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S
uomalainen työelämä on jatkuvan 

muutoksen kourissa. Globalisaati-

on eteneminen, tekninen kehitys 

ja kilpailun kiristyminen ovat muut-

taneet yritysten toimintaympäristöä. 

Muutos on heijastunut myös yritysten 

organisaatioihin ja johtamiskäytäntöi-

hin (Tuomi ym. 2004). 

Samanaikaisesti myös työn vaati-

mukset ovat kasvaneet ja muuttu-

neet monella alalla. Työuupumukses-

ta on tullut työtahdin kiristymisen ja 

lisääntyneen epävarmuuden myö-

tä yleinen terveys- ja hyvinvointiriski. 

Työuupumus voi aiheuttaa pitkittyvää 

työkyvyttömyyttä. Kuvaavaa on, että 

mielenterveyshäiriöt ovat Suomessa 

selvästi yleisin työkyvyttömyyseläk-

keen syy (38 %) (Eläketurvakeskus). 

Muuttuvassa ympäristössä esimies-

työn merkitys työntekijöiden hyvin-

voinnille korostuu entisestään. 

Tässä artikkelissa tarkastellaan, min-

kälaisia vaikutuksia esimiehen johta-

misella on työntekijöiden kokemaan 

työtyytyväisyyteen ja eläköitymisai-

keisiin ennen varsinaista eläkeikää�. Pi-

demmän tarkastelujakson käyttö te-

kee mahdolliseksi selvittää myös, onko 

esimiestyön merkityksessä työtyyty-
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väisyyteen ja eläköitymisaikeisiin tapah-

tunut muutoksia yli ajan. 

Työtyytyväisyydellä ja työssä viihtymi-

sellä on suuri merkitys, kun tavoitteena 

on pidentää ihmisten työuria ja edistää 

työssä jaksamista. Useiden työn psy-

kologisten teorioiden mukaan esimie-

hen tuella ja johtamisen käytännöillä 

on merkitystä työntekijöiden kokemal-

le työhyvinvoinnille ja työtyytyväisyy-

delle.1 

1	 Mm. työn vaatimusten ja työn voimavarojen 
-malli (Demerouti ym. 2001; Schaufeli ja Bakker 
2004; Hakanen 2004), Warrin (1990) vitamiinimalli 
sekä työn piirreteoria (Hackman ja Oldham 1980). 

Johtamisen vaikutuksista työnteki-

jöiden hyvinvointiin ja terveyteen löy-

tyy jonkun verran aiempaa suomalais-

ta empiiristä tutkimusta2, mutta näissä 

tutkimuksissa on varsin usein keskityt-

ty vain yhteen toimialaan, ja usein mit-

tarina on käytetty sairauspoissaoloja ei-

kä niinkään koettua työtyytyväisyyttä. 

Niin ikään on tutkittu esimiestyön vai-

kutusta työn koettuun mielekkyyteen ja 

työkykyyn. Antilan (2006) tutkimuksen 

mukaan esimiestyöllä on selvä yhteys 

2 Ks. esim. Vahtera ym. (2000), Elovainio ym. (2002), 
Hätinen ym. (2004), Hakanen (2004) ja Väänänen 
ym. (2004).

työntekijöiden kokemaan työn mielek-

kyyteen: kun esimiestyö on kunnossa, 

enemmistö työntekijöistä kokee työn-

sä mielekkyyden kehittyvän myöntei-

seen suuntaan. Terveys 2000 -tutkimuk-

sen tulosten mukaan (Gould ym. 2006) 

mahdollisuus saada esimiestukea ja ar-

vostusta on yhteydessä myös koettuun 

työkykyyn. 

Merja Kauhasen mukaan työolotutkimusten 
aineistoilla saadut tulokset korostavat lähiesi-

miehen johtamisen merkitystä työntekijöiden 
työtyytyväisyydelle
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Kuvio 1. Esimiehen johtamisen (yhdistetyn muuttujan) keskiarvot vastaajien sukupuo-
len, koulutustason ja työpaikan sektorin suhteen mukaan katsottuna erikseen vuosille 
1990, 1997, 2003 ja 2008. 
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Esimiehen johtamisen ja 
työtyytyväisyyden muuttujat

Tässä artikkelissa esitetyt tulokset pe-

rustuvat analyyseihin, joissa on käytet-

ty Tilastokeskuksen tuottamia laajoja ja 

kaikkia palkansaajia edustavia työolo-

tutkimuksen aineistoja vuosilta 1990, 

1997, 2003 ja 2008. Niissä on haastateltu 

3 800–6 500 palkansaajaa kunakin ker-

tana. Työolotutkimukset sisältävät pal-

jon tietoa työn ja työympäristön omi-

naisuuksista3. Työolotutkimuksissa on 

kysytty työntekijöiden kokemuksia ja 

arvioita esimiestyöstä hyvin samanlaisi-

na toistetuilla kysymyksillä, minkä joh-

dosta aineistot antavat poikkeuksellisen 

hyvän mahdollisuuden tutkia sitä, onko 

esimiestyön merkitys työntekijöiden ko-

kemalle työtyytyväisyydelle ja työssäpy-

symisaikeille muuttunut yli ajan. 

Käyttämissämme työolotutkimusten 

aineistoissa vastaajia on pyydetty arvi-

oimaan lähimmän esimiehen johtamista 

koskevia väittämiä (1 = täysin eri mieltä, 

..., 5 = täysin samaa mieltä) monien esi-

miestyön piirteiden osalta. Näistä valit-

tiin seitsemän esimiestyön ulottuvuutta 

(tukee, antaa kiitosta, on innostava, kes-

kustelee, kertoo avoimesti, luottaa, antaa 

riittävästi palautetta), joiden perusteella 

muodostettiin yhdistetty muuttuja ku-

vaamaan esimiestyötä. 

3 Lehto ja Sutela (2008) kuvaavat aineistoa tarkem-
min.

Kuvio 1 esittää keskiarvot vastaajien 

antamista arvioista lähiesimiehen joh-

tamista kuvaavalle yhdistetylle muut-

tujalle ajanjaksolla 1990–2008 vastaaji-

en sukupuolen, koulutuksen, työpaikan 

sektorin ja työsuhteen tyypin mukaan. 

Tarkasteluajanjaksona työntekijöiden 

arviot lähiesimiehen johtamisesta ovat 

parantuneet (yhdistetyn muuttujan kes-

kiarvo 3,47 vuonna 1990 ja 3,67 vuon-

na 2008). Nousua voi selittää osin se, että 

työelämän olosuhteita on pyritty paran-

tamaan valtakunnallisin, työmarkkina-

kohtaisin tai toimialakohtaisin ohjelmin 

ja kampanjoin viimeisten 20 vuoden ai-

kana (Forma ym. 2010). Näihin ohjelmiin 

on kuulunut myös esimiesten koulutus-

ta. 

Merkillepantavaa on, että miehet ovat 

naisia enemmän arvioineet lähiesimies-

työn paremmaksi koko tarkastelupe-

riodin aikana. Keskiarvojen perusteel-

la koulutustaso ei juurikaan näyttäisi 

erottelevan arvioita esimiehen johtami-

sesta vuodesta 1997 lähtien. Vastaajien 

työpaikan sektorin mukaan katsottuna 

eroja näyttäisi olevan enemmän. Valtio-

sektorilla työskentelevien arviot esimie-

hen johtamisesta ovat vaihdelleet tar-

kasteluvuodesta toiseen kaikkein eniten. 

Työsuhteen tyypin mukaan voimakkain-

ta vaihtelua on määräaikaisissa työsuh-

teissa työskentelevien palkansaajien ar-

vioissa.

Empiirisissä analyyseissa esimiehen 

johtamista kuvaava yhdistetty muuttu-

ja on jaettu kolmeen kategoriaan, joissa 

keskiarvopisteet (ka) 4 ≤ ka ≤ 5 kuvaavat 

esimiehen hyvää johtamista (esimies_

johtaminen3), pisteet 1 ≤ ka ≤ 3 kuvaavat 

Monissa työn psyko-
logisissa teorioissa 
esimiehen tuki ja 
johtaminen vaikuttavat 
työhyvinvointiin.

Tarkasteluajanjaksona 
työntekijöiden arviot 

lähiesimiehen johtamisesta 
ovat parantuneet.
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* Saa arvoja1–4, tässä imoitettu keskiarvo.

Kuvio 2. Työtyytyväisyys vastaajien sukupuolen, koulutustason, työpaikan sektorin ja 
työsuhteen tyypin mukaan (Työolotutkimukset 1997, 2003, 2008).
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huonoa johtamista (esimies_johtami-

nen1) ja pisteet välillä 3 < ka < 4 (esi-

mies_johtaminen2) kuvaavat johtamista 

siltä väliltä (vrt. kuviot 3 ja 4). 

Työntekijöiden kokemaa työtyytyväi-

syyttä mitataan järjestysasteikollisel-

la muuttujalla (asteikko 1–4), jossa 1 = 

erittäin tyytymätön ja 4 = erittäin tyy-

tyväinen. Kuvio 2 esittää työtyytyväi-

syysmuuttujan saamat keskiarvot ajan-

jaksolla 1997–2008 erikseen vastaajien 

sukupuolen, koulutustason, työpaikan 

sektorin ja työsuhteen tyypin mukaan. 

Vuoden 1990 työolotutkimuksessa ei ol-

lut kysymystä työntekijöiden kokemasta 

työtyytyväisyydestä, joten työtyytyväi-

syyttä koskevat analyysit tehdään käyt-

täen vuosien 1997, 2003 ja 2008 aineis-

toja.  

Kuvioista 1 ja 2 havaittiin, että työn-

tekijöiden arviot esimiehen johtamises-

ta ovat parantuneet, mutta työntekijöi-

den kokemassa työtyytyväisyydessä ei 

ole ollut samanlaista nousevaa trendiä 

tarkasteluajanjaksolla. Tästä ei kuiten-

kaan voida vetää sellaista johtopäätöstä, 

että esimiehen johtaminen ei vaikuttai-

si työntekijöiden kokemaan työtyytyväi-

syyteen, koska siihen vaikuttavat monet 

muutkin tekijät. Näin ollen meidän täy-

tyy ottaa huomioon myös muiden te-

kijöiden vaikutus tilastollisten mallien 

avulla.

Esimiehen johtamistavan vaikutus 
työntekijöiden työtyytyväisyyteen

Työntekijöiden kokema hyvinvointi on 

määritelty tutkimuskirjallisuudessa laa-

jasti työntekijöiden työn kokemuksen 

ja työssä toimimisen kokonaislaaduk-

si (Warr 1987). Tässä artikkelissa lähiesi-

miestyön vaikutusta työntekijöiden hy-

vinvointiin katsotaan käyttäen tulemana 

työhyvinvoinnin subjektiivista mittaria 

– koettua työtyytyväisyyttä. Työtyytyväi-

syyttä on käytetty laajalti työhyvinvoin-

tikirjallisuudessa mittaamaan koettua 

työhyvinvointia. 

Työntekijöiden kokemalla työtyyty-

väisyydellä on merkitystä paitsi siksi, et-

tä se on itsessään hyvä asia, myös siksi, 

että sillä on kansainvälisten tutkimus-

ten mukaan havaittu olevan vaikutusta 

työmotivaatioon ja työntekijöiden saira-

uspoissaoloihin (esim. Keller 1983; Tha-

renou 1993), työpaikan vaihtoon (esim. 

Akerlof et al. 1988; Blank ja Diderich-

sen 1995; Clark et al. 1998; Kristensen 

et al. 2004), työpaikan vaihtoaikeisiin 

(Böckerman ja Ilmakunnas 2009) ja elä-

köitymispäätöksiin. Sillä on havaittu ole-

van myös selkeä yhteys yritysten tuotta-

vuuteen (mm. Böckerman ja Ilmakunnas 

2010). 

Taloustieteellisessä kirjallisuudessa 

työntekijöiden kokemaa työtyytyväi-

syyttä on käytetty vastineena työnteki-

jöiden kokemalle hyödylle, joka riippuu 

yksilön ominaisuuksista sekä työpai-

kan ja työn piirteistä (Clark ja Oswald 

1996). Tässä artikkelissa esitetyt tulok-

set lähiesimiehen johtamisen vaikutuk-

sesta työtyytyväisyyteen perustuvat ti-

lastollisiin malleihin4. Lähiesimiehen 

johtamisen ohella malleissa huomioi-

tiin laaja joukko vastaajien ominaisuuk-

sia edustavia muuttujia kuten sukupuo-

li, ikä, koulutustaso, sosioekonominen 

asema, siviilisääty, alle 18-vuotiaiden 

lasten lukumäärä. Lisäksi huomioitiin 

työpaikan piirteistä toimipaikan ko-

ko, toimiala ja sektori sekä työhön liit-

tyviä piirteitä kuten työsuhteen tyyppi. 

Aineiston rikas tietosisältö antaa mah-

dollisuuden ottaa huomioon myös kou-

lutus-, kehittymis- ja etenemismahdol-

lisuuksia työssä sekä työn itsenäisyyttä 

ja vaikutusmahdollisuuksia työssä, joita 

on pidetty keskeisimpinä työn laadun 

piirteinä ja työhyvinvointiin vaikuttavi-

na tekijöinä (Gallie 2003; Kalleberg et al. 

2009)5.

4 Ordered probit-malli sekä tavallinen probit-malli, 
jossa selitettävänä muuttujana oli työtyytyväisyys 
(4-luokkainen, 2-luokkainen).
5 Malliin liittyvää mahdollista endogeenisuuson-
gelmaa kontrolloidaan lisäämällä selittäviin muut-
tujiin samantapaisesti kuin Origo ja Pagani (2008) 
vastaajien asenteita työhön ja elämään kuvaavia 
muuttujia, joiden voidaan olevan riippuvaisia vas-
taajien persoonallisuudesta ja olevan siten ajassa 
muuttumattomia.
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 Tulosten mukaan esimiehen hyvä joh-

taminen lisää tilastollisesti merkitsevästi 

työtyytyväisyyttä  ja on siten voimavara, 

joka tukee hyvinvointia. Tulokset ovat sa-

mansuuntaisia kuin on saatu aiemmista 

tutkimuksista muista maista liittyen esi-

miestyön vaikutuksiin työtyytyväisyy-

teen (esim. Boselie ja Van der Wiele 2001; 

Souza-Posa 2001; Sell ja Cleal 2011). 

Kuvio 3 esittää tilastollisten mallien 

perusteella lasketut ennustetut toden-

näköisyydet sille, kuinka esimiehen joh-

taminen vaikuttaa työntekijöiden koke-

maan työtyytyväisyyteen (tyytyväinen/

erittäin tyytyväinen), kun muut muut-

tujat ovat keskiarvoissaan. Vuonna 2008 

esimiehen johtamisen hyväksi arvioi-

neiden todennäköisyys olla tyytyväinen 

työhön (melko tai erittäin tyytyväinen) 

oli noin 15 prosenttiyksikköä suurem-

pi kuin niiden vastaajien, jotka arvioivat 

esimiehen johtamisen huonoksi. Ero on 

siis varsin suuri ja suurempi kuin vuon-

na 1997, jolloin ero oli noin 10 prosent-

tiyksikköä. Tämä kaikkia sektoreita kos-

keva tulos näyttäisi viittaavan siihen, että 

johtamisen merkitys työtyytyväisyydelle 

olisi kasvanut yli ajan. 

Samassa kuviossa on myös esitetty 

vastaavat todennäköisyydet vastaajan 

olla erittäin tyytyväinen työhönsä esi-

miehen johtamisen mukaan, kun muut 

muuttujat ovat keskiarvoissaan. Toden-

näköisyys olla erittäin tyytyväinen työ-

hön, kun esimiehen johtaminen on hy-

vää, vaihteli 34,5 prosentista v. 2008) 

yli 40 prosenttiin (v. 2003) tarkastelu-

ajanjaksolla. Todennäköisyys olla erit-

täin tyytyväinen työhön, kun esimiehen 

johtaminen oli hyvää, oli 22–24 prosent-

tiyksikköä suurempi verrattuna toden-

näköisyyteen, kun esimiehen johtami-

nen oli huonoa. Johtamistavan mukaan 

katsottuna ero todennäköisyydessä olla 

erittäin tyytyväinen työhön kasvoi vuo-

desta 1997 vuoteen 2003, mutta sen jäl-

keen ero hieman supistui.  

Löytyykö eroja työmarkkina-
sektoreiden välillä?

Työmarkkinasektorien vertailu esimies-

työn vaikutuksissa työhyvinvointiin on 

ollut melko harvinaista. Sekä yksityinen 

että julkinen sektori ovat kokeneet vii-

me vuosikymmeninä samantyyppisiä 

organisatorisia muutoksia. Koivumäen 

(2005) mukaan uusi julkisjohtaminen 

(”New Public Management”) teki läpi-

murtonsa Suomessa 1990-luvulla. Uusi-

en johtamisoppien myötä julkishallin-

non rakenteet ja toimintatavat kokivat 

muutoksia. Merkittävimmät uudistukset 

liittyivät päätöksenteon hajauttamiseen 

ja tulosohjaukseen. Erityisesti uudistuk-

silla tavoiteltiin tehokkuuden, jousta-

vuuden ja paremman asiakasorientaa-

tion arvoja (Hyyryläinen 1999). Monet 

uudistukset olivat myös samansuuntai-

sia yksityisellä ja julkisella sektorilla ku-

ten työryhmien kokojen pieneneminen 

ja johtotehtävissä työskentelevien osuu-

den kasvaminen. Samalla johtaminen 

tuli kevyemmäksi. Myös työn tulosten 

ja laadun valvonta kasvoivat. (Koivumä-

ki 2005).

Lehdon ja Sutelan (2008) mukaan 

suurempi osa esimiesasemassa olevis-

ta on ilman omia suoranaisia alaisia, ja 

niiden esimiesten osuus, joilla on joh-

dettavanaan vähintään 10 alaista, on 

laskenut yli ajan (35 prosentista vuon-

na 1984 19 prosenttiin vuonna 2008). 

Alasoinin (2011) mukaan muutokset 

voivat kertoa myös siitä, että esimies-

ten rooli on tiimimäisesti toimivissa or-

ganisaatioissa enemmän työntekijöitä 

tukevaa ja valmentavaa kuin suoraan 

ohjaavaa. Alaisten määrän pienenemi-

nen voi olla osoitus siitä, että toimin-

taympäristön muuttuessa esimiestyös-

tä on tullut vaativampaa ja yksi henkilö 

ei enää pysty toimimaan menestyksel-

lisesti esimiehenä yhtä suurelle joukol-

le työntekijöitä kuin aikaisemmin (Ala-

soini 2011).

Esimiehen johtaminen 
on voimavara, joka tukee 
työntekijän hyvinvointia.

Kuvio 3. Ennustetut todennäköisyydet olla tyytyväinen/erittäin tyytyväinen työhön esi-
miehen johtamisen mukaan, kun muut muuttujat on keskiarvoissaan.
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Ennustettu todennäköisyys olla erittäin tyytyväinen 
työhön esimiehen johtamisen mukaan

Johtamisella on suuri 
merkitys työtyytyväi-

syydelle sekä yksityisellä 
että julkisella sektorilla.
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Seuraavassa esitetään tuloksia esi-

miestyön vaikutuksista koettuun työ-

tyytyväisyyteen kullakin työmarkkina-

sektorilla erikseen. Sektorikohtaisissa 

tarkasteluissa on nähtävissä, että joh-

tamisen merkitys työntekijöiden koke-

malle työtyytyväisyydelle on varsin suuri 

kaikilla sektoreilla. Suurimmat erot ovat 

yksityisellä sektorilla ja pienimmät kun-

tasektorilla (kuvio 4). Yksityisellä sektoril-

la todennäköisyys olla erittäin tyytyväi-

nen työhön, kun esimiehen johtaminen 

on hyvää, on noin 24–26 prosenttiyksik-

köä suurempi verrattuna todennäköi-

syyteen, kun esimiehen johtaminen on 

huonoa. Vastaava ero kuntasektorilla on 

noin 19–21 prosenttiyksikköä ja valtio-

sektorilla 22–25 prosenttiyksikköä, kun 

muut tekijät ovat keskiarvoissaan. 

Esimiehen johtamisen vaikutus 
eläköitymisaikeisiin

Työurien pidentäminen on yksi kes-

keisempiä ja kiireellisimpiä työelämän 

haasteita Euroopan unionin maista no-

peimmin ikääntyvässä Suomessa. Pitki-

en työurien myötä saavutettava korkea 

työllisyysaste ja työvoiman riittävyys 

ovat tärkeitä edellytyksiä kansantalou-

den kasvulle, jota ilman emme pysty tur-

vaamaan hyvinvointipalveluja emmekä 

eläkejärjestelmämme kestävyyttä. Työ-

hyvinvointi ja työssä jaksaminen vaikut-

tavat olennaisesti siihen, kuinka pitkään 

ihmiset aikovat jatkaa työelämässä. (Ka-

risalmi ym. 2008). 

Varhaista eläköitymistä selvittäneet 

tutkimukset ovat johdonmukaises-

ti osoittaneet, että henkilökohtaiset ja 

psykososiaaliset työn piirteet ovat yh-

teydessä työntekijöiden eläköitymisai-

keisiin ja päätöksiin (von Bonsdorff ym. 

2009). Ikäjohtamisen seurantatutkimuk-

set ovat osoittaneet, että hyvä esimies-

työ on merkittäviin tekijä, joka selittää 

parantunutta työkykyä ammatista riip-

pumatta (Ilmarinen 2006). Tutkimusten 

mukaan esimiehen toiminnalla on tär-

keä merkitys ikääntyneiden työmoti-

vaation kannalta (Ilmarinen 1999). For-

man ym. (2004) mukaan esimiestyöllä ja 

työn henkisellä ja fyysisellä raskaudella 

on merkitystä palkansaajien työssä jat-

kamisen suunnittelun kannalta. Lisäksi 

on havaittu, että yhteistyön ja johtami-

sen ongelmat, ikäsyrjintä ja arvostuksen 

puute työpaikalla ovat yhteydessä elä-

kesuunnitelmiin. Samoin vähäiset vai-

kutusmahdollisuudet työssä ja huono 

työilmapiiri lisäävät eläkeajatuksia (For-

ma ym. 2004). 

Käyttämissämme työolotutkimusten 

aineistoissa eläkeaikeista on kysytty seu-

raavalla kysymyksellä: Oletteko ajatellut 

lähteä eläkkeelle jo ennen vanhuuselä-

keikää (1 = ette ole ajatellut, 2 = olette 

ajatellut joskus, 3 = olette ajatellut usein, 

4 = on jo jättänyt eläkehakemuksen)? 

Kysymyksen vastaukset ”on ajatellut 

usein” ja ”on jo jättänyt eläkehakemuk-

Kuvio 4. Ennustetut todennäköisyydet olla tyytyväinen/erittäin tyytyväinen työhön joh-
tamistavan mukaan sektoreittain katsottuna, kun muut muuttujat ovat keskiarvoissaan.  
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Yksityinen sektori: Ennustettu todennäköisyys olla erittäin 
tyytyväinen työhön esimiehen johtamisen mukaan

Tulokset osoittavat,  kuinka 
tärkeää on  panostaa esi-

miehen johtamiseen myös 
työurien pidentämisen  

näkökulmasta.
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sen” yhdistettiin indikaattorimuuttujak-

si eläkeaie, joka saa arvon 1, jos henkilö 

on joko ajatellut usein eläkkeellelähtöä 

tai on jo jättänyt hakemuksen, ja arvon 

nolla muutoin. Tarkastelussa keskityt-

tiin 45-vuotiaisiin tai sitä vanhempiin 

palkansaajiin, joiden eläkkeellelähtöai-

keet näyttäisivät vähentyneen tarkas-

teluajanjaksolla (v. 1990 34,4 %, v. 2008 

25,5 %) (ks. kuvio 5) .  

Esimiehen johtamisen vaikutusta elä-

köitymisaikeisiin ennen varsinaista elä-

keikää tässä ikäryhmässä selvitettiin ti-

lastollisella mallilla, jossa huomioitiin 

esimiehen johtamisen ohella samoja te-

kijöitä kuin työtyytyväisyyttä selitettäes-

sä. Sen lisäksi malliin lisättiin vastaajien 

työkykyä sekä työn henkistä ja fyysistä 

raskautta kuvaavat muuttujat. Tulosten 

mukaan esimiehen johtaminen vaikut-

taa tilastollisesti merkitsevästi eläköity-

mispäätöksiin. 

Kuvio 6 esittää tilastollisen mallin pe-

rusteella lasketut ennustetut todennä-

köisyydet sille, kuinka esimiehen johta-

minen vaikuttaa eläköitymispäätöksiin, 

kun muut muuttujat ovat keskiarvois-

saan. Tässä raportoidaan tulokset, jossa 

esimiehen johtamista kuvaavaa yhdis-

tettyä muuttujaa on muokattu siten, et-

tä  ”hyvä johtaminen” ja ”siltä väliltä” on 

yhdistetty yhdeksi luokaksi, koska niiden 

saamat kertoimet eivät poikenneet ti-

lastollisesti merkitsevästi toisistaan. Jos 

esimiehen johtaminen on huonoa, kas-

vaa eläkeaikeiden todennäköisyys 5,5–

6 prosenttiyksiköllä verrattuna siihen, et-

tä esimiehen johtaminen ei ole huonoa.

Lopuksi

Työhyvinvoinnin edistämisestä on tullut 

tärkeä tekijä niin monissa organisaatiois-

sa kuin kansallisessa politiikassakin sen 

monien positiivisten vaikutusten (mm. 

työn tuottavuuteen, yritysten taloudel-

liseen menestymiseen, talouskasvuun) 

vuoksi ja niiden kustannusten (mm. sai-

rauspoissaolot) vuoksi, joita työhyvin-

voinnin puute aiheuttaa. 

Työolotutkimusten aineistoilla saadut 

tulokset korostavat lähiesimiehen joh-

tamisen merkitystä työntekijöiden hy-

vinvoinnille. Esimiehen johtaminen on 

voimavara, jolla on varsin merkittävä 

vaikutus työntekijöiden kokemaan työ-

tyytyväisyyteen työmarkkinasektorista 

ja työntekijöiden koulutustasosta riip-

pumatta, kun vakioidaan laajaa jouk-

koa muita työtyytyväisyyteen vaikutta-

via tekijöitä. Muuttuvassa työelämässä ja 

muuttuvissa organisaatioissa esimiehen 

johtamisen merkitys työtyytyväisyydel-

le on pysynyt varsin suurena ja jopa hie-

man kasvanut yli ajan. 

Blomin ja Hautaniemen (2010) mu-

kaan keskeiset päätökset työuran jat-

kamisesta ja lopettamisesta tehdään 

työpaikoilla, ja tässä työnantajan asen-

teella ja kannustavalla suhtautumisel-

la on suuri merkitys. Tässä artikkelissa 

esitettyjen tulosten mukaan esimiehen 

johtamisella on tilastollisesti merkitsevä 

vaikutus yli 45-vuotiaiden eläköitymisai-

Kuvio 5. Eläkeaikeita ennen varsinaista eläkeikää, osuus (45+ -vuotiaat).
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keisiin. Tulokset osoittavat, kuinka tärke-

ää on panostaa esimiehen johtamiseen 

myös työurien pidentämisen näkökul-

masta. 
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