tunnustusta, kuten palkkioita pidettiin tydhon sitoutumista edistdavana ja tydhyvinvoinnin
johtamiseen motivoivana. Joillakin esihenkil6illa ylemman johdon arvostuksen puute heikensi seka
esihenkildiden, etta koko yksikon tai osaston tyohyvinvointia ja tuottavuutta. Tutkimuksen tulosten
perusteella esihenkildiden kaikilla organisaatiotasoilla on erittdin tarkeda nauttia ylimman johdon

jatkuvaa arvostusta. (Tappura, 2017.)

Tasta aiheesta 10ytyi tutkimustietoa erittdin vahan. Seka taman tutkielman, ettd Tappuran (2017)
tuloksissa nousee esiin arvostuksen ja palkitsevuuden vahdinen toteutuminen tyopaikoilla seka se,
etta esihenkilot pitavat arvostusta ja tyon palkitsevuutta tarkedana. Molemmissa tuloksissa nakyy
arvostuksen ja palkitsevuuden tarkea rooli tydhyvinvoinnille. Tulosten taustavaikuttimena saattaa
osaltaan olla suomalainen kulttuuri, jossa kiitoksia ei ole ollut tapana sanoittaa, vaikka saatetaan
hiljaisesti arvostaa toisia ja heiddan tekemisiaan. Taman kulttuurin aktiivinen muuttaminen

arvostuksen sanoittamisen suuntaan voisi lisata tyohyvinvointia.

4.9 Persoonallisten piirteiden vaikutus tyon sopivuuteen ty6hyvinvoinnin ndkokulmasta

Aineisto sai pohtimaan, kuinka paljon esihenkildiden persoonalliset piirteet vaikuttavat
tyohyvinvointiin. Kaikki haastateltavat eivat kokeneet olevansa esihenkilona taysin itselleen sopivassa
tehtdvassa siitd nakokulmasta minkalaisiksi he kokivat itsensa ihmistyypiltdan, persoonaltaan tai
tyoskentelytyyliltaan. Tyon sopimattomuudesta aiheutui stressia. Haastateltavat kokivat olevansa

epamukavuusalueellaan useissa esihenkilon velvollisuuksiin kuuluvissa tehtavissa.

Yksi haastateltavista koki olevansa tyypiltaan asiajohtaja eika kokenut sopivansa henkiléstojohtajaksi.
Han ei kokenut henkildstdéjohtamista vahvuusalueekseen. Han kertoi ottaneensa asioita liian
henkil6kohtaisesti mika oli aiheuttanut hanelle paljon stressia. Han ei kokenut osanneensa tukea
kaikkia johdettaviaan riittavasti tai vieda eteenpain kaikkia asioita, joita olisi halunnut. Moni
haastateltava kertoi pitdvansa sosiaalisesta kanssakdaymisesta esihenkilon tydssa. Erds haastateltava
kertoi halunneensa olla tavoitettavissa oleva, kuunteleva esihenkild, joka on lasna, pyrkii auttamaan
ja jonka kanssa voi keskustella matalalla kynnyksella ja purkaa huoliaan. Han kertoi pitavansa

esihenkilotehtdvassa ihmisten auttamisesta ja siita, ettd johdettavat tulivat keskustelemaan hanelle



43

huolistaan, vaikka se toisaalta kuormitti hanta. Kuormitus johtui yhtaalta siita, etta tehtavia oli paljon
ja usein toistuvat keskustelut johdettavien kanssa keskeyttivat muut tyot. Toisaalta han koki
epamukavuutta silloin, kun ei voinut auttaa johdettaviaan. Tasta aiheutui ristiriita, koska han halusi
olla hyva esihenkilo, mutta koki, ettei vallinneissa olosuhteissa pystynyt sitd olemaan. Haastateltava
koki, etta oli parempi, ettd johdettavat tulivat juttelemaan kuin etta eivat olisi tulleet, mutta rajaveto

keskusteluihin kdytettdvasta ajasta oli kuitenkin kiireiden vuoksi hankalaa.

Esihenkil® ei aina voi tayttaa johdettaviensa toiveita ja odotuksia. Tilanteet, joissa johdettavat
pyysivat lomaa tai palkankorotusta, koettiin usein rasittavina, paineisina ja ikdavina etenkin silloin, kun
toiveita ei voinut tayttaa. Esihenkil6illa oli halu noudattaa oikeudenmukaisuutta ja tayttaa
johdettavien toiveet. Kun tama ei ollut aina mahdollista, siitad aiheutui esihenkiloille sisdista ristiriitaa
ja epamukavuuden tunteita. Epamukavuutta koettiin myos tilanteissa, joissa esihenkil6 joutui
esimerkiksi maaraamaan henkilon johonkin tehtdvaan tai pyytdamaan sairauslomatodistuksia, joita
johdettavat eivat olleet toimittaneet. Epamukavuutta koettiin, kun esihenkil® joutui kdyttdmaan
maardysvaltaa ja tuottamaan johdettavilleen pettymyksia. Syiksi mainittiin halu tulla toimeen

ihmisten kanssa, sovinnollisuus, miellyttdmisenhalu seka se, etta esihenkild toivoi ihmisille hyvaa.

“Piddn itsedni silld tavalla miellyttdmisen haluisena ihmisend, ettd ei niin kun halua
ehdoin tahdoin hakea mitdén ristiriitatilanteita. Elikkd md vilttelen konfliktitilanteita.
Olen sovintohakuinen.”

Eras haastateltava kertoi olevansa introvertti. Esihenkiloty6ssa on kuitenkin paljon sosiaalisia
kontakteja ja esilld olemista. Haastateltava koki pystyvansa adaptoitumaan tehtdvaan, mutta
soveltuvansa kuitenkin paremmin tehtaviin, joissa on vihemman sosiaalisia kontakteja kuin
esihenkilon tehtdvassa. Yksi haastateltava koki, ettd hanen ominaisuutensa kuten kiltteys,
kunnianhimo, sinnikkyys ja usko itseen saivat johdon antamaan hénelle hyvin haasteellisia tehtavia.

Han myos koki, etta johto luotti hdnen pystyvan niihin.

”Mé olin kuitenkin aika kunnianhimoinen vield silloin nuorena ja vdhén semmoinen
periksiantamaton ja vdhdn sellainen, ettd kylldhédn md nyt tdhén pystyn.”

Han kertoi halunneensakin haasteellisia tehtavia ja pitaneensa niistd, mutta hanen johdettavakseen

myos siirrettiin henkil6ita, joiden johtamiseen liittyi suuria haasteita.

“Ehké md olin vdhdn liian kiltti siind mielessd, etten md pistdnyt hanttiin.”

Vaikka haastateltava ei pelannyt haastavia tehtavia, han koki, ettd hanen johdettaviensa
ongelmatilanteet olivat sellaisia, ettei niiden ratkominen ollut hdanen vahvuusaluettaan lainkaan. Han
kuitenkin suoriutui tehtavista hyvin ja sai tilanteiden hoitamisesta paljon hyvaa palautetta. Tasta

huolimatta han koki tilanteet erittdin epamiellyttaviksi ja niiden hoitaminen tuntui epavarmalta ja
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epamukavalta. Taman kaltaisissa tilanteissa yksild joutuu tydoskentelemaan voimavarojensa
aarirajoilla, koska ty6 aiheuttaa suuria vaatimuksia ja selviytyminen tydsta vaatii suuria ponnistuksia
(Johnson & Hall, 1988; Karasek, 1979; Karasek & Theorell, 1990; Siegrist, 1996). Hyvista tuloksista

huolimatta tyon sopivuus tydhyvinvoinnin nakékulmasta on talléin heikko.

Se, ettei voi olla oma itsensa vaan joutuu jatkuvasti venymaan rooleihin, jotka eivat ole itselle
luontevia voi vieda epamukavuusalueelle. Jatkuva joustaminen omilta mukavuus- ja vahvuusalueilta
kertoo tyon sopimattomuudesta. Haastateltavien tarinoissa toistuivat tydn sopimattomuudesta
johtuvat epamukavuuden tunteet. Aineistosta ilmenee, ettd epamukavuusalueella olemisen kokemus
oli negatiivinen ja se heikensi voimavaroja. Epamukavuutta esiintyi esimerkiksi tilanteissa, joissa
haastateltavat kokivat, etteivat tyohon liittyvat tehtavat olleet omien vahvuuksien alueella tai
arvojen mukaisia. Tyon liiallinen maara hairitsi sellaisten tehtavien hoitamista, joihin omat
taipumukset olivat sopivat. Kiireen takia niita ei pystynyt hoitamaan riittavalla tasolla, jolloin kiireen
lisaksi syntyi stressia myos riittamattdmyyden tunteesta ja arvoristiriidasta alueilla, jotka he kokivat
vahvuuksinaan ja miellyttavana tekemisena kuten tassa aineistossa esiintyvan inhimillisen
johtamisen. Epadmukavuusalueelle menemiseen kannustetaan usein kehittymisen nimissa.
Epamukavuusalueella kdyminen sopivina annoksina tukeekin kehittymistd, mutta jatkuva, pakotettu
epamukavuusalueella oleminen sen sijaan vaatii ylimaaraista ponnistelua, joka aiheuttaa ERI-mallin
(Siegrist, 1996) mukaan kroonista stressid, kuluttaa voimavaroja ja heikentaa tyéhyvinvointia.
Kaikkiaan esihenkilotehtdvassa on paljon epamukavuusalueelle asti ulottuvaa venymista tassa

aineistossa.

Aineistossa ilmeni runsaasti tilanteita, joissa tyota oli niin paljon, ettei sitd ehtinyt tekemaan
normaalin tydajan puitteissa. Tyon aiheuttamat vaatimukset olivat tilanteissa hyvin suuret ja
joidenkin esihenkildiden henkilokohtaisena selviytymismekanismina oli joustaa ja tehda tyota myos
vapaa-ajalla seka sairaana, mika pitkalla aikavalilla vaikuttaa heikentavasti hyvinvointiin (Siegrist,
1996). Samankaltaisia tuloksia sai vaitoskirjassaan myo6s Frantsi (2013). Frantsin tutkittavat kayttivat
tyohon vapaa-aikaansa iltaisin ja aamuisin, usein younen kustannuksella. ERI-mallin (Siegrist, 1996)
mukaan ylisitoutuminen voi heikentaa tyohyvinvointia horjuttamalla ponnistusten ja palkkioiden
tasapainoa. Voimakas tyon intensifikaatio on yhteydessa voimakkaaseen omantunnon stressiin eli
koetusta huonosta omatunnosta aiheutuvaan stressiin (Taipale, 2024). Taipaleen tarkoittama
omatunnon stressi vaikuttaa korostuvan tunnollisilla ihmisilld, mika heikentaa tyohyvinvointia
merkittavasti, koska tyota ei ole jatkuvassa kiireessa mahdollista tehda niin hyvin kuin haluaisi.
Tunnollinen henkild voi kokea ulkopuolelta tulevien vaatimusten lisaksi sisdista pakkoa suorittaa
kaikki annetut tehtavat annetussa aikataulussa ja vieldpa laadukkaasti. Ndin tunnollisuus voi lisata

stressid vaativassa ty6ssa (Siegrist, 1996). Ylemman johdon tulisi antaa keskijohdolle enemman tukea
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priorisointiin sekd kannustaa avun pyytamiseen. Esihenkildiden saamaa tukea kasittelevassa luvussa
jo todettiin Peltomaen ym. (2023) tutkimustulokset, joissa johtajien jaksamiseen luotettiin liikaa.
Kinnusen ym. (2008) tutkimuksessa todettiin vaatimusten ja palkkioiden epasuhdan seka tyon
vaihtoaikeiden suhteen osoittautuminen vahvaksi olosuhteissa, joissa esiintyi huomattavaa
ylisitoutumista ja liilan vdahan tukea. Suhde vaatimusten ja palkkioiden epdasuhdan ja vahentyneen
tyon imun kesken vahvistui ylisitoutuneilla johtajilla. (Kinnunen ym., 2008.) Feldt ym. (2013) tutkivat
ERI-mallin avulla suomalaisten johtajien ylisitoutumista ja tydhyvinvointia. Tulokset osoittivat, etta
johtajat, joilla ponnistusten ja palkkioiden epasuhta seka ylisitoutuminen olivat voimakkaita, kokivat
enemman uupumusta ja stressid, seka vahemman palautumista muihin verrattuna. (Feldt ym., 2013.)
ERI-mallin (Siegrist, 1996) mukaan ylisitoutuminen liittyy motivaatioon. ERI-mallissa ylisitoutuminen
nahdaan persoonallisuutta kuvaavana ominaisuutena, jonka pohjalla on kunnianhimo seka tarve tulla
tarve tulla hyvaksytyksi ja arvostetuksi. Ylisitoutuminen on yksi olennainen tekija ponnistusten ja
palkkioiden epatasapainon syntymisessa. (Siegrist, 1996.) Ylisitoutuminen voidaan ndhda ERI-mallia
(Siegrist, 1996) soveltaen myos yksilon selviytymiskeinona vaativassa tyotilanteessa, jossa
tunnollinen henkil6 koettaa tayttaa liiallisia vaatimuksia ponnistelullaan. Lanajin ym. (2021)
tutkimustuloksissa vahva identifioituminen esihenkilon rooliin oli yhteydessa uhrautuvaan
kayttaytymiseen, mika taas oli yhteydessa tehtdvasta suoriutumiseen ja koettuun prososiaaliseen
vaikutukseen. Vahva identifioituminen rooliin oli yhteydessa myds voimavarojen ehtymiseen seka
konflikteihin kotiymparistossa. Nama vaikutukset olivat vahvimpia esihenkilGilld, jotka raportoivat
muita korkeampia tyoriippuvuuden tasoja. Voimakkaasta identifioitumisesta tehtavaan oli siis seka
haittaa ettd hyotya. (Lanaj ym., 2021.) Kaikkiaan tutkimusnaytto vaikuttaa siltd, ettd voimakkaita
tunnollisuuden piirteitd omaavan henkilén sopivuus esihenkilén tydhon on tyéhyvinvoinnin
nakokulmasta melko heikko, silla tydon kovat vaatimukset saavat tunnollisen henkilon

tyoskentelemaan jatkuvasti yli voimavarojensa.

Persoonallisuuden vaikutusta johtamistyyliin on tutkittu. Tutkimusten tuloksista [6ytyy
yhtenevaisyytta keskendan seka verrattuna tdman tutkielman tuloksiin. Kangin ym. (2023)
tutkimuksessa tutkittiin persoonallisuuden eroja tyontekijoilld, tyonjohtajilla, johtajilla ja yrittajilla.
Tyonjohtamistehtavissa toimivilla todettiin runsaasti tunnollisia piirteitd. Damti ja Hochman (2022)
osoittivat sovinnollisuuden ja tunnollisuuden piirteiden vahvan kytkdksen eettiseen johtamistyyliin.
Anderson ja Sun (2024) ovat kehittdneet tuoreen mallin, jolla voi tarkastella persoonallisuuspiirteiden
vaikutuksia johtamistyyliin. Mallissa todetaan esimerkiksi tunnollisuuden johtavan
jarjestelmallisyyteen, tuottavuuteen ja vastuullisuuteen. Sovinnollisuuden todetaan johtavan
myotatuntoon, luottamukseen ja kunnioittavuuteen. (Anderson & Sun, 2024.) Taman tutkielman

tulokset ovat hyvin samankaltaisia kolmen edelld mainitun tutkimuksen tulosten kanssa. Tassa
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aineistossa korostuvia esihenkildiden piirteita ovat tunnollisuus, vastuullisuus, kunnianhimo,
sinnikkyys ja sovinnollisuus. Lisdksi aineistossa korostuu tydpaikkojen tydhyvinvoinnin kulttuuri, jossa
ylempi johto vaikuttaa johtavan tyohyvinvointia sangen puutteellisesti, minka vuoksi dsken
mainittuja piirteitd omaavat esihenkilot vasyvat tydssaan. Aineiston tarinoissa esiintyy paljon
tilanteita, joissa haastateltavien inhimillinen ty6ote nakyy hyvana johtamisosaamisena ja tuottaa
hyvinvointia johdettaville. Esihenkil6t kokivat vastuullisuutta omien johdettaviensa
ty6hyvinvoinnista. He joutuivat usein liiallisesti kuormitetuiksi, kun ylin johto merkityksellisti ihmisten
johtamisen haastateltavia vahemman inhimillisella tavalla, jolloin esihenkildiden laadukkaan tyén
tekemisen ja tyéhyvinvoinnin johtamisen edellytykset kapeutuivat voimakkaasti. Organisaation
arvostaessa taloudellisia seikkoja inhimillisyyden kustannuksella inhimillinen johtaminen tehdaan
aineistossa haastavaksi ja paikoin mahdottomaksi. Tasta arvoristiriidasta koettiin haastateltavien
tarinoissa aiheutuvan merkittavaa haittaa tyohyvinvoinnille. Esihenkil6t eivat siis saaneet riittavaa
tukea inhimilliseen johtamiseen ja muodostunut arvoristiriita aiheutti voimakasta stressia (Johnson &
Hall, 1988; Karasek, 1979; Karasek & Theorell, 1990; Siegrist, 1996). Huhtala ym. (2011) tutkivat
johtajien tyon eettista kuormittavuutta seka sen yhteyksia tyohyvinvointiin. Eettisesti kuormittaviksi
tilanteiksi maariteltiin esimerkiksi tilanteet, joissa johtaja joutuu syysta tai toisesta toimimaan
saantdjen, normien tai arvojen vastaisesti. Eettisistd ongelmista aiheutui ristiriitakokemuksia.
Eettisesti haastavia tilanteita kokeneet johtajat raportoivat kokeneensa melko paljon tai erittdin
paljon stressioireita, kuten jannittyneisyytta, levottomuutta, ahdistuneisuutta ja univaikeuksia.
Eettisesti haastavissa tilanteissa koettu stressi oli yhteydessa korkeaan tyéuupumukseen ja matalaan
tyon imuun. Tuloksissa suurin osa johtajista oli kohdannut ty6ssadn eettisesti haastavia tilanteita,
mutta enemmistélle ne eivat olleet usein toistuvia. Tutkimuksessa vain neljasosa johtajista koki
eettisesti haastavat tilanteet psyykkisesti stressaavina. Tutkimusryhma ehdotti, etta jatkotutkimuksia
olisi syyta tehda siitd, keita ovat ne johtajat, jotka kokevat eettisten haasteiden takia stressia ja keita
he, jotka eivat koe stressiad naissa tilanteissa. (Huhtala ym., 2011.) Tdman tutkielman tulokset
ilmentavat sita, etta inhimilliseen johtamiseen pyrkivat, tunnolliset esihenkil6t kokevat voimakasta
stressid arvoristiriitatilanteissa. lImid heikentda tyohon sopivuutta, silla inhimillisten arvojen

toteuttaminen esihenkilon tydssa vaikuttaa tuloksien perusteella olevan melko haastavaa.

Kaikkiaan aineistossa esiintyvat persoonallisuuden ilmentymat kuten tunnollisuus, sinnikkyys ja
inhimillisyys sopivat joiltakin osin hyvin esihenkilon tehtaviin etenkin johdettavien tyéhyvinvoinnin
nakokulmasta. Naista piirteista on hyotya tehtavista suoriutumisen kannalta ja ne johtavat
inhimilliseen johtamistyyliin. Kuitenkin aineistossa korostuu voimakkaasti se, ettd nama piirteet
heikentavat esihenkildiden tydn sopivuutta ja tyohyvinvointia aiheuttaen liikaa stressia esimerkiksi

liiallisen tyonteon, epamukavuusalueella toimimisen ja arvoristiriitojen muodossa organisaatioiden
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liiallisissa vaatimuksissa ja kovassa arvomaailmassa. Naille havainnoille antaa tukeaan my6s muu

tutkimusnaytto.

4.10 Organisaation ja sen kulttuurin vaikutus tyohyvinvointiin

Tarkastellessani haastateltavien tyéhyvinvointia, kiinnitin huomioni siihen, mita tarinoissa tulee esille
tyoskentelyorganisaatioista ja niiden olosuhteista. Organisaatio voi tarjota lahiyhteison, jossa yksilot
etsivat merkitystdan, muodostavat identiteettidan ja tavoittelevat hyvaa eli omien arvojensa
mukaista elamaa, samalla kun he pyrkivat kohti organisaation asettamia tavoitteita. Organisaation
eettisyydella viitataan yhteisiin kasityksiin oikeasta ja vaarasta toiminnasta. (Pihlajasaari, 2016.)
O'Reilly ym. (1991) maarittelevat organisaation sopivuuden yksilolle tarkoittavan yksilén arvojen ja

organisaation arvojen vastaavuutta.

Eras haastateltavista kertoi organisaation painottaneen voimakkaasti taloudellisen tuloksen
tekemista eika juuri lainkaan ihmisten hyvinvointia tai jaksamista. Kiinnostus tyhyvinvointiin
liittyviin, inhimillisiin arvoihin ulottui organisaatiossa ldhinna huomion kiinnittdmiseen henkildston

motivaatioon, muttei juurikaan muuhun.

”Siiné aukesi silmdt, ettd miten sielld puhuttiin ihmisistd pelkkiné numeroina ja
suorituksena. Jotenkin niinku etté me ei oltaisi edes ihmisid, ettd me ollaan vaan jotain
tulonldhteitd, niin mulla loppu tdysin motivaatio siihen organisaatioon.”

Haastateltava hakeutui tyoskentelemaan toiseen organisaatioon, koska koki ilmapiirin silloisessa

organisaatiossa huonoksi ja johtamiskulttuurin raa’aksi.

”Sehdin ei ollut endd ollenkaan mukavaa sielld olla téissd. Kiireelld sieltd piti pddsté pois
ja olen kylld tosi onnellinen, kun pddsin. Siind niinku kilahti arvot téysin ristikkdisiéksi,
ettd en kokenut, ettd voin endd sielld olla.”

Voimakkaat arvoristiriidat voidaan kokea kuormitustekijoina, jotka lisdavat tyon vaativuutta ja
vahentéavat tyosta saatavia palkkioita, jolloin tydn aiheuttama stressi lisddntyy (Johnson & Hall, 1988;

Karasek, 1979; Karasek & Theorell, 1990; Siegrist, 1996).

Toinen haastateltava kertoi, ettd hanen tyoskennellessdaan esihenkiléna organisaatiossa oli vallalla
tyokulttuuri, jossa toita tehtiin yleisesti kellonajoista riippumatta; myds vapaa-ajalla. Nain toimi myds
ylempi johto. Organisaatio ei siis tukenut normaality6ajoissa pysymista vaan kannusti liialliseen
tyontekoon hyvinvoinnin kustannuksella (Johnson & Hall, 1988; Karasek, 1979; Karasek & Theorell,
1990; Siegrist, 1996). Kun organisaatiosta esitetdan esimerkin nayttamiselld odotus tydajan
ylittdmisesta, tulee tyosta liilan vaativaa ja voimavaroja liiaksi kuluttavaa (Johnson & Hall, 1988;

Karasek, 1979; Karasek & Theorell, 1990; Siegrist, 1996). Haastateltavan siirryttya pois esihenkilén
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roolista hdanen parantuneeseen vointiinsa vaikutti roolinvaihdoksen lisdksi se, etta organisaation

kulttuuri muuttui terveemmaksi eika liiallista tydntekoa organisaatiossa esiintynyt enda niin yleisesti.

Kolmannen haastateltavan toimiessa esihenkilona kolmeen eri otteeseen eri organisaatioissa oli
hanen kokemuksensa omasta tyohyvinvoinnistaan vaihdellut radikaalisti. Haastateltava kuvasi yhden
organisaation esihenkilokokemustaan tyohyvinvoinnin nakdkulmasta erittain hyvaksi, toisen hyvaksi
ja kolmannen erittdin heikoksi. Heikkoon tyéhyvinvointiin vaikuttivat esimerkiksi henkil6ston keskiset

voimakkaat kiistat seka puutteellinen tyéhyvinvoinnin johtaminen.

Haastatteluissa tuli esille, ettd mikali esihenkilon tyota ei pystynyt tekemaan haluamallaan tavoite-
tai laatutasolla organisaatiosta johtuvista syistd, alkoi se vdhentaa innostusta ja motivaatiota tydssa.
Lisaksi tyohyvinvointiin vaikutti heikentavasti se, mikali kehittdmisessa tarvittavat resurssit olivat niin
rajoitetut, ettei realistisia toteuttamismahdollisuuksia ollut. Etenkin yksityissektorin
esihenkilotehtavissa korostui uhka muutoksista ja resurssien vahenemisestd, mika loi haasteita
henkilostén motivoimiseen pitkajanteiseen toiminnan suunnitteluun. Talléin tydhyvinvoinnin
nakokulmasta karsivat esimerkiksi tyon palkitsevuus (Siegrist 1996) seka vaikuttamismahdollisuudet

(Johnson & Hall, 1988; Karasek, 1979; Karasek & Theorell, 1990).

Yksi haastateltava koki kehityskeskustelumallin hyodyttomana seka itselleen, ettd hdanen johtamilleen
henkildille. Han koki my6s palkkausjarjestelman toimimattomana, silla se mahdollisti johdettavien
epaoikeudenmukaisen kohtelun eika sen avulla voinut palkita johdettavia hyvista suorituksista.
Haastateltava ei voinut toimia arvojensa mukaan oikeudenmukaisesti, mista aiheutui turhautumista
ja tydhyvinvoinnin heikkenemista. Yksittaisella esihenkil6lld on harvoin mahdollisuuksia vaikuttaa
kehityskeskustelumalleihin tai palkkajarjestelmiin etenkdan suurissa organisaatioissa kovinkaan
merkittavasti, jolloin vaikuttamisen mahdollisuudet tyéhyvinvoinnin kohentamiseen voivat jaada liian

pieniksi (Johnson & Hall, 1988; Karasek, 1979; Karasek & Theorell, 1990).

Jotkut haastateltavat toivat esille, ettd saatu koulutus tehtdvaan oli joko suppeaa tai sita ei ollut
lainkaan. Puutteet osaamisessa vahentavat tyon hallintaa sekd kokemuksena, ettd konkreettisesti.
Talléin tyon vaatimukset ovat korkeat ja hallintamahdollisuudet heikot. Olosuhteissa tayttyvat JDCS-
mallin (Johnson & Hall, 1988; Karasek, 1979; Karasek & Theorell, 1990) kuormitushypoteesin

kriteerit.

Ty6hyvinvointia parantavana organisaatiosidonnaisena seikkana aineistossa mainittiin hyva yhteistyo
johdettavan tiimin kanssa. Tiimin hyva ja monipuolinen osaaminen seka joustavuus tuki esihenkilon
toimintaa. Palautteenanto seka inhimillinen kohtelu toimi tiimin kanssa molempiin suuntiin. Hyva

yhteisty6 johdettavien kanssa voi tukea voimavaroja, arvostuksen kokemuksia, tyén palkitsevuutta
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seka tuen saamista ja ndin luoda hyvaa tyohyvinvointia esihenkil6lle usealla tavalla (Johnson & Hall,

1988; Karasek, 1979; Karasek & Theorell, 1990; Siegrist, 1996).

Pihlajasaari (2015) kirjoitti vaitoskirjassaan eettisen organisaatiokulttuurin vaikutuksesta
ty6hyvinvoinnin tukemiseen ja johtajien sitoutumiseen. Aiheesta tehtiin useita osatutkimuksia.
Aineistossa, jossa oli tyontekijoita seka johtajia laajasti eri organisaatioista eettisella
organisaatiokulttuurilla oli merkitysta henkildstdon tyohyvinvoinnille. Kun eettinen kulttuuri arvioitiin
hyvaksi, vastaajat kokivat vahemman eettista kuormittuneisuutta. Vastaavasti kun organisaatioiden
eettisyys arvioitiin heikommaksi, voimistuivat stressin kokemukset. (Pihlajasaari, Feldt, Ldms3,
Huhtala & Tolvanen, 2013; Pihlajasaari, Feldt, Mauno & Tolvanen, 2013.) Kangas ym. tutkivat 2010
organisaatiokulttuurin eettisyyttd suomalaisten johtajien silmin tydhyvinvoinnin nakokulmasta.
Tuloksissa johtajat kokivat organisaationsa kulttuurin keskimaaraisesti ottaen melko eettiseksi.
Ylimman tason johtajat arvioivat eettistd organisaatiokulttuuria myonteisimmin. Taman tutkijat
arvioivat johtuvan esimerkiksi siitd, etta ylimmalla johdolla on mahdollisuus vaikuttaa muita
enemman organisaatiokulttuuriin. Rahoitus- ja vakuutusalalla arviot eettisesta
organisaatiokulttuurista olivat myonteisimpid, ja teollisuus-, energia- ja rakennusalalla seka julkisessa
hallinnossa kielteisimpia. Julkisen hallinnon kielteisten arvioiden taustalla saattavat olla tutkijoiden
mukaan esimerkiksi jatkuvat muutokset seka julkishallintoon istutettu yksityiseltd sektorilta peraisin
oleva tulosohjaus. Hyvin eettiseksi organisaatiokulttuurin kokevien tyohyvinvointi oli muita parempi.
Organisaation tuki arvioitiin organisaatiokulttuurin osa-alueista kielteisimmin ja se oli
voimakkaimmin yhteydessa johtajien tyéhyvinvointiin. Tutkijat arvioivat, etta taloustilanteen
vaikutukset saattavat ndakya naissa kielteisissa arvioissa. Tulokset kertovat tydelaman tahdin
kiristymisesta. Kangas ym. toteavat, etta johtajilla tulisi olla riittavasti resursseja eli aikaa,
budjetoituja varoja, tarvittavat tyovalineet seka tietoa ja valtaa toteuttaa tyotehtaviaan eettisesti.
(Kangas ym., 2010.) Myds Huhtalan ym. (2022) pitkittdistutkimuksen tuloksista ilmeni yhteys
esihenkildiden hyvinvoinnin ja koetun organisaatiokulttuurin eettisyyden valilla. Vahvasti eettisessa
organisaatiokulttuurissa tydskentelevat esihenkil6t kokivat muita vahemman eettisia pulmia ja
stressid ja olivat tyohonsa sitoutuneimpia. Heikoimman arvion organisaatiokulttuurin eettisyydelle
antaneet esihenkil6t taas raportoivat eniten stressia ja uupumusta. (Huhtala ym., 2022.) Tata aiempi
tutkimus (Huhtala ym., 2016) tuotti samansuuntaisia tuloksia. Organisaatiokulttuurin heikko eettisyys
tuotti siindkin johtajille haasteita tyohyvinvointiin kuten kyynisyyden lisaantymista ty6ta kohtaan
seka tyon imun vahenemista. Vahvasti eettinen organisaatiokulttuuri taas oli yhteydessa hyvaan
tyéhyvinvointiin. (Huhtala ym., 2016.) Samaten Hiekkataipaleen (2018) tutkimustuloksissa
organisaation eettisten hyveiden puuttuminen lisdsi keskijohdon kyynisyyttd, moraalista

irrottautumista seka eettistd kuormittuneisuutta.
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Ty6hyvinvointi on siis voimakkaasti organisaatiosidonnainen asia. Organisaation sopivuus yksilolle
lisda tyotyytyvaisyytta (Dhir & Dutta, 2020; Kaur & Kang, 2021) ja innovatiivisuutta (Suwanti & Udin,
2020). Organisaatiokulttuuri vaikuttaa voimakkaasti siihen, miten esihenkil6ty6ta voi organisaatiossa
tehda. Haastateltavien tarinoista ilmeni, ettd esihenkilon tydssa tyohyvinvointi voi vaihdella erittdin
voimakkaasti tyoskentelyorganisaation olosuhteiden mukaan. Organisaatio sanelee joko
konkreettisesti tai vahintaan kulttuurinsa kautta raamit johtamiselle, kuten sen minkalaiset ovat
toimintatavat, minkalaisilla resursseilla tyota tehdaan, mitka ovat tavoitteet, arvot, visio ja strategia.
Aineiston tarinoissa organisaatiokulttuurin tyéhyvinvointia heikentavat tekijat liittyivat usein
arvoristiriitoihin. Jos esihenkilon ja organisaation arvot ovat erilaiset, arvoristiriita koskee vaistamatta
myo0s sitd, miten omaa esihenkilotyota voi toteuttaa. Omien arvojen vastainen toiminta voi korostua
esihenkilotehtavissa, joissa joutuu tekemaan aktiivisia paatoksia toisten ihmisten asioista ja
vaikuttamaan heidan hyvinvointiinsa. Ylemman johdon kovat arvot seka heikko tyéhyvinvoinnin
johtaminen heikensivat paitsi esihenkiléiden myds heidan johdettaviensa tyohyvinvointia.
Esihenkildille aiheutuu omien arvojen vastaisesta toimimisesta eettistd kuormitusta (Pienimaki 2024).
Organisaatiokulttuurin eettisyyden vaikutusta esihenkildiden tyéhyvinvointiin tukee myds muu
tutkimusnaytto. Vahva eettinen kulttuuri tukee eettista paatoksentekoa ja vahvistaa esihenkildiden
luottamusta omiin kykyihinsa ratkaista eettisid ongelmia. On erityisen tarkeaa, etta ylin johto nayttaa
esimerkkia toimimalla eettisesti, yllapitda avointa keskustelukulttuuria, tekee paatoksia
mahdollisimman lapindkyvasti ja rankaisee epaeettisesta toiminnasta. (Hiekkataipale, 2018.)
Ty6elaman tahdin kiristymisesta johtuva resurssipula seka siitd seurannut etiikan karsiminen
organisaatioissa tuli esille paitsi tdssa myds muissa tutkimuksissa. Haastateltavien tarinoissa tuli
erittdin niukasti esille organisaatiokulttuuriin liittyvia positiivisia asioita. Keskijohto voi olla aktiivinen
toimija, joka muokkaa organisaation eettista kulttuuria (Hiekkataipale, 2018). Esihenkil6t eivat voi
kuitenkaan tehda tata yksin ymparistossa, joka ei tue tassa tehtavassa. Eettisen johtamisen tukemista
aineistossa ei juurikaan esiinny. Aineistossa korostuvat organisaatioiden negatiiviset vaikutukset
esihenkildiden tydhyvinvointiin, jolloin organisaatioiden sopivuus esihenkildille tydhyvinvoinnin

nakokulmasta on tdssa aineistossa melko heikko.

4.11 Ihmisten johtamisen merkityksellistiminen

Haastatteluissa korostui yleisesti pyrkimys kohti valittavaa, inhimillista johtamistyylia, jossa
huolehditaan tyontekijoiden tydhyvinvoinnista. Tama ilmeni esimerkiksi [ahtokohtaisena
luottamuksena ja autonomian mahdollistamisena seka pyrkimyksena olla tavattavissa ja tukena

johdettaville.
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Yksi haastateltavista kertoi, ettd han koki esihenkilotehtavissa mieluisana ja mielekkaana
kanssakdymisen ihmisten kanssa. Han keskusteli paljon johdettaviensa kanssa. Hanelle oli hyvin
tarkeaa olla johdettavien tavoitettavissa ja tukena. Han kertoi toivovansa, etta kaikilla olisi hyva olla
ja haluavansa toimia niin, ettd ihmiset voivat hyvin. Jotkut johdettavat hakivatkin runsaasti ja
aktiivisesti hanelta tukea ja esittivat myos kritiikkia. He hakeutuivat usein keskustelemaan ja
purkamaan tuntojaan. Han sai hyvaa palautetta kehityskeskusteluissa johdettaviltaan, jotka olivat

kokeneet, ettd hanelle voi tulla puhumaan asioista.

”Md en halunnut olla semmoinen esihenkild, joka tyéntdd ovesta ulos, ettd ei mulla ole
nyt aikaa. Halusin olla sellainen esihenkilé omille alaisille kuin minkdlaisen mé toivoisin
itsellenikin. Etté kylld md itsekin arvostan sellaista esimiestdi, jolle pystyy menemdiéin
jutteleen ja jolla on ovi aina kuvaannollisesti tai konkreettisesti auki.”

Toinen haastateltava kertoi myds omaavansa inhimillisen johtajan piirteita ja ettd hanelle ihmisista
vélittdminen ja johdettavien tyéhyvinvoinnista huolehtiminen on luontaista. Hankin oli saanut
positiivista palautetta johdettaviltaan esihenkilotydstdan. Han oli saanut myos kyselyja, paasisikod

hdnen johdettavakseen.

“Vaikka en md mitdién erityistd tee, annan vaan niille vapauden ja luotan.”

Kolmas haastateltava kertoi, ettei haluaisi, etta tyohyvinvointi jaisi vain puheiden tasolle vaan
tehtaisiin oikeasti tydhyvinvointia parantavia toimenpiteitd. Han painotti, etta johdettaviin ihmisiin
panostaminen kannattaa aina. Hinen mielestdan johtamisessa pitaa kayttaa riittdvasti aikaa pohtia
johdettaviensa henkilokohtaisia ominaisuuksia ja osaamista, jotta kaikki pdasevat tekemaan
padsaantoisesti sellaista tyota, jossa he ovat vahvuusalueellaan. Han kertoi haluavansa ehdottomasti
valttda omassa johtamistydssaan tyontekijoiden hyvasta tyosta palkitsemisesta lisatoilla, silla han
tunnisti, etta tdllainen toimintatapa ajaa tyoorientoituneita ihmisia tyduupumukseen

suorituspaineiden alla. Haastateltava kertoi ndkevansa esihenkilén tyén vuoropuheluna ja tiimityona.

“Se on onneksi tai ainakin toivon, ettd se on takana, ettd esihenkil6 istuu jossain
norsunluutornissaan ja antaa sielté mddréyksid ja kdskyjd.”

Inhimillinen johtaminen nakyy aineistossa myos esimerkiksi haluna olla johdettavilleen
oikeudenmukainen seka palkita hyvasta tyosta. Moni sai johdettaviltaan hyvaa palautetta
inhimillisesta johtamistyylista mika loi motivaatiota esihenkilotyohon. Aineistossa on myds monia
muita ilmentymia inhimillisestd johtamisesta monissa kohdin tata tutkimusraporttia. Kun inhimillinen
johtaminen sai toteutua, se naytti lisddvan seka esihenkildiden, ettd johdettavien tyéhyvinvointia.
Johdettavat antoivat inhimillisesta johtamisesta hyvaa palautetta, mika lisda tyon palkitsevuutta ja
esihenkildiden kokemaa arvostusta ty6ssa (Siegrist, 1996). Siegristin (1996) mallin mukaisesti

ponnistukset tuottavat nadin palkkioita, mika tukee tyéhyvinvoinnin tasapainoa. Lisaksi esihenkilot
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saavat néin johdettaviltaan sosiaalista tukea tyélleen (Johnson & Hall, 1988; Karasek, 1979; Karasek

& Theorell, 1990).

Ty6hon sitoutumista ja tydhyvinvointia voidaan edesauttaa kiinnittdmalla huomiota siihen, etta
esihenkilot kokevat tydnsa merkitykselliseksi (Lehtiniemi ym., 2020). Aineiston inhimillisen
johtamisen ilmiot kertovat haastateltavien arvoista kumpuavasta ihmisten johtamisen
merkityksellistamisestd. Aineiston esihenkil6t siis vaikuttavat arvottavan ihmisten johtamisen
inhimillisesti merkitykselliseksi. Haastateltavien inhimillinen arvomaailma nakyy siind, milla tavalla he
haluavat johtaa tydhyvinvointia. Tyd, jossa voi johtaa inhimillisella tavalla koetaan aineistossa
mielekkaaksi. Toisaalta esiin nousee tydpaikkojen heikohko tyéhyvinvoinnin kulttuuri, joka ei aina
riittdvasti mahdollista inhimillista johtamista. Useassa kohdassa tarinoita korostuu se, miten
esihenkil6t arvottavat ihmisten ja heidan tyohyvinvointinsa johtamisen ratkaisevasti inhimillisemmin
kuin kyseisen organisaation ylempi johto. Tasta ristiriidasta nayttdaa aiheutuvan haittaa
esihenkildiden tyohyvinvoinnille. Aineiston kaikissa esihenkilotehtavissa ei esiinny mahdollisuuksia
vaikuttaa omaan johtamistyyliin riittavasti siten, etteivat esihenkilot kokisi tyossaan tata
arvoristiriitaa. Nain mahdollisuudet vaikuttaa tyooloihin seka tyon sisadltoon eivat ole riittavat, tyon
hallinnan mahdollisuus karsii ja tasta aiheutuva stressi heikentaa esihenkildiden tyohyvinvointia

(Johnson & Hall, 1988; Karasek, 1979; Karasek & Theorell, 1990).

Pienimden (2024) haastateltavat puhuivat myos omista johdettavistaan hyvin kunnioittavasti ja
arvostavasti. He kuvasivat henkilostonsa tukemisen tarkedksi ja halusivat auttaa henkilostodan
onnistumaan. Esihenkilotydn vahvoina arvoina nayttaytyivat oikeudenmukaisuus ja tasapuolisuus,
seka asettuminen niin sanottuun vertaispositioon johdettavien kanssa. Pienimaen haastateltavat
ilmaisivat haluavansa toteuttaa johtamisty6ta nykyaikaisen kasityksen mukaisena hyvana
johtamisena. Pienimaki totesi, ettd ihmiskeskeinen johtaminen tukee esihenkilon tyéhyvinvointia.
Pieniméaen vaitdksen tuloksissa esihenkildiden laaja tehtavakentta ja johdettavien suuri lukumaara
estivat esihenkildiden kokemuksissa riittdvan ajan antamisen johdettaville tavalla, jota esihenkil6t
itse olisivat halunneet tai kokivat tarpeelliseksi. Pienimden haastateltavat sanoittivat
henkilostéjohtamisen paineiseksi ja stressaavaksi ja kokivat riittamattomyyden tunteita. (Pienimaki,
2024.) Ottman-Salminen ym. (2024) tutkivat osastonhoitajien arvoja sairaalaorganisaatiossa.
Tuloksissa keskeisind arvoina osastonhoitajien johtamistydssa nayttaytyivat ihmislahtoisyys ja
vastuullisuus. Osastonhoitajat halusivat johtaa innostaen ja valmentaen sekd huomioida johdettavien
yksilollisyyden, vaikka se koettiinkin haasteellisena. Pienimaen (2024) ja Ottman-Salmisen (2024)
tulokset kertovat taman tutkielman tulosten kanssa samaa tarinaa pyrkimyksesta inhimilliseen
johtamiseen, sen hyvista vaikutuksista tyohyvinvointiin, sen toteuttamisen vaikeudesta

nykytyopaikoilla seka tasta aiheutuvasta stressista esihenkildille.
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Koska pidan tdahan tutkielmaan haastateltaviksi paatyneita esihenkil6ita inhimillisina johtajina ja sita
sattumana, etta juuri tallaisia esihenkildita paatyi haastateltavakseni, jain pohtimaan, miten ndin on
kdynyt myos Pieniméen (2024) tutkimuksessa, jossa haastateltavia on moninkertainen maara tahan
tutkielmaan verrattuna. Pienimaki pohtii tutkimuksensa laatua kommentoidessaan samaa asiaa. Han
toteaa, ettd on mahdollista, ettd tutkimukseen osallistuvilla on voinut olla jonkinlainen tarve antaa
johtamisestaan hyva kuva tietdessaan, etta heitd haastattelee henkildstéjohtaja, ja etta tutkimuksen
aiheena on johtaminen. Pienimaki pitda todennadkoisend, ettd hanen haastateltavakseen on paatynyt
itsereflektioon kykenevid, johtamistehtdvaansa sitoutuneita ja motivoituneita esihenkil6ita.
Pienimaki toteaakin, ettd on vaikeaa saada tutkimustietoa sellaisista johtajista, jotka tiedostavat,
ettei heidan toimintatapansa ihmisten johtamisessa ole yleisesti hyvaksyttyja. (Pienimaki, 2024.)
Rossin ym. (2025) narratiivisessa tutkimuksessa tunnistettiin erilaisia esihenkildiden
tyohyvinvointitoimijuuden tyyppeja, joita olivat edistava, vastustava, epavarma ja ulkoistava
tyohyvinvointitoimijuus. Tyohyvinvointia tarkasteltiin tutkimuksessa sita koskevina tekoina,
paatoksina ja asenteina. Edistavan tydhyvinvointitoimijuuden ryhmaan kuuluvat esihenkilot
osoittivat kiinnostusta ja aktiivista toimijuutta tydyhteisén hyvinvoinnin tukijana ja kehittajana. (Rossi
ym., 2025.) Tutkielmani haastateltavat voisivat ominaisuuksiensa puolesta kuulua téllaiseen
edistavan tyohyvinvointitoimijuuden ryhmaan. Vastustavan tyéhyvinvointitoimijuuden ryhmaan
kuuluvat esihenkilot Rossin ym. (2025) tutkimuksessa eivat osoittaneet pitdvansa tychyvinvoinnin
kehittamista tarpeellisena. Epdvarman tydhyvinvointitoimijuuden ryhmaldiset eivat tuoneet selkeasti
esiin suhtautumistaan tydhyvinvointiin ja sen kehittdmiseen. Ulkoistavan tydhyvinvointitoimijuuden
edustajat tunnistivat tyohyvinvoinnin merkityksen, mutta siirsivat puheissaan vastuun
ty6hyvinvoinnista muille ihmisille ja organisaatiolle. Heidan kokemuksensa oli, ettei heilla ollut
mahdollisuuksia vaikuttaa tyéhyvinvointiin ulkoisten syiden takia. (Rossi ym., 2025.) Rossin ym.
(2025) tuloksista voimme nahda, kuinka eri tavoin esihenkilot voivat arvottaa ja kokea
tyohyvinvoinnin merkitysta ihmisten johtamisessa. Intensiivistyvassa tyoelamassa piilee riski, etta
inhimillisten esihenkildiden suhtautuminen tyéhyvinvoinnin johtamiseen muuttuu ulkoistavan
tyohyvinvointitoimijuuden suuntaan, koska nykytyoelama tekee tydhyvinvoinnin johtamisesta liian
haastavaa. Heikentynyt ty6hyvinvointi johtaa usein kyynistymiseen ja uupumiseen mika voi ajaa
esihenkildita siirtdmaan vastuuta tydhyvinvoinnin johtamisesta muualle kokiessaan, etteivat itse

pysty siihen vaikuttamaan.

Ihmisten hyvinvoinnista vastaaminen on vaativaa, etenkin, jos ei voi vaikuttaa asioihin, joita siihen
liittyy. Sen lisdksi, ettd voi joutua toimimaan johdettavien arvojen vastaisesti voi joutua toimimaan
my0s vastoin omia arvojaan. Nykytydelaman tehokkuusvaatimukset voivat tehda esihenkilon

tehtdvasta erittdin haastavan. Jos esimerkiksi tydta on enemman kuin resursseja, resursseja ei saa
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lisaa eika toita voi jattaa miltaan osin tekematta on tyohyvinvointi pitkalla aikavalilla lahtokohtaisesti
mahdotonta riippumatta esihenkilon johtamisesta. Nain voi kdyda esimerkiksi julkisen sektorin
tyopaikoilla, joilla hoidetaan lakisdateisiad tehtavia. Aineiston kaltainen inhimillinen |ahestymistapa
johtamiseen vaikuttaa olevan esihenkil6lle yhtaaltda kuormittavaa nykytyéelaman olosuhteiden takia.
Toisaalta se johtaa seka esihenkil6iden, ettd johdettavien parempaan tyéhyvinvointiin toisin kuin
johtamistyyli, jossa ihmisia ei kohdata ja huomioida inhimillisind olentoina, vaan keskitssa ovat

esimerkiksi tulostavoitteet.

Inhimillinen johtamistyyli voi saada ihmisista esiin sellaisia puolia, jotka tuovat tydnantajalle hyotya
tyon laadussa ja tehokkuudessa. Tama vaatii kuitenkin aikaa ja tosiasia on, etta sitd on nykydan
entistd harvemmassa organisaatiossa riittavasti kestavan, inhimilliset arvot huomioonottavan
toiminnan rakentamiseen. Nykyty6elamassa menetetddn nopeiden voittojen ja tehokkuuden
tavoittelussa pitkajanteisen inhimillisen johtamisen hyodyt, jotka toisivat tuloksia ja tehokkuutta
pysyvammin. Pysyvyys rakentuu inhimillisessa johtamistyylissa henkiléston hyvaan tyéhyvinvointiin.
Kuten erds haastateltava totesi, vain hyvinvoiva ihmisten johtaja voi huolehtia laadukkaasti
johdettavien tybhyvinvoinnista. Uupuneet ihmiset jadvat sairauslomille ja vaihtavat jopa tyopaikkaa,
jolloin organisaatiot menettavat rahaa tyontekijaresurssien puuttuessa, osaamisen kadotessa
organisaatiosta seka uusien tyontekijoiden perehdyttamisessa. Mikali tulokset saavutettaisiin
inhimillisella tavalla, naitd menetyksia ei tapahtuisi. Organisaation kaytantojen tulisi keskittya
henkilstdn hyvinvointiin saavuttaakseen kestdvaa suorituskykya (Baptiste 2008). Inhimillinen
johtamistapa on siis pitkalla aikavalilla taloudellisesti tuloksellisempi kuin nopeita voittoja

tavoitteleva johtamistyyli.

4.12 Tyohyvinvointi esihenkilona ja muissa tehtavissa

Haastateltavat kertoivat tydhyvinvoinnistaan verraten sita esihenkilotehtavissa ja muissa tehtavissa.
Eras haastateltava kertoi haluavansa toimia siten, ettd ihmiset voivat hyvin, mutta tarkensi hanelle

sopivan paremmin sellaisen tehtavan, jossa se ei ole hanen tyonsa paasisalto.

”"Mé koen sen semmoisena helpotuksena, etté md véltyn semmoisilta
epdmukavuusalueelle meneviltd kokemuksilta.”

Toinen haastateltava ei saanut esihenkilotydssa palkitsevuuden tai onnistumisen kokemuksia.
Nykyisessa tyossaan han kertoi naita kokemuksia saavansa esimerkiksi asioiden loppuunsaattamisen
ja uuden oppimisen muodossa. Esihenkilotydssa han koki, etta edessa oli aina vain uusia ongelmia.
Hanen nykyisiin tehtaviinsa sisaltyy ihmisten ja asioiden johtamista, mutta ei hallinnollista

esihenkilovastuuta johdettavista. Haastateltava kertoi pitavansa nykyisista tehtavistaan ja sopivansa
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niihin paljon paremmin. Esihenkilon tehtdavaan verrattuna han viihtyy nykyisissa tehtavissaan
paremmin ja kokee vdhemman painetta tyosta. Nykyisen tehtavan aikana han on saanut takaisin
normaalin vapaa-ajan seka arkisin, etta viikonloppuisin ja kertoi voivansa huomattavasti paremmin
kuin esihenkil6aikoina. Yksi haastateltavista kiteytti esihenkilotyon ja muunlaisen tyon eroja siten,
ettd on huomattavasti helpompaa ja vahemman kuormittavaa tehda t6ita rajatummalla
tehtdvankuvalla ja johtaa vain itsedan, kuin johtaa seka itsedan, ettd muita tehtdvankuvan ollessa
muutoinkin laaja. Han koki vastuun johdettavien tydstd, tyohyvinvoinnista ja jaksamisesta
aiheuttavan stressia esihenkilon tydssa. Pyydettaessa vertailemaan tyéhyvinvointia esihenkilona ja
muunlaisissa tehtavissa kaksi haastateltavaa eivat korostaneet esihenkilotyoroolin lisdponnisteluja
asiantuntijatehtaviin verrattuna. Kuitenkin he kertoivat viihtyvansa ja voivansa paremmin

toisenlaisissa tehtavissa.

“Nykyisin md oon ihan eri planeetalla. Hyvinvointi on kasvanut ihan Megalos-
luokkaan.”

Esihenkilon tyossa koettiin kuormittavana esimerkiksi vastuu johdettavien tyosta ja tyohyvinvoinnista
seka hallinnolliset tehtavat ja byrokratia. Esihenkilon tyo oli lasnd myds vapaa-ajalla. Sellainenkin tyo,
jossa ei ole hallinnollista esihenkilon vastuuta, mutta jossa johdetaan ihmisia ja asioita koettiin
vahemman stressaavana kuin hallinnollisen esihenkilon ty6. Parempi vointi muissa kuin
esihenkilotehtavissa ilmeni huolettomampana ja rauhallisempana olona. Tyo koettiin vahemman
paineisena ja helpompana kun tydnkuva on rajatumpi, eika ole vastuuta johdettavista ja koko
johdettavan yksikon kokonaisuudesta, vaan tarvitsee vastata vain omasta tydstdan ja johtaa itseaan.
Muunlaisessa kuin esihenkilon tydssa koettiin olevan myds enemman vaikutusmahdollisuuksia
omaan tyohon. Suuri osa haastateltavista koki esihenkilotyon olevan muunlaista tyota
stressaavampaa ja tydhyvinvointi koettiin yleisesti muunlaisessa tydssa paremmaksi kuin
esihenkilona. Tulokset kertovat muun kuin esihenkil6tyén vaatimusten sopivammasta tasosta
tyohyvinvoinnin ndkékulmasta. Kaiken kaikkiaan vaikuttaa silta, etta esihenkilon tyossa usean
haastateltavan kohdalla on toteutunut JDCS-mallin (Johnson & Hall, 1988; Karasek, 1979; Karasek &
Theorell, 1990) kuormitushypoteesi, jossa tyon vaatimustaso on korkea ja hallintamahdollisuudet
vahdiset, jolloin kuormittava tyo altistaa tyontekijan stressille seka stressiperaisille sairauksille. Lisaksi
useissa tapauksissa esihenkilon tyéhon sai liilan vahan tukea, jolloin kuormittavasta tyosta tulee myos
eristaytynytta. Kuormittava, eristaytynyt tyo on erittain haitallista hyvinvoinnille (Karasek, 1979;

Karasek & Theorell, 1990).

Pieniméaen (2024) tuloksissa esihenkiléasema ei ollut haastateltavien ensisijainen tavoite tyduralla,
mutta he ilmaisivat tyytyvaisyytta tehtavaan ryhtymisestaan. Haastateltavat kuvasivat tyotaan

merkityksellisend, palkitsevana ja mielekkdana. (Pienimaki, 2024.) Pienimaen haastateltavissa on
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asiantuntijatyossa olleita ja esihenkilotyon rinnalla asiantuntijatyota tekevia esihenkildita kuten
tassakin tutkielmassa. Lisaksi Pienimden aineistossa on suorittavaa tyota tehneita ja esihenkiltydn
rinnalla tekevia esihenkil6ita. Tulkitsen, ettd esihenkilétyon ja suorittavan tyon valilld on tyon
luonteessa ja vaativuudessa suurempi ero kuin esihenkilotydn ja asiantuntijatyon valilla. N&in ollen
tulkitsen edelleen, etta tama voi vaikuttaa siihen, etta Pienimaen aineistossa ollaan tyytyvaisempia
esihenkilotyohon kuin tdman tutkielman aineistossa, jonka haastateltavista suuri osa on palannut
asiantuntijarooliin tydssaan oma-aloitteistesti. Pienimaen (2024) aineiston esihenkil6t ovat ldhteneet
tavoittelemaan urakehitysta ja haasteita aktiivisesti ja esihenkil6tyé on uskoakseni ldhempana sita
kuin suorittava tyo, jota he ovat tehneet ennen esihenkildasemaa. Tdman tutkielman haastateltavat
ovat tehneet ennen ja jalkeen esihenkilotyon vaativaa asiantuntijatyota, jossa he ovat saaneet
kayttaa taitojaan ja saaneet haasteita, minka tulkitsen tuottavan sellaista tyydytysta tyosta, jota
Pienimaen haastateltavat ovat kenties saaneet esihenkilotehtavassdan, mutta eivat valttamatta

suorittavissa tehtavissaan.

Asselmannin ja Spechtin (2023) tutkimuksessa verrattiin esihenkildiden ja ei-esihenkildiden koettua
hyvinvointia. Esihenkildiden hyvinvointia tutkittiin sekd ennen esihenkilotyota etta sen aikana.
Tuloksissa esihenkil6t olivat ei-esihenkil6ita tyytyvdisempia eldamaansa, vahemman surullisia seka
vuosia ennen esihenkilotehtavas, etta siina aloittamisen jalkeen. Esihenkildiden tyytyvaisyys elamaan
parani hieman viisi vuotta ennen esihenkilotehtavaa ja viisi vuotta sen aloittamisen jalkeen.
Esihenkilotehtdvassa aloittamisen jalkeen onnellisuus, surullisuus ja ahdistuneisuus eivat
muuttuneet, mutta vihaisuus lisddntyi. Asselmannin ja Spechtin (2023) mukaan monien vaikuttimien
ollessa lasna esihenkildksi ryhtyminen voi myds heikentda hyvinvointia. Esihenkilon tehtdavaan kuuluu
etuja kuten statusta, valtaa sekd parempi tulotaso. Tehtavadssa on kuitenkin myds stressia aiheuttavia
asioita kuten suuri vastuu, paljon tyota, suuret aikapaineet sekd edustustehtavia. (Asselmann &
Specht, 2023.) Asselmann ja Specht (2023) totesivatkin JDC-mallia (Karasek, 1979) soveltaen, etta
esihenkiloksi ryhtyminen voi heikentda koettua hyvinvointia tyon kasvaneiden vaatimusten myots,
mutta myos lisata sita tyon hallinnan lisddntyessa. Hallinnalla he tarkoittavat lisdantynytta valtaa.
Asselmann ja Specht (2023) totesivat, ettei uralla eteneminen tee ihmista onnelliseksi. Viitteeseen
on helppo yhtya, koska heidan tuloksissaan esihenkiloys lisasi hyvinvointia vain marginaalisesti ja
toisaalta se my06s vahensi sita. Lisaksi esihenkildiden hyvinvointi oli ollut ei-esihenkil6ita parempi jo
vuosia ennen esihenkilotehtavaa. Kyseisessa tutkimuksessa tutkittavien hyvinvointiin ovatkin
todennakdisesti vaikuttaneet merkittavasti asiat, joita tutkimus ei kasittele. Tutkimuksessa
keskitytdaan varsin yleisiin hyvinvoinnin mittareihin kuten onnellisuuteen tai ahdistukseen.
Tamankaltaisia aiheita tutkittaessa olisi tasmallisempaa keskittya tyohyvinvointiin ja jattdd muut

elaman osa-alueet seka nain niihin liittyvat elaman tyytyvaisyyteen vaikuttavat tekijat tutkimuksen
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ulkopuolelle. Asselmannin ja Spechtin (2023) tuloksissa ja tutkimusasetelmassa on eroja tahan
tutkielmaan verrattuna. Merkittava ero on se, ettd Asselmann ja Specht (2023) eivat erota muuta
elamaa tydelamasta ja muuta hyvinvointia tydhyvinvoinnista tutkimuksessaan. Toinen keskeinen ero
tutkimusasetelmassa on se, ettd Asselmannin ja Spechtin (2023) tutkimuksessa on ollut mukana vain
edelleen esihenkilotehtavissa olevia henkilditd. Tassa tutkielmassa taas suuri osa haastateltavista ei

ole enai esihenkilotehtavassa.

Miten suomi voi? -hankkeessa (Kaltiainen & Hakanen, 2026) tehdaéan vertailua tyéhyvinvoinnissa
esihenkildiden ja tyontekijoiden valilla. Kyseessa on tarkastelu, jossa ei verrata samojen henkildiden
tyohyvinvointia eri tehtavissa, vaan suoraan eri henkildstoryhmien, eli tyontekijoiden ja
esihenkildiden valilla. Kaltiaisen ja Hakasen (2026) tutkimuksessa esihenkil6illa oli tyontekijoita
enemman itsenadisyyttd, oppimismahdollisuuksia ja oman tyon myonteisten tulosten ndkemista
tyossa. Esihenkil6t kokivat tyontekijoitd vahemman huolta ja tietdmattomyyttda oman tyon
tulevaisuudesta. Heilla oli tyontekijoitd enemmaéan myonteisia odotuksia, tyon ja omien arvojen
yhteensopivuutta, kuulluksi tulemista tyoyhteisdssa seka toivoa. Esihenkilot kokivat tydntekijoita
vahemman toimintatapojen ja sddntdjen kankeutta seka tyodssa tylsistymista. Toisaalta esihenkil6illa
oli tyontekijoitd enemman tydn maaran liiallisuutta, tyoriippuvuutta, sairaana tydskentelya seka
sellaisten tunteiden ndyttamista tyossd, jotka eivat vastaa koettuja tunteita. Tyontekijoitda vihemman
esihenkilGilla oli tukea tyotovereilta ja omalta esihenkil6lta. He kokivat myds tyon ja muun eldaman
tasapainon tyontekijoitd heikompana. (Kaltiainen & Hakanen, 2026.) Tuloksissa on seka
samankaltaisuuksia, etta eroja taman tutkielman tulosten kanssa. Molempien tutkimusten
aineistossa esihenkil6illa tydn maara on liiallinen ja tyota tehdaan tydajan ulkopuolella, eika tyo ja
muu eldma ole tasapainossa. Samaa tuloksissa on myos vahainen tuki vertaisilta ja ylemmalta
johdolta. Toisin kuin Kaltiaisen ja Hakasen (2026) tuloksissa oppimismahdollisuuksia ja oman tyon
myonteisten tulosten nakemista koettiin taman tutkielman tuloksissa ehkd enemman muissa kuin
esihenkilon tehtavissa. Painvastainen tulos on se, ettd Kaltiaisen ja Hakasen (2026) aineistossa
esihenkilot kokevat tyontekijoihin verrattuna vahemman huolta. Tassa tutkielmassa erittdin selkea
tulos on, ettd esihenkilon tehtdvassa huolta koetaan enemman kuin muissa tehtavissa. Kaltiaisen ja
Hakasen (2026) tutkittavat esihenkilot kokevat tyontekijoitd enemman omien arvojen
yhteensopivuutta. Tassa tutkielmassa taas korostuu erittdin voimakkaasti ja laajasti esihenkilon

tehtavassa koettu arvoristiriita ja siitda aiheutunut tyéhyvinvoinnin heikkeneminen.

Kaikkiaan tyohyvinvointia esihenkilotehtavissa ja muissa tehtavissa vertailevia tutkimuksia on todella
vahan. Edella esitellyissa tutkimuksissa on melko perustavanlaatuisia eroja tdhan tutkielmaan

nahden. Lisaksi niiden tulokset ovat niin vaihtelevia, ettei yhtendisia johtopaatdoksia voi juuri tehda.
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Taman tutkielman aineistossa muu kuin esihenkilon ty6é on tyéhyvinvoinnin nakokulmasta selkeasti

sopivampaa tyota suurimmalle osalle haastatelluista.

Suuri osa haastateltavistani on hakeutunut pois esihenkilon tehtavista. Syiksi he mainitsivat
esimerkiksi huonon tyéilmapiirin, taloudellisten asioiden painottamisen inhimillisten sijaan, liian
suuren tydmaaran seka johdettavien vaikeat ongelmat, joita oli liian raskasta hoitaa.
Kokonaistuloksista on luettavissa myds lukuisia muita esihenkilon tehtavassa negatiivisina koettuja
asioita, joiden vaikutusta ei voi kiistaa. Kaikkiaan esihenkilon tyo piirtyy hyvin vaativana ja
raskaampana kuin muu tyo kuten edella todetaan. Kysyttdessa haluaisivatko haastateltavat jatkaa
esihenkilotehtavissa tai palata esihenkilotehtaviin he vastasivat ehdollisesti tai kieltdvasti. He eivat
siis olleet kovin kiinnostuneita jatkossa esihenkilotehtavista. Yksi haastateltava ei hakeutuisi niihin
enaa lainkaan ja muutkin vain erityisin ehdoin: mikali kyseessa olisi ainoa saatavilla oleva tyo, tyon
kautta tulisi muutakin mielekasta urakehitykseen, organisaatiossa olisi kehittymisen ja uudistumisen
kulttuuri seka hyvat tyéskentelyolosuhteet. Yksi jatkaisi esihenkilona vain nykyisen tiiminsa kanssa,
koska kokisi liian raskaana alkaa rakentamaan yhteistyota alusta uuden tiimin kanssa.
Haastateltavista kaksi mainitsi, ettei esihenkilon tyostda maksettava palkka houkuttelisi heita
hakeutumaan uudelleen esihenkilon tehtdavaan. Kokonaisuutena voi arvioida, etta ponnistusten ja
palkkioiden epatasapaino edistda aineistossa esihenkilon tydsta siirtymistda muunlaiseen tyéhon
(Siegrist, 1996). Myos Kinnusen ym. (2008) tutkimuksessa vaatimusten ja palkkioiden epasuhdan
seka ylisitoutuneisuuden (Siegrist, 1996) vaikutus tyon vaihtoaikeisiin todettiin johtajilla
merkittavaksi. Organisaation tuki ndhtiin puskuritekijana vaihtuvuuden ehkaisyssa. (Kinnunen ym.,
2008.) Stenmanin ym. (2020) tutkimuksessa tarkasteltiin tyon intensifikaation yhteyttd suomalaisten
johtajien tydhyvinvointiin ja tydnkuvan vaihtoajatuksiin. Tutkittavista noin kolmannes kuului
ryhmaan, joka koki eniten tyon intensifikaatiota, kuten tyétahdin kiristymista, tyén suunnittelun
vaatimusten seka tieto- ja taitovaatimusten lisdantymista. Tahan ryhmaan kuuluvilla oli merkitsevasti
enemman tyduupumusta verrattuna muihin aineiston johtajiin, ja he olivat muita todennakéisemmin

hakeutumassa vahemman vaativiin tehtaviin. (Stenman ym., 2020.)

Kangas ym. (2018) tutkivat pitkittaistutkimuksessaan eettisen organisaatiokulttuurin vaikutusta
suomalaisten johtajien vaihtuvuuteen. Tuloksissa todettiin, ettd eettinen organisaatiokulttuuri
vahentaa johtajien vaihtuvuutta. Kun esihenkilt ja ylempi johto toimivat yhdenmukaisesti ja
kommunikoivat avoimesti, vaihtuvuuden todettiin vahenevan. Johtajat pitivat organisaatiolta
eettiseen toimintaa saatavaa tukea ja riittdvia resursseja tarkeina. Vaihtuvuuden syina raportoitiin
muun muassa tyytymattomyys tydéhon ja organisaatioon, heikentynyt tyéhyvinvointi ja
tydémotivaatio, arvoristiriidat, organisaatiomuutokset seka liiallinen tydomaara. (Kangas ym., 2018.)

Pihlajasaari ym. (2014) tutkivat myos eettisen organisaatiokulttuurin yhteytta johtajien tyépaikan
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vaihtoon. Tuloksista kavi ilmi, ettd puutteet organisaatiokulttuurin eettisyydessa kytkeytyivat
johtajien lisdantyneisiin tyopaikanvaihtoaikeisiin. Johtajien tyopaikanvaihdot lisdantyivat, jos
ylemman johdon toiminta ei vastannut eettisid odotuksia. Pihlajasaari ym. (2014) totesivat
mahdolliseksi, ettd ylimman johdon heikko esimerkki saa johtajat eparéimaan omien arvojensa
yhteensopivuutta organisaatioon ja etta tallaisen arvoristiriidan ratkaisuksi saattaa muodostua

tyopaikanvaihto. (Pihlajasaari ym., 2014.)

Lehtiniemen ym. (2020) tutkimuksessa kavi ilmi, ettd mitd vahvemmin yksil6 kokee itsensa
synnynnaiseksi johtajaksi, omaa halua toimia johtamistehtavissa ja pyrkii niihin, sitd varmemmin han
myds pyrkii nykyistd vaativampiin johtotehtaviin. Vastaavasti mita vahemman tallaisia asioita yksilo
kokee, sitd varmemmin han pyrkii siirtymaan nykyistda vahemman vaativiin johtotehtaviin. Samassa
tutkimuksessa todettiin, ettd tyon merkitykselliseksi kokeminen kytkeytyi todennakoisyyteen pysya
nykyisissa johtotehtavissa. (Lehtiniemi ym., 2020.) Lehtiniemen tutkimustulokset kuvaavat hyvin
johtamistehtdvan sopivuuden asteita ja vaikuttimia. Timan tutkielman aineistosta ei vality todella
vahvaa halua johtamistehtéaviin, milla voi osaltaan olla Lehtiniemen ym. (2020) tuloksia soveltaen
yhteys siihen, etta suuri osa haastateltavistani on siirtynyt pois esihenkilon tehtavista. Kuten tdman
tutkielman, myds Lehtiniemen ym. (2020) tuloksissa tyon merkityksellisyys nousee tarkeaksi

vaikuttimeksi.

Naissa vaihtuvuuteen liittyvissa tutkimuksissa esiintyy hyvin samankaltaisia tuloksia
esihenkilotehtdvista pois siirtymisen seka tydhyvinvoinnin heikkenemisen syina kuin tdssa
tutkielmassa. Esihenkilon ty6 koettiin vaativaksi ja tydmaara liian suureksi. Arvoristiriidat ja puutteet
organisaatioiden eettisyydessa toistuvat myos vaihtuvuuden syina. Tyohyvinvointi koettiin
paremmaksi muissa kuin esihenkilon tehtavissa. Esihenkilon tehtavista halutaan siis vaihtaa

toisenlaisiin tehtaviin melko samanlaisista syista.

4.13 Tyohyvinvoinnin yleiskuva

Kokonaisuutena hyvinvointi esihenkilon tydssa koetaan aineistossa erittdin vaihtelevasti
haastateltavien valilla, mutta myos yksittdisten haastateltavien tarinoissa, koska hyvinvointi
esihenkilotehtavissa vaihteli eri tilanteissa suuresti. Kysyttaessa kokonaishyvinvointia esihenkilén
tehtavissa yksi haastateltava kuvaili sitd padsaantoisesti hyvaksi ja toinen melko huonoksi. Muiden

vointi oli vaihdellut erittdin hyvan ja erittdin huonon valilla.

Erds haastateltava kertoi pitaneensa esihenkilon tehtavista ja koki esihenkilon tehtavan
kokonaisuutena positiivisesti. Kuitenkin han kertoi monista raskaista kokemuksistaan, jotka

heikensivat hanen tyohyvinvointiaan. Naita kokemuksia on avattu muualla tdssa raportissa. Toinen
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haastateltava kertoi, etta alkuun asiat sujuivat esihenkilotehtavassa pitkdan hyvin ja tuolloin han koki
tyohyvinvointinsa erittdin hyvaksi. Myéhemmin tilanne kuitenkin muuttui ja raskaat, vaikeat
kokemukset tyopaikalla heikensivat hdanen tydhyvinvointiaan. Kolmas haastateltava kertoi voineensa

melko huonosti esihenkilotehtavassa:

“Kylld mé aika pahoin voin, varsinkin kun ndin jdlkikdteen ajattelee verrattuna
nykyiseen. Etté oli se véhdn turhan kuormittavaa. Se oli vaan aina kauhean raskasta. Md
muistan, kun mun joku ystévd sanoi, ettd siihen aikaan, kun md olin esihenkilénd niin md
en oikein hymyillyt niin kun vapaa-aikanakaan, ettd md oikein nauranut koskaan, ettd
méd olin aina jotenkin niin kauhean stressaantunut.”

Neljds haastateltava koki tyohyvinvointinsa esihenkilotyossa paapiirteissadn vaihtelevaksi. Han kuvasi
tyohyvinvointiaan esihenkiltehtdvassa keskimaaraiseksi raskaampine ja kevyempine paivineen. Han
koki esihenkilotydon mielekkadksi, mutta koki kuormituksen lisdantyneen viime vuosina. Esihenkilotyo
oli I1asnd myos vapaa-ajalla, jolloin hanen mielessdan oli ollut esimerkiksi henkildstoon liittyvia
kuormittavia tilanteita, organisaatiouudistuksiin liittyvid asioita seka toimialaan liittyvia vaativia ja
haastavia tilanteita. Hin my6s kohtasi vapaa-ajallaan tyohon liittyvia asioita ilman, etta pystyi siihen
itse vaikuttamaan. Muussa kuin esihenkilon tydssa han ei ollut kokenut tyon tunkeutumista vapaa-

ajalle ainakaan yhta suuressa mittakaavassa.

”Semmoinen mitd monesti on kaivannut, ettd kun oven laittaa kiinni niin olisi aina
semmoinen tilanne, ettd ei tarvitsisi mietti isommasti niité asioita.”

Haastateltavien tarinoissa tuli esiin monenlaisia tyon vaativuuteen ja voimavaroihin liittyvia seikkoja
ja tapahtumia. Voimavaroja vahentavina tekijoina tarinoissa esiintyy esimerkiksi tyon liiallinen maara,
ylemman johdon tuen puute, vaikuttamismahdollisuuksien puute, tyon liiallinen vaativuus,
palkitsevuuden ja arvostuksen puute, tyon mielekkyyden puute, eri tahojen ristiriitaiset odotukset,
resurssipula, lukuisat muutokset, tydpaikan huono ilmapiiri, organisaation tyohyvinvoinnin kulttuurin
puutteet, arvoristiriidat, ylemman johdon heikot tyohyvinvoinnin johtamisen taidot seka
johdettavien vaikeat tilanteet ja haastava kdytds. Esihenkilon tehtdvassa koettiin myds paljon
riittamattomyyden tunnetta. Riittamattdomyyden tunne voi saada ihmisen ponnistelemaan liian pitkia
aikoja voimavarojensa yli, mista voi aiheutua terveydelle haitallista stressid (Johnson & Hall, 1988;
Karasek, 1979; Karasek & Theorell, 1990; Siegrist, 1996). Voimavaroja liiallisesti kuluttava tyo
heikentda tyohyvinvointia ja uhkaa seka psyykkista, etta fyysista terveytta (Johnson & Hall, 1988;
Karasek, 1979; Karasek & Theorell, 1990; Siegrist, 1996). Aineiston liiallisen kuormituksen
aariesimerkkeja olivat tyopaikoilla esiintyneet vakavat ongelmat, joihin liittyi rikosoikeudellisia
kysymyksia sekd henkista ja fyysista vakivaltaa. Voimavaroja lisddvina tekijoina tarinoissa mainittiin
esimerkiksi onnistumiset, tyon sujuminen, hyva johdettava tiimi, uuden luominen, visioiden

toteutuminen, luottamukselliset suhteet johdettaviin ja hyvat esihenkilot.
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Koko aineiston kokonaistyohyvinvointia JDCS-mallin (Johnson & Hall, 1988; Karasek, 1979; Karasek &
Theorell, 1990) avulla arvioiden kuormitushypoteesin edellytykset tayttyvat usein. Kuormittavassa
tyossa tydn vaatimustaso on korkea ja hallintamahdollisuudet vahaiset. Kuormittava tyo altistaa
tyontekijan stressille. Kuormittava tyo on aineistossa usein myos eristaytynytta, jolloin sosiaalisen
tuen maara tyossa on vahainen. Kuormittava, eristaytynyt tyo on erittdin haitallista tyohyvinvoinnille.
Aineistossa ei esiinny selkeasti tilannetta, jossa tyon vaatimustaso olisi matala ja
hallintamahdollisuudet suuret. JDCS-mallin (Johnson & Hall, 1988; Karasek, 1979; Karasek & Theorell,
1990) mukaisen aktiivisen oppimisen hypoteesin voisi arvioida tayttyneen aineistossa paikoitellen,
silld osa haastateltavista koki tydon vaatimusten olleen osan ajasta hallinnassa siten, etta he kokivat
ty6hyvinvointinsakin tuona aikana hyvaksi. Mallin mukaista passiivista tyota ei aineistossa esiinny.
Passiivisessa tyossa tyon vaatimukset ja hallintamahdollisuudet ovat vahaiset. JDCS-mallin (Johnson
& Hall, 1988; Karasek, 1979; Karasek & Theorell, 1990) kollektiivisen tyon edellytykset jdivat
aineistossa usein tayttymatta ylemman johdon puutteellisen tuen vuoksi. Joissakin kohdin aineistoa

esihenkilGilla esiintyi kollektiivisuutta johdettavien kanssa.

ERI-mallin (Siegrist, 1996) mukaan kokonaisuutena arvioiden ponnistukset olivat aineistossa usein
suuremmat kuin palkkiot. Naita tilanteita oli enemman kuin niita, joissa palkkiot ja ponnistukset
olisivat olleet tasapainossa. Aineistosta on haastavaa |0ytaa tilanteita, joissa palkkiot olisivat olleet
ponnistuksia suuremmat. ERI-mallissa (Siegrist, 1996) yhtena ulottuvuutena esitetty ylisitoutuneisuus
nakyy myos aineistossa tyohyvinvointiin vaikuttavana tekijana. Ylisitoutumisen yhdistyttya liiallisiin
tyon vaatimuksiin tuloksena oli tyéhyvinvoinnin heikentyminen. On kuitenkin syytd noudattaa
varovaisuutta asioiden selittamisessa ylisitoutuneisuudella, silla intensiivistyneessa tyoelamassa
ylisitoutuneisuus esiintyy ikdan kuin perusvaatimuksena jo pelkan liiallisen tydmaardan muodossa.
Talloin esihenkilon vaihtoehdot ja vaikuttamismahdollisuudet olosuhteisiin ovat hyvin vdahaiset. Liian
raskaassa tyossa olevien tunnollisten ihmisten vastuuttaminen heikosta tyéhyvinvoinnista ei ratkaise
ongelmia. Tyéhyvinvoinnin kehittdmisessa ja yllapidossa tarvitaan kaikkien osapuolten panos.
Organisaation vastuu on aina yksilén vastuuta suurempi, silld organisaatiolla on merkittavasti

enemman valtaa ja vaikutusmahdollisuuksia kuin yksil6lla.

Pulkkisen ja Pekkarisen (2025) tuoreessa tutkimuksessa tutkittiin julkisen alan esihenkildiden
tyohyvinvointia vuosina 2018-2022 Suomessa. Vastaavalla valtakunnallisesti kattavalla aineistolla ei
ole Suomessa aiemmin tutkittu julkisen alan esihenkildiden tyohyvinvointia. Tuloksissa nelja viidesta
esihenkilosta koki henkisen tyokykynsa hyvaksi. Kuitenkin lahes 60 % esihenkildistd koki tyonsa
henkisesti raskaaksi. Kokemus henkisesta tyokyvysta on heikentynyt merkitsevasti. Aiempaa useampi
esihenkild myos koki, ettei omaa hyvia voimavaroja kohdata muutoksia ja haasteita tyossa. Ero oli

tilastollisesti merkitseva. Suurin osa esihenkildista oli kokenut tydssaan innostusta ja tyon iloa, mutta
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esihenkildiden kokemus tyon ilosta ja innostuksesta oli heikentynyt merkitsevasti. Julkisen alan
esihenkildista lahes jokainen koki tydnsa merkitykselliseksi. (Pulkkinen & Pekkarinen, 2025.)
Pulkkisen ja Pekkarisen (2025) tutkimusnaytto osoittaa suomalaisen julkisen sektorin esihenkildiden
hyvinvoinnin olevan vield suhteellisen hyvalla tasolla, mutta asiaan on erittdin tarkeaa kiinnittaa
huomiota nyt kun merkkeja sen heikentymisesta alkaa nakya. Tyoterveyslaitoksen Miten Suomi voi? -
pitkittdistutkimuksen (Kaltiainen & Hakanen, 2026) kevdaan 2026 aineistossa esihenkildiden tyokyky
on heikentynyt ja tyduupumusoireet lisddntyneet aiempaan verrattuna. Heidan kokemuksensa
kuulluksi tulemisesta tydssaan on heikentynyt. Esihenkildilla on tydssadn aiempaa enemman monia
voimavaroja, mutta liiallinen tydn maara ja vahaisempi tuki kuormittavat heita. (Kaltiainen &
Hakanen, 2026.) Ndiden tutkimusten tuloksissa voi havaita samankaltaisuuksia taman tutkielman

tulosten kanssa.

Taman tutkielman aineistossa kokonaistyohyvinvointi koetaan niin monin tavoin, etta sen perustella
on haastavaa tehda johtopaatoksia. Yhtaalta esille nousi paljon kuormittavuutta, mutta toisaalta
my0s seesteisempia aikoja esihenkilon tydssa. Haastateltavat kertoivat enemman negatiivisia kuin
positiivisia kokemuksia. Laajempi tutkimusaineisto antaisi kattavamman kuvan asiasta. Varmaa on
kuitenkin se, etta esihenkildiden tydhyvinvoinnissa on kyse erittdin merkityksellisesta asiasta paitsi
ty6elaman, myos koko yhteiskunnan kannalta, silla se vaikuttaa koko tyovaeston hyvinvointiin.
Kyseessa on paitsi esihenkildiden, myos heidan johdettaviensa terveys seka niihin liittyvat

kustannukset.

4.14 Esihenkildiden suhteet ymparistoon ja sidosryhmiin

Kuvaan narratiivisen suhteiden analyysin avulla esihenkildiden sijoittumista
vuorovaikutusymparistéonsa. Kuvassa 3 on kuvattu katkoviivalla ympyrdiden sosiaaliset ryhmat,
joihin esihenkilot kokivat kuuluvansa. Kuviossa on merkitty nuolilla joitakin aineiston

vuorovaikutuksessa ilmenneitad teemoja.

Suhdeverkoston suurimpaan kokonaisuuteen kuuluvat kaikki ryhmat. Organisaatiokulttuuri vaikuttaa
verkoston kaikkiin ryhmiin. Esihenkil6t muodostavat omat ryhmansa ylemman johdon,
johdettaviensa seka asiakkaiden kanssa. Yhdessa ryhmista esihenkil6t ovat yksin. Talla kuvaan
aineistossa ilmi tullutta yksindisyyden kokemusta esihenkiloroolissa. Esihenkildiden asemoituminen
kuviossa muihin toimijoihin nahden kuvaa ty6ssa koettua painetta eri suunnista seka

vaikuttamismahdollisuuksien puutetta.
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Kuva 3. Esihenkildiden suhteet ymparisté6n ja sidosryhmiin.
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5 Pohdinta

5.1 Tuloksista

Taman tutkielman tavoitteena oli kerdta uutta tietoa esihenkildiden tyéhyvinvoinnista ja
esihenkilotyon sopivuudesta tyohyvinvoinnin nakokulmasta. Edeltavaa tutkimustietoa vastaavista
aiheista on niukalti. Tutkielman tulokset ja aiempi tutkimus tukevat pitkalti toisiaan. Kokemukset
hyvinvoinnista esihenkilotydssa ovat tuloksissa hyvin moninaisia. Kokonaisuutena haastateltavat
kuvasivat esihenkilon tyota toisaalta melko positiivisessa hengessa, mutta esille tuli laajemmin
negatiivisia kokemuksia. Tyohyvinvointi esihenkilon tydssa vaihteli voimakkaasti tilanteen mukaan.
Siihen kuinka sopivaksi haastateltavat kokivat hallinnollisen ihmisten johtamistehtavan itselleen
erityisesti tydhyvinvoinnin ndkdkulmasta tuli esiin runsaasti erilaisia ajatuksia ja kokemuksia. Sain
mahdollisuuden tarkastella, miten haastateltavien persoonalliset piirteet ja organisaatio vaikuttavat
tyon sopivuuteen tydhyvinvoinnin nakékulmasta. Lisaksi padsin tutkimaan esihenkildiden

merkityksenantoa ihmisten johtamiselle.

Moni haastateltava |6ysi esihenkilon tydsta positiivisia puolia, joista he pitivat ja joiden he kokivat
lisddvan tyon sopivuutta heille. Tydohyvinvointia lisddvina tekijoina mainittiin esimerkiksi
onnistumiset, tydn sujuminen, hyva johdettava tiimi, uuden luominen, visioiden toteutuminen ja
luottamukselliset suhteet johdettaviin. Esihenkil6tyon sopivuutta lisdsi esimerkiksi se, etta pitaa
ihmisten kanssa tekemisissa olemisesta, toiminnan kehittamisesta ja luovuuden kdyttamisen
mahdollisuuksista sekd monien eri asioiden edistaimisestd samanaikaisesti. Rohkeudesta ja

nopeudesta paatdksenteossa koettiin olevan hyotya esihenkilon tyossa.

Tyohyvinvointia heikentavina tekijoina tuli esille esimerkiksi tydn ja roolien liiallinen maara, tyon
mielekkyyden ja vaikutusmahdollisuuksien puute seka liiallinen muutosten maara ja resurssipula.
Esihenkil6ihin kohdistuneet eri tahojen ristiriitaiset odotukset aiheuttivat stressia tyossa. Tyo oli
vaativaa ja raskasta eika siihen saanut riittavaa tukea. Arvostuksen ja palkitsevuuden kokemukset
olivat melko harvinaisia. Tulokset osoittivat esihenkilon tehtdvan sopivan heikosti tunnolliselle
henkildlle. Kohtuuttoman suuri tydmaara johti liialliseen tyontekoon. Tulosten perusteella
esihenkildiden tyohyvinvointi riippui paljolti my6s organisaatiosta ja tyéolosuhteista.
Organisaatioiden eettisyys on karsinyt tyoelaman tahdin kiristyessa ja tuloksissa ilmeni varsin
voimakkaita arvoristiriitoja esihenkildiden ja organisaatioiden valilla. Organisaatioiden
tyohyvinvoinnin johtamisen kulttuuri oli puutteellista. Tuloksissa nakyy useassa kohdin se, miten
esihenkil6t arvottivat ihmisten johtamisen eri tavoin kuin organisaatiot. Haastateltujen tyypilliset

piirteet kuten inhimillisyys, tunnollisuus ja sovinnollisuus ilmenivat inhimillisena johtamisena, joka
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vaikutti seka esihenkildiden etta johdettavien tydhyvinvointiin positiivisesti. Esihenkil6ihin
inhimillinen johtaminen vaikutti my6s negatiivisesti, koska organisaatioiden tuki inhimillisyydelle
puuttui. Tarinoissa ilmeni paljon esihenkilon tyossa koettua epamukavuusalueella toimimista. Tyon
sopivuus tyohyvinvoinnin nakdkulmasta esiintyy tuloksissa melko rajallisena. Monet haastateltavista
kokivat sopivansa paremmin muihin kuin hallinnollisen esihenkilon tehtaviin. Tuloksien yleinen trendi
on se, ettei esihenkildksi ryhtyminen ollut haastateltavien oma idea. Yleinen kokemus oli myds se,
etta esihenkilotyo koettiin stressaavampana kuin muunlainen tyd ja tyohyvinvointi paremmaksi
muissa kuin esihenkildtehtavissa. Useimmat haastateltavista eivat olleet kovin kiinnostuneita
esihenkilon tehtavista tulevaisuudessa. Esihenkildtehtavat vaikuttavat kuitenkin olevan

merkittdvdssa asemassa uralla etenemisessa.

Tutkija ei voi koskaan olettaa, etta tulokset kertovat juuri siitd, mitd on paatetty tutkia (Ronkainen
ym., 2013). Osa tuloksista oli odotettuja, kuten esimerkiksi se, etta esihenkil6illa oli paljon toita. En
osannut odottaa, ettd aineisto tulee sisdltdmaan niin paljon persoonallisten piirteiden vaikutuksia
ty6hyvinvointiin. Minulla ei myoskaan ollut selkeitd ennakko-odotuksia siitd, miten haastateltavat
olivat paatyneet tehtaviinsa tai miten tyo oli heille sopinut. Oli hieman yllattavaa, kuinka yksindista ja
vaativaa esihenkilon ty6 lopulta on, kuten myds se, miten vahan esihenkilotehtaviin haluttiin
jatkossa. Odottamatonta oli my0s se, etta aineisto antoi mahdollisuuden tarkastella ihmisten

johtamisen merkityksellisyytta esihenkilGille.

5.2 Kaytannon sovellukset ja suositukset

Yleisesti tutkimustieto voi auttaa paatdksenteossa, toimia keskustelun avaajana, antaa tukea
ihmisten itseymmarrykselle seka sosiaaliselle toiminnalle. Uuden tiedon avulla voi innovoida,
suunnitella uusia toimintatapoja ja arvioida vanhoja. (Ronkainen ym., 2013.) Teoriatasolla tulosten
merkitys voisi olla alkusysdys esihenkildiden hyvinvoinnin tutkimiseen uusista nakokulmista.
Kaytannon tasolla tutkielman tuloksia voidaan hyédyntaa organisaatioissa herdattamaan keskustelua
ja uudistamaan nakodkulmia ihmisten johtamiseen, rekrytointiin, sisdiseen liikkkuvuuteen seka
organisaatiokulttuurin kehittamiseen. Keraamieni tietojen valossa voisi esimerkiksi pohtia, keita ja
miten valitaan johtamaan ihmisia, kuinka paljon ja minkalaisia odotuksia esihenkil6ille asetetaan,
kuinka esihenkil6ita tuetaan, miten organisaation tyéhyvinvoinnin kulttuuria voisi kehittda ja miten

organisaatioissa merkityksellistetdan ihmisten johtamista eri organisaatiotasoilla.

Seka esihenkildiden, etta johdettavien tydhyvinvointia lisddva inhimillinen johtaminen ei
tutkimukseni perusteella vaikuta kovin vaikealta tai monimutkaiselta, mutta sen toteuttaminen

nykytyoelaman ymparistdssa sen sijaan erittdin haastavalta. Vaikka tyohyvinvoinnin teemat nakyvat
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nykytyoelamassa jo paremmin kuin aikaisemmin, niin sanotut kovat arvot ovat kuitenkin
johtamisessa vallalla etenkin yksityisella sektorilla, jolla organisaatioiden olemassaolo perustuu
kasvuun, tuloksiin ja mahdollisimman suureen tehokkuuteen. Tehokkuusajattelun mentaliteetti on
tullut 1asna olevaksi todellisuudeksi myds julkiselle sektorille. Tulokset heradttavat huolta
tyohyvinvoinnin yleisesta kehityssuunnasta. Menestyakseen itse, esihenkilon on toimittava sovitun
strategian mukaisesti, vaikka se sotisi tydhyvinvoinnin lainalaisuuksia ja hdnen omia arvojaan
vastaan. Jos pehmeampia arvoja edustavat ihmisten johtajat voivat huonosti tai eivat muutoin viihdy
esihenkilotehtavissd, millaiset johtajat meita jatkossa johtavat ja minkalaiset ovat tdssa
todellisuudessa tyéhyvinvoinnin toteutumisen mahdollisuudet? Olisi tarkeaa kehittaa inhimillisen

johtamisen mahdollisuuksia nykyty6elamassa.

Urakehitys on viela liiaksi sitoutunut esihenkilérooleihin. Esihenkilotyd on oma, itsendinen
osaamisalueensa, johon kaikki, jotka haluavat edetéa urallaan eivéat sovellu tai toivo paatyvansa.
Esihenkilotyon merkitys tyontekijoiden tydhyvinvointiin on tarkeda ymmartaa. Tydelamaan tulisi
kehittdd monipuolisemmin etenemismahdollisuuksia kuten asiantuntijaurapolkuja. Tdima varmistaisi,
etta tehtaviin valitaan niin osaamisen kuin tyohyvinvoinnin kannalta sopivimmat henkil6t, mika

parantaisi myos tyon tuloksellisuutta.

Jatkotutkimuksissa voisi tutkia esiin nostamiani aiheita ja ndakékulmia laajemmalla aineistolla kuten
esihenkildiden tyohon sopivuutta tydhyvinvoinnin nakdkulmasta soveltamalla tyohyvinvoinnin ja
persoonallisuuspsykologian teorioita yhdessa. Nakisin hyodyllisena jatkotutkimusaiheena myos
ihmisten johtamisen merkityksellistamisen vaikutukset esihenkildiden tyéhyvinvointiin.
Jatkotutkimuksin voitaisiin myds selvittaa, kuinka sitoutunutta esihenkildtehtaviin urakehitys vield on
ja missa maarin on jo olemassa sellaisia urakehityksen asiantuntijapolkuja, joissa uralla paasee
etenemaan myods muiden kuin hallinnollisten esihenkilotehtavien kautta. Naista tarkeista aiheista

saatua tietoa voitaisiin kdyttaa tyohyvinvoinnin kehittamiseen.

5.3 Tutkielman arviointi

Tutkielman aihe muodostui yhtadalta omien tyokokemuksieni ja soveltavan seka johtamisen
psykologian opintojeni myota syntyneesta huolesta ihmisten hyvinvoinnin mahdollisuuksista
nykyajan hektisessa tyéelamassa. Toisaalta aihevalintaan vaikutti se, ettd tyohyvinvointia on
tarkasteltu tutkimuksissa enimmakseen tydntekijoiden nakékulmasta. On huomionarvoista, etta
esihenkiléiden tydhyvinvointi heijastuu suoraan ja voimakkaasti myos tyontekijéiden hyvinvointiin.
Tavoitteenani oli nostaa esiin, millaisia ovat polut esihenkilérooleihin, missa maarin esihenkil6tyd on

odotusten mukaista ja kuinka sopivaksi tyo koetaan tyéhyvinvoinnin ndakékulmasta. Tallaisista
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nakokulmista ole paljoa tutkimusta, joten koen aihevalinnan, tutkimusongelman seka nakokulmien
muotoilun onnistuneiksi. Halusin, ettd haastateltavat saavat nostaa aihepiiristd vapaasti esiin juuri ne
asiat, jotka he kokevat tarkeiksi. Ndin koen tutkielman hyddylliseksi ja merkitykselliseksi. Kayttamani
ty6hyvinvoinnin teoriat toimivat odotuksiani paremmin tulosten tarkastelussa. Valitsemieni
teoreettisten mallien avulla sain katetuksi riittavasti tydhyvinvoinnin perusasioita. Narratiivisten
menetelmien kaytto osoittautui hedelmalliseksi tavaksi sailyttda raporttiin saakka aineiston rikkaus ja
tuoda lukijalle ndkyvaksi haastateltujen kokemukset mahdollisimman aitoina. Kattavan aineiston ja
menetelmien monipuolisuuden ansiosta tutkimuskysymykset saivat hyvin vastauksia. Aineisto on
tutkimuksen luonteesta (pro gradu) johtuen pieni, joten tulosten yleistamisen mahdollisuudet ovat
rajalliset. Tutkimusraportti on ehka tavanomaisesta kaavasta hieman poikkeava, silla alussa ei ole
perinteista teoriaosuutta, jossa kerrottaisiin mita tutkittavasta aiheesta jo tiedetdan. Paadyin
toteutuneeseen ratkaisuun, silla mielestani raportti toimii tassa tapauksessa ndin parhaiten.
Vahaisen ja repaleisen edeltdavan tutkimustiedon muokkaaminen toimivaksi teoriaosuudeksi olisi
vaatinut paljon taustoitusta, joka ei olisi tuonut raporttiin lisdarvoa vaan pidentanyt sita oleellisesti ja
heikentanyt lukukokemusta. Talla rakenteella toistoa on mahdollisimman vdhan ja vertailtava

tutkimustieto on suoraan tulosluvussa keskustelemassa tulosten kanssa, mika lisda luettavuutta.

Narratiiviset menetelmat vahvistavat osaltaan tutkielman luotettavuutta, silla niiden avulla tulokset
voidaan raportoida hyvin aitoina ja alkuperaisina. Talloin tutkijan mahdollisuudet rajata
tulkintavirheiden vuoksi pois liikaa tai vaaria asioita pienenevat. Tama tarkoittaa kuitenkin
kaytdannossa myos sitd, etta tietosuojaa ja eettisyytta on painotettava raportoinnissa erityisesti.
Paadyin haastateltavien anonymiteetin varmistamiseksi raportointimuotoon, jossa yksittaisen
haastateltavan tarinaa ei tule ehjana esille, jolloin silla perusteella ei voi paatelld kenesta on kyse.
Varmistin tutkielman laadun ja eettisyyden myds systemaattisella tydskentelytyylilla seka
tiedostamalla omaan tutkijapositiooni mahdollisesti liittyvat ennakkokasitykseni ja -odotukseni.
Tiedostin my6s prosessin aikana omat arvoni ja asenteeni tutkijasubjektina. Pyrin tietoisesti

eliminoimaan naita inhimillisia tekijoita itsereflektion avulla koko tutkimusprosessin ajan.

Valitsemani tyoskentelytapa ei ollut helpoin mahdollinen. Laadullisen tutkimuksen prosessinomainen
luonne on se, etta tutkimuksen vaiheet eivat valttamatta ole etukateen jasenneltdvissa vaan erilaiset
menetelmalliset ratkaisut voivat selvita ja tulla valituiksi tutkimuksen edetessa (Kiviniemi, 2018). N&in
tutkimuksen elementit muotoutuvat ja limittyvat toisiinsa vahitellen tutkimuksen kuluessa (Kiviniemi,
2018). Tama on aloittelevalle tutkijalle yhtaalta vapauttavaa, koska ei tarvitse heti alussa tietaa
kaikkea. Toisaalta se on haasteellista, koska kokeneisuus helpottaisi valintojen tekemista.
Ensimmaista pro graduaan tekeva joutuu etsimaan hapuillen sopivia ratkaisuja. Tdman sain kokea

lahdettyani tekemaan tata tutkielmaa melko intuitiivisesti, tietdamatta valmiiksi kaikkia



etenemistapoja tai sitd, millainen tutkielmasta lopulta tulee. Tutkimusten lopputuloksia ei tosin voi

kukaan tietaa etukateen, muutenhan tutkimuksia ei tarvitsisi tehda.
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