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III

ESIPUHE

Esittelemme loppuraportissa vuosina 20112013 toteutetun LAIKE-hankkeen
tuloksia. Hankkeen rahoitti Tydsuojelurahasto.

LAIKE syntyi tarpeesta selvittdd lihijohtamisen ja toiminnan tuloksellisuuden
vilisid yhteyksiéd aikana, jolloin Suomi oli ollut muutaman vuoden taantumassa.
Monilla tyopaikoilla on kaynnistetty tehostamistoimenpiteitd ja rakenteellisia
muutoksia, joiden ansiosta henkildstdvoimavarat ovat voineet supistua, talous
kiristyd ja samanaikaisesti toiminnan laatuvaatimukset nousta. Ndiden muutosten
keskellé erityisten tirkedksi nousee ldhijohtajien rooli. Heiddn kyvystidin ohjata ja
tukea henkilstd saavuttamaan tavoitteensa riippuu organisaation onnistuminen.

LAIKE-hanke oli paitsi tutkimus-, myds kehittimishanke, jossa oli mukana viisi
isoa organisaatiota ja joukko pk-yrityksid. Edustettuina oli kaupan ala, rahoitus-
ala, vakuutusala, logistiikka, kuntasektori ja tuotannollinen yritystoiminta. Kusta-
kin organisaatiosta oli mukaan valittu joukko esimiehid ja heiddn tydyhteisonsa.

Hankkeessa tehty tutkimus osoitti, ettd esimiesten saamat arviot aktiivisuudestaan
valmentavan esimiestoiminnan piirteissd olivat merkitsevisti yhteydessd tyohy-
vinvoinnin kokemiseen. Niin ikdén hyva esimies-alaissuhteiden laatu oli tilastolli-
sesti merkitsevissd yhteydesséd alaisten tuloksellisuutta indikoiviin kokemuksiin.
Lisdksi tulokset osoittivat, ettd valmentava esimichisyys on yhteydessd hyviin
esimies-alaissuhteisiin. LAIKE-hankkeessa tehty tutkimus vahvistaa esimies-
alaissuhteen keskeisen roolin tdssd kolmiyhteydessé.

Hankkeessa tydskenteli seitsenhenkinen tutkijatiimi. KTT Liisa Maikeld toimi
hankkeen projektipéddllikkond ja prof. Riitta Viitala sen tieteellisend johtajana.
KTT Risto Santti, KTM Timo-Pekka Uotila, YTM Jussi Tanskanen, KTM Hilpi
Kangas ja KTM Sari Holso tydskentelivit hankkeessa projektitutkijoina.

Kiitamme Tydsuojelurahastoa, joka mahdollisti hankkeen toteutuksen. Kiitimme
my6s mukana olevia organisaatioita, niiden johtoa ja henkildstdjohtoa siitd,
saimme heiddn kumppaneiksi. Erityisen kiitoksen ansaitsevat esimiehet, jotka
olivat mukana kehittdmisinterventioissa ja antoivat arvokasta tietoa niiden toimi-
vuudesta ja osallistuivat tutkimustiedon keruuseen tydyhteisoissdén.

Vaasassa 30.11.2013

Liisa Mikela Riitta Viitala Jussi Tanskanen

Timo-Pekka Uotila Risto Santti
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1 LAIKE-HANKKEEN TAUSTA JA TAVOITTEET

1.1 Hankkeen tausta

Tyo6eldméstd hahmottuu tilld hetkelld ristiriitainen ja siksi johtamisen kannalta
haasteellinen kuva. Yhtdiltd monet asiat ovat suomalaisilla tyopaikoilla hyvin.
Kansainvélinen vertailu on nostanut esiin useita vahvuuksia: tydyhteisdjen mata-
lat hierarkiat, yleistyneet esimies-alaiskeskustelut, hyvit mahdollisuudet ammatil-
liseen kehittymiseen sekd vaikuttamiseen tyopaikoilla (Lehto & Sutela 2008) ovat
tekijoitd, joiden varassa tyopaikoilla voidaan luoda kestévidé pohjaa tulevaisuudel-
le. Joustavuus tydajoissa on myos lisddntynyt ja vuonna 2012 suomalaisilla tyon-
tekijoistd 70 %:lla oli kdytossddn joustavien tydaikojen jarjestelmd. Tyon ja muun
eldmédn yhteensovittaminen huomioidaan aiempaa paremmin ja joustavan tydajan
jérjestelmad kayttavit palkansaajat arvioivat muita useammin, ettd eldméntilanne
on otettu tydajoissa huomioon. (Lyly-Yrjdndinen 2013). Suomalaisen tyéeldmén
yhtend positiivisena kehityssuuntana on myds havaittu ettd tyontekijit kokevat
johdon olevan yhé kiinnostuneempi henkil6ston hyvinvoinnista (Kauppinen ym.
2013). Tuoreimman Tyo- ja elinkeinoministerion tuottaman tydolotutkimuksen
mukaan suomalaisista palkansaajista ldhes 90 prosentilla on erittdin hyvé tai mel-
ko hyvi tyokyky (Lyly-Yrjéndinen 2013) ja Tydterveyslaitoksen *Tyo ja Terveys
Suomessa 2012’ -tutkimus on osoittanut ettd valtaosa (86%) tydviestdstd on tyy-
tyvdisid tyohonsd (Kauppinen ym. 2013).

Toisaalta koettu kiire, epdvarmuus ja tavoitteisiin liittyvd paineisuus ovat lisdén-
tyneet sekd tyon ja vapaa-ajan suhde on hamirtynyt (Lehto & Sutela 2008; Haa-
visto 2010; Kauppinen ym. 2013). Tyon mielekkyyden koetaan myds heikenty-
neen, etenkin jos omaa tyotd ei ehditd tehdd kunnolla (Lyly-Yrjdndinen 2013).
Tyoeldmé on myos eriarvoistunut ja erityisesti ammattien véliset terveyserot ovat
suuria. Fyysisesti raskaissa ammateissa (esim. lvi-asentaja) etenkin miehilla tuki-
ja litkuntaelinsairauksiin liittyvd tyokyvyttomyys oli ikdryhmassd 50—-64-vuotiaat
jopa 14 kertaa suurempi kuin matalan riskin ammateissa (esim. opettaja). Monilla
aloilla tydeldman kiristyminen on ndkynyt lyhytaikaisten poissaolojen lisdéntymi-
send, joiden taustalla ovat terveydellisten syiden ohella usein tydolosuhteisiin ja
perheeseen liittyvit syyt (Saastamoinen ym. 2009). Samanaikaisesti sekd yksityi-
selld ettéd julkisella sektorilla arvioidaan uudistamis- ja kehittamistarpeet suuriksi
(Kauppinen ym. 2013; Lyly-Yrjéndinen 2013).

Mistd sitten 10ytyisivét tehokkaat ja ulottuvilla olevat keinot estdd negatiivista
kehitysti ja edistad myOnteistd kehitystd tyopaikoilla? EVA:n arvo- ja asennetut-
kimuksen (Haavisto 2010) mukaan suomalaiset arvostavat tydssdin eniten tydyh-
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teisdn myonteistd ilmapiirid, jonka luomisessa esimiehen innostavuus ja reiluus
ovat avainasemassa. Hakasen (2004) tutkimus tyon imusta (work engagement)
osoitti niin ikddn, ettd tydeldmén vaatimusten kiristyessd on tyontekijoille ensiar-
voisen tirkedd saada esimiehiltdéin arvostusta ja tunnustusta tekeméstién tyOsta.
Suomalaisessa tyoeldmassd esimiesten toimintaan ollaankin keskiméarin kohtalai-
sen tyytyvdisid (Lehto & Sutela 2008; Kauppinen ym. 2013), mutta sekd yksiloi-
den ettd organisaatioiden vililld on johtamisen laadussa huomattavaa vaihtelua
(Viitala 2004a). Johtamisen koko potentiaalia ei ole vield ldheskdén organisaati-
oissa hyddynnetty.

Johtamisen kehittdminen on nostettu yhdeksi ajankohtaisimmista asioista suoma-
laisen tydeldmén kehittdmisessd ja tyohyvinvoinnin kehittdmiseksi maassamme
(Kauppinen ym. 2013). Sen avulla on mahdollista saavuttaa tyoelamissd monen-
laisia hyotyjd. Johtajuus vaikuttaa tutkimusten mukaan organisaatioiden suoriu-
tumiseen ja menestykseen (esim. Prabhu & Robson 2000; Pettigrew ym. 2001).
Tutkimuksissa on voitu my0s todeta, ettd henkiloston hyvinvoinnin ja organisaa-
tion suoriutumisen vililld on yhteys (esim. Vanhala & Kotila 2006; Vanhala &
Tuomi 2006), ammattitaidolla ja osaamisella on yhteys suoriutumiseen (esim.
Kupczyk 2013), osaamisen ja tyohyvinvoinnin vélilld on yhteys (esim. Manka
1999) ja esimiestoiminnalla on yhteys osaamiseen ja tyOhyvinvointiin (esim.
Kirmeyer & Dougherty 1988; Mékeld & Viitala 2010). Organisaatioissa keskus-
tellaan kuitenkin vield melko harvoin johtamisen ja erityisesti ldhiesimiestyon
merkityksestd ja vaikutuksista. Esimerkiksi vain aniharvoissa organisaatioissa on
laadittu esimiestoiminnalle periaatteita, tavoitteita, arvoja tai laatukriteereiti.
Myo6s henkilostokyselyjen sisdltdmien tai erikseen tehtidvien esimiestoiminnan
arviointien tulokset jadvét usein hyddyntdmittd. Esimiestoiminnan vaikutusta
esimerkiksi sairauspoissaoloihin ei vieldkdin riittdvilld vakavuudella huomioida,
kuten ei my0Oskdin esimiestoiminnan merkitystd henkilostoon, toimintaan, organi-
saation talouteen ja menestymiseen. Néihin kysymyksiin tarvitaan selvidsti lisdd
tutkimusta.

LAIKE-hanke (Lihijohtamisen kehittiminen, tydhyvinvointi ja tuloksellisuus) on
Ty6suojelurahaston rahoittama tutkimushanke, joka toteutettiin yhteistydssd Vaa-
san yliopiston tutkijoiden ja mukana olleiden organisaatioiden kanssa. Hankkees-
sa tuotettiin ajankohtaista ja tarpeellista tietoa, jonka avulla suomalaista tyoeld-
min tilaa voidaan tarkastella ja tunnistaa sen erityisid voimavaroja seké haasteel-
lisia kohtia erityisesti ldhijohtajuuden, hyvinvoinnin ja tuloksellisen toiminnan
nikokulmasta.
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Olemme LAIKE-hankkeessa ja myds tissid raportissamme valinneet kisitteen
’ldhijohtaja’ perinteisen ’esimies tai ’esihenkild’ -késitteiden sijasta. Tarkoitamme
lahijohtajalla kaikkia niitd henkil6itd organisaatiossa, joilla on alaisia johdettava-
naan. Léhijohtajia voi siis olla kaikilla organisaation tasoilla. Haluamme tilla
sanavalinnalla korostaa sité, ettd ldhijohtaja on johtaja, jonka tyotd on vaikuttaa
tyOyhteison tilaan ja sielld olevien ihmisten toimintaan. Samalla korostamme ha-
nen rooliaan johtaa ldheltd olemalla tiiviissd vuorovaikutuksessa vastuualueensa
henkildston kanssa. Jokainen ldhijohtajan vuorovaikutussuhde hédnen alaisensa
kanssa on térked vastuualueen toiminnan sujumisen ja onnistumisen kannalta.

1.2 Hankkeen tarkoitus ja tavoitteet

LAIKE-hankkeen tarkoituksena on ollut tutkia lihijohtajuuden yhteytti hyvin-
vointiin ja tuloksellisuuteen. Lisdksi tutkimuksessa haluttiin selvittda sitd, voitai-
siinko ldhijohtajien tukemiseen kohdennettujen erilaisten kehittdmistoimien kaut-
ta tuottaa parempaa hyvinvointia ja sen kautta parempaa tuloksellisuutta. Tutki-
muksessa on haluttu selvittdd nédiden asioiden keskindisid yhteyksid eri nidkokul-
mista (koko aineiston tasolla ja erikseen tyontekijoiden sekd ldhiesimiesten néko-
kulmat huomioiden) ja erilaisia menetelmid hyddyntéen.

Téssd tutkimuksessa ldhijohtajuutta on ldhestytty tarkastelemalla sitd valmentava-
na johtajuusotteena ja kahdenvilisind esimies-alaissuhteina. Naistd nakokulmista
on tutkittu 1dhijohtajuuden yhteyttd tyohyvinvointiin.

Tyo6hyvinvointia puolestaan on tarkasteltu stressin, tyduupumuksen ja tydon imun
kautta. Lisdksi on huomioitu myos yksityiseldmin vaikutus ty6hon liittyviin hy-
vinvoinnin kokemuksiin.

Tuloksellisuutta on tarkasteltu neljdn osa-alueen kautta, jotka ovat tavoitetietoi-
suus, kehittyminen, oma suoriutuminen ja yksikon suoriutuminen. Kaikissa ndissi
arvio on vastaajan késitys ndiden asioiden tilasta.

Hanke sisdlsi tutkimuksellisten tavoitteiden lisdksi myos kdytdnnollisen kehitta-
mistavoitteen. Siind kehitettiin tutkimusavusteisesti erilaisille organisaatioille
soveltuvia kevyitd 1dhijohtamisen kehittimismenetelmid, joiden avulla organisaa-
tioissa pystyttdisiin myds omin avuin kehittdméédn 1dhijohtamisen laatua. Hank-
keessa kehitettiin ja toteutettiin kolme erilaista kehittdmisinterventiota, jotka poh-
jautuivat erilaisiin ldhtokohtiin:

e kognitiivista, eli tiedollista ulottuvuutta tuettiin *Tieto’-koulutuspéivissa
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e konatiivista, eli toiminnallista ulottuvuutta tuettiin *Teko’-ty6pajoin, jotka
pohjautuivat ongelmaperustaisen oppimisen ajattelutapaan (Problem Ba-
sed Learning, PBL)

o affektiivista ulottuvuutta tukemaan toteutettiin *Tuuma’-tyGpajoja ja nii-
den lahtokohtana toimivat tyénohjaus ja valmentaminen (coaching).

Kaésilla oleva tutkimusraportti on jaettu kahteen osaan, joista ensimmaisessa ra-
portoidaan tutkimuksen tuloksia ja toisessa esitelladn hankkeen tuloksena synty-
neitd kaytannon toimintamalleja ja tyOkaluja sovellettaviksi l&hijohtamisen kehit-
tdmisessé erilaisissa organisaatioissa.

1.3  Hankkeen kulku ja kdytetyt menetelméat

LAIKE-hankkeessa on keratty seka tilastollista etta laadullista aineistoa. Aineis-
toa kerattiin internetpohjaisella kyselylomakkeella tai vaihtoehtoisesti paperisella
kyselylomakkeella kaikista mukana olevista organisaatioista heti hankkeen alussa
(mittaus 1) (ks. kuvio 1). Sen jalkeen toteutettiin l&hijohtamisen kehittamisinter-
ventiot, joiden toteutustapoja vaihdeltiin ryhmien valilla. Noin kuukauden sisalla
interventioista tehtiin seurantamittaus kayttden hieman suppeampaa kyselyloma-
ketta kuin alussa (mittaus 2). Noin vuoden kuluttua hankkeen alusta tehtiin viela
yksi aineiston keruu alkuperdéiselld lomakkeella (mittaus 3).

Alaisarvioinnit ja esimiehen oma arvio, lomakekysely (paperi/séhkdinen), haastattelut

Lahtdtilanne Int tiot Seuranta Seuranta
Mittaus 1 nterventio Mittaus 2 Mittaus 3

Kuvio 1.  Tutkimusprosessi ja aineiston keruu.

Tutkimus aloitettiin toteuttamalla lomakekysely kussakin yrityksessa maaritellylle
joukolle, joka koostui yleensd noin 30 esimiehesta ja heidan vastuualueistaan.
PK-sektorin yrityksissd aineisto keréttiin koko organisaatiosta. Tdman jéalkeen
organisaatioissa kuhunkin kehittdmisinterventioon osallistuvat esimiehet valittiin
satunnaisesti arpomalla. Kehittdmisinterventiot toteutettiin kussakin organisaati-
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ossa sovitulla tavalla, ensivaiheessa mukana olivat esimiehet, jotka osallistuivat
Tieto 1 -koulutukseen, Teko- tai Tuuma-tydpajoihin (yksityiskohtaisempi selvitys
interventioiden sisallosta, ks. Luku 3). Taman jalkeen Kkeréttiin seuranta 1 lomake.
Interventiototeutusten ja seurantalomakkeiden kerdamisen jalkeen pidettiin kaikil-
le mukana olleille esimiehille suunnattu kehittamisinterventio Tieto 2 -koulutus,
jossa kaytiin l&pi l&hijohtajuuden, hyvinvoinnin ja tuloksellisuuden tiedollista
pohjaa ja pohdittiin niihin liittyvid kysymyksia kyseisen organisaation l&htotilan-
nekyselyn tuottamien tulosten valossa. Kaikki esimiehet, joita oli arvioinut viisi
tai useampi alainen saivat itselleen esimiesprofiilin (ks. liite 1) ja siihen liittyvat
tulkintaohjeen. Kolmas kysely toteutettiin yhden vuoden kuluttua ensimmaéisen
lomakkeen keruun ajankohdasta.

Yhdessa mukana olleista organisaatioista tapahtui hankkeen aikana niin suuria
rakenteellisia muutoksia, ettd seurantakyselyjen tekemiseen ei 10ytynyt enda pe-
rusteita. Suuri osa alussa mukana olleista lahijohtajista oli siirtynyt pois organi-
saation palveluksesta, joten heidan osaltaan intervention vaikutuksia ei péésty
tutkimaan.

Lomakekyselyjen lisdksi organisaatioissa kerattiin myds muita aineistoja. Aineis-
tot olivat yksil6- ja ryhmahaastatteluja, observointiaineistoa seka kirjallisia aineis-
toja.

Haastatteluja tehtiin kaiken kaikkiaan 70, joista osa nauhoitettiin ja lopuista teh-
tiin muistiinpanoja. Nauhoitetut haastattelut toteutettiin paasaantoisesti silloin kun
interventioiden toteutus kussakin organisaatiossa oli saatu paatokseen. Esimiehi&
haastattelivat ne hankeen tutkijat, jotka eivat olleet toteuttamassa interventioita
kyseisessé organisaatiossa. Yksilohaastattelut tehtiin joko puhelimitse tai tapaa-
malla esimiehet heidan tydpaikallaan. Haastattelun keksimaardinen kesto oli noin
30 minuuttia. Muut haastattelut tehtiin l&ht6tilanteen analysoinnin yhteydessé
(henkiltstojohdon ja johdon haastattelut), interventioiden kdynnistamisten yhtey-
dessd ja lopputilaisuuksissa. Niista laadittiin muistiinpanot. Haastattelijoina toi-
mivat kustakin projektista ja interventiosta vastaavat henkilot.

Haastattelujen kattavuus vaihteli organisaatioittain ja riippui organisaatiossa me-
neillddn olevasta tilanteesta. Yhdessa kohdeorganisaatiossa keréttiin monipuoli-
nen ja kattava haastatteluaineisto kerattiin hankkeen alussa. Johtoryhméé, esimie-
hié ja isoa joukkoa tyontekijoitd useampana ajankohtana haastattelemalla ja ha-
vainnoimalla voitiin tarkastella erityisesti esimiestydhon kohdistuvien muutosten
vaikutusta monella eri tarkastelutasolla. Samassa organisaatiossa tehtiin myos
observointia. My6hempien haastattelujen avulla tdydensimme tdssé organisaatios-
sa syntynyttd kuvaa.
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Erityinen haastattelujen tarkoitus oli saada tietoa ldhijohtamisen kehittdmisinter-
ventioiden toimivuudesta. Kerdsimme haastatteluaineistoa interventioihin liitty-
vistd kokemuksista niihin osallistuneilta esimiehiltd. Tiedon avulla kehitimme jo
hankkeen edetessd interventioiden toteutustapaa. Sen pohjalta kehittelimme ja
kokeilimme yhdessd organisaatiossa interventiota, jossa yhdistimme tieto-
intervention ja teko-intervention elementtejd toisiinsa. My0s siitd saadut koke-
mukset koottiin osallistuneiden esimiesten ryhmihaastattelussa.

Saimme liséksi kdyttéomme kahden eri organisaation omia tuloksellisuutta indi-
koivia tunnuslukuja ja niihin liittyen ylemmaén johdon haastatteluja.

Aineiston keruun péétyttyd kussakin organisaatioissa pidettiin lopputilaisuus, jon-
ne kutsuttiin kaikki osallistuneet esimiehet sekd muita henkilGitd, jotka olivat jol-
lakin lailla hankkeen kanssa tekemisissd. Useimmiten mukana oli henkildstdam-
mattilaisia, johtoon kuuluvia ja tyShyvinvointitydn parissa toimivia henkildita.
Tilaisuudessa purettiin kerdtyn aineiston tuloksia ja niissd nikyneitd kehityssuun-
tia organisaatiokohtaisesti sekd verrattuna koko aineistoon. Kuten aiemmin, kaik-
ki esimiehet, joita oli arvioinut viisi tai useampi alainen, saivat esimiesprofiilin,
jossa nakyi myds eri kyselyiden vélilld tapahtuneet muutokset omassa yksikossa.

Tilastollinen aineisto on pitkittdinen. Ensimmaéinen mittaus eli 1dhtotilanteen kar-
toitus tuotti 1701 vastausta. Toinen mittaus, joka toteutettiin pian intervention
jalkeen, tuotti 911 vastausta ja viimeinen mittauskerta eli noin vuosi interventioi-
den jélkeen tuotti 712 vastausta. Yhdessd isossa organisaatiossa ei mittauksia tois-
tettu ensimmaisen mittauksen jilkeen johtuen organisaatiomuutoksista. Myoskéan
PK-yrityksissé ei toteutettu loppumittauksia.

LAIKE-hankkeen ensimmaiiseen kyselylomakkeeseen vastasi 1701 henked, joista
160 (9,4 %) toimi esimiesasemassa. Toisella mittauskerralla vastaajia oli 911 ja
kolmannella 712 kappaletta. Kyselylomakkeissa ei ollut pakollisia tunnistetietoja,
mutta nimen perusteella saimme yhdistelyd vastauksia pitkittdisaineistoksi. Kaik-
kiin kolmeen kyselyyn vastasi tunnistettavasti 162 henkildd, jonka lisdksi 269
henked vastasi alku- ja vélimittaukseen sekd 85 henked alku- ja loppumittaukseen.

Ensimmdiisen mittauskerran tutkimusaineisto (N=1701) muodostui seuraavalla
tavalla eri organisaatioiden vastaajista: vakuutusala (N=334, 19,6 %), kuntasekto-
ri (N=364, 21,4 %), logistiikka (N=488, 28,7 %), PK-sektori (N=129, 7,6 %),
kaupan ala (N=175, 10,3 %) ja rahoitusala (N=211, 12,4 %). Tyontekijoistd suu-
rin osa (81,4 %) on vakituisessa tydsuhteessa. Aineisto on naisvaltainen (68,3 %)
ja keski-ikd on 41,83 vuotta (keskihajonta 12,14 vuotta). Vastaajien it vaihtele-
vat 18 ja 71 vuoden vililli noin kolmasosan (36,7 %) ollessa alle 36-vuotiaita,
seuraavan kolmanneksen (30,9 %) 36—49-vuotiaita ja viimeisen kolmanneksen
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(32,4 %) yli 50-vuotiaita. Kyselyyn osallistuneista 1dhes puolet (48,5 %) oli kdy-
nyt toisen asteen koulutuksen, kun korkeakoulutuksen oli suorittanut 28,3 % vas-
taajista. Vastaajat olivat tydskennelleet nykyisessd tyOpaikassaan keskiméérin
10,96 vuotta (keskihajonta 11,02 vuotta). Alle vuoden nykyisessd tyOpaikassa
tyoskennelleitéd oli 13 %, noin puolet (46,7 %) alle 6 vuotta ja 10,5 % vastaajista
oli tyoskennellyt nykyisessé tyOpaikassa yli 30 vuotta.

40

35,4 %
35

30

25

218%
20

15,6 %

15 12,2%
9,5%

5,4 %

1-5 6-12 13-20 21-30 31-40 yli 40

Kuvio 2.  Alaisten lukumaara tyoyksikoissa.

Tutkimusaineistoissa yli puolella vastaajista (59,1 %) oli ldhijohtajanaan nainen,
joka onkin yhteensopivaa sen kanssa, ettd ldhijohtajista suurin osa (61,4 %) on
naisia. Lahijohtajien keski-ikd oli 44,36 vuotta (keskihajonta 9,36). Noin puolet
(48,7 %) léhijohtajista olivat 35—50-vuotiaita ja noin kolmannes (32,7 %) yli 50-
vuotiaita. TyOyksikot ovat aineistossa pienid, silld 1dhes puolet (47,6 %) 1dhijohta-
jista raportoivat johtavansa alle 13 hengen tyoyksikkoja (ks. Kuvio 2). Lahijohta-
jan sukupuolella ei ollut tilastollisesti merkitsevdd yhteyttd alaisten lukumé&érdén.
Suurin osa lahijohtajista oli toiminut johtotehtdvissd yli seitsemén vuotta (43,2 %)
jamy0s 3—7 vuotta ldhijohtajana tydskennelleitd oli paljon (34,8 %). Yleisin kesto
nykyisen tyOyksikon johdossa aineiston ldhijohtajilla oli 3—7 vuotta (33,8 %).
Suurimmalla osalla kaikista kyselyyn vastanneista nykyinen ldhijohtajasuhde oli
kestanyt 1-3 vuotta (30,9 %).

Seuraavassa raportin ensimmaisessd osassa esittelemme hankkeen keskeiset ilmi-
0t aiemman kirjallisuuden valossa. Ensimmaéisend tarkastelun kohteena on johta-
juus ja erityisesti ldhijohtaminen, toisena tarkastelun kohteena ovat esimies-
alaissuhteet, seuraavaksi tarkastelemme tyShyvinvointia ja viimeiseksi tulokselli-
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suutta. Kdymme jokaisen ilmidn yhteydessd ldpi myds hankkeen keskeisid tutki-
mustuloksia.
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2 TUTKIMUKSEN NELJA KIINTOPISTETTA

Hankkeen padkohteena on ollut ldhijohtamisen vaikutusten tutkiminen organisaa-
tiossa. Tutkimusten avulla on etsitty vastauksia kdytdnnodlliseen kysymykseen
”Miksi ldhijohtamisen laadun kehittiminen organisaatioissa voisi kannattaa?”
Hankkeen tarkoituksena on ollut lisdtd ymmarrystd ldhijohtamisen merkityksesti
ja kehittdmisen mahdollisuuksista organisaatioissa.

Valitsimme tutkimukselle muutaman teoreettisen kiintopisteen, joiden avulla vas-
tausten etsimistd saatiin rajattua ja kohdistettua tarkemmin. Ensimméiinen niistd
oli lahijohtajuuden tarkempi maédrittely. Lahijohtamisen sisdlto kiinnitettiin kah-
den erilaisen ndkemyksen vraan johtajuudesta. Ensinnékin liitimme ldhijohtajuu-
den valmentavan ldhijohtamisen keskusteluun, koska organisaatioiden vallitseva
piirre nykypdivand on jatkuva muutos, joka haastaa jatkuvaan oppimiseen ja ke-
hittymiseen. Toinen tutkimuksen keskeinen kiintopiste on esimies—alaisssuhteet,
koska 1dhijohtajuus toteutuu johtajan ja johdettavien vélisissd vuorovaikutussuh-
teissa. Lahtokohtaolettamuksen mukaan vuorovaikutussuhteiden laatu on johta-
juuden laadulle ratkaiseva asia. Kolmanneksi kulmakiveksi valittiin tuloksellisuus
eli suoriutuminen, koska kaikki organisaatiot ovat olemassa jotakin maariteltya
perustehtdvid varten ja tuloksellisuus siind méérittelee niiden onnistumisen. Néin
ollen my0s ldahijohtaminen on arvioitavissa lopulta vain organisaation tehtavéa ja
tavoitteita vasten. Neljanneksi kiintopisteeksi valittiin tydhyvinvointi, jolla on
alemmissa tutkimuksissa todettu olevan yhteyttd suoriutumiseen.
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VALMEN-
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Kuvio 3.  Tutkimuksen nelja kiintopistetta: johtajuus, esimies-alaissuhteet,
tyohyvinvointi ja tuloksellisuus.

Kutakin teoreettista kulmakivea esitelld&dn aiemman tutkimuskirjallisuuden valos-
sa tarkemmin seuraavissa alaluvuissa 2.1-2.4.

2.1 Valmentava lahijohtajuus

Johtajuus on erityisesti johtajan ja johdettavien kesken rakentuva prosessi, jonka
ytimend on kommunikaatio ja vaikuttaminen (Dachler & Hosking 1995). Se, mité
pidetddn hyvéna ja tavoiteltavana johtajuutena, on kontekstisidonnaista ja siis
riippuu historiallisesta ajasta, paikasta ja tilanteesta. Jotkut piirteet nayttavat kui-
tenkin toistuvan tdmén pdivan organisaatioissa esimerkiksi toimialasta tai koosta
riippumatta. Viime aikoina erityisesti liiketoimintaympéristojen jatkuva ja nopea
muutos on lisdnnyt haasteita arjen johtamisty6hon lahes kaikissa organisaatioissa
ja kaikilla organisaation tasoilla. Mitd enemmaén tyopaikoilla kohdataan muutok-
sia, sitd enemman sielld tarvitaan oppimista, sekd uusien asioiden omaksumista
etta poisoppimista aiemmista toimintamalleista. L&hijohtajien rooli muutosjohta-
jana ja oppimisen tukijana on monien organisaatioiden kovassa muutosvauhdissa
korostunut. Tutkimuksissa on l6ydetty lisaksi iso joukko erilaisia johtajuuden
elementteja ja piirteitd, jotka ovat edellytyksid hyvaksi koetulle ja hyvia tuloksia
tuottavalle johtajuudelle varsin yleisesti. Monesti niit4 kuvataan erilaisilla ”ideaa-
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limalleilla”, joista yhtend voidaan pitd4 valmentavan johtajuuden ideaa. Olemme
valinneet téssd hankkeessa tarkastelun kiintopisteeksi juuri valmentavan johtami-
sen ideaalimallin siksi, ettd myos kaikki hankkeessa mukana olevat organisaatiot
ovat tilanteessa, jossa niiltd vaaditaan kykyd sopeutua toimintaympériston muu-
toksiin ja valmiuksia kehittdd toimintaa, oppia pois vanhasta ja omaksua nopeasti
uusia ajattelu- ja toimintatapoja.

Lihijohtamista on kehitetty viime vuosikymmenen aikana erityisesti valmentavan
johtajuuden suuntaan. Ldhijohtajista on alettu puhua valmentajina, coacheina.
Urheilumaailmasta lainatulla késitteelld, valmentamisella (coaching), on viitattu
yleiselld tasolla tyontekijan toimintatapojen kehittdmiseen ja sen kautta koko or-
ganisaation suorituksen ja tulosten parantamiseen (Gilley, Gilley & Kouider
2010). Johtamisen yhteydessa kidydddn kahta eri siséltdistd coaching-keskustelua,
josta toisessa tarkastellaan johtajien valmentamista menestyméan paremmin joh-
tamistyOssdin ja toisessa johtajien tapaa johtaa alaisiaan valmentavalla otteella,
joka on LAIKE-hankkeenkin teemana.

Asiaa on ldhestytty tutkimuskirjallisuudessa erilaisilla sanoituksilla kuten esimer-
kiksi ldhijohtaja valmentajana (leader as a coach) (Barry 1994; Phillips 1994)
valmentavuus ldhijohtamisessa (managerial coaching) (mm. Ellinger ym. 1999,
2008; Mclean ym. 2005), oppimista tukeva johtajuus (Viitala 2004b) tai ldhijohta-
ja oppimisen mahdollistajana (leaders as a facilitator for learning) (Hamlin ym.
2006). Samantyyppistéd johtajuutta on ldhestytty kirjallisuudessa myos muilla ké-
sitteilld, esimerkiksi mahdollistajina (facilitator) (Macneil 2001), transformatii-
visina johtajina (Bass 1985), oppimista tukevina johtajina (Senge 2000) ja peda-
gogisina johtajina (Their 1994). Suomen kielessd on vakiintumassa ilmaus val-
mentava johtajuus (Ristikangas & Ristikangas 2010). Téssé raportissa kdytetdan
ilmausta valmentava ldhijohtajuus.

Valmentavalla johtajuudella viitataan johtajuuden esimiehen ja hénen alaistensa
véliseen vuorovaikutussuhteeseen, jonka tarkoituksena on tyontekijan potentiaalin
vapauttaminen, kyvykkyyksien kehittiminen ja oppimaan auttaminen, jotta sekd
alaisen ettd koko organisaation suorituskyky paranee. Valmentavan johtajuuden
tairkeimpdnd ytimend on vuorovaikutus: kyseleminen, kuunteleminen, palaute,
tavoitteista keskusteleminen, ohjaaminen, neuvominen ja valtuuttaminen (Ellinger
& Bostrom 1999).
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Valmentava
ldhijohtaja
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Ihmisten arvostaminen

Kuvio 4.  Valmentavan johtajuuden elementit (soveltaen McLean ym. 2005).

Valmentava ldhijohtajuus kuvaa tietynlaista tapaa johtaa. Valmentava l&hijohtaja
auttaa alaisiaan tunnistamaan mahdollisuutensa parantaa suorituksiaan ja ammat-
titaitoaan (Popper & Lipshitz 1992; Orth ym. 1987), innostaa oppimaan ja kehit-
tymain tyossd (Rogers 2000; Styhre 2008: 277), tukee hintd ylittdmédan aiemmat
suoritustasonsa (Burdett 1998; Evered & Selman 1989), pyrkii valtuuttamaan
tyontekijdéd ottamaan itsendisempéd ja “yrittdjamaisempdd” roolia tydssddn (Barry
1994) seki kehittimidn osaamista, jonka varassa voi paremmin selviytyd muuttu-
vissa tyotehtdvissd (Heslin ym. 2006).

Valmentava johtajuus pohjautuu hyvin positiiviseen ihmiskuvaan. Siind uskotaan
henkilon kapasiteettiin ja kykyyn kehittyd (Rogers 2000). Valmentavan otteen
omaksunut johtaja méirittelee oman roolinsa ensisijaisesti alaisten voimaantumi-
sen edistdjdnd, joka rohkaisee ja motivoi tyontekijoitd oppimaan, kyseenalaista-
maan ja tutkimaan omia olettamuksiaan, avaamaan ymmaérrystd itsestdén ja muis-
ta thmisistd sekd organisaatiosta ja sen tapahtumista (Ellinger & Bostrom 1999;
Evered & Selman 1989).

Jotkut valmentavaa johtamista késittelevit kirjoitukset painottavat enemmaén suo-
rituksen parantamista (esim. Phillips 1994) ja osa enemmain tyontekijéiden osaa-
misen kehittymistd (esim. Ellinger & Bostrom 1999) ja monet korostavat niitd
kumpaakin yhté tirkeini (esim. Evered & Selman 1989). Valmentavan johtajuu-
den kirjallisuudessa ei valmentamista tulkita kuitenkaan kontrollointina, suorana
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neuvomisena tai ohjeistamisena eikd varsinkaan dominoivuutena (Ellinger &
Bostrom 1999; Viitala 2007), toisin kuin usein urheiluvalmennuksessa.

Tutkimuksissa on tyypillisesti etsitty ja eritelty valmentavan johtajuuden piirteitd
ja toimintatapoja. Esimerkiksi Ellinger ja Bostrom (1999; Ellinger ym. 1999; El-
linger ym. 2005) tunnistivat 13 valmentajuutta kuvaavaa toimintatapaa, jotka on
ryhmitelty kahteen valmentavuuden ulottuvuuteen: toinen on valtuuttamista edis-
tavd kiyttdytyminen (empowering cluster) ja toinen on mahdollistava kdyttayty-
minen (facilitating cluster). Valtuuttamisessa esimiehen tukemisen kohteena ovat
alaisen kriittinen ajattelu ja omien ajatusmallien kyseenalaistaminen, oppimisen
edellyttimien resurssien tarjoaminen ja alaisen aktivointi vastuun ottamiseen ja
omacehtoiseen kehittymiseen. Mahdollistamisessa korostuvat esimerkiksi oppimis-
ta tukeva palaute, kehityskeskustelut, osallistaminen toiminnan suunnitteluun,
oppimisympdriston kehittdminen, tavoitteiden selkiyttdminen, ajattelutapojen laa-
jentaminen, asioiden késitteleminen yhdessé ja eri yhteistydtahojen hyddyntami-
nen oppimisen tukena.

Valmentavan otteen hydtyjd on tutkittu empiirisesti vasta vdhan. Parks, McLean
ja Yang (2008) ovat loyténeet tilastollisia yhteyksid sen ja tyontekijoiden oppimi-
sen ja organisaatioon sitoutumisen vélilld. Valmentavuus liittyi my0ds vdhdisem-
pdin vaihtuvuuteen henkildston keskuudessa. Ellinger, Ellinger ja Keller (2003)
puolestaan ovat todenneet tutkimuksissaan, ettd valmentava ote johtamisessa lisda
tyontekijoiden tyOtyytyviisyyttd ja parantaa suoriutumista. Viimeksi mainitussa
tutkimuksessa todettiin myds, ettd johtajien oma késitys valmentavuudestaan on
usein positiivisempi kuin alaisten kokemus siitd. Sama tilanne on todettu myos
suomalaisessa tutkimuksessa (Viitala 2004a).

Phillips (1994) on todennut, valmentavan johtajuuden l1dhtokohta ja edellytys on
esimichen halu omaksua sen mukainen rooli ja toimintatapa. Valmentavan esi-
mieheen on tirkeind asioina liitetty empaattisuus, rehellisyys ja puolueettomuus;
motivaatio toimia valmentavalla otteella, usko jokaisen tyontekijan mahdollisuuk-
siin kasvaa ja kehittyd; pedagoginen ajattelutapa johtamisessa; ja kyky tunnistaa
alaisten ja tilanteen tarpeita sekd soveltaa sopivaa valmentajan roolia (Phillips
1994; Rogers 2000; Bluckert 2005 a, b). Valmentavalta ldhijohtajalta edellyte-
tadn erityisesti dialogitaitoja. Niihin siséltyvét taito kysyi ja kuunnella, taito ana-
lysoida asioita ja tilanteita ja taito havainnoida (Ellinger ym. 2003; Hunt &
Weintraub 2002; Orth ym. 1987; Phillips 1994). Valmentavaa johtamisotetta voi-
daan kehittdd jossain midrin myds koulutuksen keinoin (Grant 2007).

Kirjallisuudessa on listattu myods valmentavuutta tuhoavia johtajuuden piirteitd.
Niitd ovat muun muassa autoritddrisyys ja liiallinen temperamenttisuus, ahdas-
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mielisyys ja kontrolloivuus seké negatiivisuus, muutoskielteisyys ja valinpitamét-
tomyys (Ellinger, Hamlin & Beattie 2008).

Valmentavassa johtamisessa korostetaan ldhijohtajan ja hdnen johdettavansa vi-
listd suhdetta (Peterson & Little 2005). Eniten korostetaan yksittdisen alaisen ja
johtajan vilistd suhdetta, mutta valmentavuuteen liitetdén usein myds yhteison tai
ryhmén ndkokulma. Esimerkiksi McLean ym. (2005) ovat mairitelleet valmenta-
van johtamisen johtamistaitojen joukoksi, jossa keskeisind piirteind korostuvat
avoin kommunikointi, tiimin suoriutumisen huomioiminen yksilétasoa vahvem-
min, ihmisten arvostaminen ja tydympériston kompleksisuuden hyvaksyminen.

Valmentaminen tapahtuu siis ennen muuta kohtaamisissa alaisen kanssa. Se ta-
pahtuu sekd spontaaneissa ettd médrdmuotoisissa tilanteissa, joista esimerkkini
ovat kehityskeskustelut, suunnittelukeskustelut ja arviointikeskustelut. Se, kuinka
valmentavana tai ei-valmentavana ldhijohtaja tyOdyhteisdssd koetaan, rakentuu
erilaisten kohtaamisten ja niissi tapahtuvien havaintojen kautta yksilollisesti. Joh-
tajuus ei siis ole yksi ja sama kaikille, vaan siitd on samankin l&hijohtajan kohdal-
la useimmiten erilaisia tulkintoja.

Tuloksia

LAIKE-hankkeessa kehitettiin ja validoitiin valmentavalle johtajuudelle seitse-
min véittiman mittari (Tanskanen ym., tulossa), jonka osiot on poimittu mahdol-
lisimman edustavina 29 muuttujan mittaristosta, joka on kehitetty ja testattu suo-
malaisessa organisaatioymparistossd (Viitala 2002, 2004a, 2004b). Sisillollisesti
se vastaa pitkélti aiemman laadullisen tutkimuksen esille nostamia valmentavan
esimiestoiminnan keskeisid piirteitd (Ellinger & Bostrom 1999; Ellinger ym.
1999). Arvioinnissa sovelletaan 7-portaista Likertin asteikkoa: 1= tdysin eri miel-
td, 7 = tdysin samaa mieltd. Alaiset arvioivat ldhijohtajiaan ottamalla kantaa seu-
raaviin véittdmiin:

e Esimieheni edistdd ryhméssa keskindistd yhteistyota

e Esimieheni tukee virheiden ja ongelmien rakentavaa késittelya tydyhtei-
sossamme

e Esimieheni pyrkii kehittiméain yksikkdmme toimintaa

e Esimieheni ymmaértdi tyoni ongelmat ja tarpeet

e Saan esimieheltéini kannustavaa palautetta tydstdni

¢ Esimieheni keskustelee kanssamme riittdviasti suorituksistamme

e Esimieheni huolehtii siitd, ettd jokainen osaa tehtdvénsa
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Keskimaarin : : T,QG

Nainen 5,08
Mies 4,80

Alle 35-vuotias 494
35-50-vuotias 4,97
Yli 50-vuotias 5,20

Naisl&hijohtajan alaiset 5,07
Mieslahijohtajan alaiset 4,82

Yksikdn koko 1-12 5,02
Yksikdn koko 13-20 5,07
Yksikdn koko 21-30
Yksikdn koko 31-40
Yksikon koko yli 40 |

5,17
5,02

4,20 4,40 4,60 4,80 5,00 5,20 5,40

Kuvio 5.  Valmentavan ldhijohtamisen toteutuminen eri ryhmissé.

LAIKE-hankkeessa olleet l3hijohtajat saivat keskiarvolla mitattuna varsin hyvin
arvion valmentavuudestaan (ks. kuvio 5). Kaikkien alaisten esimiehille antamien
arvioiden keskiarvo oli 4,96 (keskihajonta 1,33). Arviot tehtiin 7-portaisella as-
teikolla.

Lihijohtajien saamiin arvioihin vaikutti jossain méérin myos arvioija, jos asiaa
tarkastellaan tilastollisesti. Yleisesti ottaen naiset arvioivat ldhijohtajiaan positii-
visemmin (k.a. 5,08) kuin miehet (k.a. 4,80). Myds yli 50-vuotiaat arvioivat 1dhi-
johtajiaan positiivisemmin (k.a. 5,20) kuin heitd nuoremmat, eli alle 35-vuotiaat
(k.a. 4,94) tai 35-50-vuotiaat (k.a. 4,97).

Yksikon koko vaikutti ldhijohtajien saamiin arvioihin negatiivisesti vain aivan
suurimpien yksikdiden kohdalla (henkilostomédrd yli 40). Isoissa yksikoissé 14hi-
johtajan ja alaisten vélisen vuorovaikutuksen miird pakostakin vdhenee. Erityi-
sesti tdma koskee vuorovaikutustilanteiden méarad yksittdisten alaisten kanssa.

My®ds ldhijohtajaan liittyvat ominaisuudet selittivdt valmentavuuden tasoa jonkin
verran. Naisjohtajat (k.a. 5,07) saivat miespuolisia (k.a. 4,82) kollegojaan positii-
visemmat arviot, mutta ldhijohtajan iké ei ollut tilastollisesti merkitsevisséd yhtey-
dessd valmentavan ldhijohtamisen arvioon.
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Keskiarvot antavat kuvan yleisesti ottaen hyvésti tilanteesta tutkituissa organisaa-
tioissa, mutta tarkempi analyysi osoittaa, ettd vaihtelua on paljon. Vaikka suurin
osa valmentavan johtamisen arvioista sijoittuivat mitta-asteikon keskivaiheille
(63,6 % arvioista vililld 4,00-6,00) ja valmentavan johtamisen mediaani on 5,14,
niin myds &ddripddn arvioita annettiin. 10,0 % vastaajista arvioi ldhijohtajansa
valmentavuuden olevan passiivista (arviot vililld 1-3) mutta toisaalta periti 19,2
% vastaajista arvioi ldhijohtajansa erittdin aktiiviseksi (arviot vélilld 6-7). Organi-
saatioissa olisi erityisen tdrkedd tunnistaa kehittymistd kaipaavat l&hijohtajat.
Heidédn johtamistoimintansa tason parantaminen tulisi nostaa kehittimistoimenpi-
teiden listan kérkeen, koska huonosti tyonsa hoitava ldhijohtaja voi pahimmillaan
heikentdd tyOyhteison tyohyvinvointia, oppimista ja tuloksellisuutta pdivésta toi-
seen tai ainakin estdé niiden kehittymisté tdyteen potentiaaliinsa.

Téarkedd on myds tunnistaa lahijohtamisessa erinomaisesti menestyneet henkildt ja
palkita heitd. Usein organisaatioissa tunnistetaan konkreettiset ja erityisesti talou-
delliset aikaansaannokset, mutta ldhijohtamisen laatu saattaa jaddd vidhélle huo-
miolle. Silld on huomattava merkitys moniin sellaisiin asioihin, joiden tuloksena
syntyvit tuotannolliset ja taloudelliset tulokset. Nditd ovat esimerkiksi tyon imu,
osaamisen kehittyminen ja suoriutuminen. Léhijohtamisen arvostaminen tulisikin
nostaa organisaatiossa nékyvisti esille. Asialla on myos tdrked symbolimerkitys,
koska useimmiten niitd asioita painotetaan, joista organisaatiossa palkitaan. Pal-
kitseminen voi olla joko aineellista tai aineetonta.

2.2  Kahdenviliset esimies-alaissuhteet

Johtajuus muodostuu ihmisten vilisissd suhteissa. Keskeinen perusta siind ovat
yksilolliset kahdenviliset esimies-alaissuhteet, jotka muodostuvat esimiehen ja
jokaisen yksittdisen alaisen vililld. Tutkimuskirjallisuudessa tétd nikokulmaa on
jo vuosikymmenten ajan tarkasteltu Leader-Member Exchange (LMX)-teorian
kautta. Teoria on nimetty suomen kielelld usein esimies-alais-vaihtosuhde-
teoriaksi (esim. Peltonen 2007: 126—127). Teorian nimi korostaa ajatusta, jonka
mukaan kumpikin suhteen osapuoli odottaa jotakin toiselta osapuolelta sekd kum-
pikin my0s antaa ja saa toiselta osapuolelta jotakin. Odotusten ja niiden tayttymi-
sen sekd antamisen ja saamisen kokemuksen vilinen tasapaino on olennainen
tekijd suhteen laadulle. Kdytimme seuraavassa lyhennettd LMX viitattaessa teori-
aan ja esimies-alaissuhteeseen, jossa ndkdkulmana on erityisesti suhteessa tapah-
tuva vuorovaikutteinen vaihdanta.

LMX-teoria pohjautuu ajatukseen siitd, ettd LMX-suhteet vaihtelevat heikkolaa-
tuisten ja korkealaatuisten suhteiden véliselld jatkumolla (Dansereau ym. 1975;
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Graen & Uhl-Bien 1995) ja teorian ytimend on sosiaalinen vaihdanta (Blau 1964).
Tutkimusten mukaan esimiehille muodostuu suhteiden laadusta riippuen 14hi- ja
etaryhmait (Liden & Maslyn 1998, Davis & Gardner 2004), joskin ndiden ryhmien
vélissd on havaittu olevan luonteeltaan neutraalimpi keskiryhmé (esim. Lee
2001). Korkealaatuisille LMX suhteille, ldhiryhmélle (in-group), on tyypillistd
avoin tiedon jakaminen, tyGtehtdvien delegointi ja luottamukseen pohjaava vuo-
rovaikutus. Heikkolaatuisissa suhteissa, etdryhmaéssé (out-group), kommunikointi
liittyy lahinné tyotehtivien suorittamiseen eikd kumpikaan osapuoli koe saavansa
toiselta osapuolelta kovin paljon. Hyvilaatuisissa LMX- suhteissa esimies ja alai-
nen luottavat toisiinsa ja kommunikaatio on avointa, intensiivistd, kaksisuuntaista
ja kummankin osapuolen suoriutumista hyodyttdvdad. Heikkolaatuiset esimies-
alaissuhteet puolestaan perustuvat 1dhinnd vélttimattomien, operatiivisten tydasi-
oiden hoitamiseen ja niissd vuorovaikutus on véhdiistd (tiheys ja kestot) seki tyy-
pillisesti yksisuuntaista.

Esimies-alais-suhteiden laadulla on huomattavan paljon heijastusvaikutuksia or-
ganisaatiossa. Hyvilaatuisissa LMX- suhteissa tyoskentelevit kokevat esimerkik-
si yleisen tyOtyytyviisyytensd paremmaksi (Erdogan & Enders 2007; Schyns &
Wolfram 2008) ja ovat tyytyvdisempid esimicheensd, organisaatioon ja palkkauk-
seensa (Erdogan & Enders 2007) kuin heikkolaatuisissa LMX suhteissa tydsken-
televiat. LM X-suhteen laadulla on todettu olevan yhteys innovatiivisuuteen ja luo-
vuuteen (Basu & Green 1997; Tierney ym. 1999) seki tyotehtdvistd suoriutumi-
seen (Liden ym. 2006). Esimies-alaissuhteen laadulla on vaikutusta myds tyopai-
kan vaihtohalukkuuteen sekd tyostd johtuvan masennuksen kokemiseen (Harris
ym. 2005; Schyns ym. 2007; Sparr & Sonnentag 2008).

Esimiestyon laatua maédrittelee olennaisella tavalla se, millaisia suhteita hdn on
kyennyt omassa tydyhteisdssddn rakentamaan. LM X-suhteet eivit ole ’annettuja’,
vaan kehittyvét erilaisten vaiheiden kautta esimiehen ja alaisen vélisen vuorovai-
kutuksen myd6td (Graen & Uhl-Bien 1995). Hierarkkisesta asetelmasta johtuen
LMX-suhteen kehittyminen on hyvin paljon riippuvaista siitd, miten tietoisesti ja
osaavasti esimies kahdenviélisid suhteita rakentaa (Depret & Fiske 1992). Kuiten-
kin myds alaisen roolissa olevalla osapuolella on iso vaikutus suhteen muodostu-
miseen. LMX-suhteen alkaessa kumpikin osapuoli on toisilleen vieras, ja se, mi-
ten alainen kykenee esimiehen hinelle antamista tehtdvistd suoriutumaan, méérit-
telee suhteen kehittymisen alkutaivalta. Myos ihmissuhdetaidot ja keskindinen
toimeen tuleminen ovat vahvasti 1dsnd suhteen kehittymistd. Suhteessa molemmat
osapuolet oppivat toisistaan ajan kuluessa erilaisissa tilanteissa (Bauer & Green
1996).
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Vaikka esimiehen ja alaisen suhde onkin yksilollinen, vaikuttaa siihen aina jos-
sain miirin my0s yhteisd, jossa osapuolet toimivat. Tydpaikalla syntyy sosiaalis-
ten suhteiden verkostossa jaettuja kisityksid esimerkiksi hyvéstd ja huonosta joh-
tajuudesta ja ndin ollen myds johtajana toimivan henkilén onnistumisesta (Uhl-
Bien 2006). Ne heijastuvat tyoyhteison jdsenten tulkinnoissa yhdistyen heidén
yksil6llisiin odotuksiinsa, arvoihinsa ja kokemuksiinsa. Samassakin ty0yhteisossi
voi olla hyvin erilaisia kokemuksia esimiehen toiminnasta. Kokemuksissa on ha-
vaittu jonkin verran myds yleistettdvdd vaihtelua riippuen arvioijan ominaisuuk-
sista ja tilanteesta.

Tuloksia

Kahdenvilisid esimies-alaissuhteiden laatua mittasimme kehittiméddmme ja vali-
doimallamme mittaristolla, joka osittain pohjautuu aiemmin LMX-tutkimuksessa
kéytettyihin mittaristoihin (Tanskanen ym., tulossa). Ndimme tarpeelliseksi kehit-
td4 oma mittari tutkimusta varten, koska aiemmat LM X-mittarit (LMX7 ja LMX-
MDM) ovat keskittyneet ldhinnd alaisen kokemuksiin esimiehen toiminnasta.
Nykyinen mittari on sanoitettu siten, ettd sitd voi kdyttdd ldhes samanlaisena mit-
taamaan sekd ldhijohtajan ettd alaisen kisitystdi LM X-suhteesta. Mittari muodos-
tuu yhdekséstd véittdmaistd. Siind sovelletaan 7-portaista Likertin asteikkoa: 1=
tdysin eri mieltd, 7 = tdysin samaa mieltd. Vastaajat ottivat kantaa seuraaviin véit-
tdmiin:

e Tulemme hyvin toimeen esimieheni kanssa

¢ Yhteistoimintamme edesauttaa meidin kummankin tyStehtdvien suoritta-
mista

e Voimme késitelld avoimesti hankalatkin asiat toistemme kanssa

e Luotamme toisiimme

e Arvostamme toistemme osaamista tyOssd

o Kykenemme aidosti kuuntelemaan toistemme mielipiteitd

e Haluamme yleensd ymmartii toisiamme

e Tarpeen tullen asetumme tukemaan toinen toisemme nidkemyksid tyohon
liittyvisséd asioissa

e Meidin on keskendmme helppo ottaa puheeksi erilaiset tyohon liittyvét
asiat.
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Keskiméarin | i i 5,56
Nainen : | 5,69
Mies } ‘ 5/41
Alle 35-vuotias | | | 552
35-50-vuotias l | | 571
Yli 50-vuotias l ‘ ‘ 5,76
Naislahijohtajan alaiset : | 5,63
Mieslahijohtajan alaiset | ‘ 5,49
Yksikén koko 1-12 | | 556
Yksikon koko 13-20 l | | 5,67
Yksikon koko 21-30 l | | 571
Yksikon koko 31-40 ) | 5,68
Yksikdn koko yli 40 | 5,#7
4,50 5,00 5,50 6,00 6,50

Kuvio 6. LMX-suhteen laatu eri ryhmissa.

Kahdenviliset esimies-alaissuhteet ovat aineiston mukaan kunnossa. Keskimai-
rdinen LMX-suhteen taso 5,56 (keskihajonta 1,24) on asteikolla 1-7 hyvi. Naiset
(k.a. 5,69) kokivat esimiessuhteet miehid (k.a. 5,41) paremmiksi, kuten myos yli
35-vuotiaat (k.a. 5,71-5,76) verrattuina alle 35-vuotiaisiin tyontekijoihin (k.a.
5,52). Naisten lisdksi myds naisldhijohtajien alaiset (k.a. 5,63) raportoivat merkit-
sevisti korkeamman tason LMX-suhteita kuin miesldhijohtajien alaiset (k.a.
5,49). Suurissa yli 40 alaisen yksikoissd (k.a. 5,37) ldhijohtajilla on vihemmaén
aikaa yksittdisten esimies-alaissuhteiden hoidolle ja LMX onkin merkitsevésti
heikommalla tasolla kuin pienemmisséd yksikoissd, joskaan 1-12 hengen yksikot
(k.a. 5,56) eivit eroa merkitsevasti LMX:n suhteen.

Aineistossa olevia LMX-suhteita tutkittiin alaisten antamien arvioiden valossa.
Suhteet ryhmiteltiin kolmeen erilaiseen ryhmién: “kehittymistd kaipaaviin”,
“neutraaleihin” ja ”hyvin menee” -ryhmiin. Kehittymistd kaipaavilla suhteen eri
ulottuvuuksien saamien arvojen yhteenlaskettu keskiarvo vaihteli yhden ja neljén
vélilla. Neutraalit suhteet, joissa asiat olivat kohtalaisen hyvin, vastaava keskiarvo
oli neljén ja viiden viélilld. Parhaimmassa suhteiden ryhmissd (hyvin menee”)
keskiarvo oli viiden ja seitsemén vélilla.

Tarkasteltaessa suhteen laadun vaikutuksia alaisten kokemuksiin erilaisissa tyo-
hon liittyvissd asioissa, voitiin havaita selked yhteys. Jos suhde oli hyvi, oli ko-
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kemus monesta muustakin asiasta positiivinen. Ja vastaavasti, jos suhde ldhijohta-
jan kanssa koettiin huonoksi, vastaavasti myds moni muu asia nihtiin heikompa-
na kuin ryhmaéssé, jossa suhde oli hyva.

Tydn imu
Kyynistyminen
Stressi

Tyon lopettamishalut

Kiire

Tyon hallinta
Tydilmapiiri
Tiedon kulku Hyvin menee (5-7)
Ponnistukset

Palkkiot = Neutraalit (4-5)

Valmentava l&hijohtaminen H Kehittymista
kaipaavat (1-4)

Tavoitetietoisuus
Kehittyminen |

Yksilén suoriutuminen

Yksikon suoriutuminen |

1,00 3,00 5,00 7,00

Kuvio 7. Tyo6n kokeminen erilaisissa esimiesalaissuhteissa (LMX).

Hyvé suhde ldhijohtajaan néyttdd vdhentidvdn jonkin verran huonojen asioiden
kuten kuten esimerkiksi stressin ja kyynistymisen kokemusta. Hyvd suhde myos
vahvistaa hyvien asioiden kokemista kuten esimerkiksi kisitys tiedon kulusta ja
tyopaikan ilmapiiristd. Heikot ja neutraalit suhteet eivét eronneet tilastollisesti
toisistaan kun tarkasteltiin yhteyttd tyon imuun ja yksilon suoriutumiseen. Myds-
kddn neutraalit ja hyvét suhteet eivit eronneet yhteydessé kiireen ja ponnistuksen
kokemuksiin. Muut yhteydet erilaisten LM X-suhteiden ja alaisten tyohyvinvoin-
tiin liittyvien kokemusten vililld sen sijaan olivat tilastollisesti merkitsevié.

Esimies-alaissuhteen koetulla laadulla on selvd yhteys ldhijohtajan saamiin arvi-
oihin valmentavuudestaan. Mitd valmentavammaksi esimies arvioitiin, sitd pa-
remmaksi arvioitiin my0s kahdenvélinen suhde hinen kanssaan. Tulos ei yllata,
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koska valmentava johtajuus perustuu toimivaan vuorovaikutukseen esimiehen ja
alaisen valilla.

2.3 TyoOhyvinvointi

Tyo6hyvinvointi eli hyvinvointi tydssd on méiéritelty yksinkertaisimmillaan tyon-
tekijan kykynd suoriutua péivittdisestd tyOstdédn, jonka tekeminen on turvallista,
terveellistd ja mielekdstd (Sosiaali- ja terveysministerid 2005; 2013). Riittéva fyy-
sinen suorituskyky ja osaaminenkaan eivit kuitenkaan vield takaa tyShyvinvoin-
tia, vaan siithen tarvitaan myos mydnteisesti tyohon virittdva psyykkinen tila (Ha-
kanen 2004). Tyontekijén fyysiset, psyykkiset ja sosiaaliset valmiudet, sekd tyo-
ympéristd ja -yhteiso yhdessd muodostavat perustan tyShyvinvoinnille. Tyoela-
man muututtua etenkin ldnsimaissa viime vuosikymmeniné kohti tietotyotd, joka
kuormittaa tekijadnsd enemménkin psyykkisesti kuin fyysisesti, my0s tutkimuk-
sen ndkokulma on siirtynyt enemmin kohti psyykkistd hyvinvointia. Usein hy-
vinvointia tarkastellaan yksilon subjektiivisena kokemuksena (Tuomi ym. 2002;
Gardner & O’Driscoll 2007).

Tyo6hyvinvointia voidaankin ldhestyd kahdesta nékokulmasta; tydhyvinvoinnin
puutteena, eli negatiivisesta ndkokulmasta, sekd hyvinvoinnin kokemuksena, po-
sitiivisesta ndkdkulmasta. Psyykkisen tyohyvinvoinnin tarkastelussa on nidkokul-
mana voittopuolisesti ollut tydhyvinvoinnin negatiiviset tilat kuten stressi ja tyo-
uupumus. Erityisesti viime vuosina on kuitenkin korostettu positiivisen ndakokul-
man huomioimista, jota on ldhestytty esimerkiksi tyon imun kisitteelld. Tyon
kontekstiin liittyvien kokemusten liséksi on mahdollista huomioida tydntekijén
hyvinvointi kokonaisvaltaisesti, jolloin tarkasteluun otetaan myos ihmisen koko-
naisvaltainen eldméntyytyvdisyys eli onnellisuus omassa eldméssi (Diener 2008)
ja lissymmaérrystd kokonaisvaltaiseen hyvinvointiin voidaan tuottaa huomioimalla
myos yksityiselaméstd tyohon siirtyvian konflikti (ks. esim. Eby ym. 2005). (Ku-
vio 8.)
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Tyohon liittyvat
positiiviset
kokemukset

(esim.tyén imu)

Tyontekijan
hyvinvointi

Ty6hon liittyvat

ey Elamantyytyvaisyys,
E:E:;B’Lsgt onnellisuus,
’ ’ yksityiseldmén ja tyon
(ejbguzﬁ:' vélinen tasapaino

Kuvio 8.  Hyvinvointi kokonaisvaltaisena kokemuksena.

Negatiivisena tyohyvinvoinnin mittareina pidetddn usein tyostressid ja tyouupu-
musta. Ty0stressilld on moninaisia vaikutuksia niin yksiloon kuin organisaatioon-
kin, jossa yksilo tyoskentelee. TyOstressin on todettu olevan yhteydessd muun
muassa tyontekijoiden hyvinvointiin, jaksamiseen ja tydsuoritukseen, joka osal-
taan vaikuttaa organisaatioon. Organisaatioon vaikuttavia seurauksia ovat esimer-
kiksi tyontekijoiden sairauspoissaolot ja tyokyvyn menetys. (Ks. esim. Kinnunen,
Feldt & Mauno 2005.)

Ty6uupumus on madritelty pitkdkestoiseksi vasymykseksi, masennukseksi ja tur-
hautumiseksi, jossa yksilon voimavarat ja ympériston luomat paineet ja vaatimuk-
set ovat epidtasapainossa keskenddn (Maslach, Schaufeli & Leiter 2001). Tyo-
uupumusta on todettu olevan jopa neljdsosalla suomalaisesta tyOvéestostd ja noin
2,5 %:lla tdimé tyouupumus on vakavaa (Ahola ym. 2004). Luvut ovat hilyttivia,
silld tyduupumus koskettaa sairastuneen yksilon lisdksi koko tydyhteisodd ja orga-
nisaation toimintaa. Pitkdn jatkuneen tyon epdvarmuuden on todettu olevan yh-
teydessd tyduupumuksen esiintyvyyteen (Hakanen 2005). Niin ollen tyéuupu-
muksen esiintyvyys voi olla myds sidoksissa vallitsevaan taloudelliseen tilantee-
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seen koska ettd tyosuhteiden jatkuvuus on epdvarmempaa taloudellisen taantuman
tilanteessa kuin talouden kasvuaikoina.

Viime vuosina noussut esille on noussut positiivinen ldhestymistapa tyohyvin-
vointiin. Siind ty6hyvinvoinnin ajatellaan rakentuvan tyon vaatimusten ja tyon
voimavarojen yhteisvaikutuksen tuloksena. Huomiota on kiinnitetty erityisesti
tyon imun késitteen kautta (Hakanen 2004, 2005). Negatiiviseen tyohyvinvoinnin
tilaan keskittyvd “tyopahoinvoinnin” ndkokulma pyrkii ymmértaiméédn ja ratkai-
semaan ongelmallista tilannetta, jossa yksilon voimavarat eivdt vastaa hénelle
asetettuja vaatimuksia tydssd. Tyon vaatimuksilla tarkoitetaan tyon fyysisid,
psyykkisid, sosiaalisia tai organisatorisia piirteitd. Tyon voimavaratekijoilld tar-
koitetaan tekijoitd, joiden avulla tyontekijd voi suoriutua ja pérjitd ndiden vaati-
musten edessd. Niitd voivat olla muun muassa fyysiset tyoolot, tyon vaikutus-
mahdollisuudet, palaute tyostd, sosiaalinen tuki ty0ssd ja tyOsuhteen varmuus.
(Mikikangas, Feldt & Kinnunen 2005: 56-57.)

Tyon vaatimusten ja voimavarojen vilistd sidosta on selitetty muun muassa ener-
giapolun ja motivaatiopolun késitteiden kautta. Tyontekija voi selviytyd tyonsa
haasteista ja vaatimuksista tyon voimavarojen kautta. Jos hénelld ei ole positiivi-
sia selviytymisedellytyksid, saattaa tyon vaatimustaakka kuormittaa hanet. Tall6in
tyontekijan hyvinvointi usein laskee ja pahoinvointi lisdéntyy.

Keskeisid tyohyvinvointiin vaikuttavia tekijoitd ovat tyo itsessddn, tyon sisilto ja
tyontekijin kokemus siitd, miten paljon hén voi vaikuttaa omaan ty6honsa. Ylei-
sen pahoinvoinnin seuraukset yksilolle ovat usein merkittavit. Hinen henkinen ja
fyysinen hyvinvointinsa kérsii ja yksilolld havaitaan usein alentunutta tyokykya.
Téllaisen negatiivisen kierteen vaikutukset heijastuvat myos organisaatioon tyon-
tekijdn sairauspoissaolojen kasvaessa ja tuottavuuden laskiessa. Jos tyontekijélla
kuitenkin on voimavaroja tydssddn, voi hin ndiden voimavarojen avulla selvitd
tyon kuormittavien tekijoiden aiheuttamasta epétasapainotilasta. Tama lisdé tyon-
tekijdn hyvinvointia ja saattaa johtaa jopa tyon imuun. Téllaisessa tilanteessa ole-
vat yksilot ovat usein todella sitoutuneita organisaatioon ja heiddn tyohyvinvoin-
tinsa on korkeaa. (Méakikangas ym. 2005: 58.)

Tydhyvinvoinnin kokemusta mitattiin LAIKE-hankkeessa useammalla erilaisella
kysymyspatteristolla. Niissé oli sekd voimavarandkdkulmaa ettd kuormittavuuden
nikokulmaa huomioivia mittareita. Seuraavaksi esittelemme miten tyén voimava-
roja, ponnistuksia, palkkioita ja tydhyvinvointia on mitattu ja milld tasolla ne ovat
aineistossa. Tdmaén jilkeen tarkastelemme tyon piirteiden ja ldhijohtamisen yhte-
yksid yksinkertaisella muuttujatason analyysilld, jonka jélkeen sovellamme yksi-
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l6keskeistd ldhestymistd tyohyvinvoinnin tutkimukseen. Lopuksi tarkastelemme
lahijohtajien tyShyvinvointia.

2.3.1 Ty6hyvinvointi ja tydn voimavarat tutkimusaineistossa
Vaatimukset ja voimavarat tyossa

Yksilon tyohyvinvoinnin rakentumiseen vaikuttaa tyon vaatimusten ja voimava-
rojen madrd. Tyon voimavarat on yhdistetty positiiviseen tyohyvinvointiin ja tyon
vaatimukset tyopahoinvointiin (Bakker & Demerouti 2007). Tyon vaatimuksina
voidaan ndhdd esimerkiksi kiire ja tyon vaatimat ponnistelut. Tyon voimavaroja
ovat esimerkiksi tyon hallinnan mahdollisuudet ja sosiaalinen tuki. Myds 14hijoh-
taminen voidaan ndhdé tyon voimavarana kuten myos tiedon kulku tydpaikalla ja
tydilmapiiri. Seuraavaksi tarkastelemme LAIKE-aineiston valossa tydnvoimava-
roista tyon hallinnan, tiedon kulun ja tydilmapiirin tasoja. Tamén jdlkeen vuoron-
sa saavat ERI-mallin kehyksessd ponnistukset, palkkiot sekd ylisitoutuminen tyo-
hon.

LAIKE-aineistossa naiset kokivat merkitseviisti parempaa tyon hallintaa, tiedon
kulkua ja tydilmapiirid kuin miehet (ks. taulukot 9, 10 ja 11). Yli 50-vuotiaat ko-
kivat tiedon kulun paremmaksi kuin nuoremmat, mutta ikd ei vaikuttanut tyon
hallinnan tai ilmapiirin kokemuksiin. Lahijohtajat kokivat tyon hallinnan parem-
maksi kuin muut. He arvioivat myos tiedon kulun ja tydilmapiirin merkittdvésti
paremmiksi kuin muut vastaajat.
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Keskimaarin | i i i 411
Nainen | i | 4,25
Mies | | ‘ 3,94
Alle 35-vuotias | | | 413
35-50-vuotias | i i i 4,24
Yli 50-vuotias | 4,27
Lahijohtaja | | 5,00
Alainen | 4,02
Naisl&hijohtajan alaiset | 4,22
Mieslahijohtajan alaiset | 3,96
Yksikén koko 1-12 | | | i 4,38
Yksikon koko 13-20 | i i i 4,13
Yksikon koko 21-30 | i i i 4,17
Yksikon koko 31-40 | i i 4,03
Yksikon koko yli 40 | | 3,%0
250 300 350 400 450 500 550 6,00

Kuvio 9.  Tyon hallinnan kokemukset eri ryhmissa.

Naisldhijohtajien alaiset kokivat tyon hallinnan, tiedon kulun ja ty6ilmapiirin pa-
remmaksi kuin miesldhijohtajien alaiset. Tyon hallinta on aineiston perusteella
parhaimmalla tasolla pienisséd 1-12 hengen yksikdissd, jotka eroavat tilastollisesti
merkitsevasti suurista 3140 ja yli 40 hengen yksikdistd, joista myds 21-30 hen-
gen yksikot eroavat merkitseviésti. Tiedon kulku merkitsevési paremmalla tasolla
1-12, 21-30 ja 3140 hengen yksikoissd kuin 13-20 tai yli 40 hengen yksikdissd
(ks. Kuvio 10). Yli 40 hengen yksikdisséd tydilmapiiri arvioitiin merkitsevési pie-
nempid yksikoitd heikommaksi.
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Keskimaarin

Nainen
Mies

Alle 35-vuotias
35-50-vuotias
Yli 50-vuotias

Lahijohtaja
Alainen

Naisl&hijohtajan alaiset
Miesléhijohtajan alaiset

Yksikon koko 1-12
Yksikon koko 13-20
Yksikoén koko 21-30
Yksikon koko 31-40

Yksikon koko yli 40 |

4,12

4,28

4,35

4,21

4,08

4,16

39

4,56

4,46
4,68

4,73

4,53

4,51

4,57
4,64

4,50

5,00

Kuvio 10. Kokemus organisaation tiedon kulusta eri ryhmissa.

Keskimaarin

Nainen
Mies

Alle 35-vuotias
35-50-vuotias
Yli 50-vuotias

Lahijohtaja
Alainen

Naisl&hijohtajan alaiset
Miesléhijohtajan alaiset

Yksikon koko 1-12
Yksikon koko 13-20
Yksikon koko 21-30
Yksikon koko 31-40

Yksikon koko yli 40 |

|
ZT,S

5 ‘
I
I

4,61

4,88

4,9

4,88

4,9

5,07

4,99
1,96

5,07

5,09

4,98

5,05
5,05

5,00 5,20

Kuvio 11.

Kokemus tydilmapiiristé eri ryhmissa.
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Tyo6hyvinvointia on l4hestytty myds ponnistusten ja palkkioiden mallin (ERI-
malli eli Effort-Reward Imbalance) kautta (ks. Kinnunen, Feldt & Tarvainen
2006). ERI-mallin 1dhtdkohtana on ajatus siitéd, ettd tyontekijd kokee antavansa
tietyn panoksen ty6honséd ja hdn odottaa saavansa siitd asianmukaisen palkkion
vastineeksi. Ponnistuksia voidaan tarkastella esimerkiksi tyon vaatimusten ja vel-
vollisuuksien kautta ja palkkiot puolestaan voivat olla aineellisia ja aineettomia
kuten esimerkiksi mahdollisuus edetd uralla tai saatu arvostus. Tyontekijan hy-
vinvoinnin kannalta on térkedi, ettd ponnistukset ja palkkiot ovat tasapainossa.

Vastaajia pyydettiin ottamaan kantaa neljdportaisella asteikolla (tdysin samaa
mieltd (1), melko eri mieltd (2), melko samaa mieltd (3) ja tdysin samaa mielté (4)
esimerkiksi seuraaviin viittimiin: ”Koen tydsséni paljon keskeytyksid ja hiiridi-
td” (ponnistukset); "Koen saavani riittdvasti tukea vaikeissa tilanteissa”, "Minua
kohdellaan oikeudenmukaisesti toissd” (palkkiot — arvostus); “Etenemismahdolli-
suuteni ovat heikot”, ”Etenemismahdollisuuteni ovat heikot” (palkkiot — etene-
mismahdollisuudet) ja ”Olen kokenut / uskon kokevani epdmieluisen muutoksen
tydsséni” ja ”Tyossdni on paljon epdvarmuustekijoitd” (palkkiot — tydn varmuus).

Keskimaarin | i i i 2,68
Nainen : i i | 2,67
Mies | ‘ ‘ ‘ 2,68
Alle 35-vuotias | | | | 2583
35-50-vuotias | i i | 2,74
Yli 50-vuotias | 2,74
Lahijohtaja | | 2,82
Alainen | 2,66
Naislahijohtajan alaiset : | 2,66
Mieslahijohtajan alaiset | 2,67
Yksikon koko 1-12 | | | " 254
yksikon koko 13-20 | i i | 2,61
Yksikon koko 21-30 | i i | 2,78
Yksikén koko 31-40 | i i | 2,72
Yksikon koko yli 40 | | . 2,72

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

Kuvio 12. Ponnistukset tydssa eri ryhmissa.
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Aineiston (ks. kuviot 12 ja 13) mukaan ponnistusten mairédssi ei ole sukupuoli-
eroja, mutta naiset kokevat saavansa enemmain palkkioita kuin miehet. Myds nais-
lahijohtajien alaiset kokevat palkitsevuutta enemman kuin miesldhijohtajien alai-
set. Iin suhteen palkkioissa ei ole merkitsevid eroja, mutta alle 35-vuotiaat koke-
vat ponnistelevansa merkittdvésti vihemmain kuin vanhemmat tyontekijét. Lahi-
johtajat kokevat tyonsa haasteellisemmaksi ponnistelujen muodossa, mutta myos
palkitsevammaksi kuin muut tyontekijit. Pienissd yksikoisséd vaadittujen ponniste-
lujen mididrd koetaan vihdisemmaéksi kuin suuremmissa yksikoissd ja suurissa yli
40 hengen yksikoissd palkkioita saadaan merkitsevasti vihemmain kuin pienem-
missd yksikdissa.

Keskiméarin | i i i 2,82
Nainen | | | | 2,90
Mies ‘ ‘ ‘ 2,71
Alle 35-vuotias | | | | 2,84
35-50-vuotias | | | 2,87
Yli 50-vuotias 2,88
Lahijohtaja | 2,98
Alainen 2,81
Naislahijohtajan alaiset 1 2,88
Miesléhijohtajan alaiset 2,78
Yksikon koko 1-12 | | | 2,89
yksikén koko 13-20 | | | 2,84
Yksikon koko 21-30 | | | 2/85
Yksikon koko 31-40 | | | 2,82
Yksikdn koko yli 40 : | | 2,70
1,00 1,50 2,00 2,50 3,00 3,50 4,00

Kuvio 13. Saadut palkkiot eri ryhmissa.

My0s yksilon henkilokohtaiset taipumukset ja ominaisuudet vaikuttavat hyvin-
voinnin kokemukseen. Yhtend niistd on tyShyvinvointitutkimuksissa késitelty
ylisitoutumista, joka viittaa niin suureen sitoutumiseen, ettd yksilo ei endd oikein
kykene irrottautumaan tyostddn (Kinnunen ym. 2006; Rantanen ym. 2013; Sieg-
rist ym. 2009). Vaikka ylisitoutuminen voi heijastaa syvia kiinnostusta ty6hon ja
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halua suoriutua siind hyvin, se tutkimusten mukaan samalla lisdd alttiutta tyo-
uupumukseen. Ylisitoutunut tyontekija helposti aliarvioi tydon kuormittavuutta ja
yliarvioi omia resurssejaan suhteessa nithin. Siksi ylisitoutunut tyontekija on vaa-
rassa ajaa itsensi tilanteeseen, jossa hén ylikuormittuu (Kinnunen ym. 2006).

Keskimaarin : i 1,95
Nainen : | 1,95
Mies 1 ‘ 1,97
Alle 35-vuotias | | 1,85
35-50-vuotias ) | 1,93
Yli 50-vuotias ) 2,04
Lahijohtaja | 2,17
Alainen ) 1,93
Naislahijohtajan alaiset : 1,93
Mieslahijohtajan alaiset ) 1,97
Ysikon koko 1-12 | | 1/91
yksikdn koko 13-20 1 | 1,98
Yksikon koko 21-30 | | 1,96
Yksikon koko 31-40 1 | 1,94
Yksikdn koko yli 40 | 1,95
1,00 1,50 2,00 2,50 3,00

Kuvio 14. Ylisitoutuminen eli ryhmissa.

Ty6hon ei oltu ylisitouduttu aineistossa laajasti keskimdérdisen ylisitoutumisen
ollessa 1,95 (keskihajonta 0,65). Ylisitoutumisen suhteen eri ryhmissd on vain
vdhin eroja. Lihijohtajat kokevat ylisitoutumista merkitsevasti enemmén kuin
muut, kuten on tilanne myos yli 50-vuotiaiden suhteen verrattuna nuorempiinsa.
Muita tilastollisesti merkitsevid eroja ylisitoutumisen suhteen ei l0ytynyt.

Hyvinvointi tydssa

LAIKE-hankkeessa tydhyvinvoinnin positiivista nikdkulmaa mitattiin UWES-9
mittariston suomenkieliselld versiolla, jonka avulla voidaan tarkastella tyon imua
(Schaufeli ym. 2006; Hakanen 2009). Vastaajat kuvasivat tyon imun kokemuksi-
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aan 7-portaisella asteikolla. Vastauksissaan he kertoivat, kokevatko he paivittdin
6), muutaman kerran viikossa (5), kerran viikossa (4), muutaman kerran kuukau-
dessa (3), kerran kuukaudessa (2), muutaman kerran vuodessa (1) tai ei koskaan
(0) seuravanlaisia tuntemuksia, esimerkkeind véittimisti: "Tunnen olevani tdynna
energiaa”, ”Olen innostunut tyostini, kun teen ty6téni” ja ”Aamulla herédttyani
minusta tuntuu hyvalta ldhted toihin”.

Keskimaarin

Nainen 4,96
Mies 4,19

Alle 35-vuotias 4,46
35-50-vuotias
Yli 50-vuotias 5,00

Lahijohtaja
Alainen 4,64

5,05

Naisldhijohtajan alaiset | 4,83
Miesl&hijohtajan alaiset 4,48

Yksikon koko 1-12 i 4,72
yksikén koko 13-20 i 4,76
Yksikon koko 21-30 4,85
Yksikon koko 31-40 4,82
Yksikon koko yli 40 |

2,50 3,00 3,50 4,00 4,50 5,00 5,50

Kuvio 15. Ty6n imun taso eri ryhmissa.

Keskiarvoilla mitattuna tyon imua koettiin kohtalaisesti (k.a. 4,67) eli ldhes ker-
ran viikossa. Naisilla tyon imun kokemus oli selvésti miehid korkeammalla tasol-
la (k.a. 4,96 vs. k.a. 4,19). Eniten tyon imua koettiin yli 50-vuotiaiden ryhméssi
(k.a. 5,00) ja véhiten alle 35-vuotiaiden ryhmadssa (k.a. 4,46).

Esimiesroolissa olevat kokivat suurempaa tyén imua kuin vain alaisroolissa ole-
vat (k.a. 5,05 vs. k.a. 4,64). Heidén tehtdvénsid ovat tyypillisesti vaihtelevampia ja
siséltdvit enemmain vaikutusmahdollisuuksia kuin muilla, joten tulos ei ole yllét-
tdva. Naispuolisen ldhijohtajan alaisuudessa tyoskentelevit kokevat jonkin verran
suurempaa tyonimua kuin miespuolisen ldhijohtajan alaisuudessa (k.a. 4,83 vs.
k.a. 4,48). Ainoastaan yli 40 tyontekijén yksikoissd (k.a. 4,30) koettiin merkitse-
vasti alhaisempaa tyon imua kuin pienemmissé yksikoissd, joissa tyon imun kes-
kiarvo vaihteli valilla 4,72—4,85.
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Tyon kuormittavuus / tyépahoinvointi

Tyo6hyvinvointia tutkittiin tyon imun liséksi sen negatiivisten ulottuuksien kautta,
joiksi valittiin stressi, kyynistyminen ja tyon lopettamishalut.

Stressid mitattiin yhdelld kysymykselld, jolla on todettu olevan hyvé validiteetti
(Elo ym. 2008). Siind vastaajalle ensin madriteltiin stressi: ”Stressilla tarkoitetaan
tilannetta, jossa ihminen tuntee itsensa jannittyneeksi, levottomaksi, hermostu-
neeksi tai ahdistuneeksi tai hénen on vaikea nukkua asioiden vaivatessa mielta”.
Sen jélkeen vastaajalta kysyttiin “Tunnetko sind nykyisin téllaista stressid?” Vas-
tausvaihtoehtoina olivat en lainkaan (1), vain vdhén (2), jonkin verran (3), melko
paljon (4) tai erittdin paljon (5).

Keskimaarin | ' 2,46
Nainen | 2,45
Mies | 2,45
Alle 35-vuotias | | 2,39
35-50-vuotias | i 2,43
Yli 50-vuotias | 2,43
Léhijohtaja | 2,66
Alainen | 2,43
Naisl&hijohtajan alaiset | 2|40
Mieslahijohtajan alaiset | 2,51
Yksikdn koko 1-12 | | 2,41
yksikén koko 13-20 | i 2,61
Yksikon koko 21-30 | i 2,45
Yksikon koko 31-40 | i 2,30
Yksikon koko yli 40 , 2,50
1,50 2,00 2,50 3,00 3,50

Kuvio 16.

Stressin kokeminen eri ryhmissa.

Stressid koettiin aineiston perusteella keskimddrin maltillisesti (k.a. 2,46, keskiha-
jonta 1,05). Stressin kokemisen keskiarvo osuu mittariston stressin kokemisen
vaihtoehtojen “jonkin verran” ja “melko paljon” viliin. Stressin kokeminen oli
myo6s hyvin samankaltaista erilaisissa ryhmissd. Sukupuolen tai idn suhteen ei
16ytynyt merkitsevié eroja. Sen sijaan ldhijohtajat (k.a. 2,66) kokivat tyonsd mer-
kitsevésti alaisia (k.a. 2,43) stressaavammaksi, kuten myds miesldhijohtajien alai-
set (k.a. 2,51) verrattuna naisldhijohtajien alaisiin (k.a. 2,40). Yksikon koolla ei
ollut merkittdvaa vaikutusta stressin kokemiseen, kun ainoastaan 13-20 alaisen
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yksikoissé (k.a. 2,61) koettiin merkitsevésti enemmaén stressid kuin 31-40 alaisen
yksikdissd (k.a. 2,30).

Kyynistyminen on yksi keskeisistd tyduupumuksen oireista (Ahola ym. 2004) ja
se liittyy kokemuksiin ty0Ostd etddntymiseen ja tyon mielekkyyden katoamiseen
(ks. esim. Hakanen 2005). Tyouupumuksen oireiden on todettu etenevédn uupu-
musasteisen vdsymyksen kautta kyynistymiseen ja sen kautta taas ammatillisen
itsetunnon heikentymiseen. Kyynistyminen on siis jo hilyttivé oire tyduupumuk-
sen kehittymisestd. Kyynistymisen ilmenemiseen tulee kiinnittdd vakavasti huo-
miota koska tyduupumuksella on osoitettu olevan vakavia seurauksia yksiloiden
terveydelle ja tyokyvylle (Toppinen-Tanner 2011). Kyynistymisté tutkittiin Ber-
gen Burnout -mittariston kyynisyyttd kuvaavalla kysymyspatteristolla (Salmela-
Aro ym. 2010), jossa vastaajia pyydettiin kertomaan kuusiportaisella asteikoilla
(1= tdysin eri mieltd, eri mieltd, osittain eri mieltd, osittain samaa mieltd, samaa
mieltd ja 6= tdysin samaa mieltd) kokemuksensa viiteen eri védittdméédn, esimer-
kiksi: ”Tunnen itseni haluttomaksi tydssa ja ajattelen usein lopettaa tydsuhteeni”
ja ”Arsyynnyn usein asiakkaisiini tai muihin tydni kohteena oleviin ihmisiin”.

Keskimaarin 2,09
Nainen
Mies 2,28
Alle 35-vuotias
35-50-vuotias
Yli 50-vuotias | ;',96

[

[

[

2,16

L&hijohtaja 1,9
Alainen

Naislahijohtajan alaiset
Miesléhijohtajan alaiset

Yksikon koko 1-12
yksikén koko 13-20 :
Yksikon koko 21-30 |
Yksikén koko 31-40 ' ]|,96
Yksikon koko yli 40 |

2,19

L 2,25
1,60 1,80 2,00 2,20 2,40 2,60

Kuvio 17. Kyynistyminen eri ryhmissa.

Kyynistyminen ei ole tutkimusaineiston mukaan suuri ongelma tutkituissa organi-
saatioissa. Kyynistymisen keskiarvo on aineistossa 2,09 (keskihajonta 0,92), joka
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sijoittuu mitta-asteikolla kohtaan, jossa ollaan eri mieltd kyynistymistd edustavien
véittdmien kanssa. Miehet (k.a. 2,28) ovat aineistossa selkeédsti enemmain kyynis-
tyneet kuin naiset (k.a. 1,97). Myos miesldhijohtajien alaiset (k.a. 2,17) kokivat
kyynistymistd enemmén kuin naisldhijohtajien alaiset (k.a. 2,03). Ikd vidhenti
kyynistymisti, silld alle 35-vuotiaat (k.a. 2,16) ovat merkitsevésti kyynistyneem-
pid kuin yli 50-vuotiaat (k.a. 1,96). Vaikka ldhijohtajat kokivat enemmaén stressid
kuin alaiset niin silti ldhijohtajat (k.a. 1,91) olivat merkitsevésti vihemmain kyy-
nistyneitd aineistossa kuin alaisensa (k.a. 2,10). Yli 40 tyontekijén yksikoissa (k.a.
2,25) kyynistymistd esiintyi enemmain kuin pienemmissd yksikoissd (k.a. 1,96—
2,02), tosin 13-20 tyontekijan yksikot (k.a. 2,19) eivét eronneet yli 40 hengen
yksikoisti tilastollisesti merkitsevésti.

Tyon lopettamishaluja tiedusteltiin kahdella véittimalld, johon vastaajat vastasi-
vat kuusiportaisella asteikolla (ei koskaan (1), harvoin (2), melko harvoin (3),
melko usein (4), usein (5), koko ajan(6). Viittdmit olivat:

e Ajatukset timin tyOpaikan jittdmisestd kdyvat mielesséni. ..
e Olen suunnitellut etsivdni uuden tyopaikan seuraavan vuoden alussa...

Keskimaarin 2,55

Nainen 44
Mies 2,71

Alle 35-vuotias
35-50-vuotias
Yli 50-vuotias

L&hijohtaja
Alainen

Naislahijohtajan alaiset
Miesl&hijohtajan alaiset

Yksikon koko 1-12
yksikdn koko 13-20
Yksikon koko 21-30
Yksikon koko 31-40

Yksikon koko yli 40 |

2,01

2,3

2,54

2,57

2,57
2,53

2,47

2,87

2,73

2,77

1,50

3,00

3,50

Kuvio 18.

Tyo6n lopettamishalut eri ryhmissé
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Keskiméérin tyon lopettamishaluja ei ole kovin paljoa (k.a. 2,55, keskihajonta
1,30). Mitta-asteikolla keskiarvo osuu vastausvaihtoehtojen “melko harvoin” ja
”melko usein” véliin. Miehilld (k.a. 2,71) ndyttdd olevan enemmén ldhtShaluja
tyostddn kuin naisilla (k.a. 2,44) ja lisdksi ldhtohalut véhenevit iin myo6td, kun
alle 35-vuotiaiden (k.a. 2,87), 35-50-vuotiaiden (k.a. 2,54) ja yli 50-vuotiaiden
(k.a. 2,01) keskiarvot eroavat toisistaan tilastollisesti merkitsevésti. Lahijohtajat
(k.a. 2,34) eivit mieti tyon lopettamista yhtd usein kuin alaiset (k.a. 2,57). Selke-
asti enemmain 1dhtohaluja on myos yli 40 (k.a. 2,77) ja 13-20 (k.a. 2,73) hengen
yksikdissd verrattuina muun kokoisiin tydyksikkoéihin (k.a. 2,37-2,47).

2.3.2 Tyon voimavarojen, palkkioiden ja ponnistusten yhteydet
tyohyvinvointiin

Ty6n voimavaroista tyon hallinnalla, tiedon kululla ja tydilmapiirilla 16ydetittiin
odotetut positiiviset yhteydet tyohyvinvointiin (ks. taulukko 1). Ponnistuksilla
tyOssd oli vaatimattomat yhteydet tyon imuun ja tyon lopettamishaluihin, mutta
voimakkaammat yhteydet kyynistymiseen ja stressiin. Palkkiot olivat vahvassa
yhteydessi kaikkiin tutkittuihin tyShyvinvoinnin ulottuvuuksiin. Ylisitoutuminen
korreloi hyvin vahvasti stressin kanssa, joka johtuu osaltaan mittareiden saman-
kaltaisista sanallisista muotoiluista. Ldhijohtaminen oli myds odotetussa positiivi-
sessa yhteydessd tyohyvinvointiin. Léhijohtajuuden korrelaatiot tyohyvinvoinnin
kanssa olivat samaa tasoa kuin tyon voimavaroilla.

Taulukko 1.  Tyon vaatimusten, voimavarojen ja ldhijohtamisen korrelaatiot
tyOhyvinvoinnin kanssa

Ty6n imu Kyynistyminen Stressi Tyon
lopettamishalut

Tyo6n hallinta r= 0,356 r=-0,301 r=-0,197 r=-0,286
Tiedon kulku = 0,331 =-0,319 =-0,210  r=-0,340
Tydilmapiiri r= 0,358 r=-0,420 r=-0,325 r=-0,371
Ponnistukset r=-0,055 r= 0,257 r= 0,399 r= 0,105
Palkkiot = 0,447 r=-0,516 r=-0,377  1=-0,482
Ylisitoutuminen r=-0,138 r= 0,333 = 0,629 r=0,172
Valmentava r= 0,363 r=-0,335 r=-0,208 r=-0,358
lahijohtaminen

LMX = 0,375 r=-0,345 r=-0,223 r=-0,369

Huom. r=korrelaatiokerroin. Kaikki korrelaatiot tilastollisesti merkitsevid.
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Tyo6ilmapiirillda oli suhteellisen vahvat korrelaatiot tyohyvinvoinnin ulottuvuuk-
siin, joten tydhyvinvointia ei voida pitdd vain yksilon vaan koko tyoyhteison asia-
na. Taulukoissa 2 ja 3 tutkimme tarkemmin ty6ilmapiirin aladimensioiden yhte-
yksid ty6hyvinvoinnin ulottuvuuksiin. Positiivisilla ilmapiirityypeilld “rento ja
ystdvéllinen” sekd “rohkaiseva ja tukeva” oli vahvimmat korrelaatiot tyohyvin-
voinnin kanssa. Nédiden positiivisten ilmapiirityyppien yhteydet varsinkin positii-
visiin tydn imuun ja eldméantyytyviisyyteen ovat selvisti vahvempia kuin negatii-
visempien ilmapiirityyppien. Ilmapiirityypit “jénnittynyt ja riitainen” sekd kil-
pailuhenkinen ja oppurtunistinen” olivat suhteellisen vahvassa yhteydessa kyynis-
tymiseen seké tyon “ldikkymiseen” eli tyon muuta eldmii hiiritsevddn vaikutuk-

secn.
Taulukko 2. Tydilmapiirin vaikutus tyéhyvinvointiin (1/2).
Tybn imu Kyynistyminen  Stressi
RENTO JA YSTAVALLINEN  r=0,315 r=-0,349 r=-0,331
(lisdd tyon imua) (vahentdd kyynisyyttd)  (vdhentdd stressid)
ROHKAISEVA JA TUKEVA r=0,396 r=-0,373 r=-0,231
(lisdd tyon imua) (vdhentad (vdhentdd hieman
kyynisyyttd) stressid)
VARAUTUNUT r=-0,195 r=0,220 r=0,135
JA KONSERVATIIVINEN (vdhentdd hieman (lisad hieman (liséd hieman stressid)
ty6n imua) kyynisyyttd)
JANNITTYNYT JA r=-0,220 r=0,309 r=0,255
RIITAINEN (véhentdd hieman (lisdd kyynisyyttd) (lisd4 hieman stressid)
tyon imua)
KILPAILUHENKINEN r=-0,226 r=0,319 r=0,268
JA OPPORTUNISTINEN (vdhentdd hieman (lisdd kyynisyyttd) (lisé4 hieman stressid)
ty6n imua)

Huom. r=korrelaatiokerroin. Kaikki korrelaatiot tilastollisesti merkitsevii.
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Taulukko 3. Tyoilmapiirin vaikutus tyohyvinvointiin (2/2).

Tyon lopettamis- Tyoén Elamantyytyvaisyys

halut laikkyminen
RENTO JA YSTAVALLINEN  r=-0,322 r=-0,298 r=0,256

(vahentdd (vdhentdd hieman tydon  (lisdd hieman

tyon lopetushaluja) laikkymista) elaméntyytyvaisyyttd)
ROHKAISEVA JA TUKEVA r=-0,363 r=-0,270 r=0,255

(vahentad (vdhentd4 hieman (liséd hieman

tyon lopetushaluja) tyonldikkymistd) eliméntyytyvéisyyttd)
VARAUTUNUT r=0,234 r=0,185 r=-0,143
JA KONSERVATIIVINEN (liséd hieman (liséd hieman (vdhentdd hieman

tyon lopetushaluja) tyon laikkymisté) eliméntyytyvéisyyttd)
JANNITTYNYT JA r=0,255 r=0,302 r=-0,134
RIITAINEN (liséd hieman (lisaa (vdhentdd hieman

tyon lopetushaluja) tyon laikkymisté) elaméntyytyvaisyyttd)
KILPAILUHENKINEN r=0,223 r=0,335 r=-0,176
JA OPPORTUNISTINEN (lisdd hieman (lisaa (vdhentdd hieman

tyon lopetushaluja) tyonldikkymistd) eliméntyytyvéisyyttd)

Huom. r=korrelaatiokerroin. Kaikki korrelaatiot tilastollisesti merkitsevid.

2.3.3 Yksilokeskeinen lahestyminen ty6hyvinvointiin

Kyselyyn vastanneiden hyvinvointia tarkasteltiin aiemmin esitetyn muuttujatason
lisdksi my06s yksilotasolla. Tyohyvinvinti on moniulottoinen ilmid6 ja tyontekijét
voivat kokea yhtd aikaa hyvinvointia ja innostusta sekd toisaalta uupumusta ja
pahoinvointia tydssidédn. My0s tyon ja perheen yhteensovittamisessa ja eri eldmén
osa-alueiden ilojen ja murheiden “ldikkyminen” toisille osa-alueille, esimerkiksi
perhe-eldmadstd tyohon vaikuttavat tyontekijdn kokemaan kokonaishyvinvointiin.
Yksilokeskeisessd ldhestymistavassa tarkastellaan millaisia tyohyvinvoinnin ulot-
tuvuuksien yhdistelmid, eli tydhyvinvointiprofiileita, tyontekijoiltd todellisuudes-
sa 10ytyy ja millaisia tyontekijoitd kuhunkin ty6hyvinvointiprofiiliin kuuluu.

Tutkimuskysymykseen haettiin vastausta neljdn organisaation alkumittausten ai-
neistosta (N=1126) klusterianalyysilld (K-means), jossa neljan erillisen tyohyvin-
vointiprofiilin estimointi tuotti tilastollisesti tyydyttdvén ja siséllollisesti tulkitta-
van ratkaisun (ks. kuvio 19). Klusterointi suoritettiin tyon imun, kyynistymisen ja
perhe—tyo-konfliktin suhteen.
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Tyohyvinvointiprofiilit

v "Myo6tatuulessa menijat" m"Ty0 antaa ja ottaa” m "Leipatyoléiset” m "Kérsijat”
5,45
% 4,66

3,91

2,67

\
§ 1,90 150 2,34 163 2.4 1,95 214
Tyobn imu Kyynistyminen Perhe-tyd-konflikti

Kuvio 19. Tydhyvinvointiprofiilit

Klusterianalyysin pohjalta muodostettiin neljd tyohyvinvointiprofiilia, jotka ni-
mettiin seuraavasti: “myotituulessa menijit”, "ty antaa ja ottaa”, "leipatydldiset”
ja “kérsijat”. Tyohyvinvointiprofiilit erottuivat tilastollisesti merkitsevésti toisis-
taan tyon imun, kyynistymisen ja perhe-ty6-konfliktin suhteen. Ainoastaan “leipa-
tyoldiset” eivit eronneet merkitsevasti “kirsijoistd” perhe-tyd-konfliktin tapauk-

S€ssa.

”Mydétatuulessa menijit” edustivat tyohyvinvoinniltaan parasta ryhmééi. Heidén
tyon imunsa (k.a. 5,45) oli korkeimmalla tasolla ja kyynistyminen (k.a. 1,50) sekd
perhe-tyd-konflikti (k.a. 1,63) matalimmalla. “Ty0 antaa ja ottaa” ryhmédn kuu-
luvilla tyon imu oli kohtuullisen korkealla tasolla (k.a. 4,66), mutta samaan ai-
kaan kyynistyminenkin (k.a 2,67) oli suhteellisen korkealla tasolla ja perhe-tyo-
konflikti (k.a. 2,45) korkeimmalla. "Leipétyoldiset” eivit kokeneet tyOssddn pal-
joa tyon imua (k.a. 2,94), mutta eivdt mydskddn tydhyvinvoinnin negatiivisia puo-
lia. ”Kérsijat” olivat nimensd mukaisesti tydhyvinvoinnin kannalta huonossa ti-
lanteessa. Ryhmén keskiarvo tyon imussa oli vain 1,90 ja kyynistymisen suhteen
jopa 3,91. Positiivista tydeldmén kannalta on se, ettd tyShyvinvoinnin suhteen
parhaaseen "Myoétituulessa menijoiden” ryhméddn kuului 1dhes puolet (45,8 %)
tutkituista ja ”Kérsijoihin alle kymmenes osa (9,3 %).
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Taulukko 4.  Keté kuuluu eri tydhyvinvointiprofiileihin?

“Mydtatuulessa “Tyd antaa ja “Leipatyoldiset” “Kérsijat”

menijét” ottaa”

Nainen 306 (54,9 %) 160 (28,7 %) 61 (11,0 %) 30 (5,4 %)
Mies 170 (38,2 %) 125 (28,1 %) 90 (20,2 %) 60 (13,5 %)
Alle 35-vuotta 133 (40,1 %) 103 (31,0 %) 62 (18,7 %) 34 (10,2 %)
35-50-vuotta 159 (53,2 %) 74 (24,7 %) 38 (12,7 %) 28 (9,4 %)
Yli 50-vuotta 121 (54,8 %) 68 (30,8 %) 19 (8,6 %) 13 (5,9 %)
Lahijohtaja 67 (65,0 %) 20 (19,4 %) 11 (10,7 %) 5(4,9 %)
Alainen 420 (44,0 %) 287 (30,1 %) 152 (15,9 %) 95 (10,0 %)
Yksikon koko 34 (53,1 %) 21 (32,8 %) 6 (9,4 %) 3(4,7%)
1-12
Yksikon koko 78 (43,6 %) 72 (40,2 %) 20 (11,2 %) 9 (5,0 %)
13-20
Yksikon koko 60 (49,2 %) 30 (24,6 %) 22 (18,0 %) 10 (8,2 %)
21-30
Yksikon koko 43 (47,3 %) 22 (24,2 %) 21 (23,1 %) 5(5,5%)
31-40
Yksikon koko 34 (35,8 %) 21 (22,1 %) 19 (20,0 %) 21 (22,1 %)
yli 40

Naisista periti 65,0 % kuului tyéhyvinvoinnin kannalta parhaaseen “myo6tétuules-
sa menijoiden” ryhmédn, kun miehistd samaan ryhméain kuului vain 38,2 %. Mie-
hillé oli yliedustusta naisiin ndhden taas “’leipatydlédisten” ja kérsijoiden” ryhmis-
sd. Lahijohtajan sukupuoli tai alaisen ja ldhijohtajan samasukupuolisuus ei vaikut-
tanut eri tyOhyvinvointi profiileihin kuulumiseen. Alle 35-vuotialla oli vanhem-
mista tyontekijoistd eroava jakauma eri tyShyvinvointiprofiileihin kuulumisessa.
Nuoria tyontekijoitd oli suhteellisesti vihemmaén “myo6tituuleen menijoissd”, mut-
ta ”leipaty0ldisissd” enemman kuin vanhempia tyontekijoita. Lahijohtajista "myo-
tdtuulessa menijoitd” oli periti 65,0 % kun muista tyontekijoistd heitd oli vain
44,0 %. Muissa tyohyvinvointiprofiileissa ldahijohtajia oli suhteessa huomattavasti
vihemmaén kuin muita tyontekijoitd. Pienempien tyoyksikkodjen tyontekijit vai-
kuttavat olevan ty6hyvinvoinnin kannalta suotuisammissa tyohyvinvointiprofii-
leissa kuin suurempien yksikkojen tyontekijit. Yli 40 hengen yksikoiden tyohy-
vinvointiprofiilien jakauma eroaa merkitsevésti pienempien yksikdiden profiilija-
kaumasta. Suurissa yli 40 hengen yksikoissd “myo6tiatuulessa menijoitd” on poik-
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keksellisen védhin (35,8 %) ja “kérsijoitd” taas erittdin paljon (22,1 %). Myo6s 13—
20 hengen yksikoiden profiilijakauma eroaa merkitsevisti 21-30 ja 3140 hengen
yksikoiden profiilijakaumasta. Eroavuudet ovat ’ty6 antaa ja ottaa” profiilin, jos-
sa 13-20 hengen yksikolld on vahvaa yliedustasta (40,2 %), ja leipétyoléiset”
profiilin aliedustavuuden (11,2 %) suhteen.

234 Lahijohtajien oma hyvinvointi

Tulokset puhuvat sen puolesta, ettd ldhijohtajat ovat merkittidvissa roolissa alais-
tensa tyohyvinvoinnin rakentumisessa. Heiddn kykynsé ja halunsa rakentaa hyvit
suhteet alaisiinsa ja toimia valmentavalla otteella on omiaan parantamaan tyohy-
vinvointia tydpaikoilla.

Koska ldhijohtajat ovat tarkeitd tyOhyvinvoinnin edistdjid, on tirkedd, etti he itse
voisivat hyvin. LAIKE-aineistossa esimiesrooleissa olevat vastaajat arvioivatkin
tilanteensa ldhes kautta linjan paremmaksi kuin muut.

Lahijohtajat arvioivat omat suhteensa esimiehiinsd paremmaksi kuin heididn alai-
sensa heihin. He arvioivat myds omat kehittymisensd, tydon imun, tyon hallinnan,
saamansa arvostuksen, tyOstd saamansa palkkiot ja etenemismahdollisuudet pa-
remmiksi kuin ne vastaajat, jotka eivit ole esimiesasemassa. He arvioivat henki-
lokohtaisen suoriutumisensa tyon tavoitteisiin ndhden heikompana kuin ei-
esimiesroolissa olevat vastaajat. Sen sijaan kiire ja tyon vaatimat ponnistukset
olivat heilld selvésti korkeammalla tasolla kuin ei-esimiehilli. Myos ylisitoutu-
mista oli heidén keskuudessaan enemmaén. Néistd asioista huolimatta stressi, kyy-
nistyminen ja tyon lopettamishalut olivat 1dhijohtajilla matalammalla tasolla kuin
heidin alaisillaan. Lahijohtajat kokivat lisdksi tiedon kulun ja tydilmapiirin pa-
remmiksi kuin heidén alaisensa. He kokivat myds tyon ulkopuolisten kuormitus-
ten (esimerkiksi perhe-eldmén tai vapaa-ajan) hiiritsevdn vihemmén tyOntekoa
kuin alaisilla. Yleisesti ottaen myds heididn eldmintyytyvéisyytensé oli korkeam-
malla tasolla. Kaikki edelld kuvatut erot ovat tilastollisesti merkitsevid. Merkitse-
vid eroja ei ollut siind, millaisia tyd-perhe-konflikteja ldhijohtajat kokevat verrat-
tuna alaisiinsa, tai miten he kokevat tyén varmuuden ja yksikon suoriutumisen.
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Alainen m Lahijohtaja

LMX

Henkilokohtainen tavoitetietoisuus
Henkil6kohtainen kehittyminen
Henkilokohtainen suoriutuminen
Yksikon suoriutuminen

Tydn imu

Stressi

Kyynistyminen

Tyon lopettamishalut
Tyd-perhe-konflikti
Perhe-tyd-konflikti
Elamantyytyvaisyys

Tiedon kulku

Ty6ilmapiiri

Kiire

Ty6n hallinta
Ponnistukset

Palkkiot

Arvostus
Etenemismahdollisuudet

TyOn varmuus

Ylisitoutuminen _

0,00 2,00 4,00 6,00

Kuvio 20. Tyon piirteet, tybhyvinvointi ja suoriutuminen 14hijohtajilla ja alai-
silla.

2.4 Tuloksellisuus

LAIKE-hankkeessa tutkittiin lihijohtamisen ja tydhyvinvoinnin rinnalla suoriu-
tumista yksilon ja yksikon tasolla. Yksilon suoriutumista arvioidaan useimmiten
suoriutumisena siind tydroolissa, joka henkil6lld tyopaikalla on. Tyorooleille on
tyypillisesti mééritelty tehtdvit ja tavoitteet, joista tehtdvéssd olevan henkilon
tulisi suoriutua. Suoriutumista arvioidaan tavallisesti sen pohjalta, kuinka tyéroo-
liin liittyvit tavoitteet tulevat saavutetuksi. Jotta ne voitaisiin saavuttaa, tarvitaan
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tietoisuus tavoitteista, kyky saavuttaa ne ja olosuhteet, joissa tavoitteisiin johtava
toiminta mahdollistuu.

Suoriutumisen tarkastelussa voidaan erottaa suoriutumisen lopputulokset niithin
johtavasta toiminnasta (Campbell 2000). Kun l1&ht6kohdaksi otetaan myds toimin-
ta, huomio kiinnittyy henkilon kykyihin ja pétevyyteen suoriutua erilaisista tyo-
rooliin kuuluvista tehtdvistd. Toiminta, jota odotetaan, tarkoittaa siis sellaista toi-
mintaa, joka tukee organisaation tavoitteiden tdyttymistd. Suoriutuminen toimin-
tana tarjoaa erilaisen ndkdkulman verrattuna siihen, etti tarkastellaan vain suoriu-
tumista saavutuksina eli toiminnan lopputuloksina (esim. méaéréilliset aikaansaan-
nokset). Lopputulosten tarkastelu antaa kiintopisteen sen madrittelylle, onko teki-
jé@ onnistunut vai ei tyoroolissaan. Toiminnan tarkastelu tarjoaa kiinnekohtia sen
ymmartdmiseen, kuinka hyvit edellytykset hdnelld on tydroolissaan saavuttaa
hyvid tuloksia. Kdytinndssd néitd kahta ulottuvuutta voi olla kuitenkin vaikea
erottaa.

Vakaassa ymparistossd tehtdvistd voidaan suoriutua pitkddnkin kerran hankitun
osaamisen tai patevyyden varassa. Tdmé on kuitenkin yhd harvemmin enidd mah-
dollista. Toimintaympéristdjen jatkuvien muutosten mydtd ldhes kaikissa tyoteh-
tavissd edellytetddn nykyddn kykya mukautua ja toimia ennakoivasti, mikd edel-
lyttdd jatkuvaa ja nopeaa oppimista (Griffin ym. 2007). Suoriutumisen edellytyk-
seksi ja rinnalle onkin nostettava yhté tirkednd asiana jatkuva oppiminen ja kehit-
tyminen. Osaaminen vaikuttaa my0s siihen, kuinka haasteelliseksi tyontekijé ko-
kee oman tyonsd. Osaamisen puutteet kuormittavat henkil6d, joka joutuu jénnit-
tamédn onnistumisensa puolesta. Oman osaamisen ylldpitdminen seké kehittdmi-
nen ovat siten tirkeitd tekijoitd myos tyohyvinvoinnin kannalta eikd vain organi-
saation tavoitteiden saavuttamisen kannalta.

Yksilotason suoriutumisen tarkastelu pelkéstidén rooliin rajoittuvien tulosten osal-
ta el useimmiten riitd. Tyypillisesti tyotehtdvét yksikoissd ovat sellaisia, johon
vaaditaan useamman ihmisen tyOpanosta ja suoriutuminen realisoituu vasta yh-
teistyon lopputuloksissa. Olennaista on silloin tarkastella koko ryhmén tai jopa
koko yksikon tuloksia (Podsakoff ym. 2000).

Organisaatioiden toiminta on aina tavoitteellista ja on nykydin yleensd konkretis-
toitu tavoiteasetantantana sekd yksikko- ettd yksilotasoille saakka. Tutkimusten
mukaan ihmiset ovat sitd tyytyvdisempid tavoitteisiinsa, mitd paremmin ne vas-
taavat ihmisten osaamispotentiaalia (Locke & Latham 1990, 2002). Ihmiset moti-
voituvat tavoitteista, jotka ovat haastavia, saavutettavissa olevia ja joihin pysty-
tddn sitoutumaan (Locke & Latham 2002). Tavoitteiden selkeys on yhteydessa
hyviin suoriutumiseen (Latham 2003). Tavoitteilla on ratkaiseva merkitys siihen,
mihin toimijat organisaatiossa kohdistavat huomionsa. Tavoitetietoisuus on tér-
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kedd niin yksilollisen kehittymisen kannalta kuin tydsuorituksen kohdistamisen-
kin suhteen.

Ryhmin tai organisaatioyksikon toiminnan laatu, sielld oleva osaaminen, mééral-
listen tavoitteiden saavuttaminen ja kehittymisen suunta ovat tekijoitd, joiden pe-
rusteella voidaan arvioida yksikon suoriutumista. Ryhmaétasolla saavutettu tulos
muodostuu vuorovaikutteisen yhteispelin tuloksena ja se on useimmiten enemméan
kuin yksilosuoritusten summa. Mitd parempi ilmapiiri yksikossd on, mitd yhtendi-
sempi ndkemys sielld on yhteisistd tavoitteista ja mitd sujuvammin sielld on opittu
tyOoskenteleméén yhdessé, sitd parempia tuloksia yksikko saa aikaan ja sitd joh-
donmukaisempaa toiminnan kehittyminen on.

Suoriutumista tarkasteltiin LAIKE-hankkeessa monipuolisesti. Vastaajia pyydet-
tiin arvioimaan omaa suoriutumistaan, osaamistaan ja tyonsa laatua sekd yksikon
tavoitteiden saavuttamista ja yksikon suoriutumisen laatua.

Tuloksia

Suoriutumista mitattiin hanketta varten kehittimaddmme ja siind validoituja mitta-
reita kdyttden. Mittareiden ldhtokohtana toimi subjektiivinen arviointi, joka on
tutkimuksissa varsin tyypillinen ratkaisu (esim. Arnold ym. 2001; Bass ym.
2003). On osoitettu, ettd subjektiiviset ja objektiiviset arviot tydpaikan suoritus-
kyvyn kapasiteetista korreloivat positiivisesti eli mittaavat hyvin samaa asiaa.
Ramstad 2009). Subjektiivisen mittaamisen reliabiliteettia mittaamisessa voidaan
kohottaa silld, ettd kysytddn asiaa useammalta osapuolelta (Ramstad 2009).

Suoriutumisen arvioinnissa huomioitiin neljd suoriutumisen ulottuvuutta: henki-
l6kohtainen tavoitetietoisuus, henkilokohtainen kehittyminen, yksilén suoriutu-
minen ja yksikon (vastuualueen/ tiimin/ osaston tms.) suoriutuminen. Suoriutu-
mista tarkastellaan tdssd toimintana eikd tuloksena (Campbell 2000) ja painottaen
siind tulevaisuusorientaatiota (Griffin ym. 2007). Suoriutumisen mittaamista var-
ten LAIKE-hankkeessa kehitettiin ja validoitiin (Tanskanen ym., tulossa) oma
mittarinsa jokaiselle tutkittavalle suoriutumisen ulottuvuudelle. Tyontekijét ar-
vioivat tuloksellisuuttaan ottamalla kantaa seuraaviin viittimiin kéyttden 7-
portaista Likertin asteikkoa (1= tdysin eri mieltd, ..., 7 = tdysin samaa mieltd):

e Henkilokohtainen tavoitetietoisuus
0 Tiedén erittdin hyvin, mitkd ovat tyoni tavoitteet
0 Tiedén, mitkd ovat yksikkoni tavoitteet
e Henkilokohtainen kehittyminen
0 Minulla on hyvét mahdollisuudet kehittaé tydsséni tarvittavaa osaamista



(o}
(o}
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Saan riittavésti tukea tyOssé tarvitsemani osaamisen kehittdmiseen
Kehitén tydssé tarvittavaa osaamistani erittdin aktiivisesti

e Yksildon suoriutuminen

0 Saavutan aina tyo6lleni asetetut tavoitteet

0 Olen erittdin tyytyviinen tyoni laatuun

0 Suoriudun yksikodsséni huomattavasti keskiméaardistd suoritustasoa paremmin
0 Osaamiseni riittdd hyvin nykyisistd tydtehtdvistd suoriutumiseen

e Yksikon suoriutuminen

0 Yksikkdmme toiminta on erittdin laadukasta

0 Yksikkdmme saavuttaa aina sille asetetut maérélliset tavoitteet

0 Yksikkdmme on suoriutunut organisaatiossamme paljon keskimaérdistd parem-
min

0 Yksikdssimme osaaminen on erittiin hyvélla tasolla.

Keskiméarin suoriutumisen ulottuvuudet: henkilokohtainen tavoitetietoisuus (k.a.
5,95), henkilokohtainen kehittyminen (k.a. 4,86), yksilon suoriutuminen (k.a.
5,40) ja yksikon suoriutuminen (k.a. 4,90) ovat hyvillé tasolla aineistossa. Var-

sinkin tavoitetietoisuus arvioitiin varsin korkealle. Padsdintodisesti naiset kokivat

suoriutuvansa paremmin kuin miehet ja myds vanhempi ikd oli yhteydessd pa-

rempaan suoriutumiseen.

Alle 35-vuotias

Keskimaarin

Mies
Nainen

5,76

Yli 50-vuotias
35-50-vuotias
5,88

Alainen 5,91

Lahijohtaja

Mieslahijohtajan alaiset
Naislahijohtajan alaiset

Yksikén koko yli 40
Yksikon koko 31-40
Yksikon koko 21-30
yksikdn koko 13-20

Yksikoén koko 1-12

5,78

5,8

5,82

6,06

5
5,98

6,06

)

5,98

6,28

5,00

6,00 6,50 7,00

Kuvio 21.

Henkil6kohtainen tavoitetietoisuus eri ryhmissa.
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Naiset (k.a. 6,08) arvioivat tavoitetietoisuutensa merkitsevésti paremmaksi kuin
miehet (k.a. 5,76). Alle 35-vuotiaiden (k.a. 5,83) tavoitetietoisuus oli merkitsevés-
ti alemmalla tasolla kuin 35-50-vuotiaiden (k.a. 6,03) ja yli 50-vuotiaiden (k.a.
6,19). Myos ldjijohtajat arvioivat tavoitetietoisuutensa paremmaksi kuin alaiset
kuten myos naislihijohtajien alaiset (k.a. 6,06) verrattuna miesléhijohtajien alai-
siin (k.a. 5,78). Yksikon koolla oli tilastollisesti merkitsevd yhteys henkilokohtai-
seen tavoitetietoisuuteen, mutta parittaisessa (Bonferroni-)ryhmaévertailussa ei
16ytynyt merkitsevid eroja eri kokoisten tydyksikoiden valilta.

Keskimaarin | i 4,86
Mies i 4,63
Nainen | | | 5,01
Yli 50-vuotias | ' 5,07
35-50-vuotias | | 91
Alle 35-vuotias | | 4,8
Alainen | i 4,8
Léhijohtaja | | 5,23
Mieslahijohtajan alaiset | i 4,71
Naisléhijohtajan alaiset | | 4,98
Yksikon koko yli 40 | i 4,70
Yksikon koko 31-40 | I 4,90
Yksikon koko 21-30 | | 4/89
yksikon koko 13-20 | | 4,82
Yksikon koko 1-12 i 4,97
4,00 4,50 5,00 5,50 6,00

Kuvio 22. Henkilokohtainen kehittyminen eri ryhmissa

Naiset (k.a. 5,01) arvioivat myos henkilokohtaisen kehittymisen korkeammalle
tasolle kuin miehet (k.a. 4,63). Yli 50-vuotiaat (k.a. 5,07) arvioivat kehittymisen-
sd merkitsevisti paremmaksi kuin alle 35-vuotiaat (k.a. 4,83), kun taas erot 35—
50-vuotiaisiin (k.a. 4,91) eivit olleet tilastollisesti merkitsevid. Myos ldhijohtaji-
en (k.a. 5,23) kehittyminen oli korkeammalla tasolla kuin alaisten (k.a. 4,83), ku-
ten myos naisldhijohtajien alaisten (k.a. 4,98) verrattuna miesléhijohtajien alaisiin
(k.a. 4,71). Yl 40-alaisen yksikoissd (k.a. 4.70) kehittymisen mahdollisuudet
ndyttdvét aineiston valossa heikoimmalta kuin pienemmissé yksikoissd, vaikkakin
tilastollisesti vain ero 1-12 hengen yksiko6ihin (k.a. 4,97) oli merkitseva.
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Keskimaarin | ‘ ‘ 5,40
Mies | | | 5,44
Nainen | ‘ ‘ 5,40
Yli 50-vuotias | | | 5,51
35-50-vuotias | i i 5,38
Alle 35-vuotias | ‘ ‘ 5,34
Alainen | | | 5,41
Lahijohtaja | ‘ ‘ 5,24
Mieslghijohtajan alaiset | | | 5,48
Naislahijohtajan alaiset | ‘ ‘ 5,35
Yksikon koko yli 40 | | | 5,49
Yksikon koko 31-40 | | i 541
Yksikon koko 21-30 | i i 5,43
yksikon koko 13-20 | | i 5,26
Yksikén koko 1-12 , | 5,38
4,00 4,50 5,00 5,50 6,00

Kuvio 23.  Yksilon suoriutuminen eri ryhmissa.

Yksilon suoriutumisessa ei 10ytynyt merkitsevid sukupuolieroja. Sen sijaan yli 50-
vuotiaat (k.a. 5,51) tyontekijdt arvioivat oman suoriutumisensa olevan merkitse-
vasti korkemmalla tasolla kuin alle 35-vuotiailla (k.a. 5,34) tai 35-50-vuotiailla
(k.a. 5,38) tyontekijoilld. Toisin kuin tavoitietoisuuden tai kehittymisen suhteen,
ldhijohtajat (k.a. 5,24) olivat kriittisempid oman suoriutumisensa suhteen kuin
alaiset (k.a. 5,41). Lisdksi poiketen muista suoriutumisen ulottuvuuksista miesla-
hijohtajien alaiset (k.a. 5,48) arvioivat henkilokohtaisen suoriutumisensa parem-
maksi kuin naisldhijohtajien alaiset (k.a. 5,35). Yksikon koolla ei ollut juurikaan
vaikutusta yksil6llisen suoriutumisen kokemiseen. Vain yli 40-alaisen yksikoissd
(5,49) arvioitiin yksilon suoriutuminen merkitsevisti paremmaksi kuin 13-20
alaisen yksikdissi (5,26). Muita tilastolliseti merkitsevid eroja ei ollut.
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Keskimaarin | ' 4,90
Mies | 4,80
Nainen | 4,95
Yli 50-vuotias | ' 5,17
35-50-vuotias | i 4,93
Alle 35-vuotias | 4,72
Alainen | 4(89
Lahijohtaja | 4,92
Mieslahijohtajan alaiset | 4,84
Naislahijohtajan alaiset | 4,93
Yksikon koko yli 40 | i 4,69
Yksikén koko 31-40 | i 4,95
Yksikon koko 21-30 | i 5,07
yksikon koko 13-20 | i 4,68
Yksikon koko 1-12 , , 501
4,00 4,50 5,00 5,50 6,00

Kuvio 24. Yksikon suoriutuminen eri ryhmissa

Naiset (k.a. 4,95) kokivat yksikkonsd suoriutuvan merkitsevisti paremmin kuin
miehet (k.a. 4,80). Kaikki ikdryhmien viliset erot yksikon suoriutumisen arvioin-
nissa olivat my0s tilastollisesti merkitsevid. Alle 35-vuotiaat (k.a. 4,72) kokivat
yksikkonsa suoriutumisen heikoimmaksi, hieman paremmaksi sen kokivat 35-50-
vuotiaat (k.a. 4,93) ja kaikken parhaimmaksi yli 50-vuotiaat (k.a. 5,27). Yksikon
suoriutumisen arvioinnissa ei sen sijaan ollut merkitsevid eroja sen suhteen, oliko
vastaaja itse esimiesasemassa vai ei tai oliko l&hijohtaja mies vai nainen. Yli 40
(k.a. 4,69) ja 13-20 (k.a. 4,68) alaisen yksikoissd yksikon suoriutuminen arvioi-
tiin merkitsevasti heikoimmiksi kuin muun kokoisissa yksikoissa.

2.5 Lahijjohtajuuden, tyohyvinvoinnin ja
tuloksellisuuden véliset yhteydet

Lihijohtamisen suoria vaikutuksia tyShyvinvointiin ja tuloksellisuuteen sekd
myo6s ldhijohtamisen epésuoria vaikutuksia tuloksellisuuteen kohonneen tyohy-
vinvoinnin kautta tutkittiin mediaatioanalyysilla (katso Kuvio 25). Kaikki kyse-
lyyn osallistuneet eivit vastanneet jokaiseen kysymykseen, jolloin aineistossa oli
ns. puuttuvaa tietoa. Mediaatioanalyysissa poistimme puuttuvan tiedon aineistois-
ta jolloin analyysi suoritettiin 1634 havainnolla.
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Tuloksellisuus

-Tavoitietoisuus

-Kehittyminen

-Yksildn suoriutuminen

-Yksikdn suoriutuminen
H

Tydhyvinvointi
-Tyon imu +
-Stressi

-Kyynistyminen

Lahijohtaminen
-Valmentava johtaminen
-LMX

Kuvio 25. Léhijohtamisen yhteydet tyohyvinvointiin ja tuloksellisuuteen.

Taulukko 5.  Léhijohtamisen vaikutus tydhyvinvointiin.
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Tydn imu Kyynistyminen Stressi
Valmentava 0,172 *#*x* -0,14]1 *** -0,067
l1&hijohtaminen
LMX 0,229 *#* -0,224 *** -0,165 ***
Selitysaste (R?) 0,15 0,12 0,05

Huom. Taulukon luvut standardoituja regressiokertoimia. *** p < 0,001

Tutkimus vahvisti 1dhijohtamisen positiivisen yhteyden tyohyvinvointiin (ks. tau-
lukko 5). Valmentava ldhijohtaminen oli positiivisessa yhteydessd tyon imuun
(B=0,172), joka tarkoittaa sitd, ettd mitd parempi valmentava ldhijohtaminen, niin
sitd enemmaén koetaan tyon imua. Valmentavalla ldhijohtamisella ei ollut tilastol-
lisesti merkitsevad yhteytta stressiin, mutta se oli negatiivisessa yhtydessa kyynis-
tymiseen (B=-0,141), joka tarkoittaa, ettd mitd parempi johtaminen, niin sitd vé-
hemmaén kyynistymistd. Kahdenviliset esimies-alaissuhteet (LMX) olivat my0s
positiivisessa yhteydessd tyon imuun (=0,229) ja negatiivisessa yhteydessa kyy-
nistymiseen ($=-0,224) ja stressiin (=-0,165). LMX:n vaikutukset ty6hyvinvoin-

tiin olivat huomattavasti suuremmat kuin valmentavan ldahijohtamisen.
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Léhijohtaminen selittdd kohtuullisen paljon tydn imun ja kyynistymisen vaihtelus-
ta (selitysasteet 0,15 ja 0,12). Joten ldhijohtamisella voidaan sanoa olevan merkit-
tdvd kontribuutio ndiden tyohyvinvoinnin ulottuvuuksien kannalta. Stressid 14hi-
johtaminen ei sen sijaan selittinyt paljoa (selitysaste 0,05), joten stressin véhen-
tdmisen kannalta l1&hijohtamisella ei ole niin paljoa annettavaa. Stressin huonoa
selitysastetta saattaa selittdd, se ettd tutkimuksessa ei eroteltu tyOstressid muusta
stressistd, jolloin muiden kuin tyohon liittyvien stressitekijoiden vaikutukset ko-
rostuvat.

Taulukko 6.  Lahijohtamisen ja tyohyvinvoinnin suorat ja epdsuorat vaikutuk-
set tuloksellisuuteen.

Tavoitetietoisuus  Kehittyminen  Yksilén Yksikon
suoriutuminen suoriutuminen

Suorat vaikutukset

Valmentava 0,227 *** 0,436 *** 0,037 0,512 ***
l1ahijohtaminen ->

LMX -> 0,142 **x* 0,026 0,163 *** -0,074
Tydn imu -> 0,074 ** 0,168 *** -0,002 0,079 **
Kyynistyminen -> -0,078 * -0,134 *** 0,035 -0,122 ***
Stressi -> -0,036 -0,036 -0,114 **x* -0,041

Epédsuorat vaikutukset

Valmentava 0,010 * 0,025 #** 0,000 0,010 **
Iahijohtaminen ->

Tyén imu ->

Valmentava 0,009 ** 0,016 *** 0,003 0,013 #**

Iahijohtaminen ->
Kyynistyminen ->

Valmentava 0,002 0,002 0,005 0,002
Iahijohtaminen ->

Stressi

LMX -> 0,014 *** 0,036 *** 0,000 0,015 **
Tyoén imu ->

LMX -> 0,015 ** 0,028 *** 0,005 0,022 ***
Kyynistyminen ->

LMX -> 0,005 0,006 0,012 *** 0,006
Stressi

Selitysaste (R?) 0,19 0,43 0,07 0,31

Huom. Suorat vaikutukset standardoituja regressiokertoimia ja epdsuorat vaikutukset standardoi-
mattomia. * p < 0,05, ** p < 0,01, *** p <0,001
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Lihijohtamiselta 10ytyi tyohyvinvoinin liséksi positiivisia yhteyksid myos tulok-
sellisuuteen, jonka ulottuvuuksiin taas valmentava johtaminen oli vahvemmin
yhteydessd kuin LMX. Varsinkin valmentavan ldhijohtamisen yhteydet henkilo-
kohtaiseen kehittymiseen (f=0,436) ja yksikon suoriutumiseen (f=0,512) olivat
vahvoja. My0s yhteys tavoitetietoisuuteen oli kohtuullinen (f=0,221), kun yhteys
yksilon kehittymiseen ei ollut tilastollisesti merkitsevd. LMX oli myos yhteydessa
tavoitetietoisuuteen (f=0,142) ja sen lisdksi my0Os yksilon suoriutumiseen
(B=0,163). LMX:n yhteydet kehittymiseen tai yksilon suoriutumiseen eivét olleet
tilastollisesti merkitsevid.

Tyo6hyvinvoinnilla oli my6s positiviinen vaikutus tuloksellisuuteen. Tyon imulla
ja kyynistymiselld oli heikot, mutta tilastollisesti merkitsevét, vaikutukset tavoite-
tietoisuuteen (f=0,074 / -0,078), kehitykseen ($=0,168 / -0,134) ja yksikén suo-
riutumiseen (f=0,079 / -0,122). Yhteydet yksilon suoriutumiseen eivét olleet
merkitsevid. Stressilld sen sijaan oli merkitsevd yhteys yksilon suoriutumiseen
(B=-0,114), mutta muihin tuloksellisuuden ulottuvuuksiin stressin yhteydet eivit
olleet tilastollisesti merkitsevié.

Lihijohtamisella on suorien vaikutusten lisdksi myds tyShyvinvoinnin vélittdmid
epasuoria vaikutuksia tuloksellisuuteen. Valmentava ldhijohtaminen on merkitse-
vésti yhteydessé tavoitetietoisuuteen (=0,010 / 0,009), kehittymiseen (f=0,025 /
0,016) ja yksikon suoriutumiseen (f=0,010 / 0,013) ty6én imun ja kyynistymisen
kautta. Valmentava ldhijohtaminen ei ole sen sijaan suoraan tai vélillisesti tyohy-
vinvoinnin kautta merkitsevésti yhteydessd yksilon suoriutumiseen. Koska val-
mentava ldhijohtaminen ei ollut merkitsevéssd yhteydessd stressiin, ei stressi
mydskéddn toimi mediaattorina eli vilttdvand tekijdnd valmentavan johtamisen ja
yhdenkain tuloksellisuuden ulottuvuuden vililla.

Kuten valmentavan ldahijohtamisen kohdalla my6s LMX:n tapauksessa tyon imu
ja kyynistyminen vilittivit LMX:n vaikutuksia tavoitetietoisuuteen ($=0,014 /
0,015), kehittymiseen ($=0,036 / 0,028) ja yksikon suoriutumiseen (f=0,015 /
0,022). Lisdksi stressi valitti LMX:n yhteyden yksilon suoriutumiseen (f=0,012).
Huomioitavaa on, ettei epdsuorien vaikutusten standardoimattomia regressioke-
roitmia () voi suoraan verrata suorien vaikutusten standardoituihin regressioker-
toimiin. Tastd huolimatta voidaan todeta suorien vaikutusten olevan huomattavas-
ti epédsuoria vaikutuksia vahvempia. Esitetyt epdsuorat vaikutukset ovat kuitenkin
tilastollisesti merkitsevid ja vahvistat tybhyvinvoinnin vélittdvan roolin 1dhijohta-
juuden ja tuloksellisuuden suhteen.
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Selitysasteiden mukaan ldhijohtaminen ja tyShyvinvointi selittivit merkittdvin
osan kehittymisen (0,43) ja yksikon suoriutumisen (0,31) vaihtelusta. Lahijohta-
minen ja ty6hyvinvointi ovat myds kohtuullisessa roolissa tavoitetietoisuuden
(0,19) selittdjind, mutta yksilon suoriutumista (0,07) selittdvit selkedsti jotkut
muut seikat. Yksilon suoriutumisen heikkoa selitysastetta ja olematonta yhteytta
valmentavan ldhijohtamisen kanssa voi selittdd mittaamisen ongelmat. Tyonteki-
jat ovat itse arvioineet omaa suoriutumistaan, joka voi olla jo itsessddn ongelmal-
lista. Valmentavan johtamisen keskeinen tavoite on lisdtd tyontekijoiden reflek-
tiota, joka voi myos johtaa kriittisempiin arvioithin omaa suoriutumista arvioides-
sa.
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3 LAHIJOHTAMISEN KEHITTAMINEN

LAIKE-hankkeen yhtend tavoitteena oli kehittii kiytinnon keinoja lihijohtami-
sen kehittamiseksi siten, ettd sen myotd luodaan parempia edellytyksid tyohyvin-
voinnille ja hyvélle suoriutumiselle.

Kehittdmistyon ytimend olivat kolme jidljempéané kuvattua kehittimisinterventiota
Tieto, Tuuma ja Teko. Niitd kehiteltiin koko hankkeen ajan sitd mukaa, kun so-
veltaessa tehtiin uusia havaintoja niiden toimivuudesta erilaisissa tilanteissa. Ke-
hittdmisprosessien aikana tehtiin laajasti myds muita havaintoja ldhijohtamisen
kehittdimisen tarpeista, mahdollisuuksista ja keinoista. Niiden tuloksena olemme
laatineet ldhijohtamisen kehittdmisen tyokirjan, joka on tdmén raportin osassa
kaksi.

3.1 Kehittimisen menetelmat

Lahijohtajat kaikilla organisaation tasoilla joutuvat kohtaamaan monenlaisia or-
ganisaation sisdisid muutoksia, joita aiheuttavat ennen kaikkea toimintaympéristo-
jen globaalistuminen, nopea teknologian kehitys, kilpailun kiristyminen ja talou-
dellisten paineiden koveneminen. Niihin haasteisiin pystytddn vastaamaan vain
sopeutumalla, kehittymélld ja oppimalla. Toimintaympériston, organisaatioiden ja
tyon muutokset haastavat myos heitd itsedén uudistamaan tietojaan, taitojaan ja
henkil6kohtaisia kykyjdan sdédnnollisesti. Johtamisen kehittiminen johtamisval-
miuksia kehittdmélld onkin keskeinen menestystekija timin pdivin nopeasti
muuttuvissa organisaatioissa (Hotho & Dowling 2010: 609). Johdon kehittdmisel-
14 on my0s empiirisissd tutkimuksissa havaittu yhteys organisaation suoriutumi-
seen (Agle ym. 2006).

Johdon kehittiminen on méiéritelty johtajien henkilokohtaisten johtamisvalmiuk-
sien lisddmiseksi niin, ettd hin pystyy hoitamaan tehokkaasti johtajan roolinsa ja
sithen liittyvit prosessit ja tehtévit (ks. McCauley & Van Velsor 2004). Johtamis-
tehtdvissd olevien henkildiden valmiuksien kehittiminen ei kuitenkaan vaikuta
pelkdstddn johtajiin itseensd ja heiddn suoriutumiseensa. Silld on huomattavia
suoria ja viélillisid vaikutuksia my0s yhteisossd, jossa johtaja toimii.

Kirjallisuus tarjoaa useita kehittimismenetelmien luokitteluja. Mumford (1997:
58-65) on luokitellut suunnitellut ja suunnittelemattomat kehittdmistilanteet kol-
meen luokkaan: tiysin suunnittelemattomat ja sattumanvaraiset oppimistilanteet,
suunnitellut tydn yhteydesséd tapahtuvat oppimistilanteet sekd suunnitellut ja oh-
jelmoidut kehittimisprosessit paivittdisen tyon ulkopuolella. Tyon yhteydessd
tapahtuvat kokemukselliset oppimistilanteet sisdltdvdt esimerkiksi toimintaoppi-
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misen (action lerning), mentoroinnin, tydkierron seké erilaiset kehittdmisprojektit
ja erityistehtavit. Péivittdisen tyon ulkopuolella tapahtuvat menetelmét siséltavit
esimerkiksi johtamiskoulutuksen (mm. lyhyet kurssit ja pitkdt koulutusohjelmat
kuten MBA) seké yritysten sisdlld tapahtuvan johtamiskoulutuksen (esim. koulu-
tukset, seminaarit ja erilaiset johtamisakatemiat). (Woodall & Winstanley 1998.)

Johdon kehittdmiseen on olemassa erilaisia 1dhestymistapoja. Ndméa voidaan hie-
man karrikoiden néhdd jatkumona behavioristisen ja konstruktivistisen kehitté-
misndkemyksen vililld. Ensiksi mainitussa déripadsséd johdon kehittiminen ajatel-
laan osaamispuutteiden poistamisena tai tiedon lisidmisend kohtalaisen mekanis-
tisena tapahtumana. Sen mukaisesti joku, jolla on tietoa ja osaamista, siirtda sitd
johtajille. Jalkimmaéinen puolestaan painottaa johtajien ajattelumallien syvallistd
analysoimista ja kehittimistd. Taustalla on ajatus, jonka mukaan vasta johtajien
ajattelumallien kehittymisen kautta yritykset voivat kehittyd. Yksittdisille taidoille
annetaan siind vidhemmén painoarvoa ja pddpaino on johtajien omakohtaisen ja
itseohjautuvan ajatteluprosessin tukemisessa. (Hogan ym. 2003.)

Tutkimuksissa on kdynyt ilmi, ettd koulutukselliset menetelmat, jotka usein vield
nojaavat behavioristiseen oppimiskisitykseen, ovat edelleen varsin suosittuja joh-
don kehittimisen keinoina, vaikka niitd ei pidetd erityisen tehokkaina. Pitkdlld
aikajdnteelld tehokkaampina keinoina on pidetty sellaisia, joissa johtotehtdvissd
oleva prosessoi omakohtaisesti uusia asioita tai ndkdkulmia saaden siihen sparra-
usta ja/tai soveltamalla niitd kdytdnnon tyohon (Ladyshewsky 2007; Suutari &
Viitala 2008).

Johdon kehittdmistd pidetddn yhtend parhaimmista keinoista myos kehittdd tyo-
ympadristdjd. On esimerkiksi todettu, ettd jos johtajuutta saadaan kehitettyé trans-
formatiivisen johtajuuden suuntaan ja vdhennettyd tuhoavaa johtajuustyylid esi-
miesten keskuudessa, saadaan samalla edistettyd tyOntekijoiden hyvinvointia
(Kelloway & Barling 2010). Johtamisen kehittdminen onkin esimerkiksi listattu
priméérien toimenpiteiden joukkoon luokiteltaessa tyOstressin vihentdmisen kei-
noja primééreihin, sekundéérisiin ja tertidérisiin keinoihin (emt. 2010). Johdon
kehittdmisinterventioilla voidaan muun muassa edistdd esimiesten ja heidédn alais-
tensa valisid suhteita ja lisétd esimiesten tietoisuutta tyohyvinvoinnista ja sithen
vaikuttamisen mahdollisuuksista (Elo ym., 2005). Niiden avulla voidaan lisiti
paitsi tyontekijoiden myos esimiesten omaa tyohyvinvointia ja niiden kautta pa-
rantaa organisaation tehokkuutta ja menestysté (Elo ym. 2008).

LAIKE-hankkeessa toteutettiin kolme erilaista lihijohtajien kehittimisinterven-
tiota, jotka erosivat toisistaan tavoitteidensa, toteutustapansa ja taustalla olevan
oppimiskésityksen painotuksen ndkokulmasta (taulukko 7).
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Taulukko 7. LAIKE-hankkeen kehittimisinterventiot
TIETO TEKO TUUMA
Tavoite Esimiehen toimin- Esimiesten kehitta- Esimiestyon val-
nan tiedollisen pe- misvalmiuksien ja miuksien ja esimie-
rustan vahvistami- organisaation esimies- | hen henkisen kasvun
nen. toiminnan kehittdmi- | tukeminen.
nen.
Prosessi Ennakkotehtdvé ja Toiminnallinen oppi- | Tyon haasteisiin
koulutuspaiva. minen tyopajoissa ja | kohdistuvat keskus-
Edustaa "tavan- niiden vililla. Prob- telut ryhmétapaami-
omaista” tai perin- lem Based Learning sissa (6-7) . Tyonoh-
teistd koulutusta. (PBL) - jaus/coaching -
lahestymistapa. lahestymis-tapa.
Péadfokus | Kahdenviliset esi- Yhteisen kehittdmisen | Esimiestydssa ener-
mies-alaissuhteet, kohteen valinta ja giaa kuluttavien
valmentava esimie- | ratkaisujen etsiminen | haasteiden tunnista-
hisyys, tyohyvin- sithen. Esimiesten minen ja késittely.
vointi ja tulokselli- | omista ldhtokohdista
suus. tapahtuvan kehittami-
sen valmiudet.
3.11 Tieto

Tieto-tyGpaja soveltaa perinteistd luentomuotoista koulutusta. Siind pddrooli on
kouluttajalla, jonka tehtdvdnd on esitelld uusi asia tai ndkdkulma ryhmaélle, jonka
roolina on tiedon vastaanottaminen ja omaksuminen.

LAIKE-hankkeessa sovellettiin noin kahden tunnin mittaista luentotilaisuutta,
jonka tavoitteena oli luoda kokonaiskuvaa valmentavasta johtajuudesta ja sen
mahdollisuuksista edistdd tyohyvinvointia ja hyvdd suoriutumista tyOyhteisossa.
Itse koulutustilaisuus noudatti tavallista kaavaa: kouluttaja puhui ja tukeutui esi-
tyksessddn powerpoint-materiaaliin, jonka osallistujat olivat saaneet ennakkoon.

Osallistujia osallistettiin kolmessa vaiheessa. Ennen koulutukseen tuloa heille
annettiin ennakkotieto ajan ja paikan lisdksi koulutuksen sisdllostd sekd osassa
organisaatioita pyydettiin pohtimaan teemaan liittyvid nékokohtia etukdteen. En-
nakkopohdinta oli esimerkiksi ”Mieti, mitkd ovat kolme suurinta haastettasi hen-
kilostdjohtamisessa télla hetkelld”. Toiseksi heitd pyydettiin luento-osuuden péét-
teeksi pienissd ryhmissd laatimaan ldhijohtajan huoneentaulu. Siind osallistujat
joutuivat kdyméddn ldpi luennon antia ja poimimaan siitd omaan organisaatioonsa
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soveltuvia ja hyodyllisid kdytdnnon toimintatapoja tai periaatteita, joita kokivat
voivansa itse soveltaa. Kolmanneksi luennon aikana kéytiin lyhyitd keskusteluja
luennoitsijan ja kuulijoiden vélilld. Ne kdynnistyivit tyypillisesti kysymyksella:
”Mité ajatuksia tai kysymyksié dskeinen teissd herdttda?”

Koulutuksen hyoddyllisyys riippuu sen toteutuksesta. Sen vaikuttavuus on aina
suhteessa asetettuihin tavoitteisiin. Tdssd tapauksessa tavoitteiksi asetettiin tiedon
lisddminen ldhijohtajan roolin tirkeydestd hyvinvoinnin tekijand ja henkil6koh-
taisten ajatteluprosessien virittdminen tyShyvinvointia tukevien toimintamallien
kehittdmisen suunnassa. Koulutuksen koettu onnistuminen riippuu usein paljon
siitd, miten jdrjestelyt onnistuvat ja miten ammattitaitoinen sekd valmistautunut
kouluttaja on.

Koulutuksen onnistumista voidaan tukea ennakkotehtavilld, koulutuksen aikaisilla
keskusteluilla ja tehtivilli seki jilkitehtdvilli. LAIKKEEN tapauksessa kiytettiin
kahta ensin mainittua vaihtelevasti organisaatiosta riippuen. Nditd oheisaktiviteet-
teja olisi mahdollista kehittdd viestintdteknologian avulla hyvinkin helposti orga-
nisoitaviksi ja samalla kuitenkin monipuolisiksi.

Koulutuksen heikoin puoli on se, syvilliset ja pitkdaikaiset vaikutukset jadvit
helposti vihéisiksi.

3.1.2 Teko

Teko-interventio pohjautui PBL (problem based learning) -tyoskentelytapaan, jota
on kdytetty johdon kehittimisessa toistaiseksi hyvin véhin. PBL-tyoskentelytapaa
jossain madrin muistuttavat erilaiset toiminnalliseen oppimiseen perustuvat kehit-
tdmisinterventiot ja -koulutukset. My0s PBL:ssd oppimista vahvistetaan ongel-
manratkaisun kautta ja yleensd ryhmdssd toteutettuna. Ratkaistavan ongelman
tulee olla kaytdnnonldheinen, ja ratkaisua tulisi voida soveltaa kdytdnnon toimin-
taan. Oppiminen tapahtuu paljolti konkreettisten esimerkkien ja jokapdivdisen
eldimdn ongelmien ratkaisun pohjalta. Oppiminen tdssd tydskentelytavassa on
kaytdnnonldheisyydestd huolimatta usein syvillistd. Tuloksena on usein kognitii-
vista ja kdyttdytymistd muuttavaa oppimista. (Yeo 2007.)

Teko-prosessi muodostui LAIKE-hankkeessa kahdesta tapaamisesta ja niiden
vélilld omassa ty0dssé tapahtuvasta valitun teeman tarkastelusta. Tapaamisista kiy-
tettiin nimitystd Teko-tyOpajat ja tyoskentely tapahtui 5-10 hengen ryhmissa.
Tyoskentely eteni prosessimaisesti (ks. kuvio 26). Ensimméinen tyopaja kdynnis-
tyi puheenjohtajan ja kirjurin valinnalla ja lyhyen virike-tarinan lukemisella. Ta-
rinan virittiménd ryhmaét ryhtyivédt pohtimaan ldhijohtajan tydssd eteen tulevia
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ongelmia ja valitsivat yhden yhteisen teeman, jota 14htivét ratkaisemaan ja kehit-
tamaan.

LAIKE-hankkeen Teko-tydpajoissa kiytettiin lihtokohtana kuvitteellista tarinaa
esimichen kohtaamista tyShyvinvointihaasteista. Lahtokohtana voi toki toimia
hyvin erilaiset asiat, kuten esimerkiksi tyohyvinvointikyselyn tuottamat tulokset.
Tarinan lukemisen jdlkeen ryhma pyrki tuottamaan mahdollisimman paljon ideoi-
ta ja ajatuksia, jotka liittyivdt ryhmaéldisten tyohon. Kirjuri kirjasi ideat seindlld
oleville flappipapereille ja puheenjohtajan tehtidvina oli varmistaa ettd kaikki paa-
sivédt tasapuolisesti mukaan keskusteluun. Ideoinnin jidlkeen ryhma siirtyi tarkas-
telemaan ideoitaan ja ajatuksiaan analyyttisemmin ja ryhmitteli niitd isompiin
teema-alueisiin. Ryhma valitsi heitd eniten kiinnostavan teeman ja 1dhti muodos-
tamaan sen pohjalta yhtd yhteistd kysymysté, johon he ldhtivdt *Tekemisen jak-
solla’ etsimddn oppimisen kautta vastauksia. Tekemisen jaksolle médriteltiin op-
pimistehtdvid arvioimalla, mitd valitusta teemasta jo valmiiksi tiedetdén ja misti
asioista pitdisi hankkia uutta tietoa tai lisdd tietoa. Uuden tiedon hankkimisen vas-
tuu jaettiin ryhméssa usein niin, ettd jokainen itse ehdotti, mitd ja miten voisi
hankkia tietoa asiasta ryhmdlle.

Ensimmadinen tyOpaja pddttyi palautteeseen, jota tutor antoi sekd ryhmaélle koko-
naisuutena ettd jokaiselle osallistujalle yksilond (tyOpajan alussa valittiin tutor
ldhinnd tarkkailemaan tyOpajan sujumista ja ryhmén toimintaa). Tdmén jidlkeen
jokainen sai vieléd tuoda esiin oman ndkemyksensd kokemuksistaan tyopajasta.

Tekemisen jaksolla 1dhijohtajat etsivdt vastausta yhteiseen kysymykseen erilaisia
kanavia kéyttden (netistd, sanomalehdistd, ammattilehdisté, haastattelemalla omia
tyontekijoitd, kollegoita jne.). Tekemisen jaksolla esimiehet myods toteuttivat
omassa tyoyhteisdssidnne jonkinlaisen pienen kokeilun tai intervention, jolla he
etsivit ratkaisua valittuun kysymykseen.

Ennen toista tyopajaa kukin ldhijohtaja toimitti omat vastauksensa muille ryhmé-
ldisille ja perehtyivdt muiden tuotoksiin ennen tapaamista. Toisen tapaamisen
aikana opittua asiaa kdytiin yhdessé ldpi ja koottujen ainesten perusteella muodos-
tettiin yhteinen vastaus. Teko-tyOpajoissa vastauksen muotona oli tuottaa ’l1ihi-
johtajan huoneentaulu’. Myds toinen tyOpaja pddttyi palautekierrokseen, mutta
talld kertaa palautetta annettiin periaatteella jokainen osallistuja jokaiselle osallis-
tujalle (kdytdnnossd ryhmadssd kiersi kunkin osallistuja nimelld varustettu paperi,
johon muut osallistujat kirjoittivat palautteensa).

Néiden varsinaisten tyOpajatapaamisten liséksi kokemuksia reflektoitiin esimies-
ten kanssa lyhyesti noin kahden viikon kuluttua toisesta tapaamisesta puhelimitse.
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2. |deariihi —ideoiden
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tuottaminen
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laatiminen aiheiden teemoittelu
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7. Opitun jakaminen 4. Oppimistavoitteet
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jakaminen ryhmaéssa lisda tietoa ja miten?
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kolmen viikon aikana madrittely

s Tekemisen jakso - { 5. Yhteisen tehtdvidn

—_—

Kuvio 26. Teko-prosessi (kuva mukailee Eduta-instituutin PBL-materiaalia,
Oystild 2007).

Teko-tydpajan hyotynd on myos sen tuottama menetelmidosaaminen tydyhteisdon.
PBL-prosessi on helppoa opetella tekeméén organisaation oman vden voimin ja
soveltaa erilaisiin tilanteisiin. Onnistumisen keskeisid elementtejd ovat osallistuji-
en motivaatio ja halu osallistua sekd ryhmén sisdinen rakenne ja dynamiikka.

3.1.3 Tuuma

Tyo6nohjauksellinen interventio Tuuma on kéytetyistd kehittimismenetelmisti
intensiivisin. Se sisdltdd useita tapaamisia ldhijohtajista koostuvan ryhmén kesken
pidemmadlld ajan jaksolla. Tapaamiset ovat myos itsessddn pidempikestoisia ja
intensiivisempid kuin esimerkiksi Teko-interventioissa. Tapaamisissa keskustellut
asiat ovat padosin osallistujien itsensd esille nostamia, eika niitd ohjata kuten Tie-
to-interventiossa tai suunnata kuten Tuumassa. Tyonohjauksellisessa ldhestymis-
tavassa kdyddan ldpi myds tunnetasolla osallistujien ajatuksia tyOstddn ja sen
haasteista. Ryhman jdsenet sopivat keskindisesti vaitiolovelvollisuudesta.

Tuuma-intervention vaikutussuunta on oppimisen tunnealue eli affektiiviset op-
pimisstrategiat. Tyonohjauksellisen intervention kautta annetaan yksilolle monel-
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la tasolla tydkaluja ja ratkaisun avaimia oman tydeldmansé kehittimiseen ja hen-
kilokohtaisen kasvun tukemiseen.

Tuuma-prosessiin osallistui kussakin ryhméssé viisi henkilod ja se kasitti seitse-
mén tapaamiskertaa. Osallistujat tekivédt ensimmaéiselld tapaamiskerralla narratii-
visen tutkimushaastattelutehtdvin. Sen kautta pohdittiin tydhon liittyvid tarkeita,
askarruttavia ja energiaa vievid asioita. Kullakin tapaamiskerralla yksi osallistuja
esittdd valitsemansa ja omasta tyOstd nousevan tapahtuman, tilanteen tai asian,
joka sitoo hénen energiaansa ja jota hin haluaa ldhted pohtimaan muiden osallis-
tujien kanssa. Jokaisella kerralla yksi osallistujista on siis ”parrasvaloissa” oman
asiansa kanssa, mutta myos kaikki muut osallistuvat Tuuma-tyopajan keskuste-
luihin aktiivisesti. Viimeiselld kerralla prosessista tehddén yhteenveto ja keskus-
tellaan osallistujien jatkokehitystd koskevista ajatuksista ja toiveista.

Tuuma-tydpajaistunnon kesto on kaksi tuntia. Siind on kaksi vetdjad. TyOpajan
rakenne jakautuu siten, ettd ensimmadisen tunnin aikana kasitellddn yhteisid, tyostd
ja organisaatiosta kumpuavia teemoja, palataan edelliselld kerralla késiteltyihin
asioihin ja edellisen kerran “péddhenkilon” esille nostamaan tapaukseen. Toisen
tunnin aikana yksi ryhmén jdsenistd vuorostaan esittelee valitsemansa asian. Esit-
telyn rakenne noudattaa kaavaa, jossa esittelija keskustelee asiasta 15-20 minuut-
tia ryhmén vetdjin kanssa, ja muut kuuntelevat Tdmin jidlkeen muut ryhméléiset
keskustelevat asiasta toisen vetdjan kanssa noin 15 minuuttia ja asiansa esitellyt
lahijohtaja vain kuuntelee. Témén jdlkeen kdydddn yhteiskeskustelu esille nous-
seista asioista, punnitaan mahdollisia ratkaisuja (timé ei kuitenkaan ole itsetarkoi-
tus), muiden esimiesten kokemuksia vastaavista tilanteista sekd tehdddn yhteinen
tulkinta ja yhteenveto nousseista teemoista. Tama vaihe kestdd noin 15 minuuttia.
Lopuksi sovitaan seuraava esittelija.

Tuuma interventio tarjoaa esimiehille tilan ja paikan jakaa kokemuksia, ajatuksia,
ideoita ja tunteita kollegoiden kanssa ohjatun rakenteen puitteissa. Tuuma—
interventioon osallistuminen ei tarjoa valmiita vastauksia esimiesten esiin nosta-
miin kysymyksiin, mutta interventio toimii myds tiedon ja kokemusten jakamisen
foorumina, tarjoten esimerkkejd, analogioita tai ideoita vastaavista tilanteista sel-
vidmiseen. Tuuma—interventio toimii myds foorumina, jossa energiaa vievii asia
voidaan tuoda yhteiseen keskusteluun, vapauttaen néin yksittdisen esimiehen kan-
tamaa tunnekuormaa.

Tuuma-interventiossa tapahtuva oppiminen on parhaimmillaan hyvin tarvel&htois-
td ja kohdennettua, koska keskustelun fokuksessa ovat pienen osallistujaryhmén
omat aidot tilanteet.
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3.2  Kehittimisinterventioiden vaikuttavuus

Johdon kehittdmisen vaikuttavuuden arviointi on yrityksissd perinteisesti ollut
vahiistd ja johdon kehittimiseen liittyvien panostusten perusteluna onkin usein
vain yleinen usko siihen, ettd kehittdmiselld on myonteisid vaikutuksia (Kelloway
& Barling 2010). Myo6s johtamisen tutkimuksen alueella vaikuttavuutta on kési-
telty vdhan. Tutkimukset ovat toistaiseksi antaneet jossain miérin ristiriitaisia
tuloksia johtamisen kehittimisen vaikuttavuudesta, joten lisdd tutkimusta tarvi-
taan (Winterton & Winterton 1999; Kelloway & Barling 2010).

Johdon kehittdmistoimenpiteiden vaikuttavuuden arvioinnissa on usein kéytetty
hyviéksi klassista Kirkpatrickin koulutuksen vaikuttavuuden tasojen luokittelua
(Kirkpatrick 1998, alkup. 1968). Hén on jakanut kehittimisen vaikuttavuuden
tasot reaktioihin, oppimiseen, kiyttdytymiseen ja tuloksiin Hamblin (1974) on
laajentanut Kirkpatrickin esittimdd mallia jakamalla viimeisen tulosten tason
kahdeksi erilliseksi tasoksi, organisaatiotason hoytyyn ja perimmadiseen hyotyyn.
Hamblinin (1974) mukaan on hyddyllistd erottaa toisistaan organisaation toimin-
nassa tapahtuvat muutokset niistd muutoksista, joiden kautta organisaatio saavut-
taa perimmadiset tavoitteensa. Mallissa oletetaan, ettd kehittimisen vaikutusten
tasojen vélilld on syy-seuraussuhteita siten, ettd aiemman tason muutokset luovat
pohjan seuraavan tason vaikutuksille.

Reaktioiden tasolla pyritddn selvittiméddn kehittdmisinterventioon osallistujien
valittomid kokemuksia ja tuntemuksia siitd. Nithin vaikuttavat sisdllon lisdksi
kouluttajaan tai kehittdjadn, tyoskentelymenetelmiin ja ympéristoon liittyvit teki-
jat. My0s oppijoihin itseensé liittyvit tekijét, kuten osaamisen taso ldhtotilantees-
sa ja asenne kehittdjd4, ryhmén muita jésenid ja késiteltivad asiaa kohtaan, vai-
kuttavat reaktioihin. Mallin oletuksena on, ettd myonteiset reaktiot ovat vélttama-
ton, mutteivét riittdva edellytys seuraavalla tasolla tapahtuvalle oppimiselle. Ke-
hittdmisen vaikuttavuuden arvioiminen on yksinkertaisinta reaktioiden tasolla ja
arvioiminen suoritetaan yleisimmin kehittdmisintervention lopussa jaettavalla
kirjallisella kyselylld. (Hamblin 1974.)

Oppimisen tasolla kehittdmisen vaikutukset kohdistuvat osallistujan tietoihin,
taitoihin ja asenteisiin. Oppimista voidaan arvioida hankkimalla tietoa osallistuji-
en oppimisen médrdsté ja tyypista eli liittyyko se tietoihin, taitoihin ja/tai asentei-
siin. Kehittdmisen vaikuttavuuden arvioiminen oppimisen tasolla edellyttia, ettd
oppimiselle on etukdteen médritelty selkeét ja mitattavat tavoitteet. Oppimisen
tason vaikutuksia pyritddn madrittdimain erilaisilla testeilld ja kokeilla, jotka suo-
ritetaan ennen kehittimisinterventiota ja sen jilkeen. Tulosten vélisid eroja pide-
tddn usein osoituksena kehittimisen vaikutuksista. (Hamblin 1974.)
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Tyokéyttdytymisen vaikutukset muodostavat mallin kolmannen tason. Tyokayt-
tdytymisen muutosten mittaaminen ja arvioiminen on reaktioita ja oppimista vai-
keampaa, mistd johtuen sitd ei useinkaan tehdd. Tyokayttdytymisen muutosta voi-
daan arvioida tarkkailemalla kehittdmisinterventioon osallistuneiden tyota tai ky-
selemdlld ja haastattelemalla heitd tai heiddn alaisiaan tai tydtovereitaan. (Ham-
blin 1974.)

Organisaation tason vaikuttavuuden arvioinnissa mennédn askel tyokayttdytymi-
sen arviointia pidemmadlle ja arvioidaan kehittimisen aikaansaamia muutoksia
organisaation toiminnassa. Keskeisend tarkastelun kohteena ovat kehittimiseen
osallistuvien tyokéyttdytymisen muutosten aiheuttamat vaikutukset organisaation
toiminnassa. Perimmaiisen hyddyn taso liittyy ldheisesti organisaation tasoon ja
sen erottaminen voi olla hankalaa. Perimmaéisissd hyddyissd on usein kyse yrityk-
sen tavoitteiden mukaisista taloudellisista hyodyistd, mutta myds esimerkiksi in-
himillisen hyvéan tuottamisesta kuten esimerkiksi tydhyvinvoinnin lisddntymisesti
organisaatiossa. (Hamblin 1974: 22.)

LAIKE-hankkeessa kerittiin tietoja kaikilta Hamblinin (1974) mallin tasoilta kui-
tenkin niin, ettd tiedon keruun laajuus vaihteli jonkin verran eri organisaatioissa.

3.2.1 Kehittamisinterventioiden saama palaute

Kaikki LAIKE-hankkeen kolme kehittimisinterventiota saivat hyvin positiivisen
vastaantoton. Vastaajia pyydettiin ottamaan 7-portaisella asteikolla (1=tdysin eri-
mieltd — 7=tdysin samaa mieltd) kantaa taulukossa 8 esitettéviin véittdmiin.

Viittdmissd kdytettiin sanaa ’koulutus’, vaikka vain yksi interventioista oli puh-
taasti koulutusta. Valintaan pédddyttiin siksi, ettd kdytdnnén puheessa hyvin mo-
nenlainen osaamisen kehittiminen nimetdan koulutukseksi. Taulukossa 8 on esi-
tetty, kuinka moni osallistuneista prosentteina ilmaistuna antoi vdéitteille arvion
valilld 5-7 (jokseenkin samaa mieltd, samaa mieltd, tdysin samaa mieltd). Teko-
interventiota pidettiin useimmin hyoddyllisend (77 %), mutta myds muita piti jopa
kaksi kolmesta osallistujasta hyodyllisend. Kaikki interventiot tuottivat suunnil-
leen yhtd paljon uusia ideoita ja ajatuksia. Tieto ja Teko (60 % ja 63 %) johtivat
kuitenkin selvésti Tuumaa (39 %) useammin kokemukseen siitd, ettd osallistuja
on oppinut uusia toimintatapoja ja kdytinteitd. Kuitenkin sitd oltiin valmiita suo-
sittelemaan kollegoille useammin (77 %) kuin muita.
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Taulukko 8.  Kehittdmisinterventioiden saama palaute.

TIETO TEKO | TUUMA
Osallistuminen koulutukseen oli mielesténi 72 % 77 % 69 %
hyodyllista
Sain koulutukseen osallistumisesta uusia 72 % 71 % 69 %
ajatuksia ja ideoita omaan toimintaani
esimieheni
Olen omaksunut uusia toimintatapoja ja/ tai 60 % 63 % 39%
kéytinteitd tyOyhteisdssini koulutuksen
kautta
Suosittelisin koulutusta kollegoilleni 64 % 74 % 77 %
3.2.2 Kehittdmisen vaikuttavuus organisaation tasolla

Organisaation tason vaikuttavuuden arvioinnissa ldhestyttiin kehittimisen aikaan-
saamia muutoksia organisaation toiminnassa. Tarkastelun kohteena olivat kehit-
tdmiseen osallistuvien henkildiden tydyhteisdssd tapahtuneet muutokset. Tydyh-
teisOjen henkildstoltd tiedusteltiin, missd maddrin tyopaikalla oli keskusteltu
enemmaén tyohyvinvoinnista, oli tehty ty6hyvinvointia tukevia asioita ja huomioi-
tu tydhyvinvointiin liittyvié asioita. Ty6hyvinvointia tukevan ldhijohtamisen kehi-
tdminen oli interventioiden yhtend perimmaéisend tavoitteena. Vastaajat arvioivat
nditd asioita asteikolla (1=tdysin erimieltd — 7=tdysin samaa mielt) (kuvio 27).
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2:00 _§ % ﬂ% = TUUMA

1,00 _§ 4§ —§ "~ KONTROLLI

Tydyhteisossémme on keskusteltu ~ Tyoyhteisdssamme ontehty ~ Tyodyhteisdssamme on huomioitu
aiempaa enemman asioita, jotka tukevat ty6hyvinvointiin liittyvat asiat
ty6hyvinvoinnista tyohyvinvointia aiempaa paremmin

Kuvio 27.  Alaisten kokemukset pian koulutusten jélkeen (T1) riippuen siité
minkd koulutuksen esimies on kdynyt.
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Vaikuttavuuden arvioinnissa huomiota kiinnitettiin lisdksi l&hijohtajan toimintaan
tydhyvinvoinnin suunnassa. Tydyhteison jiseniltd kysyttiin, miten ldhijohtaja oli
kiinnittinyt huomiota ty0hyvinvointiin, tehnyt sitid tukevia asioita ja huomioinut
tyohyvinvointiin liittyvid seikkoja (kuvio 28).
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Kuvio 28. Alaisten kokemukset pian koulutusten jalkeen (T1) riippuen siitd
minka koulutuksen esimies on kdynyt.

Mittausten mukaan Teko-interventio erottuu edukseen lyhyen aikavélin jilkeen.
Se eroaa merkitseviésti kontrolliryhméstd (niistd vastaajista, joiden ldhijohtajat
eivit osallistuneet mihinkddn interventioon) kaikkien kuuden mittarin suhteen.
Muut interventiot eivit tilastolliset eronneet kontrolliryhmén antamista arvioista.

Pidemmalld aikavililld tilanne muuttui. Teko-interventioon osallistuvien arviot
eivdt endd eronneetkaan merkitsevésti kontrolliryhmésti. Téssé tulee toki huomi-
oida, ettd ensimmdisten interventioiden jilkeen myds kontrolliryhmén esimiehilld
oli mahdollisuus osallistua Tieto 2 -koulutukseen ja erojen ryhmien vililla oletet-
tiinkin tasoittuvan jossain mddrin. Tieto-interventioon osallistuneet puolestaan
erottuivat nyt edukseen kolmen esimieskysymyksen suhteen. Tuuma-interven-
tioon osallistuneiden l&hijohtajien alaiset arvioivat mittarit kuitenkin nyt kaikkein
korkeimmalle tasolle tilastollisesti merkitsevdsti kahden muuttujan suhteen:
”TyOyhteisdssdmme on tehty asioita, jotka tukevat tydhyvinvointia” ja “Esimie-
heni on tehnyt asioita, jotka tukevat tyGhyvinvointia”.

Jos ldhijohtajalla oli yli 40 alaista, interventioiden vaikutus jdi tilastollisesti tar-
kasteltuna heikommaksi kuin pienemmissi yksikdissd noin vuoden kuluttua inter-
ventiosta (kuvio 29).
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Kuvio 29. Yksikon koon vaikutus esimiehen aktiivisuuteen.

Lihijohtajan sukupuolella oli myds vaikutusta sithen, miten interventiot alaisten
antamien arvioiden mukaan heijastuivat kidytdnnon toimissa interventioiden noin
vuosi interventioiden jdlkeen. Naisldhijohtajat saivat merkitsevdsti korkeammat
arviot kayttdytymisen muutosta koskevien viittdmien suhteen (ks (Kuvio 30). He
olivat kiinnittdneet enemmain huomiota ty6hyvinvointiin, tehneet tyohyvinvointia
tukevia asioita ja huomioineet paremmin tyontekijoidensd ty6hyvinvointiin liitty-
vid seikkoja.
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Kuvio 30. Esimiehen sukupuolen vaikutus esimiechen aktiivisuuteen.
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3.3  Muutokset organisaatioissa seurantajakson aikana

Tutkimus sijoittui taantumavuosiin. Ténd aikana taloudellinen tilanne kiristyi kai-
killa toimialoilla vuodesta toiseen ja organisaatioissa jouduttiin viimein hankkeen
aikana ryhtyméén erilaisiin rationalisointi- ja sddstotoimiin, jos niihin ei oltu vield
taantuman alkaessa 2008/2009 ryhdytty. Kolmessa aineiston viidesti isosta orga-
nisaatiosta tapahtui merkittdvid rakenteellisia muutoksia, joissa lisdksi kahdessa
jouduttiin kohtamaan haasteellisia organisaatiokulttuurin yhteensovittamisia. Yh-
dessé tehtiin liséksi organisaatiomuutoksia, jotka kohdistuivat osaan henkilostoa.
Kaikkiin nidihin liittyi henkiloston vahentdmisid ja/tai siirtoja. Vain yksi tutkituis-
ta organisaatioista sddstyi merkittiviltd muutoksilta, joskin myos sielld tehtiin
paikallisempia uudistuksia, jotka kohdistuivat yksittdisiin henkiloihin.

Jo hankkeen aikana kévi selville, ettd organisaatioissa tuli eteen ongelmia, joita
niissé ei hankkeen alkaessa ollut. Oli odotettavissa, ettd seurantamittauksissa tulee
nakymadn muutoksia, jotka johtuvat organisaatioiden tilanteesta. Ndin myds kavi.

Hyvinvointi laski pitkittdisseurannassa eri mittauskertojen vilissa (ks. Kuvio 31).
Stressi ja kyynistyminen lisddntyivdt ja tyon imun kokemus vdheni. Tyo-
perhekonfliktit ja perhe-ty6-konfliktit lisddntyivdt. Myos yleinen eldmén tyytyvéi-
syys jonkin verran laski. Kaikki ndmaé erot olivat tilastollisesti merkitsevid. Myos
tyon lopettamishalut hieman lisdéntyivét, mutta silld ei ollut tilastollista merkitse-

vyytta.
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Kuvio 31. Tydhyvinvoinnin ulottuvuuksien kehitys tutkitussa aineistossa.
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Alku- ja loppumittausten vililld oli keskiarvoilla mitattuna hieman vaihtelua kii-
reen kokemisessa ja vdhén sitd enemmain tiedon kulussa ja tydilmapiirissd. Kai-
kissa kolmessa asiassa kehitys alku- ja loppumittauksen vililld oli negatiiviseen
suuntaan ja muutos oli tilastollisesti merkitsevd. Myos tyon hallinnan tunne heik-
keni hieman, vaikkakaan muutokset eivét olleet tilastollisesti merkitsevid. (Kuvio
32)
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Kuvio 32. Kiireen, tyonhallinnan, tiedon kulun ja ty6ilmapiirin muutokset.

Arviot tyOn vaatimista ponnistuksista nousivat seurantajaksolla. Sen sijaan arviot
tyOsté saatavista palkkioista, saadusta arvostuksesta, etenemismahdollisuuksista ja
tyon varmuudesta heikkenivat samalla jaksolla. Kaikki muutokset olivat tilastolli-
sesti merkitsevid. My0s ylisitoutuminen lisdéntyi alku- ja loppumittauksen vélilla,
joskaan muutos ei ollut tilastollisesti merkitseva. (Kuvio 33.)
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Kuvio 33. Tyon ponnistusten ja palkkioiden kehitys.
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4 TULOSTEN POHDINTAA

Laike-hankkeen tarkoituksena on ollut tuottaa suomalaista tydelamid koskevaa
ajankohtaista ja hyodyllistd tietoa, jonka avulla erityisesti 1dhijohtajuuteen, hyvin-
vointiin ja tulokselliseen toimintaan liittyvid tydeldmén voimavaroja ja riskiteki-
jOItd voitaisiin tunnistaa. Halusimme erityisesti ymmartda yhteyksid, joita edelld
kuvattujen ilmididen vililld vallitsee ja pohtia niitd mahdollisuuksia, joita hyvéain
ldhijohtamiseen ja sen tukemiseen organisaatioissa liittyy. Néin osallistuimme
tyohyvinvointia ja erityisesti sen johtamista koskevaan tutkimuskeskusteluun ja
toivomme, ettd nyt saadut tulokset virittdvét tutkijoita jatkamaan aiheen tutkimista
syvemmalle tyShyvinvoinnin kysymyksiin ja my0s uusiin suuntiin.

Tutkimustiedon tuottamisen lisdksi hankkeen tarkoituksena on ollut toimia 14-
hiesimiestyotd tukevana kehittdmishankkeena, jossa erilaisia toimintatapoja vie-
daan hankkeeseen osallistuneille tydpaikoille ja pyritddn niiden kautta tukemaan
lahiesimiehid heiddn tydssddn ja sitd kautta vahvistamaan myds tydyhteisdjen
kokonaisvaltaista hyvinvointia. Tadssd raportissa olemme pyrkineet mahdollisim-
man hyvin kuvaamaan hankkeessa tuotettuja ja toteutettuja erilaisia tydkaluja ja
toimintatapoja. Olemme laatineet tydeldmén tarpeisiin ty6hyvinvoinnin johtamis-
ta palvelevan tyokirjan, joka on tutkimusraportin liitteend (Liite 2). Toivomme,
ettd tyOyhteisOissa kokeiltaisiin nditd tyokaluja ja toimintatapoja ja sovellettisiin
niitd omia tarpeita palveleviksi.

LAIKE-hankkeen haastava toimintaymparisto

Suomi joutui osana maailmantaloutta taantuman kouriin juuri ennen LAIKE-
hankkeen kdynnistymistd. Suomalaista tydeldmii on hankeen toteuttamisen ajan-
kohtana leimannut kired taloudellinen tilanne ja kaikissa osallistuvissa organisaa-
tioissa tuottavuuden lisddmiseen ja kustannusten karsimiseen tdhtadvit muutokset
ovat olleet ajankohtaisia. Organisaatioissa tapahtuneet uudelleenjirjestelyt, irtisa-
nomiset ja muut rationalisointitoimet heijastuvat luonnollisesti my6s hankkeen
tuloksiin. Tilannetta ei kuitenkaan voi pitdd poikkeuksellisena, vaan se on jo néh-
tavd luonnollisena ja vddjddméattoménd osana tdmdn pdivin tydeldmdi ja johta-
mista.

Tutkimuksen ndkokulmasta on himmentavia joutua toteamaan, ettd osassa tutkit-
tuja tyOyhteisdja tyohyvinvointi heikkeni hankkeen aikana. Voimme kuitenkin
perustellusti kysyd, ettd millainen tilanne olisi ollut, jos l&hijohtajia ei olisi hank-
keella tuettu tédlld ajanjaksolla. Moni mukana olleista totesi tulosten ldpikdynnin
yhteydessd, ettd ei himmadstynyt tyohyvinvoinnin pysymistd samalla tasolla tai
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periti heikkenemistd, vaan sen sijaan sitd, etteivit tulokset olleet selvdsti huo-
nompia. Lahijohtajat saivat hankkeen ansiosta yhden uuden mahdollisuuden tar-
kastella omaa rooliaan ja tilannettaan kollegojen kanssa sekd saada tiedollisia
tyokaluja ja kdytannollisid keinoja johtamiseensa. Nailld asioilla arvioimme ole-
van vaikutuksia, joita ei nyt toteutetussa tutkimuksessa edes pystytty tarkasti erit-
teleméaan.

Olisi epdrealistista odottaa, ettd pitkdkestoisen hankkeen olosuhteet pysyisivit
missddn madrin vakioina nykymaailmassa, mutta tdmaé ei saisi olla peruste pitkit-
téistutkimuksen vilttdmiselle. Pdinvastoin, niemme, ettd juuri nykyisen kaltaises-
sa pyOrteisissd organisaatioymparistdissd tulisi pyrkid 16ytiméadn toimintatapoja,
joiden avulla voidaan liudentaa muutosten negatiivisia vaikutuksia ja vahvistaa
inhimillisid voimavaroja, joiden avulla muutokset saataisiin toteutettua onnis-
tuneesti, kyettdisiin jatkuvasti kehittyméddn ja suoriutumaan asetetuista tavoitteis-
ta. Ennen kaikkea tarvitaan tutkimusta, jonka avulla voitaisiin ymmartda ja 16ytaa
keinoja sen suhteen, miten ihmisten hyvinvointia saataisiin tuettua organisaatioi-
den haasteiden keskelld. Olemmekin tdmén hankkeen avulla olleet tuottamassa
lisdymmarrystéd haasteisiin, joita moderni tydeldmai viistamétta sisaltaa.

Tutkimuksen tulosten keskeiset viestit

LAIKE-hankkeen keskidssd oli lihijohtaminen, jota tarkasteltiin valmentavan
johtajuuden ja kahdenvélisten esimies-alaissuhteiden kautta. Olimme ensinndkin
kiinnostuneita siitd, milld tasolla 1dhijohtajuus suomalaisessa tyoeldmissd on ja
erityisesti miten ldhijohtajuus on yhteydessd hyvinvointiin ja tulokselliseen toi-
mintaan. Tuloksemme osoittavat, ettid organisaatioissa tuloksellista toimintaa syn-
nyttdd hyva ldhijohtaminen tydyhteison hyvinvoinnin tukemisen kautta. Tulosten
perusteella voidaan jdlleen kerran sanoa, ettd hyvinvoiva ty0yhteiso tarvitsee hy-
vad lahijohtamista ja ettd hyvinvoiva tydyhteiso on tuloksellinen.

Lihijohtamisen tukemiseen ja hyvinvointitydhon kohdennettu panostus organi-
saatioissa tuottaa tuloksellisuutta. Hyvinvoinnin tukeminen ldhijohtajuuden kautta
on erittdin kestdva ratkaisu tuloksellisen toiminnan ylldpitimiseksi organisaatiois-
sa. Lahijohtajuuden kehittdmisessd keskeistd on kiinnittdd esimiesten huomio
kahdenvilisiin vuorovaikutussuhteisiin ja valmentavaan otteeseen. Kuuntelemi-
nen, kysyminen ja toisen ithmisen huomioiminen ovat elementteji, joiden varassa
hyvinvointia tukeva ldhijohtajuutta syntyy.
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Téassd hankkeessa ldhestyimme tuloksellisuutta tarkastelemalla asioita, jotka joh-
tavat hyvéddn toiminnan lopputulokseen. Kappaleiden, eurojen ja prosenttiosuuk-
sien saavuttaminen edellyttid sitd, ettd henkilostolld on selked késitys tavoitteista,
vahva osaaminen, tietoisuus omasta suoriutumisesta ja mahdollisuus kehittyé sii-
nd. Vain nditd asioita voi johtaa ja tulos syntyy paljolti niiden seurauksena.
Saimme hankkeessa kahdesta organisaatiosta myods numeroaineistoa, jonka varas-
sa pystyimme tarkastelemaan ldhijohtajuuden laadun ja mitattavien tulosten vali-
sid yhteyksid. Yhteys tuli myds numeroaineiston valossa selvisti esille. Kiinnos-
tavaa oli, ettd kummassakin organisaatiossa ldhijohtajien esimies kertoi, ettd hin
tietdd yksikoiden menestyksen etukdteen tai ndkemittd numeroaineistoakaan sen
perusteella, kun hén tuntee yksikdiden johdossa olevat ldhijohtajat. Tiedusteltaes-
sa toiselta heistd, mitd hén tarkalleen ottaen néistd tietdd tai arvioi, hdn vastasi
’sen tietdd siitd johtamisotteesta, joka on ndkynyt vuosien varrella ja joka erityi-
sesti liittyy sithen, miten ndmé johtavat ihmisié.”

Laike-hankkeen organisaatioissa ldhijohtajuus on keskiarvojen kautta tarkasteltu-
na keskiméérin hyvilla tasolla, ja ldhijohtajuuteen ollaan padsdantdisesti tyytyvii-
sid. Aineistossa oli kuitenkin hajontaa ja tapauksia my0s siind piissd, jossa l4hi-
johtajan ote valmentavassa johtajuudessa ja esimies-alais-vuorovaikutuksessa on
passiivista. Ndiden tapausten paikantaminen ja niihin tarttuminen ovat vélttdmét-
tomid toimenpiteitd tydhyvinvoinnin ja suoriutumisen vaalimiseksi. Todenndkdi-
sesti sen paremmin alaiset kuin 1dhijohtaja itsekkddn eivit voi hyvin niissé tilan-
teissa, joissa ldhijohtaja ei suoriudu hyvin omasta johtamistehtavéastdan.

Organisaatioissa kannattaa kiinnittdd erityisesti huomiota myos tydyhteisdjen
kokoon, silld suurimmissa yksikdissa erityisesti valmentavan johtajuuden koettiin
heikkenevin. Suuri yksikon koko oli myds yhteydessd moneen muuhun tekijéén
jotka ovat osaltaan edellytyksid hyvinvoinnille tydssd. Y1i 40 henkilon yksikoissa
tyon hallinnan mahdollisuudet olivat vdhidisimpid, tydilmapiiri koettiin heikom-
maksi ja tyOstd saatavia palkkioita (arvostus, etenemismahdollisuudet ja tyon
varmuus) koettiin vihemmin. Huolestuttavaa oli myos se, ettd tyon imu oli hei-
koimmalla tasolla, kyynistyminen korkeimmalla tasolla ja myos tyon lopettamis-
halut olivat yleisimpid.

Ty6paikkojen erilaiset ’tydhyvinvoijat”

Olemme LAIKE-hankeessa etsineet aiempaa henkilokeskeisempéi tapaa ymmiir-
tad tyohyvinvoinnin tilaa organisaatiossa. Sen lisdksi, ettd olemme perinteiseen
tapaan tarkastelleet erilaisia hyvinvointiin liittyvid ilmi6itd muuttujalédhtoisesti
(esim. keskiarvo ja keskihajonta tyon imusta yksikdssd) olemme tuottaneet myds
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tyohyvinvointiprofiileja, joissa luodaan ryhmid useamman tyShyvinvointi-indi-
kaattorin perusteella.

Tutkimus paljasti neljd erilaista tyOhyvinvointiprofiilia: hyvinvoivat "Myoétatuu-
lessa menijét”, yhtd aikaa hyvinvointia ja pahoinvointia kokevat ”Ty0 antaa ja
ottaa” —ryhméliiset, hyvinvoinnin suhteen neutraalit ’Leipatydldiset” ja “Kaérsi-
jat”, joiden tyohyvinvointi oli hyvin heikossa kunnossa. Positiivista on se, ettéd
hyvinvoivaan ryhméén kuului ldhes puolet vastaajista ja “Kaérisjoitdkin” oli alle
kymmenes osa.

Erilaisten tyohyvinvointia kokevien tyontekijéiden “profilointi” tuottaa ldhijohta-
jille kiintopisteiden tarjoamisesta aiempaa yksiloldhtdisemmalle ty6hyvinvoinnin
johtamiselle tyopaikoilla. Tyohyvinvointi ei ole kaikille samanlainen kokemus ja
siksi sen vaaliminen harvoin onnistuu samoin eviin kaikkien kohdalla.

Heikkoutena tdssd henkilokeskeisemmassd nakokulmassa on se, ettd konkreetti-
sella tasolla téllaista profilointia on hankala toteuttaa pienissé tyoyksikoissd. Se ei
myo6skéédn saisi johtaa ihmisten ”leimaamiseen” tai predestinointiin. Parhaimmil-
laan erilaisten profiilien hahmottaminen johdattaa 14dhijohtajia tunnistamaan tyo-
hyvinvoinnin kannalta riskiryhméén kuuluvia henkil6iti ja tarttumaan jo ennakol-
ta ty6hyvinvointikysymyksiin yksilon tilanteeseen sopivimmilla keinoilla ja 14-
hestymistavoilla. Lihijohtajat ovat ennakoivan tyShyvinvoinnin johtamisen tér-
kein lenkki. Vasta kun se toimii, pdédsevit esimerkiksi henkilostoammattilaiset ja
tyOterveyshuolto toimimaan tehokkaasti.

Keskiarvoilla mitattuna naiset ja naisesimiesten alaiset niyttivit aineistossamme
usean indikaattorin mukaan voivan miehid ja miesesimiesten alaisia paremmin.
Tami tulos on samansuuntainen aiempien tutkimusten kanssa, mutta Liikkeen
aineiston kohdalla timéd ero selittynee pitkdlti miesten ja naisten tyon luonteen
erilaisuudesta. Naiset tekivét suurelta osin toistd asiantuntijatehtéivissd kun taas
miehet olivat naisia enemmén fyysisesti raskaamissa tehtdvissd. Ikdjohtamisen
ndkokulmasta puolestaan oli kiinostavaa huomata ettd yli 50-vuotiaiden ryhma
ndytti voivan nuorempia paremmin tyoeldméssd. Tamé vahvistaa viestid siitd, ettd
organisaatioissa tulisikin kiinnittdd huomiota eri-ikdisiin ithmisiin eikd ainoastaan
ikddntynviin ithmisiin tydpaikoilla.

Valmentavasta lahijohtamisesta menestystekija

Lihijohtamisesta on mahdollista ja siitd kannattaa tehdd menestystekijd. Par-
haimmillaan tdmé tarkoittaa koko ldhijohtamisen prosessiin panostamista organi-
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saatioissa. Kdytdnnosséd tdma tarkoittaa sitéd, ettd myds ldhijohtamista toimintako-
konaisuutena johdetaan tietoisesti ja systemaattisesti. Lahijohtamisesta tulisi teh-
di ndkyvésti organisaation tarked erityis- ja palvelutehtivé, jossa tarvitaan vankka
ammattitaito johtamiseen. Jo esimiesten rekrytointiprosessista alkaen tulisi pohtia
ja tarkastella ldhijohtajan motivaatiota ja taitoja tdhén tehtdvaan. Léhijohtamisen
tehtavit tulisi selkeédsti maaritelld ja varata niille riittdvét aika- ja muut resurssit.
Lihijohtajana toimivien ihmisten tyotd tulisi sddnnollisesti tarkastella ja tukea
sopivimmalla mahdollisella tavalla. Toisinaan organisaatioissa on myos tarpeel-
lista pohtia sitd, onko jokainen jo ldhijohtajana toimiva henkil6 edelleen motivoi-
tunut ja soveltuva tidhin vastuulliseen tehtdvidn. Siitd tulisi voida my0s poistua
kasvojaan menettimattd, jos omat voimavarat tai kiinnostus ei endi vastaa tehta-
véin vaatimuksia.

Kehittymistd kaipaavien ldhijohtajien tunnistaminen olisi erityisen tarkedd. Hei-
dén toimintansa rakentava arviointi ja l&hiesimiestyon tason parantaminen tulisi
nostaa organisaatioiden kehittdmistoiminnassa prioriteettilistalla kdrkeen, koska
huonosti tyonsd hoitava ldhijohtaja pahimmillaan heikentdéd tydyhteison tyohy-
vinvointia ja tuloksellista toimintaa merkittdvésti ja vidhintdénkin hén ainakin
toiminnallaan estdd niiden kehittymisti tdyteen potentiaaliinsa.

Yhté tirkedd on kuitenkin tunnistaa my0s lahijohtamisessaan menestyneet henki-
16t ja palkita heitd onnistuneesta johtajuudesta. Jo olemassa olevien johtajuusvah-
vuuksien vaaliminen on tarpeellista, koska usein hyvét 1dhijohtajat laittavat itse-
ddn likoon ja kdyttdvit paljon voimavaroja ihmisten johtamiseen. Tutkimuksem-
me tulokset osoittivat ettd keskimdérin 1&hijohtajien tydssd on paljon voimavaroja,
ja he kokevat my0s enemmén tyon imua ja vdhemmén kyynistymistd kuin ei-
esimiesasemassa olevat. Heilld on kuitenkin riski vésyd, jos kukaan ei huomaa
heidin ponnistuksiaan ja hyvid tuloksiaan. Varsinkin hankalissa muutostilanteissa
heidin tyonsd voi pitkddnkin olla henkisesti kuormittavaa. Jos 1dhijohtaja itse ei
voi hyvin, hédn ei kykene omassa tydssan my0Oskddn tukemaan omien johdettavi-
ensa hyvinvointia parhaalla mahdollisella tavalla. Aktiivisia ja motivoituneita
lahijohtajia voi sopivalla tavalla my0s auttaa toimimaan esimerkkeini muille.

LAIKE-hankeessa erilaisia lihijohtajia tunnistettiin esimiesprofiilien kautta, jol-
loin jokainen sai mahdollisuuden oman toimintansa eri ulottuvuuksien tarkaste-
luun. Tadmén tyyppiset konkreettiset tyokalut toimivat parhaimmillaan peiliné tai
sisdisen dialogin tukena ldhijohtajan etsiessd itselleen sopivaa ja tuloksellista ta-
paa toteuttaa johtajuutta omassa tyOyhteisdssédén.
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L&ahijohtamisen kehittdminen kaytannossa

Lahijohtajuuden tukemiseen LAIKE-hanke tuotti erilaisia tyokaluja ja malleja,
joita on tarkemmin esitelty raportin lopussa (liite 2).

Organisaatioissa tulisi kiinnittdd paljon huomiota siihen, ettd l&hijohtajien tyon
valmiuksien kehittdminen olisi monipuolista. Usein kehittdmistoiminta keskittyy
vain tiedollisten taitojen kartuttamiseen kun esimiehet tarvitsisivat niiden ohella
myos esimerkiksi vertaistukea samankaltaista tyoté tekevilta kollegoiltaan. Hajal-
laan olevissa organisaatioissa tdma korostuu, silld yhteispalverit toteutetaan usein
verkon valitykselld ja kollegoita tavataan kasvokkain vain harvoin. Vakiintuneet
vuorovaikutuskayténteet ovat hyodyllisia tiedollisten asioiden jakamisessa, mutta
antavat harvoin mahdollisuuden yhteisolliseen asioiden syvempéaén kasittelyyyn.

Esimiehet kokevat monesti olevansa lahijohtajina hyvin yksindisid. Vertaistuen
merkitys nousi vahvasti esille toteutetuissa interventioissa, joissa esimiehet saivat
mahdollisuuden keskustella omasta tyostééan ja pohtia sitd kdytdnnon esimerkkien
kautta prosessointia tukevien kaytanteiden avulla. Oli my6s mielenkiintoista
huomata, ettd esimiesten ei valttdmatta tarvinnut tydskennelld samassa organisaa-
tiossa, vaan yhteisollisyytta, tiedon jakamista ja oppimista tapahtui luottamuksel-
lisessa ilmapiirissa myds silloin, kun tydpajojen osallistujat tulivat eri organisaa-
tioista. Erityisesti tima korostui PK-sektorin aineistossa.

LAIKE-hankkeessa pyrittiin selvittamaan sitd, missa maarin erilaisilla kehitta-
misinterventioilla voidaan nostaa l&ahijohtamisen laatua. Talta osin tulokset jaivét
kuitenkin ohuiksi. Lahijohtajien saamat arviot alaisiltaan eivat olennaisesti muut-
tuneet seurantajakson aikana. Tasta ei kuitenkaan voida vet&4 sitd johtopaatosts,
ettd kehittdmisinterventioilla ei olisi ollut mitddn merkitystd. Koska jokaisessa
tutkitussa organisaatiossa kaytiin 1api taantumaan liittyvid tehostamistoimia ja
merkittavia rakenteellisia muutoksia, on positiivinen ja yllattdvakin asia, etta
alaisten lahijohtajilleen antamat arviot sailyivat keskimaarin hyvalla tasolla.
Erééssd organisaatiossa yhteyshenkil6 totesikin, ettd “on ihme, ettd esimiesten
saamat arviot ovat pysyneet ndinkin hyvalla tasolla.” Organisaatiossa toteutettiin
iso rakenteellinen muutos, johon liittyi irtisanomisia tutkituissa yksikoissé.
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Tutkimuksen viestit pahkindnkuoressa

Hankkeessa saatujen tutkimustulosten ja kdytannon kokemusten pohjalta halu-
amme korostaa seuraavia asioita, joihin suomalaisessa tyfelamassé tulisi kiinnit-
t&a erityisesti huomiota

e Ladhijohtaminen ty0hyvinvointia tukevalla otteella tuottaa tuloksellisuutta

e Hyvinvoiva l&hijohtaja voi tukea johdettaviensa hyvinvointia

o Lahijohtajille tulee tarjota saanndllinen mahdollisuus oman tyon reflektointiin
kollegoiden kanssa

o Tyoyksikoiden koko tulee pitaa kohtuullisena
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LIITTEET

Liite 1 Esimerkki esimiesprofiilista

Valmentava johtajuus
(oma alkumittausten keskiarvo = 5.50, oma loppumittausten keskiarvo = 4.73, oman organisaation
alkumittausten keskiarvo = 5.03, oman organisaation loppumittausten keskiarvo = 5.20, kaikkien
organisaatioiden alkumittausten keskiarvo = 4.96)

Ryhman keskinaisen
yhteisg(')n edistaminen

Oma alkumittausten keskiarvo

Yksilon tydsuoritusten
laadusta viestiminen

Ongelmien rakentavan
kasittelyn tukeminen

= = = Oma loppumittausten

keskiarvo
Yksiliden riittavasta Yksikén toiminnan Oman organisaation
osaamisesta kehittaminen i i
huolehtiminen alkumittausten keskiarvo

Oman organisaation

loppumittausten keskiarvo
yon ongelmien ja

tarpeiden e Kalikkien organisaatioiden
ymmartaminen alkumittausten keskiarvo

Suorituksia koskevan
keskustelun riittavyys

Kannustavan
palautteen antaminen

Kahdenvaliset esimies-alaissuhteet (LMX)
(oma alkumittausten keskiarvo = 5.98, oma loppumittausten keskiarvo = 5.49, oman organisaation
alkumittausten keskiarvo = 5.29, oman organisaation loppumittausten keskiarvo = 5.44, kaikkien
organisaatioiden alkumittausten keskiarvo = 5.46)

Tulemme toimeen
keskendmme esimieheni
kanssa

Voimme kasitelld Oma alkumittausten

avoimesti hankaliakin keskiarvo
asioita

Pystymme helposti
ottamaan puheeksi

erilaiset tydasiat
= = = Oma loppumittausten

keskiarvo
Toistemme
mielipiteiden
kunnioittaminen

Oman organisaation

Keskinainen luottamus 5 .
alkumittausten keskiarvo

Oman organisaation
loppumittausten keskiarvo

eskinainen arvostus
tyossa

Pyrkimys ymmartaa - . ..
toinen toistamme = Kaikkien organisaatioiden

alkumittausten keskiarvo

Toistemme
mielipiteiden aito
kuunteleminen

Huom. Kuvioita skaalattu erottelun helpottamiseksi. Valmentavaa johtamista ja esimiesalais-
suhteita on mitattu skaalalla 1-7.
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Tyon piirteet

Kiire Vaikutusmahdollisuudet Tiedon kulku Tyoilmapiiri
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mOm 2 slumitaus ten kesk@rvo .~Om 2 lop pumitta: sien keskisvo
Oman organisaation skum Rtausten keskiamo Oman organizaation loppum izausten keskeno

u Kaiguen Organsasiocen sl mtaustien keseeno

Suoriutuminen
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” 5,21 5'135'095,255'227,w
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3,00 § -
2,00 \ -
1,00
Tavoitetietoisuus Kehittyminen Henkilokohtainen Yksikon
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HOm 8 alkumitiaus Bn keskervo \ Om 2 iop pumittay sen kesuavo
Oman orgenzeston akum Rtausten kesano Oman OFERMZ2tON ICppUm ITaLsten ks keno

HCaiguen OrgansaRiocen iy mtausien kescano

Hyvinvointi

Tyon imu Stressi Kyynistyminen
| Om g slicumitiaus B keskervo NOm 2 icp pumittay sen kesiuavo
Oman orgersaston skum tlausten esuan O Oman OFEEmzastoNn IOppum ReLsien eI keano
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Liite 2 Lahijohtamisen kehittdmisen tyokirja

LAIKE
— Lahijohtamisen kehittdmiselld tyohyvinvointia ja
tuloksellisuutta
/ e
b

LAHIJOHTAMISEN KEHITTAMISEN
TYOKIRJA
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VALMENTAVA
LAHIJOHTAMINEN

Valmentava johtajuus,
kahdenvaliset esimies-alaissuhteet,
ty6hyvinvointi ja

tuloksellisuus.

Kahdenviliset
esimies-
alaissuhteet

Valmentava
johtajuus

Valmentava johtajuus, eli oppimista

ja kehittymistd tukeva johtajuustyyli, tuottaa hyvié tuloksia tyOyhteisdissd. Siind
tarkeimpind ytimend on vuorovaikutus: kyseleminen, kuunteleminen, palaute,
tavoitteista keskusteleminen, ohjaaminen, neuvominen ja valtuuttaminen.

Valmentavan johtajuuden tavoitteina on auttaa tyontekijoitd tunnistamaan mah-
dollisuutensa parantaa suorituksiaan ja ammattitaitoaan, tukea tekemidin omia
pditoksid ja kiyttdmiidn omaa potentiaaliaan suoriutumisen parantamiseksi ja
synnyttdd oppimista, jonka varassa voidaan paremmin selviytyd muuttuvissa tyo-
tehtivissa.

Valmentavan esimicheen on tirkeind asioina liitetty empaattisuus, rehellisyys ja
puolueettomuus, motivaatio toimia valmentavalla otteella, usko jokaisen tyonteki-
jan mahdollisuuksiin kasvaa ja kehittyd, pedagoginen ajattelutapa johtamisessa ja
kyky tunnistaa alaisten ja tilanteen tarpeita sekd soveltaa sopivaa valmentajan
roolia.

Jokaisessa tyOyhteisdssd on erilaisia esimies-alaissuhteita. Kirjallisuudessa tésti
ilmidstd puhutaan usein esimiehen 14hi- ja etiryhmadsti tai toisinaan my0s ndiden
vdliin sijoittuvasta neutraalista keskiryhmastd. Sisdryhmélle tunnusomaista on
luottamus, avoin kommunikointi, tehtdvien delegointi (esimies) ja tehtdvien teho-
kas suorittaminen (alainen). Etdryhmaildiset jadvit viahemmadlle huomiolle ja se
heijastuu moniin asioihin. Esimiesten tulisi tarjota mahdollisuus jokaiselle alaisel-
le muodostaa tasapuoliseen vaihdantaan perustuva luottamuksellinen ja myontei-
nen tyosuhde. Osaamisen, hyvinvoinnin ja ndiden kautta tydyksikon tulokselli-
suuden kannalta se, millaisia esimies-alaissuhteita yksikdssd on, ei ole yhdente-
kevia.
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Tyohyvinvointia voidaan katsoa myds monesta eri ndkokulmasta. Térkedd on
ymmaértdd, ettd se on paljon muutakin kuin TYKY-pdivid tai ergonomisia tyo-
asentoja. Ty6hyvinvointi on jokaisen yksilon omakohtainen kokemus ja se muo-
dostuu niin fyysisestd, sosiaalisesta kuin henkisestd hyvinvoinnin kokemuksesta.
Esimiesty0 ja esimies-alaissuhteet ovat asioita, jotka ovat keskeisid tekijoitd vai-
kuttamassa siihen, miten hyvinvoivaksi yksilo itsensd tyossd kokee. Toki taytyy
huomata, ettd esimies yksin ei voi rakentaa hyvinvointia ja toisaalta mydskddn
murentaa sitd. Tyohyvinvointi on yksilon kokonaisvaltainen kokemus, jossa kes-
kiossd on henkild itse, hdnen persoonansa, temperamenttinsa ja kokonaiselaménti-
lanteensa. My0s organisaatio ja lahityOoyhteisd sekd itse ty0 ovat rakentamassa
tyohyvinvoinnin kokonaisuutta esimiestyon ohella.

Hyvinvoiva yksilo ja tydyhteiso tuottavat yleensd myds parempaa tulosta. Tyoyh-
teisdjen tuloksellisuus ja se, miten sitd voidaan hyvén esimiestyon ja ty6hyvin-
voinnin kautta rakentaa ja edesauttaa, on tdrkedd. Esimiestydssd keskeinen tapa
tuloksellisuuden edistimiseen on tavoitetietoisuuden lisddminen —eli suunnan
ndyttdminen tydyhteisolle. Vain tilloin ihmiset voivat tietdd mitd heiltd odotetaan
ja miksi. On myos tirkedd tietdd, mihin laajempaan kokonaisuuteen heidén tehta-
vansd liittyvdat. Ymmarrys tyon laadullisten ja miérallisten tavoitteiden saavutta-
misesta on mahdollista vain, jos tiedetddn laadulliset ja maarélliset tavoitteet, joita
kohti pyritdén.
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Hyvén lahijohtamisen elementit

Lahijohtaminen tarkoittaa kaikkien vélitonté ja paivittdista johtamisty6ta organi-
saatiossa. Lahijohtaja pystyy samaan oman vastuualueensa tehtdvét ja tavoitteet
toteutumaan ainoastaan siina toimivien ihmisten, vélittdmien alaistensa, kautta ja
kanssa. Lahijohtaminen on ihmisten johtamista kohti tavoitteiden saavuttamista.

L&hijohtamisen avulla on mahdollista luoda menestymisen perustaa ja saada kil-
pailukykyé aikaan. Se edellyttdd kuitenkin tavoitteellista, systemaattista ja aktii-
vista johtamistoimintaa. Johtamistakin on siis johdettava.

L&hijohtamisen laatua voidaan parantaa jarkevasti vain, jos tiedetd&n, mité tavoi-
tellaan ja mika on johtamisen tila tall& hetkelld. Prosessi kéynnistyykin lahijohta-
misen tavoitetilan méaarittelylla. Maarittelyyn voi osallistaa koko organisaation,
mutta paévastuu méarittelyprosessista on ylimmaélla johdolla. Madrittelyssa ote-
taan kantaa siihen, millaista l&hijohtamisen tulee organisaatiossa olla. Kuvauksen
voi jasentdd laatimalla erikseen l&hijohtamisen mission ja sen perustana olevat
arvot, tarkeimmét tehtdvat, toimintamallit ja tyokalut. Lahijohtamisen tehtévia
voidaan jasentdd vuosikellon avulla. Maérittelyn voi laatia myos laatukésikirjan
sivuiksi. Usein kannattaa madaritellda myos se, mita lahijohtamisessa ei sallita tai
hyvéksyta.

Lahijohtamisen tavoitetilan jalkeen tarvitaan johtamisen arviointia. On tiedettéva,
missa asioissa ldhijohtaminen on laadukasta ja missé ei. Hyvia keinoja tilan sel-
vittdmiseen ovat esimerkiksi tyOilmapiirikyselyt, tyohyvinvointikyselyt ja ns.
360-asteen arvioinnit. Myds monenlainen laadullinen palaute on arvokasta. Esi-
merkiksi suuri vaihtuvuus tai runsaat poissaolot voivat joskus olla merkkeja huo-
nosta johtajuudesta yksikossa.

Kehittdmistarpeet ja -toimenpiteet voivat syntya joko sisdisten arvioinnin ja huo-
mioiden tuloksena tai ulkoisten paineiden, esimerkiksi toiminnallisten muutosten,
seurauksena. Usein ne syntyvat havaittujen ongelmien ja puutteiden korjaamiseen
tahtddvina toimenpiteind. Yhté tarkeda olisi nostaa esille l1ahijohtamisen vahvuu-
det ja voimavarat, koska niiden kukoistusta ja hyddyntamista tukemalla voidaan
monesti saada nopeasti tuloksia.

Hyvésta johtajuudesta on tarkedd myds palkita, mika voi tapahtua paitsi aineelli-
sesti my6s aineettomasti. Monesti riittdéd kiitos ja tunnustus. Rahallinen palkitse-
minen voi tapahtua esimerkiksi siten, ettd osa henkilokohtaisesta tai patevyyteen
perustuvasta palkan osasta maéritelladan lahijohtamisessa onnistumisen perusteel-
la. Lahijohtajan palkasta esimerkiksi 10 prosenttia voi maarittya lahijohtamisessa
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menestymisen perusteella. Mittareina voivat olla esimerkiksi alaisten antamat
palautteet ldhijohtamisen laadusta tai tyohyvinvointi yksikossa.

Tarked edellytys ldhijohtamisen laadun varmistamiselle on onnistuneet rekrytoin-
nit. Epdonnistumisen vaara on suuri, jos tehtdvdin valitaan henkild, joka ei ole
aidosti motivoitunut ihmisten johtamisesta. Téarkedd on varmistua myds siitd, ettd
johtamistehtdvadn valittavalla henkil6lld on hyvdt vuorovaikutustaidot. Rekry-
toinnit kannattaa suunnitella ja toteuttaa huolella ja hankkia sithen tarpeen vaati-
essa asiantuntevaa apua.

Liahijohtajia on ohjattava ja tuettava. Ohjaaminen voi tarkoittaa huomion suun-
taamista térkeisiin asioihin ja tehtdvien antamista. Esimerkiksi muutostilanteissa
on hyddyllistd sopia ldhijohtajien kanssa, mitkd ovat valttaméttomét johtamistoi-
met muutoksen ldpiviennin edistdmiseksi. Lahijohtamisen tukeminen voi tapahtua
esimerkiksi tarjoamalla vertaistukea, tyonohjausta ja valmennusta. Organisaatios-
sa arvokkaita tuen ldhteitd ovat ldhijohtajien omat ldhijohtajat ja henkilostoam-
mattilaiset. Myo0s alaiset voivat ratkaisevalla tavalla auttaa omia ldhijohtajiaan
onnistumaan tehtavassa.

Léhijohtamiselta voi vaatia laatua ainoastaan silloin, kun tavoitteiden ohella on
tarjottu sithen riittdvét edellytykset. Tama tarkoittaa ennen kaikkea ajallisia re-
sursseja. Léahijohtajalla on oltava aikaa ihmisten johtamiseen. Hénell4 ei voi olla
liian paljon alaisia, koska vuorovaikutukselle on oltava aikaa. Lahijohtajan tulisi
voida kohdata jokainen alainen henkilokohtaisesti. Tyokuva tulisi laatia niin, ettd
sielld on selvisti madritelty, paljonko aikaa varataan péivittdisjohtamiseen.

Lahijohtamista tulisi méairitelld ja johtaa kuten mitd tahansa organisaation osa-
aluetta. Parhaimmillaan sille laaditaan visio, tavoitteet ja strategiat kuten muille-
kin osa-alueille. Parhaiten l1&hijohtamisen prosessien kehittyminen varmistetaan
silld, ettd prosessilla on omistaja. Usein johtajuuden kehittimisestd vastaa henki-
16stdjohtamisen ammattilainen. Kehittiminen ei kuitenkaan aivan riitd, vaan vas-
tuuta tulisi laajentaa 1dhijohtamisen koko ketjuun (kuvio). Lahijohtamisen laadus-
ta voisi perustellusti vastata my0s toimitusjohtaja, koska hdnen tyonsé onnistumi-
nen on kiinni ennen muuta ldhijohtajista organisaation kaikilla tasoilla.
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Kuvio. Léhijohtamisen kehittdmisen avainalueet
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KIINNEKOHTIA KAYTANNON
KEHITTAMISTYOHON

Organisaatioissa voidaan ryhtyé kehittdméan systemaattisesti lahijohtamista vas-
taamalla alla oleviin kysymyksiin. Vastausten etsintéa voidaan tehda lahijohtajista
koostuvissa ryhmissa, henkilostbammattilaisten kanssa ja johtoryhmaéssa.

e Millaiset tavoitteet organisaatiossa on asetettu lahijohtamiselle? On-
ko johto madritellyt, mité lahijohtajien tulisi ymmartéa ja tavoitella
ja mista huolehtia?

o Tietavatko yrityksessa toimivat lahijohtajat, mité heiltd odotetaan?
e Millainen on lahijohtajia koskeva rekrytointipolitiikka?

e Onko lahijohtajia valmennettu vastaamaan odotuksiin? Minkélaisia
tiedollisia valmiuksia heiltd vaaditaan johtamistehtavassa? Millaista
osaamisen kehittamisen tukea heille on tarjolla? Miten heitd on au-
tettu itse ottamaan asiasta vastuuta?

e Paljonko lahijohtamiselle on varattu aikaa? Onko varmistettu, ettd 1ahijoh-
tamistehtévissé olevilla on tydnkuvissaan aidosti aikaa paivittaisjohtami-
selle? Mika on suurin alaisten mééra, joka organisaatiossa sallitaan yhden
lahijohtajan vastuulle?

e Minkélainen valineist6 l&hijohtajille on tarjolla kdytannon johtamis-
tyohon? Minkalainen on kehityskeskustelujarjestelmé, osaamiskar-
toitusjarjestelmé, henkildston kehittamisjarjestelma, varhaisen tuen
malli jne? Kuinka toimivia ovat ohjeet ja lomakkeet seka tietojarjes-
telmat?

e Huomioidaanko léhijohtaminen palkitsemisessa? Késitellaanko sita
suoritusarvioinnissa? Asetetaanko sille yksilotason tavoitteita?

e Miten lahijohtajia tuetaan ja ohjataan tehtavissadn? Saavatko he
omilta lahijohtajiltaan sdannollisesti ja riittavasti tukea nimenomaan
johtajuuden kysymyksissa? Onko asia huomioita kehityskeskuste-
luissa? Onko heille tarjolla vertaistukea, mentor-, tydnohjaus- tai
coaching-tukea?

o Tiedetdénko, millaista lahijohtaminen meilld on? Miten sit4 seurataan?
Miten seurantatietoa kaytetd&dn? Miten puututaan sellaisten lahijohtajien
tyohon, jotka eivét suoriudu riittdvan hyvin tehtavastaan?
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Millainen ldhijohtamisen kehittdmispolitiikka organisaatiossa on? Miten
sille asetetaan tavoitteita? Miten niiden saavuttamista seurataan? Onko sil-
le laadittu strategiaa?

Onko selvilla, kuka esimiehistd jo toteuttaisi johtajuutta sellaisella
tavalla, ettd hdnen yksikkonsd osaaminen, tyohyvinvointi, luovuus ja
innovatiivisuus seké tuloksellisuus kukoistavat? Tiedetddanko, kuinka
hén se tekee? Onko pohdittu, miten muut voisivat haneltd oppia?

LAHIJOHTAMISTA TUKEVAT KEHITYSKESKUSTELUT

Lihijohtajien omissa kehityskeskusteluissa omien ldhijohtajiensa kanssa tulisi
kisitelld yhtend tirkednd alueena ithmisten johtamisen kysymyksié.
Kehityskeskusteluun soveltuvia kysymyksié voisivat olla esimerkiksi seuraavat:

Lahijohtamista (esimiestyota) koskeva keskusteluosuus kehityskeskustelussa

Miten olet onnistunut ldahijohtamisen tehtdvissa kuluneen vuoden aikana?
Onko tapahtunut jotain erityisté, josta haluaisit keskustella?

Mitké ovat olleet erityisid onnistumisia tai epdonnistumisia?

Mitké ovat suurimmat vahvuutesi ldhijohtajana?

Miten olet hoitanut ihmisten johtamista vastuualueellasi? Miten olet kdyt-
tédnyt sithen aikaa? Millaisia rutiineja sinulla on ollut kiytossési (palaverit,
kehityskeskustelut tms.)?

Millainen ryhma sinulla on johdettavana tillad hetkelld? Miten haluaisit sitd
kehittad? Liittyyko ryhmén jéseniin jotain erityisid haasteita?

Mitka asiat vaatisivat mielestési kehittdmista ldhijohtamisen alueella (or-
ganisaatiossa yleisesti ja henkilokohtaisesti)?

Millaista osaamisen kehittdmisen tukea tarvitsisit kehittddkseni ldhijohta-
mistasi?

Millaista muuta tukea haluaisit? (Tyonohjaus tms.)
Mitké ovat sinun tavoitteitasi 1dhijohtamisen alueella ensi vuonna?
Miten seuraamme tavoitteiden saavuttamista?

Miten mini voisin tukea sinua onnistumaan léhijohtana?
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KEHITTAMISINTERVENTIOIDEN MATERIAALIA

Seuraavassa on hankkeen Teko-intervention materiaalia, jota voidaan soveltaa
erilaisiin kehittdmistilanteisiin organisaatioissa. Interventiota voidaan hyddyntéa
esimerkiksi ldhijohtajuuden tavoitetilan maarittelyssa.

TEKO / Esimiehen muistikirja

Tervetuloa lahiesimiehille suunnattuun TEKO-interventioon!
Ty6pajapaiva I:  / / , paikka:

Yhteinen kysymyksemme on:

Tekemisen jakso:

Oman tuotoksen palautus ryhmaélle:

Tyopajapaiva II: ~ / / , paikka

Jilkipohdinta:

TEKO —prosessi (kuva sovellettu Eduta-instituutin koulutusmateriaalista)
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1. Teko -
kehittdmistoimen
P ~ lahtdkohta - -
9..Ja|k1pohdmfa - 2. Ideariihi —ideoiden
noin kahden viikon .
tuottaminen
kuluttua
8. Yhteisen ' 3. Ideoiden
vastauksen tyostdminen —
laatiminen aiheiden teemoittelu
7. Opitun jakaminen ‘ 4. Oppimistavoitteet :
— kokemusten — mistd tarvitsemme
jakaminen ryhmadssa lisda tietoa ja miten?
- N 2

5. Yhteisen tehtdvan

6. Tekemisen jakso - Gt
maarittely

kolmen viikon aikana
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Tekemisen jakso:

Tekemisen jaksolla perehdytte itsendisesti ongelmaan tai kysymykseen, johon
olette tdnddn yhdessd paidtyneet. Tekemisen jakso kestdd noin kolme viikkoa, et-
sitte vastausta yhteiseen kysymykseen erilaisia kanavia kayttden. Tietoa 10ytyy
netistd, sanomalehdistd, ammattilehdisti, haastattelemalla omia tyontekijoité, kol-
legoita tai muita henkil6itd, joiden ajattelisitte voivan olla avuksi. Omat koke-
mukset ovat my0s avainasemassa tekemisen jaksolla.

Tekemisen jaksolla myds toteutatte konkreettisesti omassa tyOyhteisossanne
jotain, jolla vastaatte aiheenanne olevaan kysymykseen. Tassd tyokirjassa
myos teille péivikirja, jota piditte siitd, mitd vastauksia kysymykseenne olette
16ytaneet. Voitte valita vastaukseenne hyvinkin tarkan oman, juuri teitd kiinnos-
tavan ndkokulman. Erilaisten ndkokulmien kautta ryhmén kerryttdma tietovaranto
on varsin paljon laajempi, kuin pyrkimélld hyvin yleispétevésti vastaamaan muo-
dostettuun kysymykseen. Oma, henkilokohtainen vastaus toimitetaan muille ryh-
maén jasenille, myos tutorille, ennen tydpaja 2:sta. Toimittakaa vastauksenne, joka
voi olla kirjoitus, kuvaa, ddntd —muoto siis vapaa, sovittuna ajankohtana muille
osallistujille.

Toiseen tydpajaan valmistaudutte etukdteen perehtymadlld huolellisesti muiden
ryhmaéldistenne tuotoksiin. Toisessa tyOpajassa emme kdytd paljoakaan aikaa yk-
sittdisten tdiden esittelyyn ja ldpikdyntiin, vaan tydskentely perustuu ajatukseen,
ettd jokainen jo tullessaan tietdd, mitd muut ovat tekemisen jaksolla tuottaneet ja
tehneet.

Yhteystiedot, ryhma & tutor

Ryhmin jdsenten yhteystiedot kopioidaan ja lahetetddn s-postiin ennen oman tuo-

toksen palautusta.

Tutor:
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Tekemisen jakson paiviakirja:

Miten mini aion toteuttaa tekemisen jakson?

Onko joku minua erityisesti kiinnostava nakdkulma?, Mista |0ydan tietoa?,
Onko joitain ihmisia, joilla olisi erityisesti tatd asiaa koskevaa tietoa?

Mitd konkreettista aion tydyhteisossani tehdi?

Onko meill& jotain, joka erityisesti nyt kaipaisi huomiotani? Onko toteuttaminen
mahdollista? Miten toteuttaminen tapahtuu, ketd/ keita se koskee? Mita
toiminnalla tavoittelen?
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Missa aikataulussa etenen?

Konkreettinen suunnitelma, mitéa millékin tekemisen jakson viikolla teet:

Viikko xx

Viikko xx

Viikko xx

Viikko xx




