View metadata, citation and similar papers at core.ac.uk brought to you by fCORE

provided by Trepo - Institutional Repository of Tampere University

ml TAMPEREEN
i YLIOPISTO P s 1weons

HYVINVOINTIA EDISTAVA
JOHTAJUUS:

Kahden vuoden seurantatutkimus kunta-alalla

Kaisa Perko
Ulla Kinnunen


https://core.ac.uk/display/250133065?utm_source=pdf&utm_medium=banner&utm_campaign=pdf-decoration-v1

Kaisa Perko ja Ulla Kinnunen

HYVINVOINTIA EDISTAVA JOHTAJUUS:
Kahden vuoden seurantatutkimus kunta-alalla

Loppuraportti

Rewarding and Sustainable Health-promoting Leadership (Re-Su-Lead)
(suom. Palkitseva ja kestavaa hyvinvointia edistavé johtajuus)

Tutkimus on valmistunut Tydsuojelurahaston tuella

osana NEW OSH ERA -tutkimusohjelmaa (Psychosocial Risks at Work)
TSR:n hankenumero: 109398

.

Tyosuojelurahasto

Arbetarskyddsfonden
The Finnish Work Environment Fund

ISBN 978-951-44-9296-9



THVISTELMA

Tutkimuksen pé&atavoitteena oli tutkia l&hijohtamisen ja tyontekijoiden hyvinvoinnin vélisia
yhteyksid. Tutkimus on osa laajempaa tutkimushanketta (Rewarding and sustainable health-
promoting leadership, Re-Su-Lead), joka toteutettiin samanaikaisesti Suomessa, Saksassa ja
Ruotsissa. Taméd mahdollisti my6ds maiden vélisten erojen tarkastelun tutkituissa ilmidissa:
johtajuus, tyon vaatimukset ja voimavarat, hyvinvointi. Liséksi selvitettiin suomalaisten
tyontekijoiden ja lahiesimiesten arvioiden eroja ja tyontekijoiden arvioissa tutkittujen ajankohtien
valillg tapahtuneita muutoksia.

Tutkimus on tehty kyselynd, johon tyontekijat ja heidan lahiesimiehensé vastasivat yhteensa kolme
kertaa vuosien 2011-2013 aikana. Suomessa seurantatutkimukseen osallistui neljdn kaupungin
tyontekijoité ja esimiehid. Kyselyyn vastanneita tyontekijoité oli eri mittauskerroilla 294 (T3) — 557
(T1) ja esimiehida 43 (T3) — 63 (T1). Kaikkiin kolmeen kyselyyn vastanneita tyontekijoita oli
kaikkiaan 189. Naiset olivat vastanneissa enemmisténa ja suurimman ikdryhman muodostivat 46—
55-vuotiaat.

Tulokset osoittivat, ettd systemaattisimmin tyontekijoiden ja esimiesten ndkemykset erosivat
johtajuutta koskevissa arvioissa: tyontekijoiden arviot olivat esimiesten itsearvioita kriittisempié
jokaisella johtajuuden ulottuvuudella. Erityisesti ensimmaiselld, keskimaarin 14 kuukauden
aikavalilla tyontekijoiden tyossd, johtajuusarvioissa ja hyvinvoinnissa tapahtui useita merkitsevia
muutoksia, jotka koko aineiston tasolla nayttaytyivat useammin myonteisind kuin Kkielteisina.
Kolmen maan tyontekijoiden vertailussa oli ndhtdvissa, ettd johtajuutta arvioitiin mydnteisimmin
Ruotsissa ja kielteisimmin Saksassa. Suomi sijoittui johtajuuden arvioinnissa tyypillisesti Saksan ja
Ruotsin vélille.

L&hijohtamisen ja hyvinvoinnin vélisid yhteyksida koskevat tulokset osoittivat, ettd erityisesti
puutteet lahijohtamisen oikeudenmukaisuudessa ennakoivat tydntekijan pahoinvointia, kuten
uupumusasteista vasymystd, tyosta irrottautumisen vaikeutta ja depressio-oireita. Kaikkiaan
lahijohtamisen yhteydestd tyontekijoiden hyvinvointiin voidaan todeta, ettd vaikka tutkitut
johtajuustyylit olivat johdonmukaisesti yhteydessa myOohemmin arvioituun hyvinvointiin, ne
selittivat kuitenkin heikosti hyvinvoinnin tasossa tapahtuvaa muutosta. Sen sijaan tyontekijan
hyvinvoinnin ulottuvuuksista erityisesti tyosta irrottautumisen vaikeus selitti mydnteisten
johtajuustyylien (transformationaalisen, autenttisen, oikeudenmukaisen ja tyéhyvinvointia edistavan
johtajuuden) heikkenemistd ja loukkaavan johtajak&yttaytymisen lisdantymisté. Vastaavasti hyvaksi
arvioitu tiimi-ilmasto selitti puolestaan myonteisten johtajuustyylien lisddntymistd. Tutkitut
mediaattorimallit tukivat ajatusta siitd, ettd lahijohtaminen voi edistaé tyontekijoiden hyvinvointia
tyon voimavaratekijoiden kautta.

Koska vahéisen oikeudenmukaisen johtamisen ja loukkaavan johtajakéyttaytymisen sekd yksilon
pahoinvoinnin, etenkin tyosta irrottautumisen vaikeuden, valilla néytti ilmenevan vastavuoroinen,
negatiivinen kehd, se olisi luonnollisesti tarked pystyd murtamaan. Tyopaikoilla olisi edistettava
paitsi johtamisen oikeudenmukaisuutta myos sitd, ettd tyontekijat pystyisivat irrottautumaan
tyostadn vapaa-ajallaan. Lisaksi tyoyksikon yhteiset tavoitteet sekd jokaisen osallistumista tukeva ja
toiminnan kehittamiseen suuntautuva ilmapiiri ovat merkittdvia tekijoita hyvinvointia edistdvan
johtajuuden ndkdkulmasta.

Avainsanat: lahijohtaminen, esimiestyd, tyohyvinvointi, tyon vaatimukset, tyon voimavarat,
pitkittaistutkimus, kunta-ala



ABSTRACT

The main aim of the study was to investigate the longitudinal relationships between leadership
behavior and employee well-being. The study is part of a larger research project (Rewarding and
Sustainable Health-promoting Leadership, Re-Su-Lead) which was conducted simultaneously in
Finland, Sweden and Germany. International cooperation enabled comparisons between countries in
the studied phenomena: leadership, job demands and job resources, and well-being. In addition,
ratings by Finnish employees and their superiors were compared with each other, and changes in the
study variables between the measurement points were also investigated.

This questionnaire study consists of three measurement waves during the years 2011-2013. The
Finnish study was conducted among employees and their nearest superiors employed by four
Finnish municipalities. The number of employees and leaders who participated in the study varied
from 294 (T3) to 557 (T1) concerning employees and from 43 (T3) to 63 (T1) concerning leaders.
There were 189 employees who responded at all three questionnaires waves. The majority of the
participants were women and the largest age group was 46-55 years old.

The results showed that the differences between employees and leaders were most consistent in
leadership ratings. The employees rated their leaders more critically than the leaders rated
themselves. Concerning changes between the time points, there were some statistically significant
changes in work characteristics, leadership and well-being especially on the first, 14-month time
lag, and the changes were mostly favorable in nature. The country comparisons showed that
leadership was rated most positively in Sweden and most negatively in Germany while Finland
located typically in between.

Concerning the relationships between leadership and employee well-being, the results revealed that
particularly injustice of leadership was related to employee ill-being like emotional exhaustion,
work-related rumination (lack of detachment from work), and depressive symptoms, prospectively.
Altogether, even though the leadership behaviors investigated were all consistently related to later
well-being of employees, they were not good predictors of change in the levels of employee well-
being. Instead, among the well-being indicators, work-related rumination particularly explained
decreasing positive leadership behaviors (transformational, authentic, fair and health-promoting
leadership) and increasing abusive supervision across time. Correspondingly, good team climate
explained increasing positive leadership behaviors over time. The mediator models studied
supported the idea according to which leadership enhances employee well-being through job
resources.

Regarding implications for working life, it would be important to be able to break the vicious circle
which seemed to emerge between unfair and abusive leadership and employee ill-being, especially
work-related rumination. Thus, fairness of leadership is particularly worth promoting as well
employees’ psychological detachment from work-related issues during off-job time. Furthermore, at
work group level, shared objectives, non-threatening interaction between group members and
development orientation are important factors from the perspective of health-promoting leadership.

Key words: Leadership, Well-being, Employee ratings of supervisors, Job resources, Job demands,
Longitudinal method
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1. JOHDANTO

1.1. Tutkimuksen lahtokohta

Tutkimushanke “Palkitseva ja kestavaa hyvinvointia edistava johtajuus” (engl. Rewarding and
sustainable health-promoting leadership, Re-Su-Lead) kaynnistyi huhtikuussa 2010 kolmen maan —
Ruotsi, Saksa ja Suomi — yhteistyond. Hankkeen tavoitteena oli pureutua kysymykseen, minké&laista
on tyontekijoiden hyvinvointia ja psykologista terveyttd edistdva esimiestyd. Tutkimuksessa
seurattiin kyselyjen avulla samoja tyontekijoitd ja heidan Iahiesimiehid&dn maalis-huhtikuusta 2011
tammi-helmikuuhun 2013 yhteensa kolme kertaa. Tamé seurantatutkimus toteutettiin kussakin
maassa. Tamén lisédksi Ruotsissa ja Saksassa toteutettiin interventiotutkimus, jonka avulla pyrittiin
selvittdmaan, voidaanko esimiestyohon vaikuttaa tyontekijoiden hyvinvointia lisadvalla tavalla.
Tassa tutkimuksessa raportoidaan seurantatutkimuksen tuloksia keskittymalld erityisesti Suomen

seurantatutkimukseen, joskin vertailuja tehddan myods muihin maihin.

Esimiestyon yhteyksia tyontekijoiden hyvinvointiin on alettu tutkia intensiivisesti vasta viime
aikoina (Donaldson-Feilder ym., 2013). Vaikka ty6paikoilla on pitkd&n oltu tietoisia esimiehen
kayttaytymisen vaikutuksista tyontekijoiden hyvinvointiin, on esimiestyon ja hyvinvoinnin
yhtéaikainen tutkiminen liséantynyt vasta 2000-luvulla. Yksi syy tédhan lienee se, ettd ndiden kahden
alueen tutkimus on eriytynyt eri tieteenaloille: johtamisen kysymykset hallinto- ja taloustieteisiin ja
hyvinvoinnin tutkimus psykologiaan ja terveystieteisiin. Téhanastisen tutkimuksen viesti on, etta
esimiestyolla on merkitysta tyontekijoiden hyvinvoinnin, terveyden ja sitoutumisen nakokulmista
(ks. katsaukset Donaldson-Feilder ym., 2013; Kuoppala ym., 2008; Skakon ym., 2010).

Kuitenkin olemassa olevassa tutkimuksessa on useita aukkoja, joista merkittdvimpind voidaan ehké
pitdd seuraavaa kahta seikkaa: Ensinndkin tdhdnastinen tutkimus on ollut enimmaékseen
poikkileikkaustutkimusta, mink& vuoksi emme voi tehda paatelmid syy-seuraussuhteista. Vaikka
esimiestyon ja tyontekijoiden hyvinvoinnin valilld on todettu olevan yhteys, emme siis tieda,
edistaako tietynlainen esimiestyd hyvinvointia vai onko kenties niin, ettd tyontekijoiden hyvinvointi
ja kayttdytyminen vaikuttaa siihen, kuinka heitd kohdellaan ja johdetaan. Toiseksi tietoa puuttuu
siitd, kuinka — mitd prosesseja pitkin — esimiesty0 vaikuttaa tyontekijoiden hyvinvointiin.
Tahénastinen tutkimus on pitkalti keskittynyt tutkimaan esimiestyon ja tydntekijéiden hyvinvoinnin
valisid suoria yhteyksid, minkd wvuoksi on vield epdaselvdd, kuinka tamé yhteys syntyy.
Merkittdvimpéna linkkind esimiestydon ja tyontekijoiden hyvinvoinnin Valillda on pidetty
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tyoympéristod ja tyooloja. Esimiehet pystyvét vaikuttamaan alaistensa psykososiaalisiin tydoloihin
ja siihen, kuinka alaiset tyoolonsa kokevat. Nain ollen esimiestyd johtaisi parantuneiden ty6olojen
vuoksi alaisten parantuneeseen hyvinvointiin. Tdamén seurantatutkimuksen tarkoituksena oli saada

uutta tietoa ndista mainituista kahdesta kysymyksesta.

Kaikkiaan tyontekijoiden hyvinvoinnin — ja siihen yhteydessé olevien tekijoiden — tutkiminen on
tarkedd, silla tiedamme, ettd nykypaivan tyoelaméssa tyossd jaksaminen on koetuksella. VVuoden
2008 tyoolotutkimuksen (Lehto & Sutela, 2008) mukaan noin viidesosa (19 %) tyontekijOisté toi
ilmi, etté heill4 on usein vaikeuksia jaksaa tyossaan. Naiset kokivat ndin miehid useammin. Niiden
osuus, jotka tunsivat itsensé vahintééan viikoittain henkisesti vasyneeksi toihin lahtiessaan, oli 16 %.
Liséksi ristiriidat esimiehen tai tyotovereiden kanssa, tyopaikalla jatkuvasti esiintyvéd kiusaaminen
ja tyytymattomyys esimiehen johtamistapaan nostivat téihin l&htonsa viikoittain vastenmieliseksi
kokevien osuuden 40 prosenttiin ja jopa sen yli. Sparksin kollegoineen (2001) tekemdssa
analyysissa esimiehen johtamistyylin nahtiin olevan neljan merkittdvimmén tyontekijoiden
hyvinvointiin vaikuttavan tekijan joukossa 2000-luvun ty6eldmadssg, jota luonnehtivat erilaiset

muutokset.

Taman tutkimuksen tavoitteena on siis tuottaa uutta tietoa esimiestyon ja tyontekijoiden
hyvinvoinnin vélisistd yhteyksistd. Tutkimuksessa tarkasteltiin useita erilaisia johtamistyyleja ja
hyvinvoinnin ulottuvuuksia, jotta yhteyksista saataisiin monipuolinen kuva. Aikaisemmissa
tutkimuksissa on usein keskitytty tarkastelemaan vain yht4 johtamistyylia (esimerkiksi transfor-
mationaalista johtamista), mika vaikeuttaa erilaisten johtamistyylien vertailua. Aikaisempia
tutkimuksia on myos kritisoitu kapea-alaisesta hyvinvoinnin madrittelysta. Tassa tutkimuksessa
monipuolisen ldhestymistavan avulla pystyimme vertailemaan erilaisten johtamistyylien merkitysté
eri hyvinvoinnin ulottuvuuksien nakokulmasta. Myos se, etté tutkimus tehtiin kolmessa maassa yhta

aikaa, antoi mahdollisuuden vertailla johtamistyyleja ja tyontekijoiden hyvinvointia eri maissa.

1.2. Minkalaista on hyvinvointia ja terveytta edistava johtajuus?

Téssd tutkimuksessa keskityttiin viiteen johtamistyyliin: transformationaalinen, autenttinen,
oikeudenmukainen, loukkaava ja tyohyvinvointia edistdvd johtaminen. N&ma viisi johtamistyylia
néhtiin olennaisiksi tekijoiksi alaisten hyvinvointiin vaikuttavassa esimiehen kayttaytymisessé
alkaisempien tutkimusten perusteella. L&hestymistavat perustuvat osittain erilaisiin teoreettisiin

lahtokohtiin. Johtamistyylilla tarkoitetaan esimiehen kayttaytymistd, jolla han pyrkii vaikuttamaan



alaisiinsa siten, ettd se edistdd yhteisen tavoitteen saavuttamista (Northouse, 2010). Seuraavaksi
esitellddn ndma viisi johtamistyylid/kasitetta ja tarkastellaan niiden yhteyksid tyontekijoiden

hyvinvointiin.

1.2.1. Transformationaalinen johtaminen

Yksi tutkituimmista johtamistyyleistd on transformationaalinen johtaminen (Bass 1985, 1999),
jonka yleensd esitetddn koostuvan neljastd ulottuvuudesta: 1) ideaalipiirteilla vaikuttaminen, 2)
inspiroiva motivointi, 3) alyllinen stimulointi ja 4) yksil6llinen huomiointi. Toisin sanoen esimies
toimii  myonteisend roolimallina, tarjoaa motivoivan vision tulevaisuudesta, kyseenalaistaa
vakiintuneita oletuksia ja rohkaisee lahestymaan ongelmia uusilla tavoilla ja ottaa huomioon
alaisten yksilolliset kehitystarpeet. Transformationaalinen johtaminen oli etenkin 1990-luvulla
tutkituin johtamisteoria ja se on edelleen yleinen ldhestymistapa johtamistutkimuksissa (Arnold &
Connelly, 2013).

Transformationaalisen johtamistyylin on havaittu olevan negatiivisesti yhteydessad useisiin
hyvinvoinnin osoittimiin, jotka liittyvat stressiin ja uupumukseen (ks. tarkemmin Arnold &
Connelly, 2013). Yhdessa varhaisimmista tutkimuksista, jossa tarkasteltiin transformationaalisen
johtamisen ja tyduupumuksen vélista yhteyttd, oletuksena oli, ettd yhteys olisi positiivinen (Seltzer
ym., 1989). Tutkijat olettivat, ettd transformationaalinen johtaminen olisi vaativaa, sill4 esimerkiksi
esimiehen roolimalli voi johtaa pitkiin tyopéiviin ja &lylliseen stimulointiin liittyva epavarmuus
tehdd tyotd uudella tavalla voi vaarantaa alaisten hyvinvoinnin. Tutkimus kuitenkin osoitti, ettd
transformationaalinen johtaminen oli negatiivisesti yhteydessa alaisten tyouupumukseen. Myo6s
useat muut tdmén jalkeen tehdyt tutkimukset osoittavat, ettd transformationaalinen johtaminen
liittyy yleensd alaisten vahdisempdaan tyostressiin ja tyduupumukseen (esim. Hetland ym., 2007;
Kanste ym., 2007). Tosin tutkittaessa transformationaalisen johtajuuden ja tyduupumuksen eri
ulottuvuuksia on saatu viitteitd siitd, ettd alyllinen stimulointi ei véalttdmattd ole yhteydessa

tybuupumukseen tai voi jopa lisata sité (ks. tarkemmin Arnold & Connelly, 2013).

Transformationaalisen johtamisen yhteydesta laajempaan ns. affektiiviseen hyvinvointiin on myos
nayttéa (ks. Skakon ym., 2010). Affektiivinen hyvinvointi sisdltdd ty6uupumukseen liittyvan
uupumusasteisen vasymyksen lisaksi esimerkiksi tyotyytyvdisyyden ja tyéhon liittyvan
tarmokkuuden. Transformationaalinen johtaminen on ollut positiivisesti yhteydessa alaisten

tyotyytyvaisyyteen useissa tutkimuksissa (Bono ym., 2007; Braun ym., 2013; Wofram & Mohr,



2009). Transformationaalinen johtaminen ennakoi myods alaisten tyon imua, joka useimmiten
koostuu tarmokkuudesta, omistautumisesta ja uppoutumisesta tyohon (Schaufeli & Bakker, 2004).
Useassa viimeaikaisessa tutkimuksessa transformationaalisen johtajuuden ja tyén imun vélilla on
havaittu positiivinen yhteys (Salanova ym., 2011; Tims ym., 2011; Zhu ym., 2009). Kaikkiaan
nayttd transformationaalisen johtajuuden yhteydestd tyontekijan hyvinvointiin on muita
johtajuustyyleja johdonmukaisempaa (Skakon ym., 2010).

Transformationaalisen johtamisen yhteyksista tyoryhmén ja organisaatiotason hyvinvoinnin
osoittimiin on my6s nayttéd. Tallaisia osoittimia ovat mm. tiimi-ilmasto, henkilostén sitoutuminen,
vahdinen vaihtuvuus ja sairastavuus. Tutkimukset ovat osoittaneet, ettd transformationaalinen
johtaminen on positiivisesti yhteydessa organisaatioon sitoutumiseen (Jackson ym., 2012; Meyer
ym., 2002) ja ns. tyOyhteisotaitoihin (ts. kayttaytymiseen, jota ei virallisesti tehtdvdssa odoteta)
(Walumbwa ym., 2008; Zacher & Jimmieson, 2013). McMurray kollegoineen (2012) havaitsivat
puolestaan, ettd transformationaalinen johtaminen oli positiivisesti yhteydessd tyoryhmén

itsearvioituun suoriutumiseen, ei niinkaan tiimi-ilmastoon.

Kaikkiaan vaikka tutkimustietoa nayttdd kertyneen melko runsaasti transformationaalisen
johtamisen ja erilaisten tyontekijoiden hyvinvointia kuvaavien ilmididen vélisista yhteyksista, se
edelleen perustuu pitkalti poikkileikkaustutkimukseen. Harvat olemassa olevat pitkittéistutkimukset
ovat osoittaneet, ettd tyontekijoiden hyvinvointi (positiivinen mieliala) ennusti 18 kuukautta
myOGhemmin arvioitua transformationaalista johtamista, kun seka transformationaalinen johtaminen
ensimmaiselld mittauskerralla ettd tyontekijoiden hyvinvointi toisella mittauskerralla (samoin kuin
tyon piirteet molemmilla mittauskerroilla) oli huomioitu (Nielsen ym., 2008a). Lisdksi havaittiin,
ettd tyontekijoiden pystyvyysusko ennusti 18 kuukautta myohemmin arvioitua transformationaalista
johtamista, kun jalleen sekd transformationaalinen johtaminen ensimmaiselld mittauskerralla ettd
tyontekijoiden pystyvyysusko toisella mittauskerralla (samoin kuin tydntekijoiden hyvinvointi
molemmilla mittauskerroilla) oli huomioitu (Nielsen & Munir, 2009). Nama tutkimukset viittaavat
siihen, ettd tyontekijoiden hyvinvointi toimisi pikemminkin transformationaalisen johtamisen syyna
kuin seurauksena. Tafvelinin ym. (2011) tutkimuksessa transformationaalinen johtaminen ei
ennustanut 12 kuukautta myShemmin arvioitua tydpaikan innovatiivista ilmapiiria eika
tyontekijoiden hyvinvointia (positiivinen mieliala), kun transformationaalinen johtaminen toisella
mittauskerralla ja innovatiivinen ilmapiiri ja hyvinvointi ensimmaiselld mittauskerralla oli otettu
huomioon. Edelld mainituissa tutkimuksissa transformationaalinen johtaminen osoittautui
suhteellisen pysyvéksi, pysyvintd se oli 12 kuukauden aikavélilla (pysyvyyskerroin .71). Myds van

Dierendonckin ym. (2004) tutkimuksessa johtaminen (arvioituna yhdekséll4 ulottuvuudella: esim.
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palaute, tuki, laatuun sitoutuminen, kommunikaatio, oikeudenmukaisuus) ja tyontekijoiden
affektiivinen hyvinvointi osoittautuivat varsin pysyvaksi noin neljan kuukauden vélein toistetuissa

mittauksissa, eivatké ne ennustaneet toisiaan yli ajan.

1.2.2. Autenttinen johtaminen

Autenttinen johtamistyyli on syntynyt positiivisen psykologian (Seligman, 2002) piirissd ja se on
johtamistyylien joukossa suhteellisen uusi tulokas. Autenttisen johtamisteorian on kehittanyt Avolio
kollegoineen 2000-luvulla (Avolio & Gardner, 2005). Autenttisuus viittaa omien kokemusten — niin
ajatusten, tunteiden, tarpeiden kuin uskomustenkin — omistamiseen ja niiden mukaisesti
toimimiseen (ks. Walumbwa ym., 2008). Walumbwan ym. (2008) mukaan autenttinen johtajuus
koostuu neljastd ulottuvuudesta: 1) Itsensa tiedostaminen tarkoittaa ymmarrysta siitd, kuinka yksilo
rakentaa merkityksid maailmassa ja kuinka ndma merkitykset vaikuttavat siihen, kuinka han
havaitsee itsensé. Se viittaa myds kykyyn tunnistaa omat vahvuudet ja heikkoudet ja olla tietoinen
muiden ihmisten vaikutuksesta omaan itseen samoin kuin itsen vaikutuksesta muihin ihmisiin. 2)
Ihmissuhteiden 1&pindkyvyys puolestaan tarkoittaa todellisen itsensd paljastamista muille
esimerkiksi ilmaisemalla omat ajatuksensa ja tunteensa. Tama edistdd myods muiden luottamusta
siihen, ettd he voivat ilmaista omat ndkemyksensa. 3) Tasapuolinen tiedonkasittely viittaa siihen,
ettd esimiehet analysoivat objektiivisesti kaiken relevantin tiedon ennen péétoksen tekoa. He ovat
avoimia myo6s sellaisille n&kemyksille, jotka haastavat heiddn omat suhtautumistapansa. 4)
Sisaistetty moraali viittaa sisdistettyyn ja integroituun itsesaatelyyn, ts. henkild toimii omien
sisdistettyjen moraaliarvojensa mukaisesti ulkoisista paineista ja tilannetekijoista riippumatta.
Autenttiset johtajat siis osoittavat, ettd he aidosti pyrkivdt ymmartdmaan omaa johtajuuttaan

palvellakseen muita tehokkaasti.

Autenttisella  johtamisella on kasitteellistd yhteyttd transformationaaliseen johtamiseen.
Walumbwan ym. (2008) mukaan autenttinen johtaminen on l&heisesti yhteydessa transformatio-
naalisen johtamisen neljadn kayttdytymispiirteeseen, mutta erottuu siitd vahvan itsensa
tiedostamisen kautta. Myds empiirinen tutkimus on osoittanut, ett autenttinen ja transformatio-
naalinen johtaminen ovat positiivisesti yhteydesséd toisiinsa, mutta kuitenkin toisistaan erillisia
késitteita (Walumbwa ym., 2008). Autenttinen johtaminen oli positiivisesti yhteydessa
organisaatioon sitoutumiseen ja ns. tyoyhteisotaitoihin myos silloin, kun transformationaalinen
johtaminen oli kontrolloitu (Walumbwa ym., 2008). Autenttinen johtaminen liittyi positiivisesti

myo6s tyontekijoiden tyotyytyvéisyyteen ja tydssa suoriutumiseen samaisessa poikkileikkaus-



tutkimuksessa. MyOs muut viimeaikaiset tutkimukset osoittavat vastaavanlaisia yhteyksia:
autenttinen johtaminen oli positiivisesti yhteydessa tyotyytyvaisyyteen ja negatiivisesti yhteydessé
tyOpaikkakiusaamiseen hoitajia koskevassa tutkimuksessa (Laschinger ym., 2012) sek&
positiivisesti yhteydessa tyontekijoiden tydssa suoriutumiseen poliisi- ja sotilasalan organisaatiossa
tehdyssa tutkimuksessa (Peterson ym., 2012).

1.2.3. Oikeudenmukainen ja loukkaava johtaminen

Johtamisen oikeudenmukaisuus ja loukkaava esimieskayttaytyminen ovat edelld Kkasiteltyja
johtamistyyleja kapea-alaisempia, silld ne keskittyvat tiettyyn johtamista kuvaavaan yksittéiseen
piirteeseen. Johtamisen oikeudenmukaisuuden tutkimuksessa on usein keskitytty péatoksenteon ja
kohtelun oikeudenmukaisuuteen (ks. Colquitt ym., 2001). Paatoksenteon oikeudenmukaisuus (engl.
procedural justice) viittaa siihen, missa méaarin paatdkset tehddén johdonmukaisesti, oikean tiedon
pohjalta ja asianomaiset huomioon ottaen. Kohtelun oikeudenmukaisuus (engl. relational justice)
tarkoittaa puolestaan sitd, kohtelevatko esimiehet tyontekijoitd kunnioittavasti, rehellisesti,
tasapuolisesti ja ystavéllisesti. Voidaan ajatella, ettd paatoksenteon oikeudenmukaisuus kuvaa
laajemmin organisaatiotasoa, kun taas kohtelun oikeudenmukaisuus sijoittuu suoremmin
esimiestasolle. Yleisesti kokemus johtamisen oikeudenmukaisuudesta syntyy vuorovaikutuksessa

tyontekijan, esimiehen ja tydyhteison/organisaation valilla.

Loukkaava esimieskayttaytyminen on puolestaan madritelty yhdeksi aggression muodoksi; se
késittad kayttaytymisen, joka koetaan tarkoituksellisesti vihamieliseksi ja joka pitaa siséllaan seké
verbaalista ettd ei-verbaalista vihamielistd kayttaytymistd pois lukien fyysisen kontaktin (Tepper,
2000). Loukkaava esimieskayttdytyminen jaetaan usein passiiviseen ja aktiiviseen. Passiivista
loukkaavaa kéyttaytymistd on mm. valehtelu, lupausten pettdminen tai vanhoista virheista
muistuttaminen, kun taas aktiivista loukkaavaa kayttaytymistd kuvaa alaisen nolaaminen muiden
edessd, epapatevana pitdminen ja toistuva vahattely (Mitchell & Ambrose, 2007). Loukkaava
esimieskayttaytyminen liittyy tyopaikalla ilmenevaan esimiesten harjoittamaan kiusaamiseen, silla
molemmissa on Kkyse jatkuvasta vihamieliselle kéayttaytymiselle altistumisesta, jolla on
psykologinen luonne (Einarsen ym., 2013). Oikeudenmukaisuudella on merkitystd myos
loukkaavan esimieskéyttaytymisen ndkokulmasta, silléa epédoikeudenmukaisuuden kokemus on néhty
yhdeksi tekijaksi, joka selittdd tyontekijoiden kielteistd reagointia loukkaavaan esimies-

kayttaytymiseen (Mitchell & Ambrose, 2007). Toisin sanoen loukkaava esimieskayttdytyminen saa



aikaan epdoikeudenmukaisuuden kokemuksen, mika puolestaan johtaa esimerkiksi pahoinvointiin
(Tepper, 2000).

Niin epéoikeudenmukaisen johtamisen kuin myos loukkaavan esimieskéyttdytymisen on havaittu
liittyvdn negatiivisiin  seurauksiin. Suomessa on tutkittu erityisesti ty6eldmadsséd koetun
epéoikeudenmukaisuuden terveysvaikutuksia. Ndma tutkimukset ovat osoittaneet esimerkiksi, etta
paatoksenteon menettelytapojen epédoikeudenmukaisuus liittyy heikentyneeseen itsearvioituun
terveyteen sekd pitkiin ja lyhyisiin sairauspoissaoloihin (Elovainio ym., 2002). P&atoksenteon
epéoikeudenmukaisuus on ollut johdonmukaisemmin yhteydessé terveystekijoihin kuin kohtelun
oikeudenmukaisuus (Kivimaki ym., 2003b). Kuitenkin myds kohtelun epéoikeudenmukaisuus selitti
kaksi vuotta myohemmin mitattuja sairauspoissaoloja ja psyykkisia oireita alun perin terveilld
tyontekijoilla (Kivimaki ym., 2003a). Oikeudenmukaisuuden kokemusten tydssda on havaittu
vaikuttavan myos sairausloman pituuteen vakavan eldmantapahtuman yhteydessa (Elovainio ym.,
2010). Kaikkiaan johtamisen oikeudenmukaisuuteen liittyvia tutkimustuloksia voidaan tiivistaa
seuraavasti: kun johtaminen koetaan oikeudenmukaiseksi, tyontekijat ovat tyytyvaisempia
tyohonsd, auttavat useammin tydyhteison muita jasenid, sitoutuvat vahvemmin tyopaikkansa ja

sairastavat vahemman.

Loukkaavan esimieskayttaytymisen seuraukset ovat kohtalokaita niin kiusatuille tyontekijoille kuin
koko organisaatiolle (ks. Einarsen ym., 2013). Loukkaavan esimieskayttdytymisen on osoitettu
olevan positiivisesti yhteydessa mm. uupumusasteiseen vasymykseen (Wu & Hu, 2009; Yagil
2006), psykologiseen pahoinvointiin, tyopaikan vaihtoaikeisin (Tepper, 2000) ja organisaatiolle
haitalliseen kayttaytymiseen (Mitchell & Ambrose, 2007; Tepper ym., 2008; ks. myos Tepper,
2007). Myos pitkittaistutkimukset osoittavat, ettd esimiehen kiusaamiselle altistumiseen liittyy
lisdantynyt psykologisen oirehtimisen riski kahden vuoden aikavalilld, kun aiempi oirehtiminen oli
huomioitu (Nielsen ym., 2012) ja kohonnut riski sairastua sydansairauteen ja depressioon kahden

vuoden aikavalilla alkumittauksessa terveilld tyontekijoilla (Kiviméki ym., 2003c).

1.2.4. Tyohyvinvointia edistava johtaminen

Uusimpia tulokkaita johtamistyylien joukossa on tyohyvinvointia edistava esimieskayttaytyminen.
Kyseessa on saksalaisen Sylvie Vincentin (2011) véitostutkimuksessaan kehittdmé johtamisen
késite, joka yleisesti ottaen perustuu nédkemykseen, ettd esimiehet voivat vaikuttaa alaistensa

ty6oloihin ja siihen, kuinka ty6olot havaitaan. Kasitteella on yhtymakohtia tehtava- ja



suhdekeskeiseen johtamiseen (Donaldson-Feilder ym., 2013), joissa nahdaan keskeiseksi se, etté
esimies tukee alaisiaan, ratkoo konflikteja, auttaa tydryhméan muodostumisessa (suhdekeskeisyys) ja
ettd esimies luo alaisilleen hyvat olosuhteet tydontekoon mm. suunnittelemalla ja organisoimalla,

jakamalla tietoa, selventamalla tyontekijoiden rooleja ja tavoitteita (tehtdvakeskeisyys).

Tyohyvinvointia edistdvan johtamistyylin kehittelyssd on hyoddynnetty tyon piirteiden jakoa
vaatimuksiin (esim. tyén monimutkaisuus, vaihtelevuus), stressoreihin (esim. kvantitatiivinen ja
kvalitatiivinen ylikuormitus) ja voimavaroihin (esim. kehittymismahdollisuudet, tyén kontrolli,
osallistuminen, tavoitteiden selkeys). Vaatimuksiin, joita voitaneen kuvata haasteina, liittyy
kehittymisorientoitunut johtaminen, stressoreihin ylivaativa johtaminen ja voimavaroihin tukea
antava johtaminen. Vincentin (2011) ndkemyksen mukaan hyvinvointia edistavd johtaminen
késittdd 14 ulottuvuutta, joista tutkimuksessamme hyddynsimme kolmea: tehtévien kontrolli
(Handlungsspielraum), osallistaminen (Partizipation), ja konfliktien ratkaisu (Konflikt-

management).

Tehtévien kontrollissa kyse on siitg, ettd esimies antaa alaistensa tyoskennelld itsendisesti (esim.
antaa paattdd milla tavoilla tyotehtévét suoritetaan, uskoo tyon suunnittelun, toteutuksen ja
valvonnan pitkalti alaiselle). Osallistaminen viittaa siihen, ettd esimies antaa alaisilleen
mahdollisuuden osallistua heitd itsed&dn koskevien asioiden p&atoksentekoon, esimerkiksi ottaa
alaisen mukaan muutosten suunnitteluun ja ottaa alaisen ideat ja ehdotukset vakavasti huomioon.
Konfliktien ratkaisu tarkoittaa sitd, ettd esimies ei jatd tyoyhteisossd ilmenevida konflikteja
huomiotta vaan pyrkii ratkaisemaan ne siten, ettd eri osapuolten intressit tulevat huomioiduiksi.
Tehdyssé faktorianalyysissa konfliktien ratkaisu latautui faktorille, jota kuvattiin tukea-antavana
johtajuutena, kun taas tehtavien kontrolli ja osallistaminen latautuivat kehittymisorientoitunutta
johtajuutta kuvaavalle faktorille. Tehtavien kontrolli ja osallistaminen olivat yhteydessé tyontekijan
tyokykyyn ja ammatilliseen pystyvyysuskoon (r > .30). Lisaksi tyohyvinvointia edistava johtajuus
selitti tyontekijoiden hyvinvointia vield sen jalkeenkin, kun transformationaalinen johtaminen oli

kontrolloitu. Selitysvoima kasvoi 5-12 % hyvinvoinnin kuvaajasta riippuen.

My6s muissa tutkimuksissa edell& mainittuja johtajuuden ulottuvuuksia kuvaavat ilmiot ovat olleet
yhteydessa tyontekijoiden hyvinvointiin. Tyon vaikutusmahdollisuuksien (vrt. tehtavien kontrolli ja
osallistaminen) merkitys hyvinvoinnille ja terveydelle on osoitettu selkedsti aiemmissa
tutkimuksissa (esim. Hausser ym., 2010). Tehtdvien kontrollia ja osallistamista voidaan kuvata

myo6s Kkaésitteilla osallistava tai voimaannuttava johtaminen, silla ne lisddvéat tyontekijan omaa



osallisuutta. My0s konfliktien ratkaisu osana huomioonottavaa (engl. considerate) johtamista on
todettu tyontekijoiden hyvinvointia edistavaksi (ks. Donaldson-Feilder ym., 2013; Kuoppala ym.,
2008). Mikali esimies toiminnallaan pyrkii edistdm&&n n&itd tyon ominaisuuksia, se nayttaa

edistdvan myos tyontekijan hyvinvointia.

1.3.  Kuinka esimiesty6 on yhteydessa tyontekijoiden hyvinvointiin?

Kuten aiemmin jo todettiin, tdhdnastinen tutkimus on pitkalti keskittynyt tutkimaan johtamisen ja
alaisten hyvinvoinnin vélisia suoria yhteyksid. Tdmén vuoksi tieto niistd mekanismeista, joita pitkin
yhteydet syntyvét, on rajallista. Tieto yhteydet synnyttavistd mekanismeista on kuitenkin erittéin
tarkedd, silla se edistdd sekd teorianmuodostusta ettd auttaa suuntamaan kaytannon interventioita.
Tahan mennessa yhteyttd valittdvia mekanismeja eli mediaattoreita on eniten tutkittu
transformationaalisen johtamisen yhteydessa (ks. Arnold & Connelly, 2013). Tehdyn tutkimuksen
perusteella tutkitut valittdvat mekanismit voidaan jakaa useampaan luokkaan. Ainakin seuraavia
seikkoja on tutkittu: tyontekijoiden ominaisuuksia (pystyvyysusko), suhdetta esimieheen
(luottamus), tyon ominaisuuksia (esim. tyon merkityksellisyys) ja tyOpaikan ilmapiirid (tiimi-

ilmasto).

Liu ym. (2010) havaitsivat, ettd sekd tyontekijan pystyvyysusko (usko omiin kykyihin selviytya
eteen tulevista haasteista ja ongelmista, ts. yleinen, ei vain tyéhon liittyva pystyvyysusko) etta
luottamus esimieheen valitti transformationaalisen johtamisen ja koetun stressin valistd yhteytta
kiinalaisilla tyontekijoilla. Toisin sanoen transformationaalinen johtaminen oli positiivisesti
yhteydessa tyontekijoiden pystyvyysuskoon ja esimieheen koettuun luottamukseen, mitka
puolestaan liittyivat vahdiseen koettuun stressiin. My6s Nielsen ym. (2009) osoittivat, ettd seka
yksilon ettd tiimin (yleinen) pystyvyysusko toimi transformationaalisen johtamisen ja
tyontekijoiden affektiivisen hyvinvoinnin (positiivinen mieliala) vélisen positiivisen yhteyden
valittdjand. Kyse on kuitenkin poikkileikkaustutkimuksista, joten syy-seuraussuhde jaa avoimeksi.
Nielsen ja Munir (2009) osoittivat kahden mittauksen pitkittaistutkimuksessa, ettd yleinen
pystyvyysusko valitti transformationaalisen johtamisen yhteyttd hyvinvointiin (positiivinen
mieliala) ainoastaan poikkileikkausasetelmassa (toisella mittauksella) mutta ei yli ajan (18 KkKk).
Yhteyden syntya on selitetty silla, ettd transformationaaliset johtajat odottavat alaisiltaan paljon,
mink& he myo6s ilmaisevat alaisilleen, mik& puolestaan johtaa siihen, ettd alaiset myos uskovat
selviytyvansé tyonsa haasteista tehokkaasti. My6s alyllisen stimuloinnin, inspiroivan motivoinnin ja

visioinnin ja yksilollisen huomioinnin oletetaan vaikuttavan myonteisesti pystyvyysuskoon



esimerkiksi lisddmalla motivaatiota ja auttamalla asettamaan selkeitd tavoitteita (ks. Nielsen &
Munir, 2009).

On esitetty, ettd transformationaalinen johtaja voi vaikuttaa alaistensa tyohon ja sitd kautta heidén
hyvinvointiinsa. Tyon ominaisuuksista eniten huomiota on saanut tyon merkityksellisyys. Sen on
todettu valittavan transformationaalisen johtamisen ja tyontekijoiden affektiivisen ja psykologisen
terveyden vélistd yhteyttd useassa poikkileikkaustutkimuksessa (esim. Arnold ym., 2007; Nielsen
ym., 2008b). Yhteyden on katsottu syntyvdn mm. siten, ettd transformationaalinen johtaja
tulevaisuuden visioinnin ja motivoinnin avulla luo ja yllapitdd tyotehtavien merkityksellisyytta.
Piccolo ja Colquitt (2006) puolestaan tutkivat tyon piirteiden, sisdisen motivaation ja tavoitteisiin
sitoutumisen valittavéa roolia transformationaalisen johtamisen ja tydssd suoriutumisen ja ns.
tyoyhteisotaitojen valilla. Tyon ydinpiirteet — tyon vaihtelevuus ja kehittavyys, kokonaisuuksien
hallinta, merkityksellisyys, autonomia ja palaute — vélittivat osittain yhteytta siten, ettd ne edistivat
sisdistd motivaatiota tydssa ja tavoitteisiin sitoutumista. Sisdinen motivaatio puolestaan edisti seka
ty0ssd suoriutumista ettd tyoyhteisotaitoja. Nielsenin kollegoineen (2008a) tekemassa pitkittais-
tutkimuksessa tyon merkityksellisyydestd, rooliselvyydestéa ja kehittymismahdollisuuksista koostuva
latentti faktori vélitti osittain transformationaalisen johtamisen ja hyvinvoinnin (positiivinen
mieliala) valista yhteyttad ensimmaiselld mittauskerralla ja taysin toisella mittauskerralla. Sen sijaan
pitkittainen evidenssi ei ollut yht4 selke&sti havaittavissa, silla transformationaalisen johtamisen
yhteys 18 kuukautta my0hemmin arvioituun hyvinvointiin naytti valittyvan I&hinnd tutkittujen

ilmididen — ennen kaikkea tyon piirteiden — ajallisen pysyvyyden kautta.

My0s innovatiivista tiimi-ilmastoa on tutkittu transformationaalisen johtamisen ja tyontekijoiden
hyvinvoinnin (positiivinen mieliala) yhteytta valittdvand mekanismina. Tafvelinin (2011)
kollegoineen tekema pitkittaistutkimus osoitti, ettd tyopaikan innovatiivinen ilmapiiri vélitti
yhteyttd sek& ensimmadisellda ettd toisella mittauskerralla. Jalleen pitkittdinen evidenssi jai
kiistanalaiseksi, silld yhteys transformationaalisesta johtamisesta 12 kuukautta my6hemmin
mitattuun tyontekijoiden hyvinvointiin kuvattiin syntyvan tiimi-ilmaston pysyvyyden kautta. Toisin
sanoen transformationaalinen johtaminen liittyi innovatiiviseen tiimi-ilmastoon ensimmaiselld
mittauskerralla, mik& puolestaan ennakoi innovatiivista tiimi-ilmastoa myos toisella mittauskerralla.
Innovatiivinen tiimi-ilmasto toisella mittauskerralla oli yhteydessé tyontekijdiden hyvinvointiin
toisella mittauskerralla. Tutkimuksessa ei siis havaittu tutkittujen ilmididen véalisia ristikkais-

yhteyksid yli ajan. Tulokset kuitenkin viittaavat siihen, ettd esimiestydlla olisi merkitysté tyopaikan
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ilmapiirin muodostumiselle ja ettd hyva ilmapiiri voisi toimia transformationaalisen johtamisen

myonteisid vaikutuksia valittdvana tekijana.

Viime aikoina on tutkittu tarkemmin myo6s niitd mekanismeja, jotka liittdvat autenttisen johtamisen
tyontekijoiden hyvinvointiin. Laschingerin ym. (2012) tutkimuksessa autenttinen johtaminen oli
negatiivisesti yhteydessd tyOpaikkakiusaamiseen, mikd puolestaan oli positiivisesti yhteydessé
emotionaaliseen vasymykseen. Autenttinen johtaminen liittyi myds tyotyytyvéisyyteen, miké taas
vahensi tyonvaihtoaikeita. Petersonin ym. (2012) tutkimuksessa positiiviset emootiot valittivat
osittain autenttisen johtamisen yhteyttd tyontekijoiden tydsséd suoriutumiseen, kun taas
tyontekijoiden psykologinen padoma naytti toimivan ko. yhteyden téydellisend valittgjand. Leroyn
ym. (2012) tutkimus paljasti, ettd autenttisen johtamisen ja organisaatioon sitoutumisen vélinen

yhteys valittyi taysin esimiehen rehellisyyden (sanojen ja tekojen vastaavuus) vélityksell&.

Kaikkiaan voidaan todeta, etté tahanastinen tutkimustuki johtamisen ja tyontekijoiden hyvinvoinnin
yhteyttd vélittavistda mekanismeista perustuu pitkalti poikkileikkaustutkimukseen. Tallaiseen
evidenssiin on suhtauduttava varauksellisesti, sill4 siind kaikki kolme ilmioté, joiden yhteyksia
tutkitaan, on mitattu samanaikaisesti. Mediaattoreiden asianmukainen tutkiminen niihin liittyvan
kausaalisen ajattelun vuoksi vaatisi vahintd&dn kolmen mittauskerran aineiston (McKinnon, 2008).
My0s mittauskertojen aikavéli on ongelmallinen, silla meiltd puuttuu teoreettinen tieto siitd, milla
aikavélilla johtamisen oletetut vaikutukset tulevat ilmi. Tama ei koske ainoastaan valittavien
mekanismien tutkimista vaan ylipaataan pitkittaistutkimuksia. Kuten Kelloway ja Francis (2013)
toteavat, tarvitaan sekd teoreettista kehitystyota ettd Kkuvailevia tutkimuksia, jotta
pitkittaistutkimuksissa pystytdén tulevaisuudessa valitsemaan kunkin ilmion tutkimisen kannalta
oikea aikavali. Liséksi se, ettd tutkimus perustuu tydntekijéiden omiin arviointeihin vaikeuttaa mm.
sen arviointia, tapahtuuko tyossa todellisia muutoksia vai arvioivatko tyontekijat tyotédan jostain

syyta positiivisemmin, vaikka niissé ei olisi tapahtunutkaan muutoksia.

1.4,  Kulttuurien valiset erot johtamisessa

Kulttuurien vélinen tutkimus edellyttdd kunkin maan historian, kielen, uskonnon ja jopa ilmaston
tuntemusta, silla muuten ei voida ymmartaa sitd kulttuuria, mikd maahan on pitkalla aikavalilla
syntynyt. Tamé kulttuuri heijastuu my6s organisaatioissa vallitsevaan organisaatio- ja johtamis-
kulttuuriin. Ehk& tunnetuin kulttuurien vélisid eroja johtamisessa tarkastellut tutkimus on ns.

GLOBE-tutkimus, jossa on tarkasteltu 62 maan yhteiskunnallista kulttuuria ja johtamiskulttuuria
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(House ym., 2004). Yhteiskunnassa vallitsevan kulttuurin tarkastelu perustuu kaikkiaan yhdeksaan
ulottuvuuteen, joista kuusi pohjautuu Hofsteden esittdmiin kulttuurissa vallitseviin normeihin ja
kolme lisdulottuvuutta luotiin tutkimusta varten. Tutkittavat arvioivat néitd yhteiskunnallista
kulttuuria kuvaavia ulottuvuuksia kahdesta nakokulmasta: kuinka asiat ovat ja kuinka niiden tulisi
olla. Liséksi tutkimuksessa oli ns. johtamisosa, jossa tutkittavia pyydettiin arvioimaan erinomaiseen
johtamiseen liittyvia piirteitd (yhteensa 112 ominaisuutta) asteikolla 1 (= ominaisuus est&a suuresti
henkilod olemasta erinomainen johtaja) — 7 (= ominaisuus auttaa suuresti henkil6d olemaan
erinomainen johtaja). Seuraavassa kuvataan tutkimuksen tuloksia erityisesti Suomen nédkokulmasta.
Suomalaiset tutkittavat olivat keskijohtoon kuuluvia johtajia (n = 438). Kuvaus perustuu padasiassa

Lindellin ja Sigfridsin (2008) tekema&an koosteeseen.

Verrattuna muihin maihin suomalaisessa yhteiskunnassa vallitseva kulttuuri arvioitiin korkeaksi
kolmella ulottuvuudella: epdvarmuuden vélttdminen (8. sija), institutionaalinen kollektivismi (10.
sija) ja tulevaisuuden orientointi (14. sija). Tdémé& tarkoittaa sitd, ettd ensinndkin suomalainen
yhteiskunta perustuu sosiaalisiin normeihin, saantoihin ja menettelytapoihin, joilla lievitetdén
tulevaisuuden tapahtuminen ennakoimattomuuden vaikutuksia. Toiseksi Suomi nahtiin
institutionaalisesti kollektivistisena kulttuurina, jossa kannustetaan resurssien kollektiiviseen
jakoon. Kolmanneksi kulttuurin n&htiin palkitsevan tulevaisuusorientoituneesta kayttaytymisesta,
kuten suunnittelusta, tulevaisuuteen panostamisesta ja tyydytyksen lykk&amisestd. Hofsteden
alkuperéisesta  kollektivismi/individualismi-ulottuvuudesta  poiketen =~ GLOBE-tutkimuksessa
kollektivismin ulottuvuus oli jaettu yht&&lta institutionaaliseen ja toisaalta ryhmétason (kuten perhe
tai organisaatio) kollektivismiin. Suomi sijoittui korkealle edelliselld mutta matalalle jalkimmaisella
ulottuvuudella. Suomalainen individualismi koskee siis erityisesti yksildiden toimintaa

l&hiyhteis0jensa suhteen.

Johtamisen suhteen tutkittavia pyydettiin arvioimaan erinomaisen johtajan ominaisuuksia, joista
muodostettiin 21 skaalaa. Suomalaiset erottuivat muista maista neljassé skaalassa: integriteetti
(rehellisyys, luotettavuus, oikeudenmukaisuus) (4. sija), inspiroivuus (6. sija), yhteistyoté edistava
tiimi-orientoituneisuus (3. sija) ja visionaarisyys (9. sija). Nama siis nahtiin tarkein erinomaisen
johtajan ominaisuuksina Suomessa. Sindnsd ndm& ominaisuudet sopivat hyviin johtajiin myds
universaalisti, ts. ne ovat ominaisuuksia, joita joka kulttuurissa arvostettiin suhteellisen haluttuina
ominaisuuksina. Hyvét johtajat ovat siis vuorovaikutuksessa alaistensa kanssa, kertovat minne
organisaatio on menossa, rohkaisevat alaisiaan tyotehtdvissa ja luovat positiivisen ilmapiirin

organisaatioon.
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On todenndkoistd, ettd kulttuuriset normit ja arvostukset ilmenevat myds johtajuudessa, silla
johtajuus on erottamaton osa ympéardivaé kulttuuria. Yleisemmin kulttuurisiin arvoihin ja normeihin
perustuvan eri maiden ryhmittelyn onkin osoitettu sopivan myos johtajuutta koskevaan tarkasteluun
(Brodbeck ym., 2000). Lansi- ja Pohjois-Euroopan maat on usein jaettu germaaniseen, angliseen ja
pohjoismaiseen klusteriin. Tutkimuksemme osallistujamaat Saksa, Ruotsi ja Suomi ryhmittyvat
nain ollen kahteen eri kokonaisuuteen. Germaanisella ja pohjoismaisella kulttuurisella klusterilla on
paljon yhteistd, kuten epavarmuuden valttaminen ja heikko ryhmétason kollektivismi, mutta niiden
valilla on myos selvié eroja. Erotuksena pohjoismaisesta klusterista germaanista klusteria kuvaavat
erityisesti vahva suoritusorientaatio, assertiivisuus ja suhteellisen matalat arvot myos
institutionaalisessa kollektivismissa (Gupta ym., 2002). Pohjoismaille on puolestaan tyypillista
korkea institutionaalinen kollektivismi, matala valtaetdisyys ja suoritusorientaatio sekd vahva
pyrkimys sukupuolten valiseen tasa-arvoon. Pohjoismaissa erinomaisen johtajuuden arvioitiin
olevan vdhemman itsekeskeistd ja autonomista kuin germaanisissa maissa, ja vastaavasti
Pohjoismaissa arvostettiin enemméan tiimin yhteisty0td ja integraatiota edistdvdd johtajuutta
(Brodbeck ym., 2000). Tiimin yhteistoimintaa edistdvdd johtajuutta arvostettiin erityisesti
Suomessa. Toisaalta useissa maissa toimivissa kansainvalisissa organisaatioissa tehdyissa
tutkimuksissa on havaittu, ettd ruotsalainen johtamistyyli on demokraattisempaa, kun taas
Suomessa kokemukset johtamisesta ovat vdhemman demokraattisia ja enemman autokraattisia
(Hyde ym., 2006). Suomalainen johtajuusihanne voi siis hyvinkin poiketa siitd, mitd suomalainen
johtajuus kaytannossa on. Y leisesti ottaen voidaan todeta, ettd sek& germaaninen ettd pohjoismainen
klusteri edustavat kumpikin lantisen ja pohjoisen Euroopan aluetta, jonka sisélla kulttuurierot

johtajuudessa nayttavat GLOBE-tutkimuksen mukaan olevan suhteellisen pienia.
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2. TUTKIMUKSEN TEHTAVA JA TAVOITTEET

Tutkimuksessa etsitddn vastauksia sekd kuvaileviin ettd yhteyksia etsiviin kysymyksiin.
Kuvailevissa kysymyksissa kyse on erilaisista arvioiden eroista tyontekijoiden ja l&hiesimiesten tai
eri maiden vélilla seka tutkituissa ilmidissé (johtajuus, tydn vaatimukset ja voimavarat, hyvinvointi)
tapahtuneista muutoksista tutkittuina ajankohtina (T1-T3). Yhteyksia etsivissa kysymyksissa
tarkastellaan tutkittujen ilmididen vélisid suhteita ja pyritddn vastaamaan tutkimuksen
paakysymykseen, minké&laista on tyontekijoiden hyvinvointia edistdva johtajuus. Samalla tutkitaan
my0s yhteyksien suuntaa, ts. ennustaako johtaminen tydntekijoiden hyvinvointia ja toisaalta,
ennustaako tyontekijoiden hyvinvointi johtamista. Ilmididen suhteita on havainnollistettu myos

kuviossa 1.

Kuvailevat kysymykset:

1. Mitd eroja on tyotekijoiden ja lahiesimiehien kokemuksissa (johtaminen, tyon vaatimukset
ja voimavarat, hyvinvointi)? (T1)

2. Mitd muutoksia tapahtuu tyontekijoiden kokemuksissa (johtaminen, tyon vaatimukset ja
voimavarat, hyvinvointi)? (T1-T2, T2-T3)

3. Minkalaisia eroja on tyontekijoiden kokemuksissa (johtaminen, tyon vaatimukset ja

voimavarat, hyvinvointi) Suomen, Ruotsin ja Saksan valilla? (T1)

Yhteyksid etsivat kysymykset:

4. Minkdlainen johtamistyyli ennustaa parhaiten tyontekijoiden hyvinvointia 8, 14 ja 22
kuukauden aikavalilla?

5. Mitké tyontekijoiden hyvinvoinnin ulottuvuudet ennustavat parhaiten johtamistyyleja 8, 14
ja 22 kuukauden aikavalillg?

6. Mitkd johtamistyylit ennustavat tyontekijoiden hyvinvoinnissa tapahtuvaa muutosta
(heikkenemista tai paranemista) 8, 14 ja 22 kuukauden aikavalilla?

7. Mitk& tyontekijoiden hyvinvoinnin ulottuvuudet ennustavat johtamistyyleissé tapahtuvaa
muutosta (lisé&dntymista tai vahenemistd) 8, 14 ja 22 kuukauden aikavalill&?

8. Toimivatko tyon piirteet mediaattoreina johtamisen ja tyontekijoiden hyvinvoinnin valilla?
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4ja6

A 4

JOHTAMISTYYLI

- transformationaalinen
autenttinen
oikeudenmukainen
ty6hyvinvointia edistava
loukkaava

TYON VAATIMUKSET
- tybn maara

- kognitiiviset

- emotionaaliset

- tydn epavarmuus

TYON VOIMAVARAT

- rooliselvyys

- vaikutusmahdollisuudet
- tyén merkityksellisyys

14 — 8 — 22 kk

—>  oletettu (normaali) yhteys

_____ -  kaanteinen yhteys

==  mediattoriyhteys

HYVINVOINTI
Yksil6taso

tyén imu
uupumusasteinen
vasymys

pystyvyysusko

tydsta irrottautumisen
vaikeus

somaattiset stressioireet
depressio-oireet

Organisaatiotaso

tyopaikan vaihtoaikeet
organisaatioon
sitoutuminen
tiimi-ilmasto

Kuvio 1. Malli tutkittujen ilmididen valisista yhteyksistd. Numerot kuviossa viittaavat tutkimus-
kysymyksiin. Tutkitut aikavélit olivat 14 kk (T1-T2), 8 kk (T2-T3) ja 22 kk (T1-T3). Pisin aikavéli
muodostuu kahden edellisen aikavalin yhdistelmésta.
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3. TUTKIMUKSEN TOTEUTTAMINEN

3.1. Aineiston keruu

Pitkittaistutkimuksen  aineiston  keruu toteutettiin  kolmessa vaiheessa.  Ensimmaisen
kyselykierroksen aineisto keréttiin maalis-huhtikuussa 2011, toisen kyselykierroksen aineisto
touko-kesékuussa 2012 ja kolmannen tammi-helmikuussa 2013. N&in kyselykierrosten aikavaleiksi
muodostui  13-15, 7-9 ja 21-23 kuukautta. Samat kysymykset siséltavat tyontekija- ja
esimieskyselyt toteutettiin myds Saksassa ja Ruotsissa. Kyselykierrosten ajankohdat sovitettiin
yhteensopivaksi Saksassa ja Ruotsissa toteutetun intervention kanssa. Ensimmaista kyselykierrosta
edelsi kolmella kielelld toteutettu pilottikysely, joka oli rajoituksetta internetissaé anonyymisti

vastattavissa.

Osallistujien rekrytointi tutkimukseen tapahtui syksylld 2010. L&hestyimme henkildstOasioista
vastaavia henkil6itd kaikkiaan yhdekséssé eri kaupungissa Pirkanmaan, Kanta-H&meen, Satakunnan
ja Eteld-Pohjanmaan alueella. Lopulta neljd kaupunkia ilmoitti halukkuutensa osallistua
tutkimukseen. Kaupunkien yhteyshenkiloitd informoitiin tutkimukseen osallistujia koskevista
kriteereistd. Téarkein kriteeri oli, ettd kyseessa olisi yksikkd, jolla on esimies, jota tyontekijat
tapaavat kasvokkain vahintddn viikoittain. P&atokset tutkimukseen osallistuvista tyoyksikoista
tehtiin kaupunkien sisélla. Tarjosimme ensisijaiseksi vaihtoehdoksi verkkokyselya kaikkien niiden
tutkittavien osalta, joilla oli k&ytossdadn sahkopostiosoite tyonsd puolesta. Noin puolella
osallistujista ei kuitenkaan ollut tyonsa puolesta kéytossa sahkdpostiosoitetta eika tietokonetta, joten

aineisto kerdattiin seka elektronisella ettd paperisella kyselylla.

Verkkokysely toteutettiin  E-lomake-ohjelmalla. Kyselyyn vastaaminen tapahtui kirjautumalla
kyselyyn sahkopostissa tarjotusta linkistd henkil6kohtaisella, ohjelman luomalla tunnuksella ja
salasanalla. Paperilomakkeet (nimell&d varustetut kirjekuoret) lahetettiin tydopaikkojen esimiesten
kautta tyontekijoille jaettaviksi. Ensimmaiselld kyselykierroksella my6s paperilomakkeiden
palautus hoidettiin esimiesten kautta, eli esimiehid pyydettiin kokoamaan tyontekijoidensa
lomakkeet sisaltavat suljetut kirjekuoret ja postittamaan ne tutkijoille valmiiksi annetussa
pakkauksessa. Toisella ja kolmannella kyselykierroksella paperilomakkeella vastanneita osallistujia

pyydettiin postittamaan lomakkeet valmiiksi maksetuissa Kirjekuorissa suoraan tutkijoille.

Ennen toista kyselyd tutkimukseen osallistuvien kaupunkien yhteyshenkildiltd pyydettiin tietoja
tutkimukseen osallistuvissa tyoyksikoissd tapahtuneista henkilostémuutoksista koskien seka
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poislahteneitd ettd uusia tulokkaita. Toisella kyselykierroksella tutkimukseen otettiin mukaan myos
uusia vastaajia mukaan lukien ensimmaiselld kierroksella vastaamatta jattaneet henkil6t.
Kolmannella kyselykierroksella kyselyt lahetettiin vain tutkimukseen aiemmin osallistuneille
henkildille, mikd ei kuitenkaan koskenut esimiesasemassa toimivia vastaajia heiddn véhdisen

lukumaé&aransa vuoksi.

Ensimmaisella  kyselykierroksella l&hetettiin  kaikkiaan 915 kutsua vastata kyselyyn
(tyontekijaversio) ja lisdksi 75 kutsua vastata kyselyn esimiesversioon. Tyontekijakyselyyn saatiin
557 (aineistoon hyvaksyttavad) vastausta ja esimieskyselyyn vastaavasti 63 vastausta. Kun
potentiaalisten osallistujien madrésta poistettiin tietoon tulleet vastaamasta estyneet henkilot,
vastausprosentiksi muodostui tyontekijoiden osalta 62,5 % ja esimiesten osalta 84,0 %. Toisella
kyselykierroksella lahetettiin 934 tyontekijakyselya ja 71 esimieskyselyd, ja vastausprosentit olivat
vastaavasti 36,1 % (N = 333) tyontekijoiden ja 73,3 % (N = 52) esimiesten osalta. Kolmannella
kyselykierroksella kysely l&hetettiin 573:1le tutkimukseen aiemmin osallistuneelle tyontekijélle ja
kaikille 71 esimiehelle. Vastausprosentiksi muodostui 52,9 % (N = 294) tyontekijoiden ja 62,3 %
(N = 43) esimiesten osalta. Ensimmaiseen kyselyyn vastanneesta 557 tyontekijastd 189 (33,9 %)
vastasi kaikkiin kolmeen kyselyyn (pois lukien 3 tyOntekijad, jotka vaihtoivat esimiesasemaan
kyselyjen valilld). Vastaavasti ensimmadiseen kyselyyn vastanneesta 63 esimiehesta 34 (54,0 %)
jatkoi osallistumista lapi koko tutkimuksen. Kaikkiin kyselyihin vastanneista 189 tyontekijasta 149

arvioi samaa esimiesta jokaisella kyselykerralla.

3.2.  Tutkimukseen osallistuneet vastaajat

Ensimmaiseen kyselyyn vastanneiden tyontekijoiden (N = 557) ja esimiesten (N = 63) seka kaikilla
kyselykerroilla osallistuneiden tyontekijoiden (N = 189) taustatekijat on esitetty taulukossa 1.
Taulukosta nédhdaan, ettd kaikissa aineiston osajoukoissa naiset olivat enemmistond ja suurimman
ikdryhméan muodostivat 46-55-vuotiaat. Kolmeen kyselyyn vastanneista tyontekijoista jopa lahes
90 % oli naisia. Lahes puolella esimiehista korkein suoritettu koulutus oli alempi
korkeakoulututkinto ja runsaalla neljannekselld  esimiehistda oli  (vahintdaan) ylempi
korkeakoulututkinto. Tyontekijoistd lahes puolella korkein koulutus oli toisen asteen koulutus.
Tyontekijoiden koulutustaso vaihteli peruskoulusta ylemp&an korkeakoulututkintoon ja
poikkileikkausaineistossa oli myos tutkijakoulutuksen saaneita vastaajia (N = 9). Esimiehista yli
puolet oli nimenomaan esimiehid, mutta noin kolmannes kuului kuitenkin keskijohtoon ja mukana

oli myds muutama ylimmaén johdon edustaja. Vastaajat jakaantuivat eri ammattialoille seuraavasti
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Taulukko 1. Tutkittavien taustatekijat.

Tyontekijat”
Esimiehet T1 Tyontekijat” T1 T1-T2-T3
Taustatekija N =63 N = 557 N =189
n % n % n %
Sukupuoli
Nainen 39 61,9 472 84,7 167 88,4
Mies 24 38,1 85 15,3 22 11,6
Iké ka (kh) 49,24 (8,74) 48,26 (9,70) 49,08 (8,60)
=35 4 6,3 65 11,8 17 9,0
36-45 15 23,8 123 22,4 35 18,5
46-55 28 444 219 39,9 91 48,1
56— 16 25,4 142 25,9 46 24,3
Koulutustaso®”
Peruskoulu - - 71 13,0 19 10,2
Toisen asteen tutkinto 17 27,0 246 449 85 457
Alempi korkeakoulu-
tutkinto 29 46,0 99 18,1 46 24,7
Ylempi korkeakoulututkinto
(vahintadn) 17 27,0 132 24,1 36 19,4
Kaupunki
1 25 39,7 276 49,6 98 51,9
2 15 23,8 132 23,7 28 14,8
3 13 20,6 121 21,7 56 29,6
4 10 15,9 28 5,0 7 3,7
Ty6suhdetyyppi
Toistaiseksi voimassa 62 100,0 523 94,7 183 97,9
Maaraaikainen - - 29 53 4 2,1
Tyo0aikajérjestelyt
Péivatyo 54 88,5 436 78,7 157 84,0
Muu 7 11,5 118 21,3 30 16,0
Tyotunnit viikossa ka (kh) 41,49 (4,37) 37,73 (4,87) 38,24 (3,59)
vaihteluvali 36-60 13-60 20-50
Sama ty6nantaja (vuosia) 15,21 15,16 16,39
ka (kh) (12,16) (10,81) (11,02)
Asuu puolison kanssa
Ei 6 9,5 136 24,5 46 24,5
Kylla 57 90,5 418 75,5 142 75,5
Lapsi/lapsia kotona
Ei 24 38,1 278 50,2 91 48,4
Kylla 39 61,9 276 49,8 97 51,6
Asema johtajana
/ esimiehené
Ylin johto 5 8,2
Keskijohto 19 31,1
Esimies 37 60,7
Alaisten mééra ka (md) 23,78 (16)

Huom. Prosenttisosuus on osuus vastaajista, joilta tieto on saatavilla.

YKutsumme kaikkia muita kuin esimiesasemassa tydskentelevia tutkittavia tyontekijoiksi heidan
ammattiasemastaan riippumatta.

2Toisen asteen tutkinto: ammatillinen perustutkinto, ylioppilastutkinto tai erikoisammattitutkinto.
Alempi korkeakoulututkinto: alempi yliopistotutkinto, AMK-tutkinto tai opistoasteen tutkinto.

Vahintad&n ylempi korkeakoulututkinto: ylempi korkeakoulututkinto, lisensiaatin tai tohtorin tutkinto.
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(suurimmat alat): Tutkituista esimiehistda 14,3 % tyOskenteli ruokapalvelualalla, 15,9 %
kiinteistonhoidossa, 15,9 % lasten hoidossa ja 11,1 % opetusalalla. Ensimmadiseen kyselyyn
vastanneista tyontekijoistd tyoskenteli ruokapalvelussa 11,7 9%, siivoustyossd 19,0 9%,
lastenhoidossa 21,5 % ja opetusalalla 21,4 %. Pitkittdisaineiston tyontekijoista 33,3 % tyoskenteli
lastenhoidossa, 12,7 % siivoustyossa, 18,5 % opetusalalla ja 9,0 % toimistotehtévissa. Lahes kaikki
tutkittavat olivat kokoaikaisessa tydssd, silla 96,4 % ensimmaéiseen kyselyyn vastanneista
tyontekijoistd ja 100 % esimiehista tyoskenteli vahintadn 35 tuntia viikossa (tarkastelusta opetusala
pois lukien).

Taulukossa kuvattujen aineistojen liséksi raportissa kaytetddn myods kahta tyontekijaaineistoa,
joiden avulla tarkasteltiin ensimmaisen ja toisen kyselyn (T1-T2) seka toisen ja kolmannen kyselyn
(T2-T3) walilla tutkittavissa muuttujissa tapahtuneita muutoksia muuttujien keskiarvojen
muutoksina (ks. luku 3). Ensimmdisen aikavélin analyysiin otettiin mukaan kaikki seka
ensimmaéiseen ettd toiseen Kkyselyyn vastanneet tyontekijagt (N = 262) ja toisen aikavélin
tarkasteluun sekd toiseen ettd kolmanteen kyselyyn vastanneet tyontekijagt (N = 225). Nain

menetellen mukaan saatiin mahdollisimman suuri vastaajamaéra.

Valikoitumisanalyysit. Tyontekijdaineiston valikoituneisuutta tutkimukseen alun perin mukaan
ilmoitettujen tyoyksikdiden suhteen tutkittiin sukupuolen osalta, silld se oli ainoa kattavasti
saatavilla oleva taustatekija my6s vastaamatta jattaneiden osalta. Vertailu osoitti, ettd naisia oli
tutkimuskyselyyn vastaajissa (85 %) suurempi osuus kuin tutkimukseen mukaan kutsutuissa
henkildissa (81 %). Toisin sanoen naiset osallistuivat kyselyyn miehia aktiivisemmin (x*(1) = 6.08,
p = .014). Tyontekijoiden pitkittdisaineiston valikoituneisuutta tutkittiin vertaamalla kolmella
kyselykerralla tutkimukseen osallistuneita tyontekijoita niihin tyontekijoihin, jotka eivét vastanneet
kaikilla kolmella kyselykerralla (ts. he jaivat tutkimuksesta pois sen aikana). Vertailu tehtiin
koskien ensimméisen  mittauskerran  taustatekijoitd ja  tutkittuja =~ muuttujia.  Tadma
valikoitumisanalyysi osoitti ensinnakin, ettd aktiivisimmin kyselyyn vastasivat tyontekijat, joilla oli
toisen asteen tai erityisesti alemman korkea-asteen koulutus (x*(3) = 11.05, p = .011). Tutkittujen
muuttujien osalta kavi ilmi, ettd vastaamatta jattdneet tyontekijat kokivat enemmén tyén
epavarmuutta (U = 24437.00, p < .001) ja heilld oli pitkittédisvastaajia useammin maaraaikainen
tydsuhde (x*(1) = 5.60, p = .018). Pitkittdisvastaajilla puolestaan oli enemman luottamusta
organisaatioon kuin vastaamatta jattaneilla (U = 38351.00, p = .016). Pitkittaisvastaajien ja

vastaamatta jattaneiden valilla ei ollut muita tilastollisesti merkitsevié eroja.
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Maiden valiset vertailut. Maiden valisessa vertailussa kaytettiin suomalaisen aineiston lisaksi
ruotsalaista ja saksalaista tyontekijaaineistoa. Ensimmaiseen kyselyyn vastasi kaikkiaan 1310
saksalaistyontekijad, mutta maiden valisen vertailun kannalta keskeinen koulutustasoa koskeva tieto
oli saatavilla vain 869 (66 %) tyontekijalta, jotka ndin ollen muodostivat vertailussa kéytetyn
saksalaisotoksen. Suomen (N = 548) Ruotsin (N = 439) (koulutustiedon sisaltavéssa) aineistossa oli
ainoastaan julkisen sektorin tyontekijoitd, kun taas Saksan (koulutustiedon sisaltavassd) aineistossa
vain 26,6 % (N = 231) vastaajista tyoskenteli julkisen sektorin organisaatiossa. Saksalaisista
yksityisen sektorin tyontekijoisté 89,5 % tyodskenteli pankissa ja julkisenkin sektorin tyontekijoista
47,2 % tyOskenteli taloudentarkastusvirastossa. Loput saksalaisaineiston julkisen sektorin
tyontekijat tydskentelivat lastenhoidossa (32,0 %) tai erilaisissa julkishallinnon teht&vissa, mm.
sosiaalialalla (20,8 %). Ruotsalaistyontekijat tyoskentelivét lastenhoidossa, keittio- ja siivoustyossa,

vanhustenhoidossa, sosiaalipalveluissa, kouluissa ja kaupungin hallinnossa.

Saksalaiset tutkittavat olivat ialtd&dn nuorempia (ka = 40,61, kh = 9,92) kuin ruotsalaiset (ka = 45,84,
kh = 10,85) ja suomalaiset (ka = 48,10, kh = 9,70) tutkittavat (F(2) = 101.03, p < .001). Naisten
osuus my0s kansainvalisessé aineistossa oli suuri (80,9 %). Suhteellisesti eniten miehia (23,0 %) oli
saksalaisaineistossa (x*(1) = 16.68, p < .001). Eri maiden aineistot erosivat toisistaan myds
koulutustason suhteen siten, ettd saksalaisilla oli korkein koulutustaso ja suomalaisilla matalin
(x*(4) = 89.14, p < .001).

3.3. Mittarit

Tutkimuksessa kaytetyt summamuuttujat on esitelty taulukossa 2. Pyrkimyksend oli kaytt&da
alemmissa tutkimuksissa validoituja, toimiviksi todettuja mittareita. Reliabiliteettikertoimet on
laskettu kunkin mittauskerran tyontekijoita koskevasta poikkileikkausaineistosta (T1 N =557, T2 N
=333, T3 =294).

On hyva huomata, ettd johtajuustyylit korreloivat huomattavan voimakkaasti keskenddn ja myos
hyvinvoinnin ulottuvuuksien vélilla oli kohtalaisen voimakkaita yhteyksia. Johtajuustyyleisté eniten
korreloivat transformationaalinen ja autenttinen johtajuus (r = .83, p < .001) ja véhiten
transformationaalinen ja loukkaava johtajakéyttdytyminen (r = -.41, p < .001). Hyvinvoinnin
ulottuvuuksista eniten korreloivat depressio-oireet ja somaattiset stressioireet (r = .61, p < .001) ja
vahiten ammatillinen pystyvyysusko ja tyOpaikan vaihtoaikeet (r = .16, p < .001). Seka

johtajuustyylit ettd hyvinvoinnin ulottuvuudet olivat jossain maarin pysyvia mittauskerrasta toiseen.
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Johtajuustyylien korrelaatiot eri mittauskertojen valilla vaihtelivat vélilla .54 (ty6hyvinvointia
edistava johtajuus T1-T3) ja .79 (autenttinen johtajuus T2-T3). Hyvinvoinnin ulottuvuuksien
korrelaatiot vaihtelivat valilla .52 (uupumusasteinen vasymys T1-T3) ja .75 (somaattiset oireet T1—
T2).

3.4.  Tilastolliset analyysit

Keskiarvovertailut. Suomalaisten tyontekijoiden ja esimiesten vertailu (tutkimuskysymys 1) seka
kolmen maan  tyontekijoiden  keskiarvovertailut  (tutkimuskysymys 3)  suoritettiin
monimuuttujaisella GLM-analyysilla. Tyon vaatimus- ja voimavaratekijat sekd& johtajuuden,
yksilétason hyvinvoinnin ja organisaatiotason hyvinvoinnin muuttujat analysoitiin omina
ryhmindan. Taustatekijoistd kontrolloitiin ik, sukupuoli ja koulutustaso siten, ettd
monimuuttujaisessa tarkastelussa ei-merkitsevat kontrollimuuttujat pudotettiin  pois kutakin
muuttujaryhméé koskevasta lopullisesta mallista. Tyontekijoiden ja esimiesten vertailussa kaytettiin
neliluokkaista koulutusmuuttujaa. Maiden valistd vertailua varten koulutustasosta muodostettiin
kolmiluokkainen muuttuja (perusaste, keskiaste ja korkea-aste). Maiden valiset parittaiset vertailut
on tehty estimoitujen marginaalikeskiarvojen luottamusvélien testauksena (Bonferroni-
korjauksella), mikd mahdollistaa parittaiset vertailut myos silloin, kun mallissa on mukana jatkuva
ikd-muuttuja. Parittaiset vertailut niissa malleissa, joissa ikd-muuttuja ei ole mukana, on tehty
tavanomaisina post hoc —vertailuina Bonferronin testid k&yttden. Suomalaisen tydntekijaaineiston
keskiarvomuutoksia (T1-T2 ja T2-T3) (tutkimuskysymys 2) tutkittiin riippuvien otosten t-testilla

sekd koko aineistossa ettd kaupunkikohtaisesti.

Regressioanalyysit. Muuttujien valisid yhteyksid yli ajan tutkittiin ensinnd askeltavalla ja toiseksi
hierarkkisella regressioanalyysilla. Askeltavalla regressionanalyysilla tutkittiin, mitk& johtajuuden
muuttujat selittdvat parhaiten myéhemmin arvioitua hyvinvointia, ja toisin péin, mitka hyvinvoinnin
ulottuvuudet selittdvat parhaiten myéhemmin arvioitua johtajuutta (tutkimuskysymykset 4-5).
Askeltavan regressioanalyysin avulla saadaan tietdd, mitkd keskendan korreloivista selittavistéa
muuttujista selittdvat eniten ja itsendisesti vastemuuttujan vaihtelua. Nain ollen selittédvid muuttujia
(Johtajuustyylit, hyvinvoinnin ulottuvuudet) késiteltiin ryppéind, joista parhaita selittdjid etsittiin
aina kullekin yksittaiselle vastemuuttujalle. Askeltavassa regressioanalyysissa malli muodostetaan
yksinomaan tilastomatemaattisin perustein siten, ettd parhaiten vastemuuttajan vaihtelua selittava
selittdja tulee malliin ensin. Muut selittgjat tulevat malliin mukaan vain, jos niilld on itsendisté

selitysvoimaa selitettdvan muuttujan suhteen senkin jalkeen, kun malliin jo sisdlletyt muuttujat on
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huomioitu. Nain ollen my6s lopullisen mallin ulkopuolelle ja&villa muuttujilla voi olla merkitsevé
yhteys vastemuuttujaan, mutta ei riittdvasti omaa selitysvoimaa silloin, kun muut selittajat on
huomioitu. Hyvinkin pienet erot kesken&an korreloivien selittdvien muuttujien selitysvoimassa
maaréavat, mikd muuttuja tulee malliin ja mikd ja& mahdollisesti kokonaan pois. Askeltava
regressioanalyysi myos tarvittaessa poistaa muuttujia mallista, silla niiden kertoimet voivat muuttua

muiden malliin lisattyjen muuttujien vaikutuksesta.

Hierarkkisella  regressionanalyysilla  tutkittiin ~ pareittain ~ kutakin  johtajuustyylia (5
summamuuttujaa) ja kutakin hyvinvoinnin ulottuvuutta (6 summamuuttujaa) vastemuuttujan
l&htdtaso huomioiden. Tarkoituksena oli selvittdd, mitkd kaikki johtajuustyylit selittdvat muutosta
hyvinvoinnin tasossa, ja vastaavasti mitkd kaikki hyvinvoinnin ulottuvuudet selittdvat muutosta
johtajuuden arvioinnissa (tutkimuskysymykset 6-7). N&in muodostettiin 2 x 30 mallia kutakin
aikavélia kohden, eli yhteensd 180 mallia. Ensimmaiselld askeleella malliin laitettiin tarkastelun
kohteena oleva pééselittaja, ja toisella askeleella vastemuuttuja aiemmalta mittaukselta. Talla
etenemisjarjestykselld varmistettiin, ettei paéselittdjan ja vastemuuttujan valinen yhteys synny vain

supressiovaikutuksesta.

Lisdksi mediaattorianalyysilla tutkittiin, toimivatko tyon piirteet mediaattoreina (vélittaving
tekijoind) johtamistyylien ja hyvinvoinnin vélilla (tutkimuskysymys 8). Analyysissa tarkasteltiin
muuttujien vélisten regressioyhteyksien lisdksi epasuoria yhteyksia boostrap-estimaattien avulla
(Hayes, 2009; Preacher & Hayes, 2008). L&hestymistapa mahdollistaa useamman mediaattorin
tutkimisen samassa mallissa, mikd on tarkedd kunkin mediaattorin oman selitysosuuden

tutkimiseksi.
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Taulukko 2. Tutkimuksessa kaytetyt muuttujat

Summamuuttuja Esimerkki Osiot | Asteikon | Cronbachin Léhde
(lkm) | vaihtelu- |alfaT1, T2, T3
vali
Tyon vaatimukset
TyOn méaaré Kuinka usein Sinulla on ty0ssasi 5 1-5 .83, .83, .83 Spector, P. E., & Jex, S. M. (1998).
niukasti aikaa toiden tekemiseen?
Kognitiiviset vaatimukset Joudutko tydssasi tekeméén 4 1-5 .85, .85, .84 Pejtersen, J. H., Sgndergard
monimutkaisia paatoksia? Kristensen, T., Borg, V., & Bjorner, J.
B. (2010).
Emotionaaliset vaatimukset | Joudutko osana ty6tdsi kohtaamaan 4 1-5 .85, .86, .84 Pejtersen, J. H., Sgndergard
toisten ihmisten henkilékohtaisia Kristensen, T., Borg, V., & Bjorner, J.
ongelmia? B. (2010).
Tybn epdvarmuus Saatan menettaa tyopaikkani 4 1-5 .89, .90, .90 De Witte, H. (2000).
l&hitulevaisuudessa.
TyO—perheristiriita Joudun laiminlydméén 3 1-5 .66 Matthews, R. A., Kath, L. M., &
osallistumistani perheen yhteisiin Barnes-Farrell, J. L. (2010).
toimiin tyovelvollisuuksieni
vaatiman ajan vuoksi.
Tybn voimavarat
Tyon merkityksellisyys Koetko tyosi merkitykselliseksi? 3 1-5 .80, .84, .88 Pejtersen, J. H., Sgndergard
Kristensen, T., Borg, V., & Bjorner, J.
B. (2010).
Rooliselvyys Onko ty6llesi maaritelty selkeat 3 1-5 A4, .77,.78 Pejtersen, J. H., Sgndergard
tavoitteet? Kristensen, T., Borg, V., & Bjorner, J.
B. (2010).
Kehittymismahdollisuudet Tyoni vaatii pitkélle kehittyneita 4 1-5 .76 van der Doef, M., & Maes, S. (1999).
taitoja.
Vaikutusmahdollisuudet Voin suorittaa tyotehtévani tavalla, 4 1-5 .80, .81, .81 Guest, D., Isaksson, K., & De Witte,

jonka itse katson parhaimmaksi.

H. (2010). (toim.).
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Summamuuttuja Esimerkki Osiot | Asteikon | Cronbachin Léahde
(lkm) | vaihtelu- |alfaT1, T2, T3
vali
Johtajuus
Johtajuusilmasto Esimieheni selittdd tydmme 9 1-4 .90 Nyberg, A., Alfredsson, L., Theorell,
tavoitteet ja vélitavoitteet siten, ettd T., Westerlund, H., Vahtera, J., &
ymmarran, mitd ne merkitsevat Kiviméki, M. (2009).
erityisesti minun ty6tehtévieni osalta.
Transformationaalinen ...kohtelee tyontekijoita yksiloing, 7 1-5 91, .90, .91 Carless, S. A., Wearing, A. J., &
johtajuus rohkaisee heité ja tukee heidan Mann, L. (2000).
kehittymistaan.
Autenttinen johtajuus” ...kuuntelee huolellisesti erilaisia 16 1-5 (0-4) .95, .94, .95 Walumbwa, F. O., Avolio, B. J.,
nakokantoja ennen johtopédatoksen Gardner, W. L., Wernsing, T. S., &
tekemista. Peterson, S. J. (2008).
Johtamisen Jakaako lahin esimiehesi tyot 2 1-5 .93, .88, .91 Dallner, M., Elo, A., Gamberale, F.,
oikeudenmukaisuus oikeudenmukaisesti ja Hottinen, V., Knardahl, S., Lindstrom,
puolueettomasti? K. ym. (2000).
Tyo6hyvinvointia edistava ...0ottaa minut mukaan 10 1-5 .90, .87, .88 Vincent, S. (2011).
johtajuus paatoksentekoon asioissa, jotka
koskevat tyoténi tai tydymparistoani.
Loukkaava ...Saattaa minut naurunalaiseksi. 5 1-7 .92,.93, 90 Mitchell, M.S., & Ambrose, M.L.
johtajakayttaytyminen (2007).
Hyvinvointi: yksilotaso
Tyon imu Tunnen itseni vahvaksi ja 6 1-7 (0-6) .92, .93, .93 Schaufeli, W.B., Bakker, AB., &
tarmokkaaksi tyossani. Salanova, M. (2006).
Uupumusasteinen vdsymys | Tunnen olevani henkisesti tyhjiin 3 1-7 (0-6) .85, .82, .84 Maslach, C., Jackson, S. E., & Leiter,
puserrettu tyosténi. M. P. (1996).
Pystyvyysusko tyossa Pysyn rauhallisena kohdatessani 6 1-7 .79, .80, .77 Rigotti, T., Schyns, B., & Mohr, G.
vaikeuksia tydsséni, koska voin (2008).
luottaa kykyihini.
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Summamuuttuja Esimerkki Osiot | Asteikon | Cronbachin Léahde
(lkm) | vaihtelu- |alfaT1, T2, T3
vali
Tyosta irrottautumisen Myos kotona minun taytyy usein 3 1-7 .18, .77, .81 Mohr, G., Miller, A., Rigotti, T.,
vaikeus (kognitiivinen) ajatella tyoni ongelmia. Aycan, Z., & Tschan F. (2006).
Somaattiset oireet Kuinka usein olet karsinyt 4 1-5 .62, .55, .65 Pejtersen, J. H., Sgndergard
paansarysta [viimeisen neljan viikon Kristensen, T., Borg, V., & Bjorner, J.
aikana]? B. (2010).
Depresssio-oireet Miten suuren osan ajasta [ viimeisen | 10 1-6 (0-5) .90, .90, .88 Bech, P., Rasmussen, N.A., Raabak
kahden viikon aikana] ... olet (12) Olsen, L., Noerholm, V., &
tuntenut itsesi alakuloiseksi tai Abildgaard, W. (2001).
surulliseksi?
Hyvinvointi:
organisaatiotaso
Organisaatioon Minusta on mukava tietda, ettaoma | 4(5) 1-5 .76, .80, .83 Cook, J. & Wall, T. (1980).
sitoutuminen ty6panokseni on hyddyksi Meyer, J. P., Allen, N. J., & Smith, C.
organisaatiolle. A. (1993).
Hyva tiimi-ilmasto Kiinnitattekdé huomiota toimintanne | 14 1-5 .93, .94, .92 Kivimaki, M., & Elovainio, M.
heikkoihin kohtiin parantaaksenne (1999).
tyoskentelydnne?
Tyo6paikan vaihtoaikeet Ajattelen usein tyépaikan vaihtoa. 3 1-5 .85, .82,.79 Mauno, S., Kinnunen, U.,
Mékikangas, A., & Nétti, J. (2005).
Organisaation Saamani palkka on sopiva siihen 3 1-5 .61 Elovainio, M., Heponiemi, T., Kuusio,
oikeudenmukaisuus néhden mité olen tydssani saanut H., Sinervo, T., Hintsa, T., Aalto, A.-
aikaan. M. (2010).
Luottamus Missa méérin luotat organisaatiosi 3 1-5 .84 Guest, D. & Conway, N. (1998).

pitdvén Sinulle ja muille
tyontekijoille antamansa lupaukset ja
sitoumukset?
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4. TULOKSET

4.1. Mit4 eroja oli tyontekijoiden ja esimiesten kokemuksissa?

Tassa luvussa tarkastellaan tyontekijoiden ja esimiesten arvioita ja niiden vélisid eroja, ensin
kuvaillen ja sitten tilastollisista testausta hyddyntéen. Taulukosta 3 ndhdd&n tyontekijoiden ja
esimiesten arviot tyOnsé piirteistd, johtajuudesta ja hyvinvoinnista ja erityisesti kuinka yleista
tutkittavan asian ilmeneminen on aineistossa. Johtajuutta koskevissa kysymyksissa tyontekijat
arvioivat lahimmaén esimiehensa kéyttaytymistd, kun taas esimiesten kysymykset oli muotoiltu
siten, ettd ne koskivat heiddn omaan toimintaansa. Taulukon prosenttijakaumista huomataan, etté
tyontekijoitd huomattavasti useammat esimiehet kokivat tyossadn paljon kognitiivisia vaatimuksia
(79 % vs. 46 %) ja tyosta irrottautumisen vaikeutta (37 % vs. 16 %). Tastd huolimatta esimiehet
tunsivat tyontekijoitd hiukan useammin tyon imua (89 % vs. 81 %) ja vastaavasti tyontekijoilla oli

esimiehid hiukan useammin uupumusasteista vasymysta (17 % vs. 13 %).

Johtajuudessa esimiesten itsearviot olivat tyontekijoiden arviota myonteisempid varsinkin
oikeudenmukaisen johtajuuden suhteen, silla kaikki esimiehet arvioivat kohtelevansa tyontekijoita
tasapuolisesti ja toimivansa oikeudenmukaisesti tyontekijoiden vastaavan osuuden ollessa 62 %.
Muista johtajuustyyleistd poiketen selvésti transformationaaliseksi johtajaksi itsensd arvioivien
esimiesten osuus (19 %) oli hyvin lahelld tyontekijoiden arvioita (18 %). Transformationaalisen
johtajuuden piirteet olivat esimiehille mahdollisesti vieraampia eivatka yhté luontevia toteuttaa kuin
muut johtajuustyylit. Esimiehiltd kysyttiin myods, missa méaérin he ovat itse halunneet péésta
esimiesasemaan ja missé madrin he kokevat saavansa tukea omalta esimieheltddn. Valtaosa
esimiehista naytti toimivan esimiestehtdvissa omasta halustaan, silld 86 % oli vahintdan
kohtalaisesti halunnut tdh&dn asemaan. Noin kolme neljastd esimiehestd (76 %) koki saavansa

vahintaan kohtalaisesti tukea omalta esimieheltaan.

Tyontekijoiden ja esimiesten arviointien valiset tilastolliset erot tutkittiin erikseen 1) tyén vaatimus-
ja 2) voimavaratekijoissd, 3) johtajuuden arvioinneissa, 4) yksilo- ja 5) organisaatiotason
hyvinvoinnin arvioinneissa. Seuraavaksi raportoidaan GLM-analyysien tulokset edelld mainituilla
viidelld osa-alueella. Analyysit on tehty tutkimuksen ensimmaéisen mittauksen aineistolla, jolloin
tutkimukseen osallistuneiden méara oli suurimmillaan. Analyyseissa ryhmittelevana tekijana oli
tyontekijan asema (tyontekija, esimies) ja kontrolloitavina muuttujina sukupuoli, ik& ja koulutus.

Lopullisissa malleissa kontrolloitavista tekijoistd ovat mukana vain monimuuuttujaisen testin
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Taulukko 3. Tyontekijoiden ja esimiesten arviot ty0std, hyvinvoinnista ja johtajuudesta.

Johtajuuskysymyksissa esimiehet arvioivat omaa toimintaansa.

Tyontekijat Esimiehet

ka kh  paljon %" ka kh  paljon %"?
Ty6n vaatimukset
Tyon maaré (1-5) 3,63 0,63 31,9 3,88 0,55 47,6 (30)
Kognitiiviset vaatimukset (1-5) 3,75 0,75 46,1 4,37 0,46 79,4 (50)
Emotionaaliset vaatimukset (1-5) 3,25 0,95 28,9 3,57 0,64 33,3 (21)
Tyon epdvarmuus (1-5) 1,90 1,00 4,7 1,67 0,91 4,8 (3)
Tyb6—perhe-ristiriita (1-5) 2,76 1,01 15,8 2,94 1,05 25,4 (15)
Tybn voimavarat
Rooliselvyys (1-5) 4,05 0,65 69,9 3,94 0,76 61,9 (39)
Vaikutusmahdollisuudet (1-5) 3,54 0,76 32,4 3,77 0,63 41,3 (26)
Kehittymismahdollisuudet (1-5) 3,80 0,70 50,2 4,09 0,60 71,4 (45)
Tyon merkityksellisyys (1-5) 4,13 0,72 71,9 4,34 0,62 84,1 (53)
Johtajuus
Johtajuusilmasto (1-4) 3,06 0,61 62,1 3,49 0,29 93,7 (59)
Transformationaalinen johtajuus (1-5) 3,13 0,87 18,3 3,59 0,49 19,0 (12)
Autenttinen johtajuus (1-5) 3,45 0,78 26,1 3,93 0,40 47,6 (30)
Oikeudenmukainen johtajuus (1-5) 3,77 1,06 62,1 4,62 0,44 100,0 (63)
Tybhyvinvointia edistava johtajuus (1-5) 3,83 0,77 50,3 4,26 0,43 79,4 (50)
Loukkaava johtajakayttaytyminen (1-7) 1,47 0,98 1,6 - - -
Halukkuus esimiesasemaan (1-6) - - - 4,87 1,05 85,5 (53)
Tuki omalta esimiehelta (1-6) - - - 4,25 1,22 76,2 (48)
Yksilétason hyvinvointi
Tyon imu (1-7) 5,74 1,09 80,5 5,97 0,91 88,9 (56)
Uupumusasteinen vasymys (1-7) 3,32 1,48 17,3 3,19 1,39 12,7 (8)
Ammatillinen pystyvyysusko (1-7) 5,67 0,78 85,8 5,88 0,53 95,2 (60)
Somaattiset stressioireet (1-5) 1,82 0,62 6,9 1,79 0,56 4,8 (3)
Ty0sta irrottautumisen vaikeus (1-7) 3,02 1,57 15,9 3,97 1,54 37,1 (23)
Depressio-oireet (1-6) 1,59 0,66 17,9 1,58 0,63 19,0 (12)
Organisaatiotason hyvinvointi
Ty0Opaikan vaihtoaikeet (1-5) 2,18 1,19 11,2 2,12 1,10 9,5 (6)
Organisaatioon sitoutuminen (1-5) 3,83 0,82 53,2 421 0,63 71,4 (45)
Hyva tiimi-ilmasto (1-5) 3,48 0,67 23,6 3,82 0,47 34,9 (22)
Organisaation oikeudenmukaisuus (1-5) 3,10 0,90 22,0 3,56 0,91 42,9 (27)
Luottamus organisaatioon (1-5) 2,89 0,94 20,4 3,17 1,01 33,3 (21)

U Niiden osuus (%), jotka arvioivat ominaisuuden esiintyvan tydssadn vahintaan “melko usein” tai “suuressa maarin”,
tai jotka arvioivat olevansa véhintddn “jonkin verran samaa mieltd” (summamuuttujan arvo >4 asteikolla 1-5 tai
summamuuttujan arvo >5 asteikolla 1-7). Johtajuusilmasto: véhintdén “joskus” (summamuuttujan arvo >3 asteikolla 1—-
4). Halukkuus esimiesasemaan ja tuki omalta esimieheltd: vahintaan “kohtalaisesti” (vastaus yksittaiseen kysymykseen
>4 asteikolla 1-6). Ty6n imu ja uupumusasteinen vasymys: vahintdan “kerran viikossa” (summamuuttujan arvo > 5
asteikolla 1-7). Somaattiset stressioireet: vahintdén ”osan ajasta” (summamuuttujan arvo >3 asteikolla 1-5). Depressio-

oireet: summamuuttujan arvo >2 asteikolla 1-6.
2) Esimiehill4 suluissa prosenttilukua vastaava vastaajien lukumaara.
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mukaan tilastollisesti merkitsevét. Kuvioissa on esitetty estimoidut marginaalikeskiarvot, eli niissa

(toisin kuin taulukossa edelld) on huomioitu kontrolloitujen taustatekijoiden vaikutus.

Tyon piirteet. GLM-analyysin monimuuttujainen testi osoitti, ettd esimiehet kokivat tytssdan
tydntekijoitd enemman vaatimustekijéita (F (5, 503) = 5.54, p < .001, n? = .052). Tarkempi
yksimuuttujainen analyysi vahvisti, ettd tdma koski tyon maarallisia (p = .001), kognitiivisia (p <
.001) ja emotionaalisia (p = .017) vaatimuksia, kuten kuviosta 2 voidaan havaita. Lis&ksi tyontekijat
nayttivat kokevan enemman tyon epdvarmuutta ja esimiehet puolestaan tyo—perhe-ristiriitaa, mutta

nama erot eivét olleet tilastollisesti merkitsevia.

Tyon vaatimukset
1,00 1,50 2,00 2,50 3,00 3,50 4,00 450 5,00

Tyon médraes (1.5)
Kognitiiviset vaatimukset*** (1-5) M
_ m Tyontekijat
Emotionaaliset vaatimukset* (1-5) Esimiehet
Ty6n epévarmuus (1-5) i

Ty6-perhe-ristiriita (1-5)

Kuvio 2. Tyon vaatimustekijat tyontekijoiden ja esimiesten arvioimina. Analyyseissa on
kontrolloitu ik&, sukupuoli ja koulutustaso. * p < .05, ** p <.01, *** p <.001

My0s tyon voimavaratekijoiden kohdalla GLM-analyysin monimuuttujainen testi oli tilastollisesti
merkitsevd (F (4, 581) = 3.79, p = .005, n’ = .025), mika viittaa siihen, etta tyontekijoiden ja
esimiesten arvioinneissa on eroja (ks. kuvio 3). Yksimuuttujaisissa analyyseissa tilastollisesti
merkitsevid eroja ei kuitenkaan ollut havaittavissa. L&hinna tilastollisesti merkitsevad oli ero
kehittymismahdollisuuksissa (p = .054). Yleisesti ottaen erot vaikutus- ja kehittymis-
mahdollisuuksissa sekad tyon koetussa merkityksellisyydessé nayttivat olevan esimiesten hyvéksi,
mutta erot eivat olleet tilastollisesti merkitsevid, kun vastaajien koulutustaso ja ik& otettiin

huomioon.
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Tyon voimavarat
1,00 150 2,00 250 3,00 350 4,00 4,50

- | | | | | |

Rooliselvyys (1-5)

Vaikutusmahdollisuudet (1-5) M = Tyontekijat
T Esimiehet
Kehittymismahdollisuudet (1-5)

Tydn merkityksellisyys (1-5)

Kuvio 3. Tyon voimavaratekijat tyontekijoiden ja esimiesten arvioimina. Analyyseissa on

kontrolloitu ik ja koulutustaso.

Johtajuus. Johtajuusarvioinneissa tyontekijat arvioivat lahintd esimiestdén, kun taas esimiehille
johtajuutta koskevat kysymykset oli muotoiltu siten, ettd ne koskivat heiddn omaa toimintaansa
esimiehind. Monimuuttujainen testi oli tilastollisesti erittain merkitseva (F (5, 585) = 8.57, p <.001,
n? = .068). Yksimuuttujaiset testit osoittivat, ettd johtajuusarvioinneissa esiintyi systemaattinen ero
siten, etta esimiehet arvioivat omaa johtajuuttaan kullakin kysytylla johtamistyylilla tyontekijoita
myonteisemmin (kuvio 4). Erot olivat tilastollisesti erittdin merkitsevid (p < .001) kaikkien

johtajuustyylien suhteen tydhyvinvointia edistavéa johtajuutta (p = .001) lukuun ottamatta.

Johtajuus
1,00 1,50 2,00 2,50 3,00 3,50 4,00 4,50 5,00

-1 l ! l l

Johtajuusilmasto*** (1-4) “
Transformationaalinen johtajuus*** (1-5) M
i ‘ m Tyontekijat
Autenttinen johtajuus***(1-5) Esimiehet
Johtamisen oikeudenmukaisuus*** (1-5) M

Ty6hyvinvointia edistéva johtajuus** (1-5)

Kuvio 4. Tyontekijoiden arviot l1ahimmén esimiehenséd toiminnasta ja esimiesten itsearvioinnit.

Analyyseissa on kontrolloitu koulutustaso. ** p <.01, *** p <.001
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Kuviosta 4 nékyvien johtamistyylien liséksi tutkittiin loukkaavaa johtajakéyttdytymistd, jota
kysyttiin vain tyontekijoiltad. Se osoittautui harvinaiseksi, sill4 vain 1,6 % vastaajista antoi selvasti
myontyvid vastauksia loukkaavaa johtajakéyttaytymistd koskeviin véittdmiin (keskiarvo > 5
asteikolla 1-7) ja 66 % vastaajista oli kaikkien loukkaavaa johtajakayttaytymistd kuvaavien
vaittamien kanssa téysin eri mieltd. Toisaalta tdiman voi tulkita niin, ettd 34 % vastaajista ilmoitti
kokeneensa loukkaavaa johtamiskayttaytymista jossakin muodossa, koska he eivat olleet taysin eri

mieltd vaittamien kanssa.

Hyvinvointi
1,00 200 3,00 400 500 6,00 7,00

Tyon imu (1-7) P S S —

Uupumusasteinen vasymys (1-7)
Pystyvyysusko tydssé (1-7) m Tyontekijat

i Esimiehet
Tyosté irrottautumisen vaikeus** (1-7)

Somaattiset oireet (1-5) o

Depressio-oireet (1-6) r

Kuvio 5. Hyvinvointi tyontekijoilla ja esimiehilla. Analyyseissa on kontrolloitu ikd, sukupuoli ja
koulutustaso. * p < .05, ** p <.01

Yksilotason hyvinvointi. Hyvinvoinnin ulottuvuuksina tarkasteltiin tyohon liittyvad hyvinvointia
(tyon imu, ammatillinen pystyvyysusko, uupumusasteinen vasymys, tyosté irrottautumisen vaikeus)
ja yleistd kontekstista riippumatonta hyvinvointia (somaattiset stressioireet ja depressio-oireet).
Vaikka monimuuttujainen testi oli tilastollisesti merkitseva (F (6, 569) = 3.64, p = .001, 112 =.037),
yksimuuttujaisten testien mukaan hyvinvoinnissa oli kuitenkin vain v&han eroja tyontekijoiden ja
esimiesten vélilla (kuvio 5). Esimiehill& oli tyontekijoitd enemman tyosta irrottautumisen vaikeutta
(p =.002). Ero tyon imussa, jota esimiehet kokivat tyontekijoita hiukan useammin, tuli tilastollisesti
merkitsevaksi vasta, kun taustatekijat kontrolloitiin (p = .03). Uupumusasteista vasymysta
tyontekijoilla ja esimiehilld oli saman verran — keskimé&arin kerran kuussa tai harvemmin —

taustekijoiden kontrolloinnista riippumatta.
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Suhde organisaatioon

1,00 1,50 2,00 250 3,00 3,50 4,00 4,50

TyOpaikan vaihtoaikeet*** (1-5) H

Organisaatioon sitoutuminen™* (1-5)

i | Tyontekijat
Hyva tiimi-ilmasto™ (1-5) Esimiehet
Organisaation oikeudenmukaisuus* (1-5) M

Luottamus** (1-5) ‘
| | | |

Kuvio 6. Suhde organisaatioon tyontekijoiden ja esimiesten arvioimina. Analyyseissa on
kontrolloitu ik& ja sukupuoli * p < .05, ** p < .01, *** p <.001

Organisaatiotason hyvinvointi. Organisaatiotason hyvinvoinnin ulottuvuuksina tarkasteltiin
tyOpaikan vaihtoaikeita, organisaatioon sitoutumista, tiimi-ilmastoa, organisaation oikeuden-
mukaisuutta (arvostus, palkkaus ja puolueettomuus) ja luottamusta organisaatioon (luottamus
ylimpdén johtoon, lahimpadn esimieheen ja organisaatioon lupausten pitdjand). Monimuuttujainen
testi oli tilastollisesti erittdin merkitseva (F (5, 588) = 5.81, p < .001, 112 = .047). Yksimuuttujaiset
testit osoittivat useita tyontekijoiden ja esimiesten vélisid eroja suhteessa organisaatioon (kuvio 6).
Esimiehet raportoivat tyontekijoitd enemmén organisaatioon sitoutumista (p = .022), arvioivat tiimi-
ilmaston paremmaksi (p = .023) ja pitivat organisaatiota oikeudenmukaisempana (p = .022) kuin
tyontekijat. Esimiehilld oli myds tyontekijoitda enemman luottamusta organisaatioon (p = .008) ja
vastaavasti tyontekijoitd vahemmaén tyOpaikan vaihtoaikeita (p < .001), kun koulutustasoa ei

(monimuuttujaisesti ei-merkitsevand) huomioitu analyysissa.

Yhteenveto. Tyontekijoiden ja esimiesten valiset vertailut osoittivat, ettd tyontekijoiden ja
esimiesten kokemukset erosivat toisistaan erityisesti tyon piirteiden, johtajuutta koskevien arvioiden
sekd organisaatiotason hyvinvoinnin suhteen. Esimiehilld oli tydssédan tyontekijoitd enemman
vaatimuksia mutta toisaalta my6s enemmén voimavaratekijoitd. Tosin kun taustatekijat otettiin
analyysissa huomioon, voimavaroissa oli eroa ainoastaan silloin, kun niit4 tarkasteltiin yhtena

kokonaisuutena. Systemaattisimmin tyontekijoiden ja esimiesten ndkemykset erosivat johtajuutta
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koskevissa arvioissa, joissa tyontekijat olivat esimiesten itsearvointeja kriittisempid jokaisella
johtajuuden ulottuvuudella. Esimiehet arvioivat my6s organisaatiotason hyvinvointia kaikilla
tutkituilla ulottuvuuksilla suopeammin kuin tyontekijat. Yksil6tason hyvinvoinnissa havaittiin vain
vahan eroja siten, ettd esimiehilld oli tyontekijoita enemman tyosta irrottautumisen vaikeutta, mutta

he kokivat kuitenkin hiukan tyontekijoitd useammin tyon imua.

4.2.  Mitad muutoksia tapahtui tyontekijoiden kokemuksissa tutkimuksen aikana?

Muutokset kokemuksissa edelld mainituilla viidella osa-alueella analysoitiin erikseen ensimmaiselta
mittauskerralta toiselle (T1-T2) ja toiselta kolmannelle mittauskerralle (T2-T3). N&in toimittiin,
jotta analyyseihin saatiin enemmé&n voimaa isomman vastaajajoukon muodossa. Kaikkiaan 262
tyontekijad vastasi sek& ensimmaiseen etté toiseen kyselyyn ja 225 tyontekijad vastasi puolestaan
toiseen ja kolmanteen kyselyyn. Muutokset tutkittiin vain tydntekijoiden arvioimina, silla

tutkimukseen osallistuneiden esimiesten joukko oli pieni.

4.2.1. Muutokset aikavalilla T1-T2 (2011-2012, aikavali keskimaarin 14 kuukautta)

Muutoksia tyossd, hyvinvoinnissa ja johtajuudessa tutkittiin riippuvien otosten t-testilla koko
tyontekijdaineistossa. Lis&ksi vastaavat analyysit tehtiin kaupungeittain (kaupunki 1: n = 124,
kaupunki 2: n = 47, kaupunki 3: n = 71 ja kaupunki 4: n = 15), jotta nahtiin, eriytyikd mahdollinen
muutos kaupungeittain. Muutostarkastelusta poistettiin kaksi tyontekijad, jotka olivat siirtyneet

esimiesasemaan toiseen mittausajankohtaan tultaessa.

Tyon piirteet. Tyon voimavaratekijoissa tapahtui tarkastelujakson aikana muutosta siten, ettd tyon
vaikutusmahdollisuudet lisaantyivat tilastollisesti erittdin merkitsevasti (p < .001) (kuvio 7).
Suuntaus tyon voimavaratekijoissd naytti suotuisalta myds tyon merkityksellisyyden ja
rooliselvyyden suhteen, joiden muutos ei tosin ollut tilastollisesti merkitsevad. Tyon vaatimuksista
kognitiiviset vaatimukset lisdantyivat (p < .001), kun taas muissa vaatimuksissa ei tapahtunut

muutosta.
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Tyon piirteet 2011 ja 2012

100 150 200 250 300 350 400 4,50

- ] ] ] ] ] ]

Rooliselvyys (1-5)
Vaikutusmahdollisuudet*** (1-5)
Tyon merkityksellisyys (1-5) = 2011

Ty6n maara (1-5) 2012
Kognitiiviset vaatimukset*** (1-5)
Emotionaaliset vaatimukset (1-5)

Ty6n epévarmuus (1-5)

Kuvio 7. Tyon piirteiden muutokset ensimmaiseltd toiselle mittauskerralle. *** p < .001

Kaupunkikohtaisessa tarkastelussa kavi ilmi, etté vaikutusmahdollisuudet lisdantyivét tilastollisesti
merkitsevasti kaikissa muissa kaupungeissa paitsi kaupungissa 4. Lisaksi kaupungissa 2 tyon koettu
merkityksellisyys kasvoi. Tyon vaatimustekijoistd kognitiiviset vaatimukset lisdantyivéat
tilastollisesti merkitsevasti kaikissa muissa kaupungeissa paitsi kaupungissa 2. Liséksi
emotionaaliset vaatimukset lisdantyivat kaupungeissa 2 ja 4.

Johtajuus. TyoOntekijoiden tekemdt johtajuuden arviot nayttivat kehittyneen vyleisesti ottaen
suotuisaan suuntaan (kuvio 8). Tilastollisesti merkitsevdd muutosta tapahtui transformationaalisessa
(p < .001) ja hyvinvointia edistdvassé (p = .032) johtajuudessa. My6s autenttinen johtaminen ja
johtamisen oikeudenmukaisuus arvioitiin myonteisemmin toisella mittauskerralla, mutta muutos ei

ollut tilastollisesti merkitsevaa.

Kun johtajuuden muutosta tarkasteltiin kaupungeittain, k&vi ilmi ettd myonteiset muutokset
koskivat lahinnd kaupunkia 1. Kaupungissa 1 tilastollisesti merkitsevasti suotuisaan suuntaan
kehittyivat transformationaalinen, autenttinen ja tyohyvinvointia edistdvd johtajuus. Myos
kaupungissa 4 transformationaalinen johtajuus liséantyi. Kaupungissa 3 johtajuuden muutoksen

suuntaus oli enimmaékseen kielteistd, mutta ei tilastollisesti merkitsevaa.
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Johtajuus 2011 ja 2012

1,00 150 200 250 300 350 4,00 4,50

Transformationaalinen johtajuus*** (1-5) H
Autenttinen johtajuus (1-5) &
i m 2011
Ty6hyvinvointia edistava johtajuus™ (1-5) 2012
Johtamisen oikeudenmukaisuus (1-5) &

Loukkaava johtajakayttaytyminen (1-7) r ‘ ‘ ‘ ‘ ‘

Kuvio 8. Johtajuuden arvioiden muutokset ensimmaiselté toiselle mittauskerralle.
*p <.05, ***p<.001

Yksilotason hyvinvointi. Myos tydhyvinvointi ndytti koko tyontekijoiden aineistossa kehittyneen
myoOnteiseen suuntaan (kuvio 9), silld tyon imu liséantyi tilastollisesti merkitsevasti (p = .013) ja
vastaavasti uupumusasteinen vasymys (p = .023) vaheni tilastollisesti merkitsevasti. Muita

muutoksia hyvinvoinnin kuvaajissa ei tosin ollut havaittavissa.

Hyvinvointi 2011 ja 2012

1 2 3 4 5 6 7

- ] ] ] ]

Ty imu (1-7) S S
Uupumusasteinen vasymys* (1-7) _ﬁ
Pystyvyysuisko tydssé (1-7) ————— 2011
E—
N

2012
Somaattiset oireet (1-5)

Tyosté irrottautumisen vaikeus (1-7)
Depressio-oireet (1-6) r

Kuvio 9. Hyvinvoinnin arvioiden muutokset ensimmaiselta toiselle mittauskerralle. * p < .05




Kaupunkikohtaisessa tarkastelussa ilmeni, ettd tyon imu lisdantyi merkitsevasti kaupungissa 1, jossa
oli muutenkin havaittavissa myonteinen suuntaus hyvinvoinnissa. Kaupungissa 4 suuntaus oli
epasuotuisa ja sielld tyostd irrottautumisen vaikeus lisdantyi tilastollisesti merkitsevasti
tarkastelujakson aikana. Kaupungissa 2 uupumusasteinen vasymys vahentyi tilastollisesti
merkitsevasti, mutta muuta myonteisté kehitysta ei ollut havaittavissa. Kaupungissa 3 ei tapahtunut

mitddn muutoksia.

Suhde organisaatioon 2011 ja 2012
1 15 2 2,5 3 3,5 4 4,5

-1 l l l l l

Ty6paikan vaihtoaikeet (1-5) = 2011

Organisaatioon sitoutuminen (1-5) 2012

Hyva tiimi-ilmasto* (1-5)

Kuvio 10. Organisaatiotason hyvinvoinnin arvioiden muutokset ensimmadiseltd toiselle

mittauskerralle. * p < .05

Organisaatiotason hyvinvointi. Tydyhteison hyvinvoinnissa tapahtui koko tydntekijaaineiston
tarkastelussa myonteistd muutosta siten, ettd tiimi-ilmasto parani tilastollisesti merkitsevasti (p =
.010) (kuvio 10). Tiimi-ilmaston muutos oli ndhtavissa kaikissa neljassa kaupungissa, mutta se ei
ollut tilastollisesti merkitsevad yhdessékadn niistd. Organisaatioon sitoutumisessa ja tyopaikan
vaihtoaikeissa ei tapahtunut merkitsevdd muutosta koko aineiston tarkastelussa. Kaupungissa 3
organisaatioon sitoutuminen kuitenkin vaheni tilastollisesti merkitsevasti. Kaupungissa 2 puolestaan
oli ndhtavissd myonteistd suuntausta organisaatioon sitoutumisessa ja tyopaikan vaihtoaikeiden

vahenemisessa.

4.2.2. Muutokset aikavalilla T2-T3 (2012-2013, aikavali keskimaarin 8 kuukautta)

N&m& muutostarkastelut perustuvat toiselta kolmannelle mittauskerralle tyontekijidasemassa
pysyneiden osallistujien vastauksiin (N = 225). Kuten edelld, muutoksia tutkittiin riippuvien otosten
t-testillda. Kaupunkikohtaisessa tarkastelussa tdman aikavélin pienet vastaajaméardt ovat
ongelmallisia tilastollisen merkitsevyyden kannalta (kaupunki 1: n = 114, kaupunki 2: n = 38,

kaupunki 3: n = 64 ja kaupunki 4: n = 9).
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Tyon piirteet. Koko aineiston tarkastelussa ainoastaan tyoroolin selkeys (p = .044) lisaantyi
kyseiselld ajanjaksolla, muissa tyén voimavaroissa tai vaatimuksissa ei tapahtunut muutosta (kuvio
11). Kaupunkikohtaisessa tarkastelussa kavi ilmi, ettd tyoroolin selkeyden muutos oli tilastollisesti
merkitsevd kaupungissa 1 ja samanlainen suuntaus oli havaittavissa myos kaupungeissa 2 ja 4.

Kaupungissa 3 tyon madralliset ja kognitiiviset vaatimukset vahenivét.

Tyon piirteet 2012 ja 2013

1,00 1,50 2,00 2,50 3,00 3,50 4,00 4,50

-1 ] ] ] ] ] ]

ROOliselyys™ (1-5) S S S S S
Vaikutusmahdollisuudet (1-5) —————
Tyon merkityksellisyys (1-5) :% = 2012
Tydn méaara (1-5) M 2013

Kognitiiviset vaatimukset (1-5) _%
Emotionaaliset vaatimukset (1-5) _&

Ty6n epévarmuus (1-5) ﬁ ‘ ‘ ‘
|

Kuvio 11. Tyon piirteiden muutokset toiselta kolmannelle mittauskerralle. * p < .05

Johtajuus ja hyvinvointi. Jalkimmaisella aikavalilla ei tullut esiin merkitsevia muutoksia
johtajuudessa eikd yksilo- tai organisaatiotason hyvinvoinnissa koko tyontekijdaineiston
tarkastelussa. Kaupungeittain tarkasteltuna hyvinvointia edistava johtajuus lisdantyi kaupungissa 1
ja oikeudenmukainen johtaminen vaheni kaupungissa 3. Hyvinvoinnista uupumusteinen vasymys

lisddntyi kaupungissa 2.

Yhteenveto. Erityisesti ensimmaiselld, keskimaarin 14 kuukauden aikavélilla tyontekijoiden tydssa,
johtajuusarvioissa ja hyvinvoinnissa tapahtui useita tilastollisesti merkitsevid muutoksia, jotka koko
aineiston tasolla nayttaytyivat useammin myonteisind kuin kielteisind. Kehitys ei kuitenkaan ollut
samanlaista kaikissa kaupungeissa. Yhtaalta tyon vaikutusmahdollisuudet ja toisaalta kognitiiviset
vaatimukset lisadntyivat paitsi koko aineiston keskimaardiselld tasolla myos kaupunkikohtaisesti
tarkasteltuna kolmessa neljastda kaupungista. Johtajuutta arvioitiin toisella mittauskerralla

keskimaarin ensimmadista kertaa myodnteisemmin, mik& koskee erityisesti transformationaalista ja
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tyohyvinvointia  edistdvdd  johtajuutta.  Kaupunkikohtainen  tarkastelu  osoitti,  ettd
johtajuusarviointien muutos suotuisampaan suuntaan koski erityisesti kaupunkia 1. Myos
yksil6tason tyohyvinvointi kehittyi ensimmaisellé aikavalilla myodnteiseen suuntaan koko aineiston
tasolla, silla tyon imu lisd&ntyi ja uupumusasteinen vasymys véhentyi. Tosin tyohyvinvoinnin
tarkastelu kaupungeittain toi esiin, ettei myonteistd muutosta tapahtunut kaikissa kaupungeissa.
Tyon imun osalta muutos paikantui kaupunkiin 1 ja uupumusasteisen vasymyksen suhteen
kaupunkiin 2. Organisaatiotason hyvinvoinnissa suotuisaan suuntaan kehittyi yleistasolla erityisesti
tiimi-ilmasto. Jalkimmaiselld, keskim&&rin 8 kuukauden aikavalillda muutosta tutkituissa asioissa
tapahtui ensimmadiseen aikavaliin ngdhden huomattavasti vdéhemmén ja hajanaisemmin. Tyon
piirteissa oli nahtévissa muutosta tyoroolin selkeyden lisddntymisend, mink& kaupunkikohtainen
tarkastelu paljasti koskevan jalleen erityisesti kaupunkia 1. Koko aineistoa tarkastellen muita

tilastollisesti merkitsevid muutoksia ei tullut esiin.

Kaikkiaan myonteiset muutokset nayttavat keskittyvan kaupunkiin 1. T&té voi selittdd ensinnékin
se, ettd kaupungissa 1 vastaajista 34 % ilmoitti tydssaan tapahtuneen muutoksia ensimmaisen ja
toisen kyselyn vdlisend aikana koskien omaa vastuualuetta tai tyotehtdvid, kun taas muissa
kaupungeissa naitd muutoksia kohdanneiden osuus oli 23-25 % (liséksi kaupungissa 4 yksi vastaaja
eli 7 %). Nain ollen myonteiset muutokset kaupungissa 1 voivat osaltaan liittyd itse tyossa
tapahtuneisiin  muutoksiin. Kaupunkia 1 tarkemmin tarkasteltaessa kavi myods ilmi, ettd
johtajuusarvioissa tapahtui myonteistd muutosta eniten silloin, kun arvioitava esimies vaihtui
kyselyajankohtien vélilla. Toiseksi kaupungissa 1 tyoyksikot saivat kaupunkikohtaisen
palauteraportin lisdksi esimieskohtaisen Kirjallisen palautteen tutkimukseen osallistumisestaan.
Tama on voinut myo6tdvaikuttaa siihen, ettd tyotda ja yhteistoimintaa on yhdesséd Kkasitelty
tyoyksikoiden sisalla. Muiden kaupunkien osalta palaute koski yleisemmin oman kaupungin
vastaajia ammattialoittain tarkasteltuna. Kaikkiaan tutkimuksessa havaittuihin muutoksiin tyossa ja
hyvinvoinnissa on voinut vaikuttaa myds kyselyajankohta, silla eri mittauskertojen kyselyt
sijoittuivat eri kohtaan kalenterivuotta, ja joissakin ammateissa tyon kuormittavuus vaihtelee

vuoden kierron mukaan.

4.3. Minkalaisia eroja oli tyontekijoiden kokemuksissa Suomen, Ruotsin ja Saksan valilla?

Samanlaisen Kkyselyn toteuttaminen Suomessa, Saksassa ja Ruotsissa mahdollisti tutkittujen
asioiden vertailun maiden valill4&. Seuraavaksi suomalaisten (N = 548), saksalaisten (N = 869) ja

ruotsalaisten (N = 439) tyontekijoiden arvioita verrataan toisiinsa johtajuuden, hyvinvoinnin ja tyon
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piirteiden suhteen. Vertailun tuloksia arvioitaessa on muistettava, etta eri maiden otokset poikkeavat
toisistaan yksilo- ja organisaatiotasolla mm. ammattialan suhteen. Té&std johtuen maiden valilla
havaitut erot eivat valttdméatta kerro todellisista tyOkulttuurien eroista, vaan voivat osaltaan liittya
eri maiden otosten ominaisuuksiin. Varsinkin tyon vaatimus- ja voimavaratekijat tyypillisesti

vaihtelevat sen mukaan, minka alan tyontekijoista on kyse.

Seuraavaksi raportoidaan maiden valisen vertailun GLM-analyysien tulokset 1) johtajuuden, 2)
yksilo- ja 3) organisaatiotason hyvinvoinnin sek& 4) tyon vaatimus- ja 4) voimavaratekijoiden
arvioinneissa. Vertailut on tehty tutkimuksen ensimmaéisen mittauksen aineistolla, jolloin
tutkimukseen osallistuneiden maara oli suurimmillaan eivatkd Saksan ja Ruotsin tutkittavat olleet
vield osallistuneet ndisséd maissa jarjestettyyn interventioon. Analyyseissa ryhmittelevana tekijana
oli maa (Saksa, Ruotsi, Suomi) ja kontrolloitavina muuttujina sukupuoli, ikd ja koulutus.
Lopullisissa malleissa kontrolloitavista tekijoistd ovat mukana vain monimuuttujaisen testin
mukaan tilastollisesti merkitsevat. Kansainvalisen koulutusluokituksen vastaavuus eri maissa
mahdollisti koulutustason kontrolloinnin vain karkealla tasolla. Kuvioissa on esitetty estimoidut

marginaalikeskiarvot.

Johtajuus maittain

1,00 150 200 250 3,00 350 4,00 4,50

i ] ] ] ] ] ] ]
T T 1

1,3<2,1<3

.
1,3<2

Hyva johtajuusilmasto (1-4)

Transformationaalinen johtajuus (1-5)
| | mGER (1)
1,3<2,1<3
SWE (2)
1<2.3 mFIN (3)
|

1<2,3

Autenttinen johtajuus (1-5)

Johtamisen oikeudenmukaisuus (1-5)

Ty6hyvinvointia edistava johtajuus (1-5)

Loukkaava johtajakayttéaytyminen (1-7) 1,2<3,1>2

Kuvio 12. Johtajuuden arviointi maittain. Analyyseissa on kontrolloitu sukupuoli ja koulutustaso.
Kuvioon merkityt maiden véliset erot ovat tilastollisesti merkitsevia vahintdan p < .05 tasolla.
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Johtajuus. GLM-analyysin monimuuttujainen testi oli tilastollisesti erittdin merkitseva osoittaen,
ettd maiden valilla oli eroja johtajuuden arvioinnissa (F (12, 3508) = 13.72, p < .001, n? = .045).
Yksimuuttujaisten testien mukaan eroja tyontekijoiden arvioissa oli kaikissa Kkysytyissa
johtajuustyyleissa eli johtajuusilmastossa (p = .001), transformationaalisessa johtajuudessa (p <
.001), autenttisessa johtajuudessa (p = .001), johtamisen oikeudenmukaisuudessa (p = .004),
tyohyvinvointia edistivassa johtajuudessa (p < .001) sek& loukkaavassa johtajakéyttaytymisessa (p
< .001). Johtajuutta arvioitiin kaiken kaikkiaan my®6nteisimmin Ruotsissa (kuvio 12).
Ruotsalaistyontekijoiden arviot olivat sek& saksalais- ettd suomalaistyontekijoiden arvioita
tilastollisesti merkitsevasti myonteisempid hyvan johtajuusilmaston, transformationaalisen
johtajuuden, autenttisen johtajuuden ja loukkaavan johtajakéyttdytymisen osalta. Saksassa
puolestaan arvioitiin sekd Suomea ettd Ruotsia kielteisemmin johtajuusilmastoa, autenttista
johtajuutta, johtamisen oikeudenmukaisuutta ja tyohyvinvointia edistdvdad johtajuutta.
Suomalaistyontekijat havaitsivat loukkaavaa johtajakayttdytymista ruotsalaisia ja saksalaisia
enemman. Tarkasteltaessa vain julkisen sektorin tyontekijoitd Saksan johtajuusarviot heikkenivét
entisestddn. Ilmeisesti pienentyneen otoksen johdosta maiden vélisten erojen tilastollisessa
merkitsevyydessé tapahtui kuitenkin muutoksia siten, ettd Saksan ja Suomen véliset erot
johtajuusilmastossa ja johtamisen oikeudenmukaisuudessa sekd Saksan ja Ruotsin vélinen ero

loukkaavassa johtajakayttaytymisessa eivét olleet enéa tilastollisesti merkitsevié.

Yksilotason  hyvinvointi.  Monimuuttujaisen ~ GLM-analyysin  mukaan  tyontekijoiden
hyvinvoinnissa oli tilastollisesti erittdin merkitsevié eroja maiden vélilla (F (12, 3442) = 7.15, p <
.001, n?=.024). Yksimuuttujaisten testien mukaan eroja oli tyén imussa (p < .001), ammatillisessa
pystyvyysuskossa (p = .001), tyosta irrottautumisen vaikeudessa (p < .001) seka depressio-oireissa
(p <.001). Sen sijaan tilastollisesti merkitsevia eroja ei ollut uupumusasteisessa vasymyksessa eiké
somaattisissa stressioireisssa (kuvio 13). Tyossa koettua hyvinvointia kuvaavaa tyon imua
raportoitiin Saksassa vdhemmén ja vastaavasti ty0std irrottautumisen vaikeutta enemman kuin
Ruotsissa ja Suomessa. Lisdksi ammatillista pystyvyysuskoa saksalaistyontekijoilla oli vahemman
ja depressio-oireita enemman kuin suomalaisilla tyontekijoilla. Tarkasteltaessa ainoastaan julkisen
sektorin tyontekijoitda Saksan ero muihin maihin sailyi tydon imun suhteen tilastollisesti
merkitsevand, mutta Saksan ja Suomen vélinen ero tydstd irrottautumisen vaikeudessa katosi.
Lisdksi Saksan ja Ruotsin valiset erot tulivat tilastollisesti merkitseviksi pystyvyysuskon ja

depressio-oireiden suhteen.
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Hyvinvointi maittain

1,00 2,00 3,00 4,00 5,00 6,00 7,00

- ] ] ] ]

Tyon imu (1-7)

1<2,3
Uupumusasteinen vasymys (1-7)
- mGER (1)
Pystyvyysusko tyossa (1-7) 1<3 SWE (2)
Tydsta irrottautumisen vaikeus (1-7) 1>2,3 mFIN(3)

Somaattiset oireet (1-5)

Depressio-oireet (1-6) 1>3

Kuvio 13. Yksilotason hyvinvointi maittain. Analyyseissa on kontrolloitu ikd, sukupuoli ja
koulutustaso. Kuvioon merkityt maiden valiset erot ovat tilastollisesti merkitsevié vahintdan p < .05
tasolla.

Organisaatiotason hyvinvointi. Monimuuttujaisen testin mukaan eri maiden tyontekijat erosivat
toisistaan my0s organisaatiotason hyvinvoinnissa erittdin merkitsevalla tasolla (F (10, 3462) =
13.77, p < .001, +* = .038). Yksimuuttujaiset testit osoittivat eroja olevan kaikilla kysytyilla
ulottuvuuksilla, eli tyopaikan vaihtoaikeissa (p < .001), organisaatioon sitoutumisessa (p < .001),
tiimi-ilmastossa (p = .001), organisaation oikeudenmukaisuudessa (p = .005) ja luottamuksessa (p <
. 001). Organisaatiotason hyvinvoinnissa ei ollut ndhtdvissé yleispatevaa jarjestystd maiden valilla,
vaan niiden sijoittuminen suhteessa toisiinsa vaihteli kysytyn ulottuvuuden mukaan (kuvio 14).
TyoOpaikan vaihtoaikeita tyontekijoilla oli eniten Suomessa, mutta toisaalta suomalaistyontekijat
olivat sitoutuneempia organisaatioon kuin ruotsalaiset. Sitd vastoin tiimi-ilmastoa arvioitiin
Ruotsissa mydnteisemmin kuin Suomessa. Organisaation oikeudenmukaisuutta (arvostus, palkka ja
paétosten puolueettomuus) arvioitiin Saksassa suotuisammin kuin Suomessa. Luottamusta (koskien
lahintd esimiestd, ylintd johtoa ja organisaation sitoumuksia) koettiin Ruotsissa enemmaéan kuin
Saksassa ja Suomessa.
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Suhde organisaatioon maittain
1,00 1,50 2,00 2,50 3,00 3,50 4,00

- ] ] ] ] ]

Ty6paikan vaihtoaikeet (1-5)

Organisaatioon sitoutuminen (1-5) 2<3
m GER (1)
Hyva tiimi-ilmasto (1-5) >3 SWE (2)
mFIN (3)

Organisaation oikeudenmukaisuus (1-5)

Luottamus (1-5)

Kuvio 14. Organisaatiotason hyvinvointi maittain. Analyyseissa on kontrolloitu ik& ja koulutustaso.
Kuvioon merkityt maiden véliset erot ovat tilastollisesti merkitsevia vahintdan p < .05 tasolla.

Saksalaistyontekijoiden arviot muuttuivat jalleen kielteisemmiksi, kun tarkasteluun otettiin
ainoastaan julkisen sektorin tyontekijat. Saksan ero Suomeen havisi tyopaikan vaihtoaikeissa ja
organisaation oikeudenmukaisuudessa. Organisaation oikeudenmukaisuudessa maiden jarjestys
vaihtui siten, ettd Saksassa (julkisen) organisaation oikeudenmukaisuus arvioitiin muihin maihin
nahden heikoimmaksi, tosin erot maiden vélill4 eivéat talloin olleet tilastollisesti merkitsevid. Saksan
ja Suomen jarjestys vaihtui myds tiimi-ilmaston ja luottamuksen suhteen, kun saksalaiset yritysten
tyontekijat jatettiin pois tarkastelusta: Tiimi-ilmaston arviot olivat matalimpia Saksassa, ja se erosi
molemmista muista maista tilastollisesti merkitsevésti. Myos luottamus oli heikointa Saksassa, joka
erosi tilastollisesti merkitsevasti Ruotsista.

Tyon vaatimukset. GLM-analyysin monimuuttujainen testi oli tilastollisesti erittain merkitseva (F
(10, 3134) = 9.34, p < .001, o’ =.029) osoittaen, ettd maiden valilla oli eroja tydn vaatimuksissa
(kuvio 15). Yksimuuttujaisten testien mukaan eri maiden tyontekijoiden arviot erosivat toisistaan
kognitiivisissa vaatimuksissa (p = .001), emotionaalisissa vaatimuksissa (p = .006), tyon
epavarmuudessa (p < .001) sekd tyo—perhe-ristiriidassa (p < .001). Sen sijaan maiden valilla ei ollut
eroja tyon méaarallisissé vaatimuksissa. Suomalaiset tyontekijat kokivat tydssadn ruotsalaisiin ja

saksalaisiin  tyontekijoihin  ndhden vdhemmaén kognitiivisia vaatimuksia. Emotionaalisia
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vaatimuksia koettiin puolestaan enemman Ruotsissa kuin Saksassa tai Suomessa. Tyon
epavarmuutta ruotsalaistyontekijoillda oli  vdhemman kuin saksalaisilla ja suomalaisilla
tyontekijoilla.  Tyo—perhe-ristiriitaa arvioitiin olevan Saksassa enemman kuin Ruotsissa tai
Suomessa ja edelleen Ruotsissa vahemman kuin Suomessa. Kun vertailuun otettiin mukaan vain
julkisen sektorin tyontekijat (ts. saksalaisten yritysten tyontekijat jatettiin analyysin ulkopuolelle),
kaikki tilastollisesti merkitsevat tyon vaatimustekijoitd koskevat erot Saksan ja muiden maiden

valilla katosivat.

Tyon vaatimustekijat maittain
1,00 150 200 250 300 350 4,00 450

-1 ] ] ] ] ]

TyOon maara (1-5)

Kognitiiviset vaatimukset (1-5) 1,2>3
= GER (1)
Emotionaaliset vaatimukset (1-5) SWE (2)
mFIN (3)

Ty6n epévarmuus (1-5)

TyO-perhe-ristiriita (1-5)

Kuvio 15. Tybn vaatimustekijagt maittain. Analyyseissa on kontrolloitu ik&, sukupuoli ja
koulutustaso. Kuvioon merkityt maiden valiset erot ovat tilastollisesti merkitsevié vahintdan p < .05

tasolla.

Tyodn voimavarat. Monimuuttujainen analyysi osoitti myds voimavaratekijoissa tilastollisesti
erittdin merkitsevid eroja maiden valilla (F (8, 3602) = 10.78, p < .001, +«* = .023).
Yksimuuttujaisten  testien  mukaan eri  maiden  tyOntekijdt  erosivat  arvioissaan
vaikutusmahdollisuuksista (p < .001), kehitysmahdollisuuksista (p = .036) sek& tyon koetusta
merkityksellisyydesta (p < .001). Sen sijaan tyoroolin selvyydessa ei ollut havaittavissa eroja
maiden valill& (kuvio 16). Saksassa tyontekijoilla oli Ruotsiin ja Suomeen ndhden vahemman seka
vaikutus- ettd kehitysmahdollisuuksia tydssadn. Vastaavasti Ruotsissa ja Suomessa tyd koettiin
merkityksellisemmaksi kuin Saksassa, ja Ruotsissa vield vahvemmin kuin Suomessa. Ruotsissa
tyontekijoilla oli myds enemmaén kehitysmahdollisuuksia kuin Suomessa. Kun tarkasteluun otettiin
mukaan vain julkisen sektorin tyontekijat (ts. saksalaiset yritysten tyontekijat jatettiin pois
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vertailusta), Saksan ero Suomeen katosi kehittymismahdollisuuksien osalta. Liséksi saksalaiset

julkisen sektorin tyontekijat arvioivat rooliselvyyden heikommaksi kuin ruotsalaiset ja suomalaiset

tyontekijat.
Tyon voimavaratekijat maittain
100 150 200 250 3,00 350 4,00 4,50
Rooliselvyys (1-5)
Vaikutusmahdollisuudet (1-5) 1<2,3 ™ GER (1)
| SWE (2)
: . 1<2,3 EFIN(3)
Kehittymismahdollisuudet (1-5) 253
I
Tyon merkityksellisyys (1-5) | 1<2,3

Kuvio 16. Tyon voimavaratekijat maittain. Analyyseissa on kontrolloitu koulutustaso. Kuvioon
merkityt maiden véliset erot ovat tilastollisesti merkitsevia vahintdén p < .05 tasolla.

Yhteenveto. Maiden valilla havaittiin tilastollisesti merkitsevid eroja johtajuudessa, yksilo- ja
organisaatiotason hyvinvoinnissa seka tyon piirteissa. Johtajuustyyleja koskevassa tarkastelussa oli
nahtavissa, ettd johtajuutta arvioitiin kaiken kaikkiaan myonteisimmin Ruotsissa ja kielteisimmin
Saksassa. Seké saksalais- ettd ruotsalaistyontekijoiden arviot erosivat molemmista muista maista
ldhes kaikkien johtajuustyylien suhteen. Suomi sijoittui johtajuuden arvioinnissa tyypillisesti
Saksan ja Ruotsin valille. Poikkeuksen tdhdn muodosti loukkaava johtajak&yttdytyminen, jota
esiintyi Suomessa eniten. Yksilotason hyvinvoinnin suhteen saksalaistyontekijat nayttivat olevan
jonkin verran heikommassa asemassa kuin ruotsalaiset ja suomalaiset, tosin uupumusasteisessa
vasymyksessé maiden valill4 ei ollut eroja. Organisaatiotason hyvinvoinnissa maat erosivat eri
tavoin eri ulottuvuuksien suhteen. Suomessa tyontekijoilla oli eniten ty6paikan vaihtoaikeita, kun
taas Ruotsissa koettiin eniten luottamusta organisaatioon. Organisaation oikeudenmukaisuutta
arvioitiin Saksassa myonteisemmin kuin Suomessa, mutta vain silloin, kun my6s yksityisen sektorin
saksalaistyontekijat olivat mukana tarkastelussa. Saksalaistyontekijoiden arviot johtamisesta ja
organisaatiotason hyvinvoinnista heikkenivat, kun tarkasteluun otettiin vain julkisen sektorin
tyontekijat.
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Erityisesti tyon piirteiden suhteen maiden valiset erot todennakdisesti selittyvét eri maiden otosten
eroilla. Tyon méaérallisissd vaatimuksissa maat eivat eronneet toisistaan, mutta muissa
vaatimustekijoissa havaittiin eroja. Ruotsalaistyontekijat kokivat tydssdén eniten emotionaalisia
vaatimuksia, mik& voi liittyd ruotsalaisvastaajien tyoskentelyyn sosiaalialalla. Suomalais-
tyontekijoilla oli véahiten kognitiivisia vaatimuksia. Saksassa koettiin eniten tyo—perhe-ristiriitaa,
mutta Saksan erot muihin maihin havisivat, kun tarkasteluun otettiin vain julkisen sektorin
tyontekijat muiden maiden kanssa yhtéléisesti. Tyon voimavaratekijoista saksalaistyontekijoilla oli
Ruotsiin ja Suomeen ndhden vahiten vaikutus- ja kehitysmahdollisuuksia tydsséan ja vastaavasti tyo
koettiin  Saksassa vahemmén merkitykselliseksi. Erot vaikutusmahdollisuuksissa ja tyon
merkityksellisyydessa séilyivat, vaikka tarkastelua yhdenmukaistettiin ottamalla analyysiin mukaan
vain julkisen sektorin tyontekijat.

Kaikkiaan maiden véliset erot tulivat voimakkaimmin esiin johtajuuden arvioinnissa, jossa Ruotsi

erottui muita maita suotuisammilla arvioinneilla. Lisdksi Saksassa yksilotason hyvinvointi oli

joiltain osin Ruotsin ja Suomen tasoa epésuotuisampaa tasoa.
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4.4. Mitka johtamistyylit selittavat parhaiten mychemmin koettua hyvinvointia?

Seuraavaksi raportoidaan askeltavien regressioanalyysien tulokset. N&illa analyyseilla etsittiin
tutkittujen johtamistyylien joukosta ne, jotka parhaiten selittivat tyontekijoiden myéhemmin (8 kK,
14 Kk, 22 kk) kokemaa hyvinvointia. Liséksi tutkittiin ns. kaanteistd kausaliteettia, eli mitka
hyvinvoinnin ulottuvuudet selittdvat parhaiten my0hemmin arvioitua johtamiskayttaytymista.
Tarkasteluissa hyvinvointi on jaettu yksilolliseen ja organisaatiotason hyvinvointiin. Taulukoissa on
esitetty kaikki analyysiin alun perin siséllytetyt selittgjat. Selitysaste on kuitenkin lopullisen, vain

tilastollisesti merkitsevat selittajat sisaltavan mallin selitysaste.

4.4.1. Johtajuus yksilollisen hyvinvoinnin selittajana

Askeltavan regressioanalyysin tulokset eri johtajuustyylien ja yksilollisen hyvinvoinnin vélisista
yhteyksista tutkimuksen ensimmaiselld aikavalilla (T1-T2) on esitetty taulukossa 4. Keskiméaarin
14 kuukauden aikavalilla positiivisia tyohyvinvoinnin kuvaajia, eli tydon imua seka ammatillista
pystyvyysuskoa, selitti parhaiten aiempi tyohyvinvointia edistdva johtajuus, eikd muilla
johtamistyyleilld ollut sen jalkeen endd merkitystd. Sen sijaan tydssd pahoinvointia kuvaavaa
uupumusasteista vasymystd selitti parhaiten aiempi (vahéinen) oikeudenmukainen johtajuus.
Vastaavasti tyon haitallisia vaikutuksia vapaa-aikaan ja yleiseen hyvinvointiin osoittavat tyosta
irrottautumisen vaikeus ja depressio-oireet selittyivat parhaiten loukkaavalla johtamis-
kayttaytymiselld. Johtajuustyylien selitysosuudet (parhaiden, tilastollisesti merkitsevien selittdjien
selitysaste) vaihtelevat 3-11 %:n vélilla&. Enimmillaan tyohyvinvointia edistdva johtajuus selitti yli
10 % 14 kuukautta myéhemmin arvioidun ammatillisen pystyvyysuskon vaihtelusta. Somaattisiin

stressioireisiin aiemmin arvioidulla johtajuudella ei ollut tilastollisesti merkitsevia yhteyksia.

Taulukosta 5 ndhd&én, ettd edellista ajanjaksoa lyhyemmaélla 8 kuukauden aikavélilla (T2-T3) tyon
imua selitti parhaiten transformationaalinen johtajuus ja ammatillista pystyvyysuskoa edellisen
aikavalin tapaan tyohyvinvointia edistdva johtajuus. Sek& uupumusasteista vasymystd, somaattisia
stressioireita ettd depressio-oireita selitti parhaiten (vah&inen) oikeudenmukainen johtajuus. Kuten
edellisella aikavalilla, tyostd irrottautumisen  vaikeutta selitti  parhaiten loukkaava
johtajakayttdytyminen. Johtajuus selitti parhaiten (7-10 %) pahoinvoinnin vaihtelua somaattisia

stressioireita lukuun ottamatta (3 %).
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Taulukko 4. Johtajuus T1 yksildllisen hyvinvoinnin T2 selittjané (aikavali 14 kuukautta).

Tyon Uupumus-  Tyosta Ammatillinen  Somaattiset Depressio-

imuT2  asteinen irrottautumisen  pystyvyysusko stressioireet oireet T2
Selittdjat T1 vasymys vaikeus T2 T2 T2

T2

B B B B B B
Transformationaalinen .11 - -.07 -.03 - -
johtajuus
Autenttinen johtajuus .06 - -.09 -.03 - -
Oikeudenmukainen .05 -.19* -.02 .05 - -.09
johtajuus
Ty6hyvinvointia 27> -08 -.09 34FF* - -.01
edistavé johtajuus
Loukkaava - .10 16* .09 - A7*
johtajakéyttaytyminen
R 07*%** 04* .03* N Skl - .03*
B = standardoitu regressiokerroin, R” = selitysaste
Taulukko 5. Johtajuus T2 yksil6llisen hyvinvoinnin T3 selittdjana (aikavéli 8 kuukautta).

Tyonimu Uupumus- Tyostd Ammatillinen  Somaattiset Depressio-

T3 asteinen irrottautumisen  pystyvyysusko stressioireet oireet T3
Selittajat T2 vasymys  vaikeus T3 T3 T3

T3

B B B B B B
Transformationaalinen . 20** 10 -.04 -.08 - .05
johtajuus
Autenttinen johtajuus  -.02 .16 -.06 -.08 - .18
Oikeudenmukainen .06 -31**F* -16 .09 -.18* -.28***
johtajuus
Ty6hyvinvointia 11 -.02 -11 D1** . 07
edistavé johtajuus
Loukkaava - 12 26%** - - -.01
johtajakéyttaytyminen
R .04** 10*** Q7%** 05** .03* 08***

B = standardoitu regressiokerroin, R* = selitysaste

Tutkimuksen pisimméllg, keskim&&rin 22 kuukauden aikavalilla (T1-T3), johtajuuden ja

positiivisen tyohyvinvoinnin yhteydet vastaavat edellisen aikavélin yhteyksig, eli tyon imua selitti

parhaiten transformationaalinen johtajuus ja ammatillista pystyvyysuskoa tyohyvinvointia edistéava

johtajuus (taulukko 6). Pahoinvointia — uupumusasteista vasymysta, tyosta irrottautumisen vaikeutta

sekd depressio-oireita — selitti parhaiten (vahéinen) oikeudenmukainen johtajuus.
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Taulukko 6. Johtajuus T1 yksildllisen hyvinvoinnin T3 selittjané (aikavali 22 kuukautta).

Tyon Uupumus-  Tyosté Ammatillinen  Somaattiset Depressio-

imu T3 asteinen irrottautumisen  pystyvyys- stressioireet  oireet T3
Selittajat T1 vasymys vaikeus T3 usko T3 T3

T3

B B B B B B
Transformationaalinen . 20** - -.03 -.02 - .04
johtajuus
Autenttinen johtajuus -.15 - -.02 .03 - -
Oikeudenmukainen -.03 -.23%* -.24%* .09 - -21%*
johtajuus
Ty6hyvinvointia .05 -04 -12 3] FF* . 02
edistavé johtajuus
Loukkaava - .06 A5 A1 - .02
johtajakéyttaytyminen
R 04**  06** .06** 10*** - .04**

B = standardoitu regressiokerroin, R* = selitysaste

Yhteenveto. Kaikkiaan ty0hyvinvointia edistava johtajuus ennusti parhaiten hyvaa ammatillista
pystyvyysuskoa Kkaikilla tutkituilla aikavaleilld. Samoin vah&inen oikeudenmukainen johtajuus
sdilyi uupumusasteisen vasymyksen parhaana selittjand kullakin aikavélilld. Muiden hyvinvoinnin
kuvaajien parhaissa selittdjissd oli jossain mé&arin vaihtelua aikavélien kesken. Huomionarvoista
kuitenkin on, ettd kaikilla kolmella aikavalilla pahoinvointia (uupumusasteista vasymystd, tyosta
irrottautumisen vaikeutta, somaattisia stressioireita ja depressio-oireita) selittivat parhaiten joko
(vahdinen) oikeudenmukainen johtaminen tai loukkaava johtajakdyttdytyminen. Positiivista tyossa
hyvinvointia (tyon imua ja ammatillista pystyvyysuskoa) selittivat puolestaan parhaiten joko
tyohyvinvointia edistdvd johtajuus tai transformationaalinen johtajuus. Transformationaalisen
johtajuuden kanssa voimakkaasti korreloivalla autenttisella johtajuudella ei ollut hyvinvointia
selittdvad merkitysta muiden johtajuustyylien jalkeen. Kaikkiaan johtajuuden selitysosuudet olivat

parhaimmillaan noin 10 %.

4.4.2. Johtajuus organisaatiotason hyvinvoinnin (suhde organisaatioon) selittajana

Organisaatiotason hyvinvoinnissa on kyse tyontekijan suhteesta ty0nantajaorganisaatioonsa
(organisaatioon sitoutuminen ja tyOpaikan vaihtoaikeet) tai tyoyksikkoonsa (tiimi-ilmasto).
Taulukosta 7 nahdaan, ettd keskiméarin 14 kuukauden aikavalilld (T1-T2) ty6paikan vaihtoaikeita
selitti parhaiten aiempi (vahdinen) tyohyvinvointia edistdva johtajuus. Sekd organisaatioon

sitoutumista ettd hyvaa tiimi-ilmastoa selitti puolestaan parhaiten transformationaalinen johtajuus.
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Seuraavalla, keskimaarin 8 kuukauden aikavélilla (T2-T3) (taulukko 8), tyOpaikan vaihtoaikeita
selitti parhaiten (vahdinen) johtamisen oikeudenmukaisuus, kun taas organisaatioon sitoutumista
selitti parhaiten transformationaalinen johtajuus edellisen aikavalin tapaan. Hyvéa tiimi-ilmastoa

selitti parhaiten tydhyvinvointia edistdva johtajuus.

Taulukko 7. Johtajuus T1 organisaatiotason hyvinvoinnin T2 selittjané (aikavali 14 kuukautta).

Tyo6paikan Organisaatioon  Hyva tiimi-
Selittajat T1 vaihtoaikeet T2  sitoutuminen T2 ilmasto T2
p p p
Transformationaalinen - 2T*** 36***
johtajuus
Autenttinen johtajuus -.07 -.01 18
Oikeudenmukainen -.10 .09 -.04
johtajuus
Tyo6hyvinvointia -.16* 12 13
edistdva johtajuus
Loukkaava .05 -.09 .05
johtajakayttaytyminen
R .03* Q7x** 13xx*

B = standardoitu regressiokerroin, R* = selitysaste

Taulukko 8. Johtajuus T2 organisaatiotason hyvinvoinnin T3 selittdjané (aikavéli 8 kuukautta).

Tyo6paikan Organisaatioon  Hyva tiimi-
Selittajat T2 vaihtoaikeet T3  sitoutuminen T3 ilmasto T3
p p p
Transformationaalinen  -.13 32%** .16
johtajuus
Autenttinen johtajuus -.05 10 .16
Oikeudenmukainen -.34%** .08 .06
johtajuus
Tyo6hyvinvointia -.03 14 ABFF*
edistdva johtajuus
Loukkaava -.06 - -
johtajakayttaytyminen
R? J2%** 10*** 23***

B = standardoitu regressiokerroin, R = selitysaste

Pisimmalld, keskimé&arin 22 kuukauden aikavalilla (T1-T3) organisaatioon sitoutumista selitti
edelleen parhaiten transformationaalinen johtajuus, kun taas hyvaa tiimi-ilmastoa selitti parhaiten
autenttinen johtajuus (taulukko 9). TyoOpaikan vaihtoaikeisiin johtajuudella ei ollut kyseisella

aikavélilla merkitsevia yhteyksia.
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Yhteenveto. Eri aikavalien tarkastelu organisaatiotason hyvinvoinnin suhteen osoitti, ettd tiimi-
ilmaston parhaat selittgjat vaihtelivat eri aikavaleilld, kun taas transformationaalinen johtajuus
séilyi organisaatioon sitoutumisen parhaana selittdjana kaikilla aikavaleilld. Tyopaikan vaihtoaikeet
selittyivat parhaiten (vahéiselld) tyohyvinvointia edistavalla ja (véhaiselld) oikeudenmukaisella
johtajuudella. Kaikkiaan johtajuus naytti selittdvdn suhteellisesti suuremman osuuden
(selitysosuudet 0-23 %) organisaatiotason hyvinvoinnin ulottuvuuksista kuin yksilollisesta
hyvinvoinnista (selitysosuudet 0-11 %). Lyhimmalla, keskim&&rin 8 kuukauden aikavalill4
tyohyvinvointia edistava johtajuus selitti jopa 23 % tiimi-ilmaston vaihtelusta

Taulukko 9. Johtajuus T1 organisaatiotason hyvinvoinnin T3 selittjané (aikavali 22 kuukautta).

Tyo6paikan Organisaatioon  Hyva tiimi-
Selittajat T1 vaihtoaikeet T2  sitoutuminen T2 ilmasto T2
p p p
Transformationaalinen - 28%** A2
johtajuus
Autenttinen johtajuus - -.02 39F**
Oikeudenmukainen - -.05 .03
johtajuus
Tyo6hyvinvointia - 13 19

edistdva johtajuus

Loukkaava - -12 -.01
johtajakayttaytyminen
R2 _ 08*** 15***

4.5.  Mitk& hyvinvoinnin ulottuvuudet selittdvat parhaiten myéhemmin arvioitua

johtajuutta?

4.5.1. Yksilollinen hyvinvointi johtajuuden selittdjana

Askeltavan regressioanalyysin tulokset ensimmaéisen aikavdlin (T1-T2) ns. kdaanteisen
kausaalisuuden mukaisille yhteyksille on esitetty taulukossa 10. My6hemmin arvioitua
transformationaalista johtajuutta selitti parhaiten tyon imu ja (vahdinen) tydsté irrottautumisen
vaikeus, joista jalkimmainen oli myds autenttisen johtajuuden paras selittdja. Tyosta irrottautumisen
vaikeus olikin paras tai parhaita selittajida kaikille johtajuustyyleille tyohyvinvointia edistavaa
johtajuutta lukuun ottamatta. Sitd selitti 14 kuukauden aikavalilla parhaiten ammatillinen

pystyvyysusko. Oikeudenmukaista johtajuutta selitti (vahdisen) tyostéd irrottautumisen vaikeuden
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lisdksi (vahdiset) depressio-oireet. Myos loukkaavaa johtajakdyttaytymistd selitti parhaiten tyosta

irrottautumisen vaikeus.

Taulukko 10. Yksilollinen hyvinvointi T1 johtajuuden T2 selittdjana (aikavéli 14 kuukautta).

Transforma-  Autenttinen Oikeuden-  Tyohyvin- Loukkaava
tionaalinen johtajuus T2 mukainen vointia johtaja-
e johtajuus T2 johtajuus edistava kayttaytyminen
Selittajat T1 o T johtajuus T2 T
p p p p p
Tyon imu 16* .09 .08 .06 -
Uupumusasteinen - - 14 .04 -
vasymys
Tyosta irrottautumisen -.18* = 2T*** -.18* -.13 21**
vaikeus
Ammatillinen 10 A1 .08 2TF** -
pystyvyysusko
Somaattiset stressioireet - - -.01 01 -
Depressio-oireet -.05 -.03 -.20* -.04 -
R? 07** Q7%** J1Ex* Q7%** .04**

B = standardoitu regressiokerroin, R = selitysaste

Tutkimuksen lyhimmalla (T2-T3, taulukko 11) ja pisimméalld (T1-T3, taulukko 12) aikavélilla
tyostd irrottautumisen vaikeus oli paras tai toinen parhaista selittgjista kaikille johtajuustyyleille.
Lyhimmalla 8 kuukauden aikavélilla transformationaalista sek& tyohyvinvointia edistavaa
johtajuutta selitti lisdksi ammatillinen pystyvyysusko ja autenttista sek& oikeudenmukaista
johtajuutta lisdksi tyon imu. Vastaavasti pisimmalld 22 kuukauden aikavalilla tybhyvinvointia
edistdvdd johtajuutta selittivat parhaiten (v&hdinen) tyOstd irrottautumisen vaikeus seka
ammatillinen pystyvyysusko ja oikeudenmukaista johtajuutta (vahdinen) tyOstd irrottautumisen
vaikeus sek& tyon imu. Loukkaava johtajakdyttdytyminen selittyi kaikilla aikavaleilla parhaiten
tyostd irrottautumisen vaikeudella, eivatkd muut hyvinvoinnin ulottuvuudet selittdneet sita

merkitsevasti tyosta irrottautumisen vaikeuden jalkeen.

Yhteenveto. Kaikkiaan nayttad siis siltd, ettd tyosta irrottautumisen vaikeus ennakoi parhaiten
myOhemp&a johtajuuden arviointia. TyOstd irrottautumisen vaikeus ilmenee rentoutumisen
vaikeutena ja tyohon liittyvien ongelmien ajattelemisena vapaa-ajalla. Vaikeudet ty0sté
irrottautumisessa ovat mahdollisesti merkki tydssé jo olevista ongelmista. TyOsta irrottautumisen
vaikeuden ohella kunkin johtajuustyylin muut parhaat selittajat vaihtelevat aikavalien kesken.

Ammatillinen pystyvyysusko kuitenkin sdilyi tyohyvinvointia edistdvan johtajuuden selittgjana
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kaikilla  tutkituilla

aikavaleilla.

Yksilollisen

johtajuustyylien suhteen vaihtelivat 3—15 %:n vélilla.

hyvinvoinnin

ulottuvuuksien

selitysasteet

Taulukko 11. Yksilollinen hyvinvointi T2 johtajuuden T3 selittdjana (aikavéli 8 kuukautta).

Transforma- Autenttinen  Oikeuden- Tyohyvin-  Loukkaava
tionaalinen johtajuus T3 mukainen vointia johtaja-
Selittajat T2 johtajuus T3 johtajuus T3 .edist‘c_ivé kayttdytyminen
johtajuus T3
T3
p p p p p
Ty6n imu .09 19* 20%* 10 -.07
Uupumusasteinen vasymys  -.08 .04 -11 -11 .07
Ty0std irrottautumisen -.18* -21%* -.18* -.24%* 33FF*
vaikeus
Ammatillinen 21** 10 .07 2T*** -
pystyvyysusko
Somaattiset stressioireet - - - - -
Depressio-oireet -.04 -.04 -.09 -.04 .00
R 09*** N Skl 10*** JoFH* N Skl

B = standardoitu regressiokerroin, R* = selitysaste

Taulukko 12. Yksilollinen hyvinvointi T1 johtajuuden T3 selittdjana (aikavéli 22 kuukautta).

Transforma- Autenttinen  Oikeuden- Tyo6hyvin- Loukkaava
tionaalinen johtajuus T3 mukainen vointia johtaja-
N johtajuus T3 johtajuus T3  edistavé kayttaytyminen
Selittajat T1 johtajuus T3 T3
B B B B B
Ty6n imu 13 A1 20%* A1 -.05
Uupumusasteinen - - .09 .08 -
vasymys
Ty0std irrottautumisen -.18* -.22%* -.19* -.18* 22%*
vaikeus
Ammatillinen 14 14 .00 18* -
pystyvyysusko
Somaattiset stressioireet - - .02 - -
Depressio-oireet - -.02 -.09 -.01 -
R .03* 05** 10%** 08*** 05**

B = standardoitu regressiokerroin, R* = selitysaste

4.5.2. Organisaatiotason hyvinvointi (suhde organisaatioon) johtajuuden selittdjana

Taulukosta 13 nahddén, ettd organisaatiotason hyvinvoinnin ulottuvuudet selittivdt huomattavan
osan (16-18 %) 14 kuukautta myohemmin (T1-T2) arvioidusta johtajuudesta lukuun ottamatta
loukkaavaa johtajakayttdytymistd, jonka selitysosuus jai 3 %:iin. Tiimi-ilmasto oli kaikkien
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myonteisten johtajuustyylien paras selittdjd. Liséksi transformationaalista, autenttista ja
oikeudenmukaista johtajuutta selittivdt vahdiset ja loukkaavaa johtajakéyttdytymistd runsaat
tyopaikan vaihtoaikeet.

Taulukko 13. Organisaatiotason hyvinvointi T1 johtajuuden T2 selittdjané (aikavali 14 kuukautta).

Transforma-  Autenttinen Oikeuden- Tyohyvin-  Loukkaava
tionaalinen johtajuus T3 mukainen vointia johtaja-
Selittajat T1 johtajuus T3 johtajuus T3 jeg r:i;?:;lﬁs _I%yttaytymmen
T3
B B B B B
Ty0Opaikan vaihtoaikeet -.17* -.16* -.22%* -.08 A7*
Organisaatioon 10 .01 .03 10 -
sitoutuminen
Hyva tiimi-ilmasto B4Fr* 33FF* 26%** A2FF* -.08
R 18*** A7 16%** N Yokl .03*

B = standardoitu regressiokerroin, R = selitysaste

Lyhyelld, keskim&&rin 8 kuukauden aikavélilla (T2-T3) organisaatiotason hyvinvointi selitti
edelleen huomattavan osan myohemmaéstd myonteisten johtajuustyylien arvioinneista (18-30 %)
(taulukko 14). Kuten edellg, hyva tiimi-ilmasto selitti parhaiten kaikkia myonteisid johtajuustyyleja.
Lisdksi talla 8 kuukauden aikavalilla (heikko) tiimi-ilmasto selitti my6s loukkaavaa
johtajakéayttaytymistd  yhdessd tyopaikan vaihtoaikeiden kanssa.  Transformationaalista,
oikeudenmukaista ja tyohyvinvointia edistdvad johtajuutta selittivat hyvén tiimi-ilmaston lisaksi

parhaiten organisaatioon sitoutuminen ja autenttista johtajuutta (v&héiset) tyopaikan vaihtoaikeet.

Taulukko 14. Organisaatiotason hyvinvointi T2 johtajuuden T3 selittdjané (aikavéli 8 kuukautta).

Transforma-  Autenttinen Oikeuden- Tyohyvin-  Loukkaava
tionaalinen johtajuus T3 mukainen vointia johtaja-
Selittajat T1 johtajuus T3 johtajuus T3 jeg f:i;?tjlﬁs _I%yttaytymmen
T3
B B B B B
Ty0Opaikan vaihtoaikeet -.10 -.13* -11 -.10 16*
Organisaatioon 18** .09 16* 15* -.04
sitoutuminen
Hyva tiimi-ilmasto AOFF* AOFF* 34Fr* AOFF* -.16*
R 30%** 26%** 18*** 2T*** .06**

B = standardoitu regressiokerroin, R = selitysaste
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Taulukosta 15 nahdaén, ettd pisimmalla, keskimaarin 22 kuukauden aikavalilla (T1-T3) hyva tiimi-
ilmasto selitti parhaiten kaikkia myonteisid johtajuustyyleja. Oikeudenmukaista johtajuutta selitti
lisdksi organisaatioon sitoutuminen. Myo6s loukkaavaa johtajakdyttaytymistd selitti parhaiten

(vahdainen) organisaatioon sitoutuminen.

Taulukko 15. Organisaatiotason hyvinvointi T1 johtajuuden T3 selittdjané (aikavali 22 kuukautta).

Transforma-  Autenttinen Oikeuden- Tyo6hyvin- Loukkaava
tionaalinen johtajuus T3 mukainen vointia johtaja-
Selittgjat T1 johtajuus T3 johtajuus T3 edistava kayttaytyminen
johtajuus T3 T3
B B B B B
Tyo6paikan -.05 -.06 -.04 -.06 .08
vaihtoaikeet
Organisaatioon 12 .07 18* 13 -.23**
sitoutuminen
Hyva tiimi-ilmasto AQF** RN Relale RCY fakead L4FF* -.10
R 16%** N Wikl L2FF* J9*** 05**

B = standardoitu regressiokerroin, R = selitysaste

Yhteenveto. Organisaatiotason hyvinvoinnin tarkastelu johtajuuden selittdjand eri aikavaleilla
osoitti, ettd kaikilla aikavaleilla myonteisia johtamistyyleja ennakoi parhaiten hyva tiimi-ilmasto.
Hyvassé tiimi-ilmastossa on kyse jaetuista tavoitteista, toisten tyontekijoiden tukemisesta seka tyon
kehittdmiseen ja wuusiin ideoihin suuntautumisesta. Nama asiat liittyvat siind maarin
l&hijohtajuuteen, ettd niitd voi pitdd jopa lahijohtajuuden kohteina tai tuloksina. Lis&ksi tiimi-
ilmaston osa-alueet liittyvat organisaation toimintaan laajemmin, ja on todenndkdists, ettd
organisaation toimivuudella on merkitysta sen kannalta, millaisiksi esimiesten ja tyontekijoiden
suhteet muodostuvat. Hyvan tiimi-ilmaston liséksi organisaatioon sitoutumisella nayttd4 olevan
sekd lyhyella (8 kk) ettd pitkalla (22 kk) aikavalilla merkitystda etenkin oikeudenmukaiselle
johtamiselle. Organisaatiotason hyvinvointi selitti heikoiten loukkaavaa johtajakéyttaytymisté (3-6
%) mutta huomattavan hyvin kaikkia myonteisié johtajuustyyleja (16-30 %).

4.6.  Johtajuus hyvinvoinnissa tapahtuvan muutoksen selittajana

Seuraavaksi raportoidaan hierarkkisten regressioanalyysien tulokset. Nailla analyyseilla selvitettiin,
selittadko johtajuus hyvinvoinnissa kyselykertojen valissa (8 kk, 14 kk, 22 kk) tapahtuvaa muutosta.
Muutosta tutkittiin ottamalla analyysissa huomioon hyvinvoinnin alkutaso. Lisaksi jalleen tutkittiin

ns. kaanteistd kausaliteettia, eli selittddk6 koettu hyvinvointi johtamiskayttaytymisessa tapahtuvaa
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muutosta. Naissd analyyseissa puolestaan huomioitiin  johtamiskayttaytymisen alkutaso.

Tarkasteluissa hyvinvointi on jaettu yksilolliseen ja organisaatiotason hyvinvointiin.

4.6.1. Johtajuus yksilollisessd hyvinvoinnissa tapahtuvan muutoksen selittdjana

Viisi johtajuustyylid ja kuusi yksil6llisen hyvinvoinnin ulottuvuutta muodostivat 30 tutkittavaa
parittaista yhteyttd kullakin kolmella eri aikavalilla. Né&istd kaikkiaan 90 regressiomallista vain
yhteensd neljassda mallissa johtajuustyylin yhteys myOdhemmin arvioituun hyvinvointiin séilyi
merkitsevana sen jalkeen, kun kyseisen hyvinvoinnin ulottuvuuden l&ht6étaso oli otettu huomioon.
Ensinndkin vahdinen oikeudenmukainen johtajuus selitti (B = -.15, p = .008) tydsté irrottautumisen
vaikeuden lisaantymista tutkimuksen lyhimmaéllg, keskimadrin 8 kuukauden aikavalilla. Toiseksi
(vahainen) oikeudenmukainen johtajuus selitti (3 = -.15, p = .015) uupumusasteisen vasymyksen
lisdantymistd tutkimuksen pisimmallg, keskimaarin 22 kuukauden aikavalilla. Kolmanneksi samalla
aikavalilld oikeudenmukainen johtajuus selitti (B = .12, p = .049) myds ammatillisen
pystyvyysuskon kasvua. Neljanneksi loukkaava johtajakayttdytyminen selitti (B = .13, p = .029)
lisddntyvad tyosta irrottautumisen vaikeutta 22 kuukauden aikavélilld. Kaikki nelja mallia on
esitetty liitteen 1 taulukoissa 1-4. Kun johtajuusmuuttuja lisattiin malliin hyvinvointimuuttujan
alkutason jélkeen, johtajuustyylien selitysasteet jaivat alhaisiksi (1-2 %). Yksi mahdollinen selitys
alhaisiin selitysasteisiin on se, ettda hyvinvointi oli kohtalaisen pysyvaa tutkituilla aikavaleilla, ts.

alkutason kontrolloinnin jalkeen selitettdva varianssi véhentyi huomattavasti.

4.6.2. Yksilollinen hyvinvointi johtajuuden selittdjana

Ké&anteisten mallien, joissa johtajuuden muutosta selitettiin aiemmalla hyvinvoinnilla, analyysi
osoitti, ettd tyosta irrottautumisen vaikeus selitti kaikkien johtajuustyylien kehittymistd
epésuotuisaan suuntaan. Taulukosta 16 ndhd&an, ettd tyostd irrottautumisen vaikeus selitti
autenttisen johtajuuden véhenemistd kaikilla tutkimuksen aikavéleill4. Taulukossa 17 on esitetty
vastaavasti tyosta irrottautumisen vaikeuden yhteydet (vahdiseen) oikeudenmukaiseen johtajuuteen
keskimaarin 14 ja 22 kuukauden aikavéleilld ja taulukossa 18 yhteydet Iloukkaavaan

johtajakayttdytymiseen 8 ja 22 kuukauden aikavéleilla.
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Taulukko 16. Tyosta irrottautumisen vaikeus autenttisen johtajuuden selittdjana aikavéleilld T1-T2
(keskimaarin 14 kuukautta), T2—T3 (8 kk) ja T1-T3 (22 kK).

Autenttinen johtajuus

Selittajat T2 T3 T3
Askell Askel2 Askell Askel2 Askell Askel 2
B B B B B B

Tyo0sta irrottautumisen vaikeus e - _opRRx _1Q% L g L 14%

T1/T2/T1 ' ' ' ’ ' '

Autenttinen johtajuus .

T1/T2 /Ti - .60 - 78*** - 58***

AR? .07 35 .07 57 .05 .33

R? .07 42 .07 .65 .05 .38

B = standardoitu regressiokerroin, AR® = askeleen selitysasteen muutos, R = selitysaste

Taulukko 17. Tyosta irrottautumisen vaikeus oikeudenmukaisen johtajuuden selittdjana aikavaleilla
T1-T2 (keskimaarin 14 kuukautta) ja T1-T3 (22 kk).

Oikeudenmukainen johtajuus

Selittajat T2 T3
Askel 1 Askel 2 Askel 1 Askel 2
p B p p
Tyosta irrottautumisen vaikeus T1/ T1 -.28%** - 16** -.24%** -.13*
Oikeudenmukainen johtaminen T1/T1 - 58*** - .56
AR? .08 32 .06 30
R? .08 39 .06 .36

B = standardoitu regressiokerroin, AR® = askeleen selitysasteen muutos, R = selitysaste

Ty0sté irrottautumisen vaikeus selitti myods vahenevad tyohyvinvointia edistavaa johtajuutta 8

kuukauden ja 22 kuukauden aikavaleilld (ks. liite 1, taulukko 5). Liséksi tyOstd irrottautumisen

vaikeus selitti vahenevai transformationaalista johtajuutta tutkimuksen ensimmaiselld, keskiméaarin

14 kuukauden aikavélilla (ks. liite 1, taulukko 6). Yksilollisen hyvinvoinnin ulottuvuuksista myos

somaattiset stressioireet seké depressio-oireet selittivat oikeudenmukaisen johtajuuden vahenemista

tutkimuksen ensimmaiselld, keskimaarin 14 kuukauden aikavélilla (ks. liite 1, taulukot 7 ja 8).
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Taulukko 18. Ty0std irrottautumisen vaikeus loukkaavan johtajakdyttaytymisen selittdjana
aikavéleilld T2-T3 (keskimé&éarin 8 kuukautta) ja T1-T3 (22 kK).

Loukkaava johtajakayttaytyminen

Selittgjat T3 T3
Askel 1 Askel 2 Askel 1 Askel 2
p B p p
Tyosta irrottautumisen vaikeus T2/ T1 33FF* 18** 22*%* A13*
Loukkaava johtajakdyttdytyminen T2/ T1 - 52*** - S5F**
AR? A1 25 .05 29
R? 11 .36 .05 34

B = standardoitu regressiokerroin, AR® = askeleen selitysasteen muutos, R = selitysaste

Yhteenveto. N&yttad siis siltd, ettd erityisesti pahoinvointia kuvaavat ulottuvuudet ennustavat
johtajuusarviointien heikentymistd. Ty0Osta irrottautumisen vaikeus selitti kaikkien myonteisten
johtajuustyylien heikkenemistd ja vastaavasti loukkaavan johtajakéyttaytymisen lisd&antymista
useilla eri aikavéleilla&. Ns. normaalin ja toisaalta k&anteisen kausaalisuuden mukaisten mallien
tulokset viittaavat siihen, ettd tydstéd irrottautumisen vaikeuden ja johtajuuden valinen yhteys on
kaksisuuntainen. Yht&alta loukkaava johtajakéyttaytyminen ja (vahdinen) oikeudenmukainen
johtajuus ennustavat lisdantyvaa tyostd irrottautumisen vaikeutta, joka toisaalta on yhteydessé

oikeudenmukaisen johtajuuden vdhenemiseen ja loukkaavan johtajakayttdytymisen lisaéantymiseen.

4.6.3. Johtajuus organisaatiotason hyvinvoinnissa tapahtuvan muutoksen selittajana

Viisi johtajuustyylid ja kolme organisaatiotason hyvinvoinnin ulottuvuutta (yksilon suhde
organisaatioon) muodostivat 15 parittaista regressiomallia, joilla tutkittiin johtajuutta
organisaatiotason hyvinvoinnissa tapahtuneen muutoksen selittdjand. Kolmella aikavalilla naita
malleja tutkittiin kaikkiaan 45, joista neljassa jokin johtajuustyyleista séilyi tilastollisesti
merkitsevana sen jalkeen, kun kyseisen hyvinvointiulottuvuuden I&htotaso oli lisatty selittajaksi.
Kaikki neljad merkitsevad yhteytté sijoittuvat tutkimuksen lyhimmalle aikavalille (keskima&rin 8
kk).

Taulukosta 19 nahdaan, ettd ensinnékin tyohyvinvointia edistavan johtajuuden yhteys hyvéén tiimi-
ilmastoon séilyi merkitsevana, kun malliin lisattiin selittgjaksi tiimi-ilmasto aiemmalta mittaukselta.

Toiseksi my0s autenttinen johtajuus selitti (8 = .13, p = .033) paranevaa tiimi-ilmastoa ja

56



kolmanneksi lisddntyvad organisaatioon sitoutumista (B = .14, p =.016) (ks. liite 2, taulukot 1 ja 2).
Neljanneksi vahdinen oikeudenmukainen johtajuus selitti (3 = -.11, p = .031) liséantyvia tyopaikan
vaihtoaikeita (ks. liite 2, taulukko 3). Kuten yksilollisen hyvinvoinnin selittdmisessa, myos
organisaatiotason hyvinvoinnissa johtajuustyylit paransivat mallin selitysastetta vain véhan (1-2 %)

hyvinvoinnin alkutason jalkeen.

Taulukko 19. Ty6hyvinvointia edistavé johtajuus T2 hyvan tiimi-ilmaston T3 selittdjané (aikavali 8
kuukautta).

Hyva tiimi-ilmasto T3

Selittajat
Askel 1 Askel 2
p p
Tyohyvinvointia edistéva johtajuus T2 ABFr* A7
Hyva tiimi-ilmasto T2 - 62%**
AR? 23 29
R? 23 53

B = standardoitu regressiokerroin, AR® = askeleen selitysasteen muutos, R = selitysaste
4.6.4. Organisaatiotason hyvinvointi johtajuudessa tapahtuvan muutoksen selittgjana

Ké&anteisessa tarkastelussa johtajuuden muutosta selitettiin organisaatiotason hyvinvoinnilla ja se
osoitti hyvén tiimi-ilmaston selittdvan kaikkien myonteisten johtajuustyylien kehitysta suotuisaan
suuntaan. Tarkalleen ottaen hyva tiimi-ilmasto selitti sek& transformationaalisen, oikeudenmukaisen
etta tydhyvinvointia edistdvan johtajuuden lisdantymista kaikilla tutkimuksen kolmella aikavalilla.
My0s autenttisen johtajuuden lisdéntymistd hyva tiimi-ilmasto selitti 8 kuukauden ja 22 kuukauden
aikavéleilld. Taulukossa 20 on esitetty hyvan tiimi-ilmaston ja transformationaalisen johtajuuden
valiset yhteydet kolmella aikavalilla. Hyvén tiimi-ilmaston yhteydet muihin johtajuustyyleihin on
esitetty liitteessé 2 (taulukot 4-6).

Liséksi organisaatioon sitoutuminen selitti lisd&ntyvad oikeudenmukaista johtajuutta 14 ja 22
kuukauden aikavéleillg, lisaantyvaa transformationaalista johtajuutta 14 kuukauden aikavalilla sek&
lisdantyvaa tyohyvinvointia edistavad johtajuutta 22 kuukauden aikavalilla (ks. liite 2, taulukot 7-
9). Myos tyopaikan vaihtoaikeet selittivat oikeudenmukaisen johtajuuden vahenemista 14 ja 22
kuukauden aikavéleilld  (taulukko  21). Lisdksi  tyopaikan  vaihtoaikeet  selittivat
transformationaalisen ja autenttisen johtajuuden vahenemistd 14 kuukauden aikavalilla (ks. liite 2,
taulukot 10-11).
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Taulukko 20. Hyva tiimi-ilmasto transformationaalisen johtajuuden selittdjana aikavéleilla T1-T2
(keskimaarin 14 kuukautta), T2—T3 (8 kk) ja T1-T3 (22 kK).

Transformationaalinen johtajuus

Selittajat T2 T3 T3
Askel1 Askel2 Askell Askel2 Askell Askel?2
B B B B B B

Hyva tiimi-ilmasto T1/ T2/ T1 AQ*** 14%*, H52*** 15** A1*FF* .18*

Ea?iftz)r;n?tlionaalinen johtajuus QQEEE B8*** ABFF*

AR? 16 18 27 33 17 15

R? 16 34 27 .60 17 32

B = standardoitu regressiokerroin, AR® = askeleen selitysasteen muutos, R = selitysaste

Taulukko 21. Tyopaikan vaihtoaikeet oikeudenmukaisen johtamisen selittajand aikavaleilla T2-T3
(8 kk) ja T1-T3 (22 Kkk).

Oikeudenmukainen johtajuus

Selittgjat T2 T3
Askel 1 Askel 2 Askel 1 Askel 2
p p p p
TyoOpaikan vaihtoaikeet T1/T1 -.31F** -.18** -.26%** -.13*
Oikeudenmukainen johtajuus T1/T1 - 56*** - S5F**
AR? 10 30 .07 29
R? 10 39 .07 35

B = standardoitu regressiokerroin, AR® = askeleen selitysasteen muutos, R = selitysaste

Yhteenveto. Hyvé tiimi-ilmasto selitti transformationaalisen, oikeudenmukaisen ja tyéhyvinvointia
edistdvan johtajuuden lisdantymistd kaikilla tutkituilla aikavéleillda ja autenttisen johtajuuden
lisddntymista kahdella kolmesta aikavélistd. My0s organisaatioon sitoutuminen ja tyOpaikan
vaihtoaikeet selittivat myonteisten johtajuustyylien kehitystd. Liséksi ns. normaalien ja kdanteisten
yhteyksien tarkastelu viittaa siihen, etté tyohyvinvointia edistavalla ja autenttisella johtajuudella on
kaksisuuntainen yhteys hyvén tiimi-ilmaston kanssa. Autenttinen sekd tyohyvinvointia edistava
johtajuus selittivét tiimi-ilmaston paranemista tutkimuksen lyhimmallg, keskimé&arin 8 kuukauden

aikavalilla.
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4.7.  Tyon piirteet mediaattoreina johtajuuden ja tyontekijoiden hyvinvoinnin valilla

4.7.1. Mediaattorimallien muodostamisen periaatteet

Tyon piirteiden valittavéa roolia johtajuuden ja hyvinvoinnin yhteydessa tutkittiin kolmen eri
mediaattorimallin ~ avulla  (taulukko  22).  Mediaattorimallien  muuttujat  noudattavat
kausaalisuusoletuksen mukaista aikajarjestysta siten, ettd johtajuus on mitattu ensimmadiselld
mittausajankohdalla, tyon piirteet toisella ja hyvinvointi kolmannella mittausajankohdalla. Mallit
koskevat tyohyvinvointia edistdvad, transformationaalista sekd autenttista johtajuutta ja
vastemuuttujina niissd on positiivinen yksildllisen hyvinvoinnin kuvaaja (tyon imu), yksiléllinen
pahoinvoinnin kuvaaja (uupumusasteinen vasymys) sekd organisaatiotason hyvinvoinnin kuvaaja

(organisaatioon sitoutuminen).

Mediaattorimallit muodostettiin yhtaaltd muuttujien vélisten korrelaatioiden ja toisaalta johtajuutta
koskevan aiemman tutkimuksen ja teorian perusteella. Kaikkiaan transformationaalinen, autenttinen
ja tyohyvinvointia edistdva johtajuus (T1) muodostivat hyvin samankaltaisia korrelaatioita tyon
voimavaratekijoihin (T2). Tosin tyohyvinvointia edistavd johtajuus oli ainoa johtajuustyyli, joka
kyseiselld aikavalill& korreloi tyon vaikutusmahdollisuuksien kanssa (r = .225, p = .002). Sen sijaan
tyon vaatimuksiin johtajuustyyleilld oli huomattavasti vahemman yhteyksid. Transformationaalinen
johtajuus oli ainoa johtajuustyyli, jolla oli kyseiselld aikavélilla tilastollisesti merkitseva yhteys
tyon aikapaineisiin  (r = .147, p = .043). Mediaattoreiksi valitut rooliselvyys,
vaikutusmahdollisuudet, tydon merkityksellisyys ja tyon aikapaineet (T2) yhdistyivét puolestaan eri
tavoin hyvinvoinnin ulottuvuuksiin (T3). Tyon merkityksellisyys korreloi kaikkien hyvinvoinnin
ulottuvuuksien kanssa (eniten tyon imun kanssa, r = .618, p <.001, ja véhiten ty0sta irrottautumisen
vaikeuden kanssa, r = -.143, p = .050), kun taas vaikutusmahdollisuudet korreloivat vain tyon imun
kanssa (r = .212, p = .004). Rooliselvyys yhdistyi tyon merkityksellisyyden lailla useimpiin
hyvinvoinnin ulottuvuuksiin, joista voimakkaimmin tyon imuun (r = .406, p < .001) ja

organisaatiotason hyvinvoinnin kuvaajiin (esim. tiimi-ilmastoonr =.376, p <.001).

Korrelaatioita tarkasteltiin - mediaattorimallien muodostamisessa kahdenlaisella kriteerilla.
Mediaattoreiksi valittiin ensiksikin tyon piirteitd, jotka toisella mittausajankohdalla mitattuina
korreloivat tilastollisesti merkitsevasti sekd ensimmadiselld mittausajankohdalla mitatun johtajuuden
kanssa ettd kolmannella mittausajankohdalla mitatun hyvinvoinnin kanssa. Yhteyksia johtajuudesta

tyon piirteisiin tutkittiin myos hierarkkisella regressioanalyysilla siten, etta jokaista johtajuustyylia
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tutkittiin jokaisen tyon piirteen selittdjana kyseisen tyon piirteen lahtotaso huomioiden. Tall& tavoin
tarkasteltuna johtajuustyylit eivat kuitenkaan selittdneet muutosta tyon piirteissa ensimmaisen ja
toisen tutkimuskyselyn vélisend aikana (keskimé&arin 14 kuukautta). Toiseksi, vaikka tarkoituksena
olikin muodostaa useamman mediaattorin malleja, potentiaalisten mediaattorien sijoittamista
samaan malliin rajoittivat tyon piirteiden keskindiset suhteellisen voimakkaat yhteydet ja niiden
seurauksena syntyvat multikollineaarisuusongelmat mediaattorimallien b-poluilla (tyon piirteista
hyvinvointiin). Esimerkiksi tyon merkityksellisyys (T2) korreloi tilastollisesti merkitsevasti
kaikkien myonteisten johtajuustyylien (T1) kanssa, ja vastaavasti merkitsevasti myds kaikkien
hyvinvoinnin ulottuvuuksien (T3) kanssa. Tyon merkityksellisyyden kanssa samassa mallissa ei
kuitenkaan voitu tutkia muiden, muilta osin kriteerit tayttavien tyon piirteiden vélittdvad vaikutusta,

koska se olisi johtanut b-poluilla regressiokertoimien etumerkkien k&&ntymiseen.

4.7.2. Tutkitut mediaattorimallit

Ensimmaisessa mediaattorimallissa tutkittiin, vélittdvatko rooliselvyys ja vaikutusmahdollisuudet
tyohyvinvointia edistdvan johtajuuden yhteyttd tyon imuun (kuvio 17, taulukko 22). Rooliselvyyden
ja vaikutusmahdollisuuksien tutkiminen samassa mallissa paljasti, ettd rooliselvyys valittaa kyseista
yhteyttd ja on néin ollen vaikutusmahdollisuuksiin ndhden ensisijainen mediaattori tydhyvinvointia
edistdvan johtajuuden ja tyon imun valilla. Vaikutusmahdollisuudet eivét toimi valittdvana tekijana
tassd yhteydessd, eikd vaikutusmahdollisuuksien yhteys tyon imuun ole tilastollisesti merkitseva.
Liséanalyysi varmisti, etteivat vaikutusmahdollisuudet vélita tydhyvinvointia edistavan johtajuuden
ja tyon imun vélistd yhteyttd silloinkaan, kun tyon imun yhteisestd vaihtelusta kilpailevia
mediaattoreita ei ole mukana mallissa. Toisin sanoen tyohyvinvointia edistdva johtajuus edistda
tyoroolin selkeyttd, mikd puolestaan edistad tyon imua. Tulos tukee ajatusta siitd, ettd tydstressia
lisddvaa epaselvyyttd omasta vastuualueesta ja omaan tyosuoritukseen kohdistuvista odotuksista
voidaan vahent&& esimiestyon avulla. Selvilld tavoitteilla on todenndkdisesti motivoiva vaikutus,
silla tyon tavoitteiden Kkirkastaminen auttaa tyontekijoitd kohdistamaan energiansa

tarkoituksenmukaisiin asioihin.
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Kuvio 18. Tybhyvinvointia edistdvan johtajuuden yhteydet tyon imuun rooliselvyyden ja

vaikutusmahdollisuuksien kautta.

Toisessa mediaattorimallissa tutkittiin, onko transformationaalisella johtajuudella epasuora yhteys
uupumusasteiseen vasymykseen yhtaaltd tyon merkityksellisyyden ja toisaalta tyon méarallisten
vaatimusten kautta (kuvio 18, taulukko 22). Tyon merkityksellisyyden ja madréllisten vaatimusten
tutkiminen samassa mallissa osoitti, ettd molemmilla mediaattoreilla on itsendinen, toisistaan
rilppumaton valittdva rooli transformationaalisen johtajuuden ja uupumusasteisen vasymyksen
valisessé epésuorassa yhteydessa. Tulosten mukaan transformationaalinen johtajuus yhtaalta edist&a
tyon kokemista merkitykselliseksi, ja sitd kautta vé&hentdd uupumusasteisen vasymyksen
todenndkoisyyttd. Toisaalta transformationaalinen johtajuustyyli lisad tyon maaréllisia vaatimuksia,
ja talla tavoin kasvattaa uupumusasteisen vasymyksen riskid. Tuloksia arvioitaessa on huomioitava,
ettd transformationaalisen johtajuuden yhteys tyon maardan oli juuri ja juuri tilastollisesti
merkitseva. Samoin tyon maarén luottamusvali tuli I&helle nollaa, mutta ei kuitenkaan ylittanyt sita,
joten epdsuora yhteys séilyi kuitenkin merkitsevand. Paitsi tyon merkityksellisyyden, myds
madréllisten vaatimusten rooli transformationaalisen johtajuuden ja uupumusasteisen vasymyksen
valittdvana tekijand sopii teoriaan transformationaalisesta johtajuudesta. Transformationaalisen
johtajuuden piirteité ovat paitsi yksiloiden ja tyoyhteison kehityksen tukeminen ja kannustaminen
my0s vaativuus, silld transformationaalinen johtaja edellyttédd tyontekijoiltd korkeaa suoriutumisen
tasoa. Tyon koetun merkityksellisyyden kasvu voi puolestaan liittyd useampaankin
transformationaalisen johtajuuden piirteeseen, kuten tyontekijoiden yksildlliseen huomiointiin tai
avoimuuteen uusia ldhestymistapoja kohtaan. Perinteisesti se on kuitenkin liitetty motivoivan,

selkedn ja positiivisen vision vélittamiseen tyontekijoille.
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Kuvio 19. Transformationaalisen johtajuuden yhteydet uupumusasteiseen vasymykseen tyon

madrén ja tyon merkityksellisyyden kautta.

Kolmannessa mediaattorimallissa tutkittiin, valittddko tyon merkityksellisyys autenttisen
johtajuuden yhteyttd organisaatioon sitoutumiseen (kuvio 19, taulukko 22). Tulokset osoittivat
epasuoran yhteyden olevan tilastollisesti merkitseva. Myos yhteydet autenttisesta johtajuudesta tyon
merkityksellisyyteen ja tyon merkityksellisyydestd organisaatioon sitoutumiseen olivat tilastollisesti
merkitsevid, joten tyon merkityksellisyys vélittdd kyseistd yhteyttd. Autenttinen johtamisen siis
edistad tyon merkityksellisyyden kokemista, mikd puolestaan edistdd organisaatioon sitoutumista.
Autenttinen johtaja tekee eettisesti kestdvia ratkaisuja, kunnioittaa omia ja muiden arvoja seka
tutustuu erilaisiin ndkemyksiin ennen péatoksentekoa. Autenttinen johtaja kannustaa myo6s
tyontekijoitdan ilmaisemaan kunkin omia arvoja tukevan ndkemyksen, mika todennakdisesti lisédé
tyontekijoiden kokemusta tyon merkityksellisyydestd. Organisaatioon, jossa ty0 koetaan

merkitykselliseksi, luonnollisesti myos sitoudutaan paremmin.

21%* .. Q3FxE
AUTENTTINEN ) TYON .| ORGANISAATIOON
JOHTAJUUS “] MERKITYKSELLISYYS SITOUTUMINEN
A7*
T1 T2 T3

Kuvio 20. Autenttisen johtajuuden yhteys organisaatioon sitoutumiseen tyon merkityksellisyyden
kautta.
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Yhteenveto. Mediaattorianalyysin tulokset osoittivat, ettd tyohyvinvointia edistdva johtajuus lisda
tyon imua rooliselvyyden, mutta ei vaikutusmahdollisuuksien, kautta. Lisaksi havaittiin, etta
autenttinen  johtajuus lisd44d organisaatioon sitoutumista vahvistamalla kokemusta tyon
merkityksellisyydestd. Tulokset osoittivat myos, etté transformationaalinen johtajuustyyli voi lisata
tyon maéarallisia vaatimuksia, jotka tyon koetusta merkityksellisyydestd riippumatta lisdavat
uupumusasteista vasymystd. Kaikkiaan tutkitut mediaattorimallit tukevat ajatusta siitd, etta
l&hijohtajan toiminta voi lisata tyon voimavaratekijoita, jotka puolestaan edistavat hyvinvointia. Sen

sijaan tyon vaatimuksiin johtajuudella ei juuri ollut yhteyksié.
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Taulukko 22. Yhteenveto mediaattorianalyyseista.

Regressio- Regressio- Yksittainen Epéasuoran Regressio- Regressio-
kerroin kerroin epasuora yhteyden kerroin kerroin
a-polku b-polku yhteys (ab) 95 %:n Kokonaisyhteys ¢ | Suora yhteys ¢ *
(johtajuus — (ty6 — (piste- luottamusvali (Yksittaisten (johtajuus —
tyo) hyvinvointi) estimaatti) epasuorien hyvinvointi)
yhteyksien ja
suoran yhteyden
summa)
B B B B
Malli 1 2474* 1139 ns
Tybhyvinvointia edistava
johtajuus — ty6n imu
Rooliselvyys .1901** .6233*** 1203 .0336, .2473
Vaikutusmahdollisuudet 1461* .1028 ns .0175 -.0085, .0814
Malli 2 -.1330 ns -.0954 ns
Transformationaalinen
johtajuus -
uupumusasteinen
vasymys
TyOn méaaré .1159* ATT6** .0529 .0105, .1392
Tyon merkityksellisyys 1874** -.4960*** -.0932 -.2180, -.0249
Malli 3 2541** .1660*
Autenttinen johtajuus —
organisaatioon
sitoutuminen
Tyon merkityksellisyys 2071 A4256*** .0878 .0254, .1874

Huom. Regressiokertoimet eivat ole standardoituja. Luottamusvalit ovat “bias corrected and accelerated” ja perustuvat 5000 bootstrap-otokseen

(resamples). Jos luottamusvali ei sisalla nollaa, ko. epésuora yhteys on merkitsevd. N = 187-189. ns = ei-merkitseva
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5. DISKUSSIO

Tutkimuksen paatavoitteena oli tarkastella I&hijohtamisen ja tyontekijoiden hyvinvoinnin vélisia
yhteyksid. Tutkimus on osa laajempaa tutkimushanketta (Rewarding and sustainable health-
promoting leadership, Re-Su-Lead), joka toteutettiin samanaikaisesti Suomessa, Saksassa ja
Ruotsissa. Tutkimus on tehty kyselynd, johon tyontekijat ja esimiehet vastasivat yhteensd kolme
kertaa vuosien 2011-2013 aikana. Tamé raportti ké&sittelee padasiassa Suomen tutkimustuloksia.
Suomalaiset tutkimukseen osallistujat ovat kuntasektorin tyontekijoitd ja esimiehid eri

ammattialoilta.

5.1.  Esimiesten arviot myonteisempid kuin tyontekijoiden

Tutkimuksessa verrattiin toisiinsa tyontekijoiden ja esimiesten arvioita tyostd, johtamisesta ja
hyvinvoinnista. Johtajuuskysymyksissé tyontekijat arvioivat lahinta esimiestéan, kun taas esimiehet
arvioivat omaa toimintaansa ja kayttdytymistddn esimiehend. Eniten eroja tyontekijoiden ja
esimiesten vélilla havaittiin johtajuuden ja organisaatiotason hyvinvoinnin arvioissa. Esimiesten
itsearvioinnit olivat kaikkien johtajuustyylien osalta myonteisempid kuin tydntekijoiden arvioinnit
omasta esimiehestéan. Liséksi esimiesten suhde organisaatioon oli kaiken kaikkiaan myodnteisempi
kuin tyontekijoilla, silla esimiehet olivat esimerkiksi sitoutuneempia organisaatioon ja arvioivat
tyontekijoitd myonteisemmin organisaation oikeudenmukaisuutta ja tiimi-ilmastoa. N&htavasti koko
tyOnantajaorganisaation toiminta nayttaytyy erilaisena riippuen siit4, mistd asemasta sita
tarkastellaan. Tarkalleen ottaen organisaation oikeudenmukaisuuden kysymykset koskivat paatosten
puolueettomuuden lisdksi vastaajan osakseen saamaa arvostusta ja palkkausta, jotka tyypillisesti
ovat matalimmillaan organisaation alatasolla. Lis&ksi tiimi-ilmaston suhteen esimiesten
myOnteisempid arvioita voi osaltaan selitta se, ettd arvioidessaan tiimi-ilmastoa esimiehet arvioivat

asiaa, joka on osittain ké&sitettavissa heidan oman tyénsa tulokseksi.

Mitd tulee johtajuuden arvioinneissa havaittuihin eroihin, tyontekijoiden arviot esimiehensd
toiminnasta ja toisaalta esimiesten itsearvioinnit edustavat kahta ndkokulmaa asiaan, josta ei ole
osoitettavissa yhta totuutta. On sindnsd ymmérrettdvas, ettd esimiehet nédkevat oman toimintansa
myonteisemmassd valossa kuin tyontekijagt. Ta&ma havainto on tehty useissa muissakin
tutkimuksissa, joissa on verrattu johtajien itsearviointia muiden tekemiin arvioihin (Fleenor ym.,
2010). Itsearviointiin vaikuttaa mm. se, kuinka hyvin ihminen on yhtdalta tietoinen itsestdan ja

toiminnastaan ja toisaalta se, missa méaarin hédn on halukas raportoimaan havainnoistaan muille
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missakin kontekstissa. Itsearviointi voi olla my0s eri tavoin vinoutunutta, silla toisilla on taipumus
arvioida omaa toimintaa positiiviseen suuntaan varittyneesti ja toisilla puolestaan negatiiviseen
suuntaan. On osoitettu, ettd erityisesti johtamisen itsearviointeihin vaikuttaa asema, jossa henkild
toimii (ks. Fleenor ym., 2010): korkeammassa asemassa olevat arvioivat omaa toimintaansa
myonteisemmin kuin muut sen nékevét. On jopa osoitettu, ettd ero johtajan itsearvioinnin ja muiden
tyontekijoiden tekemien arvioiden valillda kasvaa sitd suuremmaksi, mitd korkeampi asema
organisaatiossa johtajalla on. Yhtena selityksend tdhédn on nahty palautteen puute: ylimmén tason
johtajat eivat valttamattd saa endéd palautetta toiminnastaan. Vastaavasti tyontekijoiden tekemiin
arvioihin esimiehestéan vaikuttavat useat itse arvioitsijaan liittyvéat seikat (mm. mieliala, ks. Fleenor
ym., 2010), joten tyontekijoidenkadn tekemid arvioita ei ole syytd pitdd koko totuutena. Kuitenkin
esimiesten olisi hyvé suhtautua muiden tekemiin arvioihin vakavasti, vaikka he olisivatkin niista eri

mielta.

Tyontekijoiden ja esimiesten vertailu osoitti eroja my6s tyon piirteissé. Esimiehet kokivat tyossédén
tyontekijoitd enemman tyon maaréllisid, kognitiivisia ja emotionaalisia vaatimuksia. Vastaavasti
esimiehilld naytti olevan tyossddn tyontekijoihin n&dhden enemmaén tydn voimavaroja, kuten
vaikutus- ja kehittymismahdollisuuksia, mutta ero voimavaroissa oli tilastollisesti merkitsevé vain
silloin, kun niité tarkasteltiin yhtend kokonaisuutena. Esimiesten tyon suuremmista vaatimuksista
huolimatta yksil6tason hyvinvointia koskevassa vertailussa ei tullut esiin huomattavia eroja
esimiesten ja tyontekijoiden vélilla. Esimiehilld oli tyontekijoitd enemman tyostd irrottautumisen
vaikeutta, mutta he kokivat hiukan tyontekijoitd useammin myo6s tyon imua. Tyon vaatimusten ja
voimavarojen mallin mukaisesti (esim. Schaufeli & Bakker, 2004) tyon vaatimusten negatiivisia
vaikutuksia voivat kompensoida esimiesasemaan mahdollisesti liittyvat suuremmat voimavarat,
kuten vaikutusmahdollisuudet (ks. myos Tarvainen ym., 2006). Kuitenkaan t&ssd tutkimuksessa
esimiesten ja tyontekijoiden tyon voimavaroissa ei ollut suurta eroa sen jalkeen, kun tutkittavien
koulutustaso ja ik& otettiin huomioon. Erojen vahéisyys selittynee silld, ettd tutkimuksen kohteena

olivat padasiassa nimenomaan lahiesimiehet, eivat korkeamman tason johtajat.

Tutkittaessa tyontekijoiden arvioissa tapahtuneita muutoksia havaittiin, etta niit4 tapahtui erityisesti
tutkimuksen ensimmaiselld, keskim&&rin 14 kuukauden aikavalilld, useissa tyotd, johtajuutta ja
hyvinvointia koskevissa seikoissa. Muutokset olivat useammin myonteisid kuin Kkielteisia
luonteeltaan. Esimerkiksi tyon vaikutusmahdollisuudet lisd&ntyivat samalla, kun myds tyén imu
lisdantyi ja uupumusasteinen vasymys vaheni. Johtajuuden arviot kehittyivat myonteiseen suuntaan

erityisesti transformationaalisen ja tyohyvinvointia edistdvan johtajuuden osalta. Kyselyjen vélilla
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tapahtuneet muutokset eivat kuitenkaan olleet samanlaisia kaikissa tutkimukseen osallistuneessa
neljassd kaupungissa, ja johtajuusarvioiden kuten myds hyvinvoinnin myonteinen kehitys

paikantuikin lahinna kaupunkiin 1.

Muutosten taustalla voi olla useita seikkoja. Ensinndkin kyse voi olla tyotehtévissa tapahtuneista
muutoksista. Eri kaupunkien tyontekijoistda 7-34 % raportoi tydssaan tapahtuneen muutoksia
ensimmaisen ja toisen kyselyn vélisend aikana koskien omaa vastuualuetta tai tyotehtavia. Toiseksi
kyse voi olla myos siitd, ettd tutkimus — siihen toistuvasti vastaaminen ja annettu palaute — on
sindnsd toiminut ”interventiona” ja k&aynnistanyt muutosprosesseja. Kolmanneksi erityisesti
johtamisen muutokset voivat liittyd esimiesten vaihdoksiin, silld naytti siltg, ettd eniten muutosta
myOnteiseen suuntaan tapahtui tapauksissa, joissa arvioitava esimies vaihtui kyselyjen valilla.
Neljanneksi myos ajankohta, jolloin tutkimuskyselyyn vastattiin, voi selittdd erityisesti tyon
vaatimusten muutoksia, silla tyokuormitus voi vaihdella ”sesongin” mukaan (esim. opettajien

ty0ssé lukuvuoden eri vaiheet).

5.2.  Johtajuuden arviot myonteisimpi& Ruotsissa

Koska suomalaistutkimus toteutettiin osana kansainvélista yhteistydhanketta, oli mahdollista tutkia
my0s maiden vélisid eroja tutkituissa asioissa. Suomalaisten, ruotsalaisten ja saksalaisten
tyontekijoiden valilla havaittiin eroja varsinkin johtajuuden arvioissa. Johtajuutta arvioitiin
myonteisimmin Ruotsissa ja kielteisimmin Saksassa Suomen sijoittuessa ndiden kahden maan
valimaastoon. Poikkeuksena oli loukkaava johtajakdyttdytyminen, jota esiintyi eniten Suomessa.
Saksassa esiintyi vahiten tyon imua ja eniten tyosta irrottautumisen vaikeutta. Tyon maéarallisissa
vaatimuksissa ei ollut eroja maiden valilla. Saksalaistyontekijoilla oli kuitenkin véhiten vaikutus- ja
kehitysmahdollisuuksia tydsséan, ja he kokivat tydonsa myos vahemmaén merkitykselliseksi kuin

suomalaiset ja ruotsalaiset tyontekijat.

Maiden valiset erot johtajuuden arvioissa vastasivat odotuksia, silla GLOBE-tutkimuksen mukaan
Pohjoismaat muodostavat oman kulttuurisen klusterinsa, joka jossain maarin eroaa germaanisesta
klusterista, johon Saksa kuuluu (Brodbeck ym., 2000; House ym., 2004; Lindell & Sigfrids, 2008).
Tutkimuksessamme havaittuja eroja johtajuuden arvioinnissa voivat selittda erityisesti humanistista
orientaatiota, valtaetdisyyttd ja suoritusorientaatiota koskevat erot germaanisen ja pohjoismaisen
kulttuurin valilla. Myos silld, mitd ylipdansa pidetd&n erinomaisena johtajuutena, on merkitysta

johtajuuden arvioinnin kannalta. GLOBE-tutkimuksen mukaan esimerkiksi johtajan autonomisuus
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liitetd&n erinomaiseen johtajuuteen vahvemmin Saksassa kuin Pohjoismaissa (ks. Brodbeck ym.,
2002) ja humanistista orientaatiota arvostetaan Ruotsissa enemmén kuin Saksassa tai Suomessa
(Brodbeck ym., 2000). Humanistinen orientaatio kuvaa sit4, missd maarin kulttuuriset arvot ja
normit ohjaavat ihmisid olemaan oikeudenmukaisia, altruistisia, ystavéllisia ja huolehtivaisia
toistensa suhteen. Tdma linjaus sopiikin yhteen sen totutun havainnon kanssa, ettd ruotsalainen
johtamistyyli on demokraattisempaa ja keskustelevampaa kuin Suomessa (esim. Hyde ym., 2006).
Vertailussa muihin maihin Suomi ja Ruotsi ndyttévét toistensa kaltaisilta, mutta kun niit& verrataan
toisiinsa, ne ovat kuitenkin hyvin erilaisia (Hyde ym., 2006). On kaiken kaikkiaan mielenkiintoista
huomata, ettd varsinkin transformationaalisen johtajuuden piirteet (visiointi, inspiroivuus,
paattavaisyys, integriteetti, suoritusorientaatio) ovat korkealle arvostettuja lahes kaikissa Euroopan
maissa (Brodbeck ym., 2000).

Suomen johtava asema loukkaavan johtajakayttaytymisen osalta ei ollut taysin yllattava, silla Suomi
on saanut jo vuoden 2005 Eurooppalaisessa tyoolotutkimuksessa kyseenalaisen kunnian maana,
missd esiintyy eniten tyOpaikkakiusaamista (ks. Lehto & Sutela, 2008). Kyse voi olla paitsi
todellisista eroista kiusaamisen maarassa, myos kulttuurien vélistd eroista siind, mitd pidetdén
kiusaamisena. Viime kadessé erot voivat palautua myods kyselylomakkeiden kieliversioiden eroihin.
Vuoden 2012 Tyo6olobarometrin mukaan esimiesten harjoittama kiusaaminen on yleisempaa
valtiolla ja kunnissa kuin yksityisellda sektorilla (Lyly-Yrjandinen, 2013). Kuntasektorin
tyontekijoista 28 % arvioi, ettd omalla tyOpaikalla esimiehet kiusaavat joskus ja 2 % on sitd mielt,
ettd tatd tapahtuu jatkuvasti. Omassa tutkimuksessamme, jossa kysyttiin suoraan vastaajaan itseensé
kohdistuvaa loukkaavaa johtajakéyttaytymistd, se todettiin hyvin harvinaiseksi. Toisaalta noin
kolmannes tyontekijoistd ei kuitenkaan ollut téysin eri mieltd kaikkien loukkaavaa johtamista
koskevien véitteiden kanssa, joten jossakin muodossa loukkaavaksi koettu johtaminen voi olla

hyvinkin yleistd, mihin myos Tydolobarometrin tulokset viittaavat.

Kaikkiaan tutkimuksessamme havaitut maiden valiset erot olivat suhteellisen pienid, mutta
johdonmukaisia. Vertailun tuloksiin on kuitenkin syytd suhtautua varauksella, silld ensinndkin
tutkittavien ammattiaseman sekoittavaa vaikutusta ei pystytty ottamaan analyyseissa huomioon ja
koulutustaso (joka korreloi ammattiasemaan) pystyttiin huomioimaan analyyseissa vain karkeana
kolmiportaisena jaotteluna. Toiseksi eri maiden tyontekijat tyoskentelivat eri ammattialoilla ja
erilaisissa tehtavissa, mité ei vertailussa mydskaan pystytty huomioimaan. Nailla kaikilla tekijoilla
on merkitysté siihen, miten tyot4 arvioidaan (Lehto & Sutela, 2008). Lisaksi maiden véliset erot

voivat johtua paitsi aidoista tyokulttuurien valisista eroista koskien ty6ta ja johtamista, myos siité,
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etteivat kaytetyt mittarit kayttdydy samalla tavoin eri maissa. Tutkittaessa alustavasti mittarien
invarianttisuutta maiden valilld havaittiin, ettd useat mittarit ndyttivat toimivan eri maissa jossain
madrin eri tavoin. Vaikka mittareiden yhtélaisiin kd&dnnoksiin yritettiin panostaa, on mahdollista,

ettd kysymysten tulkinnassa oli kuitenkin eroja eri maiden kesken.

5.3. Johtamistyylien ja hyvinvoinnin valinen yhteys monimutkainen ilmid

Tutkimuksen pdadtavoitteet koskivat lahijohtajuuden ja tyontekijoiden hyvinvoinnin valisia
yhteyksid. Kysymys l&hijohtajuuden yhteydestd tyontekijoiden hyvinvointiin  osoittautui
monimutkaiseksi ilmidksi. Tutkimuksessa hyodynnettiin kolmea eripituista aikavalia ja johtajuuden
ja hyvinvoinnin yhteydet tutkittiin sekd ns. odotetun (normaalin) ettd ns. k&&nteisen kausaliteetin
mukaisina ~ malleina.  K&&nteisten  yhteyksien  analysoiminen  laiminlyddadn  usein
pitkittaistutkimuksissa, vaikka niiden tutkiminen voi olennaisesti tuoda lisévalaistusta tutkittavaan
asiaan (de Lange ym., 2004; de Lange ym., 2005; Kelloway & Francis, 2013; Zapf ym., 1996).
Ké&anteisista yhteyksista johtajuuden ja hyvinvoinnin aihepiirissa ei ole toistaiseksi julkaistu kovin
montaa tutkimusta, mutta joissakin tutkimuksissa on toteutettu ns. ristiviiveanalyyseja (engl. cross-
lagged), joissa tutkitaan myos k&anteiset yhteydet. Esimerkiksi Nielsenin ym. (2008) tutkimuksessa
tyontekijan hyvinvointi selitti lisédntyvaa transformationaalista johtajuutta ja Nielsenin ja Munirin
(2009) samaan aineistoon perustuvassa tutkimuksessa tyontekijan pystyvyysusko ennakoi
lisddntyvad transformationaalista johtajuutta. De Langen ym. (2004) tutkimuksessa
uupumusasteisella vasymykselld oli vastavuoroinen yhteys esimiehen antaman sosiaalisen tuen
kanssa ja lisaksi tyotyytyvéisyys ennakoi lisdéntyvad esimiehen sosiaalista tukea. Tydstressin
tutkimuksessa kaanteisten (stressireaktiosta stressitekijgan) yhteyksien on tulkittu syntyvéan paitsi
kuluttaviin ymparistoihin valikoitumisen kautta myds Kkielteisesti varittyneen arvioinnin tai

kielteiseen suuntaan muokkautuvan tydympariston kautta (de Lange ym., 2005; Zapf ym., 1996).

5.3.1. Oikeudenmukaisen johtamisen puute ennakoi parhaiten tyontekijéiden pahoinvointia

Johtajuustyylien ja  hyvinvoinnin  vélisid  yhteyksid tutkittiin  ensinndkin  askeltavan
regressioanalyysin keinoin selvittdmalld, mika tai mitkd johtajuustyylit parhaiten ennakoivat
kutakin myéhemmin arvioitua hyvinvoinnin ulottuvuutta. Naiden analyysien tulokset osoittivat, etta
yksilétason hyvinvoinnin osoittimista uupumusasteista vasymysta selitti kaikilla aikavéleilla
parhaiten véhdinen oikeudenmukainen johtajuus ja ammatillista pystyvyysuskoa selitti parhaiten

tybhyvinvointia edistdvd johtajuus. Merkillepantavaa on, ettd kaikilla kolmella aikavélilla
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pahoinvointia (uupumusasteista vasymystd, tyostd irrottautumisen vaikeutta, somaattisia
stressioireita ja depressio-oireita) selittivat parhaiten joko aiempi vahdinen oikeudenmukainen
johtaminen tai loukkaava johtajakdyttdytyminen. Namé& molemmat johtajakdyttaytymisen muodot
todennadkaisesti liittyvat kokemukseen epdoikeudenmukaisesta kohtelusta (ks. Mitchell & Ambrose,
2007; Tepper, 2000). Positiivista tydssa hyvinvointia (tyon imua ja ammatillista pystyvyysuskoa)
selittivat eri aikavaleilld puolestaan parhaiten joko tyohyvinvointia edistdvd johtajuus tai
transformationaalinen johtajuus (ks. esim. Salanova ym., 2011; Tims ym., 2011).

Johtajuustyylien tilastollinen vertailu viittaa siis siihen, ettd pahoinvointia aiheuttaa pikemmin
epéoikeudenmukaisuus kuin esimerkiksi transformationaalisten johtajuuspiirteiden puuttuminen.
Oikeudenmukaisuutta onkin perusteltua ajatella valttamattomana tekijana tyohyvinvoinnille.
Esimerkiksi transformationaaliset piirteet voivat edistad tyossa koettua hyvinvointia (esim. Arnold
& Connelly, 2013), mutta niiden puute ei tutkimuksemme mukaan ole yhtd haitallista kuin
oikeudenmukaisuuden puute. Vastaavia johtamisen oikeudenmukaisuuden merkitysta korostavia
tuloksia saatiin, kun tutkittiin, mitkd johtajuustyyleistd selittdvat muutosta — paranemista tai
heikkenemistd — kussakin hyvinvointiulottuvuudessa. Naissé analyyseissa johtajuustyyleja tutkittiin
yksitellen suhteessa kuhunkin hyvinvoinnin ulottuvuuteen. Kun hyvinvoinnin l&htétaso otettiin
huomioon, johtajuus sailyi merkitsevand selittdjand vain neljasséd yksilollista hyvinvointia
koskevassa mallissa. V&hdinen oikeudenmukainen johtajuus selitti lisddntyvdd uupumusasteista
vasymysta, lisdantyvaa tyosta irrottautumisen vaikeutta ja vahenevad ammatillista pystyvyysuskoa.
Lis&ksi loukkaava johtajakayttaytyminen selitti lisddntyvaa tyosta irrottautumisen vaikeutta. Nain
ollen myds hyvinvoinnin muutosta koskevat tarkastelut osoittavat, ettd erityisesti puutteet

johtamisen oikeudenmukaisuudessa lisdavat tyohon liittyvaa pahoinvointia.

Parhaita selittdjia tutkittiin my6s organisaatiotason hyvinvoinnin suhteen. Organisaatiotason
hyvinvoinnin ~ kysymyksissa on  kyse  tyontekijdn  suhteesta  tyoyksikkoonsad  ja
tyonantajaorganisaatioonsa. Organisaatiotason hyvinvoinnin ulottuvuuksista organisaatioon
sitoutumista selitti eri aikavéleill4 parhaiten transformationaalinen johtajuus. Hyvén tiimi-ilmaston
parhaina selittdjind vaihtelivat transformationaalinen, autenttinen ja tyohyvinvointia edistéava
johtajuus. TyOpaikan vaihtoaikeita selittivdt kahdella eri aikavalilla parhaiten véahdinen
oikeudenmukainen johtajuus ja vahdinen tyohyvinvointia edistavd johtajuus. Tutkimuksen
pisimmalld aikavalilla johtajuustyyleillda ei ollut yhteyttd tyopaikan vaihtoaikeisiin. Kun
johtajuustyyleja tutkittiin organisaatiotason hyvinvoinnissa tapahtuvan muutoksen selittdjana,

jalleen yhteys séilyi merkitsevand ainoastaan neljassa, tutkimuksen lyhintd aikavalia koskevassa
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mallissa. Vahdinen oikeudenmukainen johtajuus selitti lisd&ntyvia tyopaikan vaihtoaikeita ja
autenttinen sek&d tyohyvinvointia edistdva johtajuus selittivét tiimi-ilmaston paranemista. Lisaksi

autenttinen johtajuus selitti lisdantyvaa organisaatioon sitoutumista.

Askeltavien regressioanalyysien selitysasteiden perusteella nédyttad siltd, ettd johtajuustyylit
selittdvat paremmin organisaatiotason hyvinvointia kuin yksilollista hyvinvointia. Kyse lienee siita,
etta yksilolliseen hyvinvointiin vaikuttavat myds monet tyon ulkopuoliset tekijat enemmén kuin
organisaatiotason arviointeihin (esim. Schaufeli & Bakker, 2004; Zapf ym., 1996). Arvioitaessa
johtajuustyylien keskinéistd paremmuusjarjestystd kunkin hyvinvoinnin ulottuvuuden suhteen on
huomattava kaytetyn analyysimenetelmén ominaisuudet. Askeltavassa regressioanalyysissa on
hyvin pienistd eroista kiinni, mitk& kesken&an korreloivista muuttujista tulevat malliin ja mitk4
jaavat kokonaan mallin ulkopuolelle. Erityisesti johtajuustyylit korreloivat hyvin voimakkaasti
keskenddn. Juuri tastd seikasta todenndkdisesti johtuukin, ettd saman selitettdvan muuttujan

parhaissa selittdjissa oli jonkin verran vaihtelua eri aikavalien kesken.

Kaikkiaan lahijohtamisen yhteydestd tyontekijoiden hyvinvointiin voidaan todeta, ettd vaikka
johtajuustyylit olivat johdonmukaisesti yhteydessd myOhemmin arvioituun hyvinvointiin, ne
selittivat kuitenkin heikosti hyvinvoinnin tasossa tapahtuvaa muutosta. Edelld mainitut
johtajuustyylit  selittivat kukin vain 1-2 % mainitusta yksilo- tai organisaatiotason
hyvinvointimuuttujan vaihtelusta sen jalkeen, kun hyvinvoinnin laht6taso otettiin huomioon.
Toisaalta tydhyvinvoinnin tiedetddn olevan hyvin monitekijdinen ilmi6, eikd voi olettaakaan, etté
yksittaiset tekijat selittaisivat sitd kovin hyvin (Zapf ym., 1996). Lisaksi on hyvd muistaa, ettd paitsi
johtajuuden arviot, myds hyvinvoinnin ulottuvuudet osoittautuivat kohtalaisen pysyviksi, eli

selitettdvad vaihtelua mittauskertojen vélill ei ylipd&nsa ollut paljon.

5.3.2. Tyo0sta irrottautumisen vaikeus selittéd johtamisen heikentymista ja tiimi-ilmasto

johtamisen paranemista yli ajan

Parhaita selittdjia tutkittiin myos ké&anteisesti, eli askeltavalla regressioanalyysilla selvitettiin, mitka
hyvinvoinnin ulottuvuuksista ennakoivat parhaiten kutakin mydhemmin arvioitua johtajuustyylia.
Yksilollisen hyvinvoinnin ulottuvuuksista erityisesti tyosta irrottautumisen vaikeus, joka ilmenee
rentoutumisen vaikeutena ja tyohon liittyvien ongelmien ajattelemisena vapaa-ajalla (Mohr ym.,
2004), oli kaikkien johtajuustyylien paras tai parhaita selittdjid lahes kaikilla aikavéleilla. Tyosta

irrottautumisen vaikeuden lisdksi varsinkin myonteisen hyvinvoinnin kuvaajilla (tyéon imu ja
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ammatillinen pystyvyysusko) oli itsendistd selitysvoimaa myO6hemmin tehdyssa johtajuuden
arvioinnissa. Tyosta irrottautumisen vaikeus osoittautui merkittavaksi tekijaksi myds muutosta
koskevassa tarkastelussa, jossa hyvinvoinnin ulottuvuuksia tutkittiin yksitellen suhteessa kuhunkin
johtajuustyyliin.  Tyostd irrottautumisen vaikeus oli  yhteydessa kaikkien mydnteisten
johtajuustyylien heikkenemiseen ja vastaavasti loukkaavan johtajakayttdytymisen lisaantymiseen.
Autenttisen johtajuuden vahenemistd tyosté irrottautumisen vaikeus selitti jopa kaikilla tutkituilla
aikavéleilld. Kaikkiaan tassé kaanteisessa tarkastelusuunnassa merkitsevana séilyviéd yhteyksié oli
huomattavasti enemman kuin odotetun, ns. normaalin kausaalisuuden suunnassa. Toisin sanoen
muutosta koskevissa tarkasteluissa 10ytyi huomattavasti enemman sellaisia yhteyksid, joissa
pahoinvointi ennusti heikkenevdd johtajuuden arviointia kuin yhteyksid, joissa johtajuus ennusti

paranevaa tai heikkenevaa hyvinvointia.

Ty0sté irrottautumisen yhteydet johtajuuden arviointiin voivat syntyd useammasta syysta.
Ty0asioiden pohtiminen vapaa-ajalla ja rentoutumisen vaikeus ovat todenndkdisesti seurausta jo
olemassa olevista tyohon liittyvistd ongelmista. Se tiedet&én, ettd tyosta irrottautuminen edistaa
tyokuormituksesta palautumista (Kinnunen ym., 2011; Sonnentag & Fritz, 2007; Sonnentag ym.,
2010), ja k&antden tyOasioiden pohtiminen vapaa-ajalla estdd palautumisen. RIiittdmaton
palautuminen puolestaan voi johtaa hyvinvoinnin ongelmiin ja ty6uupumukseen (Geurts &
Sonnentag, 2006). Onkin mahdollista, ettd tydssd irrottautumisen vaikeus ennakoi heikkenevaa
tyohyvinvointia ja esimerkiksi tyduupumuksen oireita. Heikon hyvinvoinnin tilassa, joka johtuu
lilan vahaisestd ty0std irrottautumisesta, esimiehen kayttdytymistd voi olla vaikeampi arvioida
positiivisesti ja ndhda hanet esimerkiksi autenttisena, eli aitona, omille tunteilleen, ajatuksilleen ja

moraaliarvoilleen rehellisena.

Organisaatiotason hyvinvoinnin ulottuvuuksista erityisesti tiimi-ilmasto selitti johdonmukaisesti
myOhempéaa johtajuuden arviointia: loukkaavaa johtajakdyttdytymista lukuun ottamatta se selitti
parhaiten kaikkia johtajuustyyleja kaikilla tutkituilla aikavéleilld. Tiimi-ilmaston lisaksi myo6s
organisaatioon sitoutumisella ja tyopaikan vaihtoaikeilla oli itsendistd selitysvoimaa eri
johtajuustyylien suhteen. Kun organisaatiotason hyvinvoinnin ulottuvuuksia tutkittiin yksitellen
suhteessa kuhunkin johtajuustyyliin johtajuustyylin lahtétaso kontrolloiden, tilastollisesti
merkitsevéana séilyi useita yhteyksid. Myos tassa tarkastelussa tuli selvésti esiin tiimi-ilmaston rooli
johtajuusarvioinnin kehityksessa, silla hyva tiimi-ilmasto selitti sek& transformationaalisen,
oikeudenmukaisen ettd tyohyvinvointia edistdvan johtajuuden lisd&ntymistd kaikilla tutkimuksen

kolmella aikavalilla&. My6s autenttisen johtajuuden lisdantymista hyva tiimi-ilmasto selitti kahdella
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kolmesta tutkitusta aikavalistd. Mielenkiintoista kylld, my0s organisaatioon sitoutuminen selitti
useiden myonteisten johtajuustyylien lisddntymistd ja tyopaikan vaihtoaikeet puolestaan useiden
myonteisten johtajuustyylien vahenemistd. Kaikkiaan askeltavan regressioanalyysin selitysasteiden
mukaan organisaatiotason hyvinvointi selitti johtajuuden arviointia paremmin (16-30 %) kuin
yksil6llinen hyvinvointi (3-15 %). Loukkaava johtajaké&yttdminen poikkeaa jossain méarin muista
johtajuustyyleistd suhteessa organisaatiotason hyvinvointiin, mika voi liittyd siihen, ettd
loukkaavassa kayttaytymisessa on selvemmin kyse yksittdisen esimiehen sellaisista kayttaytymisen
piirteistd, jotka eivét selity tyoyksikon tai organisaation toiminnasta kasin.

Tiimi-ilmastoa (Anderson & West, 1998; Kivimaki & Elovainio, 1999) selvitettiin neljalla osa-
alueella, joita olivat 1) selke&t ja realistiset tavoitteet, joihin yksikon henkilosté on sitoutunut, 2)
henkildiden vélinen, osallistumista tukeva vuorovaikutus, jota luonnehtii ei-uhkaavuus, 3) korkeaan
suoritustasoon sitoutuminen, mika pitéda sisélldédn toiminnan heikkouksien tunnistamisen ja 4)
innovatiivisuuden tukeminen, mik& tarkoittaa yhteisty6td uusien ideoiden tuottamiseksi ja
soveltamiseksi. Tiimi-ilmaston osa-alueet vastaavat hyvin niitd organisaatiotoiminnan osa-alueita,
joiden voi ajatella kuuluvan erityisesti lahijohtajuuden piiriin. Toisaalta esimerkiksi tyoyksikolle
asetetut tavoitteet madraytyvat todennakoisesti yksikon ulkopuolelta, vaikka esimiehelld olisikin
tavoitteita tyoyksikolle valittdva rooli. Tiimi-ilmaston asema erityisen hyvénd johtajuusarvioinnin
selittdjand perustunee siihen, ettd se kuvaa organisaation, yksikon ja tiimin toimintaa kattavammin
kuin  muut tutkimuksessa kaytetyt organisaatiotason hyvinvoinnin ulottuvuudet. Toimiva
ldhijohtajuus todenndkoisesti edellyttdd organisaatiota, jossa esimerkiksi tyoyksikon toimintaa
ohjaavat tavoitteet ovat selkeitd ja realistisesti toteutettavissa ja jossa toteutuu yhteistydohon

suuntautuva vuorovaikutus.

5.4.  Miksi hyvinvointi ennustaa johtajuutta?

Kaikkiaan ké&anteisille yhteyksille, eli sille ettd hyvinvointi selittéda johtajuuden arvion kehitysta, voi
olla monenlaisia syitd. Ensinnédkin kyseessa voi olla aidosti ns. ka&anteinen kausaalisuus, mika
tarkoittaa sitd, ettd tyontekijan hyvinvoinnilla olisi todella vaikutusta esimiehen kayttaytymiseen.
Téllainen vaikutus syntyisi todenndkdisesti tyontekijan kayttaytymisen kautta, silld uupuneena tai
stressaantuneena ihmiset ovat yleensa tavallista &artyneempid, vetadytyneempid ja vahemman
innostuneita uusista asioista, mika puolestaan vaikuttaa vuorovaikutukseen muiden kanssa. Toiseksi
kyseessa voi olla hyvinvoinnin tasoon perustuva arviointivaikutus. Kuten jo mainittiin, psyykkisesti

kuormittuneessa tilassa esimiestd on mahdollisesti vaikeampi n&hdd myonteisessa valossa.
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Kolmanneksi yhteydet — sekd ns. normaalin ettd k&&nteisen kausaalisuuden mukaiset — voivat
syntyd myos kolmansien tekijoiden vaikutuksesta. Téllaisia kolmansia tekijoitd voivat olla paitsi
arvioitsijan eli tyontekijan sisdiset tekijat, kuten persoonallisuuden piirteet (Bono ym., 2012) tai
vastaamistaipumukset (Moors, 2012), my0ds kontekstiin kuten tyoyksikkéon ja organisaatioon
liittyvat tekijat. Tyontekijoiden ja esimiesten voi ajatella altistuvan samankaltaisille tydympariston
piirteille, mita tulee esimerkiksi tyoyksikon toimintaan ja organisaatiossa tapahtuviin muutoksiin.
On mahdollista, ettéd tyoyksikkdon ja organisaatioon liittyvat tekijat vaikuttavat paitsi tyontekijoiden
hyvinvointiin, my0s esimiehen kayttdytymiseen. Esimerkiksi tyoyksikon toimintaan liittyvéat
ongelmat vaikeuttavat tyontekijan irrottautumista tyostadn ja vastaavasti vaikuttavat epéasuotuisasti
esimiehen kykyyn toimia omassa roolissaan. TyOkuormituksestaan stressaantunut esimies on
todennadkoisesti vahemman kykeneva ottamaan tyontekijoita huomioon (Skakon ym., 2010). Myds
tyontekijan siséisten ja ulkoisten tekijoiden yhdistelmd on mahdollinen. llman ettd esimiehen
kayttaytyminen valttamattd muuttuu, hantd arvioidaan kriittisemmin, jos tydyksikén toiminta on
muuten hairiintynyt. Neljanneksi on huomattava, ettd tyosté irrottautumisen vaikeus on laajempi
késite kuin esimerkiksi tarkemmin rajatut somaattiset stressioireet tai depressio-oireet, mika voi
osaltaan selittdd sen muita hyvinvoinnin ulottuvuuksia parempaa selitysvoimaa johtajuuden suhteen.
Rentoutumisen vaikeudet ja tyohon liittyvien ongelmien miettiminen vapaa-ajalla on yleisemp&a

kuin kliinisen depression oireet tai huomattavat somaattiset stressioireet.

Metodologisista syistd johtuen tuloksiamme ei kuitenkaan voi suoraan pitéé osoituksena siita, etta
hyvinvoinnin ulottuvuudet selittéisivat johtajuustyyleja paremmin kuin johtajuustyylit hyvinvointia.
Rajoituksena tallaiselle vertailulle on ensinndkin se, ettd tutkimuksessamme muuttujien — seka
selittgjien ettd selitettdvien — ajallista pysyvyytta voitiin huomioida vain rajallisesti, silld emme
tehneet ns. ristiviiveanalyyseja, joissa seka selittgjan etta selitettdvan muuttujan ajallinen pysyvyys
huomioitaisiin yht& aikaa. On mahdollista, ettd johtajuuden arvioissa voi olla mittauskertojen vélill4
enemman vaihtelua kuin hyvinvoinnissa jo siitdkin syystd, ettd osalla tyontekijoistad arvioitava
esimies vaihtui tutkimuksen aikana. Hyvinvoinnin pysyvyys voisi ainakin osaksi selitt&a sit4, miksi
hyvinvointi ndyttdytyy parempana johtajuuden selittdjand kuin toisin pain (Zapf ym., 1996).
Toistaiseksi ei myosk&an ole teoreettista tietoa siitd, milld aikavélilla johtajuuden vaikutus
tyontekijoiden hyvinvointiin tapahtuu. Itse asiassa se on voinut tapahtua jo ennen tutkimuksen

tiedon keruun alkamista (ks. Kelloway & Francis, 2013).
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5.5.  Erityisesti tyon voimavarat valittavat johtamistyylien yhteytta tyontekijéiden

hyvinvointiin

L&hijohtajuuden on esitetty vaikuttavan tyontekijoiden hyvinvointiin tyon piirteiden kautta (ks.
esim. Arnold & Connelly, 2013). Erityisesti transformationaalisen johtajuuden yhteyksia
hyvinvointiin on tutkittu tydn ominaisuuksien kautta valittyvind. Tassé tutkimuksessa analysoitiin
kolme mediaattorimallia, jotka koskivat ty6hyvinvointia edistdvan johtajuuden yhteyttd tyon imuun,
transformationaalisen johtajuuden yhteyttd uupumusasteiseen vésymykseen ja autenttisen
johtajuuden yhteyttd organisaatioon sitoutumiseen. Mediaattorianalyysien tulokset korostavat
erityisesti rooliselvyyden ja tyon koetun merkityksellisyyden tarkeyttd voimavaratekijoing, joihin
l&hijohtajuudella todennédkoisesti voidaan vaikuttaa ja jotka puolestaan edistdvat hyvinvointia.
Tulokset ovat siis samantapaisia kuin on saatu aiemmissa poikkileikkaustutkimuksissa (esim.
Arnold ym., 2007; Nielsen ym., 2008b) ja my6s Nielsenin ym. (2008a) pitkittaistutkimuksessa,

mutta siindkin ainoastaan poikkileikkausaineistossa.

Vaikka tyon tavoitteet asetettaisiinkin organisaation ylemmaéssé johdossa, lahiesimiehet ovat usein
avainasemassa tyon tavoitteiden vélittdmisessd tyontekijoille ja samalla heilld on mahdollisuus
vaikuttaa rooliselvyyteen. Tavoitteita on usein tarpeen selventdd, konkretisoida ja pilkkoa
valitavoitteisiin, jotta tyontekija olisi selvillg, mitd odotuksia h&nen tyodsuoritukseensa kulloinkin
liittyy. Tyohyvinvoinnin ndkdkulmasta on térkedd olla selvillda omasta vastuualueesta ja pystya
kohdistamaan tychon liittyvat ponnistelut mahdollisimman tarkoituksenmukaisella tavalla. Tyon
merkityksellisyys on tyoroolin selvyyttd kokemuksellisempi ilmid, johon vaikuttaminen ei ole yhté
suoraviivaista ja helposti madriteltavissa. Tyon merkityksellisyys syntyy monista eri tekijoistd,
joista yhtend voi pitdd l&hijohtajuuden laatua. Merkityksellisyyden kokemus on
transformationaalisen johtajuuden yhteydessa liitetty erityisesti inspiroivaan motivointiin ja
puoleensa vetdvéan vision valittamiseen, mutta merkityksellisyyden voi ajatella liittyvan myos

esimerkiksi yksilolliseen huomiointiin ja henkildston yhteistoiminnan edistdmiseen.

On mielenkiintoista, ettd sekd tyon maéarallisilla vaatimuksilla ettd tyon merkityksellisyydell& oli
molemmilla itsendinen valittdva rooli transformationaalisen johtajuuden ja uupumusasteisen
vasymyksen vélisessé yhteydessd. Transformationaalinen johtaja tukee tyontekijoiden yksilollista
kehitystd, mutta on myos vaativa tyontekijoiden tydssa suoriutumisen suhteen, mik& mahdollisesti
selittdd positiivisen yhteyden tyon madréllisiin vaatimuksiin. Tyon maarélliset vaatimukset

(aikapaineet tyossd) on myos néhty esimerkkind haasteellisista tyon stressitekijoistd. Vaikka

75



vaatimukset aiheuttavat esimerkiksi uupumusasteista vasymystd, ne toisaalta lisddvat myos
motivaatiota, jos tyontekijoillda sdilyy kuitenkin tunne, ettd he voivat selviytyd téllaisesta
stressitekijasta (Syrek ym., 2013).

Vaikka mediaattorianalyyseissa kaytettiinkin kolmea eri aikapistettd, jotka noudattavat ilmididen
oletettua ajallista jarjestystd, myds vaihtoehtoiset selitykset voivat olla johtajuuden, tyon piirteiden
ja tydhyvinvoinnin valisten yhteyksien taustalla. Mediattorianalyysi, johon siséltyisi kaikki kolme
tutkittua ilmiota kaikilta kolmelta ajankohdalta, pystyisi paremmin sulkemaan pois vaihtoehtoisia
selityksid, esimerkiksi ilmididen ajalliseen pysyvyyteen liittyvat selitykset (MacKinnon, 2008).

5.6. Tutkimuksen rajoitukset ja jatkotutkimusehdotukset

Tutkimuksella on tiettyja vahvuuksia, silla kyseessa on kolmen mittauskerran seurantatutkimus ja
tietoa on keratty sekd tyontekijoilta ettd esimiehiltd. Vahvuuksistaan huolimatta tutkimukseen liittyy
my0s useita rajoituksia. Ensinnékin sit4 voidaan kritisoida vastaajan itsearviointiin perustuvien
kyselyjen yleisistd ongelmista. Yleensd ongelmaksi nahdadn se, ett4d vastaajien erilaiset
vastaustaipumukset voivat voimistaa havaittuja yhteyksia (Moors, 2012). Tama ei kuitenkaan ole
yht& suuri ongelma pitkittéis- kuin poikkileikkaustutkimuksessa. Toiseksi tutkimusotoksen piirteet
rajoittavat tulosten yleistettavyyttd. Tutkimus on tehty kuntasektorilla vahvasti naisenemmistdisella
otoksella, mika on hyvé pitdd mielessé tulosten yleistettavyyttd pohdittaessa. Toisaalta kunta-ala on
naisvaltainen, mik&4 osaltaan selittdd otoksen naisenemmistod. Kolmanneksi vaikka
pitkittaistutkimus mahdollistaa tutkittavissa asioissa tapahtuvan muutoksen tutkimisen ja ns.
odotetun  (normaalin) ja kadnteisen kausaliteetin  tutkimisen, niin  viime ké&dessa
pitkittaistutkimuskaan ei voi osoittaa tutkittavien asioiden valisia syy-seuraussuhteita (Kelloway &
Francis, 2013). Havaittu suhde voi syntya ns. kolmansien tekijoiden ansiosta, joita tutkimuksessa ei
ole huomioitu. Myodsk&én yhteyden suuntaa ei voida pitavasti maarittdd, silld psykologisten
ilmididen mittaamisen ajankohtaa ei voi samaistaa tapahtumisen ajankohtaan (Kelloway & Francis,
2013). Tama tarkoittaa sitd, ettd tutkimamme ilmiot ovat olleet olemassa pidempddn, jo ennen
tutkimuksen alkamista, mika vaikeuttaa syy-seuraussuhteen tutkimista. Neljanneksi tekemidmme
tdhanastisia analyyseja voi pitaa pitkalti alustavina, silla vaativammilla analyysimenetelmilla (esim.

ristiviiveanalyysit, monitasoanalyysit) voimme saada pitdvampia tuloksia.

Jatkossa onkin tarkoitus syvent&d tuloksia. Ensinndkin aineistomme rakenne mahdollistaa

monitasoanalyysien toteutuksen. Monitasoanalyysissa otetaan huomioon, etteivat tyontekijoiden
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arviot ole toisistaan riippumattomia, vaan tietyt tyontekijat ovat arvioineet samaa esimiesta.
Monitasoanalyysin avulla voidaan tutkia, missa maarin kokemukset, kuten esimerkiksi arviot
l&hijohtajuudesta tai hyvinvoinnista, ovat jaettuja yksiloiden vélilla, ja mika tarkeampéa, onko
yksil6tasolla havaittu johtamisen ja hyvinvoinnin valinen yhteys 10ydettévissd myos ns. tiimitasolla.
Tama puolestaan on tdrke&d, jotta voimme esimerkiksi kohdistaa interventioita oikealle tasolle.
Toiseksi ns. normaalin ja kéaanteisten yhteyksien analyysia voidaan syventdd tekemallda ns.
ristivilveanalyyseja, jotka ottamalla huomioon molempien tutkittavien ilmididen ajallisen
pysyvyyden, pystyvat tdssé raportoituja analyyseja paremmin pureutumaan siihen kysymykseen,
ennustaako johtaminen paremmin hyvinvointia vai hyvinvointi johtamista. Ristiviiveanalyysit
paljastavat myos vastavuoroiset suhteet ilmididen valilla. Kolmanneksi vastaavasti
mediaattorianalyysia voidaan syventad tutkimalla kaikkia kolmea ilmi6ta (riippumaton muuttuja —
mediaattori — riippuva muuttuja) yhtd aikaa eri ajankohtina. Analyysi paljastaa sek&
mittausajankohtina ettd yli ajan tapahtuvat mediaattoriyhteydet. Téallaisten yhteyksia valittavien
mekanismien tutkiminen puolestaan on tdrkedd tunnistettaessa niitd prosesseja, joiden kautta
johtaminen voi vaikuttaa tyontekijoiden hyvinvointiin. Neljanneksi jatkossa on téarkedd tutkia
johtamista my6s moderaattorina eli muuntavana tekijana esimerkiksi tyon vaatimusten ja koetun
hyvinvoinnin valilla (esim. Dormann & Zapf, 1999; Syrek ym., 2013). Monet tyon vaatimukset
ovat sellaisia, etté niit4 on vaikea poistaa tyosta (esim. tyon maaralliset ja kognitiiviset vaatimukset,
tyon epdvarmuus), mutta tunnistamalla johtamisen tyyleja, joilla vaatimusten negatiivisia
vaikutuksia hyvinvointiin voidaan vahent&d, voidaan auttaa tyontekijoita. Tallaisella tiedolla olisi
erityisen paljon sovellusarvoa esimiesten koulutuksessa. Lopuksi on hyva muistaa, ettd johtaminen
tapahtuu aina jossakin kontekstissa, organisaatiossa, joka luo puitteet sek& esimiesten etta
tyontekijoiden toiminnalle. Tutkimus, joka kohdistuisi myds n&iden organisaatioon liittyvien
puitteiden merkitykseen johtajuuden ja hyvinvoinnin yhteydessd, voisi tuottaa uusia avauksia

tarkedan aiheeseen.

5.7. Kaytannon johtopaatokset

Tutkimuksemme perusteella hyvinvointia pitkdjanteisesti edistavd johtajuus on ennen kaikkea
oikeudenmukaista, ts. tyontekijoitd kohdellaan tasapuolisesti ja tyot jaetaan oikeudenmukaisesti ja
puolueettomasti, silla epdoikeudenmukaisuus on omiaan lisédméaén tyohon liittyvaa pahoinvointia.
Oikeudenmukainen johtaja ei myoskaan kayttdydy tyontekijoitd loukkaavalla tavalla. Liséksi
hyvinvointia edistdvaa johtajuutta voidaan kuvata transformationaalisen ja autenttisen johtajuuden

késittein, silla my6ds ndma johtajuustyylit ennakoivat tyontekijoiden hyvinvointia. Hyvinvoinnin
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kannalta keskeistda on myos, ettd tyontekijoilla on riittdvasti vaikutusmahdollisuuksia omassa
tyossdén ja ettd he voivat osallistua tyotaan ja tyoymparistodédn koskevaan péatoksentekoon.
Hyvinvointia edistdvat johtajat pyrkivat myos edistamaan tyoyhteisossa ilmenevien konfliktien

ratkaisemista siten, etté eri osapuolet tulevat huomioiduiksi.

Tulostemme mukaan lahijohtajuus ja tyontekijoiden hyvinvointi ovat toisiinsa kietoutuneita
ilmioitd.  Tulokset viittaavat vastavuoroiseen, negatiiviseen kehddn etenkin véhaisen
oikeudenmukaisen johtamisen ja loukkaavan johtamisen seka yksilon pahoinvoinnin vélill4, mika
olisi luonnollisesti tarked pystyd murtamaan. Vaikka tutkimuksemme ei pystyk&d&n vastamaan
sithen, kumpi on ensin, ts. kumpaan — johtamiseen vai tyontekijoiden pahoinvointiin — pitéisi
ensisijaisesti vaikuttaa, lienee tdrke&&d vaikuttaa molempiin: tyopaikoilla olisi edistettava paitsi
johtamisen oikeudenmukaisuutta myo6s tyontekijoiden irrottautumista tyostaan silloin, kun he
viettavat vapaa-aikaansa. Tyosta irrottautuminen on keskeistd tyokuormituksesta palautumiselle ja
voimavarojen uusiutumiselle. TyoOpaikalla tehdyilld ratkaisuilla (esim. ty6n vaatimusten
vahentdmiselld ja tyon voimavarojen lisadmiselld) on merkitysta tyosta irrottautumiselle ja liséksi
my0s tyontekijat itse voivat osaltaan edistad irrottautumistaan tyosta vapaa-ajalla esimerkiksi itselle
mieluisten harrastusten avulla. Organisaatiotason hyvinvointiin liittyen tutkimuksessa tuli selvasti
esiin tiimi-ilmaston merkitys johtajuusarviointien kehitystd ennakoivana tekijand. Tyoyksikon
sisélla yhteiset, selkeét tavoitteet sekd jokaisen osallistumista tukeva, toiminnan kehittamiseen ja
uusiin, innovatiivisiin ratkaisuihin orientoituva ilmapiiri ovat merkittavia tekijoitd hyvinvointia

edistdvan johtajuuden ndkokulmasta.
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Liite 1. Johtajuuden ja yksilollisen hyvinvoinnin véliset yhteydet (hierarkkiset

regressioanalyysit)

Taulukko 1. Oikeudenmukainen johtajuus T2 tyosta irrottautumisen vaikeuden T3 selittajana
(aikavali 8 kuukautta).

Riippuva muuttuja

Riippumaton muuttuja Tyo0sta irrottautumisen vaikeus T3
Askel 1 Askel 2

Oikeudenmukainen johtajuus T2 - 29%** -.15%*

Tyo0sta irrottautumisen vaikeus T2 - 62%**

R .08 45

AR .08 37

Taulukko 2. Oikeudenmukainen johtajuus T1 uupumusasteisen vasymyksen T3 selittdjana (aikavali
22 kuukautta).

Riippuva muuttuja

Riippumaton muuttuja Uupumusasteinen vasymys T3
Askel 1 Askel 2

Oikeudenmukainen johtajuus T1 -.23** -.15*

Uupumusasteinen vasymys T1 - A9F**

R .06 29

AR .06 .23

Taulukko 3. Oikeudenmukainen johtajuus T1 ammatillisen pystyvyysuskon T3 selittjané (aikavali
22 kuukautta).

Riippuva muuttuja

Riippumaton muuttuja Ammatillinen pystyvyysusko T3
Askel 1 Askel 2
Oikeudenmukainen johtajuus T1 26%** J12*
Ammatillinen pystyvyysusko T1 - .60***
R? .07 41
AR .07 .34

Taulukko 4. Loukkaava johtajakdyttdytyminen T1 tyostd irrottautumisen vaikeuden T3 selittajana
(aikavali 22 kuukautta).

Riippuva muuttuja

Riippumaton muuttuja Ty0sta irrottautumisen vaikeus T3
Askel 1 Askel 2

Loukkaava johtajakdyttdytyminen T1 23** 13*

Tyo0sta irrottautumisen vaikeus T1 - 58***

R .05 .38

AR .05 .33
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Taulukko 5. Tyosta irrottautumisen vaikeus tyohyvinvointia edistdvan johtajuuden selittdjana
aikavéleilld T2-T3 (keskimé&érin 8 kk) ja T1-T3 (22 kk).

Riippumaton muuttuja

Riippuva muuttuja
TyoOhyvinvointia edistavé johtajuus

T3 T3
Askel 1 Askel 2 Askel 1 Askel 2
Tyosta irrottautumisen vaikeus T2/ T1 = 27*** -11* -.23** -.12*
%/(‘jhyvinvointia edistava johtajuus T2 / g i 5 e
R .07 59 .05 31
AR .07 .52 .05 .26

Taulukko 6. Tyosta irrottautumisen vaikeus T1 transformationaalisen johtajuuden T2 selittdjana

(aikavali 14 kuukautta).

Riippumaton muuttuja

Riippuva muuttuja
Transformationaalinen johtajuus T2

Askel 1 Askel 2
Tyo0sta irrottautumisen vaikeus T1 -.23** -.15*
Transformationaalinen johtajuus T1 - S4Fx*
R .05 34
AR .05 .29

Taulukko 7. Somaattiset stressioireet T1 oikeudenmukaisen johtajuuden T2 selittdjana (aikavali 14

kuukautta).

Riippumaton muuttuja

Riippuva muuttuja
Oikeudenmukainen johtajuus T2

Askel 1 Askel 2
Somaattiset stressioireet T1 -.20** - 15**
Oikeudenmukainen johtajuus T1 - 60***
R? .04 39
AR .04 .35

Taulukko 8. Depressio-oireet T1 oikeudenmukaisen johtajuuden T2 selittdjana (aikavali 14

kuukautta).

Riippumaton muuttuja

Riippuva muuttuja
Oikeudenmukainen johtajuus T2

Askel 1 Askel 2
Depressio-oireet T1 - 29%** -.15*
Oikeudenmukainen johtajuus T1 - STF**
R .08 .39
AR .08 31
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Liite 2. Johtajuuden ja organisaatiotason hyvinvoinnin valiset yhteydet (hierarkkiset
regressioanalyysit)

Taulukko 1. Autenttinen johtajuus T2 hyva tiimi-ilmaston T3 selittdjana (aikavali 8 kuukautta).

Riippuva muuttuja

Riippumaton muuttuja Hyva tiimi-ilmasto T3
Askel 1 Askel 2

Autenttinen johtajuus T2 A5F** 13*

Hyva tiimi-ilmasto T2 - 65***

R 20 52

AR .20 .32

Taulukko 2. Autenttinen johtajuus T2 organisaatioon sitoutumisen T3 selittdjana (aikavéli 8
kuukautta).

Riippuva muuttuja

Riippumaton muuttuja Organisaatioon sitoutuminen T3
Askel 1 Askel 2

Autenttinen johtajuus T2 30%** 14*

Organisaatioon sitoutuminenT2 - 58***

R? .09 41

AR .09 31

Taulukko 3. Oikeudenmukainen johtajuus T2 tyopaikan vaihtoaikeiden T3 selittajana (aikavali 8
kuukautta).

Riippuva muuttuja

Riippumaton muuttuja Ty0Opaikan vaihtoaikeet T3
Askel 1 Askel 2

Oikeudenmukainen johtajuus T2 -.35%** -11*

Ty0Opaikan vaihtoaikeet T2 - JA0F**

R 12 .56

AR 12 44
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Taulukko 4. Hyva tiimi-ilmasto oikeudenmukaisen johtajuuden selittdjana aikavaleilla T1-T2
(keskimaarin 14 kk), T2-T3 (8 kk) ja T1-T3 (22 kK).

Riippuva muuttuja
Oikeudenmukainen johtajuus

Riippumaton muuttuja T2 T3 T3

Askell Askel2  Askell ';‘Skel ,f\skel ';‘Skel
Hyva tiimi-ilmasto T1/ T2/ T1 35*** 14* A0*** A7** ASFFE - QPrFE
Oikeudenmukainen johtajuus . . .
T1/T2/T1 55 .63 49
R 12 .39 16 51 20 40
AR 12 27 .16 .34 .20 .20

Taulukko 5. Hyva tiimi-ilmasto tyohyvinvointia edistdvan johtajuuden selittajand aikavéleilla T1-
T2 (keskimadrin 14 kk), T2—T3 (8 kk) ja T1-T3 (22 kk).

Riippumaton muuttuja

Riippuva muuttuja
Tyo6hyvinvointia edistava johtajuus

T2 T3 T3

Askel1  Askel2  Askell  Askel2 Askell Askel?2
Hyva tiimi-ilmasto T1/ T2/ T1 A3FF* 19** S0*** 16** AQFFE - PEFE*
Tydhyvinvointia edistava johtajuus
Ti’ / _?/;// Tl J J .53*** .68*** .43***
R? 18 41 25 .60 19 34
AR .18 .23 .25 .35 19 15

Taulukko 6. Hyva tiimi-ilmasto autenttisen johtajuuden selittdjand aikavaleilld T2-T3 (keskimé&éarin

8 kk) ja T1-T3 (22 KK).

Riippumaton muuttuja

Riippuva muuttuja
Autenttinen johtajuus

T3 T3

Askel 1 Askel 2 Askel 1 Askel 2
Hyva tiimi-ilmasto T2/ T1 S50*** 14** ALFF* 16*
Autenttinen johtajuus T2/ T1 - A2FF* - H3FF*
R 25 .65 17 39
AR .25 40 A7 21
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Taulukko 7. Organisaatioon sitoutuminen oikeudenmukaisen johtajuuden selittdjana aikavaleilla
T1-T2 (keskim&érin 14 kk) ja T1-T3 (22 kk).

Riippuva muuttuja

Riippumaton muuttuja Oikeudenmukainen johtajuus T2/ T3
Askel 1 Askel 2 Askel1  Askel 2

Organisaatioon sitoutuminen T1/T1 25F** A12* 33F** 21Fx*

Oikeudenmukainen johtajuus T1/T1 - 5gF** - H4F*x*

R .06 38 11 38

AR .06 32 A1 27

Taulukko 8. Organisaatioon sitoutuminen T1 transformationaalisen johtajuuden T2 selittdjana
(aikavéli 14 KkK).

Riippuva muuttuja

Riippumaton muuttuja Transformationaalinen johtajuus T2
Askel 1 Askel 2

Organisaatioon sitoutuminen T1 30%** 14*

Transformationaalinen johtajuus T1 - 52***

R .09 34

AR .09 .25

Taulukko 9. Organisaatioon sitoutuminen T1 tydhyvinvointia edistdvan johtajuuden T3 selittgjana
(aikavéli 22 KkK).

Riippuva muuttuja

Riippumaton muuttuja Tyohyvinvointia edistava johtajuus T3
Askel 1 Askel 2

Organisaatioon sitoutuminen T1 IVAS kel A15*

Tyo6hyvinvointia edistavé johtajuus T1 - 50***

R .09 31

AR .09 .23

Taulukko 10. Ty6paikan vaihtoaikeet T1 transformationaalisen johtajuuden T2 selittdjana (aikavali
14 KK).

Riippuva muuttuja

Riippumaton muuttuja Transformationaalinen johtajuus T2
Askel 1 Askel 2

Ty0Opaikan vaihtoaikeet T1 -.28** - 17**

Transformationaalinen johtajuus T1 - H3F**

R .08 .35

AR .08 27
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Taulukko 11. Ty6paikan vaihtoaikeet T1 autenttisen johtajuuden T2 selittdjana (aikavali 14 kk).

Riippuva muuttuja

Riippumaton muuttuja Autenttinen johtajuus T2
Askel 1 Askel 2

Ty0Opaikan vaihtoaikeet T1 -.28*** -.13*

Autenttinen johtajuus T1 - .60***

R .08 41

AR .08 .33
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