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Tiivistelma

Ty6elama monimuotoistuu sekd muuttuu jatkuvasti. Nuori sukupolvi aloittelee tyduraansa ja tuo mukanaan
uusia tuulia ja ndkdkulmia tyopaikoille. Taima haastaa esihenkildita, joiden taytyy pysya mukana muutok-
sissa ja pystya johtamaan hyvin erilaisia ja eri-ikdisia ihmisid. Taman lisdaksi tydhyvinvointiin kiinnitetdaan
enemman huomiota myos yhteiskunnallisesta nakokulmasta. Yritysten ja organisaatioiden on tarkeaa pys-
tya huomioimaan tulevaisuuden sukupolven tarpeet tyohyvinvoinnin seka johtamisen nakdkulmasta. Tutki-
muksen tavoitteena oli tuottaa tietoa ja saada ndkemys yz-sukupolven kokemana oikeudenmukaisen johta-
misen vaikutuksista psyykkiseen tyohyvinvointiin seka 16ytaa keinoja, jolla psyykkista tyohyvinvointia
voidaan oikeudenmukaisen johtamisen keinoin tukea.

Tutkimuksessa kaytettiin laadullista tutkimusmenetelmaa ja aineisto kerattiin teemahaastatteluilla, joissa
kaytettiin etukdteen haastatteluja varten tehtya haastattelurunkoa. Tutkimusta varten haastateltiin kah-
deksaa yz-sukupolven edustajaa, jotka toimivat tyoeldamassa tyontekijan roolissa. Tutkimuksella haluttiin
selvittaa yz-sukupolven nakemyksia sekd kokemuksia psyykkisesta tyohyvinvoinnista, oikeudenmukaisesta
johtamisesta seka siita, miten oikeudenmukaisuuden kokemukset ovat vaikuttaneet psyykkiseen tyéhyvin-
vointiin. Tutkimusaineisto analysoitiin teemoittelun, luokittelun ja teoriaohjaavan sisadllénanalyysin avulla.

Tutkimustulokset osoittivat, etta tutkittavat olivat kokeneet oikeudenmukaisuuden tai epdoikeudenmukai-
suuden kokemusten vaikuttaneen heidan psyykkiseen tydhyvinvointiinsa. Luonnollisesti oikeudenmukai-
suuden kokemukset olivat vaikuttaneet positiivisesti ja painvastoin. Vaikutuksia havaittiin eniten tyémoti-
vaatiossa, tyon laadussa, tyossa viihtymisessa seka vapaa-ajan jaksamisessa. Oma psyykkinen
tyohyvinvointi koettiin tarkeaksi asiaksi ja etenkin omaa hyvinvointia niin tydssa kuin vapaa-ajalla korostet-
tiin. Myos tyoyhteison vaikutus psyykkiseen tyohyvinvointiin kuvautui tarkedna. Oikeudenmukaista johta-
mista kuvailtiin hyvin samankaltaisesti teoriatiedon kanssa ja tasapuolisuus nousi tassa esille tarkeimpana
tekijana. Tutkimuksen tulosten perusteella voidaan todeta, ettad oikeudenmukaisella johtamisella on selkea
vaikutus psyykkiseen tyéhyvinvointiin ja oikeudenmukaisen johtamisen keinoin pystytdadn vaikuttamaan
psyykkiseen tyéhyvinvointiin. Oikeudenmukaisen johtamisen seka yleisesti johtamisen merkitys yz-sukupol-
velle seka heidan tyohyvinvoinnilleen on suuri, joten siihen kannattaa ehdottomasti kiinnittda huomiota.
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Abstract

Working life is constantly diversifying and changing. The younger generation is beginning their careers and
bringing new winds and perspectives to workplaces. This challenges supervisors, who must keep up with
changes and be able to lead people of different ages and backgrounds effectively. Also, well-being at work
is receiving more attention from a societal perspective. It is important for companies and organizations to
be able to address the needs of future generations in terms of well-being at work and leadership. The aim
of the study was to generate information and gain insight into the effects of fair leadership on psychological
well-being at work as experienced by Generation YZ and to find ways to support psychological well-being at
work through fair leadership.

The study used a qualitative research method and data was collected through thematic interviews using a
pre-prepared interview framework. Eight members of the YZ generation, who were in the role of employ-
ees in the workplace, were interviewed for the study. The aim was to explore the views and experiences of
Generation YZ regarding psychological well-being, fair leadership, and how experiences of fairness have af-
fected psychological well-being at work. The research data was analyzed using thematic analysis, classifica-
tion, and theory-guided content analysis.

The results showed that the respondents had perceived those experiences of fairness or unfairness had af-
fected their psychological well-being at work. Naturally, experiences of fairness had a positive impact, and
vice versa. The most significant effects were observed in terms of work motivation, quality of work, job sat-
isfaction and leisure time. Respondents considered their own psychological well-being important, empha-
sizing the importance of well-being both at work and in leisure time. The influence of the work community
on psychological well-being at work was also highlighted as significant. Fair leadership was described very
similarly to theoretical knowledge and equality emerging as the most important factor in this. The results of
the study show that fair leadership has a clear impact on psychological well-being at work, and with fair
leadership can influence psychological well-being at work. The significance of fair leadership and leadership
in general for Generation YZ and their well-being is high, so it is worth paying attention to it.
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Miscellaneous (Confidential information)



Sisaltoé

N o 15 T = 4 o U 6
2 Psyykkinen tyOhyvinvointi .......cccceueeiiiiinniiiiiiniiiiiniiiien. 8
2.1 TyShyvinvoinnin MAaritelmMa......coooi e e 8
2.2 Psyykkisen tydhyvinvoinnin maaritelma.........coocviiiiier i 9
2.3 Psyykkinen tyohyvinvointi Kaytannossa.......ccueviirciiieiiniiiie e 10
2.4 Tyon imu ja tyduupumus — psyykkisen tyéhyvinvoinnin 3aripdadt........ccccecceeeviveeeennnnnen. 11
2.5 Tyohyvinvointiin vaikuttavat tekijat........ccccirieii e, 14
2.6 TyOhyVinVOINNIn MEIKITYS ....veeieiiiieee ittt e e s e e e sare e e e e naneeas 15
3  Oikeudenmukainen johtaminen.........cccceeiiiriuniiiiiiiiiiiiieiiiiresse s 17
3.1 Oikeudenmukaisen johtamisen historia lyhyesti.....cccccccoevveiriiiiiiiiiiiccee e, 17
3.2 Oikeudenmukaisen johtamisen maaritelma..........cccceeei e, 18
3.3 Oikeudenmukainen johtaminen kaytannossa .........ceevevvieeiiiiiieeeciieee e 21
4  Oikeudenmukainen johtaminen ja psyykkinen tyohyvinvointi.......cccccoeeiiriniiieniinnnnnns 25
4.1 Oikeudenmukaisen johtamisen vaikutukset psyykkiseen tyéhyvinvointiin ................... 25
4.2 Oikeudenmukaisen johtamisen terveysvaikutukset.........ccccooveviiniiiiieiniciiee e, 26
4.3 SCARF-MAIlT ettt sttt st et e st s be e s it e e be e sabesbeesaeeens 28
5  Tutkimusasetelma ......ccooierriiiiiiiiiiiiiiiic 31
5.1 Tutkimuksen tarkoitus, tavoitteet, tutkimuskysymykset ja tutkimusmenetelma.......... 31
5.2 AINEISTON KEIUU ..ottt st esneenree e 33
5.3 AINeiston analySOinti......c...uuiiiiiiii i 36
6  Tutkimuksen tUulOKSet .......ccceuuueeiiiiiiiiiiiicccrrrr e 39
6.1  TutKimUKSEN TOTEUTUS ..c.eveieiieiiecee e e 39
6.2 Psyykkinen tyOhyVinVOINTi........cooiiioieciiiiec e 41
6.3 Oikeudenmukainen JORtamineN ..........uuviiiiiii i 45
6.4 Oikeudenmukaisen johtamisen vaikutukset psyykkiseen tyohyvinvointiin ................... 48
6.5 Esihenkilon ja johtamisen MErKitys......oivceeeeiiieiiiiiiieee e e e e 52
7 o o 1 T |13 - 53
7.1 Tulosten tarkastelu ja JOhtOPEAtOKSET ...ueeveiiiiieiciiieieee e e 53
7.2 Luotettavuuden ja eettisyyden arviointi......ccccoevvirveeeeiieiieiicireeeeee e 60
7.3 Tutkimuksen toteutuminen, hyodyt ja kehitysehdotukset........cccccoeeeciiiiiieeieiicccnienen, 62
I 1 = = 65
I = - U 71

[ = B = R = L =] (OS] o TR 71



Kuviot

Kuvio 1. Tyon vaatimusten - tydn voimavarojen malli (Hakanen 2011, 105).......ccccccveeeecnnennnn. 13
Kuvio 2. Tyéhyvinvoinnin tekijat (Manka n.d.) .....coooieiiie e 14
Kuvio 3. Oikeudenmukaisuus ja sen alamuodot.........ccccviiiieeiiiiicciceee e 20
Kuvio 4. SCARF-mallin ydinajatus (muokattu Understand the team n.d.).......cccceeeviiveneeinnenn.n. 28
Kuvio 5. Ote analyysia varten tehdysta Excel-taulukosta.........cccoccmiieeieiiiiicciiieeee e, 40
Taulukot

Taulukko 1. Tutkimukseen osallistuneiden taustatiedot..........ccevvciieeiiiiiiieic e, 39
Taulukko 2. Keskeiset tutkimustulokset psyykkisesta tyohyvinvoinnista...........cccccccoeevennnnneen. 42
Taulukko 3. Keskeiset tutkimustulokset oikeudenmukaisesta johtamisesta .......cccccceeecuunnnnenn. 46

Taulukko 4. Keskeiset tutkimustulokset oikeudenmukaisen johtamisen vaikutuksista psyykkiseen
187701 a1V AVZ 18170 o a1 1o PSRRI 49

Taulukko 5. Konkreettisia kehitysideoita [ahijohtamiseen..........ccccvvvveeeiiiiiiccciiee e, 64



1 Johdanto

Maailma muuttuu ja monimuotoistuu, ja tyoelama sen mukana. Tydyhteisoista tulee koko ajan
enemman monimuotoisempia niin idn, kulttuurien, kielien kuin kansalaisuuksienkin suhteen. Erilai-
set ihmiset arvostavat erilaisia asioita tyohon ja johtamiseen liittyen. Esihenkilén haasteena on
kohdata erilaiset ihmiset ja toimia vuorovaikutuksessa heidan kanssaan. Tama vaatii esihenkilolta
entistd enemman osaamista sekda ymmarrysta. Vaikka tietyt perustarpeet ovat ihmisilld samoja,
esihenkilon tulee ymmartaa myos erilaisuutta ja sen tuomia haasteita johtamisessa, etenkin tyohy-

vinvointiin liittyen.

Vaesto ikaantyy ja nuorempia sukupolvia siirtyy tydelamaan. Nuoret sukupolvet suhtautuvat mo-
niin asioihin tydpaikoilla eri tavalla, kuin vanhemmat sukupolvet. Nuoret ovat tietoisia oikeuksis-
taan, ja haluavat pitda niista kiinni. Palkka ei ole ainut tekija, mika vaikuttaa tyopaikan valintaan.
Tybolosuhteet ja tydyhteison hyvinvointi ovat tarkedssa asemassa tyopaikoilla. Vaikka tyo on tar-
ked osa elamaa, se ei kuitenkaan ole koko elama. Ekonen, Heikkila, Hukkanen & Leppala (2021)
ovat todenneet, etta eri aikakausilla syntyneilla ihmisilla on erilaiset kokemukset ty6elamasta.
Nama kokemukset vaikuttavat heidan odotuksiinsa seka toiveisiinsa. (Ekonen, Heikkild, Hukkanen

& Leppald 2021.)

Tyohyvinvointi ja oikeudenmukaisuus

Vapaa-ajan ja tyoelaman kannalta on oleellista, ettd ihminen voi hyvin kokonaisuutena eli niin fyy-
sisesti, psyykkisesti kuin sosiaalisestikin. Tyo on iso osa ihmisen eldamaa ja on tarkeaa, etta tydssa
voidaan hyvin ja tydhyvinvointi onkin isossa roolissa nykypaivan tydelamassa. Nykypaivana tyo ai-
heuttaa kuitenkin my6s paljon psyykkista pahoinvointia. Tyéhyvinvoinnin nakdkulmasta psyykki-
nen tyohyvinvointi onkin noussut yha tarkeampaan asemaan kokonaistydhyvinvointia tarkastel-

lessa.

Ty6pahoinvointi aiheuttaa yksilon lisaksi yhteiskunnallisia ongelmia suurten kustannusten muo-
dossa. Tyoterveyslaitoksen tutkimusprofessori Guy Ahonen arvioi laskelmien perusteella, etta vuo-
sittaiset kustannukset tydpahoinvoinnin vuoksi ovat 25 miljardin euron luokkaa. Kustannukset
koostuvat esimerkiksi sairauspoissaoloista ja sitoutumattomuudesta. (Mikkonen 2016.) Myds sosi-

aali- ja terveysministerio on laskenut, ettda vuonna 2014 menetetyn tydpanoksen kustannukset



ovat minimissdan 24 miljardia euroa (Menetetyn tydpanoksen kustannukset n.d.). Tyoterveyslai-
toksen mukaan tyéhyvinvoinnin heikentymista ei ole onnistuttu pysayttamaan vuonna 2022 teh-
dyssa Miten Suomi voi? -tutkimuksessa ja etenkin nuorempi ika on yhteydessa heikompaan tyohy-

vinvointiin (Kaltiainen & Hakanen 2023).

Teologian maisteri ja varatuomari Eveliina Salonen (2017) toteaa, etta yksi merkittavimmista tyo-
hyvinvoinnin tekijoista on oikeudenmukaisuus. Tama kuvaa hyvin sitd, miksi oikeudenmukaisuus ja
sen kokemukset ovat tarkeita aiheita johtamisen ja tyéhyvinvoinnin nakékulmasta. Oikeudenmu-
kaisuus ja tyohyvinvointi ovat kasitteena hyvin laajoja, ja siksi opinnaytetyon aihetta piti rajata rei-
lusti. Tassa opinndytetydssa nakdkulma rajataan tutkimaan kokemuksia oikeudenmukaisen johta-
misen yhteydesta psyykkiseen tyohyvinvointiin. Taman lisaksi tyota rajataan viela lisaa niin, etta
opinndytetyossa tutkitaan vain yz-sukupolven kokemuksia aiheesta. Tata rajausta voidaan perus-
tella silla, etta yz-sukupolvi on suuri sukupolvi, joka on tydmarkkinoilla vield pitkdan. On tarkeaa,
ettd organisaatiot ja esihenkilot pystyvat ymmartamaan, mita yz-sukupolvi tarvitsee johtamiselta
voidessaan tyossaan psyykkisesti hyvin. Talla on iso merkitys, silla y-sukupolvi on vuonna 2020

suurin sukupolvi tydelamassa niin maailmanlaajuisesti kuin Suomessakin (Kultalahti 2015, 1).

YZ-sukupolvi

Yz-sukupolven maérittelystd on monenlaisia tulkintoja. Tulgan (2015) maarittelee Y-sukupolven
olevan vuosien 1978-1989 vililld syntyneiden ihmisten sukupolvi ja Z-sukupolven taas kattavan
kaikki 1990—-1999 vililla syntyneet ihmiset. Talla linjalla ovat myds Jarvensivu ja Syrja (2014, 56)
jotka maarittelevat Y-sukupolveen 1980-1990-luvulla syntyneet ja Z-sukupolveen 1991 ja siita
eteenpain syntyneet ihmiset. Seemiller ja Grace (2019, xix; 9) taas maarittavat Y-sukupolveen kuu-
luvan 1981-1994 vuonna syntyneet ja Z-sukupolveen kuuluvan 1995-2010 syntyneet ihmiset. Hei-
dan kanssaan samaa mielta ovat Panwar ja Mehta (2019, 66), joiden nakemyksen mukaan Y-suku-
polveen kuuluvat 1980-1994 vililla syntyneet ihmiset ja Z-sukupolveen taas 1995-2015 valilla
syntyneet ihmiset. Lisaksi I0ytyy tulkintoja, joissa Y-sukupolven maaritellaan jatkuvan pitkalle
1990-luvun loppuun, 1980—-1997 asti ja Z-sukupolven alkavan vuodesta 1998 (Grubb 2016, 19-20).
Kuten maaritelmista voidaan todeta, asiasta ei ole tieteellista yksimielisyyttd. Pddsadantoisesti maa-
ritelmissa Y-sukupolvi alkaa 1980-luvun alusta ja paattyy 1990-luvun alkupuolelle, josta alkaa Z-
sukupolvi. Tdman opinndytetyon kannalta muutamien vuosien erot maaritelmissa eivat vaikuta

tutkimuksen tekoon, silld tutkimukseen valitaan vain 1980 vuoden jalkeen syntyneita.



Tybelamassa yz-sukupolvelle on todettu olevan merkityksellistd tyon joustavuus tydymparistdssa
seka tybajoissa. My0s tasapaino tyon ja vapaa-ajan valilla, merkityksellinen tyo seka esihenkilén
tuki ovat tarkeita asioita. He ovat kasvaneet digitaaliseen maailmaan ja ryhmassa tydskentelyyn, ja
ndin ollen kaipaavat vuorovaikutusta muiden ihmisten kanssa. Yz-sukupolvi kyseenalaistaa raken-
tavasti esimerkiksi tyoyhteisdjen ajatusmalleja seka toimintatapoja aiempaa sukupolvea rohkeam-
min. On tarkeda, etta yrityksen toiminta on avointa seka lapindkyvaa. Jos asioita ei kyseenalaisteta,
muutosta ei tapahdu. Yz-sukupolvi haluaa tulla nahdyksi, kuulluksi ja kohdatuksi ihmisina tyoela-
massa. He arvostavat tasa-arvoista, rentoa ja avointa keskusteluyhteyttd. Vuoropuhelu esihenkilon
kanssa on tarkeda. He kaipaavat tyostaan kokemuksia, oikeudenmukaisuutta seka arvostusta.
Heille on tarkeaa, etta tyopaikalla pystytaan vaikuttamaan seka myds oppimaan ja kehittymaan
jatkuvasti. Johtamiselta toivotaan valmentavaa otetta. Lisdksi tama sukupolvi odottaa, etta tyo-
elama tarjoaa mahdollisuuden jaksaa tehda tyota niin henkisesti kuin fyysisestikin. He odottavat

esihenkilon huolehtivan heidan hyvinvoinnistaan. (Ekonen ym. 2021.)

Opinnaytetyon tarkoitus ja tavoite

Opinndytetyolla halutaan selvittaa, millaisia kokemuksia yz-sukupolvella on oikeudenmukaisen
johtamisen vaikutuksista psyykkiseen tyohyvinvointiin. Tavoitteena on tuottaa tietoa seka saada
nakemys yz-sukupolven kokemuksista oikeudenmukaisen johtamisten vaikutuksista psyykkiseen
tyohyvinvointiin seka lisaksi 10ytaa keinoja, joilla psyykkista tyohyvinvointia voidaan tukea oikeu-
denmukaisen johtamisen keinoin. Tutkimuksen tuottaman tiedon avulla eri alojen organisaatiot
voivat kehittda johtamistaan niin, etta se ottaa huomioon paremmin yz-sukupolven tarpeet esi-

henkilotyossa. Talloin tydhyvinvointi paranee ja lisaksi yritys hyotyy.

2 Psyykkinen tyéhyvinvointi
2.1 Tyohyvinvoinnin maaritelma

Ty6hyvinvointi voidaan maaritella eri Idhteissa hyvin monella eri tavalla ja kasitteena tydhyvin-
vointi onkin hyvin laaja (Virtanen & Sinokki 2014, 28). Sosiaali- ja terveysministerio maarittelee
tydhyvinvoinnin olevan kokonaisuus, joka muodostuu tyosta ja sen mielekkyydesta, terveydesta,
turvallisuudesta seka hyvinvoinnista (Sosiaali- ja terveysministerio n.d). Tyoturvallisuuskeskus taas
maarittelee tyohyvinvoinnin olevan esimerkiksi “turvallista, terveellista ja tuottavaa tyotd, jota

ammattitaitoiset tyontekijat ja tyoyhteisot tekevat hyvin johdetussa organisaatiossa ja tyo koetaan



mielekkaaksi ja merkitykselliseksi” (Tyohyvinvointi n.d.). Vaikka tyohyvinvoinnille ei ole olemassa
taysin tarkkaa maaritelmaa, on kuitenkin muistettava, etta tyohyvinvointi on hyvin subjektiivinen
kokemus (Virtanen & Sinokki 2014, 28). Juutin ja Vuorelan (2015, 85) mukaan tyéhyvinvoinnin lah-

tokohta on, etta ihminen voi hyvin niin henkisesti, fyysisesti kuin sosiaalisestikin.

Ty6hyvinvoinnin voidaan sanoa olevan seka yksilon etta tydyhteison kokemus. Tyéhyvinvointi na-
kyy my0s ulospain, kuten esimerkiksi asiakkaille. Kun tyohyvinvointi on kohdallaan, tyo sujuu ja
osaaminen vastaa tyon haastavuutta. Lisaksi arki sujuu, tavoitteet toteutuvat ja tyodlle saa tukea.
Tyoyhteiso nayttaytyy vetovoimaisena, joustavana seka uudistumiskykyisena ja hyva tyontekijako-

kemus puhuu puolestaan. (Sosiaali- ja terveysministerio, n.d.)

Tyohyvinvoinnin voidaan katsoa jakautuvan kolmeen eri osa-alueeseen, joita ovat psyykkinen, fyy-
sinen ja sosiaalinen tyéhyvinvointi. Tyéhyvinvoinnin voidaan mieltaa jakautuvan myos neljaan osa-
alueeseen, jossa edellisten lisaksi mainitaan henkinen hyvinvointi. Usein henkinen hyvinvointi
mielletdan kuitenkin osaksi psyykkista hyvinvointia. Viime vuosina psyykkinen hyvinvointi on nous-
sut yha keskeisempdan asemaan tydhyvinvointia tarkastellessa. (Virolainen 2012, 11; 17-18; 26.)
Tassad opinndytetydssa henkinen ja psyykkinen hyvinvointi on kasitelty yhdessa psyykkisena hyvin-

vointina.

2.2 Psyykkisen tyohyvinvoinnin maaritelma

Klemela (2006) kuvaa psyykkisen hyvinvoinnin edellytyksen olevan kunnossa silloin, kun “tyonte-
kija tulee toihin mielelldaan ja lahtee tyopaivan jalkeen hyvilla mielin”. Talldin tyota on pystytty te-
kemaan tyontekijan omien kykyjen mukaan ja se on omaa ammattitaitoaan vastaavaa, kiinnosta-
vaa, arvostettua seka oikeudenmukaisesti palkattua tyotd, johon on myos ollut itse
mahdollisuuksia vaikuttaa. Psyykkinen hyvinvointi téissa on monen tekijan yhteinen tulos, jota
ovat luomassa tyontekija, tyoyhteiso seka tyoterveyshuolto. Vastuussa sen toteutumisesta ovat
esihenkil6t seka henkilostohallinto. (Klemeld 2006, 8.) Marjalan (2009) mukaan henkinen tyéhyvin-
vointi tarkoittaa ihmisen kokemaa hyvaa oloa. Henkinen hyvinvointi kuvataan kokemukseksi tyydy-
tyksestd, ilosta seka onnistumisesta tehdyssa tyossa. llon ja onnistumisen kokemukset voivat
nousta esimerkiksi kokemuksina siitd, etta on itselleen merkityksellisessa tyotehtavassa. Lisaksi
hadn kuvaa, etta tyohyvinvointi ja kokonaisvaltainen hyvinvointi ovat vahvasti yhteydessa toisiinsa.

(Marjala 2009, 192.)
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Virolaisen (2012) mukaan psyykkisen tyohyvinvoinnin lahtokohtana ovat mieluisat tyotehtavat,
jotka edistavat yksilon mielenterveytta. Lisaksi han kuvaa, ettd psyykkinen tyohyvinvointi sisaltaa
tyontekijan mielen hyvinvoinnista huolehtimisen erilaisien keinoin. Hinen mukaansa psyykkista
tyohyvinvointia heijastaa positiivinen perusasenne seka yleinen tyytyvaisyys tyohon ja elamaan
yleensa. (Virolainen 2012, 18.) Tarkkonen (2018, 116) kuvailee, ettd psyykkinen tyéhyvinvointi voi-

daan nahda ilmiona, jossa tyontekija kokee saavansa itselleen tyostd voimavaroja.

2.3 Psyykkinen tyohyvinvointi kaytannossa

Psyykkista tyohyvinvointia tarkastellessa arvioidaan esimerkiksi tyon aiheuttamaa stressia, tyopai-
neita seka ilmapiiria. Lisaksi tarkastellaan tiimity6ta, organisaation kaytant6ja, motiiveja ja arvo-
maailmaa, tyon mielekkyytta seka yhteisollisyytta. Itsensa hyvaksyminen ja paineensietokyky ovat
myo6s osa psyykkista tyohyvinvointia. Kokemus siita, etta tyota arvostetaan ja siita saadaan pa-
lautetta seka kannustusta, on tarkeaa psyykkisen tyéhyvinvoinnin ndkékulmasta. Mahdollisuus il-
maista mielipiteensa ja tunteensa tyopaikalla ovat oleellinen osa psyykkista tyéhyvinvointia. Lisaksi
on tarkeda kokea tulevansa kuulluksi. My0s riittdava lepo, seka tyon ja vapaa-ajan valinen suhde si-
saltyvat psyykkiseen tyohyvinvointiin. (Virolainen 2012, 18-20; 26—27; Klemela 2006, 14.) Psyykki-
nen tyohyvinvointi nakyy tyopaikalla hyvana ja turvallisena ilmapiirind. Myo6s tyoyhteisolla on suuri
rooli yksilon hyvinvointiin tyossa. (Klemeld 2006, 11-13.) Tydntekijalla on riittava ammattitaito
ty6honsa ja tyd on sopivan haasteellista. Psyykkisen tyohyvinvoinnin nakékulmasta tydn on oltava
mitoitettu oikein niin maarallisesti kuin laadullisestikin. (Mattila & Paakkdnen 2015, 5.) Lisdksi Kle-
meld (2006, 25) toteaa, ettd psyykkinen tyohyvinvointi ja hyva johtaminen ovat vahvoissa kytkok-

sissa toisiinsa.

Ammattitaito seka tyén hallinnan tunne ovat tarkeimmat psyykkista tyohyvinvointia edistavat teki-
jat. Psyykkista tyohyvinvointia tukee lisdksi se, etta tyd koetaan mielekkaaksi ja merkitykselliseksi.
(Virolainen 2012, 18-20.) Juutin (2002, 67) mukaan mielekas tyo onkin ihmisen tyohyvinvoinnin
lahde. Psyykkisen tyohyvinvoinnin nakékulmasta tarkeitd voimavaratekijoita ovat esimerkiksi esi-
henkildn tuki, luottamus, arvostus ja tyon hallinta ja vaikutusmahdollisuudet tyéhon seka hyva tyo-
ilmapiiri. (Klemelad 2006, 22.) Psyykkista tyohyvinvointia pystytdan lisddmaan jakamalla t6ita pa-
remmin tyontekijoiden kesken, seka edistamalla levon, tydn ja vapaa-ajan tasapainottamista
(Virolainen 2012, 18-19). Psyykkisen tyohyvinvoinnin ollessa kohdallaan, yhteistyo seka tyotehta-

vat sujuvat. Ihminen pystyy hallitsemaan tyonsa seka saa arvostusta tyolleen. Sairauspoissaolot
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sekd tyontekijoiden vaihtuvuus ovat vahaisia, kun ihminen voi tydssaan henkisesti hyvin. (Mattila
& Padkkonen 2015, 5.) Psyykkisen tyohyvinvoinnin on todettu olevan tarkea tekija organisaatioon
sitoutumisessa ja pyrittaessa parempiin tyosuorituksiin (Kundi, Aboramadan, Elhamalawi & Shahid

2020). Lisaksi se on tekija, joka vahentaa stressid seka tydbuupumusta (Marjala 2009, 192).

Kuitenkin tyo aiheuttaa nykypaivana yleisesti psyykkista pahoinvointia. Kiire on eniten psyykkista
kuormitusta aiheuttava tekija. (Virolainen 2012, 18—19). Psyykkista tyohyvinvointia voivat kuormit-
taa lilan vahainen tai liiallinen tydmaara ja jatkuvat aikapaineet ja esimerkiksi epaselvat tehtavan-
kuvat. Lisaksi kuormitusta voi syntya, jos muisti kuormittuu liikaa, taytyy olla jatkuvasti tarkkaavai-
sena, tyo keskeytyy usein tai vaaditaan jatkuvasti nopeita reaktioita. Myds ihmisten kohtaaminen
voi aiheuttaa psyykkista kuormitusta. Psyykkista kuormitusta voivat lisata tydyhteisén sosiaaliset
tekijat. Esimerkiksi toimimaton vuorovaikutus, epatasa-arvoinen tai epaasiallinen kohtelu voivat
olla tallaisia tekijoita. Lisaksi esihenkilon tai tydyhteison puutteellinen tuki voivat olla kuormituste-
kijoita. Yksintyoskentelykin voi olla kuormitustekija. (Mattila & Paakkonen 2015, 6—7.) Psyykkista

kuormitusta voi aiheuttaa myos tyon epavarmuus (Manka 2012, 19).

Psyykkinen tyohyvinvointi koostuu kokonaisuutena siis yleisesta tyotyytyvaisyydesta, tyon ilosta,
tyon hallinnasta, sopivasta haasteellisuudesta, sujuvuudesta, hairiottomyydesta, tydyhteisosta ja
tyoilmapiirista, psykologisesta turvallisuudesta sekd kunnioituksesta ja avoimesta vuorovaikutuk-
sesta. Naiden lisaksi psyykkinen tyéhyvinvointi sisaltaa kokemuksia arvostuksesta, oikeudenmukai-

suudesta seka onnistumisesta. (Tarkkonen 2012, 22; Tyohyvinvointi 2023.)

Liiallinen psyykkinen kuormittuminen voi oireilla eri tavoin. Tydntekijan oireilu voi ndkya stressing,
unettomuutena, aloitekyvyttomyytena, oppimisvaikeuksina, lisdantyneita poissaoloina, lisdanty-
neena paihteidenkayttona, kyynisyytena, uupuneisuutena tai masentuneisuutena. Tyoyhteisossa
oireilu voi olla yhteisty6haluttomuutta tai henkil6ristiriitoja, jolloin ne vaikuttavat tyon sujuvuu-
teen. Organisaatiotasolla liiallinen kuormitus heijastuu tyokykyongelmina, suurina maarina poissa-

oloja, tydntekijoiden vaihtuvuutena seka tuottavuuden laskuna. (Mattila & Padkkdnen 2015, 9.)

2.4 Tyon imu ja tyduupumus — psyykkisen tyéohyvinvoinnin daripaat

Ty6n imun voidaan sanoa olevan yksi psyykkisen tyéhyvinvoinnin keskeisimmista kuvaajista. Tyon

imu kuvataan tyon voimavarana ja se on voimakkaasti yhteydessa niin hyvinvoinnin kokemukseen
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kuin jaksamiseen niin tydssa kuin vapaa-ajallakin. Tyon imu tarkoittaa myonteistda motivaatio- seka
tunnetilaa, johon liittyvat tarmokkuuden, omistautumisen ja tyéhon uppoutumisen kokemukset.
Tarmokkuudesta puhuttaessa tarkoitetaan tyontekijan kokemaa energisyytta ja halua panostaa
omaan tyohonsa. Tyolle omistautumiseen kuvataan kuuluvan tyon kokeminen merkitykselliseksi,
tyosta koettu ylpeys ja innostus seka tyon sopiva haasteellisuus. Tyoéhén uppoutuminen taas tar-
koittaa syvaa keskittymistilaa, jolloin aika kuluu nopeasti ja tyosta voi tuntua olevan vaikea irrot-
tautua. Tassa tilassa tyo koetaan nautinnolliseksi. Kun ihminen kokee tyon imua, hanen voidaan
ajatella nauttivan tyostaan aidosti. (Hakanen 2011, 18-22.) Tyon imun voidaan kuvata olevan arvo-
kas kokemus hyvinvoinnin nakdkulmasta, silla tyon imu vaikuttaa mydnteisesti tyontekijan mielen-
terveyteen. Tyon imua kokevat tyontekijat ovat onnellisempia kuin muut tyontekijat. Lisaksi tyon
imu vaikuttaa positiivisesti tyoyhteis6on seka yrityksen taloudelliseen menestymiseen. (Tyon imu
n.d.) Tydon imua voidaan edistdaa huomioimalla tydntekijan yksilolliset tarpeet seka yksil6lliset voi-
mavarat ja lisdksi myos tyohon liittyvat voimavarat. Tyon imun kokemisen mahdollisuus lisdantyy,

kun yksilon perustarpeet seka tarpeet tyon tekemiselle ovat tyydytetty. (Hakanen 2011, 34.)

Ty6n imun vastakohtana voidaan pitda tyostressia (Makikangas & Hakanen 2017, 115). Ty0Ostressi
on yksi yleisin tydpahoinvoinnin ilmenemisen muoto (Virolainen 2012, 35). Stressilla tarkoitetaan
tilaa, jossa tyontekija kokee, ettei pysty selviytymaan haneen kohdistetuista vaatimuksista. Sen
syntyyn vaikuttavat seka tyontekijan, kuin tydonkin ominaisuudet. Stressi on seurausta siita, etta
tyon voimavarat seka vaatimukset ja kuormitustekijat ovat epatasapainossa keskendan. Kun stres-
sitila etenee riittavan pitkalle, kehittyy tyduupumus. Se on oireyhtyma, jossa ihmisen omat voima-
varat ehtyvat ja oireena on kroonistunut vasymys, kyynistyminen tyéhon, kognitiivisen hallinnan
héiriot seka myos tunteiden saatelyn hairiot. Vasymys on yleensa tekija, joka laukaisee muiden
tybuupumusoireiden kehittymisen. Lopulta oma ty6asenne muuttuu kielteiseksi ja omaa tyota va-
hatelldan ja tyo ei tuota enaa tyydytysta. Tyduupumuksen kehittyminen kestda yleensa vuosia.
Ty6uupumus aiheuttaa kielteisia seurauksia niin tydssa suoriutumiselle kuin omalle terveydelle ja
elamanlaadulle. (Stressi ja tyduupumus n.d.) ja sen on todettu olevan yhteydessa myds terveyson-
gelmiin (Makikangas & Hakanen 2017, 117). Tyduupumus on seka kansallisesti etta kansainvali-
sesti merkittdava ongelma. Vuonna 2011 tehty tutkimus osoittaa, ettd lievda tyduupumusoireilua

koki 23 % miehista ja 24 % naisista. (Makikangas & Hakanen 2017, 106.)
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Oleellista tydelamassa onkin tyduupumusta ennaltaehkaiseva toiminta. Huomio tulisi kiinnittaa
tyduupumuksen ensimmaiseen vaiheeseen eli stressin valttamiseen tukemalla tyontekijoita. Vaati-
musten kohtuullistaminen seka tyén kuormittavuuden arvioiminen ovat avainasemassa ennaltaeh-
kaistdessa tyduupumusta. (Virolainen 2012, 35—-37.) Lisdksi kokonaistilanteen arvioiminen kartoit-
tamalla voimavarat seka kuormitustekijat ja ottamalla ne huomioon tydssa, voidaan leivittaa
tyostd johtuvaa stressia (Stressi ja tyduupumus n.d.). Liiallisen kuormittumisen ennaltaehkdisy on

oleellista niin yksilon kuin organisaationkin kannalta (Mattila & Paakkénen 2015, 10).

Hakasen (2011) mukaan ty6olot kokonaisuutena koostuvat voimavarojen lisaksi tyon vaatimuk-
sista tai kuormitustekijoista. Kun puhutaan tyon voimavaroista, ne ovat tekijoita, joiden avulla pys-
tytdan kohtaamaan tyon vaatimuksia ja myds saavuttamaan tyon tavoitteet. Vaatimukset taas
edellyttavat psyykkisia ponnisteluja. Jos vaatimukset ovat liian korkealla, se vaatii jatkuvaa ponnis-
telua toista selviytymiseksi. Jos tasta ponnistelusta ei palauduta, vaatimukset aiheuttavat tyéuupu-
musoireilua. Tyon imulla seka tyduupumuksen kokemuksella voi olla siis erilaisia syita ja seurauk-
sia. Voidaan sanoa, etta tydn vaatimusten ja tydn voimavarojen maaran suhde maarittelee
kokonaishyvinvoinnin tydssa. Pahin tilanne on silloin, kun tyélle on asetettu jatkuvasti liian kor-
keita vaatimuksia, mutta tyon voimavaratekijat puuttuvat. Kuviolla 1 pyritdaan havainnollistamaan
tatd tyon vaatimusten — tyon voimavarojen mallia. Tassa tulee kuitenkin huomata, etta kuvion po-
lut eivat sulje toisiaan pois, vaan tuovat samanaikaisesti esille tyontekijan kokemaa hyvinvointia

seka pahoinvointia eri ndkokulmista. (Hakanen 2011, 103-106.)

- kielteisid seurauksia
tydn vaatimukset o tyouupumus > mm. heikentynyt
terveys

myonteisid seurauksia,

mm. ty6ssd suoriutu-
minen, tyShon
sitoutuminen

tyén

R tyon imu
voimavaratekijat

Kuvio 1. Tyon vaatimusten - tyon voimavarojen malli (Hakanen 2011, 105)
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2.5 Tyohyvinvointiin vaikuttavat tekijat

Tyohyvinvointiin vaikuttavat monet eri tekijat, ja nama tekijat voidaan jaotella Tampereen yliopis-
ton ja Tampereen ammattikorkeakoulun Tyéhyvinvoinnin tutkimusryhman mukaan viiteen eri ryh-
maan. Ne ovat organisaatio, yksilo, yhteiso, tyd seka johtaminen. (Tyohyvinvoinnin kokonaisvaltai-
nen malli n.d.) Myds Manka (n.d.) kuvaa, etta tyohyvinvoinnin tekijat jakautuvat organisaatioon,
johtamiseen, tydyhteisdon ja tydhon seka tyontekijaan itseensa. Kuviolla 2 pyritdan havainnollista-
maan tydhyvinvointiin vaikuttavia tekijoita seka sitd, etta tydhyvinvointi on monen tekijan summa

ja asiat vaikuttavat paljon toisiinsa (Manka n.d.).

1. ORGANISAATIO

=

&
5. MINA ITSE
* psykologinen
paaoma
* terveys ja
fyysinen kunto

2. JOHTAMINEN 3. TYOYHTEISO

Kuvio 2. Tyéhyvinvoinnin tekijat (Manka n.d.)

Organisaatiotasolla tarkastellaan organisaation rakennetta ja toimintaa. Tyohyvinvoinnin kehitta-
misen nakoékulmasta organisaatiolla on tarkea rooli. Organisaation henkilostokaytannot vaikutta-
vat ldheisesti siihen, miten tyohyvinvointi koetaan. Lisaksi organisaatiokulttuuri seka organisaation
rakenne, toimintatavat ja kdytannot vaikuttavat laheisesti tyohyvinvointiin. (Tyéhyvinvoinnin ko-

konaisvaltainen malli n.d.)

Yksilon kohdalla ajatellaan sitd, miten yksilo ottaa itse vastuuta omasta hyvinvoinnistaan. Tyohy-
vinvointiin vaikuttaa paljon se, miten yksilo itse huolehtii omasta fyysisesta seka psyykkisesta hy-

vinvoinnistaan, myos tyon ulkopuolella. Lisdksi yksilolliset tekijat yksilossa ja persoonallisuudessa
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vaikuttavat, kuten esimerkiksi osaaminen ja tyokokemus seka palautuminen. (Tyohyvinvoinnin ko-

konaisvaltainen malli n.d.)

Yhteison kohdalla tarkastellaan yhteison toimivuutta. Tyoyhteisé on merkittava tekija tyontekijan
ty6hyvinvoinnin kokemuksessa. Kun tyoyhteistssa saa tukea, se lisda tyohyvinvointia, kun taas
huono tydilmapiiri ja mahdolliset konfliktit kuormittavat yhteison tyontekijoita. Hyva yhteishenki
tyoyhteisdssa on tarkeda. Myos vuorovaikutuksen puute yksin tyoskennellessa voi olla todella

kuormittavaa ja vaikuttaa tyohyvinvointiin. (Tyohyvinvoinnin kokonaisvaltainen malli n.d.)

Kun taas puhutaan itse tyostd, se on yksi keskeisimmista tyohyvinvointiin vaikuttavista tekijoista.
Jokaisesta tyosta 16ytyy niin voimavara- kuin kuormitustekijoitakin. Kiire ja ristiriitaiset vaatimuk-
set voivat olla kuormitustekijoita, kun taas selkeat tavoitteet ja vaikutusmahdollisuudet toimivat
tyOssa voimavaratekijoina. Lisaksi vaikutusmahdollisuudet tyon tekemiseen ovat oleellisessa ase-

massa tyohyvinvoinnin nakdkulmasta. (Tydhyvinvoinnin kokonaisvaltainen malli n.d.)

Johtaminen on tarkea osa tyohyvinvoinnin kokemusta. Johtamisella pystytaan vaikuttamaan tyo-
hyvinvointiin seka johtamistyylilla seka silla, mita toimenpiteita organisaatiossa tehdaan tyéhyvin-
voinnin eteen. Johtamisella pystytdaan vaikuttamaan tyon hallintaan seka oikeudenmukaisuuden

kokemukseen. Tutkimuksissa on todettu, ettd palveleva seka positiivinen johtajuus tukevat tyohy-

vinvointia. (Tyéhyvinvoinnin kokonaisvaltainen malli n.d.)

2.6 Tyohyvinvoinnin merkitys

Otala ja Ahonen (2003) tuovat esille kirjassaan perusteltuja syita, miksi tyohyvinvoinnin merkitys
on korostunut. Naita syita ovat esimerkiksi ty6lainsaadanto, joka asettaa tiettyja vaatimuksia tyo-
hyvinvoinnin hoitamiseen. Lisdksi vdaeston ikddntymisen mukanaan tuoma tyévoima pula uhkaa
kilpailukykya, jolloin on tarkeaa panostaa tyohyvinvointiin, jotta ihmiset jaksavat ja viihtyvat tyos-
saan. (Otala & Ahonen 2003, 25.) Juutin (2010) mukaan tydhyvinvointia voidaan nykypaivana pitaa
yhtena yrityksen strategisista kilpailutekijoista. llman tyontekijoiden hyvinvointia ei synny osaa-
mista eikd innovaatiota. Juuri ndma ovat ydinasioita, joilla yritykset luovat itselleen kilpailuetua
muihin yrityksiin ndhden. Kun tyontekijat voivat hyvin, organisaatiolla on tehokas kyky olla vuoro-
vaikutuksessa asiakkaidensa kanssa, tuottaa asiakkaille parempia palveluja ja tall6in tyontekijat

myos antavat todennakoisemmin tdyden tyopanoksensa organisaation eteen. (Juuti 2010, 45-46.)
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Ty6hyvinvointiin panostamisella on suuri merkitys yritykselle. Kun yritys panostaa tyohyvinvointiin,
se vaikuttaa positiivisesti tydnantajakuvaan ja tyonantajakuvalla taas pystytdan houkuttelemaan
parhaat osaajat yritykseen. Henkiléston hyvinvoinnista huolta pitavilla yrityksilla on tyéomarkki-
noilla vahva asema ja patevia hakijoita riittaa, kun taas huonosti hoidettu tydnantajapolitiikka al-
kaa nakya organisaation ulkopuolelle. Tall6in tilanne johtaa vahitellen siihen, ettei vapaisiin tyo-

paikkoihin riita hakijoita. (Tarkkonen 2012, 73.)

Erilaisissa tutkimuksissa on todettu henkiléston hyvinvoinnin ja yrityksen taloudellisella menesty-
misen yhteys toisiinsa. On laskettu, etta yritysten on mahdollista saada takaisin 10—20-kertaisena
se raha, jonka he sijoittavat tyohyvinvointiin. (Otala & Ahonen 2003, 51.) Ty6pahoinvointi tuleekin
kalliiksi organisaatioille. Kustannuksia muodostavat aikainen eldakdityminen, sairauspoissaolot, ta-
paturmat seka tuottavuuden heikentyminen. (Ahonen 2014.) My6s tyohyvinvoinnista kirjan kirjoit-
tanut Forma (2015) tarkastelee blogissaan tydhyvinvoinnin merkitysta yhteiskunnan nakokul-
masta. Han kuvaa tyohyvinvoinnin pidentavan tyouria, joka on yhteiskunnan kannalta merkittavas,
silla se pienentda kestavyysvajetta. Tyohyvinvoinnilla pystytdan lisaksi ehkdisemaan tyokykyongel-
mien syntymistd. Tyohyvinvoinnin aiheuttamat ongelmat tuottavat kustannuksia siis seka tyonan-
tajalle, etta yhteiskunnalle. Sosiaali- ja terveysministerid on tehnyt laskelmia, joissa todetaan teke-
mattéman tyon kustannusten olevan noin 25 miljardia euroa vuodessa. Naita kustannuksia olisi

mahdollista pienentda panostamalla tyéhyvinvointiin. (Forma 2015.)

Ty6hyvinvoinnilla on suuria vaikutuksia myds yksiloon. Tyohyvinvointi parantaa tuloksellisuutta
seka tuotteliaisuutta. Kun tyontekija voi hyvin, han on tydssdaan motivoitunut seka tyopaikkaansa
sitoutunut. Lisaksi hyvinvoiva tyontekija edistdaa tydyhteison toimivuutta ja ilmapiiria. Hyvinvoi-
vassa tyOoyhteisossa jaksetaan paremmin ja sielld on vahemman sairauspoissaoloja seka viahem-
man tyontekijoiden vaihtuvuutta. Hyvinvoiva tyontekija edistaa onnistuneita asiakaskokemuksia,
joka on aina myos yrityksen etu. (Tyéhyvinvoinnin kokonaisvaltainen malli n.d.) Makikangas ja Ha-
kanen (2017, 120) toteavat, etta nykyajan tydelaman vaatimusten lisdantyessa on yha merkityksel-
lisempdad, miten tyontekijat voivat tydssaan niin tyontekijoiden eldaménlaadun ja terveyden kuin

organisaatioiden menestyksenkin kannalta.



17

3 Oikeudenmukainen johtaminen

3.1 Oikeudenmukaisen johtamisen historia lyhyesti

Organisaation oikeudenmukaisuuden tutkimuksen esihistoria juontaa juurensa sosiaalipsykologian
ja motivaatiopsykologian klassikkoteorioihin. Alkuaikoinakeskeisia teorioita olivat esimerkiksi Fritz
Heiderin balanssiteoria seka Abraham H. Maslown tarvehierarkia. Yksi ensimmaisista oikeudenmu-
kaisuusteorioista oli Samuel Stoufferin kehittdma suhteellisen deprivaation teoria vuonna 1949.
Tama teoria korosti, ettad tyytyvaisyys esimerkiksi palkkaan riippuu siitd, mihin sitd verrataan, eika

niinkdan absoluuttisesta maarasta. (Elovainio & Virtanen 2018, 184-187.)

Taman jalkeen George Homansin sosiaalisen vaihdon teoria toi ndakékulman sosiaalisiin vaihtosuh-
teisiin ja niiden merkitykseen. Sosiaalisen vaihdon teoriassa ihmisten kanssakdyminen voidaan aja-
tella sosiaalisena vaihtona, jossa uudelleen tapahtuvien kokemusten myo6ta syntyy erilaisia saan-
toja seka odotuksia. Mita selvemmin naita saantoja syntyy, sitd normaalimpia moraalisaantoja
niista muodostuu. Homansin mukaan ihmiset ovat herkkia naiden vaihtosuhteiden epatasapai-
nolle, jolloin ihminen kokee epdreiluutta esimerkiksi saadessaan vahemman vastinetta kuin koke-
vat ansaitsevansa. Homans esitteli myos kasitteen jakava oikeudenmukaisuus (distibutive justice)
ja vaitti, ettd ihmisten pyrkimys sdilyttda normatiivisia vaihtosuhteita vaikuttaa moraalisdantojen

muotoutumiseen. (Elovainio & Virtanen 2018, 184-187.)

Seuraavaksi Peter M. Blau laajensi Homansin ajatuksia vuonna 1964 ja toi esille, ettd ihmisten tyy-
tyvaisyys heidan vaihtosuhteisiinsa riippuu siitd, miten vaihtosuhteesta saatavat hyodyt tayttavat

heidan odotuksensa. John Stacy Adams toi merkittavasti panoksensa oikeudenmukaisuuden tutki-
mukseen 1960-luvulla esittamalla tasapainoteorian. Han naki tasapainon pyrkimisen voimakkaana
motiivina ja oikeudenmukaisuuden keskeisena osana ihmisten paatoksentekoa. (Elovainio & Virta-

nen 2018, 184-187.)

Taman jalkeen mainitaan 1970-luvulla Morton Deutschin ja Gerald S. Leventhalin tutkimusryhmat
sekd John Thibautin ja Laurens Walkerin ryhmat, jotka kiinnittivat huomiota oikeudenmukaisten
resurssien jaon saantodihin eri konteksteissa, kuten ryhmissa ja oikeusprosesseissa. Thibaut ja Wal-

ker toivat esille, ettd mahdollisuus tulla kuulluksi vaikuttaa voimakkaasti oikeudenmukaisuuskoke-
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mukseen ja tdstd on saanut alkunsa paatoksenteon oikeudenmukaisuuden kasite (procedural jus-
tice). (Elovainio & Virtanen 2018, 184—187.) Viimeisena on saanut alkunsa vuorovaikutuksen oi-
keudenmukaisuuden kasite, johon ovat viitanneet ensimmaisena Bies ja Moag vuonna 1986 (Col-
quitt, Conlon, Wesson, Porter ja Ng 2001, 426—-427). Kuitenkin hypoteesi siitd, etta
oikeudenmukaisuuden kokemus suojaa tyontekijan terveytta, on esitetty vasta vuosituhannen

vaihteessa (Elovainio 2008).

Ensimmaisena on siis maaritelty jakavan oikeudenmukaisuuden kasite, jonka jalkeen tutkimus on
laajennut paatdksenteon oikeudenmukaisuuteen. Vasta ndiden jalkeen on tuotu esille kasite vuo-

rovaikutuksen oikeudenmukaisuudesta tai toisella kasitteelld kohtelun oikeudenmukaisuudesta.

3.2 Oikeudenmukaisen johtamisen maaritelma

Moorman (1991) seka Colquitt ja muut (2001) kuvaavat oikeudenmukaisuuden ymmarrettavaksi
niin, etta silla tarkoittavan yleista tasa-arvoa, reiluutta ja hyvaa kohtelua, joka kattaa taloudellisen,
sosiaalisen ja emotionaalisen osa-alueen. Oikeudenmukaisuuden kokemus on kuitenkin hyvin yk-
silollista. Organisaatiotasolla oikeudenmukaisuuden voidaan ajatella olevan perusarvo, jonka
kautta maarittyvat sosiaaliset sadannot seka kanssakdayminen. (Moorman 1991, 845; Colquitt ym.
2001, 425.) Oikeudenmukaisuus maarittelee ne tavat seka sadannét, joilla kohtelemme toisia ihmi-
sia ja niitd samoja tapoja ja sadantdja odotamme my0ds muiden noudattavan, kun he ovat kans-
samme tekemisissa (Elovainio & Kivimaki 2002, 470). Leppasen (2007) mukaan myds Elovainio, Ki-
vimaki, Vahtera ja Virtanen (2002) maarittelevat oikeudenmukaisuuden kasitteend, jonka ihmiset
kokevat omakohtaisesti ja subjektiivisesti. Oikeudenmukaisuutta maaritettdessa ja tutkiessa voi-
daan tuskin koskaan saavuttaa tilannetta, jossa kaikki ymmartaisivat oikeudenmukaisuuden tdysin
samalla tavalla, silld oikeudenmukaisuus on niin vahvasti yksilon subjektiivinen kokemus. (Leppa-

nen 2007, 7.)

Oikeudenmukainen johtaminen kuvaa kasitteena johtamisjarjestelman selkeytta seka johdonmu-
kaisuutta ja lisdksi sitd, miten organisaatiossa tehdaan paatoksia ja miten tyontekijoita kohdellaan
(Nokela, Huhtakangas, Pesonen, Laitinen ja Kanste 2021, 145). Cropanzano ja Greenberg (1997,
318) kuvaavat, etta toiminta on oikeudenmukaista, kun suurin osa ihmisina pitaa sita oikeudenmu-

kaisena. Moorman (1991, 845) taas kuvaa oikeudenmukaisen johtamisen tarkoittavan sitd, missa
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maarin tyontekijoita kohdellaan oikeudenmukaisesti. Romana, Keskinen ja Keskinen (2004, 8) to-
teavat tutkimuksessaan, etta oikeudenmukainen ldahijohtaminen koetaan tyéntekijéiden mukaan
paddasiassa tasapuolisena kohteluna, vuorovaikutuksena, tydn organisointina, luottamuksena ja

luotettavuutena.

Oikeudenmukaisuuden kasite voidaan teoriatiedon mukaan jakaa jakavaan oikeudenmukaisuu-
teen (distributive justice) seka paatoksenteon oikeudenmukaisuuteen (procedural justice) (Elovai-
nio & Virtanen 2018, 187-188). Jakava oikeudenmukaisuus tarkoittaa prosessia, jossa yksilo arvioi
saamaansa lopputuloksen oikeudenmukaisuutta. Talla tarkoitetaan esimerkiksi palkan maaraa,
ylennyksien jakautumista tai arvosanoja. Reiluna voidaan pitaa sellaisia lopputuloksia, jossa edut

jakautuvat tasan kaikkien kesken tai painotusten mukaisesti. (Colquitt ym. 2001, 426.)

Paatdksenteon oikeudenmukaisuudessa taas tarkastellaan prosessin sita osaa, jolla lopputulok-
seen padstaan. Kun paatos on tehty oikeudenmukaisuuden periaatteita noudattaen, lopputulok-
seen suhtaudutaan positiivisemmin, vaikka se ei olisikaan yksilon edun mukaista. (Thibaut & Wal-
ker 1978, 542.) Moorman (1991) kuvaa paatoksenteon oikeudenmukaisuuden tarkoittavan
toimintaa, johon kuuluvat paatoksen teon suunnittelu, tiedottaminen seka niiden vaikutusten seu-
raaminen. Kun paatdksenteko on oikeudenmukaista, paatékset ovat johdonmukaisia, paatosten
perusteista saadaan tietoa, paatokset tehddan perustuen oikeaan tietoon ja paatosten vaikutuksia
seurataan. Tarvittaessa epaonnistuneet paatokset voidaan myos purkaa. (Moorman 1991, 845—

846.)

Lisaksi on esitetty, etta oikeudenmukaisuusteoriassa olisi viela kolmas muoto, kohtelun oikeuden-
mukaisuus (relational justice tai interactional justice), joka eroaisi aiemmista. Se tarkoittaa, etta
vaikka paatokset eivat olisikaan mieluisia tyontekijoille, kohtelun odotetaan silti olevan kohteli-
asta, ystavallista ja kunnioittavaa. Tata on siis kohtelun oikeudenmukaisuus, joka on nykyaan suu-
ressa roolissa oikeudenmukaisuutta tarkasteltaessa. (Elovainio & Virtanen 2018, 188.) My6s Moor-
man (1991, 845-846) kuvaa kohtelun oikeudenmukaisuuden niin, ettd esihenkild on alaisiaan
kohtaan huomaavainen ja ystavallinen, kunnioittava, luotettava eivatkd hanen henkilokohtaiset
mieltymyksensa vaikuta hanen tekemiinsa paatoksiin. Nykyaan kohtelun oikeudenmukaisuus on
saanut lisaksi kasitteen organisaation oikeudenmukaisuus (organizational justice) (Elovainio 2018,

188). Leppasen (2007, 10) mukaan kohtelun oikeudenmukaisuutta kutsutaan edellisten lisdksi
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myos vuorovaikutuksen oikeudenmukaisuudeksi. Alla olevassa kuviossa 2 on pyritty havainnollista-

maan oikeudenmukaisuuden jakautumista eri osa-alueisiin ja seka niiden tarkoitusta.

Oikeudenmukaisuus
|
|
Kohtelun
Jakava Psstsksenteon olkeudenn'!ukalsuus tai
vuorovaikutuksen

oikeudenmukaisuus
(distributive justice)

Qikeudenmukaisuuden prosessin
a5uus, jossa arvicidaan
lopputuloksen oikeudenmukaisuutta,
esimerkiksi palkan maira tai
ylenmysten jakautuminen

oikeudenmukaisuus
(procedural justice)

Oikeudenmukaisen prosessin osuUs,
jossa arvioidaan prosessin sitd osaa,
jolla paastdan lopputulokseen,
esimerkiksi pdatdksenteossa
huomioidaan johdonmukalsuus ja se,
ettd paatokset perustuvat cikeaan

oikeudenmukaisuus
(relational justice tai
interactional justice)

Dikeudenmukaisuuden prosessin
osuus, jossa tarkastellaan ihmisten
kohtelua pastéksenteossa, esim.
ollzanko ihmisid kohtaan ystavallisia
ja kunnicittavia

tietoon

Kuvio 3. Oikeudenmukaisuus ja sen alamuodot

Aiempiin tutkimuksiin perustuen on maaritelty tydéelaman oikeudenmukaisuuden kriteereiksi ja
periaatteiksi seuraavat asiat; oikeus siihen, etta tulee kuulluksi omassa asiassaan, johdonmukaiset
saannot, joiden mukaan ihmista kohdellaan samojen periaatteiden mukaan ja samat saannot ovat
voimassa seka tanaan, ettd huomenna. Ndiden lisdksi paatoksenteko on puolueetonta, paatdkset
perustuvat oikeaan tietoon, paatoksia voidaan tarvittaessa korjata seka paatoksenteon saannot
ovat selkeat ja niista on informoitu ihmisia, joita paatdkset koskevat. Nama paatoksenteon oikeu-
denmukaisuutta kuvaavat sddanno6t ovat vakiintuneet aiemmilla vuosikymmenilla tehtyihin tutki-
muksiin. (Elovainio & Virtanen 2018, 187.) Ndiden lisdksi ihmiset odottavat, ettd heitad kohdellaan

ystavallisesti, kohteliaasti ja kunnioittavasti, vaikka itse paatokset eivat olisikaan mieluisia (Elovai-
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nio 2008). On myods huomattava, ettd oikeudenmukaisuuden kdsitys muuttuu ajan kuluessa. Nyky-
aan ymmarretdan ja hyvaksytaan laajemmin, ettd on oikeudenmukaista, ettd esimerkiksi palkan

madraytymiseen vaikuttavat esimerkiksi suoritteiden laatu ja maara. (Jarvinen 2011, 147.)

3.3 Oikeudenmukainen johtaminen kdytdannossa

Johtaminen ei ole ainoastaan tehtava, jota esihenkil® suorittaa, vaan myds rooli. Esihenkilotyossa
ja ihmisten johtamisessa onnistumisessa on pohjimmiltaan kyse siitd, ottaako esihenkil6 vastaan
hanelle tarjotun roolin. On paljon esihenkildita, ketka eivat ymmarra, halua tai kykene ottamaan
johtajan roolia, vaan pysyttelevat asiantuntijan tai suorittavan tyontekijan roolissa. Johtaminen
tydyhteisdissa voi taman vuoksi olla puutteellista. On tarkeaa, etta esihenkilé6 ymmartaa itse oman
roolinsa seka miten tarkea taman tehtdva on. Terve itsetunto, hyva huumorintaju seka néyra
luonne luovat mahdollisuudet kehittya parhaiden johtajien joukkoon. (Jarvinen 2011, 142.) Jarvi-
nen (2004, 54) toteaakin kirjassaan, etta “esihenkil on ikaan kuin valmentaja, joka huolehtii johta-

mansa ryhman toiminnan edellytyksista”.

Oikeudenmukaisuudella on vahva kytkds johtamiseen. Tyontekijat odottavat esihenkilon kohtele-
van kaikkia tasapuolisesti, ilman etta hanella on suosikkeja tai inhokkeja. Esihenkilon taytyy pystya
omassa roolissaan ylittdmaan tyontekijoihin kohdistuvat sympatiat ja antipatiat. Lisdksi esihenki-

I6n on tarkedaa muistaa, etta vaikka joku olisi tydssaan muita parempi tai osaavampi, hanelle ei voi

sen varjolla antaa erityisoikeuksia. (Jarvinen 2011, 147.)

Romanan ja muiden (2004) tutkimuksessa esille nousevat oikeudenmukaisen johtamisen tarkeim-
pina asioina tasapuolinen kohtelu, vuorovaikutus, tydén organisointi, esihenkilén luottamus seka
luotettavuus. Tasapuolinen esihenkilo kohtelee tyontekijoitadan puolueettomasti, reilusti seka tasa-
puolisesti. Tasapuolisuus nakyy esimerkiksi tyévuorojen organisoinnissa, koulutuksiin padsyssa ja
vapaiden seka lomin jarjestamisessa. Lisaksi sijaisia ja vakituisia tyontekijoitd kohdellaan samalla
tavalla. Vuorovaikutuksessa tarkedaa on kokemus oikeudenmukaisuudesta. Oikeudenmukainen esi-
henkild on keskusteleva, kuunteleva seka lasna. Han on aidosti kiinnostunut tyontekijdistaan ja ha-
luaa kehittaa aitoa seka turvallista ilmapiirid. Lisdksi tyontekijat kokevat, ettd on tarkeaa tulla kuul-
luksi. Tyon organisoinnin nakdokulmasta oikeudenmukaisuutta lisaa, kun esihenkil toimii jamakasti
ja jakaa vastuuta. Esihenkil6lta oletetaan |6ytyvat kykya tyon organisointiin. Oikeudenmukainen

esihenkil6 on myds luotettava. Han tekee oman osuutensa tyoyhteisdssa ja hoitaa sovitut tyot.
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Han myos luottaa siihen, ettd tyontekijat hoitavat tyona ilman, ettd hanen tarvitsee puuttua tyon-
tekoon. Oikeudenmukainen esihenkil® seisoo tydntekijoiden mielesta sanojensa takana, ja on
avoin ja rehellinen. Lisaksi tutkimuksessa oikeudenmukaisen johtamisen muina seikkoina mainit-
tiin tyon kehittaminen, tyon tunteminen, tyontekijoiden vaikutusmahdollisuudet, tyon arvostami-
nen, tiedottaminen, ongelmien kasittely, esihenkilon tuki seka toiminta paatdksenteossa ja palk-

kauksen oikeudenmukaisuus. (Romana ym. 2004, 8; 10-12)

Jotta esihenkil6 pystyy toimimaan oikeudenmukaisesti, edellytyksena ovat selkeat pelisdaannét ja
ohjeet, joiden noudattaminen koskettaa kaikkia. Henkiléston arviointiin ja palkitsemiseen tulee
olla lapinakyvat kriteerit. Esihenkilon oikeudenmukaisuutta voidaan pitaa mielivallan ja itsekkyy-
den vastakohtana. (Jarvinen 2011, 147.) Esihenkilon tulee kohdella tyontekijoitaan ystavallisesti ja
huomaavaisesti. Lisaksi tyontekijoita kohtaan taytyy olla puolueeton. Taytyy voida luottaa siihen,
ettd saannot ovat samat tanaan, sekda huomenna. Selkea seka johdonmukainen johtajuus mahdol-
listaa, ettd tyontekijat pystyvat luottamaan epavarmoissakin tilanteissa siihen, etta sovittuja toi-
mintaperiaatteita noudatetaan. Paaperiaatteena oikeudenmukaisessa johtajuudessa onkin, etta
paatokset ovat johdonmukaisia ja samat saannot koskevat kaikkia. Kaikilla, joita asia koskee, on
oikeus sanoa mielipiteensa asiaan. Lisaksi paatoksenteon perustaksi on etsittava mahdollisimman
paljon oikeaa tietoa. Kielteisetkin paatokset on helpompi sulattaa, kun tyontekija on tullut asiassa
kuulluksi paatoksenteon yhteydessa. Paatoksentekoon liittyvista perusteista taytyy myos tarvitta-
essa antaa lisatietoja. (Sinokki & Virtanen 2014, 152-153.) My0s Kivimaki, Elovainio, Vahtera ja
Virtanen (2005, 155) tuovat esille, ettad tyontekijat arvoivat oikeudenmukaisen johtamisen olevan
sitd, ettd alaisia kokevat tulleensa kuulluksi paatoksia tehdessa, pelisaannot ovat samat kaikille,
esihenkil6 kertoo avoimesti paatdsten perusteet, tyontekijat voivat luottaa esihenkil6ihinsa ja esi-

henkil6 kohtelee tyontekijoitdaan arvostavasti ja kunnioittavasti.

Modernissa vuorovaikutteisessa johtamisessa johtajan perustehtdvana on saada kaikki tyontekijat
kokemaan itsensa hyddyllisiksi ja tarkeiksi. Tiedonkulku ja kuunteleminen ovat avainasemassa. Au-
tonomian salliminen tyontekijoille on tarkeaa. Parhaimmillaan johtaminen on vuorovaikuttamista
seka tilannejohtamista, jossa limittyvat ihmisten seka toiminnan johtaminen. (Manka & Manka
2016, 135.) Modernin johtajuuden toivotaan sisdltavan piirteita, joita yksi on reiluus ja oikeuden-

mukaisuus tyon organisoinnissa. Esihenkilon tulee huolehtia, ettd tyon perusasiat ovat kunnossa,
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ja han ottaa tyontekijat mukaan paatoksentekoon kuuntelemalla heita. Lisdksi esihenkilon on ol-
tava esimerkillinen ja luotettava. Johdonmukaista paatoksentekoa arvostetaan. Esihenkil6lta odo-
tetaan psykologista ja emotionaalista tukea seka tunnealya. Esihenkil6 toimii alaistensa valmenta-
jana seka antaa palautetta, niin myonteista kuin tarvittaessa rakentavaakin palautetta. Han on
ihminen, jonka puoleen voi aina kdantya, han kuuntelee ja on henkisesti lasna. Han huolehtii tyon-
tekijoistaan, seuraa psyykkista seka fyysista kuormittuneisuutta ja ottaa asiat puheeksi tarpeen

tullen. (Manka & Manka 2016, 141.)

Esihenkil6 toimii valmentavana johtajana, jolloin han innostaa tyontekijoitdan tavoitteiden saavut-
tamiseen, luovaan ajatteluun seka laittaa ajattelemaa omien ajattelutapoja. Esihenkild inspiroi
tyontekijoitaan alyllisesti seka haastaa ajattelussa uusille urille. Tarkeana pidetaan myos sita, etta
han huolehtii optimismista ja luo myonteista ilmapiiria tyopaikalle. (Manka & Manka 2016, 141.)
Lisaksi esihenkilon on annettava tilaa ajatella ja pyrkia auttamaan jokaista tyontekijaa eteenpain,
tarjota lisaa vastuuta seka pitdd omien tyontekijoidensa puolia (7 vinkkid parempaan esimiestoi-
mintaan 2017). Kaiken tdman lisdksi esihenkilon on oltava aito, oma itsensa. llman aitoutta johta-
juus vaikuttaa alaisten silmissa keinotekoiselta roolilta, jota esihenkil® yrittaa pitaa ylla. Aitous an-

taa esihenkil6llekin luvan olla vain ihminen. (Jarvinen 2011, 147.)

Luvussa 3.2 on kasitelty nykyisen oikeudenmukaisen johtamisen keskeisia periaatteita. Elovainion
ja Kivimaen (2002, 471) mukaan naiden periaatteiden lisaksi silla, miten ihmisid kohdellaan paa-
toksentekotilanteissa seka niista tiedottaessa, on havaittu olevan vaikuttavan ihmisten tunnereak-
tioihin. My0s Elovainio ja Kivimaki (2002) tuovat esille, ettd nama asiat ja tekijat ovat tarkeita ih-
misille, joten niista poikkeaminen tai ndiden sdaantdjen noudattamatta jattaminen saattaa herattaa
ihmisissa voimakkaitakin tunteita. Jos ihmisia kohdellaan epdoikeudenmukaisesti, se kertoo, etta

heitd pideta tarkeind omassa ryhmdassaan. (Elovainio & Kivimaki 2002, 470.)

Romanan ja muiden (2004) tutkimuksessa esille nousee tyontekijoiden nakdkulmasta useita oikeu-
denmukaisen johtamisen keinoja, joilla tyontekijat kokevat enemman oikeudenmukaisuutta. Tar-
keimpana naista esille nousivat esihenkilon toimintapa (18 %), kokoukset ja palaverit (17 %), toi-
den organisointi ja tydnjako (16 %), tyoyhteison toimintatapa (11 %), tiedottaminen (11 %),

osaamisen varmistaminen (10 %) seka keskusteleminen (8 %). Esihenkilon toimintavoista keskei-
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siksi koettiin esihenkilon tuki, apu ja lasndolo, kannustus, jamakka asioihin tarttuminen, suunnitel-
mallisuus ja ennakoivuus, henkildston kuuleminen paatoksenteossa ja paatosten perusteleminen
seka tilannetietoisuus. Kokouksista ja palavereista mainittiin, etta niiden saanndllisyys on tarkeaa.
Keskustelua ja dokumentointia arvostettiin, jolloin myos ne, jotka eivat olleet paikalla, saivat tie-
don asioista. Toéiden organisoinnin osalta oli tarkeaa, etta tyonjako oli selkea. Tyoyhteisén toimin-
tatavasta todetaan, etta oikeudenmukainen johtaminen on tyoyhteison kanssa tehtavaa yhteis-
tyota. Tarkeina asioina esiin nousivat tydyhteisén avoin ja salliva ilmapiiri, tydyhteisén vastuullinen
ja oma-aloitteinen toiminta ja tyoyhteison keskindinen tuki. Viestinnassa kiinnitettiin huomioita
siihen, etta asioista tiedotetaan jo alkuvaiheessa. Osaamisen varmistamisessa esille nousi perehdy-
tys, jossa uudet tyontekijat perehdytetdaan hyvin ja sille annetaan aikaa. Lisaksi ammattitaidon ylla-
pitdmiseen kannustaminen koettiin tarkedna. Keskustelemisen kohdalla arvostettiin tyontekijan ja
esihenkilon kahden keskeisia keskusteluja. Kehityskeskustelut koettiin tarkeind. (Romana ym.

2004, 20-24.)

Kuitenkin keskeisena tekijana oikeudenmukaisten menetelmien kaytodssa pidetaan esihenkilon toi-
mintatapaa. Tutkimuksen mukaan tyontekijdiden mielesta esihenkild on oikeudenmukainen, kun
han tukee, auttaa, on lasna, kannustaa, tarttuu asioihin jamakasti, on suunnitelmallinen seka en-
nakoiva, kuuntelee henkilostoa paatoksenteossa sekd myos perustelee paatokset. Naiden lisdksi
hanellda on ymmarrys tyoyhteison tilanteesta. Esihenkild ei voi vaikuttaa kaikkeen, kuten esimer-
kiksi palkkaukseen tai palkitsemiseen, mutta tyontekijoiden kohteluun, tasapuolisuuteen seka ar-
vostavaan vuorovaikutukseen han voi omalla toiminnallaan vaikuttaa. Tama onkin yksin oikeuden-
mukaisen johtamisen keskeisista keinoista; miten esihenkild on vuorovaikutuksessa tyontekijoiden

kanssa. (Romana ym. 2004, 29.)

Oikeudenmukainen johtaminen ei kuitenkaan aina ole helppoa. Kun tyoyhteisé on monimuotoinen
ian, sukupuolen, kulttuuritaustan, kielen, koulutuksen, elimantilanteen tai temperamenttien
osalta, naiden huomioiminen, hyddyntaminen seka erilaisuuden arvostaminen saattavat aiheuttaa
erilaisia ndkemyksia asioista. Ihmiset ajattelevat eri tavalla, my0s suvaitsevaisuudesta. (Sinokki &
Virtanen 2014, 153.) On lisdksi tarkeda huomata, etta tyontekijan oikeudenmukaisuuden kokemus
syntyy tyontekijoiden, esihenkildiden sekd organisaation toimintaympariston vuorovaikutuksesta,

mutta edustaa vain yhden osapuolen ndakemysta. Talloin arviot oikeudenmukaisuudesta voivat jos-
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kus perustua vaarinymmarryksiin tai tapahtumiin, johon tyépaikan johto ei valttamatta voi vaikut-
taa. Yleisella tasolla voidaan kuitenkin todeta, etta jos periaatteet toteutuvat henkil6ston keskuu-
dessa lahestulkoon yksimielisesti, sitda voidaan pitaa usein merkkina siita, ettd johtamisessa on jol-
lakin tavalla onnistuttu. (Kivimaki ym. 2005). Tulee my6s muistaa, etta esihenkilon tehtava on
henkiléston johtamisen lisdksi vastata siita, etta tyot hoituvat. Oikeudenmukaisen johtamisen voi-
daankin kuvata olevan tasapainoilua tyontekijoiden toiveiden seka tyon sujuvuuden varmistami-

sen valilla. (Romana ym. 2004, 11.)

4 Oikeudenmukainen johtaminen ja psyykkinen ty6hyvinvointi

4.1 Oikeudenmukaisen johtamisen vaikutukset psyykkiseen tyohyvinvointiin

Ty6hyvinvoinnin nakokulmasta johtamisella on suuri merkitys koettuun tyéhyvinvointiin. Johtami-
sen tavoitteena on, etta kaikille asetetaan samanlaiset, selkeat tavoitteet. Hyvassa johtajuudessa
tavoitteet on asetettu selkeasti, johtamisen mallit ja perusteet ovat selkeita, esihenkil6lld on hyvat
johtamistaidot ja niita kehitetdan jatkuvasti. Lisaksi on tarkeaa, etta tydntekijoilla on mahdollisuus
osallistua seka johtaa omaa tyotaan. (Otala 2003, 46.) Esihenkil®, joka haluaa tukea henkildston
hyvinvointia, keskustelee tyontekijoiden kanssa ja ottaa tyontekijoiden mielipiteet huomioon paa-
toksenteossa. Kun tyontekijat padsevat osallistumaan paatoksentekoon, se parantaa tydmotivaa-
tiota seka sitoutumista. Lisaksi hyva vuorovaikutus lisda luottamusta esihenkilén ja tyontekijoiden
valilla. (Juuti & Vuorela 2015, 24-26.) Kaiken kaikkiaan hyvalla johtamisella edistetdaan henkiloston
onnistumista ja innostumista tyostdan. Esihenkilon kyky osoittaa arvostusta seka luottamusta luo-
vat perusturvallisuuden tunteen, joka on etenkin psyykkisen tyéhyvinvoinnin tarkea lahtokohta.

(Sinokki & Virtanen 2014, 147.)

Muun muassa Cropanzano ja Greenberg (1997) seka Colquitt ja muut (2001) ovat tutkimuksissaan
havainneet, ettd oikeudenmukaisuudella on johtamisessa huomattu olevan monia mydnteisia vai-
kutuksia. On havaittu, ettda mikali paatokset tehdaan noudattaen menettelytapoja, jotka koetaan
oikeudenmukaisiksi, paatoksiin suhtaudutaan myonteisemmin ja vaikeisiinkin paatoksiin sopeudu-
taan helpommin. Kun johtaminen koetaan oikeudenmukaiseksi, sen on havaittu voivan lisata tyon-
tekijoiden sitoutumista tyopaikkaansa ja parantavan tiimityon edellytyksia. Lisaksi silla on huo-

mattu olevan yhteys auktoriteetteja kohtaan koettuun luottamukseen, tyotyytyvaisyyteen, tyén
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laatuun, organisaatiota vahingoittavaan kayttdaytymiseen seka toimintaan, joka edistda organisaa-
tion toimintaa. (Leppanen 2007, 11-12.) Kun ihminen tuntee oikeudenmukaisuutta, se saa henki-
I6n kokemaan itsensa arvostetuksi seka kokemaan ylpeytta organisaation kuulumisesta. Se siis li-
saa henkilon itsetuntoa seka halua ponnistella organisaation eteen. Kun henkilé on motivoitunut,
han kadyttaa haluaa todenndkdisemmin osaamistaan organisaation hyvaksi. (Myyry 2008.) Oikeu-
denmukaisuuden kokemus voi herdttdaa myos voimakkaita myonteisia tunteita, kuten esimerkiksi

innostumista seka ylpeytta (Elovainio & Virtanen 2018, 191).

Tutkimuksissa on todettu, ettad toteutumaton oikeudenmukaisuus taas voi nakya tyopaikalla nega-
tiivisessa muodossa, kuten negatiivisena asenteena seka kielteisina tunteita, alhaisen tyotyytyvai-
syytena, poissaoloina, tyontekijoiden vaihtuvuutena, vahentyneena lojaalisuutena, heikentyneella
sitoutumisella organisaatiota kohtaan, ristiriitojen lisdantymisend, tuottavuus- ja laatuhairiéina
seka mahdollisesti jopa asiakkaiden epaasiallisena kohteluna. (Elovainio, Kivimaki & Helkama 2001,
418-424; Elovainio, Kivimaki & Vahtera 2002, 105-108; Elovainio & Kivimaki 2002, 471.) Epdoikeu-
denmukaisuuden kokemiseen liittyy vahvoja kielteisia tunteita, kuten vihaa, ahdistusta tai syylli-
syytta (Elovainio & Virtanen 2018, 191). Skarlicki & Folger (1997) totesivat tutkimuksessaan, etta
epdoikeudenmukainen kokemus johtamisessa saattaa johtaa tyontekijoiden kostotoimenpiteisiin.
Tallaisia voivat olla esimerkiksi tahallinen tyévalineiden vahingoittaminen, sanallinen hydkkaami-
nen esihenkil6a vastaan, tavaroiden varastaminen, poissaolot ilman patevaa syyta ja tydnantajan

mustamaalaaminen tyopaikan ulkopuolella. (Skarlicki & Foler 1997, 439-441.)

Jos ihmisid kohdellaan epdoikeudenmukaisesti, he saavat sen kdsityksen, etta heita ei arvosteta
ryhmassaan. Tallainen kohtelu saattaa heikentaa itsetuntoa seka vaikuttaa yhteenkuuluvuuteen ja
sosiaalisten suhteiden tiiviyteen. Ymparisto, jossa oikeudenmukaiseksi koetut saannot jaavat nou-
dattamatta, koetaan hallitsemattomaksi ja ennakoimattomaksi. Ihmiset eivat pysty ennakoimaan
tekojensa seurauksia ja joutuvat olemaan jatkuvasti varuillaan. Tama on kuluttavaa niin psyykki-

sesti kuin fyysisestikin. (Elovainio & Kivimaki 2002, 470.)

4.2 Oikeudenmukaisen johtamisen terveysvaikutukset

Organisaatioissa koettu oikeudenmukaisuus nayttaytyy modernissa tydelamassa jopa niin tar-

kednd, ettd se vaikuttaa ihmisen seka fyysiseen, ettad psyykkiseen terveyteen (Elovainio 2008). Elo-



27

vainion ja muiden (2002, 105) tutkimuksessa havaitaan, ettad sekad oikeudenmukaisilla paatoksente-
koperiaatteilla kuin oikeudenmukaisella kohtelulla on yhteys vahdisempaan psyykkiseen oireiluun
seka vahaisempiin sairauspoissaoloihin. Oikeudenmukaisuuden kokemukset vahentavat seka ma-
sennuksesta ettd ahdistuneisuudesta aiheutuneita poissaoloja (Elovainio & Virtanen 2018, 190).
Lisaksi johtamisen oikeudenmukaisuus nakyy tyohyvinvoinnin parantumisena, ja henkilston hy-
vinvointi taas nakyy tyon laadukkuudessa. Epdoikeudenmukaisuus tydssa aiheuttaa stressia ja voi
altistaa erilaisille terveysongelmille. (Sinokki & Virtanen 2014, 153.) Oikeudenmukaisuudenkoke-
musten puuttuminen on yhteydessa myos unihdiridihin seka hermoston ylirasitustilaan (Elovainio
& Kivimaki 2002, 472). Elovainio ja muut (2001) ja Elovainio ja muut (2002) ovat todenneet tutki-
muksissaan, ettd oikeudenmukaisuus tyopaikoilla on yhteydessa henkiloston kokemaan stressiin.
Naistd myohemmassa tutkimuksessa havaittiin, ettd oikeudenmukaisuus lisdsi oman terveyden pa-
rempaa kokemusta, psyykkisen oireilun vahentymista seka vahdisempia poissaoloja. (Elovainio ym.
2002, 105.) Lisaksi pitkittynyt stressi saattaa aiheuttaa terveydelle haitallisten hallintakeinojen

kayttoa, kuten tupakointia ja alkoholin kdytt6a (Elovainio & Kivimaki 2002, 471).

Leppédsen (2007) mukaan Tepper (2001) on selvittanyt tutkimuksessaan amerikkalaisten tyonteki-
joiden oikeudenmukaisuuskokemusten ja psyykkisen hyvinvoinnin valista yhteytta. Keskeiseksi tu-
lokseksi esitettiin, etta kun kokemukset oikeudenmukaisuudesta olivat vahaisia, tyontekijat koki-
vat enemman stressin oireita, uupumusasteista vasymysta seka ahdistuneisuutta. (Leppanen 2007,
13.) Leppanen (2007) esittaa lisaksi Sutisen, Kivimaen, Elovainio ja Virtasen (2002) tekeman tutki-
muksen, jossa tutkittiin paatoksenteon ja kohtelun oikeudenmukaisuuden ja psyykkisen pahoin-
voinnin valista yhteytta sairaalaladkareiden keskuudessa. Myds tdssa tutkimuksessa saatiin tu-
lokseksi, ettd epaoikeudenmukaisuus lisasi psyykkista pahoinvointia. Tassa tutkimuksessa tulos
saatiin vain miehilld, mutta tata on selitetty ammattiasemaeroilla. (Leppanen 2007, 14-15.) Vii-
meisena tarkastelussa oli Kivimden, Elovainio, Vahteran ja Ferrien (2003) julkaisema pitkittdistutki-
mus, jossa aiempien tutkimusten tavoin todettiin epdaoikeudenmukaisen johtamisen lisaavan ter-
veysongelmien riskia. Tutkimuksessa havaittiin, ettd kahden vuoden aikana pitkat sairaslomat seka
mielenterveysongelmat olivat ilmaantuvuudeltaan 20 prosenttia korkeammat niilla, ketka kokivat

johtamisen epdoikeudenmukaiseksi. (Kiviméki, Elovainio, Vahtera & Ferrie 2003, 30-31.)
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Kaikkien tutkimustulosten perusteella voidaan siis todeta, ettad oikeudenmukaisella johtamisella on
yhteys psyykkiseen hyvinvointiin monella tavalla. On my0s pystytty osoittamaan, etta oikeuden-
mukaisuus todella vaikuttaa terveyteen, eika toisinpain (Elovainio & Kivimaki 2002, 471). Vaikka
kokemukselliset erot vaikuttavat oikeudenmukaisuuden kokemukseen, erot selittavat vain osan

oikeudenmukaisuuden ja terveyden valisesta yhteydesta (Elovainio, Vahtera & Kivimaki 2006, 11).

4.3 SCARF-malli

David Rockin kehittama SCARF-malli on uusi tapa tarkastella etenkin psyykkista tyéhyvinvointia.
SCARF-malli pohjautuu ajatukseen siitd, etta aivot ovat sosiaalinen elin ja aivot laittavat sosiaaliset
tarpeet etusijalle, vaikka emme sita itse huomaisi. Vaikka tyota pidetaan usein taloudellisena ta-
pahtumana, aivot kokevat tyopaikan sosiaalisena jarjestelmana. Aivot reagoivat uusiin tilanteisiin
joko kokien ne uhaksi, jos tietyt tarpeet vaarantuvat, tai palkinnoksi, jos nama tarpeet huomioi-
daan. Toisten ihmisten toiminta aiheuttaa samanlaisen rektion. Uhkareaktiot ovat usein voimak-
kaampia ja pitkakestoisempia kuin palkkioreaktiot, ja niita voivat aiheuttaa esimerkiksi pettymisen
tunteet, kuten esimerkiksi palkanalennus. Uhkareaktiot rajoittavat esimerkiksi ihmisten sitoutu-

mista tyohon, joten niitd kannattaa pyrkia valttamaan. (Rock 2009.)

SCARF-mallissa on huomioitu viisi erilaista ominaisuutta tai tarvetta, jotka tutkimusten mukaan va-
hentavat esihenkildiden ja tyontekijoiden valisia uhkareaktioita seka lisadvat palkintoreaktioita.
Nama viisi omainaisuutta ovat asema (status), varmuus (certainty), autonomia (autonomy), yh-
teenkuuluvuus (relatedness) seka oikeudenmukaisuus (fairness). (Rock 2009.) Kuviolla 1. pyritaan

havainnoillistamaan SCARF-mallin ydinajatusta.

Asema
Varmuus
Autonomia
Yhteenkuuluvuus
Oikeudenmukaisuus

Kuvio 4. SCARF-mallin ydinajatus (muokattu Understand the team n.d.)
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Ensimmainen tarve on asema tai arvostus. Ihmiset arvoivat jatkuvasti sitd, miten sosiaaliset koh-
taamiset vaikuttavat omaan asemaamme. Ihminen kokee uhkareaktion, jos kokee jaavansa ase-
massaan toisten jalkoihin. Tahan liittyy lisdksi kokemus siita, miten oma panoksemme nayttaytyy
muiden silmissa. Voidaan toisin sanoen puhua myds arvostuksen tunteesta. Esihenkilon kannattaa
toimissaan huomioida esimerkiksi neuvojen antaminen, joka saattaa saada ihmisen puolustuskan-
nalle, silla neuvojen tarjoaja koetaan paremmaksi henkiloksi. Lisdaksi organisaatiot ajattelevat
usein, ettd ainoa tapa kohottaa tyontekijan asemaa on ylennys. Asia ei kuitenkaan ole ndin, vaan
halvemmillakin tavoilla voidaan parantaa asemaa. Esimerkiksi kiitoksen antaminen tai maksami-
nen uuden taidon hallitsemisesta kohottaa asemaa. Organisaatio, joka arvostaa enemman rahaa

kuin tyontekijoitaan, stimuloi tyontekijoiden keskuudessa uhkarektion. (Rock 2009.)

Toisena tarpeena tulee varmuus tai ennustettavuus. On tarkead, ettd ihmiset saavat tietoa tule-
vasta. Aivojen on tarkeda saada ennakoitua tulevaisuutta. Epavarmuus heikentda aivojen toimin-
taa kuluttamalla energiaa, jolloin esimerkiksi muisti heikentyy. Esihenkil6 pystyy vaikuttamaan ti-
lanteeseen pitamalla tyontekijat ajan tasalla organisaation suunnitelmista. Lisaksi organisaation

lapindkyvat kdaytannot auttavat varmuuden tunteen luomisessa. (Rock 2009.)

Kolmas tarve on autonomia tai vaikuttamisen mahdollisuus. ihmisen on tarkeaa tuntea pysty-
vansa vaikuttamaan asioihin. Tyontekijoiden on tarkeaa saada kokemus siita, ettd han pystyy teke-
maan tyohonsa vaikuttavia paatoksia, jolloin se stressi vahenee ja ennustettavuus paranee. Auto-
nomian puute aiheuttaa uhkareaktion. Esihenkil6 pystyy vaikuttamaan tdhan antamalla
tyontekijoiden tehda itsendisia paatoksia tai ainakin liikkkumavaraa niiden suhteen, etenkin heidan
tyoskennellessaan tiimeissa. Esimerkiksi oman tyon organisointi ja tyOajoista paattaminen ovat

tarkeita asioita autonomiassa. (Rock 2009.)

Neljantena tarpeena on yhteenkuuluvuus. Empatia ja luottamus tukevat antoisia ihmissuhteita.
Jotta ndma tunteet voivat toteutua, taytyy olla tunne kuulumisesta samaan sosiaaliseen ryhmaan.
Aina uuden henkilon kohtaamisessa aivot tekevat analyysin siitd, onko tdma henkil6 ystava vai vi-
hollinen. Jos aivot mieltavat henkilon viholliseksi, laukeaa jalleen uhkareaktio. Esihenkild pystyy
vaikuttamaan tdhan huomioimalla, etta aivojen taytyy alkaa maarittaa ihmisia ystaviksi vihollisen

sijaan. Siksi on tarkeda antaa ryhmalle aikaa ja useita tapaamisia, eika vain kasketa alkaa toimi-
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maan yhdessa. Silloin kun sosiaalinen suhde alkaa tulla syvemmaksi, aivot alkavat erittda oksitosii-
nihormonia. Kun ihminen ei koe kuuluvansa joukkoon ja hdnet jatetdaan ulkopuolelle, hdan kokee
yksindisyyden tunnetta ja eristamisen aiheuttamaa stressia. Talloin aivoissa aktivoituvat samat alu-

eet, kun ihmisen kokiessa fyysista kipua.

Viides ja viimeinen tarve on oikeudenmukaisuus. Epdoikeudenmukaisuuden tunne herattaa voi-
makkaan reaktion, mika aiheuttaa vihamielisyytta seka heikentda luottamusta. Tutkimuksessa on
todettu, etta oikeudenmukaisuuden tunne tuottaa aivoissa palkitsemisreaktion. Ihmisilla on erit-
tain voimakas tarve saada kokea oikeudenmukaisuutta. Organisaatiossa epdoikeudenmukaisuus
luo ympariston, jossa luottamus ja yhteistyo eivat voi kukoistaa. Esihenkil6t voivat valttaa naita ko-
kemuksia toimimalla kaikkia kohtaan samalla tavalla ja olemalla avoimiaan tyéntekijoitaan koh-

taan. (Rock 2009.)

SCARF-mallissa on siis kasitelty viitta tarvetta, jotka ovat merkityksellisia ihmisen psyykkiselle ja
sosiaaliselle hyvinvoinnille. Tassa yhteydessa on kasitelty myds esihenkilon sekd organisaation toi-
mintatapoja, jotka auttavat aivoja valttamaan uhkareaktioita ja taten turvaamaan tyéhyvinvointia
psyykkisen tyohyvinvoinnin nakokulmasta, kun tietyt tarpeet toteutuvat. Ndma toimintatavat ovat
samankaltaisia, jotka tukevat seka oikeudenmukaista johtamista etta psyykkista tyéhyvinvointia,
kuten jo aiemmin on teoriassa todettu. Rock (2009) korostaakin, etta esihenkilotyossa on tarkeda

ymmartda ndiden tarpeiden ja tunteiden merkitys tyoelamassa.

Esihenkilon on omalla kaytokselldaan mahdollista sitouttaa ihmisia paremmin saaden kadyttéon hei-
dan parhaat kykynsa sekd on mahdollista luoda toimivia tiimeja seka tuottava ymparisto. Tulevai-
suudessa kyky ymmartaa ja kasitella aivoja sosiaalisena toimijana tulee olemaan erottuva johta-
mistaito tulevina vuosina. (Rock 2009.) Myds Elovainio (2008) toteaa, etta ihmiset ovat hyvin
taitavia seka herkkia huomaamaan sosiaalisten oikeudenmukaisuussaantéjen loukkauksia. Siksi on
tarkeaa kiinnittaa huomiota toimintatapoihin, tiedottamiseen ja ihmisten kohteluun tyépaikoilla.
Tunteet ja fyysinen jarjestelmamme ovat tiiviissa yhteydessa sosiaalisiin suhteisiin seka sosiaali-
seen ymparistoon. (Elovainio 2008.) Kuten Rock (2009), myds Elovainio ja Kivimaki (2002) toteavat,
ettd ihmisen keskeinen resurssi on sosiaalinen alykkyys ja herkkyys vastaanottaa ja kasitella sosiaa-
lisia viesteja. Johtajat hyotyvat valtavasti tasta taidosta. (Elovainio & Kiviméaki 2002, 472.) Myos

Manka ja Manka (2016) tuovat esille, etta tunnealykkyys kuuluu osaksi hyvaa johtamista ja on yksi
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esihenkilon tarkea taito. Johtaminen on sita toimivampaa, mitd parempi on vuorovaikutus esihen-

kilon ja hdanen alaistensa valilla. (Manka & Manka 2016, 135-141.)

Oikeudenmukaisuutta organisaatioissa kannattaa siis kaiken tutkimus- ja teoriatiedon perusteella
lisatd, kun puhutaan paatoksenteosta, tiedottamisesta seka ihmisten kohtelusta. Ndissa asioissa
tapojen muuttaminen ei tuo lisaa kustannuksia, mutta voi kuitenkin tuoda huomattavaa paran-
nusta toimintaan. (Elovainio & Virtanen 2018, 194.) Kun ihmiset kokevat tulleensa johdetuiksi oi-
keudenmukaisesti, se vaikuttaa positiivisesti heidan tyohonsa, tyohyvinvointiinsa kuin heidan ter-

veyteensakin.

5 Tutkimusasetelma

5.1 Tutkimuksen tarkoitus, tavoitteet, tutkimuskysymykset ja tutkimusmene-
telma

Ty6elama muuttuu ja kehittyy jatkuvasti, ja samoin myo6s tyota tekevat ihmiset. Uudet sukupolvet
astuvat tydelamaan vanhempien ikdluokkien jaadessa elakkeelle. Taman opinnaytetyon tarkoituk-
sena oli selvittaa yz-sukupolven ndakemyksia ja kokemuksia oikeudenmukaisesta johtamisesta. Ta-
voitteena oli tuottaa tietoa ja saada nakemys yz-sukupolven kokemana oikeudenmukaisen johta-
misen vaikutuksista psyykkiseen tyohyvinvointiin seka |16ytda keinoja, jolla psyykkista
ty6hyvinvointia voidaan oikeudenmukaisen johtamisen keinoin tukea. Tiedon tavoitteena on pal-
vella tydelaman toimijoita eli yrityksia ja organisaatioita. Saadun tiedon avulla he pystyvat huomi-
oimaan kyseisen suuren sukupolven nakemyksia ja tarpeita esihenkilotydssa. Tiedon avulla pysty-
taan edistamaan yz-sukupolven psyykkista tyohyvinvointia ja sita kautta luomaan yritykselle

kilpailuetua.

Tutkimusongelmaksi muodostui, miten oikeudenmukainen johtaminen vaikuttaa yz-sukupolven
psyykkisen tyohyvinvointiin. Tutkimuskysymyksia tutkimusongelmasta muotoutui kolme: 1. Mil-
laista yz-sukupolvi kokee oikeudenmukaisen johtamisen olevan? 2. Miten oikeudenmukainen johta-
minen néikyy yz-sukupolven psyykkisessd tyéhyvinvoinnissa? 3. Miten oikeudenmukaisella johtami-

sella voidaan tukea psyykkisté tyéhyvinvointia?



32

Tutkimusongelmaa voi lahtea ratkaisemaan joko maarallisella tai laadullisella tutkimuksella. Maa-
rallinen tutkimus pohjautuu numeeriseen analyysiin, joka tehdadan tilasto-ohjelmaa apuna kayt-
tden. Maarallista tutkimusta voidaan kayttaa, kun halutaan selittaa ja ymmartaa, millaisia koke-
muksia ja nakemyksia ihmisilla on ja miten nama kokemukset ja ndkemykset jakautuvat ihmisten
kesken. Maarallisessa tutkimuksessa ollaan kiinnostuneita myos siitd, miten numerotiedolla voi-
daan tulkita saatuja jakaumia seka siita, millaisia syy-seuraussuhteita kokemusten ja kasitysten va-
lilla yleisesti ilmenee. (Vilkka 2021b, 17; 23.) Laadullinen tutkimus taas perustuu tulkintaan. Silla
pystytdaan tutkimaan ihmisen monimuotoista todellisuutta silloin, kun tavoitteena on kuvata ihmis-
ten kokemusten avulla jokin ilmi6, tai pyrkia ymmartamaan ihmisten tuottamia merkityksia.
(Vilkka 2021b, 17.) Laadullisen tutkimuksen yksi merkittdva ominaisuus on se, etta se perustuu ih-
misen subjektiiviseen kokemukseen ja nakemykseen seka ndiden analysointiin (Juuti & Puusa
2020, 59). Kananen (2017, 35) kuvaa, ettda maarallinen tutkimus perustuu lukuihin, kun taas laadul-

linen tutkimus kayttda sanoja ja lauseita.

Laadullisessa tutkimuksessa tutkitaan ja syvennytaan ihmisten kokemuksiin. Siksi onkin tarkeaa,
ettd kun tutkimusta tehdaan, kyetdan ymmartamaan ihmisten kokemukset niin kuin he ovat ne
itse kokeneet. (Juuti & Puusa 2020, 9.) Laadullisella tutkimuksella pyritan “16ydoksiin” ilman maa-
rallisia keinoja, kuten tilastollisia menetelmia. Laadullisessa tutkimuksessa hydodynnetdan sanoja ja
lauseita, kun taas maarallisessa tutkimuksessa tutkimus perustuu lukuihin. Laadullisella tutkimuk-
sella ei myoskdan pyrita yleistyksiin, joita maarallisella tutkimuksella haetaan. Tarkeda onkin tut-

kittavan ilmién kuvaaminen, ymmartaminen ja tulkinnan antaminen. (Kananen 2017, 35.)

Tutkimuksella, joka on tehty laadullisella tutkimusmenetelmall3, tarkastellaan merkitysten maail-
maa, joka on ihmisten valinen seka sosiaalinen. Tavoitteena on luoda ymmarrysta koetusta todelli-
suudesta ihmisten omien kuvausten avulla. Voidaan ajatella, etta ndissa kuvauksissa esille nouse-
vat juuri tarkeat ja merkitykselliset asiat. (Vilkka 2021a, 118.) Kanasen (2017, 33) mukaan
laadullista tutkimusmenetelmaa voidaan soveltaa parhaiten seuraavissa tilanteissa: ilmiosta ei ole
tietoa, teoriaa tai tutkimusta, ilmiosta halutaan saada syvallinen ndkemys, luodaan uusia teorioita

ja hypoteeseja tai ilmidsta halutaan hyva kuvaus.
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Opinnaytetyohon valikoitui laadullinen tutkimusmenetelma, silla sen avulla pdastdan parhaiten
opinndytetyon tavoitteeseen tuottaa tietoa oikeudenmukaisesta johtamisesta yz-sukupolven ko-
kemana. Tutkimuksella pyritdan selvittdmaan ja kuvaamaan ihmisten kokemuksia ja nakemyksia
sanallisesti, jolloin laadullinen tutkimusmenetelma on perusteltu valinta. Lisaksi tutkimuksella pyri-
tdan kuvaamaan ilmiéta ja ymmartamaan sita, tassa tutkimuksessa oikeudenmukaisen johtamisen
vaikutusta psyykkiseen tydhyvinvointiin. Myos tama on peruste toteuttaa tutkimus laadullisella

tutkimusmenetelmalla.

Opinnadytetyon kirjallisuuskatsaus perustui monipuolisesti erilaisiin kirjalahteisiin seka tutkimustie-
toon. Aineistoa oli paljon suomen kielella, mutta myos kansainvalisia artikkeleita englanniksi. Osa
aineistosta on vanhempaa, mutta osa aivan viime vuosilta. Useissa tutkimuksissa seka artikkeleissa
toistuvat samat, suomalaiset nimet. Elovainio, Vahtera ja Kivimaki (2002, 10) tuovatkin esille, etta
johtamisen oikeudenmukaisuuden tutkimus on aloitettu Suomessa 1990-luvun lopulla, jolloin
luonnollista, ettda suomalaiset ovat tehneet paljon tutkimusta aiheesta. Tietoa haettiin pddasiassa
Googlesta, Google Scholarista ja seka Jyvaskylan ammattikorkeakoulun Janet-verkkokirjastosta.

Tarkeimpia hakusanoja olivat “oikeudenmukainen johtaminen”, “tyohyvinvointi”, "psyykkinen tyo-

hyvinvointi”, “fair leadership” ja ”"organization justice”.

Lisaksi paljon hyvia tutkimuslahteita |6ytyi jo tehtyjen opinnadytetdiden, pro gradujen ja vaitoskirjo-
jen lahdeluetteloista. Naista [6ydetyista [ahteista kuitenkaan kaikkiin ei ollut mahdollista paasta
kasiksi alkuperaislahteeseen, vaikka alkuperdisldahteiden etsintdan kaytettiin paljon aikaa ja resurs-
sia. Naissa lahteissa olisi voinut vield olla opinndytetydn kannalta merkittdavaa tietoa. Siksi tydssa
on kaytetty myos toissijaisia lahteita. Lisaksi monet |ahteet ovat melko vanhoja, mutta niiden teo-

riaan pohjautuvat edelleen monet uudemmatkin tutkimukset aiheesta.

5.2 Aineiston keruu

Tutkimusongelman ratkaisemiseksi tarvitaan tietoa, jota voidaan kerata erilaisin aineistonkeruu-
menetelmin, jolloin tuloksena ovat tutkimusaineistot. On olemassa kahdenlaisia aineistoja, pri-
maari- ja sekunddariaineistoa. Primadriaineisto on juuri tekeilld olevaa tutkimusta varten kerattya
tietoa, jota hyodyntamalla tutkija saa ratkaisun tutkimusongelmaansa. Sekundaariaineisto on jo

olemassa olevaa aineistoa, esimerkiksi muistiot, kirjeet ja videot, jota voidaan sellaisenaan hyo-
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dyntda tutkimusongelman ratkaisuun esimerkiksi historian tutkimuksessa. Primaariaineistoa voi-
daan laadullisessa tutkimuksessa kerata havainnoinnin, haastattelun tai kyselyn keinoin. (Kananen

2017, 82-83.)

Hirsjarven, Remeksen ja Sajavaaran (2007) mukaan tieteellinen havainnointi on tarkkailua. Havain-
nointi aineistonkeruumenetelmana kertoo, mita todella tapahtuu ja saadaan tietoa siita, toimi-
vatko ihmiset niin kuin ovat sanoneet toimivansa. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2007, 207.) Ha-
vainnointia on olemassa montaa erilaista tyyppia; teknista havainnointia, piilohavainnointia,
suoraa havainnointia sekd osallistavaa havainnointia (Kananen 2017, 84). Kananen (2017) kuvaa
havainnoin olevan perusteltu menetelma, kun ilmidsta on vain vahaista tietoa. Ilmidn taytyy kui-
tenkin olla havainnoitavissa. Ihmisten ajatuksia selvittdessa havainnointia ei voida kayttaa, silla ih-

misten ajatuksia ei voi havainnoida. (Kananen 2017, 83-84.)

Haastattelut taas ovat yleisin laadullisen tutkimuksen aineistonkeruumenetelma (Kananen 2017,
88). Haastatteluja voidaan toteuttaa lomakehaastatteluina, teemahaastatteluina seka avoimina
haastatteluina. Lomakehaastattelussa haastattelu tehddan kayttaen apuna lomaketta, jossa kysy-
mykset ja etenemisjarjestys on taysin etukdateen maaritettyja. Teemahaastattelu on puolistruktu-
roitu haastattelumalli, joka sijoittuu strukturoidun lomakehaastattelun ja avoimen haastattelun
valiin. (Hirsjarvi ym. 2007, 203.) Teemahaastattelu etenee ennalta mietittyjen teemojen mukai-
sesti ja saatuihin vastauksiin voi esittaa tarkentavia kysymyksida. Avoin haastattelu on taysin struk-
turoimaton haastattelumalli, jossa kaytossa on vain ilmio, josta keskustellaan avoimien kysymys-
ten avulla. Aineistonkeruumuotona voidaan kayttdaa myos kyselyd, mutta kysely on usein tilanne,
jossa tutkittavat tayttavat lomakkeen itse ilman tutkijan panosta asiaan. (Tuomi & Sarajarvi 2018,
85; 87—88.) Hirsjarven ja muiden (2007, 190) mukaan kyselylld saadaan maarallisesti paljon vas-
tauksia, mutta vastauksia pidetdan usein pinnallisena. Kyselya kaytetaankin usein maarallisen tut-

kimuksen aineistonkeruumenetelmana (Vilkka 2021a, 94).

Taman opinndytetyon aineisto tullaan keradmaan teemahaastattelulla, silld valmista sekundaarista
aineistoa ei tahan tutkimukseen ole olemassa. Laadullisessa tutkimuksessa tutkimusaineistoksi va-
litaan usein puheena kerrotut kokemukset, jolloin tutkimusaineisto kerataan usein haastatteluina.
Teemahaastattelu on yleisimmin kaytetty aineistonkeruumenetelma laadullisessa tutkimuksessa.

(Vilkka 2021a, 122; 124). Se on puolistrukturoitu haastattelumalli, jossa kerataan keskeiset teemat
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tai aiheet tutkimusongelmasta ja tutkittavaa aihetta ldhestytadan teemojen kautta. Tassa tarkoilla
kysymysmuodoilla tai -jarjestyksella ei ole suurta merkitysta. (Hirsjarvi ym. 2007, 203.) Myds Saa-
ranen-Kauppinen ja Puusniekka (2006) toteavat, ettd teemahaastattelu ei etene valmiiksi muotoil-
tujen ja tarkkojen kysymysten mukaan, vaan kohdentuu ennalta mietittyihin teemoihin. Teemat
kdaydaan haastateltavan kanssa lapi varsin vapaasti ja keskustelun omaisesti. (Saaranen-Kauppinen
& Puusniekka 2006). Teemahaastattelun etuna onkin Tuomen ja Sarajarven (2018) mukaan jousta-
vuus, silld siind voidaan lisaksi esittaa tarkentavia kysymyksia ja syventaa tietoaja vastaajien vas-
tauksiin perustuen. Talla mahdollistetaan mahdollisimman kattavan tietomaaran saaminen.

(Tuomi & Sarajarvi 2018, 85; 88.)

Ennen teemahaastattelun toteutusta on tarkeaa, etta tutkija perehtyy huolellisesti tutkimaansa
aiheeseen, silla teemahaastattelun teemat valitaan taman perehtymisen pohjalta (Saaranen-Kaup-
pinen & Puusniekka 2006). My6s Tuomi ja Sarajarvi (2018, 87) toteavat, ettd teemahaastattelussa
tulee etukdteen pohtia teemat, jotka nousevat teoreettisesta viitekehyksestd. Teemahaastatte-
lussa pyritdan ottamaan huomioon ihmisten tulkinnat seka niiden merkitykset. Vapaalle puheelle
annetaan tilaa, mutta ennakkoon paatetyt teemat keskustellaan kaikkien haastateltavien kanssa.
(Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006.) Tuomi ja Sarajarvi (2018, 88) taas ovat sita mielta, etta
on makuasia, taytyyko kaikille haastateltaville esittaa kaikki etukateen suunnitellut kysymykset. On
kuitenkin tarkeaa, etta tutkijalla ei ole liiallisia muistiinpanoja, jotta han voi keskittya haastatte-
luun (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006). Teemahaastattelu on suosittu esimerkiksi siksi,
ettd vastaamisen vapaus antaa oikeuden haastateltavien kertomuksille. Lisaksi teemahaastatte-
lulla kerattya aineistoa on suhteellisen helppoa alkaa analysoida teemoittain. (Saaranen-Kauppi-

nen & Puusniekka 2006.)

Teemahaastattelu valikoitui aineistonkeruumenetelmaksi, silla se on riittdvan avoin siihen, etta
haastateltava pystyy kertomaan omia kokemuksiaan ja ndkemyksidan tutkittavasta asiasta. Lisdksi
teemahaastattelulla pystytaan tekemaan tarkentavia kysymyksia ja saamaan nain tarkempaa tie-
toa aiheesta. Teemat kuitenkin hieman rajaavat haastattelua, jolloin haastattelusta saadaan var-
masti irti ne asiat, joita tutkimusongelmalla halutaan selvittda. Avoimessa haastattelussa on kasi-

teltavana vain pelkka ilmio, jolloin oleelliset asiat saattaisivat jaada pimentoon.
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Aineistonkeruumenetelman valinnan lisdksi on tarkeas, etta tutkittavien valintaan kiinnitetdan riit-
tavasti huomiota. Tutkittavien olisi tarkeaa tietaa tutkittavasta ilmiésta mahdollisimman paljon
seka heidan tulee edustaa ilmion kannalta oleellista havaintoyksikkda. (Kananen 2017, 128-129.)
Myds Saaranen-Kauppinen ja Puusniekka (2006) toteavat, ettd haastateltavien valinnassa on tér-
kedaa huomioida, ettd valitaan sellaisia ihmisia, joilta ajatellaan saavan aineistoa kiinnostuksen koh-
teena olevista asioista. Laadullisessa tutkimuksessa aineistoa kerataan niin paljon, kuin se on tar-
peellista “totuuden selvittamiseksi”. Tama tarkoittaa sitd, etta havaintoyksikoita lisataan niin
kauan, etta uusi havaintoyksikko ei tuo enda uutta, olennaista tietoa tutkimuksen kannalta. Kun
aineisto alkaa toistaa itsedaan, puhutaan aineiston kyllaantymisesta eli saturaatiosta. Tama edellyt-
taa, etta aineistoa analysoidaan jo kerdysvaiheessa. Saturaatio voidaan ymmartaa myos sisdisena
kylladntymisena tutkimuskohteessa. Tall6in pyritdan l6ytamaan tulkinnalle vahvistusta muista lah-
teistd. Saturaatio on nadin kytkoksissa tulkinnan luotettavuuteen. Laadullinen tutkimus voi muun-
tua ikuisuuskysymykseksi, jos kerdamista ei lopeteta. Lopettamispiste taytyy aina harkita. (Kana-

nen 2017, 128-129.)

Aineistonkeruuta lahdetdan toteuttamaan etsimalla sopivia haastateltavia tutkimukseen. Sopivat
haastateltavat ovat vuoden 1980 jalkeen syntyneita, tydelamassa toimivia ihmisia. Tutkimuksessa
on tarkoitus ratkaista tutkimusongelmaa tyontekijoiden nakdkulmasta, joten esihenkiloasemassa
tyoskentelevia ei valikoida haastateltaviksi. Haastateltavat pyritdan |6ytdamaan sosiaaliseen medi-
aan tehdyn ilmoituksen kautta. Tavoitteena on, ettd haastateltavat olisivat eri toimialoilta ja heilla
olisi oma nakemys tutkittavasta ongelmasta. Jos tutkimukseen I6ytyy paljon halukkaita, haastatel-
tavat pyritaan valitsemaan niin, etta ikdhaarukka ja toimialat olisivat mahdollisimman monipuoli-
set. Teemahaastattelut toteutetaan Teamsin valitykselld, ja haastattelut pyritdan tallentamaan,
mikali se sopii haastateltavalle. Haastattelussa kaytetaan haastattelun pohjaksi tehtya runkoa, joka

on liitteend 1. Haastattelussa kysytaan lisdksi taustatietona toimiala, tyon luonne seka ika.

5.3 Aineiston analysointi

Yksi oleellisimmista ja tarkeimmista vaiheista tutkimuksessa on keratyn aineiston analyysi, tulkinta
seka johtopaatosten tekeminen. Analyysivaiheessa tutkija saa selville, millaisia vastauksia hdan saa
tutkimusongelmaansa. (Hirsjarvi ym. 2007, 216.) Vilkan (2021b, 153) mukaan analyysin tarkoitus
laadullisessa tutkimuksessa on ymmartaa omaa kerattya aineistoa, joka on usein hajanaista ja run-

sastakin, niin, etta se tiivistyy ja tdsmentyy tutkijalle itselleen.
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Guntherin, Hasasen ja Juhilan (n.d.) mukaan analyysissa pitaisi pyrkia saamaan pienesta jotakin
suurta ja paasta aineistossa pintaa syvemmalle. Aineisto ei nosta itse esille mitdan, vaan analyysin
tarkoitus on etsia seka jasentaa tutkimuksen kannalta olennaisimmat asiat, Olennainen kysymys
on "mita aineisto sisaltda ja mista kaikesta se kertoo?” Aineiston tarkastelun tulisi olla analyyttista
ja tehtyja havaintoja ja l0yddksia tulisi tulkita teorian seka oman ajattelun avulla. Tavoitteena ana-
lyysissa on lisdta aineiston informaatioarvoa. Analyysimenetelmalla tarkoitetaan konkreettista ta-
paa, jolla aineistoa analysoidaan eli kasitellaan. Yleensa analyysi aloitetaan tutustumalla aineis-
toon ja tutkija rakentaa siita itselleen kokonaiskasityksen. Aineistoa kasitellaan yleensa teknisesti,
joka valmistaa varsinaiseen analyysiin. Esimerkiksi puheaineistoa on helpompi kasitella, kun se on
muutettu tekstimuotoon eli litteroitu. (Gunther, Hasanen & Juhila n.d.) Haastattelu on tarkeaa kir-
joittaa puhtaaksi mahdollisimman sanatarkasti, silla laadullinen tutkimus mahdollistaa ja siind on

usein tapanakin kayttaa sitaatteja, kun tutkimuksen tuloksia kasitelldan (Kananen 2017, 134).

Teemoittelu ja tyypittely ovat laadullisessa tutkimuksessa toimineet perinteisina analyysin vali-
neind ja ne ovat myos sisdllonanalyysin keinoja (Gunther ym. n.d.). Tuomen ja Sarajarven (2018,
105) mukaan teemoittelussa aineistoa pilkotaan teemojen ja ryhmitelladan teemojen mukaisesti ja
nain pystytaan vertailemaan tiettyjen teemojen esiintymista aineistossa. Juhila (n.d.) taas kuvaa,
ettd teemoittelussa aineistosta nostetaan esiin tutkimusongelman nakokulmasta oleelliset teemat.
Tyypittelyssa aineisto taas ryhmitellaan tietyiksi tyypeiksi, esimerkiksi yhteisten ominaisuuksien
perusteella muodostettuihin tyyppeihin (Tuomi & Sarajarvi 2018, 105—-106). Lisadksi aineistoa voi-
daan myos luokitella eli jasennella tietoa erilaisiin kategorioihin ja ryhmiin (Tyypittely ja luokittelu
2010). Vaikka Saaranen-Kauppinen ja Puusniekka (2006) toteavat, ettd teemahaastattelun etuna
on, ettd teemoja on melko helppoa alkaa analysoida teemoittain analyysivaiheessa, Juhila (n.d.)
muistuttaa, etta haastattelun teemat eivat mene aina yksiin analyysin tuloksena syntyviin teemoi-

hin, vaan haastattelun tuloksena voi syntya uusia teemoja, jotka nousevat aineistosta.

Laadullisessa tutkimuksessa tutkimusaineiston analysointi tapahtuu sisallénanalyysin keinoin.
Tama tarkoittaa merkityssuhteiden ja merkityskokonaisuuksien etsimistd tutkimusaineistoa ja nai-
den kuvaamista ja tulkintaa sanallisesti. (Vilkka 2021a, 163.) Myds Tuomen ja Sarajarven (2018)
mukaan laadullisessa tutkimuksessa perusanalyysimenetelmana toimii sisdllénanalyysi, jota voi-

daan kayttaa kaikissa laadullisissa tutkimuksissa. Sisdllonanalyysissa voidaan kayttaa aineistoldh-
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toista tai teorialahtoista analyysimenetelmda. Teorialdhtdinen analyysi on analyysimalleista perin-
teisin. Teorialahtdisessa analyysimallissa analyysia tehdessa nojataan johonkin jo olemassa ole-
vaan teoriaan tai malliin, eli tutkittava ilmio maaritelldaan jo jonkun tunnetun mallin tai teorian mu-
kaisesti. Taman tyyppisessa analyysissa testataan usein aikaisempaa tietoa uudessa kontekstissa.

(Tuomi & Sarajarvi 2018, 108-110.)

Aineistolahtdinen analyysi taas pyrkii luomaan teoreettisen kokonaisuuden tutkimusaineistosta.
Aineistolahtoisessa tutkimuksessa analyysiyksikot valitaan tutkimuksen tarkoituksen seka tehta-
vanasettelun mukaisesti. Aiemmin tehdylla havainnoilla, tiedoilla tai teorialla ei pitaisi olla min-
kaanlaista analyysin toteutuksen tai lopputuleman kannalta, silla olettamus on, ettd analyysi on
aineistolahtoista. Aineistolahtdinen analyysi on vaikea toteuttaa, silla yleensa ajatukset perustuvat
jo valmiiksi johonkin teoriaan. Tatd ongelmaa on pyritty ratkaisemaan teoriaohjaavalla analyysilla.
Teoriaohjaavassa analyysissa on olemassa yhteyksia siihen, etta taustalla vaikuttaa jokin teoria,
mutta analyysi itsessddn ei suoraan pohjaudu tahan teoriaan. Myos tdssa analyysiyksikot valitaan
aineistosta, mutta tassa aiempi tieto auttaa ainakin ohjaa analyysin tekoa. Aiempi tieto on tunnis-

tettavissa analyysistad, mutta tieto ei testaa vanhaa teoriaa. (Tuomi & Sarajarvi 2018, 108-110.)

Aineiston analyysia lahdetdaan konkreettisesti toteuttamaan niin, etta ensin litteroidaan haastatte-
lut tekstimuotoon, jolloin niitd on helpompi kasitella. Aineistoon perehdytdan ja sita tutkitaan ja
luetaan huolellisesti jo tassa vaiheessa. Taman jalkeen analyysi jatkuu teemoittelulla. Tallin ai-
neistosta pystytadn nostamaan oleelliset asian tutkimuksen nakoékulmasta. Kun aineistoa on jo pal-
jon kayty lapi, teemoittelu helpottuu. Teemat kasataan Excel-taulukkoon, jolloin niitd on helpompi
analysoida ja tarkastella, millaisia teemoja aineistosta nousi, ja millaisia maaria mitakin asioita
nousee esiin. Lisdksi aineistoa luokitellaan niin, ettd samanlaiset vastaukset korostetaan eri va-
reilla, jotta sitd on helpompi havainnoida. Aineistoa lahdetaan tarkastelemaan teoriaohjaavalla
analyysilla. Oikeudenmukaisuuden kasite voidaan ymmartaa eri tavoin ja myos sen maaritelmissa
on eroavaisuuksia. Koska tapauksessa ei voida kayttada tiettya, selkeda mallia, teorialdahtoista ana-
lyysia ei voida kdyttaa. Aineistoista voi nousta asioita, jotka ovat tarkeitd huomioida tutkimuk-
sessa, vaikka sita ei teoriassa olisi selkeda tietoa ollut, joten on tarkeda antaa aineistolle omaa ar-
voa ja aanta analyysivaiheessa. Teemoittelun pohjana kdytetdan haastattelurunkoa, jolloin teoria

ohjaa joltain osin analyysia, ja siksi perusteltu valinta on teoriaohjaava analyysimalli.



6 Tutkimuksen tulokset

6.1 Tutkimuksen toteutus

Tutkimus toteutettiin laadullisena tutkimuksena. Tutkimusaineisto hankittiin teemahaastatteluilla.
Yhteensa vastauksia saatiin kahdeksalta tutkittavalta, joista nelja tehtiin Teams-haastatteluina ja
nelja vastasi teemahaastattelurungon kysymyksiin kirjallisesti Iahinna aikataulusyista. Haastatelta-
vat olivat idltadan 25—-38-vuotiaita ja heista ldhes kaikki tydskentelivat erilaisilla toimialoilla tyonte-
kijan asemassa. Haastateltavien keski-ika oli 29 vuotta. Taulukossa 1 on kuvattu tutkimukseen

osallistuneiden taustatiedot. Taulukossa vastaajien jarjestys ei ole todellinen haastattelujarjestys,

jotta haastateltavia ei voida yhdistaa sitaatteihin ja anonymiteetti sdilyy.

Taulukko 1. Tutkimukseen osallistuneiden taustatiedot

Tutkimukseen osallistuneiden vastaajien taustatietoja

Toimiala lka Tyo6n luonne Haastattelun tyyppi
Ravintola-ala 25 vuotta Paivatyo Kirjallinen vastaus
Rakennussuunnittelu 38 vuotta Paivatyo, osittain eta- Teams-haastattelu,

tyota kesto 25 minuuttia
Vakuutusala 29 vuotta Paivatyo Teams-haastattelu,
kesto 25 minuuttia
Hoitoty® 26 vuotta 3-vuorotyo Teams-haastattelu,
kesto 35 minuuttia
Rakennusala 29 vuotta Paivatyo Teams-haastattelu,
kesto 30 minuuttia
Hoitotyo 29 vuotta Paivatyo Kirjallinen vastaus
Taloushallinto 31 vuotta Paivatyo, padasaantdinen | Kirjallinen vastaus
etatyota
Kauneudenhoitoala 27 vuotta Paivatyo Kirjallinen vastaus

Teams-yhteydelld toteutettuihin haastatteluihin saatiin tallennuslupa myéhempaa litterointia var-
ten. Kirjalliset vastaukset olivat jo luonnollisesti valmiiksi tekstimuodossa, jolloin ne eivat tarvin-

neet enaa erillista litterointia. Kaikille haastateltaville kerrottiin, etta tutkimus toteutetaan anonyy-

misti, eika yksittaisia vastauksia pysty tunnistamaan valmiista opinnaytetyosta. Teams-
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haastatteluihin oli varattu aikaa noin 45 minuuttia, mutta kaikki haastattelut kestivat noin 30 mi-
nuuttia. Haastattelut etenivat etukdteen suunnitellun haastattelurungon mukaan, ja myos lisaky-
symyksia esitettiin. Haastateltavat tiesivat etukateen vain aiheen, eika heille ollut lahetetty etuka-
teen haastattelurunkoa. Haastattelurunkoon tutustuminen olisi kuitenkin helpottanut
haastatteluun valmistautumista, silla useammat haastateltavat miettivat vastauksia jonkun aikaa,
eivatka osanneet vastata aivan kaikkiin kysymyksiin. Kirjallisesti vastanneet tutkittavat olivat vas-
tanneet paasaantoisesti kaikkiin kysymyksiin ja selkeasti pystyneet pohtimaan asioita pidempaan
ja se nakyy vastauksien laajuudessa. Lisaksi kirjallisesti vastanneiden kanssa sovittiin, ettd koska
haastatteluhetkessa ei voida esittaa tarkentavia kysymyksia, niita voidaan tarvittaessa esittaa myo-

hemmin, mutta tahan ei tullut tarvetta.

Tutkittavilta saatiin jo alkuvaiheessa hyvin paljon samankaltaisia vastauksia, joten tarvittava satu-
raatio saavutettiin ja siksi tutkittavien maara jai kahdeksaan. Haastattelujen jalkeen saatu aineisto
litteroitiin mahdollisimman pian haastattelun jalkeen. Litteroinnin jalkeen aineisto kirjattiin Excel-
taulukkoon teemahaastattelun teemojen mukaisesti. Kaikki aineisto koottiin yhdelle Excel-taulu-
kolle, jotta kaikki olisi helposti kerralla ndhtavissa. Vaakariveille kirjattiin vain haastateltavan nu-
mero anonymiteettisyista, ja pystyriveille kirjattiin teemat seka tarkemmat kysymykset. Jokaisen
kysymyksen kohdalla samankaltaiset vastaukset luokiteltiin varikoodaamalla samalla varill3, jolloin
pystyttiin nopeasti havainnoimaan samojen ja samankaltaisten vastauksien maaria. Tama helpotti

analyysin tekemista. Kuviolla 4 pyritdaan havainnollistamaan analyysin tekoa Excel-taulukon avulla.

o —— - C — —— - - . - ———

> — - — e —

Kuvio 5. Ote analyysia varten tehdysta Excel-taulukosta
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Tutkimustulokset kirjattiin haastattelurungon perusteella teemoittain ja liséksi nostettiin esille
erikseen omaksi teemaakseen johtamisen ja esihenkilon merkitys, silla se tuli esille vahvasti kai-
kissa vastauksissa. Tulosten esittelyssa on kaytetty sitaatteja haastateltavien vastauksista havain-
nollistamaan vastauksia. Kaikki sitaatit muokattiin anonymiteettisyista kirjakieliseen muotoon ja
ylimaaraiset sanat, jotka eivat vaikuta sitaatin tarkoitukseen, jatettiin pois. Talla turvattiin tutkitta-
van anonymiteettia esimerkiksi erilaisten murteiden vuoksi, eika sitaateista voi silloin myoskaan
paatelld, onko kyseinen vastaaja vastannut tutkimukseen Teams-yhteydella vai kirjallisesti. Kirjalli-
set vastaukset oli padsaantoisesti kirjoitettu suoraan kirjakieliseen muotoon, kun taas Teams-haas-

tatteluissa on kaytetty luonnollisesti puhekielisia ilmaisuja.

6.2 Psyykkinen tyohyvinvointi

Ensimmaisessa haastatteluteemassa kasiteltiin psyykkista tyohyvinvointia. Haluttiin tietdaa, mita
vastaajat kokevat psyykkisen tyéhyvinvoinnin olevan ja mita asioita se sisaltaa. Lisaksi haluttiin tie-
taa tyoyhteison vaikutus psyykkiseen tyohyvinvointiin seka myos se, millainen merkitys psyykki-
sella tyohyvinvoinnilla on tyontekijalle itselleen. Taulukkoon 2 on koottu keskeisimmat tutkimustu-

lokset psyykkisesta tyohyvinvoinnista ja tuloksia on selitetty tarkemmin taulukon jalkeen.



Taulukko 2. Keskeiset tutkimustulokset psyykkisesta tyohyvinvoinnista
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Psyykkinen tydohyvinvointi

Mita psyykkinen ty6hy-
vinvointi on ja mita asi-
oita se sisaltaa?

Erityisen tarkedt asiat
psyykkisessa tyohyvin-
voinnissa

Tyoyhteison vaikutus
psyykkiseen tyohyvin-

vointiin

Psyykkisen ty6hyvin-
voinnin merkitys itselle

+* Oma hyva olo
tyGssa seka va-
paa-ajalla, stres-
sin vélttdminen

% Tyoyhteiso ja tyo-
ilmapiiri

%  Tydn kuormitta-
vuus ja riittava
osaaminen

% ltsensa kokemi-
nen arvostetuksi
ja merkityksel-
liseksi, kuulluksi
tuleminen

** Hyva ja reilu esi-
henkilo

«»  Turvallisuuden
tunne

«» Tasavertaisuuden
tunne

% Riittava haasteel-
lisuus tyossa

< Tyon mielekkyys

*  Toimiva tydympa-

ristd

DS

% Tyoyhteiso ja tyo-
ilmapiiri

¢ Hyva ja reilu esi-

henkild

Tyoyhteisolla
suuri vaikutus
psyykkiseen tyo-
hyvinvointiin
kaikkien vastaa-
jien mielesta

Voi vaikuttaa
seka positiivisesti
etta negatiivisesti
Tarkeaa avoi-
muus, positiivi-
suus, arvotus
seka tasavertai-
suus, yhteenkuu-
luvuuden tunne
seka turvallisuu-
den tunne

Psyykkisella tyo-
hyvinvoinnilla on
suuri merkitys kai-
kille vastaajille
Ty6 on iso osa
eldamaa, jolloin se
vaikuttaa paljon
ihmisen kokonais-
valtaiseen hyvin-
vointiin

Kysyttdaessa mita psyykkinen tyéhyvinvointi on ja millaisia asioista se sisdltaa, vastaukset olivat hy-

vin samankaltaisia kaikkien vastaajien kesken. Vaikka psyykkinen tyohyvinvointi on aiheena hyvin

laaja ja jokainen vastaaja sai maaritelld vapaasti oman nakemyksensa, esiin nousi kymmenen

asiaa, jotka kattavat melkein kaikki saadut vastaukset tahan kysymykseen liittyen. Eniten vastauk-

sia saatiin asioista, jotka liittyvdat omaan hyvaan oloon tydssa seka vapaa-ajalla. Tydn vaikutus va-

paa-aikaan koettiin merkittavana asiana psyykkisen tydhyvinvoinnin nakokulmasta. Tyo ei saa vai-

vata vapaa-aikana, eika saa vieda liikaa voimia niin, etta vapaa-aika karsii tyon vuoksi. Riittava

palautuminen tyosta oli tarkeda. Lisaksi psyykkiseen tyohyvinvointiin kuului se, ettad tyosta ei kuulu

ottaa stressia. Itselldan on oltava hyva olla niin tyossa, kuin vapaa-ajallakin. Téihin on myos oltava
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mukavaa menna eli tydssa on tarkeaa viihtya. Nama asiat tulivat esille kaikkien vastaajien vastauk-

sissa ainakin jossain muodossa.

Jos miettii psyykkistd tybhyvinvointia yleisesti, niin se on sitd, ettd itselld on hyvd olla.
(H1)

Psyykkinen tyéhyvinvointi on sitd, ettd tyo ei aiheuta liikaa stressid, joka vaikuttaa
tyontekoon tai vaivaa mieltd vapaa-ajalla. (H5)

Seuraavaksi useimmin vastauksissa mainittiin tydyhteiso seka tyoilmapiiri. Namakin koettiin tar-
kedna asiana psyykkisen tyohyvinvoinnin ndakokulmasta. Yleisesti kuvattiin, ettd hyva tyoilmapiiri
on tarkea. Hyva tyoilmapiiri voi kuitenkin tarkoittaa erilaisille ihmisille erilaisia asioita. Vastauksissa
kuvautui, ettd kannustava, keskusteleva, tukea tarjoava, positiivinen seka avoin tyoilmapiiri on tar-
kea osa psyykkista tyéhyvinvointia. My6s tydilmapiiri tuli esille yhta lukuun ottamatta kaikissa vas-

tauksissa.

Tybilmapiiri ja tyoyhteisé ovat osa psyykkistd tyéhyvinvointia. On tdrkedd, ettéd kaikki
ovat tydpaikalla sovussa keskenddn ja kenestéikddn ei puhuta selén takana. (H1)

Hyvd ilmapiiri on keskusteleva ja kannustava. (H8)

Ty6n ja vapaa-ajan hyvinvoinnin seka tyoyhteison jalkeen psyykkistd tyohyvinvointia kuvattiin eni-
ten tyon kuormittavuuteen ja riittavaan osaamiseen liittyvilla asioilla. Tyon kuormittavuuden on
olla sopivalla tasolla, jolloin ei ole liikaa tai lilan vahan tyotehtavia. Lisaksi oman osaamisen on ol-
tava riittavaa suorittamaan kyseisisa tehtavia. Tama tarkoittaa sitd, etta resurssit tyon tekemiseen
ovat tyonantajan toimesta mitoitettu oikein ja tyota tekee oikea maara osaavia tyontekijoita, jol-
loin tyon kuormittavuus ei ole liian suuri tai myoskaan liian pieni. Kolme neljasta vastaajasta mai-
nitsi tydn kuormittavuuden vastauksissaan. Taman jalkeen eniten vastauksia sai itsensa kokeminen
arvostetuksi, merkitykselliseksi seka kuulluksi tuleminen. Vastauksissa nousi esille nadiden asioiden
tarkeys osana omaa psyykkista tyohyvinvointia. Ldhes kaikki vastaajat mainitsivat vastauksissaan
jonkun naista kolmesta asiasta. Naiden edelld mainittujen lisdksi hieman yli puolet vastaajista toi

esille, etta myos hyva ja reilu esihenkil6 on tarkea asia psyykkisen tydhyvinvoinnin kannalta.

Yleinen kuormittavuus on osa psyykkistd hyvinvointia, ettd ei ole liikaa tyotd ja pystyy
hoitamaan ne tyét mitd tarvitsee. (H1)
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Psyykkinen tyéhyvinvointi koostuu siitd, millaista kohtelua saa, arvostuksesta sekd
ilmapiiristéd. (H6)

Hyvidit tybolosuhteet suorittaa ty6td sekd riittévdt resurssit. (H3)

Lisaksi psyykkiseen tyohyvinvointiin koettiin kuuluvan tasavertaisuuden tunne, turvallisuuden
tunne, tyon riittava haasteellisuus, tyon mielekkyys seka toimiva tydymparist6. Nama asiat mainit-
tiin muutamissa vastauksissa. Huomionarvoista on, etta tyon mielekkyys, josta yleisesti paljon pu-
hutaan, sai vain muutaman maininnan kaikista vastauksista. Yksittdisissa vastauksissa mainittiin
lisaksi myos palkkaus ja kannustimet seka tydvuorosuunnittelu. Palkasta puhutaan paljon, joten on

hieman yllattavaa, etta se mainittiin vain kerran.

Psyykkinen hyvinvointi on sitd, ettd kokee olevansa turvassa ja turvallisessa ympdiris-
tossd. (H1)

Taman lisaksi kysyttiin, mitka asiat koetaan erityisen tarkedna psyykkisessa tyohyvinvoinnissa. Tar-
keimpina asioina mainittiin tyoyhteiso ja tydilmapiiri, joka koettiin jo aiempien vastauksien perus-
teella merkitykselliseksi asiaksi psyykkisessa tyohyvinvoinnissa. Tyoyhteison lisdksi erityisen tar-
kedna asiana esiin nousi hyva ja reilu esihenkild, joka tuli aiemmissa vastauksissa esille puolen
vastaajista kohdalla. Huomionarvoista on, etta vain yksi vastaaja mainitsi erikseen riittavan palau-
tumisen tassa kohdassa. Oma hyvinvointi niin tydssa kuin vapaa-ajallakin tuotiin aiemmissa vas-
tauksissa esille kaikissa vastauksissa ja sita pidettiin vastausten perusteella hyvin tarkedna, mutta

sita ei kuitenkaan enaa nostettu esille erityisen tarkedana asiana tassa kohdassa.

Erityisen tdrkedd psyykkisen tybhyvinvoinnin kannalta ovat toimiva tySyhteiso, posi-
tiivinen, kannustava ja avoin tyéilmapiiri sekd reilu johtaminen. (H4)

Tdrkeitd asioita ovat mielekdis tyd, hyvd ja luotettava tybilmapiiri sekd hyvd esimies.
(H5)

Haastatteluissa vastausta haettiin lisdksi siihen, millainen vaikutus tyéyhteis6lla on psyykkiseen
tydhyvinvointiin. Jo aiempien vastausten perusteella voidaan sanoa, ettd tyoyhteisolld on suuri
merkitys koettuun psyykkiseen tyohyvinvointiin. Tydyhteison vaikutus koettiin merkityksellisena

asiana psyykkisen tyohyvinvoinnin nakdkulmasta kaikkien vastaajien mielestd. Todettiin, etta tyo-
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yhteiso voi vaikuttaa joko positiivisesti tai negatiivisesti psyykkiseen tyohyvinvointiin. Avoin, posi-
tiivinen, arvostava ja tasavertainen tyoyhteiso koettiin tarkeana, jolloin se vaikuttaa positiivisesti
psyykkiseen tyohyvinvointiin. Hyvadssa tydyhteisdssa voi olla oma itsensd, asioista voidaan puhua,
jokainen hoitaa omat ty6tehtavansa ja virheetkin ovat sallittuja. Myos yhteenkuuluvuuden tunne
seka turvalliseksi koettu tydyhteiso lisasivat psyykkisen tyéhyvinvoinnin tunnetta. Kiusaaminen

taas vaikutti negatiivisesti psyykkiseen tyéhyvinvointiin.

Ideaalitilanteessa tydyhteisé on voimavara ja tuki. Koen, ettd toimiva tydyhteisé on
iso osa psyykkistd tybhyvinvointia. (H4)

Tyéyhteisélld on suuri vaikutus ihmisen psyykkisen tyéhyvinvoinnin kannalta. (H5)

Avoin, rehellinen ja tasapuolinen tyéilmapiiri tuo turvallisuuden ja tasapainon tun-
netta. (H7)

Viimeisena psyykkisen tyohyvinvoinnin teemasta kysyttiin psyykkisen tyéhyvinvoinnin merkitysta
vastaajalle itselleen. Kaikkien vastaajien mielesta psyykkisella tyéhyvinvoinnilla on merkitysta. Tyo
on iso osa ihmisen elamas, ja siksi silla, etta tyossa voidaan hyvin, on iso merkitys ihmisen koko-
naishyvinvoinnille. My6s tassa kohdassa tuotiin esille tyén ja vapaa-ajan valinen suhde, ja tarkedksi

koettiin se, ettd tyo ei vie liikaa ajatuksia vapaa-ajalla.

Minulle on todella tdrkedd, etté toissd on kivaa ja sinne on kiva mennd. Tyé vie kui-
tenkin ison osan ajasta, joten en halua sen olevan esimerkiksi jatkuvaa stressid. (H4)

Itselleni psyykkinen tydhyvinvointi on térked asia. En halua stressata asioista. (H6)

Eléin tydlld, mutta en tydlle. Tyé on iso edellytys ja osa toimivaa perusarkea, mutta se
ei saa viedd liian isoa osaa omalta ajalta ja ajatuksilta. (H7)

6.3 Oikeudenmukainen johtaminen

Toinen haastattelurungon teema koski oikeudenmukaista johtamista. Kysymyksilla haettiin vas-
tauksia siihen, mita oikeudenmukainen johtaminen on, millainen on oikeudenmukainen esihen-
kilo, millaista on oikeudenmukainen organisaatiokulttuuri seka millaisissa asioissa oikeudenmukai-

suus tyopaikoilla ndkyy. Myo6s taman teeman vastauksissa samansisaltdiset vastaukset toistuivat
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useaan kertaan. Oikeudenmukaisuutta kuvattiin paljon yksittdisilla adjektiiveilla tai lyhyin, muuta-

man sanan kuvauksin. Taulukkoon 3 on koottu keskeiset tutkimustulokset oikeudenmukaisesta

johtamisesta. Tuloksia avataan taulukon jalkeen laajemmin.

Taulukko 3. Keskeiset tutkimustulokset oikeudenmukaisesta johtamisesta

Oikeudenmukainen johtaminen

Mita oikeudenmukainen on ja
millainen on oikeudenmukainen
esihenkil6?

Millaista on oikeudenmukainen
organisaatiokulttuuri?

Miten oikeudenmukaisuus na-
kyy tai ei ndy tyopaikalla?

7

+» Tasapuolisuus, tasavertai-
suus, kaikki tyontekijat sa-
massa asemassa
Ammatillisuus ja asiallisuus
Tukee, kuuntelee, kannus-
taa

Luotettavuus

Ottaa vastuuta

Pitaa tyontekijoiden puolia
Helposti lahestyttava
Omaa hyvat vuorovaikutus-
taidot

%* Osaa antaa ja ottaa vastaan
palautetta

Jamakkyys ja paattavaisyys
Arvostaa ja kunnioittaa

53

%

53

%

e

8

e

8

53

%

53

%

53

%

e

%

e

%

7

% Tiedottaminen tarkedssa
asemassa

< Keskusteleva kulttuuri,

jossa mahdollista nostaa

esiin epakohdat ja etsia nii-

hin ratkaisuja

%  Tybyhteistssa

s TyOmotivaatiossa

% Asiakkaille kahden ensim-
maisen mainitun asian
myota

Kysymykseen siitd, mita oikeudenmukainen johtaminen on ja millainen on oikeudenmukainen esi-

henkild, vastattiin samalla tavalla sekd samoja asioita, joten niita kasitelldan tassa yhtena kokonai-

suutena. Enemman vastauksia saatiin oikeudenmukaista esihenkil6a koskeviin kysymyksiin. Kaik-

kien vastaajien mielesta oikeudenmukainen johtaminen on kaikille tasapuolista ja tasavertaista ja

esihenkil® toimii kaikkia kohtaan tasapuolisesti niin, etta kaikki tyontekijat ovat samassa asemassa.

Tasapuolisuus tuli selkedsti eniten esille vastauksissa. Lisdksi oikeudenmukaista johtamista ja oi-

keudenmukaista esihenkil6a kuvattiin reiluna.

Oikeudenmukainen johtaminen on tasa-arvoista. (H3)
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Oikeudenmukainen johtaminen on sitd, ettd kaikkia kohdellaan tasa-arvoisesti kaik-
kia ja koskee samat sddnnét. (H1)

Oikeudenmukainen esihenkild kuvattiin lisaksi olevan ammatillinen ja asiallinen. Tama tuli esiin |3-
hes kaikkien vastaajien vastauksissa. Esihenkil6 ei kdyta valtaansa vaarin johtajana, ei tuo esille
olevansa muita paremmassa asemassa ja hanelld on halu kehittda omaa toimintaansa. Han tietaa
mita tekee ja pystyy perustelemaan tekemansa paatokset. Taman lisdksi oikeudenmukainen esi-
henkild tukee, kuuntelee ja kannustaa. Myo6s tama tuli esille melkein kaikkien vastaajien vastauk-

sissa. Lisaksi oikeudenmukaisen esihenkilon kuvattiin olevan valmentaja johtaja.

Oikeudenmukainen johtaminen perustuu ammatillisuuteen. (H8)

Oikeudenmukainen esimies on luotettava ja pystyy perustelemaan pddtokset. (H1)

Osaa asettua tyontekijéin asemaan ja tukea vaikeissa tilanteissa. Hén kuuntelee ja
kohtaa tyéntekijdt tasavertaisina ihmisind. (H5)

Puolet vastaajista toi esille, ettd oikeudenmukainen esihenkild on luotettava. Luotettavuuden li-
saksi oikeudenmukainen esihenkild kuvattiin vastuuntuntoiseksi, tyéntekijéiden puolia pitavaksi,
helposti lahestyttavaksi ja hyvat vuorovaikutustaidot omaavaksi. Muita pariin kertaan vastauksissa
esille tulleita asioita olivat palautteen vastaanottaminen ja antaminen, jamakkyys ja paattavaisyys
seka arvostus ja kunnioitus. On hieman yllattavaa, etta arvostus ja kunnioitus mainittiin vain pa-
rissa vastauksessa, silla ihmiset odottavat usein arvostavaa ja kunnioittavaa kaytosta itseaan koh-
taan. Kuitenkin esille tuotiin esihenkilén ammatillisuus ja asiallisuus, jolloin tallaisen kdytdksen voi-

daan olettaa kuuluvan esihenkilén ammatilliseen kayttaytymiseen.

Esimiehen pitdd olla kannustava, luotettava ja tasavertainen. (H3)

Esimies on helposti ldhestyttdvd ja tavoitettavissa tyéhon liittyvissé ja niihin vaikutta-
vissa asioissa. Hén on jdrjestelmdllinen ja vastuuntuntoinen. (H7)

Oikeudenmukainen esimies on tasapuolinen, helposti ldhestyttévd, selked ja omaa
hyvdt vuorovaikutustaidot. Osaa antaa ja vastaanottaa rakentavaa palautetta. Oi-
keudenmukainen esimies on omien tyéntekijéiden puolella ja ajaa tyéntekijéidensd
etua. (H5)
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Oikeudenmukaisen organisaatiokulttuurin osuus jatettiin haastatteluissa hieman pienemmaksi,
silla esihenkilén merkitys johtamisessa on suurempi. Organisaatiokulttuurin kohdalla nousi esiin
tiedottaminen, joka koettiin tarkeana. Lisaksi mainittiin keskusteleva kulttuuri, jossa ihmisten mie-
lipiteet ja ndkemykset kysytdan ja otetaan huomioon. Avoin ja kannustava organisaatiokulttuuri,
jossa epakohdatkin on mahdollista nostaa esiin, tukee oikeudenmukaisuuden tunnetta ja talldin

on my0s helpompi etsia ratkaisuja epakohtiin.

On yritetty parantaa siind, ettd kulttuuri olisi keskustelevampi. (H2)

Viimeisena taman teema kysymyksena kysyttiin, missa tai miten oikeudenmukaisuus nakyy tyopai-
kalla. Kysymys koettiin ehka hieman hankalaksi, silld osa vastaajista ei osannut vastata kysymyk-
seen ollenkaan. Saatujen vastausten perusteella oikeudenmukaisuus nakyy tyoyhteisdssa seka tyo-
motivaatiossa. Oikeudenmukaisen johtamisen koettiin parantavan tydmotivaatiota seka
yllapitavan hyvaa tyoyhteisda, jolloin oikeudenmukaisuus nakyy valillisesti myos asiakkaille tyyty-

vaisten tydntekijoiden ilmentymana.

Oikeudenmukaisuus johtamisessa ndkyy tyéyhteisélle, kun tydyhteisé voi ja viihtyy
paremmin ja sitéd kautta oikeudenmukaisuus nékyy esimerkiksi asiakkaille. (H5)

6.4 Oikeudenmukaisen johtamisen vaikutukset psyykkiseen tyohyvinvointiin

Kolmannessa eli viimeisessa teemassa selvitettiin, millaisia vaikutuksia oikeudenmukaisella johta-
misella tai sen toteumatta jaamisellad on ollut vastaajien psyykkiseen tyohyvinvointiin. Lisdksi ha-
luttiin nakemyksia siita, miten esihenkil® voi toiminnallaan parantaa psyykkista tyohyvinvointia,
sekd mitka asiat olisivat paremmin, jos johtaminen olisi oikeudenmukaisempaa. Vaikka vastauk-
sissa tuli esille padasiassa negatiivisia kokemuksia oikeudenmukaisesta johtamisesta, mahtui mu-
kaan positiivisiakin kokemuksia. Positiiviset ja negatiiviset kokemukset olivat kuitenkin paasaantoi-

sesti toistensa vastakohtia, jolloin koetut asiat olivat samoja, mutta eri vaikutussuunnassa.
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Taulukko 4. Keskeiset tutkimustulokset oikeudenmukaisen johtamisen vaikutuksista psyykkiseen

tyohyvinvointiin

Oikeudenmukaisuuden tai epa-
oikeudenmukaisuuden koke-
musten vaikutus psyykkiseen

tyohyvinvointiin

Esihenkil6n toiminnan paran-
nusehdotukset psyykkisen tyo-
hyvinvoinnin edistamiseksi

Asiat, jotka paranisivat oikeu-
denmukaisemmalla johtamisella

Tyomotivaatio ja tyon laatu
Ty0Ossa jaksaminen ja tyossa
viihtyminen

Vaikutukset jaksamiseen
vapaa-ajalla, stressi
Tyopaikan vaihdon harkit-
seminen

Vaikutukset esihenkilésuh-
teeseen

Tyontekijoiden kuuntelemi-
nen ja huomioiminen, vuo-
rovaikutus

Tyo6yhteison ja tydilmapiirin
ylldpitdminen
Tasapuolisuudesta huoleh-
timinen

Riittavista resursseista ja
osaamisesta huolehtiminen
Esihenkil6taitojen yllapita-
minen ja paivittdaminen
Lupausten pitaminen
Tyontekijoiden motivointi
ja kannustaminen

% Tyoyhteiso ja tydilmapiiri
paranisi

% Tyomotivaatio ja tyon laatu
paranisi

«» Tybssdjaksaminen paranisi,
stressi vahenisi

%+ Tyosta innostuttaisiin
enemman

«» Esihenkilon ja tyopaikan
kunnioittaminen lisdantyisi

% Luottamus, arvostuksen

tunne seka kuulluksi tule-

misen tunne lisddntyisivat

Yhta vastaajaa lukuun ottamatta kaikki mainitsivat oikeudenmukaisen johtamisen vaikutukset tyo-

motivaatioon. Koettu epdoikeudenmukaisuus oli vaikuttanut vahvasti tydmotivaatioon laskemalla

sita. Jos kokemus oli positiivinen, se vaikutti tydomotivaatioon sitd nostavasti. Negatiivisten koke-

musten kohdalla mainittiin, ettd epaoikeudenmukaisuutta kokiessa on tehty vain pakolliset tyot, ja

kaikki ylimaarainen tekeminen on jatetty pois. Lisdksi koettiin, etta tyon laatu on karsinyt eika tyo-

hon panosteta enaa samalla tavalla epdoikeudenmukaisuuden kokemuksen jalkeen. Vastaavasti

oikeudenmukaisuuden kokemukset olivat kannustaneet tekemadan oman tyénsa hyvin.

Oikeudenmukainen johtaminen on kannustanut itseéni tekemddn tyéni mahdollisim-
man hyvin ja kehittymddn tydssdni. Parhaimmillaan oikeudenmukainen johtaminen
on vdhentdnyt myés mahdollista tybhén liittyvdd stressid ja ylldpitényt hyvdd yhteis-
henked tydyhteisissd. Olen kokenut itseni arvostetuksi ja tyénteko on ollut kivaa ja

motivoivaa. (H4)

Epdoikeudenmukaisuuden kokemukset ovat vaikuttaneet negatiivisesti tydmotivaati-

oon. (H6)
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Reilu puolet vastaajista toi esille oikeudenmukaisen johtamisen vaikutukset omaan jaksamiseen
seka tyodssa viihtymiseen monellakin eri tavalla. Oikeudenmukaisen johtamisen koettiin vaikutta-
van positiivisesti tyossa jaksamiseen ja tydssa viihtymiseen, kun taas epaoikeudenmukaisuuden
johtamisen kokemukset olivat johtaneet uupumusoireisiin ja sairauslomiin. Myds oman itsensa
puolustaminen epdoikeudenmukaisuutta vastaan oli tuonut esille uupumusoireita niin tydssa kuin
vapaa-ajallakin. Epdoikeudenmukaisuuden kokemukset saivat tydssa kdymisen tuntumaan kulutta-
valta ja vasyttavalta seka kokemaan, etta tyopaikalle ei ole mukava menna. Taman lisaksi puolet
vastaajista toivat erikseen esille oikeudenmukaisen johtamisen merkityksen vapaa-aikaan ja va-
paa-ajalla jaksamiseen. Kun johtaminen tuntui oikeudenmukaiselta, my6s vapaa-ajalla jaksettiin
paremmin, ja pdinvastoin. Epdaoikeudenmukaisuuden kokemukset saivat aikaan tunteita, etta
elama pyodrii vain tyon ymparilld, oma henkilékohtainen elama karsii eika tydsta palauduta riitta-

vasti.

Koen, ettd esimerkiksi oikeudenmukaisella johtamisella on suora yhteys tydssd suo-
riutumiseen ja jaksamiseen. (H4)

Se on alkanut ndkymdén tydssd jaksamisessa ja semmoisessa, ettd on tullut todella
voimakkaita uupumisen oireita. (H2)

Téihin meno on tuntunut pakonomaiselta ja eldmd on pyédrinyt pdivdstd toiseen, vaan
tyén ympdirilld ja jokainen pdivé on ollut tasaista suorittamista. (H7)

Puolissa vastauksista kavi ilmi, etta vastaajat ovat epdoikeudenmukaisuuden kokemusten jalkeen
ainakin harkinneet tyopaikan vaihtoa, joista kahdessa tapauksessa tyopaikka oli oikeasti vaihtunut
nadiden kokemusten seurauksena. Vajaa puolet vastaajista toivat esille, ettd epdoikeudenmukai-
suuden kokemukset ovat vaikuttaneet myos esihenkildalainen -suhteeseen. Yksi vastaaja kertoi,
ettd on kokenut jopa vihaa omaa esihenkil6dan kohtaan koettuaan epdoikeudenmukaista johta-
mista. Lisaksi koettiin, etta luottamus esihenkil66n ja hanen kykyynsa johtaa heikentyi, eika esi-

henkilon kanssa haluttu enaa viestia kasvotusten.

Tyémotivaatio on kadonnut, tyépaikkailmoituksia selataan pdivittdin ja irtisanoutu-
minen kdy usein mielessd. (H5)

Asia on johtanut siihen, ettd tydpaikalle on ollut vaikeaa ja epdmukavaa mennd. (H5)
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Seuraavaksi kysyttiin, miten esihenkild voisi kehittda toimintaansa niin, ettd psyykkinen tyohyvin-
vointi paranisi. Suurimpana parannusehdotuksena puolet vastaajista toi esille tyontekijéiden kuun-
telemisen, huomioimisen ja vuorovaikutuksen merkityksen. On tarkeaa, etta esihenkil6 ottaa huo-
mioon tydntekijoiden mielipiteet ja haluaa tietdaa, mita henkilostolle kuuluu. Lisdksi hdn osaa
osoittaa kiitosta ja arvostusta. Esihenkilon kanssa on pystyttava keskustelemaan myds vaikeista

asioista.

Mielestdni ensisijaisen tdrked asia on hyvit vuorovaikutustaidot. (H4)

Keskustelemalla. Esimiehen pitéd ndhdd ja kuulla tyéntekijéitédén. (H7)

Lisaksi esille nousi hyvan tydilmapiirin yllapitaminen. Tama tarkoittaa sita, etta mahdollisiin ristirii-
tatilanteisiin seka muihin tyoyhteisén ongelmiin puututaan herkasti esihenkilon toimesta. Myos
tasapuolisuudesta tyontekijoiden kesken seka riittavista resursseista ja osaamisesta huolehtiminen
parantaisivat vastaajien mukaan heidan psyykkista hyvinvointiaan. Esihenkilon olisi tarkeaa pitaa
ylla esihenkil6taitojaan ja paivittaa niita. Vastauksista todettiin myos, etta esihenkildn tulisi pitaa

antamansa lupaukset seka motivoida ja kannustaa tyontekijoita tydssaan.

Esimiestydn kehittdminen on oltava jatkuvaa. (H8)

Viimeisena kysyttiin, mitka asiat olisivat paremmin, jos johtaminen olisi enemman oikeudenmu-
kaista. Lahes kaikki vastaajat totesivat, etta oikeudenmukainen johtaminen parantaisi tydilmapii-
ria. Epatasa-arvoista kohtelua saaneet tyontekijat voivat kokea esimerkiksi katkeruuden tunnetta,
jolloin se saattaa nakya esimerkiksi tydyhteisén keskinaisessa vuorovaikutuksessa ja aiheuttaa on-
gelmia tyoyhteisossa. Lisaksi saattaa aiheutua seldan takana puhumista. Jos johtaminen on oikeu-
denmukaista, tydyhteison on helpompi paasta yhdessa kohti omia tavoitteitaan. Lisdksi asioista

uskalletaan puhua avoimemmin.

Tydntekijdt eivét katkeroituisi ja uskaltaisivat sanoa avoimesti ja asiallisesti mielipi-
teensd. (H7)

Puolet vastaajista toi esille myds oikeudenmukaisen johtamisen vaikutuksen tyémotivaatioon, joka

on tullut esille aiemmin kysyttdaessa kokemuksia oikeudenmukaisen johtamisen vaikutuksista
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psyykkiseen tyohyvinvointiin. Tassakin kohdassa nousi esille, ettd oikeudenmukaisempi johtami-
nen vaikuttaisi positiivisesti tydmotivaatioon seka tyon laatuun. Lisaksi oikeudenmukainen johta-
minen parantaisi tyossajaksamista, kuten jo aiemmissakin vastauksissa todettiin. Se lisdisi tyosta
innostumista seka halua kehittaa itsedan. Lisdksi esihenkild sekd tyonantaja saisivat enemman
kunnioitusta tyontekijoilta johtamisen ollessa oikeudenmukaista. Myds luottamus, arvostuksen

tunne seka kuulluksi tulemisen tunne lisdantyisivat.

Ihmiset jaksaisivat paremmin téissd ja vapaa-ajalla. (H4)

6.5 Esihenkilon ja johtamisen merkitys

Neljantena teemana kasitelladn vield yleista johtamisen ja esihenkilén merkitysta psyykkiselle tyo-
hyvinvoinnille. Tata asiaa ei suoraan kysytty haastatteluissa, mutta sen merkitys nousi esille vah-
vasti kaikkien vastaajien vastauksissa monessa kohdassa, joten se nostetaan erilliseksi neljanneksi
teemaksi aineistosta nousseena teemana. Esille nousi seka oikeudenmukaisen johtamisen etta
yleisesti esihenkil6on ja johtamiseen liittyvat asiat tyohyvinvoinnin nakdkulmasta. Kaikki vastaajat
toivat esille, etta esihenkilolla ja johtamisella on kokonaisuutta tarkastellessa suuri merkitys tyohy-
vinvoinnin nakdkulmasta. Johtamisella pystytdan vaikuttamaan moniin asioihin niin, etta tyéhyvin-
vointi paranee. Vaikka my0ds todettiin, etta esihenkild ei pysty vaikuttamaan kaikkeen, tyéntekijoi-
den nakokulmasta on kuitenkin tarkeaa, etta he tulevat kuulluksi ja asioita viedaan eteenpain,
vaikka mikaan ei muuttuisikaan. Organisaatiossa, jossa esihenkilo haluaa oikeasti kehittda asioita
ja ndkee vaivaa sen eteen, tyéhyvinvoinnin koetaan olevan parempaa ja sellaisessa tyopaikassa ha-

lutaan pysya.

Oikeudenmukainen johtaminen on térkedd psyykkisen tyéhyvinvoinnin kannalta. (H6)

Hyvd, reilu ja oikeudenmukainen esimies vaikuttaa todella paljon omaan tyésséjaksa-
miseen ja tyéssd viihtyvyyteen. (H2)

Jos johtamisen ja tyéhyvinvoinnin pddssé on asiat hyvin, niin se heijastuu myéds tyéyh-
teisén hyvinvointiin ja yksiléiden psyykkiseen tyéhyvinvointiin. Johtaminen on iso asia,
mikd yleiseen hyvinvointiin vaikuttaa. (H1)
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Esihenkilolta toivottiin valmentavaa otetta johtamiseen. Esihenkilon todettiin olevan alaisiaan var-
ten, silla ilman alaisia ei esihenkildlla ei olisi tyota. Hyva esihenkild haluaa aidosti, ettd hanen tyon-
tekijansa voivat hyvin ja tydnteko onnistuu mahdollisimman sujuvasti. Vastauksissa tuotiin esille,
ettd esihenkilon tehtava on tukea tyontekoa kaikin mahdollisin keinoin. Eldmaéssa on kuitenkin ti-
lanteita niin toissa kuin vapaa-ajalla, jolloin kaikki ei aina mene suunnitellusti. Talléin on tarkeas,
ettd esihenkilon kanssa pystytdan keskustelemaan ja tarvittaessa tekemaan muutoksia ja joustoja,
jotta hyvinvointi sdilyy. Asiat ovat kuitenkin aina jarjesteltavissa ja myos tassa hyvan esihenkilon

merkitys korostuu.

Esimiehen tyé on tukea sitd tydntekoa. Ei tehdd sitd vaikeammaksi. (H3)

Olen erittdin vahvasti sitd mieltd, ettd kaikki Idhtee ylemmdiltd taholta ja erityisesti
huono johtaminen ndékyy kyllé alaisissa. (H4)

7 Pohdinta

7.1 Tulosten tarkastelu ja johtopaatokset

Tutkimuksen tavoitteena oli saada tuotettua tietoa ja nakemyksia yz-sukupolven kokemuksista oi-
keudenmukaisen johtamisen vaikutuksista psyykkiseen tyohyvinvointiin seka loytaa keinoja, joilla
psyykkista tyéhyvinvointia voidaan oikeudenmukaisen johtamisen keinoin tukea. Opinnadytety6ssa
pyrittiin I0ytamaan vastaukset kolmeen tutkimuskysymykseen: 1. Millaista yz-sukupolvi kokee oi-
keudenmukaisen johtamisen olevan? 2. Miten oikeudenmukainen johtaminen ndkyy yz-sukupolven
psyykkisessé tyohyvinvoinnissa? 3. Miten oikeudenmukaisella johtamisella voidaan tukea psyyk-
kistd tybhyvinvointia? Tassa luvussa esitellaan tutkimustuloksista tehdyt johtopaatokset tarkaste-
lemalla niitd suhteessa teoreettiseen viitekehykseen. Tutkimuksessa saatiin monipuolisia vastauk-
sia ja nakemyksia tutkimuskysymysten ratkaisemiseksi, joita tassa luvussa kasitelldan ja tuodaan

esille.

Johtopaatokset psyykkisestd tyohyvinvoinnista

Tutkimuksen tulosten perusteella yz-sukupolven psyykkisen hyvinvoinnin maaritelma kuvautui hy-

vin samankaltaisena, kuin mita teoriassa on tuotu esille yleisella tasolla. Kaikki tutkimustulokset
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ovat liitettavissa aiemmin kasiteltyyn teoriatietoon psyykkisesta hyvinvoinnista. Tulosten perus-
teella voidaan siis todeta, etta yz-sukupolven kasitys psyykkisesta tyohyvinvoinnista ei ole muuttu-

nut eikd nuoren sukupolven siirtyminen tydmarkkinoille ole tuonut siihen uusia nakékulmia.

Erityisen tarkeina asioina psyykkisen tydhyvinvoinnin nakdkulmasta tutkimuksessa nousivat esille
tydyhteiso ja tyoilmapiiri seka hyva ja reilu esihenkild. Yllattavaa on, etta oma hyva olo tyossa ja
vapaa-ajalla ei noussut esiin erityisen tarkedand. Oma hyva olo tydssa ja vapaa-ajalla nousi kuiten-
kin esiin kaikkien vastaajien kohdalla, kun tarkasteltiin psyykkiseen tyéhyvinvointiin sisaltyvia asi-
oita. Voisiko syyna olla esimerkiksi se, etta tydyhteison vaikutus psyykkiseen tydhyvinvointiin on
niin suuri, etta jo pelkastaan silla seka johtamisella voidaan vaikuttaa positiivisesti psyykkiseen ty6-
hyvinvointiin niin paljon, etta stressi vahenee ja olo on mukava niin tdissa kuin vapaa-ajallakin?
Talloin asiaa ei olisi koettu tarvittavan erikseen mainita. Myds esihenkilé nostettiin erityisen tarke-
aksi asiaksi, vaikka se ei noussut kovin korkealle vastausmaarien perusteella kysyttaessa psyykki-
seen tyohyvinvointiin sisaltyvia asioita. Olisi voinut olettaa, etta eniten vastauksia saaneet asiat
psyykkisen tyéhyvinvoinnin nakékulmasta olisi mielletty myds erityisen tarkeiksi asioiksi, mutta

nain ei kuitenkaan suoraan ollut.

Mattilan ja Paakkosen (2015, 6) mukaan tyoyhteison sosiaaliset tekijat voivat olla psyykkista tyohy-
vinvointia kuormittava tekija. Toisaalta taas se voi olla my6s voimavara ja tuki, kuten tuloksistakin
ilmenee. Hyva tydyhteiso ja tydilmapiiri ei ole itsestddnselvyys eika sen merkitysta tule tutkimustu-
losten perusteella vahatella. Voidaankin todeta, ettd on hyvin tarkeaa panostaa hyvaan tyoyhtei-
sO0n seka pitaa ylla hyvaa tyoilmapiirid. Toisena erityisen tarkeana tekijana mainittiin hyva esihen-
kilo. Mita hyvalla esihenkil6lla oikeastaan tarkoitetaan? Vastaako hyvan esihenkilon kuvaus
oikeudenmukaisen esihenkilon kuvausta? Tarkoitettiinpa hyvalla esihenkilosta millaista tahansa,
voidaan kuitenkin tehda johtopaatos, etta esihenkilolla on tarkea rooli psyykkisen tydhyvinvoinnin
nakokulmasta, silla se on nostettu vastauksissa erityisen tarkedksi asiaksi psyykkisen tyéhyvinvoin-
nin nakdkulmasta. Kokonaisuutena psyykkisen tyohyvinvoinnin kohdalla tuloksista voidaan todeta,
ettd psyykkinen tyohyvinvointi koetaan yz-sukupolvelle erittdin tarkeaksi asiaksi, ja siksi kannattaa

etsia keinoja sen yllapitamiseksi ja parantamiseksi.
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Johtopaatokset oikeudenmukaisesta johtamisesta

Tutkimustulokset antoivat kasityksen siita, millaista oikeudenmukainen johtaminen on yz-sukupol-
ven nakdkulmasta. Kuten psyykkisenkin tyéhyvinvoinnin kohdalla, kaikki tutkimustulokset mukaile-
vat aiempia tutkimuksia seka teoriatietoa. Tulosten perusteella voidaan tassakin kohtaa todeta,
ettd uusia nakokulmia oikeudenmukaisesta johtamisesta tai oikeudenmukaisesta esihenkilosta ei

noussut esiin.

Oikeudenmukaista esihenkil6a kuvattiin tuloksissa eniten tasapuolisena ja tasavertaisena kaikkia
tyontekijoita kohtaan. Tama ei ole yllattava tulos, silla ndin oikeudenmukaisuuden kasite maaritel-
Iadn usein teoriassakin. Moorman (1991, 845) seka Colquitt ja muut (2001, 425) ovat kuvanneet
oikeudenmukaisuuden kasittavan yleista tasa-arvoa, reiluutta seka hyvaa kohtelua. Myos Jarvinen
(2011, 147) ja Romana ja muut (2004, 8) toteavat, etta tasapuolinen kohtelu on yksi tarkeimmista
oikeudenmukaisuuden piirteista. Tasapuolisuus ja tasa-arvoisuus siis korostuvat teoriatiedossakin.
Oikeudenmukaisuus mielletaan varmasti usein vain tasapuolisuudeksi, vaikka se sisaltaa myos pal-
jon muita asioita ja nakokulmia, kuten tutkimustuloksetkin antavat ymmartaa. Kaiken kaikkiaan
oikeudenmukainen johtaminen koetaan yz-sukupolven mielesta tarkeaksi asiaksi kokonaisuutena,

ja se sisdltda monia muitakin asioita, kuin tasapuolisuuden.

Johtopaatokset oikeudenmukaisen johtamisen vaikutuksista psyykkiseen tyohyvinvointiin

Tutkimuksen tuloksiin nojaten voidaan todeta, etta oikeudenmukainen johtaminen nakyi selkeasti
yz-sukupolven psyykkisessa tydhyvinvoinnissa. Lisaksi tuloksista kdy ilmi, millaisissa asioissa se na-
kyy. Teoriassa on todettu, ettd oikeudenmukaisuuden kokemukset johtamisessa parantavat tyon
laatua, tydmotivaatiota ja tyotyytyvaisyytta (Leppanen 2007, 11-12). Myos tassa kohdassa tutki-
muksen tulokset ovat samassa linjassa aiemman teoria- ja tutkimustiedon kanssa. Tyotyytyvaisyys,
tyon laatu seka tyomotivaatio ovat juuri niita asioita, joita tutkimustuloksissa nostettiin esille, kun
selvitettiin, miten oikeudenmukaisuuden tai epaoikeudenmukaisuuden kokemukset ovat vaikutta-
neet psyykkiseen tyohyvinvointiin. Vaikka tydmotivaatiota ja tyon laatua ei ole tuotu esille taman
tutkimuksen tuloksissa psyykkisen tyohyvinvoinnin tekijoissa, niiden kuvataan silti vaikuttavan
psyykkisen tyéhyvinvointiin teoriassa. Jos tydmotivaatiota ei ole tai se on vahaista, on todennakdi-

sempaa, etta toissa ei myoskaadn viihdyta niin hyvin kuin olisi mahdollista.
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Vahaiset oikeudenmukaisuuden kokemukset lisdsivat aiemmissa tutkimuksissa uupumusasteista
vasymysta seka stressid (Leppanen 2007, 13). Myds taman tutkimuksen tuloksista voidaan havaita,
ettd epdoikeudenmukaisuuden kokemukset olivat lisinneet stressia seka vaikuttaneet vapaa-ajan
jaksamiseen. Etenkin vapaa-ajan jaksaminen koettiin tarkedksi psyykkisen tyéhyvinvoinnin kan-
nalta, jolloin voidaan sanoa, etta oikeudenmukaisuuden kokemuksilla on yhteys psyykkiseen ty6-

hyvinvointiin.

Tutkimuksen tuloksista nousi esiin lisaksi se, etta epaoikeudenmukaisuuden kokemukset ovat vai-
kuttaneet suhteeseen oman esihenkilon kanssa. Oikeudenmukaisuuden kokemukset johtamisessa
koettiin tutkimuksessa tarkeaksi asiaksi psyykkisen tyéhyvinvoinnin kannalta, josta voidaan paa-
telld myds suhteen omaan esihenkil66n olevan tarkea. Psyykkisen tyéhyvinvoinnin nakdkulmasta
on tarkeaa kokea, etta tulee kuulluksi. Juutin ja Vuorelan (2015) mukaan on tarkeas, etta esihen-
kilo keskustee tyontekijoidensa kanssa ja ottaa heidan mielipiteensa ja nakemyksensa huomioon.
Lisaksi hyva vuorovaikutus lisda luottamusta esihenkilon ja alaisen valisessa suhteessa. (Juuti &
Vuorela 2015, 24-26.) Jos esihenkild yllapitaa esihenkiloalainen-suhdetta keskustelemalla, tyonte-

kija tulee talldin kuulluksi ja sita kautta psyykkinen hyvinvointikin lisaantyy.

Aiemman tutkimuksen mukaan epdoikeudenmukaisena koettu johtaminen lisaa psyykkista pa-
hoinvointia (Leppanen 2007, 14—15). Sen johtopaatdksen voi tehda myds taman tutkimuksen tu-
loksista. Taman voi paatella esimerkiksi siita, etta tulosten perusteella epaoikeudenmukaisuuden
kokemukset ovat vaikuttaneet jopa siihen, etta tyopaikan vaihtoa on harkittu tai tyopaikkaa on
jopa vaihdettu epdoikeudenmukaisen johtamisen seurauksena. Tasta voidaan tehda johtopaatos,
etta psyykkisella tydhyvinvoinnilla on hyvin suuri merkitys nuoren sukupolven tyéelamaan jopa

niin voimakkaasti, ettd sen vuoksi ollaan valmiita vaihtamaan tyopaikkaa.

Lisaksi tutkimuksella saatiin vastauksia siihen, miten esihenkil6 voisi kehittda toimintaansa psyykki-
sen tyohyvinvoinnin edistamiseksi. Tutkimuksen tulosten perusteella naita asioita olivat tyonteki-
joiden kuuleminen ja huomioiminen seka vuorovaikutus, tydyhteison ja tydilmapiirin yllapitami-
nen, tasapuolisuudesta huolehtiminen, riittavista resursseista ja osaamisesta huolehtiminen seka
esihenkil6taitojen yllapitdminen ja paivittaminen. Nama kaikki asiat olivat mainittuina tutkimustu-
loksissa myos kysyttaessa psyykkiseen tydhyvinvointiin vaikuttavia tekijoita. On siis luonnollista,

ettd naiden asioiden kehittdminen toisi parannusta psyykkiseen tydhyvinvointiin. Lisaksi kaikki
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asiat ovat sellaisia, joita voi kehittda lahiesihenkilona toimiessaan, josta voidaan todeta, etta esi-
henkilon toiminta on keskeisessa roolissa psyykkista tyohyvinvointia kehittdessa. Taman toteavat
tutkimuksessaan myds Romana ja muut (2004, 20). Kaikki kehitysehdotukset esihenkilon toimin-
taan ovat myds vastaajien mukaan kuvauksia siitd, millainen on oikeudenmukainen esihenkild. Ta-
man perusteella voidaan todeta, etta oikeudenmukaisella johtamisella voidaan naiden kehityseh-
dotusten avulla tukea psyykkista tyohyvinvointia. Eniten vastauksia kehitysehdotuksista saivat
tyontekijoiden kuunteleminen ja huomioiminen. Tama on tarkea parannusehdotus siksi, etta sita
kautta kulkevat myds muut parannusehdotukset. Jos esihenkild ei kuuntele tydntekijoita, ei han

voi tietad, mitka asiat tarvitsisivat parannusta.

Romana ja muut (2004, 20-24) ovat todenneet tutkimuksessaan, etta oikeudenmukaisen johtami-
sen keinoina esille nousivat esihenkilon toimintapa, kokoukset ja palaverit, tdiden organisointi ja
tyonjako, tyoyhteisdn toimintatapa, tiedotus, osaamisen varmistaminen seka keskusteleminen.
Romanan ja muiden (2004) tutkimuksen tulokset ovat hyvin samassa linjassa taman tutkimuksen
tulosten kanssa siita, millaisia keinoja esihenkil6 voi kayttaa oikeudenmukaisuuden kokemuksien
parantamiseksi ja ndin edistaa tyontekijoiden psyykkista tyohyvinvointia. Tassa tutkimuksessa ei
kuitenkaan mainittu Romana ja muiden (2004, 20) tutkimuksessa esille tulleita kokouksia ja pala-
vereita seka tiedottamista. Kyseinen tutkimus oli kohdistettu vuorotyota tekevaan henkilostéon,
jolloin on luonnollista, etta tiedottamisen seka kokouksien merkitys kasvaa. Tama voisi selittaa,
miksi ndita asioista ei tuotu tassa tutkimuksessa, sillda tadman tutkimuksen vastaajat tekivat paa-

saantoisesti paivatyota.

Yhteenveto johtopaatoksista kokonaisuutena

Yhteenvetona tutkimuksen tuloksista voidaan sanoa, etta yz-sukupolven nakemykset psyykkisesta
tyohyvinvoinnista seka oikeudenmukaisesta johtamisesta ovat samassa linjassa aiemman tutki-
mustiedon kanssa. Tama johtuu varmasti ainakin osittain siita, etta niin psyykkisen tyéhyvinvoin-
nin kuin oikeudenmukaisen johtamisenkin teoria- ja tutkimustietoa on niin laajasti kasitelty ja
maaritelty, ettad sen lisaksi olisi enda vaikea keksia uusia asioita, joita ei jo olisi mainittu jossakin
teoriassa. Tuloksista nousee selkedesti esille psyykkisen tyohyvinvoinnin tarkeys yz-sukupolvelle, ja
etenkin oma hyva olo niin tyossa kuin vapaa-ajallakin. Lisaksi hyvan esihenkilotyon ja johtamisen

merkitys korostui hyvin tarkedna asiana niin yleiselld tasolla, kuin myos psyykkisen tyohyvinvoinnin
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ndkokulmasta, ja oikeudenmukaisuus koettiin esihenkilotydssa merkittavaksi tekijaksi. Yleiselld ta-
solla voidaan lisaksi todeta, ettd mikaan asia tyohyvinvoinnin ja johtamisen ndakdkulmasta ei ole
itsendinen, vaan kaikki asiat ovat jollain tapaa vaikutuksessa toistensa kanssa ja asiat vaikuttavat

paljon toinen toisiinsa.

Yz-sukupolvi kokee taman tutkimuksen perusteella hyvin tarkeaksi, etta tyo ei kuluta liilkaa voimia
vapaa-ajan elamasta. Halutaan voida hyvin kokonaisuutena tyossa seka vapaa-ajalla. Ty6 on iso
osa elamaa, mutta myos vapaa-aikaa arvostetaan hyvin paljon. Vapaa-ajan jaksamisesta voidaan
tulosten perusteella huolehtia pitamalla huolta psyykkisesta tyohyvinvoinnista seka johtamalla oi-
keudenmukaisesti. Psyykkinen tyohyvinvointi koetaan hyvin merkityksellisena asiana, ja siihen yksi
iso vaikuttava tekija on oikeudenmukainen johtaminen. Oikeudenmukainen johtaminen nakyy esi-
merkiksi tydmotivaatiossa, tyon laadussa, tyossa viihtymisessa sekd vapaa-ajan jaksamisessa. Va-
paa-ajan jaksaminen mainittiin eniten vastauksia saaneena asiana psyykkisessa tyéhyvinvoinnissa,
jolloin voidaan todeta oikeudenmukaisen johtamisen merkitys psyykkiseen tyéhyvinvointiin. Li-
saksi tyoyhteison ja tyoilmapiirin vahva merkitys korostuu vastauksissa, ja siksi tydyhteis6on on

tarkeaa kiinnittaa paljon huomiota psyykkisen tyéhyvinvoinnin turvaamiseksi.

Esihenkilon toimintatavoilla todettiin olevan paljon merkitysta. Suurimpana tekijana oikeudenmu-
kaisuudessa esille nousi tasapuolisuus seka esihenkildn ammatillisuus ja asiallisuus seka esihenki-
[6n tuki, kuuntelu ja kannustus. Teoriassa korostettiin paljon vuorovaikutuksen ja ihmisten kohte-
lun merkitysta. Kuten esimerkiksi Manka ja Manka (2016, 135) toteavat, ettd mita parempaa
vuorovaikutus on esihenkilon ja alaisen valilla, on johtaminenkin toimivampaa paremman vuoro-
vaikutuksen ansiosta. My6s Romanan ja muiden (2004) tutkimuksen mukaan yksi oikeudenmukai-
sen johtamisen keskeinen keino on esihenkilon vuorovaikutus tyontekijoidensa kanssa. Lisdksi he
toteavat tutkimukseensa nojaten, etta oikeudenmukaisuuden kokemus syntyy juuri vuorovaiku-

tustilanteissa. (Romana ym. 2004, 29.)

Vaikka hyva vuorovaikutus nousi esille tutkimustuloksissa, sen olisi voinut odottaa olevan isom-
massa roolissa taman tutkimuksen tuloksissa. Vuorovaikutuksella on merkitysta hyvin moniin asioi-
hin ja sen merkitysta myos korostetaan hyvin paljon. Myoés teoria kohtelun oikeudenmukaisuu-
desta, jossa kohtelun odotetaan olevan kohteliasta, ystavallistd ja kunnioittavaa huolimatta

paatoksistd, ja joka on nykyisin tutkimustiedon perusteella tarkea oikeudenmukaisuuden muoto
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(Elovainio & Virtanen 2018, 188), jai melko vdhaiseksi vastauksissa. Toisaalta monet asiat, kuten
ainakin tukeminen, kuunteleminen, kannustaminen, helposti lahestyttavyys, arvostus ja kunnioitus
tulivat esille tutkimuksessa, ovat vahvasti vuorovaikutukseen liittyvia asioita. Vaikka itse vuorovai-
kutus ei termina noussut paljon esiin tuloksissa, voidaan tehda johtopaatds siita, etta se on kuiten-
kin merkityksellinen ja tarkea asia, kun otetaan huomioon kaikki vuorovaikutukseen liittyvat asiat
kokonaisuutena, jotka vastauksissa ovat nousseet esille. Tata voidaan perustella lisaksi silla, etta
esihenkilén merkitys koettiin suureksi ja vuorovaikutus on esihenkilésalais-suhteen kannalta hyvin

oleellinen asia.

Tutkimuksessa tuli esille, etta yz-sukupolvi arvostaa hyvaa johtajaa. Hyvaa johtajuutta oli maari-
telty osittain, mutta osassa vastauksia mainittiin vain hyva johtaminen. Tuloksista voi tehda paatel-
man, ettd oikeudenmukainen johtaja on my6s hyva johtaja. Psyykkisen tyohyvinvoinnin kannalta
arvostettiin hyvaa johtajuutta ja esihenkil6 voi kehittaa psyykkista tyéhyvinvointia oikeudenmukai-
sen johtamisen keinoin, josta voidaan paatella hyvan johtajuuden sisdltdavan oikeudenmukaisen
johtamisen piirteitd. My6s Romana ja muut (2004, 30) totesivat tutkimuksessaan, etta oikeuden-
mukainen johtajuus merkitsee tyontekijoille yleista hyvaa johtajuutta. Vaikka tassa tutkimuksessa
selvitettiin vain tyontekijoiden nakemyksia psyykkisesta tyohyvinvoinnista, oikeudenmukaisesta
johtamisesta seka niiden yhteydesta, olisi kuitenkin tarkeda ottaa huomioon myds esihenkilon na-
kemykset asiasta. Romana ja muut (2004, 30) toteavat, etta tyontekijoiden ja esihenkildiden olisi
syyta keskustella oikeudenmukaisuuden merkityksesta ja siitd, miten se muodostuu. Tall6in voitai-
siin padsta parempaan tilanteeseen niin tyontekijoiden kuin esihenkildiden nakékulmasta, kun mo-
lemmat osapuolet tietdvat toistensa tarpeet ja nakemykset. Tamakaan ei kuitenkaan takaa tilan-
netta, jossa vallitsisi taysi yhteisymmarrys, silla oikeudenmukaisuus on kuitenkin edelleen vahvasti

subjektiivinen kokemus (Leppdnen 2007, 7).

Ekonen ja muut (2021) tuovat esille projektinsa loppuraportissa yz-sukupolven tyoelamasta, etta
yz-sukupolvelle merkityksellisia asioita ovat tasapaino tyon ja vapaa-ajan valilla, seka esihenkilon
tuki. Lisdksi vuorovaikutus muiden ihmisten kanssa on tarkeda. (Ekonen ym. 2021.) Nama asiat tu-
livat esille selkdesti myos tassa tutkimuksessa. Psyykkisen tyéhyvinvoinnin nakokulmasta eniten
esille nostettiinkin eniten omaa hyvaa oloa tyossa sekd vapaa-ajalla sekd tydoyhteison merkitysts,
joka antaa mahdollisuuden vuorovaikutukseen muiden kanssa. Lisdksi esihenkilon toiminta ja sen

merkitys tuli vahvasti esille tutkimuksen tuloksissa.



60

Ekosen ja muiden (2021) mukaan yz-sukupolvi haluaa tulla ndhdyksi, kuulluksi seka kohdatuksi, ja
tyOssa kaivataan oikeudenmukaisuutta, tasa-arvoa ja arvostusta sekd mahdollisuuden jaksaa tehda
tyota niin henkisesti kuin fyysisestikin. Tutkimuksen perusteella myos kuulluksi tuleminen, tasa-
arvo seka psyykkinen tyohyvinvointi koettiin kaikki hyvin merkityksellisind asioina. Taman tutki-
muksen tulokset ovat siis hyvin samansuuntaisia, kuin Ekosen ja muiden (2021) projektissa teke-
mat havainnot siitd, mita yz-sukupolvi tydelamalta haluaa ja tarvitsee. Kaiken kaikkiaan tutkimus-
tulokset vahvistavat jo aiempaa tutkimustietoa aiheesta. Tutkimuksen tuloksista voidaan vetaa
johtopaatos siita, etta seka psyykkinen tyohyvinvointi ettd oikeudenmukainen johtaminen ovat ko-
konaisuutena yz-sukupolvelle hyvin merkityksellisia asioita tyoelamassa, eika niiden merkitysta

kannata vahatella niin tyontekijan kuin yrityksenkaan nakékulmasta.

7.2 Luotettavuuden ja eettisyyden arviointi

Tutkimuksen luotettavuutta tarkastellaan seka validiteetilla, seka reliabiliteetilla. Validiteetilla mi-
tataan sita, tutkitaanko sita asiaa, mita on tarkoituskin tutkia. Tahan vaikuttavat tutkimuksen kan-
nalta oikeat tutkimusmenetelmat seka tutkimuksen kannalta oikeat kasitteet. Oikeat kasitteet
seka hyvin tehdylla teorian muodostuksella voidaan tutkimuksen validiteettia parantaa. (Metsa-
muuronen 2011, 51.) Reliabiliteetilla tutkitaan, tutkitaanko kohdeilmiota siihen kaytettavilla mitta-
reilla luotettavasti niin, ettd mittaustilanne, mittaaja ja satunnaiset tekijat eivat vaikuta tutkimus-
tuloksiin. Luotettavuutta reliabiliteetilla mitattuna lisda se, etta kahdessa mittauksessa saadaan
vastaukseksi samanlainen tulos. Ihmisten kdyttaytyminen on kuitenkin kontekstisidonnaista, jol-
loin on mahdotonta saada taysin samanlaisia tuloksia. Ihmisia tutkittaessa luotettavuutta ei ensisi-
jaisesti mitata tutkimusmenetelman ominaisuuksilla, vaan luotettavuus perustuu tutkimusproses-
sin kuvaukseen, perusteluihin ja analyysiin. Olennaista kaikessa tutkimuksessa on

totuudellisuuteen pyrkiminen. (Juuti & Puusa 2020, 177; 180.)

Tutkimusaiheen valinta, sen rajaaminen ja aiheesta muodostetut tutkimusongelma seka tutkimus-
kysymykset perusteltiin. Taman jalkeen tehtiin tutkimussuunnitelma, jossa oli pohdittu huolelli-
sesti tutkimukseen liittyvat asiat. Tutkimussuunnitelmaa noudatettiin tutkimusta tehdessa, mutta
my06s parannuksia tehtiin prosessin edetessa. Tutkimusaihe purettiin asiasanoiksi seka kasitteiksi,
joita pystyttiin hyodyntamaan tiedonhakuprosessissa. Tiedonhakua tehtiin paljon ja monenlaisista

tietokannoista seka hakukoneista. Teoreettinen viitekehys koostuu paasaantoisesti kirjallisuudesta
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sekd tutkimusaineistosta, joten teoreettista viitekehysta voidaan pitda luotettavana ja se lisaa li-
saksi tutkimuksen luotettavuutta. Lisaksi kaikki kaytetyt lahteet on merkattu asianmukaisilla Iahde-
viittauksilla. Tutkimusmenetelma, aineistonkeruun menetelmat, aineistonanalyysikeinot seka tut-
kimuksen toteutus kuvattiin tarkasti ja valitut menetelmat perusteltiin
tutkimusmenetelmakirjallisuudella tutkimuksen luotettavuuden parantamiseksi. Aineistonkeruu-
menetelma valikoitui teemahaastattelu, ja siihen sisaltyvat teemat koottiin teoreettisen viiteke-
hyksen pohjalta. Tutkimukseen valitut henkil6t vastasivat tutkimuksen haluttua kohderyhmaa, ja

heillad oli ndkemyksia ja sanottavaa aiheeseen liittyen.

Tutkimuksen toteutusvaiheessa luotettavuutta voidaan arvioida pohtimalla haastateltavien maa-
raa. Kahdeksan vastaajaa on suhteellisen pieni otos edustamaan kokonaista yz-sukupolvea tyoela-
massa. Tuloksista voidaan kuitenkin todeta, ettd vastaukset olivat keskenadan samankaltaisia ja
asiat alkoivat toistaa itsedaan jo muutaman haastattelun jalkeen, jolloin voidaan sanoa, etta tutki-
musaineisto saturoituu. Kananen (2017, 128) toteaa, etta kun aineisto alkaa toistaa itsedan, puhu-

taan aineiston kylladntymisesta eli saturaatiosta. Myos tama lisaa tutkimuksen luotettavuutta.

Laadullisessa tutkimuksessa puhutaan usein enemman validiteetista, kuin reliabiliteetista. Validi-
teetissa on kyse siitd, onko tutkimus pateva. Voidaan pohtia, onko se tehty perusteellisesti ja
ovatko saadut tulokset ja padtelmat oikeita. Virheita voi ilmeta esimerkiksi, jos tutkija nakee suh-
teita tai periaatteita virheellisesti tai ei nae niita ollenkaan. (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka
2006.) Kaikki tutkimuksen tulokset ovat samassa linjassa teorian kanssa, jolloin voidaan sanoa tut-
kimuksen olevan pateva. Tulokset vahvistavat teoriatietoa, mutta antavat myos uutta tietoa tietty-

jen asioiden painotuksista suhteessa teoriatietoon.

Tutkimuksessa luotettavuuteen vaikuttaviksi tekijoiksi nousi tutkijan kokemattomuus laadullisessa
tutkimuksessa. Etenkin aineiston analyysivaihe koettiin hankalaksi. Jalkeenpain pohdittiin, luokitel-
tiinko vastauksia oikein ja olisivatko vastaukset olleet erilaisia, jos luokittelu olisi tehty eri tavalla.
Monet vastauksista oli kuitenkin ilmaistu samalla tavalla, jolloin niiden luokittelu oli helppoa. Luo-
kitteluun kaytettiin kuitenkin paljon aikaa, ja mitda enemman aineistoa luettiin ja tutkittiin, sita sel-
keammaksi se muuttui ja asioista oli helpompi nahda yhteyksia. Tietyt asiat jatettiin tarkoituksella
useampaan luokkaan, jotta eri asioita ei vahingossa yhdisteta tarkoittamaan samaa asiaa, joka vaa-

rentaisi tuloksia. Vastausluokkia oli enemman, mutta samaa tarkoittavaa asiat pysyivat varmasti
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samassa luokassa ja erillddn muista luokista, joiden ei voitu varmuudella sanoa kuuluvan samaan
luokkaan. Koska vastauksien tulkitseminen jai tutkimuksen tekijan varaan, myods tama heikensi luo-
tettavuutta, koska kyseessa on kokematon tutkija. Joistakin asioista, jotka haastattelutilanteessa
tuntuivat selkealtd, olisi kaivattu vield lisaa tietoa, joka ei tietenkdan enaa ollut mahdollista haas-
tattelun jalkeen. Aineisto kuitenkin selkiytyi jatkuvasti viela tulosten kirjoitusvaiheessakin, jolloin

aineisto jasentyi edelleen ja aineistosta saatiin vield lisda havaintoja ja oivalluksia.

Osa tutkimuksen vastauksista saatiin Teams-haastattelulla ja osa kirjallisena. Vastauksista huomat-
tiin, etta kirjallisesti vastanneet olivat mahdollisesti ehtineet pohtia asioita enemman, silla vas-
taukset olivat kattavampia. Myos Teams-haastatteluista olisi voinut saada enemman irti, jos haas-
tattelurunko olisi Iahetetty heille etukateen. Kokonaisuutta tarkastellessa tutkimuksen

luotettavuus on kuitenkin hyvalla tasolla.

Tutkimuksen eettisesta nakdkulmasta Tutkimuseettinen neuvottelukunta on laatinut suomalaisen
tiedeyhteison kanssa ohjeistuksen, jota kutsutaan nimelld hyva tieteellinen kdytantd. Tama kay-
tanto sisaltaa eettisia ja vastuullisia periaatteita, kuten esimerkiksi rehellisyyden, eettisyyden, huo-
lellisuuden ja tarkkuuden tutkimustyossa, avoimuuden seka tietosuojan huomioimisen. (Tutkimus-
etiikka 2024.) Nama kaikki asiat huomioitiin tutkimuksen teossa koko tutkimuksen ajan ja kaikki
tutkimusta varten keratyt materiaalit poistetaan tyon valmistumisen jalkeen aineistonhallinta-

suunnitelman mukaisesti.

7.3 Tutkimuksen toteutuminen, hyodyt ja kehitysehdotukset

Tutkimus toteutui suunnitelman mukaan ja tutkimuskysymyksiin saatiin vastauksia. Tutkimuksen
tavoitteena oli saada nakemys seka tuottaa tietoa yz-sukupolven kokemuksista oikeudenmukaisen
johtamisen vaikutuksista psyykkiseen tyohyvinvontiin seka myos 16ytaa keinoja, joilla psyykkista
hyvinvointia voidaan parantaa oikeudenmukaisen johtamisen keinoin. Tulosten perusteella voi-
daan sanoa, etta tutkimuksen tavoitteeseen paastiin. Tutkimustulokset vahvistavat tahanastisia
teorioita ja tutkimustietoa aiheesta. Kuitenkin asioita, joita nuori sukupolvi eniten arvostaa ja pitaa
tarkeana psyykkisessa tyohyvinvoinnissaan sekd oikeudenmukaisessa johtamisessa, saatiin selville.

Se on tarkeda tietoa, jota esihenkilotydssa voidaan hyédyntda yz-sukupolven johtamisessa.
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Kuten jo johdannossa todettiin, nuorilla sukupolvilla on erilaiset odotukset tydelaman suhteen
kuin vanhemmilla sukupolvilla. Tutkimustuloksissa korostuivat vapaa-ajan jaksaminen ja psyykki-
sen tyohyvinvoinnin merkitys. Nykyajan tydelama on hektista, ja jo nuorten tyduupumiset ovat
yleistyneet. Nuoret kokevat, etta tyo ei ole koko elama. On tarkeaa keskittya tukemaan psyykki-
seen ty6hyvinvointiin liittyvia asioita, jotta tydssa jaksettaisiin eika heikentyneen psyykkisen tyohy-
vinvoinnin vuoksi tarvitse jaada sairauslomalle tai vaihtaa tyopaikkaa. Hyvinvoivat tyontekijat jak-
savat paremmin, he ovat myds tuottoisampia yrityksille. Monet asiat, joita tutkimuksessakin tuli
esille psyykkisen tyéhyvinvoinnin tukemiseksi, eivat maksa yrityksille mitaan. Koska tyo ja vapaa-
aika ovat jatkuvassa symbioosissa, on tarkeaa kiinnittaa huomiota asiaan, jolla siihen voidaan vai-
kuttaa. Tamankin tutkimuksen perusteella suuri vaikuttava tekija on johtaminen ja siihen on syyta

aidosti panostaa ja kiinnittaa siihen erityistd huomiota etenkin nuoren sukupolven kohdalla.

Konkreettisia toimia, joita esihenkild voi hyodyntaa yz-sukupolven arjen johtamisessa, on varmasti
monia. Jokainen esihenkild valitsee itselleen ja tyoyhteisdlleen parhaimmaksi katsomansa toimet.
Huomiota kannattaa kuitenkin kiinnittaa niihin asioihin, joita tutkimustuloksissa koettiin tarkeaksi
ja tuotiin esille eniten. Seuraavalla taulukolla pyritddn havainnollistamaan viela tarkeimpia havain-
toja tuloksista seka esimerkkeja siitd, miten asioihin voisi lahijohtamisen konkreettisilla keinoilla
vaikuttaa. Tutkimustulokset antavat jo sellaisenaan hyvia kehitysehdotuksia, esimerkiksi esihenki-
[6n toimintaan liittyen. Tyontekijat toivovat, ettd heitd kuunneltaisiin enemman, ja tdman voi esi-

henkil6 toteuttaa kehitysehdotuksena sellaisenaan.

Vaikka tutkimustulokset antavat tietynalaisen suuntauksen tarpeista, tulee kuitenkin huomioida,
ettd jokainen tyopaikka ja tyoyhteiso on erilainen ja heilla on erilaisia tarpeita riippuen esimerkiksi
toimialasta, tyonkuvasta, tyontekijoiden eldmantilanteista ja monesta muusta tekijasta. Siksi tar-
keaa on, ettd kun halutaan lisata psyykkista tyohyvinvointia seka johtamista oikeudenmukaisem-
paan suuntaan, selvitetdan juuri kyseisen tyopaikan ja tyoyhteison halut ja tarpeet psyykkisen tyo-
hyvinvoinnin kuin johtamisenkin nakékulmasta ja myos siksi kehitysehdotuksiin liittyy paljon
selvitystyota. Lisaksi on tarkeds, etta selvitystyo ei jaa ainoaksi konkreettiseksi toimeksi, silld se it-
sessaan ei anna lisdarvoa. Selvitysten perusteella on tarkeda miettia keinoja, miten selvityksessa

esille tuotuja tarpeita pystytdan huomioimaan paremmin.
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Kehitysideoita oikeudenmukaisempaan ja psyykkista hyvinvointia tukevampaan

lahijohtamiseen

Keskeiset tutkimustulokset

Konkreettiset kehitysideat

Haluttu lopputulos

Psyykkisen hyvinvoinnin suuri
merkitys

Tyon kuormittavuus ja riittava
osaaminen tarkeaa psyykkisen
tyéhyvinvoinnin kannalta
Tyoyhteison suuri vaikutus
psyykkiseen tydhyvinvointiin
Oma hyva olo tdissa ja vapaa-
ajalla térkeaa, stressin
vélttdminen

Hyva esihenkild ja hyva
johtaminen tarkeaa
Tasapuolinen, ammatillinen,
tukeva, kannustava, kuunteleva
seka hyvat vuorovaikutustaidot
omaava esihenkild tarkea

Saannolliset, vapaamuotoiset
keskustelut, “mita kuuluu” -mal-
lilla, esimerkiksi viikoittainen aa-
mukahvipalaveri

-> ideoita ja ajatuksia voi jakaa
sadnnollisesti, jolloin kehitystyo
asioiden parantamiseksi on jatku-
vaa

Tyon kuormittavuuden arvioimi-
nen kyselylld tyontekijéiden
nakdkulmasta

- kuormittavuus tekijoihin
reagoiminen ja korjaaminen

- pystytaan ehkaisemaan tyo-
stressia

Tyoyhteison tilanteen kartoitta-
minen kyselylla

- tarvittaessa ongelmiin reagoi-
minen

-> ilmapiirin yllapitaminen, esi-
merkiksi virkistyspadivat
Palautteen keraaminen esihenki-
|otyosta

- esihenkild pystyy kehittamaan
omaa toimintaansa palautteen
perusteella

Esihenkilon tydhuoneen oven
auki pitdminen, kun vapaana

- tulee olo, ett3 on tervetullut
esihenkil®d tapaamaan

Johtaminen ja esihenkil6ty6 koe-
taan oikeudenmukaiseksi

- tama edistda psyykkista tyo-
hyvinvointia

Psyykkinen tyéhyvinvointi koe-
taan hyvaksi

Tyontekijat jaksavat ja viihtyvat
toissa

Saadaan aikaan tyosta innostu-
mista ja lisda tydmotivaatiota

Tama tutkimus keskittyi antamaan tietoa yleisella tasolla aiheesta, eika sita ollut kohdistettu esi-
merkiksi tiettyyn yritykseen. Olisi mielenkiintoista tutkia tilannetta esimerkiksi yrityksessa, jossa
kartoitetaan ensin alkutilanne psyykkisen tyéhyvinvoinnin ja oikeudenmukaisen johtamisen osalta.
Sen jalkeen toteutetaan johtamisen osalta ehdotetut parannusehdotukset yhteistuumin tyonteki-
joiden kanssa, jonka jalkeen tutkittaisiin, miten parannukset ovat vaikuttaneet tyéntekijoiden
psyykkiseen tyohyvinvointiin. Talldin nahtaisiin selkedammin oikeudenmukaisen johtamisen vaiku-

tuksia psyykkiseen ty6hyvinvointiin.
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Liite 1. Haastattelurunko

Haastattelurunko

Psyykkinen tyGhyvinvointi

mitd on

mitd asioita sisdltda

mitka asiat erityisen térkeitd psyykkisen tyShyvinvoinnin kannalta
tyGyhteisdn vaikutukset

peyykkizen tydhyvinvoinnin merkitys itselle

Oikeudenmukainen johtaminen

mitd on
oikeudenmukainen esimies (keskitytddn enemman tahan)
o millainen on
o miten toimii ja kiyttaytyy
o vuorovaikutus
oikeudenmukainen organisaatio (tdma pienimuotoisemmin)
o kiytdnndt, esim. tiedottaminen
o kulttuuri, esim. onko keskusteleva ym.
miten ja missd oikeudenmukaisuus ndkyy tai ei nay

Oikeudenmukaisen johtamisen vaikutukset psyykkiseen tydhyvinvointiin
(térkein osuus)

minkdlaisia kokemuksia oikeudenmukaisuudesta tai epdoikeudenmukaisuudesta

= miten vaikuttaneet omaan psyykkiseen tydhyvinvointin

miten esimies vaoisi kehittda toimintaansa oikeudenmukaisen johtamisen ndkdkulmasta
mitd voitaisiin tehdd enemmadn tydhyvinvoinnin eteen

jos esimies toimisi enemmaan oikeudenmukaisest (mitd itse aiemmin maaritellyt), mitkd
asiat paranisivat

Muuta

Muuta sanottavaa aiheeseen lifttyen?



