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Teachers’ job satisfaction and well-being is a current and important topic that is subject to extensive
social debate. Rapid changes in the operating environment and the operation of educational
institutions pose new challenges to management. The aim of this study was to find out the main
stress factors in the work of vocational teachers and how management could support teachers”
well-being and coping.

The literature review deals with changes in teachers” work, the formation of the consept of
occupational well-being, employers‘oblications in taking care of employee well-being, the
prevention of burnout, and various management models. Regarding management models,
coaching leadership, which according to research has the potential to increase the well-being of
the personnel, became most central to the work. Through better occupational well-being the
organisation performance improves. The literature review consists of current domestic and
international studies and literature related to occupational well-being and management theories.

The study was carried out for a vocational school organization in Southern Finland. This was
qualitative research on its approach, the results of witch are linked to the target organization. Theme
interviews, used as the research method, were carried out in two different offices of the target
organisation.

The results of this study indicated that for coaching leadership and the autonomy of teams to work,
clear frameworks within which work can be developed, are needed. The results also revealed
management-related factors that can support teacher’s occupational well-being and prevent
burnout. As a result of the development work, a poster for team leaders was created. The poster
summarizes the key factors of coaching leadership and things that enhance occupational well-
being and was designed to support daily management.
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1 JOHDANTO

Opettajien tyohyvinvointi ja jaksaminen ovat olleet ajankohtaisia ja tarkeita teemoja vimeaikai-
sessa keskustelussa mediassa, opettajien ammattijarjestossa ja kansalaisten keskuudessa. Oppi-
laitosten ja yhteiskunnan jatkuva nopea muutostahti seka opettajan tyonkuvan muuttuminen haas-
tavat opetushenkiloston ammattitaitoa ja jaksamista uudella tavalla. Viimeaikaisia muutoksia ovat
my0s oppivelvollisuuden laajeneminen toiselle asteelle seka jatkuvan haun mukanaan tuomat
muutokset opiskelijoiden sisdénottoon. Rahoitusmalli on tuonut mukanaan taloudellista painetta,
monenlaisia kirjaamisvelvoitteita ja uusia digitaalisia jarjestelmia. Koronapandemian jalkia korja-
taan myds ammatillisissa oppilaitoksissa, mika tarkoittaa sita, etta nuorten pahoinvoinnin haasteet
tuovat lisaa haasteita ammatillisten opettajien tyonkuvaan ja psykologinen kuormitus tyossa kas-

vaa.

Tassa opinnaytetydssa tutkittiin opettajan tyon keskeisia kuormitustekijoita ja sita millaisella johta-
misella voitaisiin tukea opettajien tyossajaksamista. Tietoperustassa esitellaan muutamia johtamis-
teorioita, joita voidaan hyddyntaa oppilaitosten johtamisessa. Tutkitussa organisaatiossa on kay-
tossa valmentavan johtamisen malli, jossa pyritaan ottamaan opetushenkildstoa mukaan toiminnan
kehittamiseen. Tutkimuksen tulosten ja kirjallisuuden valossa vaikuttaisi silta, etta hyvin toteutues-
saan valmentavalla johtajuudella on tyhyvinvointia lisaavia vaikutuksia henkildston jaksamiseen

ja tyotyytyvaisyyteen. Selkeat toiminnan raamit auttavat kehittdmaan toimintaa oikeaan suuntaan.

Tietoperustassa kasitellaan laajasti myos tydhyvinvoinnin kasitetta ja sitd millaisista osa-alueista
se koostuu. Tydnantajan velvoitteet tydntekijéiden hyvinvoinnista huolehtimisessa seka uupumuk-
sen ennaltaehkaisy ovat keskeisia teemoja opinnaytetyossa. Uupumuksen ehkaisyssa ja tyohyvin-
voinnin lisaamisessa opettajat nostivat keskeiseksi kuulluksi tulemisen. Talla tarkoitetaan sita, etta
esihenkild on helposti lahestyttava ja hanelle voi kertoa myos jaksamisen haasteista. Ammattitai-
don kehittdmisen, tyon organisoinnin ja koulutarpeiden osalta toivotaan kuulluksi tulemista ja ym-
marrysta. Tiimiesihenkildiden tehtava ylemman johdon ja opettajien valissa ei ole helppo. Kiireinen
arki haastaa esihenkiloitd. Taman tyon tuotoksena syntyi huoneentaulu tiimiesihenkilolle, jonka
avulla heidan on helpompi muistuttaa mieleen valmentavan johtajuuden keskeisia teemoja seka
muita tiimildisten tyohyvinvointiin ja uupumisen ennaltaehkaisyyn vaikuttavia toimintatapoja ja teki-

joita.



2 OPETTAJAN TYO JA JOHTAMINEN

21  Tutkimuksen lahtokohta ja kohdeorganisaation kuvaus

Tutkimuksen kohteena on etelasuomalainen ammatillisen koulutuksen jarjestaja. Tutkimuksen
ajankayton vuoksi, tutkimus rajattiin koskemaan, kahta oppilaitoksen toimipistetta. Tutkittavissa toi-
mipisteissa on useita eri ammattialojen ja opetuksen tukihenkiloston timeja, joista kullakin on oma
tiimiesihenkilonsa jontamassa oman tiiminsa toimintaa. Tiimiesihenkildita johtaa puolestaan koulu-
tusjohtaja. Joillakin aloilla on vain yksi tiimi, toisilla useampia, myds tiimien koko vaihtelee. Tiimiesi-
henkildt ovat itse koulutukseltaan opettajia ja osa heista tekee myds jonkin verran opetustyota esi-

henkilotyon lisaksi.

Tutkittava organisaatio haluaa strategiassaan panostaa henkilostonsa hyvinvointiin. Tama nakyy
tavoitteena olla tydpaikka, johon halutaan tulla, ja jossa viihdytdan. Organisaatiossa on strategian
mukaan tahtotila kehittaa henkiloston osaamista, huolehtia yhtenaisista jontamisen ja viestinnan
kaytanteista seka kehittaa ja varmistaa tyoprosessien toimivuutta. Lisaksi hyvinvoinnista huolehti-
minen nakyy muun muassa henkilostolle jarjestettavana virkistystoimintana, yhteisina koulutuk-
sina, tulostavoitteiden seuraamisena ja onnistumisista palkitsemisena, esihenkilotyon kehittami-

sena, vuosittain jaettavana liikuntaetuna seka henkilostotutkimuksina.

Henkilostotutkimuksen tulosten mukaan henkildston hyvinvointi oli edelliseen vuoteen verrattuna
hieman parantunut, mutta selvaa on, etta opettajien jaksamisen haasteet ovat viime vuosina olleet
nakyvissa. Tutkimusten keskeisia tuloksia kasitella@n tiimeittain. Tiimit valitsevat tulosten perus-
teella keskeiset kehittamiskohteet, joita he haluavat lahtea edistamaan tydhyvinvointinsa kehitta-
miseksi. Haasteena naissa kyselyissa voi olla se, etta tulokset saadaan numeerisina, eivatka ne
kerro sen tarkemmin syita hyvan tai heikon arvosanan taustalla. Opetushallituksen kautta tulleet
muutokset, oppivelvollisuuden laajeneminen, uudet tutkinnon perusteet, yhteiskunnassa tapahtu-
vat muutokset seka ammatillisen koulutuksen rahoitusmallin muutokset vaikuttavat oppilaitoksen
muutostarpeeseen. Nopea muutos on vaikuttanut opettajan tyon kuvaan ja haastanut opettajien
jaksamista.



Tassa tutkimuksessa lahdettiin liikkeelle opettajien nakokulmasta ja selvitettiin teemahaastattelui-
den avulla, voidaanko lahijohtamisella tukea opettajien tydssajaksamista. Opettajan ammatti ja
asema ovat perinteisesti varsin itsenaiset. Opettajat ovat tottuneet toimimaan oman tyénsa johta-
jina ja organisoijina. Tassakin organisaatiossa opettajilla on mahdollisuuksia kehittaa tiiminsa toi-
mintaa. Kuitenkin, vaikka valtaa ja vastuuta siirretaan asiantuntijoille, johtamista tarvitaan edelleen.
Siksi olikin mielenkiintoista tutkia, kaipaavatko opettajat enemman tukea omaan tydhonsa, millaisia
odotuksia heilla on tiimiesihenkiloita kohtaan ja millaisella tuella voisi heidan mielestaan olla vaiku-

tusta opettajien tyohyvinvointiin ja jaksamiseen.

2.2 Opettajan tyon muutos ja haasteet

Ammatillisen koulutuksen reformin myota koulutuksen rahoitusmalli muuttui. Koulutuksen jarjesta-
jille asetettiin aikaisempaa enemman taloudellisen ja tuloksellisen toiminnan vaatimuksia. Rahoi-
tusmallissa mitataan sitd, kuinka paljon opiskelijat suorittavat tutkintoja ja tutkinnonosia, millaista
palautetta tydelaman kumppanit ja opiskelijat antavat ja kuinka suuri opiskelijoista tyollistyy tai siir-
tyy jatko-opintoihin ammatillisen koulutuksen paattyessa. Koulutuksen tuloksellisuus on sidoksissa
opettajien omaan innostukseen tyotaan kohtaan, haluun kehittad osaamistaan ja tyotaan. Innostus
on tarkeaa organisaation tuloksellisuuden vuoksi, silla innostunut tyontekija tekee enemman kuin
valttamattoman ja haluaa panostaa tyohonsa. Jos opettaja on vasynyt, eika jaksa innostua tyos-

taan, on hanen vaikeaa saada oppijaa kiinnostumaan opiskelustaan. (Wenstrém 2020, 18.)

Ammatillisessa koulutuksessa on jatkuva sisaanotto, mika tarkoittaa sita, etté opiskelijoita voi tulla
opintoihin useamman kerran vuodessa ja he voivat aloittaa opintopolkunsa lahes mista tutkinnon
osasta tahansa. Opiskelijoiden ollessa eri vaiheessa opintoja ja valmistuessa yksilollisesti, opetta-
jalla on haasteena pysya selvilla jokaisen opiskelijan opintojen yksildllisesta tilanteesta. Jatkuva
sisaanotto vaikuttaa myds siihen, ettd samassa luokkatilassa opiskelee erilaisilla taustoilla ja tai-

doilla varustettuja opiskelijoita, joille tulisi raataléida omaa oppimista tukevaa opetusta.

Oppilaitokset joutuvat vastaamaan yha nopeammin tydeldamassa ja yhteiskunnassa tapahtuviin
muutoksiin, seka opiskelijoiden yksildllisiin tarpeisiin. Samaan aikaan kamppaillaan niukkenevien
resurssien ja tehokkuusvaatimusten kanssa. Opettajien tydhon nopeat muutokset vaikuttavat va-

hintdan tilapaisesti lisdantyvana tyona, kasvavina vaatimuksina sek& uudenlaisina osaamistar-



peina. Taman vuoksi onkin erittain tarkeaa pitaa huolta opettajien tyohyvinvoinnista ja innostuk-
sesta, koska nama ovat sidoksissa opettajien muutosmyonteisyyteen ja kehittamishalukkuuteen.
Organisaation menestyksen kannalta on tarkeaa, etté henkildstd pysyy myénteisena ja toimii aloit-
teellisesti. (Wenstrom 2020, 19.)

Johdolta vaaditaan valmiutta muuttaa rakenteita ja toimintatapoja muutoksen edellytyksia vastaa-
vaksi. Itseohjautuvuutta, joka on edellytys ketteralle toiminnalle, voidaan tukea positiivisella johta-
juudella. Opetushenkiloston innostuksen aikaansaamat myonteiset tunteet ovat tarkeitd, silld ne
suojaavat muutoksen luomaa epavarmuutta ja stressia vastaan. Muutoksen keskella on tarkeaa
huolehtia henkildston hyvinvoinnista ja ymmartaa erityyppisten henkildiden suhtautumista ja so-
peutumista muutokseen. Muutokseen sopeutumista helpottaa, jos henkildsto tulee kuulluksi ja paa-
see osaltaan vaikuttamaan muutoksen toteuttamiseen ja suunnittelemiseen. (Wenstrom 2020, 89-
91.)

Opetushallituksen (2018) mukaan oppilaitosten johdon tavoitteena on luoda mahdollisuuksia yh-
dessa oppimiselle, lisata toiminnan tehokkuutta ja hyodyntaa eri ammattiryhmien toiminnan raja-
pintoja. (Opetushallitus 2018.) Muutoksen yhteisen suunnittelun mahdollistamiseksi, johto haluaa
jakaa vastuuta opettajille. Muutosten seurauksena ammatilliset opettajat ovat tuoneet esille tyon
pirstaloitumisen haasteet. Hallintolahtoiset uudistukset ovat opettajien mukaan myos vieneet aikaa
kollegojen valiselta yhteistyolta ja rapauttaneet tyon itsenaisyytta ja autonomiaa, jotka on koettu
hyvin tarkeiksi. Opettajat ovat kokeneet tydnkuvansa muuttuvan nopeasti ja organisaation koko-
naiskuva on koettu epaselvaksi. Organisaation ja toimintatapojen jatkuva muutos vie esihenkil6t
yha kauemmas opettajien arkityosta. Opiskelijalahtdisen perustehtdvan suorittamista vaikeuttaa
opettajan arkitydn organisoinnin haasteet. Muutokset ovat hallintolahtoisia, eivatka ne siksi tue riit-
tavasti opettajan ty6td muutoksen toimeenpanijana. (Holappa, Hyyrylainen, Kola-Torvinen, Korva
& Smeds-Nylund, 2021, 142.)

Opettajan tyon muutosta on tutkinut ja ennustanut Aila Paaso vaitdskirjassaan: Osaava ammatilli-
nen opettaja 2020. Han pohtii vaitoksessaan sita, voiko opettaja olla tulevaisuudessa niin autono-
minen toimija, kuin on totuttu ajattelemaan. Euroopan unioni ja kansallinen koulutuspolitiikka luovat
reunaehtoja opettajan tydnkuvalle. Ammatillisen opettajan tydn vaatimuksia 16ytyy opetussuunni-
telman perusteista ja tydelaman ammattitaitovaatimuksista. Tuoreempina haasteina ovat oppivel-
vollisuuden laajeneminen eli koulutuksen takaaminen koko ikaluokalle, opiskelijoiden oikeus yksi-
I6lliseen oppimiseen seka kuntayhtymien laatujarjestelmat seka strategiat. Tutkimuksessa kavi ilmi,



etta ammatillisen opettajan tyonkuva on muuttumassa, eivatka koulutusorganisaatiot olleet tahan
saakka huomioineet tarpeeksi opettajan tyohon vaikuttavien tydelamatarpeiden tai opetuskulttuurin
muutoksia. (Paaso 2011, 47.)

Tutkimuksessa opettajat pitivat tarkeana, etta koulutusta kehitetaan yhteistyossa tyoelaman
kanssa, jotta se vastaa tulevaisuuden osaamistarpeisiin. Tyoelaman muutokset vaikuttavat koulu-
tustarpeeseen paikallisesti, alakohtaisesti ja kansallisesti, jonka vuoksi naihin muutoksiin tulisi pys-
tya reagoimaan ennakoivasti. Tutkimuksen perusteella huomattiin, etta neljdsosa ammatillisista
opettajista ei toiminut tydeldman ja koulutuksen valisissa verkostoissa. Ammatillisen koulutuksen
tulisi toimia tydeldaman kehittdmis- ja palvelutehtavassa ja ennakoida tulevaisuuden koulutus- ja
osaamistarpeita, mutta tulosten mukaan tassa tehtavassa ei olla onnistuttu riittavasti. (Paaso,
2011, 48))

Opiskelijan yksildllisen kohtaamisen haaste on suhteellisen uusi asia, joka vaatii opettajalta erilaista
osaamista, kuin mita aikaisempi tydnkuva on vaatinut. Oppimisymparistdt muuttuvat, jotta ne vas-
taisivat paremmin oppijalahtoista pedagogiikkaa. Muutosten myota opettajat nakevat oman osaa-
misen kehittdmisen tarkeana asiana. Koulutustarvetta arvioitaessa opettajat pitivat tarkeana, etta
soveltuvia koulutuksia valittaessa huomioitaisiin tyoelaman ja opiskelijoiden tarpeet, koulutuksen
ja koulutusorganisaation tarpeet seka opettajan henkilokohtaiset kehittymistarpeet. Tutkimuksessa
kavi ilmi myos, etta opettajien hyvinvoinnin ja tulevaisuuden tarpeiden vuoksi tulisi pyrkia yksilo-
keskeisesta toiminnasta kohti kollegiaalista yhteisty6ta ja yhdessa tekemisen kulttuuria. (Paaso
2011, 49-50.)

Tulevaisuuden osaamistarpeiden johtamisessa olisi tarkeaa ensin kartoittaa millaista osaamista
tarvitaan muun muassa strategian ja heikkojen signaalien avulla, sitten kartoittaa henkiloston osaa-
mistarpeita ja -alueita ja lopuksi hahmottaa tavoitetilan ja nykytilan ero ja tarvittavat toimet eron
kuromiseksi umpeen. Muita hyvia osaamisen kartoituksen menetelmia ovat kyselyt, kehityskeskus-
telut, haastattelut ja asiakaspalautteet. Osaamista voidaan kehittd@ esimerkiksi perehdytyksen,
tydnkierron, kehittamisprojektien, tiimitydn, mentoroinnin, tydssa oppimisen, verkosto-oppimisen,
tydkummin tai benchmarkingin avulla. Tutkimuksen mukaan tulevaisuudessa opettajan osaamis-
tarve korostuu seuraavilla kolmella osa-alueella: ensimmaisena opettajan rooli opiskelijan kohtaa-
jana, kuuntelijana ja oppimisprosessin ohjaajana, toisena opettajan tydyhteisdllinen osaaminen,
seka kolmantena opettajan rooli tydelaman ja koulutuksen verkosto- osaajana ja ammattialansa
kehittajana. (Paaso 2011, 51-53.)
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2.3 Tietotyo ja digitaaliset valineet tyossa

Yksilon keskittymista tyohon haastaa se, etta moneen asiaan tulisi paneutua samaan aikaan. Tyo-
elama on kiireista ja tietotulva valtava. Taman vuoksi tietovirrasta, tulisi osata poimia itselle ja oman
tyon kannalta tarkeimmat asiat. "Multitaskaaja” tekee useita tyotehtavia samaan aikaan, muttei
keskity mihinkaan niista kunnolla. Tyo muuttuu pirstaleiseksi ja sen mielekkyys voi kadota. Ihmis-
aivojen tietoinen tarkkaavaisuus pystyy keskittymaan samanaikaisesti vain yhteen asiaan. Hoita-
essamme montaa asiaa yhta aikaa, teemme virheita, emmeka muista tehtyja toita tai kokouksessa
puhuttuja asioita. Ihminen luulee olevansa tehokas hoitaessaan asioita yhta aikaa, mutta todelli-

suudessa nain ei ole. (Aaltonen, Ahonen & Sahimaa 2020, 228.)

Opettajan tydssa haasteena on myos keskittyminen yhteen asiaan kerrallaan. Uusia tyotehtavia
saattaa tulla paivan mittaan monien kanavien kautta sahkopostitse, opiskelijan tai hanen huolta-
jansa kautta, esihenkilon tai tydkaverin pyynnosta tai yhteydenottona tydelamasta. Lisaksi opetta-
jalla saattaa olla seuraavan paivan tunnit suunniteltavanaan ja kirjauksia oppilastietojarjestelmiin
tehtdvana. Opettajan ty0 on itsendista, joten hénen on jatkuvasti maariteltdva itse mihin rajalliset
tyétunnit kaytetaan ja mita tehtavia priorisoidaan ensimmaisena hoidettavaksi. Opetustunnit ovat
luonnollisesti opettajan tarkein perustehtava, mutta koska tyohon kuuluu paljon erilaisia tehtavia

opetustuntien ulkopuolisen ajankayton suunnittelua, on tehtava jatkuvasti.

Keskittymista helpottamaan aivotutkijat suosittelevat erilaisia vinkkeja, joilla arsyketulvaa hallittai-
siin mahdollisimman hyvin. Kannattaa tehda etaty6ta, jos se on mahdollista ja sulkea ylimaaraiset
viestimet, kuten sahkoposti ja WhatsApp. Talldin ylimaaraiset keskeytykset vahenevat, mika lisaa
keskittymista ja tehokkuutta. Sahkoiset viestimet on hyva tarkastaa muutaman kerran paivassa,
kiireisia asioita varten kannattaa suosia puhelinta. Hyva tapa on kirjata ylos kesken jaaneet tyoteh-
tavat, jolloin ne eivat jaa kuormittamaan muistia. Esihenkil6 voi auttaa tydntekijoita 16ytamaan hyvia
tydskentelytapoja, vaikka viime kadessé jokainen dytaa itselleen sopivimmat ty6tavat. Esihenkilon
kannattaa kuitenkin valttdéd omalta osaltaan turhien palavereiden pitdmista henkilostolle seka liial-

lista sahkdpostijohtamista ja tydntekijdidensa jatkuvaa keskeyttamista. (Aaltonen ym., 2020, 229.)

Digitaaliset tyovalineet ovat syyna siihen, etta fyysisen tydergonomian liséksi tana paivana tarvi-
taan my0ds informaatioergonomiaa. Sen avulla tarkastellaan sité, kuinka pystytaan yhteensovitta-
maan tyontekijéiden kognitiiviset kyvyt ja informaatioympariston vaatimukset. Tyon digitalisoitumi-

nen kuormittaa aivoja ja vaikuttaa tyossajaksamiseen. Digitaalisten valineiden lisaantyminen on
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tuonut mukanaan ainakin kolme haastetta: tietotulva, jatkuvista arsykkeista johtuvat keskeytykset
seka online-kokoukset. Online-kokousten ongelmana on, etta kaikki eivat halua pitdéd kameraa
paalla. Jos taas kamerat eivat ole paalla, toisten ilmeiden ja eleiden puuttuminen vaikeuttaa kom-
munikointia ja vaatii enemman vaivaa selvittaa muiden kokoustajien mielipidetta tai reaktioita asi-
oihin. Digitalisoituva tyd on niin uusi ilmio, ettei sen kuormittavuuden ehkaisyyn olla viela l10ydetty
rittavasti tyokaluja. (Gassen 2022, 138-139.)

Julkisuudessa on puhuttu paljon nuorten kuormittumisesta ja alylaitteista. Oppilaitoksissa suosi-
taan nykyaan paljon sahkdisia oppimisymparistoja ja osassa oppilaitoksista on vain sahkaista op-
pimateriaalia. Lisaksi puhelinten kaytto ja niiden arsyketulva vaikuttavat keskittymiseen. Opettajan
tyéhon on myos tullut useita sahkoisia jarjestelmia, joita tulee opiskella ja hallita. Oppilaitoksilla on
kova halu tehda digiloikkaa ja pyrkia helpottamaan ja uudistamaan toimintaa. Opetushallituksen
puolelta tulee myds vaatimuksia opiskelijoiden opintojen seurantaan ja arvioinnin laadun tarkkai-
luun. Tdma on johtanut siihen, ettd opettajan tydhon on tullut runsaasti lisaa kirjaamistyota ja uusia

jarjestelmia.

2.4 Johtamisteorioita

Teoreettisessa johtamisajattelussa on tapahtunut suuri nakokulman muutos liittyen johtajan ja joh-
dettavien rooleihin. Tana paivana johtamisopeissa korostetaan itseohjautuvuuden vahvistamista.
Toivotaan, etta jokainen organisaation tyontekijan on yrittajahenkinen, aktiivinen ja itseohjautuva.
(Viitala & Jylha 2019, 31.)

Bernand M. Bass (1985,1990) on jakanut maaritelmissaan johtamisen transaktionaaliseen johta-
juuteen ja transformatioaaliseen eli muutosjohtajuuteen. Transaktionaalinen johtajuudessa paino-
pisteena ovat tavoitteet ja niihin padseminen tehokkaasti. Johtaminen on hyvin asiakeskeista ja
nykytilaa yllépitavaa. Se ei rohkaise uudistuksiin, vaan motivaatio syntyy palkkioiden ja kontrollin
avulla. Transformationaalinen johtajuus ennakoi, pyrkii uudistuksiin ja sen tulos ndhdaan parhaiten
pitkalla aikavalilla. Tassa johtamistavassa uskotaan henkiléston sisaiseen motivaatioon, kehittymi-
seen ja kykyihin. Yleisiin tavoitteisiin pyritaan sitouttamaan luomalla niille syvempaa merkitysta.
Tata johtamismallia toteuttava johtaja asettaa kunnianhimoisia tavoitteita, tukee henkilostoa opas-
tamalla ja auttamalla, antaa tilaa autonomiselle toiminnalle ja tukee yksiloiden kehittymista henki-
|6kohtaisella tasolla. (Viitala & Jylha 2019, 264-265.)

12



Tutkijoiden mukaan jaettu johtajuus sopisi oppilaitosmaailmaan transformationaalista johtajuutta
paremmin, koska jalkimmainen on koettu liian johtajakeskeiseksi. Pedagogisessa johtamisessa ei
haluta my6skaan sivuuttaa johtamisen arvoperustaa, joka ei ole kovin keskeinen transformationaa-
lisessa johtajuudessa. Moraalisen johtamisen kasitteen alle kuuluvat henkinen, eettinen ja autent-
tinen johtaminen, joissa korostuvat eettisyys ja arvot. Autenttinen johtaja nayttaa esimerkkia ja
edistaa johdettavien itsetuntemusta ja myonteisia tunteita. Tama johtamistyyli lisaa tyon merkityk-

sellisyyden kokemusta. (Wenstrom 2020, 49.)

Motivaatio tydhdn syntyy monenlaisen asian summana ja jokainen tyontekija on yksilo, jonka vuoksi
esihenkilon voi olla haastavaa suoraan synnytta@ motivaation tunnetta. Tyontekijoiden motivaati-
oon vaikuttaa esihenkilon asenne heita kohtaan. Hanen tulee luottaa heidan kykyynséa kehittya ja
kantaa vastuuta. Tydymparistdissa kannattaa keskittya sellaisten olosuhteiden luomiseen, jotka
synnyttavat motivaation tunteita. Tallaisia ovat muun muassa kaytdssa olevat jarjestelmat ja toi-
mintamalit. Esihenkilon kannattaa pyrkia vahvistamaan seuraavia seikkoja tyoyhteisossa: Tyonte-
kijoilla on tiedossa selkeat tavoitteet, Tavoitteet ovat mitattavia ja niiden saavuttaminen on mahdol-
lista, tyon tuloksia arvioidaan saanndllisesti ja ne huomataan, henkilostolle annetaan padosin po-
sitiivista ja valitonta palautetta, kohdistuen tuloksiin ja toimintaan, Palkitseminen on oikeudenmu-
kaista, perusteltua ja kannustavaa, Aikaan ja tavoitteisiin suhteutettuna tyon maara on kohtuullinen,
Tyon luonne on sopivan vaativaa, vaihtelevaa ja itsenadisen tyoskentelyn mahdollistavaa, Tyonte-
kijat saavat tehtaviinsa tukea ja ohjausta, niin etta he samaan aikaan tuntevat itsensa arvostetuiksi.
(Viitala & Jylha 2019, 240-241.)

Yhteiskunnan ja tyoeldaman muutokset vaikuttavat ammatillisen koulutuksen jatkuvan uudistumisen
tarpeeseen. Jaettu johtajuus on yksi tapa vastata siihen, etta koko tydyhteisé ja kaikkien asiantun-
temus saadaan kayttoon uudistusten lapiviennissa ja toteutuksessa. Ihmisten erilaisuus ja tyokult-
tuuri edesauttavat yhteisten paamaarien saavuttamista. Tyoelamassa korostuu nyt ja tulevaisuu-

dessa itsensa johtamisen taito ja luovuus ongelmien ratkaisemisessa. (Holappa ym. 2021, 141.)

Tiimipaallikon keskeisena tehtavana pidetaan konfliktien hallintaa. Organisaation tuotantonakokul-
man ja henkildston hyvinvoinnin valilla tasapainoilu luo jannitteita jo itsessaan. Johtamisen tukijana
voidaan kayttaa kokouksia, joissa kaydaan kehittymisen tavoitteita ja tuloksia lapi. Kokoukset voi-
vat nostaa henkildoston motivaatiota ja niissa voidaan keskustella osaamisen haasteista, silloin kun
niita jondetaan oikein. (Aura & Ahonen 2016, 134-135.)
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Johtaminen on muuttunut ja muuttuu jatkuvasti. Erilaisia johtamistyyleja on valtavasti ja organisaa-
tiosta ja johtajasta riippuu, millainen johtamistyyli on kaytossa. Johtamistyyleissa on myos keske-
naan samankaltaisia painotuksia eli tyylien voidaan ajatella olevan osittain paallekkaisia. Kasittelen
tassa tyossa kolmea johtamistyylia hieman tarkemmin. Tyylit ovat valikoituneet tahan sen perus-
teella, mitka sopivat laheisesti koulutusorganisaation johtamiseen. Tarkasteltavassa organisaa-
tiossa vallalla on ensisijaisesti valmentava johtaminen, mutta myds positiivinen johtaminen ja mer-

kityksen johtaminen soveltuvat mielestani hyvin koulutusorganisaation johtamiseen.
2.2.1. Positiivinen johtaminen

Positiivinen johtaminen on humanistista johtamista, joka kattaa niin asioiden kuin ihmisten-
kin johtamisen. Positiivinen johtaminen perustuu PRIDE-teoriaan, jonka avulla pyritdan syn-
nyttdmaan innostusta ja hyvinvointia. PRIDE kasittelee organisaation osatekijoita, jotka jae-

taan seuraavasti.

P) toimintatavat, kaytanteet ja resurssit
R) vuorovaikutus ja yhteistyd

(
(
- (I) ihmisten erilaisten vahvuuksien hyddyntaminen
(D) positiivinen johtaminen

(

E) iimapiiri ja myonteiset tunteet

Positiivinen johtaja on rehellinen, aito ja vilpiton. Han tuntee omat vahvuutensa ja kehitys-
kohteensa, seka on tietoinen omasta ihmiskasityksestaan ja arvoistaan. Han osaa arvioida
omaa toimintaansa esihenkilona edelld mainittuihin peilaten. Tallainen johtaja kehittaa omia
vuorovaikutus- ja tunnetaitojaan, jotta erilaisten tiimilaisten johtaminen vaihtelevissa haas-
tavissakin tilanteissa olisi myonteistd muutosta edistavaa. Positiivinen johtaja on rohkea,
eika pelkaa puuttua epakohtiin, hanella ei ole tarvetta miellyttaa kaikkia. (Wenstrom 2020,
204-206.)

Positiivinen johtaja toimii vuorovaikutuksessa henkilostoonsa. Vuorovaikutusta ohjaavat hu-

manistiset arvot, [asndolon kyky ja halu seka inhimillisyys. Esihenkild toimii auttaen ja on

saatavilla, kun hanta tarvitaan. Etenkin muutoksessa on tarkeaa kuunnella ja kohdata em-
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paattisesti henkilostoa, tiedottaa, kayda lapi ajankohtaisia asioita ja kerrata. Yksiloiden koh-
taaminen tunnetasolla ja luottamuksen rakentaminen helpottaa vaikeidenkin asioiden pu-

heeksi ottoa ja palautteen antamista. (Wenstrém 2020, 207-208.)

Positiivinen johtaja keskittyy myonteisen iimapiirin luomiseen, han voi omalla toiminnallaan
edistaa hyvinvointia. Han kannustaa tiimilaisiaan yhteistyohon ja hyodyntaa erilaisia vah-
vuuksia, tukien omalla johtamisellaan ryhmien toimintaa. Positiivinen johtaja antaa kannus-
tavaa palautetta, han on lasna ja kuuntelee. Hyva vuorovaikutus on keskeista, han mahdol-
listaa tydssa kehittymisen ja kehittamisen. Esihenkild kirkastaa paamaaria ja tuloksia seka

johtaa tiiminsa innostusta. (Wenstrom 2020, 53.)

2.2.2 Merkityksen johtaminen

Merkityksellisyyden kokemus on ihmiselle perustarve ja se saa meidat liikkeelle. Halutaan
elaa itselle mielekasta elamaa ja tuottaa merkitysta myos muille ihmisille. Tarkeaa on kokea
oma tyo merkitykselliseksi. Joskus sen merkitys saattaa havita kiireen, heikon johtamisen,
organisaation tehottaman viestinnan tai toimimattomien prosessien keskelle. Talloin henki-
|6stdsta saattaa alkaa tuntumaan silta, ettei missaan ole enaa mitaan jarkea. (Ahonen ym.
2020, 24.) Opettajan tyon voi ajatella olevan merkityksellista, silla siina autetaan ihmisia op-
pimaan, nahdaan heidan kehittyvan ammatillisesti eteenpain, nahdaan nuorten kasvavan
osaaviksi aikuisiksi, oppivan asiakaspalvelua ja yhteistyota muiden kanssa. Parhaimmillaan

tyosta saa hienoja onnistumisen kokemuksia ja se motivoi opettajaa jatkamaan tyotaan.

Tyon merkityksellisyyteen ovat perehtyneet Bunderson ja Thompson tutkimuksessaan, joka
kasittelee eldintenhoitajien tyon merkityksellisyytta ja sen syntyyn vaikuttavia tekijoita.
Vaikka tutkijat ovat erimielisi@ merkityksellisyyden synnyn ytimesta, niin nykyaikainen kasi-
tys sen synnysté eroaa selvasti klassisesta maarittelysta. Klassisesti ajateltiin ihmisen ajau-
tuneen kohtalon, henkilokohtaisten ominaisuuksien ja velvollisuuden tunteen vuoksi tiettyyn
ammattiin. Nykyisin uskotaan enemman henkilokohtaisen intohimon ja itsens toteuttamisen
tarpeen johtavan ammatin valintaan. Kuitenkaan kasite ja maarittely kutsumuksesta ei ole
yksiselitteinen, kuten ei myoskaan sen vaikutukset tydn teon asenteeseen ja tydssa kayttay-

tymiseen. (Bunderson & Thompson, 2009, 34.)
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Bunderson & Thompson halusivat tutkia kutsumuksen ja tydn merkityksellisyyden vaikutusta
tyon tekemiseen. Elaintarhojen tyontekijat ovat heikosti palkattuja, mutta korkeasti koulutet-
tuja, heidan ei ole myoskaan helppoa edeta urallaan tai saada korkeaa asemaa, joten he
ovat sopiva ryhma tamantyyppiseen tutkimukseen. Haastatteluissa havaittiin kuitenkin, etta
elaintenhoitajat ovat erittain sitoutuneita ja uskovat pysyvansa tyossa pitkaan, jotkut jopa
ilman, etta tyosta maksettaisiin. Monet elaintenhoitajat olivat hakeutuneet ammattiin elain-

rakkautensa ja elaintenkasittelytaitojensa ansiosta. (Bunderson & Thompson, 2009, 34-37.)

Tutkimuksessa kavi ilmi, ettd eldintenhoitajat, joilla oli selkea kutsumus omaa ammattiaan
kohtaan, kokivat todennakdisemmin myos tyonsa tarkeaksi ja merkitykselliseksi. Ongelmal-
lista on kuitenkin se, ettd he, joilla on suurempi kutsumus ty6taan kohtaan, olivat myos val-
miimpia uhraamaan ty6hyvinvointiaan, aikaa, rahaa ja fyysisen mukavuuden tunnetta tydnsa
hyvaksi. Tama altistaa heidat helpommin johtajien hyvaksikaytettaviksi. Toisaalta tyon mer-
kityksellisyyden kokemus syntyy aidosti silloin, kun tyo tehd@an hyvin ja siita kannetaan vas-
tuuta. Jos tyon tekemista laiminlyddaan, sen merkitys muuttuu samalla vahemman tarkeaksi
itselle. (Bunderson & Thompson, 2009, 52.)

Merkityksellisyys voi syntya osaltaan siita, etta tyontekija ajattelee omalla toiminnallansa voi-
vansa olla hyodyksi toisten hyvinvoinnille. Se, etta tyon lopputulos saattaisi edesauttaa tois-
ten hyvinvointia, saa tyontekijan ponnistelemaan tydnsa eteen. (Grant 2008, 110.) Tulevai-
suuden tyoelaman kilpailussa motivoituneista ja osaavista tyontekijoista merkityksellinen tyo
on menestystekija. Yha useampi haluaa, etta tyd on mielekasta ja tarkeaa ja, etta siihen
litetyt tavoitteet tuntuvat edistamisen arvoisilta. Tyohon sitoutuminen, tydhyvinvointi, luo-
vuus ja tehokkuus ovat vahvasti sidoksissa tyon merkityksellisyyden kokemukseen. Lisaksi
merkityksen kokeminen johtaa tehokkaampiin tiimeihin, joilla on selkeat pa@maarét ja jotka
tunnistavat oman tyonsa merkityksensa isommassa kuvassa. Tulevaisuudessa tyota on
my0s pystyttava uudistamaan ja kehittdmaan radikaalisti, jotta toiminta on ekologisesti kes-

tavaa ja tulevien sukupolvien hyvinvoinnin mahdollistavaa. (Ahonen ym. 2020, 55-57.)

Tydn merkitys muodostuu yksilollisesti ja muuttuu uran eri vaiheissa. Taman vuoksi, esihen-
kilon tulisi huomioida, ettd hanelté odotettu tuki on erilaista, riippuen siitd onko johdettava
tyouraa aloittava nuori, perhevapaalta palaaja vai seniorityontekija. Aloitteleville korkean po-
tentiaalin omaaville tyontekijoille on tarkeaa saada vahvistaa osaamistaan, kehittya parem-
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miksi, kiinnittya organisaatioon ja saada mahdollisuuksia urakehitykseen. Uran myohem-
massa vaiheessa ja loppupuolella oleville henkiloille tarkeaa on inspirointi, palkitseminen
heidan tyopanoksestaan ja motivointi. Lisaksi heita tulee auttaa uralla ja oppimisessa eteen-
pain. Tyoelamassa olisi hyva muistaa, ettei ihmisen tyotehoa voi maksimoida ruuvia kirista-
mélla, koska ihminen ei ole kone. Sisdisen motivaation ruokkiminen on parempi tapa saa-
vuttaa tehokkaampaa tydntekoa. On otettava huomioon ihmisten erilaiset elaméan vaiheet ja
-tilanteet seka ymmarrettava, ettei kukaan pysty aina antamaan 100 prosenttia voimavarois-
taan tyolle. (Ahonen ym. 2020, 71,73.)

2.2.3 Valmentava johtaminen

Valmentavassa johtajuudessa esihenkilon roolina on innostaa ja kannustaa tyontekijoita ja
tukea heita yksildina. Han kysyy, kuuntelee ja oivalluttaa [dytdmaan uusia ratkaisuja tyonte-
kemisen kehittamiseksi. Valmentavalla johtamisella voidaan muun muassa kirkastaa henki-
|0ston tavoitteita, lisata heidan motivaatiotaan ja vastuunottoa seka tukea oma-aloitteisuutta.
(Huttunen 2018, 46.)

Tyota tehdaan tana paivana usein tiimeissa. Tiimi saa enemman aikaan silloin kun sen ja-
senet tuntevat kuuluvansa ryhmaan, ryhmassa on paljon vuorovaikutusta ja kaikki tekevat
mielellaan yhteistyota muiden ryhman jasenten kanssa. Ryhman koon kasvaessa, siihen
syntyy helposti ristiriitoja. Ryhman yhtenaisyytta lisaavat selvat yhteiset tavoitteet ja yhteinen
etu, jonka eteen kaikki ovat valmiita tekemaan toita. Kyky dialogiin ja onnistunut tyon orga-

nisointi ovat avaimia yhteistydn sujumiseen. (Viitala & Jylha 2019, 251.)

Vertailtaessa tiimia ja tydryhmaa, voidaan todeta tiimin olevan enemman kuin tyoryhma.
Tiimissa keskeista on ryhmaan kuulumisen tunne ja arvostuksen kokeminen, joka saavute-
taan hyvan johtamisen avulla. Tiimia maarittavat (Katzhenbachin ja Smithin mukaan, 1993)
yhteisvastuun kokemus, sitoutuminen yhteisiin tavoitteisiin ja toimintamalleihin seka tiimi-
ldisten toisiaan taydentdva osaaminen. (Lonnroth, Ristikangas, M-R., Ristikangas, Vi. &
Ristikangas, Ve., 2021, 23, 25.)

Yhteisten tavoitteiden saavuttamiseksi tiimin jasenet tarvitsevat toisiaan, jonka vuoksi he
koordinoivat tyotehtaviaan yhdessa. Organisaatioissa on prosesseja ja toimintamalleja,

joista tiimin tulisi yhdessa valita perustehtavassaan onnistumisen kannalta keskeisimmat ja
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luoda ymmarrys, mita ne tarkoittavat kaytannon tyossa. Yhteisvastuu tyossa onnistumi-
sessa nakyy me-henkena, jossa tiimi onnistuu tai epaonnistuu yhdessa. Tiimi tekee organi-
saation sisaista ja ulkoista yhteistyota sidosryhmiensa kanssa. Tiimilla on yhteiset tavoit-
teet ja se pyrkii hyodyntamaan tiimilaisten erilaisia vahvuuksia ja osaamista yhteisten ta-

voitteiden saavuttamiseksi. (L6nnroth ym., 2021, 26-27.)

Esihenkilon tehtavana on rakentaa valmentavan otteen avulla tiimin jasenten kesken luot-
tamusta ja siten luoda edellytykset hyvalle yhteistyolle. Esihenkild kannustaa tiimia reflek-
toimaan omaa toimintaansa ja uudistamaan sita. (Sydanmaanlakka 2014, 82.) Valmenta-
van johtajan tulisi tukea yksildiden liittymista tiimiin. Tiimin jasenen identifioituminen ryh-
méaan synnyttaa halun toimia tiimin tavoitteita edistavasti. Tiimin jasenten oikeudenmukai-
nen ja arvostava kohtelu, seka johtajan etta tiimilaisten toimesta saa henkilét sitoutumaan
tiimin tavoitteisiin. Sen sijaan, jos kohtelu koetaan ei-arvostavana, yksilo ei koe olevansa
taysimittainen jasen tiimissa. Esihenkilon tulisi yllapitaa avointa keskustelukulttuuria, jotta
han paasee selville siita, mika on tiimilaisille tarkeaa. Avoimuus ja inhimillisyys esihenkilon
puolelta kannustaa tiimilaisia vastaavaan. Esihenkilon on sita helpompi vaikuttaa tiimin toi-
mintaan, mita lahempana han itse on tiimilaisten arjen haasteita. Hanen tulisi edistaa en-
nen kaikkea tiimin asioita, eika omia pyrkimyksiaan. Tarkeaa on myos antaa aikaa jokai-
selle tiimilaiselle ja huomioida jokainen yksilona, tunnistaen hanen intohimonsa, vahvuu-

tensa ja haasteensa. (Lonnroth ym., 2021, 28-29.)

Palaverit ovat tarkea osa tiimin yhteistyota ja paatoksentekoa. Palaverikaytantoja voi kehit-
taa jakamalla asiat kolmeen osaan: tiedotettavat, paatettavat ja keskusteltavat asiat. Tie-
dotettavat asiat kdydaan tehokkaasti lapi, niista ei keskustella, jos epaselvyyksia ei ole.
Jos asiat heréttavat tarvetta keskustella, ne voidaan siirtaa keskusteltaviin asioihin. Paatet-
tavissé asioissa voidaan pyytaa tiimilaisilta ehdotuksia, jotta keskustelu pysyy asiassa ja
tarvittavat paatokset saadaan tehdyksi. Keskusteltavissa asioissa ideointi ja keskustelu on
vapaampaa, sen kautta, voidaan luoda uutta ja tehda tarvittaessa paatoksiakin. Joku pala-
veri saattaa olla pelkastaan keskustelulle varattua aikaa. Palavereille on hyva luoda aina
tavoitteet ja lahettad kutsut hyvissa ajoin etukateen. Kannattaa myos tiedottaa, onko ky-
seessa eta- vai kasvokkain jarjestettava palaveri. Linkita kutsuun tarvittavat ennakkomate-
riaalit, jotta kokoukseen on mahdollista valmistautua etukateen. Valmentava johtaja valttaa
keskustelussa yksin puhumista ja pyrkii osalistamaan, kaikkia timilaisia keskusteluun ja
paatosten tekoon. (Lonnroth ym., 2021, 118-119.)
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Itseohjautuvuus on muodikasta ja toivottavaa taman paivan tyoelamassa. ltseohjautuvalla
henkilolla on motivaatiota toimia ja ohjata omaa tyotaan ilman ulkopuolisen ohjauksen tar-
vetta. Han asettaa paamaaria ja omaa riittavan osaamisen niiden saavuttamiseksi. Usein
itseohjautuvuuteen luottavat esihenkilot unohtavat johtaa tai jattavat johtamisen kokonaan
tyontekijoille. Kiire saattaa vaikuttaa osaltaan siihen, etta esihenkilo keskittyy muihin tehta-
viin, jolloin ihmisten johtamiseen ei jaa aikaa. Esihenkildilla on kuitenkin tarkea rooli itseoh-
jautuvien tyontekijoidensa sparraajana, palautteen antajana, uskon valajana, seka tyostaan
innostuneiden tyontekijoiden jaksamisesta huolehtijana. Esihenkild toimii myos peiling,
jonka kautta henkildston on mahdollista sopeuttaa organisaation arvoja ja tavoitteita

omiinsa. (Karjalainen 2020, 117.)

Luovuuden ruokkiminen on hyodyllista, jotta voidaan keksia uusia tapoja toimia organisaa-
tion tavoitteita edistavasti. Kun johtaja edistda seuraavia tapoja johtamisessaan, se lisaa
luovuutta.

- Anna mahdollisuus avoimille sosiaalisille kontakteille

- Anna uudella ajattelulle vapautta ja ole empaattinen

- Vahenna turhaa epavarmuuden ja syyllisyyden uhkaa

- Luo yhteista ymmarrysta selkean viestinnan avulla

- Valita ja pida huolta henkilostosta ja luo me henkea

- Suosi monipuolista ajattelua, jossa erilaisuutta kunnioitetaan ja annetaan vaihtoehtoja

- Suosi matalaa hierarkiaa ja yhdessa tekemista (Ahman 2012, 117.)

Jokaisessa tiimissa on odotuksia esihenkilda ja muita tiimilaisia kohtaan. Odotukset toimi-
vat toiminnan taustalla, mutta jos ne eivat tayty se huomataan. Odotetaan esimerkiksi, etta
jos palaveri alkaa klo 10, kaikkien tulee olla paikalla silloin, jos néin ei olekaan se herattaa
kysymyksia. Odotuksia kannattaisi tehda tyoyhteisdssa nakyvaksi, koska niista keskustele-
minen kehittaa tiimin yhteistyokaytanteita ja vuorovaikutusta. Vastuun ottaminen omista
valinnoista on helpompaa, kun tietaa toisen odotukset. Odotus on luonteeltaan neutraali,
jos koetaan tarvetta kertoa ovatko odotukset toteutuneet, puhutaan jo palautteesta. Esi-
henkilon on hyva kysya tiimilté itseensa kohdistuvista odotuksista, jotta hdnen on helpompi
tehda palvelulupaus tiimiléisille. On kuitenkin hyva muistaa, etta kaikkiin odotuksiin ei mil-
ladn voi vastata, siksi ne tulee asettaa tarkeysjarjestykseen. (Lénnroth ym., 2021, 107-
109.)
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KUVIO 1 Valmentavan tiimin johtamisen ydintaidot (mukaillen, Lénnroth ym. 2021, 62.)

VALMENTAVAT YKSILON JOHTAMISEN YDINTAIDOT

Kysy Nde vahvuudet Vaali potentiaalia

ITSENSA JOHTAMISEN YDINTAIDOT

Innosta
. . . Tahdo ja
Tunnista tunteet Ohjaudu arvoista . J
toimi
Haasta
Tarkkaile ja reflektoi
Kiinnostu

Opi palautteesta
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3 TYOHYVINVOINTI JA TYOSSAJAKSAMINEN

3.1 Tydturvallisuus ja tydnantajan velvollisuudet

Tyoturvallisuuslaki Tyo6turvallisuuslaissa todetaan seuraavaa: "Taman lain tarkoituksena on paran-
taa tydymparistoa ja tydolosuhteita tyokyvyn turvaamiseksi ja yllapitamiseksi seka ennalta ehkaista
ja torjua tyotapaturmia, ammattitauteja ja muita tyosta ja tydymparistosta johtuvia tyontekijoiden

fyysisen ja henkisen terveyden, jaljempana terveys haittoja. ”, Ty6turvallisuuslaki (TTL 738/2002.)

Tyoturvallisuuslaki maarittelee tyoturvallisuuden minimitason, sita sovelletaan ty6- ja virkasuhtei-
siin tydntekijoihin. Muita keskeisia sdannoksia, jotka liittyvat tyturvallisuuteen ovat: vuosilomalaki,
tyoaikalaki, yhdenvertaisuuslaki, ulkomaalaislaki, laki tyosuojelun valvonnasta ja tyopaikan tyosuo-
jeluyhteistoiminnasta, tyotapaturma- ja ammattitautilaki seka laki tilaajan selvitysvelvollisuudesta ja
vastuusta ulkopuolista tydvoimaa kaytettdessa. (Mannermaa 2022, 26-27.) Tyonantajan velvolli-
suuksiin psykososiaalisen kuormituksen ehkaisyssa kuuluu kuormitustekijoiden kartoitus ja tdman
perusteella riskin arviointi. Toimenpiteet, kuinka kyseiset riskit voidaan valttaa ja lisaksi jatkuva
tarkkailu tyoyhteison tilan ja tyotapojen seka tydympariston osalta. Esihenkilon saadessa tiedon
tyontekijan kuormittumisesta, hanen tulee valittomasti puuttua asiaan, selvittaa kuormittumisen
syyt ja ryhtya toimenpiteisiin. Tyonantajan tulee olla yhteistyossa lakisaateisesti tyoterveyshuollon

ja tydsuojelun kanssa. (Knuuttila 2015, 16.)

Oma kokemukseni on, etta tyontekijan kuormittumista on usein melko haasteellista huomata, eten-
kaan kovin varhaisessa vaiheessa. Tyontekija menee ylikuormittuneeseen tilaan pikkuhiljaa, mika
aiheuttaa sokeutumista omalle uupumukselle. Olisi tarkeda tunnistaa, etta vasymys ei ole ensim-
méainen uupumuksen merkki, vaan sita voi edeltaa kyynistyminen omaa ty6té kohtaan tai ammatil-
lisen itsetunnon heikkeneminen. Esihenkildlle tydntekijat useimmiten esittavat hyvin parjaavaa,
koska uupumus saatetaan kokea epéonnistumiseksi. Laheisen kollegan uupumuksen tunnistaa
parhaiten kayttaytymisen muutoksena, sulkeutumisena tai negatiivissévytteisena kaytoksena. Huo-

len iimaiseminen omalle esihenkilGlle on talldin jarkevaa.
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Vallan ja vastuun tulisi olla aina juridisessa mielessa tasapainossa. EsihenkilGilla, johdolla ja tyon-
antajalla onkin tyoolosuhteisiin liittyen juridinen vastuu. Tyontekijoilla on puolestaan vastuu tyoyh-
teisossa kayttaytymisestaan ja turvallisuusuus ohjeiden noudattamisesta. Esihenkildilla on valtaa
vaikuttaa tyoolosuhteisiin ja he toimivat itse esikuvina. Kokonaisuudessaan tyohyvinvointijarjes-
telma toimii parhaiten, kun yhteistoiminta tyonantajan, tyoterveyden ja tyosuojelun yhteistoiminta-
henkiloston valilld on tiivista, sujuvaa ja henkildston hyvinvointia aidosti kehittdvaa. (Tarkkonen
2012, 120-121.)

Ennakoivan tyohyvinvoinnin johtamisen keinoja ovat henkiloston valinnat, henkilostovaikutusten
arviointi tulevaisuuden muutosten kannalta, hyva perehdyttaminen ja opastaminen ty6tehtaviin,
tyétilojen suunnittelu toimiviksi, vaarallisten tdiden suoritusluvat, koneiden ja laitteiden kayttdonotto
tarkastukset, hankintojen, tydmaiden ja tdiden suunnittelu seka henkildstovaikutusten arviointi. Va-
lillista tydhyvinvointitoimintaa on tydhyvinvointikartoitukset, raportit ja tilastot, henkildston koulutus
ja kehittaminen, tydhyvinvointia palvelevat tietokannat ja arkistot, tydhyvinvointia palvelevan tieto-
tekniikan kayttd ja yllapito. (Tarkkonen 2012, 127.)

Tyoterveyshuollon tehtdva on arvioida tyopaikan psyykkisen ja sosiaalisen kuormituksen vaikutta-
vuutta terveyteen. TyOnantajan tulee valvoa, etta tyopaikkaehdotuksessa tehdyt parannusehdotuk-
set toteutuvat seka tehda toimia kuormittuneisuuden vahentamiseksi ja valttamiseksi, Kuormittu-
neen tyontekijan osalta tydnantajan on oltava yhteistyossa tyoterveyshuollon kanssa, jotta tyohon
paluu onnistuisi, eika tyokyvyttomyys pitkittyisi ja seurattava tyokyvyn tukemiseksi tehtyjen toimen-
piteiden vaikuttavuutta. Tyonantajalle seurannan kannalta hyvia valineita ovat sairaspoissaolojen
seuranta, kehityskeskustelut ja henkildstokyselyt. (Pihlajamaki 2015, 5-6.) Tarkkosen kirjassa oli
hyva esimerkki siita, etta yhden kehityskeskustelun vuodessa voisi omistaa pelkastaan tydssajak-
samisesta keskusteluun ja kartoittaa tassa tarkemmin yksittaisen tyontekijan tilannetta, etenkin, jos

tydpaikalla esiintyy paljon kuormitusta. (Tarkkonen 2018, 97.)

Psyykkinen hyvinvointi on yksiléllinen kokemus. Se ilmenee parantuneina aikaansaannoksina, vi-
reytena ja jaksamisena, hyvana tydomotivaationa, sietokykynd, vastuunkannon paranemisena, va-
pautuneisuutena, rohkeutena, turvallisuutena, pitkajannitteisyytena, omistautumisena ja myontei-
sena tunnetilana. Ty6ssa voi olla voimavaratekijoita, jotka saavat aikaan tyon imua, tydn sopivaa
haasteellisuutta, tyotyytyvaisyytta, tyon merkityksellisyytta ja mielekkyytta, arvostuksen ja oikeu-
denmukaisuuden kokemuksia seké tyon onnistuneisuuden ja hallinnan tunnetta. (Tarkkonen 2018,
117-118.) Elpymis- ja palautumiskaytanteet ovat tydnantajan ja tyontekijan vastuulla. Tyonantajan
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tulee antaa mm. taukojen pitamiseen mahdollisuudet. Tyontekijan tulisi huolehtia riittavasta tauko-
jen pitamisesta, linasten verryttelysta staattisen tyon valissa, loma-aikojen hyodyntamista palautu-

miseen ja vuorokausilevosta huolehtimista. (Tarkkonen 2018, 157-158.)

3.2 Hyvinvointi ja jaksaminen

Tuore Tydterveyslaitoksen teettama tutkimus "Miten Suomi voi?” tutki kattavasti vuosina 2021-
2022 suomalaisten tyontekijoiden tyossajaksamisen ja tyohyvinvoinnin kehittymista. Tyohyvinvoin-
nin kuvaajina tutkimuksessa kaytettiin tydnimua, tyduupumusta, tydssa tylsistymista, tyokykya ja
tyotyytyvaisyytta. Tyohyvinvoinnissa havaittiin lievaa laskua, seka tyokyvyn, etta tydnimun todettiin
olevan lievassa laskussa. Samoin tyduupumukseen liittyva oireilu oli hieman aikaisempaa yleisem-
paa, noin joka neljas koki tyduupumusoireita. Tyontekijan koulutustasolla havaittin myos olevan
vaikutusta uupumuksen kokemiseen, alimmilla koulutustasoilla havaittiin uupumusoireilua korke-

asti koulutettuja useammin. (Kaltiainen & Hakanen 2023, 6-18.)

Eri ikéisia tyontekijoita tarkasteltaessa havaittiin nuorten olevan suuremmassa uupumisriskissa ja
he kokivat myos helpommin tydssa tylsistymista. Heilld havaittiin myds heikompi tyonimu ja tyo-
kyky, verrattuna vanhempiin ikaryhmiin. Nuoret kokivat my0s saavansa vahemman vastineita
tyosta, kuten arvostusta, tydsuhde-etuja, palkkaa tai tyon ja muun elaman tasapainoa. Nuoret myos
kokevat ty0ssa enemman epavarmuutta ja yksinaisyyden tunteita. Tyontekijoiden panostus omaan

tydhonsa seka halu kehittaa ty6taan olivat lievassa laskussa. (Kaltiainen & Hakanen 2023, 22, 41.)

Tyoterveyslaitoksen tutkimuksen johtopaatosten mukaan tyon voimavarojen kasvattamiseen tulisi
panostaa edelleen. On tarkead, etta tydsta saadut vastineet, kuten palkka, yhteiséllisyyden koke-
minen ja arvostus ja toisaalta tyohon laitettu panostus ovat tasapainossa keskenaan. Tyopaikalla
tulisi vallita luottamuksen ilmapiiri, jossa epavarmuuden tunteet olisivat vahaisia. Tuki ja luottamus
esihenkilolta ja tyotovereilta on tarkeaa ja tukee hyvinvointia, samoin tyonitsenaisyys ja mahdolli-
suudet oppia uutta. (Kaltiainen & Hakanen 2023, 19,39.)

Keskeisimpina organisaatioon liittyvia tydhyvinvoinnin tekijoita ovat: tydymparisto ja tydolosuhteet,

osaaminen, tyon hallinta ja ammattitaito, tydaikajarjestelyt, tydsuhteen laatu, tyon sisalto ja palkit-

seminen, sisainen viestinta, paatoksentekoon osallistuminen, tyyhteisdn toimivuus (tytoverit ja
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tasa-arvo), johtaminen, kehittymismahdollisuudet seké kasvupolut. (Kauhanen 2016, 29.) Opetta-
jan ty6 on luonteeltaan intensiivista ja emotionaalisesti kuormittavaa. Opettajan tydn kuormituste-
kijoita ovat kiire, suuri tydmaara ja ulkoiset vaatimukset. Opettajan tydhon kohdistuu myés ulkoista
painetta. Opetustoimi, huoltajat, poliitikot ja media arvioivat ja asettavat odotuksia opettajan tyo-
suoritukselle. Vuorovaikutus oppilaiden kanssa, heidan huoltensa ratkominen, tukeminen ja tuntei-
den kasittelyssa auttaminen kuormittavat opettajaa. Omat tunteet taytyy siirtda syrjaén odottamaan
sopivaa aikaa niiden kasittelyyn ja opiskelijan huolet saattavat seurata usein kotiin, jopa youniin
saakka. (Yrttiaho & Posio 2021, 30.)

Opiskelijoiden elamanhallintaan ja jaksamiseen liittyvat haasteet heijastuvat usein oppimisen haas-
teina ja kdantaen. On huomattu, ettei oppiminen ole mahdollista ilman riittdvaa hyvinvointia. Opis-
kelijoiden ja heidan perheidensa haasteet nakyvat opiskelijan koulutydssa, jonka vuoksi ne kuor-
mittavat myos opettajia. Valitettavasti tallaisiin kuormitustekijoihin on haastavaa vaikuttaa, siksi
kannattaa keskittya opettajien voimavaroja ja tydnimua lisaaviin tekijoihin. Innostunut opettaja on
myonteinen. Hanen myonteiset tunteensa valittyvat opiskelijoille, minka on tutkimuksissa todettu
olevan yhteydessa opiskelijoiden oppimistuloksiin. Innostunut opettaja jaksaa panostaa tyohonsa
ja toimii opiskelijalahtoisesti. Han luo myonteista ilmapiiria, heratta@ opiskelijoissa kiinnostusta
opiskeluun ja kayttdd monipuolisia tapoja opettaa. Opettaja voi hyvin tydssa ja vapaa-ajalla, jaksaa

kehittdd omaa osaamistaan ja kokee myonteisia tunteita. (Wenstrom 2020, 27, 34.)

Tyohyvinvointipadoma kasite on moniulotteinen ja sen mukaan henkiloston terveydella ja tyoky-
vylla on yhteys inhimilliseen paaomaan. Terveella tyontekijalla on paremmat mahdollisuudet hank-
kia tyokokemusta ja koulutusta, joka lisaa mahdollisuutta menestya tydelamassa. Tyonantaja voi
kartuttaa tydhyvinvointipaddomaa seuraavilla keinoilla: johtamalla tyontekijdiden kyvykkyytta ja ke-
hittamalla heidén osaamistaan, urasuunnittelulla, huomioimalla ik&an ja eldmantilanteisiin liittyvat
tekijat, tarjoamalla joustoja, tydterveysyhteistydn avulla, tarjoamalla varhaista tukea tyontekijoille,
mukauttamalla tyota tarpeen mukaan, henkilostod osallistavan esihenkilotyon avulla ja strategi-

seen tyohyvinvointiin panostamalla. (Manka & Manka 2016, 53-55.)
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KUVIO 2 Tybhyvinvointiin vaikuttavat tekijét (mukaillen Manka 2023, 110.)

1. Organisaatio
-Tavoitteellisuus
-Joustava rakenne
-Jatkuva kehittyminen

-Toimiva tydymparistd

Asenteet
2. Johtaminen Mhinalitse 3.Tyoyhteisd

Osallistava ja kannustava - Psykologinen - Avoin vuorovaikutus

johtaminen padoma -Tyoyhteisotaidot

=johtamisen padoma -Terveys ja = sosiaalinen pddoma
fyysinen kunto

4. Tydn hallinta

-Vaikuttamis-
mahdollisuudet

-Kannustearvo:
oppiminen ja monipuolisuus
=rakennepaioma

Tyontekijan stressikokemukseen vaikuttavat tyon hallinnan tunne ja tyon vaatimukset. Tyon vaati-
mukset muodostuvat seuraavista tekijoista: tydon maara, tyon vaatima henkinen ponnistelu, kiire
tyon suorittamisessa seka siita, onko tydssa ristiriitaisia vaatimuksia. Tyon vaatimusten ollessa
korkealla ja hallinnan tunteen ollessa vahainen, ajatellaan tyontekijoiden stressin lisdantyvan.
Tyontekijan paatosvallan ollessa suuri tyotehtavissaan, hanen kokema stressin tunne vahenee ja
oppimishalu lisdantyy. Tyonkuvan tulisi pysya passiivisuus- aktiivisuus janalla aktiivisella puolella,
koska tallgin tyontekijat ovat sitoutuneita, tuottavia ja kehittymis- ja oppimiskykyisia. Tyon ollessa
passiivisella puolella, kehittyy haitallisia stressin tunteita, opittuja taitoja ei tarvitse kayttaa, jolloin
ne kuihtuvat. Lisaksi tyontekijoiden innovatiivisuus ja motivaatio laskevat. Kuormittavalla tyolla,
jossa tyon vaatimukset ovat korkeat, sosiaalisen tuen saamisen vaikutus on tarkeaa, jotta tyonte-
kijaa ei uhkaisi negatiivinen stressi, henkinen pahoinvointi ja tydbuupumus. Tarkea huomio on myds
se, etta erilaiset persoonallisuustyypit reagoivat tyoperaiseen kuormitukseen eri tavoin. Se mika
aiheuttaa toiselle stressia, ei valttamatta toisen mielesta ole ollenkaan stressaavaa. Tata seikkaa
tydn kuormitusta mittaavat mallit, eivat ole ottaneet huomioon. (Manka 2015, 26-28, 31.)

25



KUVIO 3 Stressitalo (mukaillen Manka 2015, 79.)

Lievia henkisia vasymysoireita
Turhautuneisuutta
Fyysisid oireita
1 Voimat ovat huvenneet
Vaatimukset tuntuvat kovilta

/4 Innostukseni on kadonnut
Olen kadottanut mielenkiinnon tyéhoni
Mikaan ei tunnu tydssa riittavan
2 Kalenteri hallitsee minua
En kykene virkistymaan
Olen tullut kyyniseksi )

Minusta ei ole mihinkdan
3 Ei kannata yrittd3
Olen lopen uupunut

Tyota muotoilemalla, voidaan saada aikaan myonteisia vaikutuksia tyéhyvinvointiin niukkojen re-
surssien aikana. Rakenteellisten voimavarojen lisda@misella tarkoitetaan tyon vaihtelevuutta, tyon
itsenaisyytta tai kehittymisen mahdollisuuksia. Tyon sosiaalisen voimavarojen lisaaminen kasittaa
palautteen, asiakkaiden kanssa ty6tapojen kehittamisen, sosiaalisen tuen ja ohjauksen. Tyon mer-
kityksen uudelleen pohtiminen ja tyon vaatimusten lisadaminen saattavat my0s toimia tyon muok-

kaamisessa mielekkaaseen suuntaan. (Manka 2016, 111-112.)

3.3 Tyouupumus

Esihenkild on tarkeassa roolissa tyontekijoidensa jaksamisesta huolehtimisessa. Esihenkilon kan-
nattaakin pohtia tunteeko han riittdvan hyvin psykososiaaliset kuormitustekijat, jotka vaikuttavat
hanen omaan ja tyontekijéiden tydhdn. Omat tiimildiset tulisi tuntea niin hyvin, ettd heistd huomaa
milloin kuormitus on liian suurta ja joku vasyy. On huomattava, etté jokainen reagoi yksildllisesti.
On hyva ennakkoon miettia, kuinka seurataan tyoyhteison jaksamista, palautumista ja tydkuormaa.
Jos oma osaaminen ei siihen riita, misté saa apua. Muistaako esihenkil kysya henkildstolta riitta-
van usein ja aidosti kuunnellen mité kuuluu ja kuinka he jaksavat. Osaako esihenkild toimia riitta-

vasti, jos joku kertoo olevansa ylikuormittunut. (Karjalainen 2020, 53.)
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Tyo ei saisi vaikuttaa laskevasti henkiloston tyokykyyn, vaan jaksamista tulisi johtaa jo ennen kuin
on tarvetta puuttua tyokyvyttomyyteen tai uupumukseen. Menestyvan liketoiminnan perustana on
hyvinvoiva henkilokunta. Henkiloston jaksamisen johtamisella pyritaan vaikuttamaan henkilostoon
niin, etta tyokyky, tuottavuus, hyvinvointi seka tyonilo kehittyy parempaan suuntaan. Jaksamisen
johtamisen kannalta on keskeista ymmartaa tyoprosesseja henkiloston kannalta. Millaiset tekijat
tyoprosesseissa lisaavat hyvinvointia tai toisaalta heikentavat yksiloiden tyokykya. Kun ymmarre-
taan jaksamiseen vaikuttavia tekijoita, on helpompaa suunnitella kyseiselle organisaatiolle ja sen

henkildstolle sopivin jaksamisen johtamisen malli. (Lappi 2022, 125-126.)

Tyokyky saattaa vaarantua kuormituksen seurauksena. Esihenkilon tulisi tunnistaa halytysmerk-
keja, kuten tyontekijan tydajanhallinnan ongelmat ja heikentynyt tyon laatu. Tyontekijan epaasialli-
nen kaytos, kayttaytymisen muutokset tai tyokavereiden huoli saattavat myds kertoa siitd, etta tyos-
sajaksaminen on vaarassa. (Mannermaa 2022, 291.) Uupumisen tunnistaminen ei ole helppoa ja
ennaltaehkaisevista toimista huolimatta tyontekija saattaa uupua. Talldin esihenkildn olisi hyva tun-
tea uupumuksen hoitoon liittyvia tukitoimia ja toipumisen prosessia. Se kuinka nopeasti ja tyoky-
kyiseksi kukakin toipuu, riippuu tietysti henkilon persoonasta, uupumusasteesta ja kaytetyista toi-

mintamalleista, jotka tukevat kuntoutumista takaisin tyokykyiseksi.

Uupumuksesta palautuminen voi onnistua esimerkiksi kuuden askeleen ohjelman avulla, jota Liisa
Uusitalo-Arola esittelee teoksessaan. Ensimmainen askel toipumiseen on huomata ja myontaa uu-
pumuksensa. Uupumuksen huomaamista vaikeuttaa se, etta yksilon huomiokyky ja ajattelu kapeu-
tuvat pikkuhiljaa, jolloin kokonaiskuvan muodostaminen omasta tilanteesta hankaloituu. Uupunut
henkild keskittyy enemman vain tasta hetkesta selviytymiseen. Samalla ankeudesta ja vasymyk-
sesta tulee tavallinen olotila, johon tottuu. Uupunut mieli tuottaa helposti kielteisia artymyksen, ah-
distuksen ja pelon sekaisia mielikuvia. Voimavarojen arvioimiseksi terveydenhuollon henkilostolla
on seulontamenetelmid, jota voi hyddyntaa. Lisaksi on olemassa itsearviointimenetelma (KEDS),
joka on kehitetty Karolinska Institutissa Ruotsissa. Uupumuksen myontaminen ei yleensa ole help-
poa, koska se ei valttamatta sovi henkilon kuvaan itsestaan ja vaikuttaa itseluottamukseen. (Uusi-
talo-Arola 2019, 75-77.)

Toisena askeleena uupumuksesta toipumiseen on, etaisyyden ottaminen omiin ty6tehtaviin. Sai-

raslomalla tulisi 10ytaa uudelleen kyky palautua ja elpya. Mielen tulee saada rauhoittua ja ottaa

etaisyytta tyohon. Voimavarojen palauduttua on vasta aika analysoida uupumiseen johtaneita syita
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ja miettia keinoja kestavamman hyvinvoinnin polun rakentamiseen ja itsemyotatunnon |oytami-
seen. Sairasloma ei yksin riitd takaamaan toipumista, vaan sairaslomalle tulisi tehda hoitosuunni-
telma, jota tarkastellaan aika ajoin. Laakityksia ja psykoterapiaa kaytetaan tavallisesti toipumista
edesauttamaan. Tyoterveyshuolto voi ohjata kuntoutuskursseille, jotka soveltuvat uupumuksen
hoitoon. (Uusitalo-Arola 2019, 78-79, 84.)

Kolmantena on tarkeaa antaa keholle ja mielelle aikaa palautua. Unen tarve on yleensa suuri. On
tarkeda nukkua riittavasti ja 16ytaa keinot mahdollisen unettomuuden hoitoon. Levottoman mielen
ja tunneaivojen rauhoittamiseen toimivat usein hyvin lempeat likuntalajit ja syvahengitys. Sopivia
lajeja voivat olla kavely, jooga tai mindfulness-harjoitukset. Keho ja mieli ovat yhteydessa toisiinsa.
Huolten tayttdmaa mieltad kannattaa siksi rauhoittaa kehon ja mielen yhteisharjoituksilla. Harjoitus
voi auttaa kyseenalaistamaan omat huolta tuottavat ajatukset ja paédsemaan niista yli. (Uusitalo-
Arola 2019, 86, 88, 91.)

Neljantena tarkeana asiana toipumisen tiella on omien arvojen ja tavoitteiden Idytaminen. Arvojen
loydyttya, on helpompi suunnitella elamaansa kohti arvojensa mukaista toimintaa. Kuluttavaa ela-
masta tekee se, jos joutuu eldamaan ja tekemaan valintoja omia arvojaan vastaan. Viidentena neu-
vona on tunnistaa muutostarpeet. Tama auttaa siihen, ettei tyontekija luisu enaa samoihin toimin-
tatapoihin, jotka ovat aiheuttaneet uupumusta. Tyohon palatessa tulisi miettia kuinka voimavarate-
kijoita voidaan vahvistaa ja tyokuormitusta vahentaa, saadaanko tyoaikaan joustoja, kuinka voi-
daan tukea keskittymista ja tyorauhaa, kuinka tyon sosiaalisia tilanteita voidaan helpottaa seka
kuinka tyopaivan aikana on mahdollista saadella tunteita ja kuormitusta. (Uusitalo-Arola 2019, 94,
99, 102.)

Kuudentena olisi tarkedd mahdollistaa uusien toimintamallien vaatimat muutokset ja pyrkia toimi-
maan niiden mukaan. Itseaan ei pitaisi joutua pakottamaan muutoksiin, silla silloin niista voi syntya
yksi uusi stressia aiheuttava tekija. Tasta syystd paremmin toimii ajatus, jossa eldmaan lisataan
hyvinvointia tukevia ja innostavia elementteja, jotka syrjayttavat ei toivottuja tottumuksia. (Uusitalo-
Arola 2019, 103-105.)

28



3.4  Tyohyvinvoinnin johtaminen

Kansainvaliset tutkimukset osoittavat myos, etta jontamisella on vaikutusta tyohyvinvointiin. Abdul-
lahin tutkimuksessa todetaan johtamisella olevan vaikutusta koulun ilmapiiriin, opettajien tyokuor-
maan ja tyotyytyvaisyyteen. Tutkimuksessa tutkittiin erityisopettajia. Johtajan ymmarrys tyon luon-
teesta auttoi saatelemaan tyokuormaa siten, niin etta johtaminen oli tyéhyvinvointia tukevaa ja li-

sasi opettajien sitoutumista omaan tyéhénsa. (Abdullah 2021, 5300-5303.)

Madiganin ja Kimin tutkimuksessa puolestaan tutkittiin opettajien kuormittumista ja uupumisen vaa-
raa. Uupuminen lisasi opettajien halukkuutta jattaytya pois opettajan tydsta, kun taas tyotyytyvai-
syyden kokemukset vahensivat alan vaihto aikeita. Moni alalle tullut, alle 5 vuotta tyoskennellyt
opettaja uupuu ja haluaa vaihtaa alaa. Tama on taloudellinen haaste valtioille, joiden tulee koulut-
taa ja 10ytaa uusia opettajia poislahteneiden tilalle. Taman vuoksi uupumisen ehkaisy on erittain

tarkeaa ja kannattavaa. (Madigan & Kim, 2021.)

Esihenkilon ja tydyhteison tuki on keskeisessa roolissa tyouupumuksen ennaltaehkaisyssa. Tuki
voi sisaltaa monenlaisia keinoja, kuten empaattista suhtautumista uupuneen tilanteeseen tai tarvit-
taessa ammatillisen tuen piiriin ohjaamista. Tyouupumusta torjuttaessa ei tavoitella vain uupumus-
oireiden poistumista, vaan toipuneen henkilon tulisi saada tyostaan mielihyvaa, olla aktiivinen eli
kokea tyon imua. Menestyksekkaissa tyoyhteison hyvinvoinnin kehittamistoimissa johtamisella on
keskeinen rooli. (Vesterinen 2006, 82-83.)

Organisaatio tarvitsee menestyakseen innovaatioita ja luovuutta, joita ei synny huonosti voivassa
tyoyhteisossa. Ihmisten johtamisen hyva taito ja keskusteleva johtamiskulttuuri luo henkilostolle
pohjaa onnistua tydssaan. Esihenkildlla saattaa olla taito tunnistaa henkildston monimutkaisia suh-
teita ja niihin vaikuttavia prosesseja. Han osaa luoda nakemyseroista yritysta eteenpain vievaa
kayttévoimaa, joka luo organisaatiolle menestysta. Tallaisen taidon oppiminen vaatii harjoittelua.
Henkiloston kannalta on tarkeaa, ettd uudet henkilot valitaan ja perehdytetaan huolella. Tyénkuvan
tulisi olla jokaiselle henkildlle yksildllisesti sopiva ja haasteiden tulisi olla hénen kyvyilleen sopivan
suuruisia. (Vesterinen 2006, 84-85.)

Mielekkaalle tyolle ominaista on, etté se on itsenaista, sopivan haastavaa, kiinnostavaa ja yksilon

kannalta kehittavaa. Tyosta tulisi myos saada riittavasti positiivista palautetta. Tyoryhman toimin-
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nalle keskeista ovat, hyvin toimivat inmissuhteet ja vuorovaikutus, joiden kehittaminen on mahdol-
lista. Huippusuoritusten aikaansaamiseksi esihenkilon tulisi olla kullekin henkilolle eraanlainen
mentori ja tukija, jonka kanssa yhdessa rakennetaan kehityspolkua, kohti onnistuneempaa tyosuo-
ritusta. (Vesterinen 2006, 86-87.) Tehokkaan toiminnan edellytys on merkityksellisyyden kokemus,
toiminnalla tulee olla paamaara ja sisalto, joka tuntuu mielekkaalta. Jos toiminnalla ei ole henkilos-
ton mielesta merkityksellisia, tyon kannalta arvokkaita seurauksia, saattaa mielekkyys kadota ja
toiminta muodostua ikavia tunteita herattavaksi. Muutosten ravistellessa tyelamaa, johtajan on
tarkeda yhdessa henkildston kanssa 10ytaa polku tavoitteeseen ja uudenlaisten merkityksellisyy-

den kokemusten saavuttamiseen. (Vesterinen 2006, 87.)

Frederik Hertzberg on tutkinut tyotyytyvaisyyteen vaikuttavia tekij6ita, joita hanen tutkimuksessaan
olivat tunnustukset, kasvu, tyd itsessaan, saavutukset ja vastuu. Huonosti hoidettuna tyytymétto-
myytta puolestaan aiheuttivat: valvonta, tydnjohto ja suhteet siihen, palkkaus, suhteet tydtovereihin
tai alaisiin, henkilokohtainen elamantilanne, status, turvallisuus seka yrityspolitiikka ja hallinto. Mo-
tivaatiolla on keskeinen merkitys tyosuorituksen laatuun. Huomioitavaa on, etta motivaatio syntyy
henkilokohtaisten ominaisuuksien synnyttamana. Eri ikaisilla, eri sukupolvilla, erilaisen kulttuuri-
tausta omaavilla ja erilaisen koulutuksen saaneilla motivaatiota synnyttavat eri asiat. Vuonna 2009
tehdyssa T-Median Professionals tutkimuksessa ihmiset jaettiin tydelaman asenteiden mukaan 4
ryhmaan eettisiin, turvallisuushakuisiin, urasuuntautuneisiin ja tyokeskeisiin. (Kauhanen 2012,
111-113.) Eettisen suuntauksen omaavat haluavat tehda merkityksellista tyota ja kiinnittavat huo-
miota myds tyonantajan eettisiin valintoihin. Turvallisuushakuiset puolestaan panostavat vapaa-
aikaan ja tyon merkityksena on rahan ansaitseminen. Urasuuntautuneet pyrkivat hankkimaan ra-
haa, valtaa ja etenemaan esihenkiloksi. Tyokeskeiset ovat valmiita ylityohon, jos tyo tuntuu heista
mielekkaalta ja heille arvokasta on oman asiantuntijuuden kehittyminen. (T-media Professionals
tutkimus, HS ilmoitusliite Kipina 22.9.2009) (Kauhanen 2012, 113.)

Yksilon hyvinvoinnin kannalta hyva tydyhteiso syntyy hyvasta iimapiirista ja toimivasta tiimista. Tii-
min esihenkildn tulisi olla sellainen, joka orientoi toimintaa suorituksiin ja osallistaa tiimin jasenia.
Organisaation rakenteiden tulisi olla joustavia, jolloin tydlle voidaan luoda kannustavat puitteet.
Tydyhteison hyvinvoinnin mittaamiseen on erilaisia menetelmia. Marja-Liisa Manka on kehittanyt
tyéhyvinvoinnin tikkataulun. Sita voi kayttda apuna keskustelun apuna, kun laaditaan tyéhyvinvoin-
tisuunnitelmaa. Visuaalinen esitystapa auttaa hahmottamisessa. Yhteensa tikkataulussa on 42 ky-
symysté erilaisilta tydhyvinvoinnin osa-alueilta. Sektorit ovat tydyhteisd, tyd, johtaminen, tiimin toi-
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mivuus, tuloksellisuus ja toiminnan jatkuvuus, osaaminen. Tiimin toimivuudessa mitataan palaut-
teellisuutta ja innostusta lahityoyhteison kesken. Tyoyhteiso kohdassa puolestaan ajankohtaista
tiedon jakamista, toimivaa yhteistyota ja palaverikaytantoja. Johtamisessa mitataan johtamisen laa-
dun lisaksi sita, kuinka helposti esihenkiloa on lahestyttavissa ja kuinka oikeudenmukaiseksi johta-
minen koetaan. (Manka & Manka 2023, 109, 266-267.)
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4 KEHITTAMISTYON TOTEUTUS

41 Kehittamistyon tavoitteet, tarkoitus ja tutkimuskysymykset

Kehittamistyon tarkoituksena oli selvittaa opettajan tyon keskeisia kuormitustekijoita ja sita, miten
heidan jaksamistaan voitaisiin tukea jatkossa paremmin. Kehittamistyon tavoitteena oli tuottaa koh-
deorganisaatiolle ja sen tiimiesihenkildille kehittdmisideoita, joiden avulla voitaisiin tukea opettajien
tydssajaksamista. Asiaa lahestyttiin opettajien nakokulmasta, jotta saataisiin selville millaista tukea
he kaipaavat ja millaiset tukitoimet he kokevat oman jaksamisensa kannalta hyodyllisiksi. Ennakko
oletuksena voidaan ajatella, ettd osa opettajista saattaa olla hyvinkin itsenéisia, eivatka kaipaa tyo-
honsa suurempaa tukea, kuitenkin tassa saattaa olla paljon yksildiden valisia eroja. Toisaalta olen
huomannut, etta etenkin uudet henkilot saattavat kaivata paljonkin tukea, mutta eivat rohkene sita
pyytaa. Opettajan asiantuntijatyon luonne saattaa asettaa paineita avun pyytamiselle, silla ajatel-

laan, ehka etta asiat tulisi osata, selvittaa itse ja oppia.

Tutkimustyo rajattiin tydn psyykkista kuormittavuutta aiheuttaviin tekijoihin ja suljettiin pois fyysi-
seen suorituskykyyn liittyvat seikat. Johtamisen osalta tarkasteltiin ja selvitettiin etenkin sellaisia
asioita, joihin tiimiesihenkiloilla on mahdollisuus vaikuttaa. Henkilokohtaisena tavoitteenani oli

oman johtamisosaamiseni kehittaminen aiheeseen syventymisen kautta.

Paatutkimuskysymys:

Kuinka opettajien tydssajaksamista voidaan tukea johtamisen keinoin?

Apukysymykset:
Mitka ovat talla hetkella opettajan tyon keskeiset kuormitustekijat?
Millaista tukea opettajat odottavat tiimiesihenkil6ilta?

Millaiset tuen mallit opettajat kokevat parhaiten toimiviksi/parhaiten omaa jaksamistaan tukeviksi?
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4.2 Kehittamistyon lahestymistapa

Tutkimus on lahestymistavaltaan tapaustutkimus (case study), silla siind tutkitaan tarkasti tietyn,
tahan tutkimukseen valitun kohdeorganisaation henkildstda. Suuren henkildstdméaaran ja menetel-
mévalinnan (teemahaastattelu) vuoksi aineiston keraaminen rajattiin koskemaan kohdeorganisaa-
tion kahta toimipistetta, jotta aineistoa ei kertyisi likaa analysointiin kaytettavaan aikaan nahden.
Toimipisteiden sisalta tutkimukseen pyrittiin valitsemaan taustoiltaan heterogeeninen joukko opet-

tajia.

Tapaustutkimuksessa pyritaan tuottamaan tutkimuksen avulla kehittamisideoita kohdeorganisaa-
tiolle valitusta tutkimuskohteesta. Tapaustutkimus on luonteeltaan sellainen, etta silla halutaan
tuottaa syvallistd ymmarrysta tutkittavasta asiasta ja ratkaista mahdollisesti jokin organisaation on-
gelma. Tapaustutkimus tuottaa siis ideoita, muttei vie itsessdan muutoksia kaytannon toimintaan.
Tapaustutkimuksen kohteena voi olla esimerkiksi koko organisaatio tai sen osasto, henkilosto, jar-
jestelma tai prosessi. (Ojasalo, Moilanen & Ritalahti 2020, 37.) Tassa tutkimuksessa pyrittiin hank-
kimaan tietoa opettajan tyon keskeisista kuormitustekijoista ja selvittamaan millaiset lahiesihenki-
Ion toimintatavat, opettajat kokisivat hyodyllisiksi oman tyon tukemisen ja tyossajaksamisensa yl-
lapitamisen nakokulmasta. Tutkimuksessa tuotettiin ideoita opettajien tydssajaksamista tukevan

johtamisen kehittamiseen, etenkin lahiesihenkilotyon nakokulmasta.

Tutkimusotteena oli laadullinen tutkimus, joka pyrkii ymmartamaan iimiota seka selittamaan ilmion
koostumusta, sen tekijoita ja suhteita niiden valilla. Laadullisessa tutkimuksessa on vaarana, etta
tutkija vaikuttaa tietoisesti tai tiedostamatta tutkimuksen lopputulokseen. Tutkimuksella etsitaan
uutta tietoa tarkasteltavasta ilmiosta ja siksi haastattelukysymykset eivat saa olla liian tarkkoja,
vaan tutkittavaa pyritadn keskustelemaan teemoista ja lisaamaan ymmarrysta sita kautta. Laadul-
lisen tutkimuksen teksti tai muu aineisto johtaa sanalliseen tulkintaan ja siita tehtyihin johtop&atok-
siin. Tutkimustuloksia ei voi yleistaa, silla ne koskevat vain tutkittua kohdeorganisaatiota eli kyseista
tapausta. Laadullisessa tutkimuksessa tutkimus tapahtuu yleensa tutkittavien luonnollisessa ym-
paristossa ja siina keskitytdan tutkittavien nakokulmaan ja ndkemyksiin. (Kananen 2013, 26-27,
28.) Nain myos tassa tutkimuksessa, jossa tutkimus toteutettiin oppilaitoksessa ja tietoa kerattiin
opettajien nakokulmasta. Lahestymistavaksi valikoitui laadullinen tutkimus, silla sen avulla saatiin
syvéllisempaa ja uutta tietoa tutkittavasta ilmiosta. Maarallinen tutkimus tuottaa tarkkaa tietoa ja
silla on helpompi saavuttaa suurempi joukko vastaajia, mutta sen avulla ei paasta niinkaan syvalli-

seen ymmarrykseen vastausvaihtoehtojen valinnan taustalla vaikuttavista tekijoista.
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4.3  Kehittamistyon menetelmat ja tutkimusprosessi

Tutkimus lahti likkeelle aiheen valinnalla. Sopivan aiheen [dytdminen vei aikaa ja prosessin aikana
kaytiin lapi erilaisia vaihtoehtoja. Tama oli kokemukseni mukaan hyvin tyolas vaihe. Aiheeksi vali-
koitui tydhyvinvoinnin tukeminen johtamisen keinoin, koska nama asiat olivat kiinnostaneet minua
hyvin pitkaan ja opettajien jaksaminen on ollut yleisesti mediassa puheenaiheena. ltsellani on ko-
kemusta seka opettajan etta esihenkilon tyotehtavista, mika helpotti aiheeseen tutustumista. Tut-
kimuksen kohteena olevassa organisaatiossa aihe nahtiin tarkeana ja ajankohtaisena, jolloin tulok-

sia voitaisiin hyodyntaa organisaation toimintaa kehittavasti.

Lopullinen aihe valittiin vuoden 2022 loppupuolella. Joulukuussa hyvaksytin aiheen Oulun ammat-
tikorkeakoulussa ja sain kohdeorganisaatiosta hakemani tutkimusluvan. Tutkimusluvan hakeminen
oli opettavainen kokemus. Laadin tutkimusta varten tutkimussuunnitelman ja tietosuojaselosteen.
Tama vaihe selkeytti itselleni ajatusta, millaisista asioista alan tietoperustaa keraamaan ja kuinka
rajaan tyotani. Aloitusseminaarin pidin tammikuun alussa. Tassa vaiheessa minulla oli kerattyna
kirjallisuutta tietoperustan rakentamista varten ja olin aloittanut kirjallisuuteen ja tutkimuksiin tutus-
tumisen. Tietoperustan kirjoittaminen kesti maaliskuun 2023 ohjausseminaariin saakka ja siihen
mennessa olin valinnut lopullisen tutkimusmenetelman, laatinut haastattelurungon ja kirjoittanut
tietoperustan lahes valmiiksi. Ohjausseminaarin jalkeen kaynnistyi varsinainen kenttatutkimus. Me-
netelmaksi valikoitui teemahaastattelut, silla niiden avulla saatiin kyselytutkimusta syvallisempaa

tietoa.

Teemahaastattelun tarkoituksena on tuottaa tutkittavaa ilmiota valottava aineisto, joka antaa rat-
kaisun tutkimusongelmaan. Toisaalta tutkittavan oma ajatusmaailma ja maailmankatsomus vaikut-
tavat siihen, millaisia vastauksia han tutkimukseen antaa. Sellaiset asiat mita tutkittava nostaa
haastattelussaan esille ovat hanelle tarkeitd. Annetut vastaukset heijastelevat tutkittavan kokemuk-
sia todellisuudesta ja tallaisia todellisuuksia on nain yhta monta, kuin tutkittaviakin. (Kananen 2014,
86.) Haastattelun kysymysrunko laadittiin tutkimuskysymysten ja tietoperustan pohjalta ja niihin
pyydettiin palautetta ohjaavalta opettajalta, toimeksiantajalta ja vertaismentorilta. Organisaatiosta
ennakkoon valituille toimipisteille laadittiin s&éhkdposti, jolla kutsuttiin opetushenkilda tutkimushaas-
tatteluun. Haastattelut toteutettiin aikavalilld 20.3-6.4.2023.

Tutkija toimii haastattelussa tiedon keraajana, ndyrana kuuntelijana, joka voi hienovaraisesti ohjata

keskustelua tarkoituksenmukaiseen suuntaan. Haastateltavan suuhun ei pida asettaa sanoja, vaan
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kokemusten tulee olla henkilokohtaisia. Haastattelija tieta@ aiheesta enemman, mutta sen ei pida
antaa ohjata keskustelua. Teemahaastattelussa tulisi pyrkia mahdollisimman syvalliseen tietoon ja
ymmarrykseen aiheesta. (Kananen 2014, 85, 89.) Tiedonkeruu vaiheen onnistumisen takaamiseksi
on tarkeaa valmistautua siihen huolellisesti. Haastattelukysymykset kannattaa suunnitella huolelli-
sesti. Haastateltavaa tulee kuunnella huolellisesti ja avoimesti, valttaen ennakkotulkintaa. Tutkijan
pitaisi pystya olemaan joustava ja mukautumaan muuttuviin tilanteisiin ja nahda ne mahdollisuuk-
sina. Tutkimuksen aikana tulee keskittya siihen mita on tutkimassa, kuitenkin niin, etta tutkija on

my0s avoin ennakkokasityksista poikkeavillekin todisteille. (Yin 2019, 82-83.)

Tutkimusta tehdessa tulisi analysoida saatuja haastattelutuloksia ja pohtia miksi ne ovat tietynlai-
sia. Kuinka tieto linkittyy tietoperustaan tai johonkin maailmankuvaan. Vastaukset ja 6ydetyt ha-
vainnot saattavat johtaa lisatutkimuksen tarpeeseen. Hyva kysyja on sellainen, joka ymmartaa
kuullun perusteella kysya lisaa ja mieleen tulee heti joukko tarkentavia lisakysymyksia. Hyva haas-
tattelija tarkastelee haastattelutilanteessa puhujaa kaikilla aisteillaan, havaitakseen tunnelman, ym-
martaakseen puheen taukojen merkityksen, tulkitakseen kaytettyja termeja ja puhujan maailman-
kuvaa. Kuuntelijan puutteina voivat puolestaan olla suljettu mieli ja valikoivuus sen suhteen mita
aineistoa sailytetdan. (Yin 2019, 83-84.)

Haastattelukierros aloitettiin tekemalla yksi koehaastattelu, jossa testattiin kysymysten toimivuutta,
haastatteluun kuluvaa aikaa seka haastattelujen nauhoittamista Teams:in avulla. Ensimmainen
haastattelu onnistui hyvin, joten sita kaytettiin osana tutkimusaineistoa. Aivan kaikkia haastattelui-
hin vapaaehtoisesti iimoittautuneita ei saatu haastateltua, koska sopivaa yhteista aikaa ei I0ytynyt.
Haastatteluihin ilmoittautui yksitoista henkiloa, joista yhdeksan haastateltiin. Tutkimusta voidaan
pitda luotettavana, koska riittava saturaatio saavutettiin, eli haastateltujen opettajien vastaukset
todettiin samankaltaisiksi ja vastauksista ei enaa |0ydetty merkittavasti uutta tietoa. Haastateltavien
joukko oli monipuolinen, siihen kuului ammatillisia opettajia neljélta eri ammattialalta ja muutama
erityisopettaja. Myds molemmat sukupuolet olivat edustettuina. Opettajissa oli tdssa organisaa-
tiossa lahiaikoina aloittaneita ja hyvin pitkaan tyoskennelleita. Tyokokemus vaihteli neljasta vuo-

desta, yli 20 vuoteen.
Haastatteluissa opettajat saivat vapaasti ja ajan kanssa kertoa tuntemuksiaan omasta tyostaan ja

jaksamisen tukemisesta. Haastattelutilanteet olivat rauhallisia ja haastateltaville annettiin tilaa ja
aikaa vastata laajasti kysymyksiin. Haastattelija toimi lahinna kuuntelijana ja kysymysten esittajana,
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eika johdatellut kysymyksia mihinkaan suuntaan. Vastauksia pyydettiin tarpeen mukaan taydenta-

maan tarkentavilla kysymyksilla. Haastattelut nauhoitettiin Teams:in avulla ja litteroitiin.

4.4 Aineiston analyysi

Kehittamistyon aineisto muodostuu tietoperustasta ja teemahaastatteluista. Taustatietoa organi-
saatiosta on hankittu havainnoimalla organisaation toimintaa ja tutustumalla sen strategiaan, joh-
tamistapaan ja arvoihin. Teemahaastatteluiden aineisto koostuu yhdeksan opettajan haastatte-
luista. Haastattelut toteutettiin padosin oppilaitoksen tiloissa haastateltavan kanssa luottamukselli-
sessa kahdenkeskisessa tilanteessa. Kolme haastattelua jouduttiin tekemaan Teams haastatte-
luna tutkittavien aikataulu haasteiden vuoksi. Nauhoittamisen ja litteroinnin jalkeen aineistosta pois-
tettiin aikaleimat seka taytesanat ja se tiivistettiin helpommin kasiteltdvaan ja luettavaan muotoon.
Aineistoa luettiin ja analysoitiin jatkuvasti, kasittelyn aikana, jolloin tutkijalle muodostui kokonaiska-
sitys aineistosta. Taman jalkeen aineisto siirrettiin taulukkoon ja sielta etsittiin keskeisia esiin nou-

sevia asioita, eriavaisyyksia ja yhtalaisyyksia.

Aineiston analyysissa ensimmainen vaihe oli aineiston lukeminen, jonka jalkeen sielta alettiin etsia
tutkimuskysymysten ja teoreettisen ajattelun kannalta oleellisia asioita. Tassa tutkimuksessa kes-
kityttiin etenkin tydssajaksamiseen tukemiseen, uupumuksen ennaltaehkaisyyn, valmentavaan joh-
tamiseen seka tiimin toimintaan liittyviin kohtiin aineistossa. Tallaisia tiivistyksia oleellisimmista asi-
oista nimitetdan avaintapahtumiksi tai tiheiksi kohdiksi. (Juuti & Puusa, 2020, 163). Avaintapahtu-
mien etsimisen jalkeen naista tehdaan analyysia varten tulkintoja. Keskeista dialogisessa temati-
soinnissa on jatkuva vuoropuhelu teoreettisen ajattelun ja aineiston valilla. Aineiston perusteella
syntyneita kategorioita ei voida suoraan nimeta teemoiksi analyysiin, vaan ne loytyvat vasta dialo-
gissa teorian kanssa. (Juuti & Puusa, 2020, 165.) Tassa aineistossa keskityttiin keskeiseen tutki-
muskysymykseen, kuinka johtamisella voidaan tukea opettajien tydssajaksamista ja ehkaista uu-

pumusta.

4.5 Tutkimuksen eettisyys

Tutkimuksen eettisyyden kannalta on oleellista, etta henkilot osallistuivat tutkimukseen taysin va-
paa ehtoisesti. Teemahaastattelut jarjestettiin luottamuksellisina ja niissa esiintyvia vastauksia

paasi tarkastelemaan vain tutkija ja tarvittavin osin tutkijalle Oulun ammattikorkeakoulusta nimetty

36



tyon ohjaajansa, jolla ei ole kytkosta tutkittavaan organisaatioon. Kohdeorganisaation muut jasenet
nakivat ainoastaan tyon analyysivaiheen lapikayneen lopputuotoksen, jossa aineisto on tuotu esiin
niin, ettei kenenkaan henkildllisyytta paljasteta. Aineistossa kaytetaan joitakin sitaatteja haastatte-

luista, mutta ne anonymisoitiin niin, ettei niista tunnisteta vastaajan henkilollisyytta.

Koulutusorganisaatiota tutkittaessa tulee ennen tutkimuksen aloittamista anoa tutkimuslupaa.
Tama on tarked osa tutkimuksen eettisyytta ja sen avulla varmistetaan, ettei tutkija tuota haittaa
kenellekaan yksittaiselle vastaajalle. Anomuksessa tuli allekirjoittaa sitoumus siitd, ettei tietoja tulla
kayttamaan organisaation tai sen henkiloston asemaa vahingoittavasti, lisaksi tuli laatia tietosuoja
lainsd&ddanndn mukainen selvitys siita, millaisia tietoja tullaan kerddmaan, miten niita sailytetaan
seka kuinka ja milloin tiedot havitetdan. Edelld mainittujen lisaksi anomukseen liitettiin vield tutki-

mussuunnitelma.

Etenkin tietoturvaselosteen laatiminen oli haastavaa. Valmista lomaketta ei ollut, joten tata varten
tuli ensin selvittaa, mita kaikkia asioita selosteen tulisi sisaltaa, jotta se voitaisiin hyvaksya. Tutki-
muslupaprosessi oli hyodyllinen, silla se auttoi hahmottamaan keskeiset tiedon kasittelyyn liittyvat
haasteet ja asianmukaisen tiedon kasittelyyn liittyvat periaatteet. Haastatteluiden nauhoitteita ja
litteroituja aineistoja sailytettiin tutkijalla salasanan takana ja ne havitettiin asianmukaisesti tutki-

muksen paatyttya.
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5 TUTKIMUKSEN TULOKSET

5.1 Valmentavan johtajuus ja tiimin autonomian raamit

Tutkimuksessa tuli ilmi tiimiorganisaatioon ja valmentavaan johtajuuteen liittyvia haasteita. Tiimien
tulisi suunnitella toimintaansa itsendisesti, organisoida ty6taan, kehittaa toimintaansa ja ottaa vas-
tuuta taloudellisesti onnistumisesta. Tassa organisaatiossa pyritaan aikaisempaa enemman tiimien
autonomiaan paatosten teossa. Samaan aikaan valmentava johtajuus kannustaa siihen, ettei esi-
henkild anna tiimille suoria vastauksia, vaan kannustaa heita kehittdmaan itsenaisesti ja yhteis-
tydssé toimintaansa. Tutkimuksessa kavi ilmi, ettd opettajat kokivat tiimien autonomian epasel-
vaksi, he kaipasivat toiminnan kehittdmiseen selkeampia raameja. Epaselvaa oli haastateltujen

mukaan se, mista asioista tiimi voi itsenaisesti paattaa ja mista ei.

"Mulla on epéselvéd, ettd mista kaikista asioista tiimi voi paattaa. Sellaista viestia on, etta tiimit
voi p&éttaa itsendisesti, mutta sitten suunnitelma kaatuu tuntikehykseen.”

” Kuormittaa epéselvyydet, etté ei ole selkeitd raameja, miten tehdéén.”

On iso ideologinen muutos siirtya johtajakeskeisesta paatoksenteosta tiimien yhdessa ohjautu-
vuuteen. Yhteisiin paatoksiin sitoutumisen kannalta on tarkeaa, etta kaikkia kuullaan ja osalliste-
taan. Valmentavan johtajuuden toimiessa tiimilaiset saavat vastuuta ja tilaa toimia. He eivét voi
vain j4&da odottamaan ohjeita. Esihenkilon rooliksi ja& valmentaa ja rohkaista, silla usein ratkai-
sut 10ytyvat tyontekijoilta, jotka ovat asiantuntijoita omassa tyossaan. Valmentaja johtajan rooli on
esittaa kysymyksia, jolloin han parantaa tiiminsa ajattelun laatua. (L6nnroth ym., 2021, 53, 56-
57.) Opettajat ovat perinteisesti tottuneet siihen, etta johtaminen tapahtuu ylhaalta pain ja jokai-
nen opettaja hoitaa oman tydnsa. Mielestani on selvaa, ettei muutos tapahdu hetkessé, vaan
vaatii pidemman aikavalin kulttuurin muutosta, luottamuksen rakentamista esihenkilon ja tiimilais-

ten valilla, rohkeutta luovuttaa valtaa seka tiimin yhteishengen ja yhteisvastuun rakentamista.
Tiimien kokoonpanot vaihtelevat kohdeorganisaatiossa. Osa tiimeista koostuu laheisesti toistensa

kanssa tyoskentelevista henkilGista, kun taas joissain timeissa on mukana enemman arkipaivassa

erilldéén tyoskentelevia ihmisia. Joidenkin ammatillisten alojen henkilosto on jaettu useampiin eri
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tiimeihin, jotta yksittainen tiimi ei olisi lian suuri. Nakisin niin, etta kun tiimiin kuuluu laheisesti tois-
tensa kanssa tyoskentelevia henkiloita, he pystyisivat aidosti kehittamaan taman yksikon toimintaa
ja kokouksissa seka yhteisessa suunnittelussa kaikilla henkilGilla on merkittava rooli kehittamisessa

ja muutosten toimeenpanossa.

Kokouskaytanteisiin toivottiin tutkimuksen mukaan parempaa suunnittelua. Tama olisi tarkeaa
saada toimimaan, jotta tiimin yhteinen aika voidaan hyodyntaa tehokkaasti. Tarkeana nahtiin se,
etta kokouksissa ovat lasna sellaiset henkilot, joita kasiteltdvat asiat koskevat. Kokouksen asialis-
taa toivottiin etukateen nahtavaksi, jotta kokoukseen on helpompi valmistautua. Kokouksissa kasi-
telldaan paljon tiedotettavia asioita. Tallaiset asiat moni koki tutkimuksen mukaan sellaisina, etta
niista voitaisiin kertoa, joko itse luettavalla tiedotteella tai, etta ne kaytaisiin kokouksessa lyhyesti
ja tehokkaasti lapi. Opettajat kokivat myds, etta vaikka kokouksia on paljon, heidan tydnsa kannalta
tarkeita asioita ei aina ehdita kasitella riittavasti, siksi olisi hyva olla erikseen kokouksia, joissa sy-
vennyttaisiin johonkin tarkedan aiheeseen ja keskusteltaisiin siitd vapaammin. Kokouksessa ole-
van tiimin jakamista pienempiin ryhmiin pidettiin hyvana ja tehokkaana toimintatapana. Perinteisten

palavereiden rinnalle ehdotettiin myos valilla kavelypalavereita.

Tietoperusta tukee pitkalti tutkimukseen haastateltujen opettajien nakemyksia. Palaverikaytantoja
voi kehittaa jakamalla asiat kolmeen osaan: tiedotettavat, paatettavat ja keskusteltavat asiat. Tie-
dotettavat asiat kaydaan tehokkaasti lapi. Paatettavissa asioissa voidaan pyytaa timilaisilta ehdo-
tuksia, jotta keskustelu pysyy asiassa ja tarvittavat paatokset saadaan tehdyksi. Keskusteltavissa
asioissa ideointi on vapaampaa. Palavereille on hyva luoda tavoitteet ja lahettaa kutsut ja ennak-
komateriaali hyvissa ajoin etukateen. (Lonnroth ym., 2021, 118-119.) Opettajat arvostivat tutki-
muksen mukaan sit, etta jos kokouksessa kasitellaan lahinna tiedotusluonteisia asioita, se voi-
taisiin jarjestaa Teams:in kautta. Keskustelua sisaltavat kokoukset toivottiin pidettavan kasvotus-

ten ja niin, etta kaikki tiimilaiset ovat lasna.

Paatoksenteko tiimikokouksissa ja toimeenpanon seuraaminen koettiin tarkeana. Hankalana koet-
tiin se, jos kokouksessa ei paasta keskusteluista huolimatta lopulliseen paatokseen. Talldin voi tulla
turhautumista ja tunteita, ettei mikdan muutu. Samanlaisia tunteita herattaa myos se, ettei hyvan
yhdessa tehdyn paatoksen toimeenpanoa seurata riittdvan tarkasti. Tiimiorganisaatiossa tiimin ja-
senten tasa-arvoinen kohtelu, samojen yhdessa sovittujen pelisaantojen noudattaminen ja tyokuor-
man tasainen jakaantuminen koettiin tarkeana. Jos nama eivat toteudu, se voi heikentaa tiimin

yhteishenkea ja sita kautta hyvinvointia seka tyon tuloksellisuutta.
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Valtuuttaminen paatoksentekoon edellyttaa sita, etta tiimilla on valtuudet tehda sellaisia muutoksia
ja toimia, joiden avulla tavoitteita saavutetaan. Valtuutus vaatii esihenkilolta rohkeutta siirtaa tiimille
paatosvaltaa niissa asioissa, joista on yhteisesti sovittu. (Lonnroth ym., 2021, 67, 113-114.) Tutki-
muksen perusteella vaikutti silta, etta ainakaan kaikissa tiimeissa ja kaikista aiheista ei ole syntynyt
rittdvaa selvyytta siita, kuka lopullisen paatoksen tekee ja mitka ovat kenenkin valtuudet. Kehitta-

misen kannalta olisi tarkeaa selkeyttaa kaikille tiimilaisille nama asiat.

Kuten aikaisemmin tietoperustassa todettiin, tiimin jasenten oikeudenmukainen ja arvostava koh-
telu, seka johtajan etta tiimilaisten toimesta, saa henkil6t sitoutumaan tiimin tavoitteisiin. Esihenki-
I6n tulisi yllapitaa avointa keskustelukulttuuria, jotta hén paasee selville siita, mika on timilaisille
tarkeda. Avoimuus ja inhimillisyys esihenkilon puolelta kannustaa tiimilaisia vastaavaan. Esihen-
kilon on sita helpompi vaikuttaa tiimin toimintaan, mita lahempana han itse on tiimilaisten arjen
haasteita. (Lonnroth ym., 2021, 28-29.) Valmentava johtajuus voi toimiessaan lisata tyontekijoi-
den osallisuutta ja vaikutusmahdollisuuksia. Raamien epaselvyys kuitenkin hankaloittaa suunnit-
telua ja jos suunniteltuja asioita ei voida ottaa kayttoon, se voi jatkossa heikentaa motivaatiota

kehittaa asioita.

5.2 Vahvuudet, palaute ja koulutus voimavaraksi tyoyhteisossa

Jatkuvan kouluttautumisen opettajat kokivat tutkimuksen mukaan erittain tarkeana omassa tyoteh-
tavassaan. Kaikki yhdeksan haastateltua opettajaa toivat esiin erilaisten koulutusmahdollisuuksien
tarkeyden. He toivovat voivansa opettaa eniten omalla substanssi ja vahvuusalueellaan. Opettajat
haluavat kehittya yha paremmiksi osaajiksi ja antaa siten opiskelijoille parhaan mahdollisen opin.
Tyoelamajaksoille paaseminen saannollisesti koettiin tarkeaksi, se tuli esiin monen opettajan vas-
tauksissa. Tama on ymmarrettavaa, silla ammatillisilla opettajilla on tarve yllapitad oman ammat-
tialansa kadentaitoja ja osaamista, seka pysya ajan tasalla tydelaman uusista trendeista ja vaati-
muksista. Oppilaitosten tahtotilana on panostaa tydeldmayhteistydhon vahvemmin. Tutkimuksen
mukaan tyoniloa lisési se, jos omia ideoita sai toteuttaa tydssaan ja tahan kannustettiin. Opettajat
kokivat arvokkaana sen, ettd kunkin opettajan vahvuuksia, intohimon ja innostuksen kohteita tyds-

saan tuettaisiin ja esihenkilon toivottiin huomioivan vahvuudet tyonjakoa tehdessaan.

Samansuuntaisia ajatuksia l6ytyy tietoperustasta. Tyon mielekkyyden ja tydhyvinvoinnin kannalta

on tarkeaa, etta erilaisten persoonallisuuksien ominaisuudet, tarpeet tehdé tyota ja nayttaa omaa
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osaamistaan tulevat huomioiduksi johtamisessa. Tallaisten henkilostoresurssien hyodyntaminen ja
panostaminen tyooloihin edesauttaa sitoutumista organisaatioon, lisaa tyon tuottavuutta ja yksiloi-
den luovuuden kayttoa. Hyvalla johtajalla on osaamisen johtamisen taito ja han kannustaa henki-
|6stda kayttdamaan kykyjaan organisaation hyvaksi. (Laaksonen & Ollila, 2022, 34-35.) Paason tut-
kimuksessa opettajat nakivat oman osaamisen kehittamisen tarkeana asiana jatkuvan muutoksen
vuoksi. Koulutustarvetta arvioitaessa opettajat pitivat tarkeana, etta soveltuvia koulutuksia valitta-
essa huomioitaisiin tydelaman ja opiskelijoiden tarpeet, koulutuksen ja koulutusorganisaation tar-
peet seka opettajan henkilokohtaiset kehittymistarpeet. Tutkimuksessa kavi ilmi, etté opettajien hy-
vinvoinnin ja tulevaisuuden tarpeiden vuoksi tulisi pyrkia yksilokeskeisesta toiminnasta kohti kolle-

giaalista yhteisty6ta ja yhdessa tekemisen kulttuuria. (Paaso 2011, 48-50.)

Nakisin taman tutkimuksen ja teorian valossa, etta tasavertaiset kouluttautumismahdollisuudet,
tuen antaminen uuden oppimiseen, tiimilaisten erilaiset vahvuudet ja niiden arvostaminen seka
tiedon ja asiantuntemuksen jakaminen tiimissa olisivat hyvia keinoja lisata tydnimua ja jaksamista.
Tiimilaisten arvostus toistensa asiantuntemusta kohtaan kasvaisi todennakdisesti tiedon jakamisen
kautta, kun he nakisivat toisensa vahvuudet selkeammin ja voisivat kysya vinkkeja myos omaan
tyohonsa jonkin asian paremmin osaavalta kollegalta. Tutkitussa organisaatiossa tyonkierron lisaa-

minen voisi olla yksi tapa lisata opettajien osaamista.

Marja-Liisa Mankan vaitostutkimukseen perustuvan tyohyvinvointimallin mukaan organisaation hy-
vinvointiin ja menestykseen vaikuttaa oppimisen mahdollistaminen ja nakeminen strategisena kil-
pailutekijana ja yhteisen vision rakentaminen, tiimien myo6ta organisaation joustava rakenne, jossa
kaikilla on mahdollisuus 6ytaa tietoa ja vaihtaa sitd. Organisaatiokulttuuri, joka tukee uudistumista
ja jossa keskeista on avoin vuorovaikutus, reflektoivat kaytannét, mahdollisuus ilmaista tunteita ja
palautteen antaminen. Lisaksi keskeista on epavarmuuden sietdminen ja kokeileminen jopa virhei-
den uhalla, taito johtaa jatkuvaa muutosta, oppimiskyky seka jatkuva kehittyminen. (Manka &
Manka 2023, 108.)

Tiukassa taloustilanteessa saatetaan helposti sortua sdastamaan henkildston koulutusmenoista.
Néen taman kuitenkin lyhytndkoéisena toimintana, koska se voi heikentaa motivaatiota ja jaksa-
mista. Opettajat ovat omassa tydssaan tiedon jakajia ja oppimisen mahdollistajia opiskelijoille. He
myo0s itse arvostavat osaamisensa jatkuvaa kehittamista. Moni kouluttautuu vapaa-ajallaan, mutta

kaipaa ja odottaa oman tyonsa tueksi koulutusmahdollisuuksia myos tyonantajaltaan.

41



Lisaksi kuten tietoperustassa todetaan muutosnopeus opettajan tyon kuvassa, on valtavaa ja eri-
laiset haasteet opiskelijoilla lisaantymaan pain, nama lisaavat entisestaan uuden oppimisen tar-
vetta. Opettajien tydhon nopeat muutokset vaikuttavat vahintaan tilapaisesti lisdantyvana tyona,
kasvavina vaatimuksina seka uudenlaisina osaamistarpeina. On tarkeaa pitada huolta opettajien
tyohyvinvoinnista ja innostuksesta, koska nama ovat sidoksissa opettajien muutosmyonteisyyteen
ja kehittamishalukkuuteen. (Wenstrém 2020, 19.)

Yksi tydnimua ja omassa tydssa kehittymista lisddva asia on palaute. Palautteen antoa pidettiin
tutkimuksen mukaan tarkeand, opettajat toivoivat palautetta opiskelijoilta, kollegoilta ja esihenki-
I6lta. Esihenkilon antama positiivinen palaute koettiin voimaannuttavaksi. Myds rakentavaa pa-
lautetta toivottiin, silloin kun omaa toimintaa toivottiin jotenkin muutettavan. Kehittymisen kannalta
rakentavalla palautteella koettiin olevan tarkea merkitys. Pienikin kiitos hyvin tehdysta tyosta koet-
tiin, haastateltujen mukaan, tarkeana. Kehityskeskusteluissa toivottiin syvemmin henkilokohtaisiin
vahvuuksiin ja kehittamiskohteisiin menevaa palautetta, seka avointa keskustelua osaamisen ke-

hittamisen ja koulutuksen tarpeista ja -toiveista.

” Palautetta on mukava saada suht sdénndllisesti, kahdenkeskinen palaute tuntuu hyvélté, ei tar-
vitse olla sen julkisempaa. Itsekin voisin antaa kollegoille helpommin palautetta.”

"Tarvittaessa palautetta, jos johonkin pitdé puuttua tai jotain pitdd muuttaa tai parantaa.”

” Palautekulttuuria voisi ruveta luomaan, koska se, ettd saat pienenkin kannustuksen tai positiivi-

sen palautteen, auttaa jaksamaan.”

Palaute on tarkea osa valmentavaa johtajuutta, esihenkilot jannittavat usein palautteen antamista,
vaikka se on tarkeaa, jotta tydntekijat saavat tydnantajan arvion omista tekemisistaan ja onnistu-
misistaan. Tyontekijoiden sitoutuminen lisaantyy sitd mukaa, mitd enemman esihenkild huomioi
heidan suorituksiaan. Tiimi tarvitsee kehittyakseen positiivista ja kehittdvaa palautetta, mutta posi-
tiivista palautetta tulee olla suhteessa enemman. (Ristikangas & Ristikangas 2017, 195.) Kyvyk-
kyyden ja arvostuksen kokemuksen synnyttamisessa on keskeista pitkajanteinen huomion antami-
nen onnistumisille, vahvuuksille ja voimavaroille. Kun johdettavia tuetaan hyddyntamaan toimin-
nassaan toisensa vahvuuksia, luomme yhteis6d, johon jokainen tyontekija kokee kuuluvansa. Téal-
lainen johtaminen vaatii kykya nahda jokaisen yksildlliset vahvuudet ja merkitys kokonaisuuden

kannalta ja halua vahvistaa tydntekijoiden kyvykkyytta. (Soback, 2021, 233.)
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Palautekulttuurin vahvempaa kehittamista toivottiin taman tutkimuksen mukaan. Nakisin, etta li-
saantyvien vaatimusten ja psykologisen kuormituksen kasvaessa positiivisten asioiden ja onnistu-
misten esiin nostaminen ja kiitos hyvin tehdysta tyosta ovat hyvia ja kustannustehokkaita tapoja
lisita opettajien hyvinvointia. Opettajat ovat psykologisesti kuormittuneita ratkaistessaan opiskeli-
joilla ilmenevia monenlaisia haasteita, jonka vuoksi he myos itse tarvitsevat vastapainoksi voimaan-

nuttavia asioita tydhonsa.

5.3 Tydelaman joustot ja uupumuksen ennaltaehkaisy

Uupumuksen ennaltaehkaisyssa opettajat kokivat tutkimuksen mukaan tarkeaksi sen, etta esihen-
kilo tuntee hyvin kaikki tydntekijat, heidan yksildlliset tilanteensa ja vahvuusalueet. Opettajat pitivat
tarkeana vapaamuotoista keskustelua saannallisesti esihenkilon kanssa. Kehityskeskustelu kerran
vuodessa ei riitd. On tarkedd seurata kunkin henkilon kuormitusta ja kayttaytymista, jotta mahdol-
liset uupumisen merkit huomataan ajoissa. Moni opettaja koki, etta opetettavat ryhmat ovat erilai-
sia, toiset aiheuttavat enemman kuormitusta kuin toiset. Heilld oli kollegiaalista ymmarrysta sille,
ettd kuormittavan ryhman opetusta jaetaan tarpeen mukaan useammalle opettajalle tai kaytetaan
apuna kaksoisopettajuutta. Tarkeana pidettiin sita, etta nyt oppivelvollisuuden laajenemisen jal-
keen ensimmaisen vuoden nuorten ryhmiin kiinnitetaan eritysta huomiota ja haasteisiin tartutaan
riittdvin resurssein mahdollisimman varhain, etteivat opiskelijoilla iimenevat haasteet ja tuen tarpeet
paase kehittymaan ylitsepaasemattomiksi. Liiallista kuormitusta kohtaavan opettajan tukemisessa
pidettiin tutkimuksessa haastateltujen mielesta tarkeana, etta opettajaa kuullaan aidosti, kun han
kertoo esihenkilolleen kuormituksesta. Esihenkilon toivotaan olevan helposti lahestyttava, jolloin

omasta tilanteesta on helppo puhua, ilman syyllistavaa tunnetta.

Tana paivana perinteisen johtamisen sijaan vaaditaan empaattista johtamista. Empaattisen johta-
misen kautta voidaan luoda jaettua vastuuta ja aitoa yhteisollisyytta. Tyontekijat huomaavat sen
kuunnellaanko heita aidosti. Yrityksen menestyksen eteen ponnistelevia ja sitoutuneita tydntekijoita
saadaan empaattisen johtamisen kautta. Tydntekijan huomatessa, ettei hanta kuulla, vaikutus voi
jaada kytemaan hiljaisena. Tama ei tietenkaan tarkoita sita, etta kaikkiin pyyntéinin tulisi suostua.
Usein toistuessaan tyontekijan toiveiden ohittaminen saattaa johtaa siihen, etté hyvat tyontekijat
lahtevat organisaatiosta. (Majaniemi 2021, 35-36.) Mielestani taman kaltainen haaste nakyy suo-

malaisessa yhteiskunnassa talla hetkelld sairaanhoitajien ja lahihoitajien rekrytointiongelmina.

43



Kuormitustilanteessa nahtiin tarkeana, etta tilannetta katsotaan kokonaisvaltaisesti ja pohditaan
yhdessa, mista kokonaiskuormitus johtuu ja kuinka sita voitaisiin helpottaa. Opettajat kokivat myds,
etta jos kollega on jossain kohtaa ylikuormittunut, hanen tyotaakkaansa tulisi siina hetkessa hel-
pottaa siitdmalla tunteja yhteisilla paatoksilla muille kollegoille ja vastaavasti jossain muussa koh-
taa siirtaa tunnit toisinpain. Moni opettaja koki, etta talla hetkella nuorten ensimmaisen vuoden
ryhmat voivat olla hyvin kuormittavia vastuuopettajalle, jolloin se tulisi huomioida aikaisempaa pa-
remmin hanen tydsuunnitelmassaan. Karjalaisen (2020,53) mukaan, omat tiimilaiset tulisi tuntea
niin hyvin, etta heista huomaa milloin kuormitus on liian suurta. On hyva ennakkoon miettia, kuinka
seurataan tyoyhteison jaksamista, palautumista ja tyokuormaa. Muistaako esihenkild kysya henki-
|0stolta riittdvan usein ja aidosti kuunnellen mité kuuluu ja kuinka he jaksavat. Osaako esihenkild

toimia riittavasti, jos joku kertoo olevansa ylikuormittunut.

Omasta jaksamisesta ja hyvinvoinnista opettajat yrittavat tutkimuksen mukaan pitda huolta rajaa-
malla tyétansa. Valitettavaa on, ettd moni haluaisi panostaa opetuksen suunnitteluun, materiaalei-
hin ja tyon kehittdmiseen enemmankin, mutta aika ei riita. Moni haastateltu opettaja pyrkii siihen,
etta sulkee puhelimen ja sahkopostin tydajan paatyttya. Tarkeat ja tyolle vastapainoa harrastukset
seka perheen yhteiset askareet koettiin tarkeana vastapainona tyolle ja niiden avulla ajatukset py-
ritaan siirtamaan pois tyoasioista. Kuitenkin moni opettaja toi esiin, etta aika ajoin tyoasiat pyrkivat
vakisin mieleen ja haittaavat jopa younia. Lahes kaikki opettajat olivat myds huomanneet itsessaan
tai kollegoissaan uupumukseen viittaavia merkkeja aika ajoin, mika on huolestuttava tulos. Opis-
kelijoiden lisaantyneet tuen tarpeet ja jatkuva sisaanotto yksildllisine polkuineen, on tehnyt tyosta

raskaampaa.

” Olen ollut huolissani siité, kun opiskelijoilla on niin paljon tuen tarpeita, ettd miten me pystytaén
nithin vastaamaan.”
" Kaikilla on omia polkujaan ja kaikista pitéisi pysyé karryilld, niin se tekee raskaaksi témén tyon.

Tyoté ei pysty tekeméén niin laadukkaasti kuin haluaisi.”

Digitaalisten ohjelmistojen mukaan tulon opettajat ymmartavat hyvin ja kokevat sen osana tdman
paivan opetusta ja opiskelijoiden tietojen kasittelyd. Teams:in antamia mahdollisuuksia etana ta-
pahtuvaan opetukseen ja ohjaukseen seka etakokouksiin pidetdan hyvanéd uudistuksena, joka
joustavoittaa tyota. Kuormittavana sen sijaan koetaan erilaisten ohjelmistojen runsas maara ja nii-
den kayton ohjeiden jatkuva muuttuminen. Muuttuvien ohjeiden seuraaminen perustyon ohella

kuormittaa, samoin se, jos ohjelmistot tai laitteet eivat toimi niin kuin pitaisi.
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"Digitaaliset vélineet kuormittaa, jos ne ei toimi.”

"Oon huomannut, etté digitaaliset vélineet on myGs helpottanut joitakin asioita.”

"On liian monta erilaista ohjelmaa, mita pitéisi hallita.”

"Ohjelmiston kehittymisen muutoksissa mukana pysyminen ja eri versioiden muutosten seuraami-

nen oli aika raskasta.”

Uupumusta ennaltaehkaisee tutkimusten mukaan tyonimu ja merkityksellisyys. Tamakin tutkimus
vahvisti kasitysta siita, etta opettajat kokevat oman tydnsa merkityksellisena. He nékevat ja tunnis-
tavat oman tydnsa merkityksen seka yhteiskunnallisella etta yksilétasolla. Tyon tuottamat tulokset,

oppimisen ja kasvun nakeminen opiskelijoissa antaa iloa ja voimaa tehdé ty6ta.

"Mé oon aina tykénnyt tasté opettajan tydsté ja koen sen hyvin merkitykselliseksi.”

Muutama opettaja toi haastatteluissa esiin sen, etta vapaajaksojen vapaampaa suunnittelua toivo-
taan tiimien paatettavaksi. He kokivat, etta silla voitaisiin lisata tydssajaksamista. Opettajat koke-
vat, etta he itse olisivat halukkaampia joustamaan tyonantajan suuntaan, jos heilla olisi vapaammin
tiimissa mahdollisuus suunnitella vapaajaksoja myos opiskelijoiden loma-aikojen ulkopuolelle. Va-
paajaksojen myontaminen koetaan nykyisellaan valilla epatasa-arvoiseksi, vuorokaytanto koettai-
siin toimivaksi malliksi. Uskon, etta tallainen kaytantd varmasti lisaisi jaksamista ja myos joustoha-
lukkuutta. Taysin ongelmaton se ei kuitenkaan ole, vaan vaatii kaikilta hyvaa yhteisymmarrysta ja
vastuun kantoa seka yhteisten pelisaantojen sopimista tiimin kesken, jotta kaikki kokisivat vapaa-
jaksojen myontamisen kaytanteet yhdenvertaisina ja reiluina kaikkia tiimin jasenia ja esihenkiloa

kohtaan.

Muita joustoja ja toimintatapoja, jotka opettajien mukaan lisaavéat jaksamista olivat etatydn mahdol-
lisuus, kokoukset etand Teams:in kautta, kun kasitellaan tiedotettavia asioita, oman tyon hallin-
nointi ja vapaa suunnittelu, mahdollisuus tydskennella erilaisina kellonaikoina itselle sopivan rytmin
mukaan, silloin kun tyétehtavat sen sallivat seka mahdollisuus opettaa omalla vahvuusalueellaan.
Kaksoisopettajuutta tai muuta tukea toivottiin etenkin ensimmaisen vuoden nuorten perustutkinto

opiskelijoiden vastuuopettajien tueksi.
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5.4 Kehittamistyon tuotos

Kehittamistyon lopputuotoksena syntyi huoneentaulu esihenkiléille. Sen avulla esihenkild voi muis-

tuttaa itseaan sellaisista toimintatavoista ja valmentavan johtajuuden kulmakivista, joiden nahtiin

tutkimuksen mukaan lisaavan hyvinvointia timeissa. Toivottavasti timiesihenkildille on hyotya ta-

man tutkimuksen tuloksista ja he pystyvat kehittdmaan tiimin toimintaa parempaan suuntaan, kui-

tenkin samalla opettajien hyvinvoinnista ja jaksamisesta huolehtien.

HUONEENTAULU ESHENKILOLLE

Tyossdjaksamista lisadvat ja uupumusta ehkaisevat

Tunne henkildstdn vahvuudet ja kehittdmiskohteet, tue kouluttautumismahdollisuuksilla.
Tue innostusta, kehittamis- ja kokeilunhalua, uusia ideoita ja anna kokeilla uutta.
Tunne henkilostosi, kysy mita kuuluu ja huomaa uupumuksen merkit ajoissa.
Uupumuksen ennaltaehkaisyssa on tarkeaa reagoida ajoissa ja selvittaa kokonaiskuor-
mitus. Taman jalkeen voidaan suunnitella toimenpiteitd tydkuorman tasaamiseen.
Kuuntele tarkasti mita henkilostolla on sanottavaa, kysy tarvittaessa lisaa ja ymmarra
my0s syy-yhteydet sanoman taustalla.

Anna tilaa myos kritiikille silloin talloin, jotta haastavien asioiden purkamiselle on mah-
dollisuus.

Pohdi voidaanko tyoelaman joustoja lisata hyvinvoinnin tukemiseksi ja molemmin puoli-
seen joustoon kannustavana tekijana.

Sovi akkindisistd muutoksista tydsuunnitelmaan yhdessa opettajan kanssa.

Laatikaa yhdessa tiimin hyvinvointisuunnitelma.

Erilaisia apuvalineita kannattaa hyodyntaa hyvinvoinnin tukemisessa ja uupumuksen

ennaltaehkaisyssa esimerkiksi Mankan tyohyvinvoinnin tikkataulu.

Valmentava johtajuus

Laadi toimivat ja selkeat raamit tiimin tyoskentelylle, mista tiimi voi paattaa ja mista ei.
Luokaa yhteiset pelisdannat tiimin toiminnalle ja pitakaa niista kiinni.

Tue tiimin yhteishenkea ja kannusta asioiden ratkaisemiseen yhteisesti.

Puutu yhteisten pelisaantéjen noudattamattomuuteen.

Kohtele kaikkia tasavertaisesti.
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Tehkaa yhdessa paatoksia ja asettakaa tavoitteita seka seuratkaa niiden toteutumista
Laatikaa yhdessa toimivat kokouskaytanteet. Kysy henkilostolta, millaiset kokoukset
heidan mielestaan tukisivat tiimin tavoitteiden saavuttamista.

Rakenna palautteen antamisen kulttuuria, kiita hyvasta tyosta ja anna kehittavaa pa-
lautetta tarvittaessa. Pyyda myos itse palautetta ja kannusta henkildostoa antamaan pa-
lautetta myos toisilleen.

Kehita omaa osaamistasi valmentavana johtajana, toimiessaan tama johtamismalli pal-
kitsee my0s sinua.

Ole itsellesi armollinen, valitse palautteen perusteella keskeisimmat kehityskohteesi.
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6 POHDINTA

6.1  Tutkimuksen luotettavuus, keskeiset tulokset suhteessa viitekehykseen

Tutkimuksessa saadut tulokset ovat samansuuntaisia aiempien tutkimusten kanssa. Tutkimuk-
sessa tuli ilmi paljon sellaisia opettajan tydhon ja sen johtamiseen liittyvia haasteita, joista myos
aiemmat tutkimukset ja kirjallisuus ovat kertoneet. Tydssajaksamista tukevat ja heikentavat asiat
olivat pitkalti linjassa kirjallisuuden kanssa. Valmentava johtajuus ja tiimin autonomian haasteet
tulivat vahvasti esiin tdssa tutkimuksessa. Niihin liittyvat kehittdmiskohteet ovat sellaisia, joihin or-
ganisaation kannattaisi jatkossa panostaa. Naen, etta tasta tutkimuksesta on hyétya toimeksianta-
jalle, silld se tuo esiin henkildston nakemyksia siita, millaiseen kehitykseen olisi hyva jatkossa pa-
nostaa opetushenkilon tyossajaksamisen tukemiseksi. Henkiloston uupuessa, ei organisaatiokaan

voi menestya.

Tutkimuksen luotettavuuden tarkastelussa on tarkeaa, etta tutkimus on laadittu tieteellisia periaat-
teita noudattaen ja menetelmilla, jotka ovat tieteellisissa tutkimuksissa hyviksi koettuja. Tieteelli-
selle tutkimukselle on ominaista objektiivisuus eli tutkijan mielipiteet ja toiveet eivat ole vaikuttaneet
tutkimuksessa esiteltyyn lopputulokseen. Tutkimuksen tulisi olla my0s riittavan tarkasti dokumen-
toitu, jolloin muutkin tutkijat voivat todentaa saadun lopputuloksen oikeellisuuden. Tulosten tulee
olla julkisia ja tutkijan tulee osoittaa tulosten tarkastelussa kriittisyytta aineiston tarkasteluun ja olla
valmis kumoamaan omia oletuksiaan. Autonomisuudella puolestaan tarkoitetaan sita, ettei tutki-
mus ole riippuvainen taloudellisista, poliittisista tai uskonnollisista sidoksista. Kaytanndssa siis tut-
kimusprosessin vaiheet on kuvattu tarkasti ja tutkimuksen prosessin aikana tehdyt valinnat perus-
teellaan huolellisesti. Talla tavoin ulkopuolisella lukijalla on mahdollisuus arvioida tutkijan valintojen

oikeellisuutta ja tutkimustulosten todistelun aukottomuutta. (Kananen 2013, 18-19, 116.)

Tassa tutkimuksessa tutkimuksen vaiheet dokumentoitiin tarkasti. Tutkija on autonominen toimija,
joka ei hyddy tutkimuksesta taloudellisesti eika poliittisesti. Haastatteluissa ja aineiston tarkaste-
lussa tutkija pyrki sulkemaan ennakko odotukset pois ja tarkastelemaan aineistoa objektiivisesti.
Toisaalta opettajan tyon tunteminen ja organisaatiotuntemus on hyodyksi, mutta toisaalta se voi
ohjata tutkimusta liiaksi tiettyyn suuntaan. Tata pyrittiin valttamaan pyytamalla palautetta tyosta
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kesken prosessin, ohjaavalta opettajalta seka toimeksiantajalta. Analyysissa kaytettin myos laa-
dullisessa tutkimuksessa hyvaksyttyja menetelmia, eli aineiston tiivistamista, taulukointia, yhtalai-
syyksien ja eroavaisuuksien etsimista, miellekarttoja ja tematisointia. Lisaksi aineistoa luettiin ja
kuunneltiin analysointivaiheessa useita kertoja riittavan kokonaiskasityksen aikaansaamiseksi. Ai-

neiston analyysissa kaytettiin apuna tietoperustaa ja sen reflektointia osana tulkintaprosessia.

6.2 Johtopaatokset ja kehittamisehdotukset

Aihe oli hyvin mielenkiintoinen ja tutkimuksen tekeminen oli opettavaista. Aiheen valinta oli tyolasta,
jotta loytyi itsed kiinnostava ja samaan aikaan kohdeorganisaation kehittamiseen sopiva aihe. Mi-
nua kiinnosti kovasti tydhyvinvoinnin kehittdminen ja se, miten johtamisella voidaan tukea henki-
|6ston hyvinvointia. Tamé tutkimus vahvasti entisestaan tietoisuutta siita, etta vain henkiloston hy-
vinvoinnin kautta organisaatio voi menestya ja oikeanlaisella johtamisella voidaan vaikuttaa henki-
|6stdn hyvinvointiin. Oma taustani opetus- ja esihenkilotehtavista auttaa ymmartdmaan asioita mo-
nelta kannalta ja koin sen hyodylliseksi. Toisaalta tyota tehdessa piti olla tarkkana, ettei oma ajat-
telu ohjaisi tutkimusta ennakko odotusten suuntaan. Opin opinnaytetyon tekemisen aikana proses-
sin aikatauluttamista, tiedonhankkimistaitoni paranivat, opin tekemaan tutkimussuunnitelman ja ha-
kemaan tutkimusluvan, tekemaan teemahaastatteluita ja analysoimaan aineistoa. Prosessi oli ehka
jopa tydlaampi kuin ajattelin, mutta koen oppineeni paljon. Ohjaus tyon tekemiseen oli hyvaa ja
sain hyvia ja hyodyllisia vinkkeja prosessin aikana. Hain itse aktiivisesti ohjausta aina tarvittaessa.
Tyosta on hyotya omaan ammatilliseen kehittymiseeni, jos jossain kohtaa tydskentelen itse taas

esihenkilotyossa tai koulutan muita.

Tutkimuksessa saatuja tuloksia voidaan hyodyntaa valmentavan johtajuuden kehittamisessa ja tii-
min hyvinvoinnin ja sita kautta myos tuloksellisuuden edistamisessa kohdeorganisaatiossa. Tulok-
set voivat olla hyodyllisia muidenkin koulutusorganisaatioiden kannalta. Esihenkildn tyd on Kiireista
ja sirpaleista. Hanen asemansa opettajien ja ylemman johdon vélisséa on myos haastava. Esihen-
kilon Kiireisessa arjessa on huoneentaulun avulla hyva muistuttaa mieleen keskeisia tiimin johta-
miseen liittyvia asioita, etteivat ne huku kiireisen arjen keskelle. Tarkeaa on olla 1asna, tavoitetta-

vissa ja tuntea opettajan tyon arjen haasteet.
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Tutkimusta voisi jatkaa edelleen esimerkiksi nostamalla keskeisia tutkittuja asioita kyselyyn, jolla
kartoitettaisiin koko organisaation tilannetta tai laajemmin opettajien tilannetta. Valmentavaa johta-
juutta voisi tutkia laajemminkin, kuinka se koetaan eri timeissa ja mita se vaatii onnistuakseen seka
kuinka tiimin autonomian raamit voitaisiin selkeyttaa siten, etta raamien sisalla toimintaa olisi hel-
pompi kehittaa. Valmentava johtajuus on haasteellista myos siksi, etta siina johdetaan tiimia ja
tiimilaisten valiset ristiriidat vaikuttavat tiimin henkeen ja tyon tuloksiin. Taman vuoksi hyvan ilma-

piirin ja yhdessa toimimisen kulttuurin synnyttaminen on tarkeaa.

Opettajien hyvinvoinnin ja jaksamisen turvaamiseksi seka toisaalta taloudellisen paineen kasva-
essa on tarkeaa 10ytaa uudenlaisia toimintamalleja koulutusten jarjestamiseen ja nuorten tukemi-
seen. Koulutusorganisaation rakenne ei saa olla liian jaykka tarvittavien muutosten tekemiseen.
Organisaation johtamisen tasalaatuisuuden ja kehittdmisen kannalta olisi tarkeaa, etta tiimiesihen-
kiloilla olisi riittavasti osaamista, aikaa ja tukea valmentavan johtamisen toteuttamiseen. Opettajat
toivat tutkimuksessa esiin monia asioita, jotka parantavat tyohyvinvointia ja jaksamista. Opettajat
kokevat talla hetkella tydssaan monia kuormitustekijoita, jatkuvan muutostarpeen, taloudellisen
paineen, digitaalisen murroksen, oppivelvollisuuden laajenemisen, nuorten pahoinvoinnin ja jatku-
van haun tuomat haasteet. Tyo on muuttunut paljon ja siihen sopeutuminen ja oppiminen vie aikaa.

Armollisuutta tarvitaan, niin opettajia kuin heidan esihenkiloitansakin kohtaan.

Nakisin tutkimusten ja kirjallisuuden valossa, ettd muutos oppilaitoksissa on vaistaméatonta. On
mietittava millaiset asiat tukevat tyossajaksamista. Valmentava johtajuus ja yhdessa tekeminen
ovat varmasti voimavara, johon kannattaa panostaa. Taytyy kuitenkin muistaa, etta muutos vie
aikaa, silla opettajalla on ollut niin pitkaan hyvin itsenainen asema, jossa he ovat tottuneet itsenai-
seen tydskentelyyn, hoitamaan ja organisoimaan omat tehtavansa itsendisesti. Tama vapaus
suunnitella omaa tyéta on opettajille tarkea arvo, josta halutaan pitda kiinni. Muutos itsendisyy-

destd, lisdantyvaan tiimissa tyoskentelyyn tai yhteisopettajuuteen ei siis onnistu hetkessa.
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Lammittelykysymyksia

1)
2)

Kuinka kauan olet tydskennellyt opettajana, enta tassa organisaatiossa?
Millaiseksi koet tyosi talla hetkella?

Tyon liiallinen kuormitus ja sen huomaaminen

1)
2)
3)

4)

5)
6)

Mitka asiat kuormittavat sinua eniten opettajan tyossa talla hetkella?

Kuinka digitalisaatio on vaikuttanut tyon kuormitukseen?

Jos kokisit sina itse tai tyokaverisi kokisi liiallista tyokuormaa omassa tyossaan,
kuinka toivoisit esihenkilon suhtautuvan tilanteeseen ja millaista tukea odottaisit?
Kuinka esihenkilo voisi kehittaa osaamistaan tai toimintatapojaan, jotta han huo-
maisi uupumisen ajoissa?

Millaiset esihenkilon tekemat toimet saattaisivat heikentaa tyossajaksamista?
Toivoisitko etta saisit tukea tyon organisointiin, tietotulvaan ja tyon pirstaleisuu-
teen? Millaista tdma tuki voisi olla?

Tyon imu, tyon merkityksellisyys

)
2)
3)
4)
5)

6)

Milla tavalla esihenkild voi lisata tyon merkityksellisyyden kokemusta tai heikentaa
sita?

Millaiset asiat tydpaikalla tai esihenkilon toiminnassa tukevat omaa tyossajaksa-
mistasi tai lisdavat tydnimua?

Kerro esimerkki, millaisissa tyotilanteissa olet omalla opettajan urallasi saanut esi-
henkildltasi arvokasta tukea oman tydsi hoitamiseen haastavassa tilanteessa?
Millaista tukea toivoisit saavasi esihenkil6lta oman urasi/osaamisesi kehittami-
seen?

Millainen merkitys palautteella on tydssajaksamisen kannalta? Millaista palautetta
haluaisit saada esihenkildlté ja kuinka usein?

Opiskelijoilla on tana paivana monenlaisia oppimiseen ja elamanhallintaan liittyvia
haasteita, jotka kuormittavat opettajia. Onko jotain tapoja, joilla esihenkild voisi aut-
taa opettajaa saatelemaan opiskelijoiden huolten aiheuttamaa kuormitusta?

Tiimityon johtaminen (valmentava johtajuus)

)]
2)
3)
4)

5)

Millaisiin epakohtiin tydyhteisén/tiimin toiminnassa toivoisit esihenkilén puuttuvan
viipymatta ja miksi?

Kuinka esihenkildn tulisi tunnistaa ja valjastaa kayttoon tiimin jasenten yksildlliset
vahvuudet? Onko vahvuuksien kaytolla vaikutusta tydssajaksamisen tukemiseen?
Kuinka esihenkildn tulisi huomioida opettajien yksildlliset elamantilanteet tai ika?
Vaikuttavatko naméa mielestasi tydssajaksamiseen?

Millainen johtaminen saisi sinut kokemaan, etta asiantuntemuksesi otetaan huomi-
oon paatoksen teossa?

Kuinka tiimin palaverikaytanteitd kannattaisi mielestasi kehittaa, jotta niista saatai-
siin mahdollisimman paljon hy6tya opettajan tyon kannalta?

Muuta mitd haluat sanoa aiheeseen liittyen?

55



	SISÄLLYS
	1 JOHDANTO
	2 OPETTAJAN TYÖ JA JOHTAMINEN
	2.1 Tutkimuksen lähtökohta ja kohdeorganisaation kuvaus
	2.2 Opettajan työn muutos ja haasteet
	2.3 Tietotyö ja digitaaliset välineet työssä
	2.4 Johtamisteorioita

	3 Työhyvinvointi ja työssäjaksaminen
	3.1 Työturvallisuus ja työnantajan velvollisuudet
	3.2 Hyvinvointi ja jaksaminen
	3.3 Työuupumus
	3.4 Työhyvinvoinnin johtaminen

	4 KEHITTÄMISTYÖN TOTEUTUS
	4.1 Kehittämistyön tavoitteet, tarkoitus ja tutkimuskysymykset
	4.2 Kehittämistyön lähestymistapa
	4.3 Kehittämistyön menetelmät ja tutkimusprosessi
	4.4 Aineiston analyysi
	4.5 Tutkimuksen eettisyys

	5 TUTKIMUKSEN TULOKSET
	5.1 Valmentavan johtajuus ja tiimin autonomian raamit
	5.2 Vahvuudet, palaute ja koulutus voimavaraksi työyhteisössä
	5.3 Työelämän joustot ja uupumuksen ennaltaehkäisy
	5.4 Kehittämistyön tuotos

	6 POHDINTA
	6.1 Tutkimuksen luotettavuus, keskeiset tulokset suhteessa viitekehykseen
	6.2 Johtopäätökset ja kehittämisehdotukset

	lähteet

