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Téssd tutkimuksessa tarkasteltiin tydon vaatimusten ja tyon voimavarojen yhteyttd
yritysjohtajien kokemaan tydon imuun, tyOstressiin ja tyOnvaihtoajatuksiin soveltaen tyon
vaatimusten ja voimavarojen (JD-R) mallia. Tutkimusaineisto perustui johtotehtivissé
toimivien keskuudessa vuoden 2004 ja 2005 vaihteessa suoritettuun kyselytutkimukseen. Téassd
tutkimuksessa aineisto rajattiin keskisuurten ja suurten yksityisten yritysten (organisaation
koko vihintddn 50 henked) johtajiin (N = 506), joita tarkasteltiin kolmella eri johtamisen
tasolla: operatiivisessa johdossa (n = 188), keskijohdossa (n = 170) ja ylimmaéssi johdossa (n =
148). Tutkimuksen tulokset osoittivat oletusten mukaisesti tyon voimavarojen ja tyon imun
lisddntyvén ja tyonvaihtoajatusten vihenevin johtajan organisaatiotason noustessa. Sen sijaan
oletus siitd, ettd tyon vaatimukset ja tyOstressi olisivat kasvaneet organisaatiotason noustessa ei
saanut tukea. Tyon voimavaroista organisaation tuki selitti sekd tyon imua ettd vdhdisempid
tyonvaihtoajatuksia kaikilla johtotasoilla. Tydn vaatimusten osalta puolestaan havaittiin, ettéd
tyotehtdvin kuormittavuuden lisddntyessd my0s tyOstressi lisddntyi kaikilla johtotasoilla, mutta
tyotehtdvian kuormittavuus ei selittinyt tyonvaihtoajatuksia milldéin johtotasolla. Sen sijaan
tyonvaihtoajatukset lisddntyivédt kaikilla johtotasoilla, kun organisaation rooliepdselvyydet
lisddntyivdt. Se, ettd tyon vaatimukset selittivdt lisdéntynyttd stressid ja lisdéntyneitd
tyonvaihtoajatuksia ja ettd tyon voimavarat selittivdt lisddntynyttd tyon imua ja vdhdisempid
tyonvaihtoajatuksia vastasi JD-R-mallin pohjalta méiriteltyja oletuksia. Keskeinen havainto oli,
ettd johtotasojen vililld oli eroja erityisesti koetuissa tyon voimavaroissa, mikéd heijastui
myOnteisesti johtajan omaan hyvinvointiin: tydn voimavarat ja hyvinvointi koettiin
parhaimmaksi ylimméssd johdossa. Néin ollen erityishuomiota tulisi kiinnittdd operatiivisen ja
keskijohdon tydoloihin ja hyvinvointiin.
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JOHDANTO

Tutkimuksen lahtokohta

Psykologinen tutkimus on perinteisesti keskittynyt ongelmiin ja psyykkiseen
pahoinvointiin. Viime vuosina uusi, positiivisen psykologian suuntaus (Seligman &
Csikszentmihalyi, 2000) on korostanut myds hyvinvoinnin tutkimuksen térkeyttd. Koska
suurin osa ihmisistd selviytyy arjestaan riittdvdn hyvin, pelkkdin pahoinvointiin
keskittyminen jittad osittain huomiotta timén suuren véestdjoukon. Samalla hyvinvointia
tarkastellaan vain pahoinvoinnin puuttumisena, ikddn kuin pahoinvointi olisi normi ja
hyvinvointi poikkeus.

Hyvinvoinnin tutkimus ei vdhennd ongelmien tutkimuksen tdrkeyttd, ja niinpd
tassdkin tutkimuksessa tarkastellaan sekd tydelimdn myonteisid ettd kielteisid ilmiditd
rinnakkain: tyon imua ja tyOstressid, joiden voidaan ndhdd liittyvdn joko saman
tydhyvinvointi-tyduupumus-jatkumon &éripaihin (Maslach, Schaufeli, & Leiter, 2001) tai
olevan toisiinsa liittyvid, mutta erillisid ulottuvuuksia (Schaufeli, Salanova, Gonzalez-
Roma, & Bakker, 2002). Télloin tydon imu ei ole vain osa tyduupumuksen puuttumista,
vaan oma ilmidnsd, jolla tulee olla omat mittarinsa.

Téssd tutkimuksessa tarkastellaan organisaation eri tasoilla toimivien, johtavassa
asemassa olevien henkildiden tyon vaatimus- ja voimavaratekijoitd sekd niiden yhteyksié
tydn imuun, tyOstressiin ja tyOnvaihtoajatuksiin. Tutkimus pyrkii tarjoamaan
organisaatioiden johdolle ja kehittdjille tietoa siitd, miten suomalaisten keskisuurten ja
suurten organisaatioiden johtajien kokemus omasta organisaatiostaan ja tydstddn eroaa eri
johtotasoilla seké siitd, mitka tekijat liittyvat yhtdiltd johtajien tydhyvinvointiin ja toisaalta
pahoinvointiin.

Johtajien ja esimiesten hyvinvointi ty0ssd vaikuttaa koko tydorganisaation
hyvinvointiin, silld johtajilla on asemaansa ja persoonaansa liittyvdé valtaa vaikuttaa seké
organisaatiossa toimiviin tyontekijoihin ja heiddn tyohonsd ettd tydyhteison toimintaan ja
vuorovaikutuksen laatuun (Looman, 2003; van Dierendonck, Borrill, Haynes, & Stride,
2004). Johtajatutkimus on kuitenkin usein kohdistunut johtajan hyvinvoinnin sijasta

johtajan kykyyn vastata organisaation ja alaisten odotuksiin. Talloin jid huomiotta se, etté



my0s johtaja on yksi tydyhteisonsi jésen, joka tarvitsee sekd omien esimiestensd ettd muun
organisaation tukea onnistuakseen ja voidakseen hyvin omassa tydssddn. Tdma tutkimus
etsii vastauksia sithen, mitkd tekijat heikentdvit ja mitkd edistdvdt suomalaisten
yritysjohtajien tydohyvinvointia. Vastauksia tdhdn kysymykseen etsitddn tyon vaatimusten
ja voimavarojen mallin avulla (Demerouti, Bakker, Nachreiner, & Schaufeli, 2001;

Hakanen, 2004; Schaufeli & Bakker, 2004).

Tyon vaatimusten ja voimavarojen malli ja tyohyvinvointi

Tyon vaatimusten ja voimavarojen (Job Demands-Resources, JD-R) mallin mukaan tyo
sisdltdad sekd vaatimuksia ettd voimavaroja. 7Tyom vaatimukset ovat niitd fyysisid,
psyykkisid, sosiaalisia tai organisaatioon liittyvid tekijoitd, joista selvidminen edellyttda
tyontekijaltd jatkuvia fyysisid ja henkisid ponnistuksia (Demerouti ym., 2001). Naité
tekijoitd ovat mm. melu, tydon mddrd, tydon vaativuus, tyytymittomyys palkkaan,
puutteellinen ura- ja tehtdvdkehitys, ihmissuhdeongelmat tydssd, aikataulupaineet ja
tyoyhteison ristiriidat. Tyon vaatimukset eivit sindlldén ole vélttamétta kielteisid, mutta
niistd saattaa tulla stressitekijoitd mik&li vaatimuksiin vastaaminen edellyttdd tyontekijélta
pitkéddn jatkuvaa ponnistelua yli voimavarojensa (Schaufeli & Bakker, 2004).

Tyén voimavarat ovat niitd fyysisid, psyykkisid, sosiaalisia tai organisaatioon
liittyvid tekijoitd, jotka auttavat tavoitteiden saavuttamisessa, véhentdvit tyon
kuormittavuutta ja edistdvét henkilokohtaista kehitystd (Bakker, Demerouti, & Euwema,
2005). Niitd voimavaroja ovat mm. turvallinen tyOympéristd, osaaminen, hyvéa
esimiestyon laatu, tyoyhteison tuki, tydroolien selkeys ja tyOsta saatava palaute (Carlson &
Perrewe, 1999; Mikikangas, Feldt, & Kinnunen, 2005; van Dierendonck ym., 2004).
Johtajilla on jo asemansa vuoksi kdytossddn muita tyontekijoitd enemmin voimavaroja,
kuten parempi mahdollisuus vaikuttaa omaan tyohdnsd ja organisaationsa toimintaan.
Tédmiénkaltaisia voimavaroja on sitd enemmaén, mitd korkeammalla organisaatiohierarkiassa
johtaja on. Tyohon panostamiseen liittyviin ponnistuksiin (esimerkiksi aika tai energia)
liittyy  odotus  vastiineeksi  saatavista palkkioista  (esimerkiksi palkka tai
etenemismahdollisuudet). Tyon palkkioiden on todettu tasapainottavan tyon ponnistuksia

ja edistévén ndin tydhyvinvointia (Kinnunen & Feldt, 2005; Siegrist ym., 2004).



Tyon vaatimusten ja voimavarojen malli olettaa, ettd tydon voimavaratekijoistd
kdynnistyy motivaatiopolku, jossa tyon voimavarat johtavat hyvinvointiin tydssd. Sen
sijaan tyon vaatimuksista kdynnistyvd osa on mallissa nimetty energiapoluksi, jossa tyon
vaatimukset johtavat pahoinvointiin tydssd. Edelleen JD-R- malliin liittyy oletus, ettd tyon
voimavarat voivat suoraan vdhentdd pahoinvointia, kun taas tydon vaatimusten ei oleteta
suoraan heikentdvdn hyvinvointia, vaan se tapahtuu lisddntyvdn pahoinvoinnin kautta
(Mékikangas ym., 2005; Schaufeli & Bakker, 2004). Mallissa tyohyvinvoinnilla viitataan
tyotehtdvidn sitoutumiseen ja tydon imuun, kun taas pahoinvointi viittaa tydssd jaksamisen
ongelmiin sekd niiden kautta syntyviin terveyden ja tydkyvyn heikkenemisen ongelmiin.
Néin tyon vaatimusten ja voimavarojen malli ei nde hyvinvointia vain pahoinvoinnin ja
oireiden puuttumisena, vaan hyvinvoinnilla on omat kuvaajansa. JD-R- mallilla on
yhtymikohtia myds Hobfollin (2002) voimavarojen sdilyttimisteoriaan, jonka mukaan ne,
joilla voimavarojen taso on korkea, onnistuvat yleensd paremmin sekd voimavarojen
sdilyttdmisessd ettd uusien voimavarojen hankkimisessa. Korkea voimavarojen taso myos
sekd suojaa pahoinvoinnilta etti johtaa parempaan toiminnan laatuun stressaavissa

tilanteissa, kun taas voimavarojen menetys johtaa stressikokemukseen.

Tyohyvinvoinnin tarkastelun erilaiset nakokulmat ja Kkisitteet

Kuten edelld jo todettiin, ty0hyvinvointia on yleensd kuvattu tydpahoinvoinnin ja
tyduupumuksen puuttumisella, mutta viime vuosina tydhyvinvoinnin kuvaamiseen on
kehitetty omia, juuri tdtd positiivista ilmiotd kuvaavia késitteitd. Yksi ndistd kisitteistd,
joita myoOs tdssd tutkimuksessa hyodynnetdén, on tyon imu. Tyon imulla (work
engagement) tarkoitetaan “suhteellisen pysyvédd, myonteistd, tunneperdis-motivationaalista
tyontekijin tdyttymyksen tilaa, joka koostuu kolmesta osatekijistd: rtarmokkuudesta
(vigor), omistautumisesta (dedication) ja uppoutumisesta (absorption)” (Hakanen, 2004;
Schaufeli ym., 2002). Tarmokkuus on méadritelty energisyydeksi, ajattelun joustavuudeksi,
haluksi panostaa tyohon sekd sisukkuudeksi ja sinnikkyydeksi ongelmatilanteissa.
Omistautuminen ndkyy innostuneisuutena, ylpeytend tyostd ja haluna ottaa vastaan
haasteita. Uppoutumista kuvaa positiivinen tyohon keskittymisen tila, jolloin aika menettaa

merkityksensa ja tyostd irrottautuminen on vaikeaa (Schaufeli ym., 2002).



Schaufeli ja Bakker (2004) maédrittdvdat uppoutumisen sukulaiskésitteeksi
Csikszentmihalyin (1990) kuvaaman virtauksen (flow), mutta toteavat, ettd siind missi
flow on lyhytkestoiseen huippukokemukseen sukeltamista, uppoutuminen on
pitkékestoinen ja suhteellisen pysyvé tila. Omistautuminen on liitetty tydhdn sitoutumisen
késitteeseen ja sen tunneperdiseen tyohon samaistumiseen, minkd taas on todettu
korreloivan tydsuorituksen laadun kanssa (Meyer, Paunonen, Gellatly, Goffin, & Jackson,
1989). Tarmokkuus puolestaan on liitetty tydmotivaatioon, tydvireeseen ja
ponnistelunhaluun (Mauno, Pyykko, & Hakanen, 2005). Mauno ym. (2005) havaitsivat
tutkiessaan kolmea eri organisaatiota (N = 1253), ettd tarmokkuuden ja omistautumisen
kokeminen oli organisaatioissa melko yleistd, mutta uppoutuminen oli harvinaisempaa.
Lisddntyneen uppoutumisen kokemuksen on myos havaittu lievdsti liittyvin tydholismin
piirteisiin (ks. Hakanen, 2004), joihin kuuluu vahva ty6honsitoutuminen, pakonomainen
tyon tekeminen, vdhdinen tyon ulkopuolinen toiminta ja védhdinen tyOstd nauttiminen
(Burke, 1999; Spence & Robbins, 1992).

Tyéstressi puolestaan kuuluu niihin perinteisiin késitteisiin, joilla on ldhestytty
tydeldmin pahoinvointia (Kinnunen & Feldt, 2005). Sitd kéytettiin myds téssd
tutkimuksessa. Ty0stressi on seurausta tydympériston vaatimusten ja yksilon voimavarojen
yhteensopimattomuudesta (Judge, Boudreau, & Bretz, 1994; Kalimo & Toppinen, 1997),
mikd saattaa aiheuttaa ongelmia sekd yksilon hyvinvoinnille ettd organisaation
tuottavuudelle (Kinnunen & Feldt, 2005). Lazarus (1995) on korostanut stressin olevan
luonteeltaan yksilollinen kokemus, silli sama tilanne aiheuttaa eri yksildille erilaisen
stressikokemuksen. Stressi ei ole staattinen tila, vaan muuttuva prosessi, jossa yksild ja
ympéristd vaikuttavat koko ajan toisiinsa. Se, missd madrin yksilolld on kéytettdvissdén
voimavaroja stressitekijin kohdatessaan, vaikuttaa hiinen kykyynsi selviytyi tilanteesta.

Tyostressi voidaan ndhdé toisaalta positiivisena, jolloin tydtehtévéin haasteet saavat
aikaan myoOnteisid tuntemuksia siitd huolimatta, ettd ne ovat vaativia. Toisaalta tyOstressi
on negatiivista silloin, kun tyd asettaa vaatimuksia, joihin yksilo ei pysty vastaamaan
(Cavanaugh, Boswell, Roehling, & Boudreau, 2000). Tyostressi lisddntyy, kun tyohon
liittyvdt odotukset kasvavat yksilon voimavaroja suuremmiksi, muutosvauhti vie tyostd
ennustettavuuden, vastuun maard ylittda toimintavaltuudet tai omat odotukset tyon suhteen

jaavat tayttymattd (Elo, 1995). Toisaalta myos lilan vdhdinen kuormitus voimavaroihin



ndhden on stressitekijd, koska osa yksilon potentiaalista jaa télloin kayttamattd (Hobfoll,
1988, s. 17).

Tyostressi eroaa tyduupumuksesta (burnout), jolla tarkoitetaan pitkddn jatkuneen
stressin myotd etenevidd fyysistd ja henkistd vidsymystilaa, joka kehittyy, kun tyd kuluttaa
jatkuvasti yksilon voimavaroja enemmaén kuin pystyy niitd tdydentdméén. Télloin tyd, joka
tuntui aluksi tdrkedltd, merkitykselliseltd ja haastavalta muuttuu epamiellyttavaksi,
epatyydyttdviksi ja merkityksettoméksi, ja energia muuttuu uupumukseksi (Maslach ym.,
2001). Tydouupumus — kuten tydstressikin — on ennen kaikkea tyOperdinen ongelma
(Kinnunen ym., 2004).

Tyénvaihtoajatuksilla tarkoitetaan tyontekijin ajatuksia jattdd nykyinen tyonsa
vapaaehtoisesti. Téllaiset ajatukset puolestaan kuvaavat tyohon liittyvid asenteita ja ne
voidaan ndhdd osana organisaatioon sitoutumisen késitettd. Tédssd tutkimuksessa
tarkasteltiin tyShyvinvointia myds téstd tydasenteiden nidkokulmasta. Tyonvaihtoajatukset
lisddntyvét, kun tyon vaatimustekijoitd on liikaa suhteessa voimavaroihin (Cavanaugh ym.,
2000; Houkes, Janssen, de Jonge, & Nijhuis, 2001), kun taas tydn voimavarojen on todettu
lisddvin organisaatioon sitoutumista (Eisenberger, Huntington, Hutchison, & Sowa, 1986;
Meyer, Becker, & Vandenberghe, 2004; Robinson, Kraatz, & Rousseau, 1994).
Organisaatioon vahvasti sitoutunut tyontekija haluaa pysyd organisaatiossa, tehdd tyotd
organisaation hyvéksi sekd noudattaa sen arvoja, ja organisaatioon sitoutumisella ja
tyonvaihtoajatuksilla onkin todettu olevan negatiivinen korrelaatio (Cooper-Hakim &
Viswesvaran, 2005).

Demerouti ym. (2001) havaitsivat tutkittuaan kolmea eri ammattiryhmii (opetus- ja
terveydenhuoltoala, teollisuus, lennonjohtajat, N = 374), ettd tyon korkea vaatimustaso
yhdistyneend riittdviin voimavaroihin saa aikaan stressioireita, mutta ei vihennd tyohon
sitoutumista, kun taas voimavarojen puuttuminen vdhemmén vaativassa tyOssd vidhentda
tydohon sitoutumista, mutta ei aiheuta stressioireita. Burke, Richardsen ja Mortinussen
(2004) havaitsivatkin norjalaisia johtajia koskevassa tutkimuksessaan (N = 171) johtajien

organisaatioon sitoutumisen vahvistuvan organisaatiotason noustessa.

Johtaminen tyona

Tyotd on vaikea arvioida irrallaan sen kontekstista, ja my0s johtaminen tydnd eri



organisaatioissa ja eri tasoilla on paitsi mdiréllisesti my0s laadullisesti erilaista (Hales,
2005; Huy, 2001; Turnbull, 2001). Yrityksen eri johtotasoilla (operatiivinen johto,
keskijohto, ylin johto) on erilaisia tehtdvid ja vastuita: ylin johto vastaa yrityksen ylimmén
tason vision ja strategioiden médrittdmisestd ja muutosten johtamisesta, alempien
johtotasojen vastatessa tyypillisesti strategioiden ja muutosten toimeenpanosta. Asioiden
johtamisen lisdksi jokaisella johtamisen tasolla tarvitaan ihmisten johtamisen taitoja
(Kotter, 2001) ja johtamistyd voidaankin mdiéritelld asioihin ja ihmisiin vaikuttamiseksi
(Fuqua & Newman, 2004). Johtajan tydajasta noin 40 % kuluu sosiaalisen verkoston
hoitamiseen ja henkilostojohtamisen tehtéviin ja loppuaika kuluu perinteisiin johtotehtdviin
ja rutiineihin (Vanhala, Laukkanen & Koskinen, 2002, s. 45). Merkittivd osa johtajan
tyOsté on siis vuorovaikutusta, jossa oman hyvinvoinnin merkitys korostuu.

Johtajien eldmdssd tyon on todettu olevan keskimddrdistd tdrkeimmaissd asemassa
(Judge ym., 1994). Kun tyostd tulee eliméin keskeisin osa (Friedman & Lobel, 2003), tyo
seuraa helposti myos tydajan ulkopuolelle, misti kertoo mm. Tydministerion vuonna 2005
julkaisema “Joustaako ty6” —tutkimus, jonka mukaan noin 60 % suomalaisista johtavassa
asemassa olevista vie toitddn kotiin (Uhmavaara ym., 2005). Johtajien tydviikon pituus
muodostuu ndin tyypillisesti keskiméardistd tydaikaa pitemméksi, mikd voi vaikeuttaa
tyOstd palautumista ja aiheuttaa kuormitusta (Sonnentag, 2003). Toisaalta tutkittaessa seka
opetusalan (N = 3365) (Hakanen, 2004) ettd kolmea muuta eri alan organisaatiota (N =
1253) (Mauno ym., 2005) esimiesasemassa olevat kokivat muita henkilostoryhmid
enemméin tyon imua, joten johtajan tyohon liittyy oletettavasti myos piirteitd, jotka
edistdvit tydhyvinvointia.

Ylempien toimihenkildiden tyd on toisaalta sisdlloltddn vaihtelevaa ja siind on
vaikutusmahdollisuuksia, toisaalta taas tyd on henkisesti kuormittavaa (Leppdnen, 1996).
Johtajien kokeman tydstressin ja sen oletettujen seuraamusten (tyotyytyvéisyyden lasku,
tyonvaihtoajatukset) vililld ei olekaan aina todettu suoraviivaista yhteyttd. Cavanaugh ym.
(2000) ovat esittidneet, ettd vaihtelu selittyy vaatimustekijoiden laadulla eikd maaralla.
Johtajille kohdistetussa tutkimuksessaan (N = 1886) Cavanaugh ym. (2000) havaitsivat,
ettd haasteisiin liittyvd tyOstressikokemus liittyi positiivisesti tyOtyytyvdisyyteen ja
negatiivisesti tyonvaihtoajatuksiin, kun taas ne vaatimustekijét, jotka estivét tydsuoritusta
(kuten organisaation byrokratia tai politikointi) liittyivdt alentuneeseen tyotyytyviisyyteen

ja kasvaneisiin tyOnvaihtoajatuksiin. Haasteiden kohtaaminen ja tulosten vuoksi



ponnisteleminen liittyvét yleensd johtamistyon luonteeseen. Niinpé erityisen turhauttavia
voivat olla ne esteet, joita johtajan oma organisaatio asettaa tulosten saavuttamisen tielle.
Paitsi itse tyd ja tyOympdristd, myds muut tekijdt saattavat vaikuttaa johtajan
tydhyvinvointiin. Yksi niistd tekijoistd on sukupuoli. Naisten mahdollisuuksia edetd
johtajana pidetddn yleensd miehid huonompina (Schauman, 2003). Naiset joutuvat
etsimddn niitd uramahdollisuuksia, joita miehille tarjotaan (Schuck & Liddle, 2004) ja
johto- ja asiantuntijatehtévissa olevat naiset kokevat miehid enemmin ja useammin stressid
tyossddn (Spielberger & Reheiser, 1995). Lisdksi perheellisilld naisilla on usein edelleen
padvastuu perheen arjesta, mikd saattaa johtaa kaventuneisiin mahdollisuuksiin panostaa
tyohon sekd vdhdisempddn haluun edetd vaativiin johtotehtaviin (Burke & McKeen, 1994).
On kuitenkin my0s esimerkkejd siitd, ettd johdossa toimivien naisten ja miesten
tyokokemuksissa on havaittavissa enemmin yhtdldisyyksid kuin eroja (Lyness &
Thompson, 1997). Hakanen (2004) havaitsi naisten kokevan tyon imun ulottuvuuksia

miehid enemman.

Tutkimuskysymykset

Tutkimuksen tavoitteena oli selvittdd tydon vaatimusten ja tydon voimavarojen yhteyttd
keskisuurten ja suurten yritysten johtajien tyOstressin ja tyon imun kokemuksiin sekd
tyonvaihtoajatuksiin. Tutkimuksessa sovellettiin mukaillen Schaufelin ja Bakkerin (2004)
vaatimusten ja voimavarojen (JD-R) mallia (kuvio 1).

Ensiksikin tutkimuksessa haluttiin selvittdd, eroavatko a) tyon vaatimusten ja tyon
voimavarojen kokemus, b) tyOstressin ja tydn imun kokemus ja c¢) tyonvaihtoajatukset
organisaation eri johtotasoilla (operatiivinen johto, keskijohto, ylin johto) toimivilla
johtajilla. Organisaatiorakenne maérittdd osan eri organisaatiotasoilla toimivien johtajien
asemaan liittyvistd voimavaroista (Schein, 1980, s. 17). N4iitd voimavaroja ovat
esimerkiksi pddtoksentekovaltuudet ja vaikutusmahdollisuudet, jotka yleensd kasvavat
organisaatioaseman nousun myotd. Hobfollin (2002) mukaan ne, joilla on voimavaroja
ovat kykenevdmpid sekd sdilyttiméddn voimavaransa ettd saavuttamaan lisdd voimavaroja.
Voimavaroihin liittyvdn tyon imun onkin todettu lisdéintyvdn organisaatiotason noustessa
siten, ettd esimiesasemassa olevat kokivat muita henkilostoryhmid enemmén tydon imua

(Hakanen, 2004; Mauno ym., 2005). Johtotason nousun myotd lisddntyvét kuitenkin



tyypillisesti myds vastuu, tyorooliin liittyvdt vaatimukset sekd esimiesten ja alaisten
odotukset (Judge ym., 1994; Lonnqvist, 2002, s. 111), jolloin tyd edellyttidd usein kasvavaa
panostusta. Vaikka johtotason myo6td tyypillisesti lisddntyvédn tyon autonomian on todettu
puskuroivan mm. tydon maddrdllisen kuormituksen ja tyduupumuksen vélistd yhteyttd
(Bakker ym., 2005), on tydstressin toisaalta todettu lisdintyvan organisaatiotason noustessa
(Judge ym., 1994). Cavanaugh ym. (2000) kuitenkin havaitsivat, ettd my0s stressin laatu
on oleellinen, silld haasteisiin  liittyvd  tyOstressikokemus liittyi  positiivisesti
tyotyytyviisyyteen ja negatiivisesti tydonvaihtoajatuksiin. Lisdksi johtajien organisaatioon
sitoutumisen on todettu vahvistuvan organisaatiotason noustessa (Burke ym., 2004).
Néiden tutkimustulosten pohjalta oletettiin tyon vaatimusten ja tyOstressin kasvavan
organisaatioaseman noustessa, mutta samalla oletettiin myos tyon voimavarojen ja tyon
imun kasvavan ja tyonvaihtoajatusten vihenevén johtotason nousun myota.

Toiseksi haluttiin selvittdd, kuinka tyon vaatimukset ja voimavarat ovat yhteydessa
tydbn imun ja tyOstressin kokemukseen eri johtotasoilla. Tutkimuksessa oletettiin
Schaufelin ja Bakkerin (2004) JD-R-mallin mukaisesti, ettd tydon voimavaroilla on
positiivinen yhteys tyon imuun ja negatiivinen yhteys tyOstressiin. Samoin oletettiin, etté
tyon vaatimuksilla on positiivinen yhteys tyOstressiin ja negatiivinen yhteys tyon imuun.

Kolmanneksi pyrittiin 10ytimadn vastauksia sithen, kuinka tyon vaatimukset ja
tyostressi sekd tyon voimavarat ja tyon imu ovat yhteydessd tyonvaihtoajatuksiin eri
tasoisissa johtotehtdvissd toimivilla. Tutkimuksessa oletettiin edelleen Schaufelin ja
Bakkerin (2004) JD-R- mallin pohjalta, ettd tydon vaatimukset ja tyOstressi selittdvét
lisddntyneitd tyonvaihtoajatuksia (energiapolku). Lisdksi oletettiin, ettd tydn voimavarat ja

tyon imu selittdvat vihiisid tyonvaihtoajatuksia (motivaatiopolku).

Energiapolku (energia vihenee)

Tyon vaatimukset +
- Organisaation rooliepéselvyydet _’[ Tyiistressi
- Tyopaikan ihmissuhdeongelmat

- Tyotehtdvan kuormittavuus

Taustatekijit _ .-z

- Sukupuoli S~ sz=" - Tyonvalhto-
-l =" Teell ajatukset
- Tydtuntien maéra ~~I.
- Tyon voimavarat BTN
e - Organisaation tuki ‘ N v e
- Tyoyhteison tuki ja arvostus + TyOﬂ mu

- Ty6roolin palkitsevuus

Motivaatiopolku (motivaatio kasvaa)

KUVIO 1. Tyon vaatimusten ja voimavarojen malli



MENETELMAT

Tutkittavat

Tutkimusaineisto perustui Jyvéskylidn yliopiston perhetutkimuskeskuksen toteuttamaan
“Johtotehtdvissd toimivien tydssd jaksaminen: hyvinvointianalyysistd hyvinvoinnin
ylldpitoon” —tutkimushankkeeseen, johon osallistujat valittiin satunnaisotoksena viiden eri
ammattiliiton/yhdistyksen (Ekonomiliitto, Insindoriliitto, Tekniikan akateemiset, Kumula
ry ja Henry ry) jdsenrekistereistd. Kriteerind tutkimukseen osallistumiselle pidettiin
johtotehtdvissd toimimista (nimikkeend esimerkiksi johtaja tai piillikko). Kaikkiaan
tutkimuspyyntd 1dhetettiin 3600 johtotehtdvissd toimivalle henkildlle, ja kun joukosta
poistettiin ne henkildt, jotka eivét tutkimushetkelld toimineet johtotehtévissd (n = 379),
saatiin lopulliseksi otoskooksi 3221 henkilod. Tistd joukosta 1301 henkilod vastasi
kyselyyn (yksi muistutuskierros), joten vastausprosentiksi muodostui 40,4. Vaikka
vastausprosentti oli suhteellisen alhainen, vastanneiden joukko vastasi sukupuolen ja idn
osalta hyvin alkuperiistd otosta (Tarvainen, Kinnunen, Feldt, Mauno, & Mikikangas,
2005).

Tédhén tutkimukseen on valittu mukaan vain ne johtajat, joiden tyonantajana oli
yksityinen yritys, toisin sanoen aineistossa ei ole mukana julkishallinnon johtoa. Liséksi
mukaan valittiin vain keskisuuret ja suuret yritykset (organisaation koko véhintddan 50
henked), mikd on perusteltua siksi, ettd johtajien organisaatiotasojen vélinen vertailu ei
olisi ollut mielekis tatd pienemmissé organisaatioissa. Néilld rajauksilla pyrittiin lisiédméaan
tulosten tulkittavuutta. Ndin timéin tutkimuksen kohteena ovat ne 506 yritysjohtajaa, joiden
taustatekijit on kuvattu taulukoissa 1 ja 2.

Kuten taulukosta 1 kdy ilmi, tutkituista johtajista 27 % oli naisia, 73 % miehid.
Naisten ja miesten madrén suhteellinen ero johtotasoilla oli tilastollisesti merkitsevé siten,
ettd mitd korkeampi organisaatiotaso oli, sitd vdhdisempi oli naisten osuus. Noin 90 %
tutkituista eli parisuhteessa ja yli 60 %:lla oli véhintddn yksi kotona asuva lapsi. Lahes
kaikilla tutkituilla (96 %:lla) oli vdhintddn alempi korkeakoulututkinto (naiset olivat miehid
paremmin koulutettuja ja nuoremmat paremmin koulutettuja kuin idkkdammit johtajat).
Suurin osa (68 %) tutkituista tydskenteli teollisuuden ja informaatioteknologian aloilla.

Operatiivisen johdon tyoaikajérjestelyille oli tyypillistd, ettd he olivat sopineet
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sadnnodllisestd tyOajasta, kun taas keskijohdossa ja erityisesti ylimméssd johdossa

kokonaistyoaika oli tyypillisin jérjestely.

TAULUKKO 1. Tutkittavien kuvailua (%)

Kaikki Oper.johto  Keskijohto  Ylin johto Ryhmien

N =506 n =188 n=170 n =148 erot”

Sukupuoli X2 =149
Nainen 27 37 22 20 p=.001
Mies 73 63 78 80

Elia parisuhteessa X2=3.2
Kylla 89 86 91 91 p=.206
Ei 11 14

Koulutustaso X2=3.9
Enintdén alempi 35 45 39 39 p=.144
korkeakoulututkinto
Véhintadn ylempi 65 55 61 61
korkeakoulututkinto

Tyoaikajérjestelyt X2 =58.6
Séénnollinen tydaika 43 62 42 20 p=.000
Kokonaistyoaika (tai 57 38 58 80
jokin muu jirjestely )"

Tyonantajan toimiala -
Teollisuus. energiahuolto 57 57 65 49
Rakentaminen 4 4 2 5
Kauppa 9 7 7 14
Informaatioteknologia, 11 14 9 10
tietoliikenne
Rahoitus- ja 7 6 9 5
vakuutustoiminta
Liike-eldmédn palvelut 3 3 1 5
Muut toimialat yhteensi 10 9 7 12

* Ryhmien vilisten erojen tilastollista merkitsevyyttd on tutkittu x2-testilld (df = 2).
® Vain 2 %:lla tutkittavista tyGaikajirjestely oli “jokin muu” midrittelemiton jirjestely.

Taulukossa 2 kuvataan taustamuuttujien keskiarvot eri johtotasoilla. Eri
johtotasoilla toimivien johtajien keski-idssi oli eroja (F (2, 497) = 12.8, p = .000) siten, etté
operatiivisessa johdossa tyoskentelevit johtajat olivat nuorempia (45 vuotta) kuin muilla
johtotasoilla (47-49 vuotta). Noin 75 % tutkituista sijoittui kaikilla johtotasoilla ikévalille
36-55 vuotta.

Nykyisen tydsuhteen kesto saman tyonantajan palveluksessa vaihteli johtotasoittain
(F (2, 503) = 4.6, p = .011), operatiivisen johdon tydsuhteiden ollessa lyhyempid kuin
keskijohdon. Sen sijaan nykyisen tyotehtdvin kestossa ei ollut tilastollisesti merkitsevia

eroja johtotasojen kesken. Noin puolet eri johtotasoilla toimivista johtajista oli ollut
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nykyisen organisaationsa palveluksessa korkeintaan 10 vuotta ja noin kolmannes yli 15
vuotta. Alle kaksi vuotta organisaatiossaan toimineita oli operatiivisessa johdossa 8 %,
keskijohdossa 4 % ja ylimmaédssid johdossa 12 %. Yli kaksi kolmannesta oli toiminut
nykyisesséd tyotehtdvissddn korkeintaan 5 vuotta. Keskijohto oli ollut pisimpéddn samassa

organisaatiossa (keskimédirin 14 vuotta) ja samassa tyotehtévissi (keskiméérin 6 vuotta).

TAULUKKO 2. Taustamuuttujat (keskiarvot ja keskihajonnat)

1 2 3
Muuttuja Kaikki Operat.johto Keskijohto Ylin johto Pari-
(vaihteluvili) (N=506) (n=188) (n=170) (n=148) vertailut®
N % n % N % n %
Ika ka:47, sd:8.1 ka:45, sd:8.5 Ka:47, sd:7.9 ka:49, sd:7.3 1<2,3***
(28-64 vuotta)
enintddn 35 42 8 31 17 8 5 3 2
36-45 170 34 65 35 59 35 46 32
46-55 200 40 69 37 72 42 59 41
yli 55 88 18 21 11 31 18 36 25
Nyk.tyosuhde ka:12, sd:9.3 ka:11, sd:8.6 Ka:14, sd:9.2 ka:12, sd:9.8 1<2*
(0-37 vuotta)
enintddn 5 156 31 64 34 42 25 50 34
6-10 128 25 53 28 36 21 39 26
11-15 60 12 15 8 29 17 16 11
yli 15 162 32 56 30 63 37 43 29
Nyk.tyotehtivi ka:5, sd:4.9 ka:5, sd:5.0 Ka:6, sd:4.9 ka:5, sd:4.7 ns
(0-33 vuotta)
enintdin 2 195 39 80 43 55 32 60 40
3-5 11 30 61 32 49 29 41 28
6-8 67 13 21 11 28 17 18 12
yli 8 93 18 26 14 38 22 29 20
Org. koko ka:1842, sd:5599  ka:1893,sd:5633  Ka:1794, ka:1833, sd:4363 ns
(52-52000 hloa) sd:6481
enintdén 500 339 67 126 67 123 72 90 61
501-1000 52 10 17 9 19 11 16 11
1001-1500 24 5 11 6 5 3 8 5
yli 1500 91 18 34 18 23 14 34 23
Viikkotyoaika ka:49, sd:7.2 ka:47, sd: 6.9 Ka:49, sd:6.3 ka:51, sd:7.8 1<2<3*%*
(27-90 tuntia)
enintddn 40 66 13 39 21 19 11 8 5
41-50 312 62 115 61 109 64 88 60
51-60 111 22 31 16 37 22 43 29
yli 60 17 3 3 2 5 3 9 6
ka = keskiarvo, sd = keskihajonta ¥k p <001, **p<.01, *p<.05 *Tukeyn testi

Tutkimukseen osallistuneitten johtajien tyOnantajayritysten henkiloston mééra

vaihteli 52 ja 52000 vililld. Noin kaksi kolmannesta tutkituista tydskenteli alle 500 hengen
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yrityksissd. Ylimmén johdon edustajista 23 % tydskenteli yli 1500 hengen yrityksessa,
keskijohdosta 14 % ja operatiivisesta johdosta 18 %.

Johtotasojen vililld oli tilastollisesti merkitsevid eroja viikkotydajassa (F (2, 503) =
18.8, p =.000) siten, ettd viikossa tehtyjen tyotuntien maard lisdéntyi johtotason noustessa.
Tutkittujen keskiméérdinen viikkotydaika oli 49 tuntia, kun mukaan laskettiin myds kotona
tehty ty0, edustustehtévit, matkatyot ja ylitydt. Operatiivisessa johdossa keskiméardinen
viikkotydaika oli 47 tuntia, keskijohdossa 49 tuntia ja ylimmaissad johdossa 51 tuntia. Yli
50-tuntisia tyoviikkoja teki keskimddrin neljdnnes johtajista ja kaikilla johtotasoilla puolet

teki mielestdéin enemmaén tyontunteja viikossa, kuin olisi halunnut tehda.

Tutkimusmenetelmét ja muuttujat

Aineisto kerittiin 10-sivuisella kyselylld marraskuun 2004 ja helmikuun 2005 vélisend
aikana. Kysely sisdlsi neljd osa-aluetta, joista ensimmadisessd tarkasteltiin johtajan tyon
piirteitd, toisessa koettua tydhyvinvointia, kolmannessa tyon ja muun eldmén yhteyksid ja
neljannessd kysyttiin vastaajan taustatietoja. Késilld olevassa tutkimuksessa on siis
keskitytty vain osaan tutkimuksen koko informaatiosta.

Tutkimuksessa tarkasteltiin organisaation kolmella eri tasolla tydskentelevid
johtajia: operatiivisessa johdossa, keskijohdossa ja ylimméssd johdossa. Johtamisen tasot
maédriteltiin siten, ettd ylimmaélle johdolle raportoivat keskitason johtajat, keskijohdolle
raportoivat alimman tason johtajat (eli operatiivinen johto) ja operatiiviselle johdolle
raportoi ei-johtotason henkilostd. Kysymyksistd muodostetut keskiarvosummamuuttujat
(ts. muuttujat on palautettu niiden arviointiasteikoille) reliabiliteetteineen (Cronbachin
alfa) eri johtotasoilla on kuvattu taulukossa 3 ja osiot tarkemmin liitteessd 1.

Tyén vaatimuksia tutkittiin kolmen keskiarvosummamuuttujan avulla. Ndmai olivat
1) organisaation rooliepdselvyydet, 2) tyopaikan ihmissuhdeongelmat ja 3) tyotehtdvin
kuormittavuus. Mittarit koostuivat viittdmistd, joihin vastattiin kyselyssd viisiportaisella
asteikolla (1 = ei kuvaa tyotdni/ei aiheuta kuormitusta, 5 = aiheuttaa erittdin paljon
kuormitusta). Organisaation rooliepdselvyyksien summamuuttujan (5 osiota) ja tyopaikan
ihmissuhdeongelmien summamuuttujan (2 osiota) méiirittelyssd hyddynnettiin soveltaen
aikaisempaa tutkimusta johtajien tyOasenteista (Judge ym., 1994). Organisaation

rooliepdselvyyksien summamuuttuja sisélsi védittdmid, jotka liittyivdt tavoitteiden
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selkeyteen, palautteen midrddn ja organisaation pddtdoksentekoon (esimerkiksi
“kykenemittomyys ymmaértdd selkedsti mitd minulta tydssdni odotetaan” ja “riittdmaton
palaute suorituksistani”). Ty0opaikan ihmissuhdeongelmia kartoitettiin kahdella véittimalla
tyopaikan ilmapiirin ja ihmissuhdeongelmien aiheuttamasta kuormituksesta. Tyotehtdvan
kuormittavuuden arvioinnissa hyddynnettiin Siegristin ponnistusten ja palkkioiden malliin
(ERI: effort-reward imbalance model) liittyvdn mittariston ponnistusten (effort) asteikkoa
(Siegrist ym., 2004, ks. myos Kinnunen & Feldt, 2005), jossa viittimat liittyivit tyon
médrddn, hiiridihin ja vaativuuden kasvuun (esimerkiksi “koen jatkuvia aikapaineita
tydmadrian vuoksi” ja “tyoni on muuttunut yha vaativammaksi viime vuosien aikana”).

Tyén voimavaroja arvioitiin kolmen keskiarvosummamuuttujan avulla. Muuttujat
olivat 1) organisaation tuki, 2) tyoyhteison tuki ja arvostus ja 3) tyoroolin palkitsevuus.
Mittarit koostuivat vadittdmistd, joihin vastattiin kyselyssd viisiportaisella asteikolla, joka
organisaation tuen osalta oli 1 = tdysin eri mieltd, 5 = tdysin samaa mielti, ja tydyhteison
tuen ja arvostuksen osalta 1 = ei kuvaa tyotdni/ei aiheuta kuormitusta, 5 = aiheuttaa erittdin
paljon kuormitusta. Tyo6roolin palkitsevuuden osalta oli pyydetty arvioimaan, missd miérin
tyon piirteet aiheuttavat iloa ja tyydytystd (1 = ei aiheuta, 5 = aiheuttaa erittdin paljon).
Organisaation tuen mittarissa (6 osiota) sovellettiin aikaisemmassa organisaation tuen
tutkimuksessa kéytettyd mittaristoa suppeampana (Eisenberger ym., 1986). Viittdmét
koskivat organisaatiolta saatua huomiointia, arvostusta ja tukea (esimerkiksi
“organisaationi todella vélittdd hyvinvoinnistani”, “organisaationi vélittdd mielipiteisténi”
ja “kun tarvitsen apua jonkin ongelman suhteen, sitd saatavilla organisaatiossani”).
TyOyhteison tuen ja arvostuksen mittaristo (6 osiota) muodostettiin ponnistusten ja
palkkioiden mallin palkkiot (reward) -asteikon osioista (Siegrist ym., 2004), ja viittdmait
koskivat esimiehiltd ja tyOtovereilta saatua tukea ja sitd, kuinka ponnistuksia tydssd on
arvostettu (esimerkiksi “kaikki ponnisteluni ja saavutukseni huomioon ottaen saan toissé
ansaitsemani arvostuksen” ja “koen saavani riittdvdsti tukea vaikeissa tilanteissa”).
Tyoroolin palkitsevuuden mittarin (10 osiota) vdittimissd pyydettiin arvioimaan missi
madrin tietyt tyon piirteet (esimerkiksi “tirkeiden pédétdsten tekeminen”, “esimichend
oleminen” ja “kokonaisuuksien hallinta tydssdni”) aiheuttivat vastaajalle iloa ja tyydytysté
tyossd (Judge ym., 1994; Piitulainen, Mauno, & Kinnunen, 2002; Williams & Cooper,
1998).
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Hyvinvointia tarkasteltiin kolmella indeksilld, jotka olivat tydstressi, tydn imu ja
tyonvaihtoajatukset. Tyostressid mitattiin yhdelld kysymykselld, jota on kiytetty stressin
mittarina mm. QPSNordic-kyselyssd (Elo ym., 2001), ja jossa vastaajaa pyydettiin
arvioimaan kokemansa stressin aste asteikolla yhdestd viiteen (1 = ei lainkaan, 5 = erittdin

paljon).

TAULUKKO 3. Summamuuttujat ja niiden reliabiliteetit eri johtotasoilla

Summamuuttuja Asteikko Osioiden Oper. Keski- Ylin
Ikm johto johto johto
a a a
VAATIMUKSET
Organisaation rooliepéselvyydet 1-5 5 .82 .81 .74
Tyo6paikan ihmissuhdeongelmat 1-5 2 .78 .69 .67
Tyoétehtédvin kuormittavuus 1-5 5 .84 .83 .89
VOIMAVARAT
Organisaation tuki 1-5 6 .87 .87 .84
TyoOyhteison tuki ja arvostus 1-5 6 .85 .88 .85
Tyoéroolin palkitsevuus 1-5 10 .84 .84 .87
TYOSTRESSI 1-5 1 - - -
TYON IMU 1-7 17 .93 .94 .93
Tarmokkuus 1-7 6 .81 .83 .81
Omistautuminen 1-7 5 .89 .88 .86
Uppoutuminen 1-7 6 .84 .88 .86
TYONVAIHTOAJATUKSET 1-5 2 .87 .83 75

Tyon imua koskevassa kyselyn osiossa vastaajia pyydettiin arvioimaan
seitseménportaisella asteikolla, kuinka usein he kokivat kyselyssd kuvattuja tuntemuksia
tai ajatuksia (1 = ei koskaan, 7 = péivittdin). Tyon imua tarkasteltiin sekd yksiulotteisena
ettd kolmiulotteisena summamuuttujana. Sen kolme ulottuvuutta olivat tarmokkuus (6
osiota), omistautuminen (5 osiota) ja uppoutuminen (6 osiota). Tarmokkuutta arvioitiin
esimerkiksi vdittdmilld “tunnen olevani tdynnd energiaa, kun teen tyotini” ja “olen hyvin
sinnikds tyOdssdni”, omistautumista esimerkiksi vdittdmilld “olen ylped tyOstini” ja
“minulle tyoni on haastavaa” ja uppoutumista esimerkiksi viittamilla “tydskennellessini
unohdan kaiken muun ympirilldni” ja “minun vaikea irrottautua tyostdni, kun olen siihen
uppoutunut”. Tyon imu yhtend summamuuttujana muodostui kaikista seitseméistitoista

osiosta. (Schaufeli ym., 2002). Tyon imua tarkasteltiin tissd tutkimuksessa pddasiassa
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yksidimensioisena, koska sen ulottuvuudet korreloivat voimakkaasti (r = .48 - .93).
Myoskddn eksploratiivinen faktorianalyysi ei tuottanut kyseisid ulottuvuuksia.
Tyonvaihtoajatuksia kuvaava keskiarvosummamuuttuja muodostui kahdesta
véittdmdésta: “ajattelen usein tydpaikan vaihtoa” ja “piddn todenndkdisend, ettd ldhden tista
organisaatiosta seuraavan vuoden aikana”, joita arvioitiin viisiportaisella asteikolla (1 = ei
kuvaa tyoténi / ei aiheuta kuormitusta, 5 = aiheuttaa erittdin paljon kuormitusta).
Kontrolleina analyyseissa kiytettiin sukupuolta, ikdd ja viikkotyotuntimiirda (ks.
taulukot 1-2). Sukupuolen suhteen johtotasot erosivat toisistaan tilastollisesti merkitsevésti
(taulukko 1): sukupuolen on todettu selittdvin tyohyvinvointia (Hakanen, 2004;
Spielberger & Reheiser, 1995). My0s idn suhteen johtotasot erosivat tilastollisesti
merkitsevisti toisistaan (taulukko 2): idlldi on todettu olevan yhteys mm.
tyonvaihtoajatuksiin (Greller & Simpson, 1999). Koska idn ja nykyisen tyosuhteen keston
korrelaatio oli korkea (r = .56), paddyttiin kontrolloimaan vain ikd. My0s viikkotyétuntien
mddrdn  suhteen johtotasot erosivat tilastollisesti merkitsevdsti (taulukko 2):
viikkoty6tuntien méérdn on todettu olevan yhteydessd sekd tydstressiin (Judge ym., 1994;
Kalimo & Toppinen, 1997) ettd tyon imuun (Hakanen, 2004; Mauno ym., 2005).
Kyselyssd tyotunteja kartoitettiin  pyytdmélld vastaajaa ilmoittamaan péddtoimensa
viikkotydtuntien mddréd siten, ettd mukana oli myds kotona tehty tyd, ylitydt sekd tyon
edellyttdmit edustustehtdvit ja matkatyot. Sekd ikdd ettd tyotunteja kdytettiin jatkuvina

muuttujina.

Tilastolliset menetelmit

Eri johtotasojen vilisid eroja taustamuuttujien osalta tutkittiin X -testin ja yksisuuntaisen
varianssianalyysin (ANOVA) avulla. ANOVA:lla tutkittiin myds tydon vaatimusten ja
voimavarojen mallin kaikkien muuttujien keskiarvoeroja eri johtotasoilla. Johtotasojen
keskindisten erojen parivertailuun kaytettiin Tukeyn testid.

Tutkimuksen muuttujien keskindisida yhteyksid johtotasoittain tarkasteltiin
Spearmanin korrelaatiokertoimen avulla. Tyon voimavarojen yhteyttd tydon imuun ja tyon
vaatimusten yhteyttd tyostressiin sekd edellisten yhteyttd tyonvaihtoajatuksiin tarkasteltiin

hierarkkisen regressioanalyysin avulla. Kontrolloitavat taustamuuttujat olivat kaikissa
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hierarkkisissa regressioanalyyseissa samat (sukupuoli, ikd ja tyOtunnit/viikko; ks.
perustelut edelld). My0s hierarkkiset regressioanalyysit tehtiin johtotasoittain.

Ennen analyyseja tyon imu -muuttujalle tehtiin logaritmimuunnos, jotta analyysien
edellyttdmit jakaumaoletukset saatiin voimaan. Muunnoksen jilkeen muuttuja palautettiin

aikaisempaan keskiarvoonsa vertailujen helpottamiseksi.

TULOKSET

Erot tyohyvinvointia kuvaavissa muuttujissa johtotasoittain

Kaikista tyon voimavaroista loytyi tilastollisesti merkitsevid johtotasojen vilisid eroja,
kuten taulukosta 4 kdy ilmi. Parivertailussa todettiin, ettd erot aiheutuivat ylimmin johdon
muihin johtotasoihin verraten korkeammasta voimavarojen tasosta. Operatiivisen johdon ja
keskijohdon vililld ei ollut tilastollisesti merkitsevid eroja minkdin mitatun voimavaran
kokemuksessa.

Tyon vaatimuksissa oli tilastollisesti merkitsevid eroja johtotasoittain organisaation
rooliepdselvyyksissd ~ ja  tyOtehtdvdn  kuormittavuudessa, mutta  tyOpaikan
ihmissuhdeongelmissa niitd ei ollut. Parivertailu osoitti, ettd ylin johto koki kaikista
johtotasoista vidhiten organisaation rooliepdselvyyksid, kun taas operatiivisen ja
keskijohdon vililld ei ollut eroja. Tyotehtdvan kuormittavuudessa tilastollisesti merkitseva
ero loytyi vain operatiivisen ja keskijohdon véliltd siten, ettd keskijohto koki tyotehtdvansi
kuormittavammaksi kuin operatiivinen johto.

Tyon imun kokemuksessa ja tyonvaihtoajatuksissa johtotasojen vililld oli
tilastollisesti merkitsevid eroja. Erot aiheutuivat siitd, ettd ylimmén johdon kokema tyon
imu oli muita johtotasoja korkeampi ja operatiivisella johdolla tyonvaihtoajatuksia oli
enemmaén kuin ylimmallad johdolla. Sen sijaan koetun tydstressin osalta johtotasojen vélilld

ei ollut tilastollisesti merkitsevii eroja.
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TAULUKKO 4. Tyon voimavarojen ja tyon vaatimusten erot eri johtotasoilla

1 2 3 Pari-
Operat.  Keski- Ylin vertailut®
johto johto johto

VOIMAVARAT ka sd ka sd ka sd F df p
Organisaation tuki 3.3 .78 34 .71 3.8 .71 17.22 2,501 .000 1,2 <3 ***

Tyoyhteison tukija o g7 41 87 44 77 701 2502 000 1,2<3**
arvostus

Tybroolin 34 67 35 .62 3.8 .62 1733 2501 .000 1,2<3%kx
palkitsevuus

VAATIMUKSET

Organisaation 24 8 23 8 21 73 718 2501 .001 1,2>3%*
rooliepéselvyydet

Tyopaikanihmis-——» o 0 50 90 22 87 212 2501 ns ns
suhdeongelmat

Tybtehtévin 33 83 35 79 34 94 320 2503 041 1<2*
kuprrmttavuus

TYON IMU 54 97 54 92 59 86 2041 2501 .000 1,2<3 %%k
TYOSTRESSI 28 32 29 29 28 31 221 2501 ns ns
TYONVAIHTO- o
AJATUKSET 23 55 22 56 21 57 573 2501 .003 1>3

ka = keskiarvo, sd = keskihajonta ¥k p <001, **p<.01,*p<.05 *Tukeyn testi

Muuttujien viliset yhteydet eri johtotasoilla

Muuttujien véliset korrelaatiot eri johtotasoilla on esitetty taulukoissa 5 ja 6. Lahes kaikki
tyon vaatimukset korreloivat positiivisesti tyostressin ja negatiivisesti tyon imun kanssa ja
tydn voimavarat taas positiivisesti tyon imun ja negatiivisesti tyostressin kanssa. Téstd
poiketen tydtehtdvdn kuormittavuuden ja tyon imun vélilld ei ollut yhteyttd milldén
johtotasolla eikd tydroolin palkitsevuuden ja tyostressin vililld keskijohdossa. Tydn
vaatimukset korreloivat positiivisesti keskenddn, samoin tydon voimavarat. Tydn
vaatimukset ja voimavarat taas korreloivat negatiivisesti keskenédén.

Tyostressin ja tydon imun vélilld ei ollut yhteyttd keskijohdossa ja ylimméssi
johdossa, kun taas operatiivisessa johdossa vastaava korrelaatio oli negatiivinen. Tyon
imun dimensioiden keskindiset korrelaatiot olivat kaikilla johtotasoilla positiiviset ja
korkeat (r = .48 - .93). Tyon vaatimukset ja tyOstressi korreloivat kaikilla johtotasoilla

positiivisesti ja tyon voimavarat ja tydn imu negatiivisesti tydnvaihtoajatusten kanssa.
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Ylimmissd johdossa sukupuoli ja ikéd eivét korreloineet tilastollisesti merkitsevésti
muiden muuttujien kanssa, mutta keskijohdossa naiset kokivat miehid enemmén tyon imua
ja operatiivisessa johdossa ja keskijohdossa korkeampi ikd korreloi negatiivisesti
tyonvaihtoajatusten kanssa. Korkeampi ikd korreloi ndilla johtotasoilla lisdksi
negatiivisesti joidenkin voimavaratekijoiden kanssa: mitd idkkddampi, sitd vahemmédn
koettiin tyoroolin palkitsevuutta operatiivisessa johdossa sekd sitd vihemmédn koettiin
tyoyhteison tukea ja arvostusta keskijohdossa. ViikkotyOtuntien suuri méédrd korreloi
positiivisesti sekd tyotehtdvin kuormittavuuden ettd tyOstressin kanssa kaikilla

johtotasoilla. Operatiivisella johdolla korkeampi viikkotydmééara liittyi myds tydn imuun.

Tyon vaatimusten ja voimavarojen yhteys tyon imuun ja tyostressiin

Tyon voimavaroja tarkasteltiin sekd tydon imun ettd tyOstressin selittdjind, samoin tyon
vaatimuksia. Kun taustatekijat (sukupuoli, ikd, viikkotyotunnit) oli kontrolloitu, eri
johtotasoille saatiin selitysasteet, jotka olivat tyon imun osalta valilld 12 - 35 % ja
tyostressin osalta valilld 27 - 43 %.

Taulukossa 7 kuvatussa regressiomallissa tydon voimavaratekijit selittivit tyon
imun vaihtelusta operatiivisella johdolla 35 %, keskijohdolla 27 % ja ylimmaélld johdolla
34 %. Lahes kaikkien voimavarojen lisddntyminen liittyi lisdéintyneeseen tyon imuun. Mité
enemmaén koettiin organisaation tukea ja mitd paremmaksi koettiin tyoroolin palkitsevuus,
sitd enemmdn koettiin tyon imua kaikilla johtotasoilla. Operatiivisessa johdossa ja
keskijohdossa myos tyOyhteison tuen ja arvostuksen lisddntyessd tyon imu lisddntyi.
Tyotuntien mddrdn kasvu liittyi lisdéintyneeseen tydon imuun operatiivisessa johdossa ja
ylimmaéssd johdossa.

Taulukossa 8 kuvatussa regressiomallissa tyon vaatimukset selittivdt tydon imun
vaihtelusta operatiivisella johdolla 26 %, keskijohdolla 12 % ja ylimmaélld johdolla 15 %.
Tyon imu heikkeni kaikilla johtotasoilla organisaation rooliepdselvyyksien ja
operatiivisessa johdossa myos tyopaikan ihmissuhdeongelmien lisddntyessid. TyoOtuntien
madridn kasvu liittyi lisddntyneeseen tyon imuun operatiivisessa johdossa ja ylimmaissé

johdossa ja keskijohdossa miehet kokivat naisia vihemmén tyon imua.
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TAULUKKO 7. Tyon voimavarat tyon imu —kokemuksen selittijini eri johtotasoilla

Selittivit tekijit AR’ B r
Operatiivinen johto

Askel 1: Taustamuuttujat .07**

1. Sukupuoli -.05 -.10

2. Ika -.06 -.13

3. Viikkotyotunnit 20%* 21
Askel 2: Voimavarat Q8

4. Organisaation tuki 27x* 7Y S
5. TyOyhteison tuki ja arvostus .19%* AQFxE
6. Tyoroolin palkitsevuus Q1% A2HE
Selitysaste R” yhteensi J5Ek*

Keskijohto

Askel 1: Taustamuuttujat .03

1. Sukupuoli -11 -.18%*
2. Ika -.01 -.09

3. Viikkotyotunnit 13 .08
Askel 2: Voimavarat Q4%Hk

4. Organisaation tuki A7* 20%%*
5. Ty6yhteison tuki ja arvostus 2% 2gHH*E
6. Tyoroolin palkitsevuus S AgHEE
Selitysaste R” yhteensi 2TEEE

Ylin johto

Askel 1: Taustamuuttujat .03

1. Sukupuoli .01 -.02

2. Ika -.01 .06

3. Viikkoty6tunnit 24%* 20%
Askel 2: Voimavarat S

4. Organisaation tuki 32%kx 3gHH*
5. TyOyhteison tuki ja arvostus .05 20%*
6. Tyoroolin palkitsevuus S ATHEE
Selitysaste R” yhteensi 34

*¥*p <001, **p<.0l,*p<.05 r=korrelaatiokerroin (Spearmanin rho)
Huom. 3 = standardoitu regressiokerroin mallin viimeiseltd askeleelta, kun kaikki mallin muuttujat
ovat mukana.
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TAULUKKO 8. Tyon vaatimukset tyon imu —kokemuksen selittijini eri johtotasoilla

Selittivit tekijit AR’ B r
Operatiivinen johto

Askel 1: Taustamuuttujat Q7%*

1. Sukupuoli -11 -.10
2. Ika -.10 -.13

3. Viikkotyotunnit 19%* 21%*
Askel 2: Vaatimukset 1 9F**

4. Organisaation rooliepéselvyydet - 35HH* - 20%%*
5. Ty6paikan ihmissuhdeongelmat -17*% ] b
6. Ty6tehtdvin kuormittavuus 15 .05
Selitysaste R” yhteensi 26% %%

Keskijohto

Askel 1: Taustamuuttujat .03

1. Sukupuoli -.18%* -.18%*
2. Ika -.03 -.09
3. Viikkoty6tunnit 12 .08
Askel 2: Vaatimukset 09**

4. Organisaation rooliepéselvyydet -34%% =21 %%
5. Ty6paikan ihmissuhdeongelmat .02 -.08
6. Tyotehtdvin kuormittavuus .09 .01
Selitysaste R” yhteensii 2%

Ylin johto

Askel 1: Taustamuuttujat .03

1. Sukupuoli .02 -.02
2. Ika .05 .06

3. Viikkotyotunnit 22% 20%
Askel 2: Vaatimukset 2%

4. Organisaation rooliepéselvyydet -31%* - 25%*
5. Ty6paikan ihmissuhdeongelmat -.09 -.18%*
6. Ty6tehtdvin kuormittavuus .10 .07
Selitysaste R” yhteensi 5%

*¥*p <001, **p<.0l,*p<.05 r=korrelaatiokerroin (Spearmanin rho)
Huom. 3 = standardoitu regressiokerroin mallin viimeiseltd askeleelta, kun kaikki mallin muuttujat
ovat mukana.

Taulukossa 9 kuvatussa regressiomallissa tyon voimavarat selittivit koetusta
tyOstressistd operatiivisella johdolla 27 % seké keskijohdolla ja ylimmaélld johdolla 28 %.
Mitd paremmaksi organisaation tuki koettiin, sitd vihemmén koettiin tyostressid ja mitd
suurempi oli viikkotyOtuntien mddrd, sitd enemmidn koettiin tydstressid kaikilla
johtotasoilla. My0s tydroolin palkitsevuus niytti etenkin korrelaatioiden perusteella
liittyvidn tyostressiin. Kuitenkin regressioanalyysissa vain ylimmén johdon kohdalla ilmeni
korrelaatioiden suuntaisesti, ettd mitd palkitsevammaksi tyo koettiin, sitd vdahemmén
koettiin tyostressid. Keskijohdossa yhteys ndytti pdinvastaiselta, mutta tulos selittynee

selittdjien voimakkailla keskindisilld yhteyksilld ja siitd aiheutuvalla multikollineaarisuu-
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della, silld tyon palkitsevuus ei korreloinut tydstressin kanssa. Koetun tydyhteison tuen ja
arvostuksen kasvaessa tyostressi vdaheni operatiivisessa johdossa ja keskijohdossa. Liséksi

koettu tydstressi vidheni keskijohdossa idn lisddntyessa.

TAULUKKO 9. Tyon voimavarat koetun tyostressin selittéjini eri johtotasoilla

Selittivit tekijit AR’ B r
Operatiivinen johto

Askel 1: Taustamuuttujat .06%**

1. Sukupuoli -.01 .03

2. Ika -.01 .05

3. Viikkoty6tunnit 25%** 20%%*
Askel 2: Voimavarat WA Rl

4. Organisaation tuki - 29%* - 45%%*
5. TyOyhteison tuki ja arvostus -.19% - 40%x*
6. Tyoroolin palkitsevuus -.05 - 21%*
Selitysaste R” yhteensi 27EEE

Keskijohto

Askel 1: Taustamuuttujat .09**

1. Sukupuoli -.04 -.05

2. Ika - 18%** -.13

3. Viikkoty6tunnit A7* 28HH*
Askel 2: Voimavarat 1 9%**

4. Organisaation tuki - 30%** - 34H%%
5. TyOyhteison tuki ja arvostus - 26%* - 36%**
6. Tyoroolin palkitsevuus 19%* -.02
Selitysaste R” yhteensi 28

Ylin johto

Askel 1: Taustamuuttujat 10%*

1. Sukupuoli -.04 -.10

2. Ika .08 .01

3. Viikkoty6tunnit 24%* 26%*
Askel 2: Voimavarat 18%**

4. Organisaation tuki -22% - 36%**
5. TyGyhteison tuki ja arvostus -.12 -25%%
6. Tyoroolin palkitsevuus -22% - 30%**
Selitysaste R” yhteensi 28

¥Xp <001, *p<.01,*p<.05 r=korrelaatiokerroin (Spearmanin rho)
Huom. [ = standardoitu regressiokerroin mallin viimeiseltd askeleelta, kun kaikki mallin muuttujat
ovat mukana.

Taulukossa 10 kuvatussa regressiomallissa tyon vaatimukset selittivdt koetusta
tyostressistd operatiivisella johdolla 39 %, keskijohdolla 43 % ja ylimmailla johdolla 39 %.
Tyo6tehtdvan kuormittavuuden lisdéntyessd koettu tyOstressi lisdéntyi kaikilla johtotasoilla.

Organisaation rooliepédselvyyksien lisddntyminen liittyi kasvaneeseen tydstressiin
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operatiivisella johdolla ja keskijohdolla, ja keskijohdolla tyostressi lisddntyi myos

tyopaikan ihmissuhdeongelmien lisééntyessé.

TAULUKKO 10. Tyon vaatimukset koetun tyostressin selittijini eri johtotasoilla

Selittiviit tekijit AR? B r
Operatiivinen johto

Askel 1: Taustamuuttujat .06%*

1. Sukupuoli -.02 .03

2. Ika .04 .05

3. Viikkoty6tunnit .05 A
Askel 2: Vaatimukset 33k

4. Organisaation rooliepéselvyydet 33wk A6%**
5. Ty6paikan ihmissuhdeongelmat .04 28HH*
6. Ty6tehtdvin kuormittavuus 3gHH* S5k
Selitysaste R” yhteensi J9E**

Keskijohto

Askel 1: Taustamuuttujat .09**

1. Sukupuoli -.04 -.05

2. Ika -.15 -13

3. Viikkoty6tunnit .07 28H**
Askel 2: Vaatimukset 34%%*

4. Organisaation rooliepéselvyydet 21%* 53w
5. Ty6paikan ihmissuhdeongelmat 25%* Rl
6. Ty6tehtdvin kuormittavuus 2% S0%**
Selitysaste R” yhteensi A3

Ylin johto

Askel 1: Taustamuuttujat 10%*

1. Sukupuoli .01 -.10

2. 1ka .02 .01

3. Viikkoty6tunnit .06 26%*
Askel 2: Vaatimukset 20%%*

4. Organisaation rooliepéselvyydet .09 33k
5. Ty6paikan ihmissuhdeongelmat .07 18%*

6. Ty6tehtdvin kuormittavuus S4xE* S8FFE
Selitysaste R” yhteensi J9E**E

¥*Xp <001, *p<.01,*p<.05 r=korrelaatiokerroin (Spearmanin rho)
Huom. 3 = standardoitu regressiokerroin mallin viimeiseltd askeleelta, kun kaikki mallin muuttujat
ovat mukana.

Energiapolku, motivaatiopolku ja tyonvaihtoajatukset

Taulukossa 11 kuvattu regressiomalli selitti energiapolun muuttujilla (tydn vaatimukset ja
tyostressi) tyonvaihtoajatuksista operatiivisella johdolla 41 %, keskijohdolla 29 % ja
ylimmélld johdolla 33 %. Mallista havaitaan, ettd mitd enemmin kaikilla johtotasoilla

koettiin organisaation rooliepdselvyyksid, sitd enemmin oli myds tydnvaihtoajatuksia.
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Lisddntyneet tyopaikan ihmissuhdeongelmat liittyivét lisddntyneisiin tydnvaihtoajatuksiin
operatiivisella johdolla ja ylimmaélld johdolla. Lisddntynyt tydstressin kokemus liittyi
kasvaneisiin tyonvaihtoajatuksiin vain operatiivisella johdolla. Ty6tehtdvian kuormittavuus
taas ei liittynyt tyonvaihtoajatuksiin téssd mallissa millddn johtotasolla, vaikka se

korrelaatioiden tasolla olikin yhteydessé lisddntyneisiin tydonvaihtoajatuksiin.

TAULUKKO 11. Energiapolun muuttujat tyonvaihtoajatusten selittijini eri johtotasoilla

Selittivit tekijit AR’ B r
Operatiivinen johto

Askel 1: Taustamuuttujat .03

1. Sukupuoli .08 .04

2. Ika - 19%** -.16*
3. Viikkotyotunnit -.03 .09
Askel 2: Vaatimukset 3oHHE

4. Organisaation rooliepéselvyydet 37 S22k
5. Ty6paikan ihmissuhdeongelmat 21%* A2HH
6. Ty6tehtdvin kuormittavuus .01 A
Askel 3: Ty0stressi .02%*

7. Tyo0stressi A7* el
Selitysaste R” yhteensi ALHEE

Keskijohto

Askel 1: Taustamuuttujat .06*

1. Sukupuoli -.04 -.06

2. Ika - 21%* -20%*
3. Viikkoty6tunnit .06 13
Askel 2: Vaatimukset 23HH*

4. Organisaation rooliepéselvyydet AQFH* A2HHE
5. Ty6paikan ihmissuhdeongelmat 15 %) b
6. Ty6tehtdvéin kuormittavuus -.01 24%*
Askel 3: Ty0stressi .00

7. Tyo0stressi -.02 D 8HEE
Selitysaste R” yhteensi L29%k

Ylin johto

Askel 1: Taustamuuttujat .05

1. Sukupuoli -.04 -.03

2. Ika -.10 -.10

3. Viikkotyotunnit .05 .10
Askel 2: Vaatimukset 20%%*

4. Organisaation rooliepéselvyydet 37HHE AgHHEE
5. Ty6paikan ihmissuhdeongelmat 26%* RV
6. Tyotehtavan kuormittavuus -.03 20%
Askel 3: Ty0stressi .00

7. Tyo0stressi .01 .19%*
Selitysaste R” yhteensii 33k

¥*Xp <001, *p<.0l,*p<.05 r=korrelaatiokerroin (Spearmanin rho)
Huom. 3 = standardoitu regressiokerroin mallin viimeiseltd askeleelta, kun kaikki mallin muuttujat
ovat mukana.
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Taulukossa 12 kuvatut motivaatiopolun muuttujat (tyon voimavarat ja tydon imu)
selittivét tyonvaihtoajatusten vaihtelusta operatiivisella johdolla 52 %, keskijohdolla 32 %

ja ylimmalld johdolla 42 %.

TAULUKKO 12. Motivaatiopolun muuttujat tyonvaihtoajatusten selittijini eri johtotasoilla

Selittivit tekijit AR’ B r
Operatiivinen johto

Askel 1: Taustamuuttujat .03

1. Sukupuoli .04 .04

2. 1kd - 23k -.16*
3. Viikkotyotunnit .09 .09
Askel 2: Voimavarat AgHHE

4. Organisaation tuki - 42HH* -.64%%*
5. TyOyhteison tuki ja arvostus - 26%* - 56%**
6. Tyoroolin palkitsevuus .01 - 24%*
Askel 3: Tyon imu .01

7. Tyon imu -12 - 38HH*
Selitysaste R” yhteensi 52kk

Keskijohto

Askel 1: Taustamuuttujat .06*

1. Sukupuoli -.10 -.06

2. 1kd -23%* -20%*
3. Viikkoty6tunnit .09 13
Askel 2: Voimavarat Q4%Hk

4. Organisaation tuki - 20%%* - 44xx*
5. TyOyhteison tuki ja arvostus - 22%* - 42k
6. Tyoroolin palkitsevuus .01 -20%*
Askel 3: Tyon imu .02%*

7. Tyon imu - 18%* - Q2%*
Selitysaste R” yhteensi 32kk

Ylin johto

Askel 1: Taustamuuttujat .04

1. Sukupuoli -.05 -.03

2. 1kd -.05 -.10

3. Viikkotyotunnit .05 .10
Askel 2: Voimavarat 3T

4. Organisaation tuki - 44x%* - 52%**
5. TyOyhteison tuki ja arvostus -.19% - 48HH*
6. Tyoroolin palkitsevuus - 17* - 3%k
Askel 3: Tyon imu .01

7. Tyon imu .04 -23%*
Selitysaste R” yhteensi A2Hk

¥Xp <001, *p<.01,*p<.05 r=korrelaatiokerroin (Spearmanin rho)
Huom. 3 = standardoitu regressiokerroin mallin viimeiseltd askeleelta, kun kaikki mallin muuttujat
ovat mukana.

Organisaation tuen ja tyOyhteison tuen ja  arvostuksen kasvaessa

tyonvaihtoajatukset vihenivét kaikilla johtotasoilla. Ylimmaissd johdossa myds tydroolin
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palkitsevuuden kasvaessa ja keskijohdossa tyon imun kokemuksen lisdéntyessd
tyonvaihtoajatukset vahenivat. Myos muilla johtotasoilla sekd tydroolin palkitsevuus ettd
tyon imu korreloivat negatiivisesti tyonvaihtoajatusten kanssa.

Seka energiapolun ettd motivaatiopolun malleissa idn noustessa tyonvaihtoajatukset
vihenivdt operatiivisessa johdossa ja keskijohdossa, kun taas sukupuolella ja
viikkotyotuntien maardlld ei ollut yhteyttd tyonvaihtoajatuksiin milldén johtotasolla

kummassakaan mallissa.

POHDINTA

Tédmién tutkimuksen pédtarkoituksena oli selvittdd eri johtotasojen vélilld (operatiivinen
johto, keskijohto ja ylin johto) mahdollisesti olevia eroja tyon vaatimusten (organisaation
rooliepédselvyydet, tyopaikan ihmissuhdeongelmat, tyotehtdvdan kuormittavuus), tyon
voimavarojen (organisaation tuki, tydyhteison tuki ja arvostus, tyoroolin palkitsevuus) ja
hyvinvoinnin (ty0stressi, tyon imu, tyonvaihtoajatukset) kokemuksissa. Lisdksi haluttiin
tutkia tyon vaatimusten ja tyon voimavarojen yhteyttd tydon imuun ja tyOstressiin ja

edelleen tyonvaihtoajatuksiin.

Ylimmiilla johdolla eniten voimavaroja ja tyon imua

Tutkimuksen oletus, ettd tyon vaatimukset ja voimavarat sekd tydon imu ja tydstressi
kasvavat ja tyonvaihtoajatukset vdhenevdt johtotason noustessa, sai osittaista tukea.
Johtotason noustessa koetut tyon voimavarat paranivat, tyon imu lisddntyi ja
tyonvaihtoajatukset vdhenivét. Sen sijaan koetut tyon vaatimukset eivéit — yhtd poikkeusta
lukuunottamatta — kasvaneet johtotason noustessa ja liséksi tydstressin kokemuksessa ei
ollut tilastollisesti merkitsevié eroja johtotasojen valilla.

Johtotason ~ noustessa  oletettiin ~ voimavarojen  lisddntyvdn  johtajan
organisaatioasemaan liittyvin tyon autonomian sekd parempien organisaatioon ja oman
tyohon liittyvien vaikutusmahdollisuuksien vuoksi. Hobfoll (2002) on voimavarojen
sdilyttdmisteoriassaan todennut, ettd ne, joilla on enemmin voimavaroja kykenevit
paremmin sekd sdilyttimiin voimavaransa ettd saamaan lisdd voimavaroja. Tutkimuksen

tulokset ovat kyseisen teorian mukaisia, silld ylimmén johdon korkeampi voimavarojen
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taso ndytti edistdvdn tyohyvinvointia siten, ettd ylin johto koki myos eniten tyon imua,
jonka on todettu kasvavan voimavarojen myotd (Hakanen, 2004; Mauno ym., 2005;
Schaufeli & Bakker, 2004). Tulos vastaa myds Hakasen (2004) ja Maunon ym. (2005)
tuloksia, joissa organisaatiohierarkian noustessa tyon imun kokemus tyypillisesti lisdéntyi.

Johtajan organisaatiotason nousuun on liitetty kasvanut vastuu ja kasvaneet
vaatimukset (Judge ym., 1994). Téssé tutkimuksessa ei kuitenkaan havaittu koettujen tyon
vaatimusten kasvua johtotason noustessa lukuun ottamatta sité, ettd keskijohto koki tyonsi
operatiivista johtoa kuormittavammaksi. Lisdksi tyopaikan ihmissuhdeongelmat — joita ei
voi poistaa pelkélld johtajan auktoriteetilla — olivat samaa tasoa kaikilla kolmella ryhmalla.
Ylin johto koki vihemmén organisaation rooliepédselvyyksid kuin muut johtotasot, mikd on
toisaalta ymmarrettivad, silla ylin johto itse médrittdd organisaation rakenteen ja siithen
liittyvdt tavoitteet, vastuut ja valtuudet. Bakker ym. (2005) ovat todenneet tyon
voimavarojen (mm. autonomia, sosiaalinen tuki, esimiessuhteen laatu ja palaute)
puskuroivan joidenkin tyon vaatimusten (mm. tydon méérdllinen ylikuormitus) ja
tyduupumuksen vilistd suhdetta ja tyon palkkioiden on todettu tasapainottavan tyon
ponnistuksia (Kinnunen & Feldt, 2005; Siegrist ym., 2004). Néin voimavarojen korkea
taso on ehkd kompensoinut tydn vaatimuksia, silld ylimmén johdon tydn vaatimusten taso
ei ollut miltdén osin korkeampi kuin muiden johtotasojen ja ylimmailld johdolla oli myds
véhiten tyonvaihtoajatuksia, kuten oletettiinkin (Burke ym., 2004).

Hobfollin (2002) voimavarojen sdilyttdmisteorian mukaan voimavarojen korkea
taso suojaa stressiltd, mutta toisaalta tyOstressin on todettu myds kasvavan johtajan
organisaatioaseman noustessa (Judge ym., 1994). Téssd tutkimuksessa johtotasojen vélilla
ei ollut eroja koetun tyostressin suhteen ja myodskddn ylin johto, jolla voimavarojen taso oli
muita johtotasoja korkeampi, ei kokenut tyossddn muita johtotasoja alhaisempaa stressid.
Tyon vaatimusten vdhdisempid eroja ja tyOstressin samanlaisuutta eri johtotasoilla voi
selittdd osaltaan se, ettd johtamisen vaatimuksia aiheuttavat myds yrityksen ulkoiset tekijat
litkketoimintaympdriston edellyttdessd yrityksiltd yhd nopeampia muutoksia ja yhé
suurempaa tehokkuutta kilpailukyvyn varmistamiseksi. Tehokkuuden nimissd yritysten
organisaatioita on madallettu ja johtamisen tasoja on poistettu, mikd ei ole valttdmatta
tarkoittanut, ettd johtamiseen liittyvié tehtdvid olisi poistettu, vaan niitd on jaettu uudelleen
(Hales, 2005). Téssd uudelleenjaossa ylin johto, voidakseen keskittyd paremmin yrityksen

ulkoisiin suhteisiin, on usein delegoinut osan tehtivistdén keskijohdolle, joka on edelleen
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delegoinut osan omista tehtdvistddn operatiiviselle johdolle. Niin yrityksen ulkoiset
vaatimukset ovat saattaneet saada aikaan yrityksen sisélld delegoinnin domino-ilmion, joka
on tasannut lisdéntyneen kuormituksen kaikkien johtotasojen kesken.

Se, ettd keskijohto koki tyotehtdviansd kuormittavampana kuin operatiivinen johto
saattaa selittyd keskijohdon asemalla, jossa sen tehtdvind on hallita ylimmén johdon
edellyttimien muutosten ja pdivittdisen toiminnan edellyttdmédn jatkuvuuden vélistd
jannitystd (Huy, 2001; Turnbull, 2001). Toisaalta keskijohdon kokema tydn kuormittavuus
voi aitheutua myos siitd, ettd keskijohto oli ollut pisimpdin organisaatiossaan ja samassa
tyotehtdvissd. Osaltaan tdtd voi selittdd keskijohdon urakehityksen taantuma (Judge ym.,
1994), silldi on helpompaa edetd operatiiviseen johtoon ja edelleen keskijohtoon kuin
yrityksen ylimpédén johtoon, jossa vakansseja on paljon vihemman. Pitkéssd tydsuhteessa
tyytyvdisyyden samanlaisena pitkdén jatkuvaan tyohon on todettu laskevan, jolloin tyd
saattaa menettdd merkityksensd, elleivit erityisen hyvidt tydolosuhteet tai muut edut

kompensoi tdtd tyohon kyllastymistd (Katz, 1978).

Tyon vaatimukset ja tyon voimavarat selittivit tyohyvinvointia

Tutkimuksen oletukset perustuivat aikaisempaan tutkimukseen ja vahvistivat sité
todetessaan tyon vaatimusten ja tyon voimavarojen vastakkaiset yhteydet tyon imuun ja
tyostressiin  (Demerouti ym., 2001; Hakanen, 2004; Schaufeli & Bakker, 2004).
Tutkimuksen regressiomallien selitysasteiden perusteella tydn voimavarat selittivit tyon
imua kaikilla johtotasoilla paremmin kuin tyon vaatimukset ja vastaavasti tyon vaatimukset
selittivdt tyostressid kaikilla johtotasoilla paremmin kuin tydon voimavarat. Tyon imu
kasvoi kaikilla johtotasoilla organisaation tuen ja tydroolin palkitsevuuden lisddntyessd ja
tydn imu védheni organisaation rooliepdselvyyksien lisddntyessd. Vastaavasti tyostressi
kasvoi kaikilla johtotasoilla selkeimmin tyotehtdvin kuormittavuuden lisddntyessd ja
védheni organisaation tuen lisddntyessa.

Kaikki yhteydet eivdt kuitenkaan olleet tidysin yksiselitteisid. Kuten Hakasen (2004)
ja Maunon ym. (2005) tutkimuksessa korkea tydtuntimadrd selitti seké tyOstressié ettd tyon
imua. Monissa tyOstressitutkimuksissa on todettu korkean tyOtuntimiirin yhteys
lisddntyneeseen tyOstressiin (Judge ym., 1994; Kalimo & Toppinen, 1997), mutta yhteys

lisidntyneeseen tyohyvinvointiin (tyon imuun) on uudehko ilmié. Mauno ym. (2005) ovat
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esittdneet, ettd tyGtuntien yhteys tyon imuun selittyisi silld, ettd tydon ja organisaation
voimavarat valittdisivat titd yhteyttd, jolloin aikapaineet koettaisiin myonteisind haasteina,
jotka lisddvit aikaansaamisen kokemusta.

Tutkimuksessa oletettiin myds, ettd lisddntyneet tyon vaatimukset ja tydstressi
(energiapolku) selittdisivét lisdéntyneitd tyonvaihtoajatuksia, ja tydn voimavarat ja tyon
imu (motivaatiopolku) selittdisivit vihentyneitd tydnvaihtoajatuksia. Nama oletukset saivat
padosin tukea. Tydon vaatimukset energiapolulla ja tydon voimavarat motivaatiopolulla
selittivdt tyonvaihtoajatuksia kuitenkin siind miirin, ettd tyOstressi ja tydon imu eivét
juurikaan lisdnneet kummankaan polun selitysastetta.

Energiapolulla organisaation rooliepdselvyyksien lisddntyminen selitti kaikilla
johtotasoilla lisddntyneitd tyOnvaihtoajatuksia. Tédmén tutkimuksen organisaation
rooliepiselvyyksid mittaavan summamuuttujan véittdmait vastasivat Cavanaugh ym. (2000)
tutkimuksessaan kuvaamaa tyon esteisiin liittyvid stressid ja tyotehtdvdn kuormittavuuden
véittdmét vastaavasti tyon haasteisiin liittyvad stressid. Haasteisiin liittyvén stressin oli
todettu liittyvdn véhentyneisiin ja tyon esteisiin liittyvdn stressin lisdéntyneisiin
tyonvaihtoajatuksiin. Késilld olevan tutkimuksen tulos vastasi edelld mainitun tutkimuksen
tuloksia sikili, ettd organisaation rooliepdselvyyksien lisdéntyessd tyonvaihtoajatukset
lisddntyivdt kaikilla johtotasoilla. Tyotehtdvan kuormittavuus sen sijaan ei téssé
tutkimuksessa selittdnyt tyonvaihtoajatuksia milldén johtotasolla, joskin se korreloi
tyonvaihtoajatuksiin. Erityisesti operatiivisella johdolla ja ylimméilld johdolla myds
tyopaikan ihmissuhdeongelmien lisdéintyessd tyonvaihtoajatukset lisdéntyivit. Tdméa tulos
on yhtenevd Houkesin ym. (2001) tulosten kanssa, joiden mukaan ristiriidat esimiechen tai
tyotovereiden kanssa saattavat lisitd tyonvaihtohalukkuutta.

Tédmién tutkimuksen johtajilla motivaatiopolun selitysasteet olivat energiapolkua
korkeammat, kun taas esimerkiksi Hakasen (2004) tutkimuksessa opettajilla energiapolku
osoittautui regressiokertoimiltaan vahvemmaksi. Hakanen (2004) on tulkinnut t&ta
Hobfollin (2002) voimavarojen sdilyttimisteorian mukaisesti niin, ettd voimavarojen
menettdmisen uhka on ollut tutkimuksen opettajilla voimavarojen saavuttamisen
mahdollisuutta merkityksellisempi. Vastaavasti motivaatiopolun korkeammat selitysasteet
tamdn tutkimuksen johtajilla voidaan tulkita siten, ettd voimavarojen saavuttamisen

mahdollisuus on johtajan tydssi keskeisempda kuin niiden menettdmisen uhka.
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TyOyhteison sosiaalisen tuen on todettu lisddvian tyohon sitoutumista (Carlson &
Perrewe, 1999) ja vihentdvdn tyonvaihtoajatuksia (Houkes ym., 2001). Témédn
tutkimuksen 16ydokset tukevat nditd havaintoja, silld sekd organisaation tuen lisdéntyessé
ettd tyOyhteison tuen ja arvostuksen lisddntyessd tyonvaihtoajatukset védhenivét kaikilla
johtotasoilla. Etenkin ylimmélld johdolla tydnvaihtoajatukset vdhenivdt myos tydroolin
palkitsevuuden kasvaessa, ja johtajan tyon positiivisten haasteiden onkin todettu johtavan
alentuneisiin tyonvaihtoajatuksiin (Cavanaugh ym., 2000). Myos korkeamman iin on
todettu alentavan johtajien koettua tyostressid (Judge ym., 1994) ja vidhentdvin
tyonvaihtoajatuksia (Greller & Simpson, 1999). Téssd tutkimuksessa idn myota
tyonvaihtoajatukset védhenivét operatiivisella johdolla ja keskijohdolla, mutta tyostressi
vain keskijohdolla. Tydnvaihtoajatusten vdhenemistd saattaa selittdd mm. se, ettd yli 45-
vuotiaat kokevat usein mahdollisuutensa uuden tydpaikan hankkimiseen nuorempia
huonommiksi (Lehto & Sutela, 2004). Keskijohdon iin my6td laskeva tyOstressi saattaa
kertoa urakehityksen realiteettien hyvéksymisestd ja onnistuneesta sopeutumisesta oman
tyoroolin asettamiin vaatimuksiin. Sukupuoli ei selittdnyt tyonvaihtoajatuksia millddn

johtotasolla.

Tulosten luotettavuus ja kiytettavyys

Tutkimuksen yhtend rajoitteena voidaan pitdd poikkileikkausasetelmaa sekd sitd, ettd
tutkimusaineisto perustuu yksinomaan itsearviointitietoon. Tutkimuksen etuna on
kohtuullisen suuri tutkimusaineisto, joka jakautui tasaisesti kaikkien kolmen tutkitun
johtotason kesken. Lisdksi eri kokoiset organisaatiot olivat samalla tavoin edustettuina
kaikissa tutkituissa ryhmissd. Tulokset koskevat kuitenkin vain yli 50 hengen yrityksid,
eiviat siis pienehkdjd yrityksid tai julkishallinnon organisaatioita. Tdmd on otettava
huomioon tutkimuksen tuloksia yleistettdessd. Myds suhteellisen alhainen vastausprosentti
asettaa rajoituksia tulosten yleistettdvyydelle. Vaikka voitiin osoittaa, ettd vastanneet eivit
eronneet sukupuolen ja ién suhteen alkuperdisestd otoksesta, ei voida tietdd, eroavatko he
tutkitun ilmidn suhteen. Onko kdynyt esimerkiksi niin, ettd tutkimus on tavoittanut vain
hyvinvoivat johtajat?

On myds huomattava, ettd kaikkien johtotasojen tydhyvinvointia selittdvit

tutkittujen muuttujien lisdksi my0s lukuisat muut tekijit, eikd tutkimus sisdlld esimerkiksi
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fyysiseen hyvinvointiin tai yleiseen eldméntyytyvaisyyteen liittyvid muuttujia. Koska tyon
on todettu olevan johtajien eldmissd erityisen keskeisessd asemassa, tyohon liittyviin
tekijoihin keskittyminen vaikutti kuitenkin tarkoituksenmukaiselta, mikd johtikin
kohtuullisiin  selitysasteisiin: regressiomallien alhaisin selitysaste oli 12 % (tydn
vaatimukset tyon imun selittdjind keskijohdolla) ja korkein selitysaste oli 52 %
(motivaatiopolun muuttujat tydnvaihtoajatusten selittdjind operatiivisella johdolla).

Tutkimuksen keskeisin havainto on, ettd johtotasojen vililtd 16ytyi huomattavia
eroja ty0hyvinvointitekijoissd. Ylimmédn johdon tydn voimavarojen ja tyon imun kokemus
oli tutkimuksessa selkedsti muita johtotasoja parempi. Liséksi ylin johto koki véhiten
organisaation rooliepdselvyyksid, jotka olivat kaikilla johtotasoilla merkittédvin
tyonvaihtoajatusten selittdja. Y1limmaélld johdolla olikin vdhiten tydonvaihtoajatuksia.

Operatiivisella johdolla oli enemmaén tydnvaihtoajatuksia kuin ylimmalld johdolla
ja sen kokemus tyonsd voimavaroista oli yhtenevé keskijohdon kanssa. Operatiivinen johto
poikkesi muista johtotasoista taustatekijoiltddn siten, ettd naisten osuus oli suurempi ja
keski-ikd alhaisempi kuin muilla johtotasoilla: yli puolet oli alle 45-vuotiaita ja viidennes
alle 35-vuotiaita. Kokonaistydaika oli harvinaisempi kuin muilla johtotasoilla ja
viikkotyotuntien médrd oli keskimdirin alhaisempi, mutta toisaalta silloin kun
viikkotyOtunteja tehtiin paljon, ne liittyivdt kasvaneeseen tydon imuun. Té@mé saattaa
osittain selittyd silld, ettd operatiivinen johto on yleensd tehtivissd, joissa johtaminen on
luonteeltaan varsin konkreettista ja oman tyon kdytdnnot (kuten tehdyt viikkotydtunnit)
saattavat madrdytyd omassa ohjauksessa olevan tydoryhmin kdytdnndistd. Toisaalta taas
eteneminen esimiestehtdvddn ja pitevoityminen siind saattavat nékya ajallisena tyohon
panostamisena joko tydon mielenkiintoisuuden tai tyopaineen tai molempien vuoksi, jolloin
my0s tyon imun kokemus saattaa lisddntyd. Kuitenkin idn mydtd operatiivisen johdon
kokemus tydroolin palkitsevuudesta heikkeni, miki saattaisi liittyd pitkddn tyuraan, jossa
tyotehtdvit eivit ole kehittyneet odotusten mukaisesti.

Myos kokemus tydn vaatimuksista oli operatiivisella johdolla ja keskijohdolla
yhtenevd  lukuunottamatta sitd, ettd keskijohto koki suurempaa tyOtehtévin
kuormittavuutta. Tdmd saattaa liittyd keskijohdon asemaan ylimméin johdon
muutosvaatimusten ja paivittdisen toiminnan jatkuvuuden tasapainottajana, mutta syyni
saattaa olla myds keskijohdon urakehityksen jumiutuminen, lisddntynyt tyokuorma tai

kaikki ndmé yhdessd. Keskijohdon ja ylimmédn johdon keski-idssd ei ollut eroa, mutta
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keskijohto oli ollut pisimpddn samassa organisaatiossa ja samassa tyOtehtdvissi.
Keskijohto teki yli 40-tuntisia tyoviikkoja ldhes yhtd usein kuin ylin johto, mutta
keskijohdon kokemat voimavarat olivat ylintd johtoa vidhdisempid. Keskijohdolla idn
myotd vdhenivit sekd tyonvaihtoajatukset ettd tyOstressi, mutta my0ds tunne tydyhteison
tuesta ja arvostuksesta heikkeni. Liséksi korkeampi viikkotyGtuntien madrd liittyi
keskijohdolla vain tydstressiin, ei tyon imuun kuten muilla johtotasoilla. Nayttiisikin silté,
ettd erityisesti keskijohto hyotyisi tyokuorman uudelleenarvioinnista, urasuunnittelusta,
vastuiden tdsmentdmisestd ja tehtdvien sisdllollisestd kehittdmisestd, silld keskijohdossa
vertikaalisen urakehityksen hidastuminen on ylospéin kapenevissa organisaatiorakenteissa
véistimdtontd ja suurin osa keskijohdossa toimivista ei endd etene urallaan ylospéin.
Tilanteen mukaisilla tydyhteison ja tyon kehittdmistoimenpiteilld tyd olisi kuitenkin
mahdollista pitdd mielenkiintoisena kaikilla johtotasoilla, vaikka vakansseja ei olisikaan
tarjolla organisaation ylimmillé portailla.

Koska tutkimus ei tarkastellut johtajan ja johdettavien suhdetta, johtajan oman
tydhyvinvoinnin ja hénen organisaationsa hyvinvoinnin yhteyksiin ei voida tdssé
tutkimuksessa ottaa kantaa. Koska johtajat ovat merkittidvid vaikuttajia tyOyhteisdissddn,
olisikin jatkossa syytd tutkia sekéd eri tasoilla toimivien johtajien tydhyvinvointia ettd sen
yhteyksid tydyhteisdjen hyvinvointiin erilaisissa organisaatioissa esimerkiksi ennen
tyoyhteisdjen muutoksia tai kehitystoimenpiteitd sekd niiden jélkeen. Néin saataisiin lisdé
tietoa siitd, kuinka johtajia voitaisiin paremmin valmentaa ja tukea muutostilanteissa sekd
siitd, minkélaiset johdon kehittdmistoimet tulisi kohdistaa millekin johtotasolle, jotta ne
parhaiten edistdisivdt tydhyvinvointia organisaatioissa. Erityisen kiinnostava tutkimuksen
kohde olisi keskijohto, joka on ehké ollut harvemmin tutkijoiden kiinnostuksen kohteena
kuin ldhiesimiehet tai yritysten johtoryhmdit.

Tdmédn tutkimuksen tavoitteena on ollut tuoda esiin sitd, kuinka johtajien
tydhyvinvointiin liittyvét tekijit ja johtaminen tyond vaihtelevat eri organisaatiotasoilla.
Samankaltaisuuksien lisdksi johtotasoilla on myds eroja, joista johdon itsensd lisdksi myds
organisaationkehittdjien tulisi olla tietoisia, voidakseen auttaa yrityksid rdatdloimain
kullekin johtotasolle ja kuhunkin tilanteeseen tarkoituksenmukaisia
kehittdmistoimenpiteitd yksittdisten johtajien ja sitd kautta koko organisaatioiden

tyohyvinvoinnin edistdmiseksi.
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LIITE 1

SUMMAMUUTTUJIEN OSIOT JA RELIABILITEETIT
(ka = keskiarvo, sd = keskihajonta, a = Cronbachin alfa)

Asteik- | Osioita | Kaikki | Oper. | Keski- | Ylin
ko johto johto johto
TYON VAATIMUKSET
Organisaation rooliepédselvyydet 1-5 5 o o o o
se, missd méérin "politiikka" - .80 .82 .81 .74
aikaansaannosten sijaan - vaikuttaa ka ka ka ka
organisaatiossa tapahtuvaan 2.3 2.4 2.3 2.1
paitoksentekoon sd sd sd sd
kykeneméttomyys ymmartia selkedsti mitd 0.8 0.8 0.8 0.7
minulta ty6sséni odotetaan
ristiriitaisten vaatimusten mééra tyosséni
muilta ihmisiltd saatavan henkisen tuen
puute tyossa
riittdméton palaute suorituksistani
Tyopaikan ihmissuhdeongelmat 1-5 2 o o o o
tyOpaikan ilmapiirin aiheuttama kuormitus 72 .78 .69 .67
tyopaikkani ihmissuhdeongelmat ka ka ka ka
23 2.4 2.4 2.2
sd sd sd sd
0.9 1.0 0.9 0.9
Tyoétehtédvan kuormittavuus 1-5 5 o o o o
koen jatkuvia aikapaineita tyoméérian .85 .84 .83 .89
vuoksi ka ka ka ka
koen tydssdni paljon keskeytyksié ja 34 33 3.5 34
héirioitd sd sd sd sd
tyoni on hyvin vastuullista 0.9 0.8 0.8 0.9
koen usein paineita jaadé ylitoihin
tyoni on muuttunut yhé vaativammaksi
viime vuosien aikana
TYON VOIMAVARAT
Organisaation tuki 1-5 6 o o o o
Organisaationi todella vélittda .87 .87 .87 .84
hyvinvoinnistani ka ka ka ka
Organisaationi ottaa vakavasti huomioon 3.5 33 34 3.8
tavoitteeni ja arvomaailmani sd sd sd sd
Organisaationi ei juurikaan piittaa minusta 0.8 0.8 0.7 0.7
(kddnnetty)
Organisaaationi valittdd mielipiteistdni
Mikali tarvitsen jonkun erityisedun tai
palveluksen, organisaationi on valmis
auttamaan minua
Kun tarvitsen apua jonkin ongelman
suhteen, sitd on saatavilla organisaatiossani
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Asteik- | Osioita | Kaikki | Oper. | Keski- | Ylin
ko johto johto johto
TyoOyhteison tuki ja arvostus 1-5 6 o o o o
«  Saan ansaitsemani arvostuksen .86 .85 .88 .85
esimiehiltini ka ka ka ka
Saan ansaitsemani arvostuksen 4.1 4.0 4.1 4.4
tyotovereiltani sd sd sd sd
Koen saavani riittivisti tukea vaikeissa 0.9 0.9 0.9 0.8
tilanteissa
Tadmén hetkinen ammatillinen asemani
vastaa riittdvéan hyvin koulutustani
Kaikki ponnisteluni ja saavutukseni
huomioon ottaen saan tdissa ansaitsemani
arvostuksen ja kunnioituksen
Kaikki ponnisteluni ja saavutukseni
huomioon ottaen tulevaisuudennékyméni
tdiden suhteen ovat riittdvén hyvét
Tyoéroolin palkitsevuus 1-5 10 o o o o
”Nékyvilld” tai “kéytettdvissd oleminen” .86 .84 .84 .87
Térkeiden paatosten tekeminen ka ka ka ka
Projektien ja/tai tehtdvien miara 3.5 3.4 3.5 3.8
Riskien ottaminen sd sd sd sd
Selviytyminen epéselvisti tai 0.7 0.7 0.6 0.6
“arkaluontoisista” tilanteista
Esimiehené oleminen
Uusien menetelmien, ideoiden, teknologian
tai innovaatioiden kehityksessd mukana
pysyminen
Vaikutusmahdollisuuteni tyon kannalta
térkeisiin paétoksiin
Tyoni haasteellisuus
- Kokonaisuuksien hallinta ty&sséni
TYON IMU 1-7 17 o o o o
.94 .93 .94 .93
ka ka ka ka
5.9 5.4 5.4 5.9
sd sd sd sd
0.9 0.9 0.9 0.8
Tarmokkuus 1-7 6 a a o o
«  Tunnen olevani tdynni energiaa, kun teen .83 .81 .83 .81
tyoténi ka ka ka ka
Tunnen itseni vahvaksi ja tarmokkaaksi 5.6 5.4 5.4 5.9
tyOsséni sd sd sd sd
Aamulla heréttydni minusta tuntuu hyvaltd 0.9 1.0 0.9 0.9
lahted toihin
Jaksan tyoskennelld hyvinkin pitkid aikoja
kerrallaan
Olen hyvin sinnikés ty0ssani
Jatkan hellittdmaétté tydssani silloinkin, kun
asiat eivét suju niin hyvin
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Asteik- | Osioita | Kaikki | Oper. | Keski- | Ylin
ko johto johto johto

Omistautuminen 1-7 5 a a a o
Tyoni on mielestdani merkityksellista ja .89 .89 .88 .86
silld on selvé tarkoitus ka ka ka ka
Olen innostunut tyosténi 5.8 5.6 5.7 6.2
Tyoni inspiroi minua sd sd sd sd
Olen ylped ty0sténi 1.0 1.1 1.0 0.9
Minulle ty6ni on haastavaa

Uppoutuminen 1-7 6 o o o a
Tyo6skennellesséni unohdan ajan kulun .87 .84 .88 .86
Kun tydskentelen, unohdan kaiken muun ka ka ka ka
ymparillani 53 5.2 5.2 5.7
Tunnen tyydytysté, kun olen syventynyt sd sd sd sd
tyohoni 1.1 1.1 1.1 1.0
Olen téysin uppoutunut ty6honi
Kun tyoskentelen, tyd vie minut mukanaan
Minun on vaikea irrottautua tyosténi, kun
olen siihen uppoutunut

TYOSTRESSI

Stressin kokemus 1-5 1 ka ka ka ka
Stressillé tarkoitetaan tilannetta, jossa 2.8 2.8 2.9 2.7
ihminen tuntee itsensé jannittyneeksi, sd sd sd sd
levottomaksi, hermostuneeksi tai 1.0 1.0 0.9 0.9
ahdistuneeksi taikka hénen on vaikea
nukkua asioiden vaivatessa jatkuvasti
mieltd. Tunnetko sind nykyisin téllaista
stressid?

TYONVAIHTOAJATUKSET

Tyonvaihtoajatukset 1-5 2 o o o o
Ajattelen usein tyopaikan vaihtoa .82 .87 .83 75
Pidédn todenndkoisend, ettd lahden tasta ka ka ka ka
organisaatiosta seuraavan vuoden aikana 2.2 2.4 2.2 2.0

sd sd sd sd
1.1 1.1 1.1 1.1




