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Esihenkildiden tai johtajan etdisyys tyontekijoihin vaikuttaa heiddn vililleen syntyvédn
suhteeseen. Monet esihenkildt varmasti pyrkivit rakentamaan tyontekijoihinsd hyvén suhteen,
joka vaikuttaisi positiivisesti tyShyvinvointiin ja tyytyvdisyyteen ja titd kautta esimerkiksi
sitoutuneisuuteen ja suoriutumiseen. Ainakin fyysinen etdisyys tyontekijoihin kuitenkin kasvaa
kasvamistaan etikommunikoinnin yleistyessa.

Tassé tutkimuksessa organisaationa on kuitenkin varhaiskasvatuksen yksikko, paivikoti, jossa
fyysinen ldsndolo on yha vilttdmétonta tyontekijoille. Esihenkildiden ldsndolo ei kuitenkaan ole
valttimatonta ja he saattavat kdyttdd kommunikointiin suurilta osin sdhkdpostia ja tekstiviesteja.
Varhaiskasvatuksen patevistd tyontekijoistd on tdlld hetkelld kiihtyvd pula ja timé vaikuttaa
pdivikotien mahdollisuuksiin toteuttaa varhaiskasvatusta niin laadukkaasti, kuin kuuluisi.
Varhaiskasvatuksen tyontekijat ovat hyvin kuormittuneita tyontekijdpulan vuoksi ja kokevat
usein jopa tyduupumusta. Heille esimerkiksi riittdvdn tuen saaminen, motivointi, tasavertainen
kohtelu, hyvd ty6ilmapiiri ja kehittymisen tukeminen voivat auttaa jaksamaan ja pitimdin
tydhyvinvointia yll4.

Tutkimuksessa kaytettiin esihenkilon etdisyyden teoreettisena pohjana Antonakis’n ja Atwaterin
(2002) ehdottamaa mallia. Tdmén mallin katsottiin toimivan parhaiten varhaiskasvatuksen
organisaation tutkimiseen, silld siind huomioidaan sosiaalisen etdisyyden, joka kuvastaa
esihenkilon ja tyontekijan henkistd laheisyyttd, fyysisen etdisyyden, joka on avainasemassa
varhaiskasvatustoiminnassa sekd vuorovaikutuksen miédrdn, joka kertoo kokonaisuudessaan
kaikesta vuorovaikutuksesta, aspektit.

Talld tutkimuksella pyrittiin saamaan selvyyttd esihenkilon etdisyyden ja tyOntekijoiden
tydohyvinvoinnin yhteyteen. Paatutkimuskysymys on: Vaikuttaako esihenkilon etdisyys
tyontekijdn tyohyvinvointiin? Alatutkimuskysymyksiksi muotoutui ndma kaksi kysymysté: Mihin
tyéhyvinvoinnin osa-alueisiin esihenkilon etdisyys vaikuttaa ja miten? ja Voiko esihenkilon
etdisyyden vihyys vaikuttaa negatiivisesti tyontekijoiden tyohyvinvointiin? Nailla pyrittiin
selvittdmdan tarkemmin, mihin tutkittaviin tydhyvinvoinnin osa-alueisiin etdisyys vaikuttaa ja
milld tavalla sekd saamaan selvyyttd, voiko etdisyys olla liian véhiista ja voiko tésté koitua jotakin
negatiivista tybhyvinvoinnin kannalta.

Tutkimus suoritettiin  laadullisena  tutkimuksena ja teemahaastattelut valikoituivat
aineistonkeruumenetelmédksi. Empiirisen aineiston kerddmiseksi haastateltiin viittd samassa
kunnallisessa varhaiskasvatuksen yksikosséd tyoskentelevdd tyontekijdd. Heistd kolme toimi
lastentarhanopettajina ja kaksi lastenhoitajina. Kaikkien ldhiesihenkild on paivakodinjohtaja.

Tuloksista ilmeni, ettd esihenkildiden etdisyydelld on vaikutusta tyShyvinvoinnin osalta etenkin
tyontekijoiden kokemaan autonomiaan, henkilokohtaiseen kasvuun, tasa-arvoon sekd tukeen ja
motivointiin. Epdsuorasti yhteys 10ytyi myds tyontekijoiden stressiin ja tydilmapiiriin. Etdisyyden
viahyyden ei voitu vahvistaa vaikuttavan negatiivisesti tyohyvinvointiin, silld tistd kokemukset
jéivét hyvin véhéisiksi.

Avainsanat: esihenkilon etdisyys, tydShyvinvointi
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1 Johdanto

1.1 Johdatus aihepiiriin

Fyysiselld ja henkisella etdisyydelld on aikaisemmin tutkittu olevan vaikutus esihenkilon
ja alaisen vilille rakentuvaan suhteeseen ja esihenkilon ja alaisen véliselld suhteella on
vaikutusta esimerkiksi tyontekijin tyotyytyviisyyteen, joka on tirked osa tyohyvinvointia
(Graen & Uhl-Bien 1995; Brunelle 2013). Esihenkildiden kyvykkyys rakentaa
vuorovaikutussuhteita merkitsee organisaatioissa hyvin paljon tdlld hetkelld ja vaatii

uudenlaisia taitoja (Forsten-Astikainen & Kultalahti 2019). My0s perinteisessi

tyontekijit etdisyyden kokevat.

Tutkimuskohteeksi valikoitui kunnallinen varhaiskasvatuksen yksikko eli kunnallinen
pdivakoti. Varhaiskasvatus voi olla osa lapsen eldméd 0—6-vuotiaana, eli jopa kaikkina
ikdvuosina ennen peruskoulun aloittamista ja on titen hyvin merkityksellinen osa
lapsuutta. Suunnitelmallinen ja tavoitteellinen kasvatus, hoito ja opetus ovat kaikki osa
varhaiskasvatusta, jossa painottuu pedagogiikka. Varhaiskasvatuksen tehtdvd on tukea
lapsen kehitystd ja oppimista, osaltaan valmistella lasta toimimaan aktiivisesti
yhteiskunnassamme sekd toimimaan tydeldméssé ja opiskelussa, ehkdistd syrjadytymisti
ja edistdd yhdenvertaisuutta sekd antaa huoltajille tukea lapsen kasvatukseen.

(Opetushallitus 2023.)

Télld hetkelld uutisotsikoissa on kuitenkin valitettavan tasaisella syotolld mainittuna
varhaiskasvatuksen ja pdivdkotien alati kithtyva tyovoimapula. Esimerkiksi Aamulehti
(Kotakorpi 2023) on hiljattain julkaissut artikkelin, jossa pohditaan Pirkanmaan orastavaa
hoitajapulaa ja sitd, miten vaikeaa on saada tydvoimaa etenkin lyhyempiin sijaisuuksiin.
Myos padkaupunkiseudun péivikotien pulaa pétevistd hakijoista vakituisiin virkoihin
sivutaan. Julkisten ja hyvinvointialojen liitto JHL:n sivuilla (Pihakivi 2022)
varhaiskasvatuksen ty0voimapulasta on uutisoitu arvioiden samalla lapsien oikeuksien
toteutumista.  Artikkelissa  tyovoimapula  yhdistetdin  lasten  turvallisuuden
heikkenemiseen ja siithen, ettd lastenhoidossa pysytddn hddin tuskin lakiséateisissd

rajoituksissa koskien tyontekijoiden pdtevyyttd, midrdd ja lasten saamaa hoitoa ja



kasvatusta. Varhaiskasvatuksen opettajien aikaa kuluu laissa médriteltyihin ty6tehtdviin,
ja lastenhoitajat ovat ylitydllisyyden ja uupumuksen takia yhd enemmaén tyokyvyttomia.
Jopa henkil6ston joukkopako mainitaan artikkelissa. My0s tutkimuksessa nousee esiin
huoli ja pohdinta siitd, mihin kaikkeen voimavaroja kuluu tydovoimapulan vallitessa sen
sijasta mihin sen kuuluisi kulua ja miten voi olla vaikeaa toteuttaa oikeita tyotehtdvidan

jatkuvan joustamisen ja avunantamisen takia.

Julkisten ja hyvinvointialojen liitto JHL on myos julkaissut loppuvuodesta 2021
artikkelin toteuttamastaan kyselystd varhaiskasvatuksessa. Sen mukaan hyvin monet
varhaiskasvatuksessa tydskentelevdt kokevat jatkuvasti uupumuksen tunnetta ja
tyotaakka onkin monella tdysin kohtuuton, silld avustavaa henkilokuntaa ei ole tarpeeksi,
sijaisia on vililld mahdotonta saada, patevda henkilokuntaa ei ole riittdvisti ja erityisen
tuen tarvitsevia lapsia on koko ajan enemmaan. Ammattilaiset varhaiskasvatuksessa eivit

enéd jaksa toissd. (JHL 2021.)

Opetusalan ammattijarjestd OAJ:n sivuilla on blogiartikkeli (Setdld 2023), jossa
kerrotaan ~ mahdollisia  syitd  varhaiskasvatuksen  opettajapulasta,  etenkin
yliopistokoulutuksen saaneista. Artikkelissa ehdotetaan myds mahdollisia toimia
tilanteen korjaamiseksi. Nédihin ehdotuksiin lukeutuu esimerkiksi yliopistokoulutuksen
rahoituksen ja opiskelijamédrien nostamista sekd palkan ja tydolojen kunnostamista
ammatin houkuttelevuuden lisddmiseksi. Tdmédnhetkisestd tilanteesta nédiden osalta
huomaa alan selkeédn aliarvostuksen ja kehno palkkaus, héilyvit tehtdvikuvaukset seka
todella niukat resurssit eivét vedd uusia tulokkaita puoleensa eivitka lisdd tahtoa pysya
alalla. Rahoitusta varhaiskasvatuksessa tulisi artikkelin mukaan lisétd huomattavasti, jotta
tydolot saataisiin korjattua sellaisiksi, jotka edesauttaisivat johtajien, opettajien ja
hoitajien mahdollisuutta toteuttaa ty0tddn omaan osaamiseensa ja koulutukseensa

sopivalla tavalla. (Setdld 2023.)

Kuten viimeaikainen uutisointikin kertoo, varhaiskasvatuksessa on huutava pula patevista
tyontekijoistd ja sijaisista ja tdma alkaa vaikuttaa jopa lasten saaman hoidon laatuun.
Tilanne alkaa vaikuttaa my0s tyOntekijoiden tyohyvinvointiin ja ilmenee esimerkiksi
huomattavan monen tyontekijan kokeman tyduupumuksen kautta. Tilanteeseen on tehty
helpotusehdotuksia, joihin sisdltyy muun muassa yliopistokouluttautumisen
houkuttelevuuden ja rahoituksen lisddmisti, palkkojen nostoa ja ndité reitteja pitkin myos

tydolojen parantamista. Olisikin tdrkedd pohtia my0s, miten pienemmén mittakaavan



toiminnalla voitaisiin parantaa tyontekijoiden oloja. Esimerkiksi esihenkilon toiminta,
hineltd saatava ymmairrys, tuki ja ldsndolo voisivat saada helpotusta aikaiseksi muuten

tukalaan tilanteeseen péiviakodeissa.
1.2 Tutkielman tavoite ja aiheen rajaus

Tutkimuksen tarkoitus on tutkia esihenkilon ja tyontekijan vélistd suhdetta esihenkilon
etdisyyden osalta ja selvittdd, onko silld vaikutusta tyontekijin tyohyvinvointiin seki
miten se vaikuttaa sithen. Esihenkilon ja alaisen vélisen etdisyyden rakentumiseen
madrittdd pitkdlti heiddn vuorovaikutussuhteensa, joten tutkimuksessa pyritdén
selvittimidn etdisyyden tasoa tutkimalla vuorovaikutussuhteen olemassaoloa ja sen
laatua. Tutkimuksessa keskitytddn esihenkilon fyysiseen ja henkiseen etdisyyteen seké
tutkitaan niiden yhteyttd alaisen tyohyvinvointiin. Suhteellisen etdisyysteorian mukaan
johtajan etdisyys sisdltdd kolme toisiinsa vaikuttavaa ulottuvuutta: henkisen etdisyyden,
rakenteellisen etdisyyden ja statukseen liittyvin etdisyyden (Erskine 2012, 97). Téssi
tutkimuksessa tullaan pohjana kiyttdmaan yksinkertaisemmin Antonakisin ja Atwaterin
(2002) mallia, jonka mukaan johtajan etdisyys koostuu fyysisestd etdisyydestd,
sosiaalisesta etdisyydestd sekd vuorovaikutuksen madristd. Tdmé malli siséltdd kolme
selkedsti méadriteltyd etdisyyden rakennusosaa. Huomioon ottaen ty0ympariston, jossa
esihenkilon etédisyyttd tullaan tutkimaan, on tdmé malli jarkevin vaihtoehto tutkimuksen
kannalta ja jattda pois epdolennaiset asiat. Antonakis’n ja Atwaterin (2002) etdisyyden
malli valikoitui pohjaksi myo0s siksi, ettd siind otetaan parhaiten huomioon myds
esihenkilon fyysisen etdisyyden aspekti, joka on hyvin tdrkedssd osassa
varhaiskasvatuksessa ja valttdmaton osa heiddn jokapdiviistd eldmédnsa. Sitd tulisi siis

analysoida myds osana esihenkilon toimintaa.

Aiemmin on selvinnyt, ettd esihenkilon ja alaisen vilinen vaihdantasuhde vaikuttaa
tyontekijoiden hyvinvointiin ja tyotyytyvaisyyteen (Epitropaki, Martin & Zedeck 2005).
Nayttdisi siis siltd, ettd esihenkilon fyysiselld ja henkiselld etdisyydelld olisi vaikutusta
tyontekijin tydhyvinvointiin ja titd ldhdemme tutkimaan yha tarkemmin. Tutkimuksessa
pyritddn myds selvittdméin samalla se, voiko vuorovaikutussuhde olla liian tuttavallinen
ja voiko jossain kohtaa esihenkilon ja tyontekijidn etdisyyden kaventuessa tyontekijan

tyohyvinvointi alkaa karsié.

Paatutkimuskysymys:
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e Vaikuttaako esihenkildn etdisyys tyontekijin tyohyvinvointiin?
Paitutkimuskysymysté tarkentavat alatutkimuskysymykset:
e Mihin tyohyvinvoinnin osa-alueisiin esihenkilon etdisyys vaikuttaa ja miten?

e Voiko esihenkilon etdisyyden védhyys vaikuttaa negatiivisesti tyontekijoiden

tydhyvinvointiin?

Péadtutkimuskysymykselld pyritdédn selvittimédédn se, onko esihenkilon etdisyydelld
ylipadtddn merkitystd hénen tyontekijoidensd psyykkiselle tyohyvinvoinnille. Témén
odotamme pitdvin paikkansa. Alatutkimuskysymyksien on mdidrd tarkentaa
padtutkimuskysymystd ja vahvistaa sen paikkansapitdvyyttd. Tarkoituksena olisi
selvittdd, miten esihenkilon etdisyys tyontekijoiden kokemana vaikuttaa heiddn omaan
psyykkiseen tyohyvinvointiinsa. Pyrimme my0s saamaan vastauksen siihen, voiko
esihenkilon etdisyys olla liian vdhéistd tyontekijin tyohyvinvoinnin kannalta. Eli voiko
tyontekijdstd tuntua, ettd esihenkild on héntd liian 1dhelld ja voisiko tillainen skenaario
syntyd esimerkiksi siten, ettd esihenkilon ja tyontekijdn vilit ovat hyvin kaverilliset ja

tama johtaa erilaisiin ongelmiin esihenkilé-alainen-dynamiikassa.
1.3 Tutkielman rakenne

Ensin tutkitaan tarkemmin, mitd esihenkilon etdisyyden osa-alueisiin sisdltyy.
Olennaisimpia osia ovat esihenkilon fyysinen saavutettavuus ja tyontekijén ja esihenkilon
lisndolo samassa paikassa sekd sosiaalisen etdisyyden, eli miten ldheisid esihenkild ja
tyontekijd ovat, ja vuorovaikutuksen miirdn komponentit. Seuraavaksi tyohyvinvointi
késitellddn padosin psyykkisen tyohyvinvoinnin osalta. Kdyddén lapi kirjallisuutta ja
tutkimuksia ja rakennetaan kuva siitd, mistd tyohyvinvointi koostuu, miksi se on tdrkedd,
mitkd asiat sithen vaikuttavat ja mikd merkitys johtajuudella on psyykkiselle
tyonhyvinvoinnille. Empiirisessd osuudessa tutkitaan piivikodeissa tyOskentelevien
tyontekijoiden kokemuksia heiddn esihenkilonsd etdisyydestd sekd heiddn omasta
tyohyvinvoinnistaan ja esihenkilon etdisyyden vaikutuksesta sithen. Tuloksia
analysoidaan sekéd tarkastellaan jo olemassa olevia tutkimuksia siitd, mitd etdisyys voi
aitheuttaa etenkin tyontekijin tyohyvinvoinnin ndkokulmasta katsottuna ja lopuksi
tehdddn johtopaatokset. Empiirinen tutkimus on laadullinen ja se tullaan toteuttamaan

haastatteluin. Puolistrukturoitu haastattelu tarjoaa aiheeseen néhden sopivasti vapautta,
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jotta teemoista voidaan keskustella riittdvén laajasti. Se kuitenkin ohjaa vastaamaan

oikeisiin asioihin, eivétka vastaukset ajaudu irrelevantteihin aiheisiin.
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2 Esihenkilon etaisyys

2.1 Esihenkilon etaisyyden rakentuminen — teoria

Antonakis ja Atwater (2002) esittelevdt mallin, jonka mukaan esihenkilon etdisyys
tyontekijddn rakentuu kolmesta ulottuvuudesta. Ne ovat fyysinen etdisyys, koettu
sosiaalinen etdisyys sekd koettu vuorovaikutuksen mddrd. Nama kaikki syntyvit
esihenkilon toiminnan tuloksena ja vaikuttavat sithen, maédrittelevatkd tyontekijit
kokonaisuudessaan esihenkilonsd ldheiseksi vaiko etdiseksi. (Antonakis & Atwater
2002.) Seuraavaksi eriteltyné timéan méadritelmin mukaiset esihenkilon etdisyyden kolme

eri ulottuvuutta.
2.1.1 Fyysinen etaisyys

Kaikkein selkein ja ndkyvin etdisyyden ulottuvuus on fyysinen etdisyys, silld se on
konkreettisesti ndhtdvissd ja koettavissa (Erskine, 2012, 101). Sen maéérittely on
yksinkertaisin, silld fyysinen etdisyys muodostuu siitd, miten kaukana tai miten 14dhelld
tyontekijit ovat johtajaansa tai esihenkil6dnsa. Siitd on myos eridvid mielipiteitd, onko
fyysiselld esihenkilon etdisyydelld positiivisia vai negatiivisia vaikutuksia johtajuuteen ja

sithen, miten tehokasta se on. (Antonakis & Atwater 2002, 685.)

Esimerkiksi Kerr ja Jermier (1978, 396) ovat tehneet paitelmin, ettd fyysinen etdisyys
saattaa luoda sellaiset olosuhteet, ettd on mahdotonta johtaa tehokkaasti. Tastd huomiosta
on kuitenkin aikaa ja tilanne on radikaalisti muuttunut kiihtyvin digitalisaation myota.
Teknologian vuoksi fyysiselld etdisyydelld ei ole endd samanlaista vaikutusta
johtajuuteen ja esihenkiloty6hon eikd se neutralisoi johtajuuden tuloksia kuten ehka
ennen. Kuitenkin fyysinen etdisyys voi yha aiheuttaa esimerkiksi vaikeutta seurata ja
arvioida tyontekijoiden suorituksia. Tdméa hankaloittaa palkitsemista ja kehnomman
suoriutumisen ollessa kyseessd, asian ratkaisua. (Antonakis & Atwater 2002, 685.)
Téllainen voi johtaa tyontekijoiden turhautumiseen ja tunteeseen, ettd omaa tyGpanosta
el huomioida. Téten tyd ja oma rooli organisaatiossa voi helpommin alkaa tuntua

merkityksettomalta.

Fyysinen etdisyys esihenkilon ja tyontekijdn véililld johtaa siithen, ettd he joutuvat
kiyttiméadn kommunikaatioonsa enimmikseen sanallista ja suullista viestintdd. Tdma

koyhdyttdd heidén vilistddn vuorovaikutusta ja sanattoman viestinndn puuttuminen
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johtaa siihen, ettd esihenkilon on vaikeampi oman toimintansa kautta vaikuttaa
tyontekijddn. Tuen antaminen, kouluttaminen ja yksilollinen huomiointi on helpompaa,
kun esihenkil6 on 1dhempédna ja hdnen ja tyontekijdn vililld on myds sanatonta viestintaa.
(Shamir 2012, 46.) Lésndolo fyysisesti auttaa esihenkilod tai johtajaa ndkemddn
tyontekijoiden péivittdiset toimintatavat ja eldmdn tydpaikalla. [lman tétéd, voi johtajan
olla vaikea viestid tyontekijoille esimerkiksi tulevista suunnitelmistaan ja visioistaan
siten, ettd kaikki ymmartdvit sen oikein ja alkavat myds toteuttaa sitd oikein. Jos
esihenkil6 on kuitenkin itse paikalla, hdn pystyy ohjaamaan ja motivoimaan tyontekijoita
oikeaan suuntaan ja pitdd huolen, ettd tavoitteiden saavuttamiseksi tydskennelldan siten,

miten oli tarkoitettukin. (Ghinea & Cantaragiu 2017, 966.)

Transformationaalisen johtamisen yksi osa-alue on tunnistaa jokaisen yksilon tarpeet ja
kyvykkyydet. Kun nidmi tunnistetaan, johtajan on helpompi myds asennoitua
tyontekijoihin perustuen jokaisen yksilollisiin taitoihin ja kykyihin esimerkiksi
siirtdmalld vastuu joistain asioista juuri tietyille henkil6ille. (Shamir 2012, 46—47.) Mikéli
johtaja tai esihenkild on useasti fyysisesti etddlld, voi hanen olla mahdotonta huomata ja
tunnistaa tyontekijoiden yksildlliset tarpeet ja taidot paivittdisessd tyoskentelyssé ja siti
kautta hyodyntéa niité ja johtaa tehokkaammin. Kasvotusten kdytidvien keskustelujen on
myo0s koettu olevan kaikista tehokkain kommunikointitapa ja siten térkeistd asioista saa
helpommin “rupateltua” kuin esimerkiksi sdhkopostin valitykselld (Erskine 2012, 102).
Fyysisesti etddltd esihenkilon voi olla vaikeaa sailyttdd Idheisemmait wvilit
tyontekijoidensd kanssa, koska asioista on hankalampaa keskustella rennommin etéélta.
Ja ldheisten vilien syntyminen ja sidilyttdminen vaatii tietysti muutakin kuin vain

yksinkertaiset tehtidvijaot.
2.1.2 Sosiaalinen etaisyys

Antonakis ja Atwater (2002) maédrittelevédt sosiaalisen etdisyyden rinnastettavaksi
henkisen etdisyyden kanssa. Se rakentuu enimmikseen esihenkilon ja tyOntekijén
koetuista statuksesta, auktoriteetista sekd sosiaalisesta asemasta ja valta-asemasta
toisiinsa ndhden. Sosiaalinen etdisyys muodostuu nididen tekijoiden synnyttimaista
suhteen ldheisyydestd ja sosiaalisesta yhteydestd. (Antonakis & Atwater 2002, 682.)
Sosiaalisen etdisyyden kehitykseen vaikuttaa myos esihenkilon ja tyontekijén arvoissa ja

asenteissa ilmenevit erot (Erskine 2012, 104).
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Sosiaalinen ja henkinen etdisyys kasvaa helposti. Mikili ndin kdy, my0s tunneside
esihenkilon ja tyontekijan vélilld voi kérsid. Tunteet vélittyvét parhaiten tiiviissé
vuorovaikutuksessa toisen ihmisen kanssa. Kun tunteet eivdt pddse kehnon
vuorovaikutuksen vuoksi vilittymdédn, esihenkilon aitous ja uskottavuus karsivit
tyontekijin silmissd ja esihenkilon tunteet saatetaan ndhdd tekaistuna ja epdaitoina.
(Ghinea & Cantaragiu 2017, 966.) Tyontekijé arvioi esihenkil6ddn ja hdnen toimintaansa
pohjaten suoraan omiin kokemuksiinsa, jos tyontekijilla on riittdvasti henkilokohtaista
vuorovaikutusta esihenkilon kanssa. Jos esihenkil6 on hyvin etdinen, pohjautuu arviointi
mielikuviin ja ideologioihin hénestd. Kun suhteet tyontekijoihin ovat etiiset,
pienemmitkin virheet ja poikkeavuudet ideologioista tulevat helpommin huomatuksi ja
saattavat lopullisesti vahingoittaa tyontekijoiden mielikuvaa esihenkilostd. Suhteiden
ollessa sosiaalisesti ja henkisesti 1dheisemmaét, hyviksyntd tyontekijoiltd syntyy omien
kokemuksien kautta, jolloin se ei myoskiin jarky niin helposti yksittdisten virheiden tai

satunnaisen mielikuvista poikkeavan toiminnan seurauksena. (Shamir 2012, 42-43.)

Henkisesti etdisid johtajia ja esihenkil6itd myoskin syytetddn virheistd ja huonoista
lopputuloksista helpommin. Liika etdisyys luo hdmérdn kuvan esihenkilon toiminnasta
tyontekijoille ja ndin heiddn on “helppoa” syyttdd tehotonta ja kehnoa johtamista
negatiivisista lopputulemista. (Ghinea & Cantaragiu 2017, 966.) Vaikka siis tyontekijét
luovat todenndkoisemmin kaukaisesta johtajasta itselleen ideologisia mielikuvia, myos
positiiviset piirteet ja tarkoitusperdt on helpompaa unohtaa johtajan ollessa kaukainen.
Tyontekijdt ovat taipuvaisempia viheksyméén ja jopa pilkkaamaan esihenkildddn, kun
késitys hénestd perustuu vain mielikuviin. (Shamir 2012, 43; Ghinea & Cantaragiu 2017,

965.)

Sen lisdksi, ettd hdneltd siedetddn inhimillisid virheitd, sosiaalisesti 1dheisen esihenkilon
on helpompaa motivoida ja kannustaa tyontekijoitddan tehokkaasti, silld kommunikaatio
on yksiloidympéd. Kuten todettu, ldheisemmasséd sosiaalisessa ja henkisessd suhteessa
tyontekijit ndkevit todenndkdisemmin esihenkilon tavallisena ithmisend sen sijaan etti

idolisoivat hdntd. Tamé tekee esihenkilostd samaistuttavamman ja voi vahvistaa hdnen

Vaikkakin esihenkilon etdisyydelld voi olla paljon negatiivisia vaikutuksia etenkin
tyontekijoiden suhtautumiseen, sen synnyttimistd idealistisista mielikuvista saattaa olla

myOs hyotyd. Ne voivat auttaa johtajaa piilottamaan virheensd ja luomaan itsestddn
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seurattavamman, jopa sankarillisen hahmon tyontekijoiden silmissd. Liiallinen
sosiaalinen ja henkinen ldheisyys vaikuttavat merkittdvasti esihenkilon kykyyn tehda
oikeita péditoksid. Vaikka tunneside johtajan ja tyontekijan vililli on tirked ja tekee
johtajasta uskottavamman ja aidomman tyontekijoiden silmissd, se voi myds hdmartaa
johtajan paitoksentekoa. Kun tunneside on vahva ja psyykkisesté ldheisyydestd aiheutuu
puolueellisuutta, rationaalisuus heikkenee ja esihenkild saattaa esimerkiksi pyrkid

lykkdaméén padtoksentekoa. (Ghinea & Cantaragiu 2017, 965-966.)

Erddssd tutkimuksessa (Berman, West & Richter 2002) on kuitenkin paadytty myos
sithen, ettd esihenkilot itse ndkevit esimerkiksi ystavyyssuhteet, jotka viestivit henkisesti
ja sosiaalisesti ldheisistd véleistd, positiivisena vaikuttimena tydpaikalla. Vaikutuksen
ndhtiin tutkimuksessa kohdistuvan tyontekijoiden tuotteliaisuuteen, stressin ja
poissaolojen vihenemiseen sekd yleisesti kommunikaation paranemiseen tydpaikalla.
Kommunikaation parantuminen ei kuitenkaan vélttimétta aina ole positiivinen asia. Kun
etdisyyttd ei ole riittdvésti, esihenkild keskittdd suuren osan huomiostaan
vuorovaikutukseen tyontekijoidensd kanssa ja ndin suurempi kuva hidmaértyy. Tdma
saattaa myoOs johtaa mikrotason johtamiseen, joka syd tyontekijoiden voimavaroja ja

kuluttaa muihin tehtdviin tarvittavaa tyopanosta. (Ghinea & Cantaragiu 2017, 965-966.)

Etdisemmain johtajan asettamat abstraktimmat ja arvoperusteisemmat tavoitteet saattavat
tulla helpommin hyvéksytyksi kuin ldheisemmin esihenkilon. Ldéhempénd olevalta
johtajalta tai esihenkil6ltd odotetaan todenndkdisemmin toteutettavissa olevia selkeitd
tavoitteita ja operatiivisia suuntaviivoja. Tyontekijét saattavat jopa odottaa etdisemmalti
johtajalta abstraktimpaa tavoiteltavaa visiota, silld kaukaisempiin asioihin usein
suhtaudutaan jo valmiiksi periaatteiden ja abstraktien kategorioiden kautta. Kun taas jos
laheisempi esihenkild esittdd sellaisia tavoitteita, ne saatetaan todennidkdisemmin
tyrmétd, koska ldhempénd olevia tavoitteita arvioidaan niiden koetun toteutettavuuden
perusteella. (Shamir 2012, 45.) Ongelmaksi saattaa kuitenkin muodostua kaukaisen
johtajan asettaman vision ja tavoitteiden tulkinta. Kun johtaja tai esihenkild on etéinen,
hinen on vaikeampaa hallita sitd, miten tyontekijdt pyrkivét toteuttamaan visiota ja
asetettuja tavoitteita. Ndin esihenkilon tai johtajan viestit saattavat vidristyd ja
tavoitteiden ja vision osalta saatetaan tehdd védrid tulkintoja. Tilanne kérsii my0s siitd,
ettd etdisen johtajan on vaikeampaa ndhdd tyOntekijoiden péivittdistd toimintaa ja

ymmaértdd heididn tarpeitaan ja toiveitaan ja titd kautta tarjota esimerkiksi vision
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saavuttamiseksi tarvittavaa oikeanlaista motivaatiota ja ohjausta. (Ghinea & Cantaragiu

2017, 966.)

Karismaattisella johtajuudella voidaan saada suurempaa vaikutusta aikaan silloin, kun
johtaja on etdinen tyontekijoistddn (Antonakis & Atwater 2002, 686). Kuitenkin Shamir
(1995) tutkimuksessaan tunnisti, ettd sosiaalisesti etdinen sekd sosiaalisesti ldheinen
johtaja voivat molemmat olla karismaattisia johtajia tyontekijoidensd silmissd. Etdinen
karismaattinen johtajuus ja ldheinen karismaattinen johtajuus vain eroavat toisistaan
huomattavasti. Kenties tdimé koskee muitakin johtajuuden piirteitd ja tarkein merkitys ei
olekaan siind, kuinka etdinen johtaja on, vaan siind, milld tavoin etdisyydestddn

huolimatta hin pyrkii toimimaan roolimallina ja suunnanndyttdjana.
2.1.3 Vuorovaikutuksen maara

Suhteet tyopaikoilla rakentuvat vuorovaikutuksesta ja ne ovat monien organisatoristen
toimintojen perusta (Erskine 2012, 106). Vuorovaikutuksen méédrd onkin tirkedd
sisdllyttdd esihenkildiden ja tyontekijoiden vilille rakentuvan suhteen ja heidén vélisensd
etdisyyden tutkimiseen. Antonakis’n ja Atwaterin (2002) mallin mukaan
vuorovaikutuksen méérd on yksi kolmesta esthenkilon ja tyontekijdn vélisen etdisyyden
rakennusosista. He ovat méadritelleet timén etdisyyden ulottuvuuden siksi mairéksi, miten
paljon esihenkilon koetaan olevan tyontekijdén vuorovaikutuksessa. Vuorovaikutuksen
méidrd on myos osa etdisyyttd, silli vaikkei se suoraan itsessddn ole verrattavissa
fyysiseen, psyykkiseen tai sosiaaliseen etdisyyteen, se kuitenkin méérittda hyvin paljon
esihenkildn ja tyontekijén vélistd etdisyyttd. Yleensd, jos vuorovaikutus on véhdisté, on
suhde etdisempi ja jos sitd on useammin, on vélit ldheisemmaét. Fyysinen etdisyys ei
suoraan merkitse vihdistd vuorovaikutusta, eikd fyysinen ldsndolo merkitse suoraan
suurta madrdd kommunikaatiota. (Antonakis & Atwater 2002, 686-687.)
Tyoskentelytilojen ollessa eri paikoissa, on hyvidn kommunikaation ylldpitamiseksi
kuitenkin nahtdva vaivaa, silli se on kaikki sovittava etukéteen toisin kuin samoissa

tiloissa tyoskennellessd (Erskine 2012, 102—-103).

Kommunikaation maédrdn vaikutuksesta etdisyyteen ja muutenkin esihenkilon ja
tyontekijdn véliseen suhteeseen on paljon eri mielipiteitd. Kommunikaation merkitys
esimerkiksi tyontekijoiden tyytyvdisyyteen johtajaa kohtaan on tilannesidonnaista.
Toisissa tilanteissa kommunikaatio on tarpeellisempaa ja tirkedmpéd kuin toisissa. Se,

miten paljon palautetta tyontekija kaipaa ja saa, vaikuttaa sithen minkilainen merkitys
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kommunikaatiolla on ja miten se vaikuttaa esimerkiksi tyytyviisyyteen. (Antonakis &
Atwater 2002, 687.) Kuten aikaisemmin todettu, joissain tilanteissa liiallinen
kommunikaatio saattaa johtaa my0s voimavarojen tuhlaamiseen. Jos esihenkild ja
tyontekijd ovat vuorovaikutuksessa liikaa keskenéén, saattaa lilan suuri osa heidén
voimavaroistaan kulua tdhidn kommunikaatioon ja se voi viedd aikaa esimerkiksi
tyotehtdvistd. Vuorovaikutuksen ollessa liian jatkuvaa, johtamisen ja tydskentelyn teho

saattaa kérsid. (Ghinea & Cantaragiu 2017, 266.)

Fyysiselld etdisyydelld on paljon vaikutusta sithen, miten toistuvaa esihenkilén ja
tyontekijdn vilinen vuorovaikutus on, sekd sithen mitd kanavia vuorovaikutukseen
kaytetddn. Jos tyotilat ovat fyysisesti samassa paikassa, nousee vuorovaikutuksen
todennékoisyys ja se tapahtuu enemmin luonnostaan. Jos tydtilat ovat fyysisesti eri
paikoissa, kommunikaatio on aikataulutettava ja ndin siitd tulee pakotetumpaa.
Kommunikaatio kasvotusten koetaan my0s tehokkaammaksi kuin kommunikaatio
etddltd. Vuorovaikutuksen maéaédrddn vaikuttaa tdten varmasti se, mitd kanavia siithen
kaytetddn. Kommunikoidessa kasvotusten lyhyemméssd ajassa voi saada paljon
enemmain aikaiseksi kuin pidemmaéssd ajassa etdéltd kommunikoidessa esimerkiksi

sahkdpostin vélitykselld. (Erskine 2012, 102—-103.)

Kasvotusten kommunikointia tehostaa myos sanaton viestintd. Mikéli esihenkild ja
tyontekijd ovat fyysisesti samassa paikassa, vuorovaikutus rakentuu seké sanallisesta ettd
sanattomasta viestinndstd ja timd voi helpottaa esihenkilon johtamista ja auttaa hénté
pysymaéin ajan tasalla seké arvioimaan ja huomioimaan tyontekijoitd yksiloind. Sanaton
viestintd auttaa myos tyontekijdd tulkitsemaan esihenkiloddn ja esimerkiksi hdnen
tyytyvdisyyttddn paremmin ja esihenkil6ltd saatava yksilollinen huomiointi parantaa
mahdollisuuksia muun muassa oikeanlaisen koulutuksen ja tuen saamiseen. (Shamir

2012, 46; Ghinea & Cantaragiu 2017, 966.)

Kuten tdmékin jo aiemmin todettu, tyontekijit muodostavat késityksensd etdisestd
johtajasta tai esihenkilOstddn riippuen hinen sopivuudestaan tyontekijin omaan
mielikuvaan ideaalista johtajasta. Johtaja, josta tyontekijoilld on omaa kokemusta ja
vuorovaikutustilanteita ~ hénen  kanssaan, muodostavat  késityksensd  niistd.
Vuorovaikutuksen mééré titen vaikuttaa sithen, minkélaisena tyontekijit esthenkilonsa
ndkevit ja miten he hidneen suhtautuvat. (Shamir 2012, 42—43.) Esihenkil6n ja tyontekijin

kommunikaatiomddrén vaikutukset riippuvat myds siitd, minkédlainen heiddn suhteensa
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on. Jos tyontekijd saa esihenkil6ltdfin henkistd tukea, hinelld on tarvittavat resurssit
kéytossddn ja miellyttdvid tyoOtehtdvid, vaikuttaa suuri midrd kommunikaatiota
positiivisesti tyontekijan tyotuloksiin. Mikili suhde taas on huonompi laadultaan ja
tyontekijé ei saa nditd etuja suhteestaan esihenkiloonsi, korkea vuorovaikutuksen mééra

johtaa huonompaan tyossé suoriutumiseen. (Kacmar, Zivnuska, Witt & Gully 2003.)
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3 Tyohyvinvointi
3.1 Miksi tyohyvinvointi on tarkeaa?

Eri organisaatioissa tydhyvinvoinnin merkitys vaihtelee merkittavasti ja riippuukin paljon
yrityksestd, miten paljon ty6hyvinvointi tyopaikalla vaatii huomiota ja milléd keinoin sitid
ohjataan oikeaan suuntaan. Se, miten ty0hyvinvointi mééritellddn eri organisaatioissa,
vaihtelee sen mukaan, minkédlainen yrityksen prioriteettijdrjestys on; mitd koetaan
tarkeimmiksi asioiksi ylldpitdd ja huolehtia. (Otala & Ahonen 2003, 20.)
Ty6hyvinvointiin vaikuttavia tekijoitd omassa organisaatiossa tulisi tutkia ja niihin tulisi
pyrkid vaikuttamaan positiivisesti, silld tyShyvinvoinnilla tai tydpahoinvoinnilla voi olla
organisaatiolle massiiviset vaikutukset. Tyohyvinvointi vaikuttaa esimerkiksi
tyontekijoiden tuottavuuteen (Bloom & Canning 2000, 1207) ja sitoutumiseen, jolla on
vaikutusta organisaation imagoon ja titd kautta kilpailukykyyn sekd mahdollisuuksiin

markkinoilla (Otala & Ahonen 2003, 49).

Mainittakoon suorina ja epdsuorina vaikutuksenkohteina liséksi sairauspoissaolot
(Virolainen 2012, 68; Sosiaali- ja Terveysministerid 2022), sairauspoissaolojen ja
tyokyvyttdmyyden aiheuttamat kustannukset, kustannustehokkuus, palvelutaso (Otala &
Ahonen 2003, 49), henkil6ston vaihtuvuus (Siddiqui, Syed & Hassan 2012), yrityksen
kannattavuus (Otala & Ahonen 2003, 36), muutosvastarinta, innovatiivisuus (Virolainen
2012, 121), ongelmanratkaisu ja rekrytointivaikeudet (Aro, Aho, Kedonpéé, Lappi, Rimo
2018, 28). Vaikutuksien laaja kirjo kertoo, ettd litketoiminnalliselta kannalta
tyohyvinvoinnin merkitys on ddrimmaisen tarkedd ja viisasta tiedostaa. Se voi vaikuttaa
myos yksilotasolla jopa identiteetin rakentumiseen sekd eliméin voimavaroihin

(Vesterinen ym. 2006, 29).

Tyo6hyvinvoinnilla voi olla my6s laajemmassa mittakaavassa merkitystd vieston yleiseen
hyvinvointiin. Schulte ja Vainio (2010, 423) ovat luoneet mallin, joka kuvastaa
kokonaisvaltaisempaa  hyvinvoinnin  kiertokulkua  ja  tarkemmin  suhdetta
ty6hyvinvoinnin, tuottavuuden ja véeston hyvinvoinnin vililli. Mallin mukaan
tyossdkdyvin véeston hyvinvointi vaikuttaa tyontekijoiden, sitd kautta yrityksien ja sitd
kautta kansakuntien tuottavuuteen, joiden myotd méérittyy hyvin paljon koko véeston
hyvinvointi. Koko véeston hyvinvointi taas heijastuu muiden vaikuttavien tekijéiden

kanssa tydvoiman hyvinvointiin.
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3.2 Mista tyohyvinvointi koostuu?

Tyohyvinvointi muodostuu  yksildiden ja yhteison hyvinvoinnista tydpaikalla.
Tarkemmin se voidaan madritelld usealla eri tavalla. Kenties yksinkertaisin tapa on jakaa
se fyysiseen, psyykkiseen, henkiseen ja sosiaaliseen ty0hyvinvointiin. Psyykkinen ja
henkinen tyohyvinvointi ovat hieman piillekkéisié ja niitd voidaankin késitelld samana
osa-alueena. Fyysinen osa-alue sisdltii muun muassa ergonomian ja tyon fyysisen
kuormittavuuden, psyykkinen sisdltdd tyoilmapiirin ja tyon mielekkyyden, henkiseen osa-
alueeseen liittyy nauttiminen omasta tyostd ja sosiaaliseen tyohyvinvointiin kuuluu
vuorovaikutus tyOyhteisossd. Nididen eri osa-alueiden roolit koko organisaation
tydhyvinvoinnin rakentumisessa vaihtelevat paljon esimerkiksi alan ja tyontekijoiden
omien tyOtehtdvien mukaan. (Virolainen 2012, 17-27.) Jos vertaa vaikkapa
automekaanikkoja ja yliopiston professoreita, heiddn tyohyvinvointinsa painottuu

varmasti hyvin erilaisiin asioihin.

Ryffin (1989) kehittdimdn mallin mukaan ihmisen psyykkinen hyvinvointi koostuu
kuudesta tarkeimmastid komponentista. Itsensd hyviksyntd on tirkedd mielenterveydelle
ja sité tarvitaan, jotta ihminen voi toteuttaa itseddn, toimia optimaalisesti sekd kypsésti.
Positiiviset suhteet muihin on osa psyykkistd hyvinvointia ja se pitdd sisdllddn esimerkiksi
kyvyn rakastaa ja tuntea empatiaa muita kohtaan. Autonomiaan = sisdltyy
itseméédraamisoikeus, itsendisyys sekd oman toiminnan sditely. Ympdariston hallinta siinad
mielessd, ettd kykenee luomaan ja valitsemaan itselleen sopivimman ympariston seka
hyodyntdmdidn omaa ympiristoddn, ovat osa psyykkistd hyvinvointia. Térked osa on
my0s kokemus eldmén tarkoituksellisuudesta. Kuudes, viimeinen osa henkistd
hyvinvointia on koko eliniédn jatkuva, henkilokohtainen kasvu, joka edellyttdd avoimuutta
kokemuksille. (Ryff 1989, 1070-1071.) Ryffin henkisen hyvinvoinnin kaava ilmentia
kokonaisvaltaisesti onnellisen eldmin saavuttamiseksi oleellisia psykologisia tarpeita ja

tavoitteita ja on myos sovellettavissa tydeldmaan.

Bartels, Peterson ja Reina (2019) ovat tutkineet tyShyvinvoinnin saavutettavan parhaiten,
kun yksilo kokee merkityksellisyyttd ja tarkoitusta tyOssddn ja kokee positiivista
sosiaalista vuorovaikutusta yhdistettynd tyotyytyvéisyyteen. TyOhyvinvointi rakentuu
heidin mukaansa niistd kaikista komponenteista ja merkittivd rooli on myds
keskeisimmilla organisaatiorakenteilla, kuten organisatorisella

kansalaisuuskdyttdytymiselld. Vaikka tyohyvinvoinnille ei ole olemassa minkainlaista
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kaikille yhteistd madritelmaé, on suurimmalle osalle eri mééritelmistd kuitenkin yhteista
se, ettd tybhyvinvointi nihd4ddn muunakin, kuin vain huonojen olosuhteiden
puuttumisena. Sithen yhdistetddn yleensd positiivisia elementtejd, kuten onnellisuus ja
tyytyvdisyys omaan eldmédédn sekd tyon laatu. (Schulte & Vainio 2010, 423.) Vaikka
tyopahoinvoinnin puuttuminen on perimméinen edellytys tyShyvinvoinnille, ei se
kuitenkaan yksindén riitd luomaan olosuhteita tydhyvinvoinnille (Virolainen 2012, 9).
Sosiaali- ja Terveysministerion (2022) mukaan tyohyvinvointi muodostuu tydsté, tyon

mielekkyydesti, terveydestd ja turvallisuudesta sekd hyvinvoinnista.

Tutkimuksen kannalta olennaisimpia ty6hyvinvoinnin osa-alueita ovat psyykkinen ja
henkinen seka sosiaalinen tydhyvinvointi ja niihin siséltyvat eri rakennusosat. Psyykkisti
ja henkistd tyohyvinvointia tullaan késittelemddn yhtend. Psyykkinen ja sosiaalinen
tyohyvinvointi koostuu monista komponenteista, kuten tydilmapiiristd, tyOsti
aitheutuvista paineista ja sen stressaavuudesta, tyon mielekkyydestd ja koetusta
merkityksellisyydestd, yhteisollisyyden tunteesta, positiivisista sosiaalisista suhteista ja
vuorovaikutuksesta tyOpaikalla sekd omien ja organisaation arvomaailmojen
yhteensopivuudesta ja henkilokohtaisesta kasvusta ja kehityksestd. (Ryff 1989, 1071;
Virolainen 2012, 18-27; Peterson ym. 2019; Sosiaali- ja Terveysministerio 2022.)

3.3 Miten tyohyvinvointiin voi vaikuttaa?

Vastuu tyohyvinvoinnista on sekd tyonantajalla, ettd tyontekijdlld. Tyontekijan itse tulisi
huolehtia esimerkiksi oman ammatillisen osaamisensa pysyvyydestd sekd tyokyvystddn
ja sen ylldpitdmisestd. TyOnantajan vastuulla taas on esimerkiksi hyvd johtaminen,
tyOympdriston turvallisuudesta huolehtiminen sekd tyontekijoiden tasavertainen
kohteleminen. TyOpaikan ilmapiiriin voivat vaikuttaa kaikki omalla panoksellaan.
(Sosiaali- ja Terveysministerid 2022.) Hyvin monilla asioilla on merkitystd
tyohyvinvoinnin rakentumiselle. Kaiken kaikkiaan siithen vaikuttaa ainakin tyontekijén
terveys, mahdolliset tyon aiheuttamat vaarat, ympdristotekijat, tyOpaikkatekijat,

sosioekonominen asema sekd demografiset tekijit (Schulte & Vainio 2010, 423).

ja vilittdmisen nidkyminen osana kulttuuria lisdé turvallisuuden tunnetta (Vesterinen ym.
2006, 140). Tyontekijoiden hyvinvoinnin ja organisaation tavoitteiden yhteensopivuuden
tulisi olla organisaatiokulttuurin tirkeimpié linjauksia ja arvoja. Ndin voidaan luoda pohja

hyvinvoivalle organisaatiolle. (Schmitt, Highhouse & Weiner 2013, 616.) Organisaation
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ja tyontekijoiden omien arvojen yhteensopivuus edistdd myds tydilmapiirid, mutta
arvojen osalta ei riitd, ettd niiden olemassaolosta ollaan tietoisia, vaan niiden tulisi myods
ndkyd toiminnassa ja ilmetd selkedsti kaikille. (Aro, Aho, Kedonpdd, Lappi & Ramo
2018, 48.) Organisaation johto voi vaikuttaa arvojen ndkyvyyteen paivittdiselld
toiminnallaan ja reaktioissaan. Positiivisia arvoja ja oikeanlaista, vdlittdmisen ilmapiirid
voisi pyrkid ilmentdmaén tyontekijoille esimerkiksi kehityskeskusteluin. (Vesterinen ym.
2006, 140-141.) Johtajat voivat toiminnallaan vaikuttaa myds tyontekijoiden
tyotyytyvéisyyteen, joka on tidrked osa psyykkistd ja sosiaalista ty0hyvinvointia.
Tyotyytyvdisyyteen vaikuttaa myds muun muassa tydon varmuus, tydolosuhteet,

mahdollisuudet ylenemiseen, tunnustus tydstd sekd palkkaus. (Siddiqui ym. 2012.)

Ty6ilmapiiri saattaa olla jopa yksi haasteellisimmista johdettavista psyykkisen ja
sosiaalisen ty6hyvinvoinnin rakennusosista, silld sitd ei pysty kukaan yksinddn tdysin
hallitsemaan tai muuttamaan ja kuitenkin yksil6lldkin voi olla merkittdvé vaikutus sithen
ja sitd kautta koko tyOyhteisoon (Aro ym. 2018, 27). Ilmapiirid voidaan pyrkid
ylldpitimédan ja kehittdimdidn esimerkiksi panostamalla yhteistyon sujuvuuteen
organisaatiossa, tyontekijoiden kyvykkyydet tiedostamalla ja pitdmailld tavoitteet ja
tehtidvinjaot kaikille selkeind, ylldpitimalld sosiaalista kanssakdymistd ja henkildstod
ohjaamalla sekd johdon omaa toimintaa arvioimalla. Kaikki toimenpiteet vaativat

sitoutuneisuutta ja aktiivisuutta johdolta sekd henkilostolti. (Virolainen 2012, 189-190.)

Organisaatiossa positiiviset arvot; hyvinvointiin tdhtiddvét ja epaitsekkéét, johtavat usein
my0s positiiviseen ilmapiiriin. Myds selkedt kayttdytymisnormit auttavat hyvén
ilmapiirin rakentamisessa. Niiden avulla voidaan vilttdd vakavia tydpahoinvointiin
johtavia ilmiditd, kuten kiusaamista tyOpaikalla. Toimiva viestintd organisaatiossa
vaikuttaa my0s moniin asioihin, kuten tydilmapiiriin paremman yhteystyon kautta.
Johdon tulisi my6s kiinnittdd huomiota siithen, ettd viestintd heidén ja tyontekijoiden
vililld on kaksisuuntaista ja avointa. Nédin heilld pysyy realistisempi kuva organisaation
tilanteesta ja odotuksien tasosta, joita voi tyontekijoille asettaa. (Aro ym. 2018, 48, 56,
65—66.) Liialliset vaatimukset voivat aiheuttaa tyontekijoissd ahdistusta ja
turhautuneisuutta sekd pidemmalla aikavélilld jopa tyduupumusta. Tatd voi valttdd myos
tarjoamalla tyontekijélle kollegoiden sekd johdon ja esihenkildiden puolelta tarpeeksi
tukea ja kannustusta, asettamalla sopivat aikarajat tyotehtdville sekd sopivalla ja

riittdvalla koulutuksella. (Virolainen 2012, 83-87.)



23

Jatkuva, voimakas stressi tyontekijdlli voi aiheuttaa pitkélld aikavililli jopa
tyduupumusta (Virolainen 2012, 30) ja siksi sitd tulisi pyrkid helpottamaan. Kun
tyontekijd on korkean stressitason aiheuttavassa tilanteessa, esihenkilon tulisi antaa
hanelle riittdvasti huomiota ja osoittaa kiinnostusta héntd kohtaan. Tuomitsemattomuus,
asiallisuus ja konkreettisuus viestinndssé esihenkiloltd voivat tuoda helpotusta téllaisessa
tilanteessa. (Araoz 1998, 35.) Stressid voi vihentdd my0s jakamalla tyotehtivia tasaisesti
niin, ettei kenellekddn koidu liiallista kuormitusta suhteessa muihin. Vastuualueiden
selkeys ja mahdollisuudet vaikuttaa omaan tyohon liittyviin péaétoksiin seké tieto tyon
jatkuvuudesta madaltavat my0s stressitasoja tyontekijoilld. Tyopaikkakiusaamista pitéisi
myo0s pyrkid ehkdisemiédn kaikin keinoin tydpahoinvoinnin vélttamiseksi. (Virolainen

2012, 32-42.)
3.4 Eri johtamistyylien merkitys tyohyvinvoinnille

Johtamisella on merkittdvd vaikutus tyontekijoiden psyykkiseen hyvinvointiin,
tyOtyytyviisyyteen, sairaspoissaoloihin  sekd  tyokyvyttomyyseldkoitymisiin - ja
tyohyvinvointiin kokonaisuudessaan (Kuoppala, Lamminpaé, Liira & Vainio 2008, 904;
Zineldin & Hytter 2012, 756). Onkin siis syytd pohtia tarkemmin johtamisen vaikutuksia
tyontekijéihin, mikéli toivoo saavuttavansa hyvinvoivan ja titd kautta tuloksekkaamman
ja kilpailukykyisemmén organisaation. Johtajan toimintatavat, kuten tuen ja palautteen
antaminen ja luottamuksen osoittaminen seki johtajan tai esihenkildn ja tyontekijoiden
véliset suhteet ja erilaiset johtamistyylit ovat yhteydessd tyOntekijoiden kokemaan
stressiin sekd heidédn affektiiviseen hyvinvointiinsa (Skakon, Nielsen, Borg & Guzman
2010, 131-132). Affektiivinen hyvinvointi tarkoittaa positiivisten ja negatiivisten
tunteiden tasapainoa ja kokonaisvaltaista tyytyvéisyyttd eldméédn (Diener & Ryan 2009).
Tyontekijoiden hyvinvoinnin kannalta on elintirkedd muodostaa organisaatiokulttuuri,
joka tukee, antaa tunnustusta sekd arvostaa tyontekijoitddn (Nierenberg, Alexakis,

Preziosi & O’Neill 2017, 9).

On olemassa johtamistyylejd, jotka edistidvit hyvinvointia tyopaikalla, seké tyyleji, jotka
vahentévit sitd ja aiheuttavat tydpahoinvoinnin, kuten voimakkaan stressin lisdédntymista.
Erdadssd tutkimuksessa (Park, Kim, Yoon & Joo 2017) selvitettiin voimaannuttavan
johtamisen yhteyttd tyontekijéiden henkiseen hyvinvointiin ja sitoutuneisuuteen.
Tutkimuksessa voimaannuttava johtaminen tarkoitti muun muassa tyontekijoiden

osallistamista padtoksentekoon, heidédn kannustamistaan ja luottamuksen osoitusta heidén
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kykyjdnsd kohtaan, turhan byrokratian poistamista sekd heiddn auttamistaan
ymmértdmédn oman tyoroolinsa tdrkeyttd. Psyykkistd pddomaa on tidssd tutkimuksessa
kisitelty itsevarmuutena toteuttaa haastavia tyotehtdvid, positiivisena suhtautumisena
sithen, miten olla menestyksekis nyt ja tulevaisuudessa, sinnikkyytené ja joustavuutena
tavoitteiden saavuttamiseksi sekd paittdvdisyytend ongelmien ja muutoksien edessa.
Tutkimuksessa selvisi, ettd voimaannuttava johtajuus vaikuttaa suoraan tyontekijoiden
psyykkiseen pddomaan sekd sitoutuneisuuteen. Voimaannuttava johtajuus vaikuttaa
myds tyontekijoiden henkiseen hyvinvointiin psyykkisen pddoman kautta sekd ylipdétaan
myonteisesti heiddn suhtautumiseensa tyotd ja henkilokohtaista eldmdi kohtaan. (Park

ym. 2017.)

Adil ja Kamal (2016) 16ysivét tutkimuksessaan selkedn yhteyden autenttisen johtamisen
ja psyykkisen pddoman vélilli. Tutkimukseen osallistui 500 yliopiston opettajaa.
Autenttista johtamista kuvastaa ldpindkyvyys, itsetietoisuus, tasapainoinen asioiden
punnitseminen ja prosessointi sekd hyvd moraalinen perspektiivi asioihin. Psyykkistd
pddomaa ilmensi toivo, optimismi, tehokkuus ja joustavuus. Tutkimuksen mukaan
autenttisella johtamisella voidaan positiivisesti vaikuttaa tyontekijoiden psyykkiseen

pddomaan sekd heidin tyohon sitoutumiseensa. (Adil & Kamal 2016.)

Voimaannuttava johtajuus sekd autenttinen johtajuus tyyleind omaavat positiivisia,
modernimpia johtajuuden piirteitd ja niilld on tutkimuksien mukaan kummallakin
positiivinen vaikutus tyontekijoiden sitoutumiseen ja positiivisiin psyykkisiin piirteisiin
ja kyvykkyyksiin sekd niiden kautta henkiseen hyvinvointiin. Kuten sanottu, on kuitenkin
olemassa myds johtamistyylejd, jotka vaarantavat tyontekijoiden ja koko henkildston
tydhyvinvoinnin, kuten toksinen johtajuus. Toksista johtajuutta voi ilmetd monin tavoin
jasilld on my6s monia samankaltaisia piirteitd kuin perinteiselld kiusaamisella. Ominaisia
tunnuspiirteitd toksiselle johtajuudelle on esimerkiksi tyontekijéiden halventaminen,
huomiotta jéttiminen, sabotointi, eripuran tahallinen aiheuttaminen, uhkailu
irtisanomisella, poissulkeminen sosiaalisista ryhmisté, tyontekijdlle tarpeellisen tiedon
panttaaminen sekd omista virheistd syyttiminen ja lannistaminen (Lipman-Blumen

2006).

Toksiset ominaisuudet johtajuudessa ja esihenkilon toiminnassa voivat aiheuttaa esteitad
tavoitteiden saavuttamiselle ja tehtidvien suorittamiselle, kuluttaa organisaation resursseja

ja haitata tyontekijoiden tehokkuutta, motivaatiota ja tyytyvdisyyttd (Hadadian &
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Sayadpour 2018, 143). Eréddssa tutkimuksessa (Hadadian & Sayadpour 2018) selvitettiin
toksisen johtajuuden ja psyykkisen tyohyvinvoinnin yhteyttd ja niiden véliltd 16ytyi
voimakas negatiivinen korrelaatio. Mitd enemmin toksista johtajuutta ilmenee, sitéd

matalammalla tasolla on tyontekijéiden psyykkinen hyvinvointi.

Nierenberg ym. (2017) tutkivat organisaatioympdériston yhteyttd tyontekijoiden
onnellisuuteen ja ndin tunnistivat tekijit, joihin vaikuttamalla esihenkil6t ja johtajat
voivat tehokkaimmin vaikuttaa tyontekijoiden psyykkiseen hyvinvointiin ja titd kautta
organisaation menestykseen. Psyykkistd hyvinvointia eli onnellisuutta mitattiin tdssa
tutkimuksessa Ryffin (1989) tunnistamien ihmisen psyykkisen hyvinvoinnin
ulottuvuuksien avulla, joita wvoitiin soveltaa myo6s tydeldmddn. Ryffin (1989)
onnellisuusmalliin siséltyy kokemus autonomiasta, henkilokohtaisesta kasvusta, omasta
suhteesta ympdéristoon, positiivisista suhteista muihin, itsensd hyviksymisestd seki
eldmén tarkoituksellisuudesta. Kun ndmi ovat hyvilla tasolla, henkild kokee enemmaén
positiivista energiaa, vihemman stressid sekd enemmén uskollisuutta ja tyytyvdisyytti
(Nierenberg ym. 2017). Organisaatioympéristotekijoitd mitattiin Preziosin ODQ
mittarilla (1980). Néihin siséltyy johtajuus, tarkoitukset, rakenteet, palkitseminen,
auttavaisuus sekd mekanismit ja suhteet (Preziosi 1980). Tutkimustuloksista kdvi ilmi,
ettd ympéristotekijat olivat yhteydessd psyykkiseen hyvinvointiin etenkin oman
ympdristosuhteen, positiivisten ithmissuhteiden, itsensd hyvédksymisen sekd eldmin
tarkoituksellisuuden osalta. Kun tyontekij6illd on onnellisempi ja tasapainoisempi elima,
my0s organisaatiot voivat paremmin; ne ovat tuottavampia ja henkildston vaihtuvuus on
pienempédd. TyoOnantajien, johtajien ja esihenkildiden tulisi vélittdd tyontekijoistdén
ensisijaisesti ithmisind ja vasta sitten tyontekijoina. Heitd tulisi auttaa rakentamaan elama,

jossa he voivat kukoistaa kehittyéd ja menestyi. (Nierenberg ym. 2017.)
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4 Tutkimuksen toteutus

4.1 Laadullinen tutkimusote

Kvantitatiivisella eli méérilliselld tutkimuksella saadaan paremmin ymmaérrystd ilmioon,
josta pyritddn tekemddn méaérdllistettdvid péddtelmid. Se sopii geneeristen ilmididen
tutkimiseen ja pyrkii objektiivisuuteen. Kvantitatiivisessa ldhestymistavassa painotetaan
luotettavuutta. Kvalitatiivinen, eli laadullinen ote sopii paremmin singulaariseen, eli
johonkin tiettyyn, yksiloitdvissd olevaan i1lmioon. Laadullisella ldhestymistavalla
pyritddn ymmairtiméadn yksildiden kokemuksia ja kayttdytymistd ja tiedostetaan
tutkimuksen subjektiivisuus. Vaikka subjektiivisuuden saatetaan néhdd vaikuttavan
tutkimuksen luotettavuuteen, myds sen tiedostamisen on néhty johtavan parempaan
objektiivisuuteen. Laadullisella tutkimuksella tdhddtddn usein todellisen eldmén
kuvaamiseen ja tulokset ovat aina tutkimuksen ajan ja paikan mukaan rajoittuen

ehdollisia. (Soininen 1995, 34-35; Hirsjdrvi, Remes & Sajavaara 2009, 161.)

Usein kvantitatiivinen ja kvalitatiivinen tutkimus pyritddn pitdmaan toisistaan tiysin
erillisind tutkimusmenetelminé, vaikka todellisuudessa ne voivat myds hyvin toimia
laajemman  mittakaavan  tutkimuksissa  jatkumona  toisilleen. = Esimerkiksi
kvantitatiivisella tutkimuksella voidaan rajata jotkin tietyt ryhmit kvalitatiivisia
tutkimuksia varten. (Hirsjarvi ym. 2009, 137; Alasuutari 2011, 32.) Kvalitatiiviselle
tutkimukselle ominaista on, ettd pyritddn 10ytdmédn ja paljastamaan tosiasioita sekd
ymmirtimédan kokonaisvaltaisesti tutkittavaa kohdetta. Tulee késittdd, ettd kaikki
tapahtumat vaikuttavat toisiinsa eivétka tutkittavat asiat ole riippumattomia. (Hirsjérvi

ym. 2009, 161.)

Tutkimuksen toteuttamiseksi valikoitui kvalitatiivinen eli laadullinen tutkimusote.
Tutkimuksessa kdytetddn laadullisia tutkimuskeinoja, koska tarkoituksena on saada
aiheesta syvillisempi ymmaérrys ja pidédstd tarkemmin pureutumaan tyontekijoiden
kokemukseen. Aihetta tutkitaan tyontekijoiden ndkokulmasta, silld pyrkimyksend on
saada késitys heiddn tyohyvinvoinnistaan ja sithen vaikuttavista tekijoistd. Tarkoituksena
el ole ensisijaisesti l0ytdd alaan tai organisaatioon katsomatta yleistettdvid faktoja
esihenkilon etdisyyden vaikutuksesta tyontekijéiden hyvinvointiin, joka onnistuisi

paremmin kvantitatiivisella tutkimuksella.
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4.2 Aineiston keruu ja analysointi laadullisessa tutkimuksessa

Laadullisen tutkimuksen toteuttamiseksi on monia erilaisia tapoja kerdtd aineisto.
Yleensd kiytetddn tapoja, joilla tutkittavat saavat oman ddnensd kuuluviin ja pystyvit
tuomaan omat kokemuksensa ja ndkOkulmansa parhaiten esille. Esimerkiksi erilaiset
haastattelutavat, kuten ryhméahaastattelu tai teemahaastattelu sekd havainnointi toimivat
tillaiseen. (Hirsjarvi ym. 2009, 164.) Haastattelut voidaan jakaa strukturoituihin
haastatteluihin, puolistrukturoituihin haastatteluihin sekd syvéhaastatteluihin niiden
ennalta maédriteltivyyden perusteella. Strukturoidut haastattelut ovat tiukimmin
madritelty valmiiksi. Haastattelija on médrannyt kysymykset, esittdmisjirjestyksen seki
usein my0s vastausvaihtoehdot valmiiksi. Puolistrukturoidussa eli teemahaastattelussa
kédytetdén hieman vapaampaa tyylid. Sithen haastattelija yleensd méérittelee kysymykset
valmiiksi, mutta haastateltavalle jitetdén vapaudet vastata tdysin omin sanoin seki kertoa
my0s enemméin aiheesta omasta nidkOkulmastaan kysymyksien ulkopuolelta.
Syvihaastatteluja voitaisiin kuvata keskusteluksi jostakin yleisesta
mielenkiinnonaiheesta, johon haastattelija yleensd antaa muutaman yleisen teeman.
Tutkija pyrkii pysymddn mahdollisimman neutraalina, tarkkailevana osapuolena ja
seurata ja tukea haastateltavan vapaata ajatuksenjuoksua. (Soininen 1995, 112; Koskinen,

Alasuutari & Peltonen 2005, 104.)

Haastatteluissa tutkijan on térkedd pyrkid olemaan vélittdimattd henkilokohtaisia
mieltymyksid tai mielipiteitd, mutta kuitenkin vélittdd ajatusta haastateltavan antaman
tiedon hyvéksyttdvyydestd ja arvokkuudesta. Haastattelijan tuleekin olla hyvi
kuuntelemaan ja ylipddtddn taitava henkilokohtaisessa vuorovaikutuksessa. (Soininen
1995, 112-113.) Teemahaastattelut ovat laadullisen tutkimuksen kéytetyin
aineistonkeruumenetelma yhteiskunta- ja litketaloustieteissi. Yksi haastattelun suurimpia
etuja on se, ettd aineiston keruu on joustavaa ja sitd voidaan saddelld riippuen tilanteesta
ja vastaajista ja ndin siitd saadaan mahdollisimman paljon irti. (Koskinen ym. 2005, 105;

Hirsjarvi ym. 2009, 205.)

Aineiston keruu tdssd tutkimuksessa tapahtui haastatteluin ja haastateltavina toimi viisi
henkil6d, jotka ovat kunnallisen pédivdkodin  henkilokuntaa ja  toimivat
paivdhoitoryhmissé lastentarhanopettajina tai lastenhoitajina. Kaikki haastateltavat ovat
naispuolisia ja heidén l&hin esihenkilonsd on pdivikodin johtaja. Kolme haastateltavaa

toimivat ryhmissd lastentarhanopettajina ja kaksi lastenhoitajina. Teemahaastattelun
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runko ja aiheet on péétetty rakentaa teoriasta ilmenneiden etdisyysteemojen seké asiaan
liittyvien tyShyvinvoinnin  teemojen mukaan, jotta saadaan muodostettua
kokonaisvaltainen kuva tyontekijoiden kokemasta esihenkilon etdisyydestd ja eri
aspektien yhteydestd tyontekijoiden kokemaan tyohyvinvointiin. Jokaisesta etdisyyden
aihealueesta on ennalta miiriteltyjd kysymyksid, jotka ovat avoimia. Toisena teemana
kasitellddn tyontekijoiden kokemusta omasta tyOhyvinvoinnistaan ja sen yhteyttd
esihenkilon etdisyyteen. TyOhyvinvoinnin osalta tullaan keskittymddn teoriasta
16ydettyihin  tutkimuksen kannalta oleellisimpiin psyykkisen tyohyvinvoinnin
rakennusosasiin. Néille on haastattelurungossa asetettu myos esimerkkejd, jotta
tyontekijét osaisivat yhdistdd teemat etiisyyteen. Tama parantaa vastauksien ja tuloksien
luotettavuutta ja ndin varmistetaan, ettd tyOntekijat osaavat vastata asianmukaisesti
kysymyksiin. Tyo6hyvinvoinnin osalta haastattelurungon kehittdminen tapahtuu
hyodyntden esimerkiksi Ryffin (1989) psyykkisen hyvinvoinnin mallia ottaen liséksi
huomioon muun tirkedn ty6hyvinvointia koskevan kirjallisuudesta 16ydetyn teorian ja

empirian.

Kaikille haastateltaville ldhetettiin noin viikkoa ennen haastattelujen ajankohtaa
haastattelurunko, jotta he saivat pohtia omassa mielessddn teemoja ja vastauksiaan
halutessaan seki pohtia tarvittaessa tarkentavia kysymyksid koskien teemoja. Haastattelut

toteutettiin kasvotusten ja ne kestivit noin 20—35 minuuttia kukin.

Haastatteluja  ldhdettiin ~ analysoimaan  sisdllonanalyysin  avulla, joka on
analyysimenetelmd, jota voidaan kéyttdd kaikissa laadullisen tutkimuksen perinteissa.
Ensimmadisend vaiheena noudatettiin pelkistamisté, eli kun haastattelut oli tehty, ensiksi
ne litteroitiin eli kirjoitettiin alas. Tdmin jélkeen aineisto kdytiin ldpi huolellisesti ja sieltd
etsittiin samankaltaisuuksia. Haastatteluaineisto pilkottiin osiin teemojen alapuolelle ja
ndin sieltd oli helpompi havaita oleelliset seikat. Yhdistdvit ilmaukset merkittiin samalla
vérilld, jolloin ne on helpompi havaita tekstin seasta myohemminkin. Yhdistévit
ilmaukset paikannettiin ja havainnoista muodostettiin pelkistyksid selkiyttimain
kokonaiskuvaa aineiston tdrkeimmisté seikoista. (Alasuutari 2011, 42; Tuomi & Sarajirvi

2018.)

Naitd yhdistivia tekijoitd kasitellddn teoriasta muodostettujen haastatteluteemojen alla.
Sisdllonanalyysi tdssa tutkimuksessa pohjautuu aineistoon, mutta sitd késitelldén teoriasta

nousseiden teemojen kautta. Tutkimuksessa haastateltavien taustat ovat toisistaan eroavia
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ja ndmai eroavaisuudet ovatkin laadullisessa analyysissa tarkeitd. Niiden avulla pyritddn
selittdméan heididn kokemuksiaan ja ymmartdméén niitd paremmin. Kuitenkin antamatta
liikaa tilaa ihmisten ja tutkimusaineiston loputtomalle moninaisuudelle pyritddn saamaan
ilmidistd jonkinlainen ote ja kehittiméén johtopditoksid. Toinen vaihe laadullisessa
analyysissd voidaan katsoa olevan arvoituksen ratkaiseminen. Taméi viittaa
merkitystulkintojen tekemiseen tehdystd tutkimuksesta eli johtolangoista sekd

kaytettavissd olevista vihjeistd eli olemassa olevasta kirjallisuudesta. (Alasuutari 2011,

43-44))
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5 Tulokset

5.1 Taustaa

Tutkimuksen kohdeorganisaatioksi valikoitui péivikoti. Varhaiskasvatusalalla on
kiihtyva pula patevisti tyontekijoisti ja kuten aihepiiriin johdatuksessa kerrottiin, tilanne
on opettajien ja hoitajien tydssd onnistumisen ja tyontekijoiden hyvinvoinnin kannalta
ongelmallinen. Onkin mielenkiintoista selvittdd, miten esihenkilon panos ja ldsnd- tai

poissaolo voi mahdollisesti vaikuttaa ty6hyvinvointiin tukalassa tilanteessa.

Haastateltaviksi valikoitui erilaisissa viroissa toimivia tyontekijoitd, joilla on hyvin
vaihtelevasti tyovuosia takana kyseisessa pdivikodissa ja alalla. Haastateltavia oli viisi,
joista kaikki oli naispuolisia henkil6itd. Kolme haastateltavaa oli lastentarhanopettajan
virassa. Heistd yksi oli ollut talossa 5-10 vuotta. Aikaisemmalta koulutukseltaan hdn on
lahihoitaja ja toiminut talossa ennen lastentarhanopettajan virkaansa lastenhoitajana.
Toinen lastentarhanopettajista on tyoskennellyt talossa 25—-30 vuotta. T4td ennen hdn on
tyoskennellyt talossa tehden sijaisuuksia. Kolmas opettaja on tyoskennellyt kyseisessi
pdivikodissa lastentarhanopettajana 20-25 vuotta. Haastateltavista kaksi oli
lastenhoitajia, joista toisella oli takanaan vasta vdhin aikaa kyseisessd pdivikodissa ja
hoitajan virassa ylipdétaan. Toinen lastenhoitaja oli ollut kyseisessd pdiviakodissa ja alalla

noin 15-20 vuotta.

Taulukko 1. Haastateltavien tydssdoloaika kyseisessa yksikossa

Haastateltavat Tausta

Opettaja 1 Talossa noin 5-10 vuotta.
(Haastateltava1)

Opettaja 2 Talossa kaiken kaikkiaan noin 30-35 vuotta.
(Haastateltava2)

Hoitaja 1 Talossa 0-5 vuotta.
(Haastateltava3)

Opettaja 3 Talossa yhteensa noin 20-25 vuotta.
(Haastateltava4)

Hoitaja 2 Talossa noin 15-20 vuotta.
(Haastateltavab)

Y14 olevassa Taulukossa 1 on vield esitetty selkedsti haastateltujen tyontekijoiden aika

kyseisessi padivikodissa. Taustatietoja paitettiin karsia melko paljon, jotta haastateltavien
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tunnistamattomuus séilyy. Tiedoista on sdilytetty vain heidén aikansa paivikodissa viiden
vuoden aikahaarukalla. Kaikki haastatellut tyontekijat tyoskentelevdt samassa
kunnallisessa varhaiskasvatuksen yksikossd ja jokaisen ldhiesihenkild on piivikodin
johtaja. Haastattelemalla erilaiset taustat omaavia tyOntekijoitd pyrittiin saamaan
mahdollisimman laaja kisitys erilaisista ndkokulmista ja kokemuksista esihenkilon
etdisyydestd ja tyohyvinvoinnista sekd niiden yhteydestd. Kaikilla on sama fyysinen
etdisyys esihenkiloonsd, joten ndin voitiin saada myos realistisempi kuva etdisyyden

vaikutuksista eri taustat omaavien tyontekijoiden kokemana.
5.2 Esihenkilon etaisyys tyontekijoiden kokemana

Haastatteluissa ensimmadisend teemana késiteltiin tyontekijoiden kokemana esihenkil6n,
eli pdivikodin johtajan, etdisyyttd heihin. Tdimé teema rakentui Antonakis’n ja Atwaterin
(2002) etdisyyden madritelmidn mukaan, jotta saatiin parhaat mahdolliset tulokset
varhaiskasvatuksen  yksikolle tdrkeimmistd seikoista esihenkilon etdisyyden
nikokulmasta. Kokonaisuudessaan mallin eri osaset sopivat perinteiseen tyoympéristoon
parhaiten. Varhaiskasvatusalalla fyysisen ldsndolon ulottuvuus on avainasemassa.
Tyontekijoiden toiminta ilmentyy parhaiten fyysisissd tydskentelytiloissa ja kuitenkin
etenkin esihenkildiden ja tyontekijoiden véliseen kommunikointiin saatetaan kayttaa
vaihtelevissa mddrin myds erilaisia kanavia, kuten puhelimia ja tietokoneita, joten
vuorovaikutuksen méérdd kokonaisuudessaan tulee arvioida. Sosiaalinen etdisyys, joka
kuvastaa esihenkilon ja tyontekijin vélistd suhdetta ja heiddn henkistd laheisyyttadn, tulee
aina ottaa huomioon. Erityisesti kuitenkin alalla, joka muodostuu hyvin suurilta osin

rationaalisen toiminnan lisdksi tunteiden vilittymisestd ja vuorovaikutuksen laadusta.

Haastatteluissa esihenkilon etdisyyden arviointi alkoi tyontekijoiden kokeman fyysisen
etdisyyden maddrittelylld. Sitten he pohtivat suhdettaan esihenkil6onsd sosiaalisen
etdisyyden ndkokulmasta. Lopuksi haastatelluilta kysyttiin heiddn kokemuksiaan ja
mielipiteitddn vuorovaikutuksen méérdstd ja kanavista. Alla olevassa Taulukossa 2 on
esitetty selkedsti haastateltujen tyontekijoiden kokemukset kaikista etdisyyden eri

aspekteista.



32

Taulukko 2. Lahiesihenkildn etaisyys haastateltavien nakdkulmasta

Fyysinen etaisyys

Sosiaalinen etaisyys

Vuorovaikutuksen
maara ja kanavat

Opettaja 1
(Haastateltava1)

1,5km

Samassa tilassa
fyysisesti max. 1-2 x
kuukaudessa talon
viikkopalaverin
yhteydessa.

TyOmaailmassa
kaukainen, koska ei
vieteta aikaa samoissa
tiloissa.

Suurin osa viestittelyn
merkeissa, puhelimella
ja sahkdpostilla.
Riittavasti. Paikan
paalla esihenkild voisi
kayda enemman.

Opettaja 2
(Haastateltava2)

1,5km

Samassa tilassa
fyysisesti max. 1-2 x
kuukaudessa talon
viikkopalaverin
yhteydessa.

Pitka esihenkil®-
alainen -suhde takana,
on myds kaverillisuutta
ja hierarkiaa ei
juurikaan nakyvissa.

Vahaista, vaihtelevaa.
Enimméakseen
puhelimitse, toisinaan
myos tybajan
ulkopuolella, ei
kokemusta
kuormittavuudesta.
Enemman yhteista
aikaa ryhmissa
kaivataan. Huonosti
tavoitettavissa
kiireellisilla hetkilla.

Hoitaja 1
(Haastateltava3)

1,5km
Samassa tilassa hyvin

harvoin, 6kk aikana 2x.

Perinteinen esihenkil6-
alainen -suhde, melko
etaiset valit.

Paaasiassa
tekstiviestitse. Vaikea
tavoittaa puhelimitse.

Opettaja 3
(Haastateltava4)

1,5km

Samassa tilassa
fyysisesti max. 1-2 x
kuukaudessa talon
viikkopalaverin

Pitka esihenkilo-
alainen -suhde takana,
henkisesti valit eivat
ole kovin laheiset.

Enimmakseen
sahkopostitse,
pyydettdessa soittaa.
Vaikea tavoittaa
puhelimitse. Todella
vahaista, kaivataan

(Haastateltavab)

Samassa tilassa
fyysisesti max. 1-2 x
kuukaudessa talon
viikkopalaverin
yhteydessa.

alainen -suhde, hyvat
valit.

yhteydessa. A
enemman
yhteydenpitoa.

Hoitaja 2 1,5km Perinteinen esihenkild- | Enimm&akseen

tekstiviestitse, myos
sahkopostilla.
Kaivattaisiin enemman
lasnéaoloa, ohimennen
kerrottavia asioita olisi
paljon, joille kynnys
laittaa viestia ei ylity.
Aikaisemmin ollut
tama helpompaa, kun
esihenkilon toimisto
ollut samassa
rakennuksessa.

Kaikki haastatteluun osallistuneet olivat tdissd samassa varhaiskasvatuksen yksikossi ja

ndin heilld oli kaikilla sama fyysinen etdisyys esihenkiloonsd, ja vastaukset olivatkin
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hyvin léhelld toisiaan. Esihenkilon toimisto oli noin 1,5 kilometrin pdissa pdivédkodista ja
melkein kaikki haastateltavat tyontekijit kertoivat olevansa esihenkilonsd kanssa
fyysisesti samassa tilassa melko harvoin, noin 1-2 kertaa kuukaudessa. Tdma tapahtuu
heilléd yleensa viikoittaisissa talon palavereissa, joihin osallistuu aina jokaisesta ryhmasta
vaihtelevasti yksi henkil6. Ryhmisséd saadaan melko vapaasti itse paattad, kuka milloinkin
sithen osallistuu. Vastauksien perusteella osallistuvaa tyontekijad vaihdellaan ryhmissé
melko tasaisesti. Tilanne on hiljattain muuttunut, kun esihenkilon toimiston paikka on
vaihtunut. Aikaisemmin on ollut noin 30 metrid matkaa rakennukseen, jossa esihenkilon
toimisto on sijainnut ja ndin on ollut melko paljon helpommin tavoitettavissa, mikali on
kasvotusten haluttu kohdata. Tdmé muutos tuli esiin joissain vastauksissa ja saattaakin

vaikuttaa osaltaan tdiménhetkisiin pohdintoihin ja kokemuksiin esihenkilon etiisyydesta.

Sosiaalisen etdisyyden osalta tyontekijoiden kokemuksissa oli paljon vaihtelevuutta
melko etéisistd véleistd jopa kaverillisiin. Opettaja 2 ja Hoitaja 2 kokivat, ettd vilit ovat
melko hyvit. Opettaja 2 koki, ettd suhde on kaverillinen ja hierarkia hyvin matalaa hianen
ja hinen esihenkilonsa valilld. Opettaja 1, Hoitaja 1 ja Opettaja 3 kokivat kuitenkin, ettd
vilit ovat melko etdiset. Vaikka Opettaja 3 on ollut talossa jo hyvin pitkdén, hin ei
siltikddn koe, ettd vilit esihenkiloon olisivat ldheiset. Tyossdoloaika ja sosiaalinen
etdisyys esihenkiloon eivét siis kulje kdsi kddessd. Vuorovaikutuksen osalta eniten
kaytetddn tekstiviestejd ja sdhkoOpostiviestejd. Léhes poikkeuksetta esihenkiloltd
toivottaisiin enemmain fyysistd ldsndoloa. Ei siis juurikaan koeta, ettd puhelimitse ja
sdahkopostilla kommunikointi riittdisi kokonaisuudessaan. Monilla on kokemusta siiti,
ettd esithenkild voi olla vaikea tavoittaa puhelimitse silloin, kun tarvitsisi.
Vuorovaikutusta on siis tyontekijéiden kokemuksen mukaan melko véhin ja jos on, se
tapahtuu usein viestien muodossa. Tédmédn Hoitaja 2 mainitsi vaikeuttavan
kommunikointia, koska kynnys kertoa asioita on suurempi ja sen eteen tdytyy ndhda

vaivaa.

5.3 Esihenkilon etdisyyden yhteys tyontekijoiden kokemaan psyykkiseen

tyohyvinvointiin

Esihenkilon etdisyydelld voi olla monia negatiivisia vaikutuksia, kuten toisistaan

roolimallina toimimisen estyminen. Kuitenkaan, etdisyyden kaikki vaikutukset eivét

valttdmattd ole ainoastaan negatiivisia. Se saattaa my0s auttaa esihenkilod pitdmain
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heikkoutensa piilossa, jolloin tyontekijoilla sdilyy hyvéksyntd ja arvostus esihenkilod
kohtaan, mikd saa tyOntekijét seuraamaan esihenkilddén helpommin. Etdisyys saattaa
my06s vaikuttaa positiivisesti tyontekijoiden itsendisyyteen ja autonomiantunteeseen.
Tyon itsendisyys vaikuttaa yleensd positiivisesti tyontekijain kokemukseen omasta
vithtymisestdén ty0ssé, joten titen etdisyys saattaa myos edistdd tyohyvinvointia ainakin
taltd osin. Johtaja tai esihenkild voi kyetd paremmin sdilyttdmiin tasapuolisen ja
kokonaisvaltaisen perspektiivin asioithin ja tyOntekijéihin pitdessddn suhteensa

(Shamir 2012, 51-53; Virolainen 2012, 39, 50; Ghinea & Cantaragiu 2017, 965-967.)

Liiallista ldheisyyttd vilttden voi siis sddstyd tunnetasolla tapahtuvasta
puolueellisuudesta. Kuten sanottu, ollessaan liian ldhelld tyontekijoitdén, saattaa
esihenkilo estyd nikeméstd koko kuvaa ja keskittyd liitkaa péivittdisiin askareisiin
kapeammalla katseella. Liian etdisyyden wvallitessa esihenkilon voi kuitenkin olla
vaikeampaa seurata ja arvioida tyontekijoiden toimintaa, tarjota alaisilleen tarvittavaa
tarkeitd asioita tyontekijoiden psyykkisen hyvinvoinnin kannalta. (Antonakis & Atwater
2002, 685; Skakon ym. 2010, 131-132; Ghinea & Cantaragiu 2017, 967; Nierenberg ym.
2017, 9; Park ym. 2017.)

Liiallinen, pitkddn jatkuva stressi voi aiheuttaa tyontekijdlle jopa tyduupumusta, jota
varhaiskasvatusalalla koetaankin paljon. Autonomia, henkilokohtainen kasvu ja
kehittyminen sekd positiiviset suhteet muihin vdhentivét stressid. Myos esimerkiksi
riittdvd huomiointi ja tyStehtivien ja vastuiden jakaminen oikealla, tilanteeseen sopivalla
tavalla voivat auttaa stressaavissa tilanteissa. Vdhemmin etdisyyden vallitessa
esthenkilon ja tyontekijdn vélilld yksilollisempi huomiointi ja vastuiden jakaminen
tyontekijoiden tietojen ja taitojen mukaan on helpompaa. (Ryff 1989; Shamir 2012, 46—
47; Virolainen 2012, 30-32; Nierenberg 2017; JHL 2021.)

Esihenkilon etdisyyden ja tyontekijoiden psyykkisen hyvinvoinnin vélilld voidaan
odottaa aiemman Kkirjallisuuden pohjalta olevan selkeitd linkkejd. Seuraavaksi

analysoidaan kerittyd tutkimusaineistoa.
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5.3.1 Stressi/ TyOpaineet

Ensimmaéinen psyykkisen tyohyvinvoinnin osa-alue, jota haastattelussa kisiteltiin, olivat
stressi ja tyOpaineet. Tdhdn vastauksissa ilmeni samankaltaisuuksia monella
haastateltavalla. Keskustelussa pohdittiin tyontekijoiden kokemuksia esihenkilon
tietoisuudesta ja kiinnostuksesta koskien tyontekijoiden tyOpaineita ja stressitasoja ja sitd,
miten he kokevat etdisyyden vaikuttavan niihin. Kaikista paitsi Opettaja 2:sen
vastauksista oli ainakin jokseenkin tulkittavissa, ettd heiddn kokemuksensa mukaan
esihenkildo on tietoinen ja kiinnostunut tyontekijoiden stressitasoista. Esimerkiksi
Opettaja 1 ja Opettaja 3 mainitsivat kaikki tyotaakasta ja stressistd keskusteltavan talon
palavereissa ja ettd sielli osoitetaan kiinnostusta asiaa kohtaan. Kuitenkin monet

mainitsivat my0s sen, ettd kiytdnndssé olisi kuitenkin vieraannuttu todellisuudesta.
Esimerkiksi Opettaja 2 sanoi niin:

"Ei hdn varmaan ihan tdysin oo tietonen siitd (stressitasosta). Et kyl hdn
varmaan tiedostaa sen et joo on stressid ja painetta tds tyossd, mutta hédn on
ollut niin pitkddn pois kentdltd et ei hdn varmaan sitd tiedd ihan tasan
tarkkaan, ettd missd tdilld hetkelld mennddn.” (H2)

Hén osoitti kokemuksensa siitd, mikd vaikutus jatkuvalla fyysiselld etdisyydelld on
esihenkildn tietoisuuteen todellisesta tilanteesta ryhmissd. Vastauksesta ilmenee myds
ryhmien tilanteen muuttumisen vaikutus esihenkildiden tietoisuuteen koskien tydn

stressid ja paineita.
Opettaja 3 sanoi samaan viittaavaa:

"Ei heil (esihenkiloilld) ehkd kuitenkaan oo sitd ymmdrrystd niistd arjen
haasteista, jotta he voisivat oikealla tavalla kohdata ja tukea. Ja sitte se
aikapula ja resurssipula on siind, ettd eivit he mahdollisesti kuule meitd
riittavasti.”

"Sit sellanen ettd just luin jonkun jutun, ettd miten tirkeetd olis, ettd esimies
sddnnollisesti kysyis sulta et miten menee ja oks kaikki ok ja ndin ni mun
mielestd semmosii kohtaamisia ei ole. Ja semmosiahan olisi ihan mukava olla
viikoittain kun tormdttdis, ettd olis sillai tuntosarvet koholla ja herkilld siitd
mikd on kenenkin alaisen tilanne.” (H4)

Opettaja3 oli myo0s sitd mieltd, ettd kokonaisvaltaista ymmarrystd pdivittdisestd elamésta
ryhmissé ei ole ja tdmén néhtiin johtuvan esimerkiksi ajan ja resurssien puutteesta. Hén
koki, ettd tietoisuutta ja kiinnostusta tyontekijoiden stressitasoja ja paineita kohtaan voisi

parantaa ja ylldpitdd viikoittaisilla kohtaamisilla, joissa rennolla keskustelulla saisi
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pdiviteltyd sen hetkistd tilannetta ja pysyttyd ajan tasalla. Sitd Opettaja3 ei kuitenkaan
lahtenyt tdssd pohtimaan, ettd voisiko tdméd toimia myds viestittelyn tai soittelun
muodossa vai olisiko kasvotusten tapahtuvat luonnolliset kohtaamiset tdhdn hinen
kokemuksensa mukaan ainoa toimiva keino. Kasvotusten kédytdvien keskustelujen on
yleensd koettu olevan kommunikointitavoista tehokkain ja verrattuna esimerkiksi
sahkopostin vélityksellda kaytdviin dialogeihin, on kasvotusten helpompaa jutella
tarkedmmistdkin asioista (Erskine 2012, 102). Joka tapauksessa, stressin ja tyopaineiden
helpottamiseksi Opettaja3 toivoisi enemmén kanssakdymistd ja tyontekijoiden

kuulemista ja kohtaamista.
Hoitaja 2 totesi néin:

”No hdn saattaa ehkd olla tietoinen stressitasoista mut md en oikee tiedd sit
et eteneeks se siitd. Tavallaan tietdd mikd tilanne on, uskoisin. Kyl me ollaa
ainaki laitettu ihan viestii semmosist asioista mitd meil on ollu sen hetkistd.
Tietty hekddn ei aina kaikil asioille voi mitddn just heti, et vdlil kyl vihdn
nyppii. Ja jos me jostain asiasta laitetaan viestii ni se on enemmdn se
kokonaiskuva et ei mistdd yksittdisistd jutuista.”

"Sitd md en tiedd et tietddks he sitd et mitd tdd ty6 ihan oikeest kdytdnnos on.

Ettd md luulen et siit on vdhdn vieraannuttu et oikeesti on nii paljo

haastavampaa nykypdivd ja joka ryhmds on erilaisii lapsii ja kaikki tdytyy

aina huomioida eri taval. " (H5)
Hoitaja2 tuo Opettaja2:n lisdksi esille varhaiskasvatuksessa tapahtuneen muutoksen ja
sen, ettd vaikka esihenkilot olisivat joskus olleet ajan tasalla ryhmien tilanteiden
stressaavuudesta, niin varhaiskasvatuksen maailma on saattanut muuttua niin paljon, ettid
todellisuudessa tilanne ei ole endd sama. Kuten Opetushallitus (2023) méirittelee, lapsilla
on vuodesta 2022 eteenpdin ollut mahdollisuus yleiseen tukeen, tehostettuun tukeen tai
erityiseen tukeen. Ndméi ovat tuen eri tasoja, joihin jokaisella lapsella on oikeus ja
jokaisen kohdalla arvioidaan erikseen, minka tasoista tukea lapsi tarvitsee. Hoitaja2:n
huomio nostaa hyvin esiin sen, ettd esihenkildiden tiedot ovat saattaneet vanhentua ajan

saatossa ja heiddn ldsndoloaan kaivattaisiin ryhmisséd, jotta he saisivat todellisen

tietdmyksen tyontekijoiden tilanteesta.

Myoés se vaikuttaisi vastauksesta pédtellen olevan jokseenkin ongelmallista Hoitaja2:n
ndkokulmasta, ettd vaikka heilld olisi stressaavia tilanteita niin ne eivit aina vélity
riittdvisti esihenkildille ja vaikka vilittyisivétkin, niin asioille ei kuitenkaan tehdi

vélttimittd mitddn. Tdmid taas vaikuttaisi tyontekijdn kokemuksen mukaan lisddvin
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entisestdén harmitusta. Kun tyontekijoilld on stressaavia tilanteita, tulisi esihenkildiden
osoittaa aktiivisesti kiinnostusta ja huomioida tilanne riittavélla tavalla (Araoz 1998, 35).
Kuten Erskinekin (2012, 102—-103) totesi, hyvdn kommunikaation yllépitdmiseksi on
ndhtdvé vaivaa, mikéli tydskentelytilat sijaitsevat eri paikoissa. Vaikuttaa silti, ettd se ei
kuitenkaan ole ollut riittdvaa, silld Hoitaja2:nkin kokemuksen mukaan esihenkil6illd ei

ole riittdvasti tietoa kaikista tirkeistd yksittéisistd asioista.

Néissd kolmessa haastattelussa ilmeni epdilys siitd, ettd esihenkildiden keskuudessa ei
olla endd tdysin tietoisia todellisista stressitasoista ja erilaisten tilanteiden
kuormittavuudesta. Tyontekijdt kokevat selvédsti sen johtuvan siitd, ettd heiddn
esihenkilonsé eivét ole juurikaan ryhmissd paikalla nikeméssd niiden toimintaa ja itse
kokemassa tilanteiden stressaavuutta ja paineen tuntua. Tallaisesta tilanteesta Opettaja2
mainitsi esimerkkind varmasti yhden timdn hetken suurimmista haasteista, eli
ukrainalaislapsien hoidosta. Han kertoi asiasta viitaten siihen, ettd vaikka esihenkilGt
tavallaan tiedostavat tyOpaineet ja stressaavuuden, niin he eivit vilttdimattd endd tdysin
sisdistd kaikkea, mitd tdmdn kaltaiset uudet tilanteet tuovat mukanaan ja miten se

vaikuttaa tyon kuormittavuuteen ja organisointiin ryhmissa.

Myds Opettaja2 nosti esille sen mahdollisuuden, ettd 1dhiesihenkild ei voi vélttdmatta
vaikuttaa omaan tietoisuuteensa tyOntekijoiden tydGtilanteesta ja stressitasoista

haluamallaan tavalla tai pysty ainakaan valttamaittd helpottamaan tilannetta:

"Kyl hdn sen (tyontekijéiden stressitason) varmaan periaatteessa tiedostaa
mut sitten ei hdn pysty tekemddn sille asialle mitdidn, koska sit taas on paljon
sellaisia asioita, jotka riippuu vield hédnen esihenkilostd.” (H2)

Vastauksista voidaan paatelld, ettd kukaan esihenkildistd ei juurikaan ole paikan pailla
havainnoimassa tyOntekijoiden stressitasoja, tyOpaineita tai -taakkaa, jolloin ndiden
asioiden eteen ei varmasti myoskddn juuri toimita. Toisinaan asioille, joista ilmoitetaan
esihenkildille, ei siis tehdd tai pystytd tekemiddn mitddn. Tdmd saattaa kdydd yha
entisestddn tyontekijoiden hermojen péille, kuten kdvi ilmi esimerkiksi Hoitaja2:n

vastauksesta.

Tasainen tyonjako ja vastuualueiden selkeys véhentdvét stressitasoja ja toimiva
vastuunjako edellyttdd jokaisen yksilollisien taitojen ja tarpeiden tunnistamista.
Yksilolliset kyvykkyydet voi olla kuitenkin vaikeaa huomata ja hyddyntda ja kehittdd

toimivaa, selkedd ja oikeudenmukaista vastuunjakoa, mikali ei olla laisinkaan paikalla
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fyysisesti ndkemadssé paivittdistd toimintaa. (Virolainen 2012, 32—42; Shamir 2012, 46—
47; Erskine 2012, 102.) Haastatteluissa kdvi ilmi, ettd kaikkien paitsi Opettaja2:n mielestd
vastuiden ja tyonjako on hyvin selkedd ryhmisséd. Kuitenkin tdma saattaa johtua siité, ettd

ryhmissé tydnjako on ennalta médritelty ja niitd raameja tulisi yleisesti noudattaa.
Opettaja2 ilmaisi oman kokemuksensa vastuualueista ndin:

"Tyopaineita ehkd tulee osittain niin ettd mulle delegoidaan tehtdivid, jotka
el vdlttamdttd mulle kuuluis ettd md oon pyytdanykki vastuuselvitystd et mitd
kuuluu mun vastuualueeseen.” (H2)

Hénelle vastuualueet ovat alkaneet hdmértyd toisinaan, mutta tyontekijd on tdssi
tilanteessa tarttunut itse toimeen helpottaakseen tilannetta, eikd vélttdmatta odottele, ettd
esimerkiksi esihenkild korjaisi sen hinen puolestaan. Vastuu oman tyShyvinvoinnin
ylldpitimisesti on kuitenkin sekd tyOnantajalla ettd tyontekijélld (Sosiaali- ja

Terveysministerio 2022).

Hoitaja2 toi lisdksi tdssd yhteydessd ilmi hyvin pointin tyShyvinvoinnista
huolehtimisesta ylipdétdédn ja siitd, ettd esimerkiksi keskusteluyhteyttd parantamalla ja

tekemadlld siitd avoimemman voitaisiin vaikuttaa tydhyvinvointiinkin:

"Tyohyvinvointi on niin iso osa kokonaishyvinvointia ni siihen toivois et

panostettais ja mun mielest vois enemmdn panostaa. Ja jotenki keskustella

avoimesti ja vaikka jos joku koulutuski ois joskus jostain et mitd voi ite tehdd

Jja millai vois itse vaikka toimii eri tavalla tai ... tyé6nohjausta tietysti varmaan

saa jos pyytdda.” (H5)
Mikéli tyontekijoilld olisi 1dheisempi suhde esihenkil6ihin, olisi avoimuuttakin
kommunikaatiossa varmasti enemmén. Haastatteluista kdy ilmi se, ettd joidenkin
tyontekijoiden osalta toivotaan enemmin keskusteluyhteyttd esihenkildiden ja
tyontekijoiden vililld. Monien haastateltavien kokemuksen mukaan heidén sosiaalinen
etidisyytensd esihenkilonsd kanssa on melko suurta ja ndin myds heiddn vilinen
tunnesiteensd on saattanut kérsid. Kun tunneside kérsii, vuorovaikutusta ei ole riittdvasti
ja tunteet eivit vility (Ghinea & Cantaragiu 2017, 966). Ja kuten haastatteluista kévi ilmi,
avoimuutta, vuorovaikutusta ja kiinnostusta kaivattaisiin esihenkil6iltd enemman, jotta

stressaaviin tilanteisiin, tyOpaineisiin ja kokonaisuudessaan hyvinvointiin saataisiin

parannusta.
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5.3.2 Autonomia

Autonomian tunne on yksi hyvinvoinnin rakennusosa ja se kattaa itsendisyyden tunteen,
itsemédrddmisoikeuden sekd oman toiminnan sidtelyn (Ryff 1989). Autonomian tunnetta
tyOssé on tarkeda tutkia, silld se vaikuttaa stressaavuuden tunteisiin, positiivisen energian
kokemiseen, uskollisuuteen sekd tyytyviisyyteen (Nierenberg ym. 2017). Esihenkilon
toiminnan ja etdisyyden voisi olettaa vaikuttavan tyontekijoiden kokemukseen
autonomiasta. Jos esihenkild on fyysisesti sekd sosiaalisesti etdinen ja vuorovaikutuksen

maérd on hyvin pientd, autonomian tunteen voisi kuvitella olevan korkealla.

Haastatteluista kavi ilmi, ettd ainakin osa tyontekijoistdkin on sitd mieltd, ettd
esihenkiloiden etdisyydelld on yhteys heiddn autonomian tunteeseensa ja ettd

itsendisyyttd koetaan olevan sopivasti.

Opettajal kuvaili kokemustaan néin:

12

00 o, kyl se varmaan niin on ettd kyl siind saa ite tyoskennelld ja tehd niit
pddtdoksid ja kyl sitte niihin isoihin pddtéksiin pitdd aina kysyd lupaa ja ettd
voiko ndin tehdd. Jotain tyonohjausta mitd on kuullu et sitd ei kauheesti saa.
Mut en tiid ei omalla kohdalla nyt ainakaan oo ollu sellasta tilannetta, ettd
ois tarvinnu edes.” (HI)

Téstd ilmenee kokemus riittdvistd itsendisyydestd, mutta kuitenkin rajoitetusti siten, ettd
suurempiin padtoksiin tarvitaan aina esihenkiloiltd osallistumista. Opettajal:1li itselldén
el ole kokemusta tarpeesta tyonohjaukselle, mutta hinen kokemuksensa mukaan sita olisi
myo6s hieman hankalaa saada tarvitessaan eli itsendisyys ei valttimétti ole vapaaehtoista,

vaikka se onkin mieleista.
Opettaja2 vastaili kokemukseen autonomiasta néin:

“"Mun mielest on ihan sopivan itsendistd et vois ehkd vieldki enemmdn antaa
meille vapauksia. Tietyst se on aivan eri asia semmosille, jotka on just
alottanu toissd et mul on aivan eri ku md oon tehnyt tditd niin kauan ni md
osaan ja tieddn mitd md teen tddl et mun mielest ihan sopiva mddrd on tdl
hetkel et enemmdn ehkd vois olla pddtdntdvaltaa tietyis asiois liittyen vaikka
johonki hankintoihin. Tdd on kaikki ihan selkeesti yhteydessd, et mitd
etdadmmdlld oot esihenkilostd et toimipiste on kauempana tai erillddn ni sitd
itsendisempdd se homma on ja sit ku meilld on tdmmone iso yksikko ni tdd ei
voi toisaalta olla kauheen itsendistd et tddl tdaytyy pyorittdd tdtd isoo taloo
vhdessd et sit jos on esim. yks ryhmd erikseen jossain ni sit se on paljo
itsendisempdd et ihan yksinddn joutuu toimimaan. Paljo on kaikkia yhteisid
sddntojd ja sovittuja juttuja mitkd sitoo meitd.” (H2)
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Opettaja2 vaikuttaa kokevan kyllé itsendisyyttd, mutta sen olevan kuitenkin rajoitettua
esimerkiksi suurempien pédédtosten osalta sekd kaikkia ryhmid koskevien yhteisten
sdantdjen osalta. Hdn kuitenkin kokee, etti koska esihenkilot ovat niin etddlld ja
toimipisteet eri tilassa kuin missd tdma yksikko sijaitsee, on heidén koko talonsa toiminta
hyvin autonomista suhteessa esihenkil6ihin, mutta ryhmien toiminta toisistaan ja
yhteisistd pelisddnndistd riippuvaista. Tdssd tapauksessa tyontekija kuitenkin kaipaisi

ilmeisesti enemménkin autonomian tunnetta ja mahdollisuutta vaikuttaa paatoksiin.
Hoitajal kertoi tunteensa autonomiasta néin:

”"No mun mielestd se on sopivan itsendistd et eihdn siihen oikein voi ottaa
semmosta ihmistd, joka istuu toimistossa, et se ei ndd mitd joka pdivd
tapahtuu eikd se varmaan periaattees osaiskaan, et meil on vihd se X
(ryhmdn opettaja) joka ottaa vetovastuun aina.” (H3)

Hoitajal on vastauksensa perusteella sitd mieltd, ettd ryhmét toimivat hyvin itsendisesti
ja esihenkil6iltd ei oikeastaan toivottaisikaan omaa panosta tdhin toimintaan, silld heilld
el valttdmatta olisi tarvittavaa tietotaitoa sithen. Kuten Ghinea ja Cantaragiu (2017, 966)
totesivat, liiallinen etdisyys saattaa luoda tyontekijoiden mieleen haméirén tai epéselvin
kuvan. Téssd tapauksessa onkin saattanut kdyda niin, ettd ajatellaan tietylld tavalla
esihenkildiden tydskentelystd ja tehdddn olettamuksia heidédn tiedoistaan ja taidoistaan,
koska he ovat niin kaukaisia. Tdsséd haastattelussa ei juurikaan otettu kantaa tarvittaessa
tuen saamiseen, mutta Hoitajal ilmaisi kuitenkin melko usein haastattelun aikana
mieluusti olevansa itsekin olematta yhteydessd esihenkiloonsd ja kddntyvinsd yleensd

asioissa ennemmin jonkun tyokaverinsa puoleen.

Opettaja3 ilmaisi kokemuksensa autonomiasta ja sen yhteydestd esihenkilon toimintaan
ndin:
”Niin no kyl md ainaki ajattelen, ettd ollaan hyvin autonomisia just sen takia
ku se esimiehen ldsndolo ja resurssit on niin vihdiset ja sit se on mun mielest
aiheuttanu sen, ettd ryhmdt saattaa hyvin erilaisestikin toteuttaa
varhaiskasvatusta tai esiopetusta, kun ei oo ehkd semmosii pelisddntojd et
vaikka on yhteiset ndd opetussuunnitelman perusteet ni ei 0o semmost yhteist
ndkemystd siitd et miten niit ryhmissd toteutetaan. Ja toisaalt se on kiva,
koska toiminnan pitdd olla lapsilihtostd ja perustua lapsen mielenkiinnon
kohteisiin, mutta kun varhaiskasvatuksen laatu vaihtelee voimakkaastikin
saman kunnan  sisdlldkin  yksikostd toiseen ja pyrkimyksend on
valtakunnallisestikin, ettd se ois mahdollisimman samanlaatuista kaikkialla
niin md ajattelen ettd l6yhdstd johtamisesta johtuu ettd saattaa olla se
toiminta hyvinkin erilaatuista samankin yksikon sisdllda.” (H4)
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Téssd autonomian kokemus on voimakasta ja alettiin pohtia my0s syité sithen, seka sité
mitd liikka autonomia voi aiheuttaa. Opettaja3 nikee, ettd autonomia syntyy siitd, ettd
esihenkilon ldsnéolo on niin véhaistd ja resursseja ei ole riittdvésti. Vaikka on hyvai asia,
ettd toiminta pystytddn autonomian vuoksi pitiméédn lapsildhtdisend ja sopeuttamaan
heiddn tarpeidensa mukaiseksi, tuo se mukanaan myds ongelman sen osalta, mihin
varhaiskasvatuksessa ylipaitién pyritdén. Opetushallituksen (2023) miéritelmén mukaan
varhaiskasvatuksen tehtiviin kuuluu edistdd yhdenvertaisuutta ja jos toiminta ei ole

samanlaatuista ryhmien vililld, ei se vélttaméttéd edistd yhdenvertaisuutta.

Opettaja3:n kokemuksen mukaan 16yhd johtaminen voisi olla osasyy tédhdn opetuksen
erilaatuisuuteen yksikodiden vélilld. Kun johto ja esihenkil6t ovat niin etdélld, autonomiaa
syntyy ryhmille enemmin ja toiminta saattaa muokkaantua hyvinkin erilaiseksi.
Fyysisesti ja henkisesti etdilld olevien esihenkildiden voi olla vaikea viestié tyontekijoille
oikealla tavalla ja varmistaa, ettd yhteistd visiota toteutetaan siten, miten on tarkoitettukin.
Olemalla paikalla ja henkisesti saatavilla ja 1dhempédnd voidaan helpommin ohjata
tyontekijoitd oikeaan suuntaan, jotta suunnitelmissa pysytddn ja yhteiset tavoitteet
saavutetaan. (Ghinea & Cantaragiu 2017, 966.) Opettaja3 pohti toiminnan erilaistumisen
syntyvian mahdollisesti 16yhdstd johtamisesta, mutta arvioi jilleen resurssien aiheuttavan
sen ainakin osittain. Setdld (2023) onkin pohtinut OAJ:n sivuilla artikkelissaan
varhaiskasvatuksen rahoitusta ja sitd, miten se vaikuttaisi toimintaan. Sen mukaan
rahoitusta lisddamaéllé johtajillekin mahdollistettaisiin sellaiset tydolot, joissa he voisivat
toteuttaa tyOtddn omaan osaamisensa ja koulutuksensa mukaisesti. Tdmé voisi antaa
johtajille tilaisuuden olla enemmaén fyysisesti ja henkisesti ldsné ja téitd kautta tukea ja

ohjata ryhmié ja tyontekijoitd tehokkaammin.
Hoitaja2 néki asian ndin:

"Must tuntuu et autonomiaa on aika sopivasti. Mdd aika tarkkaan tiidn, kun
mdd tuun toihin et mitd mdd teen. Tai jos on joitain asioit mitd keskenddn
tiimin kans pitdd sopii pdivittdisiin hommiin liittyen ni must se on aika hyvdlld
saralla ja meil on niin selked tyonjako ite tehty. Ettd ei kylld kaipais mitddn
puuttumista tai osallistumista enempdd ja ku me tiedetddn mitd meijdn kuuluu
tehdd ja sit jos he on kuitenki vihdn vieraantunu tdst arjest. ni heiddnki on
vaikee sit hypdtd neuvomaan siin kohtaa. Ettd sillai md koen et se on ihan
hyvd et me vaan itte katotaan hommat ja tehdddn sen mukaan.” (H5)

Hoitaja2 on sitd mieltd, ettd autonomiaa on sopiva miédrd. Kuten Hoitajal mainitsi

haastattelussaan, hanenkin kokemuksensa mukaan esihenkil6illd ei valttdmaéttd olisi
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tarvittavaa osaamista endd osallistua tai puuttua ryhmien toimintaan timédn enempdi.
Téssd koetaan, ettd tilanne on paras ndin, ettd ryhmisséd tyontekijit katsovat itse oman
toimintansa ja tydskentelevdt sen mukaan. Liiallinen kommunikaatio saattaa kuluttaa
voimavaroja ja vieda aikaa todellisista tydtehtdvistd. Talloin tyoskentely sekd johtaminen
voivat kérsid. (Ghinea & Cantaragiu 2017, 266.) Téassd tapauksessa ollaan ehki
tyytyvéisid sithen, ettd ryhmille annetaan melko vapaat kidet, pysytddn poissa
tyontekijoiden tieltd ja mahdollistetaan autonomian tunne. Kuten kuitenkin muista
haastatteluista kévi ilmi, ei se ole kaikkien kokemuksen mukaan ainoastaan hyvé asia. Jos
esihenkil6t olisivat enemmaén paikalla ja vihemmin vieraantuneita ryhmien toiminnasta
ja erilaisista tilanteista, saattaisi esimerkiksi Hoitaja2:n kokemus autonomiasta muuttua
ja voi olla, ettd télldin hankin jopa toivoisi esihenkildiden puuttumista ja vdhdisempad

itsendisyytta.
5.3.3 Henkilbkohtainen kasvu

Ryff (1989) on tunnistanut henkilokohtaisen kasvun olevan osa ihmisen onnellisuutta ja
se on yksi psyykkisen tyShyvinvoinnin aspekti, joita haastatteluissa pédddyttiin
késittelemddn. Henkilokohtainen kasvu on tirkedd, jotta henkild voi kokea
tyohyvinvointinsa olevan hyvilld tasolla ja esihenkilot ja johto voivat pyrkiad
vaikuttamaan siithen omalla toiminnallaan muun muassa antamalla riittdvisti tukea ja

tarjoamalla mahdollisuuksia kehittymiselle.

Haastatteluissa tyontekijoiltd kysyttiin, kokevatko he esihenkildiden tukevan heidédn
henkilokohtaista kasvuaan, saavatko he muuten tukea riittdvisti ja ovatko koulutukset
oikeanlaisia. Kdvi ilmi, ettéd tyontekijoiden kokemuksen mukaan henkildkohtaista kasvua
tuetaan melko heikosti. Hoitajal ei juurikaan ottanut kantaa kasvun tukemiseen tai

koulutuksiin, koska hin ei ole vield pddssyt menemédn mihinkdan niista.
Esimerkiksi Opettajal sanoi ndin kysyttdessd, ettd tuetaanko kehittymisti jollain tavalla:

”No ei sitd kylld oikeestaan ei. Tai no kylld koulutuksia on useastikin ja niihin

pddsee, jos haluaa. Aina saa ite pddttdd, jos on jotain semmosia erillisid
koulutuksia, ja onhan niitd aina vililld semmosiakin et mitkd on kaikille, joku
esimerkiks iltakoulutus.”

(Haastattelija: Tuntuuks susta et ne on ihan oikein suunnattuja?) “On ne
ainakin ollu missd mind olen ollut ni on ne ihan sopivia.” (HI)
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Keskustelussa tyontekijd on sitd mieltd, ettd henkilokohtaista kasvua ei tueta, mutta
mainitsee kuitenkin, ettd koulutuksia on ja niihin saa halutessaan osallistua. Hin on myos

sitd mieltd, ettd koulutukset ovat oikeanlaisia.
Opettaja2 pohti asiaa ndin:

”No ei tddlld kylld periattees oo, et tddl esitetddn asia niin et koulutuksiin voi
aina mennd, ja koulutuksista kysellddn et mitkd on sellasia mitkd kiinnostaa,
mutta sitten kuitenki tulee taas raha vastaan jossai kohtaa, ja emmd usko et
jos meijdnki esihenkilolli on 60 alaista et hdn pystyy panostaa
henkilékohtaisiin kasvuihin kauheen paljoo. Kylhdn meil on kehittdmispdivdit,
vks syyskaudella ja yks kevitkaudella mut neki on vihdn sellasia et ku meit
on niin paljon et ei se henkilokohtasesti palvele ja me on usein pyydetty ku
meil on opettajapalavereja et niis ois sellanen pedagoginen ohjaus ja
tarkotus, ettd me opettajat saatas siit jotain uutta mut se ei oo kyl toteutunut.”

(Haastattelija: Tuntuuks susta ettd ne koulutukset suunnitellaan sen mukaan
mitd te tarviitte?) ”"No mun mielest heil ei oo siitd tietoo, et hdn kyselee meiltd
et mitd me halutaan, ettd siel tehdddn et sen pitds ehkd olla toistepdin et he
miettii mitd me tarvitaan.” (H2)

Vastauksesta on havaittavissa kokemus siitd, ettd yksittdisten tyontekijoiden
henkilokohtaiseen kasvuun ei vilttdmittd onnistuta kovinkaan paljon panostamaan.
Resurssien puute tuntuu vaikuttavan tdhidn. Esihenkil6lld on niin monta alaista, joten
aikaa ei varmastikaan ole riittdvésti ja vaikka toiveita koskien koulutuksien siséltod
kyseltdisiin, tulevat helposti taloudelliset resurssit vastaan. Lastentarhanopettajat ovatkin
pyytidneet heiddn ammattitaitoaan kehittdvdd sisdltod omiin palavereihinsa, mutta
toiveisiin ei ole vastattu. Opettaja2 my0s sanoi kuitenkin, ettd koulutustoiveista kyselldan
tyontekijoiltd, eli yritystd ainakin kartoittaa tyontekijoiden omia toiveita on. Kuitenkin
Opettaja2 myds toi esille, ettd vélttimattd tyontekijoiden omat toiveet eivit ole
tarkeimpid, vaan esihenkildiden tulisi tietdd mitd he todella tarvitsevat kehittydkseen

ammatissaan.
Hoitajal sanoi ndin:

"No siihen md en osaa oikee sillai vastata, ku md en oo viel sellases
koulutukses ollu et kyl niit vissii jdrjestetddn. Mun mielest kaikki lapsiin
liittyvd on mielenkiintosta ja joka kerta oppii jotain uutta. Eli menisin jos
pddsisin niihin mitd jdrjestetddn jo.” (H3)
Hoitajal ei ottanut juurikaan kantaa tihdn kysymykseen, silld hidn itse ei ollut vield
osallistunut mihinkdén koulutukseen, koska hén ei ollut péddssyt silloin kun niitd on

jarjestetty, eikd hin ole vield ollut kovin kauaa toissd kyseisessd pédivakodissa.
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Opettaja3 pohti henkil6kohtaisen kasvun tukemista néin:

”No on ollu aikoja, jolloin mun mielestd on ollu yritystd siithen suuntaan ja
ollaan haluttu kehittid tyoyhteis6o ja meil on ollu muutama tosi hyvd
viikonloppukoulutus. Mut siin on ongelma se, ettd kun on hyvd kouluttaja, ettd
siitdhdn se vasta ldhtis ja sitte sen esihenkilon tdytyis lihtee tekemddn sitdi
tyotd eteenpdin siitd et hdn varmistais ettd mitd sielt on poimittu omaan
arkeen ja ois semmost seurantaa et miten ne on jddny sinne, miten ne on
kehittyny ja nyt ku tdd on alottanu tdstd ni mitd muuta? Et sit ne jdd sen
varaan mitd kukakin meistd yksilollisesti poimii sieltd koulutuksesta ja sit jos
Jjoku on sitd mieltd et tdd ei nyt kuulostanu hyvdiltd, ni sit se jdd niitten
tyontekijoitten osalta sithen. Ja kun meijdnki tyéyhteisés on semmosii ihmisii,
Jjotka kdy usein koulutuksis ja sit on niitd ketkd ei kdy koskaan et seki ois ehkd
esihenkilon tehtdvd et “nyt olis just sulle et mitd sd tarvitsisit ettd joka pitdis
sun tyomotivaatiota ylld ettd nyt md ilmotan sut tihdn koulutukseen”.”” (H4)

Hénen vastauksestaan voisi tulkita, ettd tilla hetkelld ei ehkd pyritd kovasti kehittiméan
tyOntekijoitd, mutta ettd toisinaan on ollut aikoja, jolloin sithen on enemmaén panostettu.
Opettaja3 mainitseekin, ettd on ollut joitain todella hyvidkin koulutuksia, mutta ettd se ei
hianen kokemuksensa mukaan riitd. Han on sitd mielti, ettd hyvistd koulutuksista tulisi
aloittaa my0s jonkinlainen seuranta siitd, mitd niistd on poimittu ja miten koulutuksien
oppeja on alettu hydodyntdd arjessa. Tyontekijoiden suorituksia onkin vaikea seurata
fyysisesti etadltd ja tyontekijoiden kehittymisestd voi olla vaikea pysyd perilld (Antonakis
& Atwater 2002, 685). Opettaja3 toivoo samaa kuin Opettaja2, eli ettd esihenkilot itse
kannustaisivat enemméin ja olisivat tietoisempia tyontekijoiden tarpeista esimerkiksi
koulutuksien suhteen. Etdisten esihenkildiden on kuitenkin vaikeampaa pysya tietoisena
tyontekijoiden toiveista ja tarpeista ja tarjota oikeanlaista ohjausta ja motivointia (Ghinea

& Cantaragiu 2017, 966).
Hoitaja2 vastasi haastattelussa néin:

"Semmoset koulutukset ois hyvid just et nyt ei oo pitkddn aikaan ollu
semmosii et sit vaan tulee jotain ilmotuksii et vois mennd tinne. Kylhdin me
varmaan saatais mennd, mutta ku joskus oli semmottii et kerrottiin vaan, ettd
koko henkilokunta osallistuu tihdn koulutukseen. Md en tiid tekiks toi korona-
aika sitd nyt et on vihd jddny ne vai mikd sen aiheutti. Tarttis vihdn uudelleen
kéynnistelld niitd nyt.”

(Haastattelija: Mut niitd  kuitenkin jdrjestetddn?) “"No semmosii
mahdollisuuksii on, et kyl tulee semmosii mainoksii et jos haluu osallistuu.
Etdkoulutuksii on aika paljo. Emmdd tiid onks ne oikeenlaisia, ku ei niit tuu
kato oikein katottuu, kun ne tulee vaa sinne sdhkdépostiin ja sit ei sen enempdid
ajattele sitd asiaa et sit pitds paneutuu siihe et mitds tdd vois pitdd sisdllddn
et oiskos tid hyvd.” (H5)
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Hankin oli sitd mieltd, ettd aikaisemmin on ollut ehkd enemmin sellaisia koulutuksia,
joihin kaikki ovat osallistuneet ja joihin ilmoittautuminen ei ole jaényt tyontekijoiden
omalle vastuulle. Hoitaja2 on kuitenkin sitd mieltd, ettd sellaisia kaivattaisiin lisda taas.
Vastauksesta voisi tulkita, ettd asia jitetddn hidnen kokemuksensa mukaan liian paljon
tyontekijoiden omille harteille ja ettd koulutuksiin osallistumiseen ei juurikaan motivoida,

vaan niistd vain yksinkertaisesti ilmoitetaan ja toivotaan parasta.

Tyontekijoiden henkilokohtaisen kasvun tukemisenkin osalta esihenkildiden fyysinen
etdisyys saattaa liittyd tietdmdttomyyteen ja kykenemittomyyteen tukea ja edistdd
tyontekijoiden kasvua ja kehittymistd. Fyysinen etdisyys voi johtaa ongelmiin
tyontekijoiden suorituksien arvioinnissa ja seuraamisessa ja ilman sanatonta viestintdd
voi olla vaikea antaa yksilollisesti tukea ja huomiota seka jarjestdd oikeanlaista koulutusta

(Antonakis & Atwater 2002, 685; Shamir 2012, 46).

Monista haastatteluista kévi ilmi, ettd koulutukset ovat vapaaehtoisia ja niistd viestitddn
tyontekijoille melko kevyesti. Kuten jo aiemmin mainittu, tydhyvinvointi on kuitenkin
sekd tyOnantajan, ettd tyontekijdn vastuulla ja molempien tulisikin ottaa siitd vastuuta
(Sosiaali- ja Terveysministerio 2022). Koulutuksista voisi viestid aktiivisesti ja
kannustavasti, mutta myos tyontekijoiden pitdisi itse ottaa koppia koulutuksiin
osallistumisesta. ~ Koulutuksien  houkuttelevuuden ja nithin  yksilollisemmén
kannustamisen lisddminen voisivat my0s helpottua Setdlidn (2023) OAJ:n artikkelissa

ehdottaman varhaiskasvatuksen rahoituksen lisidmisen myota.
5.3.4 Tyoilmapiiri

Tyo6ilmapiiri valikoitui yhdeksi tutkittavista tyShyvinvoinnin osa-alueista. Se on omiaan
vaikuttamaan tyontekijoiden viihtyvyyteen ja hyvinvoinnin ylldpitoon tyopaikalla.
Ty6ilmapiirid voi olla vaikea tarkasti mitata, silld se on monien tekijéiden summa, mutta
jokainen yksild tyopaikalla voi vaikuttaa sithen voimakkaastikin omalla panoksellaan
(Aro ym. 2018, 27; Sosiaali- ja Terveysministerio 2022). Haastatteluissa tyontekijoiltd
kysyttiin heidédn kokemuksestaan koskien tyOpaikan ilmapiirid ja esihenkilon yhteyttd

sithen sekd mahdollisista kehityskeskusteluista.

Opettajal oli sitd mieltd, ettd ilmapiiri on hyvd tyopaikalla ja kertoi, ettd
kehityskeskusteluja heilld on aina silloin tdlloin. Hén ei ottanut asiaan sen enempii

kantaa, mutta on kuitenkin hyvé, ettd kehityskeskusteluja jéarjestetddn tasaisesti, silld
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esimerkiksi niissd pystyy tehokkaasti edistimdin ja valittdméddn tyontekijoille

oikeanlaista, vélittdvaa ilmapiirid (Vesterinen ym. 2006, 140—141).
Opettaja2 vastasi haastattelussa ndin:

“Joo kyl hdn yrittdd sitd positiivisuutta tihdn tuoda. Tottakai sitd varmaan

sais enemmdn tuotua, kun olis enemmdn ldsnd ihan konkreettisesti ja paikan

pddlld mut se ei oo mahdollista ku on niin kiire ja paljon tyétehtdvid mut kyl

hdn siihen aina kaikis talopalavereis panostaa et yritettdis sit tehdd aina

kaikkemme sen eteen et ilmapiiri olis positiivinen. Ja on kehityskeskustelut

joka kevdt ja sen saa pitdd joko yksilokeskusteluna tai sit tiimin kanssa ja

meijdn esihenkilé aina ehdottaa et voidaan ldhtee lenkille tai voidaan pitdd

se than perinteisen palaverin merkeissd ja ndin ettd kyl hdn ajattelee siind

aina meitd tyontekijoitd et miten me halutaan pitid se kehityskeskustelu.”

(H2)
Hian kokee, ettd esihenkild kylld yrittdd ainakin niind hetkind, kun on samassa tilassa
tyontekijoiden kanssa, eli talopalavereissa, viestid positiivisen ilmapiirin tirkeydesti ja
painottaa sen eteen ponnistelua. Esimerkilld johtaminen olisi toivottua ainakin
Opettaja2:n kokemuksen mukaan. Hin kokee, ettd positiivisuutta voisi tuoda helpommin
mukaan toimintaan olemalla itse enemmin ldsnd. Myds tavassa toteuttaa
kehityskeskustelut on Opettaja2:n mukaan ajattelevaisuutta mukana, silld ne toteutetaan

tyontekijoiden toivomalla tavalla.
Hoitajal kertoi omasta nikdkulmastaan néin:

”No se riippuu kenen kans on oikeesti. On tds semmosiiki ihmisii kenen takia
tulee paha mieli, saattaa olla ilkeitd tai aggressiivisen olosia tai vihasen
olosia.”

(Haastattelija: Meneeko ndmd eteenpdin sitten esihenkildille?) "No emmd
ainaka haluis et sinne menis et yleensd md puran sitd X:lle (saman ryhmdn
toinen tyontekijd). Kun md oon sellanen ihminen et emmd haluu... ennemmin
md juttelisin tyokaverin kanssa ku se tuntuu et jos sd menisit esihenkilolle ni
se tuntuu et se ois toisesta pahan puhumista seldn takana et sd meet
kantelemaan esimiehelle siitd.” (H3)

Hinen kokemuksensa mukaan jotkin ihmiset tydpaikalla ovat sellaisia, jotka todella
omalla toiminnallaan heikentdvat tyoilmapiirid ainakin Hoitajal:n osalta. Hén ei
kuitenkaan koe mieluusti menevénsid keskustelemaan esihenkilonsd kanssa téllaisista
asioista, vaan mieluummin kertoo toiselle oman ryhménsd tyontekijélle. Etdisen
esihenkilon voi olla vaikea tiedostaa tydpaikan henkilddynamiikkaa ja olla tietoinen

tillaisista tapauksista, jos el itse ole paikalla. Hoitajal on kuitenkin ollut vield melko



47

lyhyen ajan tdssé tyopaikassa ja voikin olla, ettd mikali tdssd pdiviakodissa pyritddn siithen,
ettd kommunikaatio olisi esihenkiléon kanssa avointa, ei hdn ole valttimattd vield
sisdistdnyt timén tydpaikan toimintatapoja kunnolla, mikéd tuleekin huomioida tdssd
vastauksessa. Hyvén ilmapiirin  rakentumiseen tyOpaikalla auttaa  selkedt
kayttdytymisnormit, jotka ehkéisevit esimerkiksi kiusaamista tydpaikalla (Aro ym. 2018,
48). Jos tyOpaikassa on henkil6iti, jotka kayttdytyvit Hoitajal:n kuvaileman mukaisesti,

eivit toivotut kéyttdytymisnormit ilmeisesti ole selkeita kaikille.
Opettaja3 pohti asiaa seuraavasti:

”No, mul on kehityskeskustelu tdilt vuodelt viel edessd, md menen ens viikolla.
Mun mielest meil on hyvd ilmapiiri mut kyl md jotenki katon et se on enemmdn
ehkd just meijdn ansioita ku esimiesten ansiota ja ollaan saatu siit esimieheltd
kyl kiitosta, ettd tddl on hyvd tyéilmapiiri.” (H4)

Hénen kokemuksensa perusteella ilmapiiri on hyvi ja tyOntekijit ovat siitd saaneet
kiitostakin, mutta kuten Opettaja2:n vastauksesta ilmeni, esihenkild ei itse valttdmaitta ole
aktiivinen osallistuja tydilmapiirin rakentamisessa, koska on niin vdhan paikalla. Han
toimii vastauksien perusteella enemminkin tavoitellun ilmapiirin viestijana ja sivullisena
tukijana. Tuon lisdksi Opettaja3 toi kuitenkin esiin tapauksen, jolloin joissain ryhmissi
oli ilmennyt huonompaa ja negatiivista ilmapiirid. Téstd esihenkil6 oli talopalaverissa

ilmoittanut tyontekijoille negatiiviseen sdvyyn ja ilmaissut pettymyksensa.
Opettaja3:

"Sit kun sen sanoo esihenkilo, joka perddnkuuluttaa tdillast positiivista
pedagogiikkaa niin se oli kylmd suihku meijin niskaan, koska me oltiin
kauheest yritetty ja me oltiin kdyty auttamassa ja me viedddn ruokakdrryd
sielt ryhmdst mikd tarvii apua ja on yritetty keksii vaikka mitd, se et miten
pystytidn paikkaamaan sitd ryhmdn tilannetta et mietin et oiskohan voinu
viestii sitd eri tavalla.”

"Tdd esihenkilé ois tdilleen samalla voinut antaa mallin siitd et miten
tammostd kritiikkidkin annetaan ensin sen positiivisen kautta ja sit sanotaan
se mikd ois sit se kehitettivd aihealue. Ni se ois kuvastanu semmost
ymmdrrystd sitd asiaa kohtaan et ihan oikeesti siel ryhmdssd ei aikuisten
rahkeet riittiny ja et se on ihan ymmdrrettivid. Mut et vaik se oli
ymmdrrettdvdd ni siit huolimatta toimitaan ndin ja ndin ja ois saanu
ohjeistusta.” (H4)

Han oli selvisti itse pettynyt tapaan, jolla ilmapiirid pyrittiin korjaamaan ja olisi toivonut
esimerkilld johtamista sen sijaan, ettd yksinkertaisesti kerrotaan virheistd ja toivotaan

nithin parannusta osoittamatta empatiaa tilannetta kohtaan ja antamatta hyvdid mallia
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hoitaa hankalat tilanteet. Empatia nikyy osana positiivisia suhteita, jotka ovat yksi
henkisen hyvinvoinnin rakennusosa (Ryff 1989). Liheisemmaissd sosiaalisessa suhteessa
esihenkil6 on samaistuttavampi tyontekijoiden ndkokulmasta ja pystyy mahdollisesti
tehokkaammin toimimaan roolimallina (Yagil 1998, 172). Téssa tapauksessa etdisemmdt
sosiaaliset vélit ovat mahdollisesti positiivinen asia, silld jos esimerkkid ei anneta siihen
suuntaan, johon toivoisi tyontekijoiden kdytoksen suuntaavan, ei heiddn kannattaisikaan

suhtautua esihenkildihin roolimalleina vaan keksid itse paremmat tavat toimia.
Hoitaja2 kuvaili kokemustaan tydilmapiiristd néin:

"No nyt on ehkd taas vihdn tasasempaa, oli tosi paljon vaihtuvuutta
aikuisissa et se s6i ihan sikana kaikkii... Ettd mekin ollaan koko ajan menty
sijaisilla tds et se on kyl vihdn syony meijan ryhmdd tdand vuonna. Md en
tiedd et edistdisko esihenkiloki enemmdn sitd ilmapiirid, jos hdn ois enemmdn
ldsnd, mut ihan perusasiat tulee hoidettuu, tyévuorot ja tammoset kylld
hoidetaan.”

"Niitd kehityskeskusteluja on kylld ja nyt ne on yksittdin et en muista koska
oisin ollu yksin kehityskeskusteluis. Meil on ollu tiimeittdin ni on yksittdin
parempi, on kuitenki semmosii asioit mitd ei vilttamdt haluu sanoo kaikkien
kuullenkaan. Ettd sielld kdydddn yleensd semmonen paperi ldpitte, missd on
kaikki pakolliset asiat, tyotehtdvdt ja ndin. Voisi joskus tietyst kdydd jotain
muutaki, kun vaan sen pakollisen.” (H5)

Hoitaja2 kokee myos, ettd ilmapiiri on ollut jokseenkin vaihtelevan hyvilla tolalla,
padosin tyontekijdpulan vuoksi. Hin myds mainitsee saman asian esihenkilon ldsnéolosta
jahénen mahdollisuudestaan vaikuttaa ilmapiiriin enemmaén olemalla enemmén my®ds itse
paikan péélla. Kuitenkaan mitdédn suuria puutteita ei Hoitaja2:n mielesté ole ja tairkeimmiit
asiat tulevat kuitenkin hoidetuksi. Kehityskeskusteluissa voisi hinen mielestddn menni
joskus syvemmidlle kuin vain kdyda lapi pakolliset asiat, jotka kdyddédn jonkin paperille
kirjoitetun suunnitelman mukaisesti. Koska kehityskeskustelut ovat oiva keino viestid
tyontekijoille ilmapiiristd, jossa vélitetdédn toisista, tulisi nithin panostaa ja kayttdd ndma

tilaisuudet hyodyksi (Vesterinen ym. 2006, 140—141).

Sosiaalisen kanssakdymisen ylldpitdminen, yksilollisten kyvykkyyksien tiedostaminen
sekd tavoitteiden selkeyttdminen edistivit kaikki tydilmapiirid ja avoin kommunikaatio
auttaisi asettamaan tyontekijoille realistisia tavoitteita ja odotuksia. Kuten kuitenkin jo
todettu, kyvykkyyksistd voi olla etdisend vaikea pysya tietoisena ja etdisen esihenkilon
vol olla hankalaa viestid tavoitteet toivotun mukaisesti. Oikealla tavalla tavoitteiden

saavuttamiseksi tydskentelyn seuranta, kuten Opettaja3:kin huomasi, toimii mahdollisesti
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paremmin, kun on itsekin paikalla. Fyysisesti etdéltd voi olla vaikea seurata
tyontekijoiden suoriutumista ja titen tiedostaa heiddn yksilolliset kyvykkyytensd. Eri
paikoissa tyoskentely voi johtaa avoimen kommunikaation osalta siithen, ettd sitd voi olla
vaikea ylldpitdd, koska sen eteen on nihtédva huomattavasti enemmain vaivaa. (Antonakis
& Atwater 2002, 685; Erskine 2012, 102-103; Virolainen 2012, 189-190; Ghinea &
Cantaragiu 2017, 966; Aro ym. 2018, 65-66). Etdisyydelld on selvdsti monia suoria ja

epdsuoria vaikutuksia myds ilmapiiriin tyopaikalla.
5.3.5 Tasa-arvoisuus

Tyontekijoiden tasa-arvoinen kohtelu tydpaikalla on omiaan vaikuttamaan
tyohyvinvointiin. (Sosiaali- ja Terveysministerid 2022.) Se on yksi tyohyvinvoinnin osa—
alue, joka on hyvin suorasti sidoksissa esihenkilon toimintaan ja alaissuhteisiin ja hinen
vastuullaan. Tahén tyontekijoilld ei juurikaan ole keinoja vaikuttaa, muuta kuin tuomalla
epédkohdat esiin, jos sellaisia ilmenee, jotta asiat voidaan korjata. Haastatteluissa kyseltiin

tyontekijoiden kokemuksista koskien tyontekijoiden tasapuolista kohtelua.

Tasa-arvoisen kohtelun osalta melkein kaikki olivat sitd mieltd, ettd tyontekijoitd ainakin
pyritddn kohtelemaan péddosin tasapuolisesti. Opettaja2 mainitsi itse kokevansa tasa-

arvoa, mutta kokee my®ds, ettd jotkut muut eivit ehka tunne samalla tavalla.
Hén selittdd asian niin:

"M koen kylld niin, mut sitte md tieddn et tosi monet lastenhoitajat ei koe
niin koska lastenhoitajilla ja opettajilla on erilaiset tyoajat. Opettajilla on
viis tuntii suunnitteluaikaa ja lastenhoitajilla ei oo, niin he kokevat varmaan
jonkun sortin epdtasa-arvoo sit esimerkiks tyovuorois ja usein sitte kaatuu
esihenkilon niskaan, ku hdn ne tyévuorot tekee. Et sitte syytetdidn epdtasa-
arvosesta kohtelusta, vaikka varmaan esihenkilo parhaansa mukaan yrittdd
niit tyovuoroi tehdd tasapuolisesti. Loppujen lopuks kuitenkin homma on se,
ettd kaikilla on kolmen viikon tyévuorolistojen jilkeen sama tuntimddrd
tehtynd. Than sama mitd tyévuoroi ne sit on. Ja kyl must tuntuu et esihenkilo
yrittdd tehdd ne tyévuorot niin et kaikil ois vihdn kaikkia vuoroja.” (H2)

Opettaja2:n  kokemuksen mukaan jotkut lastenhoitajista saattavat kokea epétasa-
arvoisena kohteluna jonkin, mikd yksinkertaisesti sisdltyy eri tyotehtdvissd toimivien
tyonkuvaan. Kommunikaation tulisi olla avointa ja lapindkyvii, jotta johdolla pysyisi
realistinen kuva organisaation tilanteesta ja tyontekijoille asetettavista odotuksista (Aro

ym. 2018, 65-66). Tamid voisi kuitenkin toimia myds toiseen suuntaan niin, ettd
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viestinnén ollessa toimivaa, avointa ja kaikille ldpindkyvaa, voisi tyontekijoilldkin pysya

realistinen kuva tilanteista ja siitd, mitd he voivat odottaa.

Opettaja2 kertoi my0s esihenkilon etdisyyttd kartoitettaessa olevansa melko paljon
vuorovaikutuksessa esihenkilonsé kanssa, ja ettd heilld on jopa melko ldheiset vilit. Jos
tyontekijalldi on paljon vuorovaikutustilanteita ja kokemuksia johtajan kanssa, hén
muodostaa kdsityksensd johtajasta pohjautuen ndihin kokemuksiin ja tilanteisiin, eikd
taméd késitys muutu yksittdisten virheiden seurauksena. Lidheinen esihenkild on
samaistuttavampi ja ndhdéaéan vain ihmisend. Mikéli hin olisi etdisempi, késitys rakentuisi
siitd, miten johtaja istuu omiin ideologioihin johtajasta. Kenties timé pétee my0s tassé
tilanteessa heidédn esihenkilo-alainen -suhteeseensa. (Yagil 1998, 172; Shamir 2012, 42—
43.) Léheiset vilit saattavatkin ainakin jokseenkin vaikuttaa tai mahdollisesti edesauttaa
sitd, ettd Opettaja2 kokee esihenkilonsd kuitenkin tekevin parhaansa ja uskoo, ettd hin

kohtelee kaikkia parhaansa mukaan niin tasavertaisesti kuin pystyy.

Hoitajal oli samaa mieltd siitd, ettd uskoisi esihenkilon suhtautuvan kaikkiin
tasavertaisesti, mutta lisdsi kuitenkin kokemuksensa juuri tyGvuorojen jakaantumisen
tasaisuudesta, josta  Opettajal:kin  mainitsi tietdvansd joidenkin  kokevan

epdtasavertaisuutta.

"Ehkd jotkut saa esim. enemmdn aamuvuoroi mut emmd oo koskaa sillai

kattonu toisten vuoroi ku ei mua kiinnosta. Pddasia et md saan oman tyéni
hoidettuu.” (H3)

Hoitajal my®os kertoi, ettd on vaikea vastata tillaisiin kysymyksin, koska hén on ollut niin
vihén tekemisissé esthenkilonsé kanssa. Hénelle ei siis vield ole valttdméttd muodostunut
henkilokohtaista mielikuvaa esihenkildsti ja hinen toiminnastaan, vaan pohtii asiaa ehké

enemmaén kuulemansa perusteella.

Opettaja3 ei maininnut kokevansa suhtautumisen olevan esihenkiléon puolesta
tasavertainen kaikkiin. Hén kertoi kokevansa, ettd joidenkin tyOntekijoiden kanssa
neuvotellaan asioista ja joillekin vain ilmoitetaan esimerkiksi muutoksista. Myos hén toi

esiin mahdollisen epdtasavertaisuuden tydvuorojen jakaantumisessa:

“Meil on sddannéllisin viliajoin aamuvuoro ni sit tuleeki tammonen ylldttdvd
tilanne, ettd esimerkiksi jos on uus tyontekijd ni hdnel onki ne kaikki
aamuvuorot, ku hdn tarvitsee ne, mutta et sitd ei oo kerrottu sille tiimille
muille et sitte tyontekiji on vaan ihmetellyt et hyvd tavaton mul ei oo tds listas
yhtddn aamuvuoroo.” (H4)
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Huomiot aamuvuorojen jakaantumisesta toistuvat miltei jokaisella haastateltavalla. Hén
my0s kertoi kokevansa, ettd muut tyontekijat jitetddn tdllaisessa tilanteessa helposti
pimentoon, eikd muita valttdimittd mietitd. Téssdkin apuna voisi toimia avoin
kommunikaatio ja vuorovaikutuksen lisddminen, niin kaikilla olisi huomioon otettu olo,

vaikka joitain erikoisempia tilanteita tulisikin vastaan.

Hoitaja2 oli samaa mieltd, kuin esimerkiksi Hoitajal siitd, ettei itse koe mitédén
henkilokohtaisia vadryyksid tasavertaisuuden osalta, mutta tiedostaa myds sen, etti
toisinaan on ollut sellaisia tilanteita, ettd joku on vaikka saanut jotain mitd joku toinen ei
ole saanut. Hin my®ds tavallaan hyvéksyy asian ja ajattelee, ettd joskus tyontekijoiden
elaméntilanteet vaikuttavat sithen, mitd myods tyOpaikalla tapahtuu ja esihenkilon

padtoksentekoon heitd koskien.

”Sit se vaan et joskus on ilmenny jotain semmosta et joku onki saanu jotain
Jja joku ei ja mihin se sit perustuu et joku saa jotain, esim. lomapdivd tai joku.
Et sitd md en tid mihin ne perustuu. Emmdd ainakaa henkilokohtasest
koskaan mitdd kyselekkddn. enkd todellakaan kysele, ku ei ne kuulu mulle ja
sit ihmisil voi olla monenlaista eldimdssd.” (H5)

Vaikka vuorovaikutuksen pitdisi olla avointa ja vuorovaikutuksen Idpindkyvéaa,
tyontekijdlld voi olla joitain asioita, joita esimerkiksi esihenkild ei missdén tapauksessa
voi jakaa kenellekddn muulle. Aina perusteluita sithen, miksi joku toinen saa jotakin mita
joku toinen valttdmaittd ei saa, el voi jakaa. Kokonaisvaltaisesti tyontekijoilld tulisi
kuitenkin olla sellainen olo, ettd heitd kohdellaan tasavertaisesti ja kaikilla on samat

mahdollisuudet tyonkuvan sisidllon puitteissa.

Henkisestd 1dheisyydestd esihenkilon ja tyontekijidn vélilld voi syntyéd puolueellisuutta,
joka saattaa vaikuttaa padtdksenteon rationaalisuuteen. Puolueellisuus padtoksenteossa
johtaa helposti tyontekijoiden epitasavertaiseen kohteluun ja vaikuttaa heidén
kokemukseensa tydpaikan tasa-arvoisuudesta. (Ghinea & Cantaragiu 2017, 966.) Koska
haastateltavilla tyontekijoilld oli vaihtelevan laatuiset suhteet esihenkiloon, saattoivat

heidin vastauksensa vaihdella siitd syysta.

Voimaannuttavan  johtamisen yksi piirre on tyontekijoiden osallistaminen
paitoksentekoon ja sen on todettu vaikuttavan psyykkisen pddoman kautta positiivisesti
tyontekijoiden henkiseen hyvinvointiin sekd eldméén ja tyohon suhtautumiseen (Park ym.

2017). Jos tyontekijoille annettaisiin tasavertaiset mahdollisuudet osallistua paétoksiin,
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heilld voisi olla tunne, ettd kaikki otetaan samalla tavalla huomioon eikd kukaan jaa

toisten jalkoihin ainakaan suurempia padtoksia tehdessa.
5.3.6 Tuki ja motivointi

Tuki ja motivointi olivat viimeinen tyShyvinvoinnin osa-alue, jota haastateltavien kanssa
arvioitiin. Tuen ja palautteen antaminen omalta osaltaan vaikuttavat tyontekijoiden
kokemaan hyvinvointiin ja tukea antavan kulttuurin muodostaminen on ty6hyvinvoinnin

kannalta tirkeédd (Skakon ym. 2010, 1131-132 Nierenberg ym. 2017, 9).

Jokainen haastateltava kertoi kokevansa, ettd esihenkiloltd saa hyvia palautetta ja kiitosta.
Jotkut kuitenkin kokevat, ettd palaute ei valttdmatta tule aivan suoraan esihenkilon omasta

suoriutumisen arviosta. Opettajal ilmaisi asian néin:

"Kylld md oon ainaki saanu hyvdid palautetta ku md oon ollu monessa eri
ryhmdssd ni sieltd tiimin kautta oon saanu, et se on menny sieltd tiimin kautta
pomolle ja pomo on sit kertonu siitd.” (HI)

Esihenkilo siis valittdd ryhmaltd saadun palautteen tyontekijélle ja osoittaa mahdollisesti
kiitoksensa, mutta ei valttdméttd itse tiedd tarkalleen syitd tai tarkempia tietoja
suoriutumisesta. Rakentavan palautteen osalta Opettajal:lld ei vield ollut kokemusta
tilanteista, joista hédnelle olisi tarvinnut sellaista antaa. Hén kuitenkin uskoi, ettd
negatiivisten asioiden ilmetessd ne ratkaistaan, eikd jdtetd selvittimdittd tai palautetta

antamatta.
Opettaja2 koki palautteen saannin ja negatiivisten asioiden ratkaisun néin:

"No kyl mdd saan henkilokohtast palautetta hyvin tehdystd tyostd aika
useinki. Noitten huonojen asioiden ratkaiseminen niin mun mielest jonkun
verran laitetaan kyl ryhmdn vastuulle ja tinne taloon, et ehkd niis vois vihdn
enemmdn olla mukana esihenkilot sitte tukemassa ja sillai olla tyéntekijoiden
puolella et vilil tuntuu et ollaan eri puolilla jossain asioissa.” (H2)

Tyo6skentelytilojen ollessa tdysin eri paikoissa kokemus siité, ettd esihenkilot ovat “eri
puolella” tyontekijoiden kanssa, voi varmasti vahvistua. Myos negatiivisten asioiden ja
suoriutumisen selvittiminen ja ratkaisu hankaloituu fyysisen etdisyyden seurauksena,
silld tyontekijoiden toimintaa ei pystytd itse seuraamaan ja arvioimaan (Antonakis &
Atwater 2002, 685). Tilloin kyseisessd organisaatiossa monet asiat jddvit varmasti
tyontekijoiden omalle vastuulle. Kun riittdvén tiivistd vuorovaikutusta ei ole, voidaan

esihenkilon tunteet kokea epéaitoina (Ghinea & Cantaragiu 2017, 966). Jos esihenkil6t
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ovat hyvin kaukaisia, heiddn myotituntonsa ja empatiansa voi vaikuttaa epiuskottavalta

ja my0s vahvistaa kokemusta vastakkain olemisesta.

Opettaja2:n lisdksi Opettajal, Opettaja3 ja Hoitaja2 vastauksista heiddn pohtiessaan
ongelmien ratkaisua voidaan tulkita, ettd paljon tilanteiden ratkaisusta jitetddn ryhmien

omalle vastuulle:

“Ja kyl ainaki tddlld asiat ratkastaan ja ihan tdssd talon sisdlld ne asiat
kdyddidn kylld ldpi.” (HI)

"Md ajattelisin et mun oma esihenkilo hdin kaihtaa semmosii
ristiriitatilanteita ainakin.” (H4)

“"Me kyl aika paljon ite mietitddn niit asioit et mikd ois kdytinnén kannalt
paras.” (H5)

Hoitajal koki, ettd hyvii ja rakentavaa palautetta saa, silloin kun on aihetta siihen ja ettd
asiat kylld ratkaistaan, mutta ei ottanut kantaa sithen, miten ne ratkaistaan ja kuka siini

on avainasemassa.

Opettaja3 kertoi, ettd heiddn ryhmilleen tulee usein viestilld positiivista palautetta
tiimipalaverien jilkeen esihenkil6ille lahetettavéstd tiimisopimuksesta, jossa arvioidaan
oman ryhmin toimintaa ja kehityskohtia. Hén kuitenkin toivoisi enemméin myds

rakentavaa palautetta ja apua kehittymiseen:

2

utta sitd md mietin vdlilld, ettd jotta sd pystyisit ite kasvamaan
ammatillisesti ni just ne kehittimisen paikatki ois kauheen hyvdt tuoda esille.
Ja jos et sd koskaan ndd sitd ihmisen toimintaa siel ryhmdssd, niin milld
keinoin sd arvioit sitd toisen tapaa toimia ja tehdd, ku me ollaan
vuorovaikutustyossd ni mun mielest se on hirveen pitkdlti sitd, et kuinka hyvin
sd onnistut vuorovaikutuksessa niitten lasten kanssa. Ni semmonen jdd
kokonaan pois ja sillon se positiivinenki palaute voi olla semmost
ulkokohtasta, et se ei osu ja uppoa ja jdd semmoseks pintapuoliseks.”(H4)

Héan kokee, ettd koska esihenkildt eivét oikeastaan ole paikalla nidkemédssd ryhmien
toimintaa, eivéitkd hdnen ndkokulmastaan tarkeintd aspektia tydstd eli vuorovaikutusta

lasten kanssa, palaute ei tunnu vélttdmaitta oikealta ja aidolta.
Hoitaja2 kertoi kokemuksestaan palautteen saannista ndin:

"No kyl hdn vastaa joka viikko, ku me tdytetddn toi tiimimuistio ja kiittdd
toiminnasta. Siin on ehkd just se ku ei nde, ku ei oo ryhmdssd ni jotenki se
pdivdn normityén tekeminen ja kdytinnon asiat mitd joutuu kokoajan
huomioimaan ehkd semmosest ei he tiedd.” (H5)
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Hin koki palautteen annon melko samalla tavalla kuin Opettaja3, eli ettd esihenkildt eivit
tiedd paivittdisestd toiminnasta ja tirkeisté asioista, joita joutuu jatkuvasti huomioimaan,
joten heiddn palautteenantonsa saattaa jaada puutteelliseksi. Esihenkiloiden ollessa
paikan péaélld, he ndkisivit tyontekijoiden péivittiistd toimintaa ryhmissé, ja esihenkilon
ja tyontekijoiden vililld olisi myds sanatonta viestintdd, mikd voisi auttaa antamaan
oikeanlaista tukea, motivaatiota ja yksilollistd huomiota tyontekijdille. Sanattoman
viestinndn avulla tyontekijoidenkin on helpompi arvioida esihenkilonsd tyytyvaisyyttd
sen sijaan, ettd he saavat palautteen viesteilld sanallisesti pohjautuen heiddn
kirjoittamaansa omaan arvioon oman ryhménsa tyoskentelysti. (Shamir 2012, 46; Ghinea

& Cantaragiu 2017, 966).
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6 Yhteenveto ja johtopaatokset

Tutkimuksesta kavi ilmi, ettd esihenkildistd paivikodin johtaja tai kukaan mukaan eivit
juuri laisinkaan kéy talossa, jossa ryhmdt sijaitsevat. He eivit kdy ryhmissi seuraamassa
toimintaa eivétkd tapaamassa tyontekijoitd. Tyontekijoiden ldhiesihenkild, pdivikodin
johtaja, kdy talossa kerran viikossa yhteisen talon palaverin merkeissé, jolloin kdydéén
lapi tirkeitd asioita ja tunnustellaan ryhmien tilanteita. Tdman liséksi tyontekijat ovat
vaihtelevasti  vuorovaikutuksessa ldhiesihenkilonsd kanssa, pddosin teksti- ja
sdahkopostiviestien muodossa tarvittaessa. Haastateltavat toivoivat ldhes poikkeuksetta
esihenkildiltd enemmaédn lidsndoloa paikan pdilli. Tyohyvinvoinnin osalta l&hdettiin
tutkimaan esihenkildiden tietoisuutta ja vaikutusta tyontekijoiden stressiin ja
tyOpaineisiin, autonomiaan, henkilokohtaiseen kasvuun, tydilmapiiriin, tasa-arvoisuuteen

sekd tukeen ja motivaatioon.

Haastateltavat kokivat, ettd esihenkiloiden etdisyys ei suoraan lisdd stressid tai
tyOpaineita, mutta he eivit ole enéé tietoisia tyontekijoiden stressistd ja tyOpaineista ja
titen eivit myoskddn voi helpottaa niitd. Yksi tyOntekijoistd mainitsi kokevansa
yliméérdistd painetta tyostd sen vuoksi, ettd hédnelle delegoidaan tyotehtidvid. Tama
tyontekijd kokee myods olevansa sosiaalisesti melko l1dheinen esihenkilonsd kanssa ja
voikin olla, ettd esihenkilo on kokenut voivansa delegoida tyotehtivid juuri ldheisten
vélien vuoksi. Tama oli kuitenkin vain yksi kokemus, eikd voida varmaksi todeta, ettd

delegointi tapahtuu sosiaalisen etdisyyden vihyyden vuoksi.

Tyontekijét kokivat poikkeuksetta paljon itsendisyyttd tydssddn suhteessa esihenkildihin
ja saavansa ryhmissd toimia parhaaksi katsomallaan tavalla. Tdmédn koettiin johtuvan
suurilta osin esihenkildiden etdisyydestd ja ajateltiin myds, ettd kdytdnnon toiminnasta
vieraantumisen vuoksi heilld ei vélttdmatta olisi kykenevéaisyyttdkddn muuttaa asiaa. Vain
yksi tyontekija koki autonomiaa olevan liikaa siind suhteessa, etti se saattaa erilaistaa

ryhmien toimintaa huonossakin mielessa.

Henkilokohtaisen kasvun osalta monet kokivat, ettd yksilollisistd tarpeista, koulutuksia
ajatellen, ei olla tietoisia ja ettd kehittymiseen ei juuri kannusteta. Ilmapiirin néhtiin
olevan tdlld hetkelld ldhes poikkeuksetta hyvilld tasolla. Esihenkildiden koettiin
etdisyyden vuoksi kykenevdn itse antamaan melko pienen panoksen ilmapiirin

positiivisuuteen, vaikkakin ldahiesihenkilon mainittiin sitd edistdvédn talon palavereissa.
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Enemmalld lasndololla pohdittiin esihenkildiden voivan enemmén vaikuttaa ilmapiiriin
positiivisesti, mutta koska ilmapiiri kuitenkin on hyvé, ei esihenkildiden etdisyydelld
varsinaisesti ole negatiivistakaan vaikutusta sithen. Yksi tyOntekijoistd koki, ettd
tyopaikalta 16ytyy myos sellaisia henkil6itd, joiden seurassa ilmapiiri tuntuu huonolta.
Témai tyontekijd on hyvin vdhédn ldhiesihenkilonsd kanssa tekemisissd ja mikali heilld
olisi sosiaalisesti ldheisemmaét vilit, voisi esihenkilokin olla tietoinen tyontekijan
kokemuksesta ja vaikuttaa asiaan jollain tavalla. Tété ei kuitenkaan voi suoraan kohdistaa

esihenkilon etdisyyden seuraukseksi.

Tasavertaisuutta pohdittaessa tyontekijoiden vastauksista voitiin tulkita esihenkilon
sosiaalisen etdisyyden vaihtelevuuden tyontekijékohtaisesti vaikuttavan jokseenkin tasa-
arvoisuuden  tunteisiin, esimerkiksi  paitoksentekoon  osallistamisen = myoOta.
Vuorovaikutus tyopaikalla ei mydskddn vaikuttanut ldpindkyviltd, silld sielld tuntui
olevan hidmmennystd esimerkiksi tydvuorojen jakaantumisen tasapuolisuudesta.
Sosiaalinen etdisyys, sen vaihtelevuus ja vidhdinen vuorovaikutus vaikutti heilld
negatiivisesti kokemukseen tasa-arvosta. Tukea ja motivointia arvioitaessa ilmeni, etti
tyontekijét saavat palautetta ja kiitosta, mutta se voi jadda pintapuolisen tuntuiseksi, silld
esihenkilot eivit tiedd tai nde todellista toimintaa ryhmissd. Usein asiat jdtetddn ryhmien
ja talon sisélléd ratkaistaviksi ja tukea siihen ei koeta juuri saatavan. Vuorovaikutuksen
ollessa niin vihdistd ja etdisyyden niin suurta, tukeminen ja motivointi jadvét

puutteelliseksi.

Esihenkiloiden puolelta saatava riittdvd tuki ja kannustus voisi auttaa ehkdiseméin
tyduupumusta, joka on varhaiskasvatuksen tyontekijoiden keskuudessa melko yleistd
(Virolainen 2012, 83—87; JHL 2021). Sosiaalisesti ldheisen esihenkilon kommunikaatio
on yksiloidympéd, jolloin tyontekijdiden motivointi ja kannustaminen, esimerkiksi
kehittdmain itseddn koulutuksien avulla, voi olla helpompaa (Yagil 1998, 172). Fyysinen
ldsnédolo tyopaikalla auttaisi esihenkil6itd ndkeméédn piivittdisen eldmén ja toimintatavat
tyopaikalla ja titd kautta olisi helpompi my0s antaa tarvittavaa tukea ja huomioida
tyontekijat yksilollisemmin (Shamir 2012, 46; Ghinea & Cantaragiu 2017, 966).
Yksilollinen huomiointi johtaisi sithen, ettd tdméin varhaiskasvatuksen yksikon
tyontekijit kokisivat palautteen aidompana ja he tulisivat enemmén kuulluksi. Sen tulisi
kuitenkin olla tasapuolisesti yksiloityd, jotta tyontekijét kokisivat tasa-arvon toteutuvan
tyopaikalla. Riittdva tuen ja palautteen antaminen vaikuttavat tyontekijoiden kokemaan

stressiin ja hyvinvointiin (Skakon ym. 2010, 131-132). Vaikkei esihenkiléiden
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etdisyyden voitu suoraan tutkimuksen perusteella piitelld lisddvin tyontekijoiden
stressid, olisi sen vdhentdminen todenndkdisesti helpompaa olemalla fyysisesti ja

sosiaalisesti 1dhempéni tyontekijoita.

Kuten Berman ym. (2002, 226) ovat tutkimuksessaan saaneet lopputulokseksi,
esihenkilot nidkevit ystdvyyssuhteiden toimivan positiivisena vaikuttimena tydpaikalla
esimerkiksi tyontekijoiden kokeman stressin vdhentymisen ja kommunikaation
parantumisen kautta. Heiddn voisi téstd padtelld itsensdkin pyrkivin edistid omia
suhteitaan tyontekijoiden kanssa, jotta voisivat positiivisesti vaikuttaa tyontekijéiden
kokemaan stressiin ja kommunikaatioon, mutta kuten haastatteluissa Opettaja3 toi esille,
tdhin vaikuttavat varmasti my0s esihenkildilld kéytettdvissddn oleva aika ja resurssit.
Haastatteluissa resurssipula tuli hyvin useasti esille ja tyOntekijatkin kokevat, etti
rajalliset resurssit vaikuttavat esihenkiléiden kykyyn toimia tavoilla, jotka vaikuttaisivat
positiivisesti kaikkien tydhyvinvointiin. Heiddn epdilyksiensd mukaan esihenkil6t eivét
voi resurssien ja ajan puutteen vuoksi olla riittdvésti ldsnd ryhmissé, jotta olisivat tietoisia
ja pystyisivit vaikuttamaan tyontekijoiden kokemaan stressiin, autonomiaan, vaikkakin
sen koettiin olevan hyvilld tasolla, ja henkilokohtaiseen kasvuun esimerkiksi toivottujen
koulutusten osalta. Varhaiskasvatuksen rahoitusta lisddmdilld voitaisiin onnistua
korjaamaan tydoloja (Setdld 2023) ja vaikuttaa positiivisesti nidihin asioihin tédssd

varhaiskasvatuksen yksikossa.
6.1 Tutkimuksen luotettavuus

Tutkimuksen reliabiliteetti tarkoittaa sen mittaustulosten toistettavuutta. Reliaabelius
kuvaa sité, kuinka ei-sattumanvaraisia tulokset ovat. Tutkimuksen validius tarkoittaa sen
patevyyttd ja kdytettyjen tutkimusmenetelmien tai mittareiden kykyd mitata tutkittavaa
asiaa. Validiuteen voi vaikuttaa esimerkiksi kysymysten ymmartdminen oikealla tavalla.
Néamé molemmat kertovat tutkimuksen luotettavuudesta. Reliabiliteettia ja validiteettia
késitteind laadullisen tutkimuksen yhteydessd on kuitenkin kritisoitu, silld ne ovat
syntyneet maéréllisen tutkimuksen piirissd. (Hirsjdrvi ym. 2009, 231; Tuomi & Sarajérvi

2018.)

Tamid tutkimus toteutettiin laadullisena tutkimuksena, joka pohjautuu tutkittavien
nidkokulmaan ja kokemuksiin tutkittavista ilmidistd. Kvalitatiivisessa tutkimuksessa
etsitddn tosiasioita ja kokonaisvaltaisesti pyritddn ymmartimadn ilmiotd. Téten

laadullisessa tutkimuksessa tutkittavat asiat eivit ole riippumattomia ja kaikki vaikuttaa
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kaikkeen. (Hirsjarvi ym. 2009, 161.) Néin ollen reliabiliteettia on hyvin vaikea arvioida

laadullisessa tutkimuksessa.

Tutkimuksen validiuden osalta voidaan pohtia haastattelukysymyksien ja -teemojen
kykya vastata tutkimuskysymyksiin. Haastatteluun kehitettiin runko perustuen aiempaan
kirjallisuuteen ja tutkimuksiin, jolloin haastattelukysymykset ja -teemat olivat
tarkoituksenmukaisia. Etdisyyden tutkimiseen kéytettiin Antonakis’n ja Atwaterin (2002)
mallia, joka wvalittiin harkiten sopimaan parhaiten tutkittavan organisaation
tyoymparistoon. Tyohyvinvointi on hyvin laaja kisite, jolloin varmastikaan kaikkea
sithen sisdltyvaa ei ole onnistuttu sisdllyttiméén tutkimukseen. Aiheen kannalta pyrittiin
kirjallisuudesta ja aiemmista tutkimuksista erottelemaan tirkeimmét seikat ja
siséllyttimdidn ne haastatteluihin. Teemahaastatteluissa haastateltaville tyontekijoille
annettiin kuitenkin melko paljon vapautta pohtia asioita omasta ndkdkulmastaan ja titen
voidaankin toivoa, ettd mikali tydhyvinvoinnin osalta tutkittavalle ilmidlle tirkedmpid

osa-alueita olisi, ne olisivat nousseet haastatteluissa esille.

Haastatteluista saatiin tarkoituksenmukaisesti vastauksia ja tyontekijoiden kokemukset
kertoivat paljon tutkittavasta ilmiostd. Haastatteluissa ilmenneisiin havaintoihin voivat
vaikuttaa yksil6lliset tekijat, kuten tyontekijoiden tyokokemus, luonteenpiirteet, tiedot ja
tausta, kuten yleensdkin laadullisissa tutkimuksissa. Haastattelukysymyksien
johdattelevuutta pyrittiin vilttiméin, mutta tydhyvinvoinnin osalta annetut tarkentavat
teemat saattoivat johtaa tyontekijdt ajattelemaan osa-alueita tietyltd kantilta. Tarkentavia
teemoja oli kuitenkin annettava tarkoituksenmukaisten vastauksien saamiseksi, silld

aiheet olisivat voineet tuntua vaikeasti hahmotettavalta ja tuntemattomilta ilman niita.

Haastateltavia oli melko vdhdinen madrd, mikd saattoi vaikuttaa tutkimuksen
luotettavuuteen. Monissa vastauksissa ilmeni samankaltaisia havaintoja, joista syntyi
loogisia padtelmid, mutta suuremmalla méérélld haastateltavia tuloksien reliabiliteettia
olisi voitu parantaa. Tutkimuksen tulokset ovat sovellettavissa vain tdhédn
varhaiskasvatuksen yksikkoon, silld ne perustuvat heidédn tyontekijoidensa kokemuksiin.
Tulokset saattaisivat vaihdella hyvin paljon yksikostd toiseen. Lisdksi tulee ottaa
huomioon, ettd kyseessd on kunnallinen varhaiskasvatuksen yksikko, eivétkd tulokset

olisi vilttimatta olleet samoja yksityisen sektorin varhaiskasvatuksessa.
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6.2 Jatkotutkimusmahdollisuudet

Tutkimuksen tarkoitus oli selvittdd esihenkilon etdisyyden vaikutusta tyontekijoiden
kokemaan tyOhyvinvointiin. Tutkimuksesta ilmenneitd tuloksia voisi pyrkia
tarkentamaan ja toistamaan suuremmalla maérdlld haastateltavia. Néin voitaisiin
vahvistaa tuloksien luotettavuutta. Toteuttamalla samankaltaisen tutkimuksen muussa
varhaiskasvatuksen yksikOssd voitaisiin myos selvittdd, ovatko tutkimuksen tulokset
sidonnaisia juuri tdhdn yksikk6on vai tulisiko muualla samankaltaisia tuloksia.
Tutkimalla samaa ilmiotd myds yksityisen sektorin paividkodeissa voitaisiin selvittda,
vaihteleeko  tyontekijoiden  kokemus esihenkilon etdisyyden  vaikutuksesta

tyohyvinvointiin voimakkaasti vai paddyttdisiinkd samansuuntaisiin lopputuloksiin.

Yhdeksi jatkotutkimusvaihtoehdoksi voidaan ehdottaa ilmidn tutkimista eri
organisaatioymparistossa. Tamd  tutkimus  toteutettiin  varhaiskasvatuksen
organisaatiossa, mutta toteuttamalla tutkimus muussa organisaatioissa saataisiin yhi
laajempi kisitys siitd, ovatko tulokset milldéin tasolla toistettavissa eri kontekstissa.
Mielenkiintoisen ndkokulman esihenkilon etdisyyden ja tyShyvinvoinnin yhteyden
tutkimiseen tuo myds etdviestinndn mddrdn kasvu. Etdkommunikaatioon
voimakkaammin painottuva tutkimus esihenkilon etdisyyden yhteydestd tydhyvinvointiin
voisi johtaa parempaan késitykseen siitd, miten onnistunutta ja tehokasta
etadkommunikaatiovélineiden kdyttd on. Siten voitaisiin ymmaértdd paremmin fyysisen

etdisyyden ja etdkommunikaation vaikutuksia.

Tutkitussa paivakodissa esihenkildiden fyysinen ldsndolo oli hyvin véhdistd, ja he eivit
esimerkiksi koskaan ole paikalla ryhmissé, joissa toiminta tapahtuu. Tdmén seurauksena
tyontekijat kokivat esimerkiksi hyvin voimakasta autonomian tunnetta, yksildllisten
taitojen ja tarpeiden huomioimattomuutta ja tuen saannin heikkoutta. Sellaisen
varhaiskasvatuksen yksikon tutkiminen, jossa esihenkild tai useammat esihenkilot
olisivat enemmidn paikalla ja mukana péivittdisessd tyOssd, on  yksi
jatkotutkimusehdotuksista. Néin saataisiin uudenlaista nikokulmaa asiaan ja voitaisiin

tehdad luotettavampia péételmid syy-seuraussuhteista.
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Liitteet
Liite 1: Haastattelurunko

Taustakysymykset:

- Miké on nykyinen asemasi yrityksessd?
- Mika tyoskentelyaikasi alalla / yrityksessd?

- Onko sinulla joitain aikaisempia ammatteja?

Teema 1: Esihenkilon etdisyys

Fyysinen etaisyys:
- Minkéilainen fyysinen vilimatka on sinun ja esihenkilosi vélilla paivittiin?
- Kuinka usein olette samassa tilassa esihenkilosi kanssa?

Sosiaalinen etiisyys
- Kuinka henkisesti ldheisid koet olevasi esthenkildsi kanssa?

-  Miten kuvailisit esihenkilo—alainen—suhdettanne? Perinteinen hierarkkinen

johtaja—tyontekijasuhde / ystdvyyssuhde?
Vuorovaikutuksen miéri
- Kuinka paljon olet vuorovaikutuksessa esihenkildsi kanssa?
- Minkélaisia vuorovaikutuksen kanavia kaytétte? Kuinka paljon kasvotusten?

- Onko vuorovaikutusta mielestési tarpeeksi ja onko se sellaista kuin haluaisit sen

olevan? Jos ei, niin milla tavalla se on vaarénlaista?

- Kuluttaako vuorovaikutus litkaa voimavaroja?
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Teema 2: Psyykkinen ty0hyvinvointi ja esihenkilon etdisyys

- Koetko esihenkildsi vaikuttavan seuraaviin tyShyvinvoinnin osa—alueisiin?

(Ohessa avustavia esimerkkeji.)

o Stressi/ Tyopaineet

= esihenkilon tietoisuus, huomio ja kiinnostus, vastuualueiden

selkeys ja tasainen tyonjako
o Autonomia

» vaikuttaako esihenkilon etdisyyden mddrd itsendisyyden

tunteeseen, onko liian ohjattua vs. liian autonomista
o Henkilokohtainen kasvu
= koulutukset, ovatko teille oikeanlaisia, saatteko tarpeeksi tukea
o Tyoilmapiiri

= onko esim. kehityskeskusteluita, jotka auttavat yllapitimaéan

oikeanlaista kulttuuria
o Tasa—arvoisuus
= tasapuolinen kohtelu esihenkilon toimesta
o Tuki ja motivointi

= saako suoriutumisesta palautetta, ratkaistaanko huonot asiat /

palkitaanko hyvisti
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