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Taman opinnaytetyon tarkoituksena oli selvittaa tyohyvinvointijohtamisen nykytilannetta suu-
ressa yksityisessa varhaiskasvatuksen yrityksessa ja tuottaa heille tyohyvinvointijohtamisen
opas esihenkilotyon tueksi. Opinnaytetyon tavoitteena oli saada selville varhaiskasvatuksessa
tyoskentelevien esihenkiloiden kokemuksia ja menetelmia tyohyvinvoinnin johtamisesta ja
millaista tukea siihen tarvitaan. Opinnaytetyon lopputuotoksena syntyneen tyohyvinvoinnin
johtamisen oppaan tarkoituksena on lisata tasalaatuisuutta, toimia esihenkiloiden perehdy-
tyksen tukena ja antaa yhtalaiset mahdollisuudet paivakodin johtajille johtaa tyohyvinvointia.
Tyohyvinvointi-johtamisen opas toimii organisaatiossa tyoskentelevien paivakodin johtajien
arjen johtamisen tyokaluna ja antaa vinkkeja ja neuvoja tyoyhteisossa yleisimmin nouseviin
haasteisiin tyohyvinvointijohtamisen nakokulmasta.

Opinnaytetyon tietoperustassa tarkastellaan tyohyvinvointia kasitteena, varhaiskasvatuksen
toimintakulttuurin johtamista, positiivisen ja valmentavan johtamisen teorioita seka tyokyvyn
tukemista ja varhaista valittamista. Tietoperustan kautta on tarkasteltu opinnaytetyon ai-
hetta: tyohyvinvoinnin johtamista varhaiskasvatuksessa. Tietoperustassa on hyodynnetty ai-
kaisempia tutkimuksia ja artikkeleita aiheesta seka hyvaa laadukasta kirjallisuutta.

Opinnaytetyo toteutettiin tutkimuksellisena kehittamistyona, joka koostuu laadullisesta eli
kvalitatiivisesta tutkimusosiosta seka yhteiskehittamisesta. Menetelmina kaytettiin seka tee-
mahaastatteluita, etta sahkoisia yhteiskehittamisen tyopajoja. Opinnaytetyoprosessi oli kol-
mivaiheinen. Ensimmaisessa vaiheessa jarjestettiin paivakodinjohtajille tyopaja, taman jal-
keen toteutettiin teemahaastattelut tyopajaan osallistuneille esihenkildille. Viimeisena eli
kolmantena vaiheena oli viela yhteiskehittamisen tyopaja, jossa tarkasteltiin syntynytta tyo-
hyvinvointijohtamisen opasta ja kerattiin osallistujilta muokkausehdotukset. Haastattelut to-
teutettiin yksilohaastatteluina. Aineisto kerattiin yhteiskehittamisen tyopajojen seka teema-
haastatteluiden pohjalta ja analysoitiin kayttaen laadullisen tutkimuksen sisallonanalyysia.
Lopullinen tuotos lahetettiin kohdeorganisaation kayttoon.

Teemahaastatteluiden seka yhteiskehittamisen tyopajojen tulosten perusteella esihenkilon
roolilla ja omalla toiminnalla koettiin olevan suuri merkitys tyoyhteison hyvinvoinnissa. Tar-
keimmiksi teemoiksi tyohyvinvoinnin johtamisessa varhaiskasvatuksessa koettiin yhteiset toi-
mintatavat, selkea tyonjako, psykologinen turvallisuus, innostuneet ja motivoituneet tyonte-
kijat, palautteen antaminen, puheeksi ottaminen seka sairaspoissaolojen hallinta.

Tyohyvinvointijohtamisen oppaan sisaltoa aiotaan hyodyntaa kohde organisaatiossa paivakodin
johtajien perehdyttamisen tukena tyohyvinvointijohtamisen nakokulmasta kevaan 2023 ai-
kana. Toinen opinnaytetyomme tekijoista osallistuu oppaan jalkauttamiseen kaytannossa yh-
dessa organisaation henkilostohallinnon kanssa.

Asiasanat: tyohyvinvointi, varhaiskasvatuksen johtaminen, positiivinen johtaminen, valmen-
tava johtaminen



Laurea University of Applied Sciences Abstract
Degree Programme in Social Services and Health Care Management
Master of Social Services

(YAMK)

Narhi Jenni & Tiikkainen Annika

Work Well-Being Management Guide for Supervisors in Early Childhood Education
Year 2023 Pages 86

The purpose of this thesis was to find out the current situation of occupational well-being ma-
nagement in a large, private early childhood education company, and to produce for them a
manager’s guide for occupational well-being management to support their work. The aim of
the thesis was to find out the experiences and methods of early childhood education mana-
gers about managing well-being at work and what kind of support is needed for it. The mana-
ger’s guide to workplace well-being was created as a final product of this thesis to increase
uniformity, to support the orientation of supervisors and to give equal opportunities to kin-
dergarten managers to manage well-being at work. The guide to workplace well-being mana-
gement functions as a tool for day-to-day management of daycare managers working in an or-
ganization, and it provides tips and advice for the most common challenges in the workplace
from the perspective of occupational well-being management.

As The theoretical framework of thesis examines the concept of occupational well-being, the
management of the operating culture of early childhood education, the theories of positive
and coaching leadership styles, as well as supporting work ability and early care. Through the
framework the topic of the thesis is examined: managing well-being at work in early child-
hood education. The framework contains previous studies and articles on the topic as well as
good quality literature.

The thesis was implemented as a research development work, which consists both of a quali-
tative research section and joint development. The methods were used in both theme inter-
views and electronic co-development workshops. The thesis process was three-phased. In the
first phase, a workshop for the kindergarten managers was organized, after which theme in-
terviews for the participants were conducted. In the third, and the last phase of the process,
the manager’s guide was introduced in a co-development workshop and editing suggestions
from the participants were collected. The interviews were carried out as individual inter-
views. The material was collected based on co-development workshops and thematic inter-
views and analyzed using qualitative research content analysis. The final output was sent to
the target organization.

Based on the results of the theme interviews and co-development workshops, the role and the
actions of the supervisor had great significance in the well-being of the work community.
Common operating methods, clear division of labor, psychological safety, enthusiastic and
motivated employees, giving feedback and speaking up and sickness absence management
were seen as the most important tasks in managing well-being at work in early childhood edu-
cation.

The manager's guide to workplace well-being in early childhood education is going to be used
in the target organization to support the training of daycare managers from the perspective
of work well-being management during spring of 2023. One of the authors of this thesis will
participate in the implementation of the guide in practice together with the organization’s
HR administration.

Keywords: workplace well-being, early childhood education management, positive leadership,
coaching leadership
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1 Johdanto

Opinnaytetyomme aiheena on tyohyvinvoinnin johtaminen varhaiskasvatuksessa. Varhaiskas-
vatus on ollut muutoksessa Varhaiskasvatussuunnitelman perusteiden (2018) seka Varhaiskas-
vatuslain (2018) uudistumisen vuoksi. Johtaminen on kokenut myos muutospaineita ja tyohy-
vinvoinnin johtaminen nahdaan aiempaa tarkeampana osana esihenkilotyota. Toisaalta suuret
johtamiskokonaisuudet haastavat esihenkilotyota entisestaan ja alaa vaivaa tyovoimapula
seka henkiloston sitoutumattomuus. Milla tavalla tyohyvinvoinnin johtamisella voidaan vastata
alan haasteisiin, ja miten tuemme henkilokunnan jaksamista seka vahvistamme tyomotivaa-
tiota ja tyohon sitoutumista nyt ja tulevaisuudessa? Varhaiskasvatuksen tyon vaativuuden li-
saantyessa tyohyvinvointi on kehittamiskohteena seka aiheena tarkea ja ajankohtainen. Hen-
kiloston motivaatio ja tyohyvinvointi on avainasemassa tyossa jaksamisessa, mutta myos orga-
nisaatioiden ja yritysten menestyksessa. Tarvitaan entista parempaa johtamista, uusia toimin-
tatapoja ja panostusta tyoilmapiiriin. Esihenkilo on avainasemassa tyohyvinvoinnin toimenpi-
teiden toteuttamisessa. (Manka & Manka 2016, 9.)

Varhaiskasvatuksen johtamisella on pitkat perinteet ja johtajuuden vaatimukset ovat kasva-
neet nopeasti. Johtajalla nahdaan olevan merkittava rooli korkealaatuisten varhaiskasvatus-
kaytantojen toteutumisessa ja johtajuuden kehittamistarpeet kasvaa voimakkaasti verrattuna
muihin varhaiskasvatuksen tutkimusalueisiin. Varhaiskasvatuksen laatu taataan johtamisen
kautta ja siksi siihen tulee panostaa. Varhaiskasvatuksen johtamistutkimukset osoittavat, etta
varhaiskasvatuksen johtaminen on ilmiona ja myos tutkimuskohteena moniulotteinen. (Hu-
jala, Waniganayake & Rodd 2013, 14.)

Varhaiskasvatussuunnitelman perusteet (2018) on maaritellyt, etta hyvalla johtajuudella pyri-
taan takaamaan, etta varhaiskasvatus edistaa lapsen tasapainoista kasvua, kehitysta ja oppi-
mista seka tukee perheita heidan kasvatustyossaan. Johtaminen vaikuttaa keskeisesti varhais-
kasvatuksen toimintakulttuuriin, sen kehittamiseen ja laatuun. Varhaiskasvatuksen johtami-
sen lahtokohtana on jokaisen lapsen hyvinvoinnin ja oppimisen edistaminen. Toimintakulttuu-
rin kehittaminen edellyttaa pedagogiikan johtamista, joka on varhaiskasvatuksen kokonaisuu-
den tavoitteellista ja suunnitelmallista johtamista, arviointia ja kehittamista. Se sisaltaa
kaikki ne toimenpiteet, joilla luodaan edellytykset henkiloston hyville tyoolosuhteille, amma-
tillisen osaamisen ja koulutuksen hyodyntamiselle ja kehittamiselle seka pedagogiselle toi-
minnalle. (Opetushallitus 2018, 28.)

Tama opinnaytetyo vastaa varhaiskasvatuksen johtamisessa ja esihenkilotyossa nouseviin
haasteisiin tyohyvinvoinnin johtamisen nakokulmasta. Opinnaytetydssa tutkimme tyohyvin-

voinnin johtamisen menetelmia yksityisessa varhaiskasvatuksessa ja eri yksikoiden



esihenkiloiden tapoja johtaa tyohyvinvointia. Tavoitteemme oli taman tutkimuksen myota li-
sata tasalaatuisuutta esihenkilona tyoskentelyyn. Opinnaytetyolla halusimme saada vastauk-
sen siihen, millaista osaamista tyohyvinvoinnin johtaminen vaatii, ja millaista tukea siihen
tarvitaan? Opinnaytetyon lopputuotoksena syntyi tyohyvinvointijohtamisen opas esihenkiloille,

joka tukee esihenkiloita johtamistyossa tyohyvinvoinnin nakokulmasta.

Tutkimuksemme keskeisimpia kasitteita ovat tyohyvinvointi, varhaiskasvatuksen johtaminen,

positiivinen johtaminen seka valmentava johtaminen.

2  Tutkimuksen tausta

Tyoterveyslaitoksen raportissa (2020) ”Hyvinvointia tyosta 2030-luvulla- skenaarioita suoma-
laisen tyoelaman kehityksesta” Tyoterveyslaitoksen asiantuntijat ovat koonneet yhteen nake-
myksiin pohjautuvia tulevaisuuden skenaarioita tyoelaman ja tyokyvyn kehityksesta. Asiantun-
tijoiden mukaan tyoelamassa ja hyvinvoinnin kehityksessa kohdataan lahitulevaisuudessa suu-
ria haasteita, mutta myos niihin kytkeytyvia mahdollisuuksia. Tyoelaman aktiivista kehitta-
mista haastavat useat muutosvoimat, jotka kietoutuvat toisiinsa paikallisesti. Hyvinvoinnin
osalta erityista tulevaisuushuolta ovat Suomessa viime aikoina aiheuttaneet mm. lisaantyneet
mielenterveysongelmat seka tyomarkkinoilla muuttuvat osaamisvaatimukset, jotka puolestaan
edellyttavat joustavia tukirakenteita ja toimintamalleja. Toimivilla tukirakenteilla seka toi-
mintamalleilla voidaan ennaltaehkaista psyykkista kuormitusta seka tyohon sitoutumatto-
muutta. Tyokykyyn ja tyohyvinvointiin tulevaisuussuuntautuneesti panostamalla voidaan pit-
kalla aikavalilla saavuttaa merkittavia kansantaloudellisia vaikutuksia. (Panganniemi, Smed-

lund, Soikkanen, Toppinen-Tanner, Tornroos & Vaananen 2020, 6-10.)

Tyohyvinvointi ja tyossa jaksaminen on yksi merkittava osa organisaatioiden menestysta ja
sen merkitys kasvaa entisestaan, kun maailma muuttuu kiivaassa tahdissa ja uudet sukupolvet
astuvat tyoelamaan. (Manka & Manka 2016, 8). Hyva tyohyvinvointi lisaa yksilon, mutta myos
koko tyoyhteison voimavaroja, joka puolestaan lisaa tyon tuottavuutta ja tehokkuutta. Hyva
johtaminen kytkeytyy aina organisaation suorituskykyyn, tuloksellisuuteen ja henkiloston hy-
vinvointiin, joten johtamisen kehittamaisella on saavutettavissa paljon hyotya. (Manka &
Manka 2016, 141.) Tyoturvallisuuslakikin velvoittaa esihenkilon pitamaan huolta siita, etta
fyysinen ja psyykkinen kuormitus pysyy kohtuullisena. Naiden faktojen rinnalle tarvitaan myos
tunneosaamista, koska johtaminen on parhaimmillaan toimivaa vuorovaikutusta esimiehen ja
tyontekijan kesken. (Manka & Manka 2016, 9.)

Erilaisista johtamisopeista ja suuntauksista on viime aikoina puhuttu paljon. Opetus- ja kasva-
tusalalla on aktiivisesti noussut esiin ainakin laatujohtaminen, tiedolla johtaminen, pedagogi-

nen johtaminen, muutosjohtaminen, valmentava johtaminen, Lean-johtaminen ja



itseohjautuvuus. (Wenstrom 2021, 37.) Tutkimuksemme aikana teoreettisena viitekehyksena
hyodynnamme seka positiivisen johtamisen, etta valmentavan johtamisen periaatteita. Johta-
minen on muuttumassa yha enemman kokonaisvaltaisemmaksi, silla johtamisen myonteiset
piirteet ovat yhdistyneet eri johtajuusteorioissa. Yha enemman kiinnitetaan huomioita siihen,
minkalaisia sisaisia ja ulkoisia tuloksia johtamisella saavutetaan. Naihin moderneihin johtami-

sen piirteisiin paneudumme tutkimuksemme aikana. (Manka & Manka 2016, 141.)

Kasvatusalan esihenkilot kayvat usein erilaisia johtamisvalmennuksia, mutta haasteena on
nahty pohdinnan puuttuminen siita, etta mihin laajempaan kokonaisuuteen koulutukset liitty-
vat tai miten niita tulisi hyodyntaa kaytannossa esihenkilo tyota tehdessa. Oleellisinta on,
etta kasvatusalan organisaatioissa otetaan kayttoon niita oppeja, jotka perustuvat nakemyk-
siin ihmisista ja oppimisesta. (Wenstrom 2021,37.) Taman vuoksi halusimme valita nimen-
omaan positiivisen johtamisen seka valmentavan johtamisen nakemykset opinnaytetyomme
nakokulmiksi, silla ne molemmat sopivat lahtokohdiltaan ja tavoitteiltaan pedagogisen hyvin-
voinnin ja innostuksen johtamiseen varhaiskasvatuksessa. Valmentavan johtamisen seka posi-
tiivisen johtamisen nakokulmat ovat laajoja seka moniulotteisia ja pystyimme soveltamaan
niita monella eritavoilla tutkimuksemme eri vaiheissa. Naiden nakemyksien kautta loimme

ymmarrysta tutkittavaan aiheeseen.

Positiivinen johtaminen nojautuu humanistiseen ihmiskasitykseen, jonka mukaan ihminen on
sisaisesti motivoitunut ja haluaa tehda parhaansa myos tyossa. Tama puolestaan tarkoittaa
oman vahvuuspotentiaalin tunnistamista ja hyodyntamista ja korostaa humanistiseen ihmiska-
sitykseen nojaten omaksi parhaaksi tulemista. Tama henkilokohtaisen kasvun ja itsensa to-
teuttamisen idea voidaan nahda seka positiivisen johtamisen paamaarana, seka toisaalta posi-

tiivisen johtajan henkilokohtaisena tehtavana. (Wenstrom 2021, 38.)

Pedagogisen hyvinvoinnin perusajatusta on puolestaan siina, etta henkiloston ja lasten hyvin-
vointi kulkee kasikadessa; ilman hyvinvoivia esihenkiloita ja tyontekijoita myos lasten hyvin-
vointi voi karsia. Hyvinvointi syntyy itse tyosta, sisaisesta motivaatiosta, tyon imusta, merki-
tyksellisyydesta ja autonomiasta, omien vahvuuksien hyodyntamisesta, seka kyvykkyyden tun-
teesta. (Wenstrom 2021, 25.)

Teoreettisena viitekehyksena opinnaytetyossamme on tyohyvinvoinnin erilaiset ulottuvuudet,

varhaiskasvatuksen toimintakulttuuri seka valmentavan johtamisen, etta positiivisen johtami-
sen kaytanteet. Positiivinen johtaminen kytkeytyy humanistisiin arvoihin ja ihmiskasitykseen

ja siksi se sopi erityisen hyvin osaksi opinnaytetyomme teoriaa varhaiskasvatuksen johtamista
tutkittaessa. Positiivinen johtaminen edistaa hyvinvointia, tuloksellisuutta seka laatua. (Wen-
strom, 2021, 37.) Valmentavan johtamisen perusajatus tukee puolestaan positiivisen johtami-
sen ydinta, jonka vuoksi se valikoitui toiseksi tarkeaksi johtamisen nakokulmaksi tyohyvinvoin-

nin johtamisessa. Varhaiskasvatuksen rakenteet eivat itsessaan ole nopeasti muuttuvia, mutta



sen sijaan toimintaymparistossa, tiimeissa ja tyoyhteisoissa on tyypillista, etta muutoksia ta-
pahtuu, ja sen vuoksi myos valmentavan johtamisen nakemyksia tarvitaan, etta tyohyvinvoin-

tia voidaan johtaa parhaalla mahdollisella tavalla. (Ristikangas & Ristikangas 2014, 127.)

Opinnaytetyon koko prosessissa niin suunnitteluvaiheessa kuin toteutuksessakin on otettu huo-
mioon organisaation jo kaytossa olevat asiakirjat ja tavoitteet tyohyvinvoinnin johtamisen na-
kokulmasta. Opinnaytetyomme perustuu kohde organisaation toiveisiin ja tavoitteisiin seka

aiempaan tutkittuun tietoon.

keskeiset kasitteet: tyohyvinvointi, varhaiskasvatuksen johtaminen, positiivinen johtaminen,

valmentava johtaminen, varhainen valittaminen

3 Tyoelamayhteistyokumppani

Tama opinnaytetyo toteutettiin yhteistyossa yksityisen varhaiskasvatusorganisaation kanssa,
joka on yksi alan merkittavimpia tyollistajia. Yritys on perustettu vuonna 2010 ja paivakoteja
on eri puolilla Suomea. Paivakodeissa tyoskentelee varhaiskasvatuksen opettajia, lastenhoita-
jia, erityisopettajia seka paivakotiapulaisia, avustajia ja paivakodin johtajia. Lisaksi yritys
tyollistaa palvelupaallikoita ja aluejohtajia, jotka tukevat paivakodin henkilostoa tyossaan.
Tukipalveluissa puolestaan on toissa varhaiskasvatuksen, talouden, markkinoinnin, kiinteisto-

palveluiden, tietohallinnon ja henkilostoalan osaajia. (Tyoelamayhteistyokumppani 2022)

Tyoelamayhteistyokumppanin mukaan yrityksen toimintaperiaatteisiin kuuluu kokopaivapeda-
gogiikka ja pienryhmatoiminta, jossa kohtaamiseen, vuorovaikutukseen ja yhteishenkeen ha-
lutaan erityisesti panostaa. Pedagoginen toiminta on tarkasti ja pitkajanteisesti suunniteltua
ja kaikissa paivakodeissa noudatetaan valtakunnallista varhaiskasvatussuunnitelmaa. Lisaksi
jokaisella paivakodilla on kaytossa organisaation oma pedagoginen vuosisuunnitelma, joka ryt-
mittaa paivakodin toimintakautta. Yrityksen arvot ohjaavat vahvasti tyossa kohti parempaa
niin lasten, vanhempien kuin henkilostonkin nakokulmasta. Yrityksessa halutaan luoda toimiva
tyoelama laadukkaaseen johtamiseen ja hyviin arjen kaytantoihin panostamalla. Sujuva arki
on esihenkilotyon ydinasioita ja siihen keskitytaan ja halutaan kehittya organisaatiossa arvo-

jen mukaisesti ja erilaisilla toimenpiteilla. (Tyoelamayhteistyokumppani 2022)

Tyoyhteisojen nakokulmasta organisaatiossa luodaan tyopaikkaa, jossa voidaan tyoskennella
avoimessa ja rakentavassa ilmapiirissa. Tyohyvinvointi ja tyoskentely toimivassa yhteisossa
nahdaan tarkeana jokaisen yksilon, mutta myos koko organisaation nakokulmasta. Laadukkaan
varhaiskasvatuksen kehittymiseen panostetaan ja siksi tyontekijoiden ammatillinen kehittymi-
nen on yksi merkittavia suuntia, joita halutaan olla viemassa eteenpain. Henkiloston hyvin-

vointia ja tyotyytyvaisyytta seurataan saannollisesti. Henkilostotyytyvaisyyskysely toteutetaan
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vahintaan kerran vuodessa ja sen pohjalta tehdaan konkreettisia toimenpiteita tyontekijoiden

hyvinvoinnin kehittamiseksi. (Tyoelamayhteistyokumppani 2022)

Opinnaytetyomme aikana yhteyshenkilona toiminut henkilostohallinnon asiantuntija kertoi,
etta he ovat tiedostaneet ajassa ilmenneet haasteet myos tyohyvinvoinnin nakokulmasta. Var-
haiskasvatus on ollut jo jonkin aikaa tilanteessa, etta patevia tyontekijoita on vaikea saada
rekrytoitua. On jouduttu valtakunnallisesti tilanteeseen, jossa epapatevia tyontekijoita palka-
taan patevien tyontekijoiden puuttuessa. Vallitseva tilanne tuo haasteita myos esihenkilona
tyoskentelyyn. Epapatevilla tyontekijoilla ei valttamatta aina ole valmiuksia kohdata lapsiryh-
massa ilmenevia haasteita, joka puolestaan lisaa esihenkilon tyota. Alaa maarittelee vahvasti
kelpoisuusehdot ja aina tyontekija ei kuitenkaan ole soveltuva alalle tai juuri sithen ymparis-
toon, johon hanet palkataan ja tama puolestaan vaikuttaa tyoyhteisoon ja sen toimivuuteen.
Taman kaltaiset haasteet arkitasolla voivat vaikuttaa tyohyvinvointiin ja motivaatioon. (Tyo-

elamayhteistyokumppani 2022)

Yhteyshenkilomme yrityksesta kertoi myos, etta on huomattu paivakodin johtajan tyoaikaa
menevan paljon sijaishankintaan, joista on alalla myos suuri pula. Pedagogiikan seka tyohy-
vinvoinnin johtamisen asiat ovat paivakodin johtajan yksi keskeisimmista, mutta myos tar-
keimmista osa-alueista, mutta valitettavan usein johtajan aika kuluu kuitenkin arjen sujuvuu-
den hoitamiseen. Hanen mukaansa sijaisten saatavuus ja ammatillisuus tulisi myos kohdata
haastavan ja merkityksellisen tyon aarella, mutta tyontekijapula vaivaa myos sijaisten saata-
vuutta. Naiden ajassa ilmenneitten haasteittenkin takia opinnaytetyomme aihe nahtiin orga-
nisaatiossa erittain tarkeana ja ajankohtaisena. Tyohyvinvointijohtamisen asiantuntijat orga-
nisaation henkilostohallinnossa tyoskentelevat jatkuvasti edistaakseen ja kehittaakseen esi-
henkiloiden tarkeaa tyota varhaiskasvatuksen johtamisessa. (Tyoelamayhteistyokumppani
2022)

4 Varhaiskasvatuksen toimintakulttuuri ja johtaminen

Varhaiskasvatus on osa suomalaista koulutusjarjestelmaa, ja siksi yha tarkeampi vaihe lapsen-
kasvun ja oppimisen polulla. Varhaiskasvatuksen tarkoituksena on tukea ja taydentaa vanhem-
pien kasvatustehtavaa ja vastata omalta osaltaan lasten hyvinvoinnista. Varhaiskasvatuksen
valtakunnallisen ohjauksen tarkoituksena on luoda yhdenvertaiset edellytykset varhaiskasva-
tukseen osallistuvien lasten kokonaisvaltaiselle kasvulle, kehitykselle ja oppimiselle. (Opetus-
hallitus 2018, 7.)

Varhaiskasvatuslaissa (540/2018) saadetaan lapsen oikeudesta varhaiskasvatukseen, varhais-
kasvatuksen jarjestamisesta ja tuottamisesta seka varhaiskasvatuksen tietovarannosta. Lakia

sovelletaan kunnan, kuntayhtyman ja yksityisen palveluntuottajan jarjestamaan tai
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tuottamaan paivakotitoimintaan ja perhepaivahoitoon. Varhaiskasvatuslaissa tarkoitettua pai-
vakotitoimintaa ja perhepaivahoitoa saa jarjestaa ja jarjestajalle tuottaa kunta, kuntayhtyma

ja yksityinen palveluntuottaja.

Varhaiskasvatuslain lisaksi varhaiskasvatusta ohjaa valtioneuvoston asetus varhaiskasvatuk-
sesta (753/2018). Yksityisia varhaiskasvatuspalveluntuottajia velvoittaa edellisten lisaksi ope-
tus- ja kulttuuriministerion asetus varhaiskasvatuksen yksityisten palveluntuottajien ilmoitus-
menettelysta (772/2018) seka varhaiskasvatuslain 48 § omavalvontasuunnitelman tekemisesta.
Varhaiskasvatuslain 4 8:n mukaisesti, kun varhaiskasvatusta suunnitellaan, jarjestetaan tai

tuotetaan ja siita paatetaan, on ensisijaisesti otettava huomioon lapsen etu.

Varhaiskasvatussuunnitelman perusteet on varhaiskasvatuslain (540/2018) 1 luvun 2 §:ssa pe-
rusteella Opetushallituksen antama valtakunnallinen maarays, jonka mukaan varhaiskasva-
tusta toteutetaan. Varhaiskasvatussuunnitelman perusteiden laatimista ohjaa erityisesti var-
haiskasvatuslaki, jossa saadetaan lapsen oikeudesta varhaiskasvatukseen seka varhaiskasva-
tuksen tavoitteista. Varhaiskasvatussuunnitelman perusteiden lahtokohtana ovat lasten kasvu-
ympariston ja varhaiskasvatuksen toimintaympariston seka lainsaadannolliset muutokset. Var-
haiskasvatussuunnitelman perusteet ovat laadittu sidosryhmayhteistyossa hyodyntaen uusim-

pia tutkimus- ja kehittamistyon tuloksia. (Opetushallitus 2018, 7.)

Kunnissa paivakodit, varhaiskasvatusyksikot ja niiden johtajat ovat osa kasvatuksen ja koulu-
tuksen organisaatiota. Yksityisella tyonantajalla he ovat varhaiskasvatuksen pedagogisia joh-
tajia ja ammatillisen henkiloston esihenkiloita. Varhaiskasvatuksen yhteiskunnallinen asema
muuttui varhaiskasvatuslain ja uudistuneiden lakisaateisten varhaiskasvatussuunnitelmien
myota. (Ilves, Maki, Pakanen & Tuomisto 2017, 4.) Yksityisten paivakotien osuuden kasvu vai-
kuttaa paljon myos kunnallisen paivakodin johtamiseen ja esimiestyohon esimerkiksi tehok-
kuus- ja tuottavuusvaatimusten kiristymisen vuoksi. Yksityisten liiketoimintapaivakotien esi-
henkilotyossa uutena tyonkuvana nakyvat yritysten vaatimukset markkinahenkisyydesta, tuo-
temerkkiin eli brandiin sitoutuminen seka kustannusten hallinta. Yksityisen paivakodin johta-
jan paatehtava on kuitenkin johtaa yksikkoaan siten, etta varhaiskasvatuspalvelut vastaavat

sita laatutasoa, mita edellytetaan vastaavalta kunnalliselta palvelulta. (Ilves ym. 2017, 4.)

Paivakodin johtajien kyselyssa (OAJ 2017), joka suunniteltiin yhdessa lastentarhanopettaja
liitto LTOL:n kanssa selvitettiin paivakodin johtajien tyotilannetta. Kyselyn yleistavoitteena
oli saada varhaiskasvatuksen johtamisen todellinen tilannekuva johtamisesta ja esihenkilo-
tyosta seka kunnallisessa, etta yksityisessa varhaiskasvatuksessa. Selvitys osoitti, etta varhais-
kasvatuksen johtaminen on muuttunut monimuotoisemmaksi ja tehtavien kirjo on aikaisem-

paa vaativampi.

Paivakodin johtajan tehtava kokonaisuus muodostuu johtamisesta ja esihenkilotyosta, joka

sisaltaa pedagogisen johtajan aseman ja tehtavat tyoyhteisossa. Varhaiskasvatussuunnitelman
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perusteet maarittelee myos johtajuutta antaen johtajan tyolle vahvan perustan, joka vastuut-
taa myos koko ammattihenkiloston laajasti johtajuuteen esihenkilon rinnalla. Varhaiskasva-
tussuunnitelman perusteet rakentavat johtajuuden ja pedagogiikan kehittamisen toiminta-
kulttuurin varhaiskasvatuksessa. Toimintakulttuuriin puolestaan vaikuttaa keskeisesti johtami-
nen ja esihenkilo voi edistaa osallistavaa toimintakulttuuria luomalla rakenteita ammatilli-
seen keskusteluun ja rohkaisemalla henkilostoa kehittamaan ja innovoimaan pedagogista tyo-
taan. Pedagogiikan johtaminen laajasti nahtyna sisaltaa ne toimenpiteet, joilla rakennetaan
henkiloston tyoolosuhteita, pedagogista osaamista ja edistetaan laadukasta toimintaa. Joh-
taja vastaa siita, etta yhteisia tyokaytantoja tehdaan nakyvaksi ja, etta niita arvioidaan ja

havainnoidaan jatkuvasti. (Hujala & Turja 2017, 288.)

Varhaiskasvatuksen johtajuuden kehittymishaasteet nousevat varhaiskasvatuksen kentan sisal-
(6llisista ja rakenteellisista muutoshaasteista. Johtajuuskaytantojen rakentuminen perustuu
hyvien arkikaytantojen ja tutkimustiedon yhdistamiseen ja niista nouseviin uusiin toiminta-
malleihin. Uusia johtamisen suuntauksia omaksutaan helposti ja johtamiskaytannot muuttuvat
niiden mukaisesti, mutta uusien kaytantojen toimivuutta ei valttamatta juurikaan seurata.
Tutkimustieto laadukkaan varhaiskasvatuksen ja erityisesti henkiloston merkityksesta lasten
kehitykselle on virittanyt kasvatustoiminnan johtamisen kehittamistarpeita ympari maailman.
(Hujala & Turja 2017, 289.)

Kasvun ja oppimisen kontekstuaalisuus on vaikuttanut varhaiskasvatuksen kentalla jo 1990-
luvulta lahtien ja se perustuu Urie Bronfenbrennerin (1979) ekologiseen teoriaan. Teorian
pohjalle Nivala (1999) on kehittanyt kontekstuaalisen johtajuusmallin suomalaisen varhaiskas-
vatustutkimuksen perusteella, jossa tarkastellaan johtajuutta organisaation omassa konteks-
tissa, sen oman perustehtavan pohjalta. Kontekstilahtoinen johtajuus jasentyy kolmen ulottu-
vuuden avulla; johtaminen, perustehtava ja visio, joita yhdistaa organisaation strategiatyo.

Johtaminen rakentuu perustehtavalle ja vie sita eteenpain. (Hujala &Turja 2017, 290.)

Yleisimmin kasvatusorganisaatioiden johtamiskeskusteluissa puhutaan kasitteista johtajuus,
johtaminen, johtamistyo, paivittaisjohtaminen ja hallinnointi. Perinteisen hallinnollisen joh-
tamisen tilalle on nahty tulevan leadership-johtajuus, joka nahdaan perustyon ja se tekemi-
sen mahdollistajana. Se on tulevaisuuteen suuntautuvaa, visioivaa johtajuutta ja rakentuu pe-
rustehtavan kehittamistyosta, muutosjohtamisesta ja ihmisten johtamisesta. Muutosjohtami-
seen liittyy turvallisuudentunteen yllapitaminen ja muutosvastarinnan kasittely taitoja, joi-
den avulla saadaan henkilokunnan parhaat puolet esiin ja autetaan henkilostoa kehittymaan

ja jaksamaan. (Hujala & Turja 2017, 291.)

Johtamista voidaan kuvata kasitteiden administration, leadership ja management kautta. Ad-
ministration tarkoittaa hallinnointia, johon sisaltyy johtajan vastuualueeseen kuuluvia hallin-

nollisia toimia, erilaisten kirjallisten toiden tekemista ja vaadittavien kirjallisten paatosten
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tekemista. Ebbeck ja Waniganayake (2004, 32) luokittelevat management johtamisen paivit-
taiseen johtamistoimintaan. Leadership on tulevaisuuteen ja myos paivakodin ulkopuolisiin
tahoihin suuntautuvaa johtajuutta, johon sisaltyy visiointia ja kehittavaa ajattelua varhaiskas-
vatuksen tulevat tarpeet huomioiden. Ebbeck ja Waniganayake (2004, 11) kuvaavat leadership
kasitetta johtajuuden ylakasitteena, ja hyvalla johtajalla loytyy seka leadership ominaisuuk-

sia, mutta myos paivittaisjohtaminen eli management on hallittava.

”Inklusiivisen pedagogiikan johtaminen varhaiskasvatuksessa” nimisessa artikkelissa (Varhais-
kasvatuksen tiedelehti 2020) tarkastellaan kunnallisen varhaiskasvatuksen johtamista. Tutki-
mus osoittaa, etta varhaiskasvatuksen johtajien tyo painottuu asioiden johtamiseen (manage-
ment) ja ihmisten johtaminen (leadership) jaa selvasti vahemmalle huomiolle. Tutkimuksessa
johtajat toivat esille, etta varhaiskasvatuksen johtajan tyo sisaltaa paljon erilaisia tehtavia,
jotka vievat aikaa henkiloston ja pedagogiikan johtamiselta. Nama erilaiset tyotehtavat nah-
tiin myos kuormittavina tekijoina. Tutkimukseen osallistuneista lahes kolmeneljasosaa johta-
jista oli management-tyyppisia (n=89, 74.8 %) ja neljannes leadership-tyyppisia (n=30, 25.2 %)
johtajia. Tutkimuksen mukaan maarallisesti tarkasteltuna varhaiskasvatusjohtajien tyoaika
painottui asioiden ja hallinnon johtamiseen. Tutkimukseen osallistuneet esihenkilot kokivat,
etta heidan tyossansa jaksamiseen ja tyomaarasta selviamiseen ei kiinniteta riittavasti huo-
miota. (Laakso, Pihlaja & Laakkonen 2020, 385.)

Suomalaisen varhaiskasvatuksen aikaisemmat tutkimukset johtamisessa ovat osoittaneet, etta
johtajalta odotetaan selvasti vahvaa pedagogista osaamista. Tutkimukset ovat osoittaneet
myo0s, etta johtajilla ei ole riittavasti aikaa pedagogiseen johtamiseen. (Fonsén 2013, 182.)
Pedagoginen johtajuus nousee keskioon varhaiskasvatuksessa laadun yllapitamisessa seka si-
sallollisessa kehittamisessa. Onnistuakseen pedagogisessa johtajuudessa johtaja tarvitsee ai-
kaa sille. Mita heikommin varhaiskasvatuksessa tahan on resursoitu ja mita vahemman toi-
menkuvassa on tilaa pedagogiselle johtajuudelle, sita heikommat mahdollisuudet silla on on-
nistua. Varhaiskasvatusta ei johdeta laadukkaasti vain hallinnoimalla yksikon toimintaa, vaan
kaikki toiminta yllapidetaan johtamistehtavien toteuttamisella ja kehittamisella. Pedagogisen
johtajuuden merkitys on useimmille paivakodin johtajille hyvin selva, vaikka osa kokeekin

riittamattomyytta sen toteuttamisessa. (Fonsén 2014, 197.)

Kaikki varhaiskasvatuksessa tapahtuva johtaminen on pedagogista, silla paatokset ja johtamis-
toiminta vaikuttaa aina joko suorasti tai epasuorasti myos pedagogiseen toimintaan (Wen-
strom 2021, 38). Tyontekijoille annetaan mahdollisuus kehittaa pedagogiikkaa varhaiskasvatus
suunnitelman mukaisesti toteutettavaksi. Laajemmassa merkityksessa pedagogisella johtami-

sella tarkoitetaan koko tyoyhteison seka sen jasenten kehittymista.

Henkilostojohtamisen taidot ovat olennainen ulottuvuus pedagogisessa johtajuudessa, silla

esihenkilon tulee saada motivoitua henkilosto mukaan toteuttamaan ja sitoutumaan arvojen
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mukaista toimintaa varhaiskasvatuksessa. Esihenkilolla tulee olla hallussa riittava tieto ja
taito johtaa pedagogiikkaa. Riittavat resurssit ovat edellytys pedagogisen johtamisen onnistu-
miseen. Se, etta on oikea maara henkilostoa, riittavasti tyoaikaa ja vastuualueet eivat ole
liian suuria hallita. Ilman pedagogisesti koulutettua henkilosta ei voi olla myoskaan hyvaa pe-
dagogiikkaa. Johtajille tulee myos taata riittavasti aikaa hoitaa tehtavansa tehokkaasti ja laa-
dukkaasti. On tarkeaa huomata, etta johtajat tarvitsevat myos tukea itselleen ja tama on yksi
pedagogisen johtajuuden keskeisimpia asioita. Tarvitaan kollegiaalista tukea ja oman esihen-
kilotyon vahvistamista koko organisaation antaman tuen kautta. Varhaiskasvatussuunnitelman
mukaisesti suunniteltua toimintaa on arvioita myos saannollisesti. Tyoyhteiso luo kasvatus-
kulttuurin avoimella keskustelulla ja johtaja on avain roolissa luomassa yhteiset raamit ja tar-
joaa resurssit tarkeille keskusteluille. Kuunteleva johtaja palvelee koko tyoyhteisoa ja sen ke-

hittymista. (Fonsén 2013, 187-188.) Alla olevassa kuviossa 1. on kuvattu pedagogisen johtajan

ominaisuuksia.
Pedagogiset Riittavat
johtamistaidot resurssit
Henkilostojohta Luottamus
misen taidot organisaatioon

Pedagoginen

johtajuus

Kuvio 1: Pedagogisen johtajat ominaisuudet (mukaillen Hujala, Waniganayake & Rodd 2013,
188)

5  Tyohyvinvointi

Tyohyvinvointi on kokonaisuus, jonka muodostavat tyo ja sen mielekkyys, terveys, turvallisuus
ja hyvinvointi. Tyohyvinvointia lisaavat hyva ja motivoiva johtaminen seka tyoyhteison ilma-
piiri, mutta myos tyontekijoiden ammattitaidolla on merkitysta. (Sosiaali- ja terveysministe-
rio.) Tyohyvinvointi puolestaan vaikuttaa tyossa jaksamiseen ja hyvinvoinnin kasvaessa tyon
tuottavuus seka tyohon sitoutuminen kasvaa ja sairauspoissaolojen maara laskee. Hyvinvoi-
vassa tyoyhteisossa tyourat ovat usein pidempia. Yrityksen koko tuottavuuteen vaikuttaa siis

tyontekijoiden kokema hyvinvointi tyopaikalla. (Bockerman & Ilmakunnas 2020, 8-9.)
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Tyoyhteisojen tyohyvinvoinnin perustana ovat terveet ja tasa-arvoiset tyoyhteisot, joissa to-
teutuu oikeudenmukaisuus, osallistuminen ja syrjimattomyys. Kokemus hyvinvoivasta tyoyh-
teisosta lisaa tyontekijoiden motivaatiota, tyohon sitoutumista, luottamuksen syntymista, ter-
veyden ja stressin hallinnan seka tyotyytyvaisyyden kasvamista. Nama luovat edellytyksia
tyossa jatkamiseen ja jaksamiseen pidempaan. Tyoyhteison hyvinvointia kuvataan toiminnan
sujumisella ja tyoryhman me-henkisyydella. Talloin tyoyhteisossa tiedonkulku ja vuorovaiku-
tus toimivat avoimesti ja yhteisiksi koetuista ongelmista uskalletaan puhua. Hyvassa tyoyhtei-
sossa annetaan tilaa voimaantumiselle, joka on moniulotteista vahvuuksien hyodyntamista.
Hyvinvoivassa tyoyhteisossa koetaan usein myos korkea organisaatioon sitoutuminen ja tyotyy-
tyvaisyys ja alle koko organisaation keskitason ulottuvat poissaolot seka henkilokunnan vaihtu-
vuus. Toimivalla tyoyhteisolla on hyvat muutoksien hallintavalmiudet ja kaytossa valineita on-
gelmien ratkaisuun seka toiminta suuntautuu tulevaisuuteen, on suunnitelmallista ja kehitta-

mismyonteista. (Suonsivu 2014, 59.)

Tyoyksikkotason hyvinvointia voidaan edistaa muun muassa kiinnittamalla huomiota perusteh-
tavaan ja tyoyhteisojen toimivuuden kehittamiseen, kuten tyon jaollisiin asioihin, muutoksen
hallintaan tai koulutuksien jarjestamiseen. Tyoyhteisojen kehittaminen puolestaan vaatii rat-
kaisukeskeisyytta eli vahvuuksien etsimista ja huomion kiinnittamista niihin keinoihin, mitka
lisaavat tyoniloa ja innostusta. Tyohyvinvoinnin menetelmat ovat osittain erilaisia silloin kun
puhutaan yksilosta tai tyoyhteisosta, silla tyoyhteison tilaan vaikuttaa jokainen ihminen joka

tyoyhteisossa tyoskentelee. (Suonsivu 2014, 59.)

Yksilon hyvinvointiin vaikuttaa inhimillinen paaoma, joka koostuu sosiaalisesta paaomasta
(esihenkilo- alaissuhteesta ja yhteisollisyydesta), psykologisesta paaomasta (asenteet, tiedot,
taidot ja osaaminen) seka rakennepaaomasta (organisaatiokulttuuri, tieto- ja johtamisjarjes-
telmat). Kaikkien naiden kautta saavutetaan tyohyvinvointipadaomaa ja erityisesti ennaltaeh-
kaisevalla toiminnalla voidaan sita kasvattaa. Pohjaa luodaan tyokykya, turvallista ja terveel-
lista tyontekoa ja ergonomiaa edistavilla kaytannagilla ja toimenpiteilla. Tyohyvinvoinnin pe-
rusta luodaan itse tyossa joustavien tyoprosessien ja mahdollisuuksilla vaikuttaa omaan tyo-
honsa. Tyonantajan kannalta tyontekijoiden tyokyvyn sailyttaminen on olennainen edellytys
sille, ettd muut inhimillisen paaoman panostukset ovat kannattavia. Tyohyvinvointi ilmenee
esimerkiksi hyvana tyoyhteisotaitoisuutena ja tyohon sitoutumisena., jotka osaltaan vahvista-
vat seka tyoyhteison sosiaalista paaomaa, etta toiminnan tuloksellisuutta. Hyvalla johtami-
sella ja henkiloston mukaan ottamisella vaikutetaan merkittavasti tyohyvinvointipaaomaan.
(Manka & Manka 2016, 53-56.)

Tyohyvinvointiin vaikuttavista tekijoista on rakennettu monia erilaisia tyohyvinvoinnin mal-
leja, joiden avulla on helpompi hahmottaa mista asioista tyohyvinvointi syntyy. Yksi niista on
kuviossa 2 esitelty Paivi Rauramon Tyohyvinvoinnin portaat -malli (2012, 12-13). Tama kysei-

nen malli perustuu humanistisen psykologian teoreetikon Abraham Maslowin (1943)
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kehittamaan tarvehierarkiaan, joka on teoria ihmisen motivaatiosta. Maslowin motivaatioteo-
ria esitellaan usein pyramidina, jossa alimpana ovat fyysiset perustarpeet ja seuraavat tar-
peet rakentuvat aina alemman tarpeen paalle, kun edellinen on taytetty. Maslowin tarve-
hierarkiaa mukaillen Rauramo on yhdistellyt erilaisia tyokykya yllapitavan toiminnan ja tyohy-
vinvointia edistavia malleja, joista on syntynyt Tyohyvinvoinnin portaat -malli. Jokaiselle
portaalle on annettu omat nimet, jotka sisaltavat niin yksilo kuin organisaatiotasolla tyohyvin-
vointiin vaikuttavia tekijoita. Aihealueeseen liittyen portaille on koottu myos arviointimene-
telmia ja mittareita. Portaiden nimet ovat: terveys, turvallisuus, yhteisollisyys, arvostus ja

osaaminen. (Rauramo 2012, 12-13.)

‘ |

5. OSAAMINEN

‘ 4. ARVOSTUS

3.
YHTEISOLLISYYS

2.
TURVALLISUUS

1. TERVEYS

Kuvio 2: Tyohyvinvoinnin portaat (mukaillen Rauramo 2012, 15)

Alimman portaan nimi on terveys. Fyysisia perustarpeita ovat mm. hengittaminen, nukkumi-
nen, ravinto ja seksuaalisuus. Naiden perustarpeiden tayttyminen on perusedellytys tervey-
delle ja elamalle. Alimman portaan psykofysiologisiin tarpeisiin yksilo voi itse vastata terveel-
lisilla elamantavoilla. Vapaa-ajan ja tyon tasapainoon tyonantaja voi puolestaan vaikuttaa pi-
tamalla huolen sopivasta tyon kuormituksesta. Tyoterveyshuollolla on tarkea rooli alimman
tyohyvinvoinnin portaan tukemisessa mm. terveellisiin elamantapoihin kannustamalla terveys-
tarkastuksissa tai tukemalla tyonantajaa ja tyontekijoita kuormitustilanteissa seka arvioimalla
tyon psykososiaalista kuormitusta yhdessa tyonantajan kanssa. Tyokyvyn seuranta ja varhai-
nen tuki on tarkea osa esihenkilotyota yhteistyossa tyoterveyshuollon kanssa. Jos halutaan va-
hentaa sairauspoissaoloja ja ennenaikaista elakoitymisriskia, on tarkeaa tukea tyontekijaa oi-
kea aikaisesti ja oikea sisaltoisesti. Vasta, kun perustarpeet on tyydyttynyt, vapautuu fysiolo-

gisista toiminnoista voimavaroja sosiaalisempiin tavoitteisiin. (Rauramo 2012, 25-43.)

Turvallisuuden tarve on seuraavana tarkeysjarjestyksessa, joten turvallisuus on toisen portaan
nimi. Toinen porras kattaa fyysisen turvallisuuden lisaksi myos moraalisen ja psykologisen tur-
vallisuuden, riittavan toimeentulon, luottamuksen hyvaan terveydentilaan ja tunteen naiden
kaikkien osa-alueiden pysyvyydesta. Toisen portaan turvallisuuden tunteeseen vastaaminen
yritystasolla tapahtuu mm. Tyosuojelutoiminnalla ja riskien hallinnalla. (Rauramo 2012, 69-

74.) Tyoterveyshuollon tyopaikkaselvitys on myos tapa kartoittaa, etta tyota tehdaan
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turvallisesti ja ilman, etta tyo vaarantaa tyontekijoiden terveytta (Rauramo 2009, 3). Tyoolo-
jen lisaksi turvallisuuden tunnetta luo tasapainon ja pysyvyyden tunne esim. omasta tyopai-
kasta (Rauramo 2012, 69).

Kolmas porras on yhteisollisyys. Kun fysiologiset ja turvallisuuden tarpeet ovat vahintaan
melko hyvalla tasolla taytetty, aktivoituu yhteenkuuluvuuden, kiintymyksen ja rakkauden
tarve. (Rauramo 2012, 103.) Ihminen kaipaa sosiaalisia suhteita ja tyoyhteisossa tyontekija
saa tuntea kuuluvansa tyoyhteisoon ja kuuluvansa osaksi suurempaa kokonaisuutta. Jos tyoyh-
teiso haluaa voida hyvin, tulee erilaisuutta hyvaksya, toiminnassa tulee olla joustavuutta ja
kehitysmyonteisyytta. Tyoyhteisossa luottamus, avoimuus seka yksilon mahdollisuus vaikuttaa
omaan tyohonsa lisaavat myos tyohyvinvointia. Hyva johtaminen ja esimies - alaissuhde on
myos avainasemassa. Arviointimenetelmina talle portaalle tyonantaja voi kayttaa tyoilmapiiri,

tyotyytyvaisyys- ja tyoyhteison toimivuuskyselyita. (Rauramo 2012, 103-114.)

Neljas porras kuvastaa arvostuksen tarvetta, joka voidaan luokitella yksilon omaan arvostuk-
sen tunteeseen ja saavutuksiin seka muiden ihmisten arvostukseen. Kun yksilo kokee saavansa
hyvalla tyopanostuksella mainetta ja arvostusta, vahvistaa se myos itsetuntoa. Tyoyhteison
paivittaisessa toiminnassa arvostusta voidaan tukea toteuttamalla palkitsemista, palkkausta
ja palautteen antoa oikeudenmukaisesti. Naita osa-alueita tulee arvioida ja mitata saannolli-
sesti esimerkiksi tyotyytyvaisyyskyselyilla seka taloudellisia ja toiminnallisia tuloksilla. (Rau-
ramo 2012, 123.)

Viidennen ja ylimman portaan nimi on osaaminen ja se kuvastaa itsensa toteuttamisen tar-
vetta. Talla tasolla tyontekija voi toteuttaa itseaan, kokee oman tyon hallintaa ja voi yllapi-
taa osaamistaan. Ihmisilla on myos yleensa tarve kehittaa itseaan, kayttaa hyodyksi omaa po-
tentiaaliaan ja luovuuttaan seka tuntea vapautta. Tyohyvinvointia lisaa vapaus suunnitella
omaa tyotaan. Esimies voi tukea itsensa toteuttamisen tarvetta antamalla mielekkaita ja in-
nostavia tyotehtavia seka vastuuta. Kehityskeskustelut ovat oiva tilaisuus kartoittaa kiinnos-
tuksen kohteita ja asettaa tavoitteita. Taman osion toteutumista yritys voi myos tarkastella
siita nakokulmasta, etta onko uusia innovaatioita syntynyt, tieteellisten ja taiteellisten tuo-
tosten pohjalta. (Rauramo 2012, 145-159.)

Frank Martelan ja Karoliina Jarenkon kirjassa ”Draivi - voiko sisaista motivaatiota johtaa?”
(2015) esitellaan Motivaatiotimantti -teoria, jossa on nostettu hyvantekeminen viela yhdeksi
osioksi naiden portaiden rinnalle. Motivaatiotimantissa ajatellaan, etta motivaation syntymi-
sessa ihmisella on nelja perustarvetta. Kolme ensimmaista elementtia loytyy myos Rauramon
Tyohyvinvoinnin portaista eli vapaaehtoisuus, kyvykkyys ja yhteenkuuluminen, jotka kaikki ra-
kentuvat turvallisuuden ja resurssien turvaamisen seka hyvaksynnan ja statuksen paalle nai-
den osa-alueiden ollessa kunnossa. Neljas elementti Motivaatiotimantti -teorian mukaan on

hyvantekeminen. lhmisella on tarve tehda hyvaa toisille ja kokemus siita, etta voi tyonsa
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kautta auttaa toisia, lisaa hyvinvoinnin tunnetta, motivaatiota ja merkityksellisyyden tun-

netta. Hyvan tekeminen voi olla konkreettista apua asiakkaalle. Mutta hyvan tekemisen koke-
muksen voi myos saavuttaa silla, etta tiedostaa organisaation tekevan hyvaa ihmisille ja tyon-
tekija on osa sen toteuttamista. Joskus hyvan tekeminen voi toteutua silla, etta auttaa tyoyh-

teisOn jasenia suoriutumaan tyostansa paremmin. (Martela & Jarenko 2015, 60-61.)

6  Positiivinen johtaminen

Wilmar B. Schaufelin mukaan esihenkilot voivat vaikuttaa tyontekijoiden tyohon sitoutumi-
seen muuttamalla tyooloja, mutta myos vahvistamalla ja inspiroimalla tyotekijoita omassa
tyossaan (Schaufeli, 2015). Pitkaaikaistutkimukset osoittavat, etta positiivisten johtamistyy-
lien kautta saavutetaan korkeampi tyohon sitoutuminen. Positiivisen johtamistyylin omaavat
esihenkilot toimivat tyoyhteisossa melko samalla tavalla. Tyontekijoiden kuunteleminen, vai-
kuttaa positiivisesti psykologiseen turvallisuutteen (Castro ym. 2018). Kahnin teorian (1990)
mukaan sitoutumisen saavuttamiseksi on tarkeaa psykologinen saatavuus, mielekkyys ja tur-
vallisuus (Schaufeli 2020, 81.) Kun esihenkilot saavat tyontekijansa tuntemaan olonsa arvok-
kaaksi seka hyodylliseksi ja, etta heilla on fyysiset ja psyykkiset resurssit suoriutua tyotehta-
vistaan seka kyvykkyytta nayttaa omaa osaamistaan luodaan tyoyhteisossa positiivinen ja kan-
nustava ilmapiiri. Esihenkilot, jotka edistavat tallaista kannustavaa tyoymparistoa osoittavat
kykya tunnistaa tyontekijoiden tarpeita ja tunteita ja antavat positiivista palautetta, mutta
myos rohkaisevat kehittymaan seka oppimaan uusia taitoja seka ratkaisemaan tyohon liittyvia

ongelmia itseohjautuvasti. (Schaufeli 2020, 82.)

Positiivinen johtaminen on keino johtaa innostusta ja hyvinvointia. Positiivisen johtamisen
avulla tahdataan yksilon ja yhteisojen hyvinvointiin seka myonteiseen muutokseen, jonka
vuoksi se kytkeytyy hyvinvoinnin johtamiseen seka muutosjohtamiseen. (Wenstrom 2020, 37.)
Yhteiskuntaa, tyoelamaa ja sen myota koulutusta leimaa jatkuva muutos, joka heijastuu myos
esihenkiloiden ja johtajien tyohon. Positiivisen johtamisen ja organisaation tutkimustieto tuo-
vat tuoreita nakokulmia johtamiseen hyvinvointia, innostusta ja tyon imua edistaen. (Wen-
strom 2021, 13.)

Johtamisella on ratkaiseva merkitys organisaation tunneilmapiirille ja sita kautta henkiloston
hyvinvoinnille ja tyosuoritukselle. Esihenkilolta saatu tuki ja valittamisen kokemukset ovat yh-
teydessa tyontekijoiden hyvinvointiin ja tyon imuun seka resilienssiin. (Wenstrom 2021, 39.)
Esihenkilon aito ja avoin vuorovaikutus on tarkeaa myonteisen ja luottamuksellisen ilmapiirin
saavuttamiseksi, mika korostuu erityisesti muutostilanteessa. Positiivinen johtaminen tahtaa
myonteiseen muutokseen, jossa ihmisten innostus nahdaan eteenpain vievana voimana. Toi-
saalta positiivisella johtamisella voidaan tukea myonteisten tunteiden kautta yksilollista ja

yhteisollista resilienssia; muutosjoustavuutta ja muutosvalmiuksia. (Wenstrom 2021, 40.)
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Positiivinen johtaminen pedagogisen hyvinvoinnin johtamisena kytkee yhteen pedagogisen
johtamisen, hyvinvoinnin johtamisen seka muutoksen johtamisen. Positiivinen johtaminen on
ihmisten johtamista vuorovaikutuksessa, kohti myonteista muutosta, henkilokohtaiseen ja am-
matilliseen kasvuun, oman parhaan potentiaalin saavuttamiseen. Positiivinen johtaminen on
ennen kaikkea hyvaa ihmisten johtamista, jonka tahtaimessa on ihmisten ja yhteisojen hyvin-
vointi, mutta se edistaa myos tuloksellisuutta tyon imun seka innostuksen kautta. (Wenstrom
2021, 40.)

HYVIEN ANTAA
IHMISSUHTEIDEN KANNUSTAVAA
VAALIJA PALAUTETTA

MYONTEISEN LUOTTAA
ILMAPIIRIN TYOYHTEISON
INNOSTAJA KEHITTYMISEEN

POSITHVINEN

JOHTAJA

Kuvio 3: Positiivisen johtamisen elementit (mukaillen Wenstrom 2021, 53)

Kuviossa 3 esitetyt positiivisen johtamisen elementit luovat pohjan innostavalle esihenkilo-
tyolle. Innostusta johtava esihenkilo luottaa innostukseen onnistumisen edellytyksena. Innos-
tus vie eteenpain kehittamista ja kehittymista, tuottaa uusia ideoita, oivalluksia ja innovaati-
oita. Myonteinen ilmapiiri rakentuu yhteiselle innostukselle, joka auttaa paasemaan myos yli
haasteiden. ilmapiirin johtamisen avaimia ovat lasnaolo ja kohtaaminen, luottamus seka myo-
tatunto ja naita voidaan parhaiten johtaa omalla esimerkilla. Mikali ilmapiiri on muovautunut
negatiiviseksi, siihen voi olla vaikeampi vaikuttaa. Ilmapiirin myonteisena pysymisessa auttaa
esihenkilon lasna oleva kuunteleminen seka hiljaisten signaalien kuuleminen. Myonteinen il-
mapiiri edellyttaa selkeaa arvoperustaa. Positiiviselle johtajalle tarkeita vahvuuksia ovat inhi-
millisyys, noyryys, johdonmukaisuus, tasapuolisuus seka sosiaalinen alykkyys. (Wenstrom,
2021, 55.)

Positiivinen johtaja rakentaa tiimeja, joissa oikea ihminen on oikeassa paikassa ja pystyy hyo-
dyntamaan omia vahvuuksiaan. Vuorovaikutus on ainoa tapa tutustua henkiloston erilaisiin
vahvuuksiin seka arkityohon, jolloin sita on my0os helpompi johtaa. Kun vuorovaikutussuhde on
luottamuksellinen henkiloston ja esihenkilon valilla, myos hankalista asioista puhuminen ja

korjaavan palautteen antaminen on helpompi antaa. Positiivinen johtaja antaa
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monipuolisesti palautetta ja muutostilanteissa seka vaatimusten kasvaessa myonteisen palaut-

teen merkitys kasvaa entisestaan. (Wenstrom 2021, 54-56.)

Tunteiden ja ilmapiirin johtaminen on tarkea osa positiivista johtamista. Toisaalta se, etta
esihenkilon omien tunteiden kasittelyyn loytyy keinoja, mutta on myos kykya kohdata muiden
tunteita. Talla tasolla on tarkeinta, etta esihenkilo pystyy havaitsemaan ja tunnistamaan niita
tunteita, joita tyoyhteison tai tiimin jasenet silla hetkella kokevat ja ilmaisevat. Toisin sa-

noen on opittava nakemaan kayttaytymisen ja toiminnan taakse. (Wenstrom 2021, 82.)

Innostusta ja pedagogista hyvinvointia on mahdollista edistaa hyodyntamalla ja soveltamalla
positiivisen psykologian tutkimustietoa organisaation kehittamiseen. Rainbow Cheung on ke-
hittanyt PRIDE-teorian, joka on osoittautunut kayttokelpoiseksi ja helposti sovellettavissa ole-
vaksi malliksi kasvatusorganisaatioissa silloin, kun halutaan kehittaa organisaatiota positiivi-
sen psykologian periaatteilla. PRIDE- teoria jasentaa niita tekijoita, jotka tutkimuksen mu-
kaan tekevat organisaatiosta positiivisen. Positiivinen organisaatio saavuttaa parempaa hyvin-
vointia, mutta myos parempaa tuloksellisuutta ja laatua toiminnassa. Positiivisen organisaa-

tion keskiossa on positiivinen johtaminen. (Wenstrom 2021, 68.)

PRIDE on englanninkielinen kirjainlyhenne positiivisen organisaation osa-alueista, jotka on ku-
vattu kuviossa 4: Positive practices eli myonteiset kaytanteet, Relationship enhancement eli
vuorovaikutus ja yhteistyo, Individual attributes eli vahvuudet, Dynamic/Positively deviant
leadership eli positiivinen johtaminen seka Emotional well-being eli myonteiset tunteet ja il-
mapiiri. (Wenstrom 2021, 68.)

-
W
\ /

Kuvio 4: Positiivisen organisaation osa-alueet (mukaillen Wenstrom 2021)
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PRIDE-teoriaa on helppo hyodyntaa ja soveltaa monin tavoin myos varhaiskasvatuksen johta-
misessa. Osaamisen ja oppimisen osa-alueilla tyoskennellessa, tavoitteena on koko tyoyhtei-
son hyvinvointi. Osaamista johdetaan ihmisten vahvuuksista ja potentiaalista kasin. PRIDE-
teorian kayttokelpoisuus perustuu siihen, ettei se anna valmiita vastauksia, yleispatevia toi-
hin, jotka tekevat organisaatiosta positiivisen. Nama tekijat tukevat ja vahvistavat ihmisten
hyvinvointia, innostusta ja kukoistamista ja sita kautta tuloksellista ja laadukasta toimintaa.
(Wenstrom 2021, 74.) Kaytannonlaheisesti ja tiimitoiminnassa positiivisen johtamiskaytantei-
den avulla on mahdollista henkiloston innostumista ja tyonimua. Tallaisia kaytanteita on esi-
merkiksi onnistumisten ja hyvien asioiden huomioiminen, merkityksellisyyden korostaminen,
vahvuuksien huomioiminen, luottamuksellisen yhteistyon edistaminen seka henkiloston mieli-

piteiden ja ideoiden aito kuunteleminen. (Wenstrom 2021, 52.)

Wharton Business Schoolin professori Adam Grant on johtava asiantuntija, mita tulee tyon
merkityksellisyyden kokemisen vaikutuksiin. Grantin (2011) tekeman tutkimuksen mukaan
tyontekijat tarvitsevat mahdollisimman konkreettisen esimerkin tyonsa merkityksellisyydesta.
Jokaisen tyontekijan tulisi tuntea itsensa hyvaksytyksi omana itsenaan. Yksilon hyvinvoinnin
kannalta on keskeista kokea olevansa tarkea osa yhteisoa vikoineen ja vahvuuksineen. Hyva
tyoyhteiso osaa rakentaa jasentensa vahvuuksille ja kannustaa toisensa kayttamaan kykyjaan.
Tama edellyttaa sita, etta jasenet tuntevat toinen toisensa riittavan hyvin. On tiedettava toi-
sen vahvuudet, jotta niita voisi hyodyntaa. Ryhmahengesta on pidettava huolta ja tuettava

ryhman sisaista energiaa. (Martela & Jarenko 2014,45.)

7  Valmentava johtaminen

Nykyisin organisaatiot ovat jatkuvasti muutoksien keskiossa. Mita enemman tyontekijat pysty-
vat hyvaksymaan jatkuvan muutoksen, on sen tuoma kuormitus myos heille vahaisempaa. Val-
mentavan johtaminen sopii hyvin jatkuvasti muuttuvaan tyoelamaan ja sen keinoin on mah-
dollista rakentaa tavoitteita kohti pyrkivaa tiimia, joka on valmis myos muokkaamaan toimin-
tatapojaan tavoitteisiin paastakseen. Valmentavassa johtamisessa erilaisuus pyritaan ymmar-
tamaan ja hyodyntamaan ryhmassa. Tyoyhteisoissa on mm. monenlaista osaamista, potentiaa-
lia, monikulttuurisuutta, koulutusta ja elamantilanteita, jotka luovat tarvetta kohdata ja hy-
vaksya erilaisuutta. Parhaimmillaan erilaisuutta tiimissa voidaan hyodyntaa yhteisessa tekemi-

sessa seka yhteisiin paamaariin paasemisessa. (Ristikangas & Ristikangas 2014, 127.)

Esihenkilon valmentava ote mahdollistaa loytamaan tyontekijoiden vahvuuksia tiimissa, sa-
malla tukien henkilon kehittymista hanta kiinnostavissa tehtavissa, jolloin myos koko tiimi
hyotyy erilaisista osaamisista. Tyontekija, joka kokee, etta tyo on innostavaa ja merkityksel-

lista, yleensa myos kantaa vastuuta toiminnastaan ja omasta asenteestaan paremmin, on
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sitoutuneempi ja motivoituneempi tyohonsa seka kyvykkaampi oppimaan uusia asioita. Tyohy-
vinvoinnista huolehtiminen on koko tiimin yhteinen asia valmentavassa kulttuurissa. (Grin-
baum & Ristikangas 2014, luku 1.)

Valmentavassa johtamisessa coaching -osaamista on yhdistetty osaksi esimiestyota ja sen ke-
hittamista. Esihenkilo ei tassa johtamistyylissa ole ylhaalta alaspain kaskyja antava auktori-
teetti, vaan enemmankin rinnalla kulkija seka osallistava ja valtuuttava osapuoli. Esihenkilo
varmistaa, etta tyontekijoilla on tarvittavat resurssit seka tyokalut, jotta he voivat toteuttaa
hyvin tyotansa. Han ei anna vain valmiita vastauksia, vaan rohkaisee yksiloita ja tiimia kehit-
tamaan toimintatapoja tavoiteorientoituneesti ja pitkajanteisesti. Tyontekijoiden tukeminen
yksilollisessa ja ammatillisessa kasvussa on keskiossa. Luottamus esihenkilon ja tyontekijan
valilla seka ryhman sisalla on kaiken lahtokohta. Vastuu kuuluu ryhmassa kaikille siihen kuulu-
ville jasenille, joten esihenkilon lisaksi jokainen ryhman jasen voi toimia joissakin asioissa val-
mentavana suunnan nayttajana omalla vahvuusalueellaan. (Ristikangas & Ristikangas 2010,
12-13.) Kaiken taman lisaksi esihenkilon on tarkea pyrkia luomaan keskustelevaa ilmapiiria,
jossa jokainen uskaltaa ottaa puheeksi hankalimmatkin asiat ratkaisukeskeisesti. Esihenkilon
on tarkea pitaa myos omasta hyvinvoinnista huolta, jotta pystyy toimimaan tiimin tukena. On
hyva tunnistaa myos omat vahvuudet ja hyvaksya heikkoudet, kuitenkin heikkouksia jatkuvasti
kehittaen. (Grunbaum & Ristikangas 2014.)

7.1 Valmentavan johtajuuden ydinroolit

Valmentava johtajuus

Kuvio 5: Valmentavan johtajuuden ydinroolit (tiedot: Ristikangas & Ristikangas 2014, 38)

Valmentavassa johtajuudessa esihenkilon rooliin sulautuvat kolme erilaista roolia: managerin,
leaderin ja coachin. Kuviossa 5 havainnollistetaan, etta kaikki osa-alueet sekoittuvat arjessa

keskenaan. Tehtavan ytimessa on ohjata tiimia sovittuun suuntaan ja motivoida kaikkia
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toimimaan aikaansaavasti. Tyontekijoita on hyva haastaa ajattelemaan asioita monilta eri
suunnilta. Esihenkilo on keskiossa, kun rakennetaan merkityksia tekemiselle. (Ristikangas &
Ristikangas 2014, 38.)

Naita arjessa yhteen sulautuvia rooleja voidaan kuitenkin erotella tehtavasisalloittain. Mana-
gerin rooliin kuuluu hoitaa hallinnolliset tehtavia, joita ovat mm. tyosuhdeasioiden hoitami-
nen, palkkoihin liittyvat asiat, seka tyovuoro- ja lomasuunnittelut. Managerin roolissa esihen-
kilo tarkkailee suurta kokonaisuutta, rakentaa visiota ja strategiaa seka osallistuu prosessien
kehittamiseen. Han johtaa tyota, varmistaa, etta resurssit, tyokalut ja tyoymparisto ovat kun-
nossa. Raportointi, budjetointi seka kustannusten ja tuloksellisuuden seuranta ovat myos ma-

nagerin vastuulla. (Ristikangas & Ristikangas 2014, 38.)

Leaderina esihenkilo toimii arkeen osallistumalla, esimerkkina ja suunnan nayttajana tiimil-
lensa. Han varmistaa, etta tieto kulkee ja sita jaetaan tiimin kesken. Jos tyontekijoilla tai tii-
milla on ongelmatilanteita, han ratkoo ongelmia yhdessa tyontekijoiden kanssa. Ristiriitatilan-
teissa tai haasteellisissa ongelmissa esihenkilo ei kuitenkaan pelkaa tehda lopullisia paatoksia
itse. Hyva Leader kuuntelee tyontekijoita ja kay jatkuvaa keskustelua heidan kanssaan seka
pyrkii saamaan heita mukaan ratkaisujen loytamiseen ja paatoksen tekoon. Perehdyttaminen
on tarkea osa Leaderin roolia, mutta kuitenkin niin, etta koko tiimi osallistuu omilla vahvuus-
alueillaan perehdytykseen. Ilmapiirin tarkkailu ja sen edistaminen on tarkeaa, seka tarvitta-
essa epakohtiin rohkeasti puuttuminen ja puheeksi ottaminen. Leader kantaa vastuun ja ar-

vioi jatkuvasti omaa seka tiimin toimintaa. (Ristikangas & Ristikangas 2014, 39.)

Coach asettaa tavoitteita tiimille ja yksiloille yhdessa heidan kanssaan. Tarkeaa on oivalluttaa
tyontekijoita kysymyksia esittamalla. Coach roolissa esihenkilo tukee tyontekijaa kohti hanen
tavoitteitaan ja unelmiaan seka mahdollistaa ja tukee paamaarien saavuttamisessa. Esihen-
kilo tassa roolissa nauttii muiden menestyksesta yhdessa heidan kanssansa ja tukee tiimin me-
nestymista. Yksiloiden vahvuuksien ja potentiaalin tunnistaminen on tarkeaa. Sitouttaminen,
innostaminen, valmentaminen ja kannustaminen sisaltyy myos tehtavaan. Coahcin on kiinnos-
tunut tyontekijoista ja nayttaa valittamisensa. Han myos vahvistaa yksiloiden itsensa johta-
mista ja uskoo heihin. Myos esihenkilon on hyva tunnistaa omia kehittymiskohteita ja pyytaa

apua tai tukea muilta. (Ristikangas & Ristikangas 2014, 39.)
7.2  Luottamuksen rakentaminen, aktiivinen kuunteleminen ja kysymysten esittaminen

Luottamuksen ja toimivan vuorovaikutussuhteen rakentaminen esihenkilon ja tyontekijan va-
lille on ensisijaista. Tasta syysta esihenkilon kiinnostus tyontekijan ajatuksista, kokemuksista
ja aikeista on tarkeaa seka tyontekijan kokemus siita, etta esihenkilo ottaa hanen ajatuksensa

huomioon ja pitaa sanansa. (Grunbaum & Ristikangas 2014.)
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Aktiivinen kuunteleminen on olennainen taito, jotta vuorovaikutusta ja luottamusta voi syntya
(Grunbaum & Ristikangas 2014, luku 2). Kaikilta se ei luonnistu itsestaan, mutta taitoa voi
harjoitella. On tarkea keskittya kuuntelemaan mita toinen todella sanoo ja tarkoittaa sano-
mallaan. Hyva kuuntelija ei keskity vain miettimaan omaa puheenvuoroa tai vastauksia kysy-
myksiin. (Whitmore 2017, 89.) Kuunteleminen olisi hyva tehda empaattisesta ja niin, ettei ta-
voitteena ole edistaa vain omaa asiaa. Kuuntelemalla esimies voi oppia ymmartamaan tyonte-
kijan nakokulmia ja jopa oppia itsekin uutta. Kuunteleminen mahdollistaa myos kysymyksien

esittamisen. (Grunbaum & Ristikangas 2014.)

Hyva kuuntelija on kiinnostunut ja utelias siita mita toisella on sanottavaa, ottaa katsekon-
taktin puhujaan, kuuntelee kaksi kertaa enemman kuin puhuu itse seka esittaa lisakysymyk-
sia. Esihenkilon on hyva kiinnittaa keskustelun aikana huomiota omaan puhetapaan, koska sen
avulla toinen osapuoli saa mielikuvan asenteesta, tunteista ja kiinnostuksen maarasta. Myos
kehonkieli on tarkea huomioida silla kadet puuskassa oleva asento ei anna kovin hyvaksyvaa
mielikuvaa, kun taas puhujaan kohden oleva avoin asento luo hyvin kiinnostuneen mielikuvan.
Kuuntelijan on hyva valilla toistaa kertojan sanomaa ja tehda niista yhteenvetoja. Nain kerto-
jalle valittyy, etta hanen asiansa on kuultu ja myos samalla varmistuu, etta asia on oikein ym-
marretty. Esihenkilon tulisi tutkia myos omia reaktioita ja tunteita keskustelun aikana. Tuo-
mitseminen ja kritisointi vie puhujan puolustuskannalle tai han voi lakata puhumasta. Val-
mentava esihenkilo varmistaa, etta keskustelut pysyvat kuitenkin aiheessa ja puheessa sailyy
vahvuuksiin keskittyminen ja ratkaisukeskeisyys. Kaikki asiat eivat vality puheesta, joten ei -
verbaalisia viesteja voi loytaa mm. kehonkielesta, puhetavasta ja ilmeiden valityksella.
(Whitmore 2017, 90-93.)

Kysyminen on valttamatonta valmentavassa johtamisessa. Niiden avulla saadaan tietoa, hera-
tellaan ajattelemaan asioita eri puolilta ja tyontekija kehittamaan itse ratkaisuja. (Griinbaum
& Ristikangas 2014.) Jos esihenkilo antaa itse vastaukset kysymyksiin, estaa se tyontekijaa
ajattelemasta itse. Kun tyontekijalle annetaan mahdollisuus kehittaa omia ratkaisuja, han
yleensa myos sitoutuu ja innostuu asioista paremmin. Kysymysten esittamista voi myos harjoi-
tella ja ensisijaisen tarkeaa on esittaa kysymykset avoimessa muodossa. Avoimet kysymykset
ovat suljettuja kysymyksia paljon tehokkaampia ja ne haastavat tyontekijoita ajatteluun ja
ratkaisujen loytamiseen. Avoimiin kysymyksiin ei voi vastata sanoilla "kylla” tai ei”. Esimer-
kiksi: ”Mika ongelman syy voisi olla?” tai ”Mita sina tekisit?”, ovat avoimia kysymyksia. Vas-
tausten jalkeen on hyva keskittya yksityiskohtiin ja esittaa tarkentavia kysymyksia, nain voi-
daan loytaa tarkeita oivalluksia. Esihenkilon on hyva tiedostaa, etta jokainen tekee johtopaa-
toksia ja muodostaa mielipiteita oman tietamyksen pohjalta. Tasta syysta valmentavassa kes-
kustelussa on tarkeaa tuoda esille myos tarvittavaa informaatiota. Tyontekijaa voi myos haas-
taa miettimaan asioita eri nakokulmista ja tuottamaan ratkaisuja vasta sen jalkeen. (Whit-
more 2017, 81-87.)
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7.3  Tyontekijan innostaminen ja motivointi

Kun luottamusta on rakennettu, on tyontekijan innostaminen ja motivointikin helpompaa. In-
nostusta tarvitaan siihen, etta tyo on tuloksellista, koska epainnostunut henkilo ei anna pa-
rasta panostansa tai ole kiinnostunut luomaan uutta. Innostunut esihenkilo saa myos tyonteki-
jat innostumaan herkemmin. (Griinbaum & Ristikangas 2014.) Motivaatio on emotionaalinen ja
psyykkinen tila, joka antaa voimaa tyontekijan toiminnalle. Sen taustalla voi olla henkilon yk-
silolliset tarpeet ja sisainen halu tehda asioita, mutta motivaation syntyyn tai yllapitoon voi
vaikuttaa myos monet ulkoiset tilanne- ja ymparistotekijat. (Salmimies & Ruutu, 2013, 187.)
Ulkoiset motivaatiotekijat voivat olla esimerkiksi esihenkilon maaraamat pakolliset tehtavat,
jotka eivat herata tyontekijassa suurempaa innostusta. Tyontekija voi kokea, etta tehtavan
suorittamalla voi saada jonkin palkkion tai sen tekematta jattaminen voi aiheuttaa rangais-
tuksen. Sisainen motivaatio syntyy sen sijaan tehtavista, joita tyontekija hakeutuu tekemaan
omien kiinnostuksen kohteiden perusteella. Talloin tehtavat tuntuvat mielekkailta ja innosta-
vilta myos ilman suurempaa palkkiota. (Jarenko & Martela 2014, 14.) Motivaatio maarittelee
sen, miten tehokkaasti yksilo tyoskentelee, jotta voisi saavuttaa tavoitteensa (Salmimies &
Ruutu, 2013, 187).

Useiden eri motivaatioteorioiden mukaan yksi iso motivaatiotekija on ihmisen kokema autono-
mia omaa tekemistaan kohtaan. Ihmisilla on sisasyntyinen tarve vaikuttaa oman elamansa va-
lintoihin ja se nakyy myos tyoelamassa. Motivaatiota kasvattaa se mita enemman tyontekija
voi osallistua itseaan koskevaan paatoksen tekoon, tyon suunnitteluun tai han voi valita tyon
toteutustapoja seka kokee tyoskentelyn joustavaksi (esim. etatyo). Delegoiva esihenkilotyo
motivoi, kun taas holhoava johtamistyyli vahentaa motivaatiota (Salmimies & Ruutu, 2013,
188-189).

Toinen motivaation syntyyn ja yllapitoon vaikuttava tekija on kompetenssi eli tyontekijan
halu kokea osaamisen ja onnistumisen tunteita seka halu vaikuttaa lopputulokseen (Salmimies
tyotehtavia ja vastuualueita, joista he ovat innostuneita ja joiden toteuttamisesta he saavat
sisaista tyydytysta (Grinbaum & Ristikangas 2014). Johtamistyyli, joka on tyontekijoita osal-

seka vahentaa tyoaikana koettua vasymysta (Bockerman & Ilmakunnas 2020, 50).

Onnistumisen kokemukset tarpeeksi haastavista uusista tehtavista, luo innostusta ja halua ke-
hittya lisaa. Onnistumisia on myos hyva nostaa esille ja niista on hyva iloita yhdessa. Tyonte-
kijoita kannattaa myos haastaa kehittymaan ja ajattelemaan asioita monilta eri nakokulmilta,
jolloin ajattelukentta laajenee. Haastaminen tulee tehda jamakalla, ohjaavalla ja arvosta-
valla otteella, jolloin kehittymiselle on hyvat mahdollisuudet. Joskus on mentava epamuka-

vuusalueelle, jotta voi kehittya tyontekijana ja saada onnistumisen kokemuksia. Tyontekijalle
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voi esimerkiksi antaa suurempia vastuualueita tai kokonaisuuksia hoidettavaksi, jolloin sitou-
tuminen ja motivaatio yleensa kasvaa. (Grunbaum & Ristikangas 2014.) Positiivisen seka kor-
jaavan palautteen anto on myos keskiossa tyontekijan kehittymisessa. Palautteen anto toimii-
kin yhtena onnistumisen tunteen perustana yhdessa mitattavien suoritusten kanssa. (Salmi-
mies & Ruutu 2013, 188.)

Motivaatioon vaikuttaa kontribuutio eli ihmisen halu vaikuttaa ja hyodyntaa omaa potentiaa-
lia kokonaisvaltaisesti niin, etta koko yhteiso hyotyy siita (Salmimies & Ruutu 2013, 189). Po-
tentiaalin vaaliminen tukee koko tiimin toimintaa. Kun tyontekija ymmartaa, etta tiimissa jo-
kaisella on omat vahvuusalueensa, han ei koe muita uhaksi vaan nakevat itsensa ja muut hy-
vina ja kyvykkaina. Tyontekijoiden potentiaalin l0oydyttya ja sita vaalimalla, ovat he mielel-
laan muille avuksi ja tukena seka ymmartaa, etta on tarkeana osana laajempaa kokonai-
suutta. (Grinbaum & Ristikangas 2014.)

Laheisyyden kokemukset eli se miten tiimissa vuorovaikutus ja yhteistyo sujuu seka miten hy-
vinvointi koetaan, vaikuttavat runsaasti motivaatioon. Jos ryhmassa vuorovaikutus on aitoa,
avointa seka rehellista, ihmisista valitetaan ja erilaisuutta hyvaksytaan, on se suuri voimavara

motivaation synnyn ja yllapidon kannalta. (Salmimies & Ruutu 2013, 189.)

8  Tyokyvyn tukeminen ja varhainen valittaminen

Jotta tyoyhteiso voi hyvin, tyontekijoilla tulee olla mahdollisuus tehda tyota mielekkaasti ja
turvallisesti. My0s yksiloiden hyva tyokyky ja sen yllapitaminen vaikuttaa tyoyhteison hyvin-
vointiin. Tyokyvyn varhainen tuki sisaltaa toimenpiteita, joiden avulla edistetaan tyontekijan
tyokykya seka ehkaistaan tyokyvyn heikkenemista. Mita varhaisemmassa vaiheessa tyokyvyn
heikkenemisen merkkeihin havahdutaan ja puututaan, sita todennakoisemmin tyokykya pysty-

taan tukemaan ja pitamaan ylla pidempaan. (Tyoterveyslaitos 2022.)

Tyohyvinvointijohtamisen sijaan jotkut tahot puhuvat tyokykyjohtamisesta. Tyokykya voi ja
sita tuleekin johtaa. Elinkeinoelaman keskusliitolla on luotuna tyokykyjohtamisen malli, jota
kutsutaan nimelta Tyokykyjohtamisen periaatteet. Sen periaatteena on, etta tarvitaan tyon-
antajan, tyontekijoiden ja tyoterveyshuollon tiivista ja systemaattista yhteistyota, jotta tyo-
kykya pystytaan johtamaan. Mallissa on kolme eri osa-aluetta: Selvilla olemisen periaate, va-
rautumisen periaate ja osallistumisen periaate. Selvilla olemisen periaatteessa tyonantaja yh-
dessa tyoterveyshuollon kanssa on selvilla henkiloston tilasta esim. henkiloston tyotyytyvai-
syytta, osaamisen tilaa, terveydentilaa ja tyokykya kartoittamalla. Tyonantajan tulee tehda
oma riskien arviointi tyoolosuhteista ja tyokykyyn liittyvista riskeista. Yhdessa tyoterveyshuol-
lon kanssa tulee myos selvittaa mm. tyopaikkaselvityksen yhteydessa tyon terveyteen liittyvat

riskitekijat ja tyon psyykkinen ja fyysinen kuormittavuus. Tyoantajan tulee olla myos
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tietoinen tyokyvyttomyyskustannuksista ja seurata kehitysta esim. yhdessa tyoelakeyhtion ja
tyoterveyden kanssa seka suunnitella toimenpiteita kustannuksien alentamiseen tai hallin-
taan. (Manka & Manka 2016, 67-68.)

Varautumisen periaatteeseen kuuluu henkilostoriskien hallinta seka varhainen puuttuminen ja
ennaltaehkaiseva toiminta (Tyoterveyslaitos 2022). Tyonantajan on selvitettava, etta aiheut-
taako tyo tyontekijalle haittoja tai vaaraa seka arvioida niiden aiheuttamat riskit tyontekijan
terveydelle ja turvallisuudelle. Jos tyooloissa selviaa puutteita, ne tulee korjata. Vaaratekijat
tulee poistaa, jos se on mahdollista ja jos se ei ole mahdollista, tulee tehda suunnitelma hait-
tojen vahentamiseen ja terveyden seurantaan. (Tyosuojelu 2021.) Tyokykya voidaan tukea,
tyokyvyn alenemista voidaan tunnistaa varhaisessa vaiheessa ja tyontekijan tyokykya voidaan
tukea mm. yrityksen tekemalla tyokyvyn tuen mallilla. Mallissa tulee selvita, mitka merkit
ovat sellaiset, etta esihenkilon tulee kayda tyontekijan kanssa keskustelua ja ottaa huoli pu-
heeksi. Merkkeja voi olla mm. sairauspoissaolot, huoli paihteiden kaytosta, tyon tuottavuuden
tai motivaation vaheneminen tai muutos kayttaytymisessa. Mallissa tulee selvita, missa vai-
heessa tyoterveyshuollon asiantuntemusta tarvitaan. Tyontekija voidaan ohjata tyokykyarvi-
oon tai mielellaan varhaisemmassa vaiheessa kaikkien etu voi olla jarjestaa tyoterveysneuvot-
telu. Tyoterveysneuvottelussa tyontekijan luvalla laakari voi ottaa kantaa, milla ehdoilla
tyontekija voi tehda terveyteensa nahden tyota turvallisesti, tyontekija voi myos kertoa oman
kokemuksensa ja tyOnantaja paasee vaikuttamaan tyon tekemisen sisaltoon niin, etta se edis-
taa tyontekijan tyossa parjaamista. Malli tulee perehdyttaa tyontekijoille ja usein myos esi-

henkilot kaipaavat tukea mallin mukaiseen toimimiseen. (Tyoterveyslaitos 2022.)

Osallistumisen periaatteessa tyonantaja maarittelee, millainen on tyoterveysyhteistyo ja sen
suhde tyopaikan tyoturvallisuusyhteistyohon. Tyoterveyshuollon sopimusta tehtaessa tulee
miettia, etta millaiset palvelut tukevat ja vastaavat yrityksen tarpeita. Tyonantaja ja tyoter-
veyshuolto laativat tyopaikkaselvityksen seka siina todettujen terveysriksien pohjalta yhteisen
tyoterveyshuollon toimintasuunnitelman. Toimintasuunnitelmassa on maaritelty tyopaikan
tyoterveyshuollon tarpeet ja tavoitteet seka kerrottu selkeasti oleelliset toimenpiteet tyoky-
vyn tukemista ajatellen. Toimintasuunnitelmassa on hyva kertoa myos tiivistetysti varhaisen
tyokyvyn tukemisen toimintaperiaatteista ja jos yrityksella on malli paihdehaittojen hallin-
taan. Tyosuojelulla on oma toimintaohjelmansa, mutta tyoterveyshuollon toimintasuunni-
telma voi olla osa sita. Toimintasuunnitelma tarkistetaan vuosittain ja se hyvaksytetaan yri-
tyksen yhteistoiminnassa. (Tyoturvallisuuskeskus 2022.) Osallistumisen periaatteeseen kuuluu
myos tilannekohtainen selvitys tyossa jatkamisen mahdollisuuksista. Jos tyontekijan tyokyky
on alentunut, eika han enaa pysty suoriutumaan tyostaan niin, ettei terveys vaarannu, tulee
tyoterveyden tehda tyontekijalle tyokykyarvio. Tyokykyarviossa maaritellaan, etta milla eh-
doin tyontekija voi tehda tyota niin, ettei terveys vaarannu. Tyoantaja voi taas selvittaa, etta
millaisia mahdollisuuksia tyontekijalla on tehda tyota nailla ehdoilla jatkossa. Ratkaisuvaihto-

ehdot, jotka tukevat tyokykya, ovat tapauskohtaisia. Mm. Tyoaikoja voidaan jarjestella,
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tyotehtavia raataloida, lisakoulutusta voidaan tarjota ja tyokokeilua voidaan myos kayttaa.

(Tyoterveyslaitos 2022.)

9  Tutkimuksen tarkoitus, tavoitteet ja tutkimusmenetelmat

Tassa kappaleessa esittelemme opinnaytetyon tarkoituksen, tavoitteet, tutkimus- ja kehitta-
miskysymykset. Kiymme lapi opinnaytetyon prosessin kulun vaihe vaiheelta seka valitut tutki-

musmenetelmat.

Opinnaytetyomme paatutkimuskysymys oli; millaista osaamista tyohyvinvoinnin johtaminen
vaatii ja millaista tukea siihen tarvitaan? Paatutkimuskysymyksen kautta halusimme saada sel-
ville millainen johtaminen edistaa tyohyvinvointia ja mitka tekijat vaikuttavat yksilon tyossa

jaksamiseen seka motivaatioon?

Tutkimus- ja kehittamiskysymyksemme on:

“Millaista osaamista tyohyvinvoinnin johtaminen vaatii?”

“Millaista tukea tyohyvinvoinninjohtamiseen tarvitaan? “

“Miten tyohyvinvoinnin edistamista voitaisiin toteuttaa johtamisen keinoin?”
“Miten esihenkiloita tulisi perehdyttaa tyohyvinvointijohtamiseen?”

“Mita sisaltoa arjen oppaaseen kaivataan?”

Kaikkien tutkimuksessa kaytettavat kysymykset laadittiin sellaisiksi, joiden avulla saimme li-
saa teoriatietoa tutkittavasta ilmiosta seka saimme tasmennettya ja kuvattua tutkittavaa

asiaa eli tyohyvinvoinnin johtamista varhaiskasvatuksessa.

Opinnaytetyomme tarkoituksena oli tuottaa tyohyvinvointijohtamisen tueksi tyohyvinvointi-
johtamisen opas paivakodinjohtajien kayttoon. Tavoitteena oli myos selvittaa keskeisimmat
teemat, jotka esiintyvat tyohyvinvointijohtamisessa paivakodin johtajien arjessa. Teemahaas-

tatteluiden seka yhteiskehittamistyopajojen kautta saimme selville keskeiset aihealueet.

Kartoitimme nykytilannetta selvittamalla jo olemassa olevat tyohyvinvoinnin tyokalut seka
materiaalit yrityksen henkilostohallinnon kanssa teemahaastattelun muodossa. Taman jalkeen
jarjestimme yhteiskehittamistyopajan paivakodinjohtajien kanssa. Tyopajan kautta saimme

koottua tyohyvinvointijohtamisen oppaan sisallon.

Paivakodin johtajien teemahaastattelut tehtiin ensimmaisen yhteiskehittamisen tyopajan jal-

keen. Teemahaastatteluiden avulla kerasimme tietoa siita, miten haastateltavat kokevat
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tyohyvinvointijohtamisen osaamisen paivakodeissa, millaista materiaalia on jo kaytossa ja mi-
ten siihen perehdytetaan. Teemahaastattelut olivat jatkoa ensimmaiselle tyopajalle. Teema-
haastatteluiden tarkoituksena oli viela kerata ideoita ja ajatuksia arjen oppaaseen, joita on

syntynyt osallistujille tyopajan jalkeen.

Teemahaastattelemalla saimme vastauksen siihen, mita tyohyvinvointijohtamisen tyokaluja
on jo kaytossa. Naiden konkreettisten asioiden myota paasimme kasiksi kehittamiskysymyk-
siin; miten tyohyvinvoinnin edistamista voitaisiin toteuttaa johtamisen keinoin? Mita siina tu-
lisi huomioida ja mita sisaltoa arjen oppaassa tulisi olla? Toisaalta miten esihenkiloita tulisi

perehdyttaa tyohyvinvointijohtamisen nakokulmasta?
9.1 Opinnaytetyon prosessi

Seuraavaksi kuvaamme opinnaytetyon prosessin kokonaisuutena. Aiheen valinta ja kehittamis-
kohteen tunnistaminen tapahtui yhdessa yrityksen HR:n kanssa syyskuussa 2021. Ilmioon tu-
tustuminen, teoreettinen viitekehyksen luominen ja tutkimussuunnitelman toteuttaminen
ajoittui tammi-maaliskuulle 2022. Tutkimuslupaa haettiin tyoelamayhteistyokumppanilta huh-
tikuussa 2022. Tutkimuslupahakemuksen liitteeksi liitimme tutkimussuunnitelman. Tutkimus-
luvan saatuamme tutustuimme tyoelamayhteistyokumppanin jo olemassa oleviin tyohyvinvoin-
tijohtamisen ohjeistuksiin ja materiaaleihin. Huhtikuun lopussa lahetimme kutsut haastatelta-
ville seka tyopajaan osallistuville paivakohdinjohtajille. Ensimmaisen tyopaja pidettiin kesa-

kuussa 2022. Teemahaastattelut pidimme tyopajojen jalkeen kesakuun lopussa.

Aineiston analysointi ja tulkitseminen tehtiin heinakuussa. Toinen yhteiskehittamisen tyopaja
jarjestettiin elokuussa, jossa tarkasteltiin yhdessa tuotettua tyohyvinvointijohtamisen oppaan
materiaalia ja tehtiin viela viimeiset kehittamisehdotukset. Tyopajan jalkeen muokkasimme
opasta ehdotusten mukaisesti ja nain syntyi lopullinen tuotos. Esittelimme valmiin oppaan yh-
teistyokumppanille marraskuussa 2022. Valmis opinnaytetyo lahetettiin arvioitavaksi ja jul-

kaistiin tammikuussa 2023.

Kerromme ensin opinnayteyon aiheen valinnasta ja etenemme kuvaamaan prosessin vaihe vai-
heelta. Alla oleva prosessikaavio havainnollistaa kaikki tyovaiheet, jonka alle avaamme viela

tarkemmin eri tyovaiheet omien otsikoiden alle (kuvio 6).
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Kuvio 6: Opinnaytetyon prosessi

9.1.1 Opinnaytetyon aiheen valinta ja tietoperusta

Opinnaytetyon aihe valikoitui tyoelamayhteistyokumppanin toiveesta. Pidimme opinnaytetyon
aiheesta palaverin yrityksen HR:n kanssa syyskuussa 2021. Palaverissa keskusteltiin laajalti
tyohyvinvoinnista seka sen haasteista. Palaverissa toivottiin paivakodin johtajille tyohyvin-
vointijohtamisen teemoihin liittyvaa materiaalia, silla sellaista heilla ei ollut viela kaytossa.
Tyovalineita ja erilaista aineistoa kylla loytyi, mutta niiden lisaksi paivakodinjohtajille kaivat-
tiin yhteenvetoa tyohyvinvointijohtamiseen liittyvista asioista oppaan muodossa. Toiveena oli,
etta sita voitaisiin kayttaa perehdyttamisen tukena. Taman jalkeen totesimme, etta lah-
demme kehittamaan yhdessa opasta tyohyvinvointijohtamisen nakokulmasta paivakodinjohta-
jien kayttoon. Oppaan kautta perehtyminen tyohyvinvointijohtamiseen tuo tasalaatuisuutta ja
kaikilla esihenkiloilla on yhtalaiset edellytykset johtaa tyohyvinvointia yksikkotasolla organi-
saatiossa. Oppaan avulla paivakodinjohtajat tietavat mita heilta odotetaan tyohyvinvoinnin

nakokulmasta ja olennainen tieto on helposti ja nopeasti saatavilla.

Suunnitteluvaiheessa me tutkijoina perehdyimme tyohyvinvointijohtamisen osa-alueisiin mm.
positiivisen- ja motivoivan johtamisen nakokulmasta. Olemme alkuvaiheessa keranneet teo-
riatietoa myos yleisesti tyohyvinvoinnista, siihen vaikuttavista tekijoista ja varhaisesta tyoky-
vyn tuesta. Nostimme positiivisen johtamisen ja valmentavan johtamisen nakokulmat teo-
reettiseen viitekehykseen, koska molemmat sopivat lahtokohdiltaan ja tavoitteiltaan pedago-
gisen hyvinvoinnin ja innostuksen johtamiseen varhaiskasvatuksessa. Hyodyntaaksemme naita
johtamisoppeja taytyi meidan kuitenkin ensin ymmartaa mita tyohyvinvointi kasitteena on ja

mista se rakentuu. Sen vuoksi halusimme avata naita myos teoriaosuuden alussa. Varhainen
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tyokyvyn tuki liittyy vahvasti paivakodinjohtajien arjen tyohon ja tasta syysta koimme, etta

on tarkeaa avata myos kasitteita siita nakokulmasta osana tyohyvinvoinnin johtamista.
9.1.2 Opinnaytetyon metodologiset ratkaisut

Tama opinnaytetyo on tutkimuksellinen kehittamistyo, joka koostuu seka laadullisesta eli kva-
litatiivisesta tutkimusosiosta seka yhteiskehittamisesta. Opinnaytetyossa aineiston keruume-
netelmana kaytettiin seka teemahaastattelua etta yhteiskehittamisen tyopajoja. Kuviossa 7

havainnollistetaan haastatteluiden ja tyopajan sisaltoa ja etenemista.

Tutkimushaasteiden tunnistaminen-
teemahaastattelu hr

-ensimmainen tyopaja

=
Tutkimushaasteiden maarittely N
- teemahaastattelut
- tyopajat
=l

Ratkaisujen tuottaminen N

- tyopajojen seka teemahaastatteluiden sisallon

analyysi

-
N

Ratkaisujen analysointi
- Tyohyvinvointijohtamisen opas

Kuvio 7: Haastatteluiden ja tyopajan sisalto seka eteneminen

9.1.3 Yhteiskehittamisen tyopajat

Toteutimme yhteiskehittamisen tueksi paivakodin esihenkiloille tyopajan kesakuussa 2022.
Yhteiskehittaminen on meidan opinnaytetyomme toinen tiedonkeruu menetelmista. Yhteiske-
hittaminen on uuden tiedon rakentamista yhteisollisen oppimisen kautta, kun erilaista tietoa
omaavat henkilot yhdessa kehittavat uusia toimintamalleja (Poyry-Lassila 2017, 25-26). Yh-
teiskehittamisella on tarkoituksena suunnitella ja kehittaa palvelua tai toimintaa yhdessa itse
kayttajien kanssa heti alusta alkaen. Kayttajat ovat aktiivisia toimijoita arjen tyossa, joilla on
kaytannon kokemusta ja ymmarrysta kehitettavasta toiminnasta. (Poyry-Lassila 2017, 25-26.)
Tassa tutkimuksessa ja tyopajassa kayttajat ovat paivakodinjohtajia. Paivakodinjohtajien
osallistuminen kehittamistyohon mahdollisti sen, etta lopullinen tuotos vastaa paremmin
kayttajien tarpeita, vaatimuksia ja toiveita. Loppukayttajina paivakodinjohtajilla on myos pa-
rempi ymmarrys avun ja palveluiden tarpeista, kayttotilanteista ja niihin liittyvista haasteista

kaytannossa, kuin tutkijoilla itsellaan. (Poyry-Lassila 2017, 25-26.)
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Me tutkijoina vastasimme tapaamisien koordinoinnista eli prosessin suunnittelusta, toteutta-
misesta ja arvioinnista. Tallaista koordinointia kutsutaan orkestroijaksi. Ennen tapaamisia me
kartoitimme ja arvioimme kehittamistarpeita ja muodostimme suunnitteluhaasteen seka vies-
timme siita kaikille osapuolille jo ennen ensimmaista tapaamista. Usein kehittamishaaste syn-
tyy yrityksen tarpeesta, kuten myos taman opinnaytetyon aihe syntyi. Yhteiskehittamisella on
tarkoituksena suunnitella ja kehittaa palvelua tai toimintaa yhdessa itse kayttajien kanssa
heti alusta alkaen. (Poyry-Lassila 2017, 25-26.) Orkestroijat pitaa myos ylla osallistujien ja
toimijoiden vuoropuhelusta, arvioi ja valitsee ratkaisuehdotukset, suunnittelee kokeilun ja

raportoi yhteiskehittamisen tulokset (Kauppinen, Kesaniemi, Luojus, Lange & Lonn 2020, 7).

Ennen tyOpajoja ja paivakodinjohtajien teemahaastatteluita kartoitimme yrityksessa jo ole-
massa tyohyvinvoinnin materiaalit, tyokalut ja menetelmat. Tiedonkeruu tapahtui yrityksen

henkilostohallinosta vastaavan henkilon kanssa teemahaastattelun muodossa.

Saimme henkilostohallinnolta etukateen yhteiskehittamisen tyopajaan osallistuvista listan,
jossa oli yhteensa kuusi paivakodin johtajan nimea. Kutsuttujen listalle paatyi lopulta nelja
paivakodin johtajaa, joille lahetimme kutsut sahkopostitse. Kaksi muuta listalla ollutta nimea
rajautui henkilokohtaisten syiden vuoksi ja tyoelamayhteistyo-kumppanin toiveesta pois koko-
naisuudesta. Sahkopostiviestissa oli liitteena saatekirje, tutkittavan informointilomake (liite
1) seka suostumuslomake (liite 2) allekirjoitettavaksi. Toivoimme viestissamme, etta osallis-
tujat ilmoittaisivat myos, mikali ovat estyneet osallistumaan tyopajaan. Kaikki tyopajaan kut-
sutut nelja paivakodinjohtajaa osallistui yhteiskehittamisen tyopajaan, joka jarjestettiin
etayhteydella verkkoymparistossa Micro-soft Teams -kokouksena. Etayhteyksin jarjestettava
tyopaja valikoitui siita syysta, etta osallistujat olivat eripuolilta suomea ja lahitapaamisena
jarjestetty tyopaja ei nain ollen olisi ollut mahdollinen. Meilla tavoitteena oli luoda avoin ja
luottamuksellinen keskusteluyhteys osallistujien valilla, jossa paasemme syventymaan esihen-
kiloiden arvokkaisiin nakemyksiin ja kokemuksiin tyohyvinvoinnin johtamisesta arjen koke-

muksien kautta.

Taman opinnaytetyon yhteiskehittamisen tyoapajan aineisto kerattiin havainnoimalla seka
nauhoittamalla tyopaja. Tyopajatyoskentelyssa havainnointi tapahtui osallistuvalla havain-
noinnilla, jolloin me tutkijoina olimme toiminnassa mukana. Osallistuvassa havainnoinnissa
sosiaaliset vuorovaikutustilanteet muodostuvat tarkeaksi osaksi tiedonhankintaa. Osallistami-
seen perustuvalle menetelmalle on ominaista tiedon arvostaminen ja usko siihen, etta jokai-
seen asiaan on olemassa enemman kuin yksi nakokulma ja etta ne kaikki ovat tarkeita. (Tuomi
& Sarajarvi 2009, 82.) Osallistavan menetelman kayttaminen mahdollisti meille sen, etta asi-
oiden eri puolet tulivat parhaiten esille, kun asioista keskusteltiin ryhmassa. Meilla tutkijoina
oli kunnioitus tutkimukseen lupautuneita henkiloita seka heidan arvokasta tietamystaan koh-
taan niin tyopajojen aikana, etta teemahaastatteluissa. Kaytimme nauhoituksen lisaksi muis-

tiinpanojen tekemiseen Miro- alustaa. Annoimme tyopajaan osallistuville mahdollisuuden
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tyoskennella alustalla tyoapajan erivaiheissa. Tyopajaan osallistuvat henkilot kuitenkin koki-
vat, etteivat halunneet tehda muistiinpanoja itse. Me opinnaytetyon tekijoina olimme valmis-
tautuneet tahan jo etukateen ja olimme sopineet, etta toinen meista toimii kirjaajana tarvit-
taessa. Nauhoittamalla tyopajan varmistimme, etta kaikki tarvittava tieto jaa meille tutki-
joina ja voimme poimia tutkittavasta ilmiosta kaiken oleellisen. Kirjaaminen puolestaan pe-
rustui siihen, etta tyopajaan osallistuvat saivat kayda lukemassa ja katsomassa reaaliaikaisesti
tyoapajan aikana mita ajatuksia kirjasimme ylos. Tama tapa lisasi yhteenkuuluvuuden tun-

netta ja luotettavuutta.

Olimme valmistelleet tyopajaa varten diaesityksen johdonmukaisen etenemisen varmista-
miseksi (liite 3). Halusimme panostaa esityksen visualiseen ilmeeseen ja tehda siita selkean ja
innostavan. Alkuvaiheessa kerroimme tyopajan tarkoituksesta ja tavoitteista seka aikataulu-
tuksesta. Painotimme sita, etta olemme tutkimassa tyohyvinvoinninjohtamisen hyvia kaytan-
teita ja, etta tyohyvinvointijohtamisen opas rakentuu organisaation toiveesta, jossa tyopa-
jaan osallistuvat tyoskentelevat. Tiedostimme etukateen, etta kehittamisryhmalla tulee olla
selkeana tiedossa koko yhteiskehittamisen prosessi ja sen tavoitteet, jotta ryhmaan voisi syn-
tya mahdollisimman avoin, keskusteleva, tasavertainen ja luottamuksellinen ilmapiiri (Kauppi-
nen ym. 2020, 7).

Aloitimme yhteisen pohdinnan kysymalla ensin osallistujilta, etta mita tyohyvinvointijohtami-
nen on ja mita se heille merkitsee? Taman jalkeen kavimme lyhyesti lapi tyOhyvinvointijohta-
mista kasitteena ja Rauramon tyohyvinvointiportaat -mallin. Kaytimme keskustelun pohjana
yrityksessa jo olemassa olevia tyohyvinvointijohtamisen tyokaluja ja selvitimme ovatko ne
kaytossa ja koetaanko, etta esimerkiksi perehdytykselle on tarvetta. Halusimme selvittaa

myos, millaisia tyohyvinvointijohtamisen haasteita esihenkilot olivat kohdanneet tyossaan?

Yhteiskehittamisen tyoapajassa meilla tutkijoina tuli olla kerattyna aiempaa tieteellista tie-
toa, kun puolestaan kayttajat eli paivakodin johtajat taas toivat tapaamiseen mukana arvok-
kaan osaamisensa ja kokemuksensa. Tieteellisen tiedon ja osallistujien kokemuksien seka ide-
oiden yhdistamisella keskusteluiden ja jaettujen mielikuvien avulla saadaan tuotettua uutta
tietoa ja kehitetaan uusia toimintamalleja. Tapaamisissa keskiossa oli osallistujien valinen
vuorovaikutus ja sen fasilitointi. (POyry-Lassila 2017, 25-26.) Teoreettinen viitekehys tyoapa-
jaan rakentui siihen, mita me tutkijoina olimme ennakkoon ottaneet selville tutkittavasta il-
miosta. Kerroimme osallistujille positiivisesta seka valmentavasta johtamisesta lyhyesti seka

perustelimme miksi teoriat ovat valikoituneet opinnaytetyohomme ja osaksi tutkimustamme.

Toinen tyopaja jarjestettiin elokuussa, johon olimme kutsuneet ensimmaiseen tyopajaan,
osallistuvien esihenkiloiden lisaksi edustajat henkilostohallinnosta. Toisen tyopajan tarkoituk-
sena oli viela kehittaa syntynytta tuotosta - tyohyvinvointijohtamisen opasta yhdessa. Toiseen

tyopajaan paasi osallistumaan kaksi paivakodin johtajaa. Kavimme lapi tuotoksen dia- dialta
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yhdessa lapi, ja kirjasimme ylos kehittamistoiveet. Esihenkilot kokivat oppaan sisallon sel-

laiseksi, etta se varmasti palvelee kayttajaa tulevaisuudessa esihenkilotyossa.
9.1.4 Teemahaastattelut

Kaytimme aineiston keraamiseen teemahaastattelua eli puolistrukturoitua haastattelua, jossa
edetaan tiettyjen keskeisten etukateen valittujen teemojen ja niihin liittyvien tarkentavien
kysymysten varassa (liite 4). Teemahaastattelulla pyritaan loytamaan merkityksellisia vas-
tauksia tutkimuksen tarkoituksen ja ongelmanasettelun tai tutkimustehtavan mukaisesti
(Tuomi & Sarajarvi 2009, 74). Tutkijoina olimme valinneet etukateen haastattelun teeman jo
olemassa olevaan tietoon tutkittavasta ilmiosta pohjautuen. Opinnaytetyomme tietoperusta
eli positiivinen johtaminen seka valmentava johtaminen toimi kysymysten asettelun pohjana.
Haastattelut pidettiin kahdessa osassa. Ennen ensimmaista tyopajaa pidimme henkilostohal-
linnosta vastaavalle edustajalle teemahaastattelun, jossa tarkoituksena oli kerata tietoa siita,
mita tyohyvinvoinnin tyokaluja on jo organisaatiossa kaytossa ja miten niihin perehdytetaan.
Haastattelun avulla myos kartoitimme haastateltavan kasitysta siita, mitka asiat tyohyvinvoin-
tijohtamisessa on jo talla hetkella hyvin ja mita tulisi kehittaa ajatellen paivakodin johtajien

tyota.

Teemahaastattelut paivakodinjohtajille pidettiin ensimmaisen yhteiskehittamistyopajan jal-
keen. Teemahaastatteluiden tarkoituksena oli kerata tietoa siita, miten henkilot kokevat tyo-
hyvinvointijohtamisen osaamisen paivakodeissa, millaista osaamista esihenkilolta vaaditaan ja
millaista tukea tyohyvinvointijohtamisessa kaivataan. Tyopajojen jalkeen pidettavissa haas-
tatteluissa oli ajatuksensa se, etta osallistujille heraa arvokkaita ideoita ja ajatuksia, joita
voimme hyodyntaa itse oppaassa. Teemahaastattelut muodostavat opinnaytetyoprosessi-
samme laadullisen tutkimuksen osuuden. Laadullinen eli kvalitatiivinen tutkimus pyrkii ym-
martamaan tutkittavien henkiloiden nakokulmasta tarkasteltavaa ilmioita ja millaisia koke-

muksia, tunteita ja ajatuksia asia heissa herattaa. (Puusa & Juuti 2020, Johdanto.)

Laadullisessa tutkimuksessa erittain kaytetty tiedonkeruunmenetelma on erilaiset haastatte-
lut (Puusa & Juuti 2020, Johdanto). Haastattelu on hyodyllinen keino saada tutkimustietoa ko-
kemuksista. Tassa opinnaytetyossa teemahaastatteluiden avulla kerasimme tietoa siita, mil-
lainen kasitys paivakodin johtajille itsellaan on tyohyvinvointijohtamisen osaamisesta, mil-
laista materiaalia on jo kaytossa ja miten niita kaytetaan. Halusimme myos selvittaa mahdol-

lisia perehdytykseen liittyvia tarpeita tyohyvinvoinnin johtamiseen liittyen.

Teemahaastattelun ajatuksena oli se, etta menetelmalla voidaan tutkia yksilon uskomuksia,
kaikkia kokemuksia ja ajatusrakennelmia aiheesta. Tutkittavat ovat tassa haastattelutyylissa
oletetusti kokeneet tai lapikayneet tietyn prosessin tai asian. (Puusa & Juuti 2020, luku 6.)
Tassa opinnaytetyossa teemahaastatteluun osallistuvilla paivakodinjohtajilla oli tuntemusta ja

tietamysta yrityksessa jo olemassa olevat tyohyvinvointijohtamiseen liittyvista tyokaluista ja
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menetelmista. Heilla oli myos arvokasta omaa kokemusta eri paivakotien tyohyvinvointijohta-
misen nykytilasta seka millaista osaamista paivakodinjohtajilla on ja toisaalta minkalaisia

haasteita he ovat kohdanneet ja millaista osaamista tarvittaisiin lisaa.

Me tutkijoina olimme tutustuneet aiheen aiempiin tutkimuksiin ja kirjallisuuteen ennen tee-
mahaastatteluita. Nain syvensimme omaa ymmarrystamme etukateen tutkittavasta ilmiosta
kokonaisuutena. Teemahaastattelussa teemat olivat etukateen valittuja ja haastattelu eteni

niiden teemojen ja tarkentavien kysymysten varassa.

Teemahaastatteluun kutsuttiin kaksi paivakodin johtajaa, jotka olivat osallistuneet yhteiske-
hittamisen tyopajaan. Kaikille tutkimukseen kutsuttaville henkiloille lahetettiin kutsukirjeet
haastatteluun, jonka mukana olivat tiedote- ja suostumuslomakkeet. Tiedote- ja suostumuslo-
makkeet koskevat niin teemahaastatteluun osallistuvia, kuin tyopajoihinkin osallistuvia henki-

loita.

Kirjeessa informoimme tutkimukseen osallistumisen vapaaehtoisuudesta, tutkimuksen tarkoi-
tuksesta ja tavoitteesta, tutkimusmenetelmista ja toimenpiteista. Kirjeessa painotimme,
ettei kenenkaan osallistujan henkilollisyytta paljasteta opinnaytetyossa, osallistujat nakevat
valmiin tyon ja tarvittaessa he voivat pyytaa poistamaan esimerkiksi muistiinpanoja. Haastat-
telut nauhoitimme, seka keskusteluiden tuotoksia kirjattiin muistiin viela Word -tiedostolle.
Teemahaastattelut kirjattiin muistiin ja vastauksia kaytettiin esimateriaalina. Tutkijoiden yh-
teystiedot loytyvat myos kutsukirjeesta. Informointikirjeessa kerrottiin henkilorekisterin ylla-
pidosta. Tiedot, jotka tutkimukseen osallistuvilta keratiin nimet, tyotehtavat, puhelinnumero
ja sahkopostiosoite. Nimia ei opinnaytetyon missaan vaiheessa tuoda ilmi ja kaikki henkilotie-

dot seka muistiinpanot tuhotaan tutkimuksen paatyttya.

Suostumuskirjeen avulla varmistimme, etta tutkimukseen kutsuttu on saanut tiedotteesta riit-
tavan ymmarryksen kaikesta edellisessa kappaleessa mainituista asioista. Suostumuksessa var-
mistettiin viela, etta tiedote on tarjonnut riittavan ymmarryksen tutkittavan oikeuksista, tut-
kimuksen hyodyista ja riskeista seka on ollut mahdollisuus tutustua sita kautta henkilotietojen
keraamiseen liittyviin asioihin seka tietosuojaselosteeseen. Allekirjoittamalla suostumuksen,

tutkittava ilmoittautui osaksi tutkimusta.

9.1.4.1 Aineiston analysointi

Hyodynsimme teemahaastatteluiden seka tyopajojen aineiston analysoinnissa perusanalyysi-
menetelmaa eli sisallonanalyysia, jota voidaan kayttaa kaikissa laadullisen tutkimuksen perin-
teissa. Litteroimme ensimmaisen tyopajan ja teemahaastatteluiden videonauhoitukset, jotta
saimme aineiston helposti analysoitavaksi. Sisallonanalyysia voi pitaa paitsi yksittaisena meto-

dina, mutta myos valjana teoreettisena kehyksena, joka voidaan liittaa erilaisiin



36

analyysikokonaisuuksiin. Sen avulla voidaan tehda monenlaista tutkimusta. (Tuomi & Sarajarvi
2009, 91.) Tutkimuksen aineisto kuvaa tutkittavaa ilmiota ja analyysin tarkoitus on luoda sa-
nallinen ja selkea kuvaus tutkittavasta ilmiosta. Sisallonanalyysilla pyritaan jarjestamaan ai-
neisto tiiviiseen ja selkeaan muotoon kadottamatta sen sisaltamaa informaatiota. (Tuomi &
Sarajarvi 2009, 108.) Analyysilla halusimme luoda selkeytta aineistoon, jotta voimme tehda

selkeita ja luotettavia johtopaatoksia tutkittavasta ilmiosta eli tyohyvinvoinnin johtamisesta.

Opinnaytetyomme laadullisen tutkimuksen ja sen etenemisen kuvaamiseksi hyodynsimme ai-
neiston analysoinnissa seuraavia vaiheita. Ensimmaisessa vaiheessa selvitimme mika aineis-
tossa on kiinnostavaa tutkimuksen kannalta. Tama jalkeen kavimme lapi aineiston ja erotte-
limme seka merkitsimme ne asiat, jotka sisaltyvat tutkimuksemme kohteenamme olevaan

tyohyvinvoinnin johtamiseen seka vastaa laadittuihin tutkimuskysymyksiimme. Seuraavassa

vaiheessa kerasimme kaikki merkityt asiat yhteen ja erilleen muusta aineistosta.

Analysoinnissa hyodynnettiin induktiivisen aineiston analysoinnin periaatteita, jolloin aineisto
analysoidaan alla olevan kuvion mukaisesti kolmivaiheisena. Kuviossa 8 on esitetty kolmivai-

heinen aineiston analysointi.

«Nauhoitusten litterointi
eAineistoon tutustuminen

Aineiston | «Tiedon pelkistdminen
redusointi J

~N
Ryhmittaminen

Aineiston | *Samankaltaiset ilmaukset ja kasitteet pelkistetaan alaluokkiin
kluserointi

N
\/ eErotetaan tutkimuksen kannalta olennainen tieto

«Teemojen maarittely ja nimeaminen
Abstrahointi | *Johtopaatokset

Kuvio 8: Aineiston analysointi kolmivaiheisesti (mukaillen Tuomi, J. & Sarajarvi, A. 2018)

Aineiston pelkistamisen vaiheessa meilla tutkijoina oli haastatteluaineisto, josta lahdimme
karsimaan kaiken tutkimukselle epaolennaisen asian pois. Tassa vaiheessa kuuntelimme nau-
hoitetut haastattelut seka tyopajan ja auki kirjoitimme seka tyopajan sisallon, etta teema-
haastattelut sana sanalta ylos seka luimme huolellisesti tekstin ja perehdyimme niiden sisal-
toon saavuttaaksemme syvan ymmarryksen siina kasiteltavista asioista. Lahdimme etsimaan
aukikirjoitetusta aineistosta meidan tutkimuskysymyksiimme vastauksia ja ilmauksia. Ke-

rasimme tutkimuskysymyksen alle alkuperaisilmaukset, jonka jalkeen lahdimme listaamaan
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pelkistettyja ilmauksia. Kaytimme pelkistamisessa taulukkoja, jotka loimme Excel tyokalun
avulla. Pelkistettyjen ilmausten listaamisen jalkeen lahdimme etsimaan samankaltaisuuksia ja
erilaisuuksia kuvaavia kasitteita. Tasta vaiheesta kaytetaan termia aineiston klusterointi eli
ryhmittely. Samaa asiaa tarkoittavat kasitteet siis ryhmitellaan ja yhdistetaan luokaksi seka
nimetaan luokan sisaltoa kuvaavalla kasitteella, jolloin aineisto tiivistyy, kun yksittaiset teki-
jat sisallytetaan yleisimpiin kasitteisiin. (Tuomi & Sarajarvi 2009,110.) Alla olevassa kuviossa

9 on esimerkki alkuperaisilmauksista ja niista syntyneista kasitteista.

Alkuperainen ilmaus:

«"Ja silla oman persoonan ja oman esimerkin
tyohyvinvointijohtamisen asiaa toivoisin, etta tuotaisiin esille.
Etta niin se tyoyhteiso toimii, kuin sinne esimerkkia nayttaa"

Pelkistetty ilmaus:
«Esihenkilon esimerkillinen rooli

Kuvio 9: Esimerkki alkueraisilmauksen pelkistamisesta

Aineiston abstrahoinnin myo6ta aineistosta maaritellaan teemat seka luodaan teoreettisia ka-
sitteita. Tama vaihe auttoi meita tutkijoina muodostamaan mahdollisimman selkean kuvan ja
saimme tehtya tutkittavasta ilmiosta luotettavia ja selkeita johtopaatoksia. Tyohyvinvoinnin
johtaminen ilmiona ja tutkimuskohteena oli sellainen, etta myos rajaaminen tuli tehda mah-
dollisimman tarkkaan nimenomaan tassa abstrahoinnin vaiheessa. Muodostimme lopuksi yhdis-
tavat luokitukset, jotka vastasivat meidan tutkimuskysymykseemme. (Tuomi & Sarajarvi 2009,
91.) Taulukossa 1 on esitetty miten paaluokka ”Esihenkilon rooli ja toiminta tyoyhteisossa” on
syntynyt avoimien vastausten ja niiden analysoinnin avulla. Esimerkit kaikkien paaluokkien
avoimista vastauksista ja niiden analysointiprosessista on avattu liitteeseen 5. Tiedostimme,
etta meidan tulee tutkijoina kertoa tutkittavasta ilmiosta kaikki mita pystymme koko opin-

naytetyoprosessin ajan (Tuomi & Sarajarvi 2009, 91).
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Taulukko 1 Esimerkki paivakodin johtajien avoimista vastauksista ja niiden analysoinnista

Alkuperainen ilmaisu

Tiivistys

Alaluokka

Paaluokka

”tyohyvinvointijohtaminen
on siis kaikki kaikessa ja se
on tavallaan se perusta ja
pohja mihin meidan toimin-
tamme ja systeemi rakentuu.
Jos me ei johdeta tyochyvin-
vointia niin eihan meilla sit
ole myoskaan hyvinvoivat
tyontekijat”

”Ja kyllahan se esihenkilo
silla omalla esimerkillaan
nayttaa sen kaiken, etta
kylla mina koen olevani sita..
kylla mina omalla esimerkil-
lani naytan myoskin sitakin
puolta, positiivisuutta ja il-
mapiiria yritan luoda par-
haani mukaan tottakai, kun
siella yksikoissa oon...tai ku-
ten meidan yksi entinen toi-
mitusjohtaja sanoi, etta
joukkoja johdetaan edesta-
pain, niin sehan on ihan totta
kaikessa.”

"Mutta kylla kai tarkein tyo-
kalu on se oma itse ja sitten
ehka se rohkeus ja uskallus
totta kai ottaa niita asioita
esille ja puuttua sitten asioi-
hin. ”

"Mita enemman johtaja on
lasna, niin sita paremmin
tyontekijat voi. Mie naan
tuon tyohyvinvoinnin johta-
misen silla, etta mie olen
lasna ja etta mie kuuntelen.”

”Se oma tyossa jaksaminen.
Ma en esihenkilona voi tukea
muita, jos en itse voi hyvin.”

”Ni minun esimies antaa tyo-
rauhan minulle ja auttaa jos
on tarvetta mutta mina saan
tehda minun tyoni niinku
rauhassa. Mutta myos mina
annan minun tyontekijoiden
tehda oman tyon rauhassa.”

Tyohyvinvoinnin johta-
misen tarkeys

Esihenkilo luo omalla
toiminnallaan ja esimer-
killaan tyoyhteisoon po-
sitiivisuutta ja hyvaa il-
mapiiria

Joukkoja johdetaan
edestapain

Rohkeus ottaa asioita
esille ja puuttua

Lasnaoleva ja kuunte-
leva esihenkilo kasvat-
taa tyontekijoiden hy-
vinvointia.

Hyvinvoiva esihenkilo
pystyy tukemaan tyon-
tekijoita paremmin.

Esihenkilo antaa tyorau-
han alaisilleen ja auttaa
tarvittaessa.

Tyohyvinvointijohtaminen

Esimerkin nayttaminen

Ilmapiirin luominen

Suunnan nayttaminen

Puheeksiottaminen

Lasnaolo

Tyontekijoiden kuuntele-
minen

Esihenkilon oma jaksami-
nen

Tyorauhan varmistaminen

Tarvittaessa auttaminen

Esihenkilon rooli ja
toiminta tyoyhtei-
sOssa
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10 Opinnaytetyon tulokset

Tyohyvinvointijohtamisen opas esihenkiloille rakentui sahkoisten tyopajojen sisallosta seka
tyopajaan osallistuvien paivakodinjohtajien teemahaastatteluista. Alla olevassa kuviossa 10
kuvastamme prosessin omaisesti miten tulokset ja tyohyvinvointijohtamisen opas ovat raken-

tuneet.

1.Teoriatiedon
kartoittaminen

«Rauramon tyshyvinvoinnin 6. Toinen sahkoinen tyopaja 7. Valmis opas
portaat -Kgrjagsehdotukset ja sisallon «Esittely
«Positiivinen johtaminen viimeistely Hr:lle
«Valmentava johtaminen
eAiemmat tutkimukset
aiheesta s ~N
5. Oppaan sisallon ja rakenteen
luominen
- - «Paaluokat oppaan kantavia teemoja
12' Powerpoint esityksen -Oppaan teoreettinen viitekehys
uominen tyopajaan syntyi tutkimuksen taustateroioista
eteoria tieto seka tyopajojen sisallosta ja
otutkimuskysymykset teemahaastatteluista
\_ J
3. Sahkoinen tyopaja
+Osallistujien ajatusten 4. Tybpajan ja
herattely teorioiden ja teemahaastattelujen litterdinti

tutkimuskysymysten pohjalta

«Osallistujien toiveet oppaan
sisallosta

«Etsittiin aineistosta vastauksia
tutkimuskysymyksiin
Luokittelu paa- ja alaluokkiin

Kuvio 10: Tulosten ja tyohyvinvointijohtamisen oppaan rakentuminen
10.1 Yhteiskehittamisen tyopajojen ja haastatteluiden tulokset

Ensimmaisesta yhteiskehittamisen tyopajasta ja teemahaastatteluista syntyneiden aineistoja
tutkimalla loysimme tekijoita ja osaamista, joista arjen tyohyvinvointi rakentuu tyoyhteisossa
esihenkilon roolista katsottuna. Aineistoa tutkimalla loysimme kahdeksan eri paaluokkaa,
jotka antoivat vastauksen tutkimuskysymyksiin. Paatutkimustulos syntyi siis naista kahdek-
sasta paaluokasta. Paatutkimustulos oli, etta tyoyhteison hyvinvointiin vaikuttavat: esihenki-
lon rooli ja toiminta tyoyhteisossa, psykologinen turvallisuus, tyoyhteison toimintatavat, sel-
kea tyonjako, tyontekijoiden sitouttaminen, tyontekijoiden motivoiminen ja sairauspoissaolo-

jen hallinta (kuvio 11).
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Arjen Esihenkilon rooli ja toiminta tyoyhteisossa

tyohyvinvointiin
vaikuttavat

Psykologinen turvallisuus

tekijat Tydyhteison toimintatavat

Selkea tyonjako

Sitoutuneet tyontekijat

Motivoituneet tyontekijat

Sairauspoissaolojen hallinta

Kuvio 11: Arjen tyohyvinvointiin vaikuttavat tekijat

Aineistoa tutkimalla loysimme tekijoita, joista nama paaluokat rakentuvat. Olemme avanneet

jokaisen paaluokan omalle otsikolle.

10.1.1 Esihenkilon rooli ja toiminta tyoyhteisossa

Esihenkilon rooli ja
toiminta tyoyhteisossa

«Tyohyvinvoinnin johtaminen
«Esimerkin nayttaminen
ellmapiirin luominen
«Suunnan nayttaminen
*Puheeksiottaminen
eTyorauhan varmistaminen
«Tyontekijoiden mielipiteen
kuunteleminen

eLasnaolo

*Puheeksi ottaminen
«Esihenkilon oma jaksaminen

Kuvio 12: Esihenkilon rooli tyoyhteisossa

Kuviossa 12 on kuvattu paaluokkana esihenkilon rooli tyoyhteisossa ja alaluokkina on lueteltu

esille nousseita asioita siita, miten esihenkilon rooli tyoyhteisossa vaikuttaa tyohyvinvointiin.

Tutkimukseen osallistuneiden esihenkiloiden mielesta tyoyhteison arjen hyvinvoinnin rakenta-

misessa nousi suureen merkitykseen esihenkilon rooli ja toiminta tyoyhteisossa. Tyohyvinvoin-

tia tulee johtaa henkilostojohtamisen rinnalla ja siihen tulee panostaa:

”tyohyvinvointijohtaminen on siis kaikki kaikessa ja se on tavallaan se perusta ja pohja mihin

meidan toimintamme ja systeemi rakentuu. Jos me ei johdeta tyohyvinvointia niin eihan

meilla sit ole myoskaan hyvinvoivat tyontekijat”
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Esihenkilon tulee olla suunnan nayttaja, kuka ottaa vastuuta ja johtaa tyohyvinvointia henki-
l6stojohtamisen rinnalla. Suurin osa osallistujista oli sita mielta, etta omalla asenteella ja esi-

vista kertoi, etta edellisen toimitusjohtajan sanat ovat erityisesti jaanyt mieleen:
”Joukkoja johdetaan edestapain”

Omalla esimerkilla esihenkilo pystyy osoittamaan muille, etta jokainen voi tarpeen mukaan
tarttua toimeen ja auttaa muita, vaikka tehtava ei olisi oma ydintehtava. Positiivinen ja rat-
kaisukeskeinen ajattelu- ja puhetapa luo myos paremman pohjan yhteistyolle, kuin negatiivi-

nen lahestymistapa.

Ongelmatilanteissa tai haastavissa tilanteissa esihenkilon ei tulisi pelata ottaa puheeksi vaan
rohkeasti ja paamaaratietoisesti uskaltaa tarttua asioihin. Puheeksi ottamisen taito ja rohkeus
heratti paljon keskustelua. Kaikki olivat vahvasti sita mielta, etta esihenkilolla tulee olla roh-
keutta ottaa asiat puheeksi, koski asia sitten yksittaista tyontekijaa tai koko henkilostoa. Ai-
heesta kuin aiheesta pitaisi myos pystya puhumaan, oli se sitten epaasiallinen kayttaytyminen
tai tyontekijan tyossa suoriutuminen. Esihenkilon tulee tarvittaessa asettaa rajat, joiden si-
salla toimitaan. Asioihin olisi hyva puuttua myos oikea-aikaisesti, jottei ongelmat ehtisi liikaa

kasaantua.

”Mutta kylla kai tarkein tyokalu on se oma itse ja sitten ehka se rohkeus ja uskallus totta kai

ottaa niita asioita esille ja puuttua sitten asioihin. ”

Tutkimukseen osallistuneiden mielesta esihenkilon toiminnassa lisaa tyoyhteison tyohyvinvoin-
tia se, etta esihenkilo kuulee alaistensa mielipiteita ja ottaa ne huomioon paatoksenteossa.
Kun tyontekijat voivat kertoa, mitka asiat ovat pinnalla ja he kokevat, etta heidan nakemyk-
siansa arvostetaan ja huomioidaan, tulee tyontekijalle myos kuulluksi tulemisen kokemus.

Jotta esihenkilo voi ylipaatansa kuulla tyontekijoita, tulee hanen olla myos lasna arjessa.

"Mita enemman johtaja on lasna, niin sita paremmin tyontekijat voi. Mie naan tuon tyohyvin-

voinnin johtamisen silla, etta mie olen lasna ja etta mie kuuntelen.”

Esihenkilon oma jaksaminen nousi myos tarkeaksi tekijaksi tyoyhteison tyohyvinvointia. Koet-
tiin, ettei esihenkilo pysty tukemaan ja auttamaan tyontekijoita tarpeeksi hyvin, jos hanen
omat asiansa, eivat ole tasapainossa. Esille nostettiin mm. oman tyon rajaaminen ja suunni-
telmallisuuden tarkeys. Muilta paivakohdin johtajilta, omalta esihenkilolta tai HR:lta kannat-

taa pyytaa tarvittaessa kollegiaalista tukea.
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10.1.2 Psykologinen turvallisuus

sYmmarrys

«Erilaisuuden hyvaksyminen
eTurvallinen ilmapiiri
eTunneilmapiiri

«Kollegoiden tunteminen
«Tyokaverin huomioiminen
«Epaonnistumisen salliminen
« Avoimuus

*Rohkeus tuoda ideoita esille

Psykologinen
turvallisuus

Kuvio 13: Psykologinen turvallisuus

Kuviossa 13 on kuvattu paaluokkana psykologinen turvallisuus ja alaluokkina on lueteltu asi-

oita, jotka vaikuttavat psykologiseen turvallisuuteen.

Esihenkilolla on suuri rooli tyoyhteison psykologisen turvallisuuden ja ilmapiirin luomisessa.
Jos esihenkilo on lasna seka helposti lahestyttava, on hanelle myos helpompi tuoda vaikeita
asioita esille. Ja jos koko tiimin ilmapiiri on hyva, avoin ja turvallinen, on asioita helpompi

ottaa puheeksi ja epakohtiin puuttuminen on nopeampaa seka helpompaa.

”Jos se ilmapiiri on hyva ja siella on yhteisollinen ja turvallinen ilmapiiri niin tallainen asia

tuodaan esiin ja siihen paasee puuttumaan. ”

Koko tyoyhteison, kuten esihenkilonkin on hyva miettia, etta milla tavalla huomioi tyoyhtei-
son jasenia. Tyopaivaan kuuluu hyvat kaytostavat ja toisten tervehtiminen. Toisten huomioi-
miseen ei tarvita isoja eleita vaan pienet eleet tai sanat riittavat. Jokaisella henkilolla on
myos vastuu ja vaikutus tyopaikan tunneilmapiiriin. Sita onkin syyta jokaisen hieman tunnus-
tella, etta millaista tunneilmastoa mukanaan tyopaikalle kantaa. Henkilokohtaisessa elamassa
tapahtuneista ikavista asioista ei ole pakko kertoa, mutta ne asiat saattavat vaikuttaa ilmapii-
riin, jos asioista ei pystyta puhumaan. Kun avoimesti pystytaan kertomaan, ettei itsella ole
paras paiva, kasvaa muiden ymmarrys, eika se vaikuta negatiivisella tavalla ilmapiiriin. Mita
paremmin tyontekijat tuntevat toisensa, sen paremmin erilaisuutta pystytaan hyvaksymaan.
On kuitenkin hyva sanottaa, etta puhuminen on tarkeaa, jottei vaaria olettamuksia paase syn-

tymaan.

”Kun tulet toihin ovesta sisaan, minkalaisen tunneilmapiirin luot”
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Tyontekija voi paremmin, kun kokee tulevansa hyvaksytyksi sellaisena kuin on. Erilaisuus ri-
kastuttaa tyoyhteisoa ja jokainen voi tuoda omia vahvuuksia esille. On kuitenkin hyva muis-
taa, etta erialisuutta tulee hyvaksya, mutta kaikenlaista kaytosta ei ja epaasialliseen kayttay-
tymiseen tulee puuttua heti, kun sellaista havaitaan. Kaikilla on myos turvallisempi olo tyoyh-

teisossa, kun tiedostetaan, ettei epaasiallista kaytosta hyvaksyta.
"Erilaiset persoonat tulee hyvaksya, mutta kaikenlaisen kaytoksen hyvaksyminen ei.”

Psykososiaalista turvallisuutta tyoyhteisossa luo myos se, etta uskalletaan puhua myos asi-

oista, jotka eivat ole mennyt putkeen tai suoranaisista epaonnistumisista. Kun epaonnistumi-
sista voidaan puhua, niista voidaan myos oppia. Tyoyhteiso on myos usein innovatiivisempi ja
rohkeampi kokeilemaan uusia asioita, kun virheita ei tarvitse pelata. Uudet toimintatavat ja
muutokset eivat myoskaan pelota, kun tiedetaan, etta aina voidaan myos myontaa, jos jokin
ei toimi ja takaisin pain voidaan palata. Tyontekijoiden keskuudessa on paljon erilaista koke-
musta ja osaamista. On rikkaus, kun tyontekijat voivat esittaa omia ideoitaan niin, ettei tar-

vitse pelata torjuntaa.
”Mulla on vahan tallainen slogan: voin olla vaarassa, olen siella usein”

10.1.3 Tyoyhteison toimintatavat

*Tyoyhteison pelisaantojen tekeminen
«Avoin ilmapiiri

«Toisten huomioiminen

*Yksilon vastuu tyOyhteisossa
*Yhteisollisyys

*Rohkeus ottaa asiat puheeksi
*Tyoyhteison rajojen selkeyttaminen

Tyoyhteison
toimintatavat

Kuvio 14: TyOyhteison toimintatavat

Kuviossa 14 on kuvattu paaluokkana Tyoyhteison toimintatavat ja alaluokkina on lueteltu asi-

oita, jotka esihenkilot nakivat luovan hyvia tyoyhteison toimintatapoja.

Tyopajoissa ja haastatteluissa nousi selkeasti esille, etta hyvinvoivassa tyoyhteisossa on kai-
kille selkeaa se, etta mita tyopaikalla ollaan tekemassa, milla tavalla asioita tehdaan ja
minka eteen toita tehdaan. Selkeytta tyoyhteison toimintatapoihin voi tyopajaan ja haastat-

teluihin osallistujien mielesta luoda tekemalla tyontekijoiden kanssa yhdessa tyoyhteison
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pelisaannot. Pelisaannot on hyva tehda yhdessa tyontekijoiden kanssa esimerkiksi palaverissa
koko tyoyhteisolle tai toimimattomassa tilanteessa myos vain muutaman tyontekijan kesken.
Esihenkilon on toki hyva miettia valmiiksi, etta milla tavalla toivoo tyoyhteison toimivan,
mutta tyontekijoiden kuunteleminen ja heidan ajatusten vienti saannoiksi on tarkeaa, jotta
jokainen voi sitoutua yhteisiin pelisaantoihin. Saannot ovat myos tarkea kirjata ylos, jotta kai-

killa on varmasti yhteisymmarrys siita mita on sovittu ja niihin voidaan palata tarvittaessa.

Saannot voivat sisaltaa mm. tyontekemiseen konkreettisia saantoja, vastuualueiden nimeami-
sia, toimintamalleja eritilainteisiin esim. sairaspoissaolotilanteissa, mutta myos tyoyhteison
toimintakulttuuriin liittyvia asioita, kuten tyoyhteison rajat, mika on sallittua kayttaytymista
ja mika ei. On myo0s tarkea osata palata tarkastelemaan, etta mitka toimintatavat toimivat
tyoyhteisossa ja mitka eivat. Korjausliikkeita ja pelisaantojen muokkauksia on syyta tehda,

jos se koetaan tarpeelliseksi.

”Mutta myos siinakin tietyssa mielessa tyoyhteison hyvinvoinnissa on se, etta on ne yhteiset

rajat ja pelisaannot sovittu.”

Kaikkien osallistujien mielesta tyoyhteisossa taytyy pystya puhumaan hankalammistakin asi-
oista ja olla avoimia, jotta tyoyhteiso voi voida hyvin. Jokainen tyontekija voi itse paattaa,
etta kuinka paljon haluaa omaa henkilokohtaista elamaa avata toisille, mutta tarkeaa on sa-
noittaa muille, jos tuntuu silta, ettei ole paras paiva ja oma tyoteho ei ole parasta laatua.
Esihenkilon taytyy myos kyeta ottamaan haastaviakin asioita puheeksi tarpeen mukaan, niin
tyoyhteisotasolla, kuin yksittaisen tyontekijan kohdalla. Eras tyopajaan osallistuneista toi
esille, etta yksi pelisaanto liittyen myos asioiden puheeksi ottamiseen on se, ettei asioista
sovi puhua toisen tyontekijan selan takana. Jos jokin toimintatapa arsyttaa toisessa tyonteki-
jassa, tulee asia ottaa puheeksi suoraan hanen kanssaan tai esihenkilon kanssa niin, etta mo-
lemmat osapuolet ovat paikalla. Vain molempien osapuolten ollessa paikalla, asioista voidaan
avoimesti keskustella ja sopia yhdessa, etta miten jatkossa toimitaan. Esihenkiloilta nousi
myos nakemys, etta tyoasiat pitaa pystya hoitamaan ja niista pitaa pystya puhumaan kaikkien

tyoyhteison jasenten kanssa, vaikka ylimpia ystavia ei kaikkien kanssa olisikaan.
”Kolmen P:n saanto, etta ”Pitaa Pystya Puhumaan”

Merkittavaksi aiheeksi nousi myos se, etta jokaisen tyoyhteisossa olevan tyontekijan on hyva
ymmartaa, etta jokainen tyontekija on myos itse vastuussa tyoyhteison hyvinvoinnista ja ilma-
piirista. Tyoyhteiso rakentuu sen jasenista. Yritys ei itsessaan pysty luomaan tai pakottamaan
hyvaa ilmapiiria tyoyhteisoon tai kukaan yksittainen henkilo, kuten esihenkilo. Esihenkilolla
on suuri rooli hyvan ilmapiirin luomisessa, mutta jokainen tyontekija tuo myos oman panok-
sensa tyoyhteisoon, tyohyvinvoinnin ja ilmapiirin luomisessa. Tassakin asiassa toimii se ajatus,
etta jokainen tyontekija voi miettia, etta millaista ilmapiiria tyoyhteisoon tuo ja miten oma

kaytos vaikuttaa muihin. Pelisaantoja luodessa voi myos sanoittaa jo ihan perus hyvia
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kaytostapoja tai miten yhteisollisyytta voidaan rakentaa. Yhteisollisella ilmapiirilla koettiin
olevan suuri vaikutus siihen, etta toisia huomioidaan paremmin, kaikki tyontekijat auttavat

mielellansa toisiansa ja tekevat asioita yhteisen hyvan seka yhteisten tavoitteiden eteen.
” Jokaisella on vastuu myos siita tyohyvinvoinnista ja siita tyoyhteison ilmapiirista”

10.1.4 Selkea tyonjako

«Vastuualueiden nimeaminen

ePerustehtavan selkeys

«Vastuualueiden lapikaynti
Selkea tyonjako *Selkea tyopaikan visio

*Selkeat tyoskentelytavat

«Selkeat tavoitteet

«Sopiva maara tyota

Kuvio 15: Selkea tyonjako

Kuviossa 15 paaluokkana on kuvattu selkea tyonjako ja alaluokissa on luettelo niista asioista,

jotka selkeyttavat tyonjakoa.

Toimivan ja hyvinvoivan arjen kannalta tyopajassa koettiin tarkeaksi, etta tyoyhteisossa on
selkea tyonjako ja vastuualueet ovat kaikille selkeita. Vastuualueisiin on nimetty tyontekija
ja ne on kayty lapi. Selkeat ja nimetyt vastuut luovat myos tyontekijoille ymmarryksen siita,
mita hanelta odotetaan ja toivotaan. Nain kaaoksen tunne tyopaivien aikana vahenee ja arki
sujuu paremmin. Tyontekijoille vastuualueet ja roolit eivat ole aina selkeita, joten esihenki-
lolla on tarkea rooli niiden saannollisessa lapikaymisessa ja kirkastamisessa. Aina myoskaan
toimintatavat ja vastuualueet eivat ole toimivia, ja niihin tulee palata tarvittaessa seka niista

tulee sopia uudelleen, jos nayttaa silta, ettei asiat hoidu tarpeeksi hyvin nykyisella tavalla.

”Mun mielesta ihan ensisijaisesti se, etta kaikille on selkeana se mita me ollaan tekemassa,

miksi me ollaan tekemassa ja miten me tehdaan asioita. "

Yrityksen arvot, yrityksen asettamat tavoitteet ja visio tulisi myos olla tiedossa tyontekijoille,
jotta tyontekijat ymmartavat milla tavalla kyseisessa yrityksessa halutaan toimittavan. Vaikka
tyoyhteiso itse voivat luoda oman tyoyhteison tavan toimia, tulee toimintatapojen kuitenkin
olla linjassa yrityksen tahtotilan kanssa. Esihenkiloiden mielesta tavoitteiden asettaminen on

myos tarkeaa tyoyhteiso- ja yksilotasolla, jotta jokainen tietaa mita heilta odotetaan. Kun



46

tavoitteet ovat selvat, selkeyttaa se myos tyontekijan jokapaivaista tyontekoa ohjaavasti eika

kenenkaan tarvitse arvuutella, etta tekeeko asioita oikein tai tarpeeksi hyvin.

Tyopajassa ja haastatteluissa nousi my0s esille se, etta sopiva maara painetta ja stressia on
positiivinen asia. Jos tyota on liian vahan, yleensa turhautuminen kasvaa tyoyhteisossa, kun

taas sopiva maara tyota ja pieni paine luo tekemisen meininkia ja draivia tyoyhteisoon.

”et sillon ku siella on sopiva maara painetta ja stressia, siella tyoyhteisossa, niin se on positii-

vinen asia.”

10.1.5 Sitoutuneet tyontekijat

«Tyontekijat otetaan mukaan ideointiin
«Tyontekijoiden kuunteleminen
«Tyontekijoiden kokemuksen hyddyntaminen
eTarpeellisuuden tunne

Sitoutuneet tyontekijat eLuottamuksen tunne
«Tyosta nauttiminen
«Tyon merkityken ymmartaminen

«Tyontekijoiden vastuuttaminen / Vastuun
antaminen

Kuvio 16: Sitoutuneet tyontekijat

Kuviossa 16 on kuvattu paaluokkana sitoutuneet tyontekijat ja alaluokkina on tekijat, jotka

vaikuttavat tyontekijan sitoutuneisuuteen.

Tyopajassa osallistujat toivat esille, etta he kokevat tyoyhteison voivan paremmin silloin, kun
tyontekijat ovat sitoutuneita tyotehtaviinsa ja tyopaikkaansa. Painvastoin, jos tyopaikalla on
paljon vaihtuvuutta seka sijaisten kayttoa, laskee se tyomotivaatiota ja itsessaan myos tyon-
tyoyhteison hyvinvoinnille. Koettiin, etta esihenkiloiden sitoutuneisuus tai vaihtuvuus vaikut-
taa koko tyoyhteisoon. Esihenkilo toimii tyoyhteison pelisaantojen ja toimintamallien rakenta-
misen kapellimestarina. Jos esihenkilo vaihtuu usein, saattaa vaihtuvuus luoda arkeen turvat-
tomuuden tunnetta siita, etta miten tyoyhteisossa toimitaan. Kaikki olivat yhta mielta siita,
etta tyoyhteison hyvinvoinnin rakentuminen ei tapahdu hetkessa ja vaatii myos esihenkilon

sitoutuneisuutta.

”Kylla Tyoyhteison hyvinvoinnin rakentuminen on kauheen pitkaaikainen prosessi.”
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Tyoyhteisossa, jossa on sitoutuneita tyontekijoita, on usein myos osaamista enemman. Jos
tyontekijat vaihtuvat usein tai joudutaan kayttamaan paljon sijaisia, on osaaminenkin vahai-
sempaa. Tyopajassa tuotiin esille se, etta jos tyontekija ei tieda, kenen kanssa han tyoskente-
lee seuraavana paivana ja naita tilanteita on toistuvasti, madaltuu myos oma sitoutuminen ja
mm. sairaspoissaololle jaamisen kynnys madaltuu. Arki ei suju niin jouhevasti, jos koko ajan
joutuu perehdyttamaan tyokavereita tai ei voi tietaa etukateen, etta mita osaamista tyovuo-

rossa olevilla on.

”Etta jos siella on osaamista tosi vahan, niin jokainen muutos tekee isomman loven siihen ko-

konaisuuteen.”

Tyopajassa nousi siis esille, etta vahainen vaihtuvuus luo sitoutuneisuutta, kun tyontekijat
tuntevat olonsa turvalliseksi, he tietavat milla tavalla eri tilanteissa toimitaan ja millaista
osaamista tyoyhteisossa on ja mitka asiat ovat kenenkin vastuualueella. Tyontekijat kokevat
myos oman roolinsa tarkeammaksi ja merkityksellisemmaksi, jolloin mm. sairaslomalle jaami-
sen kynnys kasvaa. Tyosta on helpompi myos nauttia, kun voi luottaa siihen, etta tyoskentely

tyoyhteisossa on sujuvaa ja jokainen tietaa roolinsa siina.

Esihenkiloiden kokemusten mukaan tyontekijoita pystytaan paremmin sitouttamaan tyohon
niin, etta tyontekijat otetaan mukaan tyon suunnitteluun, heita kuunnellaan itseaan koske-
vissa asioissa ja heidan ideoitansa otetaan huomioon. Tyontekija, joka on paassyt ideoimaan
toimintamalleja ja tyoyhteison pelisaantoja, on yleensa sitoutuneempi niihin, kuin tyontekija,
joka kokee, ettei tule kuulluksi ja ylhaalta pain maarataan saantoja, jotka ei koeta toimivaksi

omassa arjen tyossa.

”Mutta se miten ma saan sen porukan sitoutumaan niihin asioihin, niin kylla mun taytyy ottaa
myos ne ihmisetkin mukaan siihen suunnitteluun ja siihen ideointiin, jotta he sitoutuvat siihen

asiaan, jota ollaan tekemassa.”

Myos uuden esihenkilon kannattaa muistaa hyodyntaa tyoyhteisossa pitkaan olleita henkiloita
ja kuulla, etta millaiset toimintatavat tyoyhteison arjessa on aiemmin toiminut. Jos itsella on
jokin uusi idea toimintatapoihin, on hyva muistaa, etta jos jokin tapa toimia on toiminut muu-
alla, se ei valttamatta toimi toisessa yksikossa. Jokainen tyoyhteisoa ja sen tyontekijansa ovat
yksilollisia. Ihmiset ovat erilaisia oppijoita ja toimijoita, jolloin jokaisen tyOyhteison johta-
mista tulee tarkastella ja miettia, etta millainen johtamistyyli tai toimintatavat sopivat min-

nekin tyoyhteisoon.

”Siella oli niita pitkan aikaa tyossa olleita ihmisia, ja ma otin heidan nakokulmiaan sitten huo-

mioon ja kaytan edelleenkin sita paljon, et tyoyhteison kanssa teen niita asioita.”
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Tyontekijoiden vastuuttaminen nousi yhdeksi tyontekijan sitouttamisen keinoksi. Tyonteki-
joille on hyva antaa omia vastuutehtavia heidan omien vahvuuksien ja kiinnostusten kohtei-
den mukaisesti. Koko ryhman sitoutuminen kasvaa ja he pelaavat paremmin yhteen hiileen,
kun jokainen tietaa tehtavansa ja he voivat luottaa siihen, etta jokainen hoitaa tehtavansa.
Oma rooli tyoyhteisossa koetaan tarkeammaksi ja mielekkaammaksi, kun on oma erikoisosaa-
minen ja vastuualueensa. Erilaisuus ja sen hyodyntaminen tyoyhteisossa vahvistaa tiimin toi-

mivuutta ja sitouttaa tyontekijoita tarpeellisuuden ja luottamuksen kokemuksella.

”Kun tahan IThmisluontoon kuuluu esimerkiksi hyvaksytyksi tulemisen tunne ja etta tuntee it-
sensa tarpeelliseksi. Kun antaa vastuutehtavia, silloin ihminen tuntee, etta minuun luotetaan

ja etta minua tarvitaan. Jokainen tuntee siella tyossa, etta mina olen tarpeellinen.”

10.1.6 Motivoituneet tyontekijat

ePalautteen antaminen

ePientenkin onnistumisten huomioiminen
«Tyontekijoiden kouluttaminen
*Yksilollisten vahvuuksien tunnistaminen
«Vaikutusmahdollisuudet omaan tyohon

«Tyontekijoiden vastuuttaminen /
Vastuun antaminen

eHyva ilmapiiri
eHyvan tekeminen

Motivoituneet
tyontekijat

Kuvio 17: Motivoituneet tyontekijat

Kuviossa 17 on kuvattu paaluokkana motivoituneet tyontekijat ja alaluokkina on tekijat, jotka

vaikuttavat tyontekijan motivoitumiseen.

Motivoituneet tyontekijat nousivat yhdeksi arjen tyohyvinvointiin vaikuttavaksi tekijaksi tyo-
pajassa. Kun tyontekijat ovat motivoituneita, sujuu arki myos tyoyhteisossa paremmin ja

tyontekijat ovat idearikkaampia, tehokkaampia ja puhaltavat paremmin yhteen hiileen.

Tyontekijoiden motivoinnissa nousi esille paljon samoja asioita, kuin tyontekijoiden sitoutta-
misessa. Usein motivoitunut tyontekija onkin sitoutuneempi tyohonsa, kuin ei motivoitunut
tyontekija. Myos tyontekijoiden motivoinnissa nousi tarkeaksi tekijaksi se, etta heita kuunnel-
laan ja he paasevat vaikuttamaan omassa tyossaan asioihin. Myos vastuutehtavien jakaminen
nousi motivoinnin keinoksi, kuten se nousi myos yhdeksi sitouttamisen keinoksi. Nain tyonte-

kija kokee itsensa tarkeaksi ja motivoituu tyossaan. Tyotehtavien jakaminen tyontekijoiden
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vahvuuksien ja kiinnostuksen kohteiden mukaisesti, koettiin motivoivaksi. Kun tyontekija ko-
kee, etta han voi kehittya ja toimia itseaan kiinnostavien asioiden parissa seka antaa panok-

sensa koko tiimin kayttoon omien vahvuuksien kautta, kasvaa myos sisainen motivaatio, joka
on paljon tuottoisampaa pidemmalla tahtaimella, kuin ulkoisen motivaattorin ohjaamana toi-

miminen.

"Mutta sekin auttaa siihen tyohon motivointiin, etta tyontekija kokee itsensa tarkeaksi, kun

paasee myoskin itse paattamaan asioista ja paasee vaikuttamaan omaan tyohonsa."

Palautteen antaminen ja onnistumisten huomioiminen koettiin tyopajassa motivoiviksi teki-
joiksi. Useampi esihenkiko koki, etta palautteen antamisessa voisi olla kehittamisen varaa ja
sita voisi antaa myos enemman. Niin korjaavan palautteen, kuin positiivisen palautteen anta-
minen on tarkeaa. Positiivisen palautteen antaminen koettiin hyvin tarkeaksi motivaation nos-
tamisessa niin yksittaisen tyontekijan kohdalla, kuin myos koko tiimin kohdalla. Onnistumisia
tulee huomioida, eika onnistumisen tarvitse olla mitaan suuria saavutuksia, vaan positiivista
palautetta ja huomioimista tulee antaa myos pienissa arjen onnistumisissa. Yksilon ja ryhman
huomioiminen hyvista onnistumisista nostattaa tyoyhteison hyvaa henkea ja motivoi kaikkia.
Myos korjaava palaute oikein annettuna, voi nostattaa motivaatiota. Esihenkiloiden mielesta

tyontekijat eivat voi kehittya, jos korjaavaa palautetta ei uskalleta antaa.

"Mun mielesta hirmu tarkeeta on se, etta onnistumiset huomioidaan ja sitten sen ei todella-
kaan tarvii olla sellainen, etta on nyt onnistuttu hienon tapahtuman jarjestamisessa, vaan
just ne pienet arjen onnistumiset huomioidaan ja sita kautta sita saadaan sitten sita tunnel-

maa ja spirittia nostettua siella tyoyhteisossa”

Hyvan ilmapiirin luominen oli siis esihenkiloiden mielesta tarkea motivoinnin lahde. Mukavaan
tyoyhteisoon on paljon motivoivampaa tulla toihin, kuin tyoyhteisoon, missa on huono ilma-
piiri. Henkilokunnan kouluttaminen nousi myos tyopajassa motivoinnin keinoksi. Uusien asioi-
den oppiminen, uusien nakemyksien saaminen ja itsensa kehittaminen mielekkaissa asioissa

onkin valmentavan johtamisen nakokulmasta tarkea motivoinnin lahde.

"Kylla varmasti sen ilmapiirin lisaksi niita motivaatiotekijoita on varmasti myoskin se, etta

henkilokuntaa koulutetaan, etta he saavat myoskin sita uutta.”

Tyopajassa esiteltiin valmentavan johtamisen teoriaa seka Frank Martelan motivaatiotimant-
tia, jonka teorian mukaan yksi tyontekijoita motivoivista tekijoista on hyvan tekeminen. lhmi-
nen kokee teorian mukaan motivoivaa hyvan olon tunnetta, kun han saa tehda hyvaa muille.
Esihenkiloiden mielesta hyvan tekeminen on yksi motivoiva tekija paivakodin tyotehtavissa.
Hyvan tekeminen voi olla sita, etta auttaa tyokavereita jossakin asioissa, jolloin tyoyhteiso
voi onnistua paremmin tehtavassaan. Yhteisollisyys kasvaa, kun on henki, etta kaikki auttavat

toisiaan yhteisen hyvan takia. Varhaiskasvatuksen tyotehtavissa voi myos ajatella niin, etta
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auttaa perheita ja lapsia omalla tyollaan. Eras esihenkiloista sanoitti asian niin, etta kun an-

taa paljon muille, saa myos itse paljon takaisin.

” Siihen liittyy toi hyvantekeminen, etta ajatellaan, etta tehdaan toisille hyvaa. Yhteenkuulu-

vuuden tunne, etta me ollaan me ja taa on meidan paivakoti.”

Eras esihenkilo kertoi myos, etta hanen paivakotinsa oli pitanyt tyopajan tyohyvinvoinnin tee-
moista ja tyopajassa syntyi kaksi yhteista motivaatiota lisaavaa slogania: ”"Together everyone
achieves more” seka ”Sharing is caring.”. Tyontekijat olivat sopineet, etta jokainen huomioi
tyokavereitaan pienissakin asioissa. Ei ajatella vain itseaan. Esimerkiksi jos joku hakee itsel-
leen kahvia, voi myos kysya tyokaverilta haluaako hankin kahvia. Tyoyhteiso koki, etta jokai-
sen tulee tuoda oman osaamisensa, tekemisensa ja motivaationsa sinne yhteiseen kekoon. Yh-
dessa tekemalla kaikki tiimin jasenet saa enemman myos itselleen hyvaa ja se lisaa tyoyhtei-
son hyvinvointia. Tassa esimerkissa tyoyhteiso oivalsi itse nama asiat ja olivat sen myota pal-

jon motivoituneempia toimimaan naiden pelisaantojen mukaisesti.

10.1.7 Sairauspoissaolojen hallinta

Sairauspoissaolot ja niiden hallinta nousivat seka teemahaastatteluissa, etta tyopajassa yh-
deksi arjen tyohyvinvointiin vaikuttavaksi tekijaksi. Tyohyvinvointia haastavat ja kuormittavat
sairaspoissaolot. Jatkuvat sairaspoissaolot lisaavat tyontekijoiden sairastelua ja syntyy hel-
posti keha, joka ruokkii itseaan. Etenkin korona-aika on tuonut haasteita, kun tyontekijat ei-
vat ole saaneet tulla toihin pienissakaan oireissa ja akillisesti tyontekijoista on saattanut olla

sairaslomalla useita yhta aikaa.

”Kylla nyt koko vuosi ja taa talvi on ollut haasteellista terveyden puolelta, kun ollut niin pal-

jon poissaoloja tyontekijoille ja on tosi vaikeeta ollut saada sijaisia.”

Sairaspoissaolojen hallinta kuuluu esihenkilon tyohon ja esihenkilotyolla voi vaikuttaa sairas-
poissaoloihin madaltavasti. Loysimme aineistoa tutkimalla sairauspoissaoloja madaltavia teki-

joita.
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*Motivoituneet ja sitoutuneet tyontekijat
«Selkeat tyoyhteison pelisaannot
«Oman tyon arvostus

«Tyontekija ymmartaa oman
tyopanoksensa osana kokonaisuutena
«Tyontekijoiden ammattitaito
«Yhteenkuuluvuuden tunne

eHyva ilmapiiri

«Varhainen puuttuminen

«Ennakointi

«Esihenkilon tuki ryhmatasolla
«Tyontekijoiden kuunteleminen
«Tyontekijoiden vastuuttaminen
«Esihenkilon rauhallinen suhtautuminen
«Stioutunut johtaja

«Lasna oleva esihenkilo

«Selkeat ohjeistukset

Sairauspoissaoloja
madaltavia tekijoita

Kuvio 18: Sairauspoissaoloja madaltavia tekijoita

Kuviossa 18 on paaluokkana: Sairauspoissaoloja madaltavia tekijoita. Alaluokkina ovat teki-

joita, jotka esihenkiloiden mielesta madaltavat sairaspoissaoloja tyoyhteisossa.

Esihenkilot nostivat esille, etta heidan mielestaan motivoitunut ja sitoutunut tyontekija, kuka
kokee oman tyopanoksensa tarkeaksi osana tiimin toimintaan, ei jaa yhta herkasti toista pois,
kuin epamotivoitunut tyontekija. Tiimin hyva ilmapiiri on taas yksi tyontekijoita sitouttava ja
motivoivat tekija. Tyoyhteisosta, jossa ei puhalleta yhteen hiileen, eika tiimin jasenet koe

omaa tyopanostansa erityiseksi, on pienempi kynnys jaada pois toista pienemmastakin syysta.

”Et tyontekija on motivoitunut ja sitoutunut, se tykkaa tyostansa.. mina koen ainakin, etta

silloin sairaspoissaoloja on vahemman.”

Tyontekijoiden ja esihenkilon oma sitoutuminen koettiin myos vaikuttavan sairaspoissaoloihin.
Jos esihenkilo tai tiimin jasenet vaihtuvat jatkuvasti, myos tiimin osaaminen on heikompaa.
littamisesta voi karsia. Mita sitoutuneempi esihenkilo on, sita sujuvampaa ja vakaampaa arki
seka kaytannot yleensa ovat. Tyontekijoiden vaihtuvuudesta ja sijaisten runsaasta kaytosta,
esihenkilot nostivat esille sen, etta jatkuva perehdyttaminen voi kuormittaa tyontekijoita. Jos
joka aamu on tunne, ettei tyontekija tieda kuka tyOvuorossa on tyokaverina tai millaista osaa-

mista siella on, voi se kuormittaa kovastikin henkisesti ja sairasloman riski kasvaa.
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”Silloin kun siella on tyoyhteisossa paljon henkiloston vaihtuvuutta, paljon ollut alla jo niita
sairauspoissaoloja ja sijaset vaihtuu myos koko ajan. Koko ajan joudut perehdyttamaan uutta
tyyppia, huomenna se onkin jo eri tyyppi ja ensi viikolla taas eri tyypit, niin se kynnys jaada

sairauspoissaoloihin madaltuu.”

Esihenkilon toiminta sairaspoissaolotilanteissa koettiin myos olevan tarkeassa asemassa tyon-
tekijoiden hyvinvoinnin kannalta. Kokenut esihenkilo ei hataile eika kutsu sijaisia liian her-
kasti. He osaavat myos ennakoida ja hyodyntaa koko talon resursseja. Joskus sijaisten suuri
kaytto voi tuoda lisaa kuormitusta esim. perehdyttamisen takia ja esihenkilon taytyy tiukassa
tilanteessa osata vaatia myos pidempiaikaista sijaista, joka voi rauhoittaa hieman tilannetta.
Oikeassa kohdassa esihenkilo voi itse sijaistaa, jotta esim. jokin tarkea palaveri voidaan pi-
taa. Hyvaa ennakointia on myos se, etta tyoyhteisoon on laadittu selkea prosessi, etta miten

sairaspoissaolotilanteissa toimitaan.

”Olen itse tietoisesti mennyt tiukkoihin tilanteisin, vaikka sinne kaveriksi. Ma meen paastaa
niita ihmisia nyt sit pitaa tiimia, ma tuun olee vaikka sen tunnin sinne iltapaivalla, ettei tarvii
esim. ottaa sita sijaista sinne aina, etta naissa tilanteissa olen mieluummin itse mennyt sinne

sitten.”

Varhainen valittaminen ja puuttuminen koettiin luonnollisesti tarkeaksi osaksi sairaspoissaolo-
jen hallintaa. Kaikki osallistujat kokivat, etta yrityksella on hyvat ohjeistukset ja lomakkeet
olemassa. Osallistujien mielesta esihenkilolta vaaditaan tassakin asiassa rohkeutta, oikean-
laista lahestymistapaa ja oikeatahtisuutta. Pitkista poissaoloista keskustellessa esihenkilot
toivat esille huolen, ettei monikaan esihenkilo ehka ymmarra sairaspoissaolojen vaikutuksia
kustannuksiin. Esihenkilon hyva ymmartaa, etta kuinka paljon sairaspoissaolot vaikuttavat
kustannuksiin, jolloin han myos todennakoisemmin myos sitoutuu paremmin toimimaan var-

haisen valittamisen -mallin mukaan ja ottaa asiat puheeksi.

”Meilla on hyvat tyovalineet puuttumiseen, etta jos alkaa vaikka mietityttamaan, etta jatku-
vasti on poissaoloja just tassa ryhmassa, etta mikahan tassa nyt alkaa olla ja mita voitaisiin

tehda. Niin siinakin varhainen puuttuminen on tarkeaa.”
10.2 Tyohyvinvointijohtamisen oppaan rakentuminen

Lahdimme rakentamaan Tyohyvinvointijohtamisen opasta esihenkildille tyopajoista ja teema-
haastatteluista esille nousevista teemoista. Aineistoista loysimme hyvia arjen hyvinvointiin
liittyvia tekijoita seka haasteita, joita olisi hyva kasitella oppaassa hieman syvallisemmin. Ky-
syimme esihenkiloilta, etta mita sisaltoa he kaipaisivat tyohyvinvointijohtamisen oppaaseen.
Oppaan diojen rakentamisessa hyodynsimme jo ennestaan teoriatietoa seka etsimme aihee-
seen liittyvaa uutta tietoa esihenkiloiden toiveista ja tyopajoista esille nousseista teemoista.

Sisallysluettelo oppaaseen tyostettiin ensimmaisessa tyopajassa. Edellisessa kappaleessa
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esitetyista paa- ja alaluokista teimme nostot tyohyvinvointi johtamisen oppaaseen. Ku-

vaamme seuraavaksi nama oppaaseen sisallytetyt nostot.

Esihenkilon rooli ja toiminta tyoyhteisossa seka esihenkilon jaksaminen nousi yhdeksi paatee-
maksi tyopajoissa ja teemahaastatteluissa. Halusimme tehda oppaaseen omat diat naille aihe-
alueille. Oppaassa olevat diat: Esihenkilon omat voimavarat, sisaisten voimavarojen vahvista-
minen, ltsensa johtamisen taidot - oman tyon rajaaminen ja ennakointi seka vaikuttamisen
kehat -tyokalu kasitelevat naita aihealueita. Esihenkilon omat voimavarat -diassa ajatuksen
taustalla oli, etta hyva itsetuntemus ja itsensa johtaminen on esihenkilotyon ja kaiken johta-
juuden perusta. Kaikki esihenkilotyot eivat perustu logiikkaan ja esihenkilon on tarkeaa kehit-
taa myos ominaisuuksia, kuten intuitio, luovuus ja empatiakyky. Tyoapajassa toistuikin use-
ampaan otteeseen esihenkilon ”tuntosarvet” eli intuitio, joilla ennakoidaan eri tilanteita ja
tunneilmastoa. Oppaaseen luotiin myos omat diat kasittelemaan tarkemmin niita asioita,
jotka vaikuttavat esihenkilon omiin voimavaroihin ja asioita, joita jokaisen esihenkilon tulisi
kehittaa toimiakseen mahdollisimman hyvin esihenkilotyossa. Tyopajaan osallistuneet esihen-
kilot nostivat esille, etta jotta esihenkilo voi voida hyvin ja johtaa muita, on hanen osattava
myos johtaa itseansa, omaa tyota, ennakoida ja rajata tyotansa. Me tutkijoina halusimme esi-
tella osallistujille Vaikuttamisen Kehat -tyokalun Ratkaisuja esimiestyon haasteisiin -kirjasta
(2013) ja se valikoitui oppaaseen omaksi diaksi. Toiseen tyopajaan osallistuneille esihenki-
l6ille tyokalu oli ennestaan tuttu ja he kokivat, etta sen voisi tulostaa esimerkiksi seinalle sel-

keyttamaan asioita, joihin on hyva keskittya ja joihin en ehka voi vaikuttaa vaikka haluaisin.

Psykologisen turvallisuuden osiosta nostettiin tyohyvinvointijohtamisen oppaaseen seuraavia
teemoja: Arjen johtamisen teot, erilaisuuden johtaminen ja toimintatapojen tunnistaminen,
oikeudenmukaisuus tyopaikalla, epaasiallinen kayttaytyminen tyoyhteisossa. Arjen johtamis-
teot -dia luotiin oppaaseen juuri herattelemaan ajatuksia psykologisesti turvallisen ilmapiirin
luomiseen. Tyopajassa nostettiin esille, etta esihenkilolla on suuri rooli psykologisesti turvalli-
sen ilmapiirin luomisessa, jonka vuoksi halusimme nostaa oppaaseen tyoterveyslaitoksen seit-

seman kaytannon vinkkia henkisen tyohyvinvoinnin tukemiseen.

Teimme dian aiheesta nimella ”Erilaisuuden johtaminen ja toimintatapojen tunnistaminen”,
silla tyOpajassa nostettiin esille, etta erilaisuuden hyvaksyminen tyoyhteisossa luo psykolo-
gista turvallisuutta. Tyopajassa keskusteltiin psykologisesta turvallisuudesta ja siita, etta tii-
miin voi rakentua psykologisesti turvallinen ilmapiiri, on myos oikeudenmukaisuuden kokemi-
nen ehdottoman tarkeaa. Oikeudenmukaisuus tyopaikalla -diassa kaymme lapi, mista asioista
oikeudenmukaisuuden tunne rakentuu. Kokosimme esihenkilon check-listan
oikeudenmukaiseen paatoksentekoon - dialle seitseman toimintaohjetta, joiden avulla void-

aan varmistaa oikeudenmukaisuuden toteutuminen esihenkilotyossa.
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Psykologisesti turvallisessa tyoyhteisossa voidaan luottaa siihen, ettei epaasiallista kaytosta
tyoyhteisossa hyvaksyta ja sellaista havaittaessa, siihen puututaan. Tyopajassa aihe puhutti
paljon ja se koettiin haastavakasi aiheeksi, koska tilanteet ovat aina erilaisia eika yleensa yk-
sinkertaisia. Epaasiallinen kayttaytyminen tyoyhteisossa -diassa on kayty lapi, etta miten Tyo-
turvallisuuslaki on maaritellyt, mita epaasiallinen kayttaytyminen on. Diaan on viety myos
suora linkki Tyoturvallisuuslakiin. Epaasiallinen kayttaytyminen tyoyhteisossa - dialle on viety
tyoterveyslaista maarittelyita siita, mita on hairinta tyopaikalla ja mita se vastaavasti ei ole.
Joskus tyontekija saattaa ajatella, etta hairintaa on itseensa kohdistuva esihenkilon perus-
teltu paatos tai puuttuminen tyonsuoritukseen. Rajan erottelu on tarkeaa, silla hairinta on
aina vakava asia, joka vaatii esihenkilolta valitonta puuttumista. Epaasiallinen kayttaytymi-
nen tyoyhteisossa - mita esihenkilon tulee tehda? - diaan on tuotu yrityksen oma epaasiallisen
kayttaytymisen toimintaohje esihenkilolle. Diassa on myos linkit epaasiallisen kohtelun toi-

mintamalliin seka tasa-arvo ja yhdenmukaisuuden suunnitelmaan.

Tyoyhteison toimintatavat osiosta nostettiin oppaaseen mm. seuraavia teemoja: tyoyhteison
pelisaantojen luominen, puheeksi ottaminen ja korjaava palaute. Tyoyhteison pelisaantojen
luominen nousi kaikkien tyopajaan osallistuneiden puheissa esille yhdeksi keinoksi selkeyttaa
tyoyhteison tapaa tyoskennella tyoyhteison hyvinvointia tukien. Esihenkiloilla ei ollut yhta
selkeaa toimintamallia pelisaantojen luomisesta. Kaikkien mielesta pelisaannot olisi hyva
tehda yhdessa tiimin kanssa, mutta esihenkilo voi pohtia valmiiksi joitakin nostoja.
Pelisaantoja voi ja pitaakin paivittaa saannollisesti ja niihin tulee palata aika ajoin.

Oppaaseen teimme siis dian tyoyhteison pelisaantojen luomisesta.

Tyopajan yhdeksi tarkeimmista teemoista nousi se, etta asioista taytyy pystya puhumaan.
Tama nahtiin myos yhtena tarkeana osana tyoyhteison pelisaannoista. Esihenkilon pitaa
pystya ottamaan tyontekijoiden kanssa my0s haastavat asiat puheeksi, jotta tyoyhteiso voi
hyvin. Kaikki tyopajaan osallistuneet olivat sita mielta, etta heilla on organisaation kautta
hyvat toimintamallit, ohjeet ja lomakkeet valmiina puheeksiottoa varten. Osallistujat
kuitenkin tyopajassa nostivat esille, etta varsinkin uudet juuri aloittaneet esihenkilot
hyotyisivat siita, etta oppaassa kaytaisiin lapi milla tavoin asioita otetaan puheeksi, millaisia
tunteita puheeksiotto saattaa herattaa, miten puheeksiottotilanteeseen voisi valmistautua,
mita puheeksiottotilanteessa olisi hyva ottaa huomioon ja mita puheeksioton jalkeen
tapahtuu. Esihenkilo kehittyy puheeksiottamisessa kokemuksen myota, mutta varsinkin
esihenkilotyon alkuvaiheessa voi valmistautuminen auttaa ja rohkaista, koska rohkeutta
tarvitaan. Puheeksiottoihin liittyvat diat loimme naiden tyOpajanostojen perusteella.

Oppaassa on myos suora linkki yrityksen varhaisen tuen keskustelumalleihin.

Selkea tyonjako osiosta nostettiin tyohyvinvointijohtamisen oppaaseen seuraavia teemoja:
Toimivan tyoyhteison perusta ja Tyokykyongelmien taustat- keneen voin olla yhteydessa? Myos

selkeaan tyonjakoon vaikuttaa edellisesta osiosta nostettu tyoyhteison pelisaannot osio.



55

Jotta tyoyhteiso voi rakentaa tyohyvinvointia tukevat pelisaannot, on hyva myos ymmartaa,
minkalaisista asioista toimivia tyoyhteiso rakentuu. Nostimme oppaaseen omalle dialle Pekka
Jarvisen Toimivan tyOyhteison peruspilarit -kaavion kirjasta Onnistu esimiehena (2006).
Perupilarin lattia kuvastaa sita, etta organisaatiolla on selkea perustehtava. Esihenkilon
rooliin kuuluu huolehtia, etta tyontekijat tietavat oman perustehtavansa ja tyoskentelevat

sen toteutumisen eteen. Aihe nostettiin esille myos tyopajassa ja teoria tukee nostoa.

Tyoyhteison toimintatavat ovat tarkea olla selkeat, mutta myos esihenkilotyossa
toimintatavat on hyva selkeyttaa. Tyopajaan osallistujat toivat esille, etta omaan
esihenkilotyohoon saa hyvin tukea eri tahoilta eri tilanteisiin, mutta voisi olla paikallaan
tehda viela yhteenveto siita, etta missa asioissa voi kysya apua ja ohjeita mistakin asioista.
Tyokykyongelmien taustat- keneen voin olla yhteydessa? -diassa on eritelty yhteistyotahot, jos
tarvitsee tyontekijan tyokykyasioissa tukea. Esimerkiksi jos tyontekijalla osaamis- tai moti-
vaatiovajetta, on se esihenkilon oma tehtava tukea ja keksia tilanteeseen ratkaisuja. Esihen-
kilo voi toki myos pyytaa tukea omalta esihenkilolta tai kollegalta. Tyoyhteison ristiriitatilan-
teissa, tyontekoon puuttumistilanteissa esim. varoituksien antamisessa tai tyon organisointiin
liittyvissa haasteissa voi pyytaa apua myos HR:sta. Esihenkilon on syyta ohjata tyontekija ha-
kemaan tukea ja apua tyoterveydesta, jos hanella on terveyteen liittyvia ongelmia, jotka vai-
kuttavat tyontekoon. Esihenkilo voi myos kysya neuvoa tyoterveydesta erilaisiin terveyshaas-

teeseen liittyvissa tilanteissa.

Sitoutunut tyontekija osiosta nostettiin Arjen tyohyvinvointijohtamisen oppaaseen seuraavia
teemoja: Aktiivinen kuunteleminen, kysymysten luonne, seka avoimet seka suljetut kysymyk-
set. Tyopajassa kaikki olivat yhta mielta, etta sitoutunut tyontekija on usein motivoitunut ja
toisin pain. Naihin molempiin voidaan vaikuttaa usein samoilla keinoilla. Koska suureksi tee-
maksi nousi tyontekijoiden kuunteleminen ja kuuleminen heidan omissa seka tyoyhteisossa ta-
pahtuvissa asioissa, koimme tarkeaksi tuoda oppaaseen omat diat Aktiivisesta kuuntelemi-

sesta.

Tyopajassa nostettiin esille niin esihenkilotyossa, kuin tyontekijoiden kanssa keskusteluissa
ratkaisukeskeisyytta. Esihenkilo voi omalla toiminnalla ja ajattelutavalla vaikuttaa tyonteki-
Myo0s aktiivisessa kysymisessa on syyta pitaa mielessa, etta ratkaisuja etsivilla kysymyksilla on
ideoiva ja motivoiva vaikutus. Teimme siis omat diat oppaaseen aktiivisesta kuuntelemisesta

ja -kysymisesta.

Motivoitunut tyontekija osiosta nostettiin tyohyvinvointijohtamisen oppaaseen seuraavia tee-
moja: Tyontekijan motivointi- sisainen ja ulkoinen motivaatio, lisaksi kokosimme vinkkeja po-
sitiivisen palautteen antamiseen. Tyontekijoiden motivointia kasitellaan niin valmentavassa

kuin positiivisessakin johtamisen teoriassa. Tyopajassa me tutkijat esittelimme osallistujille
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Frank Martelan motivaatiotimantin (2015) ja sen pohjalta syntyikin paljon keskustelua. Koet-
tiin tarkeaksi luoda oppaaseen oma dia motivaatioon vaikuttavista tekijoista. Kaikki dian mo-
tivoivat tekijat nousivat tyopajassa ja haastatteluissa esille erilaisin esimerkein keskustelui-
den aikana. Teimme myos dian sisaisesti ja ulkoisesta motivaatiosta, jonka alkuperaisversi-
ossa oli kaavio motivaatiotimantista. Toisessa tyopajassa osallistujat kuitenkin olivat sita
mielta, etta dia vaikuttaa liian raskaalta ja timanttikaavio on liian teoreettinen, joten se paa-

tettiin lopullisesta versiosta jattaa pois.

Osallistujista useampi koki, etta positiivista palautetta voisi opetella antamaan enemmankin.
Koetiin, etta positiivisen palautteen antaminen toimii myos tyontekijan motivoinnissa ja sen
antamiseen pitaisi riittaa pienetkin hyvin tehdyt asiat arjen tyodssa. Halusimme nostaa oppaa-
seen Sanna Wenstromin kirjasta positiivinen johtaminen (2021) esihenkilolle tietoa ja vinkkeja
positiivisen palautteen antamiseen. Myos korjaavan palautteen antaminen koettiin esihenki-
lon perustyotehtavaksi. Korjaava palautetta voi toki myos antaa monella tavalla ja motivoivan
johtamisen nakokulmasta se voi olla myos motivoivaa ja tavoitteellista jos se osataan tehda
oikein. Esihenkilon on hyva tunnistaa, etta millaisia tunteita korjaava palaute saattaa herat-
taa vastaanottajassa. Kannattaa varautua siihen, etta vastaanotto voi olla esimerkiksi torju-
vaa tai selittelevaa, ennen kuin tyontekija hyvaksyy sen ja alkaa tekemaan korjausliikkeita.

Naissakin tilanteissa aktiivinen kuunteleminen ja kysyminen on avainasemassa.

Tyopajan paateeksi kysyimme osallistujilta mita muuta sisaltoa he toivoisivat viela oppaa-
seen. Yksimielisesti tulimme siihen tulokseen, etta oppaaseen on hyva sisallyttaa osa yrityk-
sen omista tyokaluista linkkeina, koska valilla oikeiden ohjeiden tai toimintamallien loytami-
nen Sharepointista on haastavaa. Oppaaseen toivottiin myos luku- ja kirjavinkkeja esihenkilon
tyon tueksi. Tasta syysta listasimme viimeiselle dialle lukuvinkeiksi kaikki kayttamamme lah-
teet. Oppaaseen kayttamamme lahdemateriaali kasittelee oppaan asioita, joten naimme ne
parhaiksi lukuvinkeiksi tukemaan kokonaisuutta. Lisasimme myos linkit nettisivuistoista, joita

kaytimme lahteena oppaassa.

Toisen tyopajan paatteeksi kysyimme myos, haluavatko esihenkilot, etta positiivisen ja -val-
mentavan johtamisen teorian diat jaisivat oppaaseen. Olimme kayttaneet teorioita tyopa-
joissa alustuksina, mutta halusimme varmistua siita, etta esihenkilot kokevat teoriat hyodylli-
sina juuri tyohyvinvointijohtamisen oppaassa. Teoriat haluttiin jattaa yksimielisesti oppaa-

seen ja niista nahtiin hyotya teemojen sisaistamisessa seka ajatusten herattelyna.

11 Johtopaatokset ja pohdinta

Taman opinnaytetyon tarkoituksena oli selvittaa tyohyvinvointijohtamisen nykytilannetta yksi-

tyisen varhaiskasvatuksen yrityksessa ja tuottaa heille tyohyvinvointijohtamisen opas
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esihenkilotyon tueksi. Tavoitteena oli kartoittaa esihenkiloiden kokemuksia tyohyvinvointijoh-
tamisesta ja siita millaista tukea siihen kaivataan. Opinnaytetyon lopputuotoksena syntyneen
tyohyvinvoinnin oppaan (Liite 6.). kautta on tarkoitus antaa yhtalaiset mahdollisuudet paiva-

kodin johtajille johtaa tyohyvinvointia kyseisessa yrityksessa. Opinnaytetyomme lopputuotok-
sena syntynyt opas toimii jatkossa paivakodin johtajien perehdytys materiaalina, arjen tyoka-
luna ja sen tarkoitus on antaa vinkkeja seka neuvoja tyoyhteisossa yleisimmin nouseviin haas-

teisiin tyohyvinvointijohtamisen nakokulmasta.

Opinnaytetyomme lahtokohtana oli se, etta me opiskelijoina olimme kiinnostuneita tutkimaan
tyohyvinvoinnin johtamista ja olimme kiinnostuneita kehittamaan omaa ammatillisuutta esi-
henkilotyossa. Koimme, etta tyohyvinvoinnin johtaminen on ilmiona ja kasitteena laaja ja mo-
nimuotoinen ja halusimme siita syysta saada tutkimuksen kautta lisaa ymmarrysta siihen liit-
tyvista aihealueista ja teemoista. Ilmioon tutustuminen on osoittanut meille tutkijoina, etta
kokonaisuutena tyohyvinvoinnin johtaminen on hyvin vaativa ja sen ymmartaminen edellyttaa

paljon erilaista osaamista.

Halusimme opinnaytetyomme kautta saada vastauksia siihen, millaista osaamista tyohyvin-
voinnin johtaminen varhaiskasvatuksessa vaatii, ja millaista tukea siihen tarvitaan. Tutkimuk-
semme kautta saimme vastauksia siihen, millainen johtaminen edistaa tyohyvinvointia ja
mitka tekijat vaikuttavat yksilon tyossa jaksamiseen seka motivaatioon. Paasimme kehitta-
maan ja saimme tutkijoina vastauksia, miten voisimme edistaa tyohyvinvointia johtamisen
keinoin ja mita siina olisi hyva huomioida tulevaisuudessa tarkeaa esihenkilotyota tehdes-
samme. Taman opinnaytetyon lopputuloksena voimme todeta, etta tyoyhteison hyvinvointiin
johtamisen nakokulmasta vaikuttaa keskeisimmin esihenkilon rooli ja toiminta tyOyhteisossa,
psykologisesti turvallisen ilmapiirin luominen, tyoyhteison toimintatavat, selkea tyonjako,

tyontekijoiden sitouttaminen, tyontekijoiden motivoiminen seka sairauspoissaolojen hallinta.

Hyvinvoivassa tyoyhteisossa selkea perustehtava on koko toiminnan lahtokohta, ja se milla ta-
valla asioita tehdaan juuri meidan tyoyhteisossamme. Silloin, kun tyontekijat tietavat mita
minulta odotetaan ja mitka ovat minun tehtavani auttavat tyossa suoriutumisessa, mutta
myos onnistumisen kokemukset lisaantyvat merkittavasti. Tyontekijoiden kuuluu paasta itse
luomaan tyoyhteisossa pelisaannot, silla ne ovat turvallisuuden nakokulmasta erittain tar-
keita, mutta myos siina, etta vastuualueet ovat selkeita ja ne ovat kaikkien tiedossa ja kaikki
ovat ymmartaneet ne. Kuten Juuti & Vuorela (2015) toteavat, etta moniammatillisen yhteison
toimiva tyokulttuuri perustuu avoimelle dialogille tyosta ja tehtavista. Ne ehkaisevat ristirii-

toja, lisaavat tyontekijoiden valista luottamusta ja yhteison me-henkea.

Tutkimukseen osallistuneiden paivakodin johtajien mielesta esihenkilon oma jaksaminen nou-
see tarkeaksi lahtokodaksi koko tyoyhteison tyohyvinvoinnissa. Esihenkilolla on suuri vastuu

omasta jaksamisestaan koko tyoyhteisonkin nakokulmasta silla tyontekijoiden tukeminen ja
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auttaminen ei onnistu, mikali omassa jaksamisessa on haasteita. Esihenkilon tulee olla suun-
nan nayttaja, kuka ottaa vastuuta ja johtaa tyohyvinvointia. Kuten Pekka Jarvinenkin kirjas-
saan toteaa, on esihenkilon oltava keulakuva, joka omalla esimerkillaan luo ja yllapitaa innos-
tusta ja tyomotivaatiota. Jarvisen mukaan esihenkilon oma jaksaminen tyossa on merkittava
asia koko tyoyhteison toiminnan kannalta, silla jos esihenkilo uupuu alkaa se vaikuttaa kieltei-
sesti hanen johtamaansa tyoyhteisoon. (Jarvinen 2001, 145.) Tutkimuksemme mukaan esihen-
kilon positiivinen seka ratkaisukeskeinen ajattelu- ja puhetapa luo hyvan pohjan tyoyhteison
hyvinvoinnille. Puheeksi ottaminen ja sen haasteellisuus nousi toistuvasti esiin tutkimuk-
semme aikana. Saimme todeta, etta ongelmatilanteissa tai haastavissa tilanteissakaan esihen-
kilon ei tulisi pelata ottaa asioita puheeksi vaan rohkeasti ja paamaaratietoisesti uskaltaa
tarttua asioihin ja nayttaa tassakin omalla esimerkillaan, etta vaikeistakin asioista pitaa pys-

tya puhumaan.

Tutkimukseen osallistuneet nostivat keskeisena teemana esihenkilon toiminnassa lasnaolon ja
mielipiteiden kuuntelemisen. Kun esihenkilo on lasna ja kuuntelee, voidaan saavuttaa syva
arvostuksen tunne ja vaikeat asiat on helpompi kasitella tyoyhteisossa. Mauron (2006) mukaan
tie hyvaan vuorovaikutukseen kulkee oman itsensa ja oman tietoisen lasnaolon kehittamisen
kautta. Silloin kun esihenkilo on aidosti lasna itselleen, kykenee han olemaan lasna myos
tyontekijoilleen. (Juuti & Rovio 2010, 29.) Epaonnistumisten sallivuuden kulttuuri nahtiin
myos tarkeana. Silloin kun tyotekijoiden ei tarvitse pelata epaonnistumista on tyoyhteisokin
paljon rohkeampi ja innovatiivisempi. Esihenkilon taytyy myos kyeta ottamaan haastaviakin
asioita puheeksi tarpeen mukaan, niin tyoyhteisotasolla, kuin yksittaisen tyontekijan koh-
dalla.

Kahn (1990) maarittelee psykologisen turvallisuuden kyvyksi nayttaa omia puoliaan ilman,
etta on pelkoa negatiivisista seurauksista minakuvaan, asemaan tai uraan. Luottamus siihen,
etta tyopaikalla olemisesta ei aiheudu haittaa ihmisten valisiin suhteisiin tai ryhmadynamiik-
kaan. Tutkimuksemme osoitti, etta esihenkilolla on suuri rooli tyoyhteison psykologisen tur-
vallisuuden ja ilmapiirin luomisessa. Jos esihenkilo on lasna seka helposti lahestyttava, on ha-
nelle myos helpompi tuoda vaikeita asioita esille. Ja jos koko tiimin ilmapiiri on hyva, avoin ja
turvallinen, on asioita helpompi ottaa puheeksi ja epakohtiin puuttuminen on nopeampaa

seka helpompaa.

Tutkimuksemme osoitti, etta sairauspoissaolot ja niiden hallinta nousivat tyohyvinvointiin
merkittavasti vaikuttavaksi tekijaksi varhaiskasvatusymparistossa. Saimme selville, etta silloin
kun tyontekijat kokevat oman roolinsa tarkeaksi ja merkitykselliseksi tyoyhteisossa myos sai-
rauspoissaolot vahenevat merkittavasti. Mikali poissaoloja on puolestaan paljon ne kuormitta-

vat koko tyoyhteison tyohyvinvointia ja syntyy helposti keha, joka ruokkii itse itseaan. Tyon-
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Tutkimuksemme taustalla tiedostimme jo alkuvaiheessa varhaiskasvatuksessa pitkaan jatku-
neen tilanteen, jossa tyontekijoita ja sijaisia on vaikea saada ja myos vaihtuvuus on suurta.
Teema nousi esiin siita nakokulmasta, ettei esihenkilo saa omalla toiminnallaan ja asenteil-
laan yllapitaa epavarmuuden tunnetta ja sitoutumattomuutta tai lahde tyontekijoiden tuntee-
seen lilkaa mukaan esimerkiksi haastavassa henkilostotilanteessa. Tutkimuksemme myota
ymmarsimme, etta on entista tarkeampaa kiinnittaa esihenkilona huomiota siihen, etta tyon-
tekijat kokevat, etta heita tuetaan ja kannustetaan seka motivoidaan silloinkin, kun sairaus-
poissaoloja on paljon ja ne kuormittavat tyossa jaksamista. Oivalsimme, etta mita sitoutu-
neempi esihenkilo on, sita sujuvampaa ja vakaampaa arki seka kaytannot yleensa ovat myos
sairauspoissaolojen nakokulmasta. Kaikkia sairauspoissaoloja ei tietenkaan voi estaa, mutta
on tarkeaa, etta sairauspoissaolojen lisaantyessa huoli nostetaan esiin ja mietitaan mita voi-
daan saavuttaa parantamalla tyooloja. Jos tyOolot eivat ole kunnossa voivat ne lisata alitiutta
jaada pois tyosta matalammalla kynnyksella. Jyvaskylan yliopiston kauppakorkeakoulun pal-
kansaajien tutkimuslaitoksen raportissa (2020) professorit Petri Bockerman ja Pekka Ilmakun-
nas tarkastelevat tyoolojen vaikutuksia tyohyvinvointiin, tyontekijoiden vaihtuvuuteen seka
yrityksen tuottavuuteen ja kokoavat tekemiaan tutkimustuloksia yhteen. Bockermanin ja Il-
makunnaksen mukaan epamukavat tyoolot heikentavat merkittavasti tyotyytyvaisyytta, lisaa-
vat poissaoloja, kasvattavat tyontekijoiden vaihtuvuutta ja johtavat ennenaikaiseen elakoity-
miseen tyouran loppupaassa. Puolestaan tyontekijoiden osallistumista tukevat johtamismene-
telmat, kuten tiimityo, koulutukset seka hyva tiedonkulku parantavat tyontekijoiden kokemaa

tyohyvinvointia. (Bockerman & Ilmakunnas 2020, 52.)

Tunteet vaikuttavat kaikkialla ja myos organisaatioissa tunteet ovat keskeisia esihenkilon ja
hanen johtamiensa ihmisten valisissa suhteissa. Tunnealyjohtamisesta kirjan yhdessa David
Golemanin kanssa kirjoittaneet Richard Boyatzis ja Anne McKee kayttavat tunteiden johtami-
sesta termia laheisyyden johtaminen. Laheisyyden johtamisella he tarkoittavat tietoisen las-
naolon, toivon ja myotatunnon yhdistelmaa. (Juuti &Vuorela 2015, 28.) Tutkimuksemme tu-
loksena tiedamme, etta hyvan ilmapiirin luominen on tarkea motivoinnin lahde tyoyhteisossa
ja, etta esihenkilon on hyva opetella antamaan positiivista palautetta enemman. Myonteiset
tunteet tyoyhteisossa ovat selkeasti yhteydessa koko tyoyhteison suoritustasoon. Pienetkin
hyvin tehdyt asiat arjen tyossa kannattaa tuoda ilmi. Kiinnittamalla huomiota positiivisen joh-
tamisen mukaisesti olemassa olevaan hyvaan ja mahdollisuuksiin ovat kaikki tyontekijat hyvin-
voinnin kehittamistoiminnassa mukana. Nain toimimalla voidaan saada aikaan myos kollektii-
vista hyvinvoinnin lisaantymista. Paivakodinjohtajat nostivat tutkimuksessamme kollektiivi-
suuden ja joustavuuden pienien tyoyhteisojen ominaisuudeksi, mutta toisaalta pienen tyoyh-
teison kaantopuolena nahtiin myos sen haavoittuvuus. Tyoterveyslaitoksen raportissa ” Hyvin-
vointia tyosta 2030-luvulla -skenaarioita suomalaisen tyoelaman kehityksesta” kerrotaan Ke-
rosuon (2006) seka Ng & Lucianettin (2015) mukaan moniaanisen keskustelun seka keskinaisen

luottamuksen ja kunnioituksen ilmapiirin voivan lisata kollektiivista toimintakykya ja



60

voimistaa innovatiivisuutta varsinkin muutoshaasteiden edessa. (Panganniemi, Smedlund,

Soikkanen, Toppinen-Tanner, Tornroos & Vaananen 2020, 19.)

Varhaiskasvatuksen johtajuustutkimusta tehneen Roddin (2006) mukaan johtajuus varhaiskas-
vatuksessa on laadukkaiden palveluiden luomista ja tyota kasvatusyhteison rakentamiseksi.
Hanen mukaansa laadun tuottaminen edellyttaa asioiden jakamista ja henkiloston seka tii-
mien johtamista. Hujala, Parrila, Lindberg, Nivala, Tauriainen ja Vartiainen (1999) nakevat
varhaiskasvatuksen johtajuuden yhteisvastuulliseksi tehtavaksi nimenomaan laadukkaan tyon-
varmistuksen nakokulmasta. Heidan mukaansa kaikkien varhaiskasvatuksen parissa toimivien
tyontekijoiden sitouttaminen on kytkoksissa varhaiskasvatuksen laadun kehittamiseen ja myos
sen yllapitamiseen. Tutkimuksemme mukaan tyontekijoiden vastuuttaminen nousi yhdeksi
tyontekijan sitouttamisen keinoksi. Tutkimukseemme osallistuneiden paivakodin johtajien
mukaan tyontekijoille on hyva antaa omia vastuutehtavia heidan omien vahvuuksien ja kiin-
nostusten kohteiden mukaisesti, jolloin he ovat myos sitoutuneet tekemaan tyonsa hyvin ja
ovat motivoineempia myos kehittymaan ammatillisesti. Samoin Ebbeck ja Waniganayake
(2003) kytkevat johtajuuden varhaiskasvatuksen laadun tuottamiseen ja korostavat sen olevan
tiimityon tulosta. Kuten tutkimuksemme osoitti, koko ryhman sitoutuminen kasvaa ja tyonte-
kijat pelaavat paremmin yhteen hiileen, kun jokainen tietaa tehtavansa ja he voivat luottaa
siihen, etta jokainen tekee parhaansa laadukkaan varhaiskasvatuksen tuottamiseksi. Tyoela-
keyhtio Ilmarisen asiakkuuksista vastaava johtaja Pekka Puustinen kertoo Akavan erityisalojen
julkaisemassa artikkelissa: ”Motivoitunut tyontekija on tuottavampi”, etta lukuisat tutkimuk-
set ovat osoittaneet, etta tyytyvaiset tyontekijat ovat lahes kaksi kertaa tuottavampia kuin
tyytymattomat. Puustinen huomauttaa artikkelissa myos, etta tyoikaisista noin viisi prosenttia
on tyokyvyttomana, 15 % on vaarassa ajautua tyokyvyttomaksi ja 80 % voi hyvin. Hyvinvoivien
osuuden kasvattaminen on tietysti tarkeaa, mutta helpoiten tuottavuus nousee Puustisen mu-

kaan nostamalla nimenomaan hyvinvoivien motivaatiota tulevaisuudessa. (Leiviska 2018.)

Bockermanin ja Ilmakunnaksen (2008) tutkimuksen mukaan tyotyytyvaisyys voi vaikuttaa posi-
tiivisesti tuottavuuteen. Tyytyvaiset tyontekijat ovat paremmin sitoutuneita ja tukevat yrityk-
sen pitkan aikavalin tavoitteita, ovat harvemmin poissa toista ja vahemman alttiita vaihta-
maan tyopaikkaa. Tyopaikan vaihdokset, etta sairauspoissaolot aiheuttavat yrityksille paitsi
kustannuksia, myos merkittavia haasteita tehokkuudessa. Tyotyytyvaisyyden ja tyossa viihty-
misen parantamisessa pitaisi taman vuoksi kiinnittaa erityista huomiota tyopaikkoihin, joissa
tyontekijoiden kokema tyotyytyvaisyys on poikkeuksellisen matalalla tasolla, koska nailla tyo-
paikoilla on potentiaalisesti suuremmat mahdollisuudet parantaa tyontekijoiden keskimaa-

raista tyotyytyvaisyytta. (Bockerman & Ilmakunnas 2020, 44.)

Lopputuotoksena syntynyt tyohyvinvointijohtamisen opas luotiin yhteiskehittamisen tyopajo-
jen pohjalta kohdeorganisaation kayttoon. Saimme oppaasta hyvaa palautetta, ja tutkimuk-

seen osallistuneet kokivat, etta tallainen tyokalu olisi ollut hyodyllinen silloin, kun he itse
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aloittivat paivakodin johtajina. Vaikka oppaan aihealueet olivat kaikille esihenkilotyota teke-
ville jo omassa tyossaan tulleet tutuksi, he kokivat, etta hyotyisivat ehdottomasti siita tule-

vaisuudessa oman tyon tukena paivakodin johtajana tyoskennellessa. Saimme paivakodin joh-
tajilta kiitosta selkeydesta, visuaalisesta ilmeesta ja aihealueiden tarkeydesta. He arvostivat

suurta panostusta tarkean aiheen aarella.

Tyohyvinvointijohtamisen oppaan sisaltoa aiotaan hyodyntaa kohde organisaatiossa paivakodin
johtajien perehdyttamisen tukena tyohyvinvointijohtamisen nakokulmasta kevaan 2023 ai-
kana. Henkilostohallinnon edustaja kertoi, etta tulevaisuudessa opasta voidaan kayttaa teema
kerrallaan aihealueina alueen esihenkiloiden tapaamisissa, joissa kehitetaan esihenkiloiden
ammattitaitoa ja tietamysta seka keskustellaan tarkeista esiin nousseista teemoista. Toinen
opinnaytetyomme tekijoista osallistuu tarvittaessa oppaan jalkauttamiseen kaytannossa yh-

dessa organisaation henkilostohallinnon kanssa.

Me molemmat tutkijat koemme, etta olemme saaneet opinnaytetyoprosessin myota valtavasti
uutta tietoa ja osaamista tyohyvinvointijohtamisesta, jota varmasti pystymme hyodyntamaan
omassa esihenkilotyossamme. Vaikka toinen tutkija ei tyoskentele varahaiskasvatuksen alalla,
voi taman oppaan tyohyvinvointijohtamisen oppeja hyvin soveltaa myos muilla aloilla arjen
tyohyvinvointijohtamisen tyossa. Opinnaytetyoprosessin aikana ymmarryksemme on kasvanut
erilaisista johtamisen teorioista ja niiden vaikutuksista tyohyvinvointiin. Tyopajojen ja teema-
haastatteluiden pohjalta syntyi monipuolinen tyohyvinvointijohtamisen opas, jota meidan mo-

lempien tutkijoiden mielesta voi hyodyntaa konkreettisesti esihenkilotyossa.

Tutkimuksemme kautta voimme todeta, etta tulevaisuudessa laadukkaan varhaiskasvatuksen
turvaamiseksi on tehtava toita. Johtamiskokonaisuus suhteessa henkiloston hyvinvointiin on
sellainen yhtalo, jonka vuoksi koulutusta ja perehdytysta tarvitaan yha aiempaa enemman.
Henkiloston sisaisen motivaation herattelylla, valmentavan- seka positiivisen johtamisen
avulla mahdollistetaan kokemus hyvan tyon tekemisesta ja edistetaan tyohyvinvoinnin kehit-

tymista tulevaisuudessa.

Tyontekijoiden hyvinvoinnista huolehtiminen on tarkeaa ja tahan tarvitaan tietysti paljon
osaamista ja hyvaa johtamista nyt ja tulevaisuudessa. Opinnaytetyomme nakokulmasta tule-
vaisuuden tarkeita tutkimusaiheita ovat henkiloston kokemukset seka esihenkiléiden tyohyvin-
voinnin koulutuksen lisaamisen vaikutukset, joissa kasitellaan laajasti erilaisia tyohyvinvoinnin

ulottuvuuksia.
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11.1 Opinnaytetyon eettisyys

Opinnaytetyo suunniteltiin ja toteutettiin hyvaa tieteellista kaytantoa ja toimintatapoja nou-
dattaen. Tallaisilla toimintatavoilla tarkoitamme yleista huolellisuutta, tarkkuutta ja rehelli-
syytta tutkimustyossa. Koska opinnaytetyomme kohdistui ihmisiin, eettiset periaatteet sovel-
lettiin laajasti ymmartaen ihmista ja inhimillista toimintaa koskevan tutkimuksen periaatteita
noudattaen. Ihmiseen kohdistuvan tutkimuksen eettiset periaatteet ovat tutkimuseettisen

neuvottelukunnan (TENK) mukaisesti huomioitu. (Tutkimuseettinen neuvottelukunta 2019, 5.)

Opinnaytetyomme peruslahtokohtana oli tutkimukseen osallistuvien henkiléiden luottamus ja
kunnioitus. Kaikissa tutkimuksen vaiheissa siihen osallistuvien henkiloiden ihmisarvoa ja oi-
keuksia kunnioitettiin. Otimme huomioon, etta tutkimustilanteessa aihe voi herattaa siihen
osallistuvissa henkiloissa erilaisia reaktioita, tunteita ja mielipiteita. Perehdyimme ennakkoon
mahdollisimman hyvin tutkimukseen osallistuvien henkiloiden tilanteeseen ja tyoyhteisoon
seka toimintakulttuuriin, jotta valtimme aiheuttamasta tarpeetonta haittaa tutkittaville seka
heidan edustamilleen tyoyhteisoille. Koska opinnaytetyomme tutkimusmenetelma oli sellai-
nen, etta henkilot olivat vuorovaikutuksessa haastattelujen osalta seka osallistumalla tyopaja-
tyoskentelyyn ja olemalla nain ollen myos tutkimuksessa havainnoinnin kohteena otimme huo-
mioon tietoon perustuvan suostumuksen osallistua tutkimukseen. Osallistuminen perustui va-
paaehtoisuutteen ja tutkimukseen osallistuvilla oli oikeus keskeyttaa osallistumisensa milloin

tahansa. (Tutkimuseettinen neuvottelukunta 2019, 8.)

Yleisperiaatteenamme oli, etta tutkimukseen osallistuvien yksityisyytta suojellaan ja esimer-
kiksi henkilohaastatteluiden kautta saatujen aineistojen perustuvassa tutkimusjulkaisuissa

voidaan ainoastaan henkilon suostumuksella sisallyttaa nimi ja muita taustatietoja, mikali se
aineiston julkaisuvaiheessa koettaisiin tarpeelliseksi. Henkilohaastatteluiden kysymykset laa-
dittiin niin, etta ne vastaavat asetettuja tutkimuskysymyksia. Koimme, etta on eettisesti tar-

keaa huomioida organisaation mielipiteita seka toiveita koko prosessin ajan.

Aineiston keraamiseen, sailyttamiseen ja avaamiseen kaytetiin luotettavia ja tietoturvallisia
palveluita koko opinnaytetyo prosessin ajan niin etta ne olivat saatavilla ainoastaan meilla
opinnaytetyon tekijoilla. Vastauksia kasiteltiin erityista huolellisuutta kunnioittaen ja ne havi-

tettiin niiden analysoinnin jalkeen asianmukaisesti.
11.2 Menetelmien luotettavuus

Tutkimustoimintamme lahtokohtana on ollut koko opinnaytetyoprosessin ajan pyrkimys valt-
taa virheita. Tutkimuksen luotettavuutta on arvioitu saannollisesti koko tutkimuksemme ajan.
Laadullisen tutkimuksen luotettavuuskeskustelussa nousevat hyvin nopeasti esiin kysymykset
totuudesta ja objektiivisesta tiedosta. Nakemykset totuuden luonteesta vaikuttavat siihen,

miten tutkimuksen luotettavuuskysymyksiin suhtaudutaan. Laadullisessa tutkimuksessa
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totuuskysymyksen lisaksi, on syyta erottaa toisistaan havaintojen luotettavuus ja niiden puo-
lueettomuus. (Tuomi & Sarajarvi 2009, 136.) Olemme tutkijoina huomioineet sen, etta emme
ole antaneet esimerkiksi oman ammatillisen aseman vaikuttaa siihen, miten olemme tulkin-
neet tutkimuksen tuloksia. Olemme huomioineet objektiivisen asenteen tutkittavaa aihetta

kohtaan kaikissa sen eri vaiheissa.

Opinnaytetyossa tutkimuskohteena oli eri alueiden esihenkildiden tyohyvinvoinnin johtaminen
ja sen erilaiset ulottuvuudet. Luotettavuuden arvioinnissa olemme ottaneet huomioon oman
sitoutuneisuuden tutkijoina aiheeseen, ja olemme ymmartaneet sen tarkeyden laajemmin
kuin vain organisaation tasolla. Meilla on ollut tutkijoina riittavasti aikaa tehda tutkimusta

seka kerata aineistoa rauhassa ja huolellisuutta noudattaen.

Luotettavuutta lisasi erilaisten teoreettisten nakokulmien mukaan ottaminen seka se, etta

teimme opinnaytetyota tyoparina.
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Liite 1: Tutkittavan informointilomake
TIEDOTE TUTKIMUKSESTA
Tyo6hyvinvoinnin johtaminen — Arjen opas esihenkiloille

Pyynt6 osallistua tutkimukseen
Teita pyydetaan mukaan tutkimukseen, jossa tutkitaan tyohyvinvoinnin keskei-
simpia teemoja, jotka vaikuttavat tydohyvinvointijohtamiseen paivakodin johta-
jien arjessa. Olemme arvioineet, etta sovellutte tutkimukseen, koska toimit pai-
vakodin johtajana, joten sinulla on kdytannon kokemusta ja nakemysta niista
asioista, joista tyohyvinvointi koostuu sinun yksikossasi ja millaista osaamista
sinulta vaaditaan henkil6ston tyéhyvinvoinnin johtamisen nakdkulmasta. Tama
tiedote kuvaa tutkimusta ja teidan osuuttanne siina. Perehdyttydnne tdahan tie-
dotteeseen teille jarjestetdan mahdollisuus esittda kysymyksia tutkimuksesta,
jonka jalkeen teiltd pyydetdan suostumus tutkimukseen osallistumisesta.

Vapaaehtoisuus
Tutkimukseen osallistuminen on taysin vapaaehtoista. Voitte myos keskeyttda
tutkimuksen koska tahansa syyta ilmoittamatta. Mikali keskeytatte tutkimuksen
tai peruutatte suostumuksen, teista keskeyttamiseen ja suostumuksen peruut-
tamiseen mennessa kerattyja tietoja ja ndytteitd voidaan kayttaa osana tutki-
musaineistoa.

Tutkimuksen tarkoitus
Taman tutkimuksen tarkoituksena on tuottaa tyéhyvinvointijohtamisen tueksi
arjen opas pdivékodinjohtajien kdyttéon. Yrityksella ei ole aiemmin ollut paiva-
kodin johtajille tarkoitettua perehdytysopasta, johon olisi koottu kaikki tarvit-
tavat tiedot juuri tyohyvinvointijohtamisen nakokulmasta paivakodin johtajan
arjessa.

Tutkimuksen toteuttajat
Tama opinnaytetyo toteutetaan yhteistyossa yksityisen varhaiskasvatuksen yri-
tyksen kanssa, jossa tyoskentelet paivakodin johtajana. Tutkimuksen toteutta-
jina ovat Annika Tiikkainen ja Jenni Narhi, jotka ovat Laurea ammattikorkea-
koulun Ylemman ammattikorkeakoulututkinnon opiskelijoita. Tutkinnon nimi on
sosiaali- ja terveysalan johtaminen. Toimeksiantaja on Touhula paivakodit.

Tutkimusmenetelmat ja toimenpiteet
Sinulta tutkimukseen osallistujana vaaditaan osallistumista kahteen yhteiskehit-
tamisen tydpajaan sekd ensimmaisen tyopajan jalkeen yksiloteemahaastatte-
luun. Yksilohaastatteluiden aikataulut sovitaan erikseen ensimmaisen tyépajan
jalkeen. Tutkimukseen osallistuvilta toivotaan rohkeaa kokemusten ja mielipitei-
den esiintuomista tutkijoiden tuomista teemoista. Tutkijat esittavat avoimia ky-
symyksia osallistujille ja sen lisdksi toivomme yhteista avointa keskustelua ai-
heesta. Ty6pajassa toteutamme myos Miro alustalla muistiinpanoja ja hahmot-
telemme Arjen oppaan sisadllysluetteloa yhdessa. Yksilohaastattelut nauhoi-
tamme.



71

Ty6pajat jarjestetdan kahtena eri ajankohtana, joista toinen on toukokuussa ja
toinen on elokuussa 2022. Tydpajoihin tydnantajasi on antanut luvan osallistua
palkallisena tydaikana. Yhden tydapajan kesto on noin 2 tuntia ja tapaamiset jar-
jestetdaan Teams —yhteyden kautta, koska osallistujat ovat eri paikkakunnilta.
Ty6pajaan osallistuu kahden tutkijan lisaksi nelja-kuusi eri pdivakodin johtajaa.

Tutkimus toteutetaan siten, ettd ensimmaisen tyOpajan alussa tutkijat kayvat
teoriatietoa lapi tydhyvinvointijohtamisesta, positiivisesta- ja valmentavasta joh-
tamisesta. Tutkijat tiivistavat myos yrityksessa jo olemassa olevat tyohyvinvoin-
tiin liittyvat mallit ja tyokalut. Taman jalkeen tutkijat aloittavat ryhmakeskustelut
avoimilla kysymyksilla, esittelevat Miro tyokalun, jota kdytetdaan muistiinpanojen
tekemiseen Post it -lappujen muodossa. Toisessa tydpajassa tutkijat esittelevat
Iahes valmiin Arjen -oppaan, jota tutkimukseen osallistuvien on tarkoitus kom-
mentoida ja kertoa, ettd olisiko siihen vield jotakin lisdttavaa tai muokattavaa.

Tutkimuksessa saatu aineisto kasitelladn niin, ettei yksittaista tutkimukseen osal-
listuvaa voida tunnistaa missdan opinnaytetyon prosessin vaiheessa. Tyopajoja
ei nauhoiteta ja tyopajoissa kayty keskustelu on taysin luottamuksellista. Osallis-
tuja voi itse paattaa, etta mita asioita tuottaa kirjallisesti hydédyntamaan opin-
naytetyon tutkimusta. Tutkijat kirjoittavat ylos tyOpajassa nousevia asioita niin,
etta osallistujat nakevat kaikki kirjalliset tuotokset. Osallistujat voivat tarvitta-
essa pyytaa poistamaan muistiinpanoja.

Tutkimuksen mahdolliset hyodyt
Tutkimukseen osallistuville hyétyna voidaan ajatella, etta osallistujat padsevat
kehittdmaan omaa tyotdan ja vaikuttamaan arjen oppaan sisaltoon, joka toimii
jatkossa heidan tydssaan tyohyvinvoinnin johtamisen tyokaluna.

Tutkimuksesta mahdollisesti seuraavat haitat ja epamukavuudet
Tutkimukseen osallistuvan kahdesta tydpajasta kuluu tydaikaa tydpajoihin osal-
listumiseen.

Kustannukset ja niiden korvaaminen
Tutkimukseen osallistuminen ei maksa teille mitdan. Osallistumisesta ei myos-
kdaan makseta erillista korvausta.

Tutkittavien vakuutusturva
Tutkimus ei aiheuta tapaturmien vaaraa, joten vakuutukset eivat ole tarpeellisia.

Tutkimustuloksista tiedottaminen
Tutkimuksessa toteutettava ldhes valmis Arjen opas on tarkoitus esitella toi-
sessa yhteiskehittamisen tyopajassa. Valmis arjen opas on myds tarkoitus jul-
kaista kaikkien paivakodin johtajien kayttoon. Tutkimus on opinnaytetyd, joka
julkaistaan avoimesti Theseus-tietokannassa.

Tutkimuksen paattyminen
Myos tutkimuksen suorittaja voi keskeyttaa tutkimuksen, jos osallistuja vaihtaa
tyotehtavia, tydnantajaa tai tyotilanne on sen mukainen, etta tutkimukseen
osallistuminen vaarantaisi hyvan tydssa suoriutumisen tai tydssa jaksamisen.
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Tutkimukseen osallistuville tullaan kertomaan tutkimuksen tulokset [ahetta-
malla heille valmis opinndytetyo ja tydhyvinvointijohtamisen Arjen opas.

Lisdtiedot
Pyydamme teita tarvittaessa esittamaan tutkimukseen liittyvia kysymyksia tutki-
jalle/tutkimuksesta vastaavalle henkildlle.

Tutkijoiden yhteystiedot

Tutkija / opinnaytetyotekija

Nimi: Annika Tiikkainen

Puh. 0503418642

Sahkoposti: annika.tiikkainen@student.laurea.fi

Nimi: Jenni Narhi
Puh. 0468111407
Sahkoposti: jenni.narhi@student.laurea.fi

Tutkimuksesta vastaa / opinndytetydn ohjaaja
Titteli: Lehtori

Nimi: Mika Alastalo

Laurea ammattikorkeakoulu / Tikkurila

Puh.

Sahkoposti: mika.alastalo@Iaurea.fi

Tutkimuksen tietosuojaseloste: Henkilotietojen kasittely tutkimuksessa

Tassa tutkimuksessa kasitellddn teitad koskevia henkilétietoja voimassa olevan tietosuojalain-
saadannon (EU:n yleinen tietosuoja-astus, 679/2016, ja voimassa oleva kansallinen lains3a-
dantd) mukaisesti. Seuraavassa kuvataan henkil6tietojen kasittelyyn liittyvat asiat.

Tutkimuksen rekisterinpitaja

Rekisterinpitdjalla tarkoitetaan tahoa, joka yksin tai yhdessa toisten kanssa maarittelee henki-
I6tietojen kasittelyn tarkoitukset ja keinot. Rekisterinpitdja voi olla korkeakoulu, toimeksian-
taja, muu yhteisty6taho, opinnaytetyontekija tai jotkut edelld mainituista yhdessa (esim. kor-
keakoulu ja opinnaytetyontekija yhdessa).

Tassa tutkimuksessa henkilotietojen rekisterinpitaja on:

Opinnaytetyontekija Annika Tiikkainen ja Jenni Narhi

Voitte kysya lisatietoja henkilotietojenne kasittelysta rekisteripitdjan yhteyshenkil6lta

Rekisterinpitdjan yhteyshenkildn nimi: Annika Tiikkainen ja Jenni Narhi
Organisaatio: opinnaytetyon tekijat Laura Ammattikorkeakoulusta
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Puh. Annika: 0503418642, Jenni: 0468111407
Sahkoposti: annika.tiikkainen@student.laurea.fi, jenni.narhi@student.laurea.fi

Tutkimuksessa teista kerataan seuraavia henkil6tietoja

Henkilotietojen kasittely on oikeutettua ainoastaan silloin, kun se on tutkimukselle valttama-
tonta. Kerattavat henkilotiedot on minimoitava, niita ei saa kerata tarpeettomasti tai varmuu-
den vuoksi.

Tutkimukseen keratdan osallistujien nimet, tyotittelit, sahkopostiosoitteet ja puhelinnumerot
opinnaytetyota varten. Ty6pajoja ei nauhoiteta, vastaukset kirjataan ylos. Vastaukset pidetaan
anonyymeina. Teemahaastattelut nauhoitetaan ja ne ovat vain tutkijoiden hallussa tai kuun-
neltavissa.

Teilld ei ole sopimukseen tai lakisdateiseen tehtdvaan perustuvaa velvollisuutta toimittaa hen-
kilotietojanne vaan osallistuminen on taysin vapaaehtoista.

Tutkimuksessa keratdan henkilotietojanne myos seuraavista lahteista
Tutkimuksessa ei kerata henkilotietojanne muista ldhteista.

Henkil6tietojenne suojausperiaatteet

Lahetdamme Laurea ammattikorkeakoulun sahkdpostiosoitteista Touhula -paivakotien sahko-
postiosoitteisiin kutsut osallistua haastatteluihin ja tyopajoihin.

Tallennamme sekd teemahaastatteluiden nauhoitukset, ettd tydpajojen kirjalliset vastaukset
Laurea ammattikorkeakoulun henkilokohtaiselle verkkolevyasemalle.

Ty6pajoihin osallistuneet henkilot kirjoittavat vastauksia Miro -tydkalualustalle anonyymisti.
Excel-taulukkolaskentaohjelmassa analysoimme/koostamme/luokittelemme vastauksia. Tassa
kohtaa nimia ei tallenneta, vain titteli.

Henkilotietojenne kasittelyn tarkoitus

Henkilotietojenne kasittelyn tarkoitus on pitda yhteystiedot ylhaalla tutkimuksen ajan, jotta
pystymme kutsumaan tutkittavat henkil6t haastatteluihin ja tydpajoihin. Osallistuja voi pyytaa
milloin tahansa tutkijoita poistamaan henkilétietonsa rekisterista. Tutkimuksen tarkoitus on
tehda tyohyvinvoinnin arjen opas paivakodinjohtajille, joten tutkimusta varten tarvitsemme
haastateltavilta ja ty6pajoihin osallistuvilta henkil6ilta tehtdavanimikkeet, jotka kerromme opin-
naytetyossamme. Kuitenkaan kenenkdan vastauksia ei kerrota opinndytetydssa vastaajan ni-
melld. Vastauksista tehdaan yhteenvetoja, joista ketaan ei voi henkilékohtaisesti tunnistaa.

Henkil6tietojenne kasittelyperuste
e Opinndytety0Ossa kasittelyperuste on suostumus

Tutkimuksen kestoaika (henkil6tietojenne kasittelyaika)
Tutkimuksen kestoaika on enintdan lvuosi.

Mita henkil6tiedoillenne tapahtuu tutkimuksen paatyttya?
Kaikki tutkimuksessa kdytetyt henkilotietonne poistetaan rekisterista tutkimuksen paatyttya.
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Tietojen luovuttaminen tutkimusrekiserista
Henkilotietoja ei luovuteta tutkimuksen tekijoilta ulkopuolisille koko tutkimuksen aikana.

Rekisterdityna teilld on oikeus
Koska henkilotietojanne kasitelladn tassa tutkimuksessa, niin olette rekisteroity tutkimuksen
aikana muodostuvassa henkilorekisterissa. Rekisterdityna teilld on oikeus:

e saada informaatiota henkil6tietojen kasittelysta
e tarkastaa itsedanne koskevat tiedot
e oikaista tietojanne
e poistaa tietonne (esim. jos peruutatte antamanne suostumuksen)
e peruuttaa antamanne henkil6tietojen kasittelya koskeva suostumus
e rajoittaa tietojenne kasittelya
e rekisterinpitdjan ilmoitusvelvollisuus henkil6tietojen oikaisusta, poistosta tai kasittelyn
rajoittamisesta
e sallia automaattinen paatdksenteko nimenomaisella suostumuksellanne
e tehda valitus tietosuojavaltuutetun toimistoon, jos katsotte, ettd henkilotietojanne on
kasitelty tietosuojalainsdadannon vastaisesti
Jos henkilGtietojen kasittely tutkimuksessa ei edellyta rekisterdidyn tunnistamista ilman lisatie-
toja eika rekisterinpitdja pysty tunnistamaan rekisterditya, niin oikeutta tietojen tarkastami-
seen, oikaisuun, poistoon, kasittelyn rajoittamiseen, ilmoitusvelvollisuuteen ja siirtdmiseen ei
sovelleta.
Voitte kayttaa oikeuksianne ottamalla yhteytta rekisterinpitajaan.

Tutkimuksessa kerattyja henkil6tietoja ei kdyteta profilointiin tai automaattiseen paiatéksen-
tekoon

Henkil6tietojen kasittely aineistoa analysoitaessa ja tutkimuksen tuloksia raportoitaessa
Teista kerattya tietoa ja tutkimusaineistoa kasitellaan luottamuksellisesti lainsddadannon edel-
lyttamalla tavalla. Yksittdisille tutkittavalle annetaan tunnuskoodi ja hdnta koskevat tiedot sdi-
lytetdaan koodattuina tutkimusaineistossa. Aineisto analysoidaan koodattuna ja tulokset rapor-
toidaan ryhmatasolla, jolloin yksittdinen henkild ei ole tunnistettavissa ilman koodiavainta.
Koodiavainta, jonka avulla yksittdisen tutkittavan tiedot ja tulokset voidaan tunnistaa, sdilytta-
vat Annika Tiikkainen ja Jenni Narhi eika tietoja anneta tutkimuksen ulkopuolisille henkildille.
Lopulliset tutkimustulokset raportoidaan ryhmatasolla eika yksittdisten tutkittavien tunnista-
minen ole mahdollista.

Tutkimusaineistoa ja tutkimuksen yhteydessa kerattyja naytteita sailytetdan tutkijoiden henki-
I6kohtaisilla tietokoneilla ja enintddan yhden vuoden ajan, jonka jalkeen ne havitetdan poista-
malla tiedostot ja tyhjentamalla roskakori. Tutkimuksessa kerattyja tietoja voidaan kayttaa
mydhemmin opinndytetydssa.
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Liite 2: Tutkittavan suostumus

Tutkimuksen nimi: Tyohyvinvoinnin johtaminen - arjen opas esihenkiloille

Tutkimuksen toteuttaja: Laurea ammattikorkeakoulu, Annika Tiikkainen, p. 0503418642 Ja
annika.tiikkainen@student.laurea.fi. Jenni Narhi, p. 0468111407, jenni.narhi@student.lau-
rea.fi. Opinnayteyon ohjaaja Mika Alastalo, mika.alastalo@laurea.fi

Minua on pyydetty osallistumaan ylla mainittuun tutkimukseen, jonka tarkoituk-
sena on tuottaa tyohyvinvointijohtamisen tueksi arjen opas paivakodinjohtajien kayttoon. Yri-
tyksella ei ole aiemmin ollut paivakodin johtajille tarkoitettua perehdytysopasta, johon olisi
koottu kaikki tarvittavat tiedot juuri tyohyvinvointijohtamisen nakokulmasta paivakodin joh-
tajan arjessa.

Olen saanut tiedotteen tutkimuksesta ja ymmartanyt sen. Tiedotteesta olen saanut riittavan
selvityksen tutkimuksesta, sen tarkoituksesta ja toteutuksesta, oikeuksistani seka tutkimuksen
mahdollisesti liittyvista hyodyista ja riskeista. Minulla on ollut mahdollisuus esittaa kysymyk-
sia ja olen saanut riittavan vastauksen kaikkiin tutkimusta koskeviin kysymyksiini.

Olen saanut tiedot tutkimukseen mahdollisesti liittyvasta henkilotietojen keraamisesta, kasit-
telysta ja luovuttamisesta ja minun on ollut mahdollista tutustua tutkimuksen tietosuojaselos-
teeseen.

Osallistun tutkimukseen vapaaehtoisesti. Minua ei ole painostettu eika houkuteltu osallistu-
maan tutkimukseen.

Minulla on ollut riittavasti aikaa harkita osallistumistani tutkimukseen.

Ymmarran, etta osallistumiseni on vapaaehtoista ja etta voin peruuttaa taman suostumukseni
koska tahansa syyta ilmoittamatta. Olen tietoinen siita, etta mikali keskeytan tutkimuksen tai
peruutan suostumuksen, minusta keskeyttamiseen ja suostumuksen peruuttamiseen mennessa
kerattyja tietoja ja naytteita voidaan kayttaa osana tutkimusaineistoa.

Allekirjoituksellani vahvistan osallistumiseni tahan tutkimukseen.

Jos tutkimukseen liittyvien henkilotietojen kasittelyperusteena on suostumus, vahvistan alle-
kirjoituksellani suostumukseni myos henkilotietojeni kasittelyyn. Minulla on oikeus peruuttaa
suostumukseni tietosuojaselosteessa kuvatulla tavalla.

Allekirjoitus:

Nimenselvennys:

Alkuperainen allekirjoitettu tutkittavan suostumus seka kopio tutkimustiedotteesta liitteineen
jaavat tutkijan arkistoon. Tutkimustiedote liitteineen ja kopio allekirjoitetusta suostumuk-
sesta annetaan tutkittavalle.



Liite 3: Yhteiskehittamisen tyopajan kysymykset

Esittaytyminen:
Nimesi?
Mista paivakodista olet?

Kuinka pitkaan olet tyoskennellyt paivakodin johtajana?

Kerro itsestasi vapaasti jotakin muuta?

Mita tyohyvinvointijohtaminen mielestasi on ja mita se sinulle merkitsee?
Tyohyvinvoinnin portaat johdannon jalkeen:

Millaisia haasteita tyohyvinvointijohtamisessa olette kohdanneet omassa tyossanne?
Millaisia kokemuksia sinulla on hyvasta tyohyvinvointijohtamisesta?

Positiivisen johtamisen johdannon jalkeen:

Koetko, etta positiivisen johtamisen menetelmat nakyvat jo tyossasi ja milla tavalla?
Milla tavalla koet positiivisen johtamisen vastaavan tyohyvinvointijohtamisen haasteisiin?
Mita muita ajatuksia aihe herattaa?

Valmentavan johtamisen johdannon jalkeen:

Koetko, etta valmentavan johtamisen menetelmat nakyvat jo tyossasi ja milla tavalla?
Milla tavalla koet valmentavan johtamisen vastaavan tyohyvinvointijohtamisen haasteisiin?
Mita muita ajatuksia aihe herattaa?

Lopuksi:

Mita sisaltoa toivoisit arjen oppaaseen?

Miten esihenkiloita tulisi perehdyttaa tyohyvinvointijohtamiseen?
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Liite 4: Teemahaastattelun runko
Mitka asiat vaikuttavat mielestasi tyoyhteison hyvinvointiin esihenkilon roolista katsottuna?
Millaista osaamista esihenkilolta vaaditaan mielestasi, jotta tyoyhteiso voi hyvin?

Koska tyopajassa nostettiin esille, etta sairaspoissaolot vaikuttavat arjen tyohyvinvointiin, ha-
luamme kysya, etta mitka asiat/tekijat vaikuttavat mielestasi tyoyhteisossa mataliin tai kor-

keisiin sairauspoissaoloihin?
Kerro jokin yksittainen onnistunut kokemus tyohyvinvointijohtamisesta?
Miten esihenkiloita tulisi perehdyttaa tyohyvinvointijohtamiseen?

Mita sisaltoa sina esihenkilona kaipaisit tyohyvinvointijohtamisen oppaaseen esihenkiloille

varhaiskasvatuksessa?
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Liite 5: Esimerkkeja paivakodin johtajien avoimista vastauksista ja niiden analysoinnista

on tavallaan se perusta ja
pohja mihin meidan toi-
mintamme ja systeemi ra-
kentuu. Jos me ei johdeta
tyohyvinvointia niin eihan
meilla sit ole myoskaan hy-
vinvoivat tyontekijat”

”Ja kyllahan se esihenkilo
silla omalla esimerkillaan
nayttaa sen kaiken, etta
kylla mina koen olevani
sita.. kylla mina omalla
esimerkillani naytan myos-
kin sitakin puolta, positiivi-
suutta ja ilmapiiria yritan
luoda parhaani mukaan
tottakai, kun siella yksi-
koissa oon...tai kuten mei-
dan yksi entinen toimitus-
johtaja sanoi, etta jouk-
koja johdetaan edestapain,
niin sehan on ihan totta
kaikessa.”

”Mutta kylla kai tarkein
tyokalu on se oma itse ja
sitten ehka se rohkeus ja
uskallus totta kai ottaa
niita asioita esille ja puut-
tua sitten asioihin. ”

"Mita enemman johtaja on
lasna, niin sita paremmin
tyontekijat voi. Mie naan
tuon tyohyvinvoinnin joh-
tamisen silla, etta mie
olen lasna ja etta mie
kuuntelen.”

”Se oma tyossa jaksami-
nen. Ma en esihenkilona
voi tukea muita, jos en itse
voi hyvin.”

”Ni minun esimies antaa
tyorauhan minulle ja aut-
taa jos on tarvetta mutta
mina saan tehda minun
tyoni niinku rauhassa.
Mutta myos mina annan
minun tyontekijoiden

Esihenkilo luo omalla
toiminnallaan ja esi-
merkillaan tyoyhtei-
soon positiivisuutta
ja hyvaa ilmapiiria

Joukkoja johdetaan
edestapain

Rohkeus ottaa asioita
esille ja puuttua

Lasnaoleva ja kuun-
televa esihenkilo kas-
vattaa tyontekijoiden
hyvinvointia.

Hyvinvoiva esihenkilo
pystyy tukemaan
tyontekijoita parem-
min.

Esihenkilo antaa tyo-
rauhan alaisilleen ja
auttaa tarvittaessa.

Esimerkin nayttami-
nen

Ilmapiirin luominen

Suunnan nayttami-
nen

Puheeksiottaminen

Lasnaolo

Tyontekijoiden kuun-
teleminen

Esihenkilon oma jak-
saminen

Tyorauhan varmista-
minen

Tarvittaessa autta-
minen

Alkuperainen ilmaisu Tiivistys Alaluokka Paaluokka
”tyohyvinvointijohtaminen | Tyohyvinvoinnin joh- | Tyohyvinvointijohta- | Esihenkilon rooli ja
on siis kaikki kaikessa ja se | tamisen tarkeys minen toiminta tyoyhtei-

sOssa
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tehda oman tyon rau-
hassa.”

”Jos se ilmapiiri on hyva ja
siella on yhteisollinen ja
turvallinen ilmapiiri niin
tallainen asia tuodaan esiin
ja siihen paasee puuttu-
maan. ”

”Kun tulet toihin ovesta si-
saan, minkalaisen tunneil-
mapiirin luot”

”muistat sanoa huomenta
tai paivaa tai heipat ja
muut. Tavallaan viela sen,
etta huomioi niinku sita
tyokaveria ja johtaja huo-
mioi tyontekijaa. Ne ei ei
tarvii olla mitaan isoja asi-
oita.”

”Et niin kauan, kun jae-
taan ne tyoasiat, se kuuluu
kaikille, ne pitaa hoitaa ja
ne pitaa kertoo, niin etta
kaikki tietaa kaikki asiat ja
tieto kulkee. Et ehka se
ymmarrys ja avoimuus ja
toisten hyvaksyminen.
Niinku persoonan hyvaksy-
minen, mutta kaikenlaisen
kaytoksen hyvaksyminen ei
taas, se on taas sitten eri
asia.”

”Kun ne on oppinut tuntee
toisensa, etta kun mulle
puhutaan, niin mun ei tar-
vii luulla, kun joku sanoo
mulle jonkin asian, niin sit-
ten tietaa mista jokin asia
johtuu. ”

”Mulla on vahan tallainen
slogan: voin olla vaarassa,
olen siella usein, niin
tuota, mulla on onneksi
siella itseani viisaampia ih-
misia toissa niin silla on
varmaan ollut sellainen
hyva vaikutus, etta meilla
on sellainen hyva Boogie ja
ihmiset uskaltaa tulla ker-
tomaan asioista, etta ne
tietaa, etten ammu aa-
munkoitteessa vaan pain-
vastoin, etta jos joku on

Turvallisessa ilmapii-
rissa tuodaan asioita
esille ja tarvittaessa
voidaan asioihin
puuttua.

Jokaisella vastuu
tunneilmapiirin luo-
misesta.

Tyoilmapiirin luomi-
nen toisten huomioi-
misella

Tyoyhteisossa avoi-
muus, ymmarrys, tie-
don kulku ja erialis-
ten persoonien hy-
vaksyminen.

Kaikenlaista kaytosta
ei tule hyvaksya tyo-
yhteisossa.

Yhteistyo paranee ja
vaarinkasitykset pie-
nenevat, kun tyonte-
kijat tuntevat toi-
sensa.

Esihenkilo esimerkil-
laan nayttaa, ettei
tarvitse pelata epa-
onnistumisia ja uusia
ideoita voi ehdottaa.

Rohkeus tuoda hyvia
ideoita esille ja hyo-
dyntaa niita.

Turvallinen ilmapiiri

Asioihin tarvittaessa
puuttuminen

Tunneilmapiiri

Tyokaverin huomioi-
minen

Erilaisuuden hyvak-
syminen

Ymmarrys
Avoimuus

Epaasiallista kay-
tosta ei hyvaksyta

Kollegoiden tuntemi-
nen
Hyva yhteistyo

Epaonnistumisen sal-
liminen

Rohkeus tuoda ide-
oita esille

Psykologinen tur-
vallisuus
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keksinyt hyvan jutun, niin
miksi me ei sita hyodyn-
nettaisiin. ”

”Mutta myos siinakin tie-
tyssa mielessa tyoyhteison
hyvinvoinnissa on se, etta
on ne yhteiset rajat ja pe-
lisaannot sovittu.”

”Kolmen P:n saanto, etta
”Pitaa Pystya Puhumaan”.”
Et se on tarkein mita
meilla noudatetaan. Pitaa
pystya tyoasiasta, ku tyo-
asiat hoitamaan kaikkien
kanssa, vaikka ei valtta-
matta ylimpia ystavia olla-
kaan, mutta etta asioista
puhutaan.

’Sitten se myos,

etta myoskaan esimies ole
mikaan jumala eika mikaan
diktaattori, joka pystyy
kaiken sanelemaan, etta
jokaisella on vastuu myos
siita tyohyvinvoinnista ja
siita tyoyhteison ilmapii-
rista”

”Jos ma ostan mulle jo-
tain, esim. kahvia, niin ky-
sytaan etta haluaako kave-
rikin. Siella taustalla on se,
etta jokainen tuo kortensa
kekoon, etta saadaan keko
tehtya. Kun jokainen tuo
sen osaamisensa, tekemi-
sensa ja motivaationsa
sinne kekoon, niin siita
syntyy yhdessa paljon
enemman hyvaa ja paljon
enemman sita hyvinvoin-
tia, eika niin etta jokainen
tekee vaan ne annetut teh-
tavat. ”

Yhteisten rajojen ja
pelisaantojen sopimi-
nen luo tyohyvinvoin-
tia.

TyoOasioista taytyy
pystya puhumaan
kaikkien kanssa avoi-
mesti.

Jokaisella on vastuu
tyoyhteison ilmapii-
rin luomisessa ja tyo-
hyvinvoinnista

Tyokaverin huomioi-
minen

Yhdessa tyoyhteiso
saa enemman aikaan,
kuin tyontekija yksin.

Tyoyhteison peli-
saantojen tekeminen

Tyoyhteison rajojen
selkeyttaminen

Avoin ilmapiiri
Rohkeus ottaa asiat
puheeksi

Yksilon vastuu tyoyh-
teisossa

Toisten huomioimi-
nen

Yhteisollisyys
Yhdessa tekeminen

Tyoyhteison toi-
mintatavat

”Mun mielesta ihan ensisi-
jaisesti se, etta kaikille on
selkeana se mita me ollaan
tekemassa, miksi me ol-
laan tekemassa ja miten
me tehdaan asioita. Meilla
on aina pitanyt olla sel-
keina ne tyoyhteison peli-
saannot, etta miten sita
hommaa tehdaan yhdessa
ja myoskin sitten kaikkien
roolit siella selkeena.”

Tyotehtavan seka
roolien tarkoitus, ta-
voitteet, selkeys ja
toimintatavat luovat
tyohyvinvointia.

Tyoyhteison pelisaan-
tojen tekeminen sel-
keyttaa.

Perustehtavan sel-
keys

Selkea tyopaikan vi-
sio

Selkeat tyoskentely-
tavat

Selkeat tavoitteet

Selkea tyonjako
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”Et silloin, ku siella on so-
piva maara painetta ja
stressia, siella tyoyhtei-
s0ssa, niin se on positiivi-
nen asia. Et sit jos sita on
lilkaa, ihmiset on kuormit-
tuneita, se ei oo hyva. Mut
jos sita on liian vahan, niin
sitten tahtoo olla herkasti
niinku aikaa semmoselle,
joka ei ole ehka niin olen-
naista.”

”Se on tosi tarkeeta, etta
siella on ihmisilla selkee
tyonjako ja vastuut on sel-
keesti nimetty ja kayty
lapi.”

Sopiva maara pai-
netta ja stressia fo-
kusoi tyontekijat te-
kemaan oikeita asi-
oita.

Vastuualueet ovat
tarkea nimeta ja
kayda lapi.

Sopiva maara tyota

Vastuualueiden ni-
meaminen

Vastuualueiden lapi-
kaynti

”Mutta se miten ma saan
sen porukan sitoutumaan
niihin asioihin, niin kylla
mun taytyy ottaa myos ne
ihmisetkin mukaan siihen
suunnitteluun ja siihen ide-
ointiin, jotta he sitoutuvat
sithen asiaan, jota ollaan
tekemassa.”

”Niin vaikka mulla oli jo
kokemusta, niin ihan pi-
halla makin olin. Mutta se
mita ma tein, ma otin sit-
ten niita tai kaytin itseni
tukena sita tyoyhteisoa.
Siella oli niita pitkan aikaa
tyossa olleita ihmisia ja ma
otin heidan nakokulmiaan
sitten huomioon ja kaytan
edelleenkin sita paljon, et
tyoyhteison kanssa teen
niita asioita.”

”Kun tahan lhmisluontoon
kuuluu esimerkiksi hyvak-
sytyksi tulemisen tunne ja
etta tuntee itsensa tar-
peelliseksi. Kun antaa vas-
tuutehtavia, silloin ihmi-
nen tuntee, etta minuun
luotetaan ja etta minua
tarvitaan. Jokainen tuntee
siella tyossa, etta mina
olen tarpeellinen.”

Tyontekijat sitoutu-
vat paremmin tyo-

hon, kun he ovat mu-

kana ideoinnissa ja
suunnittelussa.

Tyontekijoiden koke-

muksen hyodyntami-
nen ja kuuntelemi-
nen tyon suunnitte-
lussa.

Vastuutehtavien an-
taminen luo tyonte-
kijoille tarpeellisuu-
den tunnetta ja tun-
netta, etta haneen
luotetaan.

Tyontekijat otetaan
mukaan ideointiin ja
suunnitteluun.

Tyontekijoiden kuun-
teleminen

Tyontekijoiden koke-
musten hyodyntami-
nen

Tyontekijoiden vas-
tuuttaminen / Vas-
tuun antaminen

Tarpeellisuuden

tunne
Luottamuksen tunne

Tyosta nauttiminen

Sitoutuneet tyon-
tekijat
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”Et ainakin mulle se mer-
kitsee tosi paljon, etta sit-
ten, kun saa tyontekijat si-
toutumaan, ne nauttii siita
tyostaan ja ymmartaa sen
tyon merkityksen, niin sil-
loin se johtaminenhan on
niinku helpompaa.”

Sitoutunut tyontekija
nauttii tyostaan ja
ymmartaa tyon mer-
kityksen, jolloin
myos johtaminen on
helpompaa.

Tyon merkityksen
ymmartaminen

"Mutta sekin auttaa siihen
tyohon motivointiin, etta
tyontekija kokee itsensa
tarkeaksi, kun paasee
myoskin itse paattamaan

asioista ja paasee vaikutta-

maan omaan tyohonsa."

"Mun mielesta hirmu tar-
keeta on se, etta onnistu-
miset huomioidaan ja sit-
ten sen ei todellakaan tar-
vii olla sellainen, etta on
nyt onnistuttu hienon ta-
pahtuman jarjestamisessa,
vaan just ne pienet arjen
onnistumiset huomioidaan
ja sita kautta sita saadaan
sitten sita tunnelmaa ja
spirittia nostettua siella
tyoyhteisossa”

"Kylla varmasti sen ilmapii-
rin lisaksi niita motivaa-
tiotekijoita on varmasti
myoskin se, etta henkilo-
kuntaa koulutetaan, etta
he saavat myoskin sita
uutta.”

”Mie naan tassa tyossa,
etta ei taa varhaiskasvatus
ole ihan mita tahansa
tyota. Siihen liittyy toi hy-
vantekeminen, etta ajatel-
laan, etta tehdaan toisille
hyvaa. Yhteenkuuluvuuden
tunne, etta me ollaan me
ja taa on meidan paiva-
koti. Motivaatiohan taytyy
olla missa tyossa tahansa,
etta on motivoinut siihen
tyohon.”

”Palaute motivoi. Pa-
lautettahan pitaa niin kun
antaa ja itsekin huomaan,
etta annan sita ja tunnen
siina sellaisen piston syda-
messa, etta liian vahan

Tyontekijoita moti-
voi, kun he kokevat
itsensa tarkeaksi
paasemalla vaikutta-
maan ja tekemaan
paatoksia koskien
omaa tyota.

Isojen ja pienten on-
nistumisten huomioi-
minen nostaa yhteis-
henkea tyoyhtei-
sossa.

Ilmapiiri ja tyonteki-
joiden kouluttaminen
motivoi.

Yhteenkuuluvuuden
tunne ja hyvanteke-
minen motivoi tyon-
tekijoita.

Palautteen antami-
nen motivoi.

Vaikutus mahdolli-
suuden omaan tyo-
hon

Pientenkin onnistu-
misten huomioimi-
nen

Hyva ilmapiiri

Tyontekijoiden kou-
luttaminen

Yhteisollisyys

Hyvantekeminen

Palautteen antami-
nen

Motivoituneet
tyontekijat
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tulee annettua palautetta.
Mutta yrittaa ainakin niihin
hetkiin antaa, mihin se on

tarpeen.”

” Jokaisen tyontekijan vah-
vuudet ite ehka nakee eri
tavalla. Taa ihminen var-
masti hoitaisi homman tosi
hyvin ja se ei itse ehka
luota itseensa eika uskalla
ottaa sita asiaa hoitaak-
seen. Eli pitaa laittaa sita
rimaa vahan ylemmaksi.
Niinku lapsetkin ku harjoi-
tellaan lasten kanssa jotain
tavoitteita, niin pikkuisen
ylemmas kuin mita se lapsi
ehka viela osaa. Samalla
tavalla tyontekijoillekin,
etta hei ma ajattelisin etta
sa voisit kokeilla etta hoi-
tuisko taa homma, etta ma
oon sita mielta, etta sulla
taa toimis. Ja yllattavasti
ne ihmisen vastaa siihen
huutoon.”

Esihenkilo voi moti-
voida tyontekijoita
loytamalla yksilollisia
vahvuuksia, joita
hyodyntaa antamalla
hieman haastavia
vastuutehtavia.

Yksilollisten vah-

vuuksien tunnistami-

nen

Tyontekijoiden vas-
tuuttaminen / vas-
tuun antaminen

”Et tyontekija on motivoi-
tunut ja sitoutunut, se tyk-
kaa tyostansa.. mina koen
ainakin, etta silloin sairas-
poissaoloja on vahem-
man.”

”Silloin kun siella on tyoyh-
teisossa paljon henkiloston
vaihtuvuutta, paljon ollut
alla jo niita sairauspoissa-
oloja ja sijaset vaihtuu
myos koko ajan. Koko ajan
joudut perehdyttamaan
uutta tyyppia, huomenna
se onkin jo eri tyyppi ja
ensi viikolla taas eri tyypit,
niin se kynnys jaada sai-
rauspoissaoloihin madal-
tuu.”

”Kun on sita osaamista ja
henkilokuntaa pois ja ki-
reampina aikoina voidaan
suunnitella paremmin,
mutta jos ei ole sita osaa-
mista viela niin se rasittaa
paljon enemman.

”Olen itse tietoisesti men-
nyt tiukkoihin tilanteisin,

Sairauspoissaoloja on
vahemman, kun
tyontekijat ovat si-
toutuneita ja moti-
voituneita.

Sairaslomalle jaami-
sen kynnys madaltuu,
jos tyoyhteisossa on
paljon vaihtuvuutta
ja perehdyttaminen
on jatkuvaa.

Poissaolot vahenta-
vat osaamista ryh-
massa ja kuormittaa
arkea.

Esihenkilo voi tukea
tyoyhteisoa

Motivoituneet ja si-
toutuneet tyonteki-
jat

Sitoutuneet tyonte-
kijat

Tyontekijoiden am-
mattitaito

Esihenkilon tuki ryh-

matasolla

Sairauspoissaolo-
jen hallinta
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vaikka sinne kaveriksi. Ma
meen paastaa niita ihmisia
nyt sit pitaa tiimia, ma
tuun olee vaikka sen tun-
nin sinne iltapaivalla, ettei
tarvii esim. ottaa sita si-
jaista sinne aina, etta
naissa tilanteissa olen mie-
luummin itse mennyt sinne
sitten.”

”Meilla on hyvat tyovali-
neet puuttumiseen, etta
jos alkaa vaikka mietitytta-
maan, etta jatku-vasti on
poissaoloja just tassa ryh-
massa, etta mikahan tassa
nyt alkaa olla ja mita voi-
taisiin tehda. Niin siinakin
varhainen puuttuminen on
tarkeaa.”

”Mita me voidaan tehda
jos jollakin ihmisella on
vastustuskyky huonontunut
ja aina loppuviikosta se al-
kaa, etta niita on hyva
miettia jo ennen, kuin se
tilanne eskaloituu siella
ryhmassa, etta siinakin ta-
vallaan se kuunteleminen
ja huolenpito niista tyonte-
kijoista, etta jos esim. osa-
aikaisuudella pystytaan
valttamaan sairasloma,
niin sehan on hyva asia.”

”Mutta itse olen ainakin
ihan kylman viileesti
omalle esimiehelle ilmoit-
tanut, etta nyt on tilanne
tama ja etten katso paiva
kerrallaan, meilla on ollut
niin paljon tassa kaikkea,
etta ma otan nyt tahan
kolmeksi viikkoa sijaisen ja
jos me ei tarvita, niin me
annetaan se ihminen pois,
muta ma en ala nyt katso-
maan, etta tassa pomppii
joka paiva joku eri naama,
etta taa on muutenkin jo
niin tiukilla taa porukka.”

”Ymmarretaan se koko-

naisuus sitten siina, etta
jos ma nyt jaan pois, niin
mita se sitten tarkoittaa

auttamalla ja sijais-
tamalla tiukoissa ti-
lanteissa.

Varhainen puuttumi-
nen on tarkeaa jos
esihenkilo huomaa
ryhmassa olevan jat-
kuvasti poissaoloja.

Esihenkilon on hyva
pitaa tyontekijoista
huolta kuuntele-
malla, ennakoimalla
ja puuttumalla tilan-
teeseen varhaisessa
vaiheessa.

Esihenkilon puuttu-
minen tilanteeseen
ennakoivasti ja rau-
hallisesti rauhoittaa
tilannetta.

Kun tyontekija oman
tyon arvon koko tii-
min kannalta ja on

Varhainen puuttumi-
nen

Varhainen puuttumi-
nen

Ennakointi

Tyontekijoiden kuun-
teleminen

Ennakointi

Esihenkilon rauhalli-
nen suhtautuminen

Yhteenkuuluvuuden
tunne

Oman tyon arvostus
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sen koko tyoyhteison kan-
nalta eli ollaan sitoutu-
neita niihin ihmisiin myos-
kin ja sithen tekemiseen
myoskin. Mutta kylla se
vaikuttaa siihen, etta tyon-
tekijat on sitoutuneita,
mutta kylla ne tarvii sen si-
toutuneen johtajankin
sinne myoskin. Etta sehan
vaikuttaa ihan hirvittavan
paljon, etta jos johtajat
vaihtuu koko ajan, niin ei
ne tyontekijatkaan sitoudu
tekemaan yhtaan mitaan.

”Onhan esihenkiloiden
vaihtuvuudella paljonkin
merkitysta poissaoloihin.
Sehan koskettaa kaikkia
asioita tuolla, niin kylla
mina omalla esimerkillani
naytan myoskin sitakin
puolta, positiivisuutta ja il-
mapiiria yritan luoda par-
haani mukaan tottakai,
kun siella yksikoissa oon.”

”Varsinkin, kun kaikki tie-
dostaa, ettei niita sijaisia
ei valttamatta oo tai me-
nee aikaa, ennen kuin esi-
mies saa jarjesteltya sen
sijaisen tai se ei valtta-
matta tuu niin kun just sii-
hen hetkeen, niin tossakin
se vaatii niinkun siella tyo-
yhteisossa sen auki puhu-
misen ja siinakin kohtaa
niiden pelisaantojen raken-
tamisen yhdessa, etta mi-
ten me toimitaan jos tam-
moisia tilanteita tulee,
etta ne tietaa sitten mita
tapahtuu ja mita jokaisen
pitaa tehda.”

sitoutunut tiimiin,
sairaslomalle jaami-
sen kynnys kasvaa.
Jos johtaja ei ole
itse sitoutunut, ma-
daltaa se tyontekijoi-
den sitoutumista ja
kynnysta jaada sai-
raslomalle.

Esihenkiloiden vaih-
tuvuudella ja sen
myota ilmapiirilla on
merkitysta poissa-
oloihin.

Sairauspoissaolotilan-
teista on hyva tehda
selkeat ohjeistukset,
pelisaannot ja vas-
tuujako poikkeus-
oloissa.

Sitoutunut johtaja

Lasna oleva esihen-
kilo

Hyva ilmapiiri

Sitoutunut johtaja

Selkeat tyoyhteison
pelisaannot

Tyontekijoiden vas-
tuuttaminen

Selkeat ohjeistukset
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Liite 6. Tyohyvinvointijohtamisen opas esihenkildille varhaiskasvatuksessa

Tyohyvinvointijohtamisen opas esihenkiloille varhaiskasvatuksessa on erillinen pdf. -tiedosto.
Alkuperaisesta oppaasta loytyy linkkeja toimeksiantajan omiin toimintaohjeisiin, mutta julkai-

susta versiosta linkit on poistettu.



Tyohyvinvointijohtamisen
opas esihenkiloille
varhaiskasvatuksessa

Annika Tiikkainen & Jenni Narhi



ARJEN OPAS-
Tyohyvinvointijohtamisen
tueksi

Paivakodin johtaja, kasissasi on arjen opas tyohyvinvoinnin
johtamisen tueksi. Olemme tehneet taman oppaan sinulle, jotta
voisit onnistua esihenkilona parhaalla mahdollisella tavalla.
Oppaaseen on koottu ne keskeiset tyohyvinvointijohtamisen
nakokulmat seka toimintavinkit, joita tyossasi esihenkilona usein
kohtaat.

Opas on pyritty rakentamaan sellaiseksi, etta se on sinulle
kayttajalle mahdollisimman selkea, helppolukuinen ja
kaytannonlaheinen.

Sisallysluetteloon on otsikoitu teemat joita oppaassa
kasitellaan. Loydat aiheista lisaa tietoa teemoihin
sisallytetyista linkeista seka lahdemerkinnoista. Loppuun
olemme koonneet myos kirja -ja lukuvinkkeja.

Arjen opas on tuotos, jonka sisaltoon on ollut vaikuttamassa eri
alueen paivakodin johtajia. Valilehdilla olevat lainaukset ovat
esihenkiloiden ajatuksia ja mietteita. Kiitamme kaikkia, joiden
kanssa saimme tehda yhteistyota ja

pohtia tyohyvinvointijohtamisen eri ulottuvuuksia ja sen
merkityksellisyytta.
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« Tyoyhteison moninaisuus ja yhteiset pelisaannot
s.33-36

* Oikeudenmukaisuus s. 37-39
« Epaasiallinen kayttaytyminen s. 40-43

» Positiivisen ja valmentavan johtamisen
teorioiden ydinasiat s. 44-47
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ESIHENKILON OMAT
VOIMAVARAT

”En esihenkilond voi
tukea muita,
jos en voi itse hyvin”




Esihenkilon sisaisten voimavarojen vahvistaminen

Lahde: Ruutu, S. & Salmimies, R. 2013. Ratkaisuja esimiestydn haasteisiin.

/

*INTUITIO
*LUOVUUS
* EMPATIAKYKY

e Optimismi

e Hyva tunteiden saatelykyky

e Omien impulssien ja yllykkeiden hallinta

e Hyva paatoksentekokyky, tehokas

*Ongelmien ratkaisukyky, myotaelamisen kyky

* Rohkeus kohdata haasteita ja oppia vastoinkdymisesta

#Tyon ennakointi, suunnittelu ja rajaaminen vie pitkalle
*Tyon ja vapaa-ajan tasapaino
eJaksat auttaa, tukea ja kuunnella muita, kun voit itse

A




ESIHENKILON OMAT VOIMAVARAT - Ammattitaitoinen
esihenkilo 1/2

Lahde:Ruutu, S. & Salmimies, R. 2013. Ratkaisuja esimiestyon haasteisiin.

TOIMII EETTISESTI

PYRKII KEHITTAMAAN
TUNTEIDEN SAATELYA

HALLITSEE OMIA IMPULSSEJA

VAHVISTAA OMAA PYSYVYYDEN
TUNNETTA

e Toimii omien ja yrityksen
arvojen mukaisesti

¢ Tekee, kuten
sanoo johdonmukaisesti ja
ennakoitavasti

e Palkitsee henkil6stoa
arvojen mukaisesta
toiminnasta

e Tarkastelee
tyontekijoiden nakokulmasta
omaa etiikkaa ja toimintaa

¢ Osaa tunnistaa ja nimeta eri
tunteita

e Tunnistaa, kuinka ajatukset ja
tulkinnat omista
kokemuksista
kasin vaikuttavat
kayttaytymiseen seka
tunteisiin

* Ei mene toisten tunteeseen
mukaan, eika sekoita omia ja
toisen tunteita keskenaan

e Ei provosoidu, hallitsee
tunteensa, sailyttaa harkinta-
ja keskittymiskykynsa
haastavissa tilanteissa

¢ Osoittaa empatiaa ja on
kiinnostunut muiden
ajatuksista ja tunteista

e Kehittaa taitoa tulkita muiden

mielialojen nonverbaalisesta
viestinnasta

* Malttaa mielensa myods
paineen alla ja hallitsee
paineessa omia impulssejaan

e Hyvaksyy erilaisuuden ja on
karsivallinen

e Ottaa asioista selvaa ja
kuuntelee tyontekijéita ennen
kuin toimii

e Ei provosoidu ja hillitsee
sanomisensa
konfliktitilanteissa

* Kykenee ottamaan vastaan
kriittista palautetta

e Pyrkii kasittelemaan
haastavatkin asiat
rakentavassa hengessa

e Suhtautuu asioihin ja
tulevaisuuteen positiivisesti

¢ Osaa arvioida omat kykynsa
realistisesti ja kehittaa niita --
> |uottaa kykyihinsa!

e Tarttuu rohkeasti haasteisiin
ja vie asiat loppuun saakka

e Etsii keinoja paasta
tavoitteisiin haasteista
huolimatta

e Tutkii eri mahdollisuuksia ja
keinoja paasta tavoitteisiin

e Ei jaa murehtimaan
epaonnistumisia vaan oppii
niista.

¢ Tarvittaessa osaa myads
paastaa irti
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Lahde: Ruutu, S. & Salmimies, R. 2013. Ratkaisuja esimiestyon haasteisiin.

e Jakaa omaa tietoa, tuo ideat ja ajatukset julki

e Kohtaa rohkeasti, ajankohtaisesti ja suorasti
tyontekijoiden ongelmat ja vaikeat tilanteet

e Toimii ennustettavasti ja selkeasti
e Pystyy paljastamaan epataydellisyytensa
e Tunnistaa ja tunnustaa oman rajallisuutensa

e Tapaa tyontekijoita saannollisesti, antaa
palautetta ja arvioi suoritusta

e On kiinnostunut uusista ideoista
e Toimii kekseliaasti ja luovasti

e Toimii myos kurotellen kohti omaa ammatillista
kasvuaan

e Vaalii toiveikkuutta ja luo uskottavia, innostavia
seka myonteisia visioita

¢ Vaalii myonteisia tunteita ja kiinnittaa
myonteisiin asioihin huomiota

e Toimii myonteisena esimerkkina

e Osallistaa ihmisia ja antaa henkil6ston vaikuttaa
toteutustapoihin

e Unelmoi rohkeasti ja hankkii uusia kokemuksia
myos tyon ulkopuolelta --> laajentaa omaa
ajattelua ja nakemyksia

e Opettelee sietamaan epavarmuutta




ITSENSA JOHTAMISEN TAIDOT - oman tyon
rajaaminen ja ennakointi

lahde: Ruutu, S & Salmimies, R. 2014. Itsensa johtaminen.

LUO TUKIVERKOSTO

e Puhu tuntemuksistasi ja kokemuksistasi
e Kollegiaalinen tuki-oma esihenkil®

OLE REALISTINEN

 Ole rohkea tunnistamaan ja tunnustamaan rajallisuutesi
 Aseta realistiset tavoitteet itsellesi
* Realisoi kasitys siitd, kuinka paljon voin saada yhden paivan aikana aikaiseksi

ORGANISOI'JA OTA VASTUU

e Suunnittele ajankayttoasi, tee lukujarjestys, maarittele tarkeysjarjestys
e Etsi mieluumin ratkaisuja kuin ongelmia
e Delegoi

PIDA HUOLI OMASTA JAKSAMISESTA

e Huomioi elaman kaikki osa-alueet: perhe, vapaa-aika, tyd jne.
e Pida lyhyita taukoja tyopaivien aikana
e Huomaa stressin varoitusmerkit, ole valmis tekemaan muutoksia

VARAUDU TULEVAISUUTEEN

e Pida huolta omasta kehittymisestd ja oppimisesta
e Valmistaudu muutoksiin proaktiivisesti



VAIKUTTAMISEN KEHAT

Lahde: Ruutu, S. & Salmimies, R. 2013. Ratkaisuja esimiestyon haasteisiin. S. 291

Vaikuttamisen kehat — harjoituksen avulla
pystyt hahmottamaan paremmin mihin
asioihin kiinnitat enimmakseen huomiosi.

Voin
vaikuttaa,
voin paattaa

Voin
vaikuttaa,
en paattaa

En voi
vaikuttaa tai
paattaa



SAIRAUSPOISSAOLOT
JA NIIDEN
VAIKUTUKSET

”Jos huomaa jatkuvia poissaoloja, niin
varhainen puuttuminen on tarkeaa. On
tarkea miettia, mita voitaisiin tehda“




POISSAOLOJEN KUSTANNUKSET- miksi on hyva olla

tietoinen? Lihde: https://www.ilmarinen.fi/tyonantaja/tyonantajan-laskurit/poissaololaskuri/

* Sairauspoissaoloja
vahentamalla saastetaan

.. . Sairauspoissaoloprosentti Sairauspoissaolopédivid vuodessa yhteensa Sairauspoissaolokustannukset vuodessa yhteensa
myods kustannuksissa
* Poissaolot kuormittavat 45% 118,80 4158000 ¢
tyontekijoita
o . . 55% 145,20 50820,00 €
. Teker_naton tyo ja sijaisten |
hankinta luo kustannuksia o 221,80 806000 €
° Kelan tilastojer] mukaan 75 % 198,00 69 300,00 €
pitkat sairaspoissaolot = i SRR

johtavat usein
tyokyvyttomyys elakkeelle

Lahde: Keskindinen Elakevakuutusyhtio llmarinen

e Varhainen tuki ja puheeksi PowerBi:sta loydat oman alueesi sairauspoissaolot ja niihin liittyvat kustannukset
ottaminen tarkeaa!


https://www.ilmarinen.fi/tyonantaja/tyonantajan-laskurit/poissaololaskuri/

ESIHENKILO- vaikuta naihin, jos tavoitteena
madaltaa sairauspoissaoloja. e yopais)




VINKKEJA
PUHEEKSIOTTAMISEEN

”’Kolmen P:n saanto, etta

Pitaa Pystya Puhumaan.”




ARJEN JOHTAMISTEOT- nain tuet
tyontekijoiden henkista hyvinvointia

Lahde: tyoterveyslaitos, https://www.ttl.fi/teemat/tyohyvinvointi-ja-tyokyky/hyva-johtaminen-on-tietoinen-valinta




PUHEEKSIOTTAMINEN - valmistaudu
tilanteeseen

Lahde: tyoterveyslaitos
https://www.ttl.fi/oppimateriaalit/hyvan-mielen-tyopaikka/5-miten-otan-tyokykyongelman-puheeksi

Olen ajatellut
jaksamistasi.
Haluaisin kuulla
ajatuksiasi ja olla
tukenasi.
Varataanko aika
keskustelulle?

Tartu tilanteeseen mahdollisimman varhaisessa vaiheessa, heti merkkien
tai huolen ilmaantuessa. Ole rohkea ja jamakka ottaessa asioita puheeksi.

Ennen puheeksi ottoa:

* Mieti huolellisesti ja konkreettisesti syyt joiden vuoksi
keskustelu kaydaan

e Tarvittaessa harjoittele tilanne kollegan kanssa tai pyyda hanet
mukaan
* On hyva muistaa, etta tilanteeseen tarttuminen ja puhuminen luo

ymmarrysta, helpottaa kaikkia osapuolia, pystytaan
sopimaan toimintatavoista ja seurannasta, on tarpeellista tyoyhteison

nakokulmasta

\




PUHEEKSIOTTAMINEN- VALITA, POHDI & TOIMI!

Lahde: tyoterveyslaitos
https://www.ttl.fi/oppimateriaalit/hyvan-mielen-tyopaikka/5-miten-otan-tyokykyongelman-puheeksi

MINUSTA NAYTTAA
SILTA, ETTA OLET

OLEN TOTTUNUT, ETTA NAEN
SINUT TALON PALAVEREISSA JA

KUULEN ARVOKKAITA VASYNYT JA
MIELIPITEITASI. ET OLE ALAKULOINEN. MITEN
OSALLISTUNUT

VOIT JA MITA SINULLE

NIIHIN VIIMEAIKOINA. HALUAISIN
\ KUULUU?

KUULLA MITEN VOIT JA VOINKO
AUTTAA SINUA JOTENKIN?

OLEN ILOINEN,
ETTA KERROIT TULEEKO MIELEESI
MINULLE ASIASTA. VIELA JOTAKIN,
NYT VOISIMME MISTA MEIDAN
MIETTIA, MITEN OLISI HYVA
RATKAISEMME JUTELLA?

TILANTEEN?



PUHEEKSIOTTAMINEN VOI JANNITTAA

Lahde: Oulasmaa, M. & Pesonen, M. 2022. Suoraa palautetta. Viisaan keskustelun kasikirja. (s. 235,

259, 50.)

Esihenkilon on tarkea tunnistaa, miksi puheeksi
ottaminen voi jannittaa tai pelottaa:

- Tyontekijan reaktiot- puolustautuuko karkkaasti,
hydkkaa verbaalisesti, purskahtaa itkuun?

- Mielen pahoittaminen —kokemus
epaoikeudenmukaisuudesta

- Arvostuksen puute: seuraa kokemus ettei tyota
arvosteta

- Asian kokemuksien erot - nadkemys asiasta tai
tapahtumasta on hyvin erilainen

PSYKOLOGINEN TURVALLISUUS TYOYHTEISOSSA
TARKEAA ; TURVALLISISSA OLOISSA ASIAAN
PUUTUTAAN NOPEASTI JA SEURAUKSIAKIN PELATAAN
VAHEMMAN!

Pelko palautteen Pelko : Onko havaittu asia
. : vastaanottajan ,
edonnistumisesta? : oleellinen?
reaktiosta?
Mitd tapahtuu jos Mita tapahtuu jos Olenko liian
otan asian en ota asiaa empaattinen?
puheeksi? puuheksi? Omat tunteet?

Tulkitaanko/
ymmarretaanko
minut vaarin?

Millaisia tunteita
heratan
vastaanottajalle?

Onko oikea aika
puhua aiheesta?




VINKKEJA PUHEEKSIOTTAMISEN

TILANTEESEEN

Lahde: Tyoterveyslaitos

https://www.ttl.fi/oppimateriaalit/hyvan-mielen-tyopaikka/5-miten-otan-tyokykyongelman-puheeksi

N

KESKUSTELUN AIKANA:

* Valitse rauhallinen tilanne, onko tapaaminen kasvotusten vai
etana?

« Aloita keskustelu niin, etta kerrot konkreettisesti huolen aiheesi.
Tuo esille huolestuttava asia tai huomaamasi muutos.
* KYSY oletko ymmartanyt tilanteen oikein?

e KESKITY ymmartavaisesti ja ratkaisukeskeisesti kuuntelemaan -
yksittdiset sanavalinnat eivat ole niin tarkeita

e Puhu Mind — muodossa

¢ ROHKAISE toista puhumaan

e KUUNTELE ja ota sinulle kerrottu asia vastaan.

 Ketdan ei voi pakottaa puhumaan terveydentilastansa ja se tulee
hyvaksya

* OHJAA tyontekija tarvittaessa tyéterveyshuoltoon jos asia
koskee terveydentilaa

» Tyon tekemiseen liittyvat asiat on kuitenkin selvitettava
tyopaikalla

» Muista kysya lopussa, haluaako tyéntekija vield keskustella
jostakin

KUUNTELE

ANNA TILAA

KYSY AVOIMIA KYSYMYKSIA

ALA TARJOA VALMIITA RATKAISUJA

TEE TYONTEKIJAN KERTOMUKSESTA YHTEENVETO

MUISTA KIITTAA TAPAAMISESTA

SOVI SEURAAVA TAPAAMINEN



PUHEEKSIOTTOTILANTEESEEN VALMISTAUTUMISEN CHECKLIST

ESIHENKILO MUISTA KIINNITAA ITSESSASI HUOMIOTA NAIHIN




TYO KY KYO N G E LMI E N TAU STAT keneen voin olla

yhteydessa?

TYOHON LITTYVAT
SYYT

TYOYHTEISOON
LITTYVAT SYYT

YKSITYISELAMAAN
LITYVAT SYYT

TERVEYTEEN
LITTYVAT SYYT

* TYOSSA SUORIUTUMINEN TERVEYDELLISTEN HAASTEIDEN VUOKSI
e PAIHDEONGELMAT
* MIELENTERVEYS

* EIKO TIEDA? )
* EIKO OSAA? ESIHENKILO

* EIKO MOTIVOIDU?

* RISTIRIIDAT
OTYQN ORGANISOINTIIN LITTYVAT ONGELMAT HR/ESIHEN KILO
* EPAASIALLINEN KOHTELU

o KRIISIT ESIHENKILO/
e KUORMITUSTEKIJAT TYOTERVEYS

ESIHENKILO/
TYOTERVEYS
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PALAUTTEEN
ANTAMINEN JA
TYONTEKIJOIDEN
MOTIVOINTI

”Johtajan tehtdvd on kasvattaa
tyontekijoitd kuin kasvattaisi
loistopuutarhaa. Vaalitaan, hoidetaan ja
kasvatetaan niin kuin kukkasia. Rakastaa
ja ihailla jokaista kukkasta, koska
jokainen kukkanen on erilainen”




KORJAAVA PALAUTE - tunnereaktiot

Lahde: Oulasmaa, M. & Pesonen, M. 2022. Suoraa palautetta. Viisaan keskustelun kasikirja.

Tunnereaktioita, joita voi syntya, kun kaytokseen puututaan:

e Vastaanottaja voi kokea epdonnistumisen ja
huonommuuden tunteita

Epaonnistuminen

e Pelko uudelleen epdonnistumisesta, ei halua ottaa
haasteita vastaan

Esihenkilon on

 Pyrkii tuomaan esiin muiden virheitd ja epaonnistumisia.

PUOIUStaUtuminen e Ottaa muiden sanomiset arvosteluna huomlaltava/ Etta
Korjaavan
palautteen
* Puolustautuminen antaminen voi
L, . * Kyseenalaistaminen . o oo
Sel Ittaminen * Palautteen antajan vahattely herattaa

monenlaisia tunteita

e Hyvaksynnan hakeminen ja oman toiminnan korjaaminen
e Uskollisuuden I6ytyminen omia ajatuksia kohtaan
e Inhimillisten virheiden hyvaksyminen ja sietaminen

Hyvaksynta
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KORJAAVA PALAUTE / SUORA PALAUTE

Suoraa palautetta - Viisaan keskustelun kasikirja. Minna Oulasmaa & Mika Pesonen. 2022.

e Korjaavassa palautteessa kannattaa menna
suoraan asiaan

e Palautetta antaessa tulisi valttaa syyllistamista

e Aloita palautteen antaminen “mina”
muotoisilla huomioilla, kuten "mina olen huomannut,
etta...”

e Kerro selkeasti millaista muutosta toivot

e Palautetta antaessa ei kannata jaada jumiin, vaan
etsia ratkaisuja.

¢ Palautteen annolla voi myds motivoida

e Kysy mita palautteen saaja asiasta ajattelee
e Kuuntele ja keskustele

e Sopikaa jatkosta

e Kiita keskustelusta

Korjaavan palautteen rakennuspalikat:

1. Palaute kannattaa antaa oikea-aikaisesti

2. Palaute johtaa keskusteluun

3. Palaute on rehellistd, luottamusta lisdavaa

4. Palaute lisaa tietoa ja ymmarrysta

5. Palautteen tulee olla hyddyllistd, konkreettista ja selkeaa
6. Palaute osoittaa arvostusta ja kunnioitusta

7. Korjaavakin palaute tarkoittaa hyvaa

8. Palaute kertoo, mita kannattaa jatkaa tai mita muuttaa
9. Palaute jattaa kuitenkin paatésvallan saajalleen

10.Palaute tuo lopulta hyvan mielen keskustelun molemmille osapuolille



POSITIIVINEN PALAUTE

Lahde: Sanna Wenstrom. S 158, Positiivinen johtaminen. 2021.

Palautteen antajan muistilista:

1. Perehdy seka henkilon vahvuuksiin etta hanen tyohonsa.




VINKKEJA POSITHVISEN PALAUTTEEN

e Anna arki palautetta aina kun mahdollista

HYODYNNA » Mieti annatko palautteen
PALAUTEMAHDOLLISUUDET henkilokohtaisesti vai koko tyoyhteison
edessa?

¢ Puhu konkreettisista asioista

e Varmistu etta palaute perustuu omiin

VAL havaintoihin

VALITA POSITIIVISTA
PALAUTETTA,
SE MOTIVOI

» Mieti millainen tyyli sopii tilanteeseen ja

KEHITA ITSEASI vastaanottajaan
PALAUTETYYLEISSA e PYRI AIDOSTI DIALOGISEEN
PALAUTTEESEEN

* Auta tyontekijaa onnistumaan

VILJELE MYONTEISTA e TUO ESIIN MYONTEISIA JA VAHVISTAVIA
ILMAPIIRIA NAKOKULMIA

¢ Yhteenkuluvuuden tunne lisdantyy



TYONTEKIJAN MOTIVOINT!

Lahde: Grinbaum, L. & Ristikangas, M-R. 2014. Valmentava esimies.
Ruutu, S. & Salmimies, R. 2013. Ratkaisuja esimiestyon haasteisiin.
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TYONTEKIJAN MOTIVOINTI - sisainen ja ulkoinen

Lahde: Jarenko, K. & Martela, F. 2015. Draivi - Voiko sisaista motivaatiota johtaa?

Motivaatioon vaikuttavat sisadiset ja ulkoiset tekijat

e Ulkoinen motivaatio syntyy ulkoisen vaatimuksen tai palkkion ohjaamana = ei
yleensa motivoi kuin lyhyen ajan

e Sisdainen motivaatio syntyy tekemisesta tai tehtavasta, joka on itsessaan
tyydyttavaa tai palkitsevaa. =2 luo motivaatiota pidemmalle aikavalille

Sisainen motivaatio syntyy mm.:

e Kun perustarpeet on taytetty: esim. pysyva tyopaikka ja palkka

e Laheisyys: tiimiin kuuluminen

e Hyvantekeminen: muiden auttaminen

e Kyvykkyys: omien kykyjen kayttaminen oikeassa suhteessa

* Vapaaehtoisuus: tekee asioita mielellaan, ei pakotetusti, saa vaikuttaa asioihin



AKTIIVINEN
KUUNTELEMINEN
JA KYSYMINEN

’Keskeisin asia on juurikin
se kuunteleminen”




AKTIIVINEN KUUNTELEMINEN

Lahde: Toimiva vuorovaikutus. Talvio & Klemola. 2017 + Coaching for performance. Whitmore, J. 2017

MITA AKTIIVINEN
KUUNTELEMINEN
ON?

¢ Kuuntelija pyrkii nakemaan asiat
kertojan ndakékulmasta

¢ Pyrkii tunnistamaan kuulemansa
viestin takana olevan tunteen,
tarpeen ja toiveen

¢ Keskittymalla toisen asiaan ja
kuuntelemalla osoitetaan
arvostusta ja hyvdaksyntaa

¢ Pyrkii auttamaan kertojaa
Ioytamaan ratkaisukeskeisesti
itsestdnsa vastauksia ja
motivaatiota -kuuntelija ei anna
valmiita ratkaisuja!

e Hyva kuuntelija ei keskity vain
miettim3dan omaa puheenvuoroa,
eika mieti valmiiksi ratkaisuja
tai vastauksia toiselle

Luottamuksen ja toimivan
vuorovaikutussuhteen
rakentaminen esihenkilén ja
tyontekijén vdlille on ensisijaista.
Téistd syystd esihenkilon
kiinnostus tydntekijén
ajatuksista, kokemuksista ja
aikeista on tdrkedd sekd
tyontekijdn kokemus siitd, etté
esihenkil6 ottaa hénen ajatukset
huomioon ja pitdé sanansa!



CHECKLIST AKTHVISEEN KUUNTELUUN

Lahde: Toimiva vuorovaikutus. Talvio & Klemola. 2017 + Coaching for performance. Whitmore, J. 2017

¢ Kuuntele kaksi kertaa enemman kuin puhut ja esita lisakysymyksia
* Ald mieti omia vastauksia toisen puheen aikana

¢ Puhetapa viestittdaa asenteesta, tunteista ja kiinnostuksen maarasta
¢ Kadet puuskassa oleva asento ei anna kovin hyvaksyvaa mielikuvaa, kun taas puhujaan kohden oleva avoin asento luo hyvin kiinnostuneen mielikuvan

¢ Tarked varmistaa, etta olet ymmartanyt asian oikein

¢ Tuomitseminen ja kritisointi vie puhujan puolustuskannalle tai han voi lakata puhumasta

¢ Kaikki asiat eivat vality puheesta!
¢ Voit sanoittaa havaitut tunnetilat, toiveet tai tarpeet. Esim: ”Vaikutat stressaantuneelta” tai ” Sinulle on selkedsti tarkead, etta..”
¢ Tunnistetut tunteet usein helpottavat tilannetta ja samalla kannustat kertomaan asioista avoimesti
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AVOIMET JA SULJETUT KYSYMYKSET

Lahde: Coaching for performance. Whitmore, J. 2017

 Aktiivinen kuunteleminen mahdollistaa myos kysymisen

AVOIMET
KYSYMYKSET

SULJETUT
KYSYMYKSET

ePakottaa vastaamaan kysymykseen laajemmin

eMahdollistaa vastaajan avaamaan
ajatusmaailmaa paremmin seka ideoinnin
eQOvat usein "M” alkuisia kysymyksia: Miten koet
asian? Millainen toiminta olisi parasta
sinulle? Mika mahdollistaa onnistumisesi? Milla
tavalla tama tulisi tehda? Mita ajattelet asiasta?
Mita tapahtuisi, jos..?

eOhjaavat vastaamaan "kylla” tai "ei”

eVahentaa vastavuoroista keskustelua ja ideointia
*\/oi johtaa kuulustelun omaiseen tunnelmaan
eAlkavat sanoilla: pystytko, onko, oliko

eSopivat tilanteisiin, jossa halutaan varmistaa
yhteisymmarrys

ON TARKEA KESKITTYA
MIETTIMAAN, MILLA TAVOIN
KYSYMYKSIA ESITTAA, JOTTA

SAA MYOS KATTAVIA
VASTAUKSIA



TYOYHTEISON
MONINAISUUS JA

YHTEISET
PELISAANNOT

”"Mielestani ihan ensisijaista on se, etta
kaikille on selkeana se mita me ollaan
tekemassa, miksi me ollaan tekemassa
ja miten me tehdaan asioita. ”




TOIMIVAN TYOYHTEISON PERUSTA

Lahde: Onnistu esimiehena. Pekka Jarvinen. 2006.

Esihenkilo:
Perustehtavaa pitaa
tarkistaa ja selkiyttaa
saanndllisesti! Kerro
miksi tyd on erityisen
tarkeaa ja
merkityksellista!

Ll

SELKEA ORGANISAATION PERUSTEHTAVA
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TYOYHTEISON PELISAANTOJEN LUOMINEN

Lahde: Onnistu esimiehena. Pekka Jarvinen s. 37-38. 2006.

« Jatkuvat muutokset ja uudistukset tekevat
entista tarkeammaksi sen, etta tyopaikalla on YHTEISESTI SOVITUT
riittavan selkeat toimintaohjeet- ja mallit PELISAANNOT

« Tyoyhteison pelisaannot ovat tarkeita niin uusien
kuin vanhojenkin tyontekijoiden kannalta

« Hyvin suunniteltu tyohon perehdytys on tarkea
nakokulma pelisaantojen sisaistamisessa

Case-esimerkki: "Tyoyhteisossa oli ilmennyt merkittavia MITEN ASIOITA
ongelmia yhteistyossa ja ilmapiirissa. Kun tilanteen syita VIEDAAN ETEENPAIN
lahdettiin selvittamaan selvisi, etta tyoyhteisossa oli kaksi

keskenaan erilaista toimintatapaa ja henkilosto oli

jakautunut kahteen kuppikuntaan- he pitivat kiinni omista

tottumuksistaan ja kritisoivat toistensa tyotapoja

samalla.”

Ratkaisu: Esihenkilon johdolla kehitettiin yhteiset .
pelisaannot ja tyoskentelymallit. Henkilosto osallistui KUINKA JA MISSA
pelisdantojen luomiseen ja yhdessa ratkottiin ONGELMAT

epaselvyyksia sekd puutteita tyon tekemiseen liittyen. RATKAISTAAN?

RIITTAVAN SELKEITA JA
YKSINKERTAISIA

MITA MINULTA
ODOTETAAN?

MITEN MINUN
TYOTANI ARVIOIDAAN
JA MITEN SIITA
PALKITAAN?



ERILAISUUDEN JOHTAMINEN JA
TOIMINTATAPOJEN TUNNISTAMINEN

Lahde: Erilaisten ihmisten johtaminen. Marjatta Jabe. 2017

Jokaisella ihmisella on oma historiansa ja kokemukset; “silmalasit”, joiden lapi han tulkitsee ja kokee asioita

e Toimintamalleja on hyva tunnistaa ja ymmartaa. Ihmiset ovat erilaisia.
e Erilaisten toimintamallien tunnistamisen myo6ta tyontekijan tukeminen, ja motivoiminen helpottuu
e Erilaisuus tiimissa on rikkaus

Tyontekijoiden toimintamallit ovat erilaisia, jolloin he tarvitsevat erilaista tukea

e Toiset toivovat faktoja, ohjeita ja saantoja
e Toiset tarvitsevat empatiaa, kuuntelemista ja ymmarrysta
* |hmiset oppivat eri tavoilla uusia asioita:
e Kuuntelemalla
e Tekemalla
e Lukemalla
e Motivoiminen:
e Toiset motivoituvat haasteista ja uuden oppimisesta
e Toiset toivovat pysyvyytta ja asioiden toistamista
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OIKEUDENMUKAISUUS TYOPAIKALLA

Lahde: Kuusela, S. 2013. Esimiehen vuorovaikutustaidot. (s. 116-204)

Paatokset

Oikeudenmukaisuuden kokemus syntyy perustuvat

kunnioittavasti, reilusta ja ystavallisesta tietoon
Paatdksenteko on

puolueetonta

Paatokset ovat
korjattavissa
tarvittaessa

kohtelusta

Luottamus paatoksentekijaan ja
menettelytavat paatdoksenteossa ovat
avainasemassa

: Selkeat ja
Oikeudenmukainen kohtelu vahentaa J?ahfazr;:uuoﬁ?;:t |5pinakyvat
stressia ja sairaslomia seka lisaa s3ENNGt paatoksenteon

. . .. saannot
hyvinvointia

JOKAISELLA IHMISELLA ON SYVA TARVE
TULLA KOHDELLUKSI SN
OIKEUDENMUKAISESTI! Oikeus tulla kohg;z zgété\ﬁasié

kuulluksi omassa

. tehdessa ja niista
asiassa

tiedottaessa
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OIKEUDENMUKAISUUS TYOPAIKALLA- Esihenkilon
check-lista oikeudenmukaiseen paatoksentekoon

Lahde: Kuusela, S. 2013. Esimiehen vuorovaikutustaidot. (s. 117)

KOHTELE KAIKKIA TYONTEKIJOITA SAMALLA TAVALLA

TIEDOTA ASIOISTA SAMAAN AIKAAN

ANNA MAHDOLLISUUS TYONTEKIJOILLE KOMMENTOIDA ASIAA ENNEN PAATOSTA

VARMISTA ETTEI PAATOS SUOSI KETAAN YKSITTAISTA TYONTEKIJAA TAI VAIN ORGANISAATIOTA
VARMISTA, ETTA KAIKKI TIETO ON KAYTOSSA ENNEN PAATOSTA

KERRO PAATOKSEN TAUSTALLA OLEVAT TEKIJAT, PERUSTELUT JA VAIKUTUKSET

JARJESTA TYONTEKIJOILLE AIKAA KESKUSTELULLE JA KYSYMYKSILLE



EPAASIALLINEN
KAYTTAYTYMINEN

”Erilaiset persoonat tulee
nyvaksya, mutta
Kaikenlaisen kaytoksen
nyvaksyminen ei.”




Epaasiallinen kayttaytyminen tyoyhteisdssa

PUUTTUMINEN RAJOJEN RIKKOMISEEN:

* On erittdin tarkeda, koska ty6turvallisuus tulee taata tydyhteisolle

 Esihenkilon tulee tehda selvaksi, etta epaasiallinen kaytos tai
sadntéjen rikkominen on loputtava valittdmasti

» Keskustelun jalkeen sovitaan seurantakeskustelun ajankohta
* Pakkotilanteissa kadytetaan hallinnollisia keinoja = keskustelu
oman esihenkilén ja HR:n kanssa

 Tybntekijdiden tulee tietdd kehen ottaa yhteyttd ja missa
jarjestyksessa, jos han kokee tai havaitsee hairintaa tai epaasiallista
kaytosta

Tasta linkista paaset tutustumaan tyoturvallisuus lakiin
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https://www.finlex.fi/fi/laki/ajantasa/2002/20020738

Epaasia

Lahde: Tyosuojeluhallinto

https://www.tyosuojelu.fi/tyoolot/epaasiallinen-kohtelu

MIKA EIl OLE

HAIRINTAA?

eSeksuaalinen hairinta

eErialisuutta syrjiva kaytos

eTyOyhteisosta eristdiminen

eToistuva uhkailu

ePelottelu

ePilkkaavat ja vaheksyvat puheet

eVihjailevat ja ilkeat viestit

eTyOnteon jatkuva perusteeton vaikeuttaminen ja
arvostelu

eAseman tai maineen kyseenalaistaminen

eLievat ja yksittaiset teot, kuten satunnaiset tyohon
liittyvat mielipide-erot tai epaasialliset puheet

eEsimiehen asialliset, perustellut paatokset ja
ohjeet
ePerusteltu puuttuminen tyon suoritukseen
ePerustellusta syysta annettu varoitus
*Tyon ja tyoyhteison ongelmien kasittely yhdessa
eTyontekijan lahettdminen
tyokykyarvioon perustellusta syysta

linen kayttaytyminen tyoyhteisossa

Epdasiallinen kohtelut tai
hairinta tyopaikalla voi
haitata tai vaarantaa
terveyden. Tyénantajan
tulee
aktiivisesti seurata esiintyyko
tyopaikalla hairintaa
tai epaasiallista kohtelua.

Jos tyopaikalla havaitaan
hairintaa,
on tydnantajalla velvollisuus
puuttua siihen.
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EPAASIALLINEN KAYTTAYTYMINEN TYOYHTEISOSSA -
mita esihenkilon tulee tehda?

Lahde: Tydsuojeluhallinto
https://www.tyosuojelu.fi/tyoolot/epaasiallinen-kohtelu

Huom. Alkuperaisessa oppaassa talta sivulta loytyy
ROHKAISE TYONTEKIJAA yrityksen oman toimintamallin esittely.
ITSE KERTOMAAN e . : . . :
EPAASIALLISESTI Toimintamalli on poistettu julkaistussa versiossa.
KAYTTAYTYVALLE
TYOKAVERILLE
TOIMINNAN OLEVAN
ASIATONTA JA ETTEI
SELLAISTA TULE
HYVAKSYA!

LINKKI EPAASIALLISEN KOHTELUN MALLIIN (huom. linkki poistettu julkaistusta versiosta)
LINKKI TASA-ARVON-JA YHDENVERTAISUUSSUUNNITELMAAN (huom. linkki poistettu julkaistusta versiosta)



POSITHVISEN JA
VALMENTAVAN

JOHTAMISEN
TEORIOIDEN YDINASIAT




POSITIIVINEN JOHTAMINEN

Lahde: Sanna Wenstrom 2021.

» Perustuu positiiviseen O OHTA I
Dsykologiaan.

¢ _éhtékOhtana on Luottaa Myonte]sen
numanistinen ihmiskasitys, e e
jonka mukaan ihminen on
sisaisesti motivoitunut ja
haluaa tehda parhaansa

« Keino johtaa innostusta ja Antaa _ Hyvien

kannustavaa ihmissuhteiden

hyV] nvointia. palautetta vaalija



POSITHVINEN JOHTAMINEN AJATTELUNA JA
TOIMINTANA

fa - N\ * Positiivinen johtaminen

P ArvoL. toteutuu kuvion mukaisesti

« Ihmiskasitys kahdella tasolla seka ajattelun,
» [tsetuntemus etta toiminnan tasolla.

\ 1 * Positiivinen johtaminen kattaa
/

asioiden kuin ithmistenkin
: johtamisen ja kehittamisen
e Vuorovaikutus

« Positiivisen * Positiivisella johtajalla on
johtamisen mallit realistinen kasitys omasta
ja menetelmat // itsestaan ja omista

\ | vahvuuksistaan.




VALMENTAVA JOHTAMINEN

Lahde: Ristikangas, M-R. & Ristikangas. 2010. Valmentava johtajuus.

ESIHENKILON ROOLIT:

VALEMNTAVA
JOHTAMINEN

+Hallinnoi ja hoitaa tyosuhdeasioita .
«Varmistaa resurssit ja tyokalut Luottamuksen Aktiivinen

«Raportoi, budjetoi rakentaminen kuunteleminen

ekustannusten ja tuloksellisuuden seuranta

«Nayttaa suunnan ja asettaa tavoitteet
«Osallistaa ja valtuuttaa tyontekijoita
«Tiedon kulun varmistaminen
«Suunnittelee perehdytyksen ja osallistaa siihen muita Palautteen Motivointi ja
«llmapiirin edistaminen, epakohtiin puuttuminen ja puheeksiottaminen antaminen innostaminen
«Arvioi omaa ja tiimin toimintaa

«Asettaa tiimin seka yksilolliset tavoitteet Tavoitteiden -
*Tukee tiimia ja tyontekijoita kohti tavoitteitaan ja paamaarien saavuttamisessa asettaminen ja Pq@entla'l_ah'nen
«Vahvistaa tyontekijoiden itseohjautuvuutta seuranta hyodyntaminen
*Tunnistaa yksiloiden vahvuuksia ja potentiaalin ja hyodyntaa niita tiimissa

<Kannustaa ja palkitsee tiimid seka yksiloita Kysymysten

«Sitouttaa, Innostaa ja motivoi tyontekijoita e.S]ttammen e
..... oivalluttaminen
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Kirja- ja lukuvinkkeja

» Ratkaisuja esimiestyon haasteisiin. Raija Salmimies ja Sirkku Ruutu. 2013.
« Toimiva vuorovaikutus. Talvio & Klemola. 2017

» Coaching for performance. Whitmore, J. 2017

» Valonoorit: Sisaisen motivaation kasikirja. Martela, F, 2020.

 Erilaisten ihmisten johtaminen. Marjatta Jabe. 2017

* Onnistu esimiehena. Pekka Jarvinen. 2001.

« Esimiehen vuorovaikutustaidot. Sari Kuusela. 2013

« Tyohyvinvointi. Marja-Liisa Manka ja Marjut Manka. 2018.

 Positiivinen johtaminen. Sanna Wenstrom. 2020.

« Valmentava johtajuus. Ristikangas, M-R. & Ristikangas., V. 2010.

» Suoraa palautetta - Viisaan keskustelun kasikirja. Minna Oulasmaa & Mika Pesonen. 2022.
Tutustumisen arvioisia verkkosivuja:

* https://www.tyosuojelu.fi/

o https://www.ttl.fi/ (tyoterveyslaitos)
» Tyoturvallisuuslaki 738/2002 - Ajantasainen lainsaadanto - FINLEX ®



https://www.tyosuojelu.fi/
https://www.ttl.fi/

	Työhyvinvointijohtamisen opas esihenkilöille varhaiskasvatuksessa_180123
	Opas_180123

