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Opinnaytetyon tarkoituksena oli tutkia erilaisia johtamistapoja seka mita voimavaralahtoinen
ja myotatuntoinen johtaminen tarkoittavat. Tavoitteena oli kehittaa uusi kehityskeskustelulo-
make yksityiselle lastensuojelun sijaishuoltoa tarjoavalle pienryhmakodille tyon ja johtamisen
tueksi. Lisaksi kehittamistehtavina oli selvittaa, millaisista elementeista voimavaralahtoinen
johtaminen koostuu tutkittavassa pienryhmakodissa, miten voimavaralahtoista johtamista voi-
daan toteuttaa kaytannossa tyohyvinvointia edistaen ja miten kehityskeskustelut voidaan to-
teuttaa voimavaralahtoisesti ja tyohyvinvointia edistaen.

Teoriaosuudessa kartoitettiin voimavaralahtoista johtajuutta, jossa positiivisen psykologian
suuntauksella on merkittava rooli. Nykyjohtamisessa tarvitaan tiimityoskentelyn taitoja, jol-
loin johtajan vuorovaikutus- ja tunnetaidot seka kyky osallistaa, innostaa ja motivoida tyonte-
kijoita korostuvat. Usein puhutaankin palvelevasta ja valmentavasta johtajuudesta. Lisaksi
maaritellaan tyossa jaksamiseen ja tyohyvinvointiin vaikuttavia tekijoita motivaatioteorioi-
den, tyon voimavarojen ja yksilon luonteenvahvuuksien kautta. Sosiaalialan johtamisessa ko-
rostuu eettinen johtaminen ja yhteiskunnallinen vaikuttavuus. Sosiaalialalla organisaation
paaomaa ovat henkilosto, jolloin heidan tyohyvinvointiinsa panostaminen on erittain tarkeaa.
Pysyva, ammattitaitoinen ja osaava henkilosto on lastensuojelulaitoksissa korvaamaton ja hy-
valla johtamisella tama voidaan saavuttaa. Lisaksi kehityskeskusteluja tarkastellaan tyohyvin-
voinnin tukena ja laadukkaan johtamisen osatekijana.

Opinnaytetyo toteutettiin toimintatutkimuksen keinoin, jossa kerattiin tietoa pienryhmakodin
viidelta vakituiselta tyontekijalta tyohyvinvointikyselyissa seka naihin liittyvassa tiimikeskus-
telussa. Lisaksi jokaisen tyontekijan kanssa kaytiin kehityskeskustelut uuden lomakkeen
avulla. Koko tutkimuksen ajan havaintoja kirjattiin tutkimuspaivakirjaan. Aineiston analysoin-
nissa teemoittelun avulla maariteltiin kyseisen tyoyhteison tyohyvinvointiin vaikuttavat teki-
jat.

Opinnaytetyon tuloksina selvisi, etta tyoyhteiso ja siina tapahtuva vuorovaikutus, kunnioitus,
vastuullisuus seka tiedonkulku olivat yksi osa-alue tyohyvinvoinnista. Toisena oli osaaminen ja
tyotehtavat, jossa korostuivat ammatillisuus, koulutusmahdollisuudet, tilannetietoisuus ja
henkilokohtaiset vahvuudet. Kolmantena kaytiin lapi kuormitustekijoita, joita aiheuttivat eni-
ten asiakastilanteet, mutta myos tyontekijoiden henkilokohtaiset asiat, tyotehtavat itsessaan
seka tyoyhteison toiminta. Neljantena tekijana olivat tyon jarjestelyt ja tyossa jaksamista tu-
kevat tekijat, jolloin tyon mielekkyys ja vuorotyon jarjestelyt, palautuminen, reflektointi,
tyontekijan oma asenne seka tyoterveyshuolto nousivat esille. Viimeisena osa-alueena oli joh-
taminen ja tassa vuorovaikutus, lasnaolo ja tuki seka osallistaminen olivat keskeisia tekijoita.

Opinnaytetyon johtopaatoksina vuorovaikutus johtamisessa, tiimissa ja asiakastyossa muodos-
taa perustan toimivalle tyoyhteisolle. Kehityskeskustelut ja tyohyvinvointikyselyt ovat tarkea
tietolahde niin yksittaisen tyontekijan kuin koko tiimin tilanteesta. Tyoyhteisossa ja johtami-
sessa nakyy voimavaralahtoinen ja positiivinen ote. Kehittamisehdotuksina tyohon liittyvia ta-
voitteita ja muutosehdotuksia olisi hyva kirjata selkeammin ja kuvata miten niita edistetaan
kaytannossa.

Asiasanat: kehityskeskustelut, tyohyvinvointi, voimavaralahtoinen tyoote, johtaminen sosiaa-

lialalla
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The purpose of the thesis was to study different leadership methods and what empowering
and compassionate leadership mean. The aim was to improve a new development discussion
form to support work and management. The thesis was made for the work community of a
private children's home serving children placed in custody. In addition, the development tasks
were to examine key elements empowering leadership in the work community, practical ways
to implement empowering leadership to enhance occupational well-being, and how the devel-
opment discussions can be conducted in a empowering manner that enhances workplace well-
being.

In theoretical framework explored empowering leadership rooted in positive psychology, em-
phasizes teamwork, emotional skills, and the ability to inspire and motivate. Leader needs in-
terpersonal and emotional skills, as well as the ability to engage, inspire, and motivate em-
ployees. Servant and coaching leadership are often highlighted, while work well-being is
shaped by motivation theories, work resources, and individual character strengths. In the
leadership of social services is emphasized ethical leadership and social impact. The organiza-
tion's main asset is its employees, making investments in their well-being is extremely im-
portant. Permanent, professionally competent and capable employees are irreplaceable at
children’s home, and good leadership can help achieve this. Development discussions serve as
a tool to strengthen well-being and ensure quality leadership.

The thesis was implemented by using action research methods in which information was col-
lected from the five permanent employees of the children’s home through workplace well-
being surveys and team discussions. In addition, development discussions were held with each
employee using a new form. Observations were recorded in a research diary throughout the
study. During the analysis of the data, the factors affecting the workplace well-being were
identified.

The thesis identified five dimensions of workplace well-being: the work community (interac-
tion, respect, responsibility, communication), professional skills and work tasks (emphasizing
professionalism, training opportunities, situational awareness, and individual character
strengths), stress factors (customer situations, personal issues, work tasks, community func-
tioning), work arrangements (meaningful tasks, shifts, recovery, reflection, employee’s own
attitudes, health care), and leadership (interaction, presence and support, engagement).

The thesis concludes that interaction in leadership, teamwork, and client work is the founda-
tion of an effective work community. Development discussions and well-being surveys provide
essential insights into both individuals and teams. An empowering and positive leadership ap-
proach strengthens workplace culture. As a development recommendation, work-related goals
and change proposals should be clearly documented and systematically promoted in practice.

Keywords: development discussion, well-being at work, empowering working method, leader-

ship in social services
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1 Johdanto

Tyohyvinvoinnin yllapitaminen ja edistaminen ovat tyonantajan keskeisimpia tehtavia. Erityi-
sesti sosiaalialalla tyontekijan tyovalineina ovat mm. omat vuorovaikutustaidot ja hankittu
tietotaito asiakasryhman erityistarpeista. Lasten sijaishuollossa tyontekijalta vaaditaan vah-
vaa aikuisuutta, aitoa lasnaoloa seka myotatuntoa ja ymmarrysta toisinaan vaikeastikin oireh-
tivia lapsia kohtaan. Sosiaalialan erityispiirteena on vastuu asiakkaan hyvinvoinnista, mihin
lastensuojelussa liittyy olennaisesti pysyva henkilosto. Jotta henkilosta jaksaa vaativassa tyos-
saan, taytyy tyonantajan huolehtia hyvista tyoolosuhteista. Tyoyhteison toimivuus ja tuki ovat
tarkeita tyossajaksamisen kannalta. Myotatuntoiseen ja voimavarakeskeiseen johtamiseen

pyrkiminen on tyonantajan yksi keskeisista tehtavista ja kehittymisen osa-alueista.

Kehityskeskustelut ovat osa tyohyvinvoinnin tukemista ja niista tyonantaja mm. saa tietoa,
mitka asiat toimivat ja mita pidetaan tarkeina tyohyvinvoinnin kannalta ja mita muutoksia
toivotaan tyohon. Taman vuoksi kehityskeskusteluihin panostaminen ja niiden kehittaminen
toimiviksi onkin tarkeaa. Kehityskeskusteluiden lisaksi saannolliset tyohyvinvointikyselyt tyon-

tekijoille antavat ajantasaista tietoa koko tyoyhteisolle.

Tama opinnaytetyo on toteutettu yksityiselle pienelle lastenkodille, jossa itse tyoskentelen
omistajan ja ohjaajan roolissa. Opinnaytetyon tarkoituksena on selvittaa, mista elementeista
voimavaralahtoinen johtaminen koostuu ja miten sita voidaan kaytannossa toteuttaa. Teoria-
osuudessa kasitellaan lahdekirjallisuuden avulla, mita tarkoittaa voimavaralahtoinen ja myo-
tatuntoinen tyoote ja johtajuus seka mitka arvot ohjaavat tata toimintaa. Lisaksi teoriaosuu-
dessa kaydaan lapi aikaisempia tutkimuksia tyohyvinvointiin vaikuttavista tekijoista. Opinnay-
tetyon kehittamistehtavana oli laatia uusi kehityskeskustelulomake ja tahan on hyodynnetty
teoria- ja tutkimustietoa. Kehityskeskusteluissa nousseita tyohyvinvointiin vaikuttavia asioita

seka tyoyhteisolle tehtyja hyvinvointikyselyja analysoidaan opinnaytetyossa.



2  Teoreettinen viitekehys voimavaralahtoiseen johtamiseen

Nykyjohtamisessa nousee esiin uudenlaisia painotuksia. Strateginen ajattelu kuuluu kaikille,
jolloin ennakointi ja osallistuminen valmisteluprosesseihin ovat keskeisia. ltseohjautuvat tii-
mit on koettu tehokkaina tyoskentelymuotoina, mika edesauttaa uusien ideoiden syntymista,
lisaa toimintavapautta ja osaamista seka paatosvaltaa. Jatkuvan parantamisen ja joustavien
kokeilujen ansiosta asiakaslahtoisyys seka toiminnan kehittaminen lisaantyvat. Osaamisen ko-
konaisvaltainen johtaminen tarkoittaa osaamisen yllapitamista ja kehittamista seka erilaisten
osaamisten tehokasta hyodyntamista, jotta organisaation tavoitteet ja asiakastarpeet toteu-
tuvat. Valmentavasta johtamisesta puhutaan paljon nykypaivana ja siina mm. lahituki tyota
tekeville on oleellista ja ymmarrys siita, etta tyontekija on kokonaisuus myos tyopaikalla.
(Rousu 2021a, 37-38.)

Myotatuntoinen ja myotainnostava johtaja on seka johtaja etta palvelija. Tassa tyontekija tu-
lee ensin ja sen jalkeen asiakas ja organisaatio. Kun tyontekijat viihtyvat tyossaan ja kokevat
tyon imua, tulevat myos asiakkaat paremmin palvelluiksi. Palvelevan johtajan tehtaviin kuu-
luu johtajan roolissa voimaannuttaa, vastuuttaa, nayttaa suunta ja olla rohkea. Palvelijan
roolissa puolestaan olla aito ja noyra, jakaa kunniaa seka hyvaksya ihmiset ja antaa anteeksi.
(Hakanen, Kuusela & Pessi 2017, 287.)

Sosiaalialan johtamisessa tarvittavia taitoja ovat vuorovaikutus- ja ryhmatyoskentelytaidot,
kyky kohdata ihmisia kunnioittavasti, verkostotyoskentelyn taidot, taito toimia osallistavalla,
kannustavalla ja motivoivalla tavalla ihmisten, asiakkaiden ja yhteison hyvaksi kuuluvat naihin
johtajan taitoihin. Lisaksi tarvitaan ymmarrysta ammattieettisista ja lainsaadannon edellytta-
mista tyon laatuvaatimuksista unohtamatta kehittamistyon perustaitoja. (Rousu & Lanne-
Eriksson 2021,8.)

2.1 Voimavaralahtoisyyden ulottuvuuksia

Kansallisessa mielenterveysstrategiassa ja itsemurhien ehkaisyohjelmassa vuosille 2020-2030
maaritellaan hyva mielenterveys kyvyksi solmia ihmissuhteita, osallistua mielekkaaseen toi-
mintaan, ongelmienratkaisutaidoksi, itseluottamukseksi seka palautumiskyvyksi vastoin-
kaymisten jalkeen. Kun mielenterveys heikkenee, jotkin naista kyvyista voivat huonontua tai
yksilolle voi ilmaantua psyykkisia oireita. Mielenterveys ei ole lapi elaman pysyva ominaisuus
vaan elamantilanteiden ja ian myota muuttuva. Psyykkinen hyvinvointi tarkoittaa ihmisen
omaa kokemusta omasta hyvinvoinnistaan siita, kuinka tasapainoiseksi han kokee elamantilan-
teensa. Psyykkinen toimintakyky puolestaan tarkoittaa yksilon voimavaroja, joiden avulla han
selviytyy vastoinkaymisista. Psyykkiseen toimintakykyyn liittyy esimerkiksi tunteet, tilantei-
den hahmottamis- ja arviointikyky seka ongelmanratkaisutaidot. Kognitiiviset taidot (tiedon
kasittelyyn ja ajatteluun liittyvat toiminnot) ovat keskeisia psyykkisia toimintoja. (Vorma,
Rotko, Larivaara, Kosloff 2020, 14-15.)



Mielenterveys voidaan nahda paaomana, joka on merkittavassa roolissa niin yksilon, yhteison
kuin yhteiskunnankin kannalta. Hyva mielenterveys edesauttaa toimivia ihmissuhteita ja on-
nistumisen kokemuksia opiskeluissa ja tyoelamassa. Psyykkiset sairaudet aiheuttavat ison osan
sairauspoissaoloista ja tyokyvyttomyyselakkeista. Vaeston mielenterveys vaikuttaa siten suo-
raan tyoelaman tuottavuuteen. Kun edistetaan mielenterveytta, vahvistetaan niita voimava-
roja, jotka tukevat arjen toimivuutta seka auttavat loytamaan ratkaisuja vastoinkaymisiin ja
kriisitilanteisiin. (Vorma ym. 2020, 18.)

Yksilon resilienssista eli kykya sopeutua tai muuttaa toimintaansa tarpeen mukaan seka kykya
ennakoida muutosta ja miettia reagointitapaa puhutaan paljon, mutta myos yhteison re-
silienssia kasvattavista voimavaroista on kiinnostuttu yha enemman. Yhteison vakauteen ja
elinvoimaisuuteen vaikuttavat sosiaalinen tuki ja yhtenaisyys, jotka helpottavat myos stres-
saaviin tilanteisiin sopeutumista. Yhteiso, joka edistaa jasentensa elamanlaatua, toimin-
taansa seka jarjestelmiaan, kehittaa myos resilienssikapasiteettiaan. Kun tyoyhteisossa halu-
taan kehittaa sopeutumiskykya, taytyy keskittya jarjestelmanakokulmaan, inhimillisiin tarpei-
siin, motivaatioon ja tyoyhteison kulttuuriin. Tama kaikki vaatii mukautumiskykya johtajalta,
joka osaa kaantaa haasteet mahdollisuuksiksi rakentaa organisaation voimavaroja. (Poijula
2018, 170,179,182.)

Resilientti organisaatio pystyy varautumiskyvyn lisaksi toimimaan ennakkoluulottomasti ja
kekseliaana suunnannayttajana normaaleissa oloissa. Kun tyoyhteisolla on joustavat toiminta-
tavat, vahentaa se tyontekijoiden vaihtuvuutta, lisaa asiakasuskollisuutta, kasvattaa myyntia
pitkalla aikavalilla seka tekee organisaatiosta toimintakykyisemman massiivisten muutosten
myllerryksessa. Tilannekohtaiset pikaratkaisut eivat yksistaan riita, vaan kokonaisuuden kehit-
taminen toimivammaksi on jarkevampaa. Resilienttiin tyoyhteisoon kuuluu ihmista arvostava
johtaminen ja toimintakulttuuri. Kaikkia tyontekijoita arvostetaan niin ihmisina kuin ammatti-
laisina seka kaikki my0s osallistuvat paatoksentekoon ja sen valmisteluun. Tieto ja osaaminen
ovat myos jaettua, jotta kriisitilanteessa kaikki tehtavat saadaan hoidettua. Kriisitilanteissa
tarvitaan yhteistyokykya, sitoutumista, innovatiivisuutta ja lisaksi empatiaa seka inhimilli-
syytta. Lisaksi yhteistyota arvostetaan ja rakennetaan tietoisesti sopeutumiskykya organisaa-
tiossa niin tyoyhteison sisalla kuin eri verkostojen kanssa. Ennakointi ja jatkuvuuden hallinta
liittyvat vahvasti resilienttiin organisaatioon. Riskit pyritaan tunnistamaan ja valttamaan tai
minimoimaan hyvilla ennakkosuunnitelmilla. Havainnot ja kehityksen seuranta toimintaympa-

ristossa kuuluvat tulevaisuustyoskentelyyn. (Tyoterveyslaitos 2024.)

Voimavaralahtoisyys liittyy ratkaisukeskeiseen ajattelutapaan, jossa tulevaisuuteen suuntau-
tuminen, voimavarojen seka toiveikkuuden korostaminen, yhteistyd, arvostaminen, erilaisten
nakokulmien ja arvojen kunnioittaminen, myonteisyys ja leikkisyys ovat keskeisia periaat-

teita. Ongelmiin ja haasteisiin ajatellaan lOytyvan monia vaihtoehtoisia ratkaisuja. Oleellista

ratkaisukeskeisyydessa on, etta yksilo tai tyoyhteiso pystyvat itse parhaiten pohtimaan
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tavoitteet ja ratkaisut ongelmiinsa. Asiantuntijan tai johdon tehtava onkin suunnata keskuste-
lua ja kayda vuoropuhelua arvostavalla asenteella kiinnittamalla huomiota positiivisiin ja toi-
miviin kaytantoihin. Valmiita ratkaisuja ei ole tarkoitus antaa vaan voidaankin todeta, etta
ratkaisu- ja voimavarakeskeinen ajattelutapa on hyva johtamisen tyokalu niin haastavissa ti-

lanteissa kuin kehittamistyossa. (Leppanen 2020.)

Tyoelamassa voimaantumisessa (empowerment) keskeista on, etta tyoyhteiso loytaa omat toi-
mintatavat oma-aloitteellisuuden lisaamiseksi, miten jokainen kantaa vastuuta itsensa kehit-
tamisesta ja miten paatoksentekoa laajennetaan seka valtaa jaetaan. Tama kuitenkin vaatii,
etta organisaatiorakenteet ja johtamistavat tukevat naita prosesseja. Voimaantuminen edel-
lyttaa ennakkoluulotonta vuorovaikutusprosessia. Voimaantuvassa tyoyhteisossa ihminen nah-
daan tasavertaisena omaa elamaansa ohjaavana yksilona. Parhaimmillaan tyontekija innostuu
kehittamaan omaa toimintaymparistoaan ja vaikuttamaan tyoolosuhteisiinsa. (Heikkila &
Heikkila 2005, 13, 14, 28, 30)

Kommunikaatio on keskeinen edellytys voimaantumiselle. Monitasoinen, monisuuntainen ja
esteeton vuorovaikutus mahdollistaa tiedon ja uusien ideoiden nopean levittamisen ja muu-
toksiin valmistautumisen. Avoin dialogi tarkoittaa keskustelua, jossa ihmiset ajattelevat yh-
dessa ja heidan valillaan vallitsee luottamuksellinen suhde. Pyrkimyksena on oppia toisten
erillisista nakemyksista ja rakentaa niista yhteinen merkitys. (Heikkila & Heikkila 2005, 201-
202, 205.)

Manka & Manka (2023, 67-70) kirjoittavat kasitteesta tyohyvinvointipaaoma, jonka he sosiaali-
ja terveysministeriolle tekemansa selvityksen perusteella nostivat esille tutkiessaan inhimilli-
sen paaoman vaikutuksesta tuloksellisuuteen, tyouriin ja tyohyvinvointiin. Yksilon inhimillinen
paaoma tarkoittaa psykologista paaomaa ja muita metataitoja seka osaamista, asennetta ja
taitoja. Ennaltaehkaiseva toiminta on keskeinen tekija tyohyvinvointipaaomaa kasvattaessa,
joten siksi tyoyhteisojen olisi hyva maaritella oma tyohyvinvointipaaomansa sisalto, tavoitteet
ja keskeiset haasteet. Tyontekijoiden terveys ja tyokyky ovat tassakin olennaisena perustana
tyohyvinvoinnille. Sairauspoissaolot ja varhaiset elakoitymiset aiheuttavat inhimillisen paa-
oman menetyksia. Tyontekijoiden osaaminen ja innostuneisuus seka halua antaa omat tai-

tonsa organisaation kayttoon ovat myos perustana tyohyvinvointipaaomalle.

Tyonantaja voi vaikuttaa tyohyvinvointipaaoman lisaamiseen hyvalla johtamisella ja tyonteki-
joiden mukaan ottamisella. Yksilollisten voimavarojen tukeminen nousi tutkimuksessa tarke-
aksi tekijaksi. Henkiloston pysyvyyteen on tarkeaa kiinnittaa huomiota, koska inhimillista paa-
omaa ei voi siirtaa tai annostella paikasta toiseen kuten rahallista paaomaa. Tyonantajan
muita keinoja tyohyvinvointipaaoman kartuttamiseksi ovat tyoelaman joustot, tyoterveyshuol-
lon tuki, ikaan ja elamanvaiheisiin liittyvien tekijoiden huomioiminen, osaamisen kehittami-
nen ja urasuunnittelu. (Manka & Manka 2023, 70-71.)



11

Tyoterveyslaitos on julkaissut Hyvan mielen tyopaikka -materiaalia, joiden avulla johtajat ja
esihenkilot voivat vahvistaa tyontekijoiden voimavaroja. Tyontekijan pystyvyyden tunteen tu-
keminen palautteen avulla on keskeinen tekija ja siihen tarvitaan hyvaa keskusteluyhteytta.
Pystyvyyden tunne kasvaa onnistumisista, mutta myos siita, jos epaonnistumiset kasitellaan
turvallisessa ilmapiirissa. Johtajan tehtavana on myos varmistaa tyontekijan osaaminen ja
etta tyotehtavien vaatimukset vastaavat sita. Pystyvyyden tunnetta lisaa avoin keskustelu-
kulttuuri, jossa uskalletaan esittaa ideoita, pyytaa ja antaa rehellista palautetta ja tehda yh-
teistyota. Tyontekijan palautumisen mahdollistamisessa oleellista on tarkastella tyoaikakay-
tantoja. Tyoajoista johtuvat haitta- ja vaaratekijat on tarkeaa tunnistaa. Esimerkiksi tyoter-
veyshuollon, tyosuojelun ja henkilostoasiantuntijoiden kanssa on tarkeaa tehda yhteistyota
tyoterveyden ja turvallisuuden parantamiseksi. Tyon tavoitteista, tyohyvinvoinnista seka tyo-
ajoista on tarkeaa keskustella saanndéllisesti mm. tiimipalavereissa. Johtajan tukea tyouran
hallinnassa ja osaamisessa tarvitaan usein tyontekijan muuttuvissa elamantilanteissa (mm.
tyon ja perheen yhteensovittaminen, lisapatevoityminen, toimenkuvan muutos, tyokyvyn
muutokset, ikaantyminen). Kehityskeskustelut ovat oiva keino kayda lapi naita teemoja. Tyon
imun vahvistaminen nousee esille tyontekijan voimavarojen tukemisessa. Tyon imun syntymi-
seen tarvitaan seka hyvaa johtamista etta tyontekijoiden toimintaa. Tyon imu on tarmok-
kuutta, uppoutumista ja omistautumista, jotka on mahdollista aikaansaada tyon voimavaroja

vahvistamalla. (Tyoterveyslaitos 2025a.)

Tyon voimavaroiksi voidaan katsoa ne fyysiset, psykologiset, sosiaaliset ja organisatoriset piir-
teet, jotka auttavat kohtaamaan tyon vaatimuksia ja tavoitteisiin paasemista. Useat tyon voi-
mavarat ovat ilmaisia, suhdanteista riippumattomia ja niita voidaan tyoyhteisossa kehittaa.
Toisaalta taytyy muistaa, etta joissakin tyopaikoissa voi olla haastavaa aikaansaada muutoksia
lyhyella aikavalilla kuten ihmissuhdeammateissa tyon tunnekuormitusta on vaikea valttaa tai
suhdannevaihteluille alttiilla aloilla tyoruuhkia syntyy vaistamatta. Kuitenkin tyon voimava-

roja voi aina edistaa. (Hakanen 2011, 49-50.)

Hakanen (2011, 51) on jaotellut tyon ja tyoyhteison voimavarat neljaan osioon: tehtavaa kos-
kevat tyon voimavarat, tyon jarjestelyja koskevat voimavarat, tyon sosiaaliset voimavarat

seka organisatoriset tyon voimavarat.

Tehtavaa koskevat tyon voimavarat ovat tyon imun ja mielekkyyden lahteita. Tyotehtavien
monipuolisuus ja kehittavyys mahdollistaa tyontekijan taitojen, kokemusten ja potentiaalien
hyodyntamisen tyossa. Kun tyontekija saa kayttaa tarkeimpia vahvuuksiaan tyossaan, lisaa se
uskoa omaan pystyvyyteen. Itsenaisyys tyossa tarkoittaa, etta tyontekijalla on mahdollisuus
itsesaatelyyn eika pelkastaan ulkoapain ohjattuun tyohon. Valiton palaute tyosta mielletaan
usein tyokavereilta tai esihenkilolta saaduksi palautteeksi, mutta myos oma arviointi ja tun-
nustus itselle paivan aikaansaannoksista on tarkeaa. Tyotehtavien merkityksellisyys on tarkea

voimavara, kun ihminen kokee tekevansa tyota, jolla on laajempi merkitys yhteiskunnalle.
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Asiakastyon palkitsevuus on monelle voimavaran lahde, vaikka ihmissuhdeammateissa tahan
liittyy myos kuormitustekijoita. Toisaalta jokainen voi itse vaikuttaa siihen, miten asiakas-
tyota tekee ja miten siihen suhtautuu. (Hakanen 2011, 52-54.)

Tyon jarjestelyja koskevat voimavarat liittyvat tyoroolien ja -tavoitteiden selkeyteen ja tama
korostuu erityisesti muutostilanteissa. Kun tyontekija tietaa perustehtavansa ja tyon ensisijai-
set tavoitteet, voi tyo olla helpompaa. Tyota koskevaan paatoksentekoon osallistuminen vah-
vistaa tyontekijan vastuunottoa ja valinnanvapautta. TyOaikojen joustavuus on myos merkit-
tava tekija tyon jarjestelyissa. Kun tyontekija saa sovittaa yhteen tyon ja oman elamantilan-
teensa, on han yleensa myos valmis joustamaan tyopaikan tarpeiden hyvaksi. (Hakanen 2011,
55-56.)

Tyon sosiaalisiin ja vuorovaikutukseen liittyviin voimavaroihin luetaan tyoyhteison ja esihenki-
lon tuki, jota tarvitaan erityisesti haastavissa tyotilanteissa. Oikeudenmukaisuus tarkoittaa,
etta kaikki samoja periaatteita noudatetaan kaikkien tyoyhteison jasenten keskuudessa ja
etta kaikilla on samanlaiset mahdollisuudet tulla kuulluksi ja tuoda nakemyksiaan. Luottamus
lisaa tyontekijan halua toimia tyopaikan hyvaksi ja silla on seka tieto- etta tunnesisaltoinen
perusta. Tyontekijan saama palaute ja arvostus tyostaan lisaa mielekkyytta ja yhteisollisyytta
ja yleensa se on hyodyllista tyontekijalle. Huomaavaisuus ja ystavallisyys arjessa vahvistaa ih-
misyytta ja yhteenkuuluvuutta, mika on myos helppo toteuttaa kiireisissakin hetkissa. Tyon
imun tarttuvuus tyontekijasta toiseen lisaa tyoyhteisossa innostuneisuutta ja motivaatiota.
Tiimin yhteisolliset voimavarat lisaavat myos tyon imua. Talloin tiimilla on yleensa yhteinen
kasitys pystyvyydesta, tehtavansa merkityksesta. Tiimissa ollaan myos sitkeampia muutosti-

lanteissa ja toisiin luotetaan. (Hakanen 2011, 57-61.)

Organisatoriset tyon voimavarat tarkoittavat johtamisen ja henkilostohallinnon mahdollisuuk-
sia yllapitaa ja vahvistaa tyon vetovoimaa. Tyontekija muodostaa kasityksen siita, minka ver-
ran organisaatio arvostaa hanen panostustaan tyolle ja on kiinnostunut tyohyvinvoinnista. Psy-
kologinen sopimus on ikaan kuin virallisen tyosopimuksen lisa, jolloin tyonantaja lupaa tyonte-
kijan tyopanoksen vastineeksi esim. koulutusta, hyvia uranakymia ja varmuutta tyon jatku-
vuudesta. Nama ovat selkeita voimavaraistavia tekijoita tyossa. Tyopaikan myonteinen ilma-
piiri vaikuttaa tyon innostavuuteen ja kiireenkin keskella tyopaikalla vallitsee leppoisa ja va-
pautunut tunnelma. Tyopaikan rekrytointi- ja perehdyttamiskaytannoilla on iso merkitys siina,
miten tyontekija paasee tyoyhteisoon mukaan. Kehityskeskustelut voivat olla hyvin tarkeita
voimavaran lahteita tyoyhteisossa, mikali ne kaydaan aitona vuoropuheluna ja luottamuksen
ilmapiirissa. Palkka, palkitseminen ja uranakymat ovat myos merkityksellisia, vaikka tyon
imulle ensisijaisia ovatkin aineettomat voimavarat ja tyontekijan sisainen motivaatio tyohon.
Oikeudenmukainen palkitseminen on tarkea kannustin ja kertoo reilusta toimintatavasta. Kai-
killa tyontekijoilla tulisi olla tieto palkitsemisen kriteereista ja niiden tulee perustua sovittui-

hin asioihin. Uudet haasteet ja uranakymat liittyvat myos voimavaroihin ja ehkaisevat tyohon
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kyllastymista. Perhemyonteinen tyokulttuuri on yksi osatekija, jolla organisaatio kertoo tyon-
tekijoilleen mm. inhimillisista arvoistaan. Tyon varmuus ja psykologinen turvallisuus liittyy sii-
hen, etta tyontekija voi olla luottavaisin mielin toissa ja uskaltaa kertoa mielipiteensa. Tek-
nologia voidaan nahda myos voimavarana, kun se helpottaa tyontekijan tyotaakkaa, mutta
tyontekijoiden yksilolliset erot ja kokemukset taytyisi ottaa huomioon teknologisia ratkaisuja
suunnitellessa. Viimeisena tekijana on saumaton yhteistyo tyohyvinvoinnin edistamiseksi orga-

nisaation eri toimijoiden valilla. (Hakanen 2011, 61-69.)

eTyotehtdvien
monipuolisuus ja
kehittavyys
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oViliton palaute
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Kuvio 1: Tyon ja tyoyhteison voimavarat, jotka vaikuttavat tyosuoritukseen ja tyohyvinvointiin
(Hakanen 2011, 51-69)

Tyoterveyslaitos on tutkimuksessaan (tutkimuksessa mukana 87 suomalaista tyopaikkaa ja
11500 tyontekijaa) havainnut, etta riippumatta ammatista kolme tarkeinta tyon voimavaraa
tyon imulle olivat: tyon kehittavyys, valiton palaute omasta tyosta ja voimaannuttava tiimissa
tyoskentely. Tyon kehittavyys tarkoittaa mahdollisuutta kayttaa monipuolisesti taitojaan seka
kehittya tyossaan. Valiton palaute omasta tyosta auttaa tyontekijaa huomaamaan, kuinka hy-
vin han suoriutuu tyossaan. Voimaannuttavassa tiimissa tyoskentely tarkoittaa yhdessa ohjau-
tuvaa tiimia, jolla on itsenaisyytta ja kyvykkyytta seka kokemus mielekkaasta ja vaikuttavasta

tyosta. (Tyoterveyslaitos 2025b.)
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Oppimisunelmat tarkoittavat asioita, joita tyontekijat haluaisivat oppia tulevaisuudessa. Op-
pimisunelmien toteuttaminen yhdistaa sisaisen motivaation tukemisen, organisaation uusiutu-
miskyvyn vahvistamisen seka psykologisen turvan, myotatunnon ja luottamuksen rakentami-
sen. Sisainen motivaatio toteutuu tyoymparistossa, jossa tyontekija paasee tekemaan itsel-
leen kiinnostavia asioita omasta mielestaan jarkevalla tavalla, kehittymaan tassa tekemisessa
ja tuntemaan itsensa tarkeaksi. Organisaation kannalta katsottuna tyotaan rakastava tyonte-
kija yleensa unelmoi asioista, jotka auttavat kehittamaan tyota ja siten se hyodyttaa myos
tyonantajaa. Kun tyossa kartoitetaan ja toteutetaan oppimisunelmia, se vahvistaa luotta-
musta tyonantajaan. Lisaksi nopeasti muuttuvassa maailmassa jatkuva uuden oppiminen on
lasna koko ajan. Useat tyontekijat toivovatkin tyonantajalta informaatiota siita, mita asioita
oppimalla tyopaikka sailyy. Oppimisunelmista puhuttaessa psykologinen turvallisuus lisaantyy
seka luottamus tyokavereihin lisaantyy tutustuessa toisen ajatuksiin syvemmin. Tyoyhteiso voi
auttaa oppimisunelmien toteuttamisessa ja lujittaa siten yhteisollisyytta. (Jarenko 2017, 272-
274.)

Tyoyhteisossa tehtava tyo on yhteisen tyon tekemista, jossa asiakas on keskiossa. Tyota teh-
daan asiakkaan tarpeiden mukaan. Asiakas kohdataan ihmisena, jonka toiveet ja huolet kuul-
laan tarkkaan. Tiimin tehtavana on tehda parhaansa, jotta asiakas saa sita, mita hanelle on
luvattu tai han tarvitsee. Yhteiseen tekemiseen otetaan myos asiakas mukaan, tyota ei tehda
pelkastaan omassa tiimissa. Yhteinen tyo on ajattelu- ja suhtautumistapa, jossa tyon tekemi-
nen tahtaa asiakkaiden mahdollisimman hyvaan palveluun. Yhteinen tyo on myos toiminta-
tapa, jota ohjaavat tavoitteet, rakenteet ja pelisaannot. Oman tyon laaja-alaisen osaamisen
ohella tarvitaan myos kommunikaatio- ja yhteistyotaitoja, kykya hyodyntaa tyontekijoiden
erilaisuutta seka kehittymista tukevia palautetaitoja. Yhteistyon hyotyja ovat mm. tulokselli-
suuden paraneminen, kun yhteiset toimintatavat vahentavat turhaa ja hammentavaa tyota.
Asiakaskokemus ja laatu yleensa paranee hyodynnettaessa yhteistyon voimin erilaisia nakokul-
mia. Erilaiset persoonat ja osaaminen kasvattavat uusia luovia tapoja ratkaista asiakkaiden
haasteita. Yhteistyo tiimissa lisaa merkityksellisyyden kokemusta, koska asiakkaiden tarpeita
ymmarretaan paremmin yhteistyota tekemalla. Ajatusten vaihto kehittaa ajattelun laatua ja
ongelmienratkaisukykya. Kun yhteistyo toimii hyvin, tyontekijat ovat valmiita laittamaan it-
sensa likoon ja siita syntyvan myonteisen kierteen avulla lisaantyy myos tyohyvinvointi. (Risti-
kangas, Ristikangas, Lonnroth & Ristikangas 2021, 123, 125, 127-128.)

2.2  Positiivinen psykologia ja luonteenvahvuudet

Positiivinen psykologia keskittyy ihmisen vahvuuksiin ja kykyyn selviytya haastavista elamanti-
lanteista. Yleisesti psykologiassa usein on kiinnitetty huomiota yksilon kielteisiin tunteisiin,
hairioihin ja ajatuksiin seka mitka tekijat aiheuttavat ongelmia ihmisen elamassa. Tietoa ah-
distuksen, masennuksen, aggressiivisuuden, kielteisten asenteiden ja psyykkisten hairididen

aiheuttajista on kertynyt paljon. Vahemmalle huomiolle on jaanyt tutkimus siita, mika
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tuottaa hyvaa mielta ja onnellisuutta seka miten hyveita ja vahvuuksia voitaisiin edistaa. Po-
sitiivisen psykologian tutkimuskentta voidaan jakaa kolmeen osa-alueeseen. Ensinnakin tutki-
muskohteena ovat myonteiset tunteet. Toiseksi positiivinen psykologia on kiinnostunut ihmi-
sen vahvuuksista seka hyveiden ja kykyjen kaytosta ja vaikutuksesta ihmisen elamaan, onko
vaikeista traumoista mahdollista toipua ja voiko tama johtaa jopa henkiseen kasvuun. Kol-
mantena tutkimusalueena on yhteisot ja organisaatiot ja miten ne edistavat ihmisten hyvin-
vointia. Naiden lisaksi positiivisen psykologian tutkimuksissa on kasitelty mm. vuorovaiku-
tusta, ihmissuhteita, suotuisia kasvuolosuhteita, arvoja ja tavoitteita. (Ojanen 2007, 9,11; Po-

sitiivien psykologia 2024.)

Neal Mayerson (Mayersonin saatiosta) esitti Martin Seligmanille vuonna 1999 kysymyksen, joka
oli lahtokohta luonteenvahvuuksien luokittelulle: Voimmeko toivoa, etta positiivinen psykolo-
gia auttaa ihmisia kehittymaan kohti korkeinta potentiaaliaan? Mayersonin saatiolla oli huoli
siita, etta perinteiset ongelmien korjaamiseen keskittyvat lahestymistavat eivat tuottaneet
riittavasti tuloksia ja siksi perustettiin VIA-instituutti. Seligman ja Peterson kehittivatkin VIA-
mittariston (Values in Action), joka auttaa ymmartamaan, tutkimaan ja tukemaan inhimillisia
vahvuuksia. VIA-mittaristossa on maaritelty kuuden hyveen alle 24 luonteenvahvuutta. Viisau-
den ja tiedon hyveeseen kuuluvat luonteenvahvuuksina luovuus (ideoiden omaperaisyys ja
hyodyllisyys), uteliaisuus (kiinnostus, elamyshakuisuus, avoimuus uusille kokemuksille), arvi-
ointikyky (kyky harkita asioita monipuolisesti, kriittinen ajattelu), oppimisen ilo ja nakokul-
manottokyky (viisauden kaytannollinen muoto, kyky hahmottaa elamaa laajoissa kokonaisuuk-
sissa). Rohkeuden hyveeseen kuuluvat luonteenvahvuudet ovat urheus/rohkeus (kyky toimia
oikein pelosta huolimatta), sinnikkyys (kyky saattaa asiat loppuun vaikeuksista huolimatta),
rehellisyys (aitous, vastuunottokyky omista tunteista ja teoista) ja innostus (elamanilo, ener-
gisyys). (Peterson & Seligman 2004, 7-8, 106-107,110,113,116,119, 212-213,217,220,225.)

Inhimillisyyden hyve koostuu kolmesta luonteenvahvuudesta: rakkaus (vastavuoroinen emo-
tionaalinen side), ystavallisyys (toiminta, joka edistaa toisten hyvinvointia) ja sosiaalinen
alykkyys (kyky tunnistaa, saadella ja ymmartaa omia tunteita, kykya tunnistaa toisten motii-
veja ja tunteita hyvinvointia edistavalla tavalla). Oikeudenmukaisuuden hyveen luonteen-
vahvuuksia ovat yhteisollisyys (yhteistyo, sosiaalinen vastuuntunto, lojaalisuus ryhmaa koh-
taan), reiluus (tasapuolinen ja puolueeton suhtautuminen kaikkiin ihmisiin) ja johtajuus (in-
spiroi ja motivoi muita, yhdistaa tehtavakeskeisyyden ja ihmissuhdetaidot). Kohtuullisuuden
hyve pitaa sisallaan luonteenvahvuuksista anteeksiannon (armollisuus, kyky kohdata vaaryys
ymmarryksella), vaatimattomuuden (noyryys, suhteellisuudentaju, realistinen kasitys omista
saavutuksista ja kyvyista), harkitsevuuden (kauaskantoinen ajattelu, kyky ottaa huomioon te-
kojen seuraukset) ja itsesaately (kyky hallita omia reaktioita ja kayttaytymista). Ylittamisky-
vyn hyveeseen kuuluvat luonteenvahvuuksina kauneuden ja erinomaisuuden arvostus (syva
tunne-elamys kohdatessa jotain itseaan suurempaa, halu toimia moraalisesti oikein), kiitolli-

suus, toiveikkuus (myonteinen suhtautuminen tulevaisuuteen), huumori (kyky nahda haastavat
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hetket leikillisesti, tuoda iloa muille) ja henkisyys (elaman tarkoituksen, arvojen, yhteisolli-
syyden rakentaminen). (Peterson & Seligman 2004, 308-309, 312, 316-317, 374-375, 380, 384-
385, 450-451, 482, 484, 499-500, 521, 542-543, 551, 612, 630.)

Taulukko 1: Hyveet ja luonteenvahvuudet lyhyesti (mukaillen Peterson & Seligman 2004. Ta-

man taulukon muokkaamiseen on kaytetty Microsoftin Copilot:a)

Hyve Luonteenvahvuudet

Viisaus ja tieto  Luovuus, Uteliaisuus, Arviointikyky, Oppimisen ilo, Nakokulmanottokyky

Rohkeus Urheus/Rohkeus, Sinnikkyys, Rehellisyys, Innostus
Inhimillisyys Rakkaus, Ystavallisyys, Sosiaalinen alykkyys
Oikeudenmukai-

Yhteisollisyys, Reiluus, Johtajuus
suus

Kohtuullisuus Anteeksianto, Vaatimattomuus, Harkitsevuus, Itsesaately

o Kauneuden ja erinomaisuuden arvostus, Kiitollisuus, Toiveikkuus, Huu-
Ylittamiskyky . )
mori, Henkisyys

Luonteenvahvuuksia valitessa niiden tuli tayttaa kymmenesta kriteerista suurin osa. Vahvuu-
det edistavat tayttymyksia (fullfillments), jolla on merkitysta ihmiselle itselleen ja muille hy-
van elaman aikaansaamiseksi. Toisena kriteerina on vahvuuden moraalinen arvo (morally va-
lued), jolloin ne ovat itsessaan arvostettuja. Vahvuuden kaytto ei vahingoita tai heikenna
muita ihmisia (does not diminish), painvastoin vahvuuksien ja hyveiden kaytto lisaa yhteista
hyvinvointia. Neljas kriteeri liittyy luonteenvahvuuden epatoivottavaan vastakohtaan (nonfeli-
citous opposite). Vahvuuden vastakohta ei voi olla sellainen, jonka voi esittaa helposti myon-
teisena tai tilannekohtaisesti neutraalina. Viidentena vahvuuden tulee olla luonteenomainen
(traitlike), joka nakyy yksilon kaytoksessa, ajatuksissa, tunteissa ja teoissa. Lisaksi vahvuus on
yleispateva eri tilanteissa ja ajan saatossa. Kuudes kriteeri on erottuvuus (distinct), jolloin se
poikkeaa selkeasti muista vahvuuksista. Seitsemantena vahvuuden tulee esiintya kulttuurisesti
tunnistettavissa esikuvissa. Kahdeksas kriteeri on vahvuuden puuttuminen yksilolta kokonaan
(selective absence), jolloin se tukee vahvuuden olemassaoloa. Kun jokin vahvuus puuttuu yk-

silolta kokonaan, se voi olla hyvinkin informatiivinen esim. kertoa persoonallisuushairiosta.
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Yhdeksantena kriteerina vahvuuden tulee olla yhteiskunnallisesti tuettu rakenteiden ja rituaa-
lien (institutions and rituals) avulla. Viimeinen kriteeri ei niinkaan ole yleinen tai pakollinen,
mutta voidaan ajatella vahvuutena, joka ilmenee poikkeuksellisen varhain ”ihmeena” (prodi-
gies) jo lapsuudessa. (Peterson & Seligman 2004, 32, 34, 36, 38-40, 42-43.)

Seligman ja Csikszentmihalyi (2000) toivoivat artikkelissaan sosiaali- ja kayttaytymistieteiden
olevan tarkeassa roolissa osoittaakseen, millaista on hyva elama ja mitka teot johtavat hyvin-
vointiin niin yksilon kuin yhteison kannalta uudelle vuosituhannelle tultaessa. Aiemmin on
keskitytty enemmankin ongelmien ja pahoinvoinnin hoitamiseen, vaikka sitakin toki tarvitaan.
Positiivinen psykologia pyrkii kuitenkin nimenomaan kasittelemaan subjektiivisella tasolla ar-
vokkaita subjektiivisia kokemuksia kuten hyvinvointia ja tyytyvaisyytta (menneisyydessa), toi-
voa ja optimismia (tulevaisuudessa seka flow-tilaa ja onnellisuutta (nykyhetkessa). Yksilon
kannalta katsottuna on kyse mm. kyvysta rakastaa, rohkeudesta, ihmissuhdetaidoista, sinnik-
kyydesta, anteeksiannosta, lahjakkuudesta ja viisaudesta. Yhteisollisesta nakokulmasta kat-
sottuna on kyse instituutioista, jotka ohjaavat yksiloita kohti parempaa kansalaisuutta kuten
vastuullisuudesta, huolenpidosta, sivistyneisyydesta, kohtuullisuudesta, suvaitsevaisuudesta ja

eettisyydesta tyossa.

Martin Seligman kehitteli tutkimusryhmansa kanssa PERMA-mallin, jossa viisi eri osa-aluetta
lisaavat hyvinvointia ja kukoistusta: Myonteiset tunteet (positive emotions), uppoutuminen ja
lasnaolo (engagement), ihmissuhteet (relationship), merkityksellisyys (meaning) seka saavut-
taminen (accomplishment). Myohemmin malliin on lisatty kuudes osa-alue, elinvoimaisuus (vi-
tality tai health). (Positiivinen psykologia 2024, Wenstrom 2021, 41.) Toinen flow-kasitteesta
tunnettu positiivisen psykologian perustajista oli Mihaly Csikszentmihalyi, joka kiinnostui tut-
kimuksissaan sodasta selvinneiden ihmisten vahvuuksista ja voimavaroista, joiden avulla he

onnistuivat sailyttamaan elamanhalunsa ja toiveikkuutensa. (Wenstrom 2021, 41.)

PERMA-malliin perustuvassa interventiossa tutkittiin terveydenhuollon ammattilaisten ja opis-
kelijoiden hyvinvointia. Aiemmin terveydenhuollossa keskityttiin tyouupumuksen ehkaisyyn,
mutta nyt enenevassa maarin myos hyvinvoinnin parantamiseen. Tutkijat kehittivat "CU-
flourish” - ohjelman, jossa kaytettiin PERMAH-mallia, joka on muutoin sama kuin PERMA-malli
(Positive emotions+Engagement+Relationship+Meaning+Accomplishment),mutta siihen on li-
satty kuudes osa-alue Health=terveys. Taman viitekehyksen lisaksi tutkijat kayttivat element-
teja HOT-terapiasta eli hyvaksymis- ja omistautumisterapia, jossa painotetaan tietoista lasna-
oloa ja psykologista joustavuutta. Interventiot toteutettiin osana hyvinvointiohjelmia neljana
istuntona, joissa aiheina olivat kokonaisvaltainen hyvinvointi, kaytannon mindfulness, omien
arvojen etsiminen seka positiiviset ja negatiiviset tunteet arjessa. Tutkimuksen tuloksena
mm. osallistujien tietoisuustaidot paranivat, positiiviset tunteet ja resilienssi lisaantyivat. He
myo0s loysivat syvempaa merkitysta elamalleen. (Beacham, Brainard, Janosy & Reese 2020, 1-
2, 4-5.)
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Voimakehateoriassa vahvuuksia tarkastellaan kuuden osa-alueen kautta. Voimakeha on kaan-
nos VIA-instituutin puheenjohtaja Neal Mayersonin kayttamasta kasitteesta power zone. Voi-
makehan keskiossa ovat luonteenvahvuudet, jotka vaikuttavat muihin viiteen osa-alueeseen.
Luonteenvahvuudet ovat ydinvahvuuksia, jotka heijastavat yksilon identiteettia ja arvoja ja
ne voivat ohjata kiinnostuksen kohteita. Toiseen osa-alueeseen, luontaiseen kyvykkyyteen
liittyy ominaisuuksia, jotka ovat usein synnynnaisia, perinnollisia ja melko muuttumattomia
ominaisuuksia. Temperamentti ja luontaiset ajattelutaipumukset vaikuttavat luontaisen ky-
vykkyyteen ja vahvuuteen. Temperamenttipiirteet eivat maarittele yksilon kayttaytymista,
vaan antavat lahtokohdan yksilon vuorovaikutukselle ja toiminnalle. Naita piirteita voi kuiten-
kin kehittaa. Temperamenttipiirteita on Thomasin ja Chessin (1996) teorian mukaan yhdek-
san: aktiivisuus (yksilon toimintatyyli), rytmisyys (biologisen toiminnan rytmi ja saannolli-
syys), lahestyminen ja vetaytyminen (ensireaktiota uusissa tilanteissa), sopeutuvuus tai
joustavuus (yksilon toiminta spontaanin ensireaktion jalkeen), responsiivisuuskynnys (kuinka
voimakas arsyke tarvitaan herattamaan yksilon reaktio), reaktioiden intensiivisyys (tuntei-
den ja mielialojen ilmaisun voimakkuus), mielialan laatu (onko yksilon tunnesavy ja mieliala
paasaantoisesti positiivinen vai negatiivinen), hairittavyys (keskittymiskyky) seka viimeisena
sinnikkyys (tarkkaavuuden kesto). (Wenstrom 2021, 130-135.)

Osaaminen ja taidot ovat voimakehan osa-alue, jota voi kehittaa. Esimerkiksi tyoelamassa
kartoitetaan usein tyontekijoiden ammatillista osaamista, mutta vahemmalle huomiolle saat-
taa jaada yleiset tyoelamataidot, jotka eivat valttamatta suoraan liity tyotehtavaan kuten en-
nakointiosaaminen, keskustelutaidot, luovan ongelmaratkaisun taidot, projektiosaaminen,
ryhmanohjaustaidot, someosaaminen, yhteiskunnallisen vaikuttamisen taidot. Laaja-alainen
kasitys itsesta osaajana, omien vahvuuksien ja osaamisen kokonaisuuden hahmottaminen seka
jasentaminen auttavat sopeutumaan tyoelaman vaatimuksiin ja mahdollisuuksiin. Neljas voi-
makehan osa-alue on kiinnostukset, jotka ohjaavat vahvuuksien kayttoa ja motivoivat. Kiin-
nostuksen kohteet tuovat sisaltoa ja innostusta niin vapaa-ajalle kuin tyoelamaan. Toisaalta
rutiinit (jotka innostavat ja kiinnostavat vahemman) ovat tarkeita hyvinvoinnin kannalta. Esi-
merkiksi rutiinitehtavat tyossa ovat tarkeaa lepoa aivoille luovuuden kannalta. (Wenstrom
2021, 140-144.)

Arvot ovat voimakehan osa-alue, joka auttaa ja ohjaa tekemaan valintoja, paatoksentekoa ja
toimintaa. Kaytannon tilanteissa yksilon arvot usein myos tulevat nakyviksi; aina yksilo ei ole
tietoinen todellisista arvoistaan tai kirjoitetut arvot eivat ehka vastaakaan todellisia kaytan-
toja. Yksilon innostukseen ja sitoutumiseen vaikuttavat arvot, joita han pitaa tarkeana itsel-
leen. Resurssit ovat viimeinen osa-alue voimakehassa ja ovat seka aineellisia etta aineettomia
tekijoita hyvinvoinnin kannalta. Tyoelamassa resurssit ovat jotain sellaista, mita ilman tyon
tekeminen, tyossa kukoistaminen ja tyossa innostuminen ei olisi mahdollista. Resurssit mah-
dollistavat vahvuuksien kayton ja se on ainoa vahvuuksista, joka voi olla myos ulkoinen tekija

kuten toimeentulo, asunto, kulkuyhteydet, turvallisuus ja terveys. Resurssit eivat siten ole
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pysyvia vaan niiden merkitys vaihtelee riippuen resurssin sen hetkisesta saatavuudesta. (Wen-
strom 2021, 145- 148.)

4 ™
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lizid
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Kuvio 2: Voimakehan osa-alueet eli vahvuuksien kuusi lajia. (Mukaillen Wenstrom 2021, 131.)

Positiivisen psykologian ydinajatus on omien vahvuuksien, voimavarojen ja arvojen tunnista-
minen seka hyodyntaminen niin henkilokohtaisessa elamassa kuin tyossa. Kaytannossa tama
tarkoittaa itsensa toteuttamista ja oman potentiaalin l6ytamista seka kasvattamista. Lisaksi
hyvan elaman elaminen ja hyvan tekeminen liittyvat vahvasti positiivisen psykologian ajatus-
maailmaan. Positiivinen psykologia ei tarkoita kuitenkaan ongelmien kieltamista vaan jousta-
vuuden ja resilienssin kasvattamista vastoinkaymisisissa ja muutosten kohtaamisissa. (Wen-
strom 2021, 45.)

Onnellisuuden kannalta myotatunto toisia kohtaan on hyvin keskeista ja liittyy vahvasti inhi-
millisyyteen. Myotatunto vahvistaa inhimillisyytta ja edelleen myo6tatuntoisia tekoja. Kokemus
myotatunnosta voi olla hyvin merkityksellista seka myotatunnon antajalle etta vastaanotta-
jalle. Yksilon onnellisuutta lisaa se, etta haneen uskotaan ja hanessa uskotaan olevan hyvaa.

Taman viestin sanallinen ilmaisu olisi jo pelkastaan myotatunnon osoittamista toiselle.
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Auttamisen on todettu lisaavan onnellisuutta ja tama taas puolestaan edistaa myotatuntoa ja
auttavaisuutta. Positiivisissa tuntemuksissa ihmiset muodostavat isompia ja avoimempia sosi-
aalisia ryhmia. Myonteiset tunteet edistavat myos fyysisia voimavaroja kuten taitoja, ter-

veytta, sosiaalisia suhteita, alyllista kapasiteettia (esim. havainnointikykya) seka mentaalisia

resursseja (mm. luovuutta ja optimismia). (Pessi 2014, 182-183, 191.)

Positiivisen psykologian voima nousee vahvimmin esille myonteisissa tunteissa, joita saavute-
taan positiivisen psykologian menetelmilla. Myonteiset tunteet puolestaan lisaavat ajattelua
laajentavaa ja voimavaroja vahvistavaa vaikutusta. Ihmisen kokiessa positiivisia tunteita ta-
vallista useammat aivoalueet aktivoituvat, mika mahdollistaa erilaisten vaihtoehtojen ja ym-
pariston tarjoamien mahdollisuuksien parempaa havaitsemista. Onkin huomattu, etta hyvan-
tuulinen ihminen suoriutuu kuusi kertaa paremmin ongelmanratkaisutehtavissa kuin neutraa-
lissa tunnetilassa oleva. Huomionarvoista on myos, ettei positiivisen psykologian tarkoitus ole
syyllistaa tai aiheuttaa huonommuuden tunteita ihmisen kokiessa negatiivisia tunteita. Kaikki
tunteet kuuluvat elamaan ja negatiivisten tunteiden tarkoitus onkin saada ihminen kiinnitta-
maan huomiota niihin. Usein kielteiset tunteet kertovat, mika ihmiselle on tarkeaa ja mita
pidetaan arvokkaana. (Wenstrom 2021, 75, 77.)

2.3  Motivaatioteoriat

Motivaatio on ollut keskeinen aihe psykologian alalla, koska se on biologisen, kognitiivisen ja
sosiaalisen saatelyn ydin. Arkielamassa motivaatiota arvostetaan ennen kaikkea sen tuotta-
vuuden vuoksi. lhmisia motivoi usein hyvinkin erilaiset syyt ja ne voivat olla sisaisia tai ulkoi-
sia. (Ryan & Deci 2000, 69.) Itseohjautuvuusteorian (self-determination theory, SDT) mukaan
sisainen motivaatio mahdollistuu kolmen perustarpeen myota: itsenaisyys (autonomia), yh-
teenkuuluvuus ja kyvykkyys (kompetenssi). Nama ovat valttamattomia yksilon toimintakyvylle
ja sosiaaliselle kehitykselle seka henkilokohtaiselle hyvinvoinnille. Itsenaisyys tarkoittaa yksi-
lon kokemusta siita, etta han itse saatelee ja maarittelee omaa elamaansa seka pystyy hyo-
dyntamaan omia vahvuuksiaan. Yhteenkuulumisen tarve nayttaytyy kaipuuna laheisiin ihmis-
suhteisiin ja yhteisoihin. Kompetenssi tarkoittaa parjaamista ja kyvykkyytta, yksilon tarvetta
hallita omaa toimintaymparistoaan ja kykya kohdata erilaisia haasteita. (Ryan & Deci 2000,
68; Hakanen 2011, 30-32.)

SDT:n alateoria CET (Cognitive Evaluation Theory) tutkii ulkoisten seurausten vaikutuksia si-
saiseen motivaatioon. Esimerkiksi ulkoiset tapahtumat, kuten palautteet ja viestinta voivat
lisata sisaista motivaatiota, koska ne lisaavat ihmisen patevyyden eli kompetenssin tunnetta.
Toisin sanoen positiivinen palaute lisaa sisaista motivaatiota, kun taas kielteinen heikentaa
sita. Patevyyden tunteet eivat kuitenkaan lisaa sisaista motivaatiota, ellei siihen liity myos
itsenaisyyden tunnetta. Tutkimuksissa on huomattu, etta uhat, maaraajat, paineistetut oh-

jeet ja myos konkreettiset palkkiot vahentavat sisaista motivaatiota, koska ne eivat tue
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autonomian (itsenaisyyden) tunnetta. Sen sijaan valinnanvapaus, tunteiden ymmartaminen ja
itseohjautuvuuden mahdollistaminen lisaavat sisaista motivaatiota nimenomaan yksilon ko-

kiessa itsenaisyyden tunteita. (Ryan ja Deci 2000, 70.)

Tyoelamassa ihminen voi parhaimmillaan saavuttaa kolme perustarvetta. Itsenaisyys voi to-
teutua mm. mahdollisuutena tehda henkilokohtaisia ratkaisuja tai hyodyntamalla omia vah-
vuuksiaan tyossaan. Ulkoapain tulleet vaatimukset voidaan myos kokea itsenaisyytta tuke-
vana, mikali niihin on tyontekijan nakokulmasta hyvat perustelut. Yhteenkuuluvuuden tarve
voi toteutua tyOoyhteisossa, jossa tyontekijat luottavat toisiinsa ja kokevat olevansa samaa yh-
teisoa ja jossa arvostetaan toisia. Kompetenssia on helppo kokea tyossa, jossa voi nahda omat

saavutukset ja jossa kokee onnistumista. (Hakanen 2011, 31-32.)

Psykologian professori David McClelland toi esille nakemyksensa, etta yksilon motivaatio koos-
tuu kolmesta erillisesta tarpeesta. Suoritustarve (need for achievement) tarkoittaa ihmisen
taipumusta asettaa itselleen tavoitteita ja kykya arvioida edistymistaan. Sellaiset yksilot pita-
vat kohtalaisista riskeista ja pitavat niin vapaa-ajalla kuin tyoelamassa siita, etta omat tulok-
set ovat mitattavissa. Liittymisen/yhteenkuulumisen tarve (need for affiliation) nakyy ihmisen
tarpeena hakeutua sosiaalisiin suhteisiin ja he ovat sensitiivisia toisten reaktioille. He arvioi-
vat usein itseaan ihmissuhteidensa kautta. Nama yksilot suosivat vuorovaikutusammatteja ja
yhteistyota kilpailun sijaan. He myos mielellaan valttelevat riskeja ja epavarmuutta. Vallan
tarve (need for power) kuvaa pyrkimysta vaikuttaa muihin ja sellaiset ihmiset pyrkivat
yleensa johtotehtaviin, joissa voi auttaa, ohjata tai yrittaa hallita muita ihmisia. He myos ar-
vioivat itseaan saavutustensa kautta. McClelland kuitenkin korosti, etta kaikilta ihmisilta loy-
tyy naita kaikkia tarpeita, mutta suhteellinen vahvuus vaihtelee ihmisten valilla. (Boyatzis,
Carducci & Nave 2020; Mohn 2023.) Myohemmin McClelland esitti neljannen tarpeen: valtte-
lyn tarve (need for avoidance), jolloin ihmista ajaa tarve valtella toisia ihmisia ja/tai tilan-
teita, joista han odottaa saavansa epamiellyttavan kokemuksen. Valttelymotiiviin linkittyy

pelko hylkaamisesta tai epaonnistumisesta. (Viitala & Jylha 2019, luku 4.)

McClelland keskittyi tutkimuksissaan kuitenkin suoritusmotivaatioteoriaan. lhminen, jonka
suoritusmotivaatio on korkealla ei pelkaa epaonnistumista, nauttii haasteista ja jaksaa sinnik-
kaasti ponnistella tavoitteen saavuttamiseksi. Tallainen yksilo kokee voivansa itse vaikuttaa
omiin saavutuksiinsa eika syyttele ymparistoaan siita, mita heille tapahtuu. Han haluaa oppia
ja kehittya koko ajan ja ottaa siksi mielellaan palautetta vastaan muilta. On ajateltu, etta
noin 10 % ihmisista kuuluisi tahan ryhmaan. (Viitala & Jylha 2019, luku 4.)

McClellandin tarveteoriaa testattiin neurotieteellisessa tutkimuksessa ja selvitettiin, miten
yksilolliset tarpeet vaikuttavat motivaatioon. Monet kaytossa olevat tarveteoriat perustuvat
60- ja 70-luvuille, mutta tyoelama on muuttunut hyvinkin dramaattisesti tuon ajan jalkeen.

Tutkimuksessa todettiin, etta McClellandin teoria on edelleen toimiva: yksilolliset
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motivaatiotarpeet vaikuttavat siihen, miten palkkiot motivoivat yksittaisia tyontekijoita.
Palkkioina tassa tutkimuksessa kaytettiin korkeaa tulotasoa, arvokasta tyosuhdeautoa ja ar-
vostavaa johtajuutta. Aivojen palkitsemisalueet aktivoituivat voimakkaimmin silloin, kun
palkkio vastasi tyontekijan omaa motivaatiotarvetta ja sen lisaksi sopivat palkkiot myos oh-
jaavat kayttaytymista. Esimerkiksi korkean suoritustarpeen (need for achievement) omaavat
tyontekijat reagoivat voimakkaimmin palkkioon, jossa oli korkea tulotaso ja heille sopi sel-
keat, mitattavissa olevat tehtavat. Liittymisen tarpeen (need for affiliation) omaavat taas
reagoivat vahvimmin kunnioittavaan johtamiseen ja he arvostivat sosiaalisia suhteita ja olivat
sitoutuneita tyopaikkaansa. Vallan tarpeen (need for power) omaavat puolestaan reagoivat
voimakkaimmin yritysautoon ja halusivat parantaa sosiaalista statustaan viihtyen vastuullisissa
ja vaikuttavissa tehtavissa. Esihenkiloiden ja johtajien tulisikin selvittaa ja ottaa huomioon
tyontekijoidensa vallitsevat tarpeet ja kuinka niita voisi hyodyntaa tyossa. (Rybnicek, Bergner
ja Gutschelhofer 2019, 443-444, 454-455, 460, 469-473.)

Odotusarvoteoria on Victor Vroomin esittama motivaatioteoria (expectancy theory), jossa on
kolme keskeista kasitetta. Valence tarkoittaa, kuinka paljon ihminen arvostaa tiettya palk-
kiota. Palkkiot voivat olla ulkoisia tai ei-aineellisia. Yksilon ennakko-oletukset lopputuloksesta
ja todellinen lopputulos voivat poiketa toisistaan, mutta yksilolle nimenomaan hanen omat
odotuksensa ja oletuksensa vaikuttavat valittuun toimintaan. Esimerkiksi ihminen voi haluta
liittya johonkin ryhmaan, koska olettaa ryhmaan kuulumisen parantavan omaa asemaansa. Ex-
pectancy viittaa ihmisen uskomukseen, etta oma toiminta ja ponnistelu johtaa haluttuun tu-
lokseen ja han kykenee siihen. Usein kuitenkin paatoksentekotilanteet sisaltavat jonkin ver-
ran riskeja, yksilo ei voi olla taysin varma seurauksista. Siten omalla uskomuksella ja mielty-
myksella on osuutensa paatoksissa. Instrumentality tarkoittaa ihmisen uskomusta siihen, etta
hyva suoritus johtaa palkkioon. lhminen arvioi ponnistustensa ja suoritustensa valista yh-
teytta, suoritusten ja siita saatavien palkkioiden valista yhteytta seka palkkion arvoa. Kun ih-
minen uskoo tavoitteen saavutettavuuteen, merkitykseen ja siihen, etta ponnistus tuottaa
palkkion, han motivoituu. Teorian mukaan tyomotivaatioon vaikuttaa tyontekijan kasitys
omista kyvyistaan ja vaikutusvoimastaan. Tutkimukset ovat osoittaneet, etta tyomotivaatio
on korkeimmillaan silloin, kun tyo on riittavan vaikeaa tai siihen liittyy seka epaonnistumisen
etta onnistumisen mahdollisuus. Palkitsemisen nakokulmasta katsottuna palkkion pitaisi olla
riittavan houkutteleva ja saavutettavissa oleva. Lisahaasteena on se, etta eri tyontekijat ar-
vostavat erilaisia palkkioita, osaa motivoi raha ja toisia taas myonteinen palaute ja mahdolli-
suus kehittya tyossaan. (Vroom 1995, 17-18, 20-21; 17-Viitala & Jylha 2019, luku 4; Minor
2005, 97-98.)

Tyontekijan sisaisen motivaation ymmartamiseen kannattaa johtajana kayttaa aikaa, koska
tyontekijan ollessa sisaisesti motivoitunut, tyonteko ei ole pakonomaista vaan energia siihen
on luontaista. Tyota ei koeta silloin kuormittavaksi vaan sisainen motivaatio vetaa yksiloa

kohti itselleen mielekkaita ja innostavia asioita. Toisaalta itseohjautuvuus voi menna myos
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joillakin yli ja silloin omia valintoja perustellaan aina itseohjautuvuudella eika se palvele
enaa tiimia. Parhaimman tuloksen saa, kun itseohjautuvuus on yhdessa ohjautuvuuden palve-
luksessa. Hyvantahtoisuus on nostettu sisaisen motivaation neljanneksi osa-alueeksi itsenai-
syyden, kyvykkyyden ja yhteenkuuluvuuden rinnalle. Hyvantahtoisuus kertoo siita, etta yksilo
haluaa ottaa muut huomioon ja auttaa heita. Silloin ihminen kokee mielihyvaa siita, etta ky-

kenee auttamaan muita. (Ristikangas ym. 2021, 243-244.)

Valmentavassa johtamisessa itsenaisyyden (autonomian) vahvistaminen tarkoittaa keskustelua
asioista, joissa tyontekija voi itse paattaa tyossaan ja hanta autetaan loytamaan ratkaisuja
ongelmiinsa. Samalla tama myos vahvistaa kyvykkyyden tunnetta. Toisena osa-alueena on
tyontekijan kyvykkyyden eli kompetenssin loytaminen. Joskus tyontekija ei tieda eika osaa sa-
noa, missa han on hyva. Tahan tilanteeseen auttaa johtajan positiivinen palaute ja aiempien
onnistumisten korostaminen. Yhteenkuuluvuuden luominen tiimissa onnistuu, kun johtaja luo
kannustavaa vuorovaikutusta tiimin sisalla. Jokainen tiimin jasen on arvokas itsessaan ja joh-
taja voi tata korostaa arkisissa tilanteissa kannustamalla ja kehumalla. Hyvantahtoisuuden ko-
rostaminen tarkoittaa sita, etta johtaja tuo esille konkreettisia esimerkkeja ja tapoja, miten
tiimin jasenen toiminta auttaa toista tiimilaista. Sisainen motivaatio kasvaa, kun tyontekija

huomaa oman panostuksensa merkityksen toisille. (Ristikangas ym. 2021, 245.)

Johtajan nakokulmasta on tarkeaa olla selvilla, mika tyontekijoita motivoi tyossaan. Motiivit
antavat alkusysayksen ihmisen toiminnalle, yllapitavat sita ja suuntaavat toimintaa eteen-
pain. Motiivit ovat usein myos tilannesidonnaisia, esimerkiksi kiireessa saatetaan joustaa tyon
tavoitteista, kun taas riittavassa ajassa huolelliseen tekemiseen loytyy suurtakin motivaa-
tiota. Motivaatioon vaikuttavat seka jarki etta tunteet ja ne voivat olla toisinaan ristiriitaisia,
jolloin yleensa vahvempi motivaatio voittaa. Tyomotivaatioon vaikuttavia tekijoita on tutkittu
tieteellisin menetelmin vuosikymmenten ajan. Naissa tutkimuksissa on ilmennyt, etta moti-
vaatio syntyy tyontekijan persoonallisuuden, tyotehtavan ja tyoympariston seka elamantilan-
teen yhteisvaikutuksesta. Tyontekijan aito mielenkiinto tyotaan kohtaan on motivoi parhai-
ten. Lisaksi asenteet itseaan ja omaa kyvykkyyttaan kohtaan ovat olennaisia tekijoita. Tama
aiheuttaa positiivisen kierteen, jossa tyontekija tarttuu tyohonsa paamaaratietoisesti omiin
kykyihinsa luottaen aikaansaaden hyvia tuloksia. Tama taas auttaa tyontekijaa arvostamaan
tyotaan ja itseaan entista enemman. Tyomotivaatioon vaikuttavat myos tarpeet, joista sel-
kein ja yleisin on taloudellinen tarve, tyosta saatavalla palkalla maksetaan asuminen ja
ruoka. Lisaksi muita tarpeita tyoelamassa voivat olla arvostuksen tarve, sosiaaliset tarpeet
seka suoritustarpeet. (Viitala & Jylha 2019, luku 4.)

Henkilokohtaiset edellytykset (kyvyt, tiedot ja taidot seka fyysiset ja psyykkiset voimavarat)
vaikuttavat motivaation lisaksi tyontekijan suoritukseen. Ihminen yleensa motivoituu sellai-
sesta, mika on hanelle mahdollista, mutta motivaatio voi myos edesauttaa ihmista laajenta-

maan mahdollisuuksiaan. Motivaation ja valmiuksien lisaksi tarvitaan toimeenpanon taitoa;
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taytyy kyeta suunnittelemaan haluttu toiminta, tiedettava miten asian saa kaytannossa tapah-
tumaan ja ryhdyttava toimeen. (Viitala & Jylha 2019, luku 4.) Tyohyvinvointi on kokonaisuus,
johon kuuluvat fyysinen, psyykkinen, sosiaalinen ja henkinen hyvinvointi. Siihen kuuluu tunne
tyon hallittavuudesta ja siihen mahtuu myos stressia, kunhan se ei kuormita liikaa. Tyonteki-
jan perhe, elamantilanne ja muut mahdolliset tyon ulkopuoliset tekijat maarittelevat myos

omalta osaltaan tyohyvinvointia. (Suutarinen 2010, 24.)

Tyohyvinvointia voidaan kuvata Maslowin tarvehierarkian avulla, jossa alimmalla tasolla ole-
vat fysiologiset perustarpeet (terveys, fyysinen kunto, jaksaminen) pitaa olla suurelta osin
kunnossa, jotta seuraavia ylempia tarvetasoja voidaan tayttaa. Fyysinen hyvinvointi onkin
tyohyvinvoinnin perusta. Toisella tasolla on turvallisuuden tarpeet (tyopaikan henkinen ja fyy-
sinen turvallisuus, tunne tyon jatkuvuudesta). Nama liittyvat psyykkiseen hyvinvointiin tyohy-
vinvoinnin osa-alueena. Kolmannella tasolla ovat laheisyyden tarpeet (tyoyhteison yhteisolli-
syys, tyokaverit, tiimit). Sosiaaliseen hyvinvointiin kuuluvat ihmissuhteet niin tyossa kuin va-
paa-ajalla. Neljannella tasolla ovat arvostuksen tarpeet (oman osaamisen ja ammattitaidon ja
tyon arvostus). Turvallisuutta lisaa tyoelamassa saatu arvostus ja siten se tukee sosiaalista hy-
vinvointia. Viidentena ovat itsensa toteuttamisen ja kasvun tarpeet (oman tyon ja osaamisen
jatkuvan kehittaminen). Kuudennella tasolla on henkisyys ja sisainen draivi (omat arvot ja
motiivit, ihanteet ja oma sisainen energia). Nama ohjaavat yksilon innostusta ja sitoutumista
elaman eri osa-alueilla. Tyohyvinvoinnin viimeisena osa-alueena onkin henkinen hyvinvointi,
joka loppujen lopuksi vaikuttaa kaikkiin muihin hyvinvoinnin osa-alueisiin. Jos siina tapahtuu
romahdusta, vaikutukset nakyvat mm. terveydessa, ihmissuhteissa ja osaamisessa. (Otala &
Ahonen 2005, 28-30.)

2.4  Johtamisen uusia painotuksia

Erilaisia johtamisoppeja ja -suuntauksia lOytyy tassa ajassa useita. Opetus- ja kasvatusalalla
puhutaan esimerkiksi laatujohtamisesta, tiedolla johtamisesta, muutosjohtamisesta, valmen-
tavasta johtamisesta, positiivisesta johtamisesta seka itseohjautuvuudesta. Huomionarvoista
on, etta eri johtamistavat toimivat eri tyoyhteisoissa. Keskeisinta onkin miettia johtamistapaa
pohdittaessa, mika on kunkin tyoyhteison perustehtava. Jos paamaarat ja johtamismenetel-
mat ovat keskenaan ristiriidassa, se voi heijastua tyontekijoiden hyvinvointiin, motivaatioon
ja sitoutumiseen negatiivisesti. Esimerkiksi positiivinen johtaminen sopii pedagogista perus-
tehtavaa suorittavaan tyoyhteisoon (mm. oppilaitokset), koska arvopohja on molemmissa

sama; hyvinvoinnin ja innostuksen edistaminen. (Wenstrom 2021, 37-38.)

Johtaminen voidaan ajatella toimintana, jonka tavoitteena on paasta tiettyyn paamaaraan eli
tavoitteisiin paastaan johtamalla. Keskeisia kysymyksia ovat miten tehdaan se, mita halutaan
tehda seka mita tavoitellaan, mita resursseja tarvitaan ja miten organisaatio saadaan toimi-

maan mahdollisimman tehokkaasti. Erityisesti johtamistyossa tarvitaan kykya johtaa ihmisia
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niin, etta heilla on osaamista, motivaatiota, ymmarrys tavoitteista, hyvat olosuhteet ja vali-
neet, psyykkinen ja fyysinen hyvinvointi on kunnossa seka he ovat sitoutuneita organisaatioon.
Johtajan tyovalineita ovat kuunteleminen, kysyminen ja keskusteleminen. Humanistinen ih-
miskasitys on viime aikoina noussut ihanteeksi johtamiskulttuuriin. Taman mukaan ihminen
nahdaan itseohjautuvana, kehittymishaluisena seka luovana toimijana, jota ei tarvitse valvoa.
Johtajan tehtavana onkin luoda sellaiset tyoolot, etta tyon tavoitteet toteutuvat. Johtaminen

tapahtuukin tyontekijan ja johtajan valisessa vuorovaikutuksessa. (Viitala & Jylha 2019, luku

1.)

Aiemmin johtajuustutkimuksissa on keskitytty tutkimaan vahvasti johtajan roolia johtamissuh-
teen muodostumisessa johtuen hanen asemansa tuomasta paatosvallasta. Kuitenkin vuorovai-
kutuksen rakentumiseen tarvitaan molempia, niin esihenkiloita kuin alaisia. Tyontekija voi
auttaa johtajaa ja tulla hyvin johdetuksi, kun han tietaa tyon tavoitteet, pyrkii toimimaan
mahdollisimman hyvin ja kantaa vastuun tekemisistaan. Lisaksi hyvat tyoyhteisotaidot vaikut-
tavat koko tyoyhteison tunnelmaan ja ilmapiiriin. Kun tyoyhteison jasenet ymmartavat oman
vaikutuksensa muihin seka tunnistaa omat vuorovaikutustapansa, voi omaa vuorovaikutustaan
kehittaa. Yhteistyokykyisyys tiimissa tarkoittaa palautteen antamista ja vastaanottamista
myos haastavissa tilanteissa. Yhteisten pelisaantojen ja tyoaikojen noudattaminen, kiinnostu-
neisuus toisten toista, avun pyytaminen tarvittaessa ja ymmartavainen suhtautuminen ereh-
dyksiin kuuluvat yhteistyotaitoihin ja auttavat myos esihenkiloa johtamisessa. (Lanne-Eriksson
2021, 249, 251.)

2.4.1 Tunnetaitojen merkitys tyoyhteisossa ja johtamisessa

Tunteiden merkityksesta ihmisen kayttaytymiseen on saatu viimeisten kahdenkymmenen vuo-
den aikana enemman tietoa mm. aivojen kuvantamismenetelmien avulla. Positiivisten tuntei-
den on huomattu laajentavan ajattelua, kun taas negatiiviset kaventavat. Tunteiden ja ajat-
telun yhteytta kutsutaan tunnealykkyydeksi ja siihen liittyva tietamys ja taidot ovat tun-
nedlyosaamista. Tunnealy tarkoittaa lyhyesti sita, etta ihminen ymmartaa ja osaa kasitella
seka omiaan etta toisten ihmisten tunteita ja reaktioita. Tunnealy voidaan jakaa henkilokoh-
taisiin ja sosiaalisiin tunnealytaitoihin. Henkilokohtaisiin taitoihin liittyy itsetuntemus, kyky
havaita, ymmartaa ja hallita omia tunteita. Ymmarrys tunteiden vaikutuksesta omaan toimin-
taan liittyy myos henkilokohtaisiin tunnealytaitoihin. Sosiaalisten tunnealytaitojen avulla ih-
minen kykenee yllapitamaan sosiaalisia suhteita seka ymmartamaan toisia ja heidan tuntei-
taan. (Himanen 2022, 100, 104.)

Tunteet kertovat ihmiselle, mita han haluaa ja tarvitsee seka ovat lyhytkestoisia ja tilan-
nesidonnaisia. Tyopaikalla tunteet kertovat, miten jokin asia tai tilanne asettuu ihmisen ta-
voitteeseen, ja samalla antavat energiaa paastakseen tavoitteeseen. Tunteet myos ohjaavat

ihmisen toimintaa; onko jarkevaa pysahtya, paeta vai menna kohti itselle tarkeaa asiaa.
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Tunnetaidot sen sijaan tarkoittavat, etta ihminen kykenee huomaamaan ja tunnistamaan tun-
teen ja ymmartaa sen tarkoittaman viestin. Taman jalkeen ihminen pyrkii tietoisesti vaikutta-
maan omaan tai toisen reaktioon sopivalla ja tarkoituksenmukaisella tavalla. (Paakkanen,
Martela, Rantanen & Pessi 2017,126.)

Tyopaikan tunneilmastolla seka tyontekijoiden kokemilla tunteilla on suuri merkitys tyotehta-
vien oppimiseen, motivaatioon ja suoriutumiskykyyn seka muistamiseen. Negatiiviset tunneti-
lat, kuten stressi ja pelokkuus aiheuttavat aivoissa sen, etta yksilo keskittyy selviytymiseen ja
turvan varmistamiseen. Tama puolestaan heikentaa monipuolista ajattelua ja muistiin jaa la-
hinna pelkoon liittyvia yksityiskohtia. Sen sijaan myonteiset tunteet laajentavat ajattelua, li-
saavat toimintavalmiutta ja auttavat suoriutumaan tyosta paremmin. Paatoksenteossa tun-
teilla on myos aina osuutensa. Positiivisin tuntein suhtautuva johtaa monipuolisempaan ja
huolellisempaan paatoksentekoon osaten ottaa huomioon tilanteeseen vaikuttavat olosuhteet.
Negatiiviset tunteet aiheuttavat kapea-alaisen, mutta yksityiskohtaisemman, analyyttisem-
man ja kriittisemman tiedon kasittelyn paatosta tehdessa. Sosiaalisessa toiminnassa tunteilla
on merkittava rooli, koska osa tunteista (mm. innostus ja kiitollisuus) lisaa kiinnostusta sosi-
aalisiin kanssakaymisiin, kun taas osa (mm. hapea) saa vetaytymaan omiin oloihin. Tyoyhtei-
sossa tunteiden sosiaalisuutta lisaava tai heikentava vaikutus on hyvin oleellinen, jos mieti-
taan tyoyhteison suorituskykya. Hapea ja pelko tyoyhteisossa vahentavat yhdessa toimimista.

(Rantanen, Kankaanpaa & Leppanen 2020, 32-33.)

Tunteita usein jaotellaan negatiivisiin ja positiivisiin ja ajatellaan, etta vain positiiviset ovat
toivottuja tunteita. Kuitenkin molempia tarvitaan ja molemmat ovat merkityksellisia viesties-
saan ihmiselle senhetkisesta tilanteesta. Negatiiviset tunteet kertovat mielen kivusta ja etta
jokin asia ei ole hyvin ja vaatii toimenpiteita. Positiiviset tunteet viestittavat asioiden olevat
hyvin ja niihin hetkiin kannattaa tarttua, myonteiset tunteet ovatkin mielen ravintoa. Monesti
ristiriitaiset tunteet saattavat olla hyvin merkityksellisia ja arvokkaita, kuten jonkin tarkean

elamanvaiheen paattyminen ja uuteen siirtyminen. (Rantanen ym. 2020, 41,44.)

Tyopaikalla tunteiden on huomattu vaikuttavan viiteen asiaan, jotka liittyvat hyvinvoinnin ja
tuloksen edistamiseen. Ensinnakin oppiminen ja luovuus edellyttavat uskallusta tehda vir-
heita, kykya kohdata kritiikkia ja nahda epaonnistumiset mahdollisuutena oppia. Tama vaatii
tyopaikalta emotionaalisesti turvallista ilmapiiria. Varautuneessa, ahdistavassa ja stressaa-
vassa tunneilmastossa ei tyoskentely ole kovin luovaa. Kun ihminen kokee itsensa uhatuksi,
eivat aivojen oppimista ja luovuutta edistavat toiminnot (mm. muisti, asioiden sujuva yhdis-
tely, reflektointi) toimi. Psykologista turvaa edistavassa tunneilmastossa ihminen uskaltaa ot-
taa riskeja, luottaa tyoyhteisoon, ideoi ja jakaa tietoa seka yrittaa uudelleen. Toisena tun-
teet vaikuttavat paatoksentekoon, koska ne vaikuttavat siihen, mita odotamme ja miten ar-
vioimme toiset ihmiset. Se, onko yksilon tunnetila negatiivinen vai positiivinen vaikuttaa myos

tilanteiden arviointiin ja paatoksiin. Myonteiset tunteet saavat ihmisen huomaamaan
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mahdollisuuksia ja kokonaisuuksia, kun taas kielteiset keskittymaan epakohtiin. (Paakkanen
ym. 2017, 126-127.)

Kolmantena tyoelamassa vaaditaan yhteistyota ja yhdessa toimimista, mika on riippuvainen
yksilon halukkuudesta luottaa ja lahestya toista ihmista. Tahan tietenkin vaikuttavat merkit-
tavasti tunteet, kuten ne sosiaalisiin suhteisiin vahvasti kuuluvat. Positiivisten tunteiden jaka-
minen, kuulluksi ja kohdatuksi tuleminen seka yhdessa jaettu hammennys lisaavat yhteenkuu-
luvuutta. Neljanneksi tunteet vaikuttavat psyykkiseen ja fyysiseen terveyteen. Eri tunteet eri-
laisine savyineen vaikuttavat mm. unenlaatuun, stressitasoon ja tulehdusherkkyyteen. Viiden-
tena tunteet saavat elaman tuntumaan merkitykselliselta ja kaikenlaisia tunteita tarvitaan.
Ilman negatiivisia tunteita positiiviset tunteet menettaisivat erityisyytensa. Tyopaikalla mer-
kityksellisyytta vahvistavat tunteet auttavat kokemaan tyon arvokkaaksi ja tyontekija on ha-
lukkaampi tekemaan tyonsa laadukkaammin seka antamaan itsestaan ja osaamisestaan
muille. Nama viisi tekijaa vaikuttavat organisaatiossa palvelun laatuun seka tiimien sisalla
etta asiakkaiden ja tyontekijoiden valilla, lisaa tyontekijan halukkuutta sitoutua organisaa-
tioon ja antaa tyopanostaan jopa enemman kuin on odotettu. Nailla tekijoilla on myos myon-
teinen vaikutus sairauspoissaolojen vahentymiselle seka tyokykyiseksi palautumiselle. (Paak-
kanen ym. 2017, 127-128.)

Tyoyhteisossa oppiminen vaatii tyontekijalta riskinottoa ihmissuhteissa. Riskit liittyvat ensin-
nakin siihen, etta yksilo pelkaa muiden pitavan hanta osaamattomana, jos kysyy tai varmiste-
lee tyokavereilta. Toisena ihminen voi pelata leimautuvansa kyvyttomaksi tai ammattitaidot-
tamaksi, jos myontaa virheita tai pyytaa apua. Kolmas pelko liittyy negatiivisuuteen. Jos ih-
minen antaa kriittista palautetta, hanet voidaan mieltaa hankalaksi. Neljantena riskina voi
olla se, ettei ihminen uskalla pyytaa palautetta, tietoa tai apua, koska ajattelee muiden pita-
van sita hairitsevansa ja tuottavan lahinna vaivaa heille. Sen sijaan psykologisesti turvallisessa
ymparistossa ihmiset uskovat, etta vaikka he tekisivat virheita, muut eivat tuomitse heita.
Tehokas oppiminen tapahtuu parhaiten psykologisesti turvallisessa tyoyhteisossa. Psykologi-
nen turvallisuus ja luottamus ovat eri asia; psykologinen turvallisuus liittyy yksiloon itseensa
ja sithen, etta voiko han ottaa riskeja ilman ikavia seurauksia ja luottamus puolestaan liittyy
toisten toimintaan ja vuorovaikutussuhteessa koettuun reiluuteen. (Edmondson 2002, 3-5, 8-
9.)

Sairaalaymparistossa tehtiin tutkimus 16 leikkaussalitiimista, joissa opeteltiin kayttamaan
uutta teknologiaa sydankirurgiassa. Ne tiimit, joissa uskallettiin tuoda esille kysymyksia, huo-
lia ja havaittuja virheita tyontekijan statuksesta ja hierarkkisesta asemasta riippumatta, on-
nistuivat oppimaan nopeammin uuden teknologian. Kun tiimit tarkastelivat kriittisesti omaa
toimintaansa prosessin aikana, prosessia pystyttiin muokkaamaan ja parantamaan uuden tie-

don ja kokemusten avulla. Psykologinen turvallisuus lisaa siis oppimista, auttaa kehittamaan
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uusia innovaatiota ja on siten valttamatonta tyoyhteison sopeutumiskyvylle. (Edmondson
2002, 11-13.)

Psykologinen turvallisuus tyoyhteisossa onkin ollut 2000-luvulta lahtien lisaantyvassa maarin
tutkimusten kohteena. Psykologinen turvallisuus liittyy vuorovaikutukseen, toimintaan ja ra-
kenteiden toimivuuteen tyokulttuuria tarkasteltaessa. Opetus- ja sosiaalialalla on tutkittu,
millaisia esteita tai edellytyksia on psykologiselle turvallisuudelle. Kyseisen tutkimuksen ai-
neistonkeruuna kaytettiin elaytymismenetelmaa, jossa tutkittaville luotiin positiivinen ja ne-
gatiivinen kehyskertomus. Kertomuksessa oli seka psykologista turvallisuutta etta turvatto-
muutta ilmenevia muuttujia. Tutkimuksessa loytyi nelja tyokulttuuria kuvaavaa ulottuvuutta.
Ensimmaisena vuorovaikutus- ja tunnekulttuuriin keskittyvan tyokulttuurin esteena olivat mm.
voimakkaat tunteet, vuorovaikutuksen epasuhta tai ulossulkeminen tiimissa seka tyotoverei-
den tai asiakkaiden aiheuttamat huolet. Sen sijaan psykologisen turvallisuuden edellytyksia
olivat onnistumisten ja hyvien kaytantojen jakaminen, positiivinen palaute, kiitollisuus, huu-
mori. Toisena ulottuvuutena oli yhteisollinen tyokulttuuri, jossa esteena mainittiin mm. epa-
oikeudenmukaisuus, ristiriidat ja huono ilmapiiri. Edellytyksia puolestaan olivat luottamus ja
yhdessa vietetty aika esim. tyohyvinvointipaivilla. Kolmantena ulottuvuutena (Oytyi oppimisen
mahdollistava tyokulttuuri. Psykologisen turvallisuuden toteutumiselle suurin este oli ihmisten
valiset jannitteet, jotka estivat yhdessa oppimisen jostakin asiasta tai tapahtumasta. Sen si-
jaan, jos onnistumisista ja vastoinkaymisista pystyttiin yhdessa miettimaan ja analysoimaan,
se kertoi psykologisesta turvallisuudesta tyoyhteisossa. Neljas ulottuvuus oli rakenteisiin ja
toimintamalleihin paneutuva tyokulttuuri. Siina esteina mainittiin yhteisten pelisaantojen ja
ohjeiden puuttuminen, mika aiheutti epaselvyytta. Lisaksi puutteet perehdyttamisessa vaikut-
tivat sijaisten toimintaan. Psykologisen turvallisuuden edellytyksia olivat positiivinen palaute
niin tyoyhteisossa kuin asiakkailta, jaksamisen tukeminen ja motivoiminen. (Raatikainen &
Otonkorpi-Lehtoranta 2023, 257,261, 265-267.)

Pessi & Martela (2017, 17,27,29) nimeavat artikkelissaan tyopaikkojen voimavaroiksi oppimis-
ja kehittymismahdollisuudet, tuki ja kannustavuus seka joustavat tyoajat. He puhuvat tassa
yhteydessa myos myotatunnosta ja myotainnosta, jonka pohjana on jaettu ihmisyys. Myota-
tunto mielletaan toisen karsimyksen myotaelamiseksi, mutta kun myotaeletaan toisen ilossa,
voidaan puhua myotainnosta. Molempia tarvitaan tyoelamassa ja hyvinvoivassa tyoyhteisossa,
jossa ihmiset ovat sisaisesti motivoituneita, voivat hyvin ja kokevat merkityksellisyytta. Kun
tehdaan raskasta asiakastyota, on huomattu, etta organisaation, esihenkiloiden ja tyokaverei-

den myotatuntoinen kohtelu itsedan ja toisiaan kohtaan edesauttaa tyossa jaksamista.

CoPassion -tutkimushankkeessa selvitettiin, mita tapahtuu, kun tyontekijoiden ja esihenkiloi-
den tunnetaitoja ja erityisesti myotatuntoa vahvistettiin. He osallistuivat tunnetaitokoulutuk-
siin, joiden tarkoituksena oli edistaa tyontekijoiden kykya tunnistaa omia ja toisten tunteita

seka vastata niihin ja edistaa tyopaikan tunneilmapiiria. Koulutukset koostuivat kuudesta
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moduulista: 1) tunnetaitojen lisaaminen, 2) ymmarrys tunteiden taustavoimista, 3) positiivis-
ten tunteiden herattely ja vahvistaminen, 4) negatiivisten tunteiden kohtaaminen, 5) johta-
jan tyokalupakki tunteiden johtamiseen seka 6) tunneilmaston systemaattinen johtaminen or-
ganisaatiossa. Valmennukseen osallistuvat kokivat omien tunnetaitojen ja myotatuntoisen
asenteen kasvaneen. Myotatuntoon liittyvien pelkojen halveneminen (mm. myotatunto nayt-
taytyisi heikkoutena) seka tyon imun vahvistuminen olivat koulutuksista saatuja hyotyja.
(Paakkanen ym. 2017, 131-134.)

Tyoelama vaatii niin tyontekijoilta kuin johtajiltakin hyvia sosiaalisia taitoja. Jokaisen tyo-
uralle sattuu seka tyota etta omaa yksityista elamaa koskevia vastoinkaymisia, kriiseja tai
pettymyksia. TyOoyhteisolla ja johtamisella on merkittava rooli siina, miten naista tilanteista
selvitaan. Myotatuntoinen johtaja pysahtyy ja antaa aikaansa tyontekijalle ja tata seuraa
myotaelamisen ja empatian kokemus. Tarkeaa on myos, miten johtaja toimii konkreettisesti
helpottaakseen tyontekijan tilannetta. Johtaja voi edistaa tyontekijan hyvinvointia monella
tavalla: aitoa pysahtyvaa kuuntelemista, tarkentavia kysymyksia, halua ymmartaa, tarvitta-
vien uusien voimavarojen kartoittamista tai tyon vaatimusten vahentamista. (Hakanen ym.
2017, 282-283.)

Tunteiden johtaminen vaatii johtajalta tunnistamaan ennen kaikkea omat tunteensa, mutta
myos tunnistamaan ja analysoimaan tyontekijoiden tunteita. Oman kayttaytymisen vaikutus
toiseen ihmiseen ja tyoyhteisoon taytyisi kyeta tiedostamaan. Tama ei kuitenkaan edellyta
oman tai toisen mielen syvatarkastelua vaan ymmarrysta tunteiden, logiikan ja jarjen vaiku-
tuksista. Tunnejohtaminen voidaankin maaritella johtajan kykyyn saada tyontekijat tunneil-
maltaan sellaiseen tilaan, etta he haluavat edesauttaa organisaation tavoitteiden saavutta-
mista. Tyoyhteisoissa tunteet voivat olla voimavara, mutta myos myrkyllisen ilmapiirin luoja.
Tunnejohtamisessa suurin osa muodostuu sanattomasta johtamisesta eli ilmeista, eleista, sa-
nojen painotuksista ja ajankaytosta. Keskeisena taitona johtajalla onkin juuri vuorovaikutus-
osaaminen; miten han ilmentaa seka empaattisuutta etta jamakkyytta ja milla tavoin han ky-

kenee vaikuttamaan muihin ihmisiin ja rakentamaan verkostoja. (Himanen 2022, 100-101.)

Tunnejohtamisen lahtokohtana on johdon kiinnostus kasitella tunteita ja suhtautua arvosta-
vasti tunnetyohon tyopaikalla. Tyontekijoita voi auttaa tunteiden kasittelyssa se, etta johtaja
itse puhuu avoimesti omista tunteistaan seka luomalla turvallisen ja kannustavan ilmapiirin.
Tunteet tarttuvat herkasti ihmisista toisiin myos tyoyhteisossa ja siksi johtajan on tarkeaa
sessa edesauttaa johtajan aito lasnaolo tyoyhteison arjessa. Tyontekijalle kuulluksi tuleminen
seka johtajan suora ja lapinakyva vuorovaikutus ovat tarkeita. Tyoyhteison yhteishenkea voi
lisata pohtimalla ja kasittelemalla asioita yhdessa, mika puolestaan lisaa tyontekijoiden moti-
vaatiota ja kokemusta omasta vaikutusmahdollisuudesta. Tyoyhteisojen tunneongelmat (oyty-

vat usein tyopaikkakiusaamisen, tyohon sitoutumattomuuden, mielekkyyden ja tyon hallinnan
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puuttumisen taustalta. Lisaksi johtajan kyvyttomyys toimia ihmissuhteissa on usein haitallista
tyoyhteisolle. (Himanen 2022, 105-107.)

Johtamistyo kuormittaa paljon myos johtajan omia tunteita ja siksi omasta tunneilmastosta
on tarkeaa pitaa huolta. Tunnekuormaa aiheuttaa usein organisaation vaatimukset seka se,
etta tyontekijat heijastavat omia kokemuksiaan ja tunteitaan johtajaa kohtaan. Rakentava ja
avoin ilmapiiri tyoyhteisossa auttaa usein myos johtajaa purkamaan omaa tunnekuormaansa.
Toisaalta johtajana taytyy myos tuoda nama rakentavasti esille ja kyeta saatelemaan omia
tunteitaan, koska vaikeiden tilanteiden keskella johtajan on nimenomaan pysyttava rauhalli-
sena. Lisaksi liiallinen myotatunto tyontekijoita ja heidan kokemuksiaan kohtaan voi myos olla
kuormittavaa johtajalle. Toisin sanoen tunneilmaston hallinta tyoyhteisossa ei ole helppo teh-
tava, mutta siihen kannattaa kiinnittaa huomiota. Itsemyotatunto voi auttaa johtajaa huoleh-
timaan omasta hyvinvoinnistaan. Tahan sisaltyy ajatus suhtautua itseensa ystavallisesti ja
myotatuntoisesti ikavien asioiden aarella. Tietoinen lasnaolo on myos hyva keino rauhoittaa
itseaan haastavissa tilanteissa; negatiiviset ajatukset kohdataan torjumatta ja liioittelematta

sellaisina kuin ne ovat. (Himanen 2022, 108-109.)
2.4.2 Palveleva ja valmentava johtaminen

Palveleva johtaminen on Robert K. Greenleafin luoma kasite, jonka han julkaisi ensimmaisen
kerran esseessaan "The Servant as Leader”. Johtajan tavoite on palvelevassa johtamisessa
johdettavien hyvinvointi. Johtajuus perustuu siihen, etta johtaja nakee selkeammin kuin
muut, mihin suuntaan on hyva menna ja sellaista johtajaa on helpompi seurata kuin sellaista,
jolla ei ole selkeaa visiota paamaarista. Johtaja tarvitsee silloin kykya innostaa ja herattaa
luottamusta. Palvelevan johtajan taitoihin kuuluvat kuunteleminen, halu ymmartaa toista
osapuolta, empaattisuus ja toisen hyvaksyminen ihmisena, vaikka ei kaikkia tekoja pitaisi hy-
vaksyttavana. Palveleva johtaja myos asettaa muiden tarpeet etusijalle ja on kiinnostunut yh-
teison toimivuudesta. Han on ylivertainen siksi, etta han on lahella tyon ydinta ja perustehta-
vaa ja siten nakee, kuule, tietaa ja kykenee poikkeuksellisiin oivalluksiin. (Greenleaf, 1977,
6-8,10,19,24.) Heikkila & Heikkila (2005, 254-255) maarittelevat lisaksi, etta palveleva johta-
juus hylkaa itsekkyyden ja antaa toisille mahdollisuuden kehittya niin ammatillisesti kuin yksi-
lona. Palvelevan johtajan arvoina ovat muiden palveleminen, vaatimattomuus, lahjomatto-
muus, rehellisyys, kova tyo, oikeudenmukaisuus seka rohkeus. Johtaja luottaa omaan visi-
onaarisyyteensa, jolloin han osaa luoda tilanteista intuitiivisen kokonaiskuvan ja selittaa sen

muille.

Hakanen ym. (2017, 288) ovat kehitelleet mallin palvelevasta johtamisesta ja myotatunnosta.
Tyooloja voidaan kuvata tyon voimavarojen (mm. tyon monipuolisuus, palaute, arvostus, tuki,
uudistushakuisuus) ja tyon vaatimusten (kiire, tyon maara, rooliristiriidat, emotionaaliset

kuormitustekijat) kautta. Mallissa palveleva johtaja edistaa myotatuntoa ja -intoa ja tata
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kautta pystyy vaikuttamaan tyossa olevien voimavarojen riittavyydesta. Lisaksi johtaja huo-
lehti, etteivat tyon vaatimukset ole kohtuuttomia ja yhdessa tyontekijan kanssa loytavat tar-

vittaessa hyvinvointia edistavia ratkaisuja.

Palveleva johtaja muodostuu nimensa mukaan kahdesta kasitteesta; johtaja ja palvelija. Joh-
tajan tehtaviin kuuluu ensinnakin tyontekijan voimaannuttaminen, jossa tyontekijaa rohkais-
taan aloitteellisuuteen ja kehittymiseen, annetaan tilaa ja vapautta. Ajatuksensa on vahvis-
taa tyontekijan itsearvostusta seka ammatillista pystyvyytta. Vastuuttaminen on myos yksi
johtajan tehtava ja tahan sisaltyy vahvasti luottamuksen osoittaminen ja positiivinen palaute.
Vastuun jakaminen voidaan ajatella myos vastuulliseksi toiminnaksi. Silloin esihenkilo huomioi
tyontekijoiden kulloisetkin edellytykset ja voimavarat selviytya vastuista. Kolmas johtajuu-
teen liittyva tehtava on olla suunnan nayttaja. Johtaja huolehtii, etta tyoryhmalla on koko-

naiskasitys tilanteesta ja tyotehtavistaan seka pitkan aikavalin tavoitteista. Johtaja osaa olla

sita, etta pystyy toimimaan aitona itsenaan eika valtansa tai ammatillisen aseman voimalla.
Toiseksi palvelijuuteen liittyy noyryys, johtaja osaa arvioida omaa toimintaansa ja ottamaan
vastaan kritiikkia seka kehittamaan omaa johtajuuttaan. Kolmanneksi palvelijan roolissa joh-
taja osaa jakaa kunniaa ja arvostaa osaavampiaan tyoyhteisossa seka olemaan tarvittaessa
taka-alalla. Viimeisena elementtina ihmisten hyvaksyminen ja anteeksi antaminen. Silloin joh-
taja viestittaa, etta on inhimillista tehda virheita ja niista paasee eteenpain. (Hakanen ym.
2017, 288-290.)

Palvelevassa johtamisessa kuunteleminen ja tyontekijan kunnioittaminen ovat nimenomaan
oleellisia tekijoita. Hyva, myotatuntoinen johtaja osaa hoitaa vaikeat ja herkat aiheet aloitta-
malla avoimilla kysymyksilla huomioiden tyontekijan nakokulman ja kokemukset. Palvelevan
johtamisen vahvuus onkin sen parantava vaikutus tyontekijoiden kokiessa saavansa myotatun-
toa. Myotatunto myos levittaytyy koko organisaatioon tata kautta. (Hakanen ym. 2017, 290-
291.)
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Kuvio 3: Palvelevan johtamisen, myotatunnon ja myotainnon malli. (Mukaillen Hakanen, Kuu-
sela & Pessi 2017, 287)

Valmentava ote johtajuudessa tarkoittaa kiteytetysti kokonaisvaltaista tapaa olla, vaikuttaa
toisiin ja tulla vaikutetuksi. Valmentavan tiimin johtajalla on kolme toimintatapaa, jotka
muodostavat rungon arjen johtamistyolle. Ensinnakin johtaja on tavoitteellinen suunnannayt-
taja, joka muistuttaa mita ollaan tekemassa ja miksi eli perustehtavasta. Toisena johtaja on
osallistavan yhteistyon rakentaja, jolloin han tyoskentelee tasavertaisena tyontekijana yh-
dessa tiiminsa kanssa. Johtajan tehtavana on saada tyontekijat suunnittelemaan yhteistyota
niin, etta tyotehtavat tulevat hoidetuksi. Johtaja ei anna valmiita vastauksia vaan aktivoi yh-
teista pohdintaa, jolloin paatoksenteko perinteiselta ylhaalta alaspain johtavalta pomolta siir-
tyy yhdessa ohjautuvalle tiimille. Tiimi kantaa yhdessa vastuun ja kehittyy yhdessa oppien
mm. virheista. Kolmantena johtaja on arvostava mahdollistaja, joka luo mahdollisuuksia on-
nistumiselle. Tahan liittyy myos ihmiskasitys, jossa toisiin suhtaudutaan arvostavasti ja hyvak-
syvasti. Arvostus nakyy huomion ja kiinnostuksen osoittamisena. Toisen vahvistaminen tapah-
tuu positiivisen ja kehittavan palautteen avulla, mika osoittaa kiinnostusta toisen kehitty-
mista kohtaan. (Ristikangas ym. 2021, 51-54.)

Valmentavan tiimin johtamisen identiteetin muodostuminen vaatii tietoista tyoskentelya ja
perehtymista omaan johtamistapaan. Moni johtaja sortuu siihen, etta yrittaa patea omalla
asiantuntemuksellaan. Tama tarkoittaa usein kaytannossa sita, etta johtaja kertoo tyonteki-
joille ratkaisut ja toimintaohjeet. Ristiriitaa voi myos muodostua yksiloiden johtamisen ja tii-

min johtamisen valilla. Usein tiimin johtaminen karsii, jos keskitytaan liikaa yksittaisten
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tyontekijoiden vahvuuksiin ja kehittymistarpeisiin. Omaa johtamistapaa pohdittaessa onkin
hyva kysya, onko paapaino siis a) asiantuntijatehtavien hoidossa ja siita saatavassa arvostuk-
sessa, b) ihmisten johtamisessa, jossa korostuu yksiloiden johtaminen vai c) tiimin johtami-
sessa, jossa tiimin yhteistyo ja sitouttaminen yhteiseen tavoitteeseen ovat keskiossa. Yksiloi-
den johtajasta tiiminjohtajaksi siirtyminen ei tapahdu hetkessa, koska kahdenvalinen koko-
naisuus on helpommin hallittavissa kuin moniulotteisen tiimin vuorovaikutussysteemi. Kun
tyossaan johtaa yksiloita, kaytossa ovat myos itsensa johtamisen taidot. Tiimin johtamisen ta-
solle siirryttaessa tarvitaan kuitenkin myos seka itsensa etta yksilon johtamisen taitoja. (Risti-
kangas ym. 2021, 58-62.)

Valmentava johtaja haastaa tyontekijaa kyselemalla ja kuuntelemalla, jolloin tyontekija jou-
tuu pohtimaan uusia nakokulmia ja vaihtoehtoja. Lisaksi johtaja on kiinnostunut tyonteki-
joidensa tyosta. Kaytannossa tama tarkoittaa avoimia ja ajattelua avartavia kysymyksia, joi-
hin ei voi vastata kylla tai ei ja jolloin tyontekija joutuu miettimaan hetken, ennen kuin vas-
taa. Aktiivinen kuuntelu tarkoittaa tarkentavia ja varmentavia kysymyksia, yhteenvedon teke-
mista ja ennen kaikkea, etta kuuntelija on aidosti lasna ja keskittynyt. Ratkaisukeskeisessa
valmentamisessa on viisi vaihetta, joka alkaa selkean, tarkan ja motivoivan tavoitteen tai toi-
vetilan asettamisessa. Seuraavaksi mietitaan voimavaroja ja resursseja, mita jo on olemassa
ja mita tarvitaan lisaa. Kolmanneksi kaydaan lapi konkreettiset askeleet, miten edetaan kohti
tavoitetta (mita tehdaan ensin, mista saa apua). Neljanneksi tyontekija tekee yhteenvedon
omin sanoin, jolloin kerrataan mita on sovittu ja etta kaikki osapuolet ovat ymmartaneet sa-
malla tavalla. Viimeisena sovitaan jatkosta eli milloin asiaa tarkastellaan. (Kurttila & Aalto
2021, 15,17,19-21.)

Itsensa johtamisen pohjana ovat itselle tarkeat arvot, jotka nakyvat johtamistyylissa. Johtaja
tekee valintoja ennen kaikkea arvojensa mukaisesti. Tunteiden tunnistaminen ensin omalla
kohdalla on tarkeaa, jotta valmentava johtaja pystyy hyodyntamaan tunne-energiaa. Omien
tunteiden tiedostaminen ja sanoittaminen auttavat myos muita ymmartamaan ja ottamaan
tunne vastaan. Johtaja voi hyodyntaa tiimissa positiivisten tunteiden voimaa, koska ne lisaa-
vat ongelmanratkaisukykya ja avartavat ajattelua. Kun tiimissa jaetaan onnistumisia ja hyvia
hetkia seka kerrotaan, mita asioita tiimissa ja organisaatiossa arvostetaan, lisaavat ne innos-
tuneisuutta ja energisyytta. Toisaalta myos kielteisten tunteiden kohtaaminen ja niiden otta-
minen rakentavaan kayttoon kuuluu valmentavaan tyootteeseen. Kielteiset tunteet voidaan
ottaa ikaan kuin tutkimuskohteeksi; myos negatiivisten tunteiden tarkastelu ja sanoittaminen
parantavat ajattelun laatua. Reflektointi ja tarkkaavuustaidot kuuluvat itsensa johtamiseen
ja ovat itsetuntemuksen perusta seka oppimisen lahde. Oppimista tapahtuu myos, kun saa pa-
lautetta muilta. Palautteen pyytaminen tarkoittaa, etta on kiinnostunut kehittamaan itseaan.
Lopuksi, jotta toiminta mahdollistuu, tarvitaan tahdonvoimaa eli toimeenpanokykya. (Risti-
kangas ym. 2021, 63-64, 263, 266-269.)
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Valmentavan yksilon johtamisen ydintaitoihin kuuluu nahda ja auttaa tunnistamaan tyonteki-
joiden vahvuudet ja hyodyntaa niita. Kiinnostuksen osoittaminen kertoo aidosta halusta ym-
martaa toisen ajattelua ja toimintaa ja sita kautta johdettava haluaa laittaa itseaan entista
enemman likoon. Taito kuunnella, kysya ja haastaa ovat myos peruselementteja yksilon joh-
tamisessa, ja nama liittyvat vahvasti vuorovaikutukseen ja yhteistyohon. Haastaminen ohjaa
tyontekijaa epamukavuusalueelle ja mahdollistaa oppimisen. Innostamiseen liittyy kiinnostuk-
sen kohteen vahvistamisen lisaksi myos positiivisuuden tarttuminen muihin tiimilaisiin. (Risti-
kangas ym. 2021, 64-65.)

Valmentavan tiimin johtamisen ydintaitoja ovat systeeminen ajattelu ja koko organisaation
rakentaminen. Tiimi on osa kokonaisuutta ja aikaa kannattaa kayttaa siihen, mihin tiimissa
voidaan vaikuttaa ja mita hyotya tiimista on asiakkaille ja sidosryhmille. Muutokset toteutu-
vat, kun tiimi kykenee toteuttamaan omaa perustehtavaansa tietoisuuden ja voimaantumisen
myota. Johtajan ei tarvitse selviytya kaikesta yksin vaan han voi hakea tukea mm. tiimilta,
kollegoilta, tyopsykologilta tai omalta esihenkilolta. Johtajan on myos tarkeaa antaa spar-
rausapua muille, yhdessa asioiden ja eri vaihtoehtojen pohtiminen tuottaa yleensa ratkaisuja.
Paatoksentekoon vastuuttaminen ja yhteisiin tavoitteisiin sitouttaminen vaatii paatosvallan
siirtamista johtajalta tiimille, niissa asioissa, joista on sovittu yhteisesti. Osallistaminen ni-
voutuu kaikkeen valmentavan tiimin johtamiseen ja silla tavoin rakennetaan yhteista ymmar-
rysta. Rakenteiden ja kaytanteiden kehittaminen vaatii pitkajanteisyytta, kokeiluja ja syy-
seuraussuhteiden ymmartamista, koska useat muutokset eivat tapahdu hetkessa. Valmentavan
johtajan ominaisuuksiin kuuluu hyvat kommunikointitaidot. Itsensa selkea ilmaisu ja viestinta
seka kyky kayda vuoropuhelua tyontekijoiden kanssa ovat keskeisessa roolissa. Tiimilaisten
yhteistyotaitojen kehittaminen ja ohjaaminen auttaa yhdessa oppimista. Yhdessa oppiminen
taas vaatii tiimilaisilta kehittymista yksilona. Tassa auttaa ymmarrys yksilollisista motivoitu-
mistavoista seka muutoskyvykkyydesta. Tiimin psykologisen turvallisuuden seka konfliktien
sietokyvyn vahvistaminen tapahtuu avoimessa ja rakentavassa keskusteluilmapiirissa, jossa
voidaan kasitella vaikeitakin asioita. Tiimin yhteenkuuluvuuden ja Me-hengen vaaliminen on-
nistuu, kun johtaja havainnoi tiimidynamiikkaa, rakentaa tiimilaisten keskinaista luottamusta
ja lopulta johtaja pystyy ohjaamaan tiimiprosesseja mm. kokeilujen avulla. (Ristikangas ym.
2021, 66-69.)
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VALMENTAVAT TIIMIN JOHTAMISEN YDINTAIDOT

Hae tukea itsellesi ja sparraa toisia

Ajattele systeemisesti ja rakenna koko organisaatiota

Vahvista tiimin psykologista
e DLl ALMENTAVAT YKSILON JOHTAMISEN YDINTAIDOT
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Osallista ja rakenna yhteista
ymmarrystd

Kuvio 4: Valmentavat taidot itsensa, yksilon ja tiimin johtamisessa. (Mukaillen Ristikangas,
Ristikangas, Lonnroth, Ristikangas 2021, 62.)

Vuorovaikutus on kaiken ydin tyohyvinvoinnin ja tuottavuuden nakokulmasta katsottuna. Niin
esihenkiloiden kuin tyontekijoidenkin tapa toimia vuorovaikutustilanteissa voi vaikuttaa nega-
tiivisesti tai positiivisesti. Parhaimmillaan tyoilmapiiri on innostava ja energisoiva, ihmiset ko-
kevat olevansa samalla puolella ja saavat myotaintoa ja vastakaikua. Kaantopuolena voi ko-
kea masentavana ja kuluttavana tilanteen, jos kokee jaavansa syrjaan, tulee ohitetuksi tai
jopa kaltoin kohdelluksi. Positioinnin keinoilla voidaan vaikuttaa siihen, miten itse kukin suh-
taudumme toisiimme tyoyhteisossa. Talla tarkoitetaan sita, etta osoitetaan toisille pienin sa-
vyin ja elein odotuksemme ja tavoitteemme, tavallaan taman paikan tyoyhteisossa. Pide-
taanko tyokaveria tarkeana ja arvostettuna, onko suhde neutraali vai kokeeko han tulleensa
ohitetuksi? Annetun position voi hyvaksya ja siihen suostua tai kiistaa sen tai tarjota tilalle
toisenlaista vaihtoehtoa. Positiointi voidaan ajatella silmalaseina, joiden kautta nakee toiset
ja ymparoivan maailman. Sita ei myoskaan voi valttaa, koska jokainen ihminen positioi itsensa
ja muut kaikissa vuorovaikutustilanteissa. Tahan siis liittyy myos vallankaytto (sosiaalinen
valta ja johtaminen). Mikali valtaa kayttaa ilman myotatuntoa ja toiset ohittamalla tai mita-
toimalla, tyoyhteison hyvinvointi ja tulokset heikkenevat huomattavasti. (Hakanen ym. 2017,
295-296.)
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2.4.3 Positiivinen johtaminen

Positiivinen johtaminen ja organisointi hyodyntavat positiivisen psykologian oppeja, jossa hu-
manistiset arvot ja ihmiskasitys ovat keskiossa. Tahan kasitykseen kuuluu, etta ihminen on si-
saisesti motivoitunut ja haluaa tehda parhaansa, myos tyoelamassa. Vuorovaikutustilanteet
kuten lasnaolo, kohtaaminen ja kuunteleminen toteutuvat erityisesti positiivisessa johtami-
sessa. Taman vuoksi oman ajattelun, asenteiden, tunteiden, arvojen ja ihmiskasityksen tar-
kastelu seka oman johtamis- ja vuorovaikutustavan tiedostaminen ovat ensisijaisen tarkeita.
Kehittyminen liittyy siten vahvasti positiivisen johtamisen ydinajatukseen. Johtajan taytyisi
tiedostaa omat vahvuudet, kehittamisen kohteet seka pyrkia aitouteen ja toimia yhdenmukai-

sesti erilaisissa rooleissa. (Wenstrom 2021, 13-15, 38.)

Positiivista johtamisesta voidaan tarkastella positiivisen organisaation PRIDE-teorialla. Suuren
sosiaalialan organisaation muutosprosessia tutkittaessa huomattiin, etta henkiloston vahvuuk-
sien tukeminen, positiivisen tyoympariston rakentaminen ja positiivisten palvelujen kehitta-
minen ovat oleellinen osa toimivaa ja tuloksellista organisaatiota. Tutkimuksessa myos huo-
mattiin, etta myonteinen muutos ja halu parantaa ihmisen elinolosuhteita ovat olemassa
useimmissa organisaatioissa, mutta ne jaavat usein huomaamatta ja aliresursoiduiksi. Itse asi-
assa organisaatio, joka pyrkii positiiviseen kehitykseen hyodyntamalla negatiivisia puolia ja
vahvistamalla organisaation jasenten ja organisaatiojarjestelmien inhimillista potentiaalia,
voi synnyttaa positiivisen muutoksen ja tama puolestaan tuo organisaatiolle kilpailuetua. Tut-
kimuksen ohella laadittiin viisi teemaa, joiden perusteella rakennettiin kysely mittamaan po-
sitiivista organisaatioindeksia. Havaintojen perusteella organisaatio saavutti sita parempia tu-
loksia henkiloston hyvinvoinnissa, tuloksellisuudessa, tehokkuudessa, kannattavuudessa, laa-
dussa ja eettisyydessa, mita parempia tuloksia organisaation yksikko sai kyselysta. Teoria ei

jotka aikaansaavat positiivisen organisaation. Positiivisen organisaation osa-alueet ovat:

P: Positive practices (Myonteiset kaytanteet. Arkityon ja strategian tasolla toteutuvia kay-
tantoja, toimintatapoja, rutiineja, rakenteita ja prosesseja, jotka edistavat muita PRIDE-mal-
lin osa-alueita. Naita kaytanteita toteutetaan myos rajoitteiden ja epatoivottujen tilanteiden

aikana.)

R: Relationship enhancement (Vuorovaikutus, yhteistyo ja hyvat ihmissuhteet organisaa-

tiossa, tiimien positiivinen yhteisvaikutus.)

I: Individual attributes: (Yksilollisten vahvuuksien tunnistaminen, hyodyntaminen ja kehitta-
minen, erilaisuuden arvostaminen ja hyodyntaminen. Nama kehittyvat nimenomaan silloin,

kun ne tunnistetaan tyopaikalla.)
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D: Dynamic leadership: (Positiivinen johtaminen ja johtajuus, arvojen, ajattelun ja ihmiska-
sityksen taso, toiminnan ja vuorovaikutuksen taso. Naita tarvitaan maksimoidakseen tyoyhtei-

son resilienssia ja positiivista voimaa.)

E: Emotional wellbeing: (Myonteiset tunteet ja ilmapiiri. Yhteisia ponnistuksia tarvitaan ylla-

pitamaan tyontekijoiden fyysista ja henkista hyvinvointia ja lisaamaan myonteisia tunteita.

(Cheung 2016, i-ii, 264-266, 333; Wenstrom 2021, 68-69, 74.)

Myonteiset kaytanteet (P) voivat olla pienia tai suuria kuten avoin tiedonkulku, panostaminen
myonteiseen viestintaan. Kaytanteet vaikuttavat kolmen mekanismin kautta. Vahvistava vai-
kutus liittyy siihen, etta myonteiset kaytanteet lisaavat myonteisia tunteita ja toimintaa ja
sena elementtina on suojaava vaikutus, jolloin myonteisten kaytanteiden aikaansaamat myon-
teiset tunteet suojaavat vastoinkaymisten haitallisilta vaikutuksilta. Kolmantena on he-
liotrooppinen mekanismi, mika tarkoittaa myonteisten kaytanteiden energisoivaa vaikutusta.
(Wenstrom 2021, 161.)

Vuorovaikutus ja yhteistyo (R) edistavat tyoyhteisossa myonteista ilmapiiria, oppimista ja
henkilokohtaista kasvua, lisaavat hyvinvointia, innostusta ja asiakastyytyvaisyytta, edesautta-
vat tyohon sitoutumista ja uuden kokeilua. Tyon tehokkuus ja tuloksellisuus paranevat seka
haasteista ja muutoksista selviytyminen ovat helpompaa myonteisessa vuorovaikutuksessa ja
yhteistyossa. Tyopaikan hyvat ihmissuhteet ja tyokavereiden tuki ovat tyon voimavarojen lah-
teita. Vuorovaikutuksen johtaminen onkin siis erittain tarkea osa-alue johtajan tehtavissa.
Osaamisen ja oppimisen johtaminen liittyy vahvasti vuorovaikutuksen johtamiseen. Kun tyon-
tekijoilla on tilaa ja aikaa olla yhteistyossa ja vuorovaikutuksessa, lisaa se usein innovaatioita,
oppimista ja innostusta. Johtaminen itsessaan on vuorovaikutusta, jossa myonteiseen kieleen
ja viestintaan on hyva kiinnittaa huomiota. Myonteiseen vuorovaikutukseen kuuluu myos kriit-
tinen ajattelu ja dialogisuus. Nama voidaan kuitenkin toteuttaa rakentavasti ja positiivisesti,
jolloin kriittinen ajattelu kyseenalaistaa itsestaanselvyyksia ja tuottaa uusia nakokulmia. Dia-
logi tarkoittaa vuoropuhelua, jossa kuuntelulla on iso osa. Yhdessa pohtiminen, omien mielipi-
teiden ilmaisu lisaavat avoimuutta ja luottamusta tyoyhteisossa. (Wenstrom 2021, 107,109,
112, 114-115.)

Yksilollisten vahvuuksien tunnistaminen (I) on positiivisen johtamisen ydinta. Useat tutkimuk-
set ovat osoittaneet, etta vahvuuksien hyodyntaminen on suuressa roolissa esimerkiksi tyotyy-
tyvaisyyteen, tyosta innostumiseen, suoriutumiseen ja tuottavuuteen, tyon imuun, minapysty-
vyyden kokemukseen seka vahaisempaan stressiin ja sairauspoissaoloihin. Vahvuuksien voima
perustuu neljaan mekanismiin. Ensinnakin kokemus omana itsena toimimisesta ja pyrkimyk-
sesta toteuttaa itseaan liittyvat vahvasti ihmisen hyvinvointiin. Toisena kyvykkyyden tunne

kasvaa yksilon toimiessa vahvuuksiensa alueella, mika edesauttaa motivaatiota. Kolmantena
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vahvuuksien tunnistaminen ja kayttoonotto muodostavat henkilokohtaisen seka tyoyhteison
voimavaran, jolloin tyon imu ja innostus mahdollistuu. Neljantena positiiviset tunteet lisaan-
tyvat vahvuuksia hyodyntamalla ja siten mm. luovuus, ongelmanratkaisukyky, sosiaaliset suh-

teet, resilienssi ja terveys paranevat. (Wenstrom 2021, 125-126.)

Positiivinen johtaminen toteutuu ajatteluna ja toimintana (D) ja siten voi vaikuttaa muihin
positiivisen organisaation osa-alueisiin. Positiivinen johtaja on aito, vilpiton ja hanella on sel-
kea ja totuudenmukainen kasitys itsestaan, omista vahvuuksistaan ja kehittamiskohteistaan.
Johtaja tarkastelee omaa toimintaansa omien arvojen, asenteiden ja ihmiskasitysten kautta
seka ymmartaa milla tavoin hanen oma luontainen tapansa ja temperamenttinsa vaikuttaa
johtamisessa. Johtaja uskaltaa ottaa vaikeat asiat ja epakohdat esille, mihin auttaa aito las-
naoloja kuunteleva vuorovaikutus. Positiivinen johtaja haluaa kehittaa omia vuorovaikutus- ja

tunne taitojaan seka pyrkii ammatilliseen kasvuun. (Wenstrom 2021, 204-207.)

Myonteiset tunteet ja ilmapiiri (E) syntyvat usein huomioimalla, kasittelemalla ja kohtaamalla
kaikenlaisia tunteita. Myonteiset tunteet lisaavat luovuttaa ja joustavaa ajattelua, kun taas
negatiiviset tunteet kapeuttavat ajattelua ja huomio kiinnittyy helpommin uhkiin ja ongel-
miin. Yksilon taipumus kokea myonteisia tunteita liittyy kuitenkin vahvasti synnynnaiseen ja
melko pysyvaan temperamenttipiirteisiin, mika luo alkuasetelman myonteisen tunteiden ko-
kemiselle. Kuitenkin negatiivisesti emotionaalinen ihminen voi kehittaa positiivista asennet-
taan mm. pysahtymalla pohtimaan omaa ajatteluaan, tulkintojaan toimintaansa vuorovaiku-
tustilanteissa. Toisaalta on myos tarkeaa huomioida, etta negatiivisten tunteiden tarkoituk-
sena on usein kertoa yksilolle, mika on itselle tarkeaa. Tyoyhteisossakin yhteisollisyytta voi
nimenomaan lujittaa yhdessa koetut vaikeudet. Myonteisella esimiestyolla on merkittava vai-
kutus tyoyhteison ilmapiiriin, silla sen on todettu edistavan sita positiiviseen suuntaan. Posi-
tiivinen tyoyhteiso tarkoitta lyhyesti sita, etta tyontekijat kokevat tyopaikkansa ja tyokave-
rinsa psykologisesti turvalliseksi, erilaisuutta arvostavaksi, oikeudenmukaiseksi ja luotetta-
vaksi. (Wenstrom 2021, 75-77, 81.)

Luonteenvahvuudet ja hyveet liittyvat vahvasti positiivisen johtamiseen ja ovatkin siten oleel-
linen osa my0s toimivaa organisaatiota. Luonteenvahvuudet ovat jokaisen yksilon kaytetta-
vissa ja kehitettavissa ja niita kannattaa tutkia ja tarkastella, jotta niita voidaan hyodyntaa
niin tyoyhteisossa kuin omassa henkilokohtaisessa elamassa. Ne pitavat sisallaan myos moraa-
lisen ja eettisen nakokulman, jolloin tyoyhteison ja yksilon itsensa kannalta voidaan pohtia,
mika on arvokasta, hyvaa ja tavoiteltavaa. Positiivisen psykologian teoria luonteenvahvuuk-
sista perustuu tutkimustietoon universaaleista hyveista ja luonteenvahvuuksista. Positiivisen
johtamisen nakokulmasta luonteenvahvuudet ovat suuressa roolissa oman autenttisen mina
tarkastelussa ja siten siis tukevat erilaisilla johtamisen tehtavissa ja rooleissa. Omia luonteen-
vahvuuksia voi kartoittaa VIA-instituutin nettisivuilla VIA-kyselyn avulla. Oleellista VIA-analyy-

sissa on se, ettei siina luetella heikkouksia, vaan vahvuudet luetellaan jarjestyksessa.
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Ylimpana olevat vahvuudet ovat yleensa ydinvahvuuksia ja ne ovat osa yksiloa itseaan ja omaa
identiteettiaan. Ydinvahvuuksien kaytto on luontevaa ja niiden aarella koetaan innostusta ja
omistautumista. Analyysin loppupuolella olevat vahvuudet voivat kertoa, ettei niita ehka juuri
silla hetkella kayteta niin paljon. Naista kasvuvahvuuksista voikin pohtia, milla tavoin niita
voisi kehittaa ja hyodyntaa. (Wenstrom 2021, 228-229, 233-234.)

Ruutu & Salmimies (2021, 118) ovat pohtineet, mita hyveet ja luonteenvahvuudet tarkoittavat
tyoelamassa kayttaen aiemmin mainittua Petersonin ja Seligmanin kartoitusta. Tyoyhteisossa
olisikin oleellista tehda nakyvaksi kunkin tyontekijan vahvuudet, miten niita voisi hyodyntaa

viela paremmin ja mita vahvuuksia voisi kehittaa. Tyontekijan hyveet ja luonteenvahvuudet:

1. Viisaus (tietojen ja taitojen soveltamisen kyky)
- Luovuus: Uusien ja tehokkaiden tyotapojen keksiminen
- Uteliaisuus: Kiinnostus meneillaan olevista muutoksista ja projekteista
- Avarakatseisuus: Asioiden tarkasteli monesta nakokulmasta ja myonteinen asenne
- Oppimishalu: Uusien taitojen, tietojen ja kokonaisuuksien opetteleminen
- Suhteuttamiskyky: Kyky hahmottaa kokonaisuuksia ja antaa oma osaamisensa tyo-
yhteison kayttoon
2. Luonteenlujuus (emotionaalinen vahvuus tavoitteiden saavuttamisessa esteista
huolimatta)
- Aitous: Todellisten ajatusten esiintuominen aitona omana itsenaan
- Rohkeus: Kyky seista omilla jaloillaan haasteista ja vaikeuksista huolimatta
- Sinnikkyys: kyky saattaa loppuun aloittamansa tehtavat
- Intohimo: Energinen asenne ja toimeliaisuus
3. Inhimillisyys (muista huolehtiminen ja valittaminen)
- Ystavallisyys: Muiden auttaminen ja palvelusten tekeminen
- Rakkaudellisuus: Tarkeiden ihmissuhteiden vaaliminen
- Tunnealykkyys: Tietoisuus omista ja toisten motiiveista
4, Oikeamielisyys (yhteisesta hyvasta huolehtiminen)
- Oikeudenmukaisuus: Kaikkien kohtelu samojen arvojen mukaan
- Johtajuus: Ryhmaaktiviteettien organisointi ja niiden seuranta
- Yhteistyohenkisyys: Rakentava toimiminen ryhmassa
5. Kohtuullisuus (kohtuuttomuuden hillinta)
- Anteeksianto: Myotatuntoisuuden viljely ja virheiden anteeksiantokyky
- Noyryys: Kyky antaa tulosten puhua puolestaan
- Harkitsevuus: Kyky harkita sanojaan ja tekojaan seka seuraamusten ennakointi
- lItsehillinta: Kyky saadella omia tunteitaan ja tekojaan
6. Transkendenssi (suuremman olemassaolon merkityksen tiedostaminen)
- Kauneuden arvostaminen: Kauneuden, osaamisen, taitojen huomaaminen ja sa-

noittaminen elaman eri osa-alueilla
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- Kiitollisuus: Hyvien asioiden huomaaminen ja sanoittaminen
- Toiveikkuus: Optimistinen asenne ja myonteisten asioiden eteen ponnistelu
- Huumori: Leikkisyys, ilo ja hymyily

- Merkityskyky: Itsensa mieltamine osaksi suurempaa kokonaisuutta
2.5 Johtamisen erityispiirteita sosiaalialalla

Sosiaalialan palveluita tuotetaan julkisella ja yksityisella puolella. Yksityisella puolella on eri-
laisia voittoa tavoittelemattomia jarjestoja ja saatioita seka yksityisia voittoa tavoittelevia
porssiyhtiota. Seka saatioiden etta porssiyhtioiden tiedonanto ja paatoksenteko ei ole julkista
ja avointa johtuen mm. yhtio- ja saatiolaeista. Sosiaalipalvelujen jarjestamisesta vastaavan
organisaation taytyy kyeta johtamaan tuotantoverkostoa, jossa nama eri toimijat toimivat.
Kysymys kuuluukin, miten johtaa tuotantoverkostoa, jossa julkinen toimija maksaa suurim-
maksi osaksi palvelukustannukset, muttei voi suoraan johtaa naita palveluntuottajia? (Rousu
2021a, 31-32, 38-39.)

Verkoston johtamisen periaatteet ovat keskeisia johtamisessa. Sosiaalialan palvelujen jarjes-
tamisesta vastaavan organisaation seka tuottajan valilla taytyy olla toimiva vuoropuhelu seka
luottamus oli kyseessa oman organisaation tuottaja tai ostopalveluun perustuva yksityinen
palveluntuottaja. Koko tuotantoverkostoa johdetaan tiedolla, sen vaihtamisella, sopimuksilla
ja niihin sisaltyvilla palvelun laatuvaatimusten seurannalla ja arvioinnilla. Toiminnan pitaa
olla lapinakyvaa ja lainmukaista, koska palvelua tuotetaan julkisin varoin. Erilaisten organi-
saatioiden, ammattien ja paatoksentekojarjestelmien yhteistyokyky on keskeista asiakkaiden
tukitoimien jarjestymisen kannalta. Onnistumista vahvistaa se, etta eri organisaatioilla on yh-

teinen paamaara eli asiakashyoty ja yhteiskunnallinen vaikuttavuus. (Rousu 2021a, 32.)

BSC-mallin (tasapainotettu tuloksellisuuden johtaminen) suomalaiseen julkiseen toimintaan
kehitti Ismo Lumijarvi. Siina tuloksellisuuden perusnakokulmina on nelja osa-aluetta. Keskei-
sin nakokulma on vaikuttavuus, jolloin pyritaan saamaan mahdollisimman hyva asiakas- ja yh-
teiskunnallinen vaikuttavuus niilla voimavaroilla, jotka ovat kaytossa. Muut kolme nakokulmaa
ovat prosessi-, asiakas- ja henkilostonakokulma. Organisaation resurssit liittyvat hyvin vah-
vasti prosesseihin ja sen myota prosessien johtamisessa onnistuminen on keskeista. Henkilosto
koetaan henkilovaltaisissa asiakaspalveluun perustuvissa tyoyhteisoissa ennen kaikkea strate-
gisena voimavarana, jolloin osaamista ja uudistumiskykya halutaan kehittaa. Asiakasnakokul-
masta asiakkaan saama hyoty on perustehtavaa, jolloin myos siina onnistumista tulisi arvioida
ja mitata. (Rousu 2021a, 28-30.)

Itsensa johtaminen tarkoittaa jatkuvaa oppimis- ja vaikuttamisprosessia, jossa oman kehon,
mielen, tunteiden ja arvojen tiedostaminen on vahvaa. Taman avulla tyontekija pystyy pa-
remmin ohjaamaan tekojaan, ajatuksiaan ja tunteitaan. Jotta tyossaan voi kehittya ja uudis-

tua, tarvitaan siihen hyvaa itsetuntemusta, riittavaa itseluottamusta seka reflektointikykya.



41

Itseaan ja omaa toimintaansa on hyva kyeta tarkastelemaan etaammalta, ikaan kuin helikop-
teriperspektiivista. Itsensa johtaminen luo perustan yksilon ja tiimin johtamiselle. Yksilon
johtamisessa on kyse vuorovaikutusprosessista, joka koostuu rationaalisen alykkyyden, tun-
nealykkyyden ja henkisen alykkyyden kaytosta. Rationaalinen alykkyys tarkoittaa tavoitteiden
asettamista, palautteen antamista, ohjaamista ja valmentamista seka kehittamista. Tassa ta-
voitteena on suorituksen johtamisesta, joka on johtamisen perusta. Tunnealykkyys on teho-
kasta vuorovaikutusta, jossa luottamuksella, avoimuudella, autenttisuudella ja jamakkyydella
on iso merkitys. Henkinen alykkyys nakyy omalla esimerkilla johtamisena, motivointina, innos-
tamisena, luovuutena, uudistumisena ja yksilon kunnioittamisena. Johtajan haasteena onkin
opetalla hallitsemaan tama vuorovaikutusprosessi ja lisaksi huomioimaan tyontekijoiden eri-

laisuus ja yksilolliset valmiudet liittyen tyotehtaviin. (Sydanmaanlakka 2009, luku 4.)

Sosiaalialalla tarvitaan itsensa johtamisen lisaksi asiakastyoprosessin johtamista, jonka tavoit-
teena on omatyontekijan roolissa lisata asiakkaiden saaman hoidon ja palvelun vaikutta-
vuutta. Omatyontekijan tulee edistaa asiakassuunnitelmaan kirjattujen tavoitteiden saavutta-
mista, suunnitellut palvelut toteutuvat, toimia kahdenvalisessa vuorovaikutuksessa asiakkaan
ja hanen laheistensa kanssa seka toimia palvelujarjestelmassa asiakkaan palvelukokonaisuutta
koordinoiden. Lisaksi asiakkaan omien voimavarojen vahvistaminen ja kayttaminen ovat kes-
keisia sosiaalialan asiakastyossa. Asiakkuusprosessiin kuuluu myos eri vaiheissa hyodyntaa eri
ammattihenkiloiden osaamista. Oman asiakkuusprosessin johtamiseen tarvitaankin monen-
laista osaamista ja taitoa, kuten arviointitaitoja, kykya perustella ja tehda paatoksia, itseoh-
jautuvuutta, moniammatillista tyootetta, ymmarrysta palvelujarjestelmista, vuorovaikutustai-

toja, kustannustietoisuutta ja ennen kaikkea rohkeutta. (Lanne-Eriksson 2021, 269-270.)

Sosiaalialan johtamisessa erityisesti eettinen johtaminen on tarkeaa, koska tyossa on usein
lasna keskenaan ristiriitaisia intresseja. Niiden yhteensovittaminen tai valinnat niiden valilla
tuovat haastetta johtamiseen. Oikeudenmukaisuus, reiluus, mutta myos tuloksellisuus ovat
keskeisia tekijoita eettisessa johtamisessa. Lisaksi maineenhallinta, henkiloston tarpeet,
markkinatilanne, lainsaadanto seka tyovoimapula lisaavat haastetta eettiseen toimintaan.
(Rousu 2021a, 31.) Eettista johtamista tarkasteltaessa johtajan ominaisuuksiin voidaan nimeta
korkea moraali, osaaminen, terve jarki ja hyva tahto Salmisen (2016) mukaan. Siten eettista
johtamista ei voida purkaa toimintaohjeiksi vaan se vaatii johtajalta arvojen tiedostamista,
eettista herkkyytta ja kyvykkyytta. Jatkuva kyseenalaistaminen ja rohkeus ottaa vaikeitakin
asioita esille kuuluvat olennaisesti tahan. Eettisella johtamisella saavutetaan myos tyohyvin-
vointia; tyontekijat haluavat kuulua tyoyhteisoon, jossa toimintaa ohjaa reiluus. Pelkastaan
johtaja ei tee toimivaa eettista tyoyhteisoa, vaan siihen tarvitaan aktiiviset ja sitoutuneet
tyontekijat. Lisaksi tarvitaan myos asiakkaita, jotka nahdaan aktiivisina toimijoina. (Sinkko-
nen 2022, 122, 129.)
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Lastensuojelutyota ohjaavat eettiset periaatteet ovat tyon perusta, johon toiminnan tulisi no-
jautua. Niin yksittaisen tyontekijan kuin tyoyhteison pitaisi tarkastella, miten nama periaat-
teet toteutuvat omassa tyoyhteisossa ja tyotehtavissa. Asiakkaiden ihmisarvo ja perusoikeu-
det tarkoittavat lastensuojelussa lyhyesti sita, etta korostetaan erityisesti asiakkaiden ihmis-
arvoista kohtelua ja yksityisyyden suojaa. Arjessa yhdenvertaisuus, syrjimattomyys ja kun-
nioittava kohtelu ovat keskiossa. Lapsen etu on otettava ensisijaisesti huomioon lastensuoje-
lun tarpeen arvioinnissa seka lastensuojelua toteutettaessa ja se rakentuu hyvinvoinnin eri
osioista. Taman vuoksi tyoskentely lapsen asioissa edellyttaa hanen kokonaisvaltaista elaman-
tilanteensa tarkastelua. Oikeudenmukaisuus, avoimuus, luotettavuus, turvallisuus seka lasten-
suojelutoimien suhteellisuusperiaate kuuluvat laadukkaaseen tyoskentelyyn. Hyva vuorovaiku-
tus liittyy myos oleellisesti lastensuojelun eettisiin periaatteisiin. Asiakkaiden kohtaamisessa
empatialla, inhimillisyydella, kiireettomyydella ja rakentavalla yhteistyolla on merkitysta ja
erityisesti silloin, kun toisinaan joudutaan tekemaan paatoksia, joista asiakkaat ovat eri
mielta. Ammattihenkiloston tyon laatu tarkoittaa ymmarrysta omaan tyohon sisaltyvasta vas-
tuusta suhteessa lapseen, hanen perheeseensa, omalle organisaatiolle ja yhteiskunnalle. Joh-
don sen sijaan taytyy tiedostaa vastuunsa laadukkaan tyon mahdollistajana seka tyontekijan
tukena. Vastuulliset paatokset tarkoittavat sita, etta paatoksenteko, kehittamistyo ja palve-
lujen jarjestaminen perustuvat asiakkaiden tarpeisiin ja niiden vaikutuksia arvioidaan heidan
nakokulmastaan. Lisaksi eettista nakokulmaa tulisi myos huomioida arvioita tehdessa. (Sosi-

aali- ja terveysministerion julkaisuja 2019:8, 11-16.)

Sosiaalihuollon eri palveluista on annettu mm. Valviran toimesta erilaisia laatusuosituksia ja -
maarayksia. Omavalvontasuunnitelma on yksi esimerkki laadunhallinnasta, jolla pyritaan var-
mistamaan, etta laatu toteutuu sovitulla tavalla. Keskeinen laaduntekija on tyontekija, joka
kohtaa asiakkaan hyvassa vuorovaikutuksessa. Laadunhallintaan kuuluu se, etta tavoitteet,
tehtavat ja suunta ovat selvilla ja kaikilla on tiedossa, millaista laatua halutaan. Lisaksi seu-
ranta, mittaaminen, tulosten raportointi ja tarvittavien kehittamistoimintojen muodostami-
nen sisaltyvat laadunhallintaan. Johtamisen tehtavana on sen sijaan varmistaa, etta laadun-

hallinnan jarjestelma toimii yksikossa. (Rousu 2021b, 160-161.)
2.6  Kehityskeskustelut tyohyvinvoinnin tukena

Kehityskeskusteluja voidaan tarkastella myonteisena kaytanteena. Positiivisen johtamisen pe-
rusedellytys on arjessa tapahtuva myonteinen vuorovaikutus. Jotta kehityskeskustelut onnis-
tuisivat mahdollisimman hyvin, tarvitaan luottamuksellisesta vuorovaikutussuhdetta esihenki-
on ja tyontekijan valilla. Tama tarkoittaa niin arjessa kohtaamista kuin saannollisia kahden-
keskisia keskusteluja, jolloin esihenkilo voi havaita merkkeja mm. ilmapiirin muutoksista ja
tyontekijalla on mahdollisuus jakaa henkilokohtaisia asioitaan. Kehityskeskustelut ovat kui-
tenkin ainutlaatuisia tilaisuuksia keskittya vain yhden tyontekijan asioihin ja mahdollistavat

huomion kiinnittamisen vahvuuksiin, voimavaroihin, onnistumisiin ja myonteiseen ajatteluun
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tulevaisuudesta. Positiivinen kehityskeskustelu on vahvuuslahtoista ja tyontekijalahtoista.
Voimakehateoria toimii hyvin kehityskeskustelulomakkeiden jasennysmallina. (Wenstrom
2021, 191.)

Positiivinen johtaminen toteutuu toiminnan ja ajattelun tasolla ja kehityskeskusteluissa tama
tarkoittaa, etteivat pelkat kyselylomakkeet riita vaan johtajalla taytyy olla syva ymmarrys
niiden taustasta ja vaikutusmekanismeista. Positiivinen johtaminen on myonteisen toiminnan
ja vuorovaikutuksen seka ajattelun, arvojen ja ihmiskasityksen yhteispeli, johon erilaiset
konkreettiset menetelmat tuovat lisaarvoa. Kehityskeskusteluilla voidaankin parhaimmillaan
uudistaa ja muokata rakenteita ja toimintatapoja. Lisaksi se voi olla tyontekijalle ja esihenki-
l6lle voimaannuttava kohtaaminen, jossa viestitetaan kiinnostusta, ymmarrysta, arvostusta

seka lujitetaan luottamuksen ilmapiiria ja psykologista turvallisuutta. (Wenstrom 2021, 192.)

Kehityskeskustelujen yksi paamaara on miettia tavoitteita tulevaan ajanjaksoon. Myonteinen
tavoitteenasettelu, jossa tyontekija voi miettia, mihin asioihin haluaa panostaa ja sitoutua.
Tasta muodostetaan tavoite hyodyntamalla SMARTS-kriteereja eli tavoite on konkreettinen ja
tasmallinen (S=spesific), tavoitteen saavuttamista voidaan seurata (M=measurable), tavoite
on merkityksellinen ja liittyy yhteiseen paamaaraan (A=aligned), tavoite on realistinen
(R=realistic), tavoitteella on aikataulu (T=time-bound) ja tavoite on joustava (S=stretch).
(Wenstrom 2021, 193-194.)

Myonteisten kaytanteiden tunnistaminen ja sita kautta niiden kehittaminen on tarkeaa. Usein
omasta tyOyhteisosta loytyy kaytanteita, joita voi jakaa muillekin tyontekijoille laajemmin ja
niita voidaan kehittaa ja soveltaa. Naiden toimintatapojen tarkastelu auttaa huomaamaan po-
sitiiviset asiat, vahvistaa yhteisollisia vahvuuksia ja siten voimavaroja kokonaisuudessaan. Li-
saksi positiiviset kaytanteet voidaan jakaa organisaation sisalla eri tiimeille ja niita voidaan
jatkokehittaa. Kun kartoitetaan myonteisia kaytanteita, voi huonosti toimivia kaytanteita ke-

hittaa valmiiksi myonteisessa ja rakentavassa hengessa. (Wenstrom 2021, 199, 201.)

Sosiaali- ja terveysministerion kaynnistama Ty02030 -kehittamisohjelma (hallituskauden 2019-
2023 aikana) kokosi paatoswebinaarissaan viisi ratkaisua hyvinvoivaan ja tuottavaan tyoela-
maan. Luottamuksen vahvistaminen mahdollistaa kehittamisen ja uudistamisen. Luottamuk-
seen perustuvissa tyoyhteisoissa kehittamistoimintaan osallistuu suurin osa tyontekijoista.
myos muiden toiminta. Taman vuoksi on tarkeaa voida luottaa toisiin ihmisiin. Vuoropuhelun
lisaaminen tyopaikoilla vahvistaa yhteistoimintaa ja lisaa ymmarrysta seka mahdollistaa haas-
teiden tunnistamisen ja ratkaisemisen yhdessa. Tulevaisuusvuoropuhelu nahdaan tarkeana,
koska se lisaa ennakointi- ja muutoskykya. Yhdessa oppimisen mahdollistaminen on nykypai-
vana oleellista jatkuvan oppimisen ja uudistumisen kannalta. Vertaisoppiminen edesauttaa

toisilta oppimista, uusien nakokulmien huomaamista seka vahvistaa yhteistyohon ja



44

luottamukseen perustuvaa tyokulttuuria. Kun ihmiset kokevat, etta heidan mielipiteillaan on
valia, vahvistaa se osallisuutta ja yhteenkuuluvuutta. Luovuuden vapauttaminen synnyttaa
uusia ideoita ja toimintatapoja, kun uskalletaan ajatella eri tavalla, hakea uusia nakokulmia
ja suhtautua avoimesti uusiin vaikutteisiin. Luovuus onkin yksi merkittava tekija kilpailuky-
vylle, tuottavuudelle ja hyvinvoinnille. Viimeisena ratkaisuna esitettiin johtamisen kehitta-
minen. Alle 40-vuotiaista suomalaisista jopa 93 % on kokenut huonoa johtamista ja heista 64
% kertoo silla olleen negatiivisia tyohyvinvointivaikutuksia. Jopa 80 % nuorista aikuisista on
tyytymaton siihen, miten johtajuus talla hetkella ymmarretaan. Johtaminen tulisi nahda jouk-
kuelajina, missa johtajuus ei perustu yhden ihmisen osaamiseen. Laadukas johtaminen tar-
koittaa mm. yhteenkuuluvuuden vahvistamista tyoyhteisossa, kannustavaa ilmapiiria, edistaa

hyvinvointia, tuottavuutta ja muutoskykya. (Ty02023 paatoswebinaari, 2023.)

Uusi yhteistoimintalaki (1333/2021) julkaistiin 31.12.2021 ja sen tarkoituksena on edistaa
tyontekijoiden ja tyonantajan yhteistoimintaa toistensa oikeuksia ja velvollisuuksia kunnioit-
taen seka toistensa edut huomioiden. Lisaksi tyoyhteison ja yrityksen toiminnan jatkuva ke-
hittaminen seka toiminnan tuloksellisuuden ja tyohyvinvoinnin parantaminen on myos kirjattu
laissa. Riittava ja oikea-aikainen tiedonkulku tyontekijoiden ja tyonantajan valilla seka henki-
loston vaikutusmahdollisuuksien turvaaminen yrityksen paatoksenteossa, kun se koskee heidan
tyotaan, tyoolojaan tai asemaansa yrityksessa ovat myos lain tarkoituksena. (Yhteistoiminta-
laki 1333/2021.)

Laissa on kolme kokonaisuutta: vuoropuhelu yrityksen toiminnan ja tyoyhteison kehitta-
miseksi, muutosneuvottelut, henkiloston edustus yrityksen hallinnossa. Vuoropuhelua on kay-
tava saannollisesti yrityksen kehitysnakymista ja taloudellisesta tilanteesta, tyopaikalla sovel-
lettavista saannoista ja toimintaperiaatteista, tyovoiman kayttotavoista ja henkiloston raken-
teesta, henkiloston osaamistarpeiden kartoittamisesta ja kehittamisesta seka tyohyvinvoinnin
yllapitamisesta ja edistamisesta. Vuoropuheluun kuuluu laatia tyoyhteisolle kehittamissuunni-
telma yhdessa tyonantajan ja tyontekijoiden edustajan kanssa. Kehittamissuunnitelmaan kir-

jataan:

1) nykytila ja ennakoitavissa olevat kehityskulut, joilla voi olla vaikutusta tyontekijoiden

osaamistarpeisiin tai tyohyvinvointiin

2) paamaarat ja toimenpiteet, joilla kehitetaan ja yllapidetaan tyontekijoiden osaamista

seka edistetaan heidan tyochyvinvointiaan
3) eri toimenpiteiden vastuunjako ja aikataulu
4) seurantamenettelyt

5) ulkopuolisen tyovoiman periaatteet (Yhteistoimintalaki 1333/2021.)
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Lisaksi tarpeen vaatiessa kehittamissuunnitelmassa voidaan huomioida mm. miten teknologi-
nen kehitys ja investoinnit vaikuttavat tyoyhteisossa ja miten eri elamantilanteissa olevien
tyontekijoiden erityistarpeisiin vastataan. Lisaksi tyoyhteison johtamisesta olisi hyva kirjata
suunnitelmaan. Toisena kokonaisuutena muutosneuvottelut tarkoittavat tyovoiman vahenta-
mista (mm. lomautukset, irtisanomiset) tai olennaisia muutoksia tyotehtavissa, toiden tai tyo-
tilojen jarjestelyissa (esim. yrityksen laajentaminen tai muutto toiselle paikkakunnalle, toi-
minnan supistaminen). (Yhteistoimintalaki 1333/2021.) Lakia henkiloston edustuksesta yrityk-
sen hallinnossa sovelletaan yrityksiin ja yhteisoihin, joissa tyoskentelee vahintaan 20 tyonte-
kijaa. Laki ei juurikaan muuttunut siirtyessaan erillisesta laista uuteen yhteistoimintalakiin.
(Manka & Manka 2023, 130.)

3 Tutkimuksellisen kehittamistyon toteuttaminen

Tyoskentelen yksityisessa pienryhmakodissa, joka tarjoaa kodinomaista asumista sijoitetuille
lapsille ja nuorille. Tyoyhteiso koostuu viidesta vakituisesta tyontekijasta kahden omistajan
lisaksi. Tyoyhteisossa on myos muutama vakituinen keikkalainen. Olen ollut kyseisessa tyopai-
kassa vuodesta 2004 lahtien, olen tyoskennellyt ohjaajana, vastaavana ohjaajana seka vuoden
2021 lopusta alkaen yrittajana/omistaja ja esihenkilona. Tarve kehityskeskusteluiden kehitta-
miselle lahti yrittajyyteni myota, koska aiemmin kehityskeskustelut olivat lahinna kuulumis-

ten vaihtoa ja palautteen antamista.

Tyontekijoiden tehtaviin kuuluvat ohjaus- ja kasvatustyon lisaksi kodinhoidolliset tyot. Jokai-
selle lapselle on nimetty omaohjaaja, joka vastaa hanen asioistaan. Omaohjaajatyoskentely

onkin merkittava osa tyota. Omaohjaaja huomioi tyovuoroissaan omahoidettavaansa, juttelee
kuulumiset ja kerran kuussa kaydaan omaohjaajahetkilla. Lisaksi omaohjaaja huolehtii yhtey-
denpidosta lapsen vanhempiin ja muihin tarkeisiin laheisiin, osallistuu verkostopalavereihin ja
huolehtii yhteistyosta esim. koulun ja hoitotahon kanssa. Omaohjaajalla on aina toinen omis-
tajista tyoparina, joka on lapsen asioista vastuussa omaohjaajan lomien aikana. Omaohjaaja

saa myos tukea omaohjaajatyoskentelyyn tyopariltaan.

3.1 Toimintaymparisto

Tutkimus toteutettiin omistamassani yksityisessa lastenkodissa ja kaikki viisi tyontekijaa osal-
listuivat tutkimukseen seka kirjallisesti etta suullisesti. Lisaksi meita omistajia on kaksi, joista
toinen osallistui tutkimukseen tiimipalavereissa ja kehityskeskusteluissa keskustellen. Lomak-
keita han ei tayttanyt. Tyontekijoissa on sosionomeja (AMK), yhteisopedagogeja (AMK), lahi-
hoitajia ja erityistason lastenhoitajia. Lastensuojelutyosta tai vastaavasta tyosta tyonteki-
joilla on hyvinkin eri pituisia tyokokemuksia 11 vuodesta yhteen vuoteen. Molemmilla omista-

jilla tyokokemusta on noin 20 vuotta.
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3.2 Tavoitteet ja kehittamiskysymykset

Opinnaytetyon tarkoituksena on tutkia, millaista voimavaralahtoinen johtamistapa on ja miet-
tia, mita se voisi tarkoittaa juuri omassa tyoyhteisossani ja johtamiskulttuurissa sosiaalialan
yksityisella sektorilla. Tarkastelun kohteeksi otettiin tyontekijoiden kanssa kaytavat kehitys-
keskustelut ja miten niissa hyodynnetaan voimavaralahtoista tyootetta. Kehityskeskustelujen
tavoite on tukea tyontekijoiden tyossa jaksamista ja kokemusta tyon mielekkyydesta seka
pohtia tavoitteita tyolleen. Tyontekijoiden omien ja erilaisten vahvuuksien nakyvaksi tekemi-
nen hyodyttaa koko tyoyhteisoa seka ennen kaikkea asiakkaita. Kehityskeskusteluissa anne-
taan myos palautetta tyonantajalle ja siten tyonantajalla eli esihenkiloilla on mahdollisuus
kehittya johtajana. Kaytannossa opinnaytetyoni tavoitteena on uudistaa tyopaikkani kehitys-
keskustelulomaketta ja testata sita seka tutkia tyohyvinvointiin vaikuttavia tekijoita tyoyhtei-

sossamme.

Kehittamiskysymykset:

1. Millaisista elementeista voimavaralahtoinen johtaminen muodostuu?

2. Miten voimavaralahtoinen johtamista voidaan toteuttaa kaytannossa tyohyvinvointia edis-
taen?

3. Miten kehityskeskustelut voidaan toteuttaa voimavaralahtoisesti ja tyohyvinvointia edis-

taen?
3.3  Menetelmalliset ratkaisut

Laadullinen tutkimus on perusteltua tutkittaessa eri organisaatioita, koska sen avulla paas-
taan kasiksi ilmioihin, jotka ovat usein abstrakteja, tutkittavien vuorovaikutuksessa synty-
neita, tulkinnallisia seka aikaan ja paikkaan sidottuja. Johtamis- ja organisaatiotutkimuksissa
laadullisen tutkimuksen lahestymistapa mahdollistaa johtamiseen liittyvan vuorovaikutuksen
ja sisaisten suhteiden tarkastelun. (Puusa & Juuti 2020, luku 3.) Toimintatutkimus sopii hyvin
tyoyhteison kehittamiseen, koska siina keskeisena ajatuksena on oppiminen, joka voi kohdis-
tua organisaation toimintatapoihin, vallitseviin asenteisiin tai johtamistapoihin. Oppimista ja
muutosta voidaan aikaansaada tyoyhteisossa osallistamalla koko henkilostoa tyontekijoista
johtoportaaseen asti yhdessa tiedeyhteison edustajien kanssa. Toimijoiden nakokulman selvit-
taminen on tarkeaa tutkimuksen kannalta, koska he tuntevat tyohonsa liittyvat tilanteet ja
ilmiot, syy-seuraussuhteet seka tyohon liittyvat vaatimukset. Toimintatutkimuksessa tavoit-
teena on muuttaa konkreettisesti toimintatapoja seka lisata tyoyhteison itsetuntemusta. Tie-
teen kriteerit tayttyvat, kun toimintatutkimuksessa kerataan tietoa ja analysoidaan sita va-

kiintuneita tieteellisia menettelytapoja hyodyntaen. (Puusa & Juuti 2020, luku 17.)

Opinnaytetyoni on laadullista toimintatutkimusta, koska tyohyvinvointiin ja johtamistapoihin

liittyva teoriatieto seka kasitteisto nakyvat opinnaytetyossani vahvasti. Lisaksi
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opinnaytetyossani tutkitaan, millaista tyohyvinvointi on juuri tassa tutkittavassa tyoyhteisossa
ja miten esihenkilot sita voivat parhaiten tukea ja kehittaa. Toisaalta siina on piirteita maa-
rallisesta eli kvantitatiivisesta tutkimuksesta, koska aineistoa kerataan kyselyilla. Esimerkiksi
uusimmassa tyohyvinvointikyselyssa tyontekijat antavat vain numeerisia arvioita. Jyrkama
(2021) toteaa artikkelissaan, etta toimintatutkimus ei kuulu suoraan laadulliseen tai maaralli-
seen tutkimuskategoriaan. Toimintatutkimuksessa aineistoa kerataan monenlaisin menetel-
min, joissa kaytetaan seka maarallisia etta laadullisia keinoja. Aineistot voivat olla esimer-
kiksi osallistavaa havainnointia, yksilo- ja ryhmahaastatteluja ja kyselyja. Toimintatutkijana
onkin oleellista tehda havaintoja koko tutkimusprosessin ajan tutkimuspaivakirjan muodossa.

Siten toimintatutkimus vaatii tutkijalta moniosaamista ja kasityolaisyytta.

Tutkijan rooli toimintatutkimuksessa onkin hieman erilainen kuin perinteisessa tutkimuksessa.
Tutkija osallistuu yhdessa toimijoiden eli tyontekijoiden kanssa kehittamisprosessiin ja sa-
malla hanen tulisi luoda mahdollisuus uusien ideoiden ja teorioiden muodostumiselle. Samaan
aikaan tutkijan pitaa myos tutkia tyontekijoiden kokemuksia ja ajattelutapoja. Lisaksi tyonte-
kijat tulisi saada pohtimaan reflektiivisesti omaa tyotaan. (Puusa & Juuti 2020, luku 17.)
Opinnaytetyossani oma roolini on toimintatutkija, joka osallistuu aktiivisesti tyon ja tyohyvin-
voin kehittamiseen. Lisaksi tyorooliini esihenkilona ja yrityksen omistajana jo itsessaan kuuluu
vastuu tyohyvinvoinnista. Kehityskeskusteluissa on mahdollisuus tuoda nakyviin tyontekijoiden
ajatuksia tyoyhteison kehittamisesta ja tutkia yhdessa tyohon liittyvia haasteita kuten toimin-
tatutkimuksen yksi tarkoitus onkin. Tutkijana tehtavakseni jaa lisaksi naiden ideoiden tutkimi-

nen ja toiminnan muuttaminen yhdessa tyontekijoiden ja toisen omistajan kanssa.
3.4 Aikataulu ja eteneminen kaytannossa

Opinnaytetyon tietoperustaa hyodynnettiin uuden kehityskeskustelulomakkeen suunnittelussa
ja kehittamisessa. Opinnaytetyon aikana tyontekijoille annettiin taytettavaksi tyohyvinvointi-
kysely seka oman kuormittuneisuuden arviointi. Lomakkeen toimivuutta testattiin ja pa-
lautetta kerattiin pienryhmakodin tyontekijoilta kehityskeskustelun jalkeen. Yrityksessa on

kaksi omistajaa, jotka molemmat osallistuvat kehityskeskusteluihin.

Aikataulu opinnaytetyolle:

. syksy 2023 ja vuosi 2024: kirjallisuuteen ja tutkimuksiin tutustuminen ja refe-
rointi

. kevat 2025: kehityskeskustelulomakkeen suunnittelu

. syksy 2025: tyohyvinvointikyselyt ja kehityskeskustelut kaikkien tyontekijoiden
kanssa

. syksy 2025: analysointi, paatelmat ja opinnaytetyon loppuun saattaminen
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3.5 Aineiston keruu

min. Ensimmainen tyohyvinvointikysely on tehty syksylla 2023 Laurea-ammattikorkeakoulun
Tyohyvinvoinnin johtaminen -kurssilla, jonka lopputyona laadittiin organisaatiolle tyohyvin-
vointisuunnitelma. Lopputyossa oli myos kayty lapi tyohyvinvointikyselyn vastaukset. Kurssin
lopputyo on osana pienryhmakodin omavalvonta- ja tyohyvinvointikansiota. Kyselysta saatuja
vastauksia seka tyohyvinvointisuunnitelmaa on kaytetty myos aineistona tassa opinnayte-
tyossa. Toinen tyohyvinvointikysely tyontekijoille tehtiin syksylla 2025 ja lomake laadittiin
Manka & Mankan (2023, 163-164) mukaan (kts. liite 1). Tassa tyontekijat arvioivat tyoyhteison
hyvinvointia numeerisesti (1-5). Tuloksia kaytiin lapi tiimipalaverissa, jossa tyontekijat saivat
tuoda esille ajatuksiaan myos suullisesti. Keskustelussa oli vapaamuotoista ja jokainen tyonte-
kija sai kertoa tai olla kertomatta ajatuksiaan tyohyvinvointikyselysta. Tyontekijoille esitel-
tiin yhteenveto vastauksista diagrammimuodossa. Naita vastauksia on analysoitu opinnayte-
tyossa. Molemmat tyohyvinvointikyselyt on toteutettu nimettomina kyselyina siten, etta ne
mina (lomakkeen asetuksista valitaan nimeton kysely). Ensimmaisessa tyohyvinvointikyselyssa
(tehtiin 2023 osana Tyohyvinvoinnin johtaminen -kurssia) oli myos avoimia kysymyksia ja niita
kavivat lapi opintoryhman muut opiskelijat, jotta en pystyisi esim. vastaustyylin perusteella
paattelemaan vastaajan henkilollisyytta. Toinen laatimani tyohyvinvointikysely oli pelkastaan

numeerinen, joten vastaajia ei pystynyt tunnistamaan.

Opinnaytetyon aikana kehityskeskustelulomaketta suunnitellessani Manka & Mankan (2023,
255-256) mukaan esiteltiin Oman kuormittuneisuuden arviointi -lomake ja tasta tein mukaillun
version tyontekijoiden taytettavaksi ennen kehityskeskustelulomakkeen tayttamista (kts. liite
2). Kyseista kyselya kaytettiin ensimmaista kertaa kehityskeskustelun tukena. Tassa kyselyssa
keskitytaan pelkastaan oman kuormittuneisuuden arviointiin asteikolla 1-10 (tyokyky, psyykki-
nen ja fyysinen kuormittuneisuus, stressin kokemus, palautuminen, sairauspaivat, tulevaisuu-
teen suuntautuminen) ja mika oleellisinta: mita johtopaatoksia naista numeerisista arvioin-
neista voi tyontekija tehda. Nama johtopaatokset tyontekija kirjasi lomakkeeseen. Oman

kuormittuneisuuden -arviointi kaytiin lapi kehityskeskustelussa.

Opinnaytetyon aikana kehitellyn uuden kehityskeskustelulomakkeen (kts. liite 3) toimivuutta
testattiin ja kysyin palautetta lomakkeen toimivuudesta pienryhmakodin tyontekijoilta kes-
kustelun lopuksi suullisesti. Yrityksessa on kaksi omistajaa, jotka molemmat osallistuvat yh-
dessa kaikkiin kehityskeskusteluihin. Lisaksi kehityskeskusteluiden vastauksista saatiin tietoa

tyohyvinvointiin vaikuttavista tekijoista ja naita olen analysoinut opinnaytetyossa.

Opinnaytetyon aikana olen kirjannut ylos havaintojani ja ajatuksiani, joita prosessin aikana on

tullut seka kaytannon tyossa etta keskusteluissa tyontekijoiden kanssa liittyen
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tyohyvinvointiin. Nama keskustelut ovat olleet tiimissa kaytyja pohdintoja liittyen tyohyvin-
voinnin kyselyihin seka yksittaisten tyontekijoiden kanssa kaytyja kehityskeskusteluja. Lisaksi
teoriaosuutta kirjoittaessa olen peilannut sita omaan tyoyhteisooni ja pohtinut omaa johta-
mistapaani voimavaralahtoisyyden kannalta katsottuna. Toimintatutkimuksessa yhtena aineis-

tonkeruuna ja lahteena onkin tutkijan omat havainnot koko tutkimusprosessin ajalta.

3.6  Aineiston analyysi

Tyohyvinvointikyselyissa, oman kuormittuneisuuden arvioinnissa seka kehityskeskusteluissa
tyontekija arvioi omasta nakokulmastaan tyohonsa ja tyohyvinvointiinsa liittyvia osa-alueita.
Kavin lapi kaikki tyontekijoiden vastaukset ja omat muistiinpanot useaan otteeseen. Sen jal-
keen hahmottelin eri teemoja. Kyselyiden otsikot seka teoriaosuudessa esiin nousseet tyohy-
vinvoinnin eri osa-alueet helpottivat aineiston jarjestelya ja pilkkomista teemoihin. Tutki-
muksessa nostin esille aineiston perusteella seuraavat teemat: tyoyhteiso, osaaminen ja tyo-
tehtavat, kuormitustekijat, tyon jarjestelyt ja tyossa jaksamista tukevat tekijat seka johtami-
nen. Kun paateemat olivat selkiytyneet, kavin uudelleen aineiston lapi kirjaten teemojen alle
lyhyesti aineistosta nousseita aiheita jaotellen ne positiivisiksi ja negatiivisiksi/kehitettaviksi

asioiksi taulukkomuotoon. Jos sama aihe oli molempia, niin se merkittiin myos molempiin.

Paateemojen alle muodostui alateemoja, joiden kuvauksiin siirsin yksittaiset vastaukset seka
positiiviset etta negatiiviset/kehitettavat asiat. Tyoyhteison alateemoiksi tulivat vuorovaiku-
tus, kunnioitus, vastuullisuus ja tiedonkulku. Osaaminen ja tyotehtavat -teeman alle puoles-
taan muodostui ammatillisuus, koulutusmahdollisuudet, tilannetietoisuus ja henkilokohtaiset
vahvuudet. Kuormitustekijoiden alateemat olivat asiakastilanteet, henkilokohtaiset asiat, tyo-
tehtavat ja tyoyhteison toiminta. Paateeman tyon jarjestelyt ja tyossa jaksamista tukevat te-
kijat alle tulivat tyon mielekkyys ja vuorotyon jarjestelyt, palautuminen, reflektointi, oma
asenne seka tyoterveyshuolto. Viimeinen paateema johtaminen koostui kolmesta alatee-
masta; vuorovaikutus, lasnaolo ja tuki seka osallistaminen. Tassa tutkimuksessa aineiston ana-
lyysissa luotiin maaritelmat viidelle paateemalle juuri tassa kyseisessa tyoyhteisossa. Tutki-
muksessa esiin nousseet tyohyvinvoinnin osa-alueet paa- ja alateemoittain on esitelty kuvi-

ossa 5.
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Kuvio 5: Tyohyvinvoinnin osa-alueet paa- ja alateemoittain.

Osa vastauksista olisi voinut menna kahdenkin eri teeman/osa-alueen alle, mutta aineistoa
analysoidessani pohdin, kumpi vaikuttaa enemman yksittaisen asian toimivuuteen. Esimerkiksi
vaite "tyoyhteisomme vastaa nopeasti uusiin haasteisiin” olisi voinut menna seka tyoyhteiso -
etta osaaminen ja tehtavat -otsikon alle. Paatin kuitenkin laittaa sen jalkimmaiseen, koska
mielestani siina on kyse nimenomaan tyontekijoiden osaamisesta ja ammattitaidosta. Lisaksi
osaaminen ja tyotehtavat -teeman alle tuli alaotsikoksi positiivisiin asioihin henkilokohtaiset
vahvuudet, jotka olivat kehityskeskusteluissa esilla. Aluksi kuormitustekijat -teemaa arvioin
myos kahdelta nakokulmalta: mitka asiat aiheuttavat kuormitusta ja mita asialle voi tehda.
Huomasin kuitenkin analysoinnin edetessa, etta tyota tukevat tekijat seka mita kuormituk-
selle voi tehda aiheiden alle tulee samoja asioita. Taman vuoksi paatin, etta kuormitusteki-
joissa listattiin vain, mitka asiat aiheuttavat kuormitusta. Kavin aineistoa lapi useamman ker-

ran tarkistaen aiempia jasentelyja ja etta onko kaikki asiat huomioitu, mita aineistossa on.

Kirjoittaessani tuloksia opinnaytetyohon taulukon avulla, tarkistin viela kyselyiden vastaukset
ja tutkimuspaivakirjan havainnot, jotta ne tulivat kirjatuksi oikein. Aineiston analyysissa ko-
rostuikin vuoropuhelu paa- ja alateemojen taulukoinnin, tutkimusaineiston (tutkimuspaiva-
kirja, kehityskeskustelulomakkeet, oman kuormittuneisuuden arviointi ja tyohyvinvointiky-
selyt) seka teoriaosuuden valilla. Aineiston jasentely ja pohdinta, minka paateeman alle yk-
sittaiset vastaukset lopulta kuuluvat, jatkui koko analyysin ajan. Muutama yksittainen vastaus
vaihtui opinnaytetyon kirjoitusvaiheessa toiseen teemaan. Esimerkiksi alun perin “erilaiset

koulutustaustat ovat vahvuutena tyoyhteisossa” -vastaus siirtyi lopulta tyoyhteiso -teemasta
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osaaminen ja tyotehtavat -teemaan siina vaiheessa, kun pohdin alateemoja. Siten siis tee-

moittelu auttoi selkiyttamaan aineiston jasentelya.
3.7 Tulokset
3.7.1  Tyoyhteiso

Tyoyhteison vuorovaikutukseen liittyvia asioita nousi esille tutkimuksessa paljon. Tyoyhteiso,
tyokaverit ja hyva ilmapiiri nahtiin kaikissa kyselyissa ja kehityskeskusteluissa vahvuutena.
Omasta tyosta koetaan myos innostusta. Vuorovaikutus ja keskinainen luottamus koettiin hy-
vana tyontekijoiden kesken, asioista puhutaan ja virhetulkinnoille ei jaa sijaa. Uusimmassa
tyohyvinvointikyselyssa kaksi tyontekijaa viidesta koki, etta virheista tai epaonnistumisista
voidaan puhua jonkin verran. Kehityskeskusteluissa tuotiin esille, etta keskustelukulttuuri on
avointa, asioista voi puhua ilman paineita ja yhteistyo on kokonaisuudessaan sujuvaa. Tasta
huolimatta yksi tyontekija nosti esille, etta viela enemman voisi kannustaa avoimeen keskus-
teluun. Hyva huumorintaju on tarkea piirre tyoyhteisossa; monien haastavien tilanteiden ka-
sittelya helpottaa huumori. Koko tyoyhteison illanvietot (kaksi kertaa vuodessa) koettiin ryh-

mahenkea vahvistavana.

Kunnioitus tyokavereita kohtaan nakyi vastauksissa. Tyoyhteison yksi vahvuus oli kaikkien vas-
taajien mielesta se, etta jokainen tuntee olevansa ymmarretty ja hyvaksytty, toisia ei vaha-

tella tai puhuta negatiiviseen savyyn. Lisaksi onnistumiset tunnistetaan hyvin.

Vastuullisuus ilmeni positiivisena asiana tyoyhteisossa. Tahan kuuluvat toimivat pelisaannot
(jokainen tietaa, mita odotetaan ja siihen pyritaan) seka luottamus siihen, etta jokainen te-
kee vuorossa sen minka pystyy ja ehtii. Yksi tyontekija nosti esille tarkean asian; jokainen

tyontekija on sitoutunut tyohonsa ja lastenkodin lapsiin ja nuoriin.
Kehityskeskustelussa yksi tyontekija oli kirjannut vuorovaikutuksesta ja vastuullisuudesta:

Luontevaa, toimivaa ja helppoa tuoda esille ajatuksia, eri nakokulmia, ideoita.
Mielestani myonteisen vuorovaikutuksen luominen ja mahdollistaminen on jo-
kaisen vastuulla.
Tiedonkulku oli neljas tyoyhteison liittyva osa-alue. Yhdessa pohdintaa ja asioiden jakamista
pidettiin tarkeana ja etta siihen on mahdollisuus erilaisissa tilanteissa (tyonohjaus, aamura-
portit, tiimipalaverit, kahvihetket). Yksi tyontekija toi esille, etta kokee negatiivisia tunteita
tyossaan silloin, kun jokin tyokaverille delegoitu asia ei olekaan hoitunut, vaikka siihen olisi
ollut aikaa. Muutama tyontekija huomautti, etta vaikka tiedonkulku on sujuvaa, niin siina on

viela parannettavaa.
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3.7.2 Osaaminen ja tyotehtavat

Ammatillisuutta tukevat tyontekijoiden erilaiset koulutustaustat ja omaa ammatillista osaa-
mista pidettiin suurimmaksi osaksi vankkana, tahan vaikuttivat aiemmat tyokokemukset seka
koulutukset. Lisaksi tyontekijoiden erilaiset persoonat ja kunkin tyontekijan henkilokohtaiset
vahvuudet seka niiden toteuttaminen kaytannossa vahvistavat ammatillisuutta. Tyonohjauk-
set, erilaisten nakokulmien esille tuominen seka tyon tekeminen yli organisaatiorajojen lisaa-
vat ammatillista osaamista ja tyon monipuolisuutta. Ammatillisuutta on myos se, etta kyetaan
kehittamaan omaa tyota asiakaspalautteiden perusteella ja pyritaan tulokselliseen tyoskente-
lyyn eli saamaan positiivista muutosta aikaan asiakkaiden elamantilanteissa. Tyontekijat toi-

voisivat, etta tavoitteiden asettamiseen voisi vaikuttaa viela enemman.

Koulutusmahdollisuuksissa ilmeni seka myonteisia etta kielteisia asioita. Eniten hajontaa il-
meni tyoyhteison hyvinvointikyselyn kysymyksessa ”kaikille annetaan mahdollisuus oman osaa-
misen kehittamiseen ja oppimiseen”. Vastauksissa nakyi seka melko vahan annetaan mahdolli-
suuksia etta erittain paljon. Toisaalta koettiin, tyontekijoilla on mahdollisuus kehittaa omaa
osaamistaan lyhyiden koulutusten kautta. Tyontekijat nimesivat muutamia koulutuksia, joista
olisi tassa tyossa hyotya ja joita olisi hyva kerrata kuten nepsy-koulutus, seksuaalikasvatus,
traumaosaaminen ja tunnetyoskentely. Yksi tyontekija toi esille toiveen parantaa englannin-
kielentaitoa, koska joskus joidenkin asiakkaiden omaisten kanssa kommunikoidaan englan-
niksi. Yksi tyontekija toivoo paasevansa jatkokoulutukseen (AMK) ja etta sen voisi toteuttaa

tyon ohessa.

Tyontekijoiden osaamisessa ja tyotehtavissa korostui tilannetietoisuus, mika nakyi monellakin
tavalla. Uusiin haasteisiin pystytaan vastaamaan nopeasti ja uusia ideoita saa toteuttaa kay-
tannossa. Parannusehdotukset otetaan hyvin huomioon ja uusia tapoja omaksutaan hyvin. En-
nakointia pidettiin hyvin tarkeana, esimerkiksi vakivaltatilanteita pyritaan ehkaisemaan kaikin
keinoin. Kuormittuneisuuden arvioinnissa pyydettiin miettimaan tavanomaista tyopaivaa ja
siina ilmenevaa kuormitusta, mutta muutama tyontekija pohti tavanomaisen tyopaivan maa-
rittelyn vaikeutta. Toisinaan on hyvin vaikea ennakoida ja tietaa tulevasta tyopaivasta. Ta-
man vuoksi tilannetietoisuus korostuukin lastenkodissa tyoskentelyssa. Kielteisena asiana yksi
tyontekija toi esille, etta johtuen sukupuolesta valilla ikavat asiat jaavat hanen hoidettavak-

seen.

Tyontekijoilta kysyttiin myos kehityskeskustelussa henkilokohtaisia vahvuuksia ja niita jokai-
nen nimesi useita: tyoorientoitunut, tarkkuus, vastuuntuntoinen, joustavuus ja tiimin jase-

nena toimiminen, empaattisuus, itseaan tarkasteleva, hyva itse tunto, esteettisyys, rauhalli-
suus, reiluus, ammatillisuus ja oma koulutuspohja (AMK), hyva huumorintaju, tulee hyvin toi-

meen kaikkien kanssa ja valttaa vastakkainasettelua, toiminallisuus, osaa toimia haastavissa
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tilanteissa, sosiaaliset taidot (auttavat rakentamaan luottamuksellista suhdetta lapsiin), kyky

tukea lastenkodin yhteisollisyytta ja positiivisen ilmapiirin luominen.
Tyontekijat kuvasivat omia vahvuuksiaan mm. seuraavilla tavoilla:

Rauhallisuus, antaa tilaa itselle miettia seuraavaa toiminta-askelta hektisessa-
kin tilanteessa ja ymparistossa.

Pyrin konkreettisesti tyoympariston siisteyteen ja esteettisyyteen ja nautin
kauniista asioista. Hoidan tyopaikkaa kuin kotiani. Siivouksen jalkeen on mu-
kava ihailla tulosta hetken aikaa.

En nosta itseani toisten ylapuolelle - - Pyrin keskustelussa tasavertaiseen koh-
taamiseen ja vuorovaikutukseen. Osaan tarvittaessa arvioida oman toimintani
oikeellisuutta tai tarkoituksenmukaisuutta. Haluan myos korjata virheitani ja
puhua niista aaneen myos tyokavereiden ja lasten kuullen.

Huumoria tulee kaytettya. Hermot ei mene, mutta aanta lahtee, jos tarvii. Py-
syn silti rauhallisena.

3.7.3 Kuormitustekijat

Tyon psyykkiseen kuormittuneisuuteen vaikuttavia tekijoita listattiin useita ja ne vaihtelevat
riippuen paivasta. Asiakastilanteet olivat selvasti kuormittavin tekija, esimerkiksi lasten oi-
reilu, toisinaan vakivallan uhka, riittamattomyyden tunne suhteessa lapsiin, pitkaan jatkuva
meteli. Pitkakestoinen ”halytystilassa” oleminen liittyen lasten ajoittaiseen oirehdintaan tai
haastavaan tilanteeseen koettiin raskaana. Toisinaan oman huomion jakautuminen epatasai-
sesti lasten kesken tuntuu ikavalta esim. hyva keskusteluhetki hiljaisemman lapsen kanssa
saattaa keskeytya valitonta huomiota vaativan toisen lapsen tilanteen selvittelyyn. Joskus
myo0s erityisesti vanhemmilta tulevat yllattavat kysymykset, joihin ei ole vastausta, tuntuvat
haasteellisilta. Asiakastilanteissa joutuu myos sietamaan epavarmuutta esimerkiksi omista
paatoksista tilanteissa, joita ei ole ehtinyt pohtia tyokaverin kanssa. Ylipaatansa epavakaa il-
mapiiri kuormittavat joitakin tyontekijoita. Yksi tyontekija pohti, etta oma turvallisuushakui-
nen luonne selittaa tata. Yhteistyo lastenkodin ulkopuolisten yhteistyotahojen (koulut, hoito-
tahot, vanhemmat) kanssa herattaa valilla negatiivisia tunteita, kun koetaan etteivat nama

toimi lapsen parhaaksi.

Toisinaan huomaan artyvani joissakin yksittaisissa asiakastilanteissa (keskuste-

luissa). Toisinaan myos palaan lapsen kanssa omaan artyneisyyteeni, jos siihen

on syyta palata tai se on vaikuttanut vuorovaikutukseen merkittavasti.
Tyontekijoiden henkilokohtaiset asiat vaikuttivat muutamalla tyossa jaksamiseen, kuten oman
elaman haasteet. Tyosta palautuminen on valilla haastavaa ja tahan vaikuttavat mm. ajoittai-
set univaikeudet ja tyoasioiden pohtiminen vapaa-ajalla. Sairauspoissaoloja tyontekijoilla oli

vuoden aikana hyvin vahan (alle 15 paivaa vuodessa).
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Tyotehtavat itsessaan olivat yksi kuormitustekija. Vaikka perehdytysta keikkalaisille ja uusille
tyontekijoille pidetaan tarkeana, se myos kuormittaa ”vanhoja” tyontekijoita. Ajoittainen
kiire ja aikapaineet seka se, ettei aina tyonjako mene tasaisesti koettiin negatiivisina asioina.
Kuormitustekijoina mainittiin myos oma liiallinen toimeliaisuus ja velvollisuudentunne, jolloin
vaatii itseltaan liikaa. Yksi tyontekija koki, etta kirjalliset tehtavat tuntuvat haasteellisilta
hanelle. Yovuorot mainittiin, etta ne ovat valilla raskaita ja lyhytaikaista stressia koettiin jon-

kin verran. Nama ovat paivasta ja vuorosta riippuvaisia.

Tyoyhteison toimintaan liittyvia kuormitustekijoita tuotiin esille muutama. Tyokaverin ajoit-
tainen ”katastrofiajattelu” (pelataan pahinta) koettiin raskaana muutaman tyontekijan ta-
holta. Periksi antaminen ja liiallinen joustaminen jonkun lapsen kanssa koettiin ikavana, jol-

loin tilanne usein kaatuu seuraavaksi vuoroon tulevan tyontekijan niskaan.
3.7.4 Tyon jarjestelyt ja tyossa jaksamista tukevat tekijat

Tyon mielekkyys ja vuorotyon jarjestelyt tukevat tyohyvinvointia. Tyovuorojarjestelyt ja va-
paatoiveet koetaan positiivisina. Vaikka tyo on 3-vuorotyota, niin se toteutetaan pitkina vuo-
roina, joiden jalkeen on vahintaan kaksi kokonaista vapaapaivaa. Tyypillinen tyovuoro- ja va-
paapaivakierto on seuraavanlainen: Paiva 1: tyovuoro klo 8-21:20, seuraavat paivat 2-3: klo
17:30-8:30. Paiva 3 on siis vapaa loppupaivan osalta ja paivat 4 ja 5 ovat kokonaan vapaat.
Tasta jarjestelysta on tyoyhteisossa saatu paljon positiivista palautetta ja se tukee tyossa jak-
samista. Kolme tyontekijaa mainitsi, etta valilla toki vuorotyo on haastavaa oman perheen
kannalta: ruuhkavuodet, tyon ja vapaa-ajan yhteensovittaminen on toisinaan hankalaa. Va-
paatoiveet otetaan hyvin huomioon ja tata arvostetaan. Tyo ja oma perustehtava koetaan sel-
keana ja ajankaytto tyovuoroissa on mielekasta. Pienet hengahdystauot (lasten kuskaukset,
ruuanlaitto) tyopaivan aikana ovat tarkeita. Yksi tyontekija kertoi, etta tyossa aloittaessaan
hanelle annettiin tilaa oppia, minka han on kokenut erittain hyvana. Toinen tyontekija puo-
lestaan mainitsi, etta hanen aloittaessaan perehdytysta oli puutteellista, vaikka tyo toki on
opettanut koko ajan. Suurin osa tyontekijoista ilmaisi, ettei koe juurikaan stressin tunnetta.
Kokonaisuudessaan tyo koetaan monipuoliseksi ja toiminnalliseksi seka luottamukseen ja vuo-
rovaikutukseen perustuvaksi. Tyossa saa hyodyntaa omia vahvuuksiaan ja kiinnostuksen koh-

teitaan.

Tyontekijat kokivat oman kuormittuneisuuden arvioinnissa, etta heidan tyokykynsa on talla
hetkella hyva ja sita tukee oma elamantilanne seka hyva terveys. Toisaalta yksi tyontekija toi
esille, etta tyo myos tuo helpotusta, jos omassa elamassa on raskasta; toissa voi keskittya
vain tyoasioihin. Vapaa-ajalla palautuminen onnistuu suurimmalla osalla tyontekijoista hyvin,
mutta muutama toteaa, etta siihen pitaisi kiinnittaa enemman huomiota. Vapaa-ajalla palau-
tuminen vaatii kuitenkin tietoista tyoskentelya. Kyselyssa eras tyontekija kuvasi hyvin, kuinka

tietoinen toiminta vaikuttaa omaan palautumiseen ja jaksamiseen.
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Tietoisia valintoja jo tyohon hakeutuessa on ollut esimerkiksi tyopaikka toisella
paikkakunnalla, tyomatkan pituus ja erilaiset rentoutumiskeinot jo tyomatkoilla
(musiikki) tai kulku eri tieta kotiin kuin moottoritieta. Satunaisesti myos itsensa
palkitseminen tyopaivasta tuntuu mukavalta. Tyopaivan jalkeen panostan myos
rentoutumiseen, kuten otan unet, luen kirjaa ja/tai liikun.
Reflektointi nahtiin tarkeana tyossa jaksamista tukevana tekijana. Stressaavissa tilanteissa
tyokaverin kanssa keskustelut koettiin tarkeina ja sille pyrittiin jarjestamaan tyovuoroissa ai-
kaa. Aamuraporttihetket yovuoron paatteeksi yhdessa esihenkilon ja vuoroon tulevan tyokave-
rin kanssa nahtiin hyvana jarjestelyna tyosta vapaalle siirtymisen kannalta. Haastavista tilan-
teista keskustelu koettiin merkityksellisena myo0s siksi, etta seuraavalla kerralla vastaavissa
tilanteissa osattaisiin toimia yhdenmukaisesti. Oman toiminnan reflektointia pidettiinkin tar-
keana ominaisuutena. Tyontekijat arvioivat yleisesti ottaen stressinhallintakykynsa hyvaksi.

Yksi tyontekija pohti, etta oman itsetunnon vahvistaminen toisi varmuutta tyoskentelyyn.

Tyohon liittyvat stressitekijat on melko helposti minimoitavissa tai edes helpo-
tettavissa, kun asiat voi jakaa tyoparin tai esihenkiloiden kanssa.
Oma asenne nousi esille tyossa jaksamista tukevana tekijana. Tietoisen lasnaolon harjoittelu
ja itsensa palkitseminen ovat hyvia keinoja. Olemassa olevien asioiden arvostaminen ja laitta-
minen oikeisiin mittasuhteisiin seka ajatus, etta tyota oppii tekemalla kuvaavat hyvin oman
asenteen merkitysta. Tietoista opettelua vaatii se, ettei vie tyoasioita kotiin. Kuormittunei-
suuden arvioinnissa oli viimeisena kysymyksena ajatukset tulevaisuudesta ja kuinka toiveik-

kaana sen kokee. Suurin osa naki tulevaisuutensa positiivisena ja toiveikkaana.
Tarkeaa on laittaa asiat mittasuhteisiin ja osata arvostaa sita mita on.

Tyoterveyshuollon tuki tyohyvinvoinnissa on koettu hyvinkin eri tavoin. Vuonna 2023 tehdyssa
tyohyvinvointikyselyssa puolet vastaajista oli sita mielta, etta varhainen tuki ei toteutunut
tyokyvyn ollessa alentunut. Syksylla 2025 tyoterveyshuollon palvelut ja tuki hyvinvoinnille ja-
koivat mielipiteita, osa koki tuen riittavana ja sujuvana, osa melko huonona. Sen sijaan tyo-

psykologin palvelut ovat auttaneet haastavissa hetkissa.
3.7.5 Johtaminen

Johtaminen kokonaisuudessaan sai hyvat arviot tyoyhteison tyohyvinvointikyselyssa. Tutki-
muksessa vuorovaikutus nayttaytyi positiivisena. Johtajiin voi luottaa ja he kunnioittavat
tyontekijoiden oikeuksia seka kohtelevat tyontekijoita ystavallisesti ja muutoinkin kunnioitta-
vasti. Myonteista ilmapiiria pyritaan yllapitamaan ja sita pidetaan tarkeana johtajien taholta.
Yhteistyo johtajien kanssa koettiin sujuvaksi ja luontevaksi eika heidan kanssaan ole vaikea
ottaa puheeksi hankalia asioita. He myos antavat palautetta, kun se on tarpeellista. Johtamis-
tapaa kokonaisuudessaan pidettiin toimivana, hyva asenne niin tyontekijoita kuin lapsia koh-

taan nakyi arjessa. Johtajien vahvuuksia olivat kiireettomyys, rauhallisuus, keskustelevuus ja
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selkeys. Kehityskeskustelussa kysyttiin palautetta erikseen molemmille johtajille ja he saivat

hyvin samanlaista palautetta, vain muutamia pienia eroja ilmeni.

Johtajien lasnaolo ja tuki nakyivat vahvimmin vastauksissa. He ovat hyvin tavoittavissa ja hei-
dan vahvaa lasnaoloaan lastenkodilla arvostetaan. Kun johtajat tekevat itse kaytannon tyota,
he myos tietavat, mista puhutaan ja ymmartavat erilaisia ilmioita. Johtajat myos kykenevat
tekemaan tarvittavia paatoksia, mika tuo tukea tyontekijoille. He siis tietavat ”missa men-
naan” ja miten seuraavaksi edetaan. Tyoyhteison ja tyontekijoiden jaksamisesta huolehtimi-
jaksamisesta ja osa taas ajatteli heidan huolehtivan tasta hyvin. Toisaalta johtajien kiinnostus
yksittaisen tyontekijan hyvinvointiin nahtiin suurimmaksi osaksi hyvana ja koettiin, etta he
ovat aina valmiita auttamaan. Keskusteluapu haastavissa tilanteissa kerasi kiitosta tyonteki-
joilta, myos erilaisen nakokulman esille tuominen keskusteluissa koettiin hyvana. Kehityskes-
kustelut ja tyosta palkitseminen kerasivat muutamilta tyontekijoilta kritiikkia, niita ei pidetty
toimivina silla hetkella (uutta kehityskeskustelulomaketta ei ollut viela kokeiltu). Tyon palkit-
semisesta keskusteltiin yhteisesti ja muutama tyontekija toi esille, etta tamankaltaisessa
tyossa olisi vaikea ottaa kayttoon esimerkiksi bonusjarjestelmaa; miten mitataan lastenkodin
ohjaajan tyossa mm. saavutuksia ja tehokkuutta ja aiheuttaisiko se turhaa eripuraa ja ka-
teutta tyontekijoiden kesken? Yksi tyontekija toi esille, etta han kokee palkkiona tyokaverin,

esihenkilon ja asiakkaiden positiiviset palautteet ja kun kokee onnistuneensa tyossaan.

Johtamisessa osallistaminen ilmeni tyontekijoiden vahvuuksien hyodyntamisena ja etta luote-
taan tyontekijoiden osaamiseen. Tyoryhma nahdaan itseohjautuvana, jossa jokainen tietaa
roolinsa ja johtajat antavat tyontekijoiden vaikuttaa omiin tyotehtaviinsa. Epakohtana koet-
tiin, etteivat tyontekijat ole kovin hyvin perilla yrityksen taloudellisesta tilanteesta ja mah-
dollisista tulevista muutoksista. Tiimikeskustelussa toinen johtaja toi esille, etta taloudelli-

silla huolilla tai epavarmuustekijoilla ei ole haluttu kuormittaa tyontekijoita.

Esihenkilot ottavat tarvittavan vastuun asioista, mutta antavat tyoyhteisolle
riittavasti mahdollisuuksia vaikuttaa myos omiin mahdollisuuksiin tyotehtavien
valikoinnissa ja osallistumisessa tyopaikan asioihin.

Osallistavat ja kyselevat mielipiteita. Aina valmiita auttamaan tai selvitta-
maan.

4  Johtopaatokset

Opinnaytetyon tuloksia tarkasteltaessa voimavaralahtoiseen johtamiseen tutkittavana ole-
vassa tyoyhteisossa kuuluivat vuorovaikutus, lasnaolo ja tuki seka osallistaminen. Samoja ele-
mentteja loytyy myos teoriaosuudessa esitellyista voimavaralahtoisista johtamistyyleista, ku-

ten palvelevan ja valmentavan johtajan piirteita. Tasapaino johtajuuden ja palvelijan



57

rooleissa toteutuivat tutkittavassa tyoyhteisossa esimerkiksi luottamalla tyontekijoiden osaa-
miseen ja hyodynnetaan heidan vahvuuksiaan, mutta tarvittaessa johtajat kykenivat teke-
maan tilanteeseen kuuluvat paatokset ja toivat erilaista nakokulmaa seka osasivat ohjeistaa,
miten olisi hyva edeta haastavassa tilanteessa. Hakasen ym. (2017) palvelevan johtajuuden
mallissa (kuvio 3) rohkea ja voimaannuttava johtajuus luo myotainnon avulla voimavaraistavat
tyoolot. Palvelijan roolissa korostuu mm. hyvaksyminen, aitous ja noyryys, jolloin myotatun-
toinen asenne auttavat johtajaa huomioimaan tyon ja muun elaman kuormitukset. Tassa tyo-
yhteisossa johtamisella saatiin aikaan voimavaraistavia tyooloja esimerkiksi johtajien lasna-
ololla, myonteisen ilmapiirin luomisella ja osallistamisella, mutta niissa myos nahtiin puut-
teita. Tyohyvinvointikyselyissa oli suurtakin vaihtelevuutta johtajien ja tyoterveyshuollon
tuen suhteen. Osa koki, etta tuki toteutui hyvin ja osa, etta toteutui osittain/jonkin verran.
Kertooko tama, etta erittain haastavissa tilanteissa on hankala ottaa puheeksi johtajien
kanssa asioita, joista on eri mielta tai on tyytymaton tai oma elama kuormittaa liikaa? Johta-
jat voivat ainakin ohjata selkeammin tyoterveyshuollon palveluihin, kun tyontekijan voimava-

rat ovat vahissa ja he arvelevat, etta esim. tyopsykologista olisi apua.

Yksityisella sosiaalialan sektorilla yrittajana toimimisessa on oma erityispiirteensa liittyen pal-
velun kustannuksiin. Hyvinvointialueet maksavat palveluntuottajalle sijoittamansa lapsen hoi-
dosta vuorokausihintaa, joka on kilpailutuksessa hyvaksytty. Hyvinvointialueet eivat kuiten-
kaan suoraan johda yksityisia palveluntuottajia, mutta toki valvovat naiden toimintaa yhdessa
Valviran kanssa. Jokaisen lapsen vastuusosiaalityontekija tekee kaytannon yhteistyota palve-
luntuottajien kanssa ja siten myos huolehtii, etta lapsi saa asiakassuunnitelman mukaista tu-
kea. Vastuusosiaalityontekija saa kuukausittain koosteen ja paivakohtaiset raportit lapsesta
seka tarvittaessa pitaa puhelimitse ja tapaamisten muodossa yhteytta lastenkotiin ja lapseen,
joten tama lisaa toiminnan lapinakyvyytta. Eettiselta nakokulmalta katsottuna palvelua tuot-
tavien yritysten johtajien tulee ottaa toiminnassa huomioon yhteiskunnallinen vastuu ja vai-
kuttavuus. Kaytannossa tama nakyy yksittaisten lasten tavoitteissa eli tyolle asetetuissa ta-
voitteissa. Johtajien tehtava onkin huolehtia, etta koko tyoyhteiso tyoskentelee tavoitteiden
eteen ja etta tarvittavat toimenpiteet toteutuvat. Opinnaytetyon tuloksina johtajilta lOoytyi
valmentavan tiimin taitoja; osallistamalla ja kyvylla tehda paatoksia tyontekijoita sitoutetaan

yhteisiin tavoitteisiin ja kehitetaan rakenteita seka kaytantoja.

Voimavaralahtoista johtamista toteutettiin opinnaytetyon tuloksien perusteella ottamalla
huomioon tyoyhteisoon liittyvat asiat, tyontekijoiden osaaminen ja tyotehtavat, kuormituste-
kijoiden tiedostaminen, tyon jarjestelyt ja tyossa jaksamista tukevat tekijat seka johtamiseen
liittyvat elementit. Teoriaosuudessa esiteltiin Hakasen (2011) Tyon ja tyoyhteison voimavarat
(kuvio 1), jotka vaikuttavat tyosuoritukseen ja tyohyvinvointiin. Naita samoja piirteita havait-
tiin tuloksissa paljon. Esimerkiksi tyotehtavien osalta tutkittavassa tyoyhteisossa itsenaisyys
nakyi itseohjautuvana tiimina, jossa tyontekijat voivat vaikuttaa omiin tyotehtaviinsa. Tyon

jarjestelyt tukivat hyvin tyossa jaksamista mm. vapaatoiveiden huomioimisella, tyon
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selkeydella ja tyohon liittyvista toimintatavoista keskustelemalla. Yhtena nostona vuorotyo-
hon liittyen on tyovuorojen jarjestely eri tavalla kuin perinteinen kolmivuorotyomalli. Tyonte-
kijat ovat olleet tahan tyytyvaisia ja kokeneet sen vahemman kuormittavana verrattuna kol-

mivuorotyohon.

Perustarpeiden nakokulmasta katsottuna tyoyhteisosta loytyi seka myonteisia etta kehitetta-
via kaytanteita, jotka johtamisessa olisi hyva huomioida. Fysiologiset perustarpeet olivat suu-
rimmaksi osaksi kunnossa (oma fyysinen terveys koetaan hyvaksi, tyossa jaksetaan melko hy-
vin). Turvallisuuden tarpeet liittyivat tyoyhteisossa henkiseen ja myos toisinaan fyysiseen tur-
vallisuuden tunteeseen (vakivallan uhka ja myos vakivalta lasten taholta). Johtajat tukevat
naissa tilanteissa tyontekijaita omalla lasnaolollaan pienryhmakodissa, tarvittaessa myos yoai-
kaan. Johtajat ovat vuorotellen paivystyksessa ympari vuorokauden ja kuten tuloksissakin il-
meni, he ovat hyvin tavoitettavissa. Vakivallan uhkaa on vaikea kitkea kokoaan pois, mutta
tahan liittyvat koulutukset koko tyoryhmalle (esim. MAPA tai AVEKKI) toisivat lisavarmuutta
tyontekijoille. Laheisyyden tarpeet tyOoyhteisossa nayttavat toteutuneen melko hyvin. Tyoyh-
teiso koetaan suurimmaksi osaksi toimivaksi, henkilokemiat kohtaavat ja toissa on hyva ilma-
piiri. Vaikka vuorovaikutusilmapiiri on turvallinen, niin johtajat voivat viela enemman kannus-
taa avoimeen ja suoraan keskusteluun. Arvostuksen tarpeet nayttaisivat toteutuvan tulosten
perusteella hyvin; omaa osaamista ja ammattitaitoa arvostetaan ja tyo koetaan merkityksel-
liseksi. Itsensa toteuttamisen ja kasvun tarpeet ilmenivat tyontekijoiden runsaina koulutustoi-
veina ja johtajien tehtavana onkin vastata tahan tarpeeseen tarjoamalla koulutusmahdolli-
suuksia. Henkiset tarpeet, jossa keskeista ovat omat arvot, motiivit ja sisainen energia, ovat
toki enemman tyontekijasta lahtoisia, mutta johtajat voivat tata tukea antamalla palautetta

ja selvittamalla, mitka asiat motivoivat kutakin tyontekijaa tyossaan.

Selkeasti keskeisin tekija tyohyvinvoinnin edistamisessa ja voimavaralahtoisessa organisaa-
tiossa on vuorovaikutus. Tama ilmeni seka opinnaytetyon tuloksissa etta teoriaosuudessa esi-
tellyissa erilaisissa johtamistavoissa. Opinnaytetyossa vuorovaikutus oli yksi osa-alue niin joh-
tamisessa kuin tyoyhteisossa, mutta myos lahes kaikki muut osa-alueet liittyvat vahvasti vuo-
rovaikutukseen. Esimerkiksi tilannetietoisuus, kunnioitus, reflektointi ja asiakastilanteet vaa-
tivat toimivaa vuorovaikutusta. Asiakastilanteet koettiin selkeasti kuormittavimpana tekijana
tyossa ja kuormitustekijat liittyivat useimmiten nimenomaan vuorovaikutukseen. Lastenko-
dissa ja ylipaatansa sosiaalialalla tyoskentely on ihmissuhdetyota ja se tekee siita seka kiin-
nostavan ja palkitsevan, mutta myos toisinaan haastavan. Opinnaytetyon tuloksissa positii-
vista kuitenkin oli se, etta vaikka asiakastilanteet kuormittavat, niin tyontekijoiden valinen
vuorovaikutus toimii ja tama usein helpottaa kokonaiskuormitusta. Kun hankalista ja epavar-
muutta herattavista tilanteista asiakkaiden kanssa voidaan keskustella avoimesti ja rehelli-
sesti, tilanteisiin my0s usein loytyy jokin ratkaisu. Tama myos kertoo psykologisesti turvalli-

sesta tyoyhteisosta.
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Tassa opinnaytetyossa tulokset vahvistivat osittain aiempia tutkimuksia, joita teoriaosuudessa
esiteltiin liittyen tyohyvinvointiin ja sen tukemiseen voimavaralahtoisesti. Resilientissa tyoyh-
teisossa korostuu arvostava johtaminen, jossa tyontekijoita arvostetaan seka ihmisina etta
ammattilaisina. Tuloksissa nakyi tyoyhteison keskinainen kunnioitus seka vastuullisuus ja jo-
kaisen vastuu myonteisen ilmapiirin mahdollistaminen. Kriisitilanteiden hoitamisessa tulee na-
kyvaksi tyoyhteison toimivuus ja miten hyvinvoiva se on. Yhteistyokyky, sitoutuneisuus, en-
nakkosuunnittelu, yhteinen reflektointi ja vastuunjakaminen tuotiin esille tuloksissa ja naita

keinoja tarvitaan tilanteiden rauhoittamiseksi.

Paavastuu omasta tyohyvinvoinnista on ensisijaisesti tyontekijalla itsellaan. Tyontekijan tulisi
huolehtia terveydestaan terveellisen ravinnon, riittavan unen ja liikunnan keinoin. Tyonanta-
jan ja tyoterveyshuollon toimet eivat juurikaan hyodyta, mikali tyontekija on piittaamaton
terveydestaan vapaa-ajalla. Tyonantajalla on toki velvollisuus huolehtia, etta tyo, tyoympa-
risto, tyovalineet ja muut resurssit mahdollistavat turvallisen tyon eivatka kuormita liikaa
tyontekijaa. Tyon voimavaroihin tyontekija voi myos itse vaikuttaa, jolloin tyontekija oma-
aloitteisesti tasapainottaa ja muokkaa tyon voimavaroja vastaamaan hanen sen hetkisia kyky-
jaan, tarpeitaan, tavoitteitaan ja arvostuksiaan. (Viitala & Jylha 2019, luku 4.) Tyohyvinvoin-
tikyselyissa tyontekijat toivat esille omasta palautumisesta huolehtimisen ja tiedostavat, etta
paavastuu itsesta huolehtimisessa on itsellaan. Tyonantaja voi kuitenkin tukea tata esimer-

kiksi Smartum-liikunta- ja kulttuuriseteleiden muodossa ja nain onkin tehty.

Opinnaytetyoni aineistoa analysoidessani tyontekijoiden oma asenne tyohon ja ylipaatansa
omaan elamaan vaikutti positiivisesti heidan hyvinvointiinsa. Ne tyontekijat, jotka tietoisesti
kiinnittivat huomiota palautumiseensa ja joilla oli tahan konkreettisia keinoja, kokivat myos
jaksavansa tyossaan paremmin. He toivat esille oman rajallisuuden hyvaksymisen ja ettei ti-
lanteet ja asiat mene tyossa aina kuten itse toivoisi. Erityisen tarkeaa tama on huomioida las-
tensuojelutyossa, jossa yksittaisen tyontekijan vaikutusmahdollisuus asiakkaan elamaan on
toisinaan kovin rajallinen eika vaikutuksia usein voida seurata asiakkaan muutettua pois pien-

ryhmakodista.

Kehityskeskustelut toteutetaan voimavaralahtoisesti ja tyohyvinvointia edistaen, kun ne tuke-
vat tyota ja niihin panostavat seka tyontekijat etta johtajat. Kehityskeskusteluissa ilmenneita
asioita ja tavoitteita pystytaan seuraamaan, jos keskusteluita pidetaan saannollisesti ja niiden
valissa aktiivisesti edistetaan sovittuja asioita. Tassa vastuu on seka tyontekijalla etta johta-
jalla. Johtaja voi mahdollistaa esimerkiksi koulutuksiin liittyvat tavoitteet tyovuorojarjeste-
lyilla, selvittamalla sopivat koulutukset ja maksaa ne. Tyontekijan vastuulla on kayda koulu-

tus ja esitella tyoyhteisolle oppimiaan asioita, jotka ovat hyodyllisia tyossa.

Yrityksen paaoma jaotellaan aineelliseen ja aineettomaan. Aineettoman paaoman yksi osa-

alue on henkilopaaoma/inhimillinen paaoma, jonka muodostavat osaaminen,
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henkiloominaisuudet, asenne, tieto, motivaatio ja koulutus seka ihmisten fyysinen, psyykki-
nen ja sosiaalinen hyvinvointi. Tyoymparisto voi parhaimmillaan tarjota tyontekijoille (eli
henkilostopaaoman todelliselle omistajalle) loistavat puitteet innostua ja haluta laittaa it-
sensa ja resurssinsa kehiin. (Otala & Ahonen 2005, 99-100, 127; Nivala 2011, 172.) Kehityskes-
kustelut voidaankin ajatella yrityksen inhimillisesta paaomasta huolehtimisena ja siina yhteis-
toimintalain ajatus edistaa tyohyvinvointia, vahvistaa luottamusta, vuoropuhelua ja osaamista
toteutuvat kaytannossa. Yksittaiset tyontekijat voivat kertoa omista sen hetkisista ajatuksista
tyohonsa liittyen luottamuksellisesti ja toiveistaan tulevaisuuden suhteen. Kehityskeskuste-
luissa tyontekijat listasivat henkilokohtaisia vahvuuksiaan ja tyontekijoiden erilaisuus muodos-

tuukin koko tyoyhteison voimavaraksi.

Tyoelamaan liitettavia hyveita ja vahvuuksia havaittiin myos tuloksissa. Viisauteen (kyky so-
veltaa tietoja ja taitoja) liittyvia vahvuuksia olivat mm. tarkkuus, kyky tarkastella itseaan ja
toimintaansa seka oman koulutuspohjan tuoma varmuus ja ammatillisuus ylipaatansa. Luon-
teenlujuudesta kertovia vahvuuksia olivat esim. vastuuntunto ja kyky toimia haastavissa tilan-
teissa. Inhimillisyyteen liittyvat vahvuudet nakyivat tuloksissa empaattisuutena, positiivisen
ilmapiirin luomisena ja luottamuksellisena suhteena lapsiin. Oikeamielisyys (yhteisesta hy-
vasta huolehtiminen) toteutuivat mm. reiluutena, joustavuutena, kykyna tukea pienryhmako-
din yhteisollisyytta. Kohtuullisuuden hyveeseen kuuluvia vahvuuksia tuloksissa olivat esim.
vastakkainasettelun valttaminen ja rauhallisuus, joka liittyy harkitsevuuteen ja itsehillintaan.
Transkendenssiin (suuremman olemassaolon merkityksen tiedostaminen) voi liittaa huumorin-

tajun, esteettisyyden ja kiitollisuuden pienistakin asioista.

5 Eettiset kysymykset ja luotettavuus

Laadullisessa tutkimuksessa objektiivisuutta pohdittaessa tulee esille havaintojen luotetta-
vuus ja niiden puolueettomuus. Tutkijan on hyva tiedostaa, pyrkiikd han ymmartamaan ja
kuulemaan tutkittavia itsenaan vai suodattuuko heidan kertomuksensa tutkijan oman kehyk-
sen lapi. Toisaalta laadullisessa tutkimuksessa tama on myos hyvaksyttavaa, koska tutkija on
tutkimusasetelman luoja ja tulkitsija. Kuitenkin luotettavuuden pohdinnoissa tama nakokulma
tulisi huomioida. (Tuomi & Sarajarvi 2009, 135-136.)

Yksi eettinen pohdinta palautteen keraamisessa on se, etta roolini tyonantajana saattaa vai-
kuttaa palautteen antamiseen. Uskaltavatko kaikki tyontekijat kertoa rehellisen mielipiteensa
tyonantajalleen? Tarkeaa on myos pohtia omaa objektiivisuuttani tutkimuksen aikana. Erityi-
sen tarkeaa se on tutkimusaineiston analysoinnin ja johtopaatoksien tekemisen aikana, jotta
tutkimustulokset olisivat luotettavia. Esihenkilona minulla on vastuu huolehtia tyohyvinvoin-
nista ja kehittaa sita yhdessa tyontekijoiden ja toisen esihenkilon kanssa kuten opinnaytetyoni

yksi tarkoitus onkin. Toisaalta taman tutkimuksen tarve tuli nimenomaan yrittajyyteni ja
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esihenkilon roolini myota. Koen tarvetta perehtya tyohyvinvointiin ja johtamiseen seka kehit-
taa sita entista toimivammaksi, koska se on koko yrityksen perusta. Toimiva lastenkoti tar-

koittaa tyontekijoiden toimivaa yhteistyota.

Laadullisen tutkimuksen luotettavuuteen liittyy kolme kasitetta: uskottavuus, luotettavuus ja
eettisyys. Uskottavuus tarkoittaa, etta tutkimustulokset ovat hyvaksyttavia ja uskottavia. Tut-
kija on kerannyt aineistonsa asianmukaisesti ja analysoinut huolellisesti. Luotettavuus puoles-
taan viittaa tutkijan ammattitaitoon siina, etta hanen lahestymistapansa ja tutkimusmenetel-
mansa ratkaisevat tutkimusongelman ja antavat luotettavaa tutkimustietoa. Eettisyyden tay-
tyy nakya koko tutkimuksen ajan. Menetelmat ja analyysitavat ovat sellaisia, etta sopisivat
minka tahansa tutkimuksen ohjeiksi. Tutkimus ei saa vahingoittaa tutkittavia ja sen taytyisi

tuottaa hyvia asioita. (Puusa & Juuti 2020, osio 5.)

Tutkimuksen aineistona ovat kehityskeskustelut, tyohyvinvointikyselyt ja tyontekijan oman
kuormittuneisuuden arviointi -kysely seka omat havainnot koko tutkimusprosessin ajan. Vaikka
kehityskeskustelut ja tyohyvinvointiin liittyvat kyselyt toteutettiin joka tapauksessa tyohon
liittyvana normaalina kaytantona, tyontekijoilla oli mahdollisuus kieltaa heidan vastaustensa
ja keskusteluidensa kayttaminen tutkimuksessa. Talla ei myoskaan olisi ollut vaikutusta hei-
dan asemaansa tyontekijana. Kaikille tyontekijoille on kerrottu opinnaytetyon tarkoituksesta
seka mita ja miten aineistoa on tarkoitus siina kayttaa. Yksittaisia tyontekijoita ei voi tunnis-
taa, koska aineiston analyysissa on kaikkien vastauksien yhteenveto eika esim. vastauksiin lii-
tetty tyontekijan tyokokemusta, ikaa tai ammattia. Suorissa lainauksissa ei kayteta sellaisia
ilmauksia, josta yksittaisen tyontekijan voisi muu kuin tutkija tai kyseinen haastateltava tun-

nistaa.

Ennen jokaista keskustelua on varmistettu tyontekijalta suostumus kayttaa hanen kehityskes-
kusteluaan ja oman kuormittuneisuuden arviointia opinnaytetyossa. Tyontekijoilta kysyttiin
myos etukateen lupaa kayttaa tyohyvinvointikyselya ennen niiden lahettamista. Mikali joku ei
olisi antanut suostumusta kayttaa tyohyvinvointikyselynsa vastauksia, ei sita olisi voitu kayt-
taa opinnaytetyossa ollenkaan, koska kysely toteutettiin nimettomana. Vastaaminen tietenkin
oli myos vapaaehtoista. Lisaksi ennen tiimipalaverissa kaytya pohdintaa kyselysta viela var-
mistettiin, etta voiko keskustelua kayttaa tutkimuksen aineistona. Kaikki tyontekijat antoivat
luvan. Aiempaan tyohyvinvointikyselyyn oli kysytty lupa jo silloin, kun sita tehtiin kurssitehta-
vana. Tyontekijoilla oli tarvittaessa oikeus kieltaa (tata painotettiin heille useasti) tutkijaa
kayttamasta heidan kehityskeskustelujaan ja tyohyvinvointikyselyjaan tutkimuksessa. Kaksi
tyontekijaa, jotka vastasivat aiempaan (vuoden 2023) tyohyvinvointikyselyyn, eivat enaa ole
toissa pienryhmakodissa ja heilta kysyttiin lupa kayttaa kyseista kyselya opinnaytetyossa erik-
seen. Kaikki tyontekijat (myos kaksi pienryhmakodissa lopettanutta) antoivat suullisesti luvan

kayttaa naita aineistoja opinnaytetyossani. Lisaksi nykyisilta tyontekijoilta pyydettiin viela
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kirjallinen suostumus aineiston kayttoon opinnaytetyossa ennen opinnaytetyon arviointiin la-

hettamista. Lupasuostumusta sailytetaan kehityskeskustelujen liitteena.

Aineistoa eli kehityskeskustelut, oman kuormittuneisuuden arviointi ja tyohyvinvointikyselyt
on tutkimuksen aikana sailytetty tutkijan omassa tyohuoneessa kotona lukollisessa kaapissa.
Tutkimuksen jalkeen nama palautetaan tyopaikalle, jossa niita sailytetaan lukollisessa arkis-
paasy niihin). Aineiston analyysitaulukkoa (opinnaytetyon tulokset), joissa ovat paateemat ja
alateemat lyhyine selitykseen sailytetaan myos tyopaikalla lukollisessa kaapissa, koska sita
kaytetaan opinnaytetyon esittelyssa tiimipalaverissa ja voi olla hyodyllinen tyohyvinvoinnin
seurannassa. Tutkimuspaivakirja on tutkijan omalla tietokoneella salasanojen takana ja se
poistetaan opinnaytetyon valmistuttua. Sita ei ole tarve sailyttaa tutkimuksen jalkeen. Opin-
naytetyon esittely pidetaan tyoyhteisolle ennen Theseus -tietokantaan lahettamista tiimipala-
verissa, jossa kaydaan lapi keskeiset tulokset. Opinnaytetyo on luettavissa tyopaikalla tulos-

tettuna versiona.

Haastattelut ovat laadullisessa tutkimuksessa yleinen menetelma hankkia tutkimusaineistoa.
Haastattelun avulla tutkijalla on mahdollisuus luoda aito vuorovaikutus tutkimukseen osallis-
tuviin henkiloihin. Tutkimuksen luotettavuutta ja uskottavuutta lisaa se, etta tutkija reflektoi
haastatteluista saatuja tuloksia huomioon ottaen oman ymmarryksen perusteita ja kasityksia.
Haastattelutilanteessa ihmiset puhuvat samoista asioista eri tavoin erilaisissa tilanteissa ja
vastauksiin voi vaikuttaa heidan roolinsa tai asemansa haastatteluhetkella. Tarkeaa on myos
varmistaa haastattelun aikana, etta tutkija ja haastateltava ovat ymmartaneet ja tulkinneet

keskusteluaiheet yhtenevaisesti. (Aaltio & Puusa 2020, luku 11.)

Kaydessamme tyoyhteison tyohyvinvointiin liittyvaa kyselya (nimeton kysely) lapi tiimipalave-
rissa, tyontekijoilta tuli palautetta joidenkin kysymysten asettelusta ja siita, miten kysymyk-
set voidaan ymmartaa eri tavoin. Esimerkiksi kysymys ”Jatkuva kiire ja/tai aikapaineet eivat
haittaa tyoskentelyamme” ja vastausvaihtoehtoina ”erittain vahan, melko vahan, jonkin ver-
ran, melko paljon, erittain paljon”. Saman osion muita kysymyksia ei ollut esitetty kieltei-
sessa muodossa ja tama hammensi tyontekijoita. Palaverikaytantoihin liittyva kysymys on
hyva esimerkki siita, etta se voidaan ymmartaa monella tavalla ja siten vaikuttaa vastauksiin;
vereja vai tyoyhteison tiimipalavereja vai tyonohjausta vai kaikkia ja miten arvioida naita yh-
teisesti yhdella arvosanalla? Tutkimuksen luotettavuuteen vaikuttaa siis jonkin verran ihmis-
ten erilaiset tulkinnat kysymyksista ja mita kaikkia asioita he ottavat huomioon vastatessaan
niihin. Toisaalta yhteinen keskustelu taas selvensi yksittaisia vastauksia. Tyontekijoiden
kanssa kayty keskustelu ryhmassa oli tarkeaa ja tutkijana sain myos arvokasta tietoa kyselyn

toimivuudesta ja jatkokehittelyyn liittyen.
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Tutkimus olisi toteutettavissa jonkun toisenkin taholta tyohyvinvointikyselyiden ja haastatte-
luiden muodossa. Kehityskeskusteluissa on kuitenkin yleensa esihenkilo/johtaja mukana, jo-
ten sita ei ulkopuolinen tutkija sellaisenaan voisi pitaa. Toisaalta kehityskeskusteluiden kysy-
mykset voisi myos ulkopuolinen tutkija esittaa kyselylomakkeilla. Analysointimenetelmiin ei
vaikuttanut se, etta olen tyontekijoiden esihenkilo ja yrityksen omistaja. Analysointimene-
telma oli hyvin teknista (teemoittelu: paateemat ja niihin sopivien asioiden luokittelu) ja eri-
tyisesti kirjalliset kysymykset ja vastaukset olivat yleisesti ottaen selkeita ja lisaksi niista kay-
tiin keskustelua suullisesti, joten niissa ei jaanyt tulkinnan varaa. Kuten edella todettiin, yh-

teinen keskustelu puolestaan selvensi numeerista tyohyvinvointikyselya.

Jalkikateen on kuitenkin hyva pohtia omaa rooliani seka tyonantajana etta tutkijana taman
opinnaytetyon aikana. Nama roolit menivat osittain paallekkain, koska tutkimuksessa aineis-
tona kaydyt kehityskeskustelut kuuluivat myos tyonkuvaani tutkijan roolin lisaksi. Voidaan
myos ajatella, etta opinnaytetyossani oli kaksi lopputulosta: konkreettinen uusi kehityskes-
kustelulomake seka tyohyvinvointitilanteen kartoitus. Nama olisivat myos voineet olla kaksi
erillista tutkimusta. Uuden kehityskeskustelulomakkeen tekeminen oli tarpeellinen paivitetty
tyovaline tyopaikkaani ja siten tutkimuksellisen kehittamistyon tulos. Tyohyvinvoinnin tutki-
minen omassa tyopaikassa tyonantajan roolissa ei ole ihan ongelmatonta, vaikka tyopaikan il-
mapiiri on avoin ja erilaisia mielipiteita salliva. Jos tekisin opinnaytetyoni uudestaan, tutkisin
tyohyvinvointiin vaikuttavia tekijoita pelkastaan nimettomien kyselyiden perusteella, jolloin
tutkijan roolini olisi selkeampi. Tyoterveyshuollolle (tyoterveyshoitaja, psykologi seka tyoter-
veyslaakari) olisi myos voinut tehda kyselyn siita, miten he nakevat kyseisen tyopaikan tyohy-

vinvoinnin.

6  Pohdinta ja kehittamisehdotukset

Kehittamistoiminta on yksinkertaistettuna kaytannollisten asioiden korjaamista, parantamis-
ta ja edistamista. Kehittamisella tahdataan aina muutokseen. Kun kehittamistoiminta on on-
nistunut, se saattaa levita myos muiden toimijoiden kayttoon ja siten mahdollistaa uuden tie-
don ja taidon siirtamisen. (Toikko & Rantanen 2009, 16.) Muutokset kuuluvat osana elamaan
ja jatkuvaan kehittymiseen. Niin elamassa kuin tyoelamassakin tarvitaan asennetta, jossa luo-
tetaan asioiden ja tilanteiden selviavan ja kehittyvan ja niista opitaan. Taman asenteen
omaksuminen ei aina ole helppoa, koska ympariston muutokset laukaisevat helposti pelkore-
aktion tai stressin. Oleellista on tutkia ja tarkastella ilmioita, tunteita ja vaiheita, joita muu-

tosprosessiin liittyy. (Ruutu & Salmimies 2021, 53-54.)

Tyohyvinvointiin liittyvat kyselyt ovat tarkeita mittareita ja saannollisesti toteutettuna kerto-
vat tyonantajalle tyoyhteison nykyisesta tilanteesta. Tulosten lapikayminen ja pohdinta yh-

dessa tyonohjauksissa ja tiimipalavereissa on hyvin oleellista. Yhteisen analyysin jalkeen
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kyselyissa esiin nousseisiin asioihin laaditaan konkreettiset toimenpiteet, jotta tyontekijat ko-

kevat kyselyt mielekkaiksi.
6.1  Oma johtajuus

Johtajuutta voi kuvata luonteenvahvuutena, jossa voi hyodyntaa monia muita vahvuuksia ku-
ten sosiaalista alykkyytta, innostumista, uteliaisuutta, luovuutta, harkitsevuutta, rehellisyytta
seka itsesaatelya. Johtajuuteen voi myos liittya ali- ja ylikayttoa, joista johtajan olisi hyva
olla tietoinen. Alikaytto voi tarkoittaa haluttomuutena ottaa vetovastuuta, johtamiseen liitty-
vat roolit tai tehtavat eivat tunnu innostavilta. Ylikaytto sen sijaan saattaa nayttaytya esi-
merkiksi kontrollointina, itsevaltaisena johtamisena, haluna paattaa kaikesta ja maarailla
muita. (Wenstrom 2021, 295-296.)

Tutkittavassa yrityksessa johtajuus on myos jaettu kahden yrittajan kesken. Tyontekijoille
tama nakyy konkreettisesti siten, etta johtajat ovat vuoropaivina paikalla lastenkodilla ja si-
ten vastuuvuorossa. Erityisesti haastavat tilanteet haastavat myos johtajuuden. Jaetussa joh-
tajuudessa hyvana puolena on se, etta tehtavia ja vastuita voi jakaa kummankin osaamisen ja
mielenkiinnon mukaan. Tyontekijat antoivat kehityskeskustelussa palautetta molemmille joh-
tajille erikseen. Palautteissa kuitenkin kavi ilmi, etta johtajat toimivat melko samalla tavalla
ja heita myos kuvailtiin osittain samoin adjektiivein. Tasta voi mahdollisesti paatella, etta

johtajien linja on melko yhdenmukainen, mika puolestaan tekee johtamistavasta selkean.

Teoriaosuudessa esiteltiin johtamisessa tarvittavia taitoja mm. valmentavan ja positiivisen
johtamisen (Wenstrom 2021, Hakanen ym. 2017, Ristikangas ym. 2021, Paakkanen ym. 2017)
kautta. Johtajuudessa on monta ulottuvuutta, jossa johtajan itsetutkiskelu (mm. arvot, asen-
teet, tunteiden tunnistaminen, omat vuorovaikutustavat, reflektointi, palautteista oppimi-
nen, vahvuudet ja kehittamiskohteet) on lahtokohtana. Kun johtaja kykenee johtamaan itse-
aan, han voi johtaa yksiloita ja sita kautta koko tiimia. Taman lisaksi kyseisen yrityksen johta-
jilla on vastuu asiakastyosta pienryhmakodissa, palveluntuottajana laadukkaasta palvelusta
hyvinvointialueille, yrityksen taloudellisesta tilanteesta seka kiinteistosta. Tyotehtaviin johta-

jilla kuuluvat ohjaajan tehtavat pienryhmakodissa seka hallinnolliset tehtavat.

Omaa johtajuutta voi arvioida PRIDE-mallin avulla. Myonteiset kaytanteet (Positive practises)
nayttaytyvat selkean struktuurin ja toimintatapojen muodossa seka hyvana tiedonkulkuna.
Pitka kokemus lastensuojelutyosta, lisakoulutukset ja se, etteivat tyopaivat useinkaan toistu
samanlaisina seka yllattaviin tilanteisiin reagoiminen ovat auttaneet toimivien kaytanteiden
suunnittelussa. Tarpeen vaatiessa toimintatapoja ja kaytanteita voidaan myos muuttaa.
Vaikka vuorovaikutus (Relationship enhancement) suurimmaksi osaksi toimii hyvin, johtajan
vastuulla on antaa rakentavaa palautetta ja puuttua epakohtiin. Tama onkin johtajuuden vai-
kein asia; pyrkia sailyttamaan keskustelussa empaattisuus, asiallisuus ja selkeys huomioimalla

tyontekijoiden erilaiset taipumukset ottaa vastaan palautetta. Keskustelun lopuksi on
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kuitenkin tarkeaa kannustaa, etta asiat saadaan korjattua ja siihen saa tarvittaessa tukea ja
vidual attributes). VIA-analyysi, jonka voi tehda netissa ilmaiseksi, toimii hyvin omien vah-
vuuksien arvioimiseen ja analyysin avulla voi pohtia, mita vahemman kaytossa oleville vah-
vuuksille voisi tehda. Positiivinen johtaminen (Dynamic leadership) lahtee oman toiminnan
tarkastelusta ja tassa tyoyhteisosta saa tahan tukea pohtimalla yhdessa itselleen hankalia asi-
oita, joita kaytannon tyossa pienryhmakodissa kohtaa. Myonteiset tunteet ja ilmapiiri (Emoti-
onal wellbeing) vaativat johtajalta kykya tunnistaa omia tunteitaan ja pohtia syita, miksi jo-
kin tilanne herattaa tiettyja tunteita. Tyontekijan huomioiminen keskustelemalla hanen kuu-
lumisistaan ja ajatuksistaan tyosta on tarkea hetki tyopaivan aikana ja naihin loytyykin usein

aikaa aamupaivisin, toki riippuen paivasta.

Loppujen lopuksi johtajuuden nakokulmasta katsottuna tyontekijat ovat motivoituneita ja
suhtautuvat omaan ja toistensa tyohon arvostavasti. Tarkeat asiat tulevat hoidetuksi ja ku-
kaan ei tahallisesti jata toita tekematta. Asiakkaiden eli lasten ja heidan laheistensa hyvin-
vointi on tyon perustehtava ja jokainen tyoyhteison jasen on sitoutunut tahan tavoitteeseen.
Johtajuudessa onkin tarkeaa huomioida nykyisen tyoyhteison toimivuus ja etta sita vaalitaan
pitamalla huolta tyohyvinvoinnista ja tyossa viihtymisesta. Tarvittaessa osataan puuttua epa-

kohtiin tai kuormittuneisuuteen oikea-aikaisesti ja voimavaralahtoisesti.

6.2 Kehittamisehdotukset

Uusi kehityskeskustelulomake koettiin tyontekijoiden ja toisen omistajan palautteiden perus-
teella selkeaksi kysymysten osalta. Lomake oli laaja ja muutama tyontekija koki sen melko
tyolaaksi, mutta toisaalta siina joutui myos pohtimaan oikeasti omaa tyoskentelyaan. Kritiik-
kina osalta tyontekijoilta tuli, etta kahden lomakkeen tayttaminen (ensin oman kuormittunei-
suuden arviointi ja sitten kehityskeskustelu) melko lahekkain oli aika raskasta. Lomakkeeseen
voisi viela selkeammin miettia asiakastilanteisiin liittyvia kysymyksia ja nimenomaan milla ta-
voin lasten parissa tehtava tyo palkitsee ja mita voimavaroja siita saa. Konkreettiset tavoit-
teet ja kehittamisehdotukset olisi hyva kirjata selkeasti kehityskeskustelun lopuksi. Uudessa

lomakkeessa sivutaan niita, muttei mietita toimenpiteita ja aikataulua.

Tiimipalaverissa tuotiin esille, etta yhteinen ryhmassa keskustelu tai esihenkilon kanssa kay-
tava keskustelu tyon kuormituksesta ja palautumisesta on tarkeaa. Lisaksi tyonohjauksissa on
hyva keskustella saannollisesti tiimityoskentelysta ja tyoyhteison asioista, ei pelkastaan las-

tenkodin lapsiin liittyvista asioista.

Tyohyvinvointisuunnitelma on viimeksi tehty 2023, joten sita olisi hyva paivittaa saannollisesti
vuosittain. Siina nousi esille viisi osa-aluetta: itsesta huolehtiminen, tyon hallittavuus, tyonte-
kijoiden sitouttaminen, varhainen tuki seka kehityskeskustelut ja tyohyvinvointikyselyt. Tyo-

hyvinvointisuunnitelmaa olisi mahdollista paivittaa taman opinnaytetyon perusteella
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nostamalla tuloksista kehitettavia asioita. Tyohyvinvointisuunnitelmaan olisi hyva kirjata esi-
merkiksi Manka & Mankan (2023, 137) mukaan kehittamisehdotus ja sen hyodyt, esteet, toi-

menpiteet, vastuualueet, aikataulu/seuranta.

Tyohyvinvoinnin seuranta saannollisesti esimerkiksi nimettomina kyselyina on jarkevaa ja an-
taa tyonantajalle tietoa tyoyhteison tilanteesta. Kun kysymykset ovat samoja, niin niita voi-
daan vertailla ja numeeriset arviot ovat tilastoitavissa. Vaikka Manka & Mankan (2023) kysely-
lomake oli hyva, niin sita taytyy hienosaataa kyseiseen tyoyhteisoon sopivaksi tyontekijoiden
palautteiden perusteella. Jatkossa vastaukset on edelleen hyva kayda koko tyoyhteisossa lapi,
koska yhteinen keskustelu on jopa viela arvokkaampaa kuin pelkkien kyselyiden tuottama
tieto. Keskustelu my0s voi lisata psykologista turvallisuutta, kuten Levanto (2025) totesi we-
binaariluennollaan, etta suorapuheisuuden vaaliminen ja vaatiminen ovat psykologista turval-
lisuutta. Tama tarkoittaa vilpitonta suorapuheisuutta seka itsensa altistamista muiden mieli-

piteille luottaen siihen, etta tulee arvostetuksi ja kuulluksi.
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Liite 1: Tyoyhteison tyohyvinvointi -kysely

Tyoyhteison tyohyvinvointi

Talla kyselylla on tarkoitus kartoittaa seitsemaa (I-VIl) eri osa-aluetta liittyen tydyhteisén hyvin-
vointiin. Vastauksista kootaan yhteenveto, jonka tuloksia pohditaan tydnohjauksessa/tiimipala-
verissa ja mietitdan, mita toimenpiteitd mahdollisesti tarvitaan. Kysely toteutetaan nimetto-
mana. (Kyselylomake kirjasta Manka & Manka 2023, Ty6hyvinvointi)

| Terveys ja elamantilanne

1 = Erittdin vahan
2 = Melko vahan
3 = Jonkin verran
4 = Melko paljon
5 = Erittain paljon

Tyoéterveyshuollon palvelut tukevat hyvinvointiamme.

Esihenkildmme huolehtivat tydyhteison jaksamisesta.

TyOpaikalla on otettu huomioon tyon fyysinen kuormittavuus esim. ergonomia.
TyOnantaja on kiinnostunut henkildston hyvinvoinnista.

Jatkuva kiire ja/tai aikapaineet eivat haittaa tydskentelydmme.
TyOyhteisdssamme joustetaan eri elamantilanteet huomioiden.
Tydterveyshuollon palvelut tukevat hyvinvointiamme.

Esihenkildmme huolehtivat tydyhteison jaksamisesta.

Ty0Opaikalla on otettu huomioon tyon fyysinen kuormittavuus esim. ergonomia.
TyOnantaja on kiinnostunut henkildston hyvinvoinnista.

Jatkuva kiire ja/tai aikapaineet eivat haittaa tydskentelydmme.
TyOyhteisdssamme joustetaan eri elamantilanteet huomioiden.

Il Ty

1 = Erittdin vahan
2 = Melko vahan
3 = Jonkin verran
4 = Melko paljon
5 = Erittain paljon

TyOntekijat tietdvat ja ymmartavat tydyhteisdmme tavoitteet ja perustehtavan.
Voimme osallistua tydtdmme koskevien tavoitteiden asettamiseen.
Tydntekijoilld on mahdollisuus vastata tydkokonaisuuksista.
Tyoyhteisollamme on toimivat pelisaannaot.

TyoOtehtavat on jaettu tydyhteisdssa tasapuolisesti.

Voimme vaikuttaa tyon tekemisen aikatauluihin.

Tydntekijat tietdvat ja ymmartavat tydyhteisomme tavoitteet ja perustehtavan.
Voimme osallistua tydtdmme koskevien tavoitteiden asettamiseen.
Ty0dntekijoilld on mahdollisuus vastata tydkokonaisuuksista.
Tydyhteisdlldamme on toimivat pelisdannat.

Tyotehtavat on jaettu tydyhteisdssa tasapuolisesti.

Voimme vaikuttaa tyon tekemisen aikatauluihin.

lll Tyoyhteisod

1 = Erittdin vahan



2 = Melko vahan
3 = Jonkin verran
4 = Melko paljon
5 = Erittain paljon

Palaverikaytantdbmme tukee hyvin tydskentelyamme.
Voimme keskustella avoimesti epdonnistumisista ja virheista.
Pidamme toisiamme ajan tasalla tyGasioissa.

Yhteistydmme on sujuvaa.

Jokainen tuntee olevansa ymmarretty ja hyvaksytty.
Asenteemme on "toimimme yhdessa".

Palaverikaytantdmme tukee hyvin tydskentelyamme.
Voimme keskustella avoimesti epdonnistumisista ja virheista.
Pidamme toisiamme ajan tasalla tydasioissa.

Yhteistydmme on sujuvaa.

Jokainen tuntee olevansa ymmarretty ja hyvaksytty.
Asenteemme on "toimimme yhdessa".

IV Osaaminen

1 = Erittain vahan
2 = Melko vahan
3 = Jonkin verran
4 = Melko paljon
5 = Erittain paljon

Kaikille annetaan mahdollisuus osaamisen kehittamiseen ja oppimiseen.
TyOyhteisdssamme on tarvittava osaaminen tavoitteiden saavuttamiseksi.
TyOntekijoilld on mahdollisuus kehittaa tyotaan.
Kehityskeskustelukdytdntdmme on toimiva.

Henkilbstda palkitaan hyvasta suorituksesta.

Tydyhteisdn jasenet toimivat yhdessa toteuttaakseen uusia ideoita.
Kaikille annetaan mahdollisuus osaamisen kehittamiseen ja oppimiseen.
TyOyhteisdssamme on tarvittava osaaminen tavoitteiden saavuttamiseksi.
TyOntekijoilla on mahdollisuus kehittaa tyotaan.
Kehityskeskustelukdytantomme on toimiva.

Henkildstoa palkitaan hyvasta suorituksesta.

Tydyhteisdn jasenet toimivat yhdessa toteuttaakseen uusia ideoita.

V Johtaminen

1 = Erittdin vahan
2 = Melko vahan
3 = Jonkin verran
4 = Melko paljon
5 = Erittain paljon

Esihenkil6ihimme voi luottaa.

Esihenkildmme kunnioittavat tydntekijdiden oikeuksia.

Esihenkildmme ovat tarvittaessa tavoitettavissa.

Esihenkildmme kohtelevat tydntekijoita ystavallisesti ja huomaavaisesti.
Esihenkildmme antavat riittavasti palautetta.

Esihenkildmme kykenevat tekemaan paatoksia.

Esihenkil6ihimme voi luottaa.

Esihenkildmme kunnioittavat tydntekijdéiden oikeuksia.

Esihenkildmme ovat tarvittaessa tavoitettavissa.

Esihenkildmme kohtelevat tyontekijoita ystavallisesti ja huomaavaisesti.
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Esihenkildmme antavat riittavasti palautetta.
Esihenkildmme kykenevat tekemaan paatoksia.

VI Tiimin toimivuus

1 = Erittdin vahan
2 = Melko vahan
3 = Jonkin verran
4 = Melko paljon
5 = Erittain paljon

Olemme selvilla siitd, mita meiltd odotetaan tydssdmme.

Voimme tydskennelld itsendisesti ja vapaasti.

Tiimissamme tunnistetaan onnistumiset.

Tiimimme jasenet ovat innostuneita omasta tydstaan.

Annamme toisillemme helposti mydnteista ja innostavaa palautetta.
Kaikkia tyotehtavia arvostetaan tasapuolisesti.

Olemme selvilla siitd, mitéd meiltd odotetaan tydssdmme.

Voimme tydskennelld itsendisesti ja vapaasti.

Tiimissdmme tunnistetaan onnistumiset.

Tiimimme jasenet ovat innostuneita omasta tyostaan.

Annamme toisillemme helposti myonteista ja innostavaa palautetta.
Kaikkia tyotehtavia arvostetaan tasapuolisesti.

VIl Tuloksellisuus ja toiminnan jatkuvuus

1 = Erittain vahan
2 = Melko vahan
3 = Jonkin verran
4 = Melko paljon
5 = Erittain paljon

Tydyhteisdomme tekee mielelldan yhteistyota yli organisaation rajojen.

Tydyhteisbmme on ajan tasalla taloudellisesta tilanteesta ja tulevista muutoksista.
TyOyhteisdn jasenet ottavat tydssdan huomioon muiden esittdmat parannusehdotukset
paastakseen parempiin tuloksiin.

Toimintaamme kehitetdan jatkuvasti asiakaspalautteen pohjalta.

Tydyhteisbmme vastaa nopeasti uusiin haasteisiin.

Tydyhteisdomme tydskentelee tuloksellisesti.

Tydyhteisbmme tekee mielelldan yhteisty6ta yli organisaation rajojen.

Tybyhteisdbmme on ajan tasalla taloudellisesta tilanteesta ja tulevista muutoksista.
Tyoyhteison jasenet ottavat tydssaan huomioon muiden esittdmat parannusehdotukset
paastakseen parempiin tuloksiin.

Toimintaamme kehitetdan jatkuvasti asiakaspalautteen pohjalta.

Tydyhteisbmme vastaa nopeasti uusiin haasteisiin.

Tyoyhteisdomme tydskentelee tuloksellisesti.
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Liite 2: Oman kuormittuneisuuden arviointi

Oman kuormittuneisuuden arviointi

Oman tyohyvinvoinnin arviointikysely. Vastauksia kaydaan lapi kehityskeskusteluissa.
Vastaa seuraaviin kysymyksiin : 1 = erittdin huono tilanne - 10 = erittdin hyva tilanne
Lopuksi viela pohdi, mita johtopaatoksia voit tehda vastauksistasi.

(Kyselylomeke kirjasta Manka&Manka 2023, Ty6hyvinvointi)

TYOKYKY

Oletetaan, etta tyokykysi on parhaimmillaan saanut 10 pistettd, minka pistemaaran antaisit ny-
kyiselle tyOkyvyllesi?

1-10

Johtopaatokset omasta tyokyvysta:

KUORMITTUNEISUUS

Kuinka psyykkisesti rasittavaksi koet tydsi tavanomaisena paivana?
1-10

Johtopaatokset psyykkisesta kuormittuneisuudesta:

KUORMITTUNEISUUS

Kuinka fyysisesti rasittavaksi koet tydsi tavanomaisena paivana?
1-10

Johtopaatokset fyysisestd kuormittuneisuudesta:

STRESSI

Stressilla tarkoitetaan tilannetta, jossa ihminen tuntee itsensa jannittyneeksi, levottomaksi, her-
mostuneeksi tai ahdistuneeksi taikka hanen on vaikea nukkua asioiden vaivatessa jatkuvasti
mieltd. Tunnetko nykyisin tallaista stressia?

1-10

Johtopaatokset stressista:

PALAUTUMINEN

Koetko palautuvasi tydstasi vapaa-ajalla ennen seuraavaa tyévuoroa?
1-10

Johtopaatokset palautumisesta:

SAIRAUSPAIVIEN MAARA
Kuinka monta kokonaista vuoroa olet ollut poissa tyosta terveydentilasi vuoksi (sairauden tai
terveyden hoito tai tutkiminen) viimeisen 12 kk aikana?
e enlainkaan
o Kkorkeintaan 9 paivaa
e 10-24 paivaa
e 25-99 paivaa
e 100-365 paivaa
Johtopaatokset sairauspaivien maarasta:

TULEVAISUUS
Oletko viime aikoina tuntenut itsesi toivorikkaaksi?
e usein
e melko usein
e silloin talloin
e melko harvoin
e en koskaan
Johtopaatdkset toiveikkuudesta ja ajatuksista tulevaisuuden suhteen:



77

Liite 3: Kehityskeskustelulomake

Kehityskeskustelulomake
Tyontekijan nimi ja kehityskeskustelun ajankohta:

Oma tyoskentely ja tyotehtavat

Onnistumiset omassa tydssasi. Nimea vahvuuksiasi ja miten hydédynnat niita tyds-
sasi.
Mitka asiat koet haasteellisiksi ja voimavaroja kuluttaviksi?

Mita voit itse tehda asioille, jotka kuluttavat voimavarojasi?

Osaamisen ja ammattitaidon yllapitaminen

Arvioi omaa ammatillista osaamistasi talla hetkella.
Mitka tydpaikan toimintatavat tukevat oman tyon kehittdmista ja ammatillista kasvua
Mita olet itse valmis tekem&an oman osaamisen ja ammattitaidon kehittymiseen?

Koulutustoiveet ja -tarpeet?

Tyon jarjestelyt ja kdytanteet

Onko tyohon perehdytys ollut riittdvaa ja miten sita voisi parantaa?

Miten koet tydajat ja vapaatoiveet? Miten koet tydeldaman ja oman vapaa-ajan yh-
teensovittamisen?

Miten selkeana koet oman tyoroolisi? Perustehtavan toteuttaminen? Tydn mielek-
kyys?

Jakautuvatko tyotehtavat tasaisesti ja pidetdankd sovituista asioista kiinni?

Tyoyhteiso

Miten kuvailisit vuorovaikutusta tydyhteiséssa? Miten tydyhteis6ssa pidetdan huolta
myonteisesta vuorovaikutuksesta ja miten sita edistetaan?

Millaisia yhteisollisia voimavaroja ja vahvuuksia naet tydyhteisdssa?

Minkalaisissa tyotilanteissa koet negatiivisia tunteita?

Mita kehitettavaa tydyhteisdssa olisi? Mita olisit itse valmis tekemaan?

Johtaminen

Miten yhteistyd johtajien kanssa sujuu yleisesti? Onko sinun helppo ottaa puheeksi
vaikeatkin asiat?
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Onko johtamistapa toimiva? Voit pohtia tata esimerkiksi seuraavien kysymysten
kautta. Miten arvioit arkitydn organisointia, tiimin yhteistyon johtamista, tunniste-
taanko huonot ja hyvat toimintatavat, puututaanko tydyhteisdn asioihin riittavan sel-
keasti? Edistetaankd myonteista ilmapiiria?

Miten arvioit (toisen johtajan nimi) johtamistaitoja juuri sinun kohdallasi? Tunniste-
taanko vahvuutesi ja hydodynnetaankd niita? Miten koet palautteet ja vuorovaikutuk-
sen?

Miten arvioit (toisen johtajan nimi) johtamistaitoja juuri sinun kohdallasi? Tunniste-
taanko vahvuutesi ja hydodynnetaanko niita? Miten koet palautteet ja vuorovaikutuk-
sen?
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