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Johtamistyylilli on ndhty olevan vaikutusta tyontekijoiden hyvinvointiin ja
erityisesti palvelevalla johtajuudella sekd tyohyvinvoinnilla on todettu olevan
myonteinen yhteys. Tutkimuksemme tarkoituksena oli selvittdd, mitka
palvelevan johtajuuden osatekijdt ndyttaytyvat kouluyhteisossd ja mitkad néistd
tekijoistd ovat yhteydessa tychyvinvointiin.

Tutkimus toteutettiin osana Yhteistyollda hyvinvointia kouluyhteisoon -
tutkimushanketta. Tutkimusaineisto on kerdtty tammikuussa 2020 sdhkoiselld
kyselylld, johon vastasi 13 kunnasta ja 48 koulusta 437 henkilokunnan jdsenta.
Analysoimme aineistoa teoriaohjaavalla sisdllonanalyysilla, Pearsonin
korrelaatiokertoimen avulla seké lineaarisella regressioanalyysilla.

Tulokset viittaavat, ettd palvelevaa johtajuutta hyodyntamalld voi olla
mahdollista tukea kouluyhteison tyochyvinvointia. Etenkin kuuntelemisella,
vastuuttamisella, anteeksiantamisella, voimaannuttamisella sekd halulla toimia
yhteisen hyvan vuoksi oli yhteys henkilokunnan kokemaan tyohyvinvointiin.
Palveleva johtajuus selitti 27 % tyontekijoiden kokemasta autonomiasta, 27 %
yhteenkuuluvuuden tunteesta sekd 15 % kompetenssin kokemuksesta.

Tutkimus toi arvokasta tietoa palvelevasta johtajuudesta koulukontekstissa
ja sen yhteydestd tyohyvinvointiin sekd tarkempaa tietoa siitd, mihin palvelevan
johtajuuden osatekijoihin johtajien olisi tdrkedd panostaa jokapdivdisessd
tyossddn. Tuloksiamme voivat hyodyntdd kouluyhteisdjen johtajat, jotka
haluavat soveltaa tyossdan ihmisldhtoistd ja tyohyvinvointia tukevaa

johtamistyylia.

Asiasanat: palveleva johtajuus, tyohyvinvointi, psykologiset perustarpeet,

koulut
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1 JOHDANTO

Tyoeldmd on ollut viime vuosikymmenind murroksessa. Uusia tuulia
tyoelamdan ovat tuoneet muun muassa teknologian kehittyminen,
globalisoituminen, kestdvdn kehityksen vaatimukset ja tyokulttuurin muutos
(Manka & Manka, 2016, s. 15-16). Murroksella on ollut vaikutus my6s kouluihin
sekd koulun henkilokunnan tydhyvinvointiin. Opetusalan ammattijarjeston
teettaman tyoolobarometrin mukaan opettajien sekéd esihenkilviden tydtehtdvien
sisdlto ja tyon rasittavuus ovat muuttuneet ja tyon maard on kasvussa (Golnick
& Ilves, 2019). Ihmiset viettdvat tyonsd parissa suuren osan eldmdstédan, joten on
tarkedd kiinnittda tyohyvinvointiin huomiota.

Johtajuus on yksi merkittivd tekija henkiloston hyvinvointia
tarkasteltaessa. On esitetty, ettd koulun maineen, ilmapiirin ja kehittymisen
taustalla vaikuttaa tehokas ja tyohonsa sitoutunut rehtori (Karikoski, 2009, s. 62).
Johtamistyylin valinnalla on merkitystd tyohyvinvoinnille (Hetland ym., 2011).
Lisdksi opettajien jaksamisen sekd rehtorien johtamistyylin vélilldi on nadhty
olevan yhteys (Eyal & Roth, 2011). Johtamistyyleja onkin tarjolla lukuisia erilaisia
(Hetland ym., 2011). Monissa yrityksissd ja voittoa tavoittelemattomissa
organisaatioissa on ollut viime vuosina muutos meneillddn, jossa
johtajuusmalleja on haluttu muuttaa autokraattisista sekd hierarkkisista
johtajuusmalleista kohti palvelevan johtajuuden tapaa suhtautua muihin
(Spears, 2010). Muuttuneessa tyteldmassa tyontekijat ovat yha useammin oman
tyonsd parhaita asiantuntijoita ja osaajia, ja johtajan tulisi pyrkid ndkemédan
tyontekijoiden mahdollisuudet sekd tukea heiddn mahdollisuuksiaan kayttda
tyossddn omia vahvuuksiaan (Hakanen, 2011).

Johtajuuden ndkokulmasta kouluyhteison johtajan eli rehtorin tyonkuva
muistuttaa juuri asiantuntijaorganisaation johtajan tyonkuvaa (Raasumaa,
2010). Palveleva johtajuus on ihmisldhtoinen ja eettinen johtajuusteoria ja tdten
sitd ei pidetd ohimeneviand johtajuustrendind. Lisdksi useissa eri tutkimuksissa
on havaittu, ettd palvelevalla johtajuudella on ollut tyontekijoiden hyvinvointia

parantava vaikutus (Parris & Peachey, 2013). Palvelevalla johtajuudella on ndhty



olevan  myds  koulukontekstissa =~ myonteinen  yhteys  opettajien
tyotyytyvéisyyteen (Cerit, 2009). Edelld esitellyt aiempien tutkimusten tulokset
ohjasivat meitd valitsemaan palvelevan johtajuuden tutkimuksemme
tarkasteltavaksi johtajuustyyliksi.

Tassa tutkimuksessa tarkastelemme palvelevaa johtajuutta
tyohyvinvoinnin ndkokulmasta. Palvelevasta johtajuudesta ei ole paljoa
tutkimusta peruskoulukontekstissa, joten haluamme perehtyd aiheeseen
tarkemmin. Aiemmissa tutkimuksissa ei ole selvitetty, mitkd palvelevan
johtajuuden osatekijdt korostuvat kouluyhteisossd. Selvitimme, esiintyyko
kouluyhteison henkilokunnan tydhyvinvoinnin kuvauksissa palvelevan
johtajuuden osa-alueita ja tukimme, mitkd palvelevan johtajuuden osatekijoista
ovat merkityksellisimpid tyohyvinvoinnin ndkokulmasta kouluyhteisossa. Tdssa
tutkimuksessa  tarkastelemme  tyShyvinvointia  kolmen  psykologisen
perustarpeen, autonomian, kompetenssin ja yhteenkuuluvuuden kautta, jotka

Ryan'n ja Decin (2017) mukaan ovat valttaméattomid ihmisen hyvinvoinnille.

1.1 Tyo6hyvinvointi koulussa

Tyodhyvinvoinnin késitettd on vaikeaa maaritelld sen moniulotteisuuden vuoksi
(Dodge ym., 2012). Tyohyvinvointia on tutkittu jo yli sata vuotta, mutta
tutkimuksen painopisteet ovat ajan saatossa muuttuneet (Manka & Manka, 2016,
s. 64). Ensin tutkimus keskittyi ihmisen fysiologisiin ominaisuuksiin, mutta
nykyddn myds psykologiset ja kayttdytymiseen vaikuttavat reaktiot
huomioidaan (Manka & Manka, 2016, s. 64). Pelkdstddn fyysisesti turvallinen
tyoymparisto ei olekaan tyohyvinvoinnin kannalta riittdva, silld myos tydpaikan
sosiaalisella turvallisuudella on osuutensa tyohyvinvoinnin kokemisessa
(Kauhanen, 2012, s. 195). Toinen painopisteen muutos liittyy tutkimuksen
ndkokulmaan, silld aiemmin tychyvinvointia on usein tarkasteltu negatiivisesta
ndkokulmasta (Hakanen ym., 2006; Lappalainen ym., 2008, s. 55-56; Hyppénen,
2010, s. 245). Opettajien tyohyvinvointia olisikin tdrkedd tarkastella mittareilla,

jotka ottavat huomioon pdivittdisen toiminnan positiiviset puolet (Hakanen ym.,



2006, s. 509). Tarpeesta tarkastella elinvoimaista ja kukoistavaa mielenterveytta
on syntynyt positiivisen psykologian kisite (Fisher, 2014, s. 9). Subjektiivisella
tasolla positiivisella psykologialla viitataan tyytyvdisyyteen, toivoon ja
optimismiin sekd virtaustiloihin (esimerkiksi tyon imu) ja onnellisuuteen
(Seligman & Csikszentmihalyi, 2000). Positiiviseen psykologiaan keskittymiselld
on havaittu olevan merkittavid vaikutuksia uskomuksiin ja asenteisiin
terveellisestd tyopaikasta kuin my6s suoraan tyontekijoiden hyvinvointiin (Chen
& Cooper, 2014, 4).

Opettajien tyohyvinvointia on tutkittu useista eri nakokulmista (Onnismaa,
2004). Opettajien tyohyvinvointia on tutkittu wuseasti esimerkiksi
tyoturvallisuuden, tyon kuormittavuustekijoiden, kouluyhteison ja henkisen
hyvinvoinnin ndkoékulmista (Onnismaa, 2004). Laine ym. (2017) ovat tutkineet
kouluhenkildston tyShyvinvointia sen edistdmisen nédkokulmasta. Erityisesti
esihenkilon toiminnalla on ndhty olevan vaikutusta opettajien tyohyvinvointiin
ja lisdksi yhteisollisyys, sekd mahdollisuudet vaikuttaa p&dtoksentekoon on
koettu voimavarana (Laine ym., 2017). Kouluyhteisén tyohyvinvointia on
tarkasteltu myos tyontekijan ja tyon, tydolojen, ammatillisen pdtevyyden ja
tyoyhteison kautta (Laine, ym., 2017, s. 24). Koulun ilmapiirin on todettu olevan
suotuisa hyvinvoinnille, kun luottamus ja osallistumismahdollisuudet ovat
hyvid (Virtanen ym., 2009). Lisdksi hyvinvointiin tyopaikalla vaikuttaa
tyontekijan sitoutuminen ja hyvinvointiin kédytettdva aika ja resurssit (Hakanen
ym., 2006; Laine ym., 2017). Van Petegemin ym. (2005) mukaan myos opettajat,
jotka kokevat olevansa itsensd johtajia, ystdvillisid ja avuliaita, kokevat
tyohyvinvoinnin parempana.

Henkil6ston hyvinvoinnilla on vaikutusta niin oppilaisiin kuin opettajiin
(Bubb & Earley, 2014, s. 14). Kun opettajat voivat hyvin ja ovat tehokkaampia
tyossddn, oppilaat voivat saavuttaa paremmin opetuksen tavoitteita (Bubb &
Earley, 2014, s. 14). Opettajien véliset suhteet ja yleinen ilmapiiri heijastuvat
oppilaiden hyvinvointiin ja kouluviihtyvyyteen ja tdtd kautta vaikuttavat myos
opetuksen laatuun (Onnismaa, 2004, s. 55). Opettajien on todettu suoriutuvan

paremmin vuorovaikutuksesta oppilaiden kanssa, kun esimiehen tuki sekd



innovatiivinen ja arvostava organisaatiokulttuuri toteutuivat (Bakker ym. 2007).
Jo puolen vuosisadan ajan on puhuttu “onnellisesta tyontekijastd” hyvana
tyontekijand (Hosie & ElRakhawy, 2014, s. 113). Onnelliset tyontekijat
suoriutuvat tyostddn paremmin, ovat tyytyvdisempid tyohonsd ja
kokonaisvaltainen hyvinvointi on parempaa (Hosie & ElRakhawy, 2014, s. 113).
Tyontekijoiden itsendisyyden merkitystd on korostettu tyohyvinvointia
mittaavissa tutkimuksissa.

Tyontekijoiden itsendisyyttd tukevat toimet mahdollistavat tyontekijoiden
paremman sitoutumisen ja sen myotd my0Os organisaatio kehittyy ja menestyy
(Deci ym., 2017). Opettajan itsensd johtamisella luodaan mahdollisuuksia

kehittdd omaa ja muiden hyvinvointia (Cherkowski, 2018).

1.2 Psykologiset perustarpeet tydhyvinvoinnin perustana

Tarkastelemme tyShyvinvointia tdssd tutkimuksessa Ryan'n ja Decin (2000)
itseohjautuvuusteorian avulla. Itseohjautuvuuden teoriassa on kyse
psykologisten perustarpeiden tdyttymisestd, jotka ovat perustavanlaatuisia
edellytyksid ihmisen hyvinvoinnille, motivaatiolle sekd henkilokohtaiselle
kasvulle (ks. Deci ym., 2017; Kovjanic ym., 2012). Ryan'n ja Decin (2017) mukaan
perustarpeet jaotellaan autonomian (autonomy), kompetenssin (competence) ja
yhteenkuuluvuuden (relatedness) tarpeeseen. Autonomia tarkoittaa ihmisen
tunnetta toimia itsendisesti ja omasta tahdostaan (Ryan & Deci, 2017; Kovjanic
ym., 2012). Kompetenssin toteutuessa puolestaan ihminen pystyy vaikuttamaan
omaan ympadristoonsd ja kdyttaimadan kapasiteettiaan (Ryan & Deci, 2017). Lisdksi
kompetenssin kokemisen tunteeseen liittyy kokemus omien kykyjen
laajentamisen mahdollisuudesta sekd mahdollisuudesta soveltaa nditd kykyja
(Kovjanic ym., 2012). Yhteenkuuluvuus tarkoittaa sitd, ettd ihminen kokee
muiden ihmisten olevan ymmartdvdisid ja vastaanottavaisia ja voi myos itse
toimia ndin muita kohtaan (Ryan & Deci, 2017). Yhteenkuuluvuuteen liittyy

tunne siitd, ettd on muille tarked (Kovjanic ym., 2012).



Itseohjautuvuusteoria on yksi kattavimmista psykologisia perustarpeita
koskevista teorioista (Van den Broeck ym., 2016). Mikéli perustarpeet pystytdan
tyydyttamaan, edistetddn silld henkilon autonomista motivaatiota, hyvinvointia
sekd tehokasta suorituskykyd (Deci ym., 2017). Tutkijoiden mukaan autonomia,
kompetenssi ja yhteenkuuluvuus vastaavat enimmékseen niitd kriteereitd, joita
psykologiset perustarpeet edustavat (Van den Broeck ym. 2016).
Itseohjautuvuusteorialla on useita vahvuuksia verrattuna muihin yleisesti
kaytettyihin psykologisia perustarpeita kuvaaviin teorioihin (Van den Broeck
ym., 2010). Teoria ei nde tarpeiden tayttyvan tietyssa jarjestyksessd, vaan kaikkia
kolmea tarvetta pidetddn yhta tarkednd yksilon hyvinvoinnin kannalta (Van den
Broeck ym., 2010). Lisdksi itseohjautuvuusteorian mukaan psykologiset
perustarpeet ovat synnynndisid ominaisuuksia, eikd niitd tarvitse tayttdd
esimerkiksi sosiaalisen kanssakdymisen tai oppimisen kautta (Van den Broeck
ym., 2010). Mallin sopivuutta on testattu myo6s kulttuurien vilisesti ja mallin

rakenteet on todettu merkitykselliseksi kulttuurista riippumatta (Deci ym., 2001).

1.3 Palveleva johtajuus kouluyhteisossa

Tyohyvinvoinnin kannalta on merkitystd, millainen johtaja itsessddn on ja miten
hédn tyossddn toimii. Hyvén johtajan voidaan ndhdd innostavan, ohjaavan ja
motivoivan tyontekijoitddn (Amanchukwu ym., 2015; Aura & Ahonen, 2016; s.
218). Nykyisin on vallalla ajatus, ettd hyviksi johtajaksi ei vain synnytd vaan
rooliin pikemminkin kasvetaan (Amanchukwu ym., 2015). Hyvélld johtajalla
ajatellaan muun muassa olevan kokemusta ja tietoa eri aiheista, sekd hdnen
sitoutuneisuuttansa, taitoa neuvotella ja tyoskentelyd tavoitteiden
saavuttamiseksi arvostetaan (Amanchukwu ym., 2015). Rehtorilla on tdrkeé rooli
toimivan ja avoimen vuorovaikutuksen luomisessa (Karikoski, 2009).
Kasittelemme tdssd tutkimuksessa johtajuutta palvelevan johtajuuden
ndkokulmasta, jossa johtaja osoittaa tyontekijoitd kohtaan arvostusta, luottaa
heihin ja asettuu itse taustalle (ks. Van Dierendonck, 2011; Stone ym., 2004).

Etenkin pedagogisen osaamisen johtamisessa rehtorin on hyddyllistd luottaa



tyontekijoiden ammattitaitoon. Annettaessa opettajille vastuuta pedagogisen
johtajuuden osalta, rehtorin omaa tyotaakkaa ja koko henkilokunnan
hyvinvointia voidaan edistdd, mikali opettajajohtoisuus saadaan tyoyhteisossa
toimimaan (Raasumaa, 2010). Samalla rehtori saa mahdollisuuden osoittaa
tyontekijoitd kohtaan arvostusta, kun hdn osoittaa luottamusta tarjoamalla heille
vastuuta.

Palveleva johtaminen on Robert Greenleafin vuonna 1970 esittelema
ihmisldhtoinen johtamisteoria, jonka avulla on mahdollisuus luoda turvallisia ja
vahvoja suhteita organisaation sisdlld (Van Dierendonck, 2011). Greenleafin
(2002) mukaan palveleva johtaja on ensin itse palvelija. Hdnen mukaansa
johtamistyyliin liittyy luonnollinen tunne, jonka mukaan yksil6 haluaa palvella
ja tdmdn jdlkeen hdn voi tehdd tietoisen valinnan pyrkimyksestd johtaa.
Palvelevan johtajuuden pyrkimyksend on saada palveltavissa henkildissd aikaan
kasvua, terveyttd, viisautta, vapautta, itsendisyyttd ja saada heidat palvelemaan
lopulta itseddn (Greenleaf, 2002). Johtaja ymmartdd jokaisen tyontekijan olevan
ainutlaatuinen yksilo erilaisine tarpeineen, kiinnostuksenkohteineen, haluineen,
tavoitteineen, vahvuuksineen sekd rajoituksineen (Eva ym., 2019).
Johtamistyylissd korostuu ihmisarvoisuus, muiden arvostus, kuunteleminen,
mentorointi ja tyontekijoiden vaikutusmahdollisuuksien tehostaminen (Stone
ym., 2004; Eva ym., 2019).

Palvelevan johtajuuden tarkasta maédritelméastd ei ole paddsty tutkijoiden
keskuudessa yksimieliseen ratkaisuun ja eri tutkimuksissa teoriaa on madritelty
eri ndkokulmista (Parris & Peachey, 2013). Spears (2010) kuvailee palvelevan
johtajuuden perustuvan vahvasti eettiseen ja huolehtivaan kadytokseen, jossa
johtajan lisdksi osallistetaan myos muu henkilostd pddtoksentekoon. Van
Dierendonckn (2011) mukaan palvelujohtajat tydskentelevidt kokonaisuuden
hyviaksi, voimaannuttavat ja kehittavat yksiloitd muun muassa osoittamalla heita
kohtaan noyryyttd ja hyviaksymadlld yksilot omina itsenddn. Palvelevat johtajat
ymmartavit hyotyvansd myos muiden asiantuntijuudesta ja he asettavat muiden
kiinnostuksen kohteet etusijalle, tukevat muiden tyoskentelyd, tunnustavat

muiden osaamisen ja asettuvat itse taustalle tyon ollessa valmista (Van
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Dierendonck, 2011, Hakanen, 2011). Noyryyden tunnustamalla palvelevat
johtajat luovat hyvidksyvdn asenneilmapiirin ja tdmdn myotd turvallisen ja
luotettavan tydympaériston (Van Dierendonck, 2011). Muihin johtamistyyleihin
verrattuna palveleva johtaja osoittaa tyontekijoitddn kohtaan huomattavasti
suurempaa luottamusta ja sallii tyontekijoiden kdyttdd hyvin vapaasti omaa
osaamistaan heiddn tyossdan (Stone ym., 2004).

Spears (2010) on tutkinut Greenleafin alkuperdisid kirjoituksia ja
tunnistanut kirjoituksista kymmenen palvelevan johtajan ominaisuutta. Naita
osatekijoitd ovat kuunteleminen, empatia, parantaminen, tietoisuus, suostuttelu,
kasitteellistiminen, ennakointi, hallinto, sitoutuminen ihmisten kasvuun seka
yhteison rakentaminen (Spears, 2010, s. 25-27). Nditd kymmentd ominaisuutta
lainataan yleisesti, kun kuvataan palvelevan johtajuuden olennaisia elementteja
(Van Dierendonck & Nuijten, 2011). Van Dierendonck’n ja Nuijten'n (2011)
mukaan palvelevaa johtamista kisittelevissd tutkimuksissa on kohdattu
haasteita, silld palvelevan johtajuuden ominaisuuksissa on padllekkaisyyksid ja
suurin osa tutkimuksista kédytettdvistd mittareista késittelee késitteen
ihmispuolta, vaikka huomiota tulisi kiinnittdd myos johtajapuoleen. Tamé&n
myotd he kehittivat uuden mittarin - Servant Leadership Surveyn (SLS), jonka
myotd he pyrkivédt korjaamaan aiempien mittareiden puutteet. SLS-mittari
kiinnittdd huomiota erityisesti johtajan ja seuraajan véliseen suhteeseen
seuraajan ndkokulmasta mitattuna (Van Dierendonck & Nuijten, 2011). Vuonna
2017 Van Dierendonck ym. testasivat mittarin toimivuutta kahdeksassa eri
maassa ja kulttuurissa ja totesivat, ettd palvelevaa johtajuutta on mahdollista
mitata eri maiden otoksista useilta eri sektoreilta ja ammateista.

Van Dierendonck ja Nuijten (2011) ovat jaotelleet Greenleafin palvelevan
johtamisen teoriasta kahdeksan eri osatekijad. Nditd osatekijoitd ovat
voimaannuttaminen (empowerment), vastuuttaminen (accountability), taustalla
pysyttely (standing back), rohkeus (courage), aitous (humility), noyryys
(authenticity), anteeksiantaminen (forgiveness) ja yhteisen hyvan tavoittelu
(stewardship) (kuvio 1). Voimaannuttamisella Van Dierendonck ja Nuijten (2011)

tarkoittavat  tyontekijoiden  kehittdmistd ja mahdollisuuksia  toimia.
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Vastuuttamisella tarkoitetaan johtajan osoittamaa luottamusta tyontekijoita
kohtaan. Luottamus ndkyy rajojen asettamisena ja asetettujen rajojen sisdllad
tyontekijat saavat tehdd vapaasti tyotdnsd ja saavuttaa tavoitteitansa (Van
Dierendonck & Nuijten, 2011). Taustalla pysyttelylld tarkoitetaan, ettd tyontekijat
saavat mahdollisuuden ndyttdd kykynsd ja johtaja voi luottaa tyontekijan
onnistumiseen. Rohkeus viittaa riskien ottamiseen ja aitous puolestaan ilmaisee
johtajan kykyd eldd nykyhetkessd ja jdattdd menneet taakseen. Noyryyden
osatekijdlld kuvataan johtajan halua myontda virheensd. Anteeksianto tarkoittaa
loukkausten antamista anteeksi ja yhteisen hyvin tavoittelu toimimista yhteisen
hyvan vuoksi sekd vastuunottoa suuremmasta instituutiosta (Van Dierendonck

& Nuijten, 2011).

Kuvio 1

Palvelevan johtajuuden osatekijit (mukaillen Van Dierendonck & Nuijten, 2011).

Voimaannut-

/_.-- taminen i e

/ ™ \ / b ™
/ \ _ /
/ A\ /
/ \ ™ { \
" Vastuuttami- | \\_/ |‘ Anteeksi- |
|

nen | antaminen ]

Palvelevan /
johtajuuden | \ Rohkeus
| osatekijat | \

o/ \J;

|" Yhteisen hyvan "! |
tavoittelu

\\\\J:

/
/

{ \ ( |
| Neyrys | . | Aitous |

\¥/ |‘ Taustalla \ \\___//

| pysytteleminen |

\\\/"

Van Dierendonck’'n (2011) mukaan myds johtajan itsemddrddamisoikeutta
voidaan pitdd jopa vaélttdamdttomand edellytyksend palvelevana johtajana

toimimiselle.  Itsemddrdamisoikeuden  saavuttaminen seuraa  kolmen
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synnynndisen psykologisen perustarpeen tayttamisestd (Deci & Ryan, 2000; Van
Dierendonck, 2011). Nédiden tarpeiden tdyttdiminen tukee hyvinvointia, sisdista
motivaatiota, vahvoja ja positiivisia vuorovaikutussuhteita sekd myos muiden
sisdisen motivaation kasvua (Van Dierendonck, 2011). Palvelevan johtajuuden
yhtend perusteena onkin johtajan luottamus siihen, ettd organisaatio saavuttaa
tavoitteensa pitkdllda aikavililld, kunhan organisaation muodostavien
tyontekijoiden kasvua, kehitysté ja yleista hyvinvointia ensin tuetaan (Stone ym.,
2004).

Kouluyhteisoissd rehtorit kohtaavat pdivittdin tilanteita, joissa heiltd
vaaditaan ymmadrrystd eri johtajuusstrategioista (Amanchukwu ym., 2015).
Valitsemalla sopivan johtamistyylin, soveltamalla sen periaatteita seka
menetelmid asianmukaisesti ja tdysimddrdisesti koulun johtamisessa, voidaan
saavuttaa menestystd (Amanchukwu ym., 2015). Cerit (2009) on tutkinut
alakoulussa tyoskentelevid rehtoreita, jotka soveltavat tyossddn palvelevan
johtajuuden strategiaa. Tutkimuksessa saatiin selville, ettd etenkin palvelevan
johtamistyylin ja opettajien myonteisen tyotyytyvdisyyden valilld oli merkittava
yhteys. Tyytyvdisyyteen vaikuttivat etenkin johtajan aitous, opettajien
arvostaminen sekd yhteisollisyyden rakentaminen (Cerit, 2009).

Palvelevalla  johtamisella ~on  vaikutusta ~my6s organisaation
toimintakulttuuriin.  Perinteistd organisaatiokulttuuria voidaan kuvata
hierarkkiseksi malliksi, jossa johtaja hallitsee muita ylhaltd kdsin (Greenleaf,
2002). Palveleva johtajuus taas tukee yhdenvartaisempaa kulttuuria, jossa johtaja
tyoskentelee yhtend asiantuntijana muiden joukossa ja hdntd kuvataan sanoin
“primus inter pares” eli johtaja on ensimmdinen vertaistensa joukossa
(Greenleaf, 2002, s. 74). Johtajalla on tdstd huolimatta edelleen oma roolinsa,
mutta hdn ei asetu roolissaan muiden yldpuolelle. Palveleva johtaminen ei ole
pelkdstddn strategia tehda asioita tietylld tavalla, vaan se on ennemminkin tapa
olla johtajana (Hakanen, 2011). Koulu on organisaationa asiantuntijayhteiso,
jossa opettajilla on hyvin autonominen asema oman tyonsa suhteen. Rehtorien
opettajia kohtaan osoittamalla arvostuksella sekd aidolla ldsnédololla on ndhty

olevan opettajien sisdistd ja ulkoista motivaatiota sekd tyotyytyvdisyyttd tukeva
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vaikutus (Cerit, 2009). Palvelevan johtajuuden ideologian sisdistiminen ei
kuitenkaan tarkoita, etteikd esihenkilolld olisi endd valta-asemaa tai roolit
kaantyisivat pdinvastaisiksi (Hakanen, 2011). Palvelevassa johtajuudessa
johtaminen ei vain perustu omien etujen tavoitteluun, vaan johtaja pyrkii
toimimaan roolimallina muille ty6yhteison hyvéksi toimien (Hakanen, 2011; Eva
ym., 2019).

Rehtorin johtamistyylilld, opettajien jaksamisella sekd motivaatiolla on
nadhty olevan yhteys (Eyal & Roth, 2011). Tdméan vuoksi on tdrkedd kiinnittaa
huomiota tarkoituksenmukaiseen johtamistyyliin. Saavuttaakseen palvelevan
johtamisen hyotyja tyotyytyvdisyydelle, rehtoreiden taytyy sitoutua
tyontekijoiden tukemiseen ja kehittdmiseen, kunnioitettava ja huolehdittava
heistd, sekd tarjottava luotettava, moraalinen ja kunnioittava tyoympaéristo (Cerit,
2009). Palvelevaan johtajuuteen liittyy epditsekkyys ja palvelevan johtajan
odotetaan tyodskentelevdn muiden ihmisten hyvéksi sekd auttavan heita
saavuttamaan henkilokohtaiset tavoitteensa (Taylor ym., 2007). Palvelevan
johtajuuden kulttuurin luominen ja ylldpitdminen vaatii kurinalaisuutta ja
jatkuvaa harjoittelua palvelevan johtajuuden ylldpitamiseksi, mutta se on
kuitenkin kannattavaa (Eva ym., 2019). Palvelevan johtajan roolin omaksunut
rehtori voi luoda koulun, jossa sitoudutaan pdivittdin sekd itseen ettd muihin
(Taylor ym. 2007), ja sen avulla on mahdollista luoda vahva keskindinen

luottamus johtajan ja tyontekijoiden vilille (Eva ym., 2019).

14 Tutkimustehtiva

Tassd tutkimuksessa tarkastelemme palvelevan johtajuuden osatekijoiden
ilmenemistd kouluyhteisossd tychyvinvoinnin ndkokulmasta. Tdtd ndkokulmaa
on tarkasteltu suhteellisen véahdisesti kasvatusalan tutkimuksessa.
Tavoitteenamme on syventdd tietimystd tdstd vdhemméan tutkitusta
aihealueesta. Tarkastelemme tutkittavaa aihetta kahden tutkimuskysymyksen

avulla. Tutkimuskysymyksemme ovat seuraavat:
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1. Miten palveleva johtajuus esiintyy koulujen henkilokunnan
tyohyvinvoinnin kuvauksissa ja vastauksissa palvelevasta johtajuudesta?
2. Mitkd palvelevan johtajuuden osatekijat ovat merkityksellisid

psykologisten perustarpeiden tayttymisen kannalta?

Ensimmdisen tutkimuskysymyksen osalta emme tehneet oletuksia, silld
tarkoituksenamme oli tehdd kuvaileva analyysi. Tavoitteena oli tunnistaa
henkilokunnan kuvauksista palvelevan johtajuuden tekijoitéd ja toisaalta saada
tietoa, miten koulujen henkilokunta arvioi palvelevan johtajuuden osatekijoita
omissa tyoyhteisoissddn. Toisen tutkimuskysymyksen osalta halusimme
ymmadrtdd, mitkd palvelevan johtajuuden osatekijat selittdvdt eniten
tyohyvinvointia. Tyotyytyvdisyyttd ja palvelevaa johtajuutta tutkineen Cerit'n
(2009) mukaan palvelevalla johtajuudella oli myodnteinen yhteys opettajien
tyotyytyvdisyyteen etenkin tarkasteltaessa johtajan osoittamaa aitoutta,
opettajien arvostamista sekd yhteisollisyyden rakentamista. Tamé&n perusteella

muodostimme seuraavan hypoteesin:

Hypoteesi 1: Oletimme, ettd psykologisten perustarpeiden tdyttymisen
kannalta merkityksellisid osatekijoitd ovat erityisesti johtajan aitous, yhteisen

hyvan tavoittelu ja vastuuttaminen (ks. Cerit, 2009).



15

2 TUTKIMUSMENETELMAT

21 Tutkimusote ja lihestymistapa

Sovelsimme tutkimuksessamme monimenetelmadistd tutkimusstrategiaa (Mixed
methods), silld yhdistimme sekd laadullista ettd maddrdllistd tutkimusotetta.
Monimenetelmdisen tutkimusmenetelmdn avulla voidaan selvittdd tutkittavaa
ilmiota tarkemmin, kun sekd tilastoja ettd tekstiaineistoja voidaan yhdistdd
(Patton, 2015, s. 15). Tdimd monimenetelmdinen tapa paikkaa heikkouksia, joita
yksinddn laadullinen tai mddrdllinen tutkimusote pitdd sisdlldaan (Tuomi &
Sarajarvi, 2018, s. 58). Tutkimuksessamme laadullisen tutkimuksen luonne
mahdollisti henkilokunnan kuvausten tulkinnan (ks. Patton, 2015), kun taas
madréllisen aineiston avulla pystyimme arvioimaan ilmididen vélisid yhteyksid
(ks. Metsdamuuronen, 2005, s. 27). Laadullinen aineisto tarjosi mahdollisuuden
tarkastella ilmion esiintyvyyttd kuvauksissa ohi ennakko-oletusten ja sen myotd
mahdollisuuden tunnistaa teorian kanssa ristiriitaisia kuvauksia. Méérallinen
aineisto puolestaan tarjosi mahdollisuuden testata lahtooletuksia.

Vaikka laadullinen tutkimus onkin empiiristd tutkimusta, jossa
havaintoaineistoa tarkastellaan ja argumentoidaan, on teorialla silti merkittava
rooli myos laadullisessa tutkimuksessa (Tuomi & Sarajdrvi, 2018, s. 18-20). Tatd
tutkimusta ja aineiston analyysia ohjasi Van Dierendonckn ja Nuijten'n (2011)
ndkemys palvelevasta johtajuudesta sekd Decin ja Ryan'n (2000) teoria
psykologisista perustarpeista. Laadullista aineistoa ldhestyimme ensisijaisesti
teorialdhtoisesti, mutta huomioimme myos teoriasta poikkeavat empiiriset
havainnot. Mddrdllisessd aineistossa analyysin pohjana toimivat mittarit oli
valittu teorioiden perusteella ja médarallinen tutkimusote mahdollisti teorioiden
védlisten yhteyksien tutkimisen. Hyoddynsimme siis triangulaatiota, jotta
pystyimme  yhdistimdan  kaksi eri tutkimusmetodia ja  teoriaa
tutkimuksessamme sekd hahmottaaksemme tutkittavaa ilmiota
kokonaisuudessaan eri ndkokulmista (ks. Patton, 2015, s. 663-665; Tuomi &

Sarajarvi, 2018, s. 167-168).
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Tutkimusta tehtdessd on tdrkedd pohtia myos metodologian taustalla
olevaa  epistemologiaa ja  ontologiaa, jotta voidaan ymmartaa
tutkimusmenetelmien taustalla olevia oletuksia tiedon ja todellisuuden
luonteesta (Heikkinen ym., 2005; de Kock, 2015, s. 171). Epistemologia vastaa
kysymykseen siitd, millainen on tietdjan sekd todellisuuden vélinen suhde
(Heikkinen ym., 2005) ja se késittdd teorian tiedosta ja tietdmyksestd sekd
keskittyy sdantoihin sosiaalisista ilmioistd sekd tiedon késitteellistimiseen
(Mason, 2002, s. 16). Ontologia puolestaan tarkastelee mitd todellisuus on
(Pikkarainen, 2004; Heikkinen ym. 2005).

Perinteisesti tutkimusta tehdessa ajatellaan realistisen uskomusjarjestelmén
liittyvan enemmén maddardllisen tutkimuksen luonteeseen ja konstruktivismin
laadulliseen tutkimukseen (Heikkinen ym. 2005). Konstruktivistisen
ajattelutavan mukaan tutkija on osa todellisuutta ja todellisuus ei ole sama
kaikille, vaan se rakentuu eri ihmisille eri tavalla riippuen muun muassa ajasta,
paikasta, kulttuurista ja aikaisemmista eldmdnkokemuksista (Heikkinen ym.,
2005). Ontologinen konstruktivismi vaikutti tutkimuksemme analyysin taustalla,
silld elamme samassa kulttuurissa ja ajassa tutkittavien kanssa. Realistinen
uskomusjdrjestelmd tarkastelee epistemologiaa todellisuuden ulkopuolisen
tarkkailijan ndkokulmasta ja ontologiaa yhden - kaikille saman todellisuuden
ndkokulmasta (Heikkinen ym., 2005). Sekamenetelmien kaytto tutkimuksessa
haastaa perinteistd jaottelua todellisuuskuvista (de Kock, 2015, s. 172).
Sekamenetelmid hyodyntavassa tutkimuksessamme asetamme
tutkimusongelman todellisuuskasitysten edelle ja tarkastelemme todellisuutta
pragmaattisesta ndkokulmasta (ks. de Kock, 2015, s. 172). Pragmaattisen tavan
mukaan todellisuuden tarkastelussa realismi ja konstruktivismi eldvat

rinnakkain (Heikkinen ym., 2005).

2.2 Tutkimusaineisto

Tutkimuksemme on osa Yhteistyolld hyvinvointia kouluyhteisoon -

tutkimushanketta. Hankkeen tavoitteena on tutkia ja edistdd hyvinvointityota
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kouluissa ja tyoyhteistjen tychyvinvointia Keski-Suomen alueella. Tutkimus on
aloitettu syksylld 2019, jolloin hankkeen vastuullinen tutkija otti yhteytta
kaikkiin Keski-Suomen kuntiin. Kuntia oli yhteensd 23 ja kouluja 117.
Tutkimuksesta ldhetettiin saatekirje 14 kunnan kouluille (yhteensd 75 koulua),
joista saatiin myonteinen pditos tutkimukselle. Tutkimuksesta kieltdytymisen
syitd olivat kunnan tai koulun tasolta muun muassa pddllekkdiset kdynnissd
olevat hyvinvointitutkimukset kouluilla ja henkilokunnan kuormittuneisuus
muutostekijoistd.

Tammikuun 2020 puolivdlissi mukaan ldhteneiden kuntien koulujen
rehtoreille ldhetettiin linkki sdhkdiseen kyselyyn, joka toteutettiin Webropol 3.0
-kyselytyokalulla. Linkki ldhetettiin myos kouluille, joista ei oltu saatu kieltdvaa
vastausta osallistumisesta. Vastauksia saatiin 437 koulun henkilokunnan
jaseneltd 13 kunnasta ja 48 koulusta. Tama kattaa Keski-Suomen kouluista 40 %.

Otoksessa alakouluja oli 25 (36,6 %), yldkouluja 4 (14,9 %) ja yhtendiskouluja
19 (39,6 %) ja kouluissa oli oppilaita keskimédarin 311. Kouluista vastasi 1-35
henkilokunnan jasentd. Kouluja, joista vahintddan kolme henkilokunnan jasentd
vastasi kyselyyn oli 36. Tamdn myotd vastaukset kasittivat keskimddrin 36,9 %
henkildstosta. Suurin osa kyselyyn vastanneista oli luokanopettajia (30,7 %) tai
aineenopettajia (23,6 %). Koulunkdynninohjaajia vastaajista oli 16,9 %.
Vastanneista 9,4 % oli erityisopettajia tai erityisluokanopettajia. Rehtoreita ja
vararehtoreita kyselyyn vastanneista oli 5,3 %. Oppilashuollon henkilskunnasta
kyselyyn vastasi yhteensd kahdeksan kuraattoria ja neljda psykologia.
Ruokapalveluiden, vahtimestarin ja puhtaanapidon henkilokunnan osuus
vastaajista oli vain 2,2 % (10 henkilod). Lisdksi vastaajissa oli koulusihteereitd,
opinto-ohjaajia ja varhaiskasvatuksen tyontekijoita.

Vastaajista 78,8 % oli naisia ja 19,2 % miehid. Loput olivat valinneet
kyselyssd kohdan “en halua vastata” tai olivat jattaneet kokonaan vastaamatta ja
heidédt esitettiin analyysissa puuttuvina arvoina. Vastaajia, jotka olivat
tyoskennelleet alle vuoden koulussa, tai nykyisessa kouluyhteisossa oli 10,8 %.

Y1i 15 vuotta samassa koulussa tydskennelleitd oli 25 % vastaajista. Vahintdan 15
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vuoden tyokokemus oli 45 % vastaajista. Maddrdaikaisessa tydsuhteessa
tydskenteli 19,0 %. Vastaajista 25,7 % kuului oppilashuoltoryhmaééan.

Kyselyssd ammattiryhméan valinta oli ainoa pakollinen kysymys. Osa
kyselyn kysymyksistd oli esitetty kaikille vastaajille samassa jdrjestyksessa.
Naihin kysymyksiin kuuluivat alkukysymykset, ammattiryhmén valinta, koulun
toimintaan liittyvdat kysymykset, sekd hyvinvointityon esteiden osalta
sitoutumista késittelevat kysymykset. Jotta kysymysten jarjestykselld ei olisi
systemaattista vaikutusta vastauksiin, mittareista loput oli esitetty vastaajille
satunnaisessa jdrjestyksessd. Satunnaistamista oli kdytetty myos mittareiden

sisédlld kysymysten jdrjestelyssa.

2.3 Muuttujat ja mittarit

Avoimet vastaukset. Laadullinen analyysi on tehty tutkimuskyselyn avoimia
kysymyksid hyodyntden (liite 1). Kyselyn avoimia kysymyksid oli viisi ja niissd
kuvattiin hyvinvointityon nakymistad sekd kehittdmistd omassa kouluyhteisossa.

Psykologiset perustarpeet. Psykologisia perustarpeita mitattiin Van den
Broeck'n ym. (2010) kehittdmalld mittarilla, jonka Karkkola ym. (2019) ovat
kaddntdneet suomenkieliseksi kyselyksi. Mittarin = vdittamdt kuvaavat
autonomian, yhteenkuuluvuuden sekd kompetenssin perustarpeiden
tayttymistd. Kyselyn laajuuden vuoksi mittaria oli lyhennetty valiten mukaan
Karkkolan ym. (2019) tutkimuksen perusteella toimivimmat kysymykset
koulukonteksti huomioiden. Alkuperdisestd mittarista poiketen (18 vdittamad)
meilld oli kdytossimme yksitoista autonomiaa, yhteenkuuluvuutta ja
kompetenssia kuvaavaa vidittamaa. Vdittamat on kuvattu taulukossa 1. Vdittamia
arvioitiin viisiportaisella Likert-asteikolla 1 (tdysin eri mieltd) - 5 (tiysin samaa
mieltd). Koska nelja vdittdamdd oli eri suuntaisia, kddnsimme neljan vdittdman
(“Toissd minusta tuntuu usein siltd, ettd joudun noudattamaan toisten kaskyja”,
“Jos voisin valita, tekisin asiat tyossd eri tavalla”, Tunnen itseni usein
yksindiseksi tyoyhteisossd” ja “En tunne yhteenkuuluvuutta tyotovereideni

kanssa”) asteikot.
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tekemadlld eksploratiivisen

jonka  rotaatiomenetelmdnd  oli

pddakselifaktorointimenetelméd (principal axis). Pddakselifaktorimenetelemalld

saamamme ratkaisu tuki kolmen faktorin mallia, joten saimme sovitettua faktorit

kolmeen perustarpeeseen. Vdittamat latautuivat faktoreille vahintddn latauksella

0.3.

Taulukko 1

Eksploratiivinen faktorianalyysi psykologisten perustarpeiden mittarista.

Faktorilataukset

Viittamat Yhteenkuuluvuus Kompetenssi Autonomia
1 Asiat, joita minun tdytyy toissd tehdd, .05 32 32
vastaavat sitd mitd todella haluan tehda.

2 Saan tehdd ty6t omalla tavallani. -.06 13 .66

3 Toissd minusta tuntuu usein silts, ettd .08 -13 .62
joudun noudattamaan toisten kaskyja

4 Jos voisin valita, tekisin asiat tytssa eri .04 .03 .61
tavalla

5 Toissd tunnen olevani osa porukkaa. .82 -.03 .08

6 Tunnen itseni usein yksindiseksi 77 .05 -.04
tydyhteisossa.

7 Koen, ettd minusta vilitetddn tydyhteisossa. 74 .05 .05

8 En tunne yhteenkuuluvuutta ty6tovereideni .89 -.02 -.03
kanssa.

9 Tunnen olevani taitava tydssani. .07 78 -.02

10 Koen, ettd hallitsen tyotehtdavani -.06 .80 .04

11 Tunnen pystyvéni suoriutumaan jopa .06 .67 -.02
vaikeimmista tyotehtavista.
Faktorianalyysin perusteella muodostimme vdittdmista kolme

keskiarvosummamuuttujaa psykologisten perustarpeiden jaottelun mukaisesti.

Analyysista huomasimme, ettd autonomiaa kuvaava ensimmdisen vdaittama
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(“Asiat, joita minun tdytyy toissd tehdd, vastaavat sitd mitd todella haluan
tehdd”) ristiinlatautui kahdelle eri faktorille (faktori 2 sekd 3 molemmat > .30),
joten teimme kaksi eri summamuuttujaa joissa toisessa ensimmdinen vaittama
oli mukana ja toisessa ei. Yhteenkuuluvuuden summamuuttujan cronbachin alfa
oli .89 ja kompetenssin summamuuttujalla cronbachin alfa oli .80. Autonomiaa
kuvaavassa summamuuttujassa cronbachin alfa oli .71, jos mukana olivat kaikki
vdittdamat ja kolmella vdittamalld cronbachin alfa oli .68. Teimme analyysit
autonomian molemmilla summamuuttujilla (mukana kaikki 4 vdittamaad vrt.
mukana vain 3 vdittdmédd), mutta erot eivit olleet merkittdvid. Cronbachin alfa
oli parempi kaikkien neljan vadittdiman ollessa mukana, joten valitsimme tulosten
tarkasteluun mukaan summamuuttujan, jossa olivat kaikki vdittaméat mukana.
Palvelevan johtajuuden osatekijit. Palvelevan johtajuuden osatekijoitd
mitattiin Van Dierendonck 'n ja Nuijten'n (2011) SLS (Servant Leadership Survey)
- mittarilla. Mittarista kédytossimme oli suppeampi versio, jossa kutakin
kahdeksaa osatekijoitda kuvattiin yhdelld vaittamalld. Tutkimusryhmd oli
lisdannyt mittariin myods kuuntelemista kuvaavan vdittaméan. Kuuntelemisen
osatekijd ndyttdytyy tdrkednd osana palvelevaa johtajuutta (ks. Stone ym., 2004;
Eva ym., 2019), joten otimme mukaan myo6s kuuntelemista kuvaavan véittaméan
(liite 2). My0s osatekijoitd kuvaavat vaittamat oli arvioitu viisiportaisella Likert-
asteikolla 1 (tdysin eri mieltd) - 5 (tdysin samaa mieltd). Vdittamistd kahdeksas eli
anteeksiantoa kuvaava viittama (“Esimieheni kantaa kaunaa ihmisille, jotka ovat
loukanneet hintd tyossd”) kddnnettiin samansuuntaiseksi muiden véaittamien

kanssa.

24 Aineiston analyysi

Laadullinen aineisto. Valitsimme laadullisen aineiston analyysitavan siten, etta
valittu analyysitapa vastaisi parhaiten asetettuun tutkimusongelmaan (ks.
Hirsjdrvi, Remes & Sajavaara, 2009, s. 224). Laadullisella aineistolla vastaamme
ensimmadiseen tutkimuskysymykseemme, jossa halusimme selvittdd, miten

palveleva johtajuus esiintyy koulujen henkilokunnan tyshyvinvoinnin
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kuvauksissa. = Analysoimme aineistoa laadullisella sisdllonanalyysilla.
Sisdllonanalyysi ~ mahdollisti ~ kirjallisen  tekstiaineiston  analysoinnin
systemaattisesti (ks. Tuomi & Sarajarvi, 2018, s. 117). Sisédllonanalyysin
muodostimme teorialdhtoisesti eli deduktiivisesti, silld pyrimme selvittdimaan,
miten palveleva johtajuus ja sen osatekijit ndyttdytyiviat spontaaneissa
kuvauksissa.

Teorialdhtoisessd sisdllonanalyysissd aineiston analysoiminen pohjaa
aiempaan Kkésitejarjestelmddn (Tuomi & Sarajarvi, 2018, s. 127) eli tdssa
tutkimuksessa palvelevan johtajuuden osalta Van Dierendonck’n ja Nuijten'n
(2011) kuvaamiin palvelevan johtajuuden osatekijoihin. Teorialdhtoisen
sisdllonanalyysin periaatteiden mukaisesti muodostimme analyysirungon, jonka
sisdlle muodostimme eri kategoriat palvelevan johtajuuden osatekijoiden
mukaan. Jaoimme vastaukset siis yhdeksddn pddkategoriaan. Lisédksi
muodostimme kategoriat kuvauksille, joissa oli kasitelty johtajuuden yhteytta
johonkin psykologisista perustarpeista sekd yleisesti johtajuutta késitteleville
kuvauksille.

Luokittelimme aineistomme palvelevan johtajuuden osatekijoiden
mukaisesti. Seuraavaksi koodasimme aineistoa, jotta 16ysimme vastauksia juuri
sithen, missd tdssd tutkimuksessa oltiin kiinnostuneita (ks. Tuomi & Sarajdrvi,
2018, s. 104-105). Palvelevan johtajuuden ilmenemistd tutkimme vain rehtorin
toiminnassa, joten nostimme esiin vain rehtorin toimintaan viittaavia mainintoja
tassd kontekstissa. Merkitsimme aineistosta vastaukset, joista oli 16ydettadvissa
rehtorin toimintaan liittyvid mainintoja. Seuraavaksi etenimme luokittelemaan
mainintoja ja tarkastelemaan luokitusten sisdisid vastauksia. Tutkimme missa
madrin kuvauksissa esiintyi kutakin palvelevan johtajuuden osatekijoitd ja miten
osatekijat kuvauksissa ndyttdytyivdt. Laadimme ndiden tulkintojen pohjalta
synteesit, joiden avulla pyrimme vastaamaan tutkimuskysymykseemme (ks.
Hirsjarvi ym., 2009, s. 229-230).

Mairillinen aineisto. Kdytimme maédéréllisen aineiston analysointiin IBM
SPSS Statistics 27 -ohjelmaa. Tarkastelimme palvelevan johtajuuden eri

osatekijoiden keskiarvoja ja -hajontoja selvittddksemme, mitkd osatekijoiden
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olivat keskiméédrin arvioitu korkeiksi ja kuinka paljon vastausten vililld oli
vaihtelua. Toiseksi halusimme selvittdd, mitkd palvelevan johtajuuden
osatekijoistd  olivat merkityksellisimpid psykologisten perustarpeiden
tayttymisen kannalta. Tatd varten tarkastelimme ensin muuttujien valisid
yhteyksid Pearsonin korrelaatiokertoimella (ks. Metsamuuronen, 2005, s. 659).
Téamédn jdlkeen selvitimme psykologisten perustarpeiden riippuvuutta
palvelevan johtajuuden osatekijoistd. Valitsimme analyysitavaksi lineaarisen
regressioanalyysin, silld selitimme usealla riippumattomalla muuttujalla yhta
jatkuvaa muuttujaa (ks. Metsamuuronen, 2005, s. 658). Halusimme ymmartad,
miten kukin palvelevan johtajuuden osatekiji on yhteydessd psykologisiin

perustarpeisiin, kun palvelevan johtajuuden muut osatekijadt on vakioitu.

2.5 Eettiset ratkaisut

Tutkimuksemme ldhtokohtana oli hyvien tieteellisten kdytdntojen periaatteiden
ja tiedeyhteison tunnustamien toimintatapojen noudattaminen Tutkimuseettisen
neuvottelukunnan (TENK, 2012) laatimien ohjeiden mukaisesti. Naita
tiedeyhteison tunnustamia toimintatapoja ovat rehellisyys, yleinen huolellisuus
sekd tarkkuus tutkimustyotd tehtdessda (TENK, 2012, 6). Lisédksi ohjeistuksessa
otetaan huomioon tiedeyhteisossd muiden tutkijoiden tyon arvo ja merkitys
omassa tutkimuksessa. Tutkimuksemme kiinnittyy ihmistieteisiin, jossa Kuulan
(2006, s. 60) mukaan tutkimuseettisten normien olennaisena ldhtokohtana ovat
ihmisten kunnioittamista edustavat arvot. Pyrimme noudattamaan ndita
lahtokohtia ldpi tutkimusprosessin ajan.

Tutkimusaineisto oli jo hankkeen osalta valmiiksi kerétty, joten emme olleet
itse vaikuttamassa esimerkiksi aineiston kerddmisen eettisiin ratkaisuihin.
Hankkeessa itsemaddrdaamisoikeuden toteutuminen oli kuitenkin huomioitu, silld
osallistujia informoitiin tutkimukseen osallistumisen vapaaehtoisuudesta,
tietosuojaan liittyvistd asioista sekd kerrottiin tutkimukseen liittyvista
perustiedoista, toteutuksesta sekd koottavan tiedon kayttotarkoituksista (ks.

Kuula, 2006, s. 61-62). My0s tietosuojailmoitus tehtiin, ja siind kuvattiin aineiston
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kédsittelyd ja sdilyttamistd tarkemmin. Tutkimukseen ei tarvittu eettisen
toimikunnan lausuntoa. Lausunnolle ei ole tarvetta, jos tutkittavat ovat yli 15-
vuotiaita, tutkimuksesta ei koidu haittoja tutkittaville ja tietoon perustuvan
suostumuksen periaatteesta ei poiketa (Kohonen ym., 2019, s. 18). Tutkimusluvat
hankittiin kuntien kdytdnteitdi noudattaen, joten kolmeen kuntaan tehtiin
tutkimuslupahakemus kirjallisesti. Muissa kunnissa padtosvalta oli rehtoreilla ja
viime kddessa kyselyyn vastaajilla.

Tutkimuksen toteuttajina allekirjoitimme valmiin aineiston kayttoon
liittyvan sopimuksen. Sopimuksessa sitouduimme muun muassa kadyttamaan
aineistoa vain tarkoituksenmukaisesti, pitdm&ddn aineiston salattuna ja
noudattamaan vaitiolovelvollisuutta. Saamamme aineisto oli valmiiksi
pseudoanonymisoitu, eli aineistossa ei ollut ndhtdvilld suoria tunnistetietoja
vastaajista. Lisdksi kuntaa ja kouluja koskevat tiedot oli muutettu numeeriseksi.

Henkisen ja fyysisen vahingoittamisen vélttamistd, eli toista eettisistd
periaatteista noudatimme omalta osaltamme pitamadlld tutkimusaineiston
luottamuksellisesti itsellamme. Ihmistieteiden tutkimuksessa aiheutuu harvoin
tutkittaville fyysisid vahinkoja, mutta henkisten, sosiaalisten ja taloudellisten
vahinkojen aiheuttaminen on mahdollista, jos tutkittavilta koottuja tietoja jaetaan
eteenpdin tai niitd joutuu vadriin kasiin (Kuula, 2006, s. 62). Aineiston analysointi
voi ajoittain olla hyvin henkilokohtaisia asioita koskevaa ja tuomitsevaa (Patton,
2015, s. 523), joten tietojen luottamuksellinen analysoiminen on erittdin tarkeaa.
Kiinnitimme huomiota asianmukaiseen tietosuojaan, sekd tutkimusaineiston
luottamukselliseen tietojen kaisittelyyn. Varmistaaksemme tietosuojan sekéd
luotettavuuden ylldpitdmisen, sdilytimme aineistoa tietoturvallisessa ja
suojatussa paikassa, kdytimme sitd vain tutkimustarkoituksiin sekd havitimme
tutkimusaineiston analysoinnin jalkeen.

Kolmas periaate eli ihmisten yksityisyyden kunnioittaminen ja
suojeleminen liittyy osaltaan myos edelliseen kohtaan. Periaatteen mukaan
tutkittavalla tdytyy olla oikeus madrittdd, mitd tietoja hdn tutkimuskadyttoon
antaa sekd tutkimusteksti tulee laatia siten, ettei yksittdinen tutkittava ole niista

tunnistettavissa (Kuula, 2006, s. 64). Lisdtdksemme luotettavuutta kdytimme
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tulosten raportointiin vastaajaryhmien mukaisia pseudonyymejd kuvaamaan
vastaajia, jolloin my0s vastaajien anonymiteetti sdilyi. Raportoimissamme
sitaateissa esiintyi pddasiassa luokanopettajien (LO), aineenopettajien (AO) seka
koulunkdynninohjaajien (KO) vastaajaryhmien kuvauksia. Aineistoistossa
esiintyi edelld mainittuihin vastaajaryhmiin verrattuna vdhemmé&n muun
henkiloskunnan kuvauksia, joten vastaajien yksityisyyden suojelemiseksi
kuvasimme kaikkia muita henkilokunnan vastaajia muun henkilokunnan
(MUU) vastaajaryhméand. Luotettavuuden takaamiseksi raportoimme myds

kaikki saamamme tulokset niitd muokkaamatta.
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3 TULOKSET

3.1 Palvelevan johtajuuden niyttiytyminen henkilokunnan
kuvauksissa

Ensimmdisessd tutkimuskysymyksessamme halusimme selvittdd, miten
palveleva johtajuus esiintyy henkilokunnan tydhyvinvoinnin kuvauksissa.
Hyodynsimme tdman tarkasteluun kyselyn avoimia vastauksia. Vastauksia
tarkastellessamme huomasimme, ettd tyoyhteison johtamiseen liittyvid
mainintoja oli niukasti (49 kpl) aineiston kokoon ndhden (N = 437). Palvelevan
johtajuuden osatekijoitd kuvaavia mainintoja oli yhteensa 37 kappaletta.

Palvelevaa johtajuutta kuvaavista henkilokunnan kuvauksista eniten
esiintyi mainintoja kuuntelemisen ja yhteisen hyvén tavoittelun osatekijoista.
Kuunteleminen néhtiin aineiston mukaan mielipiteiden kyselyn4, kiinnostuksen
osoittamisena sekd huolien vakavasti ottamisena. Johtajalta toivottiin
kuuntelemista sekd ndyttod siitd, ettd henkilokunnan kuuleminen otetaan
huomioon pdatoksenteossa. Yhteisen hyvan tavoittelu ndyttdytyi johtajuutta
kuvaavissa vastauksissa yhteisten pddmddrien ja tavoitteiden asettamisena,
yhteisten hyvinvointisuunnitelmien tekemisend sekd kaikkien koulun
toimijoiden osallistamisena jokapdivdiseen hyvinvointityohon.

-- On myos tédrkedd, ettd esimiehet kysyvat miten tyontekijoillddn menee - varsinkin
silloin, jos tyossd on ollut hankalampia juttuja. (LO80)

Rehtori vastaa koulun hyvinvointityostd, mutta kaiken onnistumisen ydin on siin4, etta
kaikki koulun toimijat saadaan mukaan kiaytannon tyohon ja ettd hyvinvointitystd
tehdddn koko ajan arjen kohtaamisissa. (KO68)

Vastuuttamisen osatekijd oli ndhtdvissd vastauksista, joissa késiteltiin tyosta
saadun arvostuksen ja luottamuksen osoittamisen merkitystd sekd vapauden
tarjoamista tyontekijoille toimia oman tahdon mukaisesti. Vastauksista korostui,
ettd tyoyhteisdissd toivottaisiin vastuiden jakamista, yliméaardisten tydtehtavien

pois rajaamista ja asioiden loppuun saakka viemista.

Johtajalla liikaa tyotd, joten ei kerkid keskittymaan kunnolla ja huolella asioihin. Arki on
hyvin Firstoutunutta: uutta asiaa tulee kasiteltdviksi ja mitddn ei keretd toteuttaa
kunnolla loppuun. Aikuiset vasyvat eivitkd jaksa innostua endé asioista. Osittain on
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saatu toimia oman mielen mukaan vuosia ja kun jotakin vaaditaan, se koetaan uhkana
omalle tyolle. (LO213)

Johtajalta toivottiin rohkeutta tehdd padtoksid erinevistd mielipiteistd huolimatta
ja sitd, ettei kielteisistd palautteista pahoitettaisi mieltd ja syytettdisi tyontekijda.
Myos asioiden hoitoon liittyen kaivattiin johtajalta tulevia suoranaisia
madrdyksid. Voimaannuttaminen puolestaan ndyttdytyi aineistossa johtajan
antamana palautteena, kehityskeskusteluina, henkiloston kehittdmisend

tdaydennyskoulutuksia tarjoamalla sekd tyontekijoiden tukemisena.

-- Hyvé johtaminen nikyy kaiken taustalla ja tukena. -- (MUU48)

Palautteen saaminen auttaisi kehittdmééan itsed. Positiivinen palaute nostaisi
tyomotivaatiota. (LO257)

Johtajan toiminnan seka tydssdjaksamisen vilistd yhteyttd kuvattiin muutamassa
vastauksessa. Vaikutuksia kuvattiin konkreettisin esimerkein niin jaksamista
heikentdvistda kuin vahvistavista ndkokulmista. Yhtend tyShyvinvointia
heikentdvistd tekijoistd koettiin tyontekijan toiminnasta riippumattomista
asioista syyllistiminen esihenkilon taholta: ”-- Tdllainen syyllistdminen, jos miké,
sy jaksamista” (AO321). Syyllistamisen syitd olivat muun muassa terveydelliset
tekijat. Syyllistiminen voidaan ndhdd vastakohtana palvelevan johtajuuden
noyryyden osatekijian. Myonteinen vaikutus jaksamiselle nidkyi tyontekijoille

tarjotuista vapauksista (vastuuttamisen osatekijd):

Minusta on hienoa, ettéd yleensd saamme palkatonta vapaata lomamatkojen tai muiden
menojen takia. Se lisdd tyossdjaksamista, kun tietdd, ettd olisi mahdollista olla pois, eikd
esimies siitd suuttuisi. -- (AO118)

Monissa palvelevaa johtajuutta kuvaavissa vastauksissa esitetyt asiat olivat
moniulotteisia ja tamédn vuoksi kaikkia kuvauksia ei voitu jaotella kuuluvaksi
vain tiettyyn osatekijddn. Anteeksiannon, ndyryyden, taustalla pysyttelyn sekd
aitouden osatekijoitd ei voitu tulkintamme mukaan liittdd yksin mihink&&an
vastauksista. Lisdksi aineistossa oli kuvauksia johtajuuteen liittyen, joita ei voitu
liittdd  palvelevaan  johtajuuteen. Johtajuuteen liitettiin  mainintoja
henkilokunnalle tarjotuista mahdollisuuksista vaikuttaa omaan tydaikaansa

(esimerkiksi lukujdrjestykset) sekd tyooloihinsa ja rehtorin henkilokuntaa
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kohtaan osoittamista huomionosoituksista (esimerkiksi hierontatuolien
hankkiminen opettajanhuoneeseen). Lisdksi henkiloskunnan kuvauksissa esiintyi
kehitysehdotuksia johtajan toiminnalle. Johtajan toivottiin muun muassa pitavan

henkilokunnan puolia ristiriitatilanteissa:

-- Jos rehtori on oppilaan kaverinm, on vaikeaa asettaa rajoja. Jos rehtori sanoo, etta
kiusaamisessa oppilas menee opettajan edelle, ollaan hakoteilld. -- (AO46)

Suurin osa palvelevan johtajuuden kuvauksista oli myonteisid, mutta aineistossa
esiintyi myos kuvauksia osatekijoiden vastakohdista, kuten syyllistimisesta (vrt.
noyryys). Kaiken kaikkiaan palveleva johtajuus ndyttaytyi henkilokunnan

kuvauksissa arjen pienind tekoina ja johtajan ihmislédheisend olemuksena.

3.2 Kuvailevat tunnusluvut

Tarkastelimme johtamisen vastausten keskiarvoja ja -hajontoja (taulukko 2)
selvittddksemme, missd maddrin palveleva johtajuuden osatekijdt esiintyvat
tyoyhteisossd. Viidessd yhdeksdstd kysymyksestd vastausten keskiarvo oli yli
neljd (voimaannuttaminen, vastuuttaminen, yhteisen hyvan tavoittelu,
anteeksiantaminen ja kuunteleminen). Alin keskiarvo (3.06) oli rohkeuteen

liittyvissd vastauksissa.
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Taulukko 2

Palvelevan johtajuuden osatekijdiden vastausten keskiarvot (ka) ja keskihajonnat (kh).

Palvelevan johtajuuden osatekijat 7 ka kh
Voimaannuttaminen 427 4.01 0.96
Taustalla pysyttely 420 3.73 0.98
Vastuuttaminen 426 432 0.74
Rohkeus 415 3.06 1.06
Aitous 425 3.42 1.11
Noyryys 421 3.81 0.95
Yhteisen hyvin tavoittelu 428 414 0.88
Anteeksiantaminen 419 4.38 0.89
Kuunteleminen 432 411 0.96
3.3 Merkittivimmait palvelevan johtajuuden osatekijit
Tarkastelimme ensin psykologisten perustarpeiden (autonomia,

yhteenkuuluvuus ja  kompetenssi) vilisia = korrelaatioita  Pearsonin
korrelaatiokertoimien avulla (taulukko 3). Perustarpeet korreloivat tilastollisesti
merkitsevasti keskenddn. Etenkin autonomia ja yhteenkuuluvuus olivat
yhteydessi toisiinsa. Tarkastelimme myos palvelevan johtajuuden osatekijoiden
vdlisid korrelaatioita. Palvelevan johtajuuden kaikkien muiden osatekijoiden
vidlinen korrelaatio oli tilastollisesti merkitsevd lukuun ottamatta rohkeuden
vélistd korrelaatiota vastuuttamisen sekd anteeksiannon osatekijoiden kanssa.
Osatekijoiden vilisistd yhteyksistd vahvin korrelaatio oli voimaannuttamisen ja
kuuntelemisen vélilld. Korrelaatiot vaihtelivat vélilld -.03 -.62.

Seuraavaksi tarkastelimme palvelevan johtajuuden osatekijoiden ja
psykologisten perustarpeiden vélisid korrelaatioita. Autonomia korreloi
tilastollisesti merkitsevésti palvelevan johtajuuden muuttujista kaikkien muiden

paitsi rohkeuden muuttujan kanssa. Yhteenkuuluvuuden muuttuja korreloi
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kaikkien johtajuuden muuttujien kanssa tilastollisesti merkitsevasti.
Kompetenssi-muuttuja  korreloi tilastollisesti ~ merkitsevdsti  seitsemdn
johtajuuden muuttujan kanssa. Taustalla pysyttelyn ja rohkeuden seka
kompetenssin muuttujien vililld ei ollut tilastollisesti merkitsevdd yhteytta.

Vahvin korrelaatio oli autonomian ja kuuntelun valilla.

Taulukko 3

Muuttujien vdliset korrelaatiot.

Palvelevan johtajuuden osatekijit

Psykologiset 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12
perustarpeet

1 Autonomia -

2 Yhteenkuuluvuus H3xxx

3 Kompetenssi ALFFF 347 -

4 Voimaannuttaminen .38*** 38*** 26*** -

5 Taustalla pysyttely ~ .16*** .24*** 04  .36*** -

6 Vastuuttaminen B2xHF BO¥HF 33FFF 47H* 30%* -

7 Rohkeus 08 .10* -03 .21%*.18*** 06 -

8 Aitous 20%%% 2%k J4xH 4OHRF Q0% 23FR 3R

9 Noyryys 28x%% 33¥HF J0* 50*FHF 46HF*F FTHRF Q8% 3OF*
10 Yhteisen hyvén

33*** 41*** 15** 55*** 46*** 35*** 25*** 41*** 61*** _
tavoittelu ’ ) ’ ) ’ ’ ’ ’ ’

11 Anteeksiantaminen .28*** 34*** 2% = 2Q¥** 3pw** DE*xx 09 11* 49 35%** _

12 Kuunteleminen R TCR S Kt < el OV Al YAV YAl < Sl N RN VAl A° LG 1° Il

*p < 05, *p <01, *** p <001

Toisen tutkimuskysymyksen tarkoituksena oli selvittdd, mitkd palvelevan
johtajuuden  osatekijoistd ovat erityisesti yhteydessda  psykologisten
perustarpeiden tdyttymisen kannalta, kun kaikki osatekijat on huomioitu
mallissa. Teimme kolme lineaarista regressioanalyysia, joilla selitettiin 1)

autonomiaa, 2) yhteenkuuluvuutta ja 3) kompetenssia kaikilla palvelevan
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johtajuuden osatekijoillda. Kaikki regressiomallit olivat tilastollisesti merkitsevid
selittden 27 % autonomian (F (2,182) =15,777, p < .001), 27 % yhteenkuuluvuuden
(F (2,623) =16,08, p =< .001) ja 15 % kompetenssin (F (0,591) =7,863, p =< .001)
kokemuksesta (taulukko 4).

Taulukko 4

Lineaarisen  regressioanalyysin  tulokset  johtamisen  osatekijoiden  yhteydesti
psykologisiin perustarpeisiin.

Psykologiset perustarpeet

Autonomia Yhteenkuuluvuus Kompetenssi
Palvelevan johtajuuden B p B p B 4
osatekijat
Voimaannuttaminen .10 .097 .09 120 20%* .002
Taustalla pysyttely -11* .042 -01 .886 -14%* 016
Vastuuttaminen 0% 041 .08 A21 28%** <.001
Rohkeus -.04 349 -.03 .576 -.05 329
Aitous .04 438 .05 .340 .04 468
Noyryys -.09 150 -.09 177 -.06 .355
Yhteisen hyvin tavoittelu 15%* 017 23 <001 .04 577
Anteeksiantaminen 2% .017 19% <001 .05 375
Kuunteleminen 32% - <,001 A7** .005 -.02 742

*p <.05,** p <.01, *** p <.001. B = standardoitu regressiokerroin

Autonomian kannalta merkittdvin selittdjda palvelevan johtajuuden osatekijoistd
oli kuunteleminen. My®0s taustalla pysyttely, vastuuttaminen, yhteisen hyvan
tavoittelu sekd anteeksiantaminen olivat tilastollisesti = merkitsevid.
Yhteenkuuluvuuden osalta yhteisen hyvidn tavoittelun ja anteeksiantamisen
osatekijdt olivat merkittavimpid selittdjid. Myos kuunteleminen oli tilastollisesti
merkitsevd selittdja yhteenkuuluvuudelle. Kompetenssin osalta merkittdvin

olivat voimaannuttaminen sekd taustalla pysyttely. Rohkeudella, aitoudella ja
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noyryydelld ei ollut tilastollisesti merkitsevdd omavaikutusta mihinkdan

psykologisista perustarpeista, kun muut tekijat oli otettu huomioon.
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4 POHDINTA

4.1  Tulosten tarkastelu ja johtopaitokset

Tutkimuksemme tavoitteena oli tutkia, esiintyyko kouluyhteison henkilokunnan
tyohyvinvoinnin kuvauksissa palvelevan johtajuuden osa-alueita sekd onko
palvelevan  johtajuuden osatekijoilld ja  tyShyvinvoinnilla yhteytta.
Tutkimuksessamme koulujen henkilokunnan kuvauksissa esiintyi palvelevan
johtajuuden osatekijoitda. Sekd laadullisessa ettd maddrdllisessd analyysissa
korostui yhteisen hyvin tavoittelun sekd kuuntelun osatekijoiden merkitys
tyohyvinvoinnille.

Ensimmdisessd tutkimuskysymyksessd selvitimme, miten palveleva
johtajuus esiintyy henkilokunnan tyohyvinvoinnin kuvauksissa. Kuvausten
perusteella henkilostd toivoi johtajalta etenkin kuuntelemista ja henkiloston
mielipiteiden huomioon ottamista pdatoksenteossa (kuunteleminen). Palvelevan
johtamistyylin  yksi olennaisimmista piirteistd on ihmisarvoisuuden
korostuminen, joka ndyttdytyy muun muassa kuuntelemisena (Stone ym., 2004;
Eva ym. 2019). Namd tyontekijoiden esittdmédt toiveet voidaan ndhda
kokemuksena siitd, ettd edelld esitettyjen toiveiden huomioonottaminen
parantaisi tyohyvinvointia.

Myos yhteisen hyvdn tavoittelun osatekija ndyttdytyi tyohyvinvoinnin
kuvauksissa useasti. Palvelevassa johtajuudessa korostuu myos johtajan
tyoskenteleminen kokonaisuuden hyvédksi (Van Dierendonck, 2011).
Kouluyhteisossd yhteistda hyvdd tavoiteltiin henkilokunnan osallistamisena
pdivittdisen hyvinvointitydn ja hyvinvointisuunnitelmien laatimisen kautta.
Tamd tulos tukee kuuntelemisen merkityksellisyyttd hyvinvoinnille, silld
johtajan on kuunneltava henkilokuntaa voidakseen osallistaa heita.

Palvelevan johtamistyylin luonteeseen liittyy olennaisesti myos johtajan
tyontekijoitddan kohtaan osoittama suuri luottamus ja autonomian tukeminen
(Stone ym., 2004). Vastauksissa timd ndyttdytyi johtajan tarjoamana vapautena

ja vastuiden jakamisena. Ndmad tulokset olivat liitettdvissd vastuuttamisen
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osatekijadn (ks. Van Dierendonck & Nuijten, 2011). Tyontekijoille tarjotulla
vapaudella kuvattiin olevan myonteinen yhteys tyohyvinvointiin.

Toiseksi selvitimme, mitkd palvelevan johtajuuden osatekijoistd ovat
psykologisten perustarpeiden tdyttymisen kannalta merkittdavimpid. Useimpien
palvelevan johtajuuden osatekijoiden ja psykologisten perustarpeiden valilld oli
yhteys. Tamd tulos on yhteneva aiempien tutkimusten kanssa, joissa palvelevalla
johtajuudella ja tyontekijoiden hyvinvoinnilla on ndhty olevan myonteinen
yhteys (ks. Parris & Peachey, 2013; Cerit, 2009). Oletimme aiemman tutkimuksen
perusteella, ettd johtajan aitous, yhteisen hyvéan tavoittelu sekd vastuuttaminen
olisivat merkittavampid osatekijoitd psykologisten perustarpeiden tdyttymisen
kannalta (hypoteesi 1) (ks. Cerit, 2009). Hypoteesimme toteutui vastuuttamisen
ja yhteisen hyvdn tavoittelun osalta. Mikdli tyontekijat kokivat esihenkilon
pitdvédn heitd vastuullisena tekemaéstddn tyosta (vastuuttaminen), kompetenssin
kokemus oli suurempaa. Esihenkilon korostaessa huomion kiinnittamista
yhteiseen hyvéaan (yhteisen hyvén tavoittelu), henkilosté koki olevansa muille
tarkeitd. Aiemmasta tutkimuksesta poiketen, tdssd tutkimuksessa johtajan
todellisten tunteiden nédyttaminen tyontekijoille (aitous) ei selittanyt yhdenkaan
psykologisen perustarpeen tdyttymistd (ks. Cerit, 2009). Sen sijaan henkiloston
kuunteleminen pdatoksenteossa (kuunteleminen) selitti autonomian kokemusta
ja se, ettei johtaja kanna hantd loukanneille tyontekijoille kaunaa
(anteeksiantaminen) selitti yhteenkuuluvuuden kokemusta.

Kaiken kaikkiaan palveleva johtajuus selitti 27 % tyontekijoiden kokemasta
autonomiasta, 27 % yhteenkuuluvuuden tunteesta sekd 15 % kompetenssin
kokemuksesta. Johtajan toiminnalla on siis vahiten yhteyttd tyontekijan
kokemukseen kyvykkyydestd, silld johtajan osoittamalla rohkeudella, aitoudella,
ndyryydelld, anteeksiantamisella ja kuuntelemisella sekd tydyhteisossd yhteisen
hyvan tavoittelulla ei ole merkitsevdd yhteyttd tyontekijin kompetenssin
kokemukselle. On ymmairrettdvdd, etteivat esimerkiksi johtajan omat
ominaisuudet kuten rohkeus tai aitous vaikuta tyontekijan henkilokohtaisesti

kokemaan kyvykkyyteen.
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Tutkimuksessamme kuuntelemisen merkitys ndyttaytyi voimakkaana sekéa
laadullisessa ettd madrallisessd analyysissd, vaikkei kuunteleminen ollut yksi
vastauksista oli 16ydettdvissda eniten kuvauksia kuuntelemisen sekd yhteisen
hyvian tavoittelun osatekijoistd. Tarkasteltaessa palvelevan johtajuuden
vastausten keskiarvoja mddrallisessd analyysissa kuuntelemista ja yhteisen
hyvan tavoittelua korkeampia keskiarvoja oli anteeksiannon sekéa
vastuuttamisen osatekijdlld. Vastaajat olivat siis arvioineet olevansa vdhintdan
melko samaa mieltd edelld mainittujen palvelevan johtajuuden osatekijoiden
sopivuudesta oman tyoyhteisonsd johtajaan. Lisdksi voimaannuttamisen
osatekijan keskiarvo oli korkea eli myds voimaannuttaminen ndyttaytyi
tyoyhteisoissd. Mddrallisen analyysin keskiarvot olivat suurilta osin yhtenevaisid
laadullisessa aineistossa ndyttdytyvien osatekijoiden kanssa, laajentaen
ndkemystd palvelevan johtajuuden ndyttaytymisestd tyoyhteisossa.

Erona laadullisen sekd maddréllisen analyyseille oli rohkeuden
esiintyminen. Laadullisessa analyysissd esiintyi rohkeuteen liittyvid kuvauksia,
kun taas madrillisessd analyysissd rohkeus ei ollut yhteydessd psykologisiin
perustarpeisiin  ja rohkeuden esiintyvyys johtajan toiminnassa oli
keskiarvollisesti alhaisinta. Anteeksiantaminen selitti maéréllisen aineiston
mukaan yhteenkuuluvuuden kokemusta, mutta laadullisen aineiston
kuvauksissa ei esiintynyt yksinomaan anteeksiantamisen kuvauksia.

Tutkimuksemme tulokset osoittivat, ettd suurin osa palvelevan johtajuuden
osatekijoistd oli merkityksellisid psykologisten perustarpeiden tadyttymisen
kannalta. Kaikilla osatekijoilld ja tychyvinvoinnilla ei kuitenkaan ollut selkeda
yhteyttd. Tdhdn tulokseen perustuen esitimme, ettd mikili palvelevalla
johtajuudella halutaan saavuttaa tyohyvinvointia kouluyhteisdssd, tulisi johtajan
sitoutua soveltamaan palvelevan johtajuuden ideologiaa ainakin kuuntelemisen,
vastuuttamisen, anteeksiantamisen, voimaannuttamisen ja yhteisen hyvéan

vuoksi toimimisen osalta.
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4.2 Vahvuudet, rajoitukset ja jatkotutkimustarpeet

Yhtend tutkimuksemme vahvuutena voidaan pitdd monimenetelmdisen
tutkimusotteen kayttamistd, silld tdllaisen tutkimusotteen hyddyntdmisen on
ndhty parantavan tutkimuksen luotettavuutta (ks. Tuomi & Sarajdrvi 2018, s.
166). Tutkimuksen tuloksiin saatiin lisdd ulottuvuuksia ja ndkokulmia, kun
hyodynsimme sekd laadullista ettd maaréllista analyysia.  Liséksi
tutkimuksessamme kéaytetyt mittarit olivat jo aiemmissa tutkimuksissa testattuja,
mikd osaltaan lisdd tutkimuksen luotettavuutta validiteetin ndkokulmasta (ks.
Hirsjarvi ym., 2009, s. 231-232).

Tutkimuksellamme oli my6s rajoituksia. Palvelevan johtajuuden
osatekijoitd mitattiin kutakin vain yhdelld kysymykselld, jolloin ndkokulma
kustakin osatekijastd jdi kapeaksi. Lisdksi tutkimuksemme otos oli
homogeeninen, silld tutkimuksen kohderyhmiksi oli rajattu ainoastaan Keski-
Suomen koulut. Tutkimukseen osallistui kaikista kouluista alle puolet ja kyselyn
vastausprosentti jakautui epétasaisesti koulujen vélilld. Koulujen sekd koulujen
henkiloskunnan kyselyyn vastaaminen oli vapaaehtoista, mikd on saattanut
vaikuttaa yleistettivyyteen. On mahdollista, ettd kyselyyn ovat vastanneet vain
koulut ja henkilot, jotka ovat olleet muutenkin kiinnostuneita
hyvinvointiteemasta. Toisaalta yksi tutkimuksen vahvuuksista liittyi
tutkimuksen vastaajajoukkoon. Monet aiemmista tutkimuksista ovat ottaneet
huomioon tychyvinvoinnin osalta koulujen henkilostostda vain opettajien
ndkokulman (ks. Onnismaa, 2004; Cerit, 2009). Tassd tutkimuksessa palvelevan
johtajuuden ja tyohyvinvoinnin vilistd suhdetta tarkasteltiin koko koulun
henkiloston nakokulmasta.

Toinen rajoitus koski tutkimuksessamme hyodynnetyn kyselylomakkeen
avoimia kysymyksid. Ennen johtajuutta kaisittelevid avoimia kysymyksid
kyselyyn vastaajat olivat vastanneet satunnaisessa jdrjestyksessd kysymyksiin,
joissa késiteltiin my6s oppilaiden hyvinvointia. Monissa henkiloston
hyvinvoinnin ja johtajuuden tarkasteluun tarkoitetuissa avoimissa kysymyksissa

jatkui vastauksissa oppilasndkokulma. Avoimissa kysymyksissd ei myodskddn
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suoraan kysytty johtajuudesta. Tdamdn vuoksi johtajuutta kuvaava laadullinen
aineistomme jdi odotettua suppeammaksi.

Tutkimme palvelevan johtajuuden ja tyohyvinvoinnin vilistd yhteytta seka
sitd, missd mddrin palveleva johtajuus selitti psykologisia perustarpeita.
Tutkimme yhteyksid vain yhdessa aikapisteessd, joten tutkimiamme yhteyksien
syy-seuraussuhteita ei voida todentaa. Regressioanalyysin avulla pystyimme
selvittdimadan missa madrin palveleva johtajuus selitti psykologisia perustarpeita,
mutta regressioanalyysikdan ei anna viitteitd syy-seuraussuhteista. Laadullisesta
aineistosta saimme kuitenkin konkreettisia esimerkkejd johtajuuden
arkipdivdisestd ndyttdytymisesta.

Tamad tutkimus antoi arvokasta tietoa siitd, miten palvelevan johtajuuden
osatekijdt ilmenevdt koulun henkilokunnan kokemana ja mitkd ndistd
osatekijoistd ovat merkityksellisid tyohyvinvoinnin kannalta. Tutkimuksemme
tuotti tietoa siitd, mihin osatekijoihin johtajien olisi tdrkedd panostaa
jokapdivédisessd tyossddn. Havaitsimme, ettei kaikilla palvelevan johtajuuden
osatekijoilld ollut yhteyttd tyohyvinvoinnin kokemiselle. Tutkimuksemme
vahvisti havaintoa palvelevan johtajuuden ja myonteisen tyohyvinvoinnin
yhteydestd, lisiten mukaan kouluyhteisén ja koko koulun henkilokunnan
nikokulman. Paikkasimme tutkimuskentilld olevaa aukkoa selvittamalld, mitka
palvelevan johtajuuden osatekijat ovat merkittdavimpida kouluyhteisdjen
tyohyvinvoinnin kannalta.

Jatkossa palvelevaa johtajuutta kaisittelevddn tutkimukseen tulisi
tulostemme perusteella ottaa mukaan my6s kuuntelun osatekija sen
merkittdvyyden vuoksi, sekd palvelevan johtajuuden osatekijoitd tulisi mitata
huolellisemmin. Lisdksi tutkimusta aiheesta olisi mielenkiintoista laajentaa
koskemaan myos Suomen muita maakuntia heterogeenisyyden lisddmiseksi.
Tuloksiamme voivat hyodyntdd koulujen johtajat, jotka haluavat soveltaa

ihmisldhtoistd ja tyohyvinvointia tukevaa johtamistyylid tydssdan.
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LIITTEET

Liite 1. Avoimet kysymykset.

Kysymys 1: Kuvaile lyhyesti, miten oppilaiden hyvinvointia edistetddn
koulussasi: Miten hyvinvointityd ndkyy koulusi toiminnassa ja omassa tyossési?
Kysymys 2: Miten toivoisit, ettd koulusi hyvinvointityotd kehitetdaan?

Kysymys 3: Voit tarkentaa vastaustasi tai lisdtd, mitkd muut asiat vaikeuttavat
hyvinvointity6td koulussasu.

Kysymys 4: Mitd muita hyvinvointiin liittyvid huolenaiheita koulussanne on t&lla
hetkella?

Kysymys 5: Mitd vield haluaisit kertoa koulusi hyvinvointityostd? Mika voisi
auttaa tutkijoita ymmadrtdaméddn paremmin koulujen toimintaa hyvinvoinnin

edistdmisen osalta? Tai mikd edistdisi omaa tyohyvinvointiasi?
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Liite 2. Palvelevan johtajuuden osatekijdt.

Voimaannuttaminen: Esimieheni rohkaisee minua hyodyntaméaan kykyjani.
Taustalla pysyttely: Esimieheni pysyy itse taustalla ja antaa kunnian toisille.
Vastuuttaminen: Esimieheni pitdd minua vastuullisena tekeméstani tyosta.
Rohkeus: Esimieheni ottaa riskejd silloinkin, kun hdn ei ole varma oman
esimiehensd tuesta.

Aitous: Esimieheni nédyttdd todelliset tunteensa tyontekijoilleen.

Noyryys: Jos ihmiset esittdvat kritiikkid, esimieheni pyrkii oppimaan siita.
Yhteisen hyvén tavoittelu: Esimieheni korostaa sen tdrkeyttd, ettd kiinnitetdan
huomiota yhteiseen hyvaan.

Anteeksiantaminen: Esimieheni kantaa kaunaa ihmisille, jotka ovat loukanneet
héntd tyossa.

Kuunteleminen: Esimieheni kuuntelee minua tehdessddn tyotdni koskevia

paatoksia.
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