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Lahijohtaminen ja tyontekijéiden hyvinvointi:
resurssiteorioihin pohjautuva psykologinen

nakokulma

Johtamisen vaikutus tyontekijéiden hyvinvoin-
tiin ei ole aiheena uusi, mutta sithen kohdistettu
huomio sekd mediassa ettd ty6- ja organisaatio-
psykologisessa tutkimuskirjallisuudessa niyttaa
lisidntyneen viimeisimmin 10-15 vuoden aika-
na. Samalla johtamiseen, ja erityisesti ldhijohta-
miseen eli lihimpien esimiesten harjoittamaan
johtamiseen, kohdistetut odotukset ja teoreettiset
olettamukset ovat kasvaneet.

Viitoskirjatyoni koostuu neljistd osatutki-
muksesta, joissa tutkittiin useita johtamisen ulot-
tuvuuksia suhteessa tyontekijéiden hyvinvointiin.
Tutkimukseni yleinen teoreettinen viitekehys
muodostuu Steven Hobfollin esittimistd voima-
varojen sdilyttimisen teoriasta sekd jossain maa-
rin edelliseen pohjautuvasta tyén voimavarojen
ja vaatimusten mallista, jonka kehittivit Arnold
Bakker ja Evangelia Demerouti. Niiden mo-
lempien resurssiteorioiden perusajatus kiteytyy
kiytettdvissd olevien voimavarojen, eli erilaisten
arvostettujen  resurssitekijoiden, hyvinvointia
suojaavaan vaikutukseen. Kiytettivissi olevien
resurssitekijoiden merkitys korostuu silloin, kun
yksilé on menettidnyt tirkeiti voimavaroja tai
kokee voimavarojen menettimisen uhkaa. Mo-
lemmissa teorioissa keskeisessd roolissa on myos
voimavarojen ja etenkin menetysten ketjuuntu-
minen. Erilaiset suotuisat ldhijohtamisen piirteet
ovat tyontekijin nikokulmasta voimavaratekijoi-
td, silld ne lisddvit sisdistd motivaatiota ja helpot-
tavat tavoitteiden saavuttamista.

Kiyttimillini tydhyvinvointia kuvaavilla ka-
sitteilld on vakiintunut asema tydpsykologisessa
tutkimuksessa. Uupumusasteinen visymys ja toi-
saalta tarmokkuus kuvaavat tyduupumusoireyh-

tymin ja tyoén imun energiaulottuvuutta. Tiassi
tutkimuksessa kisitteellistinkin tyohyvinvoinnin
ensisijaisesti tyossd kiytettivissd olevana energia-
na. Tamin energian ymmairtiminen resurssiksi
on oleellista, koska kiytettdvissd olevan energian
avulla voidaan saavuttaa tyohon liittyvid tavoit-
teita ja ilman sitd tavoitteiden saavuttaminen
vaikeutuu.

Olen pyrkinyt huomioimaan myos alaislih-
toistd nikokulmaa johtamisen ja hyvinvoinnin
yhteyttd tutkiessani. Siind missd johtajakeskeinen
nikékulma keskittyy siihen, kuinka johtajan
toimet vaikuttavat tyontekij6ihin, niin sanottu
alaiskeskeinen nikékulma huomioi johtajan
seuraajien eli alaisten roolin johtamisprosessin
muotoutumisessa ja myos johtamista koske-
vissa havainnoissa. Alaislihtéinen nikokulma
on johtamisen ja hyvinvoinnin tutkimuksessa
nihdikseni erityisen tdrked kahdesta syysti:
koska johtamista on tutkittu nimenomaan
tyontekijéiden havaintoihin perustuen ja koska
psykologinen hyvinvointi tai sen puute viittaa
myonteisiin ja kielteisiin affektiivisiin kokemuk-
siin. Affektiivisten kokemusten kuten mielialan
puolestaan tiedetddn monin tavoin vaikuttavan
sithen, kuinka ihmiset prosessoivat sosiaalista
informaatiota, ja erityisesti, kuinka ihmiset ar-
vioivat itsedin, omaa eliméidnsi ja toisia ihmisid.
Affektiivisen hyvinvoinnin heiketessi myos
psyykkinen joustavuus vihenee ja ihmisestd tulee
reaktiivisempi.

Yksi tutkimukseni
perustuu henkildsuuntautuneen tutkimusotteen
hyddyntimiseen. Henkilésuuntautunut ldhes-
tymistapa sopii erityisen hyvin sen tutkimiseen,

keskeinen kontribuutio
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miten yksil6lliset kehityskulut eroavat toisistaan
ja mitkd tekijat yhdistdvit yksiloitd, joilla on sa-
manlainen kehityskulku. Siind missd vakiintunut
muuttyjasuuntautunut  tutkimusote  keskittyy
muuttujien, eli mitattavien ulottuvuuksien, vali-
siin suhteisiin, henkilokeskeisessd lihestymista-
vassa kiinnostuksen kohteena on, miten yksilét ja
heidin tilanteelleen ominaiset tekijit ryhmittyvat
suhteessa toisiin yksiloihin. Téllaiseen ldhesty-
mistapaan perustuvan tutkimuksen tulokset ovat
paremmin tulkittavissa suoraan yksilotasolla kuin
muuttujasuuntautuneen tutkimuksen tulokset
ovat. Muuttujasuuntautunut tutkimus tunnustaa
myds, ettd useat samanaikaiset psykososiaaliset
tekijat vievit yksilon tilannetta tiettyyn suun-
taan. Tdstd seuraa, etti yksittdisen hyvinvoinnin
riski- tai suojaavan tekijan selitysvoiman tarkas-
telu erillain muista, samaan suuntaan vaikutta-
vista tekijoistd tavallaan etddnnyttdd tutkimusta
todellisuudesta. Niin ollen henkilosuuntautu-
nutta paradigmaa kuvaa metodologinen realismi
mitd tulee korrelatiivisen, ei-kokeellisen tutki-
musaineiston mahdollistamiin kausaali- eli syy-
seuraustulkintoihin.

Resurssiteorioiden lisdksi hyédynnin tyossi-
ni eri johtamiskisitteisiin liittyvdd teoreettista
taustaa koskien erityisesti transformationaalista
ja oikeudenmukaista johtamista. Transformatio-
naalisen johtamisen kisite on ldhtdisin poliittisia
johtajia koskevasta tutkimuksesta. Sielld se viittasi
vaikutusvaltaisiin hahmoihin, jotka saavat ihmi-
set sitoutumaan arvopaamaariin ja tavoitteisiin,
jotka vastaavat heiddn omia korkeamman tason
tarpeitaan. Organisaation johtamiseen sovellet-
tuna Bernard Bass on kuvannut transformatio-
naalista johtamista tyontekijoiden yksilollisen
huomioimisen, visioon perustuvan motivoinnin,
arvostettuna roolimallina toimimisen ja élyllisen
stimuloinnin kautta.

Vaikka transformationaalisen johtamisen teo-
ria kumpuaa poliittisten johtajien tutkimuksesta
ja organisaation ylimmin johdon haastatteluista,
johtamisen ja hyvinvoinnin tutkimuksessa trans-
formationaalisen johtamisen teoriaa on lihes va-
rauksetta sovellettu myos esimiestyohon. Trans-
formationaalinen johtaminen onkin noussut
erddnlaiseksi tyontekijoiden hyvinvointia edisti-
vin johtamisen tyyppiesimerkiksi. Viitoskirjatut-
kimuksessani tutkin varsinaisten johtamistyylien,
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eli transformationaalisen ja autenttisen johtami-
sen, lisdksi sellaisia lihijohtajan kiyttdytymisen
piirteitd, jotka ovat keskeisid nimenomaan esi-
miestyossd. Tallaisia ovat esimiechen oikeuden-
mukaisuus, konfliktien hallinta ja kielteiseltd
puolelta loukkaava johtaminen. Eri johtamiska-
sitteiden tutkiminen samassa kokonaisuudessa
mahdollistaa  johtamiskisitteiden —empiirisen
vertailun suhteessa hyvinvointiin. Vertailu taas
palvelee sddstdviisyysperiaatetta teoreettisten
olettamusten suhteen.

Erityisesti johtamisen oikeudenmukaisuuden
tutkimus on vertailutarkoituksessa kiinnostavaa,
koska tarve oikeudenmukaisuuteen on perusta-
vanlaatuinen sosiaalista elimid ohjaava periaa-
te. Lisiksi organisaation oikeudenmukaisuuden
tutkimuksessa on huomattavassa ja kasvavassa
maddrin kisitelty tyontekijin terveyteen ja hyvin-
vointiin liittyvid seurauksia. Tyoni kisittelee or-
ganisaation oikeudenmukaisuutta koskevaa kir-
jallisuutta niiltd osin kuin se koskee esimiesten
toimintaa. Lihimmin esimiehen oikeudenmu-
kaisuutta voikin pitdd rakenteellisemmin suun-
tautuneen organisaation oikeudenmukaisuuden
tutkimuksen ja toisaalta leadership-tutkimuksen
leikkauskohtana, jolla on viitéstutkimuksessani
erityinen sija. Molemmissa, ndihin pdiviin asti
erillisind pysytelleissd, tutkimuskirjallisuuksissa
on kisitelty esimiesten vaikutusta tyontekijéiden
psyykkiseen hyvinvointiin.

Viitoskirjatutkimuksellani oli kolme pddtavoi-
tetta: ensimmadisend ldhijohtamisen ja hyvinvoin-
nin yhteytta vilittivien psykologisten tekijoiden
tutkiminen, toiseksi lahijohtamisen ja hyvinvoin-
nin tutkiminen henkilosuuntautuneesta nako-
kulmasta ja kolmanneksi johtamisulottuvuuksien
vertailu hyvinvoinnin selittimisessd — erityisesti
transformationaalisen ja oikeudenmukaisen joh-
tamisen vertailu.

MENETELMAT

Viitoskirja perustuu kyselyaineistoon, joka kerit-
tiin kansainvilisen yhteistyohankkeen puitteissa
vuosien 2011 ja 2013 vilisend aikana. Tutkittavat
ovat eri ammateissa toimivia kunta-alan tyonte-
kijoitd, enimmikseen naisia (85 %). He vastasi-
vat kyselyyn, jossa esitettiin kysymyksid tyostd,



LECTIO PRAECURSORIA

hyvinvoinnista ja lihimmin esimiehen kéyttdy-
tymisen piirteisti. Tutkimuksessa toteutettiin
kaikkiaan kolme mittausta keskimairin 22 kuu-
kauden aikavililld. Kaikkiaan tutkimukseen osal-
listui 625 kuntatyontekijad mukaan laskien myos
vain yhdelld mittauksella kyselyyn vastanneet.
Kiyttimissini pitkittdisaineistoissa oli sekd 14
ettd 22 kuukauden aikavileilld mukana noin 260
tutkittavaa. Pitkittdisaineistosta etsittiin latentte-
ja luokkia eli ennalta tunnistamattomia ryhmia
faktorimixture-mallinnuksen avulla. Poikkileik-
kaustutkimuksissa kiytettiin rakenneyhtdlomal-
linnusta eli latenttien muuttujien regressiomal-
leja. Lisiksi hyodynnettiin latenttien muuttujien

Cholesky-hajotelmaa.

TULOKSET

Ensimmiisessi tutkimuksessa identifioin kolme
psykologista tekijdd, jotka ovat keskeisid vaylid
lihijohtamisen ja tyontekijoiden hyvinvoinnin
heikkenemisen vililli. Tulokset tukevat oletuksia
siitd, ettd lihijohtaja, jolla on transformationaa-
lisia piirteitd, voi vihentdd tyontekijoiden riskid
masennusoireisiin edistimilld tyontekijéiden
ammatillista pystyvyysuskoa ja kokemusta tyon
merkityksellisyydestd sekd vihentdmalld tarvet-
ta tybasioiden vatvomiseen vapaa-ajalla. Niin
ollen hyvinvoinnin ylldpitimisen kannalta suo-
tuisat esimiehet viestivit alaisilleen luottamusta
sithen, ettd ndmd selvidvit tyossi eteen tulevista
haasteista ja tekevit merkityksellistd tyotd, jon-
ka ongelmat on kuitenkin syytd jittid sikseen
vapaa-ajalla.

Toisessa osatutkimuksessa henkilosuuntau-
tunut analyysi tunnisti aineistosta neljd hyvin-
voinnin eli tarmokkuuden ja uupumusasteisen
viasymyksen perusteella madrittynyttd ryhmai.
Nimd ryhmit kuvasivat hyvii (79.0 %), parane-
vaa (8.0 %), heikkoa (10.3 %) ja heikkenevii
(2.7 %) hyvinvointia. Epityypillisissi paranevan
jaheikkenevin hyvinvoinnin ryhmissi, joissa tyo-
hyvinvointi muuttui voimakkaasti, kaikki lahi-
johtamista koskevat arviot muuttuivat vastaavalla
tavalla yhteneviisesti tydhyvinvoinnin muutosten
kanssa. Tamin osatutkimuksen paitulos onkin
lihijohtamisen ja tyohyvinvoinnin yhdenmukai-
nen vaihtelu, joka koskee seki yksiléiden vilisid

tasoeroja ettd ajassa tapahtuvia muutoksia yk-
siléiden raportoimassa lihijohtamisessa ja hy-
vinvoinnissa.

Kolmannen osatutkimuksen tulokset paljas-
tivat, etti oikeudenmukainen johtaminen se-
litti positiivista hyvinvointia eli tyén imua yhta
hyvin kuin transformationaalinen johtaminen.
Uupumuksen  ehkiisyssi  oikeudenmukaisuus
osoittautui kuitenkin transformationaalista joh-
tamista tdrkeimmiksi, silli epdoikeudenmukai-
nen johtaminen selitti uupumusta senkin jilkeen,
kun transformationaalinen johtaminen oli otettu
huomioon.

Neljannessd, jilleen henkilésuuntautunees-
sa, osatutkimuksessa tunnistin aineistosta viisi
vatvomisen latenttia ryhmdi: vihiisen (46.7 %),
lisdantyvin (5.8 %), vihenevin (10.4 %), korke-
an (12.5 %) ja kohtalaisen (24.7 %) vatvomisen
ryhmit. Vaikka vatvomisen mdirdssi tapahtui
muutosta ryhmien sisilld, voimakkaat muutok-
set olivat jilleen epityypillisid. Tyon vatvomisen
ryhmit erosivat johdonmukaisesti toisistaan tyén
vaatimustekijoissd, ldhijohtamista koskevissa ar-
vioissa sekd uupumusasteisessa vdsymyksessd.
Erityisesti (ep#)oikeudenmukaisuus ja loukkaava
johtaminen olivat johdonmukaisesti yhteydessa
vatvomisen korkeaan tasoon.

DISKUSSIO

Kokonaisuudessaan viitoskirjatutkimukseni tu-
lokset ovat samansuuntaisia aiempien transfor-
mationaalista johtamista koskevien hyvinvoin-
titutkimuksien kanssa, mutta eivit kuitenkaan
tue ajatusta transformationaalisen johtamisen
erityisyydestd. Nayttddkin siltd, ettd jos esimies
saa myonteisid arvioita jollakin suotuisaa johta-
mista kuvaavalla mittarilla, hin saa myonteisid
arvioita myds muilla vastaavilla mittareilla. Tatd
taustaa vasten onkin erityisen kiinnostavaa huo-
mata, ettd erilaisten hyvinvointi-indikaattorien
suhteen johtamisen ulottuvuudet kuitenkin ero-
avat. Esimerkiksi hyvinvoinnin heikkenemisen
eli uupumuksen ehkdisyssi oikeudenmukaisuus
osoittautui transformationaalista johtamista tdr-
keimmiksi. Vastaavasti tybasioiden vatvomisen
profiilien tarkastelu osoitti, ettd aineiston latentit
osaryhmit erosivat voimakkaimmin esimichen
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oikeudenmukaisuudessa ja loukkaavassa johta-
misessa.

Organisaation oikeudenmukaisuuden teori-
assa kunnioittava kohtelu on niin kutsutun rela-
tionaalisen oikeudenmukaisen ydintd. Kun louk-
kaava johtaminen puolestaan ilmaisee kunnioi-
tuksen puutetta, ndyttavit hyvinvoinnin kannalta
keskeisimmit asiat ldhijohtamisessa tiivistyvin
kunnioittavaan kohteluun ja tasapuolisuuteen.
Titi taustaa vasten lihijohtamisen oikeudenmu-
kaisuus ndyttiytyy ratkaisevana resurssina, jonka
puute ei ole pelkistdin voimavaran puuttumista
vaan viittaa kokemukseen epioikeudenmukai-
suudesta, joka sindllidn ndyttdd muodostavan
erityisen stressitekijin tydntekijoille. Epdoikeu-
denmukaisuuden kanssa selviytyminen vie ener-
giaa, mutta ei kuitenkaan tuota palkkiota tulevai-
suudessa siten kuin haastetyyppisiin vaatimuksiin
vastaaminen tuottaa.

Erityisesti toisen osatutkimuksen tulokset viit-
taavat siihen, ettd tydntekijoiden tyohyvinvointi
ja arviot lihijohtamisesta ovat toisiinsa kietoutu-
neita ilmioitd, joista on tutkimuksellisesti vaikea
erottaa syitd ja seurauksia. Esimiesldhtoisestd
nikokulmasta transformationaaliset ja autent-
tiset ldhijohtamisen piirteet toimivat tyon voi-
mavaratekijoind ylldpitden merkityksellisyyden
kokemusta tyossi ja edistien tyontekijoiden tyo-
hyvinvointia. Tamd ndytti toteutuvan valtaosalla
osallistujista. Sitd vastoin erityisesti epatyypilli-
sid, pienid, voimakkaan hyvinvointimuutoksen
ryhmid koskevat 16ydokset houkuttelevat ajat-
telemaan hyvinvointia tydntekijin ensisijaisena
resurssina. Tdstd alaiskeskeisesti nikokulmasta
ndyttdd siltd, ettd tyontekijéiden on hyvinvoin-
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nin heikentyessd vaikea siilyttid myonteistd na-
kokulmaa esimiehensi toimintaan ja vastaavasti
hyvinvoinnin kohentuessa nikékulma muuttuu
mydnteisemmiksi.

Vaikka esimichet voivat tirkealld tavalla vai-
kuttaa psykologisiin tekijoihin, jotka suojaavat ja
tukevat tyontekijoiden hyvinvointia, hyvinvoin-
nille on kuitenkin leimallista sen yksiléllisyys ja
toisaalta pysyvyys. Tamin tutkimuksen perus-
teella ldhijohtamisen vaikutus tyontekijoiden
hyvinvointiin rajautuu kahdenvilisiin suhteisiin,
silli kiyttimassini aineistossa riski hyvinvoin-
nin heikkenemiseen oli yksilollinen eikd saman
tyoyksikon tyontekijoiden kesken jaettu ilmio.
Psykologisesta nakokulmasta ihmisten vilisten
suhteiden, my6s esimiesten ja alaisten vilisten
suhteiden, voikin ajatella olevan omanlaisiaan,
omalakisia universumeja, joihin tuovat oman
osansa kummankin henkilon henkilohistoria,
tyokokemus, persoonallisuus ja psykologinen hy-
vinvointi organisaation kontekstin ohella.

Suhteiden yksiléllisyydestd huolimatta totean,
ettd lihijohtamisen piirteet voivat merkittavalld
tavalla tukea ja edistdd tyontekijoiden hyvinvoin-
tia. Tutkimukseni tulokset korostavat erityisesti
ldhijohtamisen oikeudenmukaisuuden merkitys-
td eli kunnioittavaa ja puolueetonta kohtelua, ta-
sapuolisuutta téiden jakamisessa sekd suorituksen
arvioinnin oikeudenmukaisuutta. Ndmi tekijit
ovat erityisen tirkeitd tydntekijin hyvinvoinnin
heikkenemisen ehkiisemiseksi, mutta edistiavit
olennaisesti my6s tyén imun kokemusta: luotta-
muksen ja kunnioituksen ilmapiirissd tyostd on
helpompi innostua.

Kaisa Perkon psykologian viitoskirja "Lea-
dershipand employee well-being: A psycho-
logical perspective based on resource theo-
ries” tarkastettiin Tampereen yliopistossa
28.6.2017. Vastaviittdjind toimi professori
Katariina Salmela-Aro (Jyviskylin yliopis-
to) ja kustoksena professori Ulla Kinnunen
(Tampereen yliopisto).



