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Johtajat kohtaavat tydeldméssd paljon tydhyvinvointia haastavia asioita, mitkd voivat vaikuttaa
kielteisesti niin johtajien kuin myos heidédn alaistensa tyohyvinvointiin sekd esihenkild-alaissuhteen
laatuun. Tutkimme, millaisia tyohyvinvoinniltaan erilaisia profiileja johtajilta voidaan tunnistaa
tyduupumuksen ja tyon imun suhteen. Liséksi tutkimme, miten johtajien eri tyohyvinvointiprofiilit
ovat yhteydessd heiddn alaistensa tyohyvinvointiin (tyduupumus, tyon imu) ja kokemuksiin
esihenkil6-alaissuhteesta. Aineisto koostui 235 johtajasta (professorit, tieteentekijdt, muut johtajat)
sekd heiddn 989 alaisestaan. Tulokset osoittivat, ettd suurin osa johtajista voi hyvin. K-keskiarvojen
klusterianalyysin avulla tunnistimme neljd tyohyvinvointiprofiilia johtajilta: uupuneet (korkea
tyduupumus, korkea tyon imu, 8 %), hyvinvoivat (matala tyduupumus, korkea tyén imu, 49 %),
riskissd uupua (kohtalainen ty6uupumus, matala tyon imu, 12 %) ja keskiverrot (matala
tyduupumus, kohtalainen tyon imu, 32 %). Uupuneiden ryhma osoitti, ettd tyduupumus ja tyon imu
voivat ilmetd korkeina samanaikaisesti. Johtajien sukupuoli, ikd tai ammattitausta eivit olleet
yhteydessd tyohyvinvointiprofiileihin. Johtajien tydhyvinvointiprofiilit eivédt olleet yhteydessa
heidin  alaistensa  tyOhyvinvointiin ~ kuten ei  myoskddn  heiddn  kokemuksiinsa
esihenkil6-alaissuhteesta. Johtopddtoksend voidaan todeta, ettd kokemus korkeasta tyon imusta ei
valttdmattd sulje pois kokemusta korkeasta tyduupumuksesta ja toisinpéin. Johtajista viidesosa oli
joko uupuneita tai riskissd uupua, jonka vuoksi uupumuksen merkkeihin tulisi kiinnittda
erityishuomiota johtajien omien esihenkildiden toimesta, tydnohjauksessa sekéd tydterveyshuollossa.
Kaikkiaan tutkimus vahvistaa tarvetta tyOhyvinvointia tukeville tyOympdéristoille myo0s
akateemisilla aloilla. Uupumuksen merkkeihin tulisi tarttua ajoissa ja tyon imua tukea yksilon
voimavarana, ei kuormitustekijana.
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ABSTRACT

Leaders face many challenges to their well-being at work which can have a negative impact
on the well-being of both leaders and subordinates, as well as on the quality of the
leader-member relationship. We examined the different profiles of workplace well-being that
can be identified in leaders in terms of exhaustion and engagement. Moreover, we studied
how the different occupational well-being profiles of leaders are connected to workplace
well-being of their subordinates (work exhaustion, work engagement) and the leader-member
relationship evaluated by the subordinates. Our sample consisted of 235 leaders (professors,
scientists, other leaders) and their 989 subordinates. The results indicate that the majority of
leaders do well at work. By using K-means cluster analysis, we identified four workplace
well-being profiles of the leaders: exhausted (high rates of exhaustion, low rates of
engagement, 8 %), healthy (low rates of exhaustion, high rates of engagement, 49 %), at risk
of exhaustion (moderate rates of exhaustion, low rates of engagement, 12 %) and mediocre
(low rates of exhaustion, moderate rate of engagement, 32 %). The exhausted group of
leaders showed that workplace exhaustion and workplace engagement can both appear at
high rates at the same time. The gender, the age or the occupation of the leaders were not
related to the profile groups. There was not any association between the leaders’ workplace
well-being and the subordinates’ well-being at work or the leaders’ workplace well-being and
the quality of the leader-member relationship. In conclusion, the experience of high work
engagement does not necessarily exclude the experience of high work exhaustion and vice
versa. A fifth of the leaders in our sample were experiencing workplace exhaustion or were at
risk of exhaustion at work, therefore attention should be paid to the signs of exhaustion by
managers' own superiors, in work supervision and in occupational healthcare. All in all, the
research confirms the need for work environments that support well-being at work, including
the academic field. Signs of workplace exhaustion should be noticed early, and workplace
engagement should be supported in a way it can promote individual resources, not stress.

Keywords: well-being at work, work exhaustion, work engagement, leaders, employees,

leader-member exchange
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1 JOHDANTO

Tyoeldmd on muutosvaiheessa (Eurofound & EU-OSHA, 2014). Informaatio- ja
kommunikaatioteknologian kehitys (Borle ym., 2021), kilpailukyvyn kasvu, talouden
muutokset (Schoper ym., 2018), tyon intensifikaatio sekd tyotahdin kiristyminen (Eurofound
& EU-OSHA, 2014) ovat ldsni jokapdivdisessd tyoeldmaéssd haastaen myos tyohyvinvointia.
TyOeldméssd tapahtuvat muutokset lisddvdt eritoten johtajiin kohdistuvia paineita sekid
odotuksia (Huhtala ym., 2011) ja saattavat ndin ollen olla riskitekijd johtajien
tyohyvinvoinnille. Lisdksi muutokset tydeldmissd ovat haaste niin johtamiselle kuin my0s
esihenkil9-alaissuhteelle.

TyShyvinvointitutkimus on usein painottunut tutkimaan, miten johtajat voivat kehittda
alaistensa tyOhyvinvointia, tai miten alaisten tyShyvinvointi vaikuttaa heiddn tyOssd
suoriutumiseen (esim. Harter, Schmidt & Keyes, 2003; Poulsen & Ipsen, 2017). Vihemmain
tiedetddn johtajien yksilollisestd tyohyvinvoinnista (Diebig ym., 2017) tai sen vaikutuksista
heiddn alaisiinsa. Tyontekijdin pahoinvointi tydssd voi vaikuttaa kielteisesti koko
tyoympdristoon (Mékikangas & Hakanen, 2017) ja erityisesti johtajien kohdalla
heikentyneelld tyShyvinvoinnilla voi olla kauaskantoisia seurauksia, jotka voivat heijastua
myds alaisten tyOhyvinvointiin. Enenevéssd méérin tutkimusta on tehty siitd, miten johtajien
hyvinvointi voi vaikuttaa alaisten hyvinvointiin (Li ym., 2018). Tutkimus on kuitenkin ollut
rajallista eikd selkedd teoreettista viitekehystd sille, miten johtajan tyShyvinvointi voi
heijjastua alaisten tydhyvinvointiin, ole. Myoskéddn tutkimusta johtajien tyohyvinvoinnin
merkityksestd esihenkil6-alaissuhteelle ei juuri ole, minkd wvuoksi aihetta on tirkeda
tarkastella lisda.

Téssd pro gradu -tutkielmassa tarkastelemme johtajien tydhyvinvointia
tyduupumuksen ja tyon imun késitteiden kautta. Tutkimme johtajien tyohyvinvointia
henkilokeskeiselld menetelmilld profiloiden heiddn tyShyvinvointiaan tyouupumuksen ja
tyon imun suhteen. Lisdksi tutkimme, miten erilaisiin ty6hyvinvointiprofiileihin kuuluvien
johtajien alaiset kokevat oman tyShyvinvointinsa sekd suhteensa johtajaan. Tutkielman
tarkoituksena on selvittdd heijastuuko johtajan tyoShyvinvointi alaisten ty0hyvinvointiin tai
esihenkil6-alaissuhteen laatuun ja tdten korostaa johtajien tyohyvinvoinnin merkitysti

laajemmassa kontekstissa.



1.1 Tyohyvinvoinnin kuvaajat

Tutkimuksissa ty6hyvinvointi on usein madritelty tyohon liittyvien kielteisten
tunnekokemusten kuten tyostressin tai tyouupumuksen puutteena (Mikikangas & Hakanen,
2017). Tydhyvinvointia voidaan kuitenkin kuvata myds myonteisten kokemusten kuten tyon
imun tai tyOtyytyvéisyyden kuvaajilla (Midkikangas & Hakanen, 2017). Téssa tutkielmassa
hyodynndmme ty6hyvinvoinnin kuvaajina tySuupumuksen sekd tyon imun kaésitteitd.
Ty6uupumusta ja tyon imua on pitkdan pidetty toistensa vastakohtina ja tutkimuksissa niiden
on myds havaittu korreloivan negatiivisesti keskendan (Mékikangas & Hakanen, 2017).
Johtajien kohdalla ty6hyvinvointiin kohdistuu tyypillisesti suurempia haasteita kuin
ei-johtotehtdvissd  toimivien tyontekijoiden tyShyvinvointiin (Wallis ym., 2021).
Johtaja-asema voi olla haitallista mielenterveydelle, silli johtajat kohtaavat tyypillisesti
Johtaja-asemaan liittyy usein myds paine saavuttaa organisaation tavoitteet (Wallis ym.,
2021) ja kasvavat vaatimukset kilpailukyvystd sekd globaalin talouden muutos luovat myos
lisdpaineita johtajille (Roche ym., 2014). Johtajien vililld tyohyvinvointi voi kuitenkin
vaihdella merkittavasti, silld ty6hyvinvointiin vaikuttaa sekd tyotehtdvé, tyon luonne, ettd

tydorganisaatio (Hambrick ym., 2005).

Tyouupumus  on  pitkittynyt reaktio tyon pitkdaikaisiin = emotionaalisiin  sekd
kumppaneiden (2001) mukaan ty0uupumus koostuu kolmesta komponentista:
uupumusasteisesta vasymyksestd, kyynisyydestd sekd ammatillisen itsetunnon laskusta.
Nékyvin ja usein eniten raportoitu oire on uupumusasteinen vidsymys, jolla tarkoitetaan
kroonistunutta védsymystilaa (Maslach ym., 2001). Kyynisyydelld puolestaan viitataan
tyontekijin kokemukseen tyon merkityksettomyydestd (Maslach ym., 2001), kyyniseen
asenteeseen tyotd kohtaan sekd negatiivisten tunteiden ilmenemiseen tydssd (Maslach ym.,
1997). Maslachin ja kumppaneiden (2001) mukaan ammatillisen itsetunnon heikentyessa
tyontekijd on tyytymiton omaan suoriutumiseen, ja arviot omasta tyOsuoriutumisesta seké
kyvykkyydestd ovat negatiivissdvytteisid. Myds tyotehon lasku on yhteydessd ammatillisen

itsetunnon heikentymiseen.



Tutkimukset  tyOuupumuksesta  johtajilla  ovat  painottuneet  pédfasiassa
tyduupumukseen vaikuttaviin tekijoihin eikd ilmion yleisyyteen. Tydterveyslaitoksen (2022)
seurantatutkimuksessa havaittiin, ettd tySuupumusoireilu on kuitenkin lisddntynyt
suomalaisilla johtajilla. Lisdksi on saatu viitteitd siitd, ettd tyduupumus on tydsidonnaista
(Kangas, Huhtala, Lidmsd & Feldt, 2010) eli johtajien kokemukset tyduupumuksesta ovat
tyOpaikasta ja -tehtdvistd riippuvaisia. Johtajien tyduupumuksen vaikutukset voivat olla
laaja-alaisia ja aiheeseen tulisi kiinnittdd enemmdn huomiota. Esimerkiksi Skakonin ja
kumppaneiden (2010) meta-analyysissd tuotiin esille, ettd muutamissa tutkimuksissa on

todettu johtajien tyouupumuksen olevan yhteydessd my0s heiddn alaisten tyduupumukseen.

Tyon imu on tyShyvinvoinnin positiivinen kuvaaja. Tyon imu on mahdollistanut
tyohyvinvoinnin moniulotteisemman tarkastelun my0s hyvinvointina eikd vain pahoinvoinnin
puuttumisena (Hakanen, 2004). Vaikka tyon imu on kohtuullisen uusi késite tyohyvinvoinnin
tutkimuksessa, on siitd olemassa jo useita eri médritelmid (Mékikangas & Hakanen, 2017).
Hakanen (2011, s. 38) kuvailee tyon imua eudaimonistiseksi hyvinvointitilaksi, jossa
tyontekijd on valmis antamaan tdyden panoksensa tyolle ja vastineeksi tdstd hdn kokee
merkityksellisyyttd tyossddn sekd tyOoympéristonsd mielekkddksi. Maslach ja Leiter (1997)
médrittelevdt tyon imun tyontekijdn energisyyden, sitoutumisen ja pystyvyyden kautta eli
ikddn kuin tyouupumuksen vastakohtana. Schaufeli ja kumppanit (2002) puolestaan
madrittelevit tyon imun erillisend 1lmidnd, johon liittyy suhteellisen pysyvé tyokontekstissa
esiintyvd myonteinen tunne- ja motivaatiotila. Schaufelin ja kumppaneiden (2002) mukaan
tunne- ja  motivaatiotila rakentuu tyontekijdin  kokemuksista  tarmokkuudessa,
omistautumisessa sekd tyohon uppoutumisessa. Téssd tutkielmassa tutkimme tyon imua
Schaufelin ja kumppaneiden (2002) maéritelmén mukaisesti tarmokkuuden, omistautumisen
ja ty6hon uppoutumisen kokemuksien kautta.

Tyon imun kokemukset ovat johtajilla yleisid. Esimerkiksi Lu ja kumppanit (2016)
havaitsivat tutkimuksessaan, ettd johtajat kokevat enemmén tydon imua verrattuna
korkeaa sitoutumista sekd ddarimmadistd syventyneisyyttd tydlleen. Robinsonin, Perrymanin ja
Haydayn (2004, s. 5) raportissa 10ydettiin samankaltaisia havaintoja: Johtajilla oli taipumus
korkeampaan tyon imuun verrattuna heiddn ei johtoasemissa oleviin kollegoihin. Myds
Hakasen (2004, s. 239) opetusalan organisaatiossa toteutetussa tutkimuksessa johto- ja

esihenkiloasemassa olleet kokivat tyontekijéistd eniten tyon imua (tarmokkuus,



omistautuminen, uppoutuminen). Kokemukset tyon imusta ovat siis oleellinen osa etenkin

johtajien tydarkea.

1.2 Esihenkilo-alaissuhde

Johtajan tyohyvinvoinnin merkitystd esihenkil6-alaissuhteelle ei ole tutkittu, vaikka johtaja
on merkittdvassa roolissa esihenkilo-alaissuhteen rakentumisessa (Graen & Uhl-Bien, 1995).
Esihenkil6-alaissuhteen on kuitenkin todettu olevan yhteydessd alaisten tyShyvinvointiin.
Laschingerin, Purdyn ja Almostin (2007) tutkimuksessa todettiin, ettd alaisten raportoimat
hyvdt vuorovaikutussuhteet johtajan kanssa olivat yhteydessd alaisten korkeampaan
tyohyvinvointiin sekd suurempiin voimavaroihin. Myo6s Kérkkddn (2012) pro gradu
-tutkielmassa todettiin, ettd mitd paremmaksi alaiset arvioivat esihenkild-alaissuhteen laadun,
sitdi useammin nidmd alaiset kokivat myds tyon imua. Téassid tutkielmassa olemme
kiinnostuneita siitd, miten johtajien tyShyvinvointi nidkyy esihenkil6-alaissuhteen laadussa.
Esihenkil6-alaissuhdetta tarkastelemme Leader-Member Exchange (LMX) -teorian avulla.

Verrattuna perinteiseen johtajatutkimukseen, joka on keskittynyt 1&hinnd johtajan
ominaisuuksiin ja niiden merkitykseen johtajan tydssd suoriutumiselle, l&hestyy LMX-teoria
johtajuutta relationaalisesta eli vuorovaikutussuhteiden nidkokulmasta (Graen & Uhl-Bien,
1995). LMX -teoria perustuu sosiaalisen vaihdannan seka johtajuuden rooliteoriaan (Graen &
Uhl-Bien, 1995). LMX -teoria tarkastelee johtajien ja alaisten vélisid suhteita, niihin
vaikuttavia tekijoitd sekd vuorovaikutussuhteiden laadun merkitysté organisaatiolle (Graen &
Uhl-Bien, 1995). Graenin ja Uhl-Bienin (1995) mukaan LMX -teoria voidaan jakaa neljdin
vaiheeseen. Ensimmadisessd vaiheessa tunnistetaan erilaisia dyadeja, kuten johtajan ja alaisen
vélinen suhde. Toisessa vaiheessa tehokas johtajuus toteutuu, kun esihenkild-alaissuhde
kehittyy korkealaatuiseksi ja pysyy sellaisena. Kolmas vaihe ottaa huomioon, miten dyadiset
suhteet rakentuvat ja neljds vaihe puolestaan tutkii dyadisia suhteita sekd ryhmi- etti
organisaatiotasolla. Tutkimuksissa voidaan keskittyd joihinkin tiettyihin vaiheisiin
nidkokulmasta riippuen.

Graenin ja Uhl-Bienin (1995) mukaan esihenkil6-alaissuhdetta voidaan tutkia dyadisella

eli kahdenkeskiselld tasolla, yksilotasolla, ryhméitasolla sekd suurempien yhteisdjen tasolla.



Tutkimuksessamme keskitymme tarkastelemaan johtajien ja alaisten vuorovaikutussuhdetta
dyadisella tasolla, jossa tutkimme johtajien tyShyvinvoinnin yhteyttd heididn alaistensa
kokemuksiin esihenkil-alaissuhteesta. LMX -teorian mukaan eri dyadit eroavat toisistaan
laatunsa suhteen, milld viitataan siithen, etti saman organisaation sisdlli voi olla useita
johtaja-alainen -dyadeja, joissa esihenkil6-alaissuhde koetaan laadultaan erilaiseksi (Graen &
Uhl-Bien, 1995). Johtajien ja alaisten vélinen esihenkilo-alaissuhde néhdéénkin
ainutlaatuisena sekéd laadultaan ettd vuorovaikutuksen maiidréltdédn vaihtelevana (Kangas,
2020). Korkealaatuisen esihenkil6-alaissuhteen kehittymistd on tutkittu péddasiassa johtajien
ja alaisten ominaisuuksien, vuorovaikutuksen ja kontekstisidonnaisten tekijoiden
ndkokulmasta (Nahrgam & Seo, 2015), mutta tutkimusta johtajien ty6hyvinvoinnin

merkityksestd esihenkil6-alaissuhteen laatuun ei ole tehty.

1.3 Teoreettiset lihtokohdat ja aiemmat tutkimukset

Inceoglun ja kumppaneiden mukaan (2018) kirjallisuudesta ei 16ydy selkedéd teoreettista
lahtokohtaa sille, miten tarkastella johtajien kéyttdytymisen sekd alaisten ty0hyvinvoinnin
vilistd yhteyttd. Johtajien tyohyvinvoinnin voidaan kuitenkin katsoa vélittyvédn alaisille
johtajan kéyttdytymisen kautta (Kaluza, Boer, Buengeler & van Dick, 2020). Téssd
tutkielmassa hyodynndmme sosiaalisen tarttumisen (engl. social contagion) kisitettd (esim.
Goldstone & Janssen, 2005), emotionaalisen virittdytymisen (engl. emotional tuning)
kisitettd (Gonzalez-Morales ym., 2012) sekd LMX -teoriaa (Graen & Uhl-Bien, 1995)
tutkiessamme, miten johtajien tyohyvinvointi vilittyy alaisten tyShyvinvointiin ja
esihenkild-alaissuhteeseen.

Sosiaalisella tarttumisella tarkoitetaan kdyttdytymisen, asenteiden tai muiden ilmididen
siirtymistd yksiloiden vélilld vuorovaikutussuhteen kautta (Goldstone & Janssen, 2005).
Myos tyokontekstissa erilaisten psykologisten tilojen ja ilmididen on havaittu tarttuvan
yksiloiden vélilli. Tuloksia on havaittu ainakin mielialan (Sy ym., 2005) seka
tyduupumuksen osalta (Gonzalez-Morales ym., 2012; Meredith ym., 2020). Syn ja
kumppaneiden (2005) tutkimuksessa johtajan positiivinen mieliala vaikutti siihen, ettd hidnen

alaisensa kokivat enemmin positiivisia ja vihemmén negatiivisia tunteita verrattuna



ryhmién, jonka johtajan mieliala oli negatiivinen. Myds tyohyvinvoinnin voidaan katsoa
tarttuvan yksiloiden vililld sosiaalisesti, silld kuten mieliala, myos ty6hyvinvointi rakentuu
ihmisten vélisissd vuorovaikutussuhteissa (Leiter & Patterson, 2014). Vuorovaikutussuhteissa
johtajat viestivit kommunikoimalla suorasti ja epdsuorasti omista kokemuksistaan alaisilleen
ndin ollen vaikuttaen my0s heihin (Herttalampi, Wiese & Feldt, 2022). Kommunikaation
kautta johtaja voi viestittdd myds esimerkiksi omasta ty6hyvinvoinnistaan tai kokemuksistaan
esimies-alaissuhteesta.

Sosiaalisen tarttumisen lisdksi johtajan ty6hyvinvoinnin vaikutukset voivat vilittyd myos
emotionaalisen virittyneisyyden kautta. Emotionaalinen virittyneisyys on sosiaalisessa
vuorovaikutuksessa tapahtuva tietoinen prosessi, jonka kautta koemme toisen henkilon
tunteita, yrittdessamme pédtelld ja kuvitella minkélaisia tunteita toinen kokee
(Gonzalez-Morales ym., 2012). Esihenkil6-alaissuhteen ollessa vahvempi, my0s yhteinen
emotionaalinen virittyneisyys on todenndkdisempdd. Kun esihenkilo-alaissuhde on vahva,
ovat alainen ja johtaja enemmin vuorovaikutuksessa toistensa kanssa, jolloin my0s suora tai
epasuora kommunikaatio tunteista ja asenteista on yleisempidd (Herttalampi, Wiese & Feldt,
2022). Lisdksi johtajan toimiminen roolimallina (Herttalampi, Wiese & Feldt, 2022) sekd
auktoriteettiasemassa, voi vahvistaa tyohyvinvoinnin vélittymistd johtajalta alaiselle
sosiaalisen virittyneisyyden seké sosiaalisen tarttumisen kautta.

Koska johtajien tyShyvinvoinnin yhteyttd esihenkild-alaissuhteen laatuun ei ole
aikaisemmin tarkasteltu, rakennamme l&htokohdan johtajan tyShyvinvoinnin vaikutuksista
esihenkil6-alaissuhteeseen ~ johtajaldhtdisten tekijoiden pohjalta. Perustelemme
ldhtokohtaamme Panin ja Linin (2018) tutkimuksella, jossa havaittiin, ettd johtajat kohdistivat
enemmadn negatiivisia tunteita (engl. negative affect) alaisiin, jotka olivat arvioineet
esihenkilo-alaissuhteen matalaksi lisiten myds ndiden alaisten negatiivisia tunteita.
Vastaavanlaista havaintoa ei kuitenkaan tehty tutkimuksessa alaisilla, jotka olivat arvioineet
esihenkil6-alaissuhteen laadun korkeaksi. Koska korkealaatuisten esihenkild-alaissuhteiden
luominen vaatii paljon resursseja erityisesti johtajilta (Graen & Uhl-Bien, 1995), voi johtajan
heikentynyt tyohyvinvointi nikyd heikentyneind sosiaalisina resursseina ja panostuksena
esihenkil6-alaissuhteeseen. Lisdksi perustelemme teoreettista ldhtokohtaamme silld, ettd
esihenkil6-alaissuhteen kehittymiseen vaikuttaa johtajan kayttdytyminen sekd ominaisuudet
(Graen & Uhl-Bien, 1995; Nahrgang & Seo, 2015). Tyouupumuksen tiedetddn vaikuttavan
heikentdvésti henkilokohtaisiin fyysisiin, emotionaalisiin sekd kognitiivisiin voimavaroihin
(Hakanen, 2004, s. 219), miké voi ndkyé kayttdytymisen negatiivisina muutoksina ja edelleen
negatiivisia vaikutuksia esihenkild-alaissuhteeseen. On myds néyttod siitd, ettd johtajan
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tyOssd suoriutuminen vaikuttaa esihenkilo-alaissuhteen laatuun (Nahrgang & Seo, 2015).
Esimerkiksi tyduupumukseen liitetty tyotehon lasku (Maslach ym., 2001) voi johtaa siihen,
ettd uupunut johtaja suoriutuu tydssddn heikommin, mikd voi jdlleen vaikuttaa myds

esihenkilo-alaissuhteeseen heikentavasti.

1.4 Tutkimuksen tarkoitus ja tutkimuskysymykset

Téassd tutkimuksessa tarkastelemme, minkélaisia tyShyvinvointiprofiileja johtajilta 16ytyy
tyouupumuksen ja tyon imun suhteen. Tutkimme, miten ndmi eri tyohyvinvointiprofiileihin
sijoittuvien johtajien alaiset eroavat tyohyvinvoinnin sekd esihenkild-alaissuhteen arvioinnin
suhteen. Johtaja-aineistomme koostuu heterogeenisestd joukosta johtajia, jotka eroavat muun
muassa idn, sukupuolen sekd ammattitaustansa suhteen. Tutkimuskysymyksemme ja

hypoteesimme ovat seuraavanlaiset:

1. Millaisia profiileja johtajilta voidaan tunnistaa tyohyvinvoinnin (tyén imu, tyGuupumus)

suhteen?

H1: Oletamme, ettd I0yddmme tyohyvinvoinnin suhteen erilaisia profiileja, joissa
tydbuupumus ja tyon imu saavat erilaisia arvoja, niitd enempdd tarkentamatta
eksploratiivisesta tutkimusotteestamme johtuen. Oletamme kuitenkin, ettd 16yddmme ainakin
profiilit, joissa tydhyvinvointi on joko hyvin korkeaa (matala tyduupumus, korkea tyén imu)

tai hyvin matalaa (korkea tyduupumus, matala tyon imu).

a. Millaisia profiilit ovat demografisten tekijoiden (sukupuoli, ikd, ammattitausta) suhteen?

Hla: Oletamme, ettd joissain profiileissa tietyt johtajien demografiset tekijat (sukupuoli, ika

ammattitausta) korostuvat enemman.

2. Miten johtajien tyShyvinvointiprofiilit ovat yhteydessd heidén alaistensa ty6hyvinvointiin

(tybuupumus, tyon imu)?



H2: Oletamme, ettd ty0ssddn hyvinvoivien johtajien (matala tyduupumus, korkea tyon imu)
alaiset voivat tydssddn hyvin eli he raportoivat matalaa tyduupumusta ja korkeaa tyon imua.
Vastaavasti oletamme, ettd ty0ssddn huonosti voivien johtajien (korkea tyduupumus, matala

tyon imu) alaiset raportoivat alhaista tydhyvinvointia (korkea tyduupumus, matala tyon imu).

3. Miten eri johtajien ty6hyvinvointiprofiilit ovat yhteydessd heiddn alaistensa kokemuksiin

esihenkilo-alaissuhteesta?

H3: Oletamme, ettd hyvinvoivien johtajien (matala tyouupumus, korkea tyon imu) alaiset
arvioivat esihenkil6-alaissuhteensa korkeaksi. Vastaavasti oletamme, ettd huonosti voivien
johtajien (korkea tyduupumus, matala tyon imu) alaiset arvioivat esihenkil¢-alaissuhteensa

matalaksi.



2 MENETELMAT

2.1 Aineisto ja tutkittavat

Tamd tutkimus on osa laajempaa MOTILEAD-hanketta, joka kohdistuu korkeasti
koulutettujen tyouriin (Toropainen ym., 2023). Koska valtaosa suomalaisesta tydvoimasta
kuuluu ammattiliittoon, hyddynnettiin aineiston kerdyksessd yhteistyotd ammattiliittojen
kanssa (Toropainen ym., 2023). Aineiston keruu suoritettiin kahdessa eri ajankohdassa
vuonna 2017, maaliskuussa ja syyskuussa. Ensimmadisessd ajankohdassa kyselyaineisto
kerdttiin neljin eri ammattiliiton kautta: 1) Professoriliitto, 2) Tieteentekijoiden liitto, 3)
Suomen Ekonomit ja 4) Tekniikan Akateemiset. Professoriliiton seké Tieteentekijoiden liiton
tyosuhteessa oleville (ei eldkdityneille tai opiskelijoille) jasenille ldhetettiin sahkdinen kysely,
johon vastasi 43 % (n = 547) Professoriliiton ja 25 % (n = 753) Tieteentekijéiden liiton
jasenistd. Suomen Ekonomien jdsenrekisteristd poimittiin 2820 jdsenen satunnaisotos, joille
ldhetettiin sdahkoinen kysely ja heistd 17 % (n = 473) vastasi kyselyyn. Myds Tekniikan
Akateemisten jasenrekisteristd poimittiin 2897 henkilon satunnaisotos, joista 13 % (n = 362)
vastasi  sdhkoOiseen kyselyyn. Toisessa ajankohdassa kysely vilitettiin ~ Akavan
Esimiesverkostolle ja Jyviaskyldn yliopiston kauppakorkeakoulun
Avance-johtamiskoulutukseen osallistuneille esihenkildille. Lisdksi korkeasti koulutettuja
johtajia rekrytoitiin opiskelijoiden toimesta. Tutkimukseen osallistui 161 johtajaa
Avance-johtamiskoulutuksesta, 141 akavalaista sekéd 21 opiskelijoiden rekrytoimaa johtajaa.
Johtajien kautta kerdttiin hierarkkista alaisaineistoa tutkimukseen. Johtotehtdvissi
toimivien henkildiden vastattua kyselyyn heitd pyydettiin vélittdmddn sdhkoinen kysely
alaisilleen. Sdhkodinen kysely sisélsi koodit, joilla alaisten vastaukset oli mahdollista yhdistaa
kyseisen johtajan vastauksiin. Yhteensd 382 johtajaa vilitti kyselyn alaisilleen ja kyselyyn

vastasi 236 johtajan 990 alaista.



Johtajat

Johtaja-aineistomme koostuu johtajista, joiden alaiset vastasivat esihenkildidensa vélittimaan
kyselyyn (n=235). Johtajien vastaukset palautuivat suoraan yliopiston tutkijoille. Heisté
professoreita oli 23 % (n=53), tieteentekijoitd 6 % (n=14), ekonomeja 3 % (n=6) ja tekniikan
akateemisia 2 % (n=5). Lisdksi Akavan Esimiesverkoston kautta osallistuneita johtajia 26 %
(n=60), Avancen kautta osallistuneita johtajia oli 37 % (n=88) sekd opiskelijoiden
rekrytoimia johtajia oli 4 % (n=9). Tarkastelimme analyyseissd ekonomeja, tekniikan
akateemisia, akavalaisia, avancelaisia sekd opiskelijoiden rekrytoimia johtajia yhtena
ryhménd, jota kuvasimme nimelld Muut johtajat (n=168). Johtajien keski-ikd oli 50 vuotta

(kh = 7.8) ja heistd 55 % oli naisia.

Alaiset

Alaisaineistomme koostuu kyselyyn vastanneiden johtajien alaisista (n=989). Alaisten
vastaukset palautuivat suoraan yliopiston tutkijoille. Professorien kautta vastasi 219 alaista
(22 %), tieteentekijoiden kautta 50 alaista (5 %), ekonomien kautta 22 alaista (2 %) ja
tekniikan akateemisten kautta 10 alaista (1 %). Lisdksi Akavan Esimiesverkoston kautta
vastasi 252 alaista (26 %), Avancen kautta 398 alaista (40 %) ja opiskelijoiden rekrytoimien
johtajien kautta vastasi 38 alaista (4 %). Alaisten miéra yhtéd johtajaa kohden vaihteli 1-14
valilla (ka = 4.2). Alaisista 68 % oli naisia, suurin osa (58 %) oli idltddan 31-50-vuotiaita ja

keskimddrdinen alaissuhteen kesto suhteessa johtajaan oli 3,6 vuotta (kh = 3.5).

2.2 Aineiston keruu ja kyselymenetelmét

Johtajat

Tyouupumusta mitattiin 9-osioisella Bergen Burnout Inventory -kyselylla (BBI-9). Kysely
mittaa emotionaalista uupumusta (3 osiota; esim. “Tunnen hukkuvani ty6hon.”), kyynisyytti
(3 osiota; esim. “Minusta tuntuu, ettd olen menettiméssd kiinnostukseni alaisiani tai muita
tyoni kohteena olevia ihmisid kohtaan.”) ja ammatillisen itsetunnon laskua (3 osiota; esim.

“Minusta tuntuu, ettd minulla on yhd vihemmin annettavaa.”). Kysely sisdltdd yhdeksdn
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viittdmaa, joihin vastataan kuusiportaisella likert-asteikolla (1 = tdysin eri mieltd, 6 = tdysin
samaa mieltd). Tyouupumuksen yhdekséstd vdittdmaistd luotiin keskiarvosummamuuttujat,
jotka kuvasivat johtajan kokonaisvaltaista tyduupumusta (ka = 2.46, kh = 0.93, a = 0.87).
Summamuuttujan korkea pisteméddrda kuvaa korkeaa tySuupumusta. BBI-9:1li on
suomalaisilla johtajilla havaittu olevan korkea reliabiliteetti sekd korkea rakennevaliditeetti

(Salmela-Aro ym., 2011; kts. myds Feldt ym., 2014).

Tyon imua mitattiin 9-osioisella Utrecht Work Engagement Scale -kyselyllda (UWES-9;
Schaufeli & Bakker, 2004; Seppild ym. 2009). Kysely mittaa tarmokkuutta (3 osiota; esim.
“Tunnen olevani tdynnd energiaa, kun teen tydtini.”, omistautumista (3 osiota; esim. “Tyoni
inspiroi minua.”) ja tydhon uppoutumista (3 osiota; esim. “Olen tdysin uppoutunut tyohoni.”).
Kysely siséltdd yhdeksdn vaittdmaa, joihin vastataan seitseménportaisella likert-asteikolla (1
= ei koskaan, 7 = pdivittdin). Tyon imun yhdeksdstd osiosta luotiin jokaiselle johtajalle oma
keskiarvosummamuuttuja (ka = 5.96, kh = 0.90, a = 0.93), jossa suurempi pistemaéra kuvasi

korkeampaa tyon imua. Kysely on todettu rakenteeltaan validiksi (Seppdld ym., 2009).

Taustatekijoistd johtajien kohdalla tarkastelimme ik&4 (vuosina), sukupuolta (1 = nainen, 2 =

mies) sekd ammattitaustaa (1 = professorit, 2 = tieteentekijit, 3 = muut johtajat).

Alaiset

Tyouupumusta seka tyon imua alaisilla mitattiin samoilla ylld kuvatuilla kyselyilld (BBI-9 ja
UWES-9). Myo6s alaisille luotiin  yksilolliset keskiarvoistetut —summamuuttujat
tyduupumuksesta (ka = 2.51, kh = 0.87, a = .85) ja tyon imusta (ka = 5.78, kh = 0.99, a =
93).

Esihenkilo-alaissuhdetta mitattiin alaisilta Leader Member-Exchange (LMX-7) -kyselylld
(Graen & Uhl-Bien, 1995), joka sisdltdd seitsemén erilaista viitettd liittyen omaan
esihenkiloon (esim. “Tieddn yleensd, kuinka tyytyvdinen esimieheni on sithen, mitd teen
tyOsséni” ja “Voin luottaa siihen, ettd esimieheni auttaa minut hankalasta tydtilanteesta
tarvittaessa omalla kustannuksellaan). Kyselyssé alaisia pyydettiin arvioimaan nimenomaan
sitd henkilod, joka oli rekrytoinut heiddt mukaan tutkimukseen. Alaiset arvioivat véitteitd

viisiportaisella likert-asteikolla (1 = eri mieltd, 5 = samaa mieltd). Korkeampi pisteméadra
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indikoi laadultaan korkeampaa esihenkil6-alaissuhdetta. Esihenkil6-alaissuhteen arvioinnista

luotiin yksilolliset keskiarvoistetut summamuuttujat alaisille (ka = 4.04, kh = 0.78, o = .89).

2.3 Tilastolliset analyysit

Aineiston  analyysi  suoritettiinm = IBM ~ SPSS  Statistics  28.0  -ohjelmistolla.
Tyohyvinvointiprofiilien luokittelu tehtiin k-keskiarvojen klusterianalyysilld sen jdlkeen,
kun tyduupumukselle sekd tyon imulle oli luotu standardoidut summamuuttujat. Johtajien
profiileja vertailtiin taustamuuttujien (sukupuoli, ikd, ammattitausta) suhteen. Ikda vertailtiin
yksisuuntaisen varianssianalyysin avulla ja sukupuolen sekd ammattitaustan vertailu
toteutettiin ristiintaulukoinnin avulla.

Johtajien  tyShyvinvointiprofiilien luokittelun ~ jdlkeen  vertailimme  eri
tyohyvinvointiprofiileihin kuuluvien johtajien alaisia tydhyvinvoinnin (tyduupumus, tyon
imu) sekd esihenkil6-alaissuhteen arvioinnin suhteen. Vertailu suoritettiin monimuuttujaisella

kovarianssianalyysilli (MANCOVA).
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3 TULOKSET

3.1 Muuttujien viliset korrelaatiot

Taulukossa 1 on esitelty muuttujien viliset korrelaatiot johtajilla ja heidén alaisillaan.
Johtajilla tyduupumus ja tyon imu olivat negatiivisesti yhteydessé toisiinsa: mitd korkeampaa
tyduupumus oli, sitd vihemmaén tyon imua raportoitiin. Taustamuuttujista miessukupuoli oli
yhteydessd vihdisempiin tyouupumukseen ja naissukupuoli korkeampaan tyduupumukseen.
Korkeampi ikd sen sijaan oli yhteydessd korkeampaan tyduupumukseen. Ammattitaustan
kohdalla muihin johtajiin kuuluminen oli yhteydessi matalaan tySuupumukseen.
Matalampaan tyon imuun oli puolestaan yhteydessd miessukupuoli ja korkeampaan tyon
imuun naissukupuoli. Ammattitaustoista tieteentekijéihin kuuluminen oli yhteydessi
matalampaan tyon imuun ja muihin johtajiin kuuluminen oli yhteydessd korkeampaan tyon
imuun. Lisdksi esihenkil6-alaissuhteen kohdalla johtajan korkeampi ikd oli yhteydessa
heikompaan esihenkil6-alaissuhteeseen.

My®és alaisilla korkeampi tyduupumus oli yhteydessd matalampaan tyon imuun. Alaisten
tyouupumus oli lisdksi negatiivisesti yhteydessd esihenkilo-alaissuhteeseen, jolloin
korkeampi ty6uupumus oli yhteydessd heikompaan esihenkilo-alaissuhteeseen. Sen sijaan

alaisen korkeampi tyon imu oli yhteydesséd parempaan esihenkild-alaissuhteeseen.
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Taulukko 1. Johtajien taustamuuttujien ja tarkasteltavien muuttujien viliset korrelaatiot johtajille (n =
235) ja heidéin alaisillaan (n = 989) (Spearman)

Muuttujat 1. 2. 3. 4. 5. 6. 7. 8. 9. 10.

Johtajat

1. Sukupuoli’

2. 1kéa .02
3. Professorit? 20%%  3**
4. Tieteentekijat* -.09%* .01 - 12%*

5. Muut johtajat® - 14%*  _.20%*  _g7** _3g*x

6. Tyouupumus - 15%% 09%* .05 .05 -.73%

7. Tyon imu -.07* .00 .03 -.09*  .07* -49%*

Alaiset

8. Tybuupumus .03 J2%% Q1% 04 - 12*%* .03 -.01

9. Ty6n imu .04 - 14%F 0 12%% L 08**F  16%* -.04 07* -.56%*

10. Esihenkil6- -.00 -.08* -.01 -.00 .01 -.02 -.00 -39%*  35%*
alaissuhde

*p<.05*p<.01
! 1=nainen, 2=mies
% 1=ei, 2=kylld

3.2 Johtajien tyohyvinvointiprofiilit

Klusterianalyysien perusteella pdddyimme neljdén johtajien tyShyvinvointia kuvaavaan
profiiliin. Analysoimme my0s kolmen ja viiden profiilin ryhmid, mutta joko johtajien
jakautuminen ryhmiin oli epétasaista tai ryhmien vilille ei syntynyt suuria eroavaisuuksia
muuttujien arvojen suhteen. Neljdlld profiililla erot ryhmien vililld olivat selkeitd ja ryhmit
olivat kooltaan suhteellisen tasaisia. Neljd profiilia erosivat toisistaan merkitsevisti sekd
tyduupumuksen (F (231) = 223.4, p < .001) ettd tyon imun (F (231) = 177.4, p < .001)

suhteen.
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Ensimmaisen klusteriryhmén nimesimme wupuneiksi (n = 18, 8 %). Raakapistemédarien
mukaan ryhmé koki muihin ryhmiin verrattuna eniten uupumusta, mutta myos paljon tyon
imua (kuvio 1). Muihin profiiliryhmiin verrattuna tyén imu kuitenkin osoittautui
standardoinnin myd&td heikommaksi (kuvio 2). Toisen ryhmén nimesimme Ayvinvoiviksi (n =
114, 49 %). Heilld havaittiin raakapisteiden mukaan véhiten uupumusta seki korkeinta tyon
imua. Tulokset olivat samankaltaisia myds standardoinnin my6té eli muihin profiiliryhmiin
verrattuna. Kolmas ryhmé nimettiin riskissd uupua (n = 28, 12 %) ryhmiksi, silld heilld
havaittiin standardoinnissa muihin ryhmiin verrattuna korkeaa tyduupumusta sekd matalinta
tyon imua. Myo0s raakapistemadrdt vahvistivat timin havaintoa, silld ryhmén tyduupumus oli
toiseksi korkeinta ja tyon imu matalinta. Neljdnnen ryhmén nimesimme keskiverroiksi (n =
75, 32 %), silld raakapisteiden mukaan heilld tybuupumus oli toisiksi matalinta ja tyon imun
toiseksi korkeinta. Verrattuna muihin profiiliryhmiin, ryhmidn 4 standardoidut arvot

sijoittuivat ldhelle nollaa.

Uupuneet 8 % Hyvinvoivat 49 % Riskissd uupua 12 % Keskiverrot
(n=18) (n=114) (n=28) 32 % (n=75)

# Tyduupumus B Tydn imu

Kuvio 1. Johtajien (n = 235) tyohyvinvointiprofiilit: Tyouupumuksen ja tyon imun
keskiarvot profiileittain. Tyouupumuksen arvot vililli 1-6, tyon imun arvot vililla 1-7.
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Uupuneet Hyvinvoivat Riskissa uupua Keskiverrot
8 % (n=18) 49 % (n=114) 12 % (n=28) 32 % (n=75)

& Tyouupumus M Tydn imu

Kuvio 2. Johtajien tyohyvinvointiprofiilit: Profiilien erot suhteutettuna standardoitujen
pistemiidrien keskiarvoon tyouupumuksen ja tyon imun kohdalla (k-keskiarvojen
klusterianalyysi).

3.3 Erot johtajien tyohyvinvointiprofiileissa taustatekijoiden suhteen

Johtajien tyohyvinvointiprofiilit eivdt eronneet merkitsevisti sukupuolen tai ammattitaustan

suhteen ristiintaulukoinnin my6té (taulukko 2). Idn suhteen ryhmit eivit myoskéddn eronneet

toisistaan merkitsevisti yksisuuntaisessa varianssianalyysissé (F (3) =1,589, p=.193, n2=.02).
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Taulukko 2. Taustamuuttujien erot johtajien eri tyohyvinvointiprofiilien siséilli

Sukupuoli

Nainen

Mies

Ammatti-
tausta

Professorit

Tieteentekijét

Muut johtajat

1. 2. 3. 4. e p
Uupuneet  Hyvinvoivat Riskissdé  Keskiverrot (df)
(n=18) (n=114) uupua (n=175)
(n=28)
6.59 .09
)
n 14 58 12 44
% profiilista 77.8% 50.9 % 42.9 % 58.7%
muk. st. 2.1 -1.1 -1.3 9
jaannds
n 4 56 16 31
% profiilista 22.2% 49.1 % 57.1 41.3 %
muk. st.jddnnds -2.1 1.1 1.3 -9
10.33 A1
(6)
n 8 24 7 14
% profiilista 44.4 % 21.1 % 25.0% 18.7 %
muk. st. 2.3 -5 3 -1.0
jaannos
n 0 4 3 7
% profiilista 0% 35% 10.7 % 9.3 %
muk. st. -1.1 -1.5 1.1 1.5
Ja4annos
n 10 86 18 54
% profiilista 55.6 % 75.4 % 64.3 % 72 %
muk. st. -1.6 1.3 -9 A
jaannds

" Ei merkitseva
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3.4 Johtajien tyohyvinvointiprofiilien yhteydet alaisten tyohyvinvointiin ja

esihenkilo-alaisuhteen arviointiin

Johtajien tyOhyvinvointiprofiilit eivdt olleet yhteydessd alaisten tyohyvinvointiin
(tybuupumus, tyon imu) eivdtkd arviointeihin esihenkild-alaissuhteesta (taulukko 3).
Alaisryhmien vililld ei 16ydetty merkitsevid eroja tyouupumuksen, tyon imun tai

esihenkilo-alaissuhteen arvioinnin suhteen.

Taulukko 3. Alaisten tyouupumuksen, tyon imun ja esihenkilo-alaissuhteen viliset erot johtajien
tyohyvinvointiprofiilien mukaan (MANCOVA)

Profiilit
1. 2. 3. 4.
Uupuneet Hyvinvoivat Riskissd Keskiverrot
(n=90) (n=499) uupua (n=  (n=299)
101)
ka kv ka kv ka kv ka kv F-test p dfl, df2  »n2

Tybuupumus' 2.59  0.09 246 004 247 009 258 0.05 .158 924" 3,985  .004
Ty6n imu' 569 0.09 583 0.04 573 009 574 0.06 1.031 378" 3,985 .002

Esihenkilo- 384 0.09 4.06 003 408 007 405 004 2450 .062™ 3,984 .006
alaissuhde'

! Kontrolloitu johtajien ammattitausta ja sukupuoli
" Ei merkitsevd
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4 POHDINTA

Tavoitteenamme oli tutkia, onko korkeakoulutettujen johtajien tyéhyvinvointi yhteydessé
heiddn alaistensa tyOhyvinvointiin ja heiddn kokemaansa esihenkild-alaissuhteeseen.
Ty6hyvinvoinnin médrittelimme tyduupumuksen seké tyon imun ilmididen avulla, joiden on
kirjallisuudessa havaittu kuvaavan ty0hyvinvointia hyvin, toistensa vastakkaisina ilmiéina
(Maslach ym., 2001). Tutkimuksessa hyddynsimme henkilokeskeistd 1dhestymistapaa, joka
mahdollisti ty6hyvinvoinnin laajan tarkastelun heterogeenisessd aineistossa. Tutkimme,
millaisia tydhyvinvoinniltaan erilaisia ryhmid johtajilta voidaan 16ytaa ja hypoteesimme (H1)
mukaisesti 16ysimme johtajilta useamman ryhmin. Lopulliset nelja ryhmédd nimesimme
uupuneiksi, hyvinvoiviksi, uupumisen riskissd oleviksi sekd keskiverroiksi. Johtajien
jakautuminen useampaan eri tyShyvinvointiprofiiliin kuvaa tydhyvinvoinnin monenlaista
ilmenemistd korkeakoulutetuilla johtajilla ja antaa kdsityksen korkeakoulutettujen johtajien

tyohyvinvoinnista tilld hetkella.

4.1. Johtajien tyohyvinvointiprofiilit

Yllattava tulos oli uupuneiden profiiliryhma, johon tutkittavista johtajista kuului 8 %.
Profiilissa havaittiin eniten tyduupumusta, mutta yllattavésti myos paljon tyon imua. Tulos on
teoriaan verrattuna ristiriitainen, silld ty6uupumusta ja tyon imua on pitkddn pidetty
vastakkaisesti ilmenevini: toisen ollessa korkealla, toinen on matalalla (Maslach ym., 2001).
Toisaalta tulos on yhtenevdinen joidenkin tutkimusten kanssa, joissa on havaittu, etteivét
tyduupumus ja tyon imu aina ilmene teorian mukaisesti. Esimerkiksi Junkerin ja kollegoiden
(2021) tutkimuksessa todettiin, ettd korkeaa tyon imua kokevat tyontekijit ovat vihemmén
uupuneita, mutta ovat alttiimpia uupumaan pitkilld aikavélilld. He totesivat, ettd kokemukset
tyon imusta ennustavat nykyhetkessd hyvinvointia, mutta tulevaisuudessa pahoinvointia.
Tulokset saattavat selittdd my0s tutkimuksestamme saatuja tuloksia uupuneiden ryhmén
osalta, mikali kokemukset tyon imusta ovat olleet ryhmissé pitkdéan 1dsnd. Myos Mikikangas,

Feldt, Kinnunen ja Tolvanen (2012) totesivat, ettd voi olla hyddyllisempad, ettd tyén imun
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voimakkuus vaihtelee sen sijaan, ettd tyon imun arvot olisivat jatkuvasti korkealla
muodostaen riskin jaksamiselle. Mékikangas ja kumppanit (2012) my0s havaitsivat
tutkimuksessaan, ettd tyOuupumus (uupumusasteinen vidsymys) ja tyon imu (tarmokkuus)
olivat toisistaan erillisid 1lmiditd ja tulos viittaa siihen, etteivét tyduupumus ja tyon imu aina
ole yhteydessé toisiinsa. On siis mahdollista, ettd molemmat ilmit voivat ilmetd korkeina
samanaikaisesti tai olla riippumattomia toisistaan. Lisdksi 10ytyi viitteitd siitd, ettd
uupuneiden ryhméissa professorit olivat hieman yliedustettuina. Professorien kohdalla tulosta
saattaa selittdd tyotehtdvien luonne, silld tyd vaatii olemaan kiinnostunut omasta
tieteenalastaan ja sitoutumaan ty0hon. Professorin virka voi liséksi olla tavoiteltua, jolloin
sithen valikoituvat yksilot ovat intohimoisia ty6tdén kohtaan.

Suurimman profiiliryhmén muodostivat hyvinvoivat johtajat, joihin lukeutui 49 %
johtajista. Heiddn ty6uupumuksensa oli matalinta ja tyon imunsa korkeinta verrattuna muihin
ryhmiin. Mitkédén taustatekijoistd eivét korostuneet tdssd profiilissa. Toisin kuin uupuneiden
ryhmaéssé, tulos on linjassa teorian kanssa tyduupumuksen ja tyon imun vastakkaisuudesta
(Maslach ym., 2001). Johtajien korkea tyohyvinvointi ei ole yllattivd havainto, silld vaikka
johtotehtévit ovat psykologisesti vaativia, ei johtajilla ole yleisesti todettu olevan erityisen
paljon tyduupumusta tai erityisen vdhdn tyon imua suhteessa muihin (Mikikangas ym.,
2012). Liséksi johtajilla on enemmén mahdollisuuksia vaikuttaa omaan tyonkuvaansa, mika
voi osaltaan vaikuttaa positiivisiin kokemuksiin tyostd (Hakanen, 2004). Johtoasemaan
pddseminen on usein myds monen vuoden tyon tulosta, jolloin on mahdollista, ettd johtajat
ovat erityisen motivoituneita ja pitidvat tyotdén mielekkddand. Tyon mielekkyyden ja sisdisen
motivaation tiedetddnkin tukevan tydhyvinvointia (Hakanen, 2011).

Kolmannen profiiliryhméin nimesimme riskissd uupua ryhméksi, johon lukeutui 12 %
tutkituista johtajista. Ryhméssi tyduupumus oli melko korkeaa ja tyon imu matalinta, mika
viittaa heikentyneeseen hyvinvointiin tydssd. Tyouupumuksen ja tydon imun ilmeneminen
tdssd profiiliryhmissd on yhtenevéistd Maslachin ja kumppaneiden (2001) teorian kanssa,
jonka mukaan tyOuupumus ja tyon imu ilmenevét vastakkaisesti. Vaikka tyon imun
kokemusten on havaittu olevan johtajilla yleisid (esim. Hakanen, 2004, s. 239; Lu ym., 2016),
tdssd ryhméssd tyon imua koettiin huomattavasti vihemmén verrattuna muihin ryhmiin.
Vihdinen kokemus tyon imusta on siis voinut heikentdd tyShyvinvointia ja lisdtd alttiutta
uupua. Toisaalta Hakanen (2011) tuo esiin, ettdi tyon imua voidaan edistdd tukemalla
yksilollisid voimavaroja ja tyduupumus taas toimii voimavaroja heikentdvédnd tekijéna.
Kyseisessa profiiliryhmassd voikin olla kyse siité, ettd johtajien tyduupumus on toiminut tyon
imua laskevana tekijdnd. Tassdkaan profiiliryhméssd mitkédédn taustatekijdt eivét korostuneet.
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Johtajista viimeisen ryhmén puolestaan muodostivat keskiverrot (32 %), joilla
tyduupumus oli melko matalaa ja tyon imu melko korkeaa sijoittuen keskivaiheille muihin
ryhmiin verrattuna. Oletettavaa oli, ettd aineistosta 10ytyy myo0s arvoiltaan keskivaiheille
sijoittuva suhteellisen hyvinvoiva ryhmé, johon merkittdvad osa tutkittavista kuuluu. Nama
johtajat kokivat toisiksi korkeinta tyon imua muihin profiiliryhmiin verrattuna. TAimé ryhma
havainnollistaakin siité, ettd vaikka johtaja luokiteltaisiin tydohyvinvoinniltaan keskiverroksi,
on tydn imu arvoiltaan korkeaa. Tassdkdan ryhmissé eivit mitkdin taustatekijit korostuneet.

Kaikkiaan tutkituista johtajista ldhes puolen (49 %) voidaan piitelld olleen
hyvinvoivia, silld he kokivat korkeaa tyon imua eivétkd tyduupumuksen arvot olleet kovin
korkeita. Tulokset eivét siis indikoi johtajien lisdéntyneestd tyOuupumusoireilusta, mité
esimerkiksi Tyoterveyslaitoksen toteuttama Miten Suomi voi -seurantatutkimus (2022) on
havainnut. Vuoden 2022 raportissa todettiin, ettd satunnaisotannalla rekrytyilld suomalaisilla
johtajilla tyduupumusoireilu oli lisdéntynyt sekd tyon imu laskenut verrattuna vuoteen 2021.
Seurantatutkimus tuki alkuperdistd olettamustamme siitd, ettd johtajien ty6hyvinvointi olisi
ollut heikompaa, mitd aineistossa ilmeni. Viitettdimme perustelimme myds johtajiin
kohdistuvien kasvavien vaatimusten, haasteiden ja tulospaineiden (Wallis ym., 2021) sekd
tyoeldmassd tapahtuvien haastavien muutosten (Eurofound & EU-OSHA, 2014) avulla,
joiden oletimme olevan riskitekijoitd johtajien tyohyvinvoinnille. On kuitenkin mahdollista,
ettd aineistomme johtajilla oli henkilokohtaisia tai tyohon liittyvid tyduupumukselta suojaavia
tekijoitd tai he olivat kyenneet sopeutumaan hyvin vallalla oleviin muutoksiin. Liséksi suurin
osa tutkituista johtajista tyOskenteli akateemisessa tyOymparistossi ja kyseiset tydtehtavit tai
tyopaikan ilmapiiri ovat voineet vaikuttaa johtajien tyShyvinvointiin positiivisesti. On myds
mahdollista, ettd tutkimamme johtajat sopivat hyvin yhteen tyonsd kanssa, mikd saattoi
suojata heitd tyouupumukselta. Maslachin ja Leiterin (1997) mukaan tyon ja tyOntekijén
yhteensopivuus on oleellista tyohyvinvoinnille, silldi mitd huonommin ty6 ja tyontekija
sopivat yhteen, sitd suuremmassa riskissd tyontekijd on uupua (Maslach ym., 2001).

Johtajien tyon imu oli suhteellisen vahvaa jokaisen ryhmén osalta. Tulos on
yhteneviinen aikaisempien tutkimusten kanssa, silld tyon imun kokemusten on havaittu
olevan johtajilla tyypillisid ja usein rivityontekijoihin verrattuna yleisempid (Hayday, 2004, s.
5; Lu ym., 2016). Lisédksi tyoskentely akateemisessa tyoymparistdssé vaatii usein kiinnostusta
omaa tieteenalaansa ja ndin ollen my0s tyOtdnsd kohtaan, eikd kyseisiin tyotehtdviin

luultavasti hakeudu heikon motivaation omaavia henkildita.
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4.2. Johtajan tyohyvinvoinnin yhteydet alaisten kokemuksiin

Johtajien ty6hyvinvointiprofiileilla ei ollut yhteyttd heiddn alaistensa ty6hyvinvointiin
(tyduupumus, tyon imu) ja hypoteesimme (H2) ei saanut tukea. Kaikkien johtajaryhmien
alaisten ty6hyvinvointi (tyduupumus, tydn imu) oli hyvin samankaltaista eivitkd esimerkiksi
uupuneiden tai riskissd uupuneiden ryhmien alaiset ilmentdneet tyduupumusta sen enempéa
kuin Ayvinvoivien ryhmin alaiset. Onkin mahdollista, ettd johtajan ty6hyvinvointia
oleellisempaa alaisen ty0hyvinvoinnille on jokin tarkkarajaisempi ilmio kuten esimerkiksi
johtajan persoonallisuus, kdytds tai kyky johtaa ammattitaitoisesti ja inhimillisesti.
Oletettavaa tosin on, ettd johtajan tyOhyvinvoinnin heikentyminen vaikuttaa myds niihin
tarkkarajaisempiin 1lmioihin heikentyneiden voimavarojen ja mielialan laskun myo6ta.
Mahdollista kuitenkin on, ettd aineistomme johtajat pyrkivit minimoimaan oman
heikentyneen tyShyvinvointinsa vaikutukset tyohon, jolloin negatiiviset vaikutukset saattoivat
kohdistua enemmén johtajien henkilokohtaiseen eldmién.

Johtajan tyShyvinvoinnin yhteyttd esihenkil6-alaissuhteen laatuun ei tutkimuksessa
pystytty vahvistamaan eli hypoteesimme (H3) ei saanut tukea. Aikaisemmin mainittujen
tekijoiden liséksi tulosta saattaa selittdd myos tyon laatu ja tydpaikan sisdisen hierarkian
puuttuminen. Iso osa tutkittavista tyoskenteli akateemisissa ja korkeakoulutetuissa
tyOyhteisoissd, joten on mahdollista, ettd esihenkilon asema oli osalla tutkittavista 1dhinna
muodollinen, eikéd selkedd esihenkild-alaisasetelmaa ollut olemassa. Lisdksi on mahdollista,
ettd aineistomme johtajilla ja alaisilla oli jo valmiiksi suhteellisen hyvi ja tasa-arvoinen
suhde, joka perustui avoimelle keskustelukulttuurille. Tutkimustulokset saattaisivat olla
erilaisia tyOympéristossd, jossa ero alaisen ja esihenkilon vililldi on selkedmpi ja

perinteisempi.

22



4.3 Tutkimuksen rajoitukset ja jatkotutkimusehdotukset

Tutkimuksemme sisdltdd rajoitteita, jotka tulee huomioida tuloksia tarkasteltacssa ja
johtopddtoksid tehdessd. Huomioitava on, ettd tutkittavat koostuivat ainoastaan
korkeakoulutetuista johtajista ja heidén alaisistaan, jolloin tulokset eivit ole yleistettdvissi
esimerkiksi matalammin koulutettuihin johtajiin tai alaisiin. On mahdollista, ettd
akateemisilla aloilla, joissa omat kiinnostuksen kohteet kohtaavat tyon kanssa, tyduupumus
on vihemman ldasnd. Tutkimuksissa tyShyvinvoinnin ilmenemisen ja sen vaihtelun on todettu
olevan ala- ja ammattiriippuvaista (Kangas ym., 2010). Tulevaisuudessa olisi hyvé tutkia
johtajien tyOhyvinvointia ja sen vilittymistd alaisille laajemmin myos eri aloilla ja eri
ammateissa. Johtajien tyohyvinvointi ja sen vélittyminen alaisille voi olla hyvinkin erilaista
aloilla, joissa tyontekijat eivit koostu ainoastaan korkeakoulutetuista. Erilaisissa ty&paikoissa
esthenkilon merkitys, ty0ryhmédn rakenne ja sosiaaliset normit voivat lisdksi vaihdella
merkittdvisti. Jotta saavutettaisiin laajempi ymmarrys johtajan tyohyvinvoinnin vaikutuksista
alaisille, tarvitaan otoksiltaan laajempia ja monimuotoisempia tutkimuksia. Néin ollen myds
tyohyvinvoinnin kehittimiseen suunnattuja toimia ja interventioita voitaisiin kohdistaa
paremmin. Lisdksi tutkimusta siitd, mihin johtajat kokevat heikentyneen tyShyvinvoinnin
vaikutusten kohdistuvan, tarvitaan lisdd. Ndin saataisiin tietoa siitd kohdistuvatko vaikutukset
enemmaén tyohon vai johtajan henkilokohtaiseen elaméén.

Johtajaryhmiassdmme ldhes joka toinen (49 %) oli hyvinvoiva, vaikka tunnistettavissa
oli myds tySuupumusta ja riskid tyouupumukselle. Vaikka tulos on positiivinen
tyohyvinvoinnin kannalta, voi vaihtelun puute selittyd aineiston keruuseen liittyvilld seikoilla.
Aineistomme keruu suoritettiin osana laajempaa MOTILEAD-tutkimusta ja otoksemme
rajoittui vain niihin johtajiin, jotka vilittivdat pyynnostd kyselyn alaisilleen ja joiden alaiset
my0s vastasivat kyselyyn. Tdmé voi osaltaan selittdd vaihtelun puutetta ty6hyvinvoinnissa,
silld otokseen saattoi valikoitua ainoastaan hyvinvoivia johtajia, joilla oli voimavaroja vastata
kyselyyn seké vilittdd se myoOs alaisilleen. Lisdksi esihenkil6-alaissuhteen osalta tutkimuksen
ulkopuolelle saattoi rajautua johtajat, joiden suhde alaisiin oli heikko ja néin ollen heilld ei
ollut motivaatiota vilittdd tutkimusta alaisilleen. Tutkimuksen kannalta olisikin ollut
mielekéstd tarkastella johtaja-aineistoa myos katoanalyysin avulla, jotta olisi saatua tietoa

otoksen mahdollisesta valikoitumisesta.
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Tarkastelimme tyéuupumuksen (emotionaalinen uupumus, kyynisyys, ammatillisen
itsetunnon lasku) ja tyon imun (tarmokkuus, omistautuminen, ty6hon uppoutuminen)
osa-alueita yhteen niputettuna, joten eroavaisuuksia tyOuupumuksen ja tyon imun sisélld
emme pystyneet tutkimuksessa havaitsemaan. Tulevaisuudessa olisikin mielekéstd toteuttaa
tutkimus suuremmalla hierarkkisella aineistolla ja tarkastella johtajien tyouupumuksen ja
tyobn imun  yksittdisten osa-alueiden  yhteyttd alaisten tyShyvinvointiin = ja
esihenkil¢-alaissuhteeseen.

Kirjallisuudessa ei ole vield tunnistettu teoreettista viitekehystd johtajan kayttdytymisen ja
alaisen tyohyvinvoinnin vélilld (Inceoglu ym., 2018), eikd vilittdvaa tekijad myoskadn tdssa
tutkimuksessa ollut mahdollista tunnistaa. Tarvetta vilittdivin yhteyden tai mekanismin
tunnistamiselle kuitenkin on, jotta ty6hyvinvointia ja sen siirtymistd yksiloiden vililld
voidaan ymmairtdd yhd paremmin ja ndin ollen vaikuttaa myods ty6hyvinvointiin yhd

laaja-alaisemmin niin johtajilla kuin alaisillakin.

4.4 Tutkimuksen vahvuudet ja johtopaitokset

Tutkimuksemme vahvuutena voidaan pitdd henkilokeskeistd ndkokulmaa ja eksploratiivista
otetta. Henkilokeskeinen ndkdkulma mahdollisti yllattavén tyShyvinvointiryhmén 16ytdmisen
johtajilta ja eksploratiivinen ote ilmion luonteen tutkimisen ilman yksityiskohtaisia
ennakko-oletuksia. Tutkimuksessa l0ydetty wuupuneiden profiiliryhmd vahvisti teorian
vastaisia tutkimushavaintoja siitd, ettei tyGuupumus ja tyon imu kdytdnnossd aina ilmene
toisilleen vastakkaisesti. Toisaalta myds teorian mukainen korkean tyduupumuksen ja
matalan tyon imun esiintyminen yhdessd sai tukea muiden johtajien tyShyvinvointi
profiileista. Tulos antaa moninaisemman kuvan tutkitusta ilmiostd ja tarjoaa oleellista tietoa
tulevaisuuden tutkimukselle. Tutkimuksen vahvuutena voidaan pitdd my0s otoskokoa.
Aineistomme oli suhteellisen suuri sekd johtajien etti alaisten osalta, mikd mahdollisti
ilmididen laajan tarkastelun. Tutkimuksemme luotettavuutta vahvistaa my0s kéytetyt
kyselymenetelmit. TySuupumuksen, tyon imun sekd esihenkild-alaissuhteen arvioimiseen

kaytetyt kyselyt ovat kaikki todettu tutkimuksissa valideiksi ja ne ovat paljon kiytettyja
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ty6hyvinvoinnin tutkimuksen saralla (Feldt ym., 2014; Salmela-Aro ym., 2011; Schaufeli &
Bakker, 2004; Seppild ym., 2009).

Tyon imua on yleisesti pidetty tyohyvinvoinnin positiivisena kuvaajana, joka vaikuttaa
suotuisasti yksilon tyohyvinvointiin. Néin ei kuitenkaan ollut tutkimuksemme uupuneiden
ryhméédn kuuluvilla johtajilla. Tyon imua ja sen vaikutuksia olisikin syytd tarkastella
moninaisemmin. Pitkdaikaiset kokemukset tyon imusta voivat johtaa jopa tyouupumukseen
(Junker ym., 2021) kuluttaen yksilon voimavaroja. Tydpaikoilla olisikin tirkedd liséta
tietoisuutta asiasta ja jittdd taakse liiallisen korkean tyon imun ihannointi. Jatkuva tyohon
sitoutuminen ja uppoutuminen voi pitkélld aikavililld kddntyd haitaksi niin yksilolliselle
hyvinvoinnille kuin myds yrityksen tai organisaation tavoitteille. Erityisen tirkedd tdma voi
olla akateemisissa tyOympéristdissd, joissa tyOn imua koetaan paljon. Esihenkildston rooli
korostuu otollisen tyén imun ylldpitimisessd ja tdrkedd olisi tunnistaa, milloin tyontekijan
korostunut sitoutuminen tyohon ei ole enda yksilon taikka tyopaikan eduksi.

Huomioitavaa on, ettd viidesosa aineiston johtajista (20 %) oli joko uupuneita tai riskissé
uupua. Akateeminen tai korkeakoulutettu ympéristd voi siis olla riski tydhyvinvoinnille
esimerkiksi korkeiden vaatimusten myotd. Preventiivisilld toimilla voitaisiin ehkaistd
tyOuupumusta ja varmistaa henkiloston jaksaminen myos tulevaisuudessa. Myos tdssd
esihenkiloston vaikutus on térked, silld tilannesidonnaisten ja organisatoristen tekijoiden on
todettu olevan enemmin yhteydessd tyduupumukseen kuin yksilotekijoiden (Maslach ym.,
2001). Tyohyvinvointia tukevien tyOympdristdjen ja organisaatioiden mahdollistaminen jo
ennen ongelmien ilmenemistd on tdrkedd, jotta tyGuupumusta voidaan ehkdistd jo ennen sen
ilmenemistd. Kaiken kaikkiaan tutkimus vahvistaa tarvetta tyohyvinvointia tukeville
tyoympdristoille, joissa kenenkéén ei tarvitse uupua ja joissa tydon imu on voimavara tyélle, ei

kuormitustekija.
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