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Esihenkildiden tyohyvinvointi on tirked tekijd organisaatioiden toiminnassa ja ty0yhteison
ilmapiirissd. Vaikka tyOyhteison sosiaalisten suhteiden vaikutusta tyontekijoiden hyvinvointiin
on tutkittu laajasti, esihenkildiden hyvinvointiin vaikuttavat tekijit, erityisesti alaissuhteiden
merkitys, ovat saaneet vihemman huomiota. Tamén tutkielman tarkoituksena on tuoda uutta
tietoa siitd, miten alaissuhteet ovat yhteydessd esihenkilon hyvinvointiin joko sité tukevasti tai
heikentavésti. Tarkastelun kohteena olivat erityisesti vuorovaikutussuhteiden laatu esihenkilon
ja alaisten vilill, sosiaalinen tuki sekd esihenkildiden kokema sosiaalinen heikentdminen
alaisten taholta.

Tutkielman aineisto keréttiin Kaupanalan esimiesliiton jaseniltd (N=476) kyselytutkimuksen
avulla. Kyselyssd mitattiin esihenkildiden ja alaisten vélistd vuorovaikutussuhdetta (LMX), so-
siaalista tukea ja sosiaalista heikentdmistd. Tydhyvinvoinnin tarkasteluun kéytettiin positiivista
ja negatiivista tunnetilaa, tyotyytyviisyytti seki tyon imua.

Tulokset osoittivat, ettd esihenkil6iden ja alaisten vilinen vuorovaikutussuhde oli positiivisesti
yhteydessa esihenkilon tyotyytyviisyyteen seké tydon imuun ja alaisten tarjoama sosiaalinen tuki
oli positiivisesti yhteydessé esihenkildn tyotyytyvdisyyteen, tydn imuun ja positiivisiin tunneti-
loihin. Sen sijaan alaisten esihenkil66n kohdistama sosiaalinen heikentéiminen oli yhteydessi
esihenkildiden lisdéntyneisiin negatiivisiin tunnetiloihin. Tima tutkielma antaa liséé tietoa va-
hén tutkittuun aihealueeseen ja tukee johtopaétoksia alaissuhteiden tirkeydestd esihenkildiden
tydhyvinvoinnille.

Avainsanat: esihenkildiden hyvinvointi, tyShyvinvointi, alaissuhteet, vuorovaikutussuhteet,
sosiaalinen tuki, sosiaalinen heikentdminen, tyon imu, tyStyytyvéisyys, positiiviset ja
negatiiviset tunnetilat
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1 Johdanto

Tyohyvinvointi on keskeinen osa organisaatioiden toimintaa, ja sen merkitys on tunnus-
tettu laajasti. Hyvinvointi tyopaikalla on yhteydesséa paitsi yksilon terveyteen ja jaksa-
miseen, my0s organisaation suorituskykyyn, kuten tyon laatuun ja turvallisuuteen. Ty6-
hyvinvointi on monimuotoinen késite, joka kattaa seké fyysiset ettd psyykkiset tekijét,
ja sithen vaikuttavat muun muassa terveys, tydolosuhteet, persoonallisuus seka perhe-
suhteet. (Danna & Griffin 1999.) Positiivista tyShyvinvointia voidaan tutkia muun mu-
assa tyOtyytyvéisyyden tai tyon imun kautta (Fields 2002; Bakker & Oerlemans 2011),
kun taas ty6hyvinvoinnin ongelmia voidaan tutkia esimerkiksi tyduupumuksen (Bakker

ym. 2023) tai stressin (Sonnentag & Frese 2012) ndkokulmasta.

Tyo6hyvinvoinnin tutkimus on edistynyt merkittiavésti 2000-luvun aikana ja osana titi
on noussut esiin, ettd tydyhteison sosiaaliset suhteet vaikuttavat tyohyvinvointiin (Son-
nentag ym. 2023). My0s esihenkilon ja alaisten vilisen suhteen vaikutuksia hyvinvoin-
tiin on tutkittu laajasti, mutta aihetta on ldhestytty padasiassa alaisten nikokulmasta
(Bachman ym. 2023). Tutkimukset ovat keskittyneet siithen, miten johtaminen ja esihen-
kilon vuorovaikutustaidot vaikuttavat alaisen hyvinvointiin. (Ks. esim. Duffy ym. 2002;
Sparr & Sonnentag 2008; Himmig 2017; Berneth 2022; Sonnentag ym. 2023.) Vaikka
on ndyttod siité, ettd alaissuhteet voivat vaikuttaa esihenkilon hyvinvointiin joko tuke-
vasti (Scharf & Berntson 2023; Gilbert ym. 2024) tai heikentdvisti (Branch 2007; de
Jong ym. 2021), tdmi ndkokulma on saanut huomattavasti vihemman huomiota (Rich-

ter-Killenberg & Volmer 2022; Bachman ym. 2023).

Voi olla, ettd esihenkildiden ty6hyvinvointia ei ole koettu tarpeelliseksi tutkia erikseen,
koska on ajateltu, ettd tyohyvinvointitutkimusten tuloksia voidaan yleistdd myos heihin.
Esihenkildiden ja alaisten tarpeet, roolit, ja vaatimukset kuitenkin eroavat toisistaan
(Uhl-Bien ym. 2022), mika tekee yleistimisestd ongelmallista (Bachman 2023). Tutki-
muksen vihéisyys saattaa myos johtua késityksestd, jonka mukaan esihenkiléiden vas-
tuu tyontekijoiden hyvinvoinnista tekee heiddn omasta hyvinvoinnistaan véhemmaén
merkittdvéan tutkimuskohteen (Barling ym. 2017). On my0s mahdollista, etti esihenki-
16iden hyvinvointiin keskittyminen heréttdisi huolen siitd, ettd se voitaisiin tulkita alais-
ten hyvinvoinnin sivuuttamisena tai heidén tarpeidensa vihéttelyna. Liséksi esihenkil6i-

den rooliin usein liitetyt piirteet, kuten vahvuus ja paineen sietokyky, voivat johtaa har-



haanjohtavaan oletukseen siitd, etteivit esihenkilot kérsi stressistd yhtd paljon kuin alai-

set (Barling ym. 2017).

Vaikka esihenkildiden tyohyvinvointiin kohdistuva tutkimus on ollut véhiista,
esihenkil6t kohtaavat tydssddn monia hyvinvointia kuormittavia

tekijoitd. Tydolobarometrin (2024) mukaan Suomessa tyontekijoistd 50 % kokee tyonsa
psyykkisesti raskaaksi, kun taas sekd alemmista ettd ylemmista toimihenkildistd 69 %
kokee tyonsd psyykkisesti raskaaksi. Lisdksi Tyoterveyslaitoksen (2024) toteuttamassa
tutkimuksessa ilmeni, ettd esihenkildiden ty6hyvinvointi on heikentynyt vuoden 2021
jélkeen. Esihenkiloty6td kuormittavat muun muassa tavoitteiden ldpivienti ilman
riittdvid resursseja tai tilanteet, joissa tavoitteita ei koeta jarkeviksi (Way ym. 2018),
tasapainottelu ylemmaén johdon, alaisten (Hadjisolomou 2019), asiakkaiden ja
yhteistyokumppaneiden tarpeiden vélilld (Buick & Thomas 2001) seké tyontekijoiden
keskindiset ongelmat (Bjorklund ym. 2019).

Viimeaikaiset tutkimukset ovat nostaneet esiin tarpeen kiinnittid enemmaéan huomiota
esihenkildiden hyvinvointitutkimukseen (Barling ym. 2017; Richter-Killenberg & Vol-
mer 2022). Esihenkildiden hyvinvointia on tutkittu muun muassa siitd nakokulmasta,
miten sithen vaikuttavat tyon tuloksellisuuden ja toimintatapojen seuranta (Siverbo
2023), oma johtamistyyli (Kaluza ym. 2020) seki tyOsuoritusten epdselvd mittaaminen
(Cédker & Siverbo 2018). Lisdksi on tutkittu, miten hyvinvointi vaikuttaa esihenkiloén

valmiuteen suoriutua roolinsa vaatimuksista (Parent-Lamarche ym. 2022).

Esihenkil6 kohtaa ty0ssdédn paivittdin useita erilaisia alaisia ja vuorovaikutustilanteita
heidédn kanssaan, ja ndiden alaissuhteiden laatu voi vaikuttaa merkittdvésti hanen hyvin-
vointiinsa. Alaissuhteiden vaikutus voi ilmeté seké yksilotason vuorovaikutuksissa,
joissa tarkastellaan esihenkilon ja yksittdisen alaisen vilistd suhdetta, ettd ryhmitasolla,
jossa vuorovaikutus kaikkien alaisten kanssa muodostaa laajemman sosiaalisen ympé-
riston. Laadukkaat alaissuhteet voivat tukea esihenkilon voimavaroja, kun taas ongel-
malliset tai ristiriitaiset suhteet voivat lisdtd hinen kuormitustaan. (Bernerth & Hirsch-
feld 2016.) Lisédksi laadukkaat alaissuhteet voivat tarjota esihenkildlle sosiaalista tukea
ja vahvistaa hdnen yhteenkuuluvuuden tunnettaan ty0yhteisossd, mikd on olennainen

hyvinvoinnin osa-alue (Dagenais-Desmarais ym. 2014).

Esihenkildiden hyvinvointi puolestaan vaikuttaa heidin kykyynsé suoriutua omista tyo-

tehtivistidn, tukea alaistensa tyoskentelyé sekd ylldpitdd laadukasta vuorovaikutusta



heidin kanssaan. Liséksi esihenkilon hyvinvointi heijastuu koko tydyhteison hyvinvoin-
tiin ja vaikuttaa nédin koko organisaatioon (Bolschakow ym. 2023). Nisti syistd on tér-
kedd, ettd hyvinvointitutkimuksessa kiinnitettiisiin huomiota myds esihenkilon hyvin-
vointiin ja sithen vaikuttaviin tekijoihin. Tdmén tutkielman tavoitteena on tutkia, miten

alaissuhteet vaikuttavat esihenkilon hyvinvointiin, joko siti tukien tai heikentéen.
Ensimmadinen tutkimuskysymykseni tdssé tutkielmassa on:

1) Missd mddrin alaissuhteiden laatu on positiivisesti yhteydessd esihenkiloiden

tyohyvinvointiin?

Alaissuhteet, joissa esiintyy huonoa kaytostd, kuten sosiaalista heikentdmisti (social un-
dermining), voivat kuormittaa esihenkil6itd ja heikentdd heiddn hyvinvointiaan (van der
Velde & Gerpott 2023). Sosiaalinen heikentdminen voi ilmetd esimerkiksi tunteenpur-
kauksina, vaivannidon vélttelyna tai ryhmédynamiikan heikentymisend. Ndma tekijét
voivat vaikuttaa negatiivisesti sekd esihenkilon henkiseen ettd fyysiseen hyvinvointiin.
(Duffy ym. 2002; van der Velde & Gerpott 2023.) Tutkimukset osoittavat, ettd sosiaali-
nen heikentdminen voi johtaa voimavarojen kulumiseen, stressiin ja uupumukseen,
mika heijastuu myds tydssd suoriutumiseen ja organisaation toimintaan (Vinokur & van

Ryan 1993; Duffy ym. 2002).

Vaikka sosiaalisen heikentimisen on osoitettu heikentdvin hyvinvointia (Vinokur &
van Ryan 1993; Yoo & Frankwick 2013; Mulaphong 2023), aiempi tutkimus on myds
tdhdn aiheeseen liittyen keskittynyt 1&hinné alaisten kokemuksiin. Parhaan tietimykseni
mukaan tdmé on ensimmaéinen tutkielma, joka késittelee alaisten harjoittaman sosiaali-

sen heikentdmisen vaikutuksia esihenkildiden tyShyvinvointiin.
Toinen tutkimuskysymykseni tdssd tutkielmassa on:

2) Missd mddrin alaisten osoittama sosiaalinen heikentdiminen on negatiivisesti yhtey-

dessd esihenkiloiden tyohyvinvointiin?

Naiden tutkimuskysymysten avulla pyritddn saamaan ymmarrysta siitd, miten alaissuh-
teet ovat yhteydessa esihenkildiden hyvinvointiin. Tulokset voivat tarjota arvokasta tie-
toa siitd, miten organisaatiot voivat paremmin tukea esihenkildiden ty6hyvinvointia ja
samalla parantaa esihenkildiden ja alaisten vilistd vuorovaikutusta ja sosiaalisia

suhteita.



10

Téssd tutkielmassa esihenkil6llé tarkoitetaan keskijohdossa tai ldhiesihenkilond toimi-
vaa henkil64, joka vastaa tyontekijoidensd tyon sujuvuuden varmistamisesta ja antaa
suuntaviivat heidin tyotehtivilleen. Esihenkilon ja alaisten vélisid suhteita tarkastellaan
vuorovaikutussuhteen (leader-member exchange, LMX), sosiaalisen tuen ja sosiaalisen
heikentdmisen nidkokulmista. Tyohyvinvointia arvioidaan negatiivisten ja positiivisten

tunnetilojen, tyotyytyvéisyyden seké tyon imun kautta.
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2 Esihenkilon ja alaisen vuorovaikutussuhde

Yksi keskeinen teoria esihenkilon ja alaisen vélisen vuorovaikutussuhteen laadun tar-
kasteluun on esihenkilon ja alaisen vuorovaikutussuhde (leader-member exchange,
LMX) -teoria, joka kehitettiin 1970-luvulla. Alun perin vertikaalinen kahdenkeskinen
yhteys (vertical dyad linkage) -nimellé tunnettu teoria esiteltiin vaihtoehtoisena johta-
misteoriana, silld se huomioi esihenkildn ja alaisen yksildllisen vuorovaikutussuhteen.
(Dansereau ym. 1975; Graen & Uhl-Bien 1995.) Teorian kehittyessd sithen liitettiin roo-
liteoria seki sosiaalisen vaihdon teoria (Liden & Maslyn 1998; Greguras & Ford 2006).

Johtajuuden tutkimuksessa johtajuutta ldhestytddn usein tarkastelemalla esihenkilon eri-
laisia piirteitd ja ominaisuuksia sekd niiden vaikutusta johtamisen laatuun. LM X-teoria
laajentaa tdta ndkokulmaa tuomalla esiin, ettd hyvé tai huono johtajuus rakentuu vuoro-
vaikutuksessa alaisten kanssa. Johtajuus ei siis tapahdu vain yhden ithmisen késissi vaan
se rakentuu esihenkildn ja alaisen vilill4 ja siihen vaikuttaa heidén suhteensa laatu.
LMX-teoria korostaa, etti johtamisprosessit ovat tehokkaimpia ja molempia osapuolia
hyodyttavampid silloin, kun esihenkild ja alainen kykenevit rakentamaan ja yllapité-
méién tasapainoisen, laadukasta vuorovaikutusta korostavan suhteen. (Graen & Uhl-Bien

1995.)

LMX-teorian tutkimuksessa nikdkulma on painottunut enimmaékseen alaisiin, heiddn
tyOtyytyvaisyyteensd, tyOsuorituksiin, sitoutumiseen sekd heidin asenteisiinsa ja niake-
myksiinsd (Wilson ym. 2010). Tutkimukset ovat keskittyneet sithen, miti alaiset suh-
teelta haluavat, millaisiksi alaiset suhteen kokevat ja mitd seurauksia silld on. Tutkimuk-
sen puute voi johtua oletuksesta, ettd esihenkild ja alaiset arvostavat suhdettaan samoilla
ulottuvuuksilla. Esihenkil6lli ja alaisella on kuitenkin tydssdén eri vaatimuksia ja hei-
din roolinsa ovat erilaiset, minkd vuoksi he voivat arvostaa suhteessa eri asioita. Esi-
henkil6t arvostavat erityisesti alaistensa patevyyttd, eli kykyé tyoskennelld tehokkaasti
ja itsendisesti sekd hyvia viestintitaitoja. He pitdvét tirkednd myds sitoutumista yhtei-
siin tavoitteisiin, korostaen suhteessa erityisesti tyohon liittyvid ulottuvuuksia, kun taas
alaiset painottavat enemman sosiaaliseen suhteeseen liittyvid ulottuvuuksia. (Uhl-Bien

ym. 2022.)

Vuorovaikutussuhteen taso vaikuttaa tyotyytyvéisyyteen, vaihtuvuuteen, tyon laatuun ja

ndin my0s organisaation kokonaistulokseen (Bauer & Green 1996). Vahvassa suhteessa
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esihenkil6t luottavat enemmaén alaistensa tydsuoritukseen ja tyohon panostukseen
(Graen & Uhl-Bien 1995). Alaiset puolestaan kokevat saavansa enemmaén tukea ja oh-
jausta, mikd voi myds parantaa heidin asenteitaan tyOyhteisossd (Liden ym.1993). Vah-
van vuorovaikutussuhteen kehittyminen ei kuitenkaan yksindin takaa alaisten korkeaa
tyOtyytyviisyyttd tai suoriutumista. Olisi tarkedd, ettd esihenkilot kokevat saavansa tu-
kea ylemmaltd johdolta, silld tillainen tuki voi edistdd myonteisesti heiddn ja alaistensa

vilisen vuorovaikutussuhteen laatua seka lisitd tyotyytyvaisyyttd (Erdogan ym. 2007).
2.1 Vuorovaikutussuhteen kehittyminen

Hyva vuorovaikutussuhde ei synny vain esihenkilon toiminnan perusteella, vaan mo-
lempien osapuolten aloitteellisuus ja aktiivisuus edistivét suhteen kehittymisti (Maslyn
ym. 2001). Tyypillisesti suhteen alussa esihenkild ottaa aloitteen kehitykselle, silld ha-
nen roolinsa tuo hénelle enemmaén valtaa tilanteessa. Silld miten alainen vastaa ja pyrkii
rakentamaan suhdetta omalta osaltaan, on kuitenkin merkitystd. Myos tunteilla ja tunne-
tiloilla on oleellinen merkitys vuorovaikutussuhteen kehittymisessa. Esihenkilon ja alai-
sen vilille syntyy vuorovaikutustilanteissa emotionaalinen synkronia, miké viittaa pro-
sessiin, jossa kaksi osapuolta vilittdd toisilleen tunteita, jotka tarttuvat toiseen. (Cropan-
zano ym. 2017.) Tdma korostaa, ettd sekd esihenkilon ettd alaisen panostus vaikuttavat
suhteen lopputulokseen, ja heidén tietoinen pyrkimyksensé suhteen kehittdmiseen voi
parantaa sen laatua. Jos esihenkil6 pyrkii aktiivisesti rakentamaan hyvia suhdetta, mutta
alainen ei vastaa sithen odotetulla tavalla, se voi turhauttaa esihenkilda ja heikentdd hi-
nen motivaatiotaan suhteen kehittdmiseen. Lisédksi, jos suhteen rakentaminen vaatii toi-
selta osapuolelta kohtuuttomasti ponnistelua, timi voi vdhentdd osapuolten keskindista

kunnioitusta. (Maslyn ym. 2001.)

Esihenkil6n ja alaisten viliset suhteet kehittyvéit myos roolien muodostumisen myo6ta.
Esihenkilot asettavat tyontekijoilleen rooleihin liittyvid odotuksia antamalla erilaisia
tyotehtivid, joiden suorittamisen perusteella he tarjoavat resursseja, haasteita ja itsenéi-
syyttd. Sekd esihenkildilld ettéd alaisilla voi olla erilaisia rooleja tydyhteisdssé. Esihen-
kilo voi toimia tydssddn muun muassa johtajana, neuvottelijana, yrittdjand sekéd tyopai-
kan edustajana. Tydntekijén roolina voi puolestaan olla esimerkiksi tydtehtiviin keskit-

tyvéa suorittaja tai tydtoveria auttava tekiji. (Greguras & Ford 2006.)

Kahnin ym. (1964) mukaan roolien rakentumista ohjaavat ympdristotekijét, jotka vai-

kuttavat sithen, millaisiksi roolit muodostuvat ja miten henkilot kayttaytyvét tydyhtei-
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sOssd. Lisdksi yksilon oma tydsuoritus on usein riippuvainen muiden suorituksista, mika
asettaa odotuksia tyOyhteison jasenten rooleille. Ndihin odotuksiin vaikuttavat seki vi-
ralliset tydsuhteet ettd yksildiden omat odotukset yhteison jasenten rooleille. Tydyhtei-
sOn jdsenet asettavat myos itse itselleen rooliodotuksia, joihin vaikuttaa se, millaisena

organisaatio ndyttdytyy yksilolle.

Roolien muodostumisen suhteen tydyhteisdssd voi myds esiintyd painostusta. Esihen-
kilo voi esimerkiksi ohjata alaisiaan suoriutumaan tyosuorituksessaan paremmin sovitun
tyonkuvan mukaisesti, mikd on perusteltua tyon sujuvuuden ja tavoitteiden saavuttami-
sen vuoksi. Toisaalta painostusta voi esiintyd myos silloin, kun yksilot tyoyhteisossa
pyrkivét ajamaan omia etujaan ja timéan vuoksi pyrkivit saamaan toisen kéyttdytymdin
tietylla tavalla. Painostusta voi tapahtua suoraan ja episuorasti ja se voi olla hyvintah-
toista tai juonikasta. Koska organisaation jasenten odotukset eri jésenille voivat vaih-
della ndkokulman mukaan, voi seurauksena olla erilaisia konflikteja, jotka voivat olla
yksil6lle kuormittavia. Jos ylempi johto haluaa keskijohdon esihenkilon olevan tiukka ja
sddntdjd noudattava ja alaiset taas toivovat rentoa ja huoletonta paillikkoa, voi olla vai-
kea tasapainoilla molempien odotusten vilillad. Tdhdn paineeseen vaikuttaa se, kuinka

vahvasti eri osapuolet pitévit rooliodotuksia ylla. (Kahn ym. 1964.)

Haasteita suhteen kehittymiselle tuovat muun muassa alaisten lukumaiéra ja se, kuinka
paljon aikaa on kéytettdvissd hyvén suhteen luomiseen. Esimerkiksi luottamuksen ra-
kentaminen vaatii aikaa, ja se on keskeinen osa vahvan vuorovaikutussuhteen synty-
mistd. (Bauer & Green 1996.) Esihenkilon luottamuksen rakentumiseen vaikuttaa muun
muassa arvioi alaisen pétevyydesti, hyvintahtoisuudesta ja rehellisyydestd. Alaisen ko-
kemus luottamuksesta puolestaan edistdd tyotyytyvaisyytté ja tyohon sitoutumista.

(Nahrgang & Seo 2016.)

Ilman molempien osapuolten panostusta suhde voi jddda heikkolaatuiseksi. Heikko
suhde perustuu usein muodollisiin suhteisiin ja tydsopimuksessa sovittuun tyonkuvaan,
minka seurauksena vuorovaikutus jad vahiiseksi eiké yhteiseksi koettua paamairaa
synny. (Graen & Uhl-Bien 1995; Greguras & Ford 2006.) Keskitasoisessa suhteessa
osapuolet ovat hieman enemmén vuorovaikutuksessa keskendén, mutta syvillinen suhde
jaa puuttumaan. Tall6in olisi tdrkedd varmistaa, ettd suhde kehittyy syvemmaksi, silld

muuten on vaarana, ettd se taantuu heikoksi suhteeksi. (Graen & Uhl-Bien 1995).
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Vahva suhde puolestaan kehittyy erityisesti neljdn ulottuvuuden kautta: sithen vaikutta-
vat panostus suhteeseen, lojaalius, tunneulottuvuus sekd ammatillinen kunnioitus toista
kohtaan. Tunneulottuvuus tarkoittaa sitd, ettd esihenkil0 ja alainen kokevat keskindisti
mieltymystd ja arvostavat toisiaan henkiloné. (Greguras & Ford 2006). Erityisesti suh-
teen alussa tapahtuvat vuorovaikutustilanteet vaikuttavat sithen kuinka vahvaksi suhde
muodostuu (Nahrgang & Seo 2016), minkd vuoksi ajalliseen panostukseen kannattaa
kiinnittdd huomiota. Taman lisdksi myds alaisen viestintdtavat voivat vaikuttaa suhteen
muodostumiseen: hyvin viestivit alaiset, jotka osoittavat suurta kiinnostusta tyotehtavi-
aan kohtaan, paédsevit todennékoisemmin esihenkilon sisdpiiriin ja luottohenkiliksi

(Uhl-Bien ym. 2022).
2.2 Alaissuhteet esihenkilon voimavarana

Tyon voimavarat tarkoittavat fyysisid, psykologisia, sosiaalisia tai organisatorisia teki-
joita, jotka tukevat ty0ssd asetettujen tavoitteiden saavuttamista. Ne voivat myos keven-
tad tyon vaatimuksia, vdhentdd niihin liittyvié fyysisid ja psykologisia rasituksia seka
edistdd henkilokohtaista kasvua ja kehitystd. (Demerouti ym. 2001.) Alaissuhteet voi-
daan ndhda voimavarana, jotka tuottavat esihenkildlle monia eri hyotyjd. Esimerkiksi
avoimesti kommunikoivat alaiset tuottavat esithenkilolle tirkeéa tietoa sekd nostavat
esiin epékohtia ja haasteita tyOpaikalla, mikd auttaa esihenkildd kehittdméén tydyhteison

toimintaa ja tuottavuutta (Shih & Nguyen 2023).

Hyvit vuorovaikutussuhteet lisddvét esihenkilon ja alaisen vélistd velvollisuuden ja vas-
tavuoroisuuden tunnetta seki vahvistavat tunnesidetti. Téllaiset suhteet sitouttavat alai-
sia ja lisddvét heidan halukkuuttaan tuottaa uusia ideoita, panostaa tyohonsa ja tarjota
tukea esihenkildlle. (Creary ym. 2015.) Proaktiiviset ja aloitteelliset alaiset pyrkivét ke-
hittdimééan vuorovaikutussuhdetta esihenkilon kanssa ja edistdiméén tydyhteisolle hyo-
dyllisid muutoksia. Liséksi he voivat edesauttaa sekd tydyhteison ettd esihenkilon saa-
vutuksia, silld alaisten suoritukset vaikuttavat suoraan esihenkilon menestykseen. (Shih
& Nguyen 2023.) Hyvéa vuorovaikutussuhde voi myds edistdd esihenkilon vastuun dele-
gointia alaisille, mikd edesauttaa uusien tyontekijoiden sopeutumista (Jokisaari & Vuori

2018).

Wilson ym. (2010) tutkivat esihenkildiden ja alaisten vélistd vuorovaikutussuhdetta esi-
henkilon ndkdkulmasta ja tarkastelivat, millaisia voimavaroja suhde tuottaa esihenki-

16lle. Tutkijoiden mukaan vuorovaikutussuhteissa oleellista ei ole pelkéstién se, miten
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resursseja vaihdetaan, vaan myds se, mitd resursseja vaihdetaan. Artikkelissaan he nos-
tavat esiin kuusi osa-aluetta, joihin vuorovaikutussuhteen laatu vaikuttaa esihenkilon na-
kokulmasta: tunneyhteys, asema, suoritus, informaatio, hyodykkeet ja taloudellinen
hyoty (kuva 1). Lisdksi resurssit jakautuvat neljadn ulottuvuuteen, jotka kuvastavat nii-

den luonnetta: yksilélliset, abstraktit, konkreettiset ja universaalit.

Vuorovaikutussuhteen tuomat
hyodyt esihenkildlle

Yksilolliset resurssit

Tunneyhteys

Sitoutuneisuutta ja lojaaliutta
Mahdollisuutta osallistua tydn
jalkeisiin sosiaalisiin tapahtumiin

Abstraktit resurssit Konkreettiset resurssit

Asema Suoritus
Arvostusta ja kunnioitusta

Urakehitysta (maineen edistéminen) Ponnistelevaa ja hyvaa tydsuoritusta

Hyvaa tydyhteistkayttaytymista
Informaatio Hybdykkeet
Tietoa tydyhteisdn ja muiden

osastojen jasenilta Lahjat

Universaalit resurssit

Taloudellinen hyoty

Esihenkilon palkkaan epasuorasti
vaikuttavia tydsuorituksia

Kuva 1 Vuorovaikutussuhteen tuomat hyoddyt esihenkildlle Wilsonin ym. (2010) mukaillen

Tunneyhteys esihenkilon ja alaisen vililld on sosiaalinen ja emotionaalinen yhteys, joka

muodostuu heidén vilillddn yksilollisesti. Asema ja informaatio ovat abstrakteja resurs-
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seja, joita esihenkild hyddyntia edistddkseen omaa asemaansa ja vahvistaakseen merki-
tyksellistd tiedonkulkua. Esihenkil6 voi esimerkiksi saada positiivista palautetta alaisil-
taan tai vastaanottaa olennaista tietoa tydyhteison tapahtumista ja puheenaiheista. Suori-
tus ja hyodykkeet puolestaan ovat konkreettisia resursseja. Esihenkil6 hyotyy alaisen
laadukkaasta tyopanoksesta, joka tukee tydyhteison toimintaa ja edistdd tydskentelyolo-
suhteita. Hyodykkeisiin voivat kuulua esimerkiksi lahjat tai muistamiset. Taloudellinen
hy6ty puolestaan on universaali resurssi, jossa alaisten suoritukset voivat epasuorasti

vaikuttaa esihenkilon palkkaukseen ja tyoetuihin. (Wilson ym. 2010.)

Nama kuusi osa-aluetta vaikuttavat toisiinsa siten, ettd esihenkilo saa todenndkoisem-
min lisd4 samanlaista resurssia, jota hén itse tarjoaa. Esimerkiksi esihenkildt saavat
enemmadn informaatiota alaisiltaan, kun he jakavat tita tietoa aktiivisesti tydyhteisos-
sdan. Eri asemat organisaatiossa tarjoavat erilaiset mahdollisuudet resurssien hyddynté-
miseen, ja tyorooli vaikuttaa siithen, miten resursseja voidaan kayttdd. Tadmén vuoksi
alainen ei aina pysty vastaamaan esihenkilolle samalla resurssilla, jota hén itse vastaan-
ottaa. Esimerkiksi alainen ei voi tarjota esihenkilolle informaatiota samalla tavalla kuin
esihenkild voi tarjota sitd alaiselle. Téllaisessa tilanteessa alainen saattaa tarjota jonkin
muun resurssin sdilyttdékseen suhteen tasapainon ja vastavuoroisuuden. (Wilson ym.

2010.)

Alaiset voivat myos tarjota esihenkildlle sosiaalista tukea, joka on yksi tirked tyOyhtei-
sOn voimavara (Bakker ym. 2017). Sosiaalinen tuki tarkoittaa yksilon kokemaa valittd-
misti ja arvostusta, joita hin saa muilta tyOyhteison jaseniltd (Kossek ym. 2011). Tdma
tuki voi ilmentya erilaisina resursseina, kuten tietona tai konkreettisena apuna, ja sen
lahteend voi toimia esimerkiksi esihenkild, tydtoveri (Kossek ym. 2011) tai alainen
(Scharf & Berntson 2023). Sosiaalinen tuki voidaan jakaa emotionaaliseen, toiminnalli-
seen, rakenteelliseen tai instrumentaaliseen tukeen (Ducharme & Martin 2000) ja se voi
olla ohjaavaa tai ei-ohjaavaa (Kowitin ym. 2017). Ohjaava tuki voi olla esimerkiksi neu-
vojen antamista "oikeiden" valintojen tekemiseksi, kun taas ei-ohjaava tuki on toisen
tunteiden ja pdatosten ymmartdmisté ja hyviaksymistd (Kowitin ym. 2017). Tydpaikalla
sosiaalinen tuki voi paitsi parantaa tydsuoritusta, myos lisdtd tyohon sitoutumista ja eh-

kéisté sairaspoissaoloja (Himmig, 2017).

Sosiaalisen tuen antamista ja saamista voidaan selittdd oikeudenmukaisuusteorialla,

jonka mukaan yksil6lle voi syntyé negatiivisia tunteita, kuten katkeruutta, jos hin kokee
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saavansa vihemmaén tukea kuin antaa. Vastaavasti suuremman tuen saaminen kuin anta-
minen voi johtaa hépeén tunteisiin. Ndiden negatiivisten tunteiden valttdmiseksi ihmiset
pyrkivét antamaan yhté paljon tukea kuin saavat. (Bowling ym. 2005.) Esihenkil6ill4 ja
alaisilla on kuitenkin erilaiset tyoroolit, minké vuoksi tasapaino annetun ja saadun tuen

vililld ei tarkoita, ettd saatu tuki olisi ominaisuuksiltaan tdysin samanlaista (Wilson ym.

2010).

Esihenkildiden kokemuksia sosiaalisesta tuesta on tutkittu varsin vdhidn, mutta olemassa
oleva tutkimus osoittaa, ettd esihenkil6t voivat hyotyé saadusta sosiaalisesta tuesta (Ad-
riaenssens ym. 2017; Scharf & Berntson 2023). Esihenkildiden saama sosiaalinen tuki
voi olla emotionaalista, joka tulee usein tydpaikan ulkopuolelta, seka tiedollista ja inst-
rumentaalista, jota saadaan tavallisesti tyOyhteisostd. Sosiaalisen tuen saamista voivat
edistdd esimerkiksi organisaation tarjoamat tyotilat, mahdollisuus epéviralliseen tiedon-
kulkuun, koulutukset sekd mentorointi. Ndiden tekijoiden puuttuminen voi puolestaan
estdd tuen saantia. Esihenkildille saattaa my0s olla haastavaa pyytdd tukea erityisesti sil-
loin, kun he tuntevat stressié tai kokevat tyotehtaviddn liian kuormittaviksi. Liséksi esi-
henkilon rooli tydyhteisdssd voi vaikeuttaa tuen hakemista, jos tuen pyytdmisen pelé-
tadn heikentdvén auktoriteettia tai antavan kuvan epipétevyydesti. (Lundqvist ym.

2018.)
2.3 Haastavat alaissuhteet ja sosiaalinen heikentaminen

Johtajuustutkimusta on pédéosin tarkasteltu nikokulmasta, jossa esihenkilot johtavat ja
tyontekijét toteuttavat tunnollisesti ja noudattavat annettuja ohjeita ja tehtdvénantoja
(Uhl-Bien 2014). Vaikka heikkoa johtajuutta, joka voi heikentd tydyhteison ja organi-
saation toimintaa, on tutkittu laajasti (Mackey ym. 2021), tyontekijoiden haastavaa
alaiskdyttaytymistd, kuten tiedon pimittdmisté ja tottelemattomuutta, on tutkittu vihem-

méin (van der Velde & Gerpott 2023).

Alaisten huono kéytos, kuten tdistd myohdstely, taukojen pitkittdminen seki esihenkilon
ohjeiden noudattamatta jattdminen, voi muun muassa heikentdd tyoyhteison moraalia ja
tyOtyytyvaisyyttd (Atmaji 2023). Lisdksi heikot tydyhteisotaidot, kuten ryhmadynamii-
kan heikentdminen ja laiskottelu, voivat vahingoittaa muita tyontekijoita heikentdmalla
esimerkiksi motivaatiota ja tydilmapiirid. Néin ollen haastavat alaiset eivit rasita vain

esihenkil6d, vaan voivat vahingoittaa koko ty0yhteisod ja organisaatiota. (Fisk 2010.)
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Sosiaalinen heikentdminen on yksi haastavan alaiskdyttdytymisen muoto. Esihenkil66n
kohdistuvaa sosiaalista heikentdmisti ei parhaan tietoni mukaan ole tutkittu, joten seu-
raavaksi tarkastellaan titd ilmiotd yleisen sosiaalisen heikentdmisen sekd tyOpaikkakiu-
saamistutkimuksen ndkdkulmista. Sosiaalisella heikentdmiselld ja tydpaikkakiusaami-
sella on paljon samoja piirteitd, mutta kiusaaminen voi siséltdd my0ds aggressiivista ja
hyokkadvaa kayttaytymistd (Duffy ym. 2002; Patterson ym. 2018). Samojen piirteiden
vuoksi esihenkildiden sosiaalista heikentdmistd voidaan tarkastella osittain kiusaami-

seen liittyvéan tutkimuksen valossa.

Myos tyopaikkakiusaamista koskeva tutkimus on pidasiassa keskittynyt alaisen nako-
kulmaan, jolloin kiusaajana toimii esithenkild tai tydkaveri. Vihemmén huomiota on
saanut ndkokulma, jossa esthenkild joutuu kiusaamisen kohteeksi, vaikka aihetta on
tastd ndkokulmasta tutkittu ensimmaéisen kerran jo 1990-luvulla. (Busby ym. 2022.) Tut-
kimuksen puute voi johtua siitd, ettd esihenkilon tydnjohto-oikeuden vuoksi usein olete-
taan, ettd esihenkild ei voi joutua tyopaikalla huonon kohtelun kohteeksi. Esihenkild on
kuitenkin riippuvainen alaistensa ty0suorituksista ja alaiset voivat hyodyntia tété riippu-

vuussuhdetta aseena esihenkilod vastaan. (Branch ym. 2007.)

Sosiaalisella heikentdmiselld tarkoitetaan tyOyhteisdssd tapahtuvia tekoja, jotka aiheut-
tavat negatiivisia ja ongelmallisia sosiaalisia suhteita (Duffy ym. 2002). Vinokurin ja
van Ryanin (1993) mukaan sosiaalinen heikentiminen on kayttdytymismalli, joka koos-
tuu 1) negatiivisista tunteista (kuten inhosta), 2) kohteen ominaisuuksien ja tekemisten
negatiivisesti arvioinnista seka 3) teoista, jotka estévét tai hankaloittavat kohteen tavoit-
teiden saavuttamista. Sosiaaliselle heikentéimiselle on ominaista pyrkimys tarkoitukselli-
sesti horjuttaa toisen asemaa tyoyhteisossa (Duffy ym. 2002). Heikentdjat pyrkivit alen-
tamaan kohteen arvoa tyoyhteisossé, ja timé kokemus kohteen arvon heikentymisesta

motivoi heidén toimintaansa (Strongman 2013).

Sosiaalinen heikentdminen voi ilmetd suorana kaytoksensa toista kohtaan, kuten timén
osaamisen vahittelynd, pilkkaamisena, kritisointina, mykkakouluna tai muulla tavalla
osoittamalla, ettd ei pidd henkil6std (Duffy ym. 2002). Alainen saattaa esimerkiksi vas-
tustaa muutoksia toteamalla, ettd "néin on aina tehty", ja toimia ohjeistuksista huoli-
matta kuten ennenkin, samalla pyrkien heikentdméén esihenkilon auktoriteettia (van der
Velde & Gerpott). Liséksi heikentdmistd voidaan harjoittaa estaimaélld toisia luomasta ja

yllapitdmasté positiivisia suhteita (Duffy ym. 2002).
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Heikentdminen voi olla my0s epdsuoraa, kuten juorujen levittdmisté, seldn takana hauk-
kumista tai tiedon pimittdmistd (Duffy ym. 2002). Liséksi alaiset voivat tarkoitukselli-
sesti salata omaa asiantuntemustaan ja osaamistaan vaikeuttaakseen esihenkilon tyota
(Branch ym. 2007). Alaiset voivat myds pyrkid etdédnnyttdmain esihenkilonsé vilttele-
maélld keskusteluja ja kyseenalaistamalla timéan paitoksid muiden keskuudessa (van der
Velde & Gerpott). Tdllaisella toiminnalla voidaan tahddti negatiivisen energian luomi-
seen tyOyhteis0on ja esihenkilon tyon héiritsemiseen (Thomas ym. 2016). Tyontekijét
voivat myds pyrkid saamaan esihenkilon ndyttimaan huonolta esimerkiksi laimin-
lyomalla tyotehtdvidan (Duffy ym. 2002) tai tekemailld perdttomié valituksia (Branch
2018).

Sosiaalinen heikentdminen vidhentdd esihenkilon tunnetason sitoutumista organisaa-
tioon, mitd voi selittdd esimerkiksi esihenkilon kokemus ylemmén johdon vilinpitdmat-
tomyydestd hidnen hyvinvointiaan kohtaan. Toisaalta sosiaalinen heikentdminen voi li-
satd taloudellisista syistd johtuvaa sitoutumista, jos tyopaikan vaihtaminen koetaan liian
riskialttiiksi ratkaisuksi (Jing ym. 2023.) Tétd ilmi6ta voi selittdd sosiaalisen heikenté-
misten vaikutus itsetuntoon (Stroman 2013). Esihenkilon ammatillinen itsetunto voi siis
kérsid sosiaalisen heikentdmisen seurauksena, mika voi johtaa esimerkiksi pelkoon siité,

ettei hin parjdisi uudessa tyopaikassa.

Yksi syy sosiaalisen heikentdmisen taustalla voi olla kateus, joka johtaa itsensé korosta-
miseen ja toisen viheksymiseen (Duffy ym. 2012). Esimerkkiné tdstd on tilanne, jossa
tyontekijd ylennetdén esihenkiloksi oman tydyhteisonsa tyontekijoiden keskuudesta.
Téma voi johtaa tyontekijoiden kostavaan kiytokseen, kuten esihenkilon kiusaamiseen.
(Branch ym. 2007.) Esihenkilon menestyminen voi herdttdd artymysti, mikd puolestaan
voi saada alaiset vahittelemddn hanti ndyttddkseen itse paremmalta sosiaalisessa vertai-

lussa (Duffy ym. 2012).

Esihenkilon sosiaalista heikentdmistd voi myos selittdd alaisten reagointi tydpaikan
muutoksiin tai tydperdisiin stressitekijoihin (Branch ym. 2007). Esihenkil6d voidaan
syyttdd tydyhteison ongelmista, etenkin jos esihenkilon linjaukset tai toiminta eivit saa
kaikkien hyviksyntdd (Uhl-Bien ym. 2022). Lisdksi huonot vuorovaikutussuhteet ja
epdoikeudenmukaisuuden kokemukset voivat lisétd huonon kadytoksen riskid (Atmaji

ym. 2023). Jos alaiset kokevat epdoikeudenmukaisuutta tai ymmartavét esihenkilon toi-
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menpiteet vadrin, he voivat ryhtyé kostotoimenpiteisiin, jotka ilmenevét sosiaalisena

heikentdmisené (Branch ym. 2007).

Myo6s huono tydilmapiiri ja ryhmahenki voivat edistdé sosiaalisen heikentdmisen ilme-
nemistd. Esimerkiksi tyOyhteisoissd, joissa tyontekijat hyviksyvit véhittelyn ja parjaa-
misen osaksi arkista vuorovaikutusta (Xu ym. 2022), voi syntyé negatiivinen kierre,
jossa heikentdminen lisdéntyy ja aiheuttaa jatkuvaa konfliktien selvittelyd esihenkil6lle
(van der Velde & Gerpott 2023). Toisaalta sosiaalisen tuen puuttuminen ei automaatti-
sesti tarkoita sosiaalisen heikentdmisen esiintymistd. Vaikka molemmat ilmi6t voivat
heikentdd hyvinvointia, sosiaalinen heikentiminen on tarkoituksellista, kun taas tuen
puute saattaa johtua esimerkiksi yksilon omasta uupumuksesta tai kyvyttomyydesti tar-

jota tukea (Duffy ym. 2002).
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3 Tyohyvinvointi
3.1 Tyo6hyvinvointi tunnetilana

Seuraavaksi tarkastellaan tutkielman kayttimai teoriapohjaa, mikd auttaa ymmartiméén
esithenkildiden alaissuhteiden merkitysti tyohyvinvoinnille, jota kdsitelldén luvussa 4.
Téssd tutkielmassa tyohyvinvointia kasitellddn sekd positiivisten ettd negatiivisten hy-
vinvoinnin osa-alueiden kautta. Positiivinen ty6hyvinvointi muodostuu positiivisesta
tunnetilasta, tyon imusta ja tyotyytyvéisyydestd, ja vastaavasti negatiiviset tunnetilat

merkitsevit heikentynyttd tyShyvinvointia.

Peter Warr (1990) kehitti tunnekokemukseen perustuvan hyvinvointia kuvaavan mallin,
joka pohjautuu Russelin (1980) sekd Watsonin ja Tellegenin (1985) aikaisempiin teo-
reettisiin malleithin. Mallissa hyvinvoinnilla on kaksi ulottuvuutta: vireystila ja tunnetila
(kuva 4). Kuvan oikealla laidalla olevia positiivisia tunnetiloja ovat esimerkiksi aktiivi-
suus, innostuneisuus ja eldmaénilo, kun taas vasemmalla puolella olevia negatiivisia tun-
netiloja ovat esimerkiksi ahdistus, inho viha ja pelko (Danna & Griffin 1999).

Korkea
viereystila

Ahdistus A Innostus

Ty6n imu \
Negatiivinen - Positiivinen
tunnetila tunnetila
Tyotyytyvaisyys

Masennus v Tyytyvaisyys

Matala
viereystila

Kuva 2 Hyvinvointimalli Warria (1990) seka Bakkeria ja Oerlemansia (2011) mukaillen

Hyvinvoinnin tilasta kertoo tunnetilojen ja vireystilan sijoittuminen eri ulottuvuuksilla.
Malli on enemmaén ellipsin kuin pydredn muotoinen, silld tunnetila todennékoisesti
vaihtelee vireystilaa enemman ja vaikuttaa ndin my0s hyvinvointiin enemmén (Warr

1990). Tunnetilan voimakkuuteen vaikuttaa liséksi arvio tilanteen merkityksesta seka
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siitd, koetaanko tilanne positiivisena vai negatiivisena — positiivinen tilanne johtaa posi-
tiivisiin tunteisiin ja negatiivinen tilanne negatiivisiin tunteisiin (Weiss & Cropanzo
1996). Negatiiviset tapahtumat koetaan kuitenkin usein voimakkaampina, ja ne herétté-
vit vahvempia kognitiivisia ja emotionaalisia reaktioita. TAma saattaa johtua siitd, etti
tunnetilat toimivat viesteind yksildlle, ja erityisesti negatiiviset tunnetilat uhkaavat hy-
vinvointia, mink& vuoksi niitd késitelldan perusteellisemmin. Lisdksi negatiiviset tunne-

tilat kestivét usein pidempéén kuin positiiviset. (Lan ym. 2022.)

Tunnetiloja voidaan arvioida joko ohimenevind tai pysyvind ominaisuuksina, miké tar-
koittaa, ettd osa ihmisistd on taipuvaisempia joko positiivisiin tai negatiivisiin tunneti-
loihin. Korkea positiivinen tunnetila yhdistetdén energisyyteen, onnellisuuteen ja tyyty-
vdiseen elamdin ja matalan negatiivinen tunnetila tyytyvéisyyteen ja itsevarmuuteen.
Korkean negatiivisuuden omaavat ihmiset taas ovat taipuvaisempia keskittyméain ongel-
miin, pohtimaan kielteisid ndkokulmia ja kokemaan tyytyméttomyyttd. (Danna & Grif-

fin 1999.)

Kykenevyys, autonomia ja tavoitteellisuus vaikuttavat yksilon kokemiin tunnetiloihin,
mitd selittdd ndiden tekijoiden vaikutus itsetunnon rakentumiseen. (Danna & Griffin
1999.) Tavoitteiden asettaminen, tavoittelu ja saavuttaminen on palkitsevaa ja tukee ko-
konaisvaltaista hyvinvointia. Positiivisten tunnetilojen omaavat yksilot ovat taipuvai-
sempia asettamaan uusia paddmadrid ja toimimaan aktiivisesti niiden saavuttamiseksi,
miké edistdd onnistumista monilla eldimén osa-alueilla, kuten tydssa ja ihmissuhteissa.
(Yoon ym. 2022). Kykenevyys ja autonomia taas ovat yhdesséd yhteenkuuluvuuden
kanssa ihmisen psykologia perustarpeita, joiden tiyttyminen vaikuttaa ihmisen tunneti-

loihin ja siten hyvinvointiin (Ryan & Deci 2017).

Positiiviset tunnetilat ovat tydhyvinvoinnin kannalta térkeitd, silld ne voivat auttaa késit-
teleméddn stressaavia tilanteita tehokkaammin. Positiiviset tunnetilat tukevat seka stressi-
tekijoiden tulkintaa ettd niiden késittelyd, auttaen yksilGitd ottamaan etdisyyttd ongel-
miin, tarkastelemaan niitd objektiivisemmin ja nikemiin ne haasteina. Yksi selitys tille
voi olla positiivisten tunnetilojen tarjoamat fysiologiset voimavarat. Positiiviset tunneti-
lat ovat yhteydessd dopamiinitason nousuun, mikd puolestaan parantaa kognitiivista

joustavuutta ja luovaa ongelmanratkaisua. (Yoon ym. 2022.)

Siind missé positiiviset tunnetilat voivat edistdd ty6hyvinvointia, negatiiviset tunnetilat,

kuten visymys, kyynisyys ja vélinpitimittdmyys, voivat heikentéa sitd (Yoon ym.
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2022). Negatiiviset tunnetilat voivat syntyd esimerkiksi tavoitteiden saavuttamisessa
koetusta epdonnistumisesta tai tyon stressitekijoistd. Ne vaikeuttavat tydtehtivistd suo-

riutumista ja voivat saada yksilon tuntemaan itsensé epapateviksi. (Bakker ym. 2023.)

Negatiivisen tunnetilan omaavat yksilot myos keskittyvit herkemmin sisdisiin tunte-

muksiinsa ja fyysisiin oireisiinsa, miké voi johtaa vdaristyneeseen késitykseen omasta
terveydentilasta. Hyvinvointitutkimuksissa on esimerkiksi havaittu, ettd korkean nega-
titvisen tunnetilan omaavilla ithmisill4 itsearvioinnit sydédnoireista eivét aina vastaa ob-

jektiivisia mittareita, kuten verenpainetta tai kolesterolitasoa. (Danna & Griffin 1999.)
3.2 Tyotyytyvaisyys

Bakker ja Oerlemans (2011) laajensivat Warrin (1990) mallia sisdllyttdmélla siihen ty6-
hyvinvointiin liittyvid kokemuksia, kuten tyén imun ja tyotyytyviisyyden. Tyotyytyvai-
syys on yksi eniten tutkituista ty6hyvinvoinnin tekijoista, ja sitd on tutkittu jo 1930-lu-
vulta ldhtien (Bakker ja Oerlemans 2011; Weiss & Merlo 2015). Tyotyytyvéisyys on
tunnetila, jossa korostuu positiivinen vireys ja tyytyvéisyys, vaikka tavoitteellisuus ei
valttdmatta olisi korkealla (ks. kuva 2). Esimerkiksi tyontekija voi kokea tyytyvéaisyytta
tyohonsa, vaikka ty0 ei vastaisi hdnen ihannettaan — se koetaan niin sanotusti riittdvin

hyvéksi (Bakker ja Oerlemans 2011).

Tyo6tyytyvdisyyden mittaamisessa erotellaan usein yleinen tyGtyytyvéisyys ja spesifei-
hin tyon piirteisiin kohdistuva tyytyviisyys. Yleistd tyOtyytyviisyyttd voidaan arvioida
kyselylld, joissa esitettddn yksinkertaistettuja kysymyksid, kuten Kuinka tyytyviinen
olet ty0hdsi yleisesti ottaen?”. Tama mittaa yleistd positiivista tunnetta tyopaikalla. Tar-
kempaa tyOtyytyvaisyyttd voidaan puolestaan arvioida mittareilla, jotka keskittyvit tyon
tiettyihin osa-alueisiin, kuten tyotehtdvien autonomisuuteen, tyon fyysiseen kuormituk-

taan usein sisdiseen ja ulkoiseen tyotyytyvaisyyteen. (Bakker & Oerlemans 2011.)

Sisdiselld tyotyytyvaisyydelld viitataan siithen, millaisena tyontekijat kokevat tyon sisél-
16n, kuten tehtdvien monipuolisuuden ja merkityksellisyyden. Ulkoinen tyotyytyvéisyys
taas viittaa sithen, miten tyontekijd kokee ulkoiset tekijit, kuten palkan, tydyhteison tai
esihenkilon. (Garg ym. 2018.) Ty6hyvinvointiin vaikuttavia tekijoitd ei ole maéritelty
tarkasti, mutta eniten kdytettyja ovat tyytyvaisyys palkkaan, kollegoihin, esihenkil6on ja
johtoon, mahdollisuudet edeté tydssd sekd itse tyonkuva (Satuf ym. 2018).
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Tyotyytyvéisyyteen vaikuttavat myds tyontekijén aiemmat kokemukset ja odotukset
tyotd kohtaan (Weiss & Cropanzano 1996). Esimerkiksi, jos esihenkilé on odottanut
vastuullista ja haastavaa tyotd, mutta tyd tuntuu hidnen mielestién liian helpolta hdnen
osaamiseensa nihden, se voi vaikuttaa negatiivisesti hdnen tyotyytyvéaisyyteensi. Tyo-
tyytyvéisyys ei siis ole pelkké tunnekokemus, vaan siihen siséltyy myds arvioita, jotka

pohjautuvat seké tunteisiin ettd kognitioon (Weiss & Cropanzano 1996).
3.3 Tyonimu

Kasitteend tyon imu esiteltiin 1990-luvulla, mutta se alkoi herittié laajempaa tutkimuk-
sellista kiinnostusta vasta 2000-luvulla (Kunte & Rungruang 2018). Ty6n imuun on eri
lahestymistapoja (Bakker & Oerlemans (2011), mutta tissé tutkielmassa sitd 1dhestytdin
Schaufelin ym. (2002) mairitelman mukaisesti. Schaufelin ym. (2002) mukaan tyon
imu on korkean vireystilan ja positiivisen mielihyvén tunnetila, jolle on ominaista tar-
mokkuus, tyotehtdviin uppoutuminen seka omistautuminen. Tarmokkuus viittaa energi-
syyteen, sitkeyteen haluun panostaa ty6hon. Tydtehtdviin uppoutuminen kuvaa syvié
keskittymistd tyohon, jolloin aika kuluu huomaamatta ja tydsté irrottautuminen on han-
kalaa. Omistautuminen ilmentdé tyon merkityksellisyyttd, innostusta, inspiraatiota ja yl-
peyttd. Lisdksi tyon imu on kokonaisvaltainen kokemus, joka sisdltda fyysisid, kognitii-
visia, emotionaalisia ja mentaalisia elementtejd. Se rakentaa tunnetta siitd, ettd tyo sujuu
positiivisella tavalla ja vie eteenpdin (Bakker ym. 2008). Tyon imua voidaan siis kuvata

my0s motivaation ja aktiivisuuden tilana (Yalabik ym. 2017).

Ty6n imua kokeakseen tyontekijén tulisi ensinnékin olla tyytyviinen tyohonsi ja sen eri
tyOtyytyviisyyttd tukeviin tekijéihin. Tilannekohtaiset tekijit, kuten tydn voimavarat,
tydyhteison tuki, koulutus ja tyon hallinta, edistdvdt tydn imua, ja niiden toteutuminen
lisdd tyon imun kokemisen todennédkoisyytti. Eniten kuitenkin vaikuttaa olevan merki-
tystd tyytyvéisyydelld itse tyohon. Lisdksi yksilolliset tekijat, kuten optimismi, itseluot-

tamus ja oma-aloitteisuus, vaikuttavat tyon imuun. (Yalabik ym. 2017; Lizano 2021.)

Myos tyohon liittyvit stressitekijédt voivat vaikuttaa sekd tyon imuun etti
tyohyvinvointiin. Stressitekijét jaectaan usein haaste- ja estevaatimuksiin, jotka eroavat
toisistaan vaikutuksiltaan. Haastevaatimukset, kuten aikapaine ja korkeat vaatimukset,
voivat motivoivina tekijoind, jotka lisddvit tyon imua ja herdttidvit positiivisia tunteita
(LePine ym. 2004; Sonnentag ym. 2018). Positiiviset tunnetilat, kuten tarmokkuus ja

energisyys, voivat laajentaa ajattelu- ja toimintakykyi seki edistdd voimavarojen
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rakentumista niin kognitiivisesti kuin sosiaalisesti. Tdma edesauttaa yksilod ndkemédn

haasteet ratkaistavina. (Lizano 2021.)

Sen sijaan negatiivinen tunnetila, kuten ahdistus, voi saada haasteet vaikuttamaan yli-
voimaisilta ratkaista (Lizano 2021). Estevaatimukset, kuten rooliristiriidat ja epaselvyy-
det, koetaan usein vaikeasti hallittavasi ja ne voivat heikentdd tyohyvinvointia (LePine

ym. 2004; Sonnentag ym. 2018).

Tyo6n imun hyvinvointia edistdvda vaikutusta voidaan selittdd myos silld, ettd se kannus-
taa tyon muokkaamiseen (Hakanen ym. 2018). Tyon muokkaaminen tarkoittaa yksilon
tekemid muutoksia tyon vaatimuksiin ja resursseihin parantaakseen omaa sitoutumistaan
ja tyytyvéisyyttddn tyohonsé, mikid tukee sekd tyon imua ettd hyvinvointia (Demerouti
ym. 2014). Liséksi tyon imua kokevat henkildt hakeutuvat todennidkdisemmin palautta-
viin ja hyvinvointia edistiviin toimintoihin, kuten litkunnan ja lukemisen pariin, mik&

puolestaan tukee heidén ty6hyvinvointiaan (Sonnentag ym. 2018; Lizano 2021).
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4 Alaissuhteiden yhteys esihenkilon tyohyvinvointiin
4.1 Esihenkilon ja alaisen vuorovaikutussuhteen yhteys tyohyvinvointiin

Hyvé vuorovaikutussuhde esihenkilon ja alaisen vililld on yhteydessé sekd esihenkilon
ettd alaisen tyohyvinvointiin, vaikkakin aihetta on tutkittu enemmaén alaisten nékokul-
masta. Hyvinvoiva esihenkild panostaa todennédkoisesti enemmin vuorovaikutussuhtei-
den laatuun sekd yksittéisten alaisten ettd koko tyOyhteison kanssa. (Bernerth & Hir-
schefield 2016.) Vuorovaikutussuhteisiin panostaminen voi puolestaan vahvistaa esi-
henkilon positiivisia tunnetiloja seké lisdtd hinen kokemustaan pétevyydesta tyossi
(Richter-Killenbergin ja Volmer 2022). Lisdksi vuorovaikutussuhteen laatu ja tyotyyty-
vdisyys vaikuttavat toisiinsa, mika voi luoda positiivisen kehidn: mydnteiset vuorovaiku-
tukset esihenkildiden ja alaisten vililld ennustavat tyotyytyviisyyttd, ja korkea tyotyyty-

vdisyys puolestaan edistdd laadukasta vuorovaikutusta (Bachman ym. 2023).

Sen sijaan heikot vuorovaikutussuhteet esihenkilon ja alaisen vililld voivat kuormittaa
esihenkil64 ja siten heikentdd heiddn tyohyvinvointiaan (Kaluza ym. 2020). Liséksi esi-
henkilon kokema stressi voi vaikuttaa negatiivisesti alaisen kdsitykseen vuorovaikutus-
suhteen laadusta (Diebig ym. 2024). T4td havaintoa tukee Mikeldn ym. (2021) tutki-
mus, jonka mukaan kyynisyyttd kokevien esihenkiloiden alaiset raportoivat keskimaa-
rdistd heikommasta vuorovaikutussuhteesta. Esihenkilon kokema ahdistus on myos yh-

teydessi esihenkildn ja alaisten yhteiseen ndkemykseen suhteen laadusta (Diebig ym.

2024).

Vuorovaikutus vaikuttaa myds sithen, miten esihenkild ja alainen muovaavat ja yllapita-
vit heiddn vililleen rakentuvaa psykologista sopimusta (Guest & Conway 2002). Psy-
kologinen sopimus on esihenkilon ja alaisen vilille muodostuva sanaton, epavirallinen
sopimus, joka perustuu subjektiivisiin késityksiin, odotuksiin ja kokemuksin toisen roo-
lista ja vastuista. Sopimuksessa keskeistd on molempien osapuolten yhteinen ymmarrys
siitd, mitd odotuksia ja lupauksia heidéin véliseen tydsuhteeseen ja rooleihin liittyy.
Tama yhteinen ymmarrys ohjaa kayttaytymistd, sitoutumista ja tyon sujuvuutta. (Rous-
seau 2001.) Esihenkil6 voi esimerkiksi odottaa alaisensa suorittavan hanelle annetut teh-
tavit ja alainen puolestaan odottaa saavansa tukea haastavien tehtévien suorittamiseen

(Guest & Conway 2002).
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De Jongin ym. (2021) mukaan alaisten tekemét psykologisen sopimuksen rikkomukset
voivat emotionaalisesti kuormittaa esihenkildd ja vihentdd hdnen voimavarojaan. Tama
voi heikentdd esihenkilon kokemaa hallinnan tunnetta seki lisdtd masennuksen ja ahdis-
tuksen riskié. Liséksi tyontekijoiden alhainen tunnollisuus ja epipitevyys voivat osal-
taan johtaa esihenkilon uupumiseen (Bachman ym. 2023). Alaisen psykologisen sopi-
muksen rikkominen voi my0s heikentdé heiddn vélistd vuorovaikutussuhdetta (Chen

ym. 2008).

Esihenkilon tydhyvinvointia voi puolestaan lisétd se, ettd alaiset tayttivit heiddn
psykologisen sopimuksensa mukaiset rooliodotukset. Tdma vastavuoroisuus osoittaa
esihenkildlle, ettd hinen ponnisteluitansa tyontekijoiden hyviksi arvostetaan, miki voi
vahvistaa esihenkilon hyvinvointia. (Bernerth & Hirschefield 2016.) Vaikka esihenkilon
ja alaisen vilisen vuorovaikutussuhteen laadun vaikutuksista esihenkilon
tyohyvinvointiin on tutkittu vdhin (Bernerth ja Hirschefield 2016), edelld mainitut
tulokset viittaavat siihen, ettd hyvéd vuorovaikutussuhde on merkityksellinen seké

esihenkilon ettd alaisen hyvinvoinnin kannalta.
4.2 Sosiaalinen tuki ja tydhyvinvointi

Sosiaalisella tuella on erilaisia positiivisia vaikutuksia niin fyysiseen kuin psyykkiseen-
kin ty6hyvinvointiin (Cohen ym. 1985; Kowitt ym. 2017). Se voi muun muassa
vahvistaa hallinnan tunnetta omasta ty0sti ja lisdtd emotionaalisen tuen kokemusta
(Park ym. 2004). Se voi auttaa vihentimaén tyOperdista stressid ja kuormitusta
(Viswesvaran ym. 1999) sekid ennaltachkiistd tyduupumusta (Himmig 2017).
Sosiaalinen tuki voi my0s auttaa paremmin kisitteleméén aikapaineita ja konflikteja
sekd parantaa tyOtyytyvaisyyttd (Hammig 2017). Lisédksi sosiaalinen tuki voi vihentdd
sosiaalisen heikentdmisen aiheuttamaa vatvomista ja lieventéda sen kielteisid vaikutuksia

(Song & Zhao 2022).

Yksi sosiaalisen tuen hyvinvointia edistdvd mekanismi on sen suojaava vaikutus. Sosi-
aalinen tuki voi suojata kuormittavilta tilanteilta, joissa koetaan kyvyttomyyttd selviytya
vaativista tilanteista tai tunnetaan riittdméattomyytta (Cohen ym. 1985.) Suojaava vaiku-
tusta edesauttaa, ettd annettu ja saatu tuki ovat tasapainossa, silld liiallinen tuen saami-
nen tai antaminen voi péinvastoin lisétd stressin vaikutuksia (Nahum-Shani & Bamber-

ger 2011).
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Sosiaalisen tuen hyvinvointia edistavét vaikutus saattaa my0s johtua siitd, ettd se tarjoaa
positiivisia tunnekokemuksia, tuo merkityksellisyyttd eldmain ja vahvistaa itsetuntoa
(Cohen ym. 1985). Sosiaalisen tuen puute voi puolestaan lisété stressid ja heikentdd hy-
vinvointia (Scharf ja Berntson (2023). Esihenkil6 ilman riittdvaa sosiaalista tukea voi
tuntea itsensd yksindiseksi, mikéd saattaa herdttdd huolia omasta asemasta tydyhteisossé
sekd heikentd psykologista hyvinvointia ja kognitiivista toimintakykyé. Yksindisyys
voi myos johtaa haitalliseen tunneperdiseen vatvomiseen, jossa esihenkil6 kuluttaa hen-
kisid voimavarojaan ja tuntee jadvinsa kiinni sosiaalisen tuen puutteeseen. (Gabriel ym.

2021.)

Lisdksi sosiaalisen tuen antajalla voi olla merkitystd sen vaikutuksiin. Esihenkilon tar-
joama tuki voi merkittdvésti parantaa tyohyvinvointia sekd auttaa tyontekijoitad selviyty-
méiin haastavista tilanteista. (Himmig, 2017). Ty6kavereiden tuki voi puolestaan paran-
taa ty0ssd suoriutumista, lisitd tyOtyytyvaisyyttd ja vahentda psyykkistd kuormitusta
(Baruch-Feldman ym. 2002). Sosiaalinen tuki voi vaikuttaa myonteisesti kaikkiin sen
saajiin, mutta sen vaikutukset ovat parhaimmillaan niill4, jotka saavat sitd kohtuullisesti
tai paljon. Tdma saattaa viitata sithen, ettd sosiaalisella tuella on tietty vihimmé&ismaara,

joka tulee saavuttaa ennen kuin sen vaikutukset tulevat nékyviin. (Cohen ym. 1985.)

Sosiaalisen tuen merkitys on havaittu myds esihenkildiden tydhyvinvointia koskevassa
tutkimuksessa (Scharf & Berntson 2023). Alaisilta saatu sosiaalinen tuki on
positiivisesti yhteydessa tyotyytyvéisyyteen ja tydon imuun seké negatiivisesti
yhteydessa stressiin ja tyduupumukseen (Adriaenssens ym. 2017). Liséksi sosiaalinen
tuki voi suojata esihenkilditd tyon kuormittavuuden kielteisiltd vaikutuksilta sekd
viahentdd uupumusta ja murehtimista (Jonsdottir ym. 2020). Sosiaalisen tuen puute sen
sijaan voi aiheuttaa yksindisyyden tunnetta esihenkildille, mik& voi heikentda heidin

tyohyvinvointiaan (Gabriel ym. 2021).

Sosiaalinen tuki ei kuitenkaan aina ole hyodyllistd, vaan joissain tilanteissa se voi olla
jopa haitallista. Esimerkiksi tuen vastaanottajaa voi kokea sen uhkaavan omaa autono-
miaansa tai kykenevyyttd, mikéd voi heikentda itsetuntoa seka lisétd turhautumisen tun-
teita (Gray ym. 2020.) Esihenkilon kohdalla tillainen voisi ilmetd esimerkiksi alaisten
tarpeettomana huolehtimisena esihenkilon parjddmisestd. Sosiaalinen tuki ei myoskaan

valttdmattd estd tyostressin vaikutusta tyotyytyvéisyyteen (Ducharme & Martin 2000).
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Sosiaalisen tuen vaikutusta hyvinvointiin on myds kritisoitu. Dannan ja Griffin (1999)
mukaan sen ndkokulma on liian yksinkertainen, koska se jattdd huomioimatta yksilolli-
sid kognitiivisia prosesseja, kuten henkilokohtaisia ajattelutapoja ja uskomuksia, jotka
vaikuttavat siithen, miten hyvinvointi koetaan. Vaikka tutkimustulokset vaihtelevat sen
suhteen, mihin sosiaalisen tuen vaikutukset erityisesti kohdistuvat, ne osoittavat, etti so-
siaalisella tuella on merkittédvé rooli niin yksilon hyvinvoinnissa kuin tydyhteison toimi-

vuudessa.
4.3 Sosiaalinen heikentaminen ja tyohyvinvointi

Sosiaalinen heikentdminen tydyhteisdssd on organisaatiolle merkittava varoitusmerkki,
silld se voi johtaa moraalin, tuottavuuden ja hyvinvoinnin heikkenemiseen. Vaikka sosi-
aalisen heikentdmisen vaikutuksia esihenkildiden ty6hyvinvointiin on tutkittu vahén,
tutkimus tukee ndyttod siité, ettd alaisten huono kéytds, kuten jatkuva kritisointi ja
asenteelliset ongelmat, voivat aiheuttaa esihenkildlle stressid. (Gilbert ym. 2024.)
Lisdksi tutkimukset osoittavat, ettd esihenkiloon kohdistuva kiusaaminen heikentda
hinen hyvinvointiaan samalla tavoin kuin tyontekijdén kohdistuva kiusaaminen (Branch

ym. 2018; Nielsen ym. 2024).

Sosiaalisen heikentdmisen kohteeksi joutuminen voi vaikuttaa negatiivisesti henkilon
tunteisiin, ajattelutapoihin ja kdyttdytymiseen. Tunnetasolla se voi aiheuttaa voimatto-
muutta, ahdistusta ja hallinnan tunteen menetystd, mika puolestaan voi heikentii tyossa-
jaksamista. (Duffy ym. 2002; Yoo & Frankwick 2013.) Ajattelun tasolla se voi johtaa
itsesyytoksiin (Duffy ym. 2002), kuten tilanteessa, jossa esihenkild syyttda itsedén siitd,
ettei hén ole onnistunut ratkaisemaan héneen kohdistuvaa sosiaalista heikentdmista.
Kayttaytymisen tasolla heikentdminen voi aiheuttaa erilaisia negatiivisia reaktioita
(Duffy ym. 2002), kuten ty6tehtdvien laiminlyontid. Yhdessd ndmi vaikutukset voivat

heikentdd hyvinvointia ja vdhentdi sitoutumista organisaatioon (Duffy ym. 2002).

Juoruilu on yksi sosiaalisen heikentdimisen muoto, joka voi heikentdé kohteen tunnetta
kuulumisesta tydyhteisoon sekd hianen kykyéén tayttaa tyoroolinsa vaatimukset (Zhou
ym. 2019). Juoruilu voi my0s saada esihenkilon tuntemaan itsensé petetyksi ja heiken-
tdd hianen luottamustaan muihin seké vihentdd hinen psyykkisid voimavarojaan (Zeng

ym. 2022).
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Sosiaalisen heikentdmisen hyvinvointia heikentdvai vaikutusta voidaan osittain selittda
psykologisen turvallisuuden rikkoutumisella (Loh & Dollard 2024). Psykologinen tur-
vallisuus tarkoittaa tydyhteison kdytintdja ja toimintatapoja, jotka tukevat tyontekijoi-
den psyykkistd hyvinvointia ja ehkdisevét haitallisia riskejd. Se viittaa ymparistoon,
jossa psyykkiset ja sosiaaliset uhkatekijéit ovat vahdisid tai kokonaan poissa. (Dollard &
Bakker 2010.) Psykologisen turvallisuuden puute voi aiheuttaa merkittdvéd emotionaa-
lista kuormitusta, silld se kuluttaa yksilon voimavaroja. Tallainen kuormitus lisdd hen-
kistd rasitusta, koska se vaatii jatkuvaa tunteiden séitelyi, sietokyky4 ja itsevarmuutta

tilanteissa, joissa psyykkistd turvallisuutta ei koeta riittaviksi. (Strongman 2013.)

Useat tutkimukset osoittavat, ettd negatiivisilla sosiaalisilla suhteilla on suurempi vaiku-
tus kuin positiivisilla suhteilla (Baumeister ym. 2001), mikéa voi tehdi sosiaalisesta hei-
kentdmisesti erityisen haitallista. Vaikka negatiivisia kohtaamisia on yleensd vihem-
mén kuin positiivisia, ne voivat aiheuttaa voimakkaampia psyykkisié ja fyysisié reakti-
oita, jotka heikentdvit kohteen hyvinvointia (Yoo & Frankwick 2013). Sosiaalisen hei-
kentdmisen negatiivinen vaikutus voi my0s olla voimakkaampi kuin sosiaalisen tuen
positiivinen vaikutus (Vinokur & van Ryan 1993). Tdmé voi esimerkiksi viitata siihen,
ettd vaikka esihenkilo kokisi saavansa sosiaalista tukea alaisiltaan, tuo tuki ei riitd kor-

jaamaan sosiaalisen heikentdmisen negatiivisia vaikutuksia.

Edelld mainittuja tuloksia voidaan selittdd sillé, ettd negatiiviset kokemukset kuormitta-
vat sekd fyysisesti ettd psyykkisesti enemméin kuin positiiviset kokemukset. [hmiset
ovat taipuvaisia kiinnittiméian enemmén huomiota negatiivisiin tapahtumiin, keskitty-
miin nithin voimakkaammin, antamaan niille suuremman merkityksen ja pohtimaan
niiden syitd pidempéén. (Shelley 1991.) Tdmén vuoksi negatiiviset sosiaaliset suhteet
voivat heikentdd hyvinvointia enemmaén kuin positiiviset suhteet pystyvét sitd paranta-
maan, mikd korostaa tarvetta kiinnittd&d huomiota sosiaalisten suhteiden laatuun (Rook

1984).
4.4 Yhteenveto alaissuhteista ja tyohyvinvoinnista

Esihenkilotyon vaatimukset ja merkitys sekd tyOyhteisolle ettd organisaatiolle ovat ylei-
sesti tunnustettuja, mutta siitd huolimatta esihenkildiden hyvinvointiin liittyva tutkimus
on ollut véhaistd. Erityisesti alaissuhteiden vaikutusta esihenkilon hyvinvointiin on tut-

kittu vidhén. Yhtena selityksend télle voi olla késitys siité, ettd esihenkil6 ndhddin ase-

mansa vuoksi yksin vastuullisena vuorovaikutuksen rakentumisesta. Samoin aseman
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tuoma virallinen valta on saattanut luoda virheellisen késityksen siitd, ettd alaiset eivét
pystyisi vahingoittamaan esihenkilon asemaa, vuorovaikutussuhteita tai hyvinvointia.
(Branch 2007; Bernerth 2016; Barling ym. 2017; Richter-Killenberg & Volmer 2022;
Bachman 2023.)

Vuorovaikutussuhteet esihenkildn ja alaisen vélilld rakentuvat yhteistyossé ja niiden
vahvaksi kehittyminen edellyttdd molempien osapuolten panostusta ja ammatillista kun-
nioitusta. Lisdksi molempien osapuolten kyky kisitelld tunteita ja tunnetiloja vuorovai-
kutustilanteissa vaikuttaa sithen millaiseksi suhde muodostuu. Hyvit vuorovaikutussuh-
teet edesauttavat my0s sosiaalisen tuen rakentumista miké taas edistéa tydyhteison emo-
tionaalisten, toiminnallisten, rakenteellisten sekd instrumentaalisten voimavarojen jaka-
mista. (Ducharme & Martin 2000; Greguras & Ford 2006; Cropanzano ym. 2017; Lund-
qvist ym. 2018.)

Ihmissuhteet tydpaikalla puolestaan ovat merkittdvéssi roolissa tydhyvinvoinnin tuke-
misessa. Positiivinen tyShyvinvointi on yhteydessd muun muassa energisyyteen, tyyty-
véisyyteen, tavoitteiden asettamiseen, hyvien tydskentelysuhteiden yllapitdmiseen seké
tyon sujuvuuteen ja omistautumiseen. Negatiivinen ty0hyvinvointi puolestaan voi hei-
kentdd ongelmanratkaisukykya ja lisdtd kyynisyyttd, vasymysté sekd valinpitdmatto-
myyttd (Schaufeli ym. 2002; Bernerth & Hirschefield 2016; Yoon ym. 2022; Bakker

ym. 2023). Téten esitidn aikaisemmin mainitut tutkimuskysymykset:

1) Missd mddrin alaissuhteiden laatu on positiivisesti yhteydessd esihenkiloiden

tyohyvinvointiin?

2) Missd mddrin alaisten osoittama sosiaalinen heikentdminen on negatiivisesti yhtey-

dessd esihenkiloiden tyohyvinvointiin?
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5 Tutkimusasetelma

5.1 Aineisto ja menetelmat

Tatd tutkielmaa varten toteutettiin kyselytutkimus, jossa aineisto kerattiin maaliskuussa
2024 Kaupanalan esimiesliiton jéseniltd. Kysely sisélsi validoituja mittareita sekd mah-
dollisuuden antaa avointa palautetta. Ennen kyselylomakkeen ldhettdmistd sen toimi-
vuutta testattiin ja sithen pyydettiin palautetta kymmenelti esihenkildasemassa olevalta
henkil6ltd, joista viisi antoi palautetta, sekd esimiesliiton edustajalta. Saatujen vastauk-
sien perusteella lomakkeeseen tehtiin muutoksia, jotka paransivat sen ymmarrettdvyytta

ja toimivuutta.

Kysely ldhetettiin yhteensd 5395 henkildlle, ja sithen vastasi 481 henkil6d, joista 5 vas-
tasi, ettd heilld ei ole lainkaan alaisia. Ndmai vastaukset jétettiin pois aineistosta, jolloin
aineiston vastaajamaird oli 476 eli 8,8 %. Vastaajista naisia oli 73,9 % miehid 25,1 % ja
0,8 % henkildd oli muunsukupuolisia tai ei halunnut kertoa sukupuoltaan. Vastaajat oli-
vat 1dltddn 24—67-vuotiaita ja heidin keski-ikdnsa oli 45 vuotta. Tyypillisin koulutusaste
vastaajilla oli 2. asteen tutkinto, jonka oli suorittanut 41,8 %. 28,2 % oli suorittanut eri-
koisammattitutkinnon, 21,4 % alemman korkeakoulututkinnon, 6,3 % ylemman korkea-
koulututkinnon ja 1,7 % vastaajaa oli suorittanut jonkun muun tutkinnon. Vastaajista
82,2 % tyoskenteli kaupanalalla, 7 % ravintola-alalla, 4 % ravintola-alalla ja 6,8 %
muilla aloilla, kuten logistiikka tai IT. Vastaajien esihenkilokokemus oli keskimddrin 15
vuotta, joista nykyiselld tyonantajalla 10,6 vuotta ja alaisia esihenkil6illd oli keskimai-
rin 19. Lisdksi 134 henkil6d antoi avointa palautetta. Tutkimukseen osallistuneiden taus-

tatiedot on koottu taulukkoon 1.



Taulukko 1 Taustatiedot

N %
Vastaajia 476 100
Sukupuoli®
Nainen 352 73,9
Mies 119 25,1
Muu tai ei halunnut vastata 4 0,8
Ikiryhmab
24-34 71 14,9
3644 171 35,9
45-54 164 34,5
55-67 65 13,7
Koulutustaso®
2. asteen tutkinto 199 41,8
Erikoisammattitutkinto 134 28.2
Alempi korkeakoulututkinto 102 21,4
Ylempi korkeakoulututkinto 30 6,3
Muu tutkinto 8 1,7
Tyoskentelysektorid
Kaupanala 389 81,7
Ravintola-ala 33 6,9
Liikenneasema 19 4,0
Muu ala 32 6,7
Avoin palaute 134 28,2

KA

Esihenkilokokemus® 15
Esihenkilokokemus nykyiselld tyonantajalla® 10,6
Alaisten méara 19

2] puuttuva arvo (0,2 %) ryhméssé sukupuoli, ®5 puuttuvaa arvoa (1,1 %) ryhméssé iké
°3 puuttuvaa arvoa (0,6 %) ryhmissi koulutustaso, 3 puuttuvaa arvoa (0,6) ryhméssi
tyoskentelysektori

*Vuosina
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5.2 Kaytetyt kyselyosiot ja mittarit
5.2.1 Alaissuhteiden mittarit

Jokaisesta mittarista laskettiin keskiarvosummamuuttujat, joita kdytettiin analyysissé
muuttujina. Kontrollimuuttujista autonomia mééritettiin keskiarvosummamuuttujana, ja
sukupuoli koodattiin dummy-muuttujaksi (0 = mies, 1 = nainen). Ennen keskiarvosum-
mamuuttujien muodostamista mittareiden reliabiliteetti tarkastettiin Cronbachin alfa -

estimaatin avulla.

Esihenkilon ja alaisten vilisid suhteita mitattiin kolmella eri mittarilla. Esihenkilon ja
alaisten vilistd vuorovaikutussuhteen laatua mitattiin LMX-mittarilla, joka oli muokattu
erityisesti esthenkildille (Liden & Maslyn 1998; Greguras & Ford 2006). Alkuperdinen
mittari koostui 12 véittimaéstd, jotka jakautuivat neljdén ulottuvuuteen: tunneulottuvuus
(affect), lojaalius (loyalty), panostus (contribution) ja arvostus (respect). Kultakin ulot-
tuvuudelta oli kolme véittdmaa. Téhdn tutkimukseen valittiin seitsemén vaittdmai, joista
kaksi koski tunneulottuvuutta, kaksi lojaaliutta, yksi panostusta ja kaksi arvostusta. Ky-
symykset valittiin alkuperdisen mittarin (Liden & Maslyn 1998) faktorilatausten perus-
teella siten, ettd mukaan otettiin kunkin ulottuvuuden vahvimmin latautuneet vaittimat.
Esimerkki viittimastd: ”Alaiseni on sellainen henkild, joka voisi olla ystdvéni”. Vas-
taukset arvioitiin 5-portaisella Likertin asteikolla, jossa 1 tarkoittaa “eri mieltd” ja 5 “’sa-
maa mieltd”. Kyselyssé vastaajat arvioivat ensin suhdettaan alaiseen, jonka kanssa he
kokivat olevan parhaat vilit, ja sen jdlkeen suhdetta alaiseen, jonka kanssa heilla oli
huonoimmat vélit. Ndiden kahden suhteen arvioinnista muodostettiin yksi keskiarvo-

summamuuttuja. Tdmén mittarin Cronbachin alfa tissé tutkimuksessa oli 0.75.

Sosiaalista tukea mitattiin Ducharmen ja Martinin (2000) kehittdmalld mittarilla, joka
alun perin suunniteltiin arvioimaan tyontekijoiden kokemuksia tydtoverilta saadusta tu-
esta. Alkuperdisestd kyselysté valittiin viisi vaittdimaa, jotka sopivat parhaiten tdhan tut-
kimukseen, ja niitd muokattiin koskemaan esihenkilon kokemaa tukea alaisiltaan. Esi-
merkki vaittdmasta: ”Alaiseni valittdviat minusta”. Vastaukset arvioitiin 3-portaisella Li-
kertin asteikolla, jossa 1 tarkoitti ’ei” ja 3 ’kylld”. Tdmén mittarin Cronbachin alfa tissa

tutkimuksessa oli 0.80.

Sosiaalista heikentdmistd mittaava mittari pohjautui Duffyn ym. (2002) kehittdmaan

mittariin, joka alun perin mittasi tyontekijoiden kokemuksia esihenkilon tai kollegoiden
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harjoittamasta sosiaalisesta heikentdmisestd. Tétd tutkimusta varten kysymykset muo-
kattiin koskemaan esihenkilod. Esimerkki kysymyksestd: Parhaan tietosi mukaan,
kuinka usein alaisesi ovat viimeisen kuuden kuukauden aikana tarkoituksellisesti pimit-
taneet sinulta tietoa”. Tdhdn tutkimukseen lisdttiin myos kaksi kysymystd, jotka koski-
vat tilanteita, joissa alaiset ohittivat esihenkilon ongelmatilanteissa ja ottivat yhteytti té-
maén esihenkil6on tai luottamusmieheen, vaikka esihenkild olisi osannut hoitaa asian.
Tallaiset tilanteet voivat viitata pyrkimykseen sosiaaliseen heikentdmiseen, jos tavoit-
teena on esihenkilon pitevyyden tai aseman viheksyminen. Yhteensd kysymyksié oli
15. Vastaukset arvioitiin 5-portaisella Likertin asteikolla, jossa 1 tarkoitti ’ei koskaan

ja 5 7paivittdin”. Tdman mittarin Cronbachin alfa tdssa tutkimuksessa oli 0.92.
5.2.2 Tyohyvinvointimittarit

Tyo6hyvinvointia mitattiin neljdlld eri mittarilla: positiivinen ja negatiivinen tunnetila,
tyOtyytyvéisyys sekd tyon imu. Erilaisia tunnetiloja arvioitiin Thompsonin (2007) posi-
tiivinen ja negatiivinen tunnetila -mittarilla (Positive and Negative Affect Schedule,
PANADS), joka sisdlsi kymmenen kysymystd. Esimerkki kysymyksesti: ”Jos mietit mie-
lialaasi tyopaikallasi, minkd verran olet tuntenut seuraavia tunnetiloja viimeisen kuuden
kuukauden aikana?” Esimerkkejé tunnetiloista ovat virked ja hermostunut. Vastaukset
arvioitiin 5-portaisella Likertin asteikolla, jossa 1 tarkoitti ’en lainkaan” ja 5 ”’paljon”.
Tamén tutkimuksen positiivisen tunnetilan Cronbachin alfa oli 0.83 ja negatiivisen tun-

netilan 0.75.

Tyotyytyvdisyyttd mitattiin Schriesheimin ja Tsuin (1980) kehittdmalld mittarilla, joka
kattaa tyonkuvan, etenemismahdollisuuksien, palkan, sosiaalisen tuen seka yleisen tyd-
tyytyviisyyden ndkokulmat. Mittari sisdlsi kuusi kysymystd. Esimerkki kysymyksesta:
”Kuinka tyytyvéinen olet tydnkuvaasi?” Vastaukset arvioitiin 5-portaisella Likertin as-
teikolla, jossa 1 tarkoitti "tyytyméton” ja 5 “tyytyvédinen”. Taémén mittarin Cronbachin

alfa téssa tutkimuksessa oli 0.76.

Tyon imua mitattiin Schaufelin ym. (2002) kehittimalla #yon imu -mittarilla, josta tdssa
tutkimuksessa kiytettiin lyhennettyé versiota. Mittarin suomenkieliset kdinndkset otet-
tiin Tyoterveyslaitoksen (2024) sivuilta ja yhteenséd mittarisissa oli kahdeksan véitta-
méd. Esimerkki viittdmaistd: ”Tunnen olevani tdynné energiaa, kun teen tyotdni.” Vas-
taukset arvioitiin 7-portaisella Likertin asteikolla, jossa 1 tarkoitti ”en koskaan” ja 7

’paivittdin”. Tdman mittarin Cronbachin alfa tassé tutkimuksessa oli 0.93.
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5.2.3 Kontrollimuuttuja ja avoimet vastaukset

Kontrollimuuttujina tissé tutkimuksessa kéytettiin ikda, sukupuolta, esihenkilokoke-
musta kokonaisuudessaan, esihenkilokokemusta nykyiselld tyonantajalla, alaisten maa-
rad sekd autonomiaa, koska aikaisempi tutkimus on osoittanut néiden tekijéiden olevan
yhteydessd hyvinvointiin (Wallin ym. 2014; Ramos ym. 2016; Martela ym. 2021; Hert-
tuala ym. 2022; Scharf & Berntson 2023).

Autonomiaa mitattiin neljdlla eri vaittimalla, jotka otettiin Morgesonin ja Humpreyn
(2006) Tyon muotoilu -kyselysti. Esimerkkivéittdma tyon autonomiasta: ”Voin itse ai-
katauluttaa omaa tyoténi”. Vastaukset arvioitiin S5-portaisella Likertin asteikolla, jossa 1
tarkoitti “eri mieltd” ja 5 ”samaa mieltd”. Tdman mittarin Cronbachin alfa tdssi tutki-

muksessa oli 0.83.

Kyselyn lopussa vastaajille tarjottiin mahdollisuus antaa avoimia vastauksia. Avoimen
vastauksen mahdollisuus oli muotoiltu seuraavasti: "Téssé voit omin sanoin kertoa teki-
JOistd, jotka ovat tyOssési esimiehend vaikuttaneet positiivisesti tai negatiivisesti hyvin-

vointiisi”.
5.3 Tutkimuksen validiteetti

Validiteetti voidaan jakaa kolmeen péétyyppiin: konstruktiovaliditeettiin, sisdiseen vali-
diteettiin ja ulkoiseen validiteettiin. Konstruktiovaliditeetti tarkoittaa sitd, kuinka hyvin
konstruktiot, eli teoreettiset késitteet, on yhdistetty kohteessa havaittaviin mitattavin
ominaisuuksiin ja kuinka tarkasti ne edustavat tutkittavaa ilmiota (Balnaves & Caputi,
2001). Tassa tutkimuksessa kéytettiin aiemmin kehitettyjd mittareita, jotka ovat olleet
laajasti kdytossi eri tieteellisissd tutkimuksissa. Ndiden mittareiden laaja hyviksynti ja
testattu kaytto lisddviat todenndkdisyyttd, ettd ne edustavat tutkimuksen kohteena olevaa

konstruktiota, mika tukee konstruktiovaliditeettia.

Sisdinen validiteetti viittaa sithen, missd maéarin tutkimusasetelma mahdollistaa luotetta-
vien johtopéatosten tekemisen eri muuttujien vélisistd kausaalisuhteista (Balnaves &
Caputi 2001). Téssa tutkimuksessa kaytetty poikkileikkausasetelma rajoittaa kuitenkin
sisdistd validiteettia, silld se ei mahdollista paitelmid kausaalisuhteista. Taméan vuoksi
tutkimuksessa voidaan tehdé ainoastaan johtopaitoksia siitd, ovatko tietyt muuttujat yh-

teydessi toisiinsa, mutta ei syy-seuraus-paitelmié.
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Ulkoinen validiteetti tarkoittaa sitd, missd maérin tutkimuksen otos edustaa populaatiota
(Balnaves & Caputi 2001). Tassa tutkimuksessa naiset olivat yliedustettuina (73,9 %),
kun verrataan Tilastokeskuksen (2021) alempien ja ylempien toimihenkildiden suku-
puolijakaumaan (58,9 % naisia ja 41,1 % miehid). TAméa yliedustus on huomioitava tu-
loksia tulkittaessa, mutta siitd huolimatta otos antaa viitteitd populaation keskiméaéréi-

sistd 1lmidistd ja tukee osittain tutkimuksen ulkoista validiteettia.
5.4 Tutkimuksen eettisyys ja tekoaly kaytto

Tutkimuksen aineisto keréttiin Webropol-lomakkeella, joka mahdollisti tdysin anonyy-
min vastaamisen. Tulokset eivit sisdlld yksiloivié tai tunnistettavia tietoja, mika varmis-
taa vastaajien anonymiteetin. Kyselyn vastaukset késiteltiin tietoturvallisesti ja hyvén
tieteellisen kdytdnnon periaatteita noudattaen. Osallistujia informoitiin, ettd palautta-
malla tiytetyn tai osittain tiytetyn kyselylomakkeen he antavat suostumuksensa kyselyn
tulosten kayttoon tutkimuksessa. Tutkimuksen aineisto sdilytetddn Turun yliopiston suo-
jatussa tutkimustietoarkistossa tutkimuksen valmistumisen jilkeen yliopiston ohjeistuk-
sen mukaisesti vahintddn viiden vuoden ajan. Aineiston kisittelystd vastasi tutkimuksen

tekija.

Tekodlya kéytettiin apuna tiedon hakemisessa, kddntdmisessd, kielenhuollossa ja tekstin
muotoilussa. Kéytetyt tekodlytyokalut olivat ChatGPT-4 ja Scopus-tietokannan Scopus
Al Esimerkkejd annetuista kehotteista ovat: ”ehdota englanninkielisid hakusanoja ai-
heelle esimiehen hyvinvointi” ja “’tarkista tekstin sujuvuus”. Kirjoittaja on luonut, tutki-
nut ja koonnut kaiken tutkielman siséllon, mukaan lukien pohdinnan, johtopéatokset ja
lahteet, seké tehnyt kaikki lopulliset paédtokset tekstin ja ldhteiden sopivuudesta sekd

kéytosta.
5.5 Tilastollinen analyysi

Aineisto analysoitiin SPSS-tilastoanalyysiohjelman versiolla 29.0.2.0. Tutkimuskysy-
mysten tarkastelussa kdytettiin hierarkkista regressioanalyysid. Ennen regressioanalyy-
sin suorittamista tarkasteltiin muuttujien jakaumaominaisuuksia, multikollineaarisuutta

ja korrelaatioita.

Korrelaatiokertoimien tarkasteluun kaytettiin Pearsonin korrelaatiota. Korrelaatiokertoi-

men arvo voi vaihdella vélilld -1 ja 1, missd arvot ldhelld -1 viittaavat voimakkaaseen
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negatiiviseen yhteyteen, arvot ldhelld 1 voimakkaaseen positiiviseen yhteyteen ja arvot

lahelld 0 viittaavat yhteyden puuttumiseen (Nummenmaa 2023).

Multikollineaarisuus viittaa siihen, ettd kahden tai useamman selittdvin muuttujan va-
lilla on vahva korrelaatio, mik4 voi estdd uniikkien regressiokertoimien arvioimista.
VIF-arvo (Variance Inflation Factor) ja toleranssiarvo ovat yleisesti kdytettyjd mittareita
multikollineaarisuuden arviointiin. VIF-arvon tulisi olla alle 5 ja toleranssiarvon yli 0.1.
(Field 2018; Pallant 2020). Nédiden kriteerien perusteella multikollineaarisuutta ei ha-
vaittu tdssd tutkimuksessa. Multikollineaarisuus voi vdiristda regressiokertoimien arvi-
oita, jolloin selittdvien muuttujien todellista vaikutusta voi olla vaikeampi erottaa. Ta-
min vuoksi multikollineaarisuuden puuttuminen tukee analyysin luotettavuutta (Field

2018; Pallant 2020).

Normaalijakautuvuuden arviointiin kdytettiin histogrammia ja P-P-kuviota (Probability-
Probability Plot), ja homoskedastisuuden arviointiin kdytettiin hajontakaaviota. Aineisto
todettiin riittdvén normaalijakautuneeksi, ja lineaarisuus sekd homoskedastisuus arvioi-

tiin riittdvaksi raportoiduille analyyseille.
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6 Tutkimustulokset

Taulukko 2 esittelee muuttujien keskiarvot ja -hajonnat sekd niiden keskindiset korre-
laatiot. Taulukosta 2 ilmenee, ettd alaissuhteiden muuttujat (vuorovaikutussuhde ja sosi-
aalinen tuki) korreloivat merkitsevisti kaikkien positiivisten hyvinvointimittareiden
kanssa, kun taas sosiaalista heikentdmistd kuvaava muuttuja korreloi merkitsevésti ne-
gatiivisten tunnetilojen kanssa. Lisédksi kontrollimuuttujista autonomia korreloi kaikkien

tarkasteltujen muuttujien kanssa.
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Taulukko 2 Keskiluvut ja korrelaatiotulokset
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Ensimmadinen tutkimuskysymys kisitteli alaissuhteiden positiivista yhteyttd esihenkilon
hyvinvointiin. Kontrollimuuttujina olivat ikd, sukupuoli, esihenkilokokemus kokonai-
suudessaan, esihenkilokokemus nykyiselld tyonantajalla, alaisten maard sekd tyon auto-
nomia. Selittdvind muuttujina kéytettiin esihenkildn ja alaisen vuorovaikutussuhdetta
sekd sosiaalista tukea, ja selitettdvind muuttujina olivat tyotyytyviisyys, positiivinen

tunnetila ja tyon imu.

Regressioanalyysin tulokset (taulukko 2) osoittavat, ettd esihenkilon ja alaisten vuoro-
vaikutussuhde seké sosiaalinen tuki ovat yhteydessa tyotyytyviisyyteen (B= .17, p <
0.001; p=.14,p <0.05) ja tydon imuun (= .14, p < 0.05; B= .11, p <0.05). Liséksi so-
siaalinen tuki on yhteydessa positiiviseen tunnetilaan (f = .18, p <0.001). Kontrolli-
muuttujista sukupuoli on yhteydessa positiiviseen tunnetilaan seké tyon imuun (= .18,
p <0.001jaB=.11, p<0.05) ja ikd on yhteydessd positiiviseen tunnetilaan (f = .13, p
< 0.05). Lisdksi tyon autonomia on yhteydessa kaikkiin hyvinvoinnin mittareihin (f =
37,=.29,B=.29, p<0.001). Alaissuhteiden laatu selittdd 7 % tyotyytyviisyydestd
(AR?=.07, AF=19.98, p < 0.001), 5 % positiivisesta tunnetilasta (AR?>=.05, AF=14.08, p
<0.001) ja 4 % ty6n imusta (AR?=.04, AF=12.02, p < 0.001).

Taulukko 3 Alaissuhteiden laadun positiivinen yhteys esihenkilén tyéhyvinvointiin

Positiivinen tun-

Tyotyytyviisyys netila Tyon imu
Kontrollimuuttujat
Ika .07 A3° A2
Sukupuoli .01 8™ A17
Esihenkilokokemus kokonaisuudessaan -.07 -.03 -.00
Esihenkilokokemus nyk. tyonantajalla .06 .02 .05
Alaisten maara .05 .04 .04
Ty6n autonomia 37 29" 297
Selittivit muuttujat
Esihenkilon ja alaisen vuorovaikutussuhde a7 .07 147
Sosiaalinen tuki 147 18 A1°
AR? 07" .05 04"
AF 19.98™ 14.12™ 12.02*

% < 0.001, *p< 0.05

Raportoidut estimaatit ovat standardoituja beta-kertoimia.

Ensimmaisen tutkimuskysymyksen osalta tulokset osoittavat, ettd esihenkildiden ja

alaisten vilinen vuorovaikutussuhde on positiivisesti yhteydessa esihenkilon tyotyyty-
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véisyyteen sekd tyon imuun ja alaisten tarjoama sosiaalinen tuki on positiivisesti yhtey-

dessd esihenkilon tyotyytyvéisyyteen, tyon imuun ja positiivisiin tunnetiloihin.

Toisen tutkimuskysymyksen osalta tarkasteltiin sosiaalisen heikentdmisen yhteytté esi-
henkilon ty6hyvinvointiin negatiivisen tunnetilan osalta (taulukko 4). Tulokset osoitta-
vat, ettd sosiaalisella heikentdiminen on merkitsevésti yhteydesséd negatiiviseen tunneti-
laan (B =-.39, p <0.001). Lisdksi tyon autonomialla (B =-.19, p <0.001), iélla ( = -
.15, p <0.05), sukupuolella (B =-.09, p < 0.05), ja esihenkilotyokokemuksella (f = -.39,
p <0.05), on merkittiva yhteys esihenkilon negatiiviseen tunnetilaan. Sosiaalinen hei-

kentiminen selittdd 15 % (AR?=.15, AF=85.54, p < 0.001) negatiivisesta tunnetilasta.

Taulukko 4 Sosiaalisen heikentdmisen yhteys esihenkildon tydhyvinvointiin

Negatiivinen tunnetila

Kontrollimuuttujat

Ika -15
Sukupuoli -.09"
Esihenkilokokemus kokonaisuudessaan 147

Esihenkilokokemus nyk. tyonantajalla -.08

Alaisten maira -.08

Ty6n autonomia -19"

Selittiivit muuttujat

Sosiaalinen heikentiminen 39
AR? a15™
AF 85.54

®p < 0.001, *p<0.05

Raportoidut estimaatit ovat standardoituja beta-kertoimia.

Toisen tutkimuskysymyksen osalta tulokset osoittavat, ettd sosiaalinen heikentiminen

on yhteydessi esihenkildiden negatiivisiin tunnetiloihin.
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7 Pohdinta

Huolimatta laajasta tyShyvinvoinnin eri osa-alueisiin kohdistuneesta tutkimuksesta esi-
henkildiden hyvinvointi on saanut vihemmaéan huomiota. My0s esihenkildiden ja alais-
ten vélisen suhteet yhteyttd esihenkilon hyvinvointiin on tutkittu niukasti. (Bachman
ym. 2023.) Tdmaén tutkielman tavoitteena on liséti tietoa vihén tutkitusta aiheesta hy-
vinvointitutkimuksessa, erityisesti esihenkildiden tydhyvinvoinnin ndkdkulmasta.
Esimerkiksi parhaan tietimykseni mukaan tdmai tutkielma on ensimmaéinen, joka
késittelee alaisten taholta esihenkil66n kohdistuvaa sosiaalista heikentdmisté ja sen

vaikutuksia esihenkilon tyShyvinvointiin.

Ensimmadisen tutkimuskysymyksen osalta tulokset osoittavat, ettd alaissuhteiden laatu
on yhteydessé esihenkildn tyohyvinvointiin. Toisin sanoen esihenkilon ja alaisten
vélisen vuorovaikutussuhteiden laatu on yhteydessé esihenkilon tyotyytyvéisyyteen
sekd tyon imuun ja alaisilta saatu sosiaalinen tuki on yhteydessé esihenkilén
tyOtyytyvéisyyteen, positiiviseen tunnetilaan sekd tyon imuun. Tdma on linjassa
vdhdisen aikaisemman tutkimusten kanssa, joiden mukaan vuorovaikutussuhteiden laatu
(de Jong ym. 2021; Bachman ym. 2023) seké sosiaalinen tuki (Jonsdottir ym. 2020;
Gabriel ym. 2021; Scharf ja Berntson 2023) ovat yhteydessa esihenkilon

tyShyvinvointiin.

Yksi selittdva tekiji tille voi olla alaissuhteiden yhteys esihenkilon voimavaroihin ja
sitd kautta hyvinvointiin. Hyvét alaissuhteet voivat lisitd esihenkildiden voimavaroja
vahvistamalla esihenkil6iden ja alaisten vélistd tunneyhteyttd, parantamalla esihenkilon
asemaa, edistdmalla alaisten tyOsuoritusta sekd tehostamalla informaation kulkua ty&yh-
teisossd (Wilson ym. 2010). Hyvit tydon voimavarat voivat edistdi tavoitteiden saavut-
tamista ja ammatillista kehittymistd, mikéd tukee ty6hyvinvointia, kun taas alhaiset
voimavarat voivat heikentdd motivaatiota ja lisatd kyynisyyttd. Lisdksi voimavarat

voivat toimia suojana tyon eri stressitekijoitd vastaan. (Bakker ym. 2017.)

Positiivisten alaissuhteiden suojaava vaikutus voi my®ds liittyd niiden kykyyn vahvistaa
psykologisen sopimuksen kehittymisti. Esihenkilon ja alaisen vilisen psykologisen so-
pimuksen noudattaminen voi vihentd4 koettua kuormitusta ja siten tukea hyvinvointia.
(de Jong ym. 2021; Bachman ym. 2023.) Lisédksi hyvit tyoskentelysuhteet esihenkilon

ja alaisen vililld voivat synnyttdd positiivisia tunnetiloja (Richter-Killenberg & Volmer
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2022), seké edistdd tyotyytyvaisyyttd, mikd puolestaan vahvistaa hyvien vuorovaikutus-

suhteiden kehittymistd (Bachman ym. 2023).

Tuloksia voi my0s selittdd alaissuhteiden merkitys yhteenkuuluvuuden tunteelle, joka
on keskeinen psykologinen perustarve. Psykologisten perustarpeiden tdyttyminen edis-
tdd hyvinvointia ja hyvét vuorovaikutussuhteet voivat puolestaan edistdd psykologisten
perustarpeiden tdyttymistd. Vahvat alaissuhteet voivat esimerkiksi lisdtd yhteenkuulu-
vuuden tunnetta, mika parantaa tydssé vithtymisti ja vahvistaa kokemusta omasta kyke-
nevyydestddn. (Dagenais-Desmarais ym. 2014.) Hyvit alaissuhteet ovatkin todennikoi-
sesti yksi esithenkilon keskeisisté tavoitteista, silld niiden saavuttaminen edistdi sekd

tyon tuloksellisuutta ettd tyohyvinvointia (Yoon ym. 2022).

Toisen tutkimuskysymyksen osalta tulokset osoittavat, ettd sosiaalinen heikentdminen,
kuten juorujen levittdminen tai esihenkilon aseman vdheksyminen, on negatiivisesti yh-
teydessd esihenkilon hyvinvointiin. Toisin sanoen, mitd enemmin esihenkildt raportoi-
vat sosiaalista heikentdmistd, sitd enemmaén he raportoivat negatiivisia tunteita. Vaikka
tatd yhteytti ei ole aikaisemmin tutkittu esihenkildiden kokemana, aikaisempi tutkimus
vieston ja tyontekijoiden keskuudessa voi auttaa tulkitsemaan téti tulosta. (ks. esim. Vi-

nokur & van Ryan 1993; Strongman 2013; Branch ym. 2013; Nielsen ym. 2024).

Tuloksia voi osaltaan selittdd se, ettd esihenkilon identiteetille ja ammatilliselle itsetun-
nolle tyon mukanaan tuoma asema ja rooli voivat olla merkityksellisid. Tastd syysti ti-
lanteet, joissa esihenkildd viaheksytdin tai uhmataan, saattavat tuntua erityisen raskailta,
silld ne haastavat esihenkilon keskeisid arvoja ja vihittelevit hdanen rooliaan tydyhtei-
sOssd. Se, kuinka merkitykselliseksi yksilo kokee jonkin tilanteen, vaikuttaa siitd aiheu-
tuneisiin tunteisiin: mitd tirkedmpéni yksilo pitdd tilannetta, sitd voimakkaampia tun-

teita sen heikentdminen tai parantaminen herattdd (Weiss & Cropanzano 1996).

Lisidksi sosiaalinen heikentdminen voi uhata esihenkilon psykologisia perustarpeita. Esi-
merkiksi alaisten téiden laiminlyonti ja auktoriteetin uhmaaminen voivat heikentia esi-
henkilon mahdollisuuksia hallita omaa tydssd suoriutumistaan, miké puolestaan vihen-
tdd hianen autonomiaansa. Vastaavasti yhteenkuuluvuutta heikentda esimerkiksi esihen-
kilon pilkkaaminen tai hdnen osaamisensa viheksyminen ja yhdessd ndma tekijat voivat
uhata esihenkilon kykenevyyden tunnetta. Esihenkilon kohdalla erityisen haastavaksi
asian voi tehdé se, jos hinen asemansa vuoksi hineen kohdistava heikentdminen koe-

taan hyviksyttiaviksi.
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7.1 Rajoitukset ja jatkotutkimusehdotukset

Tutkielman tuloksia tulee tulkita varoen, silli poikittaistutkimukset voivat osoittaa vain
muuttujien vélisid yhteyksid mutta eivit syy-seuraussuhteita, mika rajoittaa tulosten si-
sdistd validiteettia (Antonakis ym. 2010). Lisdksi itseraportoinnin haasteena on, etté
vastaaja voi tiedostamattaan kokea kahden eri asian vililld olevan yhteyden, vaikka til-
laista yhteytti ei todellisuudessa olisi (Lindell & Whitney 2001). Esimerkiksi, jos vas-
taaja kokee autonomiansa hyvéksi, hdn saattaa arvioida myos hyvinvointinsa hyvéksi,
vaikka niilld ei olisi objektiivista yhteyttd. Toisaalta hyvinvointi on subjektiviinen ko-
kemus ja perustuu ihmisen omaan arviointiin. My0s vastaajan sen hetkinen tunnetila voi
vaikuttaa omaan arviointiin ja siten tuloksiin (Brifiol ym. 2007). Vaikka kyselyyn saa-
tiin kattavasti vastauksia (N = 481), vastausprosentti oli kuitenkin vain 8,8 % kaikista,
joille kysely ldhetettiin. Vastaamatta jattdmisen syité ei tiedetd, mutta mahdolliset erot
vastaajien ja ei-vastaajien vililld voivat heikentdd kyselyn ulkoista validiteettia (Werner

ym. 2007).

Vaikka tdssé tutkielmassa kdytettiin vihan kdytettya tapaa eli esihenkilon ja alaisen vi-
lisen vuorovaikutussuhteen laatua mitattiin kysymaélld esihenkildiden arvioita, tdssékin
mittaustavassa on huomioitavaa. Esihenkil6t eivét arvioineet vuorovaikutussuhteen laa-
tua yksittdin jokaisen alaisen kanssa, silld tdimé olisi vaatinut osalta huomattavaa tyo-
madrad ja saattanut vihentdd heidan halukkuuttaan vastata kyselyyn. Sen sijaan vuoro-
vaikutussuhdetta mitattiin keskiarvolla kahden alaisen vililld: sen, jonka kanssa esihen-
kilolla on parhaat vilit, ja sen, jonka kanssa vélit ovat heikoimmat. Kahden henkilon véa-
linen keskiarvo ei kuitenkaan vélttimattd anna kattavaa kuvaa vuorovaikutussuhteen
laadusta kaikkien alaisten vililld. Esihenkil6lld voi esimerkiksi olla 10 alaista, joista yh-
den kanssa suhde on heikko ja muiden kanssa hyvi. Vastaavasti hdnelld voi olla yhdek-
sdn kanssa huonot vilit ja vain yhden kanssa hyvét. Molemmissa tapauksissa keskiarvo
voi olla sama, vaikka jalkimméainen tilanne todennékdisesti atheuttaa enemman kuormi-

tusta esihenkilolle.

Haastavuudesta huolimatta, olisi kannattavaa, ettd tulevaisuudessa pyrittéisiin tekemédn
myds tutkimusta, jossa esihenkil6t arvioivat jokaisen alaisen suhteen erikseen sen si-
jaan, ettd he arvioisivat satunnaisesti yhden alaisen tai yleisesti kaikkia alaisia (ks. esim.
Uhl-Bien ym. 2022; Richter-Killenberg & Volmer 2022). Vaihtoehtoisesti tutkimus

voisi keskittyé siithen, miten esihenkildt arvioivat alaisryhménsd moninaisuutta ja eri-
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laisten suhteiden vaikutuksia heidén hyvinvointiinsa. Jos esihenkilon hyvinvointi on si-
doksissa tiettyjen alaisten kanssa muodostettujen suhteiden laatuun, yksilolliset arviot
voisivat paljastaa, millaiset suhteet tukevat tai kuormittavat esihenkilon jaksamista ja
tyOtyytyvaisyyttd. Téllainen tutkimus voisi myds auttaa tunnistamaan, missa tilanteissa
vaihtelu suhteiden laadussa alaisten vélilld vaikuttaa esihenkilon hyvinvointiin joko po-

sitiivisesti tai negatiivisesti.

Kaiken kaikkiaan esihenkildiden tyohyvinvointia tulisi tutkia enemmén, erityisesti alais-
suhteiden vaikutuksia siihen joko positiivisesti tai negatiivisesti. Esimerkiksi sosiaalisen
tuen mittauksissa esihenkiloiden kokemuksia on péddasiassa tarkasteltu siten, etti tuen
antajina ovat oma esihenkild tai kollegat (ks. esim. Jonsdottir ym. 2020; Scharf &
Berntson 2023). Tésté syysté olisi tarkedd lisdtd tutkimusta, jossa sosiaalinen tuki méaéri-
tellddn alaisilta saaduksi tueksi. Sosiaalisen heikentdmisen osalta olisi kannattavaa tut-
kia, millaiset tilannetekijdt ja henkilokohtaiset piirteet vaikuttavat esihenkildiden sosiaa-
liseen heikentdmiseen (Loh & Dollard 2024), mitka syyt sithen ovat johtaneet ja milla
tavoin alaiset sitd tekevit. Altistaako esimerkiksi uudessa tydpaikassa aloittaminen tai
tyontekijoiden keskuudesta yleneminen. Liséksi olisi hyodyllista tarkastella sosiaalisen
heikentdmisen vaikutuksia esihenkilon tydssd suoriutumiseen. Esihenkil6t voivat esi-
merkiksi reagoida eri tavoin, osa saattaa vastata hyokk&admalla ja osa saattaa alkaa ve-

tdytyd omiin oloihinsa (Loh & Dollard 2024).

Tutkimusasetelmien osalta olisi hyddyllistd tehdd enemmain pitkittiistutkimuksia, silla
monet esihenkiloiden hyvinvointia ja sosiaalisia suhteita késittelevit tutkimukset ovat
poikkileikkaustutkimuksia (esim. Bernerth & Hirschfield 2016; Céker & Siverbo 2018;
Mulaphong 2023). Pitkittdistutkimukset tarjoaisivat syvillisempad tietoa muutosten vai-

kutuksista ja pitkdaikaisista seurauksista.

Tuloksissa nousi esiin myos autonomian yhteys esihenkildiden tyohyvinvointiin, vaikka
tdma ei varsinaisesti liittynyt tutkimuskysymyksiin. Autonomian positiivinen vaikutus
hyvinvointiin oli tuotu esiin myds avoimissa vastauksissa. Tdméa havainto on linjassa ai-
kaisempien tutkimusten kanssa, joissa on todettu tyon autonomian olevan merkittiva te-
kijé hyvinvoinnin edistdmisessé tyontekijoiden keskuudessa. Autonomian hyvinvointia
tukeva vaikutus voi johtua siité, ettd se voi esimerkiksi lisdtd tyon merkityksellisyytta,

mahdollistaa oman tyon suunnittelun ja jarjestdmisen seké tarjoaa mahdollisuuden osal-
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listua paétoksentekoon (Morgeson & Humphrey 2006; Leiter & Bakker 2010; Martela
ym. 2021).

Lisédksi autonomia voi toimia suojaavana tekijéna, joka lieventda tyon vaatimusten ai-
heuttamaa stressid ja siten edistdd hyvinvointia (Bakker ym. 2005). Autonomian puute
taas yhdistettynd suureen tyokuormaan voi altistaa henkilon kiusaamisen kohteeksi tai
lisata riskid, ettd henkild ajautuu itse kiusaamaan muita (Branch ym. 2013). Olisikin

kannattavaa lisdtd tutkimusta autonomian merkityksesti esihenkilon hyvinvoinnille.
7.2 Kaytannon suositukset

Tutkielman tulosten perusteella voidaan antaa suosituksia tydeldmaén, erityisesti esi-
henkildiden tyShyvinvoinnin ja laadukkaiden alaissuhteiden tukemiseksi. Tulokset
viittaavat siihen, ettd organisaatioiden olisi hyddyllistd kiinnittdd huomiota

esihenkildiden tyohyvinvointiin ja alaissuhteiden merkitykseen.

Organisaatioiden kannattaa panostaa psykologisesti turvallisen ja vuorovaikutusta tuke-
van ilmapiirin rakentamiseen, silld tyytyvéiset tyontekijit ja hyva tydilmapiiri voivat
edistdd myds esihenkilon hyvinvointia (Gilbert 2024). Esihenkil6iden ja alaisten vuoro-
vaikutusta ja sosiaalisia suhteita edistdvét kdytdnnot ovat tirkeitd molempien osapuolten
hyvinvoinnille, minkd vuoksi organisaation tavoitteiden ja toimintatapojen tulisi tukea
niitd (Guest & Conway 2002; De Jong ym. 2021). Vuorovaikutusta ja sosiaalista tukea
edistdvén ilmapiirin tulisi olla kiinted osa organisaation kulttuuria, ei ainoastaan esihen-
kildiden yksil6llinen tavoite. Liséksi vuorovaikutuksen ja ilmapiirin kehittdmiseen liit-
tyvien tavoitteiden tulisi olla selkeitd ja realistisia (Latham 2017), ja niiden toteuttami-
seen tulisi tarjota riittdvit resurssit (Demerouti ym. 2001). Esimerkiksi kehityskeskuste-

lut alaisten kanssa edellyttavit riittavasti aikaa.

Organisaation olisi myo0s tirkeda tarkastella sekd mittareita, joilla esihenkildiden ja
alaisten vilisié suhteita arvioidaan, ettd tapoja, joilla niitd mittareita hyddynnetdén. Jos
ndiden asioiden merkitystd halutaan korostaa, niiden tulisi nikya arjessa yhté keskeisind
kuin taloudelliset tulokset. Sadnndlliset keskustelut esihenkildiden ja johdon vililld hy-
vinvoinnin ja alaissuhteiden tukemisesta voivat osaltaan varmistaa, ettd hyvit tydskente-

lysuhteet ovat aidosti osa organisaation kulttuuria ja tavoitteita.

Liséksi olisi tarkedd, ettd organisaation eri tasoilla — ylemmassé johdossa, henkildstohal-

linnossa ja tyontekijoiden keskuudessa — ymmarrettéisiin, ettd myos esihenkilt voivat
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joutua sosiaalisen heikentdmisen kohteeksi. Esihenkildiden valta ja auktoriteetti ovat
keskeisid tyOyhteison toiminnan ja tydilmapiirin yllapidossa (Branch 2018). Tamén
vuoksi ylemmén johdon olisi tidrkedd varmistaa, ettd esihenkilot saavat tydssdén tarvit-
semansa tuen. Tuen puute voi johtaa sithen, ettd haastavat tilanteet jaavat kasittelematta
tai johtavat virheellisiin tulkintoihin. Esihenkil6d ei esimerkiksi vélttdmatta tunnisteta
sosiaalisen heikentdmisen uhriksi, vaan hanti voidaan jopa syyttia itse sosiaalisesta hei-

kentdmisesté. (Branch 2018.)

Ylemmaén johdon tuki voi my6s vdhentdd alaisten mahdollisuuksia kohdistaa huonoa
kaytostd esthenkiloon. Esimerkiksi tilanteet, joissa tyontekijdt sivuuttavat esthenkilon ja
kddntyvédt suoraan ylemmaén johdon puoleen, voivat olla pyrkimyksid heikentdi esihen-
kilon asemaa. (Branch 2018.) Niin ikdén organisaatioissa olisi tirkeda tiedostaa, ettd
epdasiallinen kéytos esihenkildd kohtaan voi heikentdd koko tydyhteison ilmapiirid
(Park & Martinez 2022) ja koska huonon kaytoksen katkaiseminen voi olla vaikeaa,

olisi organisaatioiden kannattavaa kiinnittdé sithen ennakoivasti huomiota (Loh & Dol-

lard 2024).

Sosiaalisen heikentdmisen ehkdisemiseksi organisaatioissa tulisi toteuttaa samankaltai-
sia toimenpiteitd kuin tyontekijéiden hyvinvoinnin edistimiseksi. Esimerkkejé téllai-
sista toimenpiteistd ovat sddnnolliset keskustelut esihenkildiden kanssa seké kyselytut-
kimukset. Koulutuksissa ja tiimien vilisissd keskusteluissa olisi myos hyvé kisitelld esi-

henkildiden mahdollisuuksia hakea tukea sosiaalisen heikentdmisen torjumiseksi.
7.3 Johtopaatokset

Tédma tutkielma korostaa alaissuhteiden merkitysté esihenkilon tydhyvinvoinnille.
Tulokset osoittavat, ettd esihenkildiden ja alaisten vdlinen vuorovaikutussuhde on
positiivisesti yhteydessd esihenkilon tyotyytyvéisyyteen sekd tyon imuun ja alaisten
tarjoama sosiaalinen tuki on positiivisesti yhteydessd esihenkilon tyotyytyvéisyyteen,
tyOn imuun ja positiivisiin tunnetiloihin. Lisdksi alaisten esihenkil66n kohdistama

sosiaalinen heikentdminen on yhteydessd esihenkilon negatiivisiin tunnetiloihin.
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Liitteet

Liite 1 Esimiehen hyvinvointikysely

Esimiehen hyvinvointikysely

Taustatieoja
1. Ikéd vuosina
2. Sukupuoli

O Nainen O Mies O Muu/en halua sanoa
3. Siviilisaaty

(O Naimisissa () Parisuhteessa () Leski () Muu

O Avoliitossa O Eronnut O Naimaton

4. Ylin koulutusaste

O 2. asteen tutkinto (ammattiopisto, ammattikoulu, lukio)
O Erikoisammattitutkinto
O Alempi korkeakoulu (AMK tai kandidaatin -tutkinto)

O Ylempi korkeakoulu (ylempi AMK tai maisterin -tutkinto)

O Muu

5. Oletko osallistunut tydnantajasi jarjestaméaan johtamistaitoja tukevaan koulutukseen?

O Kylla Q Ei

6. Asema organisaatiossa

O Ylempi johto (esim. ketju-, alue- tai rynmapaallikkd
O Keskijohto (esim. toimipaikan paallikks)

O Alempi esimies (esim. apulaisp&allikkd, vuoropééllikkd, vuorovastaava)
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7. Ala, jolla tydskentelet

OKauppa O Ravintola O Liikenneasema O Muu, mika:

8. Minka kokoisessa organisaatiossa tyoskentelet

O Pieni (alle 50 tyontekijaa) O Keskisuuri (50-249 tyontekijaa) O Suuri (vahintaan 250 tyontekijaa)
9. Paljonko sinulla on kokemusta esimiehena kaiken kaikkiaan?

Vuosina
10. Esimiestydkokemus nykyisella tyénantajalla

Vuosina
11. Kuinka monta ldhialaista sinulla on (tyoskentelette samassa tydyhteis6ssé)?

Keskimaarainen arvio

12. Toimiiko sinun esimies lahiesimiehena sinulla (tyoskentelette samassa tydyhteisosséa)?

O Kylla O Ei

Seuraavaksi kasitellaan suhteitasi alaisiisi

13. Ajattele ensin alaistasi, johon sinulla on mielestési PARHAAT vilit ja vastaa sen jalkeen véittamiin

Jonkin En samaa
Eri verran eri enkd eri Jonkin verran  gamaa
mielté mielta mieltd samaamieltd gty

Pidan alaisestani ihmisena

Alaiseni on sellainen henkild,
joka voisi olla ystavéani

Alaiseni puolustaisi paatostani,

vaikka ei olisi aivan varma mista
paatdksessa on kyse

Alaiseni puolustaisi minua, jos minua
kritisoitaisiin ankarasti muiden toimesta
Néen ylimadraista vaivaa alaiseni eteen,
jotta han saavuttaisi ammatilliset
tavoitteensa

Alaiseni tietamys tekee minuun
vaikutuksen

Arvostan alaiseni tietamysté ja
osaamista hanen tyotaan kohtaan

OO O0OO0O0O0O0
OO 0O0O00O0O0
ONONONONONON®.
OO O0OO0O0O0O0
OO O0OO0OO0O0O0
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14. Ajattele ensin alaistasi, johon sinulla on mielestasi PARHAAT vilit ja vastaa sen jdlkeen vaittamiin

Pidén alaisestani ihmisena

Alaiseni on sellainen henkild,
joka voisi olla ystavéani

Alaiseni puolustaisi paatdstani,

vaikka ei olisi aivan varma mista
paatoksessa on kyse

Alaiseni puolustaisi minua, jos minua
kritisoitaisiin ankarasti muiden toimesta
N&en ylimaaraista vaivaa alaiseni eteen,
jotta han saavuttaisi ammatilliset
tavoitteensa

Alaiseni tietdmys tekee minuun
vaikutuksen

Arvostan alaiseni tietamysta ja
osaamista hanen ty6taan kohtaan

Eri
mielta

O
O

O

O
O
O

Jonkin
verran eri
mielta

ONONONONONONE)

Seuraavat kysymykset koskevat alaisiasi koko tydyhteiséssa

En samaa

enkd eri Jonkinverran  ggmaa
samaa mieltd  iena

mieltd

OO0 0O00O0O0

ONONONONONONE)

ONONONORONONO

15. Parhaan tietosi mukaan, kuinka usein alaisesi ovat viimeisen 6:n kuukauden aikana
tarkoituksenmukaisesti

pitédneet sinulle mykkakoulua?

Levittdneet sinulle sinusta juoruja?
tehneet tydnsé huonosti vaikeuttaakseen

tybtasi tai saadakseen sinut nayttdmaan
huonolta?

vaheksyneet ideoitasi?

vaheksyneet osaamistasi?

puhuneet sinusta pahaa selkési takana?

kritisoineet tapaasi tehda tyétasi, ilman
tarkoitusta olla rakentava?

jattaneet lupaamansa asiat tekematta?

antaneet sinulle vaéraa tai
harhaanjohtavaa tietoa?

pimittdneet sinulta tietoa?

Ei
koskaan

OO 0O0OO0O000O0O0O0

Kerran tai
kaksi

ONONONONONONONONONG

Kerran
viikossa

OO 0O0OO0000O0O0O0

Useita
kertoja
viikossa

ONONONONONONONONONS

Paivittain

O O0O0O0O0000O00O0



kilpailleet kanssasi (epéavirallisesti)
asemastasi?

antoivat ymmartaa, etta eivét pitaneet
sinusta tai jostain sinussa?

eivat puolustaneet sinua, kun muut
puhuivat sinusta pahaa?

ohittivat sinut ongelmissa, joihin olisit
osannut vastata, ottamalla yhteytta sinun
omaan esimieheen?

ohittivat sinut ongelmissa, joihin olisit
osannut vastata, ottamalla yhteytta
luottamusmieheensa?

O O O0OO0O0
O OO0OO0O0
ONONONONG)
O OO0OO0O0
ONONORONG.

16. Ajattele nyt yleisesti suhteitasi alaisiisi viimeisen 6:n kuukauden aikana ja vastaa vaittdmiin sen perusteella

Jonkin verran Kylla

Alaiseni valittavat minusta

Olen laheinen alaisteni kanssa

Koen, etta alaiseni arvostavat minua

Alaiseni antavat hyddyllisia neuvoja
ongelmatilanteissa

Alaiseni tarjoavat minulle apuaan

CHORONONON.
OO 0OO0O0
OO 0OO0O0

17. Seuraavat vaittamat koskevat kokemuksiasi sinun suoralta esimieheltédsi saadusta tuestasi

Jonkin En samaa
Eri verran eri enkd eri Jonkin verran  gamag
mielta mielta mieltd samaa mieltd  migts

Esimieheni valittaa mielipiteistani O
Esimieheni aidosti valittda hyvivoinnistani O
Esimieheni osoittaa vahan kiinnostusta O

minua kohtaan

Esimieheni on kiinnostunut yleisesta O
tyotyytyvaisyydestani

Vaikka tekisin huippusuoritusta tydssani, O
esimieheni ei huomaisi sita

O O 0O O0O0
O OO O0O0
O OO O0O0
O 0O 0O O0O0
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18. Seuraavat vaittamat koskevat kokemuksiasi tyosi piirteista

Jonkin En samaa
Eri verraneri  enkaeri Jonkinverran gamaa

mielta mielta mieltd samaa mieltd  migjty
Voin itse aikatauluttaa omaa tydtani O O O O O
Voin itse suunnitella, kuinka teen tyéni O O O O O
Voin kayttdd omaa harkintakykyani
paatbksenteossa O O O O O
Minulla on mahdollisuus tehda paljon omia
paatoksia tydssani O O O O O
Saan palautetta tydsuorituksestani
esimieheltani O O O O O
Saan palautetta tydsuorituksestani
alaisiftani o o O O O

19. Seuraavat vaittamat koskevat tydpaikalla kokemiasi tunnetiloja

Jos mietit mielialaasi tydpaikallasi, minka verran olet tuntenut seuraavia tunnetiloja
viimeisen 6:n kuukauden aikana

En osaa
Enlainkaan ~ Vé&han sanoa  Jonkin verran  Paljon

Harmistunut

Vihamielinen

Virkea

Héapea

Innostunut

Hermostunut

Maératietoinen

Tarkkaavainen

Pelokas

Aktiivinen

OO0 O0O0000O00O0
OO 0000000 O0
OO 0000000 O0
OO 0000000 O0
OO 0000000 O0



20. Seuraavat kysymykset koskevat tyotyytyvaisyyttasi

Jonkin En osaa
Tyytymaton verran
yyty tyytymaton  Sanoa

Kuinka tyytyvainen olet tyénkuvaasi?

Kuinka tyytyvainen olet l&hiesimieheesi?

Kuinka tyytyvainen olet alaisiisi?

Kuinka tyytyvéinen olet palkkaasi?

Kuinka tyytyvainen olet kehitys- tai
etenemismahdollisuuksiisi tydnantajallasi?
Ottaen kaikki asiat huomioon, kuinka
tyytyvainen olet nykyiseen tilanteeseesi
tyopaikassasi?

ONONONONONG
ONONORONONG,

21. Seuraavat véittdmat koskevat kokemuksiasi tydn imusta

Muutaman Kerran Muutaman
En koskaan Kerran Kuussa kerran
vuodessa kuussa

Tunnen olevani tdynna O
energiaa, kun teen tyotéani

Tunnen itseni vahvaksi ja O
tarmokkaaksi tydssani

Olen innostunut tydstani O

Tydni inspiroi minua O
Aamulla herattyani minusta O

tuntuu hyvélta lahtea toihin

Tunnen tyydytysta, kun olen
syventynyt tyéhéni O

OO0 O0O0O0O0
OO0 O00O0O0
OO O0O0O0O0O0O0

Kun tydskentelen, tyd vie O
minutmukanaan

Olet nyt padssyt kyselyn loppuun, kiitos paljon ajastasi.

OO 0O00O0O0

Kerran
viikossa

ONONONONONON®

Aika
tyytytyvainen Tyytyvéinen

OO 0O000O0
ONONONONONG

Muutaman
kerran  paivittain
vilkossa

OO O000O0O0
OO0 0O00O0O0

Téassa voit omin sanoin kertoa tekijdista, jotka ovat tydssési esimiehena vaikuttaneet positiivisesti tai

negatiivisesti hyvinvointiisi.

22. Avoin palaute
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