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Millainen johtaminen tuki peruskoulujen
henkiloston tyohyvinvointia covid-19-
pandemiasta johtuneen etakoulun aikana?

Merjonen, Paivi - Sainio, Miia — Torppa, Minna - Hameenaho, Pilvi - Poikkeus, Anna-Maija —
Aro, Tuija. 2022. MILLAINEN JOHTAMINEN TUKI PERUSKOULUJEN HENKILOSTON TYO-
HYVINVOINTIA COVID-19-PANDEMIASTA JOHTUNEEN ETAKOULUN AIKANA? Kasvatus 53
(5), 513-529.

Henkil6kunnan hyvinvointi on yhteydessd johtamiseen, mutta koulukontekstissa johta-
juuden merkitystd henkilokunnan hyvinvoinnille (ja sitd kautta oppilaiden hyvinvoinnille)
tunnetaan heikosti. Tassd tutkimuksessa keskitymme kolmeen johtajuusominaisuuteen,
jotka kirjallisuuden perusteella néyttaytyvit potentiaalisina hyvinvointijohtamisen tekijoi-
né koulukontekstissa: palveleva johtaminen, henkilstén hyvinvoinnista huolehtiminen ja
jaettu vastuu. Tutkimme, ovatko ndma tammi-helmikuussa 2020 (n=437, 48 koulua) en-
nen etdkoulua Keski-Suomen koulujen henkilékunnan arvioimat johtajuustekijat yhtey-
dessd heti etdkoulun paattyessd toukokuussa 2020 (n=270, 27 koulua) arvioituun henki-
16ston hyvinvointiin. Molempiin mittauksiin vastanneita oli 86. Kolmella johtajuustekijal-
14 selitimme henkilokunnan tyduupumusta, tyon imua seka kyvykkyyden ja yhteenkuulu-
vuuden kokemubksia. Palveleva johtaminen oli yhteydessd henkil6ston etakoulun aikaiseen
korkeampaan tyon imuun ja yhteisollisyyden kokemukseen, vaikka henkilokunnan hyvin-
voinnista huolehtiminen ja jaettu vastuu oli kontrolloitu. Muut johtamistekijét eivét olleet
itsendisesti yhteydessd henkiloston tyohyvinvointiin. Palveleva johtajuus ja erityisesti yh-
teiseen hyvadn huomion kiinnittdminen nayttéisivét edistavan koulujen henkil6ston tyo-

hyvinvointia, kuten tyén imua, etdkoulun aikana.

Avainsanat: covid-19, etidkoulu, hyvinvointi, jaettu johtajuus, palveleva johtajuus, perus-
koulu
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Johdanto

Vuoden 2020 alussa alkanut covid-19-pande-
mia on koetellut kouluja ja heréttianyt huolta
niin koulujen henkil6ston kuin oppilaidenkin
hyvinvoinnista (Chan, Sharkey, Lawrie, Arch
& Nylund-Gibson 2021; Kim, Oxley & Asbury
2022; Poysd, Pakarinen & Lerkkanen 2021; Sai-
nio, Nurminen, Hameenaho, Torppa, Poikkeus
& Aro2020). Syksylld 2021 Opetusalan ammatti-
jdrjesto raportoi, ettd lahes 60 prosenttia opetta-
jista on harkinnut alan vaihtoa erityisesti ty6n
kuormittavuuden ja pandemian aikana lisdan-
tyneen tyomadrin vuoksi (OAJ 2021). Koska
koulujen henkildston hyvinvointi on yhteydes-
sd oppilaiden hyvinvointiin (Harding ym. 2019)
ja sekd oppilaiden ettd henkiloston hyvinvointi
on yhteydessi oppilaiden oppimiseen (Roffey
2012), henkilokunnan hyvinvointia tukevia te-
kijoitd on tarpeen ymmartad my6s oppilaiden
hyvinvoinnin ja oppimisen nidkékulmasta.

Esimiehen tuki ja johtajuus on monissa
tutkimuksissa esitetty merkittdvand resurssina
kouluhenkildkunnan hyvinvoinnille, tyohén
sitoutumiselle ja sopeutumiskyvylle vaikeissa
tai muuttuvissa tilanteissa (ks. esim. Collie &
Martin 2017; Lummis, Morris, Ferguson, Hill
& Lock 2022; Morris, Lummis, Lock, Ferguson,
Hill & Nykiel 2020). Covid-19-pandemian ai-
heuttama kriisiaika ja etdkouluun nopea siir-
tyminen korostivat johtajuuden ja koulujen
sosiaalisen ilmapiirin merkitystd koulujen
henkil6kunnan hyvinvoinnin edistdjina (Herr-
mann, Nielsen & Aguilar-Raab 2021). Myos
suomalaisessa aineistossa (Sainio ym. 2022)
esimiehen tuen havaittiin olevan yhteydessa
henkiloston (kattaen laajasti peruskoulun eri
henkiléstoryhmid opetuksen, tukipalveluiden,
hallinnon ja ylldpidon osalta) hyvinvointiin.
Laadullinen analyysi vastaajien etdkoulun ai-
kaisista kuvauksista osoitti ymmartévén, lasna-
olevan ja kuuntelevan johtajan merkityksen
henkiléstén hyvinvointiin. Samalla tyoyhtei-
son kunnioittava vuorovaikutus ja keskindinen
tuki osoittautui merkittavéksi tekijaksi vastaa-
jien kokemuksissa. (Sainio ym. 2022.)
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Tamain tutkimuksen tarkoituksena on tuo-
da uutta tietoa siitd, millainen johtaminen on
yhteydessd peruskoulun henkiloston hyvin-
vointiin eli vihiiseen tyduupumukseen ja kor-
keaan tyon imuun sekd kokemuksiin yhteen-
kuuluvuudesta ja kyvykkyydesta. Tarkastelem-
me samojen vastaajien aineistoa kuin Sainio
ym. (2022), mutta keskitymme tarkemmin
johtajuuteen. Olemme valinneet aiemman
tutkimuksen (ks. esim. Chiniara & Bentein
2016; Laine, Saaranen, Ryhdnen & Tossavai-
nen 2017; Wu, Cormican & Chen 2020) pe-
rusteella kolme johtamiseen liittyvaa tekijaa:
palveleva johtajuus, jaettu vastuu ja henkilds-
ton hyvinvointia tukeva johtajuus. Tarkaste-
lemme johtajuuden osatekijéiden merkitysté
sekd poikittaistutkimuksena ennen pandemiaa
ettd pandemia-ajan yli, eli miten ennen eté-
koulua koettu johtajuus on yhteydessd henki-
16ston tyohyvinvointiin covid-19-pandemian
aiheuttaman etakoulun aikana.

Tuloksissa raportoimme ensin, miten perus-
koulujen henkil6ston hyvinvointi muuttui etd-
koulun aikana tyéuupumuksen ja tyén imun
sekd kahden psykologisen perustarpeen (yhtei-
sollisyys ja kyvykkyys) osalta. Oletamme suu-
relta osin hyvinvoinnin heikentymistd huomi-
oiden etidkoulun kuormittavuuden ja eristayty-
neisyyden. My6s aiemmissa tutkimuksissa on
raportoitu koulujen henkiloston hyvinvoinnin
heikentyneen etakoulun aikana (ks. esim. Chan
ym. 2021; Kim ym. 2022; Péysi ym. 2021).

Tutkimuskysymyksemme ovat seuraavat:

1. Miten ennen etikoulua koettu palveleva
johtajuus on yhteydessd koulun henkil6-
kunnan tyéuupumukseen ja tyon imuun
sekd yhteisollisyyden ja kyvykkyyden tar-
peiden tyydyttymiseen etdkoulun aikana?

2. Ovatko jotkin palvelevan johtajuuden
kahdeksasta ulottuvuudesta erityisesti yh-
teydessd henkil6ston hyvinvointiin, kun
muut palvelevan johtajuuden ulottuvuu-
det huomioidaan?

3. Opvatko jaettu vastuu ja hyvinvointia tuke-
va johtajuus palvelevasta johtajuudesta
erillisid hyvinvointiin yhteydessd olevia
tekijoita?
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Johtajuuden merkitys peruskoulujen
henkiléston tyohyvinvoinnille

Tyohyvinvointi kasitetddn nykyddn laajana
kokonaisuutena, jota voidaan tarkastella seké
kielteisend ilmiénd, kuten tyéuupumuksena,
ettd myonteisend ilmiond, kuten tyon imu-
na (Hakanen, Bakker & Schaufeli 2006). Itse-
médrddmisteorian kolmen psykologisen
perustarpeen - kyvykkyys, yhteisollisyys ja
autonomia — tyydyttymistd pidetadn merkitta-
vini tekijdnd tyohyvinvoinnin kannalta (Deci,
Olafsen & Ryan 2017). Téssa tutkimuksessa
tarkastelemme henkiloston hyvinvointia seu-
raavien tekijoiden kautta: vahdisend tyouupu-
muksena (Salmela-Aro, Rantanen, Hyvonen,
Tilleman & Feldt 2011), korkeana tyon imuna
(Schaufeli, Shimazu, Hakanen, Salanova & De
Witte 2019) sekd psykologisten perustarpei-
den osalta kyvykkyyden ja yhteenkuuluvuu-
den kokemuksina (Karkkola, Kuittinen & Van
den Broeck 2019).

Tyduupumuksen katsotaan koostuvan kol-
mesta osatekijdstd: uupumusasteisesta vasy-
myksestd, kyynisyydestd ja ammatillisen riit-
tdmattomyyden tunteesta. Opettajien tyo-
uupumus on ollut huolen aiheena pidempién
(Lansikallio, Kinnunen & Ilves 2018; Salme-
la-Aro, Hietajarvi & Lonka 2019), ja covid-19-
pandemia sekd etikouluun siirtyminen osal-
taan lisasivat opettajien uupumusriskia (Salme-
la-Aro, Upadyaya & Hietajérvi 2020). Tyéuupu-
mukseen voivat johtaa suuret tyén vaatimuk-
set ja pitkittynyt tyostressi, jotka lisddntyivét
etdkouluaikana (ks. esim. Opetusalan tydolo-
barometri 2021). Riittavilla resursseilla, kuten
esihenkilolta saadulla tuella, sitd voidaan kui-
tenkin ehkaistd (Hakanen ym. 2006; Herman,
Hickmon-Rosa & Reinke 2018).

Tyon imulla tarkoitetaan henkilén innostu-
neisuutta tyotdadn kohtaan ja sitd, ettd henki-
16 uppoutuu ja kokee itsensd energiseksi tyds-
saan (Hakanen ym. 2006). Opetusalan tyolo-
barometrin (2021) mukaan enemmistd opet-
tajista oli tyytyviisid tyohonsa ja koki tyon
imua, vaikka ndma olivat laskeneet vuodesta
2019. Etakouluun liittyvét tutkimukset anta-
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vat my0s viitteitd tyon imun laskusta covid-19-
pandemian aikana, mutta osoittavat samalla,
ettd kokemukset vaihtelivat suuresti (Poysd ym.
2021; Sainio ym. 2022; Salmela-Aro ym. 2020).
Kyvykkyyden ja yhteenkuuluvuuden tar-
ve ovat itsemadrddmisteorian mukaan psyko-
logisia perustarpeita, joiden tyydyttyminen
lisad sisdistd motivaatiota ja on edellytykse-
né tyéhyvinvoinnille (Deci ym. 2017; Ryan &
Deci 2000). Kyvykkyyden tarpeen tyydytty-
misen on osoitettu selittdvin tyosta suoriutu-
mista ja yhteisollisyyden tarpeen tyydyttymi-
sen puolestaan selittdvin tyontekijan suhteita
muihin henkil6ihin ja organisaatioon (Chinia-
ra & Bentein 2016). Yhteenkuuluvuuden tun-
ne vaikuttaa laskeneen covid-19-pandemiasta
johtuvan etdkoulun aikana (Sainio ym. 2022),
mutta kyvykkyyden kokemuksista ei ole vas-
taavaa aiempaa tutkimusta tehty. Myos kyvyk-
kyyden kokemus oletettavasti laski toimin-
taympdriston muuttuessa digitaaliseksi, silld
tieto- ja viestintdteknologian hyddyntdmisen
opetuksessa on todettu olleen Suomessa kan-
sainvilisesti vertaillen vahaistd ennen covid-
19-pandemiaa (Vuorio ym. 2021, 40).

Edelld kuvatuilla hyvinvoinnin osatekijo6illa
on tirked merkitys opettajan tyossd. Esimer-
kiksi opettajien tyéuupumus, etenkin kyyni-
syys ja ammatillisen riittimattdmyyden tun-
ne, sekd tyon imu ovat yhteydessd opettaja-
oppilas-vuorovaikutuksen laatuun (Lerkka-
nen, Pakarinen, Messala, Penttinen, Aulén &
Jogi 2020). Psykologisten perustarpeiden téyt-
tyminen on tutkimuksissa ollut yhteydessa esi-
merkiksi opettajien sisdiseen motivaatioon
ja ammatilliseen minépystyvyyteen (Klaeij-
sen, Vermeulen & Martens 2018). Tdssa tut-
kimuksessa tarkastelemme nditd hyvinvoin-
nin osa-alueita erillisind muuttujina, joskaan
ne eivit ole toisistaan riippumattomia. Esi-
merkiksi tyduupumusta ja tyon imua pidetddn
kahtena erillisend mutta toisiinsa vaikuttava-
na tyohyvinvoinnin ulottuvuutena tai proses-
sina (tyon vaatimukset ja voimavarat -malli, ks.
Hakanen ym. 2006; Schaufeli & Bakker 2004).
Psykologisten perustarpeiden tyydyttymistd
tai tyydyttymattomyyttd on puolestaan tutkit-
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tu vélittavina tekijoini, joiden kautta tyon vaa-
timukset ja voimavarat selittavit tyduupumus-
ta sekd tyon imua (Van den Broeck, Vansteen-
kiste, De Witte & Lens 2008).

Koulun johtajuuden merkitys koulun henki-
16ston hyvinvointiin tulee esille monissa tutki-
muksissa. Silld on todettu olevan merkittava
yhteys erityisesti uupumukseen ja tydnimuun
(Bakker, Hakanen, Demerouti & Xanthopolou
2007; Lerkkanen ym. 2020; Opetusalan tyo-
olobarometri 2021) seké psykologisten perus-
tarpeiden tyydyttymisen kokemukseen (Chi-
niara & Bentein 2016; Deci ym. 2017; Hetland,
Hetland, Andreassen, Pallasen & Notalaers
2011; Skaalvik & Skaalvik 2011; Van den Broe-
ck, Ferris, Chang & Rosen 2016). Esimerkiksi
Lester, Cefai, Cavioni, Barnes ja Cross (2020)
havaitsivat, ettd tukevat ja kannustavat suhteet
koulun johdon ja muun henkilokunnan valilla
sekd henkiloston emotionaalista hyvinvointia
edistavat kiaytdnnot olivat yhteydessd perus-
asteen ja toisen asteen koulujen henkil6ston
vahdisempdin stressiin sekd mielenterveyden
ongelmiin. On my®6s havaittu, ettd autonomiaa
sekd yhteisollisyyttd tukeva ja positiivinen joh-
tajuus (Van den Broeck ym. 2016) seké kannus-
tamalla ja inspiroimalla johtaminen (muutos-
johtajuus, Hetland ym. 2011) ovat yhteydes-
sd psykologisten perustarpeiden tdyttymiseen.

Johtajuuden merkitys on todettu tarkeak-
si henkiloston hyvinvoinnin kannalta myds
covid-19-pandemian aiheuttaman etédkoulun
aikana (Chan ym. 2021; Opetusalan ty6olo-
barometri 2021; Sainio ym. 2022). Esimerkik-
si koulun johdolta saadun tuen on osoitettu
olevan yhteydessd henkil6ston vihidisempédan
tyouupumukseen pandemian alkuaikoina (So-
kal, Eblie Trudell & Babb 2020). Johtamisel-
la ja esihenkil6ty6lld on osoitetusti yhteyttd
henkil6stén tydhyvinvointiin, mutta on edel-
leen episelvdd, millainen johtaminen selitti
voimakkaimmin koulujen henkiléstén tyo-
hyvinvointia covid-19-pandemiasta johtuvan
etdkoulun aikana. Vihemmin on vertailtu eri-
laisia johtajuustekijoitd ja kiinnitetty huomioi-
ta sithen, mika niistd erityisesti on hyvinvointia
edistdvad. Selvitimmekin tutkimuksessamme
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tatd suomalaisten perusopetuksen koulujen
kontekstissa. Tutkimme erityisesti palvelevan
johtajuuden sekd jaetun vastuun ja henkil9ston
hyvinvoinnin tukemisen merkitysta.

Palveleva johtaminen, jaettu vastuu
ja henkiloston hyvinvoinnin
tukeminen tyohyvinvoinnin taustalla

Aiemmassa tutkimuksessa on havaittu, ettd
johtajuus on merkityksellistd henkil6ston tyo-
hyvinvoinnille. Esimerkiksi autonomiaa esta-
va johtajuus, kuten kontrollointi ja painostami-
nen, oli yhteydessd perusasteen ja toisen asteen
koulujen henkil6ston korkeampaan kuormittu-
neisuuteen covid-19-pandemian aikana (Collie
2021), ja se koettiin epdmotivoivana etdkoulun
aikana (Sainio ym. 2022). Sen sijaan auto-
nomiaa tukeva johtajuus, kuten osallistaminen
ja tarpeiden ymmartdminen, oli epasuorasti pa-
lautumiskyvyn kautta yhteydessd matalampaan
kuormittuneisuuteen, tyén muutoksista johtu-
vaan stressiin ja somaattiseen oireiluun (Collie
2021). Niin ikdén ty6n tekoa tukeva, ymmarta-
v, kuunteleva ja osallistuva johtaja on kuvattu
myonteisend voimavarana myos etdkoulun ai-
kana (Sainio ym. 2022).

Buskila ja Chen-Levinin (2021) laadullisen
tutkimuksen mukaan my6s normaalioloissa
erityisesti koulujen johtajien sosiaalinen tie-
toisuus ja ihmissuhteiden johtamistaidot ovat
tarkeitd opettajien hyvinvoinnille. Sosiaalinen
tietoisuus kisittdd empatian (esimerkiksi hy-
vat kuuntelutaidot), avoimeen keskusteluun
ja ilmaisunvapauteen kannustamisen seka
palveluhalukkuuden (esimerkiksi henkilds-
tosta valittdminen ja oikeudenmukainen koh-
telu). IThmissuhteiden johtamistaidot sisélta-
vit puolestaan sellaisia asioita kuin uskomi-
nen henkil6ston kykyihin, heidan kehittdmi-
sensd mahdollistaminen ja rakentavan palaut-
teen antaminen sekd yhteistyon ja tiimityon
korostaminen ja positiivisen ilmapiirin luomi-
nen. (Buskila & Chen-Levi 2021.) Yll4 kuvatut
koulun johtajien taidot, kuten autonomian tu-
keminen, sosiaalinen tietoisuus ja ihmissuhtei-
den johtamistaidot, ovat osa palvelevaa johta-
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mista, jonka valitsimme téhén tutkimukseen
yhdeksi mahdollisesti hyvinvointia tukevaksi
johtamistekijaksi. Palveleva johtaminen liittyy
paljon tutkittuun muutosjohtajuuteen (trans-
formatiivinen johtajuus) mutta huomioi yhtei-
sen vision luomisen ohella erityisesti alaisten
tarpeet ja henkilokohtaisen kehittymisen (van
Dierendonck 2011).

Robert K. Greenleafin 1970-luvulla esitta-
missi palvelevassa johtamisessa olennaista on
erityisesti ihmiskuvan muutos niin, ettei henki-
16st6d ndhdé vain omaa etuaan tavoittelevina
opportunisteina vaan itseddn toteuttavina, luo-
tettavina ja organisaatiota kehittavind yksiloiné
(van Dierendonck 2011). Palveleva johtaja kan-
taa moraalista vastuuta toisista sekd ympdris-
tostd; hin haluaa edistéd yhteistd hyvaa toimin-
nallaan ja on valmis kuuntelemaan sekd ym-
mértdmaan muita. Téllaisen johtamisen ulot-
tuvuuksia ovat muun muassa voimaannuttami-
nen, epiitsekkyys ja yhteiseen hyvaan huomion
kiinnittdminen. (van Dierendonck & Nuijten
2011.) Palvelevan johtamisen on osoitettu selit-
tavan muun muassa kyvykkyyden ja yhteisol-
lisyyden tarpeiden tyydyttymisti, joka puoles-
taan liittyy parempaan tydstd suoriutumiseen
ja tyontekijoiden positiivisempaan suhtautu-
miseen muuta henkil6stod sekd organisaatiota
kohtaan (Chiniara & Bentein 2016). Palveleva
johtajuus on myos yhteydessd opettajien tyo-
tyytyvéisyyteen (von Fischer & De Jong 2017).
Tidssd tutkimuksessa oletamme palvelevan joh-
tajuuden olevan merkittévéd koulun henkil6ston
hyvinvointia tukeva johtajuuden tapa.

Toinen kasvatus- ja koulutusalan kirjalli-
suudessa esitetty tavoiteltavissa oleva johta-
juuden tapa on jaettu johtaminen (Juuti 2017;
Opetus- ja kulttuuriministerié 2018). Jaetulla
johtamisella tarkoitetaan sité, ettd vastuuta teh-
tavien hoitamisesta jaetaan tyoyhteison kesken,
asioista keskustellaan ja niitéd edistetdan yhteis-
tyolld eikd johtaminen tule vain ylhdaltd alas-
péin annettavina kaskyina. Olennaista tissd on,
ettd koko henkil6sto voi vaikuttaa tavoitteiden
asettamiseen ja tehtavien tekemiseen, ja ndin
kaikilla on mahdollisuus osallistua seka sitou-
tua ja tdhdaté tavoitteisiin yhdessa. Jaetulle joh-
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tajuudelle on ominaista, ettd se on horisontaa-
lista eiké keskity yhteen henkil66n vaan jakau-
tuu ryhmaén jasenten kesken nousten ryhman
yhteisestd toiminnasta (Sato & Makabe 2021).
Jaettu johtajuus sisaltdd siis yhdessd tekemis-
td, positiivisen toimintakulttuurin luomista ja
yllapitamistd sekd kehittdvad johtamista mah-
dollistaen tyontekijoiden osallisuuden ja toi-
mijuuden (Kolho & Ylitervo 2021).

Jaetulla johtamisella on osoitettu olevan
positiivinen yhteys tiimin tuloksiin, niin kayt-
taytymisen, asenteiden ja kognitioiden kuin
my0s suoriutumisen tasolla, sekd subjektii-
visesti ettd objektiivisesti arvioituna (Wu ym.
2020). Tésta syystd jaettua johtamista toteute-
taan yhéd enenevissd médrin erilaisissa asian-
tuntijaorganisaatioissa. Etdkouluaikana, jol-
loin tydyhteisé hajautui toimimaan erillaén,
jaetun johtajuuden merkitys saattoi jopa ko-
rostua tyGyhteison yhteisten padmaéirien, ku-
ten oppilaiden hyvinvoinnin ja oppimisen tu-
keminen monialaisesti, saavuttamiseksi.

Jaettu johtajuus ei kuitenkaan ole téysin eril-
linen palvelevasta johtajuudesta, joka usein
nidhdéddn edellytyksend jaetulle johtajuudel-
le (Juuti 2017, 147). Onkin oleellista tutkia,
onko jaetulla johtamisella vaikutusta palvele-
van johtajuuden ohella tyontekijoiden hyvin-
vointiin. Téssd tutkimuksessa kdytdmme jaet-
tu vastuu -kisitettd, jota voidaan pitdd jaetun
johtajuuden ilmentymaéni ja jaetun johtajuu-
den tavoitteena tyoyhteisossd. Hypoteesimme
on, ettd kokemus jaetusta vastuusta on oleel-
linen hyvinvointia edistdva osatekija palvele-
van johtajuuden lisdksi. Koska etdkoulun ai-
kana yhteistyon ja yhteisen vastuunoton mer-
kitys korostui (Harris 2020; Hameenaho ym.
2022; Sainio ym. 2020), oletamme, ettd ennen
pandemiaa saavutettu jaettu vastuu oli yh-
teydessd henkiloston hyvinvointiin covid-19-
pandemian aikana.

Tutkimme my6s erillisesti henkil6ston
hyvinvoinnin tukemista johtajuuden osatekija-
nd. Henkil6ston hyvinvointia tukeva johtaja vé-
littad henkilostonsa voinnista ja jaksamisesta ja
rakentaa myonteistd ilmapiirid. Henkiloston hy-
vinvoinnin tukeminen on térkei tekiji kehitet-
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tdessd kestdvad opetusalan organisaatiota, jossa
esimerkiksi henkil6ston poissaoloja on vihén
(Lahtero & Laasonen 2021). Laine ym. (2017)
havaitsivat tutkimuksessaan, ettd peruskoulun
henkilosto kaipasi hyvinvointia tukevaa johta-
mista ja esihenkilén osallistumista hyvinvointia
edistdvddn toimintaan. Hyvinvointi-interven-
tion, kuten henkil6ston hyvinvointi-iltapéivien
jarjestamisen, todettiin parantavan tyonteki-
joiden kokemusta johtajuudesta ja esihenkilo-
tyontekija-suhteista (Laine ym. 2017). On myo6s
esitetty, ettd etenkin kriisiaikana henkiloston
psyykkisen hyvinvoinnin ja terveyden tuke-
minen on erityisen tirkedd (McLeod & Dulsky
2021). Vaikka palveleva johtajuus ja jaettu joh-
tajuus voivat olla osaltaan hyvinvointia edistéavia,
henkiléston hyvinvointia ei ole niisséd erikseen
korostettu. Tésté syystd haluamme tutkia myds
henkiloston hyvinvointiin panostamista oma-
na johtajuuteen liittyvéina tekijdnd. Téssa tutki-
muksessa oletamme, ettd kokemus henkiloston
hyvinvointiin panostamisesta on niin ikdan yh-
teydessd henkilston hyvinvointiin, my6s covid-
19-pandemian aiheuttaman etikoulun aikana,
kun palveleva johtajuus ja jaettu vastuu on huo-
mioitu.

Lahtokohtaisesti oletamme aiemman tutki-
muksen perusteella, ettd kaikki valitut johta-
juustekijit ovat yhteydessa henkildston hyvin-
vointiin ennen etikoulua ja yli ajan etakoulun
aikana ja ettd kullakin johtajuustekijilld on
itsendinen vaikutus. Kuitenkin on mahdollis-
ta, ettd yhteys on erilainen, kun tarkastellaan
henkilokunnan hyvinvoinnin eri osatekijoita.
Esimerkiksi jaettu vastuu ja henkil6stén hyvin-
voinnin tukeminen voivat korostua enemmén
yhteisollisyyden kokemuksissa, kun taas pal-
veleva johtajuus kohdentua erityisesti yksilolli-
simpiin kokemuksiin vaikkapa kyvykkyydesta.

Menetelmat
Aineisto

Tutkimus toteutettiin osana Yhteisty6lld hyvin-
vointia kouluyhteis66n -hanketta. Mukaan kut-
suttiin 23 Keski-Suomen kuntaa (117 koulua),
joista 13 osallistui tutkimukseen. Tutkimus-
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luvat tehtiin kuntien kaytanteiden mukaises-
ti; kouluille ja vastaajille tutkimukseen osallis-
tuminen oli vapaaehtoista. Koulujen rehtoreil-
le ldhetettiin saatekirje tutkimuksesta ja link-
ki sdhkoiseen kyselyyn jaettavaksi koulujen
henkilokunnalle tammikuussa 2020 (T1, kysely
ennen etiakoulua). Etakoulukysely toukokuussa
2020 (T2) lahetettiin vain niille kouluille, jotka
osallistuivat ensimmadiseen kyselyyn.

Ennen etidkoulua toteutettuun kyselyyn (T1)
vastasi 437 henkil9ston jasentd 48 koulusta (eli
40 % tavoitelluista kouluista), ja toukokuussa
2020 heti etdkoulun paityttya toteutettuun ky-
selyyn (T2) vastasi 270 henkil9ston jasentd 27
koulusta (56 % alkukyselyyn vastanneista kou-
luista). Vastaajia kouluittain oli 1-35 (T1) ja
1-36 (T2). Poikittaistutkimukseen kaytettiin
aineistoa ensimmaisesta mittauksesta (n=437).
Koska moni jatti vastaamatta tunnistetietoihin
T1-kyselyssa, vain 86 vastaajaa voitiin yhdistda
pitkittdisaineistoksi, jota kéytettiin pitkittais-
tutkimukseen (n=86). Poikittais- ja pitkittais-
aineiston kummassakin kyselyssd vastaajis-
ta naisia oli noin 80 prosenttia. Koulun eri
ammattiryhmat olivat edustettuina seuraavas-
ti poikittais- ja pitkittdisaineistoissa: luokan-
opettajat (31,7 % ja 30,2 %), aineenopettajat
(23,8 % ja 32,6 %), erityisopettajat (9,5 % ja
10,5 %), koulunkdynnin ohjaajat (17,6 % ja 8,1
%), rehtorit (5.8 % ja 10,5 %) ja muut (11,6 % ja
8,2 % mukaan lukien kasvatusohjaajat, koulu-
sihteerit ja opinto-ohjaajat).

Anonymisoidut aineistot ovat saatavilla
Yhteiskunnallisesta tietoarkistosta (Sainio, Ha-
meenaho, Aro, Poikkeus & Torppa 2020; Sai-
nio, Himeenaho, Nurminen, Poikkeus, Torp-
pa & Aro 2020). Kummankin kyselyn alussa
vastaajille kuvattiin, miten aineistoa tullaan
kayttamain, esitettiin linkki tietosuojailmoi-
tukseen ja painotettiin vastaamisen olevan
vapaaehtoista. Kysely sisdlsi useita osioita liit-
tyen koulujen hyvinvointityohén ja henkilos-
ton hyvinvointiin. Esitestaukseen, jonka pe-
rusteella hankkeeseen kehitettyjd mittareita
ja vaittdimid muokattiin, osallistui kasvatus-
tieteiden asiantuntijoita ja koulun henkil6st6a
eri ammattiryhmistd (noin 10 henkil6d). Pi-
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lottitestaukseen osallistui henkilosto yhdesté
Keski-Suomen ulkopuolella olevasta koulusta,
ja timdn perusteella tehtiin pienid muokkauk-
sia kaytettavyyden ndkokulmasta. Téssa tutki-
muksessa kiytetyt mittarit esitettiin vastaajille
satunnaisessa jarjestyksessd, ja mittareiden si-
salla véittamien jarjestys oli niin ikd4n satun-
naistettu.

Tyohyvinvoinnin mittarit

Tyohyvinvointia arvioitiin Likert-asteikollisil-
la vaittdmilld (asteikko 1-5, tdysin eri mieltd
- tdysin samaa mieltd), jotka kisittelivat tyo-
uupumuksen, tydon imun, yhteenkuuluvuuden
ja kyvykkyyden kokemuksia. Ty6uupumusta
arvioitiin seitsemalld vaittamalla, jotka olivat
Bergen burnout inventorysta (BBI-9, Salme-
la-Aro ym. 2011). Mittari sisaltad kolme ulot-
tuvuutta, mutta tassé tutkimuksessa kaytimme
kaikista mukana olleista vdittimastd muodos-
tettua yhtendistd summamuuttujaa, jossa oli
kaksi vdittamad uupumusasteisen vasymyksen
ulottuvuudesta ("Nukun usein huonosti eri-
laisten tyoasioiden takia” ja "Minulla on jat-
kuvasti huono omatunto, koska joudun ty6-
ni vuoksi laiminlyéméan laheisiéni”), kolme
kyynisyyden ulottuvuudesta (*Tunnen itseni
usein haluttomaksi tydssd ja ajattelen usein lo-
pettavani tyosuhteen tai toivon, ettd se pait-
tyisi, "Minusta tuntuu, ettd minulla on yha
vihemmén annettavaa” ja "Minusta tuntuu,
ettd olen menettdmassa kiinnostukseni tyota-
ni kohtaan”) ja kaksi ammatillisen riittimat-
tomyyden tunteen ulottuvuudesta ("Kyselen
alituiseen, onko ty6lldni arvoa” ja "Rehellises-
ti sanoen, tunsin itseni aikaisemmin arvoste-
tummaksi tyossani”). Cronbachin alfat olivat
86 (T1) ja,78 (T2).

Ty6n imua arvioitiin Schaufelin ym. (2019)
kehittimailld kolmen vaittdman Utrecht work
engagement scale -kyselylld (UWES-3). Viit-
tamait olivat "Tunnen olevani tdynna energi-
aa, kun teen ty6tani”, “Olen innostunut tyos-
tdni” ja "Olen usein tdysin uppoutunut tydho-
ni”. Cronbachin alfat olivat ,63 (T1) ja,51 (T2).

Yhteenkuuluvuuden ja kyvykkyyden mitta-
rit perustuivat Karkkola ym. (2019) suomen-

519

Artikkeleita

tamaan Work-related basic needs satisfaction
-kyselyyn (W-BNS). Yhteenkuuluvuutta arvioi-
tiin neljalla vaittamalld: *Toissd tunnen oleva-
ni osa porukkaa”, ”’Koen, ettd minusta vilite-
tadn tyoyhteisossd’, "Tunnen itseni usein yk-
sindiseksi tyoyhteisossd” ja “En tunne yhteen-
kuuluvuutta ty6tovereideni kanssa’, joista kah-
den jialkimmdisen vaittdman vastausasteikko
oli kdanteinen. Cronbachin alfat olivat,89 (T1)
ja ,86 (T2). Kyvykkyyttd arvioitiin kolmella
vaittdmalla: ”Tunnen olevani taitava tyossani’,
“Koen, ettd hallitsen tyotehtdvini” ja "Tunnen
pystyvdni suoriutumaan jopa vaikeimmista
tyotehtavistd”. Cronbachin alfat olivat ,80 (T1)
ja,79 (T2).

Johtamisen mittarit

Vastaajat arvioivat johtamista 16 Likert-astei-
kollisella vaittdmalla (asteikko 1-5, taysin eri
mieltd-tdysin samaa mieltd, lukuun ottamatta
yhté vaittdmad, "Kaikki eivit sitoudu”, jonka as-
teikko oli 1-5, ei lainkaan—paljon). Padakseli-
faktorianalyysissa (promax-rotaatio) vdittamét
latautuivat oletusten mukaisesti kolmelle
faktorille vdhintdan ,30 latauksilla: palveleva
johtaminen, jaettu vastuu ja henkiloston
hyvinvointia tukeva johtaminen. Némi kolme
faktoria selittivit 57,5 prosenttia varianssista.
Palvelevaa johtamista arvioitiin kahdeksal-
la vaittamalld, jotka edustivat van Dierendonck
ja Nuijtenin (2011) Servant leadership surveyn
kahdeksaa ulottuvuutta: voimaannuttami-
nen ("Esimieheni rohkaisee minua hyodynta-
méan kykyjani”), noyryys (*Jos ihmiset esitté-
vat kritiikkid, esimieheni pyrkii oppimaan sii-
td”), taustalla pysyttely ("Esimieheni pysyy itse
taustalla ja antaa kunnian toisille”), palvele-
vuus ("Esimieheni korostaa sen tarkeyttd, ettéd
kiinnitetddn huomiota yhteiseen hyvéin”), ai-
tous ("Esimieheni ndyttda todelliset tunteensa
tyontekijoilleen”), vastuuttaminen ("Esimiehe-
ni pitdd minua vastuullisena tekemistédni tyds-
ta”), anteeksiantaminen ("Esimieheni kantaa
kaunaa ihmisille, jotka ovat loukanneet hanta
tyossd’, vastausasteikko kddnteinen) ja rohkeus
("Esimieheni ottaa riskeji silloinkin, kun héan
ei ole varma oman esimiehensi tuesta”). Vaitta-
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mit ja niiden suomennokset saatiin Jari Haka-
selta (henkilokohtainen kommunikaatio), joka
on tutkinut ja validoinut palvelevan johtajuu-
den mittaria Suomessa (ks. van Dierendonck
ym. 2017). Cronbachin alfa oli ,80.

Jaettua vastuuta arvioitiin viidelld tutkimus-
hankkeeseen kehitetylld viittamaélla ("Koko
koulun henkilokunta on sitoutunut teke-
madn hyvinvointia edistavad tyotd, ” Henkilo-
kunnan mielipiteitd ja ajatuksia kuunnellaan
hyvinvointityén suunnittelussa ja toteutukses-
sa’, “Henkilokunta suunnittelee usein yhdessa
koulun toimintaa”, "Koulussamme on vahva
yhdessd tekemisen kulttuuri” ja ” Kaikki ei-
vt sitoudu’, viimeisessd vaittdmaéssa kadntei-
nen vastausasteikko). Vastaajat arvioivat viit-
tamid asteikolla 1-5 (tdysin eri mieltd-téysin
samaa mieltd) lukuun ottamatta viimeista vit-
tamad: "Missa madrin seuraavat asiat vaikeut-
tavat hyvinvointity6n toteutumista koulussan-
ne?” ja tdhén liittyvaa vaittdimaa "Kaikki eivat
sitoudu’, jota arvioitiin asteikolla 1-5 (ei lain-
kaan-paljon). Cronbachin alfa oli ,82.

Henkiloston hyvinvoinnista huolehtimista
arvioitiin kolmella hankkeeseen kehittdmal-
limme viittdmalld ("Henkilokunnan myo6n-
teiseen ilmapiiriin panostetaan koulussamme”,

TAULUKKO 1. Kuvailevat tunnusluvut
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“Henkilokunnan jaksamiseen panostetaan kou-
lussamme” ja "Koulun johto valittd siitd, miten
tyoyhteisomme voi”). Cronbachin alfa oli ,89.

Tilastolliset analyysit

Aluksi tarkastelimme muuttujien kuvailevia
tunnuslukuja ja riippuvien otosten t-testilld
muutosta keskiarvoissa ajankohtien T1 ja T2
valilld. Kaikkien muuttujien jakaumat olivat
likipitden normaaleja, ja niiden huipukkuus ja
vinous arvot olivat valilld -1-+1. Seuraavaksi
laskimme muuttujien viliset parittaiset korre-
laatiot (Pearson).

Johtajuustekijoiden omavaikutusta henki-
16stén hyvinvointiin tutkimme lineaarisella
regressioanalyysilla poikittaistutkimuksena
(malli I) ja ajan yli (mallit II ja III). Mallissa III
kontrolloitiin aiempi hyvinvointi (autoregressio).
Lisaksi tutkimme palvelevan johtajuuden ulot-
tuvuuksien omavaikutuksia henkilostén hyvin-
vointiin muut ulottuvuudet huomioituna. Tilas-
tolliset analyysit teimme SPSS:n versiolla 26.

Tulokset

Taulukossa 1 on esitetty muuttujien keskiarvot
ja keskihajonnat sekd muutokset muuttujissa

T1-T2
Ka. Ka. Kh erotus erotus

n T1 KhT1 T2 T2 ka. kh t va p
Palveleva johtaminen 86 395 064
Jaettu vastuu 86 366 0,72
H_enkllokunni_an _hyvmvom- 86 409 0,82
nista huolehtiminen
Ty6n imu 86 369 0,70 348 070 0,21 078 253 85 ,013
Tyduupumus 86 2,10 0,82 218 074 -008 078 -097 85 335
Kyvykkyys 86 4,19 0,63 383 082 036 0,72 461 85 <,001

86 420 0,76 373 091 047 093 470 85 <,001

Yhteenkuuluvuus

ka.=keskiarvo, kh=keskihajonta, va=vapausasteet
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etdkoulun aikana verrattuna aikaan ennen eté-
koulua. Kaikkien johtamistekijoiden keskiar-
vot olivat yli 3,5, joten koulujen henkil6sté tun-
nisti naitd eri johtamistekijoitd esiintyvan kou-
luissa. Koulujen henkilstén tyduupumuksen
keskiarvo oli 2,1, kun taas tyon imun ja ky-

TAULUKKO 2. Kahdenviliset korrelaatiot (n=86)
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vykkyyden ja yhteenkuuluvuuden kokemuk-
sien keskiarvot vaihtelivat 3,5-4,2 vililld. Ko-
kemukset tyon imusta, kyvykkyydestd ja yh-
teenkuuluvuudesta olivat tilastollisesti merkit-
sevisti vahdisempid etakoulun aikana verrattu-
na aikaan ennen etikoulua.

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
T1
1. Palveleva
johtaminen
2. Jaettu vastuu SAZFHE
3. Henkilokunnan
hyvinvoinnista
huolehtiminen L66F*F  66F*F
4. Tyon imu A7ERE L 31EE AQERx
5. Tyouupumus SAQFF* - 34¥% _AQRX¥ Q¥
6. Kyvykkyys ,26% 21% [ 23% oLk § Rk
7.Yhteenkuuluvuus ,35%*%  4Q%** 38***  AQ***  _44*x* 30**
T2
8.Tyon imu J32%%  21%  23% ,38%%* 15 ,23% 1
9. Tybuupumus -21% -14 -19 -,21 ,S50%¥* L 3g¥xE_93% G wE
10. Kyvykkyys ,30%%  26%  35%% D% -18 ,53%¥% - 93%  G4Rxx Gk
11. Yhteen-
kuuluvuus ,38F¥* 31** . 34%x 3G** Q7% 22% AQ*¥® - AGFR* L 3gR¥R 37REX

*#0% < 001, ** p<,01, * p<,05

Muuttujien viliset korrelaatiot on esitetty tau-
lukossa 2. Ajankohdassa T'1 ennen etakoulua kaik-
ki johtamismuuttujat olivat yhteydessa henkilo-
kunnan kokemaan tyduupumuksen ja tyén imun
madradn sekd kokemukseen kyvykkyydesti ja
yhteenkuuluvuudesta. Ajan yli tarkasteltuna vain
palveleva johtaminen ajankohdassa T1 oli tilas-
tollisesti merkitsevasti yhteydessa kaikkiin hyvin-
voinnin muuttujiin ajankohdassa T2. Jaettu vastuu
ja henkilokunnan hyvinvoinnista huolehtiminen
(T1) olivat yhteydessa tyon imuun ja kyvykkyyden
sekd yhteenkuuluvuuden kokemuksiin ajankoh-
dassa T2 mutta eivit tyduupumukseen.

Taulukossa 3 on esitetty regressioanalyysit,
joiden avulla tutkimme, miten ennen etakoulua
arvioitu johtaminen oli yhteydessa henkiloston
tyohyvinvointiin sekd poikkileikkausasetelmas-
sa ennen etakoulua (Malli I) etté ajan yli etdkou-
lun aikana (Mallit IT ja IIT). Mallissa I ennen eta-
koulua kaikki johtajuuden ulottuvuudet olivat
yhteydessd korkeampaan yhteenkuuluvuuden
tunteeseen. Kaksi johtajuuden ulottuvuutta, pal-
veleva johtaminen ja henkil6kunnan hyvinvoin-
nista huolehtiminen, olivat yhteydessa henkilo-
kunnan matalampaan tyduupumukseen seké
korkeampaan tyén imuun.
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TAULUKKO 3.Regressioanalyysit. Ennen etdkoulua (T1) arvioidut johtamistekijat selittdmassa koulujen hen-
kildston hyvinvointitekijoita

Ty6uu- Kyvyk- Yhteen-
Tyon imu pumus kyys kuuluvuus
standar- partial standar- partial standar- partial standar- partial
doitu etar2? doitu etar2 9 doitu etar29 doitu etan2 9
beta beta beta beta
Mallil? n=429-430
Palveleva
johtaminen 27%%% ,03 -, 14% ,02 10 ,01 ,16%% ,02
Jaettu vastuu ,06 ,00 - 11 ,01 ,06 ,00 22%%% ,03
Henkilokunnan
hyvinvoinnista
huolehtiminen 4% ,01 -31%* 05 12 01 25k 04
Mallill® n=86
Palveleva
johtaminen ,30% ,05 -16 ,01 13 ,01 ,28% ,05
Jaettu vastuu 12 ,01 -,02 ,00 ,06 ,00 15 ,02
Henkilokunnan
hyvinvoinnista
huolehtiminen -,04 ,00 -07 ,00 ,23 ,02 ,06 ,00
Mallilll 9 n=86
T1 mitattu vastaava
henkiloston
hyvinvointitekija ,32%% ,08 ,53*x* 22 AT 24 27* ,07
Palveleva
johtaminen ,22 ,03 -,09 ,01 ,04 ,00 ,23 ,04
Jaettu vastuu 12 ,01 -,01 ,00 ,00 ,00 ,08 ,00
Henkilokunnan
hyvinvoinnista
huolehtiminen -15 ,01 13 ,01 22 ,03 ,03 ,00

**% ne 001, ** p<,01, * p<,05

3 Malli I: Johtamistekijat selittamassa henkiloston hyvinvointitekijoita poikkileikkausasetelmassa ennen
etdkoulua T1.

5 Malli Il: Johtamistekijat selittaméassa henkiloston hyvinvointitekijoita pitkittdisasetelmassa etdkoulun
aikanaT2.

9 Malli lll: Johtamistekijat selittaméassa henkiloston hyvinvointitekijoita pitkittdisasetelmassa etakoulun
aikana T2, kun vastaava hyvinvointitekija ajankohdasta T1 on kontrolloitu mallissa.
9 Partial etaA2 kertoo selittavan tekijan uniikin selitysosuuden selitettdvan muuttujan vaihtelusta.
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Kun tarkasteltiin, ovatko johtajuuden ulot-
tuvuudet yhteydessd henkilokunnan hyvin-
vointiin etikoulun aikana (Malli II), havaittiin,
ettd johtajuuden ulottuvuuksista vain ennen
etdkoulua arvioitu palveleva johtaminen oli
itsendisesti yhteydessd henkiloston kokemaan
tyon imuun ja yhteenkuuluvuuteen etdkoulun
aikana. Palveleva johtajuus selitti 5 prosenttia
sekd tyon imun ettd yhteenkuuluvuuden vaih-
telusta. Tyouupumusta ja kyvykkyyden koke-
musta johtajuuden ulottuvuudet eivit toisis-
taan rijppumattomasti selittdneet.

Kun Mallissa IIT lisattiin selittdjaksi myos
ennen etdkoulua ajankohdassa T1 arvioitu
vastaava tyohyvinvointitekija, yksikdan joh-
tamistekija ei selittdanyt tilastollisesti merkitse-
visti mitadn tyohyvinvointitekijad. Tama tulos
tarkoittaa sité, ettei mikddn johtajuuden teki-
ja selittanyt muutosta henkilokunnan hyvin-
voinnissa tammikuusta toukokuuhun. Pal-
velevan johtamisen yhteys henkiloston eta-
koulun aikaiseen tyén imuun ja yhteenkuu-
luvuuteen kulki siis oletettavasti jo ennen eté-
koulua arvioidun ty6n imun ja yhteenkuulu-
vuuden kokemuksen kautta, eli hyvinvointi-
tekijoiden autoregressio oli merkittdvin selit-
tdja mallissa.

Lopuksi tutkimme regressioanalyysilld (lait-
tamalla kaikki palvelevan johtajuuden viitta-
mat yhtd aikaa malliin), onko jokin palvelevan
johtajuuden vdittdmistd erityisesti yhteydes-
sd henkil6stén hyvinvointiin etdkoulun aika-
na. Téssd analyysissd esimiehen yhteiseen hy-
vaidn huomion kiinnittdminen oli itsendises-
ti yhteydessd korkeampaan henkildston tyon
imuun (standardoitu beta=,43, p=,011, n=81),
kun muut palvelevan johtajuuden vaittamat
oli kontrolloitu analyysissa. Yhteiseen hyvédan
huomion kiinnittaminen selitti 9 prosenttia
tyon imun vaihtelusta. Muiden hyvinvointite-
kijoiden eli tybuupumuksen tai kyvykkyyden ja
yhteenkuuluvuuden kokemusten osalta mikaén
yksittdinen palvelevan johtajuuden vaittima ei
noussut tilastollisesti merkitsevaksi, kun muut
palvelevan johtajuuden véittdmat oli huomioi-
tu mallissa.
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Pohdinta

Olemme téssé tutkimuksessa tutkineet, muut-
tuiko peruskoulujen henkiloston tyohyvin-
vointi — tyduupumus, tyon imu sekd yhteen-
kuuluvuuden ja kyvykkyyden kokemukset
— etdkoulun jalkeen verrattuna heiddn tyohy-
vinvointiinsa ennen etikoulua. Lisdksi olem-
me tutkineet, olivatko kolme johtajuustekijaa
- palveleva johtaminen, jaettu vastuu ja henki-
16ston hyvinvoinnin tukeminen - yhteydessi
henkiloston tydhyvinvointiin sekd saman ai-
kaisesti arvioituna ennen etikoulua ettd ajan
yli, kun ty6hyvinvointi arvioitiin etdkoulun jal-
keen. Erityisesti olemme olleet kiinnostuneita
siité, olivatko jotkin ndistd johtajuustekijoistd
itsendisesti toisistaan riippumatta yhteydessa
henkiloston tyohyvinvointiin.

Koulujen henkilostén tyohyvinvointi ennen
jajdlkeen etdkoulun

Aiemmissa tutkimuksissa on viitteitd siité, ettd
opetushenkildsté on kokenut hyvinvointinsa
heikentyneen covid-19-pandemian ensim-
madisten kuukausien aikana (Chan ym. 2021;
Poysda ym. 2021; Sokal ym. 2020; Vuorio ym.
2021). Pitkittaistutkimuksessamme havait-
simme, ettd tydon imu sekd kyvykkyyden ja
yhteenkuuluvuuden kokemukset vdhenivit
kaksi kuukautta kestdneen etdkoulun aikana.
Tyouupumuksessa ei havaittu muutosta eta-
koulun aikana.

Kyvykkyyden kokemuksen viheneminen
(kokemus siitd, ettd on taitava ty0ssadn, hallit-
see tyotehtévit ja suoriutuu vaikeimmistakin
tyotehtavistd) voi selittyd silld, ettd etdkoulun
aikana henkilostd joutui omaksumaan uusia
taitoja. Etdkoulun vaatima lisdantynyt tieto-
tekniikan kaytté on voinut vaikuttaa henkil6s-
ton kyvykkyyden kokemuksiin (Efilti & Coklar
2019). Vaikka henkilokunta koki oppineensa
uutta etdaikana, esimerkiksi uusia digitaali-
sia taitoja (Korhonen, Juurola, Salo & Airaksi-
nen 2021; Sainio ym. 2020; Vuorio ym. 2021),
kyvykkyyden kokemus on luonnollisestikin
heikompaa ennen kuin uudenlaiset tekno-
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logiaan liittyvat kdytdnteet on saatu haltuun.
On my0s havaittu, ettd oppilaiden tietotekniset
valmiudet olivat yhteydessd opettajien mina-
pystyvyyteen etdkoulun aikana kevailla 2020
(Merjonen, Salmi, Latvala & Husberg 2021).
Niin ollen oppilaiden tietotekniset valmiu-
det, henkil6ston omien tietoteknisten taitojen
ohella, saattoivat vaikuttaa henkildston tyo-
hyvinvointiin, kuten kyvykkyyden kokemuk-
siin, etdkoulun aikana.

Yhteenkuuluvuuden kokemuksen vihen-
tyminen voi johtua etdkoulun aikaisesta eris-
tdytyneisyydestd, mikd saattaa selittdd osittain
myds tyon imun vdhentymistd. Esimerkiksi
sosiaalisen eristdytyneisyyden on havaittu
olevan yhteydessi vdhdisempaén tyon imuun
covid-19-pandemian aiheuttaman etityon ai-
kana (Galanti, Guidetti, Mazzei, Zappala &
Toscano 2021). Tyon imun vihentyminen voi
johtua esimerkiksi etatyon erilaisesta luon-
teesta ja oppilaiden etdisyydestd etdkoulun
aikana. Koulujen henkildston saattaa olla vai-
keampi innostua tyostddn, kun oppilaat eivét
ole fyysisesti ldsnd. Yleisemminkin on ryh-
dytty puhumaan etitydapatiasta (ks. esim.
mediassa, Sarkkinen 2020), jolla tarkoitetaan
tyOssd tylsistymistd ja véhdistd innostumista
tyOtehtdvistd. Sen on havaittu lisddntyneen
covid-19-pandemian aiheuttaman etétyon ai-
kana (Hakanen & Kaltiainen 2021).

Kahden kuukauden etdkoulu ei ndkynyt
selkedsti tyduupumuksessa. Samaa aineis-
toa kéyttédneessd tutkimuksessa havaitsimme,
ettd tyduupumuksen eri osa-alueista kuormit-
tuneisuus lisddntyi mutta kyynisyyden ja riitta-
méttomyyden tunteet eivit (Sainio ym. 2022).
Kuormittuneisuus voi monesti olla ensimmai-
nen, muttei riittdva, oire tyduupumukselle;
pitkittyessddn kuormittuneisuus saattaa joh-
taa kyynisyyden sekd riittdméattomyyden tun-
teisiin ja ndin ollen tyduupumukseen. Aiem-
missa tutkimuksissa on havaittu stressin ja
kuormittuneisuuden lisdantymistd covid-19-
pandemian aikana (Chan ym. 2021; Poysd ym.
2021; Sokal ym. 2020). Tdma tutkimuksemme
osoittaa, ettd kuormittuneisuudesta huolimat-
ta kokemukset eivit viittaa syvempain tyo-
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uupumukseen, jossa my0s kyynisyyden ja riit-
tamattomyyden tunteet olisivat lisdéntyneet.

Johtamistekijoiden yhteydet koulujen
henkiléston tyéhyvinvointitekijéihin

Kaikki tutkimamme johtajuuden tekijit olivat
oletetusti yhteydessd henkiloston hyvinvoin-
tiin yksittdin tarkasteltuna poikittaisasetelmas-
sa ennen etdkoulua. Tarkasteltaessa johtajuus-
tekijoitd yhdessé niiden yhteydet hyvinvointiin
vaihtelivat kyseesséd olevan hyvinvointitekijan
mukaan. Kaikki tutkimamme johtajuustekijit
eli palveleva johtajuus, jaettu vastuu ja henki-
16ston hyvinvoinnista huolehtiminen olivat
itsendisesti toisistaan riippumatta yhteydessé
yhteenkuuluvuuden kokemukseen. Palveleva
johtajuus ja hyvinvoinnin tukeminen olivat yh-
teydessd tydbuupumukseen ja tyon imuun, kun
taas mikddn osatekijd ei ollut itsendisesti yhtey-
dessé kyvykkyyden kokemukseen.

Yli ajan yhteydet olivat kaiken kaikkiaan
melko heikkoja. Ainoastaan palveleva johta-
minen oli itsendisesti yhteydessé etakoulun ai-
kaiseen korkeampaan tydnimuun ja yhteen-
kuuluvuuden kokemukseen. Tdma on linjassa
aiempiin tutkimuksiin, joissa osoitettiin esi-
henkil6ltd saadun tuen olevan yhteydessa yh-
teisollisyyden tarpeen tyydyttymiseen (Kark-
kola ym. 2019) ja palvelevan johtamisen muu-
tosten selittdivin muutoksia tyon imussa (Kal-
tiainen & Hakanen 2020). My6s Chiniara ja
Bentein (2016) osoittivat, ettd palveleva johta-
minen selittdd kokemusta perustarpeiden tyy-
dyttymisestd, joka puolestaan vilitti palvelevan
johtamisen yhteyttd tyostd suoriutumiseen ja
tyontekijdn suhtautumiseen muuta henkilds-
tod sekd organisaatiota kohtaan. Palveleva joh-
taminen on liséksi tyon niin kutsutun tuunaa-
misen eli tyon sisdllon muokkaamisen kaut-
ta yhteydessé vidhaisempédn tyossa tylsistymi-
seen eli tydapatiaan (Harju, Schaufeli & Haka-
nen 2017) ja voi tatd kautta vaikuttaa henkil6s-
ton tyon imuun. Ndiden havaintojen perusteel-
la on mahdollista péatelld, ettd omaksuessaan
palvelevan asenteen johtajuudessaan, esimer-
kiksi asettumalla itse taka-alalle antaen kun-
nian tyontekijoille, oppimalla kritiikistd, kan-
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nustamalla henkil6stod kehittdméin itseddn
ja kiinnittimaélld huomiota yhteiseen hyvéin,
koulun johtaja samalla tukee henkilokunnan
tyon imua ja yhteenkuuluvuuden kokemusta.
Kun malliin lisattiin selittdjaksi ennen etd-
koulua arvioitu vastaava tyohyvinvointitekija,
mikéién johtamistekija ei ollut endd yhteydessa
velevan johtamisen yhteys etdkoulun aikaiseen
tyon imuun ja yhteiséllisyyden kokemukseen
kulki toisin sanoen ennen etdkoulua arvioi-
dun ty6én imun ja yhteis6llisyyden kokemus-
ten kautta. Kyse vaikuttaa siis olevan henki-
16ston resilienssistd, eli siitd, ettd henkiloston
hyvinvointi ennen etdkoulua kantoi yli vai-
kean etdkouluajan. On esitetty, ettd palveleva
johtaminen olisi erityisen tirkedd henkiloston
tyon imulle etenkin epévarmoissa tilanteissa
ja kriisiaikoina (Fernandez & Shaw 2020; de
Sousa & van Dierendonck 2014). Jatkossa oli-
si my0s tdrkedd tarkastella johtajuuden osate-
kijoita etdkoulun aikana, silld on mahdollista,
ettd johtajuudessa tapahtui muutosta. Kriisin
eri vaiheissa voidaankin tarvita erilaisia joh-
tajuuden muotoja (McLeod & Dulsky 2021).
Jaettu vastuu ja henkildston hyvinvoinnis-
ta huolehtiminen eivit olleet itseniisesti tilas-
tollisesti merkitsevasti yhteydessd henkil6s-
ton hyvinvointiin etdkoulun aikana, mika voi
johtua aineiston pienehkostd koosta, lyhyesta
seuranta-ajasta tai johtamistekijéiden kohtuul-
lisen korkeista keskindisistd korrelaatioista. Eri
johtajuustekijoiden yhteytta toisiinsa tulisi tar-
kastella tarkemmin. Esimerkiksi palveleva joh-
tajuus voi olla merkittéva selittdjd jaetulle vas-
tuulle ja henkiloston hyvinvoinnin tukemisel-
le (Juuti 2017, 147), jolloin niiden itsendinen
merKkitys jdd vihdisemmaiksi. On my6s mah-
dollista, ettd erityisolosuhteiden aikana joh-
tajalta vaaditaan ennen kaikkea palvelevuutta,
kuten yhteiseen hyvaan huomion kiinnittamis-
td, esimerkiksi vastuun jakamisen sijaan.
Tutkittaessa yhté aikaa palvelevan johtami-
sen eri ulottuvuuksia edustavia kahdeksaa viit-
tdmad vain yksi oli yhteydessd korkeampaan
henkil6ston tyén imuun etdopetuksen aikana:
esimies korostaa yhteiseen hyvdan huomion

525

Artikkeleita

kiinnittimisen tirkeyttd. Aiemmin on havaittu
esimerkiksi, ettd opettajien tyotyytyvaisyytta
selittdd palvelevan johtamisen ulottuvuuksista
muun muassa yhteisollisyyden kehittdminen,
autenttisuus ja ihmisten arvostaminen (Cerit
2009). Vain yhteiseen hyvaan huomion kiinnit-
tdminen oli itsendisesti ajan yli yhteydessa tyon
imuun mutta ei muihin hyvinvointitekijoihin.
T4ma saattaa johtua esimerkiksi siitd, ettd esi-
miehen korostaessa yhteiseen hyvdan huo-
mion kiinnittdmista tyontekijat inspiroituvat
yhteistyohon sekd huomaavat tyonsa kokonais-
kuvan merkityksen ja ndin innostuvat enem-
mén tydstddn myos vaikeina aikoina, kuten
covid-19-pandemian ajheuttaman etidkoulun
aikana.

Tutkimuksen rajoitteet ja vahvuudet

Tutkimuksellamme on rajoitteita, jotka on
hyvd huomioida tuloksia tulkittaessa. Ensik-
sikin tutkimuksemme kohdistui vain keski-
suomalaisiin kouluihin, joten tuloksia ei voi
yleistdd koskemaan koko Suomen kouluja.
Keski-Suomessa covid-19-viruksen esiinty-
vyys oli kevailld 2020 vahaisempéd esimerkiksi
padkaupunkiseutuun verrattuna. Vaikka eté-
kouluun siirtyminen koski koko maata, vahai-
sempi sairastuvuus Keski-Suomessa on voi-
nut vihentdd muutoksia koulujen henkilds-
ton hyvinvoinnissa verrattuna korkeamman
sairastavuuden alueisiin. Toiseksi pitkittais-
aineiston otoskoko oli melko pieni, miki ra-
joittaa tulosten yleistettavyyttd ja tilastollista
voimaa; suuremmalla otoskoolla olisi voinut
16ytyd enemman itsendisid yhteyksid. Kolman-
neksi kidyttimamme johtamismittarit eivét ol-
leet standardoituja mittareita vaan tdhan tutki-
mukseen muokattuja, mika vaikeuttaa tulosten
vertailtavuutta muihin tutkimuksiin. Toisaalta
uuden, johtamisen eri ulottuvuuksia tarkaste-
levan mittarin kehittdminen on osa Yhteistydl-
ld hyvinvointia kouluyhteis66n -hankkeemme
tavoitteita.

Vahvuutena tutkimuksessamme on se, ettd
kysely kohdistui koulujen koko henkil6st6on
eikd sitd rajattu koskemaan esimerkiksi vain
opettajia. Lisaksi kdytossamme oli aineistoa
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kahdesta eri mittauspisteestd, joista jalkim-
madinen sijoittui heti etikoulun jélkeiseen ai-
kaan. Néin saimme arvokasta tietoa koulujen
henkil6ston hyvinvoinnista etakoulun aikana
ja johtajuustekijoistd tdman hyvinvoinnin
taustalla. Tutkimme kolmen eri johtajuus-
tekijan yhteyksid henkiléston hyvinvointiin,
mika tuo niin ikddn uutta tietoa eri johtajuus-
tekijoiden keskiniisistd suhteista henkiloston
tyohyvinvoinnin kannalta poikkeuksellisena,
covid-19- pandemian aiheuttamana etdkoulu-
aikana.

Johtopididtokset ja jatkotutkimusten tarve

Palveleva johtaminen néyttaytyi merki-
tyksellisimpéand tutkimistamme johtajuus-
tyyleistd koulujen henkil6ston hyvinvoinnille
covid-19-pandemian aiheuttaman etidkoulun
aikana vuonna 2020. Etenkin yhteiseen hyvdan
huomion kiinnittdminen tuntuisi olevan tér-
kedd koulujen henkiléston tyon imun kannal-
ta poikkeusoloissa. Palveleva johtajuus, jossa
esihenkild on noyré ja tarjoaa henkilostolle
mahdollisuuksia kehittda itseddn seka kiinnit-
tdd toiminnassa huomiota yhteiseen hyvéan,
néyttdisikin sopivan hyvin koulujen johtami-
seen henkilston hyvinvoinnin nikékulmasta.
Palvelevan johtamisen on aiemminkin esitet-
ty sopivan hyvin organisaatioiden johtami-
seen epdvarmoissa olosuhteissa ja kriisiaikoi-
na (Fernandez & Shaw 2020; de Sousa & van
Dierendonck 2014), ja se vaikuttaisi olevan
olennaisin tutkimistamme johtamistekijoistd
myos peruskoulukontekstissa.

Tulevien tutkimuksien olisi tarpeen tarkas-
tella erilaisia johtamistekijoitd laajemmalla,
koko koulun henkildstolta keratylla pitkittais-
aineistolla, joka mahdollistaisi esimerkiksi
mediaatioanalyysien tekemisen. Myds joh-
tamisen mittarin kehittdiminen edelleen oli-
si tarpeen, jotta saisimme kattavan tykalun
koulujen kdytt6on kouluyhteisén hyvinvoin-
tijohtamisen seuraamiseen. Kouluyhteison hy-
vinvoinnin johtaminen ja sen tutkiminen on
tarkedd niin koulujen henkiloston hyvinvoin-
nin kuin oppilaiden hyvinvoinnin ja oppimi-
sen kannalta.
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