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Kouluhyvinvointia edistetdan Suomen peruskouluissa yhteistllisen hyvinvoin-
tityon avulla. Hyvinvointia vahvistavan toimintakulttuurin muodostuminen
vaatii kouluorganisaation yhtendisid kdyténteitd, joissa johtajalla on olennainen
merkitys. Téassd tutkimuksessa tarkastelemme jaetun vastuun, palvelevan johta-
juuden ja tyohyvinvoinnin johtamisen ndyttdytymistd kouluyhteisoissd sekd
ndiden ndkokulmien yhteyttd henkiloston tyytyvdisyyteen hyvinvointitydssa.

Tutkimus on osa Yhteisty6lld hyvinvointia kouluyhteis66n -hanketta. Ky-
selytutkimukseen osallistui vuoden 2020 tammikuussa 437 henkilokunnan ja-
sentd 48 Keski-Suomen koulusta. Analyysimenetelmind kdytimme teoriaohjaa-
vaa sisdllonanalyysia, keskiarvotarkastelua sekd lineaarista regressioanalyysia.

Tulokset osoittivat, ettd kaikki johtamisen ndkokulmat nayttaytyvat tar-
kednd hyvinvointityolle. Etenkin jaettu vastuu oli yhteydessd henkiloston hy-
vinvointityohon tyytyvédisyyteen. Palveleva johtajuus selitti itsendisesti tyyty-
vdisyyttd itse toteutettavaan hyvinvointityohon, kun taas tyohyvinvoinnin joh-
taminen koulun yhteiseen tyohon. Laadullisessa analyysissa korostui lisdksi
resurssien merkitys hyvinvointityon johtamiseen liittyvana seikkana.

Tutkimus tarjoaa hyodyllistd tietoa kouluyhteisdjen hyvinvointia edista-
vdn tyon johtamisesta. Koko yhteison osallistaminen tyohon on keskeistd ja
henkil6ston hyvinvointiin panostamisen tulee olla itsestddnselva osa hyvinvoin-
tityon johtajuutta. Syvemmaéan ymmairryksen saavuttamiseksi hyvinvointityon

johtamista tulee kuitenkin tarkastella myos kouluorganisaation rajat ylittden.

Asiasanat: jaettu johtajuus, palveleva johtajuus, tyohyvinvoinnin johtaminen,

yhteisollinen hyvinvointityo, koulu
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1 JOHDANTO

Kouluinstituutio voidaan ndhdd merkityksellisend yhteiskunnallisen hyvin-
voinnin luojana, joten kouluissa tehtdvddn hyvinvointityohon tulisi satsata.
Oppilaiden hyvinvoinnin vahvistaminen onkin Suomen peruskoulujdrjestel-
méan keskeinen opetus- ja kasvatustehtdava (Opetushallitus, 2016). Hyvinvointi
on nostettu perusopetuksen opetussuunnitelman keskioon ja lasten sekd nuor-
ten hyvinvointia edistetddn kouluissa varhaista puuttumista korostavalla oppi-
lashuoltotyollda  (Opetushallitus, 2016; Oppilas- ja opiskelijahuoltolaki
1287/2013, 2014). Kdaytimme yhteisollisestd oppilashuoltotyostd tdssa tutki-
muksessa termid yhteisollinen hyvinvointityo tai hyvinvointityo, silld se kuvaa
paremmin oppilashuoltoty6td koulun yhteisend tehtdvand, johon kaikkien toi-
mijoiden tulee sitoutua (Hietanen-Peltola ym., 2018; Sainio & Hadmeenaho,
2020).

Hyvinvointia vahvistavan toimintakulttuurin muodostuminen vaatii or-
ganisaation sisdisid, yhtendisid toimintamalleja. Ndiden toteutumisesta vastaa
viime kddessd koulun johtaja (Lansikallio & Peltonen, 2015). Johtajan tehtdva on
viedd ryhmaénsa kohti yhteistd tavoitetta (Juuti & Vuorela, 2015), ja tdamé ko-
rostuu tyotehtdvien sirpaloituessa ja lisddntyessd. Yhden ihmisen ndkemys ei
kuitenkaan ole riittdvé silloin, kun halutaan sitouttaa koko tydyhteisd yhteisen
hyvinvointia tukevan toimintakulttuurin kehittdmiseen. Koulujen johtajuus
onkin alettu ymmartdd verkostomaisena kokonaisuutena, jossa hyodynnetdan
tiimien ja yksiloiden asiantuntijuutta pdadtoksenteossa (Scribner ym., 2007).
Opettajien tiivis yhteistyo hyodyttda koko koulua parantamalla muun muassa
heiddn motivaatiotaan sekd oppilaiden kasvua edistdvad ilmapiirida (Vangrieken
ym., 2015).

Tam&an monimenetelmdisen tutkimuksen tarkoituksena on tunnistaa johta-
juuden tekijoitd hyvinvointityon taustalla ja tutkia niiden yhteyttd hyvinvointi-

tyon toteutumiseen kouluyhteisossd. Koska hyvinvointityon toteutumista on



hankala madritelld, keskitymme tutkimuksessamme henkilskunnan kokemuk-
siin sen toteutumisesta. Mddrallisessd tutkimuksessa mittaamme sitd henkil-
kunnan tyytyvdisyytend hyvinvointityon toteuttamiseen. Tyotyytyvdisyydestd
on tehty tutkimuksia aiemmin (esim. Bolin, 2007; Cerit, 2009; Crossman & Har-
ris, 2006; Locke, 1969; Skaalvik & Skaalvik, 2011; Spector, 1997), mutta tyytyvai-
syydestd hyvinvointitychon ei tiettdvésti ole aikaisempaa tutkimusta. Aiemman
kirjallisuuden perusteella valitsimme tarkasteluun kolme johtajuuden nako-
kulmaa: jaetun johtajuuden, palvelevan johtajuuden ja henkilokunnan tyohy-
vinvoinnin johtamisen. Jaettu johtajuus voi tukea koko tyoyhteison sitoutumista
hyvinvointityohon yhteisen vastuun kautta (Hietanen-Peltola ym., 2018; Wu
ym., 2020). Palvelevan, ihmisldhtoisen johtajuuden ndemme vastaavan hyvin-
vointityon inhimillistd arvopohjaa (Krumrei-Mancuso & Rowatt, 2021; Rytko-
nen, 2020). Tyohyvinvoinnin johtaminen on merkityksellistd, silld vain hyvin-
voivat tyontekijat voivat toteuttaa hyvinvointityotd kestavéasti (Onnismaa, 2010;
Perédld ym., 2015). Tutkimme, miten ndmd kolme ndkokulmaa nayttaytyvit
henkiloston hyvinvointityon kuvauksissa, sekd niiden yhteyttd hyvinvointityo-
hon tyytyvdisyyteen itse toteutettavassa sekd koulun yhteisessd hyvinvointi-

tyOssa.

1.1 Yhteisollinen hyvinvointity6 kouluhyvinvoinnin edis-
tdjana

Hyvinvoinnin tutkimuskentta on laaja ja kasitettd kaytetdan hyvin vaihtelevissa
merkityksissd (ks. esim. Dodge ym., 2012; Konu & Rimpeld, 2002; Raijas, 2008).
Tdssd tutkimuksessa tarkastelemme erityisesti kouluhyvinvointia. Kouluhyvin-
voinnin mé&dritelmd ei ole yksiselitteinen ja kirjallisuudessa se esitetddn laajana
kokonaisuutena. Tamd kattaa oppilaan hyvan oppimisen, fyysisen ja psyykki-
sen terveyden sekd sosiaalisen hyvinvoinnin edistdmisen ja ylldpitdmisen (Op-
pilas- ja opiskelijahuoltolaki 1287/2013, 2014). Suomessa kehitetty kouluhyvin-
voinnin malli esittdd hyvinvoinnin jakautuvan koulun olosuhteisiin (having),
sosiaalisiin suhteisiin (loving), itsensd toteuttamisen mahdollisuuksiin (being) ja

terveydentilaan (health) (Konu, 2002). Samankaltainen ymmarrys hyvinvoinnis-



ta laajana kokonaisuutena ndkyy myos kansainvélisesti, silla PISA-
tutkimuksessa (Programme for International Student Assessment) kouluhyvin-
voinnin kasitetddn koostuvan fyysisestd, psyykkisestd, kognitiivisesta ja sosiaa-
lisesta ulottuvuudesta (OECD, 2017).

Suomessa kouluhyvinvointia edistetddn yhteisollisen ja yksilokohtaisen
hyvinvointityon avulla, jota tulee tarjota kaikille esi- ja perusopetuksessa seka
toisella asteella opiskeleville (Oppilas- ja opiskelijahuoltolaki 1287/2013, 2014).
Suomessa hyvinvointityon primaarinen tydmuoto on nykyisin ennaltaehkdise-
vd, yhteisollinen hyvinvointityd (Oppilas- ja opiskelijahuoltolaki 1287/2013,
2014). Talla tarkoitetaan kouluyhteison hyvinvointia ja osallisuutta tukevaa
toimintakulttuuria, jonka keskiossd on hyva vuorovaikutus ja osallisuus koko
kouluyhteistssd (Hietanen-Peltola ym., 2018). Perinteisemmin hyvinvointity©
on kisitetty kuraattoreiden ja psykologien tekemidnd yksilokohtaisena ja kor-
jaavana tyond (Hietanen-Peltola ym., 2018). Hyvinvointi ymmarretddn ajas-
samme kuitenkin pahoinvoinnin puuttumista laajemmin, ja tdhdn tarpeeseen
vastataan ennaltaehkdisevilld, yhteisolliselld hyvinvointityolld. Painopisteen
siirtdmiselld ehkdisevéksi on tavoiteltu oppilaiden hyvinvoinnin ja oppimisen
entistd laajempaa ja pitkdjanteisempdd edistdamistd vaikuttavammin ja taloudel-
lisemmin (Perdld ym., 2015). Yhteistyohon ja ennaltaehkdisyyn pohjautuvan
hyvinvointityon painottaminen on nahtavillda myos kansainvilisesti (Lee, 2009;
Samdal & Rowling, 2013; Turunen ym., 2017; Whitman ym., 2008). Lasten seké
nuorten hyvinvointitaitojen edistdimiseen kidytetyn pddoman on my6s huomattu
olevan taloudellisesti kannattavaa (McDaid ym., 2017).

Koulut ovat vakiinnuttaneet lain mukaisia hyvinvointityon toimintatapoja
osaksi tyoskentelyddan, mutta on huomattu, etteivit tavat ole tdysin yhtenevid
(Hietanen-Peltola ym., 2018). Hyvinvointityohon sitoutuminen ndyttdd myos
vaihtelevan koulujen vililld (Littunen & Lokkila, 2021). Hyvinvointityotd tuke-
van toimintakulttuurin muodostumista voidaan Sainion ja Hameenahon (2020)
mukaisesti tarkastella jatkuvana prosessina, jossa oleellista ovat konkreettiset
toimintamallit ja kdytdnnot, yhteiset arvot ja tavoitteet sekd koko yhteison si-

toutuminen. Yhteisollisen hyvinvointityon ollessa edelld kuvatun kaltainen laa-
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ja kokonaisuus, on sitd yksiselitteisesti vaikea mitata. Tastd syystd selvitimme
hyvinvointityon toteutumista kouluissa tarkastelemalla henkilokunnan koke-
muksia, tarkemmin tyytyvdisyyttd oppilaiden hyvinvoinnin edistamiseen.
Ndemme henkilokunnan tyytyvdisyyden hyvinvointityohon linkittyvan
osin tyotyytyvdisyyden mddritelmddn, kummankin ollessa yksilon sisdinen,
subjektiivinen kokemus. Tyotyytyvdisyyden késitettd on maddritelty lukuisilla
eri tavoilla, eikd yksiselitteistd madritelmé&d ole muodostunut. Sen voidaan kui-
tenkin katsoa liittyvan laheisesti tunteisiin omaa tyo6td ja sen eri osa-alueita koh-
taan (Armstrong, 2009; Locke, 1969; Spector, 1997). Teorioita yhdistdd ihmisen
ja ympadriston vilinen suhde (Ruismaéki, 1991). Olemme kiinnostuneita hyvin-
vointityohon tyytyvdisyydestd sekd tyontekijan itse toteuttaman hyvinvointi-
tyon ndkokulmasta ettd siitd, miten kouluyhteison yhteinen hyvinvointity6 koe-
taan. Tyytyvdisyys hyvinvointityon toteuttamiseen on tyytyvdisyyttd hyvin-
vointia vahvistavan toimintakulttuurin toteutumiseen. Téllaisen toimintakult-

tuurin luomisessa ja edistdmisessd johtajalla on keskeinen merkitys.

1.2 Johtajuus yhteisollisen hyvinvointityon edistdjana

Kasvatusalan johtaminen eroaa tavoitteiltaan perinteisestd organisaation johta-
misesta (esim. Pennanen & Alava, 2007), silld tuloksellisuuden tavoittelun sijas-
ta kaikkea toimintaa ohjaa vankka ihmisyyteen kasvattava arvoperusta (Kyllo-
nen, 2011; Opetushallitus, 2016). Hyvinvointityon johtamisen tulee luoda perus-
ta sille, ettd koulujen hyvinvointia vahvistava ty6 on tarkoituksenmukaista, yh-
denvertaista sekd lapsi- ja nuorildhtoistd (Hietanen-Peltola ym., 2018). Johtami-
sella on merkitystd oppilaiden hyvinvoinnin edistdmisessd, silld sen on esitetty
vaikuttavan muun muassa oppilaiden kokemuksiin kiusaamisesta (Ertesvdg &
Roland, 2015) seké opettajan valittdmisestd (Ramberg ym., 2019).
Hyvinvointityon ollessa laaja kokonaisuus, on selvéad, ettei vastuu siitd voi
kasautua yhden yksilon harteille. Koulun muutokset ovat johtaneet rehtorin
roolin laajentumiseen entisestddn (Aho ym., 2006; Alava ym., 2012; Kyllonen,

2011; Pennanen & Alava, 2007) ja rehtorilta vaaditaan useita paallekkaisid kom-



petensseja (Opetushallitus, 2013). Rehtorin tulee olla muutosten suunnannaytta-
ja (esim. Alava ym., 2012; Kyllénen, 2011), mutta hyvinvointia vahvistavan toi-
mintakulttuurin kehittdmiseen tarvitaan koko henkil6stod. Hyvinvoiva ja sitou-
tunut henkil6sté voidaankin ndkemyksemme mukaan kisittdd hyvinvointityon
vankaksi perustaksi. Viime vuosina opettajien tyohyvinvointi on kuitenkin he-
rattanyt runsaasti keskustelua (Helimo, 2020; Sutela, 2021; Tikkanen, 2018) ja
opetusalan tuoreimpien tydolobarometrien mukaan opettajat kokevat tyonsa
vahemman mielekkaddksi kuin aiemmin (Golnick & Ilves, 2020, 2022; Lansikallio
ym., 2018). Katsomme tdlld olevan kauaskantoisia seurauksia myos oppilaiden
kasvun ja kehityksen kannalta tarkedan hyvinvointityohon.

Hyvinvointityon edellytysten tdyttymiseksi rehtorilta vaaditaan siis ihmis-
lahtoistd ja palvelevaa asennetta sekd rohkeutta jakaa vastuuta myts muille
koulun henkilokunnan jdsenille. Ndistd syistd valitsimme tdmdn tutkimuksen
johtajuuden ndkokulmiksi jaetun johtajuuden ja palvelevan johtajuuden. Koska
hyvinvoiva henkilostd on hyvinvointityon kulmakivi, pdatimme tarkastella
henkiloston tyohyvinvoinnin johtamista omana erillisend johtajuuden ndko-

kulmanaan.

1.3 Jaettu johtajuus: tydyhteison jaettu vastuu hyvinvointi-
tyosti

Yhteisollisen hyvinvointityon toteuttaminen on kaikkien koulun toimijoiden
vastuulla. Koulun toimintakulttuuria tulee vahvistaa osallistavana, yhteisollise-
nd ja hyvinvointia tukevana ympdristond (Opetushallitus, 2016; Oppilas- ja
opiskelijahuoltolaki 1287/2013, 2014). Tam&n onnistumiseksi tarvitaan osallis-
tavaa johtamiskulttuuria, jossa hyddynnetddn kaikkea kéaytettdvissd olevaa
osaamista ja tietoa (Perdld ym., 2015). Osallistava johtajuus tukee hyvinvointi-
tyon kehittamistd, silld talloin hyvinvointityd on jo suunnitteluvaiheesta ldhtien
sujuvasti osa jokaisen tyontekijan arkea (Perdld ym., 2015). Jaetun johtajuuden
viitekehyksessd yksittdinen ihminen ei tee p&dtoksid, vaan pddtoksenteko ta-
pahtuu yhteisollisissd vuoropuheluissa (Scribner ym., 2007). Osallistavan johta-

juuden kaltainen jaettu johtajuus katsotaan sopivaksi moniammatillisten tii-
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mien ja verkostojen toiminnan (Kilpioé ym., 2007) sekd tyotyytyvdisyyden edis-
tamiseen (Garcia Torres, 2019).

Jaettu johtajuus on alettu ndhdd kasvavana johtamisen trendind koulun
johtajuudessa (Lahtero ym., 2017; Timperley, 2005). Gronn (2002) tarkastelee
jaettua johtajuutta holistisesti yhteistoimintana. Tama tarkoittaa tyoyhteison
oma-aloitteista yhteistyotd, ldheisid kollegasuhteita kunkin osaamisalueiden
tunnistamisen tukena sekd instituution jaettua johtajuutta tukevia kadytanteita
(Gronn, 2002). Samankaltaisesti ilmion ndkee Burke (2003), jonka kuvauksen
mukaan jaettu johtajuus on tehtdvien jakamista tiimildisille siten, ettd jokaisen
kyvyt otetaan huomioon parhaalla mahdollisella tavalla. Jaettua johtajuutta
voidaan pitdd myos tiimin yhteisend pddomana, joka kasvaa, kun johtajuutta
jaetaan tiimin sisdlld (Carson ym., 2007).

Toisaalta jaettua johtajuutta voidaan tarkastella yhteisend prosessina.
Pearce ja Conger (2003) esittdvét jaetun johtajuuden ilmenevéan vuorovaikuttei-
sessa, dynaamisessa prosessissa, jossa tiimin jdsenet johtavat toinen toistaan
saavuttaakseen ryhmaén ja organisaation tavoitteet. Yhteiseen tavoitteeseen pyr-
kimisen prosessi on siis koko ryhman vastuulla, mikd voidaan ndhdéd jaetun
johtajuuden ominaisuutena (ks. Wu ym., 2020). Myos Spillane (2005) nékee jae-
tun johtajuuden prosessina, jossa johtajuus méadrdytyy tilanteen mukaan johta-
jan, tyontekijan sekd tilanteen vilisessd vuorovaikutuksessa.

Zander ja Butler (2010) esittdvit jaetun johtajuuden nousevan ryhmasti it-
sestddn ja rakentuvan yhteistyolle ja yhdessa kehittymiselle. Téllainen yhteisol-
lisyys ndyttdisi esiintyvdn useimmissa jaetun johtajuuden teorioissa keskeisend
piirteend. Bennett tutkimusryhmineen (2003) tunnistaa liséksi kolme yhteista
ominaisuutta jaetun johtajuuden teorioissa. Nditd ovat johtajuuden esiintymi-
nen vuorovaikutuksessa olevan ryhmdn ominaisuutena, johtajuuden hailyvat
rajat sekd asiantuntijuuden jakautuminen mahdollisimman monelle (Bennett
ym., 2003).

My6s Niskala ja Pulju (2014) ehdottavat hyvinvointityén moninaisten kon-
tekstien tarvitsevan jaettua toimijuutta, jonka toteutumiseksi yhteison osalli-

suutta tulee vahvistaa. Osallisuus ndhddéan yksilon kuulumisen, arvokkuuden
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ja valtautumisen tunteena, miké liittyy ldheisesti sitoutumiseen yhteisen paa-
mddrdan saavuttamiseksi (Turunen ym., 2014). Jokaisen yksilon osallisuuden
kokemus vie yhteistd kohti yhteistd paamaddrad, joka tdssd tapauksessa on yh-
dessd toteutettu hyvinvointity6. Kasvatusalan yleisen kehityssuunnan mukai-
sesti yksilokeskeisyydesta tulee siirtyd kohti yhteisollisyyden ja yhteistyon vah-
vistamista.

Usean asiantuntijan osaamista hyodyntava jaettu toimijuus linkittyy ldhei-
sesti jaetun johtajuuden piirteisiin. Kirjallisuuden pohjalta ndiemme jaetun johta-
juuden ominaisuuksien sopivan yhteisollisen hyvinvointityén johtamiseen.
Tdssd tutkimuksessa késitteellistimme jaetun johtajuuden tydyhteison jaetuksi
vastuuksi, joka sisdltdd henkiloston osallisuuden, yhteistyon ja sitoutumisen
hyvinvointityon tekemiseen. Uskoaksemme onnistunut jaettu johtajuus vaatii

jaettua vastuuta ja toisaalta my0s synnyttda sitd (ks. myos Wu ym., 2020).

14 Palveleva johtajuus

Palveleva johtajuus on alettu nikemddn ajassamme ihanteellisena johtamisen
muotona, johon useissa organisaatioissa pyritddn (Spears, 2010). Se on toimi-
vaksi havaittu johtamisen muoto myds kasvatusalalla, jossa ihmisyyteen kas-
vattaminen, moraali ja arvot ovat toiminnan keskiossad (Rytkonen, 2020). Palve-
levan johtajuuden kasite on ldhtoisin Greenleafin johtajuuden méédritelmista
1970-luvulta, jolloin hdn paradoksaalisesti esitti sanat “palvelija ja “johtaja”
merkityksellisind yhdessd ja loi palvelevan johtajuuden késitteen (Spears, 2010).

Eva kollegoineen (2019) ehdottaa palvelevan johtajuuden olevan uuden-
lainen ldhestymistapa johtajuuteen, joka erottuu muista johtamisen tavoista
kolmen ominaisuuden osalta. Ensinndkin johtamisen motiivi (motive) kumpuaa
henkilokohtaisesta, sisdisestd halusta ottaa vastuuta ja vaikuttaa myonteisesti
toisiin. Toiseksi johtajan toimintatavat (mode) ovat sen mukaisia, ettd timd on
toiminnallaan kiinnostunut edistdimddn tyontekijoidensd moninaista kasvua
elamdn eri osa-alueilla sen sijaan, ettd keskittyisi vain organisaation tulokselli-

suuteen. Kolmanneksi johtajan ajattelutapa (mindset) suuntautuu tarkastele-
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maan laajasti organisaatiota ja kantamaan huolta koko yhteison hyvinvoinnista.
Palvelevaan johtajuuteen on liitetty my6s noyryys, joka nédkyy erityisesti haluna
oppia ja ottaa muiden neuvoja vastaan sekd toisten ndkemysten arvostamisena
(Krumrei-Mancuso & Rowatt, 2021).

Spears (2010) on jaotellut palvelevan johtajuuden osatekijoihin Greenleafin
ajatusten pohjalta. N&itd mukaillen van Dierendonck ja Nuijten (2011) ovat ke-
hittdneet Servant Leadership Surveyn (SLS), joka mittaa palvelevaa johtajuutta
kahdeksan osatekijdn avulla. Né&itd osatekijoitd ovat voimaannuttaminen (erm-
powerment), vastuuttaminen (accountability), taustalla pysyttely (standing back),
noyryys (humility), aitous (authenticity), rohkeus (courage), anteeksiantaminen
(forgiveness) sekd yhteisen hyvan tavoittelu (stewardship). Kirjoittajien mééritel-
mdn mukaan voimaannuttamisessa keskeistd on yksilon kykyjen ja arvon tun-
nistaminen sekd kehittymiseen rohkaiseminen. Vastuuttamisen kautta johtaja
voi osoittaa luottamusta tyontekijoihinsd, ja ndin lisdtd heiddn mahdollisuuksi-
aan saavuttaa tavoitteita johtajan asettamissa raameissa. Taustalla pysyttelyssa
on Van Dierendonckin ja Nuijtenin (2011) mukaan keskeista se, ettd johtaja aset-
taa muiden edun omansa edelle ja antaa tyontekijdlle kunnian tdméan tekemésta
tyostd. Noyryydelld viitataan johtajan kykyyn asettaa kyvyt ja heikkoudet oike-
aan mittakaavaan sekd myontdd virheensd, kun taas aitous liittyy etenkin johta-
jan taitoon olla oma itsensd ammattiroolista huolimatta. Rohkeudella tutkijat
tarkoittavat johtajan uskallusta kokeilla uusia ratkaisuja ja tyoskentelymalleja,
ja anteeksiannolla johtajan empaattista asennetta sekd kykya padstaa loukkauk-
sista irti. Yhteisen hyvéan tavoittelun osatekijd kuvastaa johtajan kayttaytymisel-
ladn osoittamaa esimerkkid yhteisen edun hyvéksi (Van Dierendonck & Nuij-
ten, 2011).

Palveleva johtajuus voidaan ndhdéd osana eettisen johtajuuden viitekehys-
td, jossa korostuu moraalinen painotus sekd taipumus altruistiseen kayttayty-
miseen (Dinh ym., 2014). Eettiset johtajat pyrkivit oikeudenmukaisuuteen ja
kunnioituksen osoittamiseen toisille, sekd kantavat vastuun ja pyrkivéat kayttay-
tymisellddan vaikuttamaan organisaation eettisiin arvoihin (Mihelic ym., 2010).

Samantapaisesti palvelevassa johtajuudessa painottuu yhteisollinen vastuun-
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kanto ja toisaalta yksilon tarpeiden huomioiminen (Eva ym., 2019). Palvelevalla
johtajuudella voidaan katsoa olevan yhtymdkohtia mys autenttiseen johtajuu-
teen, silld positiivinen psykologia vaikuttaa molempien taustalla (Avolio &
Gardner, 2005).

Ceritin (2009) mukaan palveleva johtajuus voi edistdd tyotyytyvdisyyttd ja
tyohon sitoutumista koulussa. Tiimityoskentelyssd sen on havaittu parantavan
yhteisty6td ja tiimin tehokkuutta (Cerit, 2009; Sendjaya & Pekerti, 2010). Lisaksi
palvelevan johtajuuden esitetddn lujittavan tyontekijoiden luottamusta johta-
jaansa (Sendjaya & Pekerti, 2010). Luottamuksellinen ilmapiiri taas edistdd hy-
vinvointityohon sitoutumista ja sen tuloksellisuuteen uskomista (Koskela,
2009). Vidhdisen luottamuksen ympdéristossd jaettu késitys hyvinvoinnista muo-
dostuu epdyhtendiseksi (Koskela, 2009), mikd ei tue yhtendisen toimintakult-
tuurin muodostumista. Palveleva johtajuus voi siis toimia vdyldnd hyvinvointi-

tyon edistamiseen.

1.5 Tyo6hyvinvoinnin johtaminen

Yhteisollisen hyvinvointityon ndkokulmasta on tdrkedd, ettd sen johtaminen
tukee my0s henkiloston hyvinvointia ennaltaehkéisevésti ja voimavaroja lisdten
(Perdla ym., 2015). Henkiloston hyvinvointi heijastuu oppilaisiin (Cann ym.,
2021; Onnismaa, 2010) ja vain tyossddn jaksavat tyontekijdt voivat tehdd laadu-
kasta tyotd oppilaiden hyvinvoinnin edistdmiseksi. Tyoeldaméssad tapahtuneet
muutokset, kuten teknologian vakiintuminen osaksi tyon arkea sekd kiihtynyt
tyotahti (Lyly-Yrjandinen, 2018), heijastuvat vdistimédttda myos opetusalalle.
Suomalaisten opettajien tyotyytyvdisyys on ollut laskussa jo ennen koronapan-
demiaa, mutta viimeisen vuoden aikana 57 prosenttia opettajista on pohtinut
alanvaihtoa (Polonen, 2021b). Tama viestii ndkemyksemme mukaan siitd, etta
henkilston tyshyvinvointia ei voida sivuuttaa hyvinvointityon johtamista tar-
kasteltaessa. Kokemus siitd, ettd johto vilittdd ja panostaa tyontekijoiden hy-

vinvointiin, saattaa olla arvokas ja vaikuttaa tyytyvdisyyteen hyvinvointityon
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toteuttamisessa. Taman vuoksi tarkastelemme tyohyvinvoinnin johtamista eril-
lisend hyvinvointityon johtamisen ndkokulmanaan.

Tyodhyvinvoinnin johtaminen voidaan ymmartdd osaksi henkilostojohta-
mista, mikd kisitetddn kouluissa rehtorin tyon osa-alueena (Opetushallitus,
2013). Viime aikoina tyShyvinvoinnin tutkimuksessa positiivisen psykologian
mukainen ldhestymistapa hyvinvointiin on saanut enemméan huomiota (Mikela
& Uotila, 2014; Wenstrom, 2020). Myos tdssd tutkimuksessa ymmaérramme tyo-
hyvinvoinnin myonteisestd, voimavaraldhtoisestd nakokulmasta. Tama on lin-
jassa yhteisollisen hyvinvointitydn periaatteiden kanssa, joissa hyvinvointi
ndhd&dan pahoinvoinnin puuttumista laajemmin.

Tydhyvinvoinnin voidaan ndhdéd koostuvan ihmisen fyysisestd, psyykki-
sestd ja sosiaalisesta kunnosta (Sosiaali- ja terveysministerio, 2005). Voimavara-
lahtoisessd mallissa tyohyvinvointia tarkastellaan kolmen padoman avulla, joita
ovat sosiaalinen, psykologinen ja rakenteellinen pddoma (Manka & Manka,
2016, s. 75-77). Tyohyvinvoinnista vastaa aina sekd tyontekijd itse ettd organi-
saatio. Yksilo tarkastelee tyotddan vaistamédttd oman terveytensd ja kokonaiseld-
mantilanteensa ldpi, joten tdllainen psykologinen pddoma vaikuttaa hyvinvoin-
nin kokemuksiin myos tyossd (Manka & Manka, 2016, s. 77; Mdkeld & Uotila,
2014). Tassd tutkimuksessa olemme kuitenkin kiinnostuneita etenkin tyohyvin-
voinnin sosiaalisesta pddomasta, joka muodostuu yhteison henkisestd ilmapii-

ristd ja johtamisen laadusta.

1.6 Tutkimustehtiva ja tutkimuskysymykset

Tdamdn tutkimuksen tarkoituksena on tuottaa lisid ymmarrystd koulujen yhtei-
sollistd hyvinvointityotd tukevasta johtajuudesta. Tutkimuksessa tarkastelem-
me kolmea johtajuuden ndkokulmaa, jotka ovat jaettu vastuu, palveleva johta-
juus ja ty6hyvinvoinnin johtaminen. Tarkoituksenamme on selvittdd, miten
ndamad johtajuuden ndkokulmat esiintyvat kouluissa hyodyntden kuvauksia hy-
vinvointityostd (laadullinen tutkimus) ja arvioita johtajuuden ndkokulmien

esiintymisestd (mddréllinen tutkimus). Lisdksi selvitimme, miten nakokulmat
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ovat yhteydessa henkildston tyytyvdisyyteen hyvinvointitydssa. Tyytyvdisyytta
hyvinvointityohon tarkastelemme kahdella eri tasolla: tyytyvdisyytend vastaa-
jan koulussa tehtdvddn yhteiseen hyvinvointityohon sekd tyytyvdisyytend itse
toteutettavaan hyvinvointityohon. Tarkastelemme aihetta seuraavien tutkimus-

kysymysten avulla:

1. Miten johtajuuden ndkokulmat nayttdytyvat henkiloston hyvinvointityota
koskevissa kuvauksissa?

2. Missd mddrin johtajuuden ndkokulmat esiintyvat koulussa?

3. Mitkd johtajuuden ndkokulmista ovat yhteydessd hyvinvointityohon tyyty-
vdisyyteen

a) itse toteutettavassa tydssa
b) koulun yhteisessd tyossa?

Ensimmadisen ja toisen tutkimuskysymyksen avulla pyrimme kuvaamaan
hyvinvointityon johtajuutta kouluissa. Oletamme, ettd kaikki johtajuuden na-
kokulmat esiintyvit sekd henkilokunnan kuvauksissa ettd keskiarvotarkaste-
luissa. Emme kuitenkaan tee oletuksia siitd, missd méaarin ndkokulmat esiinty-
vét vastauksissa.

Kolmannen tutkimuskysymyksen osalta ennustamme, ettd kaikki kolme
myonteisend ajateltua johtajuuden ndkokulmaa ovat positiivisessa yhteydessa
hyvinvointityohon tyytyvdisyyteen. Johtajuuden ja hyvinvointityohon tyyty-
vdisyyden vilisestd yhteydestd ei ole tiettdvésti aiempaa tutkimusta, joten pe-
rustamme hypoteesimme kirjallisuuden pohjalta tekemiimme tulkintoihin. Jae-
tun johtajuuden ennustamme selittdvan tyytyvdisyyttd hyvinvointityohon, kos-
ka sen on aiemmin huomattu vahvistavan tyotyytyvdisyytta (Garcia Torres,
2019). Lisaksi yhteisollisen hyvinvointityon ollessa kaikkien koulun toimijoiden
yhteinen tehtdvad (esim. Hietanen-Peltola ym., 2018; Niskala & Pulju, 2014; Pera-
14 ym., 2015), on jaettu vastuu jo valmiiksi tyon onnistuneen toteutumisen edel-
lytys. Palveleva johtaja taas voi tukea tyytyvdisyytta hyvinvointityohon etenkin

huomioimalla tyontekijan yksilolliset tarpeet ja tukemalla tdiméan henkilokoh-
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taista kehittymistd hyvinvointityon toteuttajana (ks. Eva ym., 2019). My®6s pal-
velevan johtajuuden on havaittu aiemmin edistdvan tyotyytyvdisyytta (Cerit,
2009). Liséksi henkiloston hyvinvointi on erottamaton osa hyvinvointityotd (Pe-
rald ym., 2015). Uskomme tyohyvinvointia tukevan johtajuuden edistdvan tyy-
tyvdisyyttd, silld kokemus siitd, ettd hyvinvointiin panostetaan johdon tasolta
voi olla tyontekijdlle merkityksellinen.

Huomioiden sen, ettd ndmé& kolme johtajuuden ndkokulmaa voivat esiin-
tyd koulussa my6s padllekkiising, selvitimme kuitenkin my6s, onko jokin joh-
tamisen ndkokulma erityisesti yhteydessd hyvinvointityohon tyytyvaisyyteen.
On myos mahdollista, ettd jokin ndkokulma selittdd tyytyvdisyyttd etenkin kou-
lun yhteisessd tai itse toteutettavassa hyvinvointity0ssd, ja tdstd syystd selvi-

tamme tyytyvdisyyttd molemmista ndkokulmista.
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2 TUTKIMUSMENETELMAT

2.1 Tutkimusote ja ldhestymistapa

Tdssd tutkimuksessa kdytamme monimenetelmdistd tutkimuksellista ldhesty-
mistapaa (Mixed methods) yhdistden laadullisia ja maérallisid analyysitapoja
saadaksemme parhaan ymmarryksen tutkimuksen kohteena olevasta ilmidsta
(Patton, 2015, s. 15; Yilmaz, 2013). Laadullisen menetelmén avulla padsemme
tutkimaan, millaisena johtajuuden ndkokulmat nayttaytyiviat henkiloston ku-
vauksissa ja pystymme tunnistamaan, ovatko kuvaukset ristiriidassa teoreettis-
ten oletustemme kanssa. Médardllinen tutkimus puolestaan mahdollistaa muut-
tujien vilisten yhteyksien tutkimisen ja ennakko-oletustemme testaamisen
(Metsamuuronen, 2011, Nummenmaa, 2009). Ndin ollen molempia analyysita-
poja hyddyntden pystymme vastaamaan tutkimuskysymyksiin laajemmin, ku-
ten Tashakkori ja Teddlie (2003) ehdottavat.

Laadullisen tutkimuksen taustalla vaikuttaa perinteisesti konstruktivismin
epistemologia, jossa totuuden ja tiedon rakentavat tutkija sekd tutkimuksen
kohteena olevat ihmiset ja ilmict (Heikkinen ym., 2005; Yilmaz, 2013). Maaralli-
nen tutkimusperinne taas pohjautuu realistiseen uskomusjdrjestelmddn, jossa
todellisuuden ndhd&édn olevan olemassa ihmisen tajunnan ja uskomusten ulko-
puolella (Heikkinen ym., 2005; Yilmaz, 2013). Tassd tutkimuksessa asetimme
tutkimuskysymyksemme tutkimusparadigmoja tarkeammaéksi, eli sovelsimme
pragmaattista todellisuuskasitystd (Tashakkori & Teddlie, 2003, s. 20-21). Tama
on tyypillistd monimenetelmdiselle tutkimusstrategialle (Creswell, 2014, s. 10;
Tashakkori & Teddlie, 2003, s. 20-21).

Pragmatistinen todellisuuskésitys hylkdd kahtiajaon ajatuksen, jolloin rea-
lismi ja konstruktivismi voivat eldd rinnakkaisina (Heikkinen ym., 2005). Prag-
matismissa tieto ja totuus ndhddan muuttuvana ja koettuun seka elettyyn maa-
ilmaan perustuvana (Johnson & Onwuegbuzie, 2004). Tama ndkemys sopii tut-

kimukseemme, joka tutkii johtajuutta muuttuvassa koulumaailmassa ja yhteis-
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kunnassa. Tutkimuksemme tarkoituksena on tuottaa kédytantoon suuntautuvaa
tietoa tuomalla tyokaluja kouluyhteisdissd tehtdvan hyvinvointityon tekemi-

seen. Pragmatistinen suuntaus korostaa juuri tdllaista tiedon kaytdannollista

luonnetta (Tashakkori & Teddlie, 2003, s. 20-21).

2.2 Tutkimusaineisto

Tamdn tutkimuksen kyselyaineisto on kerdtty Keski-Suomen peruskouluilta
Yhteistyolld hyvinvointia kouluyhteis66n -hankkeen osana (Jyvéaskyldn yliopis-
to, 2022). Hankkeen tarkoituksena on tutkia ja edistdd kouluyhteison hyvin-
vointity6td ja tyoyhteistjen hyvinvointia (Sainio & Hameenaho, 2020). Syksylla
2019 hankkeen vastuuhenkilt ldhestyi Keski-Suomen kuntien opetustoimen
edustajia, jotka arvioivat alueensa koulujen osallistumismahdollisuuksia tutki-
mukseen. Otos koostui 24 kunnasta ja 117 koulusta. Myonteinen p&atos tutki-
mukseen osallistumisesta tuli 14 kunnasta (sisdltden 75 koulua). Tutkimukseen
osallistumatta jdttamistd perusteltin muun muassa opetushenkilokunnan
kuormittumisella ja muilla samanaikaisilla tutkimuksilla. Saatekirje ja linkki
kyselyyn ldhetettiin tammikuussa 2020 rehtoreille. Rehtoreita pyydettiin valit-
tamddn kyselylinkki koko henkilokunnalle, mikéli koululla oli mahdollisuus
osallistua tutkimukseen. Tutkimus toteutettiin Webropol-kyselynd, jossa kysy-
mykset esitettiin vastaajille pddosin satunnaisessa jarjestyksessd. Rooliin liitty-
van kysymyksen lisdksi pakollisia kysymyksid ei ollut.

Kyselyyn vastasi lopulta 437 henkilokunnan jasentd (13 kunnasta, 48 kou-
lusta). Vastaajamddrat vaihtelivat kouluittain 1-35 henkilon vililla. Vahintdan
kolme vastaajaa oli 36 koulussa. Vastauksia saatiin noin 40 % Keski-Suomen
kouluista (nelja yldkoulua, 19 yhtendiskoulua ja 25 alakoulua). Vastaajista val-
taosa oli luokanopettajia (30.7 %). Aineenopettajia vastaajista oli 23.6 % ja kou-
lunkédynnin ohjaajia 16.9 %. Erityisopettajia (7.3 %) ja erityisluokanopettajia (2.1
%) oli noin 10 % vastaajista. Koulun johtotehtdvissd tyoskentelevid (rehtori ja
vararehtori) oli 5.8 %. Lisdksi kyselyyn oli vastannut psykologeja (0.9 %), ku-

raattoreja (1,8 %) ja psyykkareita tai muita vastaavia kasvatusohjaajia (0.7 %).
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Koulun kunnossapitopalveluiden (puhtaanapito, ruokapalvelut, vahtimestari)
tyontekijoitd oli noin 2.5 %. Vastauksia olivat antaneet myos esimerkiksi koulu-
sihteerit, opinto-ohjaajat, luokanvalvojat, varhaiskasvatuksen tyontekijit, seka
resurssi- ja tuntiopettajat.

Laadulliseen analyysiin otimme my®os rehtorien vastaukset mukaan, koska
ndemme niiden olevan informatiivisia kuvauksia hyvinvointityon johtajuudes-
ta. Rehtorit kuvaavat omaa toimintaansa ja tdma ndkokulma on tdarkedd huomi-
oida. Laadullisen tutkimuksen aineisto koostui 373 vastaajan avoimista vas-
tauksista kyselyn neljaan kysymykseen (ks. 2.3 Muuttujat ja mittarit). Aineisto
oli Excel-muodossa ja tekstimuotoon muutettuna sité oli 77 sivua (Calibri, font-
tikoko 12, rivivili 1,5).

Maddrallisestd analyysista rajasimme rehtorit pois, silld muissa tdamén ai-
neiston tutkimuksissa on havaittu, ettd heidédn arvionsa eroavat muun henkils-
kunnan arvioista hyvinvointityon osalta (Littunen & Lokkila, 2021). Mahdolli-
sesti siis my©s rehtorien arvio hyvinvointityon johtajuudesta poikkeaa muusta
henkilostostd, esimerkiksi tyohyvinvoinnin tukemiseen liittyen. Muut ammatti-
ryhmadt jatimme analyysiin saadaksemme hyvinvointityon johtajuudesta mah-
dollisimman kattavan kuvan (N = 406). Tassd madralliseen tutkimukseen kayte-
tyssd aineistossa vastaajista naisia oli 82.5 % ja miehid 15.8 %. Loput seitsemé&n
vastaajaa jattivdat sukupuolensa madrittelemittd. Kaiken kaikkiaan yli 15 vuo-
den tyokokemus kouluissa oli 43.3 % vastaajista. 24.6 % vastaajista oli tyosken-
nellyt nykyisessd koulussaan yli 15 vuotta. Noviisiopettajia (tyokokemusta
kaikkiaan enintddn kaksi vuotta) oli 7.2 % vastaajista. Nykyisessd koulussaan

enintddn kaksi vuotta tyoskennelleitd oli 23.2 %.

2.3 Muuttujat ja mittarit

Hyvinvointityon johtajuuden kuvaukset. Laadullisessa analyysissa hyodyn-
simme tutkimuskyselyn avointen kysymysten vastauksia (liite 1). Avoimia ky-
symyksid oli tutkimuksessa nelja. Kysymyksilld selvitettiin henkiloston koke-

muksia siitd, miten yhteisollinen hyvinvointityé ndkyy vastaajan koulussa ja
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miten sitd tulisi kehittdd (esim. “Kuvaile lyhyesti, miten oppilaiden hyvinvoin-
tia edistetddn koulussasi: Miten hyvinvointityé nédkyy koulusi toiminnassa ja
omassa tyOssdsi?”). Lisdksi selvitettiin sitd, millaiset asiat vaikeuttavat hyvin-
vointityon toteutumista vastaajan mielesta.

Tyytyvidisyys hyvinvointityohon. Henkiloston tyytyvéisyyttd oppilaiden
hyvinvoinnin edistimiseen selvitettiin kyselyssd tdtd tutkimusta varten muo-
dostetun kysymyksen avulla. Tyytyvdisyyttd tarkasteltiin sekd koulun yhteisen
ettd itse toteutettavan hyvinvointityon kannalta. Tutkittavat vastasivat viisipor-
taisella Likert-asteikoilla 1 (tyytymiiton) - 5 (erittdin tyytyvdinen) kysymykseen:
“Miten tyytyvdinen olet oppilaiden hyvinvoinnin edistdmiseen a) koulussa b)
omassa tyossdsi?”.

Johtajuuteen liittyvit mittarit. Kdytimme yhteensd 15 vaittdmaa mitatak-
semme kolmea eri johtajuuden nikokulmaa. Teimme eksploratiivisen faktori-
analyysin kaikille johtamismuuttujille samanaikaisesti tarkastellaksemme viit-
tamien yhtendisyyttd ja erillisyyttd. Lisdksi faktorianalyysin tekemistd tuki se,
ettd palvelevan johtajuuden vdittamid lukuun ottamatta kysymykset olivat
hankkeen tutkimusryhmén kehittdmid, eikd niitd oltu aiemmin kaytetty johta-
juuden tarkasteluun. Koska muuttujat eivdt tdysin tdyttdneet normaalija-
kaumaoletusta, teimme yleistettyjen nelioGsummien menetelmén (generalized
least squares, GLS) faktorianalyysin (Promax-rotaatio). Halusimme varmistaa
saadun faktoriratkaisun patevyyden, joten teimme muuttujille my6s padakse-
lifaktorianalyysin (PAF). Molemmat analyysimenetelmst tukivat kolmen ulot-
tuvuuden ratkaisua. Koska GLS-menetelmd sopii yleisesti aineistoon, jossa
normaalisuusoletus ei tdydellisesti toteudu (Nummenmaa, 2009), paadyimme
raportoimaan timdn menetelmdn tulokset (taulukko 1). Muuttujat latautuivat
oletetuille kolmelle faktorille ja ratkaisu selitti 58 % vaihtelusta. Faktorianalyy-
sin pohjalta muodostimme ndkokulmia mittaavista vaittdmista keskiarvomuut-

tujat: jaettu vastuu, palveleva johtajuus ja tyohyvinvoinnin johtaminen.
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Viittama Faktorilataus

1 2 3
Jaettu vastuu
Koko koulun henkilskunta on sitoutunut te- .86 -.08 -01
keméan hyvinvointia edistavaa tyota.
Kaikki eivit sitoudu. 72 .04 .05
Henkilokunta suunnittelee usein yhdessa kou- 47 12 12
lun toimintaa.
Henkilokunnan mielipiteit4 ja ajatuksia kuun- 47 17 19
nellaan hyvinvointityon suunnittelussa ja to-
teutuksessa.
Palveleva johtajuus
Jos ihmiset esittdvit kritiikkid, esimieheni pyr- .05 .76 .02
kii oppimaan siita.
Esimieheni korostaa sen tarkeyttd, ettd kiinni- .02 72 .05
tetddn huomiota yhteiseen hyvaan.
Esimieheni rohkaisee minua hyddyntamaan -.05 .69 .05
kykyjani.
Esimieheni ndyttdd todelliset tunteensa tyon- -.04 .64 -15
tekijoilleen.
Esimieheni pysyy itse taustalla ja antaa kunni- .05 .51 .03
an toisille.
Esimieheni pitdd minua vastuullisena tekemaés- .01 46 -.01
tani tyosta.
Esimieheni kantaa kaunaa ihmisille, jotka ovat .01 46 .05
loukanneet hianta tydssa.
Esimieheni ottaa riskeji silloinkin, kun héin ei -01 .36 -01
ole varma oman esimiehensi tuesta.
Tyohyvinvoinnin johtaminen
Henkilokunnan jaksamiseen panostetaan kou- .01 -15 99
lussamme.
Henkilokunnan myonteiseen ilmapiiriin pa- .04 -.07 .88
nostetaan koulussamme.
Koulun johto vélittda siitd, miten tyoyhtei- -.06 .28 .69

sOmme Vvoi.

Huom. Menetelméni kéytettiin yleistettyjen nelissummien menetelméé (generalized least squares)

ja rotaatiomenetelmé&nd Promax.

Jaettu vastuu. Tyoyhteison jaettua vastuuta mittaava mittari muodostui neljasta

vdittdmadstd, joilla selvitettiin tutkittavien ndkemystd henkilokunnan osallistu-

misesta, sitoutumisesta ja yhteistyotd (taulukko 1). Tutkittavat arvioivat kaikkia

muita vaittdmid asteikolla 1 (tdysin eri mieltd) - 5 (tiysin samaa mieltd), paitsi si-
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toutumisen esteitd koskevaa viittamaa “Kaikki eivét sitoudu”, johon vastattiin
asteikolla 1 (ei lainkaan) - 5 (paljon). Taman kielteisen viittdiman kddnsimme
muita vdittdmid vastaaviksi ennen keskiarvomuuttujan muodostamista. Muo-
dostimme vdittamistd keskiarvomuuttujan (Cronbachin a = 0.78).

Palveleva johtajuus. Palvelevaa johtajuutta mitattiin kansainvéalisen Ser-
vant Leadership Survey (SLS)- kyselyn pohjalta. Alkuperdisessd kyselyssad (Van
Dierendonck ym., 2017) on 30 vdittamad, jotka mittaavat palvelevaa johtajuutta
kahdeksalla ulottuvuudella (voimaannuttaminen, vastuuttaminen, taustalla
pysyttely, noyryys, aitous, rohkeus, anteeksianto ja yhteisen hyvan tavoittelu).
Kyselyn laajuuden vuoksi tdhdn tutkimukseen valittiin yksi vadittama kustakin
kahdeksasta ulottuvuudesta latauksen voimakkuuden perusteella (taulukko 1).
Tutkittavat arvioivat vastauksiaan viittdmiin viisiportaisella Likert-asteikolla 1
(tdysin eri mieltd) - 5 (tdysin samaa mieltd). Anteeksiantoa kuvaava vdittdma
(“Esimieheni kantaa kaunaa ihmisille, jotka ovat loukanneet hantd tyossd”)
kaddnnettiin muiden vdittdimien kanssa samansuuntaiseksi. Muodostimme vdit-
tamistd keskiarvomuuttujan (Cronbachin a = 0.79).

Tyohyvinvoinnin johtaminen. Henkiloston tyohyvinvoinnin johtamista
mitattiin kyselyssd kolmen viittaméan avulla, jotka kehitettiin tutkimushanketta
varten (taulukko 1). Vdittdamat kuvasivat tyoyhteison sosiaalista pddomaa
(Manka & Manka, 2016, s. 75-77). Kysymykset keskittyivit johdon tarjoamaan
valittdmiseen ja jaksamisen tukeen sekd tunteiden ja ilmapiirin johtamiseen.
Tutkittavat arvioivat vdittamien paikkansapitdvyyttd viisiportaisella Likert-
asteikolla 1 (tdysin eri mieltd) - 5 (tiysin samaa mieltd). Muodostimme vaittamista

keskiarvomuuttujan (Cronbachin a = 0.89).

24 Aineiston analyysi

Laadullinen analyysi. Analysoimme aineistoa kirjallisen tekstin analysointiin
sopivalla laadullisella sisdllonanalyysilld, jolla on mahdollista saavuttaa tiivis-
tetty ja selked kuvaus tutkittavasta ilmiostd (Tuomi & Sarajdrvi, 2018, s. 117).

Teimme analyysin teoriaohjaavasti, eli ajatteluamme ohjasi vuoroin seké teoria



23

ettd aineisto (Tuomi & Sarajarvi, 2018, s. 133). Analyysirunkomme ldhtokohtana
oli johtajuuden ndkokulmat: jaettu vastuu, palveleva johtajuus ja tyohyvinvoin-
nin johtaminen, jotka toimivat analyysirungon yldluokkina. Lisdksi tunnistim-
me aineistosta resurssit erddksi hyvinvointityon johtamisen taustalla vaikutta-
vaksi tekijdksi, joten nostimme my6s sen mukaan analyysirunkoon omana yla-

luokkanaan (Kuvio 1).

Kuvio 1

Hyvinvointityon johtajuuden luokittelurunko henkildston vastausten pohjalta

Hyvinvointityon johtaminen

Palveleva Tyohyvinvoinnin :
Jaettu vastuu : : oy Resurssit
johtajuus johtaminen
Vastuun
‘ jakautuminen ja 1 Yhteistyd Voimaannuttaminenw Konkreettiset toimet 1 Talguelliset
tysniaka resurssit

Ny

Tyossa jaksaminen l

‘ Suunnittelu H Tyénjako W [ Noyryys

. 2 Kiinnostus
Yhteiset Paatoksentekoon { Rohkeus henkiléstdn
toimintamallit vaikuttaminen \ |_hyvinvointia kohtaan |

‘ Henkildstoresurssit W
{ Tilaresurssit ‘

Aikaresurssit

( ] ) [ Yhteisen hyvén PR

‘ TiimityGskentely ‘ Sitoutuminen ‘ ‘ tavoittelu [ Mydnteinen ilmapiiri ]

VALY —_— (—\
‘ Ryhmakoko

L Yksilon vastuu L

p |
\ Resurssien J

-
Yhteenkuuluvuuden
tunne

suuntaaminen

Huom. kuviossa ovat vain ne alaluokat, jotka tunnistimme aineistosta

Johtajuusteorioiden perusteella muodostimme my®os alustavat alaluokat palve-
levalle johtajuudelle ja jaetulle vastuulle. Palvelevan johtajuuden luokittelu teh-
tiin Van Dierendonckin ja Nuijtenin (2011) teoreettisen mallin mukaisesti, joten
alaluokat olivat voimaannuttaminen, vastuuttaminen, taustalla pysyttely, noy-
ryys, aitous, rohkeus, anteeksiantaminen sekd yhteisen hyvin tavoittelu (Kuvio
1). Kuvaukset olivat moniulotteisia, jolloin jotkut vastaukset sopivat useampaan
alaluokkaan (ks. myts Mattila & Rasdnen, 2021). Jaetun vastuun luokittelu
muodostettiin kirjallisuuden pohjalta teorioita yhdistellen (kuvio 1). Alaluokkia
olivat yhteistyd (Gronn, 2002; Zander & Butler, 2010), vastuun jakautuminen ja
tyonjako (Burke ym., 2003), suunnittelu (Perdld ym., 2015), vaikutusmahdolli-
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suudet pddtoksentekoon (Scribner ym., 2007), sitoutuminen (Turunen ym.,
2014), tiimityoskentely (Carson ym., 2007) ja yhteenkuuluvuuden tunne (Turu-
nen ym., 2014). Henkilosto kuvasi vastauksissaan lisdksi yhteisten toimintamal-
lien tdrkeyttd, joten padatimme nostaa sen omaksi alaluokakseen. Tyochyvin-
voinnin johtamisen osalta padtimme muodostaa alaluokat (kuvio 1) aineistoldh-
toisesti, mutta my6s muiden johtajuustekijéiden kohdalla olimme avoimia teo-
rian ulkopuolisille havainnoille (Tuomi & Sarajdrvi, 2018, s. 109).

Luimme kyselyaineiston huolellisesti ldpi ja poimimme siitd johtajuuteen
liittyvat maininnat. Tamén jdlkeen koodasimme tiivistettyd aineistoa teoreetti-
sen ymmadrryksemme pohjalta (Tuomi & Sarajdarvi, 2018, s. 104-105). Jdrjeste-
limme jaettua vastuuta ja palvelevaa johtajuutta kuvaavat havainnot analyy-
sirungon mukaisiin luokkiin teorialdhtoisesti eli deduktiivisesti. Tyshyvinvoin-
tiin ja resursseihin liittyvit alakategoriat muodostimme aineiston pohjalta in-
duktiivisesti.

Maairillinen analyysi. Analysoimme mddréllisen aineiston IBM SPSS Sta-
tistics 26.0 -ohjelmistolla. Aloitimme analyysin tarkastelemalla muuttujien ku-
vailevia tunnuslukuja (keskiarvot ja -hajonnat) sekd jakaumia. Toiseen tutki-
muskysymykseen vastataksemme tarkastelimme kuvailevien tunnuslukujen
perusteella, mikd johtajuuden ndkokulmista arvioitiin korkeimmaksi, eli koet-
tiin esiintyvan vastaajan koulussa useimmin.

Tarkastelimme korrelaatiokertoimien avulla johtajuuden ndkokulmien yh-
teyttd toisiinsa. Koska muuttujat eivit tdyttaneet normaalisuusoletusta, teimme
korrelaatiotarkastelun sekd Spearmanin jdrjestyskorrelaation ettd Pearsonin tu-
lomomenttikorrelaation avulla. Saimme kummastakin analyysista sisalloltaan
samanlaisia tuloksia, joten pddtimme raportoida Pearsonin korrelaatiokertoi-
met.

Padtutkimuskysymyksemme tarkoituksena oli selvittdd, mitkd johtajuu-
den ndkokulmista ovat yhteydessa henkiloston hyvinvointityohon tyytyvaisyy-
teen. Analyysimenetelmédnd kaytimme lineaarista regressioanalyysia. Menetel-
mén avulla voidaan tarkastella usean selittdvan muuttujan omavaikutusta seli-

tettdvadn muuttujaan, muut mallissa olevat muuttujat huomioiden (Metsa-
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muuronen, 2011). Muodostimme regressioanalyysissa kaksi mallia, joista en-
simmdisessd tutkimme hyvinvointityohon tyytyvdisyyttd itse toteutettavassa

tyOssd ja toisessa koulun yhteisessd tydssa.

2.5 Eettiset ratkaisut

Tutkimuksemme pohjautuu Tutkimuseettisen neuvottelukunnan laatimiin hy-
védn tieteellisen kdytannon mukaisiin ohjeisiin, jotka tarkoittavat muun muassa
lapindkyvyyttd, rehellisyyttd ja huolellisuutta kaikissa tutkimuksen vaiheissa
(TENK, 2012). Tutkimuksen ldhtokohtana on ihmisarvon kunnioittaminen, joka
ndkyy tutkittavien itsemddrddmisoikeuden, vahingoittamattomuuden ja yksi-
tyisyyden suojana (Kuula, 2006, s. 60-65).

Tutkimusaineisto on kerdtty hankkeen tarkoitukseen, joten emme ole osal-
listuneet aineiston kerda@miseen liittyviin eettisiin pdatoksiin. Tutkimusluvat
anottiin kuntien kaytdntojen mukaisesti joko kunnan tutkimuslupahakemuksen
tai rehtoreiden p&atoksen kautta. Myos kyselylinkki tutkimukseen tuli tutkitta-
ville rehtorin kautta. On huomioitava, ettd tdllainen ylemmaltd johdolta saatu
lupa voi vaikuttaa tyontekijan ehdottoman vapaaehtoisuuden toteutumiseen,
silld osallistuminen tutkimukseen voidaan kokea velvollisuudeksi (Kuula, 2006,
s. 145-146). Itsemddrddamisoikeuden mukaisesti (Kuula, 2006, s. 61-62) tutki-
mukseen osallistuminen oli kuitenkin vapaaehtoista ja tutkittava saattoi missa
tahansa tutkimuksen vaiheessa kieltdytyad vastaamasta tai keskeyttdd tutkimuk-
sen omalta osaltaan.

Webropol-kyselyn alussa tutkittavat saivat linkin tietosuojailmoitukseen,
josta 16ytyi tarkempi kuvaus siitd, miten ja ketkd tutkittavien henkilttietoja ka-
sittelevit (ks. Jyvaskyldan yliopisto, 2022). Kyselyn alusta 16ytyi myos tarkempia
tietoja tutkimuksen tarkoituksesta, luottamuksellisuudesta sekd osallistujan
oikeuksista. Tamédn tutkimuksen kohdalla tutkittavien oma suostumus tutki-
mukseen osallistumiseksi oli riittavé, silld tutkittavat olivat yli 15-vuotiaita, eika
tutkimus sisdltanyt esimerkiksi poikkeuksellisen voimakkaita drsykkeitd, tur-

vallisuusuhkaa tai muitakaan Tutkimuseettisen neuvottelukunnan nimeamia
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riskeja (TENK, 2019). Eettisen toimikunnan ennakkoarviointilausuntoa ei siis
tarvittu.

Tutkimuksen toteuttajina allekirjoitimme ennen aineiston luovuttamista
sitoumuksen tutkimusaineiston kaytostd. Tdlld sopimuksella sitouduimme
noudattamaan hyvaa tieteellistd kdytdntod ja tietosuojavaatimuksia, siis kunni-
oittamaan tutkittavien yksityisyyden suojaa seka henkistd ja fyysistd vahingoit-
tumattomuutta (Kuula, 2006, s. 62-65). Meille luovutettu tutkimusaineisto oli
pseudonymisoitu, eli siitd oli poistettu tunnistetiedot. Laadullisen analyysin
raportoinnissa suojelimme yksittdisen tutkittavan tunnistettavuutta vaihtamalla
verrattain pienten ammattiryhmien edustajien ammattinimikkeeksi “muu hen-
kilokunta”. Lisdksi kunta- ja koulutiedot oli muutettu numeerisiksi. Aineistoa
ossa. Sdilytimme aineistoa vain tutkimuksen kannalta vilttaméattoméan ajan, eli
opinndytetyon valmistumiseen saakka. Tamdn jdlkeen aineisto hdvitetddn asi-
anmukaisesti tutkittavien tietosuoja huomioiden.

Laadullisen tutkimuksen luotettavuuden arviointi ei ole yksiselitteistd sen
koostuessa eri tutkimusperinteistd, mutta eettisessd tarkastelussa on hyva huo-
mioida tutkijan aktiivinen rooli ja tiedon subjektiivinen luonne (esim. Tuomi &
Sarajdrvi, 2018, s. 158). Tutkijoina nostimme laadullisesta aineistosta vastauksia
tutkimuskysymyksiin teoriakédsityksemme pohjalta. Perinteisesti on ajateltu,
ettd laadullisen tutkimuksen tuottama totuus on maarallistd tutkimukseen nah-
den subjektiivista, mutta Eskolan (2003, s. 147-148) mukaan tdstd ajatuksesta
tulisi luopua, silld tutkija tekee kummassakin tutkimusotteessa valintoja ja tul-
kintoja. Tiedostamme kuitenkin omien kasitystemme ja ennakko-oletustemme
vaikutuksen tutkimuksen analysointiin, kuten Patton (2015, s. 523) huomaut-
taa.

Tamdn tutkimuksen luotettavuutta parantaa se, ettd aineiston analysoin-
nissa on hyddynnetty triangulaatiota, eli valintoja on ollut tekemdssa kaksi tut-
kijaa (Tuomi & Sarajdarvi, 2018, s. 168). Lisdksi analysoimme aineiston luotta-

muksellisesti ja raportoimme kaikki tulokset totuudenmukaisesti, niitd muut-
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tamatta. Kunnioitimme muita tutkijoita viittaamalla heidédn tutkimuksiinsa asi-

aan kuuluvalla tavalla.
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3 TULOKSET

3.1 Johtajuuden nikoékulmat henkilokunnan kuvauksissa

Ensimmadisend tutkimuskysymyksend selvitimme, miten johtajuuden nakokul-
mat nadyttaytyvéat henkiloston hyvinvointityon kuvauksissa. Tunnistimme kaik-
ki kolme tutkimaamme johtajuuden ndkdékulmaa hyvinvointityon kuvauksista,
ja ndmé esiintyivat vastauksissa joko henkiloston myonteisind kuvauksina ja
toiveina, tai kielteisind kuvauksina nykytilanteesta.

Jaettu vastuu. Vastauksissa korostui jaettu vastuu, josta myonteisid mai-
nintoja, eli toiveita ja tyytyvdisyyden kokemuksia oli sivumaddrallisesti eniten.
Jaettu vastuu ndyttdytyi kuvauksissa yhteistyond, vastuun jakautumisena ja
tyonjakona, suunnitteluna, vaikutusmahdollisuuksina paadtoksentekoon, yhtei-
sind toimintamalleina, sitoutumisena, tiimityoskentelynd ja yhteenkuuluvuu-
den tunteena (ks. liite 2).

Mainintoja yhteistydstd oli runsaasti. Yhteistyotd toivottiin monipuolisesti
kaikkien koulun tahojen kanssa. Erityisesti korostui toive siitd, ettd yhteistyota
lisattdisiin koulun sisélld ja oppilashuoltoryhmidn kanssa. Oppilashuoltoryh-
méan kanssa tehtdva yhteisty6o néhtiin tarkedksi oppilaiden hyvinvointia edisté-

viksi asiaksi.

Oppilashuolto toimii oppilaiden hyvéksi koko ajan. Eri kehittamistiimit rakentavat vuo-
sikellon ympdérille tapahtumia, teemoja ja toimintaa. -- OEpilaiden hyvinvointi on selke-
asti heikentynyt jatkuvan metelin ja hdiridtekijéiden vuoksi. Ndihin yritimme loyt4d rat-
kaisuja oppilashuollon keinoin ja yhteisty6ll4 eri tahojen (kodit, nupo, sos.toimi, pene)
kanssa. (Muu henkilokunta 380%

Hyvinvointityon vastuun jadminen yksittdisen opettajan harteille kuvattiin kiel-
teisend. Erds luokanopettaja toivoi: “-- Toivoisin kouluumme hienoista asenne-
muutosta siing, ettd aikuisina otamme ja jaamme vastuuta koulun kaikista lap-
sista, karjistettynd vastakohtana 'omaan pussiin pelaamiselle'. -- “. Osa vastaa-
jista kuvasi vastuun jakautumisen ja selkedn tyonjaon toteutuvan omassa tyo-

yhteisossd, ja sitd pidettiin myonteisena.
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Koululla on hyvi yhteishenki ja opettajilla ldhtokohtaisesti se ajatus, ettd opettajan tyo-
hon kuuluu muutakin kuin opettaminen, eli myds oppilaiden hyvinvoinnista huolehti-
minen. Opettaf'at ovat pddosin hyvin valmiita ottamaan hyvinvointia tukevia keinoja
kayttoon oppilaiden/luokan kanssa, eiké sysdd vastuuta vain oppilashuoltohenkilostolle.
-- (Muu henkilskunta 221)

Yhteissuunnittelu néhtiin tirkednd hyvinvointityon kannalta ja sen puute ku-

4,

vattiin kielteisend. Erds luokanopettaja totesi: “-- Yhteissuunnittelu ja ideoiden
jakaminen opettajien kesken on tyoni suola.” Yhteissuunnittelua luonnehdittiin
toimivana keinona yhteisen toimintakulttuurin muodostamiseen. Yhteisollista
hyvinvointity6td helpottavalle yhteissuunnittelulle toivottiin enemmén aikaa ja

mahdollisuuksia.

-- Yhteissuunnittelua tulisi kuitenkin mielesténi tehdé kollektiivisemmin yhdessé eri hy-
vinvointiin liittyvien tyéryhmien kanssa. Nyt tuntuu, ettd ty6td tehddan paljon eri tahoil-
la, mutta yhteistd keskustelua tarvitaan ja yhteistd suunnittelua, jotta tyo olisi tehokasta ja
sen onnistumista olisi mahdollista arvioida luotettavammin. -- (Aineenopettaja 140)

Vastaajat toivoivat myos vaikutusmahdollisuuksia heitd koskevissa padatoksis-
sd. Koulu néhtiin hierarkkisena yhteisond, jossa kaikki eivit saa osallistua toi-
mintaan ja pddtoksentekoon. Erds muuhun henkilokuntaan kuuluva kuvasi
vaikutusmahdollisuuksia koulussa seuraavasti: “Koulussa hierarkia saattaa es-
tdd hyvinvointia - onko koulunkdynninohjaajille (tarpeeksi) tilaisuuksia tuoda
ndkemyksensi esiin. --.”

Samankaltainen hierarkkisuus koettiin myds yhteenkuuluvuutta haasta-
vana seikkana. Yhteenkuuluvuuden puute ilmeni esimerkiksi ulkopuolisuuden
ja eriarvoisuuden tunteena. Erds muuhun henkilokuntaan kuuluva kuvasi kou-
lua tyoyhteisond seuraavasti: “Koulut ovat voimakkaita asiantuntijayhteisoja
joihin on vaikea péésta sisdlle. Kouluissa ei arvosteta toisia ammattikuntia ja ei
pystytd tekemddn aidosti yhteistyotd. Liian ammattiylpeitd ja ei haluta liata
omaa "pesdd".”

Kaikille yhteiset sadnnot ja selvat toimintatavat kuvattiin hyvinvointityon

tekemistd helpottavina. Vastauksissa toivottiin yhteisen toimintakulttuurin ke-

hittdmistd ja sen puute ndhtiin kielteisena.

Naen kollektiivisen hyvinvoinnin edistimisen edellytyksend johdonmukaiset ja selkedt
toimintamallit, joihin koko henkilokunnan on helppo sitoutua, f'a ennaltaehkdisevan tyon.
-- Meiddn on hyviksyttdva, ettd voimme kohdata moniammatillisen kysymyksen, johon

ei ole yksinkertaista vastausta. T&lloin meidédn on térkedd voida nojata johonkin yhteiseen
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ja yhteisesti sovittuun ja sitouduttuun, jota soveltaa kussakin erilliskysymyksessa. - (Eri-

tyisopettaja 102)
Yhteisiin toimintatapoihin liittyen vastaajat kuvasivat myos sitoutumisen mer-
kitystd hyvinvointityolle. Jotta hyvinvointia vahvistava toimintakulttuuri toteu-
tuu koulussa, tulee kaikkien toimijoiden sitoutua toimimaan yhdessa sovitusti.
Erdan koulun rehtori kiteytti hyvinvointityon onnistumisen seuraavasti: “Reh-
tori vastaa koulun hyvinvointityostd, mutta kaiken onnistumisen ydin on siin4,
ettd kaikki koulun toimijat saadaan mukaan kdytannon tyohon ja ettd hyvin-
vointityotd tehdddn koko ajan arjen kohtaamisissa.”. Heikko sitoutuminen ja
vélinpitdaméttomyys koettiin epdoikeudenmukaisena.

Tiimityoskentely kuvattiin osassa vastauksista tyolddksi tyoskentelytavak-
si, joka vie aikaa arjen tyoltd. Toiveita tiimitydskentelyn lisidmisestd esiintyi
silti vastauksissa runsaasti ja erityisesti toivottiin tiimejd, joissa hyvinvointityotd

suunnitellaan ja kehitetddan yhdessa.
Nyt kun tuossa aiemmin puhuttiin hyvinvointitiimistd, niin kokisin hyodylliseksi tiimin,
johon kuuluisivat oppilaiden hyvinvoinnista ja sen kehittdmisestd kiinnostuneita opetta-
jia, erityisopettajia, ohjaajia, koulukuraattori, koulupsykologi ja kouluterveydenhoitaja, ja
tiimi kokoontuisi sddnnollisesti. Oppilashuoltoryhma kokoontuu n. kaksi kertaa vuodes-
sa, mutta en nde tamédn ryhman opettajajdsenilld (joita mielestdni voisi olla enemmén,

esimerkiksi erityisopettajat puuttuvat) olevan suurta kiinnostusta yhteiseen kehittdmi-
seen. (Muu henkilokunta 221)

Kaiken kaikkiaan jaetun vastuun kuvauksissa yhteisid tavoitteita kohti mene-
minen selkedn tyonjaon ja yhdessd suunniteltujen toimintatapojen avulla nayt-
taytyi keskeisend. Koko yhteison osallistuminen hyvinvointityohon ndhtiin
merkitykselliseksi.

Palveleva johtajuus. Palveleva johtajuus ndyttdytyi aineistossa voimaan-
nuttamisena, noyryytend, rohkeutena sekd yhteisen hyvan tavoitteluna (ks. liite
3). Teoreettisen ymmarryksemme valossa emme l6ytidneet aineistosta taustalla
pysyttelyn, aitouden, vastuuttamisen ja anteeksiantamisen osatekijoitd vastaa-
via kuvauksia. Aineistosta oli myos 1oydettdvissd johtajuuteen liittyvida kuvauk-
sia, jotka sopivat palvelevaa johtajuutta paremmin joko jaetun vastuun tai tyo-
hyvinvoinnin johtamisen piirteisiin.

Vastaajat kaipasivat esihenkiloltd halua kehittdd tyoyhteison osaamista

koulutusten ja kehityskeskusteluiden avulla sekd kiinnostusta tyontekijoiden
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asioista. Esihenkiloltd toivottiin tukea, apua ja kuuntelua. Ndiden katsoimme
kuuluvan voimaannuttamisen osatekijadn. Aidon arvostuksen kuvattiin edis-
tavan henkiloston hyvinvointia. Erds aineenopettaja totesi: “-- tyonantajan aito
arvostus tyontekijdd kohtaan auttaisivat tyontekijan hyvinvointia myo6s koulu-
tyossd.” Vastaavasti esihenkilon tuen ja arvostuksen puute ndhtiin kielteisend.
Noyryyden kdsitimme tdssd tutkimuksessa esihenkilon haluna oppia vir-
heistddn ja huomioida toisten ndkokulmia. Vastauksissa toivottiin hyvad kes-
kusteluyhteyttd esihenkilon kanssa ja sitd, ettd tamd huomioi tyontekijoiden

erilaiset mielipiteet toiminnassaan.

Toivoisin minun mielestdni nykyaikaista pomoa! Eli kuuntelee, kyselee mielipiteitd ja te-
kee nopeasti padtoksid tydyhteison jasenien mielipiteen huomioiden. Keskustelu on hyva
juttu, mutta viikkoja kestdva asioiden pohdinta ei. Fyysinen ldsnédolo paikanpailld, kou-
lussa. Juttelu oppilaiden kanssa esim. vélitunnilla. Ja ikévistdkin asioista oppilaiden
kanssa keskustelua. Edellinen jd4 liian usein opettajien huoleksi! (Aineenopettaja 361)

Vastakohtana ndille toiveille osassa vastauksista kadvi ilmi, ettd esihenkil6 syyl-
listdd tyontekijoitddn esimerkiksi terveydellisistd syistd. Erdan koulun aineen-
opettaja kuvaa esihenkilonsa toimintaa seuraavasti: “-- Kaiken huippu on, kun
oma esimies sanoo, ettd vdistossd olevan opettajan yhteistyokykyéa heikentdd se,
ettd hdn on vdistossd (terveydellisistd syistd) .... entd miten sitten vastavuoroi-
sesti muiden yhteistyokyky viistossad olevaa kohtaan? Tallainen syyllistiminen,
jos mikd, syo jaksamista.” Syyllistaimistd kuvattiin vastauksissa kielteisend ja
ymmadrrdimme sen tdssd tutkimuksessa noyryyden puuttumisena (ks. myos
Mattila & Résdanen, 2021).

Tyoyhteison liiallisesti eridvat mielipiteet ndhtiin kielteisend, joten johtajal-
ta toivottiin rohkeutta tehdd péaatoksid ja tukea voimavarojen kohdistamista
hyvinvointityon kannalta olennaisiin tehtédviin. Erds erityisopettaja kuvaa pda-

"

toksentekoa seuraavasti: “-- Vaatii johdolta tosi paljon tyotd hallita ja ottaa
huomioon erilaisia ndkemyksid sekd tehdd jamakoita paatoksida. Kaikkia ei voi
miellyttdd ja se on joskus rehtoreille vaikeaa. Kuitenkin tyohyvinvointiin vai-
kuttaa ihan kdytdnnon arjen sujuminen ja asioihin vastauksien saaminen.” Sa-

mansuuntaisia haasteita kuvasivat my6s esihenkilttehtdvissad toimivat vastaa-

jat.
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Esimieheni yksi tarkeimmistid taidoista koko tyoyhteison hyvinvoinnin ndkékulmasta on
poisvalitsemisen taito. Tarjolla on kymmenii kiinnostavia hankkeita ja virikkeellista
suuntauksia. Tulee vain rohkeasti poisvalita suurin osa. Ja sama kddnteisesti: arvotetaan
lukuvuodelle tarkeimmaéksi asiaksi vain muutama teema ja kohdennetaan siihen resurs-
seja. Néi)in saadaan aikaiseksi tunne siitd, ettd suoriudutaan tehtidvistd ja tavoitteista. (Reh-
tori 369

Yhteisen hyvan tavoittelu ndyttdytyi madratietoisena ja pitkdjanteisend tulevai-
suuteen katsomisena sekd vaadittavien toimenpiteiden tekemisend. Tyon toi-
vottiin olevan organisoitua ja suunnitelmallista.

Yhteenvetona palveleva johtajuus esiintyi kuvauksissa ihmisldheisend ja
vélittdavand johtamisen ndkokulmana. Esihenkiloltd toivottiin henkiloston tar-
peet huomioivaa asennetta, joka tarjoaa kaikille mahdollisuuksia kuulluksi tu-
lemiseen ja ammatilliseen kehittymiseen.

Tyo6hyvinvoinnin johtaminen. Tyohyvinvoinnin johtaminen ei nayttdy-
tynyt aineistossa henkiltityneend johtamisena, vaan ennen kaikkea ilmapiirina
ja hyvinvointiin panostamisena esimerkiksi tapahtumien muodossa (ks. liite 4).
Henkilosto piti tyohyvinvointiaan merkityksellisend hyvinvointityon tekemisen
kannalta.

Odotusten mukaisesti tydssd jaksaminen néhtiin arvokkaana. Vadsyneet
tyontekijat eivit jaksa panostaa hyvinvointityohon, eivatka kehittdd itseddn riit-
tavasti. Etenkin laajan tyonkuvan ja kiireen vérittdiman arjen koettiin uhkaavan
tyOssd jaksamista ja erds luokanopettaja kuvasi tdtd seuraavasti: “-- Arki on hy-
vin pirstoutunutta: uutta asiaa tulee kasiteltdviksi ja mitdan ei keretd toteuttaa
kunnolla loppuun. Aikuiset vdsyvit eivdtkd jaksa panostaa tai innostua enda
asioista. -- “

Tydhyvinvoinnin toivottiin olevan ldsnd arjessa. Esihenkiloltd kaivattiin
kiinnostusta henkiloston hyvinvointia kohtaan ja hyvinvoinnin priorisointia

tyOoyhteisossa.

-- En koe, ettd koulun johto on vastuussa hyvinvoinnistani, mutta samoin kuin koen tyo-
tehtdvani mukaisesti tyohoni kuuluvan oppilaiden hyvinvoinnin edistdmisen, koen etta
rehtorin tulisi olla kiinnostunut mys minun hyvinvoinnistani. Rehtorin on todella vai-
kea)hoitaa tehtdvad, kun tapaamme muutaman kerran lukuvuodessa. (Luokanopettaja
352

Lisdksi vastaajat kuvasivat tyoyhteison myonteiseen ilmapiiriin panostamisen

tyohyvinvointia edistdvand asiana. Erds aineenopettaja luonnehti rehtorin roo-
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lia tydilmapiirin luojana seuraavasti: “Rehtori on meilld avainasemassa hyvin
tyoilmapiirin luomisessa. Henkilokunta on sitoutunut yhteisiin arvoihin ja ta-
voitteisiin. Olemme valmiita priorisoimaan tavoitteita opsin mukaisesti. Oppi-
laiden arvostus luo ilmapiirin, joka luo suhteen opettajien ja oppilaiden viilille,
jolloin ristiriidat sukupolvien vililld on helpompi késitelld.”

Osa vastaajista koki, ettei esihenkilon kiinnostus heidan tychyvinvointi-
aan kohtaan ole vilttamatontd, silld lopulta yksilo on itse vastuussa siitd, miten
hédn toissd voi. Samankaltainen nikemys ilmeni myo6s esihenkildtehtdvissa
tyoskentelevien vastauksissa. Erdan koulun rehtori tiivisti yksilon vastuun tyo-
hyvinvoinnista seuraavasti: “-- Mikéli ei kanna omaa vastuutaan, on se pois
muiden tyohyvinvoinnista. TyShyvinvointi ei ole pelkk&dd saamista tydyhteisos-
sd vaan myd9s antamista.”

Kokonaisuudessaan vastauksista oli ndhtédvissd, ettd tyohyvinvointiin pa-
nostaminen on merkityksellinen osa hyvinvointityotd. Tamd on ndhtédvissa sii-
td, ettd useat vastaajat kokivat tarpeelliseksi mainita omaan hyvinvointiin liitty-
vistd epdkohdista ja toiveista, vaikka kysymyksenasettelu ohjasi pohtimaan en-
nen kaikkea oppilaiden hyvinvoinnin edistdmista.

Resurssit. Mainintoja resursseihin liittyen oli aineistossa runsaasti. Re-
surssit nakyivdt vastauksissa taloudellisten resurssien, henkildstdresurssien
sekd tila- ja aikaresurssien puutteena. Lisdksi ryhmdkokojen kuvattiin olevan
lilan suuria ja resurssien suuntaamisen vaativan parannuksia (ks. liite 5).

Etenkin ajan ja henkiloston puute koettiin kuormittavaksi ja tydhyvinvoin-
tia sekd hyvinvointity6ta uhkaavaksi. Koulun hyvinvointityolle asetetaan suu-
ria odotuksia, ja riittimattomien resurssien ilmaistiin olevan ristiriidassa niiden

kanssa.

-- Toivoisin tutkijoiden (ja yhteiskunnan) ymmartavan, ettei koulu voi ratkaista kaikkia
nuorten hyvinvointiin liittyvid ongelmia. Lisiksi on ymmarrettivi se, ettd koulussa opet-
tajat ndkevéat kaytannossd kokonaisen ikiluokan. Sielld on aina niitdkin, joiden hyvin-
voinnissa on niin merkittdvid puutteita, etteivét he ole koulukuntoisia. Ndiden méaéara
tuntuu viime vuosina lisdédntyneen. On liian vdhan riittdvad tukea tarjoavia paikkoja nail-
le nuorille. Tuntuu véaréltd oppilasta kohtaan vaatia hdneltd samanlaista koulunkayntia
kuin muilta, kun muu eldma on tdysin solmussa. Yhteiskunnalta tarvittaisiin merkittavad
lisdresurssia esimerkiksi nuorten mielenterveyspalveluihin, erityisopetukseen ja pien-
ryhmiin, jopo-ryhmiin, sairaalakouluihin, perhekoteihin, yms. (Aineenopettaja 71)



34

Vastauksista kavi ilmi se, ettd oppilaiden hyvinvoinnin edistamistd arvostetaan,
mutta ihanteellinen maapera hyvinvointityolle vaatisi resurssitarkastelua yksit-

tdisen koulun johtajuutta laajemmalla tasolla.

3.2 Kuvailevat tunnusluvut ja korrelaatiot hyvinvointityo-
hon tyytyvidisyyden ja johtajuuden nikokulmien osalta

Kyselyyn vastanneet olivat melko tyytyvdisid hyvinvointityohon seka itse to-
teutettavassa ettd koulun yhteisessd tyossa (taulukko 2). Johtajuuden ndkokul-
mien osalta keskiarvojen perusteella kouluissa ilmenee eniten palvelevaa joh-
tamistyylid (KA = 3.86, KH = 0.61) ja tyohyvinvoinnin johtamista (KA = 3.86, KH
= 0.89). Johtajuuden vastuun jakamista esiintyy hieman vahemman (KA = 3.55,
KH = 0.77). Koko aineiston keskiarvot olivat kuitenkin yli vastausasteikon puo-
livdlin ja hajonta melko pientd, mikéd tarkoittaa, ettd vastaajat ovat olleet vditta-

mien kanssa jokseenkin samaa mielta.

Taulukko 2

Johtajuus- ja tyytyvdisyysmuuttujien keskiarvot (KA) ja keskihajonnat (KH) (N = 406)

Johtajuuden ndkokulmat KA KH
Jaettu vastuu 3.55 77
Palveleva johtajuus 3.86 .61
Tyodhyvinvoinnin johtaminen 3.86 .89
Tyytyviisyysmuuttujat

Tyytyvdisyys itse toteutettavaan hyvinvointi- 3.91 .67
tyshon

Tyytyviisyys koulun yhteiseen hyvinvointi- 3.81 .75
tyohon

Korrelaatioiden perusteella tyoyhteison jaettu vastuu, palveleva johtajuus ja
tyohyvinvoinnin johtaminen olivat positiivisessa yhteydessa toisiinsa vahintdan
keskinkertaisesti (r >.50, esim. Nummenmaa, 2009) (taulukko 3). Suurimmat
korrelaatiot olivat tyohyvinvoinnin johtamisen ja jaetun vastuun sekd tyohy-
vinvoinnin johtamisen ja palvelevan johtajuuden vililld (r > .60). Tyohyvin-
voinnin johtaminen korreloi siis ldhes yhtd voimakkaasti niin palvelevan johta-

juuden kuin jaetun vastuun kanssa. Tulos osoittaa, ettd kun yksi johtajuuden


https://www.zotero.org/google-docs/?nHyFZo
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ndkokulma arvioitiin vastaajan toimesta korkeaksi, saivat my6s muut nako-

kulmat keskiméé&rin korkeampia arvoja.

Taulukko 3

Tyytyvdisyys- ja johtajuusmuuttujien viliset korrelaatiot

Muuttujat 1 2 3 4 5

1. Tyytyvdisyys hyvinvointi-
tyohon omassa tyossd

2. Tyytyvdisyys hyvinvointi- 57 1

tyohon koulussa

3. Jaettu vastuu 35%* A46%* 1

4. Palveleva johtajuus 35%* 35%* 55%* 1

5. Tyshyvinvoinnin johtami- 33%* 42+ .65%* .63** 1
nen

Huom. ** p <.001, * p <.01, * p < .05

Tyytyvdisyys hyvinvointitychon itse toteutettavan ja koulun yhteisen tyon osal-
ta olivat positiivisessa yhteydessd toisiinsa, mutta korrelaatiotarkastelujen pe-
rusteella omat erilliset muuttujansa (r = .57). Kaikki johtajuuden ndkokulmat
olivat yhteydessd hyvinvointityohon tyytyvdisyyteen kummallakin tyytyvaii-
syyden tasolla vaihdellen valilld .33 -.46. Suurin korrelaatio oli jaetulla vastuul-
la ja tyytyvdisyydelld koulun yhteiseen hyvinvointityohon (r = .46). Lahes sa-
mansuuruinen yhteys oli kuitenkin tyohyvinvoinnin johtamisen ja koulun yh-

teiseen hyvinvointityohon tyytyvdisyyden valilld (r = .42).

3.3 Johtajuuden nikoékulmien yhteydet hyvinvointityohon
tyytyvdisyyteen itse toteutettavassa tyossd ja koulun yhteisessa
tyossa

Paatutkimuskysymyksendmme tarkastelimme kunkin johtajuuden ndkokulman
omavaikutusta hyvinvointityohon tyytyvdisyyteen, kun muut ndkokulmat on
huomioitu. Regressioanalyysien tulokset on esitetty taulukossa 4. Tulokset
osoittivat, ettd koulun yhteisessd tyossd johtajuuden nakokulmat selittivat yh-
teensd 24 % hyvinvointityohon tyytyvéisyydestd. Itse toteutettavassa tyossa

vastaava selitysosuus oli 15 %.
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Taulukko 4

Lineaarisen  regressioanalyysin  tulokset johtajuuden ndkokulmien  yhteyksistd
hyvinvointityéhon tyytyvdisyyteen

Johtajuuden nakokulmat Tyytyvdisyys koulun yhteinen = Tyytyvdisyys itse toteutetta-

tyo va tyo

B partial eta? Y partial eta?

Jaettu vastuu 0% .06 19%* .02
Palveleva johtajuus .08 .00 19** .02
Tyshyvinvoinnin johtaminen — .17** .02 .09 .00
R2 DYFE* 5%
Mallin sopivuus F(3, 393) = 40.74*** F(3, 381) = 23.67***

Huom. B = standardoitu regressiokerroin, R? = selitysaste, partial eta? = itsendinen selitysosuus
selitettdavan muuttujan vaihtelusta, kun muut muuttujat on huomioitu *** p <.001, ** p < .01, * p
<.05

Oletustemme mukaisesti tyoyhteison jaetulla vastuulla oli positiivinen yhteys
tyytyvdisyyteen niin koulun yhteisen kuin itse toteutettavan hyvinvointityon
osalta. Erityisesti jaettu vastuu selitti tyytyvdisyyttd kouluyhteison yhteiseen
hyvinvointityohon, jossa sen itsendinen selitysosuus oli suhteellisesti suurin
(taulukko 4). Itse toteutettavan tyon kohdalla uniikki selitysosuus oli jonkin
verran pienempi. Palveleva johtajuus oli yhteydessd vain itse toteutettavaan
hyvinvointityohon tyytyvéisyyteen, kun muut johtajuuden ndkokulmat huomi-
oitiin. Tyohyvinvoinnin johtaminen taas ei selittdnyt tyytyvdisyyttd itse toteu-
tettavaan tyohon, mutta koulun yhteisessd tyossd omavaikutus oli merkitseva.

Néiden ndkokulmien uniikit selitysosuudet olivat ldhes yhtad suuret (taulukko

1),
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4 POHDINTA

Taman monimenetelmdisen tutkimuksen tavoitteena oli tarkastella yhteisollista
hyvinvointity6td ja sitd tukevaa johtajuutta. Tarkastelimme kolmea johtajuuden
ndkokulmaa, jotka olivat tyoyhteison jaettu vastuu, palveleva johtajuus ja tyo-
hyvinvoinnin johtaminen, sillda aiemman kirjallisuuden perusteella namé sopi-
vat kasvatusalan johtamisen tyyleiksi (Lahtero ym., 2017; Rytkonen, 2020; Tim-
perley, 2005). Kaikki ndmd johtajuuden ndkokulmat olivat tunnistettavissa hy-
vinvointityon kuvauksista. My6s méédréllinen tutkimus tuki ndkokulmien esiin-
tyvyyttd kouluissa. Laadullisessa aineistossa korostui lisdksi resurssien merki-
tys hyvinvointityon johtamiseen liittyvana seikkana.

Tarkasteltaessa johtamisndkokulmien yhteyttd hyvinvointityohon, kaikki
tarkastelemamme johtamisen ndkokulmat olivat myonteisessd yhteydessd tyy-
tyvdisyyteen sekd koulun yhteisessd ettd itse toteutettavassa hyvinvointityossa.
Néakokulmista jaettu vastuu selitti voimakkaimmin yhteyttd hyvinvointityohon

tyytyvdisyyteen niin itse tehtdvassa kuin koulun yhteisessd hyvinvointitydssa.

4.1 Johtajuuden niakokulmien esiintyminen kouluissa

Tutkimme kolmea, kirjallisuuden perusteella myonteisend pidettyd, johtajuu-
den ndkdkulmaa (Cann ym., 2021; Eva ym., 2019; Lahtero ym., 2017; Onnismaa,
2010; Rytkonen, 2020). Johtamisen ndkokulmat esiintyivit analyysien perusteel-
la omina erillisind osa-alueinaan. Korrelaatiotarkastelut kuitenkin antoivat vih-
jeitd siitd, ettd ndkokulmat esiintyvit usein samanaikaisesti, ollen jossain maarin
padllekkdisid. Taméd oli ndhtdvissd myos henkiloston avoimista vastauksista,
joissa ndkokulmia koskevat kuvaukset olivat osin samankaltaisia. Yhteisten
ominaisuuksien vuoksi johtamisndkdkulmien erottaminen sisdllonanalyysissa
toisistaan oli toisinaan haasteellista. Tdima on melko odotettua, silld aiemmin on
havaittu, ettd esimerkiksi jaetun johtajuuden toteutuminen voi vaatia johtajalta

palvelevaa, ihmisldhtoistd asennetta (Juuti, 2013).
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Palvelevan johtajuuden ihmisldhtoiset osatekijdt vastaavat kasvatusalan
tarpeisiin. Tastd syystd niiden osittainen pddllekkdisyys muihin tdmdan tutki-
muksen johtamisndkokulmiin ei ole ylldttavad. Palvelevan johtajuuden osateki-
joistd erityisesti vastuuttaminen ja voimaannuttaminen (Van Dierendonck &
Nuijten, 2011) ovat jokseenkin yhteisid jaetun vastuun piirteiden kanssa. Tassd
tutkimuksessa luokittelimme vastuun jakautumiseen liittyvdt maininnat jaet-
tuun vastuuseen kuuluvaksi. Uskomme, ettd esihenkilon tai kollegojen tarjoa-
ma vastuu voi luoda voimaannuttavan kokemuksen siitd, ettd muut luottavat
omaan ammattitaitoon. Liiallinen vastuu yhden yksilon harteilla saattaa kui-
tenkin kddntyd raskaaksi taakaksi ja ndin tyon tekemisen esteeksi. Jaetun vas-
tuun tarjoaman yhteison tuen ja palvelevan johtajuuden tarjoaman esihenkilén
tuen kautta ndiden ddripdiden vélilld tasapainottelu voi olla mahdollista.

Vaikka tdssd tutkimuksessa erottelimme tyohyvinvoinnin johtamisen
omaksi johtamisen ndkokulmakseen, on selvdd, ettd hyvinvoinnin ollessa mo-
ninainen kdsite (esim. Dodge ym., 2012), on sen tukemiseksi keinoja enemmaén
kuin yhden teorian varassa on mahdollista ymmartdd (esim. Cann ym., 2021;
Manka & Manka, 2016; Martela & Jarenko, 2014; McMurray ym., 2010; Ravantti
ym., 2013; Ryan, 2009). Tychyvinvoinnin johtaminen ilmeni henkil6ityneen joh-
tamisen sijasta etenkin hyvinvointia vahvistavana ilmapiirind ja kaytannon
toimina. Innostuneet, resilientit ja tyohonsd paneutuneet tyontekijdat tekevit
todenndkoisimmin tuloksekasta tyotd hyvinvointia vahvistavan toimintakult-
tuurin eteen. On mahdollista, ettd tdllaisen lopputuloksen saamiseksi tulee yh-
distelld erilaisia johtamisen ndkemyksid. Hyvinvointityon kuvausten perusteel-
la ty6hyvinvointiin vaikuttaa myos opetusalan resurssit, jotka on ymmarrettava
kouluorganisaation johtajuutta laajemmin. Henkil6ston jaksamista heikentavét
myos sellaiset asiat, joihin rehtori ei johtamisellaan voi vaikuttaa. Resurssien
puutteesta johtuva liian laaja tyonkuva ja kiire koskettavat jokaista kouluyhtei-
son jasentd ja vaikuttavat tdlloin vaistamaéttda tyohyvinvointiin ja hyvinvointi-

tyon toteutumiseen.
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4.2 Johtajuuden yhteydet hyvinvointityohon

Kaikki johtamisen ndkokulmat osoittautuvat tdrkeiksi hyvinvointityohon tyy-
tyvdisyyden kannalta sekd itse toteutettavassa ettd koulun yhteisessd hyvin-
vointityossd. Erityisesti jaettu vastuu selitti tyytyvdisyyttd niin koulun yhdessa
tehtdvaan hyvinvointityohon kuin oppilaiden hyvinvoinnin edistdmiseen itse
tehtdvdssd tyossd. Laadullinen analyysi tuki tdtd havaintoa, silld jaettua vastuu-
ta koskevia mainintoja oli sivumadérallisesti eniten ja sitd kuvattiin ldhinna
myonteisend hyvinvointityon johtajuuden muotona. Tulos on odotusten mu-
kainen, silld hyvinvointityon kaltainen laaja kokonaisuus ei voi nojata yhden
yksilon harteille (esim. Niskala & Pulju, 2014).

Jaettu vastuu eroaa muista tdméan tutkimuksen johtamisen ndkokulmista
etenkin siten, ettd siind tyontekijoiden osallisuus ulottuu myos hyvinvointityon
suunnitteluun ja kehittdmiseen. Tillaisen osallistamisen ja pddtoksentekoon
sisdllyttdmisen on huomattu tukevan hyvinvointitystd (Perdld ym., 2015) ja si-
toutumista (Vulkko, 2007). Tuloksemme viestii siitd, ettd jaettu vastuu sopii
edistdmddn yhteisen padmaddran tavoittelua lujittamalla yhteisten toimintamal-
lien ja suunnitelmien toteuttamista. Vaikka jaettu vastuu koskettaa ensisijaisesti
koko yhteistd, tulee muistaa, ettd yhteiso koostuu aina yksildistd. Jaettu vastuu
tarjoaakin mahdollisesti yksiloille autonomian ja arvokkuuden kokemuksia,
jotka osaltaan voivat auttaa sitoutumaan yhteisen tyon tekemiseen. Sitoutumi-
nen hyvinvointitydn prosessiin taas voidaan ndhda keskeisend tyon onnistu-
neen toteutumisen kannalta (Sainio & Hameenaho, 2020).

Tassd tutkimuksessa jaettu vastuu kaisitteellistettiin jaetun johtajuuden
teoreettisen viitekehyksen pohjalta ja sitd arvioitiin osallistamista, sitoutumista
ja yhteisty6td kuvaavien vdittimien avulla. Hyvinvointityon kuvauksissa jaettu
vastuu esiintyi tiimitydskentelynd, yhteisend paatoksentekona ja suunnitteluna,
selkednd tyonjakona, yhteisind toimintamalleina ja yhteenkuuluvuuden tuntee-
na. Henkiloston avoimet vastaukset tukivat ajatusta siitd, ettd kouluhyvinvoin-
nin edistdmisessd keskeistd on yhteisollinen panos. Kun tyohon saadaan kaikki
toimijat mukaan, hyvinvointityon taakka ei putoa muutaman ihmisen harteille,

vaan siitd tulee aidosti osa yhteisid arvoja ja toimintaa. Johtamisen vastuun ja-
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kaminen vaatii molemminpuolista luottoa ja rohkeutta, ja ndemmekin, ettd jaet-
tua vastuuta voidaan pitdd erddnlaisena onnistuneena jaetun johtajuuden lop-
putulemana (ks. myos Wu ym., 2020).

Hyvinvointityon perustuessa inhimillisiin arvoihin, on luontevaa, etta
myds palveleva johtajuus oli yhteydessd tyytyvdisyyteen omassa hyvinvointi-
tydssd. Palvelevan johtajuuden on jo aiemmin esitetty olevan toimiva johtajuu-
den malli kasvatusalalla, jossa kaikki toiminta perustuu ihmisyyteen (Rytko-
nen, 2020). Lisdksi sen on huomattu edistdvan tyotyytyvdisyyttd ja vahvistavan
tyohon sitoutumista sekd yhteistyotd (Cerit, 2009). Palveleva johtajuus ei kui-
tenkaan selittanyt tyytyvdisyyttd koulun tason hyvinvointityohon, kun muut
johtajuuden nikokulmat huomioitiin. On huomioitava, ettd ndkokulma voi tu-
kea koulun tason hyvinvointity6td, mutta se ei valttamaéttd tuo lisdarvoa silloin,
kun koulussa esiintyy jaettua vastuuta ja tyohyvinvointia tukevaa johtamista.
Palvelevan johtajan on huomattu tukevan yksilon moninaista kasvua ja kehit-
tymistd organisaation tuloksellisuuden sijasta (Eva ym., 2019), mikd voi osal-
taan selittdd juuri henkilokohtaisen tason tyytyvdisyyden lisddntymistd. Toi-
saalta palveleva johtajuus on usein melko henkil6itynyttd johtamista esimerkik-
si jaettuun vastuuseen verrattuna, ja tamad saattaa ndkyd tyontekijoiden vahdai-
sempind osallisuuden kokemuksina. Tulostemme perusteella voidaan varovai-
sesti pohtia, onko palveleva johtajuus ennen kaikkea tyontekijain henkilokoh-
taista kasvua ja hyvinvointia edistdvéa johtajuutta.

Mitd enemmain koulussa esiintyi henkilokunnan tyShyvinvoinnin johta-
mista, sitd tyytyvdisempid tyontekijdt olivat koko koulun tasolla tehtdvaan hy-
vinvointityohon. Oman hyvinvointityon tasolla itsendistd, muista ndkokulmista
riippumatonta, yhteyttd tyytyvdisyyteen ei tydohyvinvointia tukevan johtamisen
osalta 16ytynyt. Avointen vastausten perusteella henkilokunnan hyvinvoinnista
kiinnostuminen, ty6ssd jaksaminen sekd konkreettiset tychyvinvointiin liittyvét
toimenpiteet, kuten tapahtumat ja koululle tehtdvat hankinnat ndhtiin tarkeina.
Vastauksissa korostui se, ettd henkilokunnan hyvinvointi on erottamaton osa
hyvinvointityotd. Vasyneet tyontekijat eivit jaksa panostaa hyvinvointitychon

ja ndin ollen hyvinvointityon tavoite saattaa jaddd saavuttamatta (Cann ym.,
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2021; Onnismaa, 2010; Perédld ym., 2015). Esihenkilon tuen, kiinnostuksen ja ar-
vostuksen katsottiin lisddvan jaksamista tyossd, kun taas liian laaja tyonkuva
ndhtiin jaksamista heikentdvand. Myonteinen ilmapiiri mainittiin tydssd jaksa-
misen tukemisen keinoksi ja rehtorilla katsottiin olevan merkittdva rooli tdméan
edistdmisessd. Tdssd tutkimuksessa keskityimme tarkastelemaan etenkin yhtei-
son sosiaalista pddomaa (Manka & Manka, 2016), joten lienee luonnollista, ettd
tyytyvdisyys yhdessé toteuttavaan hyvinvointitychon vahvistui.

Kielteisistd kuvauksista kdvi ilmi, ettd hyvinvointityotd tulisi vield kehit-
tdd. Uskomme, ettd kouluyhteisoissd tyoskentelevilld aikuisilla on vilpiton halu
edistdd oppilaiden hyvinvointia, joten on tarpeen pohtia, miksi hyvinvointitytn
ottaminen osaksi arkea ei vield toteudu ihanteellisella tavalla. Johtajalla on kiis-
tatta merkitys hyvinvointityon toteutumisessa, mutta avoimista vastauksista
ilmeni myos, ettd hyvinvointityohon vaikuttaa johtajuudesta riippumattomat
asiat. Resurssien riittdiméattomyys ndkyi vastauksissa erityisesti kdytettdvissa
olevan ajan ja tyotaakan vélisend epdasuhtana, mikd aiheuttaa koko opetushen-
kilostolle, rehtori mukaan lukien, kokemuksia kiireestd ja voimien puutteesta.
Tama on tutkimustulostemme lisdksi ndhtdvissd opetusalan tydolobarometreis-
ta (Golnick & Ilves, 2020, 2022; Lansikallio ym., 2018). Jokainen koulussa tys-
kentelevd aikuinen jdttdd jdlkensd tulevaisuuden sukupolvien hyvinvointiin,
joten on paradoksaalista, ettd oppilaiden hyvinvoinnin edistdmisestd vastaa

tydssddn vasyvat kasvattajat.

4.3 Tutkimuksen vahvuudet ja rajoitukset

Madréllisen ja laadullisen ldhestymistavan yhdisteleminen mahdollisti syvem-
médn ymmadrryksen saavuttamisen vahdn tutkitusta ilmiostd. Analyysien ja
muiden tutkimuksellisten ratkaisujen monipuolisuutta sekd puolueettomuutta
lisési se, ettd tutkimuksen kaikissa vaiheissa huomioitiin useamman kuin yhden
tutkijan ndkemykset. Monindkokulmaisuutta tuki lisdksi koulun kaikkien hen-
kilostoryhmien vastausten tarkastelu. Useat koulumaailman hyvinvointia kos-

kevat tutkimukset keskittyvit opettajien tyotyytyvdisyyteen ja -hyvinvointiin
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(Bolin, 2007; Cann ym., 2021; Cerit, 2009; Garcia Torres, 2019; Onnismaa, 2010;
Skaalvik & Skaalvik, 2011), joten monen eri tiedonantajaryhman hyodyntami-
nen on tamén tutkimuksen vahvuus. Tutkimuksemme erityispiirre on mo-
nitriangulaatio, joka tarkoittaa eri menetelmien, tutkijoiden ja tietoldhteiden
yhdistelemistd (Tuomi & Sarajdrvi, 2018, s. 168). Tamd nahdddn tutkimuksen
luotettavuutta parantavana asiana (Patton, 2015, s. 316; Tuomi & Sarajarvi, 2018,
s. 168).

Tdssd tutkimuksessa tarkastelimme kolmea johtajuuden ndkskulmaa. Joh-
tajuuden ilmion ollessa moninainen, on mahdollista, ettd kouluissa esiintyy
myds muita johtajuustekijoitd, joita emme tdssd tutkimuksessa huomioineet.
Rajoituksena voidaan pitdd myos sitd, ettd aineistomme on keritty poikittais-
asetelmaa hyddyntden. Lisdksi mddrillisen analyysin tulokset perustuvat korre-
laatiotarkasteluihin ja regressioanalyysiin, joten emme voi tehdd syy-
seurauspddtelmid. Laadullinen analyysi henkiloston kuvauksista antaa toki
vahvistusta tehdyille johtopdatoksille.

Tutkimuksemme luotettavuutta saattaa heikentdd se, ettd tutkimuksen
vastausprosentti jdi melko alhaiseksi (40 % Keski-Suomen kouluista). Lisdksi
tutkimukseen osallistuneiden yksittdisten koulujen erot vastausten mddrdssa
olivat suuria, joten osa kouluista painottuu aineistossa muita enemman. Tutki-
mukseen vastaaminen oli vapaaehtoista, joten on mahdollista, ettd tutkimuk-
seen on valikoitunut jo valmiiksi hyvinvoinnista kiinnostuneita yksil6it4 ja kou-
luyhteisoja. On my6s huomioitava, ettd tutkimukseen osallistuneet koulut oli-
vat ainoastaan Keski-Suomen alueelta, mikd voi vaikuttaa tulosten yleistetta-
vyyteen.

Johtajuuden nédkokulmien mittareista vain palvelevan johtajuuden mitta-
ria oli kédytetty aikaisemmissa tutkimuksissa (Van Dierendonck ym., 2017) ja
tdhan tutkimukseen mittarista oli vahennetty vdittamid. Mittarin toimivuus ei
ollut paras mahdollinen, silld faktorianalyysissd osa vdittamistd sai melko alhai-
sia faktorilatauksia. Koska mikddn lataus ei kuitenkaan jadnyt alle .32 (Ta-
bachnick & Fidell, 2014), paatimme pitdd kaikki vaittamat mittarissa. Jaettua

vastuuta ja henkiloston tychyvinvoinnin johtamista kuvaavat véaittamat valit-
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simme mittareihin kirjallisuuden pohjalta, kuitenkin rajoittuen niihin vaitta-
miin, jotka tutkimusryhmad oli valinnut kyselylomakkeeseen. Korrelaatiotarkas-
telut, eksploratiivinen faktorianalyysi ja keskiarvomuuttujien Cronbachin alfat
vahvistivat vdittdmien sopivan saman ilmion mittaamiseen. Laadullisen ana-
lyysin osalta on syytd huomioida, ettd kyselylomakkeen avoimet kysymykset
eivdt suoraan tarkastelleet johtajuutta, vaan poimimme johtajuuteen liittyvat
maininnat teorian pohjalta oman ymmarryksemme valossa.

Tamdn tutkimuksen keskeinen kisite, hyvinvointityon toteutuminen, on
hankala maédéritelld ja siksi mittarin luominen ilmion tarkastelemiseksi on haas-
teellista. Tédssd tutkimuksessa tarkastelimme hyvinvointityon toteutumista hen-
kiloston tyytyvdisyyden kokemuksien avulla. Erotimme tyytyvidisyyden kaksi
tasoa toisistaan, mutta on huomattava, ettd rajanveto oman tyon ja koulun tyon
valilld ei valttamatta ole vastaajille yksiselitteinen. Vaikka yksilon tekemd hy-
vinvointityd on erottamaton osa hyvinvointityon kokonaisuutta, raamit sille
asetetaan koulun tasolla. Ymmadrramme, ettd hyvinvointityon toteutumisesta ja
sitd tukevasta johtajuudesta ei ndiden tarkastelujen pohjalta voida tehdéd yleis-
tavid pdadtelmid, vaan tutkimuksemme toimii ennen kaikkea hedelmallisend

maaperdnd ilmion tulevalle tutkimukselle.

44 Jatkotutkimushaasteet

Hyvinvointitydn painopisteen siirtyminen kohti yhteisollistd ja edistdvad toi-
mintaa vaatii lisdd ymmarrystd siitd, mitd yhteisollinen hyvinvointity6 tarkoit-
taa oppilaitosten arjessa. Tulevissa tutkimuksissa on tdrkedd kehittdd toimiva
mittari hyvinvointityon toteutumisen tutkimiseen. Tamadn ymmarryksen avulla
hyvinvointity6téd ja sen asemaa on mahdollista vahvistaa suomalaisessa koulus-
sa.

Koska yhteisolliselle hyvinvointityolle ei ole muodostunut vakiintuneita
tyoskentelymalleja (Perdld ym., 2015), jatkossa olisi mielekéastd tutkia, miten
henkiloston kokemukset hyvinvointityohon tyytyvdisyydestd vaihtelevat kou-

luittain. Aiemmin samasta aineistosta tehdyssd tutkimuksessa on huomattu
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hyvinvointityohon sitoutumisessa olevan eroa koulujen valillda (Littunen &
Lokkila, 2021). Myos henkilostoryhmien vililld eroa on ollut siten, ettd tyoyh-
teison kunnioittava vuorovaikutus on koettu eri tavoin eri ammattiryhmissd
(Littunen & Lokkila, 2021). Tdssd tutkimuksessa emme eritelleet henkilosto-
ryhmien tyytyvadisyyden kokemuksia toisistaan, mutta tulos antaa kiinnostavan
jatkotutkimusaiheen siitd, vaihtelevatko myds ndmd kokemukset ammattiryh-
mittdin. Koska hyvinvointityon ytimessd on oppijan hyvinvointi, terveys ja op-
piminen (Hietanen-Peltola ym., 2018; Perédld ym., 2015), olisi myos kiinnostavaa
selvittdd, miten johtajuuden tekijdt ovat yhteydessa oppilailta mitattuun hyvin-
vointiin.

Johtajuuden ndkokulmien uniikkeja ominaisuuksia tulisi tutkia tarkem-
min, silld tdmd tutkimus antaa viitteitd osittaisesta pddllekkdisyydestd, kuten
my0ds Juuti (2013) ehdottaa. Jatkossa olisi kiinnostavaa tarkastella johtajuusteki-
joiden yhteyttd tyytyvdisyyteen vdittamadtasolla ja selvittdd, onko nakokulmien
taustalla jokin yhteinen tyytyvdisyyttd lisddava tekija.

Resurssit olivat tdssd tutkimuksessa mukana ainoastaan laadullisessa ana-
lyysissa. Koska ne ndyttaytyivit selkedsti hyvinvointityon johtajuuteen linkitty-
myo6s maddrallisin keinoin. Ndiden osalta mielenkiintoista olisi tarkastella myos

koulu- ja kuntakohtaisia eroja.

4.5 Johtopaatokset

Tutkimuksemme saa uudenlaisen merkityksen aikana, jolloin maailmanlaajui-
nen pandemia on laittanut koululaiset ja henkiloston poikkeuksellisen koville,
kédrjistden jo aiemmin havaittuja haasteita. Ndemme, ettd yhteiskunnallinen
epdavarmuus ja etdtydskentelyjaksot nostavat entistd tarkeammdksi oppilaitos-
yhteison hyvinvoinnin, resilienssin ja toimivien kadytdnteiden vahvistamisen.
Vaikka tdmédn tutkimuksen aineisto on kerdtty ennen koronaviruspandemian
alkamista, tarjoaa tutkimus hyodyllistd tietoa kouluyhteison hyvinvointia edis-

tavastd tyostd ja sen tarkoituksenmukaisesta johtamisesta.
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Etenkin yhteisty6 ja johtamisen vastuun jakautuminen kaikille koulun
toimijoille nayttaytyvat tarkeind tekijoind yhteisollisen hyvinvointitydn toteu-
tumisessa. Tdmé&n yhteistyon saumaton toteutuminen vaatii luottamuksellisen
ilmapiirin rakentumista, jota koulun johtaja voi toiminnallaan tukea. Syvem-
méan ymmadrryksen saavuttamiseksi hyvinvointityotd edistavad johtajuutta tulee
kuitenkin tarkastella koulun tasoa laajemmin. Opettajien pahoinvointi (Golnick
& Ilves, 2020; Helimo, 2020; Lansikallio ym., 2018; P6lonen, 2021a, 2021b; Sutela,
2021; Tikkanen, 2018) ja oppilaiden lisddntyneet hyvinvointierot (Kaikkonen
ym., 2012) viestivit siitd, ettd kouluyhteisojen hyvinvoinnin edistimisen tulee
olla entistd vahvempi pddmddrd. Lasten ja nuorten hyvinvointiin investoitu
pddoma on tulevaisuuden hyvinvoinnin rakentamista, joka maksaa itsensd ta-
kaisin (esim. McDaid ym., 2017).

Tutkimuksemme osoittaa, ettd henkiloston hyvinvointiin panostamisen
tulee olla itsestddnselvd osa hyvinvointityotd ja sen johtajuutta. Rehtori tekee
tyotddn kunnan asettamien rajojen puitteissa, joten hyvinvointia vahvistava
toimintakulttuuri edellyttdd kehittydkseen myds organisaation rajat ylittavaa
tarkastelua. Tavoiteltaessa kestdvad, jopa koko peruskoulujdrjestelmén kattavaa
hyvinvointityon toimintakulttuuria, tarvitaan yksittdisen koulun johtajuutta
laajempaa arvo- ja resursointikeskustelua. Taman tutkimuksen avulla haluam-
me osaltamme olla edistiméssd tulevaisuuden paremmin voivaa koulumaail-

maa ottamalla ensiaskeleet kohti hyvinvointitydn johtajuuden tutkimusta.
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LIITTEET

Liite 1. Avoimet kysymykset

1. Kuvaile lyhyesti, miten oppilaiden hyvinvointia edistetddn koulussasi:
Miten hyvinvointityd ndkyy koulusi toiminnassa ja omassa tyossasi?

2. Miten toivoisit, ettd koulusi hyvinvointityotd kehitetdan?

3. Voit tarkentaa vastaustasi tai lisdtd, mitkd muut asiat vaikeuttavat hy-
vinvointity6td koulussasi.

4. Mitd vield haluaisit kertoa koulusi hyvinvointityostda? Mika voisi auttaa
tutkijoita ymmaértdimdan paremmin koulujen toimintaa hyvinvoinnin
edistimisen osalta? Tai miké edistdisi omaa tyohyvinvointiasi?
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Liite 2. Jaetun vastuun luokittelu sisdllonanalyysissa

Yliluokka

Alaluokka

Lainaus

Jaettu vastuu

Yhteistyo

-- Emme tee hyvinvointity6td yksin, vaan yhdessé kaikkien
mahdollisten yhteistydtahojen kanssa -- (Rehtori 69)

Vastuun jakautuminen
ja tydnjako

-- Toivoisin kouluumme hienoista asennemuutosta siini, ettd
aikuisina otamme ja jaamme vastuuta koulun kaikista lapsista,
karjistettyna vastakohtana ‘'omaan pussiin pelaamiselle” -- (Luo-
kanopettaja 66)

Suunnittelu

-- Yhteissuunnittelu ja ideoiden jakaminen opettajien kesken on
tyoni suola. (Luokanopettaja 345)

Erityisesti ajanpuute tuohon yhteissuunnitteluun eri tyota teke-
vien tahojen osalta. - (Aineenopettaja 140)

Vaikutusmahdollisuudet
péatoksentekoon

-- Jos henkiltkunta on vasynyt eikd saa tarvitsemaansa tukea ja
vaikuttamismahdollisuuksia, asenne muuttuu helposti kyy-
niseksi eikd hyvinvointityo vility silloin oikealla tavalla myos-
ké&édn oppilaille. - (Rehtori 226)

Yhteiset toimintamallit

Yhteisid sddntojd ja toimintamalleja tehd&dén ja sovelletaan niin,
ettd edistdisimme oppilaiden hyvinvointia. Koulun oppilashuol-
toryhmd kokoontuu muutaman kerran vuodessa miettimédan
asioita. Meilld on 2-vuosittainen teema, jota painotetaan ja jonka
toteutumista oppilaskyselylld seurataan. (Luokanopettaja 6)

Sitoutuminen Hyvinvoinnista puhutaan paljon ja sen eteen tehddén toitakin.
Se, kuinka henkilokunta sitoutuu osaltaan hyvinvoinnin lisdami-
seen/edistamiseen on eri juttu. Ellei kaikki siihen sitoudu, ty6 on
hankalaa. - (Luokanopettaja 20)

Tiimityoskentely Tarvitsemme tiimejd ja yhteisollisyytta! (Luokanopettaja 46)

Yhteenkuuluvuuden Yhteisollisyys ja toisten tukeminen on parasta. (Erityisopettaja

tunne 270)

Huom. Teoriaohjaava siséllonanalyysi (Burke ym., 2003; Carson ym., 2007; Gronn, 2002; Perdld ym., 2015;
Scribner ym., 2007; Turunen ym., 2014; Zander & Butler, 2010).
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Liite 3. Palvelevan johtajuuden luokittelu sisdllonanalyysissa

Yldluokka Alaluokka Lainaus
Palveleva Voimaannuttaminen | --Tyontekijad kuunnellaan ja autetaan. (Aineenopettaja 110)
johtajuus
-- tyOnantajan aito arvostus tyontekijad kohtaan auttaisivat
tyontekijan hyvinvointia myos koulutydssd. (Aineenopettaja
173)
Noyryys Toivoisin minun mielestdni nykyaikaista pomoa! Eli kuuntelee,
kyselee mielipiteitd ja tekee nopeasti paatoksid tyoyhteison
jdsenien mielipiteen huomioiden. - (Aineenopettaja 361)
Rohkeus -- Tydyhteisomme takia kaipaisin tietyisséd asioissa kouluumme
jamakkad asioiden valmistelua ja suoranaisia maarayksid esi-
miehen / johtoryhmén toimesta. -- (Luokanopettaja 65)
Yhteisen hyvan Tyon pitdisi olla organisoidumpaa ja se pitdisi tehdd néaky-
tavoittelu vammaksi. Nyt tulokset kylld huomataan, mutta maarétietoi-

nen kehittdminen ja tulevan suunnittelu on ainakin riviopetta-
jan ndkokulmasta véhdistd. (Aineenopettaja 410)

Huom. Teoriaohjaava sisdllonanalyysi (Van Dierendonck & Nuijten, 2011).
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Liite 4. Tyohyvinvoinnin johtamisen luokittelu sisdllonanalyysissa

Yldluokka Alaluokka Lainaus
Tyohyvinvoinnin | Konkreettiset | Olemattomilla TyHy-resursseillamme olemme osin omasta pussista
johtaminen toimet kdyneet mm. seikkailuradalla, ravintolassa syomassé ja pulkkama-
essd/ kodalla grillailemassa. N4itd tapahtumia olisi tarvetta jarjes-
tdd useamminkin, mutta rahat puuttuvat. (Luokanopettaja 263)
Pyrimme huomioimaan oppilaiden ohella my6s henkilokunnan
hyvinvointitarpeen jarjestaimalld tyhy-tapahtumia ja erilaisia henki-
sen hyvinvoinnin ja jaksamisen koulutuksia. Hyvin jaksava henki-
lokunta pystyy tukemaan myos paremmin oppilaita koulussa.
(Muu henkilskunta 120)
Tyossd Opettajakunta tuntuu olevan vuosi vuodelta visyneempédd. (Rehtori
jaksaminen 1)
Opettaja tekee usein ty6td oman jaksamisensa kustannuksella. --
(Luokanopettaja 306)
Kiinnostus Tarkeintd on oppilaiden hyvinvoinnin edistdminen, mutta sita ei
henkiloston | voi tehdd, ellei henkildstokin voi hyvin. Ja henkilosto ei voi hyvin,
hyvinvointia | jos minid esimiehend en jaksa kuunnella heit ja hoitaa ty6tani hy-
kohtaan vin. -- (Rehtori 19)
Myonteinen | Mielestdni erittdin oleellinen asia koulun hyvinvointity6ssa on kou-
ilmapiiri lun ilmapiiri. -- Tdma4 on erittdin tarked asia ja mahdollistaa sen, ettd
toihin on aidosti hyvi ja mukava tulla. -- (Aineenopettaja 216)
Yksilon Tyohyvinvoinnista jokainen on omalta osaltaan vastuussa. Mikali ei
vastuu kanna omaa vastuutaan, on se pois muiden tyhyvinvoinnista.

Tyohyvinvointi ei ole pelkkéé saamista tyoyhteisossd vaan myos
antamista. (Rehtori 8)

-- Huolehdin hyvinvoinnistani muutoin kuin tyon kautta ja silld
tavoin lapsista tuleva ilo ja innostus pitdd virkednd. Tarkedd on
my0s huolehtia hyvistd suhteista oppilaiden huoltajiin. Niilld aja-
tuksilla jaksan panostaa oppilastyohon ja lasten hyvinvointiin ja
rajaan tyostani turhat ronsyt pois -- (Luokanopettaja 351)

Huom. Luokittelu tehty aineistoldhtoisesti.
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Liite 5. Resurssien luokittelu sisdllonanalyysissa

Yldluokka Alaluokka Lainaus
Resurssit Taloudelliset Toivoisin huomattavaa lisdystd erityisopetuksen ja psykologin

resurssit resurssiin. (Luokanopettaja 24)

Henkilostoresurssit | Tyohyvinvointiin toki vaikuttaisi myos, jos henkilokuntaa olisi
tarpeeksi. Esimerkiksi jonkun koulunkdynnin ohjaajan ollessa
pois, muille ohjaajille jd& valtava tyotaakka hoidettavaksi, kun
sijaisia ei oteta. (Koulunkdynninohjaaja 295)

Tilaresurssit Opettajille ei ole taukotiloja omassa rakennuksessa. (Luokanopet-
taja 345)

Aikaresurssit Aikaresurssi on kuitenkin aina rajallinen seka aikatauluvaati-
mukset ovat mahdottomia yksittéisille opettajille. (Muu henkilo-
kunta 32)

Ryhmiékoko Uskon myds opetusryhmien pienentdmisen lisddvéan seké oppi-
laiden ettd henkiloston hyvinvointia. (Erityisopettaja 101)

Resurssien Resurssia on hyvin, sen suuntaamista voisi arvioida ja kehitt4a.

suuntaaminen Toimintamalleja voisi muutoinkin kehittdd. (Erityisopettaja 15)

Huom. Luokittelu tehty aineistoldhtoisesti.
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