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Liilkunnalla on lukuisia myonteisia vaikutuksia terveydelle. Tyoeldaman nakokulmasta liikunnalla
on merkittdvia vaikutuksia vdestdon kansansairauksiin, tyokykyyn ja kansantalouteen.
Suomalaiset tyoikdiset liikkuvat terveyden kannalta liilan vahan. Liikunnan merkitysta
johtamistyon nakokulmasta korostaa johtamistyon intensiivisyys ja toimintaympariston
kompleksisuus, jotka haastavat johtajaa. Liikunnallisuus voi olla johtajalle resurssi, joka auttaa
toimimaan johtamisty6ssa. Johtamistyon kontekstissa liikuntaa on tutkittu vasta vahan.

Tama tutkimus tarkastelee johtajien suhdetta liikuntaan ja tutkii millaisia resursseja liikunnalliset
johtajat kokevat saavan liikunnallisuudesta johtamistyolle. Tutkimus tarkastelee, miten nama
resurssit ndyttaytyvat johtamistydssa. Liikunnallisuutta tarkastellaan johtajien henkilokohtaisena
resurssina Hobfollin resurssiteorian avulla. Resursseille on tyypillista kumuloitua.

Tutkimuksessa hyddynnetdan laadullista tutkimusmenetelmdd monipuolisen ymmarryksen
luomiseksi aiheesta. Aineisto on keratty puolistrukturoiduilla teemahaastatteluilla, joissa on
haastateltu viitta liilkunnallista johtajaa. Aineiston analyysi perustuu sisadllénanalyysiin.

Tutkimus esittda, ettd harmonisen liikuntasuhteen omaavat johtajat saavat liikunnasta fyysisia,
affektiivisia, kognitiivisia ja sosiaalisia resursseja, jotka auttavat heitd toimimaan johtamistyossa.
Liikunnallisuuden yhteyttd johtamistydhon kuvataan tutkimuksen pohjalta rakennetun mallin
avulla. Tutkimus esittda, ettd liikunnallisuus johtajan henkilokohtaisena resurssina vaikuttaa
myonteisesti johtamistydhon parantamalla johtajan tyokykya ja tyosta palautumista, lisdéamalla
kestavyyttd toimia intensiivisessd tyossd, parantamalla toimintakykya toimia kompleksisessa
toimintaymparistossa seka vahvistamalla johtajan taitoja ja positiivista viretta.
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1 Johdanto

1.1 Tausta

Lilkkunnalla on monia hyotyja ihmisen kokonaisvaltaiselle terveydelle, hyvinvoinnille ja
toimintakyvylle.  Liikunnalla on  merkitystd monien pitkdaikaissasairauksien
ennaltaehkdisyssa, hoidossa ja kuntoutuksessa (Vuori, 2020). Lisaksi liikunnalla on
lukuisia myonteisia vaikutuksia mielenterveyteen (Vella ja muut, 2023). Nama liikkunnan

terveyshyodyt ovat merkittavia kaikille yksilGille.

Lilkkunnan merkitysta johtamistyon kontekstissa korostaa tydeldaman vaatimusten ja
muutosten kiihtynyt vauhti. Johtamistydssa johtajia haastaa erityisesti tyon kasvanut
intensiivisyys ja toimintaympariston lisdantynyt kompleksisuus (Neck & Cooper, 2000 ;
Limbach & Sonnenburg, 2015 ; Vartiainen & Raisio, 2020). Intensiivisyys tarkoittaa tassa
yhteydessda muun muassa johtajien tyopaivien pituutta, kokousten maaraa seka stressin,
vastuun ja epdvarmuuden maaraa. Kompleksisuuden kasvulla tarkoitetaan sita, etta
toimintaymparistosta on tullut yhteenkietoutuneempi, tiedon maara on kasvanut ja
tietovirrat ovat nopeutuneet eri toimijoiden valilla. Nain ollen johtajat kohtaavat
paatoksenteossa niin kutsuttuja pirullisia ongelmia, jossa asioiden keskindiset
riippuvuussuhteet luovat paatdksentekoon lisaa yhteenkietoutuneita ongelmia (Raisio ja
muut, 2018). Liikunnalla on merkitysta sille, miten johtajat pystyvat kohtaamaan

johtamistyohon liittyvia haasteita ja vaatimuksia (Neck ja muut, 2000).

Laajemmin tyoelaman kontekstissa lilkkunnan merkitysta korostaa liilkkunnan merkittavat
vaikutukset kansansairauksien ennaltaehkaisyyn, niiden hoitoon ja vdeston tyokykyyn.
Kansantaudit ovat sairauksia, joilla on suuri merkitys koko védeston terveyteen, ne ovat
vaestossa yleisid ja ne vaikuttavat vaeston tyokykyyn ja kansantalouteen merkittavasti
(THL, 2023). N&ita ovat Suomessa Terveyden ja hyvinvoinninlaitoksen (2023) mukaan
sydan- ja verisuonitaudit, tyypin 2 diabetes, astma ja allergia, krooniset

keuhkosairaudet, syOpasairaudet, muistisairaudet, tuki- ja liikuntaelimiston sairaudet



seka mielenterveyden ongelmat. Liikunta suojaa lahes kaikkien kansantautien riskeilta ja
on vyksi oleellinen tekija useimpien kansansairauksien hoitoa. Liikkumisen vaikutukset
tyokykyyn, tyohyvinvointiin ja tyon tuottavuuteen on vahvasti tunnistettu ja tuorein
hallitusohjelma on nostanut fyysisen aktiivisuuden lisadmisen kaikissa eldmanvaiheissa
javaestoryhmissa yhdeksi Suomen terveyspolitiikan tavoitteeksi (Hallitusohjelma, 2023).
Tyourien tavoitellaan pidentyvan ja riittdvan hyvan fyysisen kunnon ndhdaan olevan

edellytys sille, miten ty6ta jaksetaan tehda (Husu ja muut, 2022).

Lilkkunnan tunnistetuista hyodyista huolimatta, johtamistydén kontekstissa liikuntaa on
kuitenkin tutkittu vasta melko vahan, 2000- luvun alusta alkaen. Liikunnan merkitysta
johtamistydlle on tutkittu muun muassa johtajan yksilollisten resurssien ja niiden
vaikutuksen kautta laajemmin tyOyhteisolle ja yhteiskunnalle (Raisio ja muut, 2021,
2022), stressin kokemuksen (Rimmele ja muut, 2009), resilienssin ja keskittymiskyvyn
(2016; Neck ja muut, 2004; Neck & Cooper, 2000) tyon tuottavuuden (Clohessy ja muut,
2021), palautumisen (Lovelace ja muut, 2007) ja yrityksen arvon, suorituskyvyn seka
tuottavuuden nakokulmista (Limbach & Sonnenburg, 2015; Dong ja muut,2019).
Tutkimukset antavat nadyttoa siita, ettd johtajan riittavalla liikunnalla on positiivisesti
merkitystd monen eri tekijan kautta valillisesti tai suoraan johtamistydlle. Johtajan
suhteella liikuntaan on merkitysta liikunnan vaikutuksiin johtamistyolle, niin etta
lilkkunnan hyodyt ovat optimaaliset, kun johtajalla on harmonisesti intohimoinen
lilkuntasuhde (Raisio ja muut, 2021; Clohessy ja muut, 2021). Kuitenkin seka tyéelaman
ettd johtamistyon viitekehyksessd, on liikunnan hyotyja perusteltua tutkia lisaa

laajemman ymmarryksen luomiseksi.

Tutkimuksen teoreettisena viitekehyksend on Stefan Hobfollin (1998) resurssien
sdilyttamisen teoria (englanniksi Conservation of Resources Theory, COR). Resurssien
sailyttdmisen teoria on saavuttanut vakiintuneen ja suositun aseman erityisesti stressia
ja motivaatiota koskevissa tyoelamatutkimuksissa sekd jossain madrin johtamisen
tutkimuksissa. COR on hyddyllinen malli selittdmaan lilkkunnan tuottamia resursseja ja

ndiden resurssien nayttaytymistad johtamistydssa, silla COR tarjoaa valikoiman resursseja,



joita voidaan tarkastella eri tilanteissa ottaen huomioon resurssien keskindisen yhteyden
(Hobfoll, 1998). Lisaksi COR sopii liikunnallisuuden tarkasteluun johtamisen resurssina,
koska se keskittyy pidempiaikaisiin tapahtumiin ja asioihin. Tutkimuksessa ollaan
kiinnostuneita juuri liikunnallisuuden merkityksista johtamistydlle, ei niinkdan

yksittdisen liikuntasuorituksen merkityksesta.

COR- teorian mukaan yksilon subjektiivisen hyvinvoinnin kokemukseen vaikuttavat
erilaiset resurssit, joita ihmisilla on, joita he hankkivat tai menettavat. Resurssit eli
voimavarat ovat asioita, joita yksilot pyrkivat hankkimaan, sailyttamaan, vaalimaan ja
suojelemaan (Hobfoll, 1998; Hobfoll, 2001). Resurssit luokitellaan yleensa neljaan eri
resurssiryhmaan, joita ovat ehdolliset resurssit (esim. tyo ja avioliitto), objektiresurssit
(esim. auto ja talo), energiavarat (esim. aika, tieto ja raha) ja henkil6kohtaiset resurssit
(esim. taidot ja persoonallisuuden piirteet) (Hobfoll, 2001). Resurssien menetykset
johtavat usein negatiivisiin resurssien menetyksien kehiin ja subjektiivisen hyvinvoinnin
kokemuksen vahenemiseen. Vastaavasti resurssien kasvu johtaa usein resurssien
lisdantymisen kehiin ja lisdadntyneeseen subjektiiviseen hyvinvoinnin kokemukseen
(Hobfoll ja muut 2018; Hobfoll, 2012). Johtajien liikunnallisuutta tarkastellaan tdssa
tutkimuksessa johtajien henkilokohtaisena resurssina johtamisen ulkoisessa

toimintaymparistdssa.

Tutkimuksen lahtéolettama on, etta liikunnallisuuden myo6ta johtajien resurssit kasvavat
ja silla on myonteisesti merkitystda heiddn johtamistyolle. Resursseille on tyypillista
kumuloitua ja aiheuttaa resurssien vahentymisen tai lisddntymisen keha (Hobfoll, 1998,
2012). Johtajan henkilokohtainen resurssi (liikunnallisuus) voi lisdtd muita
henkilokohtaisia resursseja kuten fyysisida (terveys, toimintakyky), affektiivisia
(mielenterveys), kognitiivisia (resilienssi, paineensietokyky) ja sosiaalisia (verkostot)
resursseja. Liikunnallisuus henkil6kohtaisena resurssina voi vaikuttaa myonteisesti
muihin resursseihin kuten tyéhon (ehdollinen resurssi) tai energiaresursseihin (aika).
Lisaksi COR- teorian mukaan resurssien merkitys korostuu stressaavissa olosuhteissa silla

vksilo tai organisaatio kdyttdd resursseja vastatakseen stressiin (Hobfoll, 2018).



Lilkkunnallisuutta tarkastellaan johtajan yksil6llisena voimavarana, jolla han pystyy
paremmin vastaamaan johtamistydn haasteisiin ja vaatimuksiin. Paremmat

henkilokohtaiset resurssit voivat vaikuttaa myonteisesti johtamistydssa suoriutumiseen.

1.2 Tutkimuskysymykset ja tutkimuksen rakenne

Tutkimuksen tavoitteena on tarkastella johtajien liikunnallisuuden merkitysta ja yhteytta
johtamistydlle haastatteluaineiston pohjalta. Tutkimus on kiinnostunut erityisesti
johtajien liikuntasuhteesta, liikunnallisuuden merkityksesta johtamistydlle seka miten
lilkunnallisuus resurssina nayttaytyvat johtamistyossa. Tutkimuskysymykset ovat

seuraavat:

1. Millainen suhde johtajilla liikuntaan ?
2. Millaisia resursseja liikunnalliset johtajat kokevat saavan liikkunnallisuudestaan
johtamistyolle ?

3. Miten nama resurssit nayttaytyvat johtamistyossa ?

Taman johdanto- osuuden jalkeen Pro gradu- tyo tarkastelee tutkimuksen teoreettista
viitekehystd; Hobfollin resurssien sailyttamisen teoriaa. Ensin tarkastellaan viitekehyksen
tausta- ajatusta, periaatteita ja kasitteitda. Taman jdlkeen kasitelladn keskeisia
tutkimuksen kannalta kasitteita, liikunnan hyotyja seka niiden tyéelamayhteytta. Taman
jalkeen kirjallisuuskatsaus pyrkii  keskeisten tutkimusten pohjalta luomaan

kokonaiskuvaa liikunnan ja johtamistyon valisista merkityksista.

Teoreettisen viitekehyksen tarkastelun jalkeen kdydaan lapi tutkimuksen metodeja,
aineistoa ja tutkimuksen kaytannon toteutusta. Aluksi kuvataan miten empiirinen
tutkimus toteutettiin sekd miten aineistoa kerattiin ja analysoitiin. Taman jalkeen
kuvataan tutkimuksen tulokset jasennellysti aineiston analyysin pohjalta. Tuloksia

havainnoillistetaan kayttamalla lainauksia haastatteluaineistosta. Johtopaatoksissa
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tuloksia peilataan aikaisempiin tutkimuksiin, arvioidaan itse tutkimusta ja esitetdan

lisatutkimuksen kohteita.
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2 Liikunta resurssina johtamistyossa

2.1 Resurssien sdilyttamisen teoria

Resurssien sadilyttamisen teoria (eng. Conservation of Resources Theory COR) on Steven
Hobfollin vuonna 1989 kehittdma teoria, jolla han pyrki selittdamaan stressia ja
motivaatiota. Kasite on alun perin psykologiasta mutta sitd on sovellettu paljon
tyoelamakontekstissa muun muassa loppuunpalamisen ja stressin yhteydessa (Hobfoll,
2012). COR- teorian mukaan yksilon subjektiivisen hyvinvoinnin kokemukseen
vaikuttavat erilaiset resurssit, joita ihmisilla on, joita he hankkivat tai menettavat (Hobfoll
2012, 2018). Naiden resurssien lisdadantyminen johtaa lisdantyneeseen subjektiivisen
hyvinvoinnin kokemukseen. Vastaavasti resurssien vahentyminen johtaa stressiin ja

subjektiivisen hyvinvoinnin kokemuksen vahenemiseen (Hobfoll 2018).

Resurssit, toisin sanottuna voimavarat, ovat yksilon arvostamia ulkoisia tai sisaisia asioita
ja ominaisuuksia (Hobfoll 2001). Resurssien arvo vaihtelee yksil6ittdin, silla ne ovat
sidottu henkilokohtaisiin kokemuksiin ja tilanteisiin. Ihmiset pyrkivat hankkimaan,
suojelemaan ja vaalimaan heille arvokkaita resursseja. Suurin osa ihmisten
kayttaytymisesta ja kulttuurista rakentuu ndiden resurssien hankkimisen ja sailyttamisen

ymparille (Hobfoll, 1989).

Resurssit luokitellaan yleensa neljaan eri resurssiryhnmaan: ehdolliset resurssit (esim. tyo
ja avioliitto), objektiresurssit (esim. auto ja talo), energiavarat (esim. aika, tieto ja raha),
henkilokohtaiset resurssit (esim. taidot ja persoonallisuuden piirteet) (Hobfoll, 1989,
2001). Resurssit voidaan luokitella my6s primaari, sekundaari ja tertiaari resursseihin.
Primadriset resurssit liittyvat suoraan hengissa selviytymiseen ja ovat yleisesti
arvostettuja kuten ruoka, terveys, koti ja vaatetus (Hobfoll ja Lilly, 1993). Sekundaariset
resurssit saavat arvonsa primaaristen resurssien kautta ja naita voi olla esimerkiksi
yhteison tuki, tyollisyys ja elinymparistod. Tertidarisia resursseja voivat olla esimerkiksi
saavutukset, sosiaalinen status ja taloudellinen luotto, joka tarjoavat paasyn primaarisiin

ja sekundaarisiin resursseihin. Resurssit voidaan luokitella myos sisaisiin ja ulkoisiin
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resursseihin suhteessa yksiloon (Hobfoll ja Lilly, 1993). Esimerkiksi mina- pystyvyys on
sisdinen resurssi ja vakaa tyollisyys on ulkoinen resurssi. Tassa tutkimuksessa keskitytdaan

tarkastelemaan pdaasiassa henkilokohtaisia resursseja.

Resursseille on tyypillistd kumuloitua sekd muodostaa resurssien lisdantymisen tai
vahentymisen keha (Hobfoll, 2012). Ajatus voimavarojen lisddantymisen ja vahentymisen
kehdstad on keskeista COR teoriassa. Voimavarat ikdan kuin kasaantuvat yksilén, ryhman
tai yrityksen elinajan aikana ja synnyttavat kierteen joko positiiviseen tai negatiiviseen
suuntaan. Lisaksi ne, joilla resursseja on paljon, saavat niitda todennakdisesti helpommin
my0Os lisdd. Painvastoin ne, joilla resursseja on vahan, ovat vaarassa menettaa

resurssejaan helpommin ja heidan on vaikeampi saada niita lisda (Hobfoll, 2012).

Resurssien sailyttamisen teoria sisaltda kaksi keskeistda periaatetta. Ensimmainen
periaate on, ettd resurssien menetys on suhteessa merkittdvampaa kuin resurssien
lisddntyminen, niin vaikutuksen suuruuden kuin nopeudenkin suhteen (Hobfoll, 2001.
2012). Menetykselld on siis psyykkisesti isompi vaikutus kuin saavutuksella. Resurssin
menetyksestad seuraa psyykkista stressia mika ennakoi menetyksen kehan syntyd. Ne
joilla on vahemman resursseja, ovat my6s haavoittuvaisempia menettamaan
resurssejaan ja heilld on heikompi kyky saada lisda resursseja. Ne joilla on puute
resursseista, eivat siis pelkastddan ole haavoittuvaisemmassa asemassa menettaa
resursseja, vaan alkuperdinen menetys myOs usein synnyttdd lisdda menetyksia
tulevaisuudessa. Ndin ollen stressaavissa olosuhteissa resurssien merkitys korostuu ja
resurssit ovat ikdan kuin aikaisempaa arvokkaampia. Resurssien puute myos lisaa
todennakoisyytta kohdata daarimmaisia seurauksia resurssien menetyksen yhteydessa.
He joilla on resurssit ovat loppu tai hyvin vahissa, todenndkdisemmin omaksuvat erilaisia
selvitymisstrategoita kuten kieltdvaa tai valttavaa kayttaytymistd puolustaakseen

resursseja (Hobfoll, 2001, 2012).

Toinen keskeinen periaate on, ettd yksilon tai organisaation tulee investoida resursseja

suojautuakseen resurssien menetykseltd, palautukseen resurssimenetyksilta ja
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saadakseen lisda resursseja (Honfoll, 2001). Tastd seuraa se ettd, alkuperdinen
resurssien saaminen synnyttaa lisaa resurssien lisdaantymista tulevaisuudessa. Resurssien
lisdantymisen keha on heikompi ja hitaampi kuin resurssien vahentymisen keha.
Resurssien kasvaessa, yksilo tai organisaatio pystyy kuitenkin paremmin sdilyttamaan jo
olemassa olevat resurssit ja voi kdyttaa niitd hankkiakseen lisaa resursseja (Hobfoll, 2001,

2012).

Resurssien arvo vaihtelee yksilon oman kokemuksen ja tilanteen mukaan, kuitenkin
erityisesti stressaavassa tai haastavassa tilanteessa resurssit ovat arvokkaita, silla ne
auttavat selviytymdan siitd paremin (Hobfoll, 2018). Stressin aiheuttaja voi olla
yksittdinen asia, tapahtuma, laajempi ilmi6 tai kokonaisuus. Esimerkiksi energiakriisin
vaikutuksesta polttoaineiden hinta aiheutti kuluttajalle haasteen, joka aiheutti stressia.
Voidaan olettaa, ettad yksilot jolla on paremmat henkilokohtaiset resurssit (esim. hyva
resilienssi) tai paremmat energiavarat (esim. sddstoja) tai paremmat ehdolliset resurssit
(esim. puolison tuki tai etatydmahdollisuus), pystyvat paremmin haastavassa tilanteessa
sailyttdmaan olemassa olevia resurssejaan, suojautumaan resurssien menetyksilta ja
hankkimaan lisda resursseja. Yksilolle on aina ominaista pyrkida sailytttdmaan ja

lisédmaan omia resurssejaan (Hobfoll, 2018).

COR on hyodyllinen malli resursseja tutkittessa, silla se tarjoaa laajan valikoiman
resursseja, joita voidaan tarkastella ja testata erilaisissa tilanteissa. Lisaksi COR ottaa
huomioon resurssien keskindisen yhteyden. Samaan aikaan COR- teorian haasteena on
resurssien laajuus ja niiden hankala mitattavuus. Resurssi voi olla periaatteessa mika
tahansa, silla se on yksilo -ja tilannesidonnainen. Tama aiheuttaa sen, etta resurssien
arvo vaihtelee. Kuitenkin COR on vyksi kdytetyimmistd malleista esimerkiksi
organisaatiopsykologian tutkimuksessa, silla se mahdollistaa laajasti erilaisten

hypoteesien eli ehdotettujen selitysten asettamisen ja testaamisen resursseihin liittyen.

Henkilokohtaiset resurssit ovat yksilon ominaisuuksia, persoonallisuuden piirteita,

opittuja taitoja tai sisdisia arvoja jotka tuottavat yksilolle arvoa (Hobfoll, 2001). Tassa
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tutkimuksessa tarkastellaan liikunnallisuutta johtajien henkil6kohtaisena resurssina ja
taman resurssin merkitysta heidan johtamistyolleen. Liikunnallinen johtaja voi selviytya
resurssin avulla paremmin johtamiseen liittyvistd haaasteista kuten tyon
intensiivisyydesta ja tyoympariston kompleksisuudesta (Neck ja muut, 2000).

Seuraavaksi kasitellaan liikunnallisuuteen liittyvia keskeisia kasitteita.

2.2 Keskeiset kasitteet

Fyysinen aktiivisuus on World Health Organizationin, WHO:n (2022) maaritelman
mukaan mita tahansa luurankolihaksilla tuotettua kehollista liikettd, joka vaatii energiaa.
Fyysinen aktiivisuus kattaa kaiken liikkeen ja liikkkumisen vapaa- ajalla tai tyossa,
tavoitteellisesti tai ilman tavoitetta seka eri intensiteeteilld liikuttuna (WHO, 2022).
Fyysisen aktiivisuuden aikana kilokaloreissa mitattu energian kulutus nousee
lepoaineenvaihdunnan perustason vyli (Kaikkonen, 2024). Fyysista aktiivisuutta
luokitellaan tyypillisesti intensiteetin, keston, useuden ja aktiivisuustavan mukaan.
Nama sekd yksilon ominaisuudet kuten ikad, vaikuttavat siihen, millaisia vaikutuksia

fyysiselld aktiivisuudella on (Vuori, 2020).

Kun fyysisen aktiivisuuden taso on niin vahaista, ettei se riitd yllapitamaan elimiston
rakenteita ja toimintoja normaaleina, sitd kutsutaan inaktiivisuudeksi (Vuori ja muut,
2010, 16- 29). Inaktiivisuudessa fyysisen aktiivisuuden suosituksia tayteta (Thivel ja muut,
2018). Suomen kielessd puhutaan liikkumattomuudesta, passiivisuudesta tai
paikallaanolosta, kun tarkoitetaan inaktiivisuutta. Paikallaan olo, istuminen ja
seisominen ovat inaktiivista. Metabolinen ekvivalentti eli MET-arvo kuvaa fyysisen
aktiivisuuden energiankulutusta suhteessa lepotasoon ja esimerkiksi istumisen MET arvo

on 1 (Kaikkonen, 2024).

Lilkkunta on alkuperdisen Caspersenin ja muiden (1985, s. 127) maaritelman sellaista
fyysista aktiivisuutta, jolla pyritdan asetettuihin tavoitteisiin, liikesuorituksiin tai

elamyksiin. Lisdksi liikunta on usein etukdteen suunniteltua, jasenneltya, toistuvaa ja
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tarkoituksenmukaista toimintaa yksilén kunnon yllapitamiseksi tai kehittamiseksi
(Caspersen ja muut, 1985). Liikunta pitda sisallaan fyysisen aktiivisuuden mutta liikunta

on kasitteena hieman rajatumpi.

Arkikielessa fyysinen aktiivisuus ja liikunta tarkoittavat usein samaa. Englannin kielessa
ei ole suoraa vastaavaa ilmaisua sanalle liikunta. llmaisuilla “physical activity” ja “exercise”
tarkoitetaan yleensa liikuntaa, vaikka suora suomennos on fyysinen aktiivisuus ja
harjoittelu. Urheilu (eng. sports) tarkoittaa padsaantoisesti kilpailullista liikuntamuotoa.
Karrikoidusti, kun istuessa heilutetaan kattd, se on fyysistd aktiivisuutta, samoin
kilpaurheilu on osa liikuntaa. Nama, kilpaurheilu ja pelkka fyysinen aktiivisuus on
kuitenkin jatetty tasta tutkimuksesta pois ja tutkimus keskittyy liikuntaan ja

lilkunnallisuuteen.

Liikkunnallisuudelle ei ole yhtda vyksiselitteistda maaritelmaa. Viitaten aikaisemmin
esitettyyn likkunnan maaritelmaan (Caspersen ja muut, 1985), liikunnallisuudella
tarkoitetaan tdssa tutkimuksessa liikuntaan liittyvaa yksilon ominaisuutta, persoonan
piirretta, taitoa tai arvoa. Liikunnalliselle yksildlle liikunta on ominaista ja han kokee sen
itselleen tarkedksi. Liikunnallisuus voi olla osa persoonaa tai jopa elamantapa.
Liikunnallisella henkil6lla on tyypillisesti pidempiaikainen suhde liikkumiseen ja liikunta

ndyttaytyy hanen arjen valinnoissa.

Lilkkuntasuhdetta on maaritelty yksilon suhteena liikuntaan, joka laajemmin liikunnan
kautta kietoutuu ihmisen identiteettiin, sosiaalisiin suhteisiin ja arjen ymparisté6n
(Rovio ja muut, 2013). Liikuntasuhteella voidaan tarkoittaa omakohtaisen
lilkuntaharrastamisen lisdksi sitd, miten ihminen suhtautuu ja asennoituu liikkuntaan ja
liilkuntakulttuuriin laajemmin (Vanttaja ja muut, 2017, s. 14). Liikuntasuhde muodostuu
ja muuttuu hitaasti. Harmonisessa liikuntasuhteessa henkilon suhtautuminen liikuntaan
on joustavaa, sisdisen motivaation ohjaamaa ja tasapainoista suhteessa muihin elaman
asioihin. Liikuntasuhteen pakonomaisuutta kuvaa liikunnan ylikorostunut rooli elamassa,

lilkkkumattomuudesta aiheutuva syyllisyys ja pakonomainen liikunnan jatkaminen
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kuuntelematta kehon tarpeita (Clohessy ja muut, 2021). Tassa tutkimuksessa suhteella
lilkuntaan tarkoitetaan yksilon suhdetta omakohtaiseen liikuntaan seka liikunnan

ilmenemista yksilon arvoissa, asenteissa, identiteetissa ja ymparistossa.

Terveys on laaja ja moniulotteinen kasite, joka koostu yksilon muun muassa fyysisesta,
psyykkisesta, sosiaalisesta ja henkisesta terveyden tilasta ja terveyden kokemuksesta
(Metsdniemi, 2024). Fyysinen terveys ei ole sairauksien puuttumista, vaan se on kehon
toimivuutta, hyvinvointia, kykya sopeutua ja selviytya (Metsdaniemi, 2024). Psyykkinen
terveys koostuu koostuvan muun muassa onnellisuuden, mielihyvan ja tarkoituksen
tunteista, hyvista sosiaalisista suhteista, sitoutumisesta ja saavutuksista. Psyykkinen
hyvinvointi on my6s kykya kohdata vastoinkdaymisia rakentavasti. Psyykkisen
hyvinvoinnin kannalta on tarkeda, ettd psykologiset perustarpeemme, itsendisyys,
patevyys ja yhteisollisyys voivat toteutua (Metsdaniemi, 2024). Henkinen terveys on
esimerkiksi merkityksen ja yhteyden loytdamistd omaan eldamaan ja kykya tuntea
myonteisid tunteita. Sosiaalinen terveys on esimerkiksi kykya olla vuorovaikutuksessa
muiden kanssa ja kokea vastavuoroisuutta ja yhteisollisyytta (Metsaniemi, 2024). Terveys

on siis seka kehon ja mielen tila etta yksilon kokemus.

Affektiivisuus tarkoittaa tunteisiin vaikuttavaa, mielen ja kehon tunnetilaa. Tunteet ovat
seka kognitiivisina ettd kehollisia ja nama vaikuttavat toisiinsa (Rinne ja muut, 2018).
Tassa tutkimuksessa pyykkiseen terveyteen sisaltyvat resurssit luokitellaan affektiivisiksi
resurssiksi, silla tunteet ovat keskeinen osa psyykkista terveyttd ja hyvinvointia.

Affektiiviseksi resurssiksi luokitellaan tdssa myos henkinen terveys.

Kognitio tarkoittaa muun muassa havaitsemiseen, tarkkuuteen, muistiin, oppimiseen,
paattelykykyyn, toiminnanohjaukseen ja kieleen liittyvien mielen toimintojen
kokonaisuutta (Ladketieteen sanasto, 2021). Kognitiiviset eli tiedonkasittelyyn liittyvat
taidot korostuvat aivotydssd ja modernissa tyon toimintaymparistdssa. Ihmisen kyky
kasitelld tietoa on kuitenkin monin tavoin rajallinen (Kalakoski, 2020). Sosiaalinen

pdadoma tarkoittaa ihmissuhteista saatavia resursseja, jotka koostuvat sosiaalisista



17

verkostoista, niissa jaetuista arvoista, uskomuksista, kasityksistd ja asenteista (Lehto ja
muut, 2017). Sosiaalisella toimintakyvylla tarkoitetaan eli kykyda toimia erilaisissa

yksildiden vélisissa suhteissa ja yhteisoissa (Koponen ja muut, 2018).

Keskeisia termeja tassa tutkimuksessa ovat liikunta, liikunnallisuus ja liikuntasuhde.
Mybhemmin kasitelladn naiden merkitysta henkilokohtaisena resurssina johtamistydssa.

Seuraavaksi tarkastellaan kuitenkin liikunnan vaikutuksia terveyteen.

2.3 Liikunnan vaikutukset

Riittava liikunta on yksilon hyvinvoinnin ja terveyden kannalta tarkeda. Tydeldaman
nakokulmasta liikunnalla on keskeinen rooli kansansairauksien ennaltaehkaisyssa ja
hoidossa seka tyokyvyn osatekijana. Terveyden kannalta keskeistda on liikunnan
saannollisyys, monipuolisuus, kohtuu kuormittavuus ja jatkuvuus (Laukka, 2022).
Kuitenkin yksistadan passiivisuuden vahentaminen on terveyden kannalta hyodyllista
(WHO, 2020). Liikunnalla on laaja- alaisesti myonteisia vaikutuksia fyysiseen,
psyykkiseen- ja sosiaaliseen terveyteen sekda monien sairauksien ehkaisyyn ja hoitoon
(Vuori, 2020 ; Vella ja muut, 2023). Liikkumisen vaikutukset ovat seka valittomia etta
pidempiaikaisempia. Ihmisen liikkuessa saannollisesti kehossa tapahtuu toiminnallisia ja
rakenteellisia muutoksia jotka ovat terveyden kannalta myonteisid. Valittomat ja
pidempiaikaiset vaikutukset terveyden eri osa- aluesiin vaikuttavat toinen toisiinsa

(Vuori, 2020).

Lilkkkuminen yllapitda ja parantaa fyysista terveyttd monen eri tekijan kautta. Liikunta
vaikuttaa positiivisesti muun muassa syddamen, verenkiertoelimistdén, aivojen,
hermoston, lihaksien, aineenvaihdunnan, hengityselimiston seka nivelien toimintaan.
Lisaksi liikkkuminen ennaltaehkaisee, hoitaa ja kuntouttaa monia sairauksia kuten tuki- ja

liilkuntaelinsairauksia, sydan — ja verisuonisairauksia ja tyypin 2 diabetesta (WHO, 2024 ;
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UKK- instituutti, 2024 ; Piercy ja muut, 2022). Lihasten suoritus- ja toimintakyky paranee,
aineenvaihdunta tehostuu, useiden sairauksien riski pienenee, painonhallinta helpottuu,
luusto vahvistuu, ladkityksen tarve voi vahentyd, vastustuskyky nousee ja verenpaine
laskee kun liikkuminen on saanndllista (WHO, 2024, UKK- instituutti, 2024 ; Piercy ja
muut, 2022).

Lilan vahaisen liikunnan negativiisia terveysvaikutuksia on muun muassa fyysisen
kunnon heikkeneminen, tuki- ja liikuntaelinongelmat, ylipaino ja lihavuus, tyypin 2
diabetes, sydan- ja verisuonisairaudet, mielenterveys- ja uniongelmat ja negatiiviset
vaikutukset kognitiivisiin toimintoihin. (Helajarvi ja muut, 2015). Lisdksi istumisella on
todettu olevan muista elintavoista riippumattomia haitallisia vaikutuksia terveyteen ja
edes saannollinen vapaa- ajan liikunta ei pysty kompensoimaan runsaan padivittdisen
istumisen haittoja (Helajarvi ja muut, 2015). 2000-luvulla liikkumattomuudesta on tullut

neljanneksi yleisin kuolinsyy (WHO 2014).

Lilkkunnalla on seka valittomia ettd pitkdaikaisia myonteisia vaikutuksia myos psyykkiseen
terveyteen ja hyvinvointiin (Vella ja muut, 2023). Liikkuessa vireystila kohoaa ja
keskittyminen teravoiytyy jo heti liikkeelle |ahtiessa. Saanndllinen liikunta aiheuttaa
myods rakenteellisia muutoksia aivoissa ja hermostossa. Liikunta vaikuttaa
mielenterveyteen neurobiologisesti, psykososiaalisesti ja kayttaytymisen kautta. Aivojen
neurobiologiset muutokset kuten parantunut verenkierto, kohonnut
hermokasvutekijoiden pitoisuus ja lisdantynyt aivojen valittdjaaineiden maara
vaikuttavat positiivisesti kognitiivisiin toimintoihin, mielihyvan kokemukseen ja stressin
saatelyyn (Vella ja muut, 2023). Kognitiivisella toimintakyvylld on todettu voimakas
yhteys itse arvioituun tyokykyyn (Koponen ja muut 2018). On viitteitd, ettad liikunta
vaikuttaa myonteisesti parantuneiden kognitiivisten taitojen myota esimerkiksi

opintomenestykseen (Ardoy, 2014 ; Alves, 2021).

Lilkkunnan on tutkittu olevan myonteisesti yhteydessda myos onnellisuuteen, eldman

tyytyvaisyyteen ja itsearvostukseen (Richards ja muut, 2015 ; An ja muut, 2020). Liikunta
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lievittaa ja vahentaa masennus- ja ahdistusoireita (Heissel ja muut 2023 ; Singh ja muut,
2023 ; Noetel ja muut, 2024) ja voi olla masennuksen hoitokeinona yhta tehokasta kuin
ladkehoito (Singh ja muut, 2023). Liikunta vdhentda masennusoireita lilkkuntamuodosta
riippumatta mutta erityisesti rasittavan liikunnan on todettu olevan vaikuttavaa
masennuksen hoidossa (Noetel ja muut 2024). Fyysisesti aktiivisilla henkil6illa myds on
todettu olevan paremmat tietoisen lasnaolon taidot ja vahemman psykologisia oireita
vahan liikkuviin aktiivisiin henkil6ihin verrattuna (Kangasniemi, 2015. s. 25). Kyky olla

Iasna on yksi keskeinen tekija psyykkisen hyvinvoinnin kannalta.

Vapaa- ajan liikunnalla on todettu myonteisia vaikutuksia psykososiaaliseen hyvinvointiin
(Appelqvist-Schmidlechner ja muut, 2023). Liikunnan on tutkittu vaikuttavan
myoOnteisesti sosiaalisen vuorovaikutukseen, lisddavan yhteenkuuuluvuuden tunnetta ja
vahvistan ihmissuhteita (Appelqvist-Schmidlechner ja muut, 2023). Liikunta voi tarjota
mahdollisuuden sosiaaliseen kanssakdymiseen ja edesauttaa uusien sosiaalisten

verkostojen syntymista.

Liikunta vaikuttaa siis laaja-alaisesti terveyden osa- alueisiin myonteisesti (Vuori, 2020;
Vella ja muut, 2023; Vuori, 2020). Liikunnan ja liikunnallisuuden vaikutuksia tarkastellaan
mydhemmin tdssa tutkimuksessa fyysisind, affektiivisina, kognitiivisina ja sosiaalisina

resursseina. Seuraavaksi kasitelladan suomalaisten tyoikaisten liikkkumista.

2.4 Suomalaisten tyodikaisten liikkuminen

“If exercise could be packed into a pill, it would be the single most widely
prescribed- and beneficial medicine in the nation.” (tohtori Robert Burler, entinen

Yhdysvaltain kansallisen ikdantymisen instituutin johtaja)

UKK- instituutti on sosiaali- ja terveysministerion asiantuntijakeskus terveysliikunnan
alalla, joka tuottaa tutkittua tietoa liikkumisesta, paikallaan olosta ja kunnosta Suomessa.

UKK- instituutti antaa kansalliset liikkkumisen suositukset eri ikaisille terveyden kannalta
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riittavasta likkunnasta. Suositukset perustuvat Yhdysvaltain Terveysviraston laatimiin
liikkumisen suosituksiin, jotka pohjautuvat kattavaan kansainviliseen tieteelliseen

nayttoon (UKK- instituutti, 2019; Physical Activity Guidelines for Americans, 2018).

UKK- instituutin antaman suosituksen (2019) mukaan aikuisille eli 18- 64 vuotiaille
suositellaan kevytta liikuskelua mahdollisimman usein, reipasta liikuntaa kaksi ja puoli
tuntia viikossa tai rasittavaa liikuntaa tunti ja viisitoista minuuttia viikossa seka
lihaskuntoa ja liikehallintaa kaksi kertaa viikossa. Lisaksi suositellaan pitamaan taukoja
paikallaan olosta mahdollisimman usein ja nukkumaan riittavasti. Lisaksi sosiaali- ja
terveysministerion (2015) antamat kansalliset suositukset istumisen vdhentdamiseen
suosittelevat tyoikaisia vahentamaan istumista koko paivan aikana, pitamaan taukoja

istumisesta ja vaihtamaan asentoa mahdollisimman paljon.
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Kuva 1. Liikkumisen suositukset aikuisille (UKK- instituutti, 2019).
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Suurin osa suomalaisista ei kuitenkaan liiku terveyden kannalta riittavasti (Husu, 2022).
Opetus- ja kulttuuriministerion julkaisema Liikuntaraportti (2022) pohjautuu useisiin
vaestotutkimusaineistoihin,  joissa  suomalaisten  liikkumista on  seurattu
kyselytutkimuksilla yli videnkymmenen vuoden ajan. Suomalaiset viettavat suurimman
osan valveillaoloajastaan joko istuen tai maaten ja liikkkuminen on entisestdan
vahentynyt viime vuosina Husu (2022). Uusimman Terveyden ja hyvinvoinninlaitoksen
koordinoiman FinnTerveys 2017 tutkimuksen mukaan kansalliset
terveysliikuntasuositukset saavutti vain 39 % miehista ja 34 % naisista.
Terveysliikuntasuositus pitdd sisalladan seka kestdvyysliikunnan ettda lihaskuntoa
kehittavan ja vyllapitavan liikunnan. Pelkdn kestavyysliikunnan suositellun maaran
saavutti noin puolet miehistd ja naisista (Borodulin & Wennman, 2019). Suomalaiset
miehet istuivat arkipaivisin keskimaarin 7 tuntia ja 41 minuuttia ja naiset 7 tuntia 11

minuuttia (Borodulin & Wennman, 2019).

Tyoikaisilla liikkuminen vahenee tutkitusti idn lisddntyessa (Husu ja muut 2022). Samalla
kestavyyskunto ja lihasvoima heikentyvat tyoikaisilla tasaisesti koko tydeldman ajan ja
tasapaino ja liikkuvuus alkavat selkeasti heikentya 40 ikdavuoden jalkeen (Husu ja muut,
2018). Suomalaisten nuorten aikuisten kestavyyskunto heikkenee vuosi vuodelta vaikka
samanaikaisesti tavoitellaan tydurien pidentyvan tulevaisuudessa. Samaan aikaan

istumatyota tekevien osuus tyoikdisista kasvaa (Husu ja muut 2018).

Tuoreimmassa hallitusohjelmassa (2023) liikunta onkin nostettu yhdeksi tyéelaman
tarkedksi teemaksi. Hallitusohjelmassa tyossa jaksamista tuetaan ottamalla liikkuminen
keskeiseksi osaksi tydokyvyn ja tydeldaman kehittamista. Riittdvan hyva fyysinen kunto on
edellytys sille, mita ja miten ihmiset jaksavat tehda ty6ta (Husu ja muut (2022). Nykyisen
laaja- alaisen tyokykykasitteen mukaan tyokyky koostuu neljasta kokonaisuudesta joita
ovat mielekkaat tehtdvat, tarvittavat osaamiset, riittava terveys ja mielekds ymparisto
(Tengeland, P-A, 2011). Sdannéllisen lilkkunnan on todettu suojaavan tyokyvyttomyydeltd,

lisddvan elinidn odotetta sekda vahentavan terveyspalveluiden kayttéa ja
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sairauspoissaoloja (Taimela, S. 2017.; Lahti 2010). Liikunnalla on hyvinvoinnin lisdksi

myos merkittavia kansantaloudellisia vaikutuksia.

Tyoikaisilla sosioekonominen asema, jota maadrittavat padasiassa tulot, koulutus,
ammattiasema sekd sosiaalinen asema vyhteiskunnassa, vaikuttavat merkittavasti
liikuntatottumuksiin (Sihto ja Karvonen, 2016). On globaalisti tunnistettu, etta
korkeammin koulutetut liikkkuvat enemman kuin matalamman koulutusasteen omaavat.
Suomessa liikunnan sosioekonomiset erot ovat pysyneet samana viimeisen
kahdenkymmen vuoden aikana. Elintavoissa nakyy polarisaatiota vahan liikkuviin ja
paljon liikkuviin (Sihto ja Karvonen, 2016). Toisaalta, fyysinen aktiivisuus ja hyva kunto
ovat yhteydessa myoOnteisesti kouluttautumisasteeseen ja tyon tuottavuuteen
pitkdaikaisesti mitattuna vuotuisilla ansiotuloilla, koulutustasolla ja toimintakyvylla
(Hyytinen ja muut 2013, Kari ja muut 2017 ; Lahti, 2011). Hyva fyysinen kunto voi olla
yhteydessa parempaan tulotasoon paremman terveyden kautta mutta myds paremman

resilienssin ja korkeamman kilpailuhalukkuuden kautta (Hyytinen ja muut, 2013).

Liikkkumattomuudella on lukuisia terveysvaikutuksia ja lilkkunnan vahyys tulee
yhteiskunnallisella tasolla kalliiksi. Valtioneuvostolle laaditun raportin  mukaan
lilkkumattomuuden kustannukset Suomessa ovat yli kolme miljardia euroa vuodessa
(Vasankari ja muut 2018). Liikkumattomuus aiheuttaa suoria kustannuksia esimerkiksi
kansansairauksien hoidon kautta sekd epasuoria kustannuksia esimerkiksi tuloverojen
menetyksina. Liikkumattomuuden kokonaiskustannuksista kroonisten kansansairauksien
osuus on noin puolet ja niistda suurin yksittdinen kustannusten aiheuttaja on tyypin 2
diabetes. Saannoéllinen liikkunta on ruokailutottumusten lisdksi tyypin 2 diabeteksen

keskeisin tekija ennaltaehkaisyssa ja hoidossa (Tarnanen ja muut, 2024).
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Kuva 2. Fyysisen aktiivisuuden yhteydet terveyteen, terveydenhuoltomenoihin seka koulutus- ja

tyouriin (Kolu ja muut, 2018).

Tyoelaman kontekstissa ymmarretaan liikunnan merkitys terveyteen ja sitd kautta
tyokykyyn. Tyoikdisten suomalaisten liikunnalla on merkittavia terveydellisida ja
kansantaloudellisia vaikutuksia. Seuraavaksi tarkastellaan liikuntaa tarkemmin

johtamistyon kontekstissa.

2.5 Liikunta johtamistyon kontekstissa

Johtamistydn kontekstissa liikunnan merkitystda on tutkittu eri nakokulmista. Teeman
tutkimuksissa on nahtdvissa karkeasti kahdenlaista suuntausta. Toisessa suuntauksessa
on keskitytty tutkimaan liikunnan myonteisia yhteyksia johtamistydssa suoriutumiseen
(McDowell- Larsen ja muut, 2002, Limbach ja Sonnenburg, 2015; Burton ja muut, 2012;
Dong ja muut, 2019) ja toisessa suuntauksessa on keskitytty tutkimaan kriittisemmin
lilkunnallisen johtajuuden maskuliinisia piirteitda ja sankarillisuutta korostavaa
ilmenemista (Merildinen ja muut, 2015; Johansson ja muut, 2019; Johansson ja Edwards,
2021). Kokonaisvaltaista kasitysta liikunnallisen johtajan merkityksestd johtajalle

itselleen seka laajemmin organisaatiolle ja yhteisolle, ovat pyrkineet luomaan Raisio ja



24

muut (2022). Heiddn tutkimus esittdd, ettd johtajan liikuntasuhteella on merkitysta
liilkunnan vaikutuksiin johtamistyossa ja ettd ”Jos johtajat eivat huolehdi fyysisesta
hyvinvoinnistaan pitkalla aikavalilld, he eivat suoriudu tdydella teholla tai ilman
kustannuksia itselleen, perheelleen tai tydnantajaorganisaatiolleen” (Raisio ja muut
(2022). Liikuntasuhteen merkityksen ovat tunnistaneet myos Clohessy ja muut (2021)
jotka esittavat intohimoisen mutta harmonisen liikuntasuhteen edistavan johtajan

liilkunnallisuuden positiivisia vaikutuksia.

Clohessyn ja muiden (2021) tutkimus osoitti ettd, johtajan liikunnallisuus vaikuttaa
myonteisesti tehokkuuteen, suorituskykyyn ja innovatiivisuuteen tydssa, kun johtajan
lilkuntasuhde on tasapainoinen. Vastaavasti pakkomielteen omaisesti liikkuvilla johtajilla
vastaavaa vaikutusta ei l0ytynyt. Tutkimus esittda, ettd johtajan harmoninen intohimo
lilkuntaan lisaa johtajien elamantyytyvaisyytta, joka epdsuorasti parantaa organisaation

suorituskykya (Clohessy ja muut, 2021).

My06s aikaisemmissa tutkimuksissa johtajien fyysiselld kunnolla on tutkittu olevan
positiivisia yhteyksia koko organisaatiolle (Neck ja Cooper, 2000; Neck ja muut, 2000).
Limbach ja Sonnenburg (2015) havaitsivat toimitusjohtajien fyysiselld kunnolla olevan
positiivisia vaikutuksia yrityksen arvoon ja tuottavuuteen. Tutkijat kayttivat aineistona
kymmenen vuoden ajalta tietoja yritysten toimitusjohtajista ja vastaavalta ajalta tietoja
henkiloistd, jotka ovat juosseet jonkun Yhdysvaltain suurimmista maratoneista.
Maraton- kuntoinen toimitusjohtaja vaikutti merkittavasti yrityksen arvoon ja
tuottavuuteen positiivisesti mitattuna usealla keskeiselld talousmittarilla (Limbachin ja
Sonnenburg ,2015). Tutkijat esittdvat, ettd fyysisesti hyvakuntoiset toimitusjohtajat
nostavat yrityksen arvoa parempien kognitiivisten toimintojen, toiminnanohjauksen,

stressinkasittelykykyjen ja tydsuoriutumisen kautta.

Dongin ja muiden (2019) tutkimus osoittaa, ettd urheilutaustaisilla hallitusjasenilld on
positiivinen vaikutus yrityksen suorituskykyyn ja arvoon. Keskeinen olettama oli, etta

urheilijoita yhdistdvat tietyt persoonallisuudenpiirteet ja ominaisuudet, joista on



25

myohemmin yrityksen hallituksen jasenena sellaista hyotya, joka vaikuttaa yrityksen
suorituskykyyn ja tulokseen. Urheilijoilla on tunnistettu olevan usein henkista
joustavuutta, paineensietokykya seka vahvoja tiimityoskentelytaitoja (Allen ja muut
(2013 ja 2014). Dongin ja muiden (2019) tutkimus osoitti, ettd urheilutaustaisilla
hallitusjasenilld on positiivinen vaikutus yrityksen suorituskykyyn ja arvoon neljan eri
tekijan kautta. Hyva fyysinen kunto auttoi johtajia kohtaamaan tyon vaatimuksia
paremman stressinhallinnan, kognitiivisten toimintojen ja suorituskyvyn kautta.
Positiivinen vaikutus korostui erityisesti haastavina aikoina esimerkiksi finanssikriisissa.
Joukkueurheilutaustaisilla johtajilla on viela merkittavampi vaikutus yrityksen

suorituskykyyn kuin yksil6lajitaustaisilla (Dong ja muut, 2019).

McDowell- Larsen ja muut (2002) analysoivat kuudensadan ylemman tason johtajan
terveys- ja liikuntatietoja sekd heidan saamia johtajuusarviointeja. Paremmassa
fyysisessa kunnossa olevat johtajat saivat paremmat arviot johtajuudestaan (McDowell-
Larsen ja muut 2002). Vaikka syy- seuraussuhdetta on haastava varmentaa, antaa

tutkimus viitteita alaisten kokemuksista liikunnallisen johtajan johtajuudesta.

Johtajan liikunnallisuuden vaikutuksien ilmenemistd on tutkittu stressin nakdkulmasta.
Rimmelen ja muiden (2009) tutkimuksessa osoittautui, etta aktiivisesti liikkkuvat henkil6t
toimivat stressaavissa tilanteissa vahemman reaktiivisesti. Burton, Hoobler ja Scheuer
(2012) esittavat johtajan liikunnan puskuroivan johtajan stressia mika nayttaytyi alaisten
kohtelussa. Esihenkildiden lisaantynyt stressin kokemus lisdsi samalla tyontekijoiden
kokemusta esihenkiloiden huonommasta kadytoksestd heitd kohtaan. Vastaavasti kun
esihenkil6t harjoittivat saannollisesti kohtalaista liikuntaa, alaiset raportoivat vahemman

kokemuksia esihenkilén huonosta kadytoksesta heitd kohtaan (Burton ja muut, 2012).

Lilkkunnallisuuden vaikutuksia johtajalle on tutkittu myds palautumisen ja joidenkin
kognitiivisten toimintojen kautta. Lovelacen ja muiden (2007) tutkimuksen mukaan hyva

fyysinen kunto on keskeinen tekija itsensda johtamista ja tyosta palautumista.


https://www.sciencedirect.com/science/article/pii/S1042443118304803?ref=pdf_download&fr=RR-2&rr=8a1761c9598d4c8d#bb0030
https://www.sciencedirect.com/science/article/pii/S1042443118304803?ref=pdf_download&fr=RR-2&rr=8a1761c9598d4c8d#bb0030
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Hyvakuntoisilla johtajilla on havaittu olevan myos korkea resilienssikyvykkyys ja

keskittymiskyky (2005; Neck ja muut 2004; Neck & Cooper, 2000).

Lilkkunnallisuutta on tutkittu yksilon henkilokohtaisena resurssina. Calderwoodin ja
muiden (2021) tutkimuksessa esitetdan liikkunnan olevan henkilékohtainen resurssi, joka
vaikuttaa positiivisesti yksilon tyosuoritukseen. Raision ja muiden (2021) tutkimus
tarkastelee liikunnallisuutta henkilokohtaisena resurssina mutta keskittyy erityisesti

johtajien tydsuoritukseen.

Calderwoodin ja muiden (2021) tutkimuksessa liikunnan on tunnistettu lisdavan yksilon
fyysisia, affektiivisia ja kognitiivisia resursseja, jotka vaikuttavat tyossa suoriutumiseen.
Lilkunnan tuottamia fyysisida resursseja olivat esimerkiksi alentunut riski sairastua
diabetekseen tai sydan- ja verisuonitauteihin, selkdkipujen lievittyminen, parempi yéuni
sekd korkeampi elamanlaatu toimintakyvyn kautta. Liikunnan tuottamia affektiivisia
resursseja olivat masennuksen ja ahdistuksen lievittyminen, stressinsietokyvyn
parantuminen, positiivisten tunteiden lisddantyminen sekd parantunut kehonkuva.
Kognitiivisia resursseja olivat parantunut tiedonkasittelykyky, parantunut reaktioaika,
keskittymiskyky, virheiden tunnistaminen, muisti seka paatoksentekokyky. Nama
resurssit vaikuttivat ty0ssa suoriutumiseen myonteisesti seka lyhyt ettad pitkaaikaisesti.
Fyysisen aktivisuuden intensiteetti, tapa, motivaatio ja liikkujan kunto olivat reunaehtoja,
jotka vaikuttavat fyysisen aktiivisuuden ja resurssien yhteyksiin (Calderwood ja muut,

2021).

Raision ja muiden (2021, 2022) tutkimuksessa johtajan liikunnallisuuden on tunnistettu
lisddavan johtajan fyysisid, affektiivisia, kognitiivisia ja sosiaalisia resursseja, jotka
vaikuttavat myonteisesti johtajaan ja organisaatioon, kun johtajan liikuntasuhde on
tasapainoinen. Tutkimus oli osa laajempaa, Liikunnalliset johtajat kompleksisessa
toimintaymparistossa -tutkimushanketta. Hankkeessa analysoitiin aktiiviliikunnan
koettuja vaikutuksia johtajien suorituskykyyn ja valillisesti organisaatioihin ja

tyoyhteisoihin seka myos laajempaan yhteiskuntaan.



27

Tutkimuksessa johtajat toivat esille liikunnan merkitysta itseisarvona seka merkittavana
védlineellisena arvona tuottaen johtajille fyysisia, affektiivisia, kognitiivisia ja sosiaalisia
resursseja (Raisio ja muut, 2021). Johtajat kayttivat liikunnan tuomia resursseja
kuormittavista ja stressaavista tilanteista selviytymiseen ja korostivat terveyden
merkitystda johtamisen vaativassa toimintaymparistdssa. Liikunnan ja peruskunnon
nadhtiin auttavan jaksamaan arjessa ja tydssd. Halu pysya terveena sekd vastapaino
istumatyo negatiivisille vaikutuksille, nousivat keskeisina liikunnan tuottamina fyysisina
resursseina esille. Raision ja muiden haastattelututkimuksen mukaan liikunta tuotti
myos affektiivisia resursseja johtamistyohon. Liikunnalla oli merkittavia vaikutuksia
psyykkiseen hyvinvointiin; se edisti henkista jaksamista, lisasi vireystilaa, auttoi
purkamaan stressid ja unohtamaan tyoOasiat sekd tuotti paljon iloa. Lisdksi johtajat
kokivat liikunnan tarjoavan hetken rentoutua yksin, parantavan itseluottamusta,
henkista vahvuutta, minapystyvyytta, rohkeutta, kriisinsietokykya ja sitkeytta (Raisio ja
muut, 2021). Kognitiivisista liikunnan tuomista resursseista johtajat nostivat esille
lisddantyneen ajattelun selkeyden, ideointikyvyn, tarkkaavaisuuden ja keskittymiskyvyn.
Ajatuksien jarjesteleminen ja ongelmien ratkominen seka tavoitteiden asettaminen oli
helpompaa liikunnan avulla. Liikunnan tuottamia sosiaalisia resursseja olivat muun
muassa lisddantynyt avarakatseisuus ja kyky kohdata ja ottaa huomioon erilaisia ihmisia
(Raisio ja muut, 2021). Raision ja muiden tutkimuksessa (2022) todetaan
lilkuntasuhteella olevan merkitysta siihen, nayttaytyykoé johtajan liikunnallisuus
resurssina vai haittana. Harmonisen liikuntasuhteen omaava liikunnallinen johtaja saa
lilkunnasta edelld mainittuja resursseja, joilla on myonteistd merkitysta johtajan tyolle,
organisaatiolle ja jossain maarin myos yhteiskunnalliselle tasolle (Raisio ja muut, 2022).
Resurssien vaikutukset yksilotasolle eli johtajalle itselleen nayttaytyivat selkeimmin
tuloksissa. Johtajan liikunnallisuuden vaikutukset organisaatiotasolla tulivat esille
tyontekijoiden kannustamisena liikuntaan ja yhteiskunnan tasolla esimerkkina
toimimisena, vaikkakin ndiden osalta koettiin myds haastetta ja ristiriitaa. Johtaja voi
menestya johtamistydssdaan olematta liikunnallinen mutta tasapainpainoisen

lilkuntasuhteen omaava johtaja voi hyddyntaa liikunnallisuutta resurssina.
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Lilkkunnan tuomia resurssien merkitysta johtamistyossa korostaa johtamistydn luonne.
Vartiainen ja Raisio (2020) kuvaavat johtajien kohtaavan tydssaan pirullisia ongelmia ja
ennakoimattomuutta, samalla organisaatioiden toimintaymparistoiden ollessa yha
kompleksisempia. Kompleksisuus tdssa yhteydessa tarkoittaa asioiden ja ilmididen
kietoutumista ja vaikuttamista toisiinsa odottamattomin tavoin. Kompleksisessa
maailmassa kokonaisuutta ei voi ymmartaa pilkkomalla sitd osiin ja tarkastelemalla
osiota erikseen. Kokonaisuudet ovat isoja, syy- seuraus suhteet epalineaarisia ja asiat
kytkoksellisia (Vartiainen ja Raisio, 2020). Myos Neckin ja muiden (2000) mukaan johtajat
kohtaavat tyossaan haasteita ja vaatimuksia, joiden kohtaamisessa liikunnan tuomat
resurssit voivat olla eduksi. Vastuu tyontekijoista ja yrityksesta, tyon intensiivisyys, pitkat
tyopaivat ja matkustaminen ovat haasteita, joita varsinkin ylempi johto tyossaan kohtaa.
Liikunta ja hyva kunto voivat auttaa ndiden haasteiden kohtaamisessa (Neck & Cooper,

2000).

Johtajan liikunnallisuudella on osoitettu edella olevan myodnteisia vaikutuksia
johtamistyolle. Teema ei ole mustavalkoinen. Seuraavaksi tarkastellaan johtajan

lilkunnallisuuden epdedullisia vaikutuksia ja piirteitd johtamistyolle.

2.6 Onko liikunnallisuus vain eduksi johtamistyodlle?

Vaikka lilkkunnan terveysvaikutukset ovat kiistattomat, voi johtajan liikunnallisuudella olla
epaedullisia vaikutuksia johtamistydlle. Thanem (2013) esittdd, ettd intohimoisesti
liikkuva johtaja, joka pyrkii edistdaa alaistensa liikkumista, voi pdinvastoin vahentaa
alaisten kiinnostusta ja motivaatiota liikkumista kohtaan. Intohimoisesti liikunnan
puolesta puhuva johtajana voi aiheuttaa vastareaktio alaisissa ja &darimmillaan
kehollisuuden korostaminen voi olla epaasiallista ja menna henkilokohtaisuuksiin
(Thanem, 2013). Jos alaiset tdméan seurauksena liikkuvat vahemman, myos liikunnan

terveysvaikutukset heilld vahenevat, mika heikentda tyokykya. Hyvista tarkoitusperista
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huolimatta, intohimoisesti liikkumiseen ja terveyteen suhtautuvat johtajat saattavat

loukata alaisten yksityisyytta ja sekoittaa tyon ja yksityiselaman rajaa.

Myo6s Johansson ja Edwards (2021) esittavat, ettd johtajan pyrkimys edistdaa alaisten
lilkunnallisuutta, voi tuntua alaisista tungettelevalta ja loukkaavalta. Johansson ja muut
(2017) ja Johansson ja Edwards (2021) ovat tutkineet johtajien kehollista identiteettia ja
ovat kehittdneet kasitteen managerial athleticism, (suom. johdon urheilullisuus) Termilla
tarkoitetaan hyvakuntoista ja urheilullista johtajaa, joka suhtautuu kuntoiluun ja
terveyteen intohimoisesti ja se on vahva osa hanen identiteettidan myods johtajana.
Johtajilla tiedetdadan olevan erityinen asema ja vaikutusvalta suhteessa tyontekijoihin.
Brown ja muut (2005) ovat tunnistaneet, etta alaiset saattavat alkaa mallintaa johtajien
moraalisia arvoja ja identiteetteja, joka voi vaikuttaa heidan mindkuvaan ja uskomuksiin.
Johansson ja  muut (2017) esittavatkin, ettd  urheilullisen  johtajan
elamantapakayttaytymista voidaan alkaa pitda moraalisena ja eettisend indikaattorina
tydyhteisossa. Johtajien luomat kehollisuuden normit voivat edistaa tietynlaisen ulko- ja
sisdaryhman muodostumista ja aiheuttaa sitd kautta syrjintdaa (Johansson ja muut 2017;
Johansson ja Edwards, 2021). Lisdksi Johansson ja muut (2017) esittdavat etta
lilkunnallinen johtajuus ihannoi maskuliinisuutta ja yksilon sankarillisuutta, joka rakentaa

tietynlaista sankarijohtajan myyttia.

Urheilullista johtajuutta on kuvattu jopa trendiksi, mika voi asettaa johtajien keskuuteen
paineen olla tietynlainen. Johansson (2017) tutkimuksessa johtajat mielsivat
urheilullisuuden osana kasitysta itsestdaan hyvana johtajana ja liittivat siihen ihanteita
kuten itsekurin ja maskuliinisen voiman. “Jos ei voi hallita kehoaan, voiko hallita muita?”
kysy eras tutkittavista toimitusjohtajista (Johansson, 2017). Johtajan fyysinen kunto ei
saisi muodostua mittariksi hyvastad johtajasta. Tutkimus viittaa riskiin, ettd johtajan

fyysista kuntoa pidettaisiin yhtena mittarina hyvasta johtajasta.

Myo6s Merildisen ja muiden (2015) tutkimus viittaa riskiin, ettd kehollisuus voi tuottaa

syrjimistad ja ennakkoluuloja. Tutkimus esittdad nayttoa siitd, ettd keholla oli vaikutusta
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rekrytointikonsulttien valintoihin toimitusjohtajien rekrytoinneissa. Rekrytoijat mielsivat
hyvakuntoisen henkilon edustavan hyvaa habitukseltaan toimitusjohtajaa, mika asettaisi
johtajan keholle edellytyksen nayttda tietynlaiselta. Vaikka Suomi tunnetaan vahvasta
tasa- arvosta ja yhdenvertaisuudesta, voi rekrytoijien kasitys “toimitusjohtajakehosta”

aiheuttaa syrjintaa rekrytoinneissa (Merildinen ja muut, 2015).

2.7 Lyhyt yhteenveto kirjallisuuskatsauksesta

Yhteenvetona voidaan todeta, etta liikunnallisuus voi olla henkilokohtainen resurssi, jolla
on lukuisia vaikutuksia terveyteen (Vuori, 2020) ja se vaikuttaa myoOnteisesti
tyosuoritukseen erilaisten tekijoiden kautta (Calderwood, 2021). Hobfollin (2018)
mukaan hyvat henkilokohtaiset resurssit auttavat haastavissa tilanteissa sailyttamaan ja
lisddmaan resursseja ja voivat luoda resurssien lisdantymisen kehan. Suurin osa
tyoikdisista suomalaisista ei liiku terveyden kannalta riittavasti (Husu, 2020), mika

vaikuttaa negatiivisesti kansanterveyteen ja kansantalouteen (Vasankari, 2015 ja 2018).

Johtamistydn haasteiksi on tunnistettu muun muassa tyon intensiivisyys ja
toimintaympariston kompleksisuus (Neck & Cooper, 2000; Limbach & Sonnenburg, 2015 ;
Vartiainen & Raisio, 2020) ja hyvat henkilokohtaiset resurssit voivat auttaa johtajaa
haasteiden kohtaamisessa. Liikunnallisuus voi olla johtajan henkilokohtainen resurssi, ja
silla on myonteisia vaikutuksia johtajalle yksilona seka laajemmin organisaatiolle ja
yhteisolle liikuntasuhteen ollessa tasapainoinen (Raisio ja muut, 2022).
Lilkkunnallisuuden henkilokohtaisena resurssina on tunnistettu koostuvan fyysisista,-
affektiivisista,- kognitiivisista ja sosiaalisista resursseista (Calderwood, 2021; Raisio ja
muut, 2021). Liikunnallisuus henkilokohtaisena resurssina esimerkiksi auttaa pysymaan
terveend, edistdd henkistd jaksamista, purkaa stressid, auttaa keskittymaan ja

selkeyttdmaan ajatuksia seka lisata sosiaalisia verkostoja (Raisio ja muut, 2021, 2022).

Kuitenkin johtajan liikuntasuhteen ollessa pakkomielteinen, liikunnallisuudella ei ole

myonteisid vaikutuksia johtamistyolle (Clohessy ja muut, 2021). Johtajan pyrkimys
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edistdd alaisten liikkumista, voi vaikuttaa myos epaedullisesti alaisiin (Johansson ja
Edwards, 2021). Lisaksi johtajan liikunnallisuuden ihannointi voi vaikuttaa haitallisesti
johtajaan ja alaisiin (Johansson ja muut, 2017). Empiiristd tutkimusta aiheesta on

kuitenkin vield melko vahan.

Aikaisemmat tutkimukset viittaavat padsaantoisesti myonteiseen yhteyteen
lilkunnallisuuden ja johtamisen vililla. Aihetta on perusteltua tutkia lisda laajemman ja
tarkemman ymmarryksen luomiseksi. Seuraavaksi esitellddan taman tutkimuksen

aineiston kerdamista, aineiston sisaltda seka sen analyysia.
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3 Menetelmait ja aineisto

3.1 Aineiston kerdaminen ja aineiston kuvaus

Laadullisen tutkimusmenetelman kdytté on perusteltua, kun pyritddan luomaan
kokonaisvaltaista ymmarrysta ja merkitysta tutkittavasta ilmiosta tietyssa kontekstissa.
Toisin kuin maarallinen tutkimus, jossa tyypillisemmin analysoidaan numeerisia tietoja,
laadullinen tutkimus ei valttamatta tahtaa syy- seuraussuhteiden etsimiseen aineistosta.
Menetelmassa korostuu pyrkimys ymmartda ihmisten sisdisia kokemuksia ja merkityksia,
jolloin tutkimuksessa on siedettdva asioiden monimutkaisuutta ja ristiriitaisuutta.
Laadullisessa tutkimuksessa pyritdan kuvaamaan todellista elamda mahdollisimman
kokonaisvaltaisesti (Hirsjarvi ja muut, 2010. s. 164). Tama tutkimuksessa hyédynnetaan
laadullista tutkimusmenetelmaa, silld johtajien liikunnallisuuden tutkimus on vasta

vahaista ja siita tarvitaan ymmarrysta monipuolisen kokonaiskuvan muodostamiseksi.

Laadullisessa tutkimuksessa tyypillisia metodeja aineiston hankinnassa ovat muun
muassa haastattelu, havainnointi tai erilaisten tekstien diskursiiviset analyysit (Hirsjarvi
ja muut, 2010. s. 164). Haastattelu on perustelu valinta tiedonkeruumenetelmana, kun
halutaan nahda haastateltava ihminen merkityksia luovana ja aktiivisena osapuolena,
tutkimusalue on vahan tutkittu, aihe voi tuottaa monitahoisia vastauksia ja halutaan
selventdd ja syventda saatavia tietoja (Hirsjarvi ja muut, 2010. s. 205).
Tutkimushaastatteluita jaotellaan tyypillisesti haastattelutilanteen saatelyn mukaan
strukturoituun haastatteluun, puolistrukturoituun ja avoimeen haastatteluun (Hirsjarvi
ja muut, 2010. s. 204- 209). Teemahaastattelua voidaan luonnehtia puolistrukturoiduksi
haastatteluksi silla siind keskitytdan ennaltasovittuihin aiheisiin ja kysymyksiin mutta
kysymysten tarkka muoto ja jarjestys voi elda (Hirsjarvi ja Hurme, 2004 s. 48). Ilhmisten
tulkinnat asioista ja vuorovaikutuksessa syntyvdat merkitykset asioille ovat
teemahaastattelusssa keskeisia ja tama tutkimus hyodyntaa

aineistonkeruumenetelmadna teemahaastatteluja.
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Laadullisessa tutkimuksessa haastateltavien maara riippuu tutkimuksen tarkoituksesta.
Otosta voidaan kutsua myos arkinnannvaraiseksi naytteeksi valitusta kohdejoukosta.
Haastattelijan arvion varaiseksi jaa, milloin haastattelut ovat tavoittaneet tietynlaisen
saturaation, jolloin uudet haastateltavat eivat endaa anna olennaisesti uutta tietoa.
Kuitenkin laadullisessa tutkimuksessa on tavoitteena aineiston syvallinen analyysi, jolloin
lukumaaraltaan pienehkokin otos voi antaa merkittavaa tietoa (Hirsjarvi ja Hurme, 2004

5. 58- 69).

Tassa tutkimuksessa aineisto on keratty teemahaastatteluilla. Aineisto koostuu viidesta
johtajahaastattelusta. Haastateltavat toimivat Kelassa vaativan tason johtamisroolissa,
jossa jokainen vastaa 100- 500 henkilon tyosta ja toimii erilaisissa verkostoissa. Kaikki
haastateltavat ovat naisia, yli 40 vuotiaita ja heilld on 8- 25 vuoden tyokokemus Kelassa.
Haastateltavien keskimaarainen tydkokemus Kelassa on yli 19 vuotta. Nelja viidesta
vastaajasta oli tyoskennellyt Kelassa yli 20 vuotta josta suurimman osan esihenkilo- ja
johtamistehtavissa. Kelan tehtdava on hoitaa Suomen sosiaaaliturvaan kuuluvien
henkildiden perusturvaa erilaisissa elamantilanteissa. Kelassa tyoskentelee yhteensa

8470 henkild3 (Kela, 2023).

Haastateltavien valinnassa kaytettiin harkinnanvaraista otantaa silla haastateltaviksi
haluttiin nimenomaan liikunnallisia johtajia. Haastateltavia haettiin Kelan sisdisesti
valtakunnallisella hakuilmoituksella. Hakuilmoituksessa haettiin liikunnallisia johtajia,
jotka kokevat saavansa liikunnasta voimavaroja arkeen ja joille liikunta on elamassa
aidosti tarkea asia. Liikunnallisuutta ei siis tarkemmin madaritelty vaan se jatettiin
haastateltavien oman arvion varaiseksi. Lisdksi ilmoituksessa tarkennettiin, etta
johtajalla tulee olla esihenkilona toimivia alaisia johdettavanaan. Talla varmistettiin, ettd
haastateltavien ty0 on tutkimuksen tarkoitukseen nahden riittdvan vaativan tason
johtamistyotd. Kolme haastateltavaa tyoskentelee Kelassa nimikkeelld ryhmapaallikko ja
kaksi nimikkeella keskuksen paallikkd. Esihenkilond toimivat alaiset ovat tassa

tapauksessa joko tiimipaallikoita tai rynmapaallikoita.



34

Haastattelut toteutettiin etdana Teamsin valitykselld ja kamerat pidettiin haastattelun
ajan paalla. Haastattelut kestivat keskimaarin 47 minuuttia. Viikkoa ennen haastattelua
haastateltaville |dhetettiin sdahkopostitse tutkimuksen esittely, tietosuojailmoitus ja
tietoisen suostumuksen- lomake sahkopostitse tutustuttavaksi. Haastattelun aluksi

haastateltavilta pyydettiin vield suostumus haastatteluun ja sen nauhoittamiseen.

Haastattelun aluksi johtajia pyydettiin kertomaan vapaasti omasta liikkumisesta ja
lilkuntaharrastuksista. Taman jalkeen heita pyydettiin kuvailemaan viikkotasolla heille
tyypillisen liikkumisen useutta, kestoa ja kuormittavuutta seka liikunnan merkitysta
yleisesti. Lisaksi johtajia pyydettiin kertomaan millaisia vaikutuksia, hyotyja tai haittoja
he ovat kokeneet liikunnasta ja liikunnallisuudesta ja miksi he liikkuvat. Lopuksi kysyttiin
tyohistoriasta, nykyisesta tydtehtavasta, tyon kuormitustekijoista seka liikunnallisuuden
mahdollisista vaikutuksista ja haitoista heille johtamistydssa. Teemahaastattelulle
tyypillisesti kysymysten tarkka muotoilu ja jarjestys elivat haastattelun aikana (Hirsjarvi

ja Hurme, 2004, s 102- 103).

3.2 Aineiston analyysi

Sisdllénanalyysin tavoite on etsid vastauksia tutkimuskysymyksiin ja kuvata tutkittavaa
ilmiota ja sen ominaispiirteitd. Laadullisessa tutkimuksessa aineiston monitahoinen ja
yksityiskohtainen tarkastelu on tarkeaa. Analyysin alussa aineistoa eritellddn ja
luokitellaan ja lopulta synteesissa pyritaan luomaan kokonaiskuvaa, tulkitsemaan ja
esittdmaan tutkittava ilmid uudessa perspektiivissa (Hirsjarvi ja Hurme, 2004, s. 143-

164).

Tassd tyossd aineiston analyysi perustuu sisdllonanalyysiin. Haastatteluiden
danitiedostot litteroitiin aluksi kirjalliseen muotoon analyysia varten. Aineistoon
tutustuttiin huolellisesti, jonka jdlkeen aineistoa koodattiin ja luokiteltiin manuaalisesti.
Ylaluokkia lahdettiin identifioimaan Raision ja muiden (2022) sekad Calderwoodin ja

muiden (2021) tutkimusten luokittelun pohjalta. Yldluokat : kognitiiviset resurssit,
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affektiiviset resurssit, fyysiset resurssit ja sosiaaliset resurssit muodostivat paaluokan
lilkunnallisuuden tuottamat resurssit. Taman jalkeen aineistolahtodisesti tunnistettin
ndista teemoista alaluokkia. Esimerkiksi alaluokat liikkunnan ilo, psyykkinen hyvinvointi ja

resilienssi tunnistettiin kuuluvaksi ylaluokkaan affektiiviset resurssit.

Seuraavaksi siirrytddan esittelemaan analyysin tuottamia tuloksia. Taustaksi avataan
johtajien suhdetta liikuntaan ja kokemuksia oman liikunnallisuudesta nayttaytymisesta
tydyhteisdssa. Taman jalkeen tarkastellaan haastateltavien kokemuksia lilkunnan
tuottamista fyysisista, affektiivisista, kognitiivisista ja sosiaalisista resursseista. Lopuksi
tarkastellaan haastateltavien kokemuksia naiden resurssien yhteydesta ja merkityksesta
johtamistyolle. Tuloksissa pyritddan vastaamaan asetettuihin tutkimuskysymyksiin eli
millainen suhde johtajilla on liikuntaan, millaisia resursseja liikunnalliset johtajat kokevat

saavansa liikkunnasta ja miten ndma resurssit nayttaytyvat johtamistyossa?
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4 Tulokset

4.1 Johtajien liikuntasuhde

Haastateltavien puheesta ja eleista vilittyi, etta liikunta oli heille mielekas ja innostava
aihe. Yhdistavaa kaikille liikkunnallisille johtajille oli, etta liikunta koetiin tarkeaksi osaksi
elamaa, jopa elamantavaksi ja perustarpeeksi. Liikunta koettiin hyvin kiintedksi osaksi
itsed, jota ilman ei osaisi olla. Liikunta oli ollut monelle Iasna eldmassa jo nuoresta alkaen
ja osa johtajista kokikin lapsuudenkodin vaikuttaneen omaan liikunnallisuuteen

myonteisesti. Liikunnallisuus oli monelle perheessa ja ystavapiirissa jaettu arvo.

" Se [liikunta] on hyvinvoinnin perusta ja lahtokohta kaikelle sille, etta
elamassa asiat sujuu. Se on jotenkin ihan sama ku syominen ja
nukkuminen, se on ihan yhta tarkea” (H3).

”Ma en voisi olla liikkumatta, koska ma oon aina liikkunut” (H4).

Kaikki haastatellut johtajat liikkuivat hyvin monipuolisesti ja vuodenajat vaikuttivat
heidan liikuntalajeihin. Yhteista liikunnallisille johtajille oli viikoittaisen liikkumisen
suunnittelu joko mielessa tai kalenterissa seka liikkunnan seuraaminen ja mittaaminen
esimerkiksi urheilukellolla. Liikuntaan suhtauduttiin suunnitelmallisesti mutta samalla
joustavasti. Tietoinen ajan varaaminen liikkumiselle koettiin tarkedksi, vaikkei kaikki
lilkuntasuunnitelmat aina toteutuisikaan. Haastateltavat painottivat arki- ja
hyotyliikunnan merkitysta liikuntatiloissa liikkumisen ja suunnitellun tai ohjatun

liikkumisen lisaksi.

"Jos ihminen kay vaikka crossfitissa aamulla tunnin, niin se ei pelasta
hanta siltd arjelta.... iso fokus kannattaisi kiinnittaa siihen arjen
aktiivisuuteen” (H2).
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”Joka pdiva miettii, ettd saanhan varmasti tehtya sen oman jonkun
[liikunta] jutun minka on suunnitellut” (H3).

Johtajat harrastivat liikuntaa ldhes paivittdin. Viikoittainen liikkkuminen vaihteli noin
viidesta tunnista kahteentoista tuntiin viikossa. Haastateltavat erittelivat arki- ja
hyotyliikunnan, kuten koiran kanssa kadvelyn ja tyomatkapyorailyn sahkopyoralla,
varsinaisesta liikuntasuorituksesta, kuten juoksusta tai padelin pelaamisesta. Johtajat
harrastivat vaihtelevasti sekd matalamman ettd korkeamman intensiteetin lajeja ja
lilkuntasuoritusten kesto vaihtelivat tunnista jopa kahdeksaan tuntiin kerralla. Jokaisella
oli oman nykyisen suosikkilajin lisdksi useampia liikuntalajeja, jotka vaihtelivat
vuodenaikojen ja elamantilanteen mukaan. Johtajat harrastivat seka yksilo ettd ryhma-

ja joukkuelajeja.

Haastatteluissa korostui ndkemys liikunnan kohtuullisuudesta ja joustavasta
suhtautumisesta liikuntaan. Johtajien liikuntasuhdetta voisikin kuvata harmoniseksi.
Liikkunta itsessaan koettiin tarkeaksi mutta sen myds koettiin tuottavan erilaisia hyotyja.
Yleisesti johtajien suhde liikuntaan oli terveyttd ja tyokykya korostava. Liikunnan
sosiaalinen palkitsevuus ja liikkkumisen tuoma energia ja ilo koettiin tarkeiksi. Johtajien
kokemuksissa korostuivat liikkunnan tuottama ilo ja terveys enemman kuin liikunnan
tavoitteellisuus tai suorituskeskeisyys. Liikunta nayttaytyi tasapainoisena osana elamaa

ja vaikka osalla suhde oli hyvinkin intohimoinen, lilkkkuminen ei ollut pakonomaista.

Johtajien liikkumisen tavoitteena oli padsaantoisesti yllapitaa ja kehittdaa omaa kuntoa ja
terveyttd. Yhdelld haastateltavista tavoitteellisuus liikkumisessaan korostui muihin
ndhden ja hanelle oli myos selkeat kilpailulliset tavoitteet. Muista poiketen, hanelle
lilkkumisessa kehittyminen oli esimerkiksi sosiaalista nakékulmaa selkeasti tarkeampi.
Han kuvasi esimerkiksi ennemmin lahtevdnsa lenkille yksin, jotta ei tarvitse tehda

tehoiltaan alhaisempaa lenkkia toisen takia.
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Johtajat suhtautuivat toisaalta omaan liikunnallisuuteen melko vaatimattomasti.
Esimerkiksi yksi johtajista kuvaili liikkumistaan keski- ikdisen tadin perusaktiivisuudeksi
ja toinen kuvasi kilpailullisesta otteesta huolimatta, ettei ole kilpaurheilija tai erityisen
hyva missaan lajeissa. Kansallisiin liikuntasuosituksiin (UKK) nahden kaikki johtajat
liilkkuivat suositusten mukaisesti tai enemman. Omaa identiteettia ei niinkaan kytketty
vahvasti liikkkumiseen vaan johtajat kokivat liikunnallisuuden olevan yksi osa heita.
Johtajat my6s puhuivat avoimesti liikunnan tuomista pienista fyysisista vaivoista mutta
korostivat hyotyjen olevan merkittavasti isompia. Johtajien lilkuntasuhteeseen ei liittynyt
armottomuutta tai ehdottomuutta vaan suhde oli enemmankin harmoninen, joustava ja

kohtuullisuutta korostava.

"Ei tarvitse olla supermies tai nainen, joka suorittaa jotenkin hyvin
askeettisesti ja eldd semmoista ilotonta ja vakavaa elamaa, etta
tammaoiselld perusliikkumisella ja tavisvalinnoissa voi saada niin paljon
voimaa ja tukea siihen omaan tyohonsa” (H2).

”Musta on kiva katsoa tuosta Suunnon sovelluksesta, etta siina lukisi, etta
tuottavaa harjoittelua” (H1).

4.2 Liikunnallisuus johtajan resurssina

4.2.1 Fyysiset resurssit

Keskeinen tekija johtajien liikkumisen taustalla oli halu huolehtia omasta terveydesta ja
hyvinvoinnista seka pysya toimintakykyisena myds tulevaisuudessa. Liikunnan koettiin
mahdollistavan paremman suoriutumisen ja jaksamisen arkisissa asioissa. Kaikki
haastateltavat olivat keski- ikaisia ja moni korosti liikkumisen olevan entista tarkeampaa

ian lisdantyessa.

”Kun kunto pysyy samana tai nousee, niin sitten jaksaa paremmin tehda
mitd tahansa, vaikka kavelld mihin tahansa, liikuttaa itsedan, nousta
portaita, kantaa asioita, hoitaa ja tehda asioita (H1).
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"Tiedan, etta mulla taytyy olla lihaskunnon kohdallaan tai sitten ma oon
natiseva ja kolottava nainen” (H5).

Johtajat korostivat lilkkunnan merkitysta heidan fyysiseen terveyteen erityisesti tydokyvyn
yllapitamisen ja tyosta palautumisen nakdkulmasta. Liikunnan kuvattiin olevan tarkea
osa tyokykyisena pysymistd ja oman hyvinvoinnin johtamista. Liikunnan koettiin tuovan
kehoon virkeytta ja hyvaa oloa seka vaikuttavan merkittavasti palautumiseen esimerkiksi
paremman nukkumisen kautta. Lisaksi liikkunnan koettiin vaikuttavan myonteisesti
elamanlaatuun, vahentavan vasymysta sekd ennaltaehkadisevan sairauksia ja vaivoja.
Lilkkunta oli myoOs vastapainoa istuma- ja tietotydlle. Halu pysya terveend ja
toimintakykyisena korostui kaikilla haastateltavilla ja liikunta nahtiin my6s investointina

tulevaisuuteen.

"Ensisijaisesti jos itsekkaasti ldhestynyt aihetta, niin se [liikunta] on mun
tyokyvyn ykkosasia. Toivon tietenkin mahdollisimman pitkdaan valttyvan
moneltakin [sairaudelta] pitamalla itseni hyvakuntoisena” (H2).

” Taytyy yrittaa pysya silla tavalla hyvdssa kunnossa, etta jaksaa myos
fyysisesti tehda t6ita” (H4).

Haastateltavat eivat kokeneet liikunnallisuudesta juurikaan olevan haittaa. Pienet
fyysiset vammat, ajoittaiset lihaskivut ja liikuntaan kuluva aika mainittiin haittoina.
Lilkunta koettiin hyodyksi, joka jopa toi lisdd aikaa paremman jaksamisen kautta ja
pitkalla aikavalilla edisti terveytta ajoittaisista vammoista huolimatta. Lisaksi liikkunnan
koettiin vahentavan tarvetta syoda sarkylaakkeita ja helpottavan niska- ja hartia- alueen

lihaskireyksia.
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4.2.2 Affektiiviset resurssit

Johtajat kokivat liikunnan vaikuttavan merkittavasti heidan psyykkiseen hyvinvointiinsa.
Lilkkunnan tuomat psyykkiset resurssit koettiin yhta tarkeiksi tai jopa tarkeammaksi kuin
fyysiset. Haastateltavat nakivat terveyden ja hyvinvoinnin kokonaisvaltaisena
kokonaisuutena, jossa asiat vaikuttavat toinen toisiinsa. Erityisesti fyysisen ja psyykkisen
hyvinvoinnin yhteyttd korostettiin. Fyysinen hyvan olon lisdksi liikunnasta kuvattiin
tulevan psyykkisesti hyva olo. Mikali liikunnan fyysiset tarpeet eivat tulleet taytetyksi, se
tuntui pitkdan jatkuessa myos psyykkisesti esimerkiksi levottomuutena. Erds kuvasi
etatyopaivia raskaaksi koska niina paivina ei tullut tydmatkaliikuntaa. Toiselle useamman

padivan liikkumattomuuden jdlkeen alkoi tulla levoton ja ahdistunut olo.

”Se on sitd kokonaisvaltaista hyvinvointia ja sitten oikeasti se on parasta
mielenterveydelle, ettd liikut. Kun fysiikka on kunnossa, niin se tuo myos
sen semmoisen tasapainoisen mielenterveyden” (H3).

” Se [liikunta] tasaa sitd mun henkistd kuormaa ja antaa sita psyykkista
voimaa. Kylla se ihan ensisijainen on tietenkin sen henkisen kuorman
minimointi... mutta totta kai ma ymmarran ne fysiologiset hyodyt ” (H2).

Haastateltavat kokivat liikunnan olevan tehokas tapa purkaa stressid, lisata
positiivisuutta ja iloa sekd parantaa psyykkista vireyttd. Erityisesti korkeamman
intensiteetin liikkunnalla koettiin olevan stressia lieventava vaikutus. Lisaksi liikkunnan
koettiin vievdan ajatukset pois tyOstd ja tuulettavan paatda mika palautti
tyokuormituksesta.  Aikataulutetut liikuntaharrastukset olivat osalle  myds
pakkopalautumista sillda sovittujen harrastusmenojen vuoksi tyopdivaa ei ollut
mahdollista venyttda. Johtajat kokivat liikunnan myds linkittyvan itseluottamukseen ja
paineensietokykyyn. Liikunnan kautta ajoittain meni epamukavuusalueelle ja kohtasi

epdonnistumisia, mika kehitti psyykkista vahvuutta.

”Se on niin parasta stressin purkua, kun paasee liikkkumaan” (H3).
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”Kun sa lahdet tuonne padelkentalle, niin se on ihan sama mika show sulla
olisi ollut tdissa, niin ethdn sad nde kun sen pallon” (H5).

Liikunnallisille johtajille affektiivisia resursseja tuottivat myos liikkunnan parissa tulevat
onnistumisen kokemukset ja elamykset. Liikunnan tuomat positiiviset tunteet kuten ilo,
koettiin todella merkitykselliseksi. Liikunta itsessaan tuotti iloa, innostumista, riemua ja
nautintoa. Liikkuminen antoi vapautta toimia fiilispohjaisesti. Liikuntatapahtumissa tai
kilpailuissa onnistumisen kuvattiin tuottavan vahvoja onnistumisen tunteita ja hyvan
olon rydppyja. Liikkuminen luonnossa, laheisten ihmisten seurassa tai omassa rauhassa
yksin lisdsivat johtajien psyykkista hyvinvointia. Lahes kaikki kuvasivat luonnossa
lilkkumisen tuovan hyvaa oloa. Johtajat kuvasit liikkuessa tuntevansa hyvaa oloa
yhteydestda omaan kehoon. Liikkuminen itsessdaan seka liikunnan jalkeinen olo tuntui

kehossa ja mielessa hyvalta.

”"Ma teen asioita sen tdhden ettd ne on musta kivoja.. se on semmoista
lilkunnan riemua” (H5).

"Harvoin saa arjessa niitda kokemuksia kuin se tunne, kun sa paaset sinne
maaliin” (H3).

4.2.3 Kognitiiviset resurssit

Johtajat kokivat liikunnan vaikuttavan myodnteisesti keskittymiseen, ongelmien
ratkaisuun ja priorisointiin. Kun vapaa- ajalla sai liikkua itselle mielekkaalla tavalla ja
vasyttad itseddn fyysisesti, sen koettiin parantavan erityisesti keskittymistda. Kun
lilkkuessa mielen sai vapauttaa ajattelutyosta, sen koettiin vaikuttavan myonteisesti
ongelmanratkaisukykyyn ja luovuuteen. Erityisesti luonnossa liikkkuminen koettiin
kognitiivisesti palauttavaksi. Toisaalta erityisesti joukkuelajeissa keskittyminen
useampaan asiaan koettiin keskittymisen, priorisoimisen ja ongelmanratkaisun kannalta
kehittavaksi. Esimerkiksi jalkapallossa ja padelissa koettiin, ettd on keskityttava taysin
peliin, kun taas juostessa ja hiihtdessa ajatukset saivat vaeltaa vapaana. Nama kaksi

erilaista tapaa koettiin keskittymisen ja kognitiivisen palautumisen kannalta tarkeiksi.
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Johtajat kokivat, ettad liikuntaharrastukset myods yllapitivat rutiineja ja kehittivat
tavoitteellisuutta. Liikunnan koettiin myds kehittdavan ja lisddavan uusia taitoja, kuten
sosiaalisia taitoja tai puhtaasti lajitaitoja. Kilpailulliset ja tavoitteellisemmin liikkuvat
johtajat kokivat liikkunnan myos yllapitdvan rutiineja, kehittdvan epamukavuusalueelle
venymistd, epaonnistumisen kohtaamista ja edistavan tavoitteenasettamista.
Tavoitteellisesti liikkuville johtajille liikkuminen oli keino haastaa itsed ja kehittya.
Lilkkkumisen koettiin antavan myo6s perspektiivia asioihin. Metsassa kavelyn tai raskaan
lilkuntasuorituksen jadlkeen ongelmat saattoivat tuntua pienemmiltd kuin ldhtiessa.
Kognitiivinen palautuminen, irtaantuminen tyosta ja keskittymisen teravoityminen olivat

kuitenkin keskeisimmat kognitiiviset resurssit johtajille.

"Asioihin voi saada perspektiivia, kun menee hetkeksi metsdan
kdavelemaan niin ymmartaa, etta mika tassa elamassa ja maailmassa on
tarkeata oikeasti. Perusliikkuminen ulkoilmassa, erityisesti metsassa, voi
aika monta asiaa ratkaista.” (H4).

”Liikunta vie ajatukset pois vaikka jos nyt on jotain tydasioita jota liikaa
miettii tai kotiasioita tai muita, niin se [liikunta] antaa muuta ajateltavaa
ja tuulettaa paata” (H1).

4.2.4 Sosiaaliset resurssit

Lilkkunta lisdsi haastateltaville uusia sosiaalisia verkostoja ja erilaisiin ihmiseen
tutustumista. Liikuntaharrastusten kuvattiin kuljettavan uudenlaisiin paikkoihin, joissa
tutustuu ihmisiin. Toisaalta liikunta yhdisti ja toi yhteisid keskustelunaiheita saman
henkisten ihmisten kesken esimerkiksi toissa. Liikunnan koettiin vaikuttavan
myonteisesti vuorovaikutustaitoihin ja ihmissuhteisiin. Joukkuelajeissa eras johtajista
kuvasi viestinndan olevan kuin ihmiskoetta, silla pelin aikana viestinndssa onnistuu eri

lailla eri ihmisten kanssa.
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Lilkkunnan kautta haastateltaville oli syntynyt merkityksellisid ihmissuhteita ja he myds
yllapitivat ihmissuhteita yhdessa lilkkumalla. Ystavyyssuhteiden hoito saattoi olla joskus
tarkeampaa kuin itse liikkkuminen. Liikunta oli monelle tapa viettaa aikaa perheen kanssa
ja liikunnallisuus oli monelle perheessa yhteisesti jaettu arvo. Yksi johtajista kuvasi
kuinka tarkeda on saada olla osana sellaista kulttuuria, jossa terveytta ja lilkkkumista
arvostetaan. Lisaksi omien tai lasten liikuntaharrastusten parissa sai toimia erilaisissa
rooleissa, minka koettiin lisddvan avarakatseisuutta ja kehittdavan viestintataitoja. Yksi
haastateltavista halusi selkedsti harrastaa liikuntaa vyksin silla tavoitteellisuus

lilkkumisessa oli oleellisempaa kuin sosiaalisuus.

" Siina on paafokus siind ihmissuhteessa ja siind kohtaamisessa, mutta se
liilkunta tulee siind vahan vain sivussa” (H2).

"Tutustuu sitten uudenlaisiin ihmisiin sen liikkunnan my6ta...semmoisia
uusia verkostoja... tulee uusia mielenkiinnon kohteita ja uusia asioita
vastaan” (H1).

Voidaan todeta johtajien liikuntasuhteen olevan harmonisen intohimoinen. Johtajat
kuvasit saavansa liikkunnasta fyysisia, affektiivisia, kognitiivisia ja sosiaalisia resursseja.

Seuraavaksi tarkastellaan miten ndma resurssit nayttaytyvat johtamistyélle.

4.3 Liikunnallisuuden tuottamien resurssien merkitys johtamistyolle

Johtajat  kuvasit liikunnallisuuden henkilékohtaisena resurssina  vaikuttavan
johtamistyohonsa myonteisesti. Haastatteluiden pohjalta hahmottui kolme keskeista
teemaa, joihin liikunnallisuuden tuottamien resurssien koettiin vaikuttavan
johtamistydssa. Johtajien liikunnallisuus vaikutti myonteisesti heidan tyokykyyn ja
palautumiseen, kestavyyteen intensiivisessa tydssa ja toimintakykyyn kompleksisessa

toimintaymparistossa seka johtajan taitoihin ja positiiviseen vireeseen.
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4.3.1 Tyokyky ja palautuminen

Lilkkunnallisuuden koettiin vaikuttavan myonteisesti johtamistydssa erityisesti tydkykyyn
pitkalla aikavalilla ja mahdollistavan tyokyvyn sdilymisen hyvana myds tulevaisuudessa.
Lilkkunnan myota tulevan fyysisen ja psyykkisen terveyden seka hyvanolon koettiin
vaikuttavan siihen, miten hyvin jaksaa tehda tyotaan. Erityisesti kuormittavissa
tilanteissa johtajat kokivat, etta liikunnallisuuden tuottamat resurssit auttoivat
jaksamaan paremmin ja yllapitavat tyokykya. Liikunta toi jaksamista ja paransi
elamanlaatua, joiden koettiin vaikuttavan merkittavasti tyokykyyn. Liikunnan koettiin
lisaksi ennaltaehkadisevan sairauksia ja vaivoja, mika auttoi pysymaan tyokykyisena.
Liikkkuminen oli johtajille ensisijaisesti oman hyvinvoinnin johtamista ja riittdvdan hyva
kunto koettiin keskeiseksi osaksi omaa tyokykya. Liikkkuminen koettiin tyon kannalta jopa
edellytykseksi ja liikkkumisen ansiosta tyota jaksoi tehdd paremmin. Omaan tyokyvyn
johtamiseen suhtauduttiin melko maaratietoisestikin. Esimerkiksi yksi haastateltavista
kuvasi lomalla liikkuvansa eri lailla, kuin tyon arjessa, jolloin lilkkkuminen ensisijaisesti oli

oman tyokyvyn johtamista.

"llman liikkumista, niin tda [ty6] ei olisi mahdollista” (H3).

"Taa [liikunta] on nimenomaan tata oman tydkyvyn johtamista” (H2).

Johtajat kokivat liikunnallisuuden vaikuttavana vahvasti tyosta palautumiseen. Liikunnan
koettiin palauttavan laaja- alaisesti seka fyysisesti, psyykkisesti ettd kognitiivisesti.
Fyysisesti liikkunta palautti fyysisesti tuomalla vastapainoa istumatyoélle. Lisaksi liikunnan
koettiin vaikuttavan myonteisesti nukkumiseen, joka vaikutti palautumiseen.
Lilkkkumisen seurauksena tullut vasymys koettiin hyvan tuntuiseksi vasymykseksi, jonka

ansiosta nukkui paremmin.
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Lilkkunnan koettiin palauttavan myos psyykkisesti ja tuovan vastapainoa tyon psyykkisiin
kuormitustekijoihin. Psyykkisesti kuormittavaksi johtamistyossa koettiin esimerkiksi, etta
asiat tapahtuvat usein hitaasti ja riippuvat useasta ihmisesta ja tekijastd, mika aiheutti
voimattomuuden ja turhautumisen kokemusta johtajissa. Liikunta toi tahan
vastapainona kontrollintunnetta ja perspektiivida. Liikkuminen oli vain itsesta kiinni ja
lilkkuessa sai keskittya vain omaan suoritukseen. Liikunnan koettiin antavan psyykkista

voimaa.

No siitd tulee niin sairaan hyva fiilis. Kun tietaa etta kun kadet pelaa, jalat
pelaa, paa pelaa, niin sitten voi tosi hyvin myos niin kun henkisesti (H3).

Lilkkkumisen koettiin palauttavan kognitiivisesti intensiivisesta tietotyOstd, jossa tarvitsee
muistaa, keskittya ja hoitaa montaa asiaa paallekkain. Kognitiivista kuormitusta koettiin
aiheutuvan muistettavista asioista, nopeatempoisuudesta, ennakoimattomuudesta ja
asioiden keskeneraisyydesta. Liikkuminen vei ajatukset pois tyosta, toi muuta ajateltavaa
ja liikkuessa oli helppo olla lasna kyseisessa hetkessa. Erityisesti yksildlajit kuten lenkkeily
ja hiihto koettiin mielen kannalta palauttaviksi. Johtajat kuvasivat, kuinka tydssa on
pystyttava hoitamaan montaa asiaa yhta aikaa mutta vastapainoksi liikkuessa saa antaa
ajatusten vaellella vapaana. Tama kuvattiin erittdin palauttavana omalle mielelle. Osa
koki mielen tyhjentymisen olevan myonteista ongelmienratkaisun ja luovuuden

nakokulmasta.

"Valilla musta tuntuu, etta verisuoni katkeaa paasta tyopaivan jalkeen, etta
tuntuu etta se on semmoista pohtimista ja vdahdan semmoista takelteluakin
valilla ja ettd sa joudut muistelemaan ja muistamaan ja yhtakkia pitaisi
keksia pyora uudestaan mutta paaset tydsta eroon silloin kun sa lahdet ja
nostat sykkeita fyysisessa rasituksessa” (H5).

Lilkkunnan sosiaalisesti palauttava ndakdkulma ei noussut esille kovin vahvasti. Toisaalta
kaikki johtajat mainitsivat vaativat henkilostotilanteet kuormittaviksi ja tyon sisaltavan
paljon vuorovaikutusta eri kanavissa. Yksin liikkumisen voisi ajatella palauttavan
sosiaalisesta kuormituksesta mutta vain yksi johtajista nosti taman esille. Tyon

sosiaalisuus oli haastateltaville tyon suola.
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4.3.2 Kestavyys intensiivisessa tyossa ja toimintakyky kompleksisessa ymparistéssa

Toinen keskeinen teema johon johtajien liikunnallisuus vaikutti johtamistydssa, oli
johtajien kestavyys ja toimintakyky. Johtajat kokivat lilkkunnan olevan perusta omalle
kestavyydelle intensiivisessa tyossa ja toimintakyvylle kompleksisessa
toimintaymparistossa. Keskeisiksi kuormitustekijoiksi johtajat nostivat tyéssaan kovan
tyotahdin, tyon maaran, asioiden keskenerdisyyden ja ennakoimattomuuden, tyon
vastuullisuuden ja haastavat henkilostoasiat. Johtamistyossa hyvasta fyysisesta kunnosta

koettiin olevan etua, silla tyo itsessdaan on kuormittavaa.

” Tietty ennakoimattomuus, mahdoton HR, nopeatempoisuus. Tyotahti ja
tyomaara on todella kova” (H5).

”On silla [liikunnalla] vaikutusta ehdottomasti sen jaksamisen osalta,
semmoisen kestavyyden osalta, seka fyysisen etta psyykkisen jaksamisen
osalta” (H4).

Johtajien kestavyydesta viestii heidan pitka tyokokemus johtamistehtavissa. Kelassa
johtamistehtavissa he olivat tyoskennelleet keskimaarin 19 vuotta. Liikunnan koettiin
tuovan kestavyytta kohdata ty6elaman haasteita ja sdilyttaa pitkaaikaisesti toimintakyky
muuttuvissa tilanteissa. Johtajat kertovat haastatteluissa tyon edellyttdavan esimerkiksi
kykya hoitaa montaa asiaa paallekkdin, kykya kohdata vastoinkdymisia, hyvaa
paineensietokykya, vahvoja vuorovaikutustaitoja seka kykya priorisoida. Fyysinen kunto
auttoi johtajia selviytymaan naistd haasteita. Johtajat kokivat, ettd liikunta auttoi
esimerkiksi asettamaan asioita mittasuhteisiin, venymaan epamukavuusalueelle ja
kohtaamaan epdonnistumisia. Na&iden koettiin  parantavan resilienssia ja

paineensietokykya, jotka olivat hyodyllisia johtamistydssa.

"Koen ettd taa tehtdva vaatii tosi paljon resilienssia ja paineensietokykya
niin ma oon ihan taysin vakuuttunut siitd, ettd mulla ei olisi sitd, ellen
liikkuisi itselleni sopivalla tavalla ja maaralla. Liikunnalla on merkitys mulle
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kaiken kaikkiaan, mutta varsinkin tahan tyéhon niin ma koen, etta tda on
ihan ehdoton edellytys” (H2).

"Ei mua henkilokohtaisesti haittaa, vaikka ma olisin valilla vaarassakin.
Olen tottunut siihen, ettd myos urheilussa ja lilkkunnassa aina en onnistu
ja se vaan taytyy sietda niitd epaonnistumisia. Jos nyt tulee takapakkia,
niin ei mun maailma kaadu siihen. Kylla ma uskon, etta se tulee niin kun
sen liikkumisen kautta ja sen oman hyvinvoinnin kautta, ettd sielld on
semmoinen vahva perusta olemassa” (H4).

Hyva kunto antoi johtajille perustan sdilyttdd oma toimintakyky ja kestdvyys
kuormittavistakin ajanjaksoissa. Liikunnan tuottamat resurssit paransivat johtajien
kestavyytta ja toimintakykya fyysisten, affektiivisten ja kognitiivisten resurssien kautta.
Johtajat korostivat kokonaisvaltaista nakemysta hyvinvoinnista ja erityisesti psyykkisen ja
fyysisen hyvinvoinnin koettiin vaikuttavan vahvasti toisiinsa. Johtajat kokivat liikunnan
parantavan omaa kokonaisvaltaista hyvinvointia. Fyysinen hyvinvointi lisasi psyykkista
hyvinvointia ja auttoi esimerkiksi kohtaamaan stressia paremmin. Liikunnan koettiin
itsessdan purkavan tyostressia ja varsinkin rajumman liikunnan koettiin olevan
hyodyllista stressin purkamisen kannalta. Liikunnallisuuden kuvattiin parantavan

luottamusta omaan jaksamiseen stressaavissa ja kiireissa tilanteissa.

”Semmoinen tavallaan rauhallinen ote siihen, etta tietda ettd hommat
hoituu, vaikka on vahan erilaisia tilanteita siind tydssa ” (H4)

” Taa [lilkunta] mun mielesta korreloi ihan suoraan siihen laatuun ja juuri
tahan kestavyyskykyyn tyossa” (H2).

4.3.3 Taidot ja positiivinen vire

Lilkkunnallisuuden koettiin vahvistavan joitain johtamistyOossa tarvittavia taitoja seka
lisddvan positiivista virettd. Haastateltavat kuvasivat johtamistyon sisaltavan paljon
tiedonkasittelytaitoja edellyttavia tehtavia. Tydssa kuvattiin olevan monta palloa ilmassa

samaan aikaan ja tyon edellyttavan keskittymistd, asioiden muistamista ja luovaa
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ongelmienratkaisua. Kognitiiviset eli havaitsemiseen, muistiin, oppimiseen ja

toiminnanohjaukseen liittyvat taidot toiminnot koettiin tarkeiksi johtamistyossa.

Lilkkunnan koettiin kehittavan kykya yllapitad oma keskittyminen, vaikka ymparilla
tapahtui paljon. Erityisesti joukkuelajien harrastavat kokivat, ettd liikunta kehitti
keskittymista, taktisuutta ja priorisointia. Nama taidot auttoivat olemaan niin sanotusti
pelin paalla myos toissd. Yksi johtajista koki joukkuelajien vahvistavan myos eri
vahvuuksien nakemista ihmisissa ja tukevan valmentavalla otteella toimimista myos
tyossa. Johtajat kokivat, ettd liikunta yllapiti rutiineja ja tuki tavoitteellisuutta, jotka

tukivat osaltaan rutiinien yllapitamista ja tavoitteiden asettamista myos tyossa.

"Pelissa on tarkeata, ettd miettii mitd tekee ja on siind pelin paalla.
Taktisesti myos taytyy ymmartaa sita tekemista. Sen suorituksen aikainen
tekeminen, niin ma veikkaan, ettd se osaltaan myds vaikuttaa siihen,
miten ma teen muita asioita muun muassa tydssani” (H4).

” Se on kiva, etta tekee joka pdiva jonkun asian kohti sita [tavoitetta] ja
miettii ettd hei tadkin on jo kohti sitd mita tavoittelee. Se sama
tavoitteellisuus ja semmoinen suorittaminen on mulla myds toéissa...Pitaa
yleensdkin asioissa mennd epamukavuusalueelle, ettad sieltd tulee sitten
ne elamykset. Jos menee vaan sitda mika tuntuu kivalta niin siina ei tule
samaa hyotyakaan kylla” (H3).

Sosiaalisten resurssien kuten vahvojen vuorovaikutustaitojen ja suvaitsevaisuuden
koettiin vahvistuvan erilaisissa liikunnan kautta tulleissa ryhmissa ja rooleissa.
Haastateltavat kuvasivat tyon sisaltavan paljon vuorovaikutusta ja erilaisissa verkostoissa
toimimista. Kyky osata toimia erilaisten ihmisten kanssa nahtiin johtamistyssa tarkeana.
Hyvat sosiaaliset resurssit auttoivat kohtaamaan johtamistyon haasteita kuten vaikeita

henkilostotilanteita.

"Tutustuu sitten uudenlaisiin ihmisia sen lilkkunnan myo6ta. Jopa tavallaan
vaikeampaa kun tydelamassa, mita kaikkea siella vanhempien kanssa
sitten joutuu sdatamaan. (H1).
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”Se on ihan mielenkiintoista ihmiskoettakin, ettd jonkun kanssa sujuu se
sanaton viestinta sielld pelikentalla ja toisen kanssa tuntuu, ettd miten me

ei osata puhua toisillemme niin, ettd me ymmarrettaisiin” (H5).

Lilkkunnallisuuden koettiin tuovan positiivista viretta. Liikkunnan koettiin yleisesti lisddvan
merkittavasti positiivisia tunteita kuten iloa, innostumista ja onnistumista. Positiiviseen
vireen myo6ta johtamistydssa jaksoi kohdata paremmin ihmisia ja haastavia tilanteita.
Positiivista viretta toi lilkkunnan tuoma hyva olo seka ihmissuhteet. Lisdksi liikkunnan
tuomat elamykset ja onnistumisen kokemukset ruokkivat itseluottamusta ja

myoOnteisyytta uusia asioita kohtaan.

"Mun olemuksessa ja puheessa ja mielipiteissa on positiivinen fiilis. Kun
on hyva olla, niin kylla tunnen, ettd luotsaa omaa ryhmaan omalla
persoonalla ja silla semmoisella positiivisuudella ja sama positiivisuutta
ei olisi ellen harrastaisi lilkuntaa. Se on ihan ihan fakta” (H3).

4.4 Johtajien liikunnallisuuden merkitys tyoyhteisodlle

Haastattelu keskittyi lilkunnasta saataviin resursseihin  johtamistydlle mutta
haastateltavat sivusivat liikunnan merkitystd jossain madrin myds laajemmin
tyoyhteisolle. Johtajan nahtiin oman myodnteiselle liikuntasuhteen kautta edistavan
liikuntamyonteista kulttuuria organisaatiossa. Esimerkkind toimimisen ja liikkkumaan
kannustamisen ajateltiin vaikuttavan positiivisesti tydyhteisdssa. Johtajat eivat kokeneet

varsinaisia haittoja omasta liikunnallisuudestaan johtamistydlle.

Tyoyhteis6ssa omaa liikunnallisuutta ei haluttu piilotella mutta ei myoskaan erityisesti
korostaa, silla osa ajatteli sen arsyttavan tai loukkaavan joitakin. Johtajat kertoivat
puhuvansa liikunnasta ja liikunnallisuudesta tyoyhteisossd melko vapaasti mutta
tiedostavansa sen edellyttdvan sosiaalista pelisilmda ja tilannetajua. Tutussa

tyoyhteisOssa liikunnasta puhuttiin vapaammin kuin jos paikalla oli vieraampia henkiloita.
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”"Oon oppinut ja tunnen oman lahiyhteisén, ettd missa tilanteissa voi
mitadkin asioita painottaa. (H3).

Haastateltavat kertoivat olevan tietoisia, etta johtajana olevansa tietynlainen esimerkki
tyoyhteisOssa. He halusivat kannustaa alaisia ja kollegoita liikkkumaan mutta korostivat
samalla, etteivat halua aiheuttaa kenellekaan ikavaa tai syyllistavaa oloa.
Liikunnallisuuden suhteen tydyhteisdssa haluttiin toimia esimerkkina ja kannustajana
mutta ei saarnata tai valistaa. Yksildiden omien valintojen kunnioittaminen nahtiin
tarkedksi ja tyonantajan rooli enemmankin tyontekijan terveyden tukijana. Johtajat
pyrkivat kuitenkin tietoisesti viestimdan myonteisesti liikunnasta ja nayttamaan

hienovaraisesti esimerkkia terveellisista elamantavoista.

"Aina kannattaa muistuttaa ihmisille kuinka tarke&ta on se lepo, vapaa
aika, ravitsemus ja liikunta, mutta ihan se ei ole suoraan tytnantajan
vastuun alla oleva asia. Pitda kuitenkin pitaytya siind tyonantajan roolissa
ja kunnioittaa yksilon valintoja ja hanen omaa elamaansa mutta se on
joskus todella kipeda seurata sivusta” (H2).

Johtajilla oli omien hyvien kokemusten ja osittain tyonkin kautta syntynyt ymmarrys
liikunnan liikkumisen hyodyista. Johtajat olivat huolissaan liikkumattomuudesta
yhteiskunnan tasolla ja toivoivat useampien ihmisten ymmartavan liikunnan tuomat ilot
ja hyodyt. Osa tunnisti ihmisissa polarisaatiota liikkuviin ja ei liikkuviin. Yksi johtajista naki
Kelan tydnantajana olevan sellainen, jonka tarkoitus on edistda ihmisten hyvinvointia ja
hyvinvoinnin edistamisen olevan ndin myds tydnantajan arvoissa. Yksi johtajista taas
kertoi esimerkiksi rekrytoivan esihenkilon roolissa arvostavansa, etta hakijan arvoissa
nakyisi muutakin kuin tydnteon arvostus ja ettd oma hyvinvointi nahtaisiin tarkeana.
Johtajat kokivat voimattomuutta ja harmitusta niiden ihmisten puolesta, jotka eivat
hyodynna lilkuntaa oman hyvinvointinsa tueksi. Osa johtajista ajatteli liikkumisesta ja
omasta hyvinvoinnista huolehtimisen korostuvan tulevaisuudessa tydelamassa yha

nykyistd enemman.
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Haastateltavat kokivat kuitenkin tydnantajan roolin yksilon liikkumiseen suhteen melko
pienena. Johtajat kokivat voimattomuutta ja huolta liikkkumattomien alaisten puolesta.
Alaisia haluttiin kannustaa liikkumaan mutta samaan aikaan pyrittiin kunnioittamaan
alaisen henkilokohtaista eldamaa ja terveyttd yksityisasiana. Osa johtajista kertoi
ottavansa liikunnan suoraan puheeksi alaisten kanssa, kun taas osa naki sen olevan
enemman esimerkiksi tyoterveyden asia. Toisaalta koettiin, etta lilkkunnasta voisi puhua
nykyistd enemmankin tyonantajan edustajan. Yksi toimi aktiivisesti tyonantajan
lilkuntaseuroissa ja viesti liikuntateemoista sitd kautta tyoyhteisdssa. Kertomalla
esimerkiksi omasta liikkumisestaan viikonloppuna, johtajat halusivat tuoda

keskusteluihin tyoyhteiséssa muutakin kuin tydasioita.

”Kuinka paljon sun kroppa saa liiketta viikossa? Niin ettd eihan sekaan olisi
hullumpi kysymys, koska kaikkihan me tiedetdan, etta ihmiset ole tehty
istumaan ja meiddn tyohan on istumista” (H5).
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Johtopaatokset ja pohdinta

Tassa tutkimuksessa liikunnallisuutta tarkasteltiin johtajan henkilokohtaiseksi resurssina.
Tutkimus pyrki selvittamaan, millainen suhde johtajilla on liikuntaan, millaisia resursseja
lilkunnalliset johtajat kokevat saavansa liikunnallisuudesta johtamistyolle ja miten nama
resurssit nayttaytyvat johtamistyossa. Liikunnallisuuden tunnistettiin vaikuttavan
fyysisten, affektiivisten, kognitiivisten ja sosiaalisten resurssien kautta myonteisesti
johtamistyohon. Tutkimuksen tulokset antavat viitteita siita, etta johtajan liikkunnallisuus
on resurssi, jolla on myonteisesti merkitysta johtamistyolle. Tulokset tukevat aikaisempia

tutkimuksia (Raisio ja muut, 2021).

Johtajien suhde liikuntaan nadyttaytyi tdssa tutkimuksessa intohimoisen harmonisena.
Johtajien suhteessa liikuntaan korostui kohtuullisuus, joustavuus ja terveyden edistaminen.
Liikunta koettiin itsessdan tarkeana ja iloa tuottavana asiana, jopa eldmantapana ja osana
omaa persoonaa. Lisaksi johtajat kokivat saavan liikunnallisuudesta fyysisia, affektiivisia,
kognitiivisia ja sosiaalisia resursseja, joita he pystyivat hydodyntamaan johtamistyossa.
Taman tutkimuksen tulokset viittaavat siihen, etta johtajien tasapainoinen liikkuntasuhde
vaikutti myonteisesti johtamistyolle, joka tukee aikaisempia tutkimuksia teemasta.
Clohessy ja muut, (2021) ovat aikaisemmin esittdneet, ettd liikunta voi vaikuttaa
myonteisesti johtajan suorituskykyyn ja innovatiivisuuteen johtamistydssa, kun johtajan
suhde liilkuntaan on tasapainoinen. Pakonomaisen liikuntasuhteen omaavilla johtajilla ei
loydetty myonteisia vaikutuksia johtamistyolle. My6s Raision ja muiden (2022)
tutkimuksessa liikunnallisuuden tuottamien resurssien taustalla oli johtajien harmoninen ja
tasapainoinen liikuntasuhde. Tassa tutkimuksessa ei ollut johtajia, joiden liikuntasuhde
olisi ollut pakonomainen, joten tdman tutkimuksen perusteella liikunnallisuuden voi

esittaa tuottavan resursseja johtamistyolle, lilkkuntasuhteen ollessa harmoninen.

Tutkimuksen tulokset osoittavat, ettd liikunnallisuus (henkilokohtainen resurssi) oli
yhteydessa myonteisesti johtamistydhon (ehdollinen resurssi). Liikunnallisuuden
tuottamat fyysiset, affektiiviset, kognitiiviset ja sosiaaliset resurssit vaikuttivat

johtamistyohon seka itsendisesti seka toisensa kautta. Esimerkiksi fyysiset ja affektiiviset
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resurssit vaikuttivat toisiinsa. Tutkimuksessa liikunnallisuutta kasitellddn kuitenkin
yhtena henkilokohtaisena resurssina. Johtajien hyvat henkilokohtaiset resurssit nayttivat
lisddvan resursseja tyossa. Tama tukee Hobfollin (2018) resurssiteoriaa, jonka mukaan
resurssit kumuloituvat ja aiheuttavat resurssien lisadantymisen kehan. Hobfollin (2001)
mukaan yksilo pyrkii sdilyttdmaan ja lisédmaan resursseja ja niiden arvo korostuu
haastavissa tilanteissa tai olosuhteissa. Tutkimuksessa johtajat pyrkivat sailyttamaan
lilkunnallisuuttaan ja sen tuottamat resurssit olivat erityisen hyodyllisia johtamistyon
haastavissa ja stressaavissa tilanteissa. Kuitenkin, vaikka Hobfollin (2018) mukaan
resurssien vahenemisen keha on vahvempi, tdssa tutkimuksessa resurssien

lisdantymisen keha naytti ilmiona merkittavammalta.

Tama tutkimus vahvistaa ja tarkentaa liikunnallisuuden tuottamien resurssien yhteytta
erityisesti johtamistyolle. Suhteessa aikaisempaan tutkimukseen liikunnallisuuden
tuottamista resursseista (Raisio ja muut 2021, 2022; Calderwood, 2021), tdman
tutkimuksen tulokset tukevat aikaisempia tutkimuksia esittdaen, etta liikunnallisuus tuottaa
fyysisia, affektiivisia, kognitiivisia ja sosiaalisia resursseja. Calderwoodin (2021)
tutkimuksessa liikunnan on tunnistettu vaikuttavan yleisesti tyosuoritukseen fyysisten,
affektiivisen ja kognitiivisten resurssien kautta. Kuten Raisio ja muiden (2021)

tutkimuksessa, liikunnan tunnistettiin tuottavan myos sosiaalisia resursseja johtamistyélle.

Taman tutkimus esittda, ettd liikkunnan tuottamat fyysiset, affektiiviset, kognitiiviset ja
sosiaaliset resurssit ovat yhteydessa johtamistyolle myonteisesti vaikuttaen johtamistyolle
neljadn osa- alueeseen. Nama osa- alueet ovat parantunut tyokyky ja palautuminen,
lisdantynyt kestdvyys ja toimintakyky intensiivisessa tyossa kompleksisessa
tyoymparistossa seka vahvistuneet taidot ja lisddntynyt positiivinen vire. Tutkimus tukee
edellisia tutkimuksia teemasta ja pyrkii tarkentamaan kuvaa liikunnallisuuden vaikutuksesta

johtamistyodlle.

Tama tutkimuksen tulokset antavat viitteitd, ettda johtajien liikunnallisuus myonteisesti

johtajien tyokykyyn ja tyosta palautumiseen. Aikaisemmin Lovelace ja muut (2007) ovat
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esittdneet johtajan hyvan fyysisen kunnon olevan oleellinen osa johtamistyosta
palautumista ja tama tutkimuksen tulokset tukevat aikaisempaa tutkimusta. Johtajat
korostivat liikkunnan merkitysta pitkdaikaisen tyokyvyn yllapitamisessa seka kokemusta
lilkunnan laaja-alaisesta palauttavasta vaikutuksesta. Palautuminen nayttaytyi johtajilla
esimerkiksi parempana nukkumisena, psyykkisena irtautumisena tyosta seka fyysisena
vastapainona istuma- ja tietotydlle. Fyysiset, affektiiviset ja kognitiiviset resurssit ndyttivat
vahvimmin vaikuttavan tyokyvyn ja palautumisen nakokulmasta johtamistyolle. Liikunnan

sosiaalisesti palauttava nakokulma ei noussut esille kovin vahvasti.

Johtajat kokivat lilkunnallisuuden vaikuttavan myodnteisesti heidan tydkykyyn pitkdaikaisesti.
Tama tukee myos Raision ja muiden (2021) tutkimuksen tuloksia, joiden mukaan
lilkunnallisuus parantaa johtajan terveyttd, toimintakykya ja tyostd palautumista, jotka
vaikuttavat tyokykyyn myonteisesti. Tassa tutkimuksessa johtajien kokivat idan korostavan
liikunnan merkitytysta ja vahentdvan sairastumisia kuten aikaisemmin myds Raision ja

muiden (2021) tutkimuksessa on esitetty.

Lisaksi tutkimuksen tulokset antavat viitteita siita, etta johtajien liikunnallisuus vaikuttaa
myoOnteisesti kestdvyyteen toimia intensiivisessa tyossa sekd toimintakykyyn toimia
kompleksissa toimintaymparistdssa. Johtajat kuvasivat johtamistyon haasteiksi nopean
ty6tahdin, tydon maaran, asioiden keskenerdisyyden ja ennakoimattomuuden, tyon
vastuullisuuden ja haastavat henkilostoasiat. Johtamistydn haasteiksi on aikaisemmin
tunnistettu johtamistyon intensiivisyys ja toimintaymparistén kompleksisuus ja liikunnan
on esitetty auttavan vastaamaan naihin haasteisiin (Neck & Cooper, 2000; Vartiainen &

Raisio 2020).

Johtajat kokivat liikunnallisuuden lisddavan kestavyytta ja toimintakykya intensiivisessa
tydssd muun muassa paremman resilienssin ja keskittymiskyvyn kautta. Tama tukee
Neckin ja muiden (2004) sekd Neckin ja Cooper (2000) tutkimuksia, jotka esittdvan
hyvakuntoisilla johtajilla olevan parempi resilienssi ja keskittymiskyky. Johtajat kuvasit

lilkunnallisuuden tuovan psyykkista kestavyytta kohdata ja kasitelld stressia seka sietaa
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painetta. Tama tukee Rimmelen ja muiden (2009) tutkimusta, joka esittaneet fyysisesti
aktiivisten henkildiden olevan stressaavissa tilanteissa vahemman reaktiivisia seka
Burtonin ja muiden (2012) havaintoa liikunnan stressia puskuroivasta vaikutuksesta seka
Limbachin ja Sonnenburgin (2015) tutkimusta liikunnan myodnteisesta vaikutuksesta
johtajien stressinkasittelykykyihin. Johtajat kokivat hyvan kunnon olevan jopa edellytys
johtamistydssa jaksamiselle ja sama havainto nousi esille myds Raision ja muiden (2021)

tutkimuksessa.

Lilkunnan koettiin vaikuttavan myds myodnteisesti muihin kognitiivisiin toimintoihin
kuten ongelmanratkaisuun, luovuuteen sekd organisointi- ja priorisointikykyyn, jotka
auttavat toimimaan kompleksisessa toimintaymparistéssda. Tama tukee Dongin ja
muiden (2019) tutkimusta, joka esittdd hyvan kunnon auttavan johtajia kohtaamaan
johtamistyon vaatimuksia paremman stressinhallinnan, kognitiivisten toimintojen ja
suorituskyvyn kautta. Myos Raision ja muiden (2021) tutkimuksessa liikkunnan koetiin
parantavan keskittymiskykya ja auttavan ratkomaan tyohon liittyvia ongelmia.
Kognitiivisten taitojen merkityksen tietotyon edellytysten nakdkulmasta, niiden olisi
voinut odottaa nousevan enemman esille tutkimuksessa. Liikunnan merkitys nousi esille
enemman kognitiivisen palautumisen kautta, kun kognitiivisten taitojen vahvistumisen

kautta.

Lisaksi tutkimuksen tulokset antavat viitteitd siitd, etta liikunnallisuus vahvistaa
johtamistydssa hyodyllisia taitoja ja lisda positiivista viretta. Johtajat kuvasivat lilkkunnan
tuottavan paljon myonteisid tunteita kuten iloa ja onnistumisen kokemuksia. Johtajat
kokivat liikunnan vaikuttavan merkittavasti heidan positiivisuuteen yleisesti. Myds
Raision ja muiden (2021) tutkimuksessa johtajat esittivat liikunnallisuuden lisddvan
henkista vireytta, iloa ja hyvada oloa. Liikunnan vaikutuksia mielen hyvinvointiin on
tunnistettu (Heissel ja muut 2023; Richards ja muut, 2015) Tassa tutkimuksessa
lilkunnallisuuden vaikutus myodnteisiin tunteisiin ja vireyteen nousi esille aikaisempiin
tutkimuksiin nahden enemman. Positiivista viretta toi liikkunnasta tullut hyva olo seka

ihmissuhteet.
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Likkunnallisuus vahvisti my6s johtamistydssa hyodyllisia taitoja. Liikunnan kautta tulleissa
verkostoissa johtajat vahvistivat vuorovaikutustaitoja erilaisissa rooleissa ja verkostoissa
toimiessaan. Lisaksi joukkuelajeja harrastavat johtajat kokivat pystyvansa hyddyntamaan
lilkkunnassa opittuja taitoja esimerkiksi taktisuutta ja priorisointikykyd myds
johtamistydssa. Sosiaalisten resurssien merkitys on tunnistettu Raision ja muiden (2021)
tutkimuksessa. Dong ja muut (2019) tunnistivat erityisesti joukkuelajitaustasilla johtajilla

olevan vaikutus yrityksen suorituskykyyn.

Tassa tutkimuksessa keskityttiin johtajan liikunnallisuuden tuottamien resurssien
vaikutukseen johtamistyolle mutta lopuksi sivuttiin myods sen merkitysta tyoyhteisolle.
Tulokset antavat viitteitd, etta liikunnallinen johtaja voi kannustaa tyoyhteison jasenia
liikkkumaan ja lisata liikuntamyonteisyytta tyoyhteisossa. Kuitenkin, kuten myd6s
Johansson ja Edwards (2017) esittavat, liikunnalliseen johtajuuteen liittyy myos riski, etta

loukataan alaisten yksityisyyden rajaa puuttumalla heidan liikuntatottumuksiin.

Yhteenvetona voidaan todeta, etta liikunnallisuus johtajan henkil6kohtaisena resurssina
vaikutti myonteisesti johtamistyolle parantamalla johtajan tyokykya ja tyoOsta
palautumista, lisddamalla kestavyyttd toimia intensiivisessa tyossa, parantamalla
toimintakykya toimia kompleksisessa toimintaymparistossa seka vahvistamalla taitoja ja
positiivista virettd. Oletettavaa on, ettd vastaavasti heikentyneet henkilokohtaiset
resurssit vaikuttaisivat heikentavasti johtamistyohon. Liikunnallisuuden yhteytta

johtamisty6hon on kuvattu tutkimuksen pohjalta rakennetun mallin avulla.

Malli kuvaa kuinka liikunnallisuus muodostuu fyysisista, affektiivisista, kognitiivisista ja
sosiaalisista resursseista. Ndiden resurssien alle laatikkoon on kuvattu miten resurssi
esimerkiksi vaikuttaa. Resurssit vaikuttavat myos keskenddn toisiinsa, esimerkiksi
fyysiset resurssit vaikuttavat affektiivisiin resursseihin. Nama yhdessa vaikuttavat
johtamistyolle tyokyvyn, palautumisen, kestdvyyden, toimintakyvyn, taitojen ja

positiivisen vireen kautta.
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Fyysiset resurssit
terveys, toimintakyky,
nukkuminen, palautuminen

istumatyosta Johtamistys
i Parantunut tyokyky ja
Kognitiiviset resurssit palautuminen
keskittyminen, ongelmanratkaisu,
luovuus, organisointi- ja Lisdantynyt kestavyys
priorisointi, palautuminen \ intensiivisessa tydssa
tietotydsta
Liikunnallisuus i Parantunut toimintakyky
Affektiiviset resurssit kompleksisessa
vireys, positiiviset tunteet, tydymparistdssa
itseluottamus, stressinkasittely,
resilienssi Vahvistuneet taidot ja

lisddntynyt positiivinen

i vire
Sosiaaliset resurssit

vuorovaikutustaidot, ihmissuhteet,
verkostot, roolit

Kuva 3. Liikunnallisuus (henkilokohtainen resurssi) vaikuttaa fyysisten, kognitiivisten,

affektiivisten ja sosiaalisten resurssien kautta myonteisesti johtamistyélle.

4.5 Tutkimuksen arviointi ja pohdinta

Tutkimuksen otosjoukon rajaaminen liikunnallisiin johtajiin on tutkimuksen tavoitteen
kannalta vahvuus, mutta samalla tdma on huomioitava tuloksien yleistettdvyyden
nakokulmasta. Otoksen tarkka rajaaminen antaa syvallista ymmarrysta liikunnallisten
johtajien nakemyksista. Rajoitteena tdssa tutkimuksessa on tutkimusnaytteen pieni koko
ja samankaltaisuus. Jatkotutkimusten kannalta olisi suositeltavaa, ettd haastateltavien
maara olisi suurempi ja haastateltavat edustaisivat eri sukupuolia, ikiryhmia seka eri
organisaatiossa tai yrityksessa tyoskentelevia johtajia. On mahdollista, etta laajemmalla

otosjoukolla aineistosta olisi ilmennyt erilaisia nakdkulmia.
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Tutkimus on toteutettu hyva tieteellisen tutkimuksen kaytanteita noudattaen.
Haastateltavat valittiin tutkimuksen aiheen kannalta perustellusti, haastatteluaineistoja
on kasitelty tietoturvallisesti ja haastateltavien anonymiteetti on turvattu. Tuloksissa on
esitetty suoria lainauksia haastateltavilta. Laadullinen teemahaastettu soveltui
tutkimusmenetelmaksi, silla liilkunnallisuudesta resurssina johtamisty6ssa oli tavoitteena
saada syvallista ymmarrystd. Aikaisempia tutkimuksia on pyritty esittdmaan
kirjallisuuskatsauksessa kattavasti ja niiden seka taman tutkimuksen tulosten perusteella
on pyritty johdonmukaisesti luomaan kasitys liikunnallisuudesta resurssina
johtamistydssa. Tutkimusten tulosten pohjalta on esitetty malli ja esitettyd mallia

lilkunnallisuuden yhteydesta johtamistyolle voi testata jatkotutkimuksella.

Johtamistydn luonteen vuoksi olisi voinut myods olettaa kognitiivisten resurssien
vaikuttavan johtamistydhon enemman kuin tdssa tutkimuksen tuloksissa nousi.
Liikunnan fyysisia, psyykkisia ja sosiaalisia vaikutuksia voi olla selkeampi tunnistaa kuin
lilkunnan kognitiivisia vaikutuksia vaikutusta toiminnanohjaukseen, muistiin, tarkkuus tai
oppimiseen. Jatkossa tutkimusta voisi myds kohdentaa liikunnan tuottamiin resurssiin
rajaten tarkemmin tiettyyn resurssiin. Esimerkiksi positiivisen vireen merkitysta
ty6elamaan ja johtamiseen voisi olla mielekastd tutkia lisdd erikseen. Myos liikunnan

kautta opittujen taitojen merkitysta johtamistydlle olisi mielenkiintoista tutkia lisaa.

Jatkotutkimusten kannalta voisi toisaalta tutkia johtajien henkilokohtaisten resurssien
vaikutusta laajemmin tyoyhteisolle ja organisaatiolle. Toisaalta olisi mielenkiintoista
tutkia johtajia, jotka eivat ole liikunnallisia ja selvittdad heidan kokemuksia
lilkkkumattomuuden vaikutuksista johtamistyossa. Myoskin voisi tutkia, millaisia muita

henkilokohtaisia resursseja johtajilla voi olla ja miten ndma nayttaytyvat johtamistydssa?

Tyoelaman toimijoille tutkimus esittda, etta liikunnalla on tyoelaméan tuottavuuden ja
hyvinvoinnin nakékulmasta paljon kdyttdamatonta kehityspotentiaalia. Liikunnan

myonteisen  merkityksen ndkeminen tydeldman kontekstissa voisi johtaa
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vaikuttavampiin toimiin pyrkid edistamadan tyoikaisten liikkumista. Johtamistyon
toimijoita tutkimus kannustaa tunnistamaan ja hydédyntamaan omia henkildkohtaisia
resursseja. Tutkimus ehdottaa tarkastelemaan johtajana omaa liikuntasuhdetta seka
kannustaa tasapainoiseen ja kohtuulliseen liikuntaan niin terveyden kuin johtamistyén

nakokulmasta.
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