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Tutkielmassa tutkittiin varhaiskasvatushenkiloston kokemuksia positiiviseen
toimintakulttuuriin ja tyohon sitoutumiseen vaikuttavista tekijoistd. Tutkimuskysymyksina
olivat: 1. Mitkd PRIDE-teorian osa-alueet varhaiskasvatushenkiloston kuvauksen mukaan
vaikuttavat eniten heidén kokemuksiinsa myonteisestd toimintakulttuurista? 2. Miten
varhaiskasvatushenkildsto kuvailee tyohon sitoutumiseensa ja tydssd viithtymiseensi
vaikuttavia tekijoitd? Aineistonkeruumenetelména oli kyselymuotoinen, puolistrukturoitu
tutkimushaastattelu, joka etenee monivalintakysymyksisti teemallisiin avoimiin kysymyksiin.
Aineiston analyysi toteutettiin teemojen mukaan etenevinai sisdllonanalyysina, jota tukee
teoriaohjaava analyysi. Teemoina kdytettiin Sanna Wenstromin PRIDE-teorian mukaisesti
toimintakulttuurin myonteisyyteen ja pedagogiseen hyvinvointiin liittyvid viittd osa-aluetta:
myonteiset kdytinteet, vuorovaikutus ja yhteisty0, yksilolliset vahvuudet, positiivinen
johtajuus ja mydnteiset tunteet.

Keskeisimpind tutkimustuloksina PRIDE-teorian osa-alueille saatiin uudet teemat, jotka ovat
keskeisimpid varhaiskasvatuksen positiivisen toimintakulttuurin teemoja. Tyohon
sitoutumiseen vaikutti tutkimuksen mukaan eniten toimiva tiimityd, jonka tukemisessa
johtajalla kuvailtiin olevan keskeinen rooli. My0ds organisatorinen ylpeys eli kokemus
tyOpaikan vastuullisuudesta vaikutti tyohon sitoutumiseen ja my0s sen mallintajana ja
esiintuojana johtajalla oli tarked merkitys. Tutkimuksen tuloksia voidaan hyddyntia
kehitettidessa varhaiskasvatuksen toimintakulttuuria ja pyrittdessd henkiloston alalla

pysyvyyteen.
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1 Johdanto

Tamén pro gradu -tutkielman tavoitteena on kartoittaa varhaiskasvatushenkildston
kokemuksia ja asenteita Sanna Wenstromin PRIDE-teorian pohjalta tuotettuun tietoon.
Varhaiskasvatuskontekstiin tuotuna tarkastellaan muuttujina positiiviseen johtamiseen,
myonteisiin kdyténteisiin ja myoOnteiseen vuorovaikutukseen seki yhteistyokayténteisiin,
yksilollisten vahvuuksien hyddyntdmiseen sekd myonteisiin tunnekokemuksiin vaikuttavia
tekijoitd. Tutkimuksen tavoitteena on kuvailla varhaiskasvatuksen eri ammattiryhmien
kasityksid positiiviseen toimintakulttuuriin vaikuttavista tekijoistd ja sitd kautta tutkia, mitka
tekijat ndyttaytyvat keskeisimpind tyossd viithtymiselle, pedagogiselle hyvinvoinnille ja

tyohon sitoutumiselle.

Téssé pro gradu -tutkielmassa hyddynnetddn Wenstromin PRIDE-teorian osa-alueita
varhaiskasvatuskontekstiin tuotuina. Varhaiskasvatuksessa opettajuus ja tiimity0 nédyttaytyvit
eri tavalla kuin ammatillisessa koulutuksessa, jota Wenstrom on tutkinut, koska
varhaiskasvatus perustuu jatkuvalle yhteistyolle, moniammatillisuudelle ja
samanaikaisopettajuuden tyotavoille ammatillisen opettajuuden ollessa enemmén opettajan
itsendistd tyotd opiskelijoiden parissa. Ndin ollen voitaisiin ajatella, ettd varhaiskasvatustyossa
vithtymisessd sosiaalisella ulottuvuudella on erittdin keskeinen rooli ja on mielekistd tutkia,
millaista antia PRIDE-teorian osa-alueet tuovat varhaiskasvatushenkiloston kokemuksille
myoOnteisistd kdytinteistd ja olisiko niiden avulla mahdollista kehittdd yksikoiden

toimintakulttuuria hyvinvointia ja pysyvyytta edistdvéksi.

Tutkimuksen aiheeseen motivoi pohdinta varhaiskasvatusalan veto- ja pitovoiman
heikentymisestd. Varsinkin muodollisesti kelpoisista varhaiskasvatuksen opettajista on pulaa
valtakunnallisesti, vaikka koulutusmiérid on nostettu viime vuosina ennakoiden siirtyméajan
jélkeisid, vuonna 2030 voimaan tulevia varhaiskasvatuslain (540/2018) muutoksia (OKM,
2025). Talloin varhaiskasvatuksessa tulisi olla vihintddn kahdella kolmasosalla
varhaiskasvatuksen opettajan tai varhaiskasvatuksen sosionomin kelpoisuus, josta vihintidén
puolella varhaiskasvatuksen opettajan kelpoisuus. Lain henkildstod koskevien muutosten

pyrkimyksend on vahvistaa varhaiskasvatuksen laatua nostamalla henkil6ston koulutustasoa.

Kinos (1997) esittelee viitoskirjatutkimuksessaan varhaiskasvatuksen historiaa ja hinen

mukaansa 1980-luvulla péivikotien tyontekijét olivat padsdintdisesti tyytyviisid tyohonsi



niin Suomessa kuin Ruotsissakin ja voivat psyykkisesti hyvin. Lastentarhanopettajat olivat
hieman muita ammattiryhmié tyytyvdisempid. Lastenhoitajat ja pdivikotiapulaiset kokivat,
ettei heiddn ty6tddn arvostettu tarpeeksi, eivétkd he saaneet siitd tunnustusta. Mielenkiintoista
on se, ettd ammattiryhmille tyytyvaisyyttd tyohon toivat tuolloin tydolosuhteet ja samat
tyotehtévit, ~alla gor samma job.” Tutkimusten mukaan varhaiskasvatuksen henkildsto ei

kaikkina aikoina ole ollut tyytymatonti tyohonsd (Kinos, 1997, s. 47).

Kuntasektorin tydvoimaennusteen mukaan tietyille aloille on muodostunut pysyva lovi, jonka
ratkaisemiseksi tarvittaisiin useita yhtiaikaisia toimia. Kevan teettdmin tutkimuksen (2023)
mukaan varhaiskasvatuksen opettajista on noin 6000 pitevidn osaajan pula maanlaajuisesti.
Kevan (2023) mukaan yksi keskeinen tehtdva olisi parantaa nykyisen tydvoiman tyokyvyn
ylldpitdmistd, tyokykyjohtamista seké ottaa tydvoimapulan helpottaminen keskeiseksi
tavoitteeksi hallitukselle. Keva nostaa esille tyokykyjohtamisessa parhaiden kayténtdjen
edistimisen. Tutkimuksessa pyritddnkin selvittiméén, mitd ndma parhaat kaytdnnot ovat, jotta
varhaiskasvatuksen johtajille ja pdivikodin johtajille saataisiin konkreettista tutkimustietoa
siitd, miten kelpoisen henkiloston tydssd vithtymiseen ja sitoutumiseen voitaisiin kdytdnndssa

vaikuttaa.

Wenstromin (2020) mukaan tutkielman teoreettisena viitekehyksend toimii positiivinen
organisaatioteoria, PRIDE-teoria. Se pohjautuu Hong Kongissa tehtyyn tutkimukseen, jonka
psykologian tohtori Cheung on toteuttanut tutkimusryhmineen vuonna 2014. Positiivisen
organisaatioteorian perustana on empiirinen tutkimus sosiaalialan organisaation
muutosprosessista. Cheung on kirjallisuudesta saamansa aineiston perusteella jdsentdnyt viisi
teemaa, joiden analysoimiseksi hén kehitti kyselyn, jolla mitattiin positiivista
organisaatiokulttuuria. Han havaitsi, ettd yksikdssé tehdyn kyselyn tulokset korreloivat
positiivisesti organisaatioyksikon kykyyn saavuttaa henkildston hyvinvointia, tuloksellisuutta,

kannattavuutta, laatua ja eettisyytta.

Cheungin tutkimuksesta inspiroituneena tissé tutkimuksessa sovellettavan PRIDE-teorian on
kehittanyt ja tuonut pedagogisen kehittdmisen kentille kasvatustieteen tohtori ja filosofian
maisteri Sanna Wenstrom Lapin yliopistosta tismentamélla viittd eri osa-aluetta laadullisessa
viitoskirjatutkimuksessaan (2020), jossa tutkittiin, mité asioita suomalaisessa

koulutusorganisaatiossa pidettiin innostusta edistdvini. Hénen haastattelututkimuksensa



kohderyhmina olivat ammatillisen koulutuksen opettajat ja esihenkil6t. Teorian soveltamisen
mielekkyyttd my6s varhaiskasvatukseen tuki tutkijan kasvatustieteellinen koulutustausta ja

kohderyhmien yhtymékohdan ollessa opetus- ja kasvatusala.

1.1 Teoreettinen viitekehys

PRIDE-teoria rakentuu pride-sanan kirjainten toimiessa lyhenteina kutakin viittd osa-aluetta

kuvaaville termeille, jotka ovat:

P: Positive practices / myonteiset kdytinteet

R: Relationship enhancement / vuorovaikutus ja yhteistyo

I: Individual attributes / yksil6lliset vahvuudet

D: Dynamic leadership / positiivinen johtajuus

E: Emotional well-being / my0nteiset tunteet ja hyvinvointia tuottava ilmapiiri

(Wenstrom, 2020).

Pride-teoriassa myonteiset kiytdnteet (P) ovat kidytidntdjé, joiden haastatellut ovat kuvailleet
vaikuttavan omasta kokemuksestaan katsottuna suotuisasti toimintakulttuurin
myonteisyyteen. Wenstromin (2020) mukaan myonteiset kdytianteet ovat PRIDE-teoriassa

myonteisid silloin, kun ne edistivét teorian muita osa-alueita.

Myonteinen vuorovaikutus ja yhteistyo (R) kuuluvat keskeisesti positiiviseen
toimintakulttuuriin (Wenstrom, 2020). Hyvissd vuorovaikutuksessa syntyy hyvid
thmissuhteita, kokemus kuulluksi tulemisesta, arvostettuna olemisesta ja ymmarryksesta.
Laadukkaassa vuorovaikutuksessa ja yhteistyossé liikkkuu sosiaalista pddomaa: tietoa, neuvoja,

ideoita, emotionaalista tukea ja apua.

Yksilolliset vahvuudet (I) voidaan mééritelld vahvuuksien ja osaamisen kdyttamisend,
jakamisena ja kehittdmisend, miké ovat keskeistd positiivisen toimintakulttuurin ja
pedagogisen hyvinvoinnin kannalta, koska ne kasvattavat innostusta, jolla on yhteys ndihin
molempiin. Tutkimusten mukaan omien parhaiden vahvuuksien hyddyntdminen lisédsi tyohon

sitoutumista jopa 40 % (Wenstrom, 2020).



Positiivinen johtaminen (D) koostuu tutkimusten mukaan monista tekijoistd. Positiivinen
johtaja innostaa myonteiseen ilmapiiriin ja nikee innostuksen onnistumisen lihtdkohtana.
Hén tukee tiimien toimintaa ja vaalii hyvid ihmissuhteita sekd kannustaa yhteistyohon.

Positiivinen johtaja ymmartid vuorovaikutuksen johtamisen ldhtokohtana: hdan kuuntelee,
kannustaa, kohtaa ja antaa palautetta seka kirkastaa tavoitteita ja padmaarid henkildstolle.

Johtaja mahdollistaa kehittymisen tydssé ja tyon kehittdmisen (Wenstrom, 2020.)

Myonteiset tunteet ja ilmapiiri (E) ovat sekd positiivisen organisaation tunnuspiirre ettd
ilmentyméa (Wenstrom, 2020, 74). MyoOnteiset tunteet, kuten ilo ja innostus syntyvét
vuorovaikutuksessa. Myonteiset tunteet syntyvit pedagogisen hyvinvoinnin ollessa korkealla
tasolla. Kokemus myoOnteisistd tunteista syntyy, kun yksilolliset tarpeet kohtaavat sen, mité

toimintakulttuuri pystyy tarjoamaan.

1.2 Tutkimustuloksia PRIDE-teorian pohjalta

Wenstrom on tutkinut liittyen ammatillisen koulutuksen uudistukseen opiskelijoiden
hyvinvoinnin heikkenemisté laadullisessa tutkimuksessaan. Tutkimuksen tuloksia on syyté
esitelld, koska varhaiskasvatuksen henkildstd on aikuinen, oppiva yhteis6. Myos Wenstromin
tutkimat opiskelijat ovat aikuisia oppijoita, joiden yhteisollisyyden rakentumista han tutkai.
Hinen PRIDE-teoriaan pohjautuva tutkimuksensa tuotti tuloksia, joissa opiskelijat kuvasivat
oppimisympéristoon liittyvid asioita, jotka vaikuttivat oppimisen mielekkyyteen PRIDE:n
osa-alueiden avulla. Oppimisympériston turvallisuus, koettu kannustus opettajien taholta,
onnistumisen kokemukset ja erityisesti ryhmén yhteishenki synnyttivdt myonteista
kokemusta. Ammatillisen identiteetin kehittymistd tuki kokemus kuulluksi tulemisesta ja
kaytannonlidheinen opetus auttoi sitoutumisessa. Ndin ollen opettajien rooli kuvattiin
keskeisend, yhteisollisyyden kokemus oli tirked ja hyvinvointi ja oppiminen tapahtuivat
limittdin (Hurskainen ym., 2023). Tdma tutkimustulos on siind mielessé kiinnostava, koska
oppiminen voidaan kasittdd myds itseohjautuvien opiskelijoiden taidoksi, jossa hyvinvoinnilla
ei ndhda niin keskeistd yhteyttd oppimiseen, vaikka toisaalta ihminen voidaan késitt4a
psyykkisend, fyysisend ja sosiaalisena kokonaisuutena, jossa osa-alueet vaikuttavat toisiinsa,

esimerkiksi koettu fyysinen toimintakyky edistdd psyykkisti ja sosiaalista kompetenssia.



Wenstrom ym. (2018) kirjoittavat artikkelissaan ammatillisten opettajien innostuksesta tyota
eteenpdin vievini voimana, joka auttaa myos haastavissa tilanteissa ja kehittymisessa.
Innostus on paitsi tunne, myos toimintaa ohjaava voima. Tdma innostus nékyy tyon imuna ja
flow-kokemuksina sekd luovuutena ja pedagogisena rohkeutena. Innostusta lisddvat
kollegoilta saatu tuki, merkitykselliset suhteet opiskelijoihin ja mahdollisuus vaikuttaa omaan
tyohon. Innostuksen mééritteleminen tietoisen kehittdmisen kohteena on keskeinen 16ydos,
koska innostus on altis riskitekijoille, kuten kuormitukselle, resurssipaineille ja
organisaatiomuutoksille. Opettajien innostukselle keskeiseksi mainitaan tassa

vertaisarvioidussa artikkelissa autonomiaa ja yhteisollisyyttd tukeva johtaminen.

Sanna Wenstromin lectio praecursoriassa eli véitdskirjan julkisessa esittelyssé, joka on
julkaistu Psykologia-lehdessd (2020), esitelldédn hanen tutkimuksensa tulos, jonka mukaan
innostus kytkeytyy my0s joustavuuteen ja toimii voimavarana muutostilanteissa. Innostus ei
ndin ollen ndy vain innostuksena seké aiheeseen ettd opettamiseen, vaan on yhteydessd myds
oppimistuloksiin, opiskelijoiden motivaatioon ja edistdd opiskelijaldhtoistd opetusta. Ndin

ollen innostus on keskeinen laatutekijd, jolla voidaan vahvistaa koko tydyhteison toimintaa.

1.3 Tutkimuskysymykset ja keskeiset kasitteet

Tutkimuskysymykset, joihin vastaan pro gradu -tutkielmassani ovat:

1.Mitkd PRIDE-teorian osa-alueet varhaiskasvatushenkiloston kuvauksen mukaan vaikuttavat
eniten heiddn kokemuksiinsa myonteisestd toimintakulttuurista?
2.Miten varhaiskasvatushenkilostd kuvailee tyohon sitoutumiseensa ja ty0sséd vithtymiseensa

vaikuttavia tekijoitd?

Tutkimuksen keskeisimmat késitteet ovat:

1. Toimintakulttuuri, joka méaéritelldadan Opetushallituksen Varhaiskasvatussuunnitelmien
perusteissa (2022, s. 28) seuraavasti: ”Toimintakulttuuri on historiallisesti ja kulttuurisesti
muotoutunut tapa toimia, joka muovautuu yhteison vuorovaikutuksessa. Varhaiskasvatuksen
jarjestdjén ja varhaiskasvatusta johtavien henkildiden tehtévina on luoda edellytykset
toimintakulttuurin kehittdmiselle ja arvioinnille varhaiskasvatuksen eri toimintamuodoissa ja

yksikoissd. Toimintakulttuuri on kokonaisuus, joka rakentuu muun muassa arvoista ja



periaatteista, tyotd ohjaavien normien ja tavoitteiden tulkinnasta, oppimisympéristdisté ja
tyoOtavoista, yhteistyosté ja sen eri muodoista, vuorovaikutuksesta ja ilmapiiristi, henkiloston
osaamisesta, ammatillisuudesta ja kehittimisotteesta, johtamisrakenteista ja -kdytdnnoista

sekd toiminnan organisoinnista, suunnittelusta, toteuttamisesta ja arvioinnista.”

Parrilan ja Fonse nin (2017) mukaan todellisuus on sosiaalinen konstruktio eli
ajatusrakennelma, joka muodostuu sosiaalisessa vuorovaikutuksessa. Toimintakulttuurin
nakyviksi tekeminen on edellytys sen arvioinnille ja kehittdmiselle. Toimintakulttuuria
kuvataan herkasti sellaisena kuin sen pitdisi olla ndkemdttd sitd, millainen se todellisuudessa
on. Toimintakulttuuri koostuu kolmesta tasosta, jotka ovat: ndkyva toiminta, ilmaistut arvot ja
pohjimmaiset perusolettamukset. Viimeksi mainittu on vaikeimmin muutettavissa, koska se
on vaikein tavoittaa. Kehittimishankkeiden toimimattomuuden juurisyy on usein
yhteentormaiys toimintakulttuurin kanssa: Talon tavat ovat niin vahvoja, ettd kehittdminen on
kuin kaataisi vettd hanhen selkddn” (Parrila & Fonse'n, 2017, s. 67). Wenstromin (2020)

mukaan yksikOssé aistittavissa oleva ilmapiiri heijastelee toimintakulttuuria.

2. Pedagoginen hyvinvointi, joka tarkoittaa vuorovaikutuksessa rakentuvaa kokonaisvaltaista
hyvinvointia. Pedagogiseen hyvinvointiin kuuluu oleellisesti psyykkisesti turvallinen
oppimisympéristd ja tyoyhteison tarjoama psykososiaalinen tuki sekd kokemus toimijuudesta
ja osallisuudesta. Pedagoginen hyvinvointi on yhteis6llinen késite, joka kattaa koko yhteison,
niin henkiloston kuin lapsetkin. Pedagoginen hyvinvointi on yhteydessd myonteisiin
tunnekokemuksiin ja se tukee oppimista sekd kokonaisvaltaista kehitystd (Lappalainen ym.,
2008). Pedagoginen hyvinvointi on toinen keskeisistd kasitteistd tutkimuksessa, silld sen
avulla voidaan tavoittaa kaikki PRIDE-teorian osa-alueet, jotka vaikuttavat kokemukseen

tyOssd viihtyvyydestd ja tydhon sitoutumisesta.

Pedagoginen hyvinvointi on kédsitteend ldhelld tyossd kukoistamisen ja tyon imun kisitteita,
jotka tulevat positiivisesta psykologiasta ja positiivisesta organisaatiotutkimuksesta
(Wenstrom, 2020). Kukoistaminen liittyy keskeisesti yksilon hyvinvointiin, silld
kukoistaessaan henkil6 on energinen, innostunut ja halukas oppimaan ja kehittymaan, mutta
silld on my0s organisaatiotason vaikutuksia, silld sen on todettu edistdvan tyohon sitoutumista
ja tyOssd menestymistd sekd lisddvin tyOtyytyvéisyyttd ja vihentdvéan ei-toivottuja ilmidité,

kuten sairauspoissaolot, uupuminen ja stressi. Myds tydyhteison myonteinen vuorovaikutus
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mahdollistuu kukoistuksen my6téd (Spreitzer ym., 2012). Wenstrom (2020) kiteyttad
pedagogisen hyvinvoinnin olevan koko kasvatusyhteison vastavuoroista oppimista ja
hyvinvointia, joka heijastuu niin oppijoihin kuin henkiléstoonkin. Henkildston heikko
tyOilmapiiri voi tutkimusten mukaan aiheuttaa oppilaille koulukiusaamista, masennusoireilua
ja lintsaamista. Pedagogisessa hyvinvoinnissa oleellista on, ettd siind hyvinvointi syntyy itse
tyOsti ja tyOssa tapahtuvasta yhteisollisestd vuorovaikutuksesta, eiké se ole vain

pahoinvoinnin puuttumista.

Kuitenkin yksilollinen flow-kokemus tai henkilokohtainen kokemus kukoistamisesta on
helpompi saavuttaa, koska silloin yksilo johtaa omaa toimintaansa ja etenemisratkaisut
tapahtuvat omien aikataulujen ja tavoitteiden mukaisesti. Ryhméflowssa on kyse useista
thmisisté, jotka toimivat yhdessd, joko siksi, ettd he viihtyvit yhdessa tai siksi, ettd heilld on
yhteinen tavoite (Matikka, 2015). Sosiaaliseen - eli ryhméaflow hun liittyvét keskeisesti
vuorovaikutuksen laatu, vastuut ja sosiaalinen ilmapiiri. Tallaista ryhméssa tai tiimissi
tapahtuvaa sosiaalista flowta, tissd tutkimuksessa pedagogista hyvinvointia, on tutkittu
huomattavasti vihemmaén kuin yksil6llistd flowta. Pedagoginen hyvinvointi on kaikkien
tehtdva, mutta johtajalla on siitd asemansa vuoksi vastuu. Pedagoginen hyvinvointi on
ydinprosessi, johon kuuluvat sekd pedagoginen johtaminen ettd hyvinvoinnin ja kukoistuksen
johtaminen (Wenstrom, 2020). Pedagogisen hyvinvoinnin kehittiminen osana myonteisen
toimintakulttuurin ominaisuuksia on tirkedi, koska silloin kun ty6 on erittiin vastuullista,
kuten lasten kanssa tehtéva tyo ja pdivikotityd on, mielekkyyden kokemisen haasteet liittyvét
monesti liialliseen autonomiaan ja vihéiseen yhteisollisyyteen. Suorituspaineet yhdistettyna

yksindisyyden kokemukseen toimivat hyvinvoinnin esteend (Ojanen, 2014).

3. Positiivinen johtaminen ja johtajuus on tutkimuksen kolmas keskeinen kasite. Se valittiin,
koska johtaminen on keskeinen Wenstromin (2020) mukaan pedagogiseen hyvinvointiin ja
myonteiseen toimintakulttuuriin vaikuttava tekijd. Han kuitenkin liittd4 kaikki PRIDE-teorian
osa-alueet johtamisfilosofiaansa. Positiivisen toimintakulttuurin syntyminen on monien
tekijoiden summa, jossa esimiehen rooli johtajana on merkittdvd (Wenstrom, 2020). Téssi
tutkielmassa pidetdédn erdinlaisena hypoteesina johtamisen jopa keskeisintd merkitysta
myonteisen toimintakulttuurin rakentumiselle. Laadullisessa tutkimuksessa puhutaan
hypoteesittomuudesta, eli tutkimuksen tavoitteena ei ole varsinaisesti testata hypoteesin

toteutumista tutkimuksen kuluessa, mutta silti hypoteesi voidaan keksid ja tydhypoteesin
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asettaminen on suotavaakin, koska ennakko-oletusten tiedostaminen on edellytys uuden

oppimiselle, mikd on laadullisen tutkimuksen tarkoitus (Eskola & Suoranta, 1998).

Positiivinen johtaminen on johtamista, jossa sovelletaan positiivista psykologiaa johtamiseen.
Johtaminen on inspiroivaa, motivoivaa, edistdd myonteisid tunteita ja johtajan tuella
tyOyhteisostd 10ydetdédn kaikkien yksil6lliset vahvuudet. Positiiviseen johtajuuteen kuuluu
johtamistyon taustalla oleva ajatus johtajasta itsestddn hyvinvointitaitoisena ja itsedén ja
tunteitaan johtavana henkilond. Johtaja kykenee luomaan yhteistydssé tyontekijoidensd kanssa
vision, jonka kehittimiseen kaikki sitoutuvat ja yksildllisistd vahvuuksista muodostuu oppiva
yhteiso. Tutkimusten mukaan positiivinen johtaminen edistdd myonteisié tunteita,
hyvinvointia, henkil6ston myonteistd organisaatiokdyttdytymisti, tyossd suoriutumista seka

myds tyohon sitoutumista (Wenstrom, 2020).

Positiivinen johtaminen on késitteend mielenkiintoinen, koska mikali se kdsitetdin
Wenstromin (2020) tavoin johtamisena, jossa toteutuvat kaikki PRIDE-teorian osa-alueet,
jotka on aikaisemmin johdannossa esitelty, ks. kohta 1.1, ollaan ikd4n kuin tarkastelemassa
johtajuuden ideaalia, ihanteellista prototyyppid, joka tdllaisenaan l&dhentelee jo filosofiasta
tuttua hahmotelmaa tiaydellisyydestd. Tutkielman motivaatio onkin tutkia sitd, miten nima
osa-alueet painottuvat henkiloston kuvauksissa mydnteisestd toimintakulttuurista ja onko
johtajuus todella niin keskeinen varhaiskasvatushenkilston kuvauksissa, mitd teoreettinen
tausta Wenstromin tutkimuksessa ammatillisesta koulutuksesta tuo esille. Pdivdkodin johtajat
eivit useinkaan ota téllaista vastuuta itselleen, vaan painottavat enemman henkiloston
toimintaa osana yhteisod, vaikka tiedostavatkin oman esimerkkinsd merkityksen. Mikaéli
johtaja ulkoistaa johtajuuden henkil6stolle ja ajatellaan, ettd tydyhteiso ovat ne ithmiset, jotka
hitsautuvat yhteen ja sitoutuvat pitkilld aikavililld, jatetddn huomiotta tyoyhteison sisdlld
vallitsevat valtasuhteet ja niiden mahdolliset vaaristymit sekd niiden vaikutus
toimintakulttuuriin ja pedagogiseen hyvinvointiin. Néin ollen pedagogisen hyvinvoinnin ja
positiivisen johtajuuden keskindinen suhde on dynaaminen ja altis yksilollisten kokemusten ja
selitysten eroille. Mité positiivinen johtajuus on silloin, kun silld on my6nteistd vaikuttavuutta

varhaiskasvatushenkildston pedagogiseen hyvinvointiin?
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2 Menetelmiit

Tutkielma on laadullinen tutkimus, silld tutkimuskysymysten ollessa henkildston
kokemuksiin liittyvid, laadullinen tutkimus tavoittaa kokonaisvaltaisimmin henkiloston
erilaiset kokemukset, kédsitykset ja ajatukset ja kdsitys ihmisestd merkityksid luovana olentona
korostuu. Laadullisella tutkimuksella voidaan tavoittaa myos késitysten taustalla olevia
perusteluja ja vaikuttimia henkildston kuvailujen mukaan. Laadullinen analyysi koostuu
havaintojen pelkistdmisestd ja arvoituksen ratkaisemisesta (Alasuutari, 1994). Tdma jaottelu
on kuitenkin mahdollista tehdé vain analyyttisesti, kiytdnndssé vaiheet nivoutuvat aina
toisiinsa. Pelkistetyt havainnot yhdistellddan seuraavassa vaiheessa, kuten tdssi tutkielmassa
tiettyjen teemojen alle, jotka taas toimivat ikdén kuin yldkasitteend kategorian havainnoille.

Arvoituksen ratkaisemisella tarkoitetaan tulosten tulkintaa.

Tuomen ja Sarajdrven (2018) mukaan laadullisen tutkimuksen yksi peruskulmakivisti on se,
ettd tutkimuksen perusteluissa nojataan havaintojen teoriapitoisuuteen. Téll4 tarkoitetaan, ettd
yksilon késitys ilmidstéd vaikuttaa sithen, millaisia merkityksid ilmidlle annetaan ja téten se
vaikuttaa tutkimuksen tuloksiin. Néin ollen tutkimustulokset eivét ole irrallisia
havaintomenetelmésti ja havaintojen tekijastd. Laadullinen tutkimus on tutkimustyypiltidén
empiiristd. Havaintoaineiston tarkastelu ja argumentaatio perustuvat empiirisen analyysin
tapoihin. Analyysin tueksi voidaan laadullisessa tutkimuksessa esittdd lainauksia tai
viittauksia alkuperdisiin ldhteisiin. Ndin haetaan implisiittistd yhteyttd teoreettisen analyysin
argumentaatioon. Téssé tutkielmassa teoria ja aineiston analyysi seké tulosten tulkinta kiyvét
dialogia, jossa pyritddn monimutkaisten ilmiéiden moninaisuuden ymmaértdmiseen ja tarkkaan

kuvailuun seka selittamiseen.

2.1 Aineistonkeruumenetelma ja analyysitapa

Aineistonkeruumenetelmaiksi on valittu kyselymuotoinen, puolistrukturoitu
tutkimushaastattelu, joka etenee kyselylomakkeen monivalintakysymyksistd teemoittain
eteneviin avoimiin kysymyksiin. Kyselyhaastattelu on yksi haastattelumenetelmista
(Leinonen ym., 2017). Laadullisessa haastattelussa tavoitellaan sosiaalisen todellisuuden ja
siind esiintyvien merkitysten rakentumista haastateltavien kokemuksissa, miérélliset

yleistykset eivit ole ensisijainen kiinnostuksenkohde tavallisesti. Tdllainen
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konstruktionistiseen otteeseen pohjautuva haastattelutilanne korostaa yksildllistd kohtaamista.
Toisaalta kyselyhaastattelussa yksittdisen haastateltavan vastaukset ovat osa isompaa
aineistoa, joka on jaoteltu erilaisiin kategorioihin. Ndin saadaan isompaa ihmisryhmé&a
koskevia kuvauksia yksinomaan kerronnallisten yksittdiskokemusten liséksi. Laadullisten
haastattelujen strukturoinnin aste vaikuttaa tuloksiin siten, ettd etukdteen paatetty rakenne
suuntaa aina vastauksia kysymyksenasettelun mukaisesti. Teemoittain eteneva
kyselyhaastattelu on strukturoidun ja strukturoimattoman haastattelun vialimaastossa
strukturoinnin asteen ollessa puolistrukturoitu. Tiettyjd teemoja kisitellddn tietyssa
jarjestyksessd ja osa kysymyksisti ei anna kovin paljon tilaa tulkinnoille, mutta niistd voidaan
analysoida teemojen esiintyvyyttd lukumaéréllisesti. Kyselylomakkeessa on myds hyvin
avoimia, tulkinnoille tilaa jéttidvid kysymyksid, jotka mahdollistavat haastateltavalle jopa
kerronnallisen vastauksen, kuten kysymys unelmien piivédkodista. Siind haastateltava voi
valita, mitka asiat hdnelle ovat tarkeimpid, mitd nostetaan esille. Teemahaastattelun ja
kyselyhaastattelun yhdistdminen seké avoimet kysymykset mahdollistavat monipuolisen

aineiston analyysin.

Hirsjarven ja Hurmeen (2009) mukaan puolistrukturoiduille haastatteluille ei ole mitdéin yhti
madritelmad. Oleellista on kuitenkin se, ettd jokin osa haastattelusta on lyoty lukkoon
etukiteen, mutta haastateltavilla on mahdollisuus vastata myds omin sanoin. Hirsjirvi ja
Hurme kytkevit puolistrukturoidun tutkimushaastattelun teemahaastattelu-termin alle. He
ovat kayttaneet vaitoskirjatutkimuksessaan puolistrukturoitua haastattelumenetelmaa, joka
kytkeytyy tiettyihin teemoihin. Kyselylomakemuotoinen haastattelututkimus on
haastattelumuoto, jonka osa tutkijoista mieltdd haastatteluksi, mutta joidenkin ndkemyksen
mukaan se ei ole varsinaisesti haastattelu. Tassé tutkimuksessa se voidaan kuitenkin késittaa
haastatteluna, kun kyselylomakkeella on avoimia kysymyksid, joissa on kerronnallisia
piirteitd. Hirsjdrven ja Hurmeen (2009) mukaan osa tutkijoista pitdé haastattelua ja
kyselylomaketta 1dhes identtisind menetelmin ja myds muun muassa teoksessa
Tutkimushaastattelun kdsikirja Leinonen ym. (2017) esittelevit vertaisarvioidussa

artikkelissaan kyselyhaastattelun yhtend haastattelututkimuksen lajina.

Kyselyn teemat sisdltavit kaikki PRIDE-teorian osa-alueet. Tima haastattelutyyppi valittiin,
koska aihepiirit ja teemat tulevat suoraan PRIDE-teoriasta, joka tarjosi erinomaisen
lahtokohdan ennalta suunniteltuihin teemoihin pohjautuvaan haastatteluun. Kuitenkin

varsinaisen suullisen haastattelun sijaan kyselylomakemuotoinen haastatteluaineistonkeruu
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osoittautui tarkoituksenmukaisimmaksi, koska henkildston vastauksien anonymiteetti oli
oleellinen vastausten autenttisuuden ja avoimuuden kannalta. Suullisissa haastatteluissa
haastateltavat saattavat pyrkid vastaamaan suotuisaksi arvioimallaan tavalla, mika voi
vadristdd tuloksia, joten kyselyn avoimissa vastauksissa henkildston on mahdollista kuvata
my0s arkaluontoisempia asioita helpommin. Kyselymuotoisella haastatteluaineistonkeruulla
mahdollistui vastaaminen valtakunnallisesti ja vastaajien miiré oli mahdollista saada
suuremmaksi kuin haastattelemalla henkilokohtaisesti jokaista erikseen, mikd mahdollisesti
myo6s madalsi osallistujien kynnystd vastata, kun vastaamisen sai toteuttaa itselleen parhaiten

sopivana aikana kuukauden aikana.

Aineiston analyysi toteutettiin teemojen mukaan etenevéni siséllonanalyysina, jota tukee
teoriaohjaava analyysi. Teemat ovat PRIDE-teorian osa-alueista, jolloin ne ovat
tutkimuksessa muuttujia liittyen toimintakulttuurin mydnteisyyteen ja pedagogiseen
hyvinvointiin. PRIDE:n viisi osa-aluetta myonteiset kdytinteet, vuorovaikutus ja yhteistyo,
yksilolliset vahvuudet, positiivinen johtajuus ja myonteiset tunteet ovat tutkimuksessa ndin
ollen myonteisen toimintakulttuurin ja pedagogisen hyvinvoinnin osatekijoitd ja
kehittamisndkokulmasta rakennusaineksia, joiden keskindinen suhde on mielenkiinnon
kohteena, saavatko jokin tai jotkut osa-alueet vastauksissa enemmaén painoarvoa kuin toiset.
Aineistoanalyysin kvantifiointi toteutettiin koodattujen teemojen frekvenssin laskemisella.
Aineiston analyysi etenee aineiston merkitsemisestd ja kiinnostavien asioiden erottelusta
luokitteluun, teemoitteluun ja yhteenvetoon (Tuomi & Sarajirvi, 2018). Aineisto koodataan
tekstin kuvailemisen apuvélineeksi. Aineiston klusteroinnin jdlkeen aineisto abstrahoidaan eli
kasitteellistetdéin. Tdlloin alkuperdisdatasta kielelliset ilmaukset yhdistyvit teoreettisiin
késitteisiin ja syntyy johtopéatoksid. Tarkoitus on teemoittelun kautta synnyttdd myos uusia
teemoja, jotka nousevat esiin aineistosta PRIDE-teorian osa-alueiden toimiessa alkuperdisind

teemoina.

2.2 Aineistonkeruun toteutus

Tutkimus toteutettiin kevddn 2025 aikana Webropol-kyselyna (Liite 1), joka oli vastattavissa
kuukauden ajan Facebook -sosiaalisen median alustan Varhaiskasvatuksen opettajat-,
Varhaiskasvatuksen henkilosto- ja Varhaiskasvatuksen lastenhoitajat -foorumeilla.
Vastausajan loppuun mennessé kyselyyn oli vastannut 24 henkil6, mika oli sopiva méaré

laadulliseen haastattelututkimukseen kyselylomakkeella. Vastaajat olivat taustakysymysten
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perusteella kattavasti kaikista varhaiskasvatuksen ammattiryhmisti, mika oli tavoitteenakin:
paivikodin johtajia, varhaiskasvatuksen erityisopettajia, yksi varhaiskasvatuksen sosionomi
painottuen kuitenkin varhaiskasvatuksen opettajiin ja varhaiskasvatuksen lastenhoitajiin,
joista viimeksi mainitut ovat tydoyhteisdissdkin suurimmat ammattiryhmét. Edustus kaikista
ammattiryhmistd oli tavoitteenakin, koska ndkdkulma on koko varhaiskasvatusalan
henkildsto. Tutkimuksen rajaaminen esimerkiksi yksinomaan opettajiin tai johtajiin ei
tuottaisi kokonaisvaltaista tydyhteisondkokulmaa toimintakulttuuriin, koska
varhaiskasvatusty® korostuu moniammatillisena tiimityond verrattuna moniin muihin
opetusalan tydyhteisoihin, joissa varsinainen opetus tapahtuu edelleen suhteellisen itsendisesti
ja yhteisty0 painottuu eri tavoin. Vastaajilla oli kaikilla useiden vuosien tyokokemus, joista

60,9 %:1la kokemusta oli yli kymmenen vuotta.

Kyselylomakkeen haastattelukysymykset sisdlsivit nelja taustakysymysti, joissa kysyttiin
vastaajan koulutusta, ammattinimiketti, tydbkokemusta vuosina ja mahdollista tyohistoriaa
varhaiskasvatusalalla toisessa tyotehtidvassd. Ndiden taustakysymysten tarkoituksena oli
kartoittaa, oliko vastaajia saatu kaikista varhaiskasvatuksen ammattiryhmisti tasaisesti, vai
painottuiko jonkun tietyn ammattiryhmén vastaukset ja jos niin olisi, voisiko se vaikuttaa
tutkimustuloksiin. Myos henkiloston koulutus ja kelpoisuus tyotehtdvédénsé voisi olla
merkityksellistd liittyen esimerkiksi koettuun pedagogiseen hyvinvointiin, koska kokemus
pétevyydestd voisi olla yhteydessi hallinnan tunteeseen suhteessa tyon vaatimuksiin ja
toisaalta koettua stressid voisi lisitd puuttuva lakisddteinen koulutus. Tyokokemuksen
pituudella ja monipuolisuudella voisi olla my0s vaikutusta tyon vaatimusten ja hallinnan
tasapainoon ja jos ne eivit olisi tasapainossa, saattaisi kokemuksen vihiisyys vaikuttaa asiaan
ja toisaalta mentoroinnin ja johtamisen keinoin voitaisiin vaikuttaa ty9ssa viihtymiseen ja
sitoutumiseen téllaisten henkil6iden kohdalla. Tutkimuksessa olevien taustamuuttujien
yhteyden vaikutus tydssd viihtymiseen ja ty6hon sitoutumiseen voisi ndin ollen vaikuttaa

vastauksiin.

Varsinaiset PRIDE-teoriaan liittyvdt kymmenen kysymysté oli laadittu niin, ettd niissa
tutkitaan haastateltavan kasityksid kustakin PRIDE-teorian osa-alueesta eli teemasta, jotka
Wenstromin (2020) mukaan yhdessé vaikuttavat myonteiseen toimintakulttuuriin, ty6hon
sitoutumiseen ja ty0ssd viithtymiseen. Jokaisesta osa-alueesta oli kaksi kysymysta.
Haastattelukyselylomake koostui monivalinta- ja avoimista kysymyksistd. Avoimet

kysymykset mahdollistivat haastateltavien vapaat tulkinnat ja sanavalinnat, vaikka ennalta



saddetyt teemat olivatkin kaikille samat. Vastaajan rooli keskeisten asioiden esiin
nostamisessa ja painottamisessa sdilyi vastaajalla, vaikka monivalintakysymyksissi
vastausvaihtoehdot olivat ennalta maaritellyt. Erilaiset kysymystyypit tuottavat eri tavoin

hyddynnettdavia tietoa.

16
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3 Aineiston analyysi

Teemahaastattelussa analyysi voidaan toteuttaa aineiston muuntamisella muuttujiksi
(Hirsjarvi & Hurme, 1995). Otetaan yksi teema-alue kerrallaan ja pohditaan, mitka
ndkokohdat ovat relevantteja tapausten luokittelemiseksi. Ne voidaan muodostaa jo ennen
haastattelujen suorittamista, kuten téssd tutkielmassa teorian ohjaamana PRIDE:n osa-
alueiden mukaiset teemat, mutta koska muuttujia muodostettaessa on tirkedd tehdi oikeutta
myos haastateltavien kokemusmaailmalle, osa muuttujista tai muuttujien tdydentdminen voi
tapahtua vasta aineistoon tutustumisen jilkeen. Muuttujia valittaessa on hyva kiinnittda

huomiota teema-alueiden toistuvuuteen ja siihen, paljonko niiti todella esiintyy vastauksissa.

3.1 Teemoittelu

Taulukossa 1 on eriteltyini tyOstettdvit teemat, jotka valittiin aineistosta analyysin tuloksena.
Teemat on valittu aineiston avoimista vastauksista sen perusteella, ettd ne ovat
teemoiteltavissa yhteen tai useampaan PRIDE-teorian osa-alueeseen. Teemojen lukumééri on
laskettu yhteensa kaikissa aineiston vastauksissa, numero teemasanan perdssi. Ndin voidaan
analysoida teeman merkittdvyyttd kokonaisanalyysissa, kun tiedetdin, kuinka usein kyseinen

teema toistui kokonaisaineistossa eri henkildiden vastauksissa yhteensa.



Taulukko 1: Aineistosta nousseet teemat PRIDE-teorian osa-alueisiin perustuen
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P R I D E
Myonteiset Vuorovaikutus,  Yksilolliset Positiivinen Myonteiset
kiytinteet yhteistyo vahvuudet johtajuus tunteet
Péteva / Yhdessd / yhteiset Vahvuudet 13 Kehittyminen / Hyvinvointi
ammattitaitoinen 27 kehittdminen 8 / hyvé olo 9
/ osaava 9
Positiivinen / Kehut 18 Vastuu 13 Tasavertainen / Ilo / hyva
hyvan huomaava reilu / mieli 12
10 oikeudenmukainen
13

Auttaminen 20 Kannustus 15 Vastuualue / Arvostus 13 Avoin 25

roolitus /

vastuuhenkil

10
Sitoudutaan Vuorovaikutus / Tuki 11 Luottamus
sovittuun 5 kommunikointi 9 8
Monta ideaa 7 Onnistumiset 9 Ymmaértava /

hyviaksyva 6
Yhteistyo 6 Huumori / Nauru Léasnéolo 5
15
Yli ryhmérajojen  Kiitos / Palaute 27
9 kiittdminen 15
Jakaa 13 Tiimi 12 Johtaja 5
Tervehtiminen Tiimipelaaminen Kuunteleminen 16
10 / samalla puolella
/ puolustan 9

Keskustelu / Kuulumiset /

puhuminen 19

huomiointi 10
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3.2 Uudet teemat

Aineistosta nousseet PRIDE:n osa-alueiden mukaiset teemat on uudelleen teemoiteltu siten,
ettd eniten mainintoja saaneet teemat on yhdistetty kuvaamaan kunkin osa-alueen myonteista
toimintakulttuuria ja pedagogista hyvinvointia sekd tyohon sitoutumista edistivid uusia
teemoja. Ndin ne tuottavat konkreettista tietoa siitd, miten voidaan kehittdd myonteisid
kéaytanteitd, vuorovaikutusta ja yhteistyotd, yksilollisid vahvuuksia, positiivista johtajuutta
sekd myoOnteisid tunteita ja hyvinvointia tuottavaa ilmapiirid niin johtamisen keinoin kuin

koko tydyhteisondkin, yhteisend matkana unelmien paivéakodiksi.

Uudet, vastauksista nostetuista teemoista muodostetut teemat ovat seuraavat:

1. Myonteiset kéytidnteet -osa-alueesta (P) tarkentui teemat myoOnteistd toimintakulttuuria
tukevat toimintatavat sekd autetaan ja keskustellaan.

2. Vuorovaikutus ja yhteisty0 -osa-alueesta (R) tdsmentyi kehun ja kiitén yhteiso6llisesti seka
me ollaan tiimi koko talo.

3. Yksilolliset vahvuudet (I) kuvattiin kyselyhaastatteluun vastanneiden kuvauksissa sellaisten
teemojen kautta kuin ammatillinen identiteetti ja osaaminen tiimissa.

4. Positiivisessa johtamisessa (E) vastanneiden késityksissd korostuivat uudet teemat kuuntelen,
arvostan ja annan palautetta sekd mallinnan ylpeyttd unelmien paivikodistamme.

5. Myonteiset tunteet (D) kytkeytyivdat vahvasti sosiaaliseen kontekstiin, joten niistd

muodostettiin teemat avoimuus tuo tyonilon ja haluan kuulua joukkoon.
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4 Tutkimuksen eettisyys ja luotettavuus

Hirsjérven (1997) mukaan tutkimus on alun perin syntynyt inhimillisestd kdytannosta.
Tutkimukseen ryhdytddn usein siksi, ettd voitaisiin ymmartda paremmin ratkaistavien
ongelmien luonnetta, mika ei ole onnistunut jokapéivdisen arkiajattelun pohjalta kovin
tehokkaasti. Tieteellinen tieto antaa aineksia ajattelulle, rikastuttaa arkitiedon kuvaa asioista ja
tilanteista. Tieteellisessd tiedossa voi muodostua uusia yhteyksié ja jopa késitteita.
Tutkimuksen on oltava eettisté ldhtien jo tutkimusaiheen valinnasta. Eettinen tutkimusaihe on
yhteiskunnallisesti ja inhimillisesti merkityksellinen ja tirked, siksi pedagogisen hyvinvoinnin
ja myoOnteisen toimintakulttuurin ja henkiloston tydssd viithtymisen ja tyohon sitoutumisen

tutkiminen on ollut 44rimmaéisen mielenkiintoista.

Tété tutkimusta voi pitdd suhteellisen luotettavana, koska sitd ohjaa Sanna Wenstromin
vaitoskirjatasoinen tutkimus, mité tulee teoreettiseen viitekehykseen. Lahteind on kéytetty
monipuolisesti erilaista kirjallisuutta ja vertaisarvioituja tieteellisid artikkeleja. Myos
Wenstromin muu tuotanto ja teokset ovat ldhteind. Tutkielman ollessa teoriaohjaava
aineistoldhtdinen siséllonanalyysi, viltetdin puhtaasti aineistoldhtdisen siséllonanalyysin
luotettavuusongelmat liittyen objektiivisten havaintojen puutteeseen. Teemoittelu on
perusteltua PRIDE:n osa-alueiden ollessa tutkimusperustaisia. Tuomen ja Sarajdrven (2018)
teoksessa esitellddn aineistoldhtdisen sisdllonanalyysin periaatteita, jossa analyysiyksikot
valitaan aineistosta tutkimuksen tarkoituksen ja tehtivinasettelun mukaisesti.
Aineistoldhtdisessd analyysissa on kuitenkin haasteita, joista suurimpana mainitaan
objektiivisten havaintojen puute liittyen puhtaasti aineistoldhtoiseen sisidllonanalyysiin. Naita
ongelmia voidaan ratkoa teoriaohjaavalla analyysilla, jossa analyysi ei pohjaudu suoraan
teoriaan, mutta teoriaohjaavassa aineistossa analyysiyksikot valitaan silti aineistosta siten, ettd
aikaisempi tieto ohjaa ja toimii apuna havaintojen suuntaamisessa, mutta tiedon merkitys ei
kuitenkaan ole teoriaa testaava, vaan uusia ajatusuria aukova. Néin aineistonanalyysista
saadaan systemaattisesti ja objektiivisesti etenevaa sisdllonanalyysia. Laadullisessa

aineistossa analyysi tapahtuu tutkimusprosessin jokaisessa vaiheessa.

Tutkimus on toteutettu eettisesti kaikkien vastanneiden hyviksyttyd asianmukaisen
tietosuojaselosteen, joten he ovat vastatessaan tietoisia, miten tietoja kéytetdédn ja kauanko

niitd sdilytetdéin. My0s vastanneiden anonymiteetin sdilyminen nimettomien vastausten
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vuoksi on sekd eettistd ettd mahdollistaa autenttiset vastaukset ilman vastaajan pelkoa siité,
ettd esimerkiksi negatiivisesti ty0ssd viihtymiseen tai tyohon sitoutumiseen vaikuttavien
asioiden esille tuominen vaikuttaisi hinen asemaansa tydssa. Tutkielmassa kartoitettiin myos
asioita, kuten johtamisen laatua, johon luotettavien vastausten saamiseksi tunnistamattomuus

on oleellista.

Tutkimuksen eettisyyttd ja luotettavuutta lisddvéna tekijani voidaan pitdd myos
kyselylomakemuotoa, jossa vastaajat voivat itse paittdd ajankohdan vastaamiselle, koska
ulkoiset tekijat kuten huono hetki, kiire tai haastattelijan useita pdivid aikaisemmin sopima
ajankohta voivat vaikuttaa vastaajan paneutumiseen kysyttyihin asioihin. Avoimet
kysymykset korostavat vastaajan roolia tiedon merkityksid rakentavana subjektina.

Tutkielmassa on hyddynnetty monipuolista laadullista tutkimustapaa, johon on yhdistetty
myo0s teemojen lukumaéirien esiintyvyys aineistossa, jolloin tuloksia voidaan pitdé varsin

luotettavina.
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5 Tulokset PRIDE-teorian osa-alueittain teemoiteltuina seka

uusien teemojen perusta

Tulokset esitellddn tdssd luvussa PRIDE-teorian osa-alueittain siten, ettd kukin osa-alue
esitelldén omana alalukunaan. Tulosten esittelyn yhteydessé késitellddn aineistosta nousseita
teemoja ldhdekirjallisuuden ja pohdinnan avulla. Tulososion lopussa on kaksi kasittelylukua,
joissa analysoidaan tarkemmin, miksi pedagoginen hyvinvointi ja mydnteinen
toimintakulttuuri ei silti aina toteudu, vaikka aineiston vastausten perusteella
varhaiskasvatuksen henkil0st61ld on hyvin tietoa siitd, millaisia niiden tulisi olla
tutkimuksenkin valossa. Namai luvut ovat 6. Pedagogisen hyvinvoinnin karikot ja 7. Misti on
hyvi johtaminen tehty? Vastaukset tutkimuskysymyksiin esitetdén viimeisessd varsinaisessa
kisittelyluvussa 8. Henkilostod sitouttava toimintakulttuuri: unelmien péivakoti ja kaikki

tulokset tiivistetddn yhteenvedoksi luvussa 9. Yhteenveto tutkimustuloksista.

5.1 Myonteiset kaytanteet

Myonteiset kdyténteet ovat tutkielmassa kiytintdjd, joiden haastatellut ovat kuvailleet
vaikuttavan omasta kokemuksestaan katsottuna suotuisasti toimintakulttuurin

myoOnteisyyteen. Niitd ovat arjen rakenteet ja toimintatavat, jotka lisddvit pedagogista
hyvinvointia. Teema auttaminen sai 20 mainintaa aineistoanalyysissa, mika oli eniten
mainintoja timén osa-alueen sanastossa. Oli odotettavaa, ettd auttaminen nousee esille
myonteisend kidytinteend, silld se on prososiaalista toimintaa, joka tyypillisesti tuo hyvaa
mieltd niin auttajalle kuin autettavallekin. Avuliaisuus lisdd hyvinvointia, koska se tuottaa
aivoissa mielihyvihormoneja eli oksitosiinia, serotoniinia ja dopamiinia. Samalla
stressihormonien midrd viahenee. [hmisaivoissa oleva neurobiologinen systeemi on rakentunut
niin, ettd auttaminen koetaan hyvin palkitsevaksi. Auttamiseen kdytetty aika parantaa auttajan

mielialaa jopa viikkojen ajan tutkimusten mukaan (Wenstrom, 2020).

Auttaminen on myos tarpeellista jokaisessa tyossd. Auttaminen voi olla pyyteetonta tai sitd
voidaan velvoittaa tyonantajan taholta sujuvuuden varmistamiseksi. Auttaminen kytkeytyy
myos eroihin yksildiden ja eri ammattilaisten osaamisessa: kaikki eivét voi osata kaikkea,
mutta myds kokemus eri henkildiden vililld vaikuttaa. Pitkédn kokemuksen omaava

ammattilainen voi uudessa tyopaikassa tarvita alkuun paljonkin apua muun muassa
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perehdytyksen muodossa tai idkkédampien osaajien voi olla nuoria haastavampi opetella uusia
jarjestelmid. Keskustelu avuliaisuuden merkityksestd, oman osaamisen jakaminen seki

spontaani avuntarjoaminen ovat konkreettisia keinoja lisétd tyopaikan auttamiskulttuuria.

Auttamisen palkitsevuudesta kertoo myds dmpérin tdyttiminen -ajatusmalli (Leskisenoja,
2017). Sen mukaan jokaisella on ndikymaton &mpéri ja ndkymiton kauha. Muille ihmisille
sanominen ja tekeminen joko tiyttivét tai tyhjentdvit &mparid sen mukaan, onko se
positiivista vai negatiivista. Tdysi &mpdari kuvastaa erinomaista olotilaa, tyhja &mpéri on
metaforisesti erittdin kurja olo. Kun kéytimme kauhaamme ja tdytdmme silla toisten
ampadreitd (eli teemme tai sanomme asioita, jotka synnyttivit heissi hyvié tunteita), myos
oma dgmparimme tiyttyy ja tdmi tapahtuu myos pdinvastoin. Ikévien asioiden tekemiselld ja
sanomisella muille tyhjenee omakin &mpéarimme. Myonteisten kdytinteiden kartoittamiseksi
tyOyhteisossa voidaan tarkastella &mpéari-metaforaa ja yhdessd pohtia, millaiset asiat johtavat
dmpdrin tdyttymiseen ja tyhjenemiseen. Aineistossa auttamisesta syntyvéa iloa kuvailtiin
paljon kysyttdessd, milloin viimeksi tunsit tyoniloa ja millaisessa tilanteessa. ”Tandan kun
autoin tyokaveriani tehtidvassd, mitd hén ei ole aiemmin tehnyt.” ”Kun sain kiitosta. Kun olin

pystynyt auttamaan.”

Myonteisistd kédytinteistd toisiksi eniten mainintoja sai teema keskustelu / puhuminen, josta
oli ldhes yhtd monta mainintaa kuin auttamisesta, 19 kappaletta. Ndméd molemmat teemat eli
keskustelu ja puhuminen mainittiin aineistossa samaa tarkoittavissa konteksteissa, joten niité
on kisitelty tutkielmassa ikdin kuin synonyymeind. Konteksti on tdssd nimenomaan
ratkaiseva, ei sanojen mahdolliset vivahde-eroavaisuudet. Keskustelu nousi haastateltujen
vastauksissa esille heiddn kokemuksensa mukaan tehokkaimpana menetelméinad useiden eri
myoOnteisten tavoitteiden saavuttamiseen. Puhumalla ratkaistiin paitsi haastavia tilanteita,
ratkottiin erimielisyyksid, mutta ennen kaikkea sitd kdytettiin keskeisimpani menetelméni
yhteisen ymmaérryksen aikaansaamiseksi. Keskustelu koettiin tirkeénd yhteyden luomiseksi ja

toimivan vuorovaikutuksen edellytyksena.

Teema “’jakaa” sai kolmanneksi eniten mainintoja, 13. Jakaminen nousi esille vastauksissa
myonteistd toimintakulttuuria luovana kédytdnteend, samanlaisissa asiayhteyksissa
vastauksissa esiintyi myds teema “’yli ryhmaérajojen”, 9 mainintaa. Samaan ilmidon viitattiin
my0s muilla maininnoilla, jotka eivét kaikki valikoituneet taulukkoon, koska maininnat

% 9

toistuivat alle viisi kertaa. Nditd mainintoja olivat muun muassa: ”me vastaan muut”, ’seldn



24

2 9 2% 9 2 9

takana”, “puhaltaa yhteen hiileen”, “kuppikunnat”, ”yhteisvastuu”, “’kilpailu”, ”samalla
puolella” ja "kilpakumppani”. Jakaminen, yhteistyd (6 mainintaa) ja tyoskentely yli
ryhmaérajojen ndhtiin myonteisind kiyténteind, joiden avulla voidaan luoda mydnteista
toimintakulttuuria ja yhteisollisyyttd, mutta samalla jakaminen koettiin yhdistdvana
toimintana, jolla voitiin vastustaa yhteisollisyyden kdéntopuolta, kuten edelld mainittuja
kuppikuntia, me vastaan muut -asetelmaa seka negatiivista puhetta selén takana ja
kilpailuhenkisyyttd. Jakaminen on ldhelld auttamisen teemaa, sillé esimerkiksi konkreettinen

materiaalien ja ideoiden jakaminen my0s auttaa konkreettisesti toisia.

Kilpailuhenkisessd toimintakulttuurissa koetaan psykologista turvattomuutta, jolloin muut tai
osa muista tydyhteison jisenistd koetaan kilpakumppaneina, miki estdd yhteistyon sekd
jakamisen ja pahimmillaan aiheuttaa jopa tiedon pimittdmistd ja mustamaalaamista sekd oman
itsen ylikorostamista. Useampi vastaaja tunnisti timénkaltaiset ryhmadynamiikan haasteet
tyoyhteisossd. Yhdessa vastauksessa koettiin negatiivisena asiana paillepdsmaériys ja toisessa
vastauksessa myonteisend koettiin monet ideat, mutta haastateltavan mukaan
thannetapauksessa idea poikii uusia jatkojalostusideoita ja "lopulta kukaan ei endd muista,
kenen idea alun perin oli”. Lainaus viittaa oppivan yhteison ideaaliin, jossa yhdessa luodaan
ja rakennetaan merkityksid sekd suunnitellaan, kehitetddn ja arvioidaan toimintaa yhdessa.
Kuitenkaan ihanteellista ei ole nostaa ketdén yli muiden, eli tietylld tavalla ideat ja osaaminen

halutaan ndhdéa yhteisend ansiona ja koko yhteison pddomana.

Ei1 ole sindnsi yllétys, ettd yhteistyd ja auttaminen koetaan mydnteisiné
varhaiskasvatuskontekstissa ja miksei missd tahansa muussakin kontekstissa. Yhteistyd kun
vaatii hyvid vuorovaikutustaitoja, miké koetaan kenties tarkeimmaiksi henkilokohtaiseksi
kyvyksi varhaiskasvatuksen henkildstolld. Myos tutkimusaineisto puolsi titd, silld keskustelu
/ puhuminen sai eniten mainintoja tissd yhteydessi. Kuitenkin varhaiskasvatuksessa on
toimivien ja upeiden tyoyhteisdjen lisdksi my0ds toimimattomia yhteisdjé, kuten
tutkimusaineiston maininnat kilpailusta ja seldn takana puhumisesta sekd me vastaan muut -
asetelmasta antavat ymmaértad. Nditd teemoja kéyttidneet epdilemittd ovat nykyisessd tai
alemmissa tyopaikoissaan kokeneet nditd ilmi6itd, koska tunnistavat ne ikdén kuin uhkina tai
ei-toivottuina asioina. Onkin selkedsti olemassa tyoyhteisdjd, joissa tunnistetaan ja
tunnustetaan vahvasti auttamisen, yhteistyon ja jakamisen toimintakulttuuri, mutta
tyOyhteison sisdlld on sellaista jannitettd, ettd ndma kdytinteet eivit aidosti onnistu yli

ryhmérajojen, vaan synt teistyOoryhmittymid, jotka tyoskentelevit yhdessé turvatakseen
Jhmirajo] yntyy yhteistydryhmittymid, jotka tydskentelevit yhdessi K
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oman selustansa, muodostaakseen ikdén kuin joukkueita, ettei jdd yksin, ja kykenee
helpommin ylldpitiméaén omaa asemaansa yhteisossé toisen tuella. Tdllaisesta oli mainintoja
useammassa vastauksessa, joissa kéytettiin termeja: ’kaveriporukat”, hyvit vélit”,

”puolustan” ja jo mainitut “kuppikunnat” sekd ’samalla puolella”.

Ajatellen toimintakulttuurin kehittdmistd myonteiseksi kenties haastavinta onkin, jos
tyOyhteisossd on sisdisid turvaryhmittymid, joiden ulkopuolelle osa jéa, tai ne tyoskentelevit
ikddn kuin eri puolella suhteessa toisiinsa, koska varmasti pohjimmiltaan kaikki tiedostavat,
ettd ilmapiiri ei ole télloin niin hyvi, ja voi olla haastavaa sitouttaa pitevid osaajia, joilla on
kysyntdd tyomarkkinoilla, kuten kelpoisia varhaiskasvatuksen opettajia. Téllaisten asioiden
ratkaisukeskeinen eteenpdin kehittdminen on paitsi tarkedd, my0os haastavaa, koska ne
tyontekijit, jotka ovat onnistuneesti 10yténeet tukijansa ja eivét voi tai halua vaihtaa paikkaa,
eivit useinkaan myonné haasteita yli ryhmérajojen toimimisessa, koska se saatetaan kokea
liian vaikeana kehittdimiskohteena ja myos negatiivisuutena, koska se on tavallaan myds

kritiikkia.

Usein johto kokee téllaisessa tilanteessa riittdméttomyytté, koska tydskentely kaikille
myonteisen toimintakulttuurin ja aidon yhteisollisyyden eteen on pitkdjanteista tyotd, jolloin
on haastava hahmottaa, mitkd ovat ne kaikkein tairkeimmait asiat, joihin panostaa. Ajan
rajallisuus, resurssit ja tyon vaatimukset ovat kuitenkin johtamistydssd ilmeisid, joten on
hyodyllisté tutkia asiaa tarkemmin. Aineistossa ”positiivinen / hyvén huomaava” (10
mainintaa) koetaan myos keskeisend henkilokohtaisena ominaisuutena tai kykyna, jolla on
vaikutusta toimintakulttuurin myonteisyyteen. Tietylld tapaa positiivisuuden korostaminen voi
myo0s vaikeuttaa haastavista asioista keskustelua, koska se voidaan tulkita negatiivisuudeksi.
Talloin positiivisuus muuttuu toksiseksi positiivisuudeksi, miké estdd kehittymisen.
Haastatellut kokivat kuitenkin tdrkednd myos sen, ettei epikohtia lakaista maton alle. Tasta

esimerkkeind aineistossa esiintyneet termit: “vaikeat asiat”, puheeksi ottaminen” ja

”murheetkin kantava”.

Tutkimusaineiston perusteella mydnteistd toimintakulttuuria rakentavia myonteisia
kaytinteitd ovat niinkin yksinkertainen asia kuin tervehtiminen (10 mainintaa), josta on hyva
lahted eteenpdin kohti yhteistyotd. Haastatelluilla oli kaikilla useiden vuosien tydokokemus,
joten oli luontevaa, ettd henkildston pétevyys / ammattitaitoisuus (9 mainintaa) nousi esille

keskeisend asiana. Lisdksi mainittiin myonteisind kdytanteind sitoutuminen sovittuun. Jotta se
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voisi toteutua, tarvitaan selkeét, kirjatut sopimukset ja paljon keskustelua.
Varhaiskasvatuksessa kéytetddnkin yleisesti palaverimuistioita, tiimisopimuksia, vasuja ja
ryhmévasuja seka usein on kdytossd myos kirjalliset, huoltajille ldhetettdvit viikkotiedotteet,
joissa avataan myds ryhmén kéayténteitd. Kirjaaminen on tarkeéa, jotta keskustelut tulevat

nédkyviksi ja dokumentoiduiksi.

Myonteiset kdytanteet rakentavat kokonaisuutena vastuullista toimintakulttuuria. Tutkimusten
mukaan vastuullisuus nékyy ulospidin muun muassa ympaéristovastuullisuutena,
yhteiskuntavastuullisuutena, kuten lahjoituksien antona ja yhteisdjen tukemisena seké
vapaaehtoistyOnd, eettisend toimintana, johon kuuluu reilu kilpailu ja lapindkyvyys sekd
vastuulliset hankinnat, kuten eettiset toimitusketjut ja tydolosuhteiden soveltuvuus (Zhou ym.,
2018). Vastuullisuus voidaan havaita, ja sitd voidaan arvioida. Vastuullisuus nikyy myds
sisdisissd prosesseissa, jolloin tydolosuhteet ovat turvalliset, tyon ja vapaa-ajan
yhteensovittamiseen kannustetaan, tarjotaan koulutus- ja kehittymismahdollisuuksia ja
kohtelu on tasapuolista sekd johtaminen ja viestintéd on eettisté ja avointa. Tutkimusten
mukaan téllaiset ulos- ja sisddnpdin ndkyvit myonteiset kdytianteet tarkoittavat tyontekijoille
aitoa valittdmistd, mika voi kasvattaa tyontekijoiden sitoutumista eksponentiaalisesti.
Puhutaan Matthew-efektistd: mitd enemmain panostetaan ja mitd véhemmaén panostukset
ndhdédn kuluerdnd, sitd enemmaén seuraa hyotyd motivoituneen ja sitoutuneen henkiloston
muodossa. Zhoun ym., (2018) tutkimustuloksena heidédn vertaisarvioidussa artikkelissaan
esitellddn yritysvastuullisuuden voivan vaikuttaa tyontekijoiden sitoutumiseen
eksponentiaalisesti eli siten, ettd se kasvaa koko ajan, koska henkil6st6 on ylped
tyopaikastaan, luottaa enemmaén johtoon, samaistuu arvoihin sekd kokee merkityksellisyyden
kokemuksia. Kuitenkin kaikkein voimakkaimmin sitoutumiseen vaikutti tutkimuksen mukaan
sisdinen sosiaalinen vastuullisuus eli miten heitd itsedén kohdellaan. Se synnyttdd vahvimman

sitoutumisen.

Mita tulee vastuullisen tydpaikan herdttdmiin ylpeydentunteisiin, niitd seuraavat luonnollisesti
my0s myonteiset tunteet, kuten kiitollisuus. Palaverin voi aloittaa pohtimalla yhdessé
kiitollisuudenaiheita. Wenstrom (2020) nostaa kiitollisuuden erittdin tirkednd myonteisend
kéytanteend positiivisessa toimintakulttuurissa. Kiitollisuus edistdd pitkdkestoisesti
hyvinvointia. Tutkimusten mukaan sadnndllinen kiitollisuudenaiheiden miettiminen voi lisdta
yhteenkuuluvuutta ja avuliaisuutta, vahvistaa tyytyvéisyytté ja optimismia, lisétd energiaa ja

madrdtietoisuutta, parantaa unta ja viahentdd flunssia ja padnsarkya. Kiitollisuudesta seuraa
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myoOnteinen lumivyoryefekti: se tuottaa mydnteisii tunteita, jotka vahvistavat voimavaroja ja

tdma taas lisdd edelleen myonteisen ulospdinsuuntautuvan toiminnan todennékoisyytta.

Asiantuntijayhteisdssa tulisi huolehtia pysyvyydesta eli henkiloston sitoutumisesta tyohonsa
(Maunula, 1991). Esihenkilon ja asiantuntijan tiet eroavat kolmesta syysta: joko hidn haluaa,
yhteiso haluaa tai molemmat haluavat. Henkilon I&htiessd puhutaan poistyontévista ja

voivat olla sosiaali- ja terveysministerion tutkimusten mukaan epétarkoituksenmukaiset
tyoajat, yksintydskentely vastuullisissa olosuhteissa, vaérin mitoitettu tyo (liian
yksinkertainen tai liian vaativa), suuri emotionaalinen tai esiintymiskuormitus, perehdytyksen
puutteet, ei mahdollisuutta vaikuttaa tyon ja tydmenetelmien kehittimiseen, sosiaalisten
kontaktien puute, johtamisongelmat, tiedonkulun heikkous seki avun, palautteen,
kannustuksen ja tuen puute ja ihmissuhdekuormitus. Ndilla kaikilla on yhteys organisaatio- tai

toimintakulttuuriin sen osatekijoind. Niin ollen henkil6ston sitoutumisen maksimoimiseksi

5.2 Vuorovaikutus ja yhteistyo

PRIDE-teorian toisena osa-alueena on vuorovaikutus ja yhteistyd. Siind tarkastellaan
vuorovaikutuksen laatua ja yhteistyon dialogisia ulottuvuuksia. Téssd osa-alueessa eniten
mainintoja sai teema “Yhdessd / yhteiset” (27 mainintaa). Yhdessé-sana esiintyi
konkreettisesti siten, ettd henkiloston kuvaillessa yhteistyoti ja tilanteita, jolloin viimeksi on
tuntenut tyoniloa sekd unelmiensa pdivékotia, nimenomaan yhdessé tekeminen lisési tyon
mielekkyyttd ja sitoutuneisuuden tunnetta. Toimintaa haluttiin suunnitella yhdessa
tyokaverien kanssa. ’Eilen pihatempauksessa kun kaikki tekivét yhdessa toitd ja kaikki olivat

iloisia ja hyvalla fiilikselld. Kaikilla oli selkeét vastuualueet mutta autettiin myds toisiamme.”

Teema ”onnistumiset” sai 9 mainintaa ja se liittyi aineistossa monesti juuri yhdessa
onnistumiseen. Yhteinen -teema liitettiin Yhdessd-sanan kanssa yhdeksi teemaksi, koska
niissd molemmissa viitataan yhteisolliseen ja jaettuun, kokemukseen tai konkreettiseen
materiaaliin tms., joka ei ole oma, vaan ilmentyy suhteessa muihin ihmisiin. Tiimien

toiminnan tarkempi tarkastelu on térkeda pedagogisen hyvinvoinnin ja myonteisen
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toimintakulttuurin kehittdmiselle, silld vuorovaikutukseen liittyy aina paralleeli-ilmidksi
kutsuttu piirre (Raina, 2012). Ryhmaéssi tapahtuvat asiat ja ilmidt siirtyvét aina seuraavalle
tasolle. Esimerkiksi pdivikodeissa joskus esiintyvé kilpailu ryhmien ja tiimien vilill4 siirtyy
herkésti yksittdisten tiimien sisdisiin suhteisiin ja sitd kautta myos lapsiryhmien lasten valisiin
vuorovaikutussuhteisiin. Ndin ollen ei voida toteuttaa laadukasta varhaiskasvatusta ja
keskittyd vain hyvain vuorovaikutukseen lasten kanssa, koska siti ei voida irrottaa kokonaan

erilliseksi aikuisten valisestd vuorovaikutuksesta.

Toisiksi eniten yhteistyon ja vuorovaikutuksen osa-alueella mainintoja sai teema “’kehut” (18
mainintaa). Haastatellut kuvailivat paljon tyokaverilta saatujen kehujen merkitysti
tydmotivaatiolle. Aineiston mukaan tyossé vithtymiseen voi vaikuttaa hyvin paljon
ulkopuolelta tulevilla kehuilla. Opettajat voidaan mieltdd enemmaén sisdisesti motivoituneeksi
ammattiryhmaiksi, mitd timé kyselyhaastattelututkimus ei kuitenkaan puolla, vaan aineiston
vastauksissa korostuu vahvasti se, ettd kun muut antavat positiivista tunnustusta tehdysta
tyOsté, se vaikuttaa erittdin paljon kokemukseen yhteistyon ja vuorovaikutuksen sujuvuudesta.
Toisaalta monella on kokemuksia tyoyhteisoistd, joissa osan osaamista vahételldén tai ei
kunnioiteta ansaitulla tavalla, kun taas toisten osaamista saatetaan nostaa esille jopa
korostetusti, eikd timé aina ole linjassa subjektiivisen kokemuksen kanssa, vaan ehka
enemmankin liittyy henkildston viliseen ryhmidynamiikkaan. Selvéa kuitenkin on, ettd
kehuilla voidaan nostaa kollegan tydssé viihtymisté ja kdsitystd itsestd ammattilaisena, kun
taas kehuja panttaamalla tai jopa viheksymailld voidaan vdahentdd tyohon sitoutumista. Tama
voi olla my0s erdénlaista sosiaalista vallankdytt6d, vaikka kehujen ollessa aitoja ne
epdilemittd edistdvit myonteistd toimintakulttuuria. Mielenkiintoista oli, ettd vertaisten

tyokaverien kehut mainittiin tissi yhteydessd useammin kuin esihenkilon kehut.

Kehujen kanssa samankaltainen on merkitykseltddn teema “kannustus”, joka mainittiin
aineistossa 15 kertaa. Kannustus liittyy myds muilta saatuun sparraukseen, jolla voidaan
osoittaa mydnteistd vuorovaikutusta. Henkildsto kokee aineiston perusteella tirkedksi
saamansa sosioemotionaalisen tuen ja kannustus néhtiin menetelméana tdhén. Kannustusta
tarvitaan vastausten perusteella erityisesti haastavissa tilanteissa, mutta myos muuten.
Ty0dyhteison ilmapiirin ja yhteistoiminnan kannalta onkin ratkaisevaa, miten muut
suhtautuvat, jos yksikdsséd on haasteita esimerkiksi tietyssd ryhmissa tai vaikka jollakin
lapsella on haastavampi vaihe. Etsitdéinko syntipukkia? Syytelldinkd jotakuta, vanhempia,

tyontekijdd? Toisinaan huoleksi verhottu huolipuhe sisdltdd pohjimmiltaan myos
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syyllistamistd. Kannustus on huolipuheen vastavoima, mydnteinen tapa tukea toista. Rainan
(2012) mukaan ihmissuhteet yleensékin, erityisesti toimittaessa tavoitteellisessa ryhmassé,
ovat vaativia erityisesti tunteiden osalta. Puolustavat tunteet voivat aikaansaada erityisen
paljon pahaa, itseen kédpertymistd, tilanteesta pakenemista ja jopa hyokkéaavyyttd. Kun
tyopaikat demokratisoituvat, toivotaan moniammatillista yhteistyoté ja kaikkien vastuunottoa
yhteison toiminnasta ja tuloksista, on huomioitava se tosiasia, ettd vastuuta voi kantaa vain
siitd osasta, mihin voi vaikuttaa. Néin ollen yhteison rakenteiden ja tiimien toiminnan

tarkastelu palvelee myos tuloksellisuutta.

Vuorovaikutuksen laatuun ja yhteistyon sujuvuuteen liittyvid konkreettisia teemoja
vastauksissa olivat myds “huumori / nauru” (15 mainintaa) seka “kiitos / kiittdminen” (15
mainintaa). Kiittiminen on hyvii kiytostd, mutta se on myos ammatillisuutta ja ehka
helpompaa niin antaa kuin ottaa vastaan kuin edelld mainitut kehut tai kannustus. Kiitos on
kuitenkin osoitus siitd, ettd toinen on toiminut myonteisesti ja huomion kiinnittiminen
kiitollisuuden aiheisiin avaa lisdd syité kiitokseen, mihin kiinnitetdén huomiota, vahvistuu.
Kuormittuneena, stressaantuneena tai kun oma hyvinvointi on koetuksella, on kuitenkin
luonnollista, ettd kiitoksen sanominen vaatii tietoista hyvén huomaamista, jos oma mieli
havaitsee silld hetkelld enemmin asioita, jotka eivit ole hyvin (Wenstrom, 2020).
Yhteisopettajuus on yksi mahdollisuus pienentdd tyohon liittyvad kuormitusta ja stressié,

mika tukee yhteistyon ja vuorovaikutuksen merkitystd pedagogiselle hyvinvoinnille.

Huumori ja/tai nauru olivat vuorovaikutukseen, kommunikaatioon ja tiimityohon liittyvia
konkreettisia hyvinvointia ja ty0ssa vithtyvyytté lisddvid teemoja aineiston vastaajien mukaan.
Huumoria kéytettiin haastavampien hetkien tasapainottamiseen ja yhteyden luomiseen tai
lisdadmiseen. Huumorin ollessa yhteistd, koettiin vahvaa samanhenkisyyttd. Tdmi on
luonnollista, koska yksin nauraminen saattaa tuntua jopa héipeélliseltd sosiaalisessa
tilanteessa. Tulee ikddn kuin asettaneensa itsensa alttiiksi sille, ettd joku ei pitéisi fiksuna
ja/tai ammatillisena. Tietylld tapaa nauru on myds vihin kuin kehut, sen avulla voidaan
ilmentda paitsi aitoa yhteyttd, myos valtaa. Jos joukossa huumoria pdédsevit jakamaan vain

osa, voivat siitd ulkopuolelle jadvit tuntea voimakasta yksindisyyttd ja toiseutta.

”Tiimi” (12 mainintaa) ja “tiimipelaaminen” (9 mainintaa) ovat vastaajien mukaan yksi
tarkeimpid asioita tyOssd viihtymiselle. Avoimissa vastauksissa tiimity0 koettiin voimavarana.

Haastattelulomakkeessa oli myds monivalintakysymys: ”Kuinka tirkedksi koet toimivan
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tiimityon tyohon sitoutumisellesi?” Haastatelluista yksikédédn (0 %) ei vastannut vaihtoehtoa:
”Ei vaikuta tydhon sitoutumiseeni.” Sen sijaan vaihtoehdon: ”Vaikuttaa erittdin paljon tyohon
sitoutumiseeni” vastasi valtaosa eli 56,5 %. Hélyttdvaa oli, ettd vastaajista 39,1 % vastasi
vaihtoehdon: “Toimimaton tiimitydskentely on ollut joskus pddasiallinen syy tyOpaikan
vaihtoon.” Néin ollen yhteensé 95,6 % vastanneista kokee tiimitydn sujuvuuden erittiin

keskeisend sitoutumisensa kannalta tai on jopa vaihtanut paikkaa tiimityon haasteiden takia.

Vain 4,4 % eli loput vastanneet valitsivat vaihtoehdon: ”Vaikuttaa jonkin verran ty6hon
sitoutumiseeni.” Ennen aineiston analyysia olisi voinut myds olettaa, ettd timéa vaihtoehto
olisi saanut enemman vastauksia. Tulos kuitenkin kertoo, ettd tiimityoskentelyn tukeminen,
johtaminen ja ohjaaminen ovat yhteydessd henkildston sitoutuneisuuden tasoon.
Tiimityoskentely on kuitenkin taito, jota voi opetella ja kehittdd. Toimiva tiimi ei vain joko
ole tai ei, vaan tiimin kehitys kulkee erilaisten vaiheiden ldpi ja kokemus huipputiimista vaatii
my0s halua ja panostusta tiimin yhteistyohon. Esihenkild voi esimerkiksi fasilitoimalla
vaikuttaa ryhméaprosesseihin (Wenstrom, 2020). Fasilitoinnilla tarkoitetaan ryhmityd- ja
ideointimenetelmien kdyttdd tiimien kokouksissa ja palaverien tukena. Fasilitointi on
yksinkertaistettuna strukturoitua, jasenneltya ja rakennettua palaverikiytdantod, joka alkaa
sisddntulovaiheella eli virittdytymiselld, kuulumisten kyselykierroksella, jota seuraa
kokouksen ohjelman ldpikdynti. Sitten on pienryhmétydskentelya tai aivoriihi, jonka tulokset
kdydaan yhdessi ldpi. Lopuksi on uloskirjausvaihe, jossa voidaan esimerkiksi tehda
tunnejana, johon jokainen asettuu seisomaan valitsemalleen kohdalle. On my®ds tarkeéa, ettd

esihenkilo kdy joskus tyoryhmien palavereissa, jotka padsdantdisesti toteutuvat ilman hénta.

Tiimi on kuitenkin eri asia kuin tyéryhm4, joita molempia on varhaiskasvatuksessa. Kaikki
tyoryhmit eivit koskaan muutu tiimeiksi (Fleming, 1999). Tiimin toiminta on tehokkaampaa
kuin tydoryhmén. Tyoryhmissd ihmiset tyoskentelevit yhdessé, kun tiimissd thmiset luottavat
toisiinsa. TyOryhmissé tunteet eivit kuulu tyohon, kun tiimissé tunteita ilmaistaan avoimesti.
Tyo6ryhmissa ristiriitoja sovitellaan, kun tiimissé ristiriidat selvitetddn perin pohjin.
Tyo6ryhméssi luottamusta ja avoimuutta on vain rajallisesti, kun taas tiimissd ihmiset tukevat
toisiaan. TyOryhmissé tietoa jaetaan vain tarpeen mukaan, kun tiimissa tietoa jaetaan vapaasti.
Tyoryhmissa tavoitteet ja pddméérat ovat epéselvid ja yksilollisid, kun taas tiimissé tavoitteet

ovat kaikille yhteisia.
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Ryhmi- ja tiimity6td kehitettdessd puhutaan paljon ryhmin perustehtdvédn kannalta oleellisista
asioista, kuten tyonjaosta (Raina, 2012). Ei voida kuitenkaan olettaa ryhmén toimivan
optimaalisesti, jos unohdetaan, ettd ryhmaélld on aina luonnostaan kaksoistehtavé.
Perustehtdvin kanssa yhti tarked on eheys, eli ryhmién sisdinen kiinteys, jonka ylldpitdminen
on yhté vaativaa kuin perustehtévén toteuttaminen. Useimmissa yhteisod koskevissa
ongelmissa haasteet voidaan paikantaa nimenomaan téhén asiaan. Konsultit ja tyonohjaajat
voivat avata nditd solmuja, mutta usein siind vaiheessa, kun heiti kutsutaan apuun, taustalla
on jo jopa vuosien ajalta negatiivista tunnekuormaa, loukkauksia, vaarinymmarryksid —
tahallisia tai tahattomia — jotka olisi voinut ennaltachkiistd pohtimalla ajoissa tiimin

mahdollisuuksia onnistua nimenomaan ryhméina ajatellen sen eheytta.

Tiimien yhteisty0Ostd ja vuorovaikutuksesta voidaan 16ytii erilaisia tyylejé, joista optimaalisin
on ldmmin vuorovaikutustapa (Ahonen, 2023). Sen tunnuspiirteitd ovat lammin, kannustava
ja hyvéksyvé ilmapiiri, joka tuntuu siind, etti téihin on kiva tulla. Tiimildiset vaalivat
sensitiivistd tunneilmapiirid keskindisessd kommunikaatiossaan. Kuunnellaan aktiivisesti ja
kaikkien tydpanos ndhddéin yhta arvokkaana ja tirkednd. Ndkemys pedagogiikasta ei aina
valttdmattd ole alusta asti ollut samanlainen kaikilla, mutta se on rakentavalla tavalla
yhteisesti tuotettu. Tiimin vuorovaikutuksessa on paljon myonteisen palautteen antamista
toisille ja myotétuntoisuus vélittyy. Aina vuorovaikutustyyli ei kuitenkaan ole lammin, vaan
tiimissé voi olla my®ds ristiriitainen, tekninen, véltteleva tai etdinen vuorovaikutustyyli. Naitad
muita tyylejd voi kehittdéd kohti lamminta vuorovaikutustyylid, kun vuorovaikutuksen pulmat
tiedostetaan yhdessd, mutta myos toimintakulttuurilla voi olla vaikutusta tietynlaisen

vuorovaikutustyylin yleistymiseen.

Ahosen (2023) mukaan tiimin yhteistoimintaa ja vuorovaikutusta voi ldhted purkamaan ja
kehittdmddn muun muassa toiminnallisen harjoitteen avulla, jossa tiimi saa tehtdvikseen
rakentaa yhdessd linnan palikoista, dubloista tms. materiaalista. Linna rakennetaan niin, ettd
yhden tiimin jésenen kédet sidotaan seldn taakse, jolloin hén ei voi laittaa palikoita, mutta hdn
voi sanallisesti osallistua. Toinen tiiminjdsen saa korvatulpat, jotka estdvét hintd kuulemasta
muiden keskustelua. Kolmas tiiminjdsen saa huivin silmilleen niin, ettei hidn nie, mutta
kuulee ja voi kéyttdd kisidan. Tehtdva on hauska ja siind hyddynnetdén naurua ja huumoria
menetelmind yhteistoiminnallisuuden vahvistamiseen. Tehtévin lopuksi tiimi saa yhdessé
arvioida kokoamaansa linnaa ja analysoida tiimityotéd ja omaa osallisuuttaan siind, mutta

oleellista on antaa my0s myonteistd palautetta muille.



32

Yhteistyon onnistuminen ja sujuvuus vaatii tahtoa, mutta myds tietoista tiimity6taitojen
harjoittelua ja panostamista omiin perustarpeisiin, kuten riittdvaan lepoon ja uneen, koska
resilienssi ja luovuus sekd kyky muokata omaa toimintaa vaatii riittivad unta. Univajeinen
ihminen tukeutuu rutiinimaisiin toimintamalleihin, vaikka ne eivit johtaisikaan toivottuun
tulokseen. Kyseessi ei ole pelkkd jadrdpaisyyden lisddntyminen, vaan uni vaikuttaa aivojen
etuotsalohkoihin: etuotsalohkojen merkitys toiminnanohjaukselle uusissa tilanteissa on
keskeinen. Ajattelustrategian vaihtaminen seké uusien ratkaisujen tuottamistahti heikkenevét
jo yhden yon valvomisen seurauksena (Hirma & Sallinen, 2004). Niin ollen
muutosjohtamisessa ja tiimihaasteita kohdatessa esihenkilon on hyva keskustella kahden
kesken asianosaisten kanssa my®os riittdvastd palautumisesta ja vastapainosta tyolle sekéd unen

tarkeydesta.

Yksi tapa kuvata haasteita tiimityoskentelyssd on pohtia tiedonhankinnan tapaa ulkoisesta

Tosiasialliset tekijét ovat yleensd kiinnostuneita konkreettisista asioista ja yksityiskohdista.
Intutitiiviset kehittéjét taas ovat kiinnostuneita ideoinnista ja mahdollisuuksista, mutta
ajatukset ja toiminta ldhtee herkemmin ronsyileméén ja tdimén hetken sijaan kasitellddn usein
tulevaisuutta. Namé kaksi tyyppid eivit valttdmatta heti tai tyostdméttd 10ydé yhteisté sdveltd
ja toimintatapaa, vaan saattavat turhautua toistensa heikkoihin kohtiin eli pikkuseikkoihin
tarttumiseen ja suuriin suunnitelmiin. Johtopédétoksié tehtdessa voidaan 10ytdd ekstrovertteja ja
introvertteja tyylejé ja toinen tapa luokitella luontaista johtopaitdsten tekemisen tapaa on
késitepari ajatteleva ja tunteva. Suuri osa vuorovaikutuksessa tapahtuvista konflikteista liittyy
ndiden taipumusten yhteentdrméykseen ja vddrinkisityksiin liittyen toisen erilaiseen tapaan
vuorovaikuttaa. Esihenkilon tulisi huomioida molempia tyyppejé viestinndssdédn ja
kollegiaalisessa vuorovaikutuksessa on hyvé aina pyrkid hieman pehmentdmaén niin suullista
kuin kirjallistakin viestintda, jotta vdérintulkintojen mahdollisuus pienenee. Spontaanin
kritiikin tilalle kannattaa pyrkid ottamaan mieluummin spontaania myo6tétuntoa ja

kannustusta.

Ryhmissd muodostuu aina erilaisia rooleja ja roolien dynamiikka vaikuttaa ryhmén
toimivuuteen (Niemistd, 2004). Tunnettuja rooleja ovat muun muassa dominoijan, myotiilijan

ja kapinallisen roolit. Rooliristiriidoista tyypillisimmissé kapinallinen vastustaa dominoijaa,
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myo6téiliji tukee vuorotellen molempia ja sitten uupuu. Roolitietoisuus ja sellainen
kommunikointi, jossa roolit puhutaan selviksi, auttaa yksimielisyyden saavuttamisessa siitd,
mitéd keneltdkin odotetaan ja miten paatoksid tehdddn ydintiimisséd. Turvallisessa ja ohjatussa
ryhmatilanteessa roolien arviointi ja tarvittaessa muuttaminen mahdollistuu. Ryhméroolit
kuvaavat yksilon tapaa asennoitua vuorovaikutukseen. Ohjatussa ihmissuhderyhmadssé tai
esihenkilon tuella kaikki voivat oppia omasta itsestddn paljon ja kehittdd omaa toimintaansa
reaktiivisesta proaktiiviseen suuntaan. Ryhmaén valta- ja tunnerakennetta kuvataan

ryhmaérakenteen kisitteelld, joka kuvaa ryhmén sisdisen vuorovaikutuksen jérjestymista.

Ty0ssa tyydytetddn varsin suuri mééri erilaisia tarpeita. Henkilosto haluaa tyosti
pohjimmiltaan kunnon vastikkeen muutenkin kuin palkan muodossa (Rajaméki &
Voutilainen, 1975). Sosiaaliset kontaktit, turvallisuus, arvostuksen saaminen ja
kehittymismahdollisuudet ovat merkittivid tarvetekijoitd. Suomalaiset mielletddn yksindisiksi
susiksi, mutta ihmisilld on luontainen tarve olla tekemisissé toisten ihmisten kanssa myos
tyOyhteisossd. Yhteydenpitoon liittyvét ennakkoluulot, arkuus ja mahdollinen tottumattomuus
saattavat vaikuttaa yhteistyon aloittamiseen, mutta toimintaorganisaatiota ei tulisi koskaan
luoda niin, ettéd se vieroittaa yhteistyosta ja sille ei luoda edellytyksii. Valtaosa yhteistyosta
tulisi tapahtua paivittdisend kanssakdymisend ja yhteistyon sujuminen tulisi ndhdid myos
organisointikysymyksend, ei yksinomaan tyontekijoiden yksilollisend yhteistyokykyisyytend,
vaikkakin valmius yhteistyohon on yksil6llinen piirre, jota sitéikin voidaan kehittdd niin kuin

muitakin valmiuksia.

5.3 Yksilolliset vahvuudet

Yksilolliset vahvuudet voidaan méiritelld paitsi henkilokohtaisina ominaisuuksina tai
kiinnostuksenkohteina, myos kykyind ja taitoina, joita on harjoiteltu tietoisesti. Toisaalta
vahvuudet voivat olla my0s tapoja, joilla yksilot voivat selviytyd vastoinkdymisisté tai tuottaa
menestystd vaativissa tilanteissa. ”’Vahvuus on voimaa seisté lujana epdvarman maailman
kivivyoryissd. Vahvuus on joustavuutta, jonka ansiosta ihminen voi taipua katkeamatta
kohdatessaan raivoavia myrskyjd. Vahvuus on kykya sdilyttdé tasapaino ja pysytelld
autiomaan siirtyvien hiekkadyynien tai valtameren murtuvien aaltojen yldpuolella”

(Kinnunen, 2018, s. 63).



34

Yksilolliset vahvuudet -osa-alueessa eniten mainintoja vastauksissa saivat teemat
”vahvuudet” ja ’vastuu”, molemmista oli 13 mainintaa. Teema “’vastuualue / roolitus /
vastuuhenkil6” sail0 mainintaa. Jalkimmaiset niputettiin yhteen teemaan rinnakkaisiksi
termeiksi, koska niistd puhutaan aineiston vastauksissa samanlaisissa asiayhteyksissa.
Haastatellut kokivat erittdin tirkeéksi avoimien kysymysten vastausten mukaan sen, etti
heiddn vahvuutensa tulevat ndahdyiksi: ”Kun vahvuuteni ja tydpanokseni huomioitiin ja minua
kehuttiin”, mutta he kuvailivat vastuualueiden jakoa ja vastuuhenkilo-kéytdntod myos
kaytinteitd selkeyttdvina toimintatapana. Useassa vastauksessa mainittiin, ettd
toimintakulttuurin tulisi olla selkedd, mutta sitd ei eritelty kovin paljon, mitd he kiytdnnossa
tarkoittavat selkeydelld. Vastauksia yhdistelemélla oli havaittavissa, ettd selked
toimintakulttuuri muodostui vastaajien mielessé siten, ettd asioista sovitaan yhdessa (6
mainintaa), mutta avoimessa kysymyksessa jaetusta johtajuudesta vastaajat kertoivat, ettd
heidén yksikoissddn on jaettu tehtdvid niin johdon kuin muun henkildstonkin kesken

nimedmailld yhteys- ja vastuuhenkil6iti, joista on sovittu yhdessa.

Vahvuuksien hyddyntdmiselld on useita positiivisia vaikutuksia innostuksen lisdédntymisen
liséksi: itsetunto, merkityksellisyyden kokeminen, mindpystyvyyden tunne, tyossi
kukoistaminen ja suoriutuminen paranevat ja stressi lievittyy (Wenstrom, 2020). Vahvuuksien
alueella toimiessaan ithminen saa kokemuksen omana itsendén olemisesta, autenttisuudesta.
Vahvuuksia ei kuitenkaan aina hyddynneti tarpeeksi. Yksi syy voi olla se, ettd monesti
thmiset ovat heikkouksistaan tietoisempia kuin vahvuuksistaan, koska vahvuuksia pitaa
helposti itsestdédn selvind. Muilta saatu palaute auttaa my0ds vahvuussokeuden paljastumisessa.
Vahvuuksia hyddynnetdin tyypillisesti tyoeldméssd viahdn my0s siksi, ettd niiden
hy6dyntdmisen periaatteena on usein tehtivilidhtdisyys, ei tyontekijdlahtoisyys. Myos
esihenkildn ja toimintakulttuurin arvot vaikuttavat sithen, millaisia vahvuuksia halutaan
ndhda, kuinka laajasti niitd voi hyodyntia ja tarkastellaanko koulutuksen ja tyokokemuksen

lisdksi my0s luonteenvahvuuksia, lahjakkuuksia ja kiinnostuksenkohteita.

Wenstromin (2020) mukaan luonteenvahvuudet heijastavat ihmisen identiteettid. [hmiselld voi
olla potentiaalisesti kaikki 24 luonteenvahvuutta, mutta varsinaisia ydinvahvuuksia jokaisella
thmiselld on 3-7. Ndmé ydinvahvuudet ovat sellaisia, joiden kdyttdminen on ihmiselle
kaikkein luontaisinta. Lisdksi ithmisilld on kasvuvahvuuksia, joista he eivit ole valttamétta
tietoisia, tilannekohtaisia vahvuuksia ja tukivahvuuksia, jotka toimivat ydinvahvuuksien

tukena. 24 luonteenvahvuutta ovat: luovuus, uteliaisuus, oppimisen ilo, avarakatseisuus,
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nikokulmanottokyky, sosiaalinen dlykkyys, anteeksiantavuus, vaatimattomuus,
harkitsevaisuus, sinnikkyys, rohkeus, innokkuus, rehellisyys, ryhmétyotaidot, huumorintaju,
ystévillisyys, kiitollisuus, johtajuus, itsesditely, toiveikkuus, rakkaus, reiluus, henkisyys seké

kauneuden ja erinomaisuuden arvostus.

Leiviskd (2001) kirjoittaa vertaisarvioidussa artikkelissaan osuvasti: ’Oman roolin merkitys
ryhmaén toiminnalle on niin ikd4n merkityksellinen. Ty0 ei onnistu, jos kaikki tahtovat tehda
projektista saman osan tai samoja asioita. Projektia ei vie eteenpdin se, ettd joku yrittda
esiintyd asiantuntijana alueella, joka ei ole hinen omaansa. — Parhaat tulokset saavutetaan
jakamalla ty6 sellaisten henkildiden kesken, joilla on sen osiin soveltuva erityiskoulutus ja
taito. Jokaisen tulisi ottaa kdyttoon omat kykynsa ja tietonsa eikd pyrkid samanlaisuuteen.
Ryhmén tyoskentelyssd erilaisten kykyjen tulisikin olla vahvuus, jota kédytetdsin optimaalisesti
hyviksi (s. 257-261)”. Tama luo haastateltujen aineistossa korostamaa selkeyttd, jota kovasti

toivottiin.

Haastattelulomakkeella oli monivalintakysymys liittyen yksilollisten vahvuuksien
hyodyntdmiseen: "Koetko voivasi hyodyntéda tydssidsi omia vahvuuksiasi?” Valtaosa
vastaajista oli vastannut vaihtoehdon: ”Kylld, ja tyon vaatimukset ovat suhteellisen
tasapainossa tyOstd saadun mielihyvin kanssa™ (54,1 %). Osa kuitenkin koki, ettd itsensa
toteuttaminen ei onnistunut riittdvasti: ”Ei, koen etten saa toteuttaa itsedni riittavéasti tai
vahvuuteni eivét tule ndhdyiksi” (16,7 %). Kolmas vastausvaihtoehto sai 29,2 % haastatellun
vastauksen: ”Kylld, mutta ty0 tuntuu usein liian haastavalta / kuormittavalta.”
Prosentuaalisesti on suhteellisen huolestuttavaa, mikali timén tutkielman tulosta tdmén asian
kohdalla laajennettaisiin koskemaan koko varhaiskasvatushenkilostod, niin ettd aineiston otos
olisi yleistettdvissd alan tilanteeseen yleisesti. Tdmé kuitenkin vahvistaa ajatusta siité, ettid
alalla vallitsevia kéytédnteita liittyen toimintakulttuuriin ja henkildston yhteistyohon sekd sen
johtamiseen olisi syytd kartoittaa ja keskittyd kentélld niiden aktiiviseen kehittdmiseen, koska
tiimity0 kaksinkertaistaa menestyksen ja onnistumisen, mutta puolittaa siihen tarvittavan

vaivan.

Tutkimusten mukaan uupumiseen voivat johtaa seka liiallinen tyomaéédra ja/tai tyon vaativuus,
mutta myds liian vihiiset haasteet ja yksitoikkoinen tyo eli méérillinen tai laadullinen
alikuormitus. Tyduupumus onkin tydntekijan psyykkisten voimavarojen ehtymisté

tyokuormituksen seurauksena (Ahola, 2011). Néin ollen kehityskeskusteluissa olisi syyta
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tarkastella herkalld korvalla, mistd mahdollinen uupumisoireilu pohjimmiltaan johtuu.
Varmasti alimitoitetut haasteet ja mahdollisuudet kehittya tai tehdd vaativampia tehtévid ovat

vihemmaén tunnettu uupumusta aiheuttava juurisyy.

Aineiston analyysissa haastatellut olivat kdyttineet myds sanavalintoja, joita ei valittu
teemojen koontitaulukkoon, koska maininnat olivat yksittdisid, mutta niitd kdytettiin
asiayhteyksissi, jotka liittyivét yksilollisiin vahvuuksiin: laatikon ulkopuolelta ajattelu,
kehittyminen, oma itsensd, taidot, tavoitteet, itsensd johtaminen, koulutus ja kiinnostuksen
kohteet. Wenstromin (2020) mukaan positiivisessa toimintakulttuurissa tavoitteet
priorisoidaan ja niitd sovelletaan tiimiin sopivaksi. Autonomiaa ja itsensi toteuttamista tuo se,
ettd kaikki voivat osallistua tavoitteisiin padsemiseen omista vahvuuksistaan késin ikéén kuin

asiantuntijoina. Yhdessé sovittuihin tavoitteisiin voi my0s sitoutua henkildkohtaisesti.

5.4 Positiivinen johtajuus

Aineiston analyysissa johtajuuteen liittyvd keskeisin teema Palaute” sai yhteensd 27
mainintaa. TAdma oli jossakin madrin yllattava tulos, silld ero muihin teemoihin oli verrattain
suuri. Vastanneet kokivat tyostd saadun palautteen huomattavan tarkeéksi ja varsinkin
johtajalta sitd odotettiin osana myonteiseksi koettua johtajuutta. Tutkimustulos on siind
mielessd merkittdvi, ettd lahtokohtaisesti olisi voinut ajatella, ettd kun haastatelluista
jokaisella on usean vuoden kokemus, valtaosalla yli kymmenen vuotta, tyostd saadulla
palautteella ei olisi niin suurta painoarvoa, koska voisi ajatella pitkédn kokemuksen tuoneen
itsevarmuutta, vahvistaneen ammatti-identiteettid ja mindpystyvyyden kokemusta, jolloin
ulkoapiin tulevalle palautteelle ei olisi niin suurta tarvetta. Tdémé on johtajille erittdin
mielenkiintoinen tulos, silld palautteenanto ei vaadi taloudellisia resursseja ja mikali silla
voidaan vaikuttaa henkildston tyytyviisyyteen, on se helppo ottaa osaksi myonteisia,

saannollisid kayténteita.

Myo6s Wenstrom (2020) mainitsee positiiviseen johtajuuteen kuuluvan monipuolisen
palautteenannon. Palautetta tulisi antaa henkil6kohtaisesti, kirjallisesti ja arjen kohtaamisissa.
Héanen mukaansa palautteen merkitys henkilostolle korostuu muutostilanteissa, mutta hinen
tutkimuksissaan se ei nouse erityisen keskeiseksi menetelméksi positiivisessa johtajuudessa.
Wenstrom nikee palautteen saamisen tarpeen yksilollisempénd tarpeena kuin mitd tdmén

tutkielman aineiston tulokset antavat ymmartéé: palaute koettiin todella tarkedksi kaikissa
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vastauksissa, ei vain joidenkin tyontekijoiden tarpeena. Méki ym. (2024) mukaan perinteista
kerran vuodessa hyvin puolin ja toisin valmisteltua kehityskeskustelua ketterampi menetelma
palautteenannon sddnnollistimiseksi voisivat olla one to one -keskustelut, joissa esihenkild ja
alainen keskustelevat useammin, mutta lyhytkestoisemmin sen hetken haasteista ja

ratkaisuista. One to one -keskusteluissa tapahtuu myos myonteisti yhteiskehittelya.

Toiseksi eniten mainintoja aineistossa kertyi teemalle ”Kuunteleminen” (16 mainintaa).
Vastanneet kokivat tirkedksi sen, ettd he pystyivét puhua johtajalle ja kokivat kuulluksi
tulemista. Erds vastannut mainitsi, ettd hin ymmarté, ettei kaikkiin asioihin voi ty0ssa
vaikuttaa, mutta silti on tdrked voida puhua niistd johtajalle. Johtaja ei arvota henkiloston
kokemuksia suotuisiksi tai epdsuotaviksi, vaan hén ottaa ne niin kuin ne alaisille ilmenevit

(Perttula & Syvéjarvi, 2012).

Muita tirkeiksi koettuja teemoja, johtajalta toivottuja asioita olivat vastausten mukaan
”arvostus” (13 mainintaa), ’tasavertainen / reilu / oikeudenmukainen” (13 mainintaa), “’tuki”
(11 mainintaa), “kuulumiset / huomiointi” (10 mainintaa), ’kehittyminen / kehittiminen™ (8
mainintaa), "ymmartiva / hyviksyva” (6 mainintaa) ja lasndolo (5 mainintaa) sekd “’johtaja”

(5 mainintaa).

Aineiston avoimessa kysymyksessi positiivista johtajuutta oli luonnehdittu muun muassa
seuraavasti: ”Laitoin juuri omalle johtajalleni kiitosviestin siitd, kun hén on niin kannustava ja
positiivinen johtaja, joka pystynyt luomaan psykologista turvallisuutta. Tunnen aina, ettd hin
luottaa minuun ja jos minulle tulee hankala tilanne, turvaa hén selustani ja seisoo takanani.
Héan my0s muistaa kehua hyvésti tyostd. Toivon, ettd minédkin olen sellainen johtaja, vaikka
minulla kolme kertaa enemmén johdettavia onkin. En ehké tarpeeksi anna henkilkohtaista
palautetta kaikille, enemman koko porukalle.” Johtajan vastauksessa toistuu moni asia, jota
aineistossa on korostettu muissakin kysymyksissa: kiittdminen, kannustus/tuki, luottamus,

kehut ja palaute.

Tasavertaisuuden odotus oli oletettavissa jo ennen aineistoon tutustumista, koska kokemus
eriarvoisuudesta vaikuttaa vakisinkin henkildston vilisiin suhteisiin ja aiheuttaa kateutta seka
ilmapiirihaasteita, mutta vaikuttaa myds henkiloston luottamukseen johtajaa kohtaan. Aholan
(2011) mukaan on hyddyllistd aika ajoin tarkastella esihenkilon toimintaa koetun

oikeudenmukaisuuden ndkokulmasta niin pdétoksenteossa kuin alaisten kohtelussakin, silld
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oikeudenmukaisuus on inhimillinen arvo ja perusoletus kanssakdymisessa.
Oikeudenmukaisuuden kokemus vahvistaa hyvinvointia lisiten ennustettavuutta ja

turvallisuutta ja vihentden kielteisié tunteita.

Tuki arjessa on epdilemittd johtajalta tirkedd, mutta toisaalta odotettiin myds jamékkyytta:
erds vastaaja kuvaili tatd sanoilla “empaattisen tiukka”. Moni toivoi johtajan huomioivan
henkil6stodédn myos ihmisind, ei vain tyontekijéind. Toivottiin johtajan kyselevan kuulumisia
muuten vain, silloinkin, kun ei ole mitdén erityistd asiaa. Téaté toivetta voisi kiytdnnossa
toteuttaa esimerkiksi siten, ettd johtaja kiertdisi péivittdin lyhyesti kaikissa ryhmissé.
Haasteena télle on tietysti usean yksikon kokonaisuudet, mutta johtajan ty6ssa on
priorisoitava tdrkeimpid asioita, joista henkildston hyvinvointi ja tydtyytyviisyys varmasti on
ainakaan vihiten tirked asia, koska rekrytointi ja poissaolot vieviat myds paljon tydaikaa sitten

takautuvasti.

Aineiston vastauksissa nousi ylldttdvan vihén esille kehittymisen ja kehittdmisen kisitteet.
Niistd oli mainintoja, mutta selkedsti enemman toivottiin henkildstdjohtamista osana
positiivista johtajuutta. Myds termi ’pedagoginen johtaja” oli mainittu aineistossa, mutta
mainintoja oli vain kolme, joten tété ei valittu teemojen koontitaulukkoon. Vaikka haastatellut
olivat kaikki pitkén tyokokemuksen omaavia, oltiin valmiita ottamaan johtajalta vastaan
ohjausta. Johtajan toivottiin olevan esimerkki. Ongelmia haluttiin ratkaista yhdessa,
varhaiskasvatuksen opettajan rooli koettiin tiiminvetdjdn roolina, mutta johtajalta odotettiin
padtosten tekemistd ja sitd, ettd johtajan kuuluu myds asettaa vaatimuksia. Johtajan odotettiin
kestdvan myos kritiikkid itse sekd toimivan ratkaisukeskeisesti. Kaiken kaikkiaan johtajan
rooli ndhtiin erilaisena kuin muun henkildston rooli: vastauksissa toivottiin vahvaa johtamista
ja sitd, ettd johtaja kykenee ottamaan paikkansa. Palautteen, kiitosten, kuulumisten ja
huomioinnin teemat viittaavat siihen, ettd johtajalta tulevaa vuorovaikutusta odotetaan ja
hinet ndhddén eri tavoin kuin muut tyoyhteisdssd. Johtajan ei odotettu olevan ikddn kuin
kaveri, vaan héneltd odotettiin kykya paétoksiin ja jopa ohjausta, mité vertaisilta ei
valttdmattd odoteta. Vertaisten kohdalla korostuivat enemmén kehut, kuten vuorovaikutus ja

yhteisty0 osa-alueen analyysi osoittaa.

Haastattelulomakkeessa oli avoin kysymys “Miten tyOyhteisOssisi jaetaan vastuualueita ja
toteutetaan jaettua johtajuutta?” Johtajuutta eriteltiin joko tiimijohtajuuden jakamisena

opettajatydparin kanssa tai johtoryhmén kesken johtajuuden jakamisena. Apulais- ja
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varajohtaja mainittiin johtajan tydparina. Kahdessa vastauksessa kuvailtiin johtajuuden
jakamista ei niin myodnteisesti: ”’jaettu johtajuus on sekavaa”. Toinen haastateltu kuvaili
johtajan ja varajohtajan keskindisen kommunikoinnin haasteita ja kuvaili kommunikaatiota
toimimattomana. Hdnen mukaansa he antavat keskenddn erilaisia ohjeita, miké vaikuttaa koko
tyoyhteisoon. Mikali jaettua johtajuutta toteutetaan, olisi johtajien keskindiselle keskustelulle
oltava riittavésti aikaa ja johtamisfilosofia seki kisitys yksikon asioista tulisi olla
yhtenevainen. Myos muissa PRIDE-teorian osa-alueissa, kuten vuorovaikutus ja yhteistyo, on
korostettu yhteen hiileen puhaltamista toimivan tiimityon keskeisend rakennusaineena ja se

pitee myds johtajien keskindiseen yhteistyohon.

Vaikka tyoyhteiso ei nékisi tarvetta kehittymiselle tai kehittdmiselle, tulisi johtajan kuitenkin
pitdd ylld kehittdmiseen tdhtddvis toimintakulttuuria. Ongelmanratkaisu ja kehittiminen
voivat tyOyhteisdssé tapahtua johtajan luotsaamana prosessina, jossa aloitetaan ideariihelld,
jota tismennetdén tavoitteita jasentimalld, ongelma-alueiden mairittelylld sekd niiden
pohjalta oppimistavoitteiden selkeyttdmiselld (Nummenmaa, 2007). Sitten tavoitteet viedddn
kiytdnnon toiminnan toteutukseen, jota tietyn ajan kuluttua uudelleen késitteellistetdén ja
mahdollisesti selvennetddn. Ndin positiivinen johtaja pystyy aidosti kehittimééan yksikkonsa
toimintakulttuuria pedagogista hyvinvointia tukevaksi, eikd toiminnan kehitys jda vain

ongelma-alueiden médrittelyn tasolle.

5.5 Myonteiset tunteet ja hyvinvointia tuottava ilmapiiri

PRIDE-teorian viides osa-alue késittelee myonteisid tunteita. Tutkielmassa on liitetty tdhin
alueeseen pedagogisen hyvinvoinnin ja myonteisen toimintakulttuurin kannalta keskeisid
teemoja. ’Ilo / hyvéd mieli” teemasta oli yhteensd 12 mainintaa. Tima teema kuvaa keskeisinta
tunnetta, joka liittyy pedagogiseen hyvinvointiin. Missé on iloa, sielld on hyvinvointia, tai
toisinpdin. Toinen teema, jonka olisi voinut my®ds liittdd ilon ja hyvén mielen kanssa yhdeksi
teemaksi oli "Hyvinvointi / hyvé olo” (9 mainintaa). Hyvd mieli ja hyvi olo periaatteessa
viestivit samasta asiasta: ensin mainitussa korostuvat mielen prosessit ja hyvé mieli tunteena,
toisessa hyvit (kehon) tuntemukset. Pedagoginen hyvinvointi on kokonaisvaltainen késite,
silld thminen on psyykkinen, fyysinen ja sosiaalinen kokonaisuus, eiké nditd osa-alueita voi
késitelld tdysin irrallisina. Avola & Pentikdinen (2020) mainitsevat, ettd myonteisilld tunteilla
tarkoitetaan sellaisia sisdisid tunteita, jotka tuottavat hyvéa oloa. Pitkittyessdén ne nostavat

pysyvéaa onnellisuustasoa. Niitd tunteita ovat esimerkiksi ilo, innostus ja toiveikkuus.
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Eldmédin kuuluvat myds negatiiviset tunteet, jotka pitkdén jatkuessaan aiheuttavat
mielenterveysongelmia ja masennusta. Ihmiselld on biologisesti olemassa niin sanottu
negatiivinen vinouma, jonka vuoksi tarvitaan runsaasti myonteisid tunteita kompensoimaan

yhtd negatiivista tunnetta.

Aineistosta oli 10ydettavissa tekijoitd, jotka vastanneiden mielestd vaikuttavat merkittavésti
tyon herédttdmiin myonteisiin tunteisiin ja tydssd vithtymiseen. Ne liittyvit pedagogiseen
hyvinvointiin ja toimintakulttuuriin. Myos Wenstrémin (2020) mukaan myonteiset tunteet
syntyvit vuorovaikutuksessa. Huomattavan paljon mainintoja aineistossa sai teema ”Avoin”,
joka sai eri yhteyksissd 25 mainintaa aineistossa. Haastatellut kayttivét avoin-teemaa
konteksteissa, joissa he viittasivat vuorovaikutukseen tai toimintaan, joka on rehellisté, reilua
ja mutkatonta ja voi olla oma itsensd seké koetaan psykologista turvallisuutta. N&itd muita
sanamuotoja kaytettiin my0s aineistossa, mutta maininnat jéivit alle viiden. Sen sijaan késite

”Luottamus” (8 mainintaa) nousi teemojen koontitaulukkoon asti.

Avoimuus onkin ikddn kuin menetelm4, toimintatapa, joka onnistuessaan tuottaa
luottamuksen tunnetta, joka tuo muita myonteisid tunteita, kuten aiemmin mainittu ilo.
Lammin ja myo6nteinen ilmapiiri on perusta niin lasten kuin aikuistenkin myonteisille
tunteille. Pdivikotiin on kiva tulla, kun sielld on hyvéiksyvé, hyvintuulinen yhteiso ja
vilittdvat aikuiset sekd merkitykselliset kaverit (Leskisenoja, 2019). Aineistossa myonteista
ilmapiirid tyopaikalla kuvattiin seuraavasti: ”Edellisessd tyOpaikassa sai johtajalta ja
tyokavereilta palautetta ja meilléd oli hyvd vuorovaikutus. Lasten kanssa toimiessa tulee usein
onnistumisen tunteita, keskustelut heiddn kanssaan niin parhaita. Iloa tuo, kun lapset nauttivat

péivésti ja oppivat ilolla uutta. Myo6s lasten keskindiset hyvét vilit ja leikit sekd muut puuhat

tuovat iloa. Meilla on ihana ilmapiiri toissa &) &) "

Positiivisten tunteiden vaikutusta akateemiseen sitoutumiseen on tutkittu myds muiden
teorioiden kuin PRIDE:n avulla, ja eri tavoin toteutetuissa tutkimuksissa tulokset ovat
samansuuntaisia. Myonteisten tunteiden tukeminen on oleellista tehokkaan opetuksen
toteuttamisessa ja myonteiset tunteet, kuten toivo, ylpeys ja nautinto lisdsivit tutkittavien
energiaa, osallistumista ja sinnikkyyttd (Derakhstan & Yin, 2025). Kyse ei ole siis vain
pehmedstd pedagogiikasta, vaan tillaisten tunteiden kokemisella on merkittdva rooli
yksiloiden tavoitteellisuudelle ja sitoutumiselle nautinnon tunteen ollessa vahvin selittdva

yksittéinen tekija.
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Onnellisuuden kaavaa on tutkittu muun muassa aivokuvantamisen menetelmin (Avola &
Pentikdinen, 2020). Néiden tutkimusten mukaan onnellisuuden kokemuksista noin 50 % on
geneettistd alkuperdd, 10 % méédraytyy eldmaéntilanteesta ja sen reunaehdoista késin ja 40 %
on sellaista, johon voimme itse vaikuttaa. Tamé tutkimustulos on kiehtova, koska sen
perusteella voidaan arvioida PRIDE:n kaltaisten teorioiden vaikuttavuutta: myonteisten
tunteiden kokemuksia on mahdollista tuottaa ja johtaa hyvin suuressakin méarin. Kasvatus- ja
oppimisyhteison nédkokulmasta myonteisten tunteiden tarttuminen ja tunteiden sosiaalinen
luonne on mahdollisuus ottaa koko 40 % kapasiteetti kiyttoon yksildiden myonteisille
tunteille, mikéli toimintakulttuuri on mydnteinen ja siten maksimoida pedagoginen
hyvinvointi yksikossd. Wenstrom (2020) kirjoittaa tunteiden levidmisestd tyo- ja
oppilaitosyhteisdssé tunteiden levidvén opettajien ja opiskelijoiden vélilld eri mekanismien
avulla. Valtaosa tésti tapahtuu tiedostamattomalla tasolla peilisolujdrjestelmin kautta. Thmiset
tunnistavat tunteita eniten kehon asennosta, mutta myos ilmeisti ja ddnestd. Tunteet levidvét
organisaatiossa erityisen tehokkaasti ylhdiltd alaspdin eli johtajista opettajiin ja opettajista

opiskelijoihin.

Tunneilmapiirin kehittdminen on myos toimintakulttuurin kehittamistd (Kokljuschkin, 2001).
Silloin ollaan véistdméttd tekemisissd muutoksen kanssa. Muutos ja turvallisuus ovat
kuitenkin monesti ristiriidassa keskendédn. Turvallisuudentunne pdivikodissa merkitsee
henkildston kannalta sité, ettd sielld on mahdollisimman vdhin hidpeén, pelon ja syyllisyyden
tunteita. Toisaalta turvallisuudentunne syntyy my®ds siitd, ettd on olemassa vankka perusta,
toiminta-ajatus, jonka ympdérille on tarkoitus rakentaa. Vankka toiminta-ajatus on myos siiti
hyvé, ettd sen myoti erilaiset muutosvaatimukset pohditaan tydyhteisdssd tarkemmin lépi.
Tunneilmapiirid kehitettdessd kaikenlaiset tunteet ovat sallittuja, niiden viesteja tulee
kuunnella itsemyotituntoisesti. Silti tunteita on mahdollista johtaa. Voimme ja saamme kokea
surua menetetystd ihmissuhteesta, epdonnistumisen hetkelld pettymysté tai uudessa seurassa
epdvarmuutta (Yrttiaho & Posio, 2021). Kaikkiin tunteisiin emme voi vaikuttaa, ulkopuolelta
tulee tilanteita, joita ei voi ennustaa. Tunteiden johtamisella tarkoitetaan niité taitoja, joiden
avulla tunteet eivit vain vie meitd, jolloin eldmasti tulisi sekavaa. Sen sijaan voimme
tietoisesti suunnata ajatteluamme asioihin, joista saamme hyvinvointia haastavien tunteiden

vastapainoksi ja voimme kokea myds myonteisid tunteita.
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Yksi tdrkeimmistd pedagogiikan laatuun vaikuttavista asioista on henkildston oma
hyvinvointi. Lienee mahdotonta opettaa lapsille pitkdlld aikavalilla hyvinvointitaitoja ja
mallintaa my0dnteisid tunteita, jos itse ei voi hyvin (Avola & Pentikdinen, 2020).
Pedagogiseen hyvinvointiin kasvattamisessa mallioppimisella on erityisen keskeinen
merkitys. Kun aikuinen hengittdé syvéén ja puhuu rauhallisesti, myds lapset oppivat
rauhoittumisen taitoja. Tutkimustulosten my6té tiedimme, ettd hyviksyvi, tietoinen ldsndolo,
myonteisten tunteiden, kuten ilon ja kiitollisuuden tunteminen erityisesti yhteydessa toisiin
thmisiin sekéd keskittynyt tekeminen ovat asioita, jotka tuottavat hyvinvointia. Hakasen (2011,
s. 5) mukaan voimme muokata Leo Tolstoin klassikkoteoksessa Anna Kareninassa esitetyn
ajatuksen ikéan kuin tydelamaikielelle: ”Kaikki onnettomat tyontekijét ovat toistensa kaltaisia,
jokainen onnellinen tyontekijd on onnellinen omalla tavallaan”. Ajatusten suuntaamisella
sithen, mikd kannattelee tydssé ja mikd on hyvin, vahvistetaan hyvii jatkossakin. Sen sijaan

lohduttomuudessa ja kyllastymisessd vellovat ajatukset eivét kehitd mitdn.

Avolan ja Pentikdisen (2020) mukaan myonteisten tunteiden tunteminen laajentaa yksilon
pysyvid, henkil6kohtaisia resursseja. Myonteiset tunteet ovat yhteydessé laajempaan
hyvinvointiin, menestykseen, fyysiseen terveydentilaan, kognitiiviseen suoriutumiseen, kuten
muistiin, havaintokykyyn ja oppimiseen. Myonteiset tunteet ovat yhteydessd vahvempaan
resilienssiin ja parempiin psyykkisiin ja sosiaalisiin taitoihin. Niiden kokeminen on
yhteydessd myds luovalle oppimiselle valttaméttomien aivokuoren osien aktivoitumiseen.
Henkilokohtaisten resurssien kesto ja vaikutus ovat tutkimusten mukaan pitempiaikaisia kuin
varsinaisen tunnetilan kesto. Myonteiset tunteet eivit ole vain seurausta optimaalisesta
toiminnasta, vaan ne synnyttdvat optimaalista toimintaa. Lasten tulisi saada kokea mydnteisié
tunnekokemuksia yhdessé aikuisen kanssa ja aikuisen tehtdva on mallintaa hyvia
thmissuhteita, koska ithmissuhteiden laatu saa ithmisen joko kukoistamaan ja vahvistumaan tai
lakastumaan ja voimaan huonosti. Se on tutkitusti kaikkein tdrkein onnellisuutta ja
hyvinvointia selittdva tekijd ja Harvardin yliopiston pitkittdistutkimuksessa huonot
thmissuhteet osoittautuivat terveydelle haitallisemmiksi kuin tupakointi tai ylipaino.
Kiusaaminen, yksindisyys, ryhmén ulkopuolelle jidminen ja sosiaalinen erillisyys ovat

suoranaisia uhkatekijoitd mielenterveydelle.

Wenstromin (2020) mukaan negatiivisten tunteiden kohdalla usein auttaa huomion
kiinnittdiminen muualle tai oman kéyttdytymisen muokkaaminen, mutta varsinainen tehokeino

hankalien tunteiden késittelyyn on sosiaalinen tuki. Oikea taho tunteiden jadsentdmiseksi on
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esihenkild, esihenkilokollega tai tyonohjaaja. Haastavia tunteita ei tulisi kuitenkaan
tukahduttaa, peittdi tai tunteita teeskennelld, koska ne ovat pedagogiselle hyvinvoinnille
haitallisia keinoja aiheuttaen uupumusta ja jopa loppuun palamista. Kielteisten tunteiden
peittiminen on vahingollista myds toimintakulttuurille, koska tunteet nékyvét joka
tapauksessa mikroilmeissé ja kehonkielessd ja néin ollen viestintd nédyttiytyy ristiriitaisena.
Mikaili tunnetilan muuttaminen ei todella haastavassa tilanteessa onnistu, hyvé keino on
kertoa se avoimesti niille ihmisille, keiden kanssa tydskentelee ja pahoitella huolestuneisuutta
ja pois tolalta olemista seké kertoa, etté tilanne ei johdu tyokavereista. Tunteiden

paljastaminen herdttdd muissa ymmarrysté ja empatiaa.

Riittdméttdmyyden tunne on yksi suuri syy sithen, miksi itsemydtatuntoisuus ja sitd kautta
hyviksyvyys my0s muita kohtaan epétdydellisind kehittyvind thmisiné on niin vaikeaa.
Perfektionismi verhoaa opettajuutta ja ns. kutsumustdissd tyoskentelevid yleensikin (Yrttiaho
& Posio, 2021). Riittdiméttdmyyden tunne yksilon sisdisend tunteena johtaa herkasti
negatiiviseen, armottomaan vertailuun, jonka kautta tyostd katoaa ilo. Itsemyotatuntoisuuden
ajatus on kuitenkin pelastuksemme jatkuvan kehittimisen ja kehittymisen vaatimuksissa.
Parasta lempeyttd onkin oman tyon arvostaminen ja riittdvin hyvén kriteerien kirkastaminen
itselle. Silloin kykenee ja haluaa my6s uudistua, mutta jotta voi uudistua, tdytyy saada aikaa

myos levolle ja aikatauluttomuudelle, silld se on luovuuden edellytys.

Myonteiset tunteet ja hyvinvointia tuottava ilmapiiri on osa-alue, johon olisi voinut liittda
melkein jokaisesta muustakin osa-alueesta teemoja, erityisesti vuorovaikutus ja yhteistyo -
osa-alueesta, koska vastauksissa korostui vahvasti hyvinvoinnin kytkeytyminen
onnistuneeseen vuorovaikutukseen ja siitd saatuun mielihyvéin koko yhteison tasolla.
Mielenkiintoista onkin, miksi sitten varhaiskasvatuksessa puhutaan niin paljon
tyouupumuksesta, haastavasta tiimityoskentelysta ja ilmapiiriongelmista, kun kaikki
vastanneet kuvasivat avoimessa kysymyksessd Millainen olisi unelmiesi pdivédkoti?” ja
”Millaisessa tilanteessa tunsit myonteisid tunteita ja tyoniloa viimeksi?”” hyvin samankaltaista
toimintakulttuuria ja samanlaisia kokemuksia tyoniloa tuottavista hetkistd. Jos avoimuus ja
onnistumisen kokemukset tuottavat tyoniloa, miksi emme jaa enemmaén kehuja ja positiivista
palautetta toisillemme? Sitd avataan seuraavassa kisittelyluvussa 6. Pedagogisen

hyvinvoinnin karikot.
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6 Pedagogisen hyvinvoinnin karikot

Oppiminen on niin yksilollisesti kuin yhteisonédkin prosessi. Siihen oleellisesti kuuluu kasvun
asenne. Virheet kuuluvat kehitykseen ja niité ei tule peldtd tai ne tulisi nihdad kasvunpaikkoina
(Ojanen, 2023). Jotta voisimme rakentaa kestdvid pedagogista hyvinvointia koko yhteis6on,
meidén tulisi olla my0s tietoisia siité, ettd aina kaikki ei suju odotusten mukaan ja tulee
yllattévid tilanteita ja ennakoimattomia asioita. Positiivisessa toimintakulttuurissa, jossa on
riittdvasti psykologista turvallisuutta, kenenkddn ei pida pelatd virheitd tai epdonnistumista,

silld yhteis6 kannattelee ja haastavat tilanteet otetaan vastaan oppimisen paikkoina.

Huttu (2022) kertoo artikkelissaan ostrakismista. Ostrakismi tarkoittaa ulkopuolelle jattdmista
tai ulkopuolelle jadmistd. Olennaista on, ettd jokaisen yksilon toimijuudella on merkitysté
ostrakismin kannalta, syyt ovat pohjimmiltaan seké yksilossi ettd yhteisossd. Henkild voi olla
itse vetiytyvé tai tuntea, ettei kuulu joukkoon. Toisaalta yhteiso voi tietoisesti tai
tiedostamattaan eristdd jotakuta yhteison ulkokehille. Tavallisesti syyni on jonkinlainen
koettu poikkeavuus. Ulkopuolelle jddmiselld on haitallisia seurauksia yksilon hyvinvoinnille,
silld se atheuttaa muun muassa itsetunto-ongelmia, yksindisyyttd sekd merkityksettomyytta.
Ostrakismissa keskeistd on kuitenkin se, ettd vaikka ostrakismi olisi aluksi vain tietyn ryhmén
prososiaalista yhteenkuuluvuuden hakemista ns. siséd- ja ulkoryhmien muodostamisella, se
vaikuttaa lopulta aina koko yhteison kaikkiin osapuoliin antisosiaalisesti. Adrimmadisissi
tapauksissa ostrakismi heikentdd yhteison hyvinvointia niin paljon, ettd se johtaa

jonkinasteiseen radikalisoitumiseen.

Yksi keskeinen taustatekijé, joka voi estdd positiivisen palautteen antamisen toisille on kateus
(Lundell, 2008). Kateutta ilmenee eniten tydyhteisdissd, joissa esiintyy toimintakulttuuria,
johon kuuluu tasapéistdminen, eriarvoinen kohtelu, epdvarmuus ja turvattomuus seka
tyontekijoiden keskindinen kilpailu. Sen sijaan kadehtiminen on vdhdisempdd yhteisdissé,
joissa arvostetaan erilaisuutta osana yhteisollisyyttd sekd kannustetaan hyvén jakamiseen.
Jokainen tarvitsee tyOyhteisonsé arvostusta ammatillisen itsetuntonsa tueksi, ja itsedén ja
muita arvostava tyontekijd kykenee vastavuoroisuuteen. Hallitsematon kateus on erittdin
vahingollista tydilmapiirille, silld se estdd tydyhteison kehittymisen, oppimisen, ammatillisen

kasvun sekéd rakentavan yhteistyon. Negatiiviset tunteet, kuten viha, suuttumus, suru tai
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kateus ovat kuitenkin oikein késiteltyind tdrkeita tunteita, koska niiden avulla voimme saada

tietoa omista haluistamme ja tarpeistamme (Trogen, 2020).

Kateus voi johtaa tyopaikkakiusaamiseen ja haluun mitédt6ida tai tuhota kateuden kohde
(Lundell, 2008). Kaikki pedagogista hyvinvointia uhkaavat ihmissuhdeongelmat eivit
kuitenkaan johdu kateudesta, vaan katkeruus ja kiukku voi olla my6s seurausta esimerkiksi
epdoikeudenmukaisesta kohtelusta. Téllaisia kokemuksia on kuitenkin yksilon helpompi
kasitelld ja oikeuttaa ne. Kateus on tunteena haastava myd0s sitd tuntevalle, koska siihen liittyy
myos syyllisyyttd ja hipedd. Kateus on tunteena yhteisollinen, silld sen herdaminen edellyttda
muita ihmisid ja itsen vertailua muihin. Vertailukohteita ovat tavallisimmin samaan
ammattiryhméén kuuluvat henkilot. Oman eldmén mielekkyys on kateuden tunteelta suojaava
tekijd, samoin se, ettd identiteettiin kuuluu tyon lisdksi muitakin merkityksellisid asioita. Mitd
vahvemmin laittaa persoonansa likoon tyossi, sitd enemmén epdonnistumisen tunteet ja toisen
kuviteltu tai todellinen paremmuus itselle merkityksellisessa asiassa vaikuttavat itsetuntoon.
Hyva itsetunto vihentéé tarvetta verrata itseddn muihin ja siten kateuden tuntemuksia.
Varhaiskasvatus on alana otollinen kateuden tunteille tyopaikoilla, koska tyotd tehddén
titviisti yhdessd muiden kanssa ja kaikki tekevét suhteellisen samanlaista tyotd samanlaisten
asioiden ympaérilld ja tirkein tyoviline on oman itsensi likoon laittaminen eli ldsndolo omalla

persoonallaan.

Kateus aiheuttaa runsaasti haasteita nimenomaan niissé tekijoissé, jotka tutkielma-aineiston
perusteella koettiin keskeisimmiksi tydsséd vithtymisen tekijoiksi: palaute, kehut, auttaminen,
jakaminen, keskustelu, kannustus, onnistumisten huomaaminen, yhdessé tekeminen,
vahvuuksien tunnustaminen, tukeminen, avoimuus, luottamus ja hyvinvointi. Lundellin
(2008) mukaan kateutta kokeva henkild tyypillisesti pyrkii lievittdiméain kateudesta
kumpuavaa syyllisyyttd ja hipedd oikeuttamalla vihan tunteita itsessddn. Vikojen etsiminen
kadehditun persoonasta tai epdkohtien osoittaminen hinen toiminnastaan on tyypillinen
toimintatapa ndiden negatiivisten tunteiden helpottamiseksi. Pohjimmiltaan kateuden taustalla

on tarve saada muilta tunnustusta ja ndhdyksi tulemisen kaipuu.

Yksilon todellinen merkitys tydyhteisolle ja hinelle osoitettu (julkinen) arvostus eivit aina
kulje kési kédessd. Tydpaikoilla voi olla henkilostoryhmid tai yksittéisid tyontekijoité, joiden
tyOpanos on tirked, mutta siitd saatu tunnustus on harvinaista. Tdssd esihenkil6lld on

keskeinen toimintakulttuuria ohjaava rooli, silld muut tyontekijdt eivat valttdmattd pysty
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antamaan positiivista palautetta esimerkiksi kateuden vuoksi, jolloin tallaisten tunteiden
kohde voi jaada ikdédn kuin palaute- tai arvostustyhjioon. Myonteistd palautetta on helpompi
antaa korkeintaan itsensa tasoiselle vertaiselle kollegalle, tai itseddn kokemattomalle tai sitten
selkedsti johtajalle. Kateutta tunteva turvautuu psyykkisiin puolustusmekanismeihin, joita
ovat mititointi, projisointi, arvon kieltiminen sekd vetdytyminen (Lundell, 2008). Kadehdittu
saattaa kokea my0s epédsuoraa aggressiota, kuten sosiaalista eristdmisté ja ulkopuolelle
jattdmistd, jota voidaan tehostaa erilaisin viestinnéllisin keinoin, kuten torjuvilla eleill4 ja

ilmeilla tai sulkemalla keskustelun ulkopuolelle.

Johtajien kannattaa pysytelld etidmmalld alaisistaan, silld sosiaalinen etdisyys suojelee
kateuden kohteeksi joutumiselta. Kateutta heréttdvat ihmiset ovat sellaisia, joihin voi
samaistua ja ovat aivan vieressd. Tasa-arvo kaventaa sosiaalista kuilua, miké taas lisdd
potentiaalisten kadehtijoiden maaraa, koska: ’Mitd useampi kokee, ettd tietty asema ja sithen
liittyvét etuisuudet ovat itsen ulottuvilla, sitd enemmaén potentiaalisia kadehtijoita timén
aseman haltijalla on ympérillddn. Hierarkkinen, henkildstoryhmien vilisi valta- ja statuseroja
korostava organisaatio saattaa suojata johtajia tyontekijoiden kateudelta. Kateudelta
suojautuakseen organisaation johdon kannattaisi pitdd mahdollisimman suurta etdisyytti
muihin henkildstéoryhmiin” (Lundell, 2008, s. 92). Néin ollen koko henkildstoa tasapdistava
kaikki tekee kaikkea -toimintakulttuuri saattaisi timén tiedon valossa toimia kasvualustana
kateutta ruokkivana toimintaymparistond. Yksilollisid vahvuuksia aineistossa kisitellessani
moni haastateltu mainitsi selkedt vastuualueet, mika omalla tavallaan tukee myos titd asiaa.
Kun vastuualueet on yhdessi sovittu ja johtajan méérittelemid, luodaan tiettyé hierarkiaa ja

selkeyttd ja jokaisen on helpompi ymmirtdd oma paikkansa.

Sosiaalinen vertailu on yleisinhimillinen piirre, jota voidaan tehda sekd ylos- ettéd alaspéin
(Hautamdki, 2021). Vertailun tuloksena ihminen tekee péatelmia itsestdén. Sosiaalinen
vertailu tapahtuu suhteessa viiteryhmiin eli ldheisimpiin thmisiin. Hyvissé tapauksessa kdy
niin, ettd mikali henkilo kokee, etteivit hinen kykynsé jossain asiassa vastaa vertailuryhmén
standardia, se voi toimia kannustimena parantaa omaa suoriutumistaan tai kykyjdan. Toisaalta
mikali kuilu on liian suuri ja standardit liian korkeita, voi ilmetd hipeédd ja hdpedn defenssind
tarvetta vahatelld kyseistd kykyé taitavaa yksilod. Tama selittdéd sen, miksi itseddn
kokemattomampia ja/tai taitamattomampia on helpompi kehua ja heidén onnistumisiaan
noteerata. Hautaméden sanoin, alaspéin vertailussa kohdataan toisen suurempi kurjuus, jolloin

voimme sittenkin tuntea tyytyvaisyytté siitd, mitd olemme saavuttaneet.
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Eri ammattiryhmét saattavat myos kilpailla keskenddn siitd, mitd ammattiryhméé tarvitaan
eniten tai minkd ammattiryhmén tyopanos on merkittdvin (Kokljuschkin, 2001). Téllaisessa
kilpailussa voi kuitenkin olla vain havidjid, koska kukaan ei tarvitse pédivékotia, jossa aikuiset
eivit pysty arvostamaan ja kunnioittamaan toisiaan. Emme voi mydskéén opettaa lapsille
sellaista, mitd emme itsekddn mallinna. Pedagoginen hyvinvointi ja sitoutuminen kérsii, koska
kukaan ei viihdy kilpailevassa ja kyrdilevdssd ilmapiirissd. Eri ammattiryhmien olisi
toimittava yhteen kuin hyva joukkue, jossa maalit ovat yhteisid ja koko joukkue menee

eteenpdin.

Kaikki ithmissuhdekonfliktit eivét ole kiusaamista tai henkisti vikivaltaa (Vartia ym., 2009).
Ne voivat olla my®0s tilapdisid ristiriitoja, nikemyseroja tai selkkauksia eri osapuolten valilla.
Jokaisessa tyOyhteisossd ilmenee vaistimatta ajoittain tai joskus erimielisyyksid. Useimmiten
ne menevit ohi vaurioittamatta tyoyhteison toimivuutta tai tyontekijoiden keskindista
yhteistyotd ja joskus myos tyontekijit kykenevit keskenddn sopimaan asioista ilman, etti
muut edes huomaavat mitdén ristiriitoja olleenkaan. Joskus kuitenkin voi kdyda niin, ettd
konfliktia ei selvitetd riittdvasti, vaan ristiriita jad eliméén pinnan alla. Silloin riskind on, ettd
erimielisyys alkaa laajentua ja vaikuttaa tyoyhteison toimivuuteen sekd henkilosto alkaa voida
huonosti. Tydyhteison toimivuuden mittarina voidaankin pitdd sitd, miten esihenkild ja
tyOyhteison jdsenet suhtautuvat mielipide-eroihin ja ristiriitoihin tuoreeltaan. Oleellisin ero on
siind, pureudutaanko konfliktin taustasyihin vai etsitddanko syyllisid. Keskusteleva ja toimiva
tyoyhteiso kykenee esihenkilon tuella késittelemédédn erimielisyyksid asioina, joista tulee sopia
yhdessé. Kun tydyhteiso saa kokemuksen, ettid yhteentorméysten taustoista voi ja pystyy
puhua, se ei pelkdi tulevaisuudessakaan tarttua ristiriitoihin. Niitd ei lakaista maton alle, vaan

yhdessé keskustellen sovitaan. Konflikti ei saa koskaan henkildityé terveessé tydyhteisossa.

Hautamaéki (2021, s. 6-21) toteaa artikkelissaan viitaten Elina Reenkolan teokseen Kateus,
joka on vuonna 2020 julkaistu ja hin arvioi teosta vertaisarvioidussa artikkelissaan todeten:
”Kateuden ytimestd nouseva kehityspsykologinen peruskysymys onkin, jos pitdd olla kaikkea,
miten voisi olla erityisté ja ainutlaatuista?” Héan mainitsee vertailua olleen jo aikana ennen
sosiaalista mediaa, mutta nykyaikana nuorilla aikuisilla on haastetta 10ytda identiteettinsd, jota
voi arvostaa ja johon kuuluu omien rajoitustensa tunnistaminen. Yhteiskunta voi tdssi

suhteessa muuttua vain, jos yksil6t muuttuvat. Keskeisintd on oman hépeén ja kateuden
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tunnistaminen sekd omien rajojen 16ytdminen. Tama auttaa 16ytdmain myos itsed kiinnostavat

ja itselle nautintoa antavat toiminnot.

Pedagogiseen hyvinvointiin ja yhteisollisyyteen kuuluu olennaisesti se, ettd yksilot haluavat
omaksua yhteisdnsé sosiaaliset normit. Yhteison ulkopuolelle joutuminen tai hdirinnén
kohteeksi joutuminen ei ole oikeutettua, mutta tutkimuksissa on 16ydetty kiusattuja, jotka
toiminnallaan laukaisevat tai herattavét kielteistd kayttdytymistd (Vartia ym., 2008). Heita
kutsutaan provokatiivisiksi uhreiksi. Télloin henkil6 rikkoo kirjoittamattomia sdadntojé, jotka
kuuluvat toimintakulttuurin ndkymaittdomaén osaan. Téllaisia asioita voivat olla esimerkiksi
esihenkildlle kantelu tai liiallinen tyon tekeminen ja tarkkuus. Se millaiset asiat nostattavat
tyOyhteisOssa kielteisid reaktioita riippuu tyoyhteison yleisestd ilmapiiristd ja tyokulttuurista.
On kuitenkin hyodyllistd havainnoida signaaleja sosiaalisista normeista varsinkin uutena
tyontekijdnd sopeutuakseen nopeasti tyoyhteisoon. Toisaalta yksilon hyvinvoinnin kannalta

tyOyhteison olisi hyvé olla sellainen, jossa sosiaaliset normit vastaavat omia arvoja.

Oleellista on ymmartdd, ettd hankalaksi koettu kédytos tai alisuoriutuminen voi johtua perhe-
tai terveystilanteesta, pelosta tai huolesta (Wenstrom, 2020). Tunteen nimedminen ja
keskustelu auttavat hankalan tunteen laimentamisessa kuulluksi tulemisen kautta. Haastavien
tunteiden taustalla on aina myos tarpeita: perustarpeet, turvallisuuden tarpeet,
yhteenkuuluvuuden tarpeet, arvostuksen tarpeet seki itsensd toteuttamisen tarpeet. Tarpeiden
tiedostaminen ja tdyttyminen vihentdd ulospéin nakyvii hankalaa kayttdytymistd. Yksilon
haastavaa kayttaytymistd tyOyhteisossé ei voida kddntid yksin yksilon itsensd ongelmaksi.
Positiiviseen toimintakulttuuriin kuuluvat kunnossa olevat rakenteet eli PRIDE:n kaikki osa-
alueet. Kédnteisesti mydskédédn yksiloiden positiivinen ajattelu ei yksin tuota myonteista

toimintakulttuuria.
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7 Mista on hyva johtaminen tehty?

Hyvilli johtajalla on rohkeutta puuttua ja ottaa puheeksi haastaviakin asioita ja kykya tukea
tyOyhteisod ristiriitojen ja epaselvyyksien ratkaisemisessa sekd vahvistaa henkildston vélisid
suhteita ja ryhmaddynamiikkaa (Ahola, 2011). Esihenkilon on oleellista hyodyntda koko
henkildstod myonteisen, tyon sujuvuutta edistdvan ilmapiirin kehittimisessd. Tadma
tyOyhteison sosiaalisen pddoman kehittiminen tarkoittaa myonteisen yhteisollisyyden
tukemista, kuten vastavuoroisuutta, avunantoa ja luottamusta. Auttaminen nousi myos téssa

tutkielmassa keskeiseksi myonteiseksi kiyténteeksi.

Furmanin ym. (2014) mukaan “Hippie management” on késite, joka kuvaa johtajuutta, jossa
johtaja hyviksyy sen, ettd asiat saavat vain olla sellaisia kuin ne ovat ja kaikki voivat tehda,
mitéd lystadvat. Seurauksena on védrinlaista itseohjautuvuutta, eli tydyhteisossad ei muodostu
tasalaatuista tekemisti ja jokainen tekee asioita omalla tyylilldin. Mikéli johtaja ei puutu
vadranlaiseen toimintatapaan ja alisuorittaminen sallitaan, siitd tulee yhteisossa hiljaa
hyviksytty toimintatapa. ”Toisin kuin voisi luulla, vapaus ei tee ihmisid onnellisiksi.
Pdinvastoin. Sosiologi Emile Durkheim on kirjoittanut normittomasta yhteiskunnasta, jossa ei
ole normeja, selkeitd sddntojd tai arvomalleja. Kaikki toimivat niin kuin huvittaa. Seurauksena
on se, ettd ihmiset tuntevat juurettomuutta ja ahdistusta. Se taas johtaa epasosiaaliseen ja

moraalittomaan kdytokseen” (s. 55).

Esihenkilon on puututtava tydyhteison ristiriitoihin tai epdasialliseen kayttdytymiseen
mieluiten heti, mutta viimeistién silloin, jos ne alkavat haitata tyon tekemisti tai
tyOtyytyvaisyyttd tai tyontekijoiden hyvinvointia. Konfliktiin tulee ja kannattaa puuttua ennen
sen henkilditymistd. Tavallisimmin keskustelun esteeksi nousee pelko loukkaantumisesta tai
loukkaamisesta. Kiltteyden ilmapiiri muuttuu toksiseksi, jos loukkaantumista peldtién niin
paljon, ettei asioista voida tai uskalleta keskustella. Keskustelu ja puhuminen osoittautuivat
téssd tutkimuksessa oleelliseksi myonteisend kédytdnteend, joka vaikuttaa toimintakulttuuriin
ja hyvinvointiin. MyOnteisié tunteita taas tuotti avoimuus, jota ei voi olla salamyhkéisessa
toimintakulttuurissa, jossa keskustelua ja asioista puhumista rajoitetaan siten, ettd ne alkavat

vaikuttaa yhdessd tekemiseen.
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Erityisen tarkedd on johtajan oma tunneély sekd kyky reflektoida omia tunteitaan ja hyvéksya
oma asemansa, joka on jossakin miérin erillinen muusta tyoyhteisosté ja liittyy asemaan, joka
el ole tasa-arvoinen muiden kanssa. Néin ollen johtavassa asemassa olevalle voi toisinaan
tulla tunteita, ettd haluaisi kokea samanlaista yhteenkuuluvuutta muun tydyhteison kanssa
kuin he tuntevat keskenéén tai jopa hetkittéistd kateutta yhteydestd toimivissa tiimeissé tai
ulkopuolisuuden tunnetta ollessaan yksin. Johtajalla on valtaa vaikuttaa my0s henkildston
valisiin suhteisiin. Aidosti hyvé johtaja haluaa rakentaa, ei hajottaa ja hallita. Kokljuschkin
(2001) mainitsee johtamisen tarkeimpéané asiana itsensd johtamisen. Se on my0s paljon
vaikeampaa kuin muiden johtaminen, mutta johtajana voi aika ajoin miettid, kenet palkkaisi
johtamaan omaa eldméénsa, palkkaisiko itsensd? Saisiko johtajana innostutettua itsensa ja

koko tydyhteison péivikotiapulaisesta johtajaan rakentamaan yhdessi unelmien péivikotia.

Tavallisesti johtajat pyrkivit toimintakulttuuria kehittdessdin muuttamaan pintarakenteita, eli
tehtdvanimikkeitd, visuaalista ilmettd, organisaatiorakennetta, brindii tai arvoja (Wenstrom,
2020). Saatetaan ottaa kdyttoon jokin uusi jérjestelma tai viestintétapa sosiaalisessa mediassa.
T&lloin toimintakulttuuri késitetdin yksinomaan organisaation ominaisuutena, kuten strategia,
joka voidaan helposti vain péattda erilaiseksi ja ryhtyd toimenpiteisiin sen toteuttamiseksi.
Toimintakulttuurin onnistunut muuttaminen edellyttaa kuitenkin johtajalta vaikuttamista
muun henkil6ston merkityksenantoon, ajattelutapoihin, olettamuksiin, arvoihin seké
késityksiin thmisisti ja tdlloin johtajan on saatava henkildstd ensin tiedostamaan yksildtasolla
nditd asioita ja sitten pohtimaan niitd yhteisoni. Johtajan oma itsetuntemus, reflektiokyky ja
tunneyhteys ovat edellytyksid toimintakulttuuria muutettaessa, jotta muutos on todellista, eikd
ulkoiset toimenpiteet ja viestinté ole ristiriidassa syvemmailld olevien perusolettamusten

kanssa. Toimintakulttuurin kehittdminen ja jopa muutos on kuitenkin mahdollista.

Mullerin (2008) mukaan huomionarvoista on se, ettd vaikka empatia on tirked tyoviline
henkildstojohtamisessa, johdettava henkildsto on erilaista siind, missd méadrin ja millaisella
volyymilla he keskustelevat johtajan kanssa tydyhteison toimivuudesta ja mahdollisista
haasteista henkildston vélisissd suhteissa. ”Aivojemme otsalohkoista on tunnistettu niin
sanottuja peilisoluja, jotka reagoivat, kun seuraamme toisen ihmisen liikkeitd, eleitd ja ilmeita.
Niiden toiminta on liitetty empatiaan eli thmisen kykyyn ymmartié toisen ihmisen
mielenliikkeiti ja tunnetilaa. Thmisten viliseen tiedonviélitykseen liittyy aina tulkintaa. Puhe ja
elekieli muodostavat monipuolisen viestintdjérjestelmén, jossa on mukana konkreettisen

sanallisen viestinnén liséksi paljon tunnetason viestejd. Kyky lukea sosiaalisia
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vuorovaikutustilanteita on yksi kykyrakenteen ulottuvuus ja toiset ovat siind taitavampia kuin
toiset. Kyky reflektoida, analysoida itsed, ymmartdd omia tunnetiloja ja pohtia syitd, miksi
kayttaytyi tietylld tavalla, on toinen kykyrakenteen ulottuvuus ja liittyy itsetuntemukseen.
Namaé kaksi inhimillisen kdyttdytymisen ulottuvuutta eivét yksittdisessd ihmisessd valttimétta
ole kehittyneet tasavahvasti” (s. 48). Hyvélla johtajalla ndma kaksi ulottuvuutta ovat
tasapainossa keskenéén ja johtaja kykenee aitoon itsereflektioon haastavissa tilanteissa ja

haasteellisten tunteiden mydtéeldjana ja -kokijana.

Flowtila edellyttdd tekemisté ja sosiaalinen flow yhdessa tekemistd. Aineiston analyysissa
tutkimuksessa yhdessa tekeminen koettiin keskeisend tyon iloa tuottavana tekijani. Yhdessa
sai eniten mainintoja vuorovaikutus ja yhteisty0 -osa-alueen analyysissa ja ilo / hyvi mieli
myonteisten tunteiden osa-alueen analyysissa kytkeytyi vahvasti juuri kokemuksiin
yhteisollisyydestd ja yhdessé tekemisestd. Ryhmin jasenten roolit yhteistydssé ovat keskeiset.
Matikka (2015) korostaa johtajan merkitystd ryhméflown saavuttamisessa. Ajatus
asiantuntijaporukasta tyoskenteleméssd yhdessd ilman nimettyé johtajaa voi kuulostaa
hienolta, mutta mikili kyse on tydtiimisté, jonka toiminta on tavoitteellista, kuten
varhaiskasvatus on, aikaa voi kulua hukkaan tdysin tasa-arvoisessa tiimissi. Talloin voi
muodostua epévirallisia rooleja, koska ryhmaissé roolit muodostuvat kuitenkin joka
tapauksessa ennen pitkdd. Johtajaksi ryhtyy se, joka haluaa valtaa, vaikka tiedostamattaankin
ja/tai joka tuskastuu liian hitaaseen etenemiseen ja hitaaseen padtoksentekoon. Néin ollen
johtajan on syyté tiedostaa tima ja ottaa johtajan valta ja vastuu ja jakaa muiden roolit heiddn
kiinnostuksensa, vahvuuksiensa ja tavoitteidensa mukaisesti, jotta toiminta nayttiytyisi
selkednd. Tadméd my0s tukee kateutta hillitsevdd toimintaympéristod, silld sosiaalisessa
vertailussa muodostuva kasitys omista puutteista tai rajallisuudesta lietsoo kateutta, jonka
vastavoimana on johtajan tuella toteutuva itsereflektio, jossa luodaan ymmarrysta sille, ettei
kaikkien tarvitse tehda kaikkea ja olla kaikessa hyvé, tirkeintd on 16ytdd omat vahvuutensa ja
supervoimansa ja iloita niistd. Vastuualueiden selkeys olikin yksil6llisten vahvuuksien osa-
alueen analyysissa keskeinen 16ydos. Johtajalta odotettiin niiden maérittdmistd ja oman
suoriutumisen ja identiteetin tueksi haluttiin positiivisen johtajuuden osa-alueen analyysin

mukaan eniten palautetta.

Ryhmin edistymisestd vastuuta kantava (johtaja) voi joko edistda tai estdd ryhméflown
kehittymistd yhteisossddn. Matikka (2015) esittdéd ohjeeksi sen, ettd hyldtdan vallitseva

ajattelu ratkaisu- tai ongelmakeskeisyydestd, sen sijaan henkildstolle esitetdén tilanne: otetaan
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kayttoon flow-asenne, eli suhtaudutaan edessé olevaan positiivisin odotuksin, uteliaana ja
uskaltautuen, tarvittaessa uskaltautuen myos epdonnistumaan. Kirkastetaan perustehtidvé ja
tarkennetaan tarvittaessa tyonjakoa. Esitetdin mahdollinen muutostilanne yhteisené haasteena,
jonka uskomme onnistuvan, mutta jos epdonnistumme, autamme toisiamme, eikd kukaan jaa
yksin. Matkan varrella havainnoidaan yhdessd, mita taitoja tulisi kehittdd haasteen
hallitsemiseksi ja kehitetddn nditd taitoja. Sosiaalinen flow-tila on oleellista ymmartia
taitolajina. Samalla kun lapset harjoittelevat asioita, myos aikuiset harjoittelevat kehittimaan
taitojaan haasteen etenemiseksi. Palaute ja (flow)kokemusten raportointi ovat tarkeitd koko
ajan, eli ryhmén on saatava kertoa onnistumisistaan ja heidin on saatava (positiivista)
palautetta muilta. Namai ovat asioita, joita johtaja voi tehdd ryhméiflown edistdmiseksi ja

tutkielman aineistossa erittdin tiarkedksi koetun tiimityon edesauttamiseksi.

Perinteisesti on ajateltu, ettd tyoeldmissid menestymiseksi on erikoistuttava, mutta
moniammatillisuutta ja poikkitieteellisyytta edellyttdvissa tehtivissd tapahtuva yhteistyon
vaade asettaa timén ajatuksen uuteen valoon (Leiviskd, 2001). Viimeaikainen tutkimus
oppimisesta on korostanut oppimisen sosiaalisessa vuorovaikutuksessa rakentuvaa luonnetta
ja sosiaalinen konstruktivismi ja ko-operatiiviset oppimisteoriat puoltavat ndkemysté, jonka
mukaan asiantuntemuksen rakentuminen edellyttdd seki erikoistumista ettd integraatiota, eikd
oppimista tule tarkastella vain yksilollisend toimintana. Tdma edellyttad osallistumista
yhteison toimintoihin ja todellisuuden tulkintojen rakentumista sosiaalisessa kontekstissa.
Keskeistd on, ettd yhteistyohon perustuvaan tyoskentelyyn ja oppimiseen on kuitenkin
kasvettava ja se vaatii harjoitusta. Vaikka varhaiskasvatushenkilosto tydskentelee tiimeina ja
jatkuvassa moniammatillisessa yhteistyOssd, sosiaaliset taidot, vuorovaikutustaidot,
tyOyhteisdosaaminen ja yhteistyotaidot koetaan alalla edelleen enemminkin
persoonallisuuteen ja yksiloon liittyviksi kyvyiksi kuin opeteltaviksi taidoiksi. Kuitenkin
yksilod pitkddn korostaneessa yhteiskunnassa ndma taidot eivét ole itsestdénselvyys, vaan
osaamisen kehittyminen vaatii osaamisen johtamista. Tdssd pdivdkodinjohtajalla ja

varhaiskasvatuksen ylemmalld johdolla on merkittavé rooli.

Parrilan (2017) mukaan johtajan ydinroolit ovat manager, leader ja coach. Kun tavoitteena on
edistdd henkildston oppimista ja kehittymistd seké sitouttaa heitd yhteiseen tehtidvédn tai
auttaa tunnistamaan henkilostolld olemassa olevia voimavaroja ja vahvistaa niité, toimii
menetelmédnd coaching. Téssi roolissa johtaja maksimoi kunkin yksilon edellytykset oppia,

onnistua ja voida hyvin tydyhteisdssd. Coaching voi toteutua myds tiimeihin kohdentuvana
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tiimicoachingina. Téll6in johtaja pyrkii valjastamaan erilaiset tiimin jésenten vahvuudet
tiimin kehittymisen tueksi tavoitteena synerginen yhteistoiminnan tila. Coaching perustuu
uskoon coachattavien voimavaroista ja avoimen vuorovaikutuksen mahdollistavaan
luottamukselliseen suhteeseen. Jotta johtaja padsee hyvéédn yhteyteen, coachattavien on
tunnettava olonsa arvostetuksi, turvalliseksi ja ymmaérretyksi. Yhteyden rakentaminen
nidhdidin menetelmissa taitona, jota voidaan kehittdd. Coachatessaan johtajan on kiinnitettdva
huomiota omaan ldsndoloon, asenteeseen, kehonkieleen, kédytettdviin ilmaisuihin ja rytmiin.
Tavoite ei ole tarjota valmiita ratkaisumalleja, vaan toimia peilind ja esittdd kysymyksii ja

toistaa toisen sanomaa, jolloin hén 16ytéisi ratkaisut itse, mikéa lisdd sitoutumista.

Cauffman (2017) kehottaa ratkaisukeskeistd coachaajaa kysyméén mitd, milloin, miten ja
missd -kysymyksid, mutta vélttimain miksi-kysymyksii, silld ne eivét kuvaa mitéén faktoja,
vaan tuottavat ainoastaan ratkaisukeskeisyytté rajoittavia selityksid todellisuudesta. Voidaan
puhua brainstormingista tai blamestormingista. Talla tarkoitetaan sité, ettd analyyttinen
menetelma eli vikojen etsiminen ei sovi ty0- ja perheyhteisdjen ongelmien ratkaisuun. Ei siis
kannata pohtia sitd, millainen ilmapiiri on, jos sen tiedetdén kaipaavan kehittdmistd. Téll6in
tapahtuu erdinlainen henkinen kipsaantuminen ja ratkaisuhalukkuus hivida. Aletaan etsid
syyllisté ja syyllistytddn. Furmanin ym. (2014) mukaan tulisi miettid, mitd olemme jo tehneet,
jotta asiat ldhtisivdt paranemaan? Miten haluaisimme, ettd timi jatkossa toimisi?

Suuntaudutaan tulevaisuuteen visioimalla, ei menneisyyteen analysoimalla.

Positiivisessa johtamisessa johtaja tietoisesti ja systemaattisesti tunnistaa, hyodyntda ja
kehittad tyontekijoidensd laajaa yksilollistd vahvuuspotentiaalia siten, ettd jokainen voisi
toimia voimavyohykkeelldén ja saisi parhaat vahvuutensa esiin (Wenstrom, 2022). Yksiloiden
vahvuuspotentiaalista tulee organisaation vahvuuspotentiaalia ja tavoitteita ei ainoastaan
saavuteta, vaan ne jopa ylitetddn. Henkilostotasolla tapahtuu uudistumista, oppimista ja
innovatiivisuutta. Wenstromin mukaan vahvuuksia voidaan tutkia esimerkiksi
vahvuuskorttien avulla siten, ettd jokainen valitsee 3-5 itsedén kuvaavaa vahvuuskorttia.
Sitten jokainen valitsee yhden vahvuuden, jota haluaisi itsessddn kehittdd, mutta joka ei ehka
ole vield oma ydinvahvuus. Lopuksi tehddin tiimin voimakehi, johon valitaan yhdessé yksi

vahvuus jokaiselta tiimin jdsenelta.

Hyvin johtajan keskeinen piirre on ihmisrakkaus (Kokljuschkin, 2001). On oltava aidosti

kiinnostunut ihmisisti ja haluttava heiddn parastaan. Vertauskuvallisesti johtajan olisi oltava
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enemman kiinnostunut puutarhanhoidosta kuin omenien poimimisesta. Tulostavoitteiden
liséksi johtajan olisi huolehdittava laadukkaan varhaiskasvatuksen edellytyksista eli
tarkeimmasta resurssista, henkilokunnasta. Haastavaa johtamisessa on sovittaa eri lailla
ajattelevat ihmiset kokonaisuudeksi, joka tekee tyotd yhteisen tavoitteen eteen. Pedagoginen
hyvinvointi pdivikotitasolla on mahdollista vasta, kun ihmiset voivat hyvin yksilGtasolla.
Tamai edellyttad yksilollisten taitojen ja voimavarojen parempaa kayttod, riittivad
turvallisuudentunnetta, arvostusta, tarpeeksi vapautta ja kehittymismahdollisuuksia. Se mika
on kullekin riittdvad, ei kuitenkaan ole mikdan vakio. Osaavat tyontekijét talossa ei
kuitenkaan vield tee varhaiskasvatuksesta laadukasta. Heidét tulisi saada innostamaan,
tukemaan ja oppimaan toinen toisiltaan. Ulkoisia palkkioita pdivikodinjohtaja ei juurikaan
pysty antamaan, joten ainoa vaihtoehto on tehdi tyo itsessdén palkitsevaksi. Avainasemassa
tydmotivaation kannalta onkin se, miten hyvin esihenkild tulee alaistensa kanssa toimeen,
miten suuressa médrin hin tuntee vastuuta heisti ja pystyy vastaamaan heidén odotuksiinsa
sekd auttamaan heitd parantamaan ty0osuorituksiaan. Myos esihenkilon kannustuksella ja

palautteella on suuri merkitys innostukselle, mité tukee myds tutkimuksen aineisto.

Positiivisen johtajan luonteenvahvuuksia ovat autenttisuus, ndyryys, rohkeus ja reiluus
(Wenstrom, 2020). Positiivinen johtaminen toteutuu johtajan ty0ssé niin ajattelun ja arvojen
kuin toiminnan ja vuorovaikutuksenkin tasoilla. Hyvéksi johtajaksi tuleminen on matka
thmisend ja johtajana kasvamiseen, joka jatkuu kaiken aikaa. Tuoreen tutkimuksen mukaan
johtajuus ei ole staattinen, vaan se on jatkuvasti muotoutuva prosessi johtajan omana
identiteetin rakentamisena, johon vaikuttavat erilaiset ulkoiset jdnnitteet, kuten tydyhteison
dynamiikka ja hallinnon linjaukset. Se on vahvasti kulttuurinen ja pedagoginen tehtévi, mutta
toimintakulttuuri ja johtajuus ovat jatkuvasti vastavuoroisessa vuorovaikutuksessa. Johtaja voi
muokata toimintakulttuuria, mutta toimintakulttuuri ei muutu yksin: silloin muuttaa muotoaan
myos johtajuus ja sen identifioituminen osana johtajan omaa johtajaidentiteettid (Heikkinen,

2026).
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8 Henkilostoa sitouttava toimintakulttuuri: unelmien paivakoti

Kokljuschkin (2001) pohtii teoksessaan Unelmien pdivikoti. Kohti parempaa
oppimisympdristéd unelmien paivikodille ominaisia tekijoitd ja miten sellainen voitaisiin
saavuttaa. Toisissa padivikodeissa henkilosto saa aikaan uskomattomia tuloksia lasten kanssa
ja toisissa ilmapiiri voi olla kired ja toiminta kyseenalaista. Jokainen tyonsa aloittava
valmistautuu onnistumaan tyossdén, mutta valitettavan usein alkuinnostus sammuu. Syitd on
useita: tydssi ei ole lupa epdonnistua, ei uskalleta kokeilla uutta tai haluta muuttaa mitdan.
Vanhojen kisitysten ja tapojen muuttaminen on kasvuprosessissa vaikeinta. Niin kauan kuin
unelmien pdivékoti voidaan ndhda yhteison mielikuvissa, voidaan unelma tavoittaa. Myos
Haapamaiki ym., (2000) nikevit tulevaisuuden suunnittelun tirkedné yhteisollisyytta
vahvistavana asiana, koska se luo yksildille kokemuksen turvallisuudesta ja siité, ettd he

voivat vaikuttaa omaan ja yhteison tulevaisuuteen.

Wenstrom (2020) esittelee osallistavan toiminnan kehittdimisen mallin, joka on nimeltdén
arvostava kysely. Siind edetddn neljan vaiheen lépi, joista ensimméiinen on tunnistaminen
(missé olemme parhaimmillamme). Toinen vaihe on unelmointi (miten asiat voisivat olla).
Sitten on kolmas vaihe suunnittelu (miten asioiden tulisi olla). Viimeinen vaihe on yhteinen
ymmarrys (miten timé voisi toteutua). Toinen menetelmé on parihaastattelu, jossa
haastatellaan paria koskien tiimin parasta hetked ja mitka tekijat mahdollistivat sen
onnistumisen. Tavoitteena on tunnistaa vahvuuksia. Ne kirjataan post-it lapuille. Seuraavaksi
kirjataan lapuille kolme toivetta koskien nykyisté tyotd. Tavoitteena on muotoilla
kehittamisehdotukset mydnteiseen muotoon. Sitten toiveet ryhmitellddn samankaltaisten
joukkoihin ja ddnestetddn, mitd 1dhdetdédn toteuttamaan. Lopuksi ideoidaan ratkaisuehdotuksia
yhdessa ja sovitaan vastuut, aikataulut ja toimenpiteet, jotta toteutumista voidaan myohemmin

arvioida.

Uuden tyontekijén aloittaessa tydssd solmitaan kirjallisen tydsopimuksen lisdksi myds toinen
nakymadton sopimus, jota kutsutaan psykologiseksi sopimukseksi (Saarelma-Thiel, 2009).
Tama sopimus kasittelee tyon tekemisen tapaa ja odotuksia. Siind esihenkild- ja alaistaidot
liittyvit yhteen. Kun tydntekijé suoriutuu tehtévistdéin hyvin tai jopa ylittdd hinelle asetetut
odotukset, tydnantaja tekee osuutensa eli tarjoaa mielenkiintoisia tyotehtivia,

kehittymismahdollisuuksia ja antaa tunnustusta. Vastaavasti mitd suurempi maira positiivisia
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odotuksia tyontekijillad on tydstddn, sitd enemmin se lisdd motivaatiota, lojaaliutta ja
sitoutumista. Tapahtuu ikdén kuin sosiaalinen vaihto, vastavuoroinen kanssakdyminen. Néin
ollen haluttaessa vaikuttaa tyontekijéiden sitoutumiseen ja psykologisen sopimuksen
toimivuuteen olisi hyodyllistd keskustella avoimesti molemminpuolisista positiivisista
odotuksista ddneen. Télld tarkoitettaneen tissa tutkimuksessa keskeisten teemojen
yhteenliittymistd osana positiivista toimintakulttuuria: Keskustelu ja puhuminen avoimesti
yhdessa toista kuunnellen selkeyttdd odotuksia ja identiteettid ja tuottaa myonteisid tunteita ja

sitoutumista positiivisia tunteita yhteistyOstd tuomalla.

Ty0Oyhteisossd koettu organisatorinen ylpeys eli tunne, joka syntyy tyontekijin ollessa ylped
tyOpaikastaan, on melko vihén tutkittu, vaikka se vaikuttaa suoraan tyontekijéiden
kayttdytymiseen, suoriutumiseen ja motivaatioon (Gouthier & Rhein, 2011). Ylpeys
tyopaikasta on yksi vahvimpia positiivisen kiyttdytymisen selittdjid sen ollessa jopa
voimakkaampi kuin perinteinen motivaatiotutkimus on osoittanut motivaatioon vaikuttavista
tekijoistd. Organisatorinen ylpeys syntyy tyontekijén kokiessa yrityksen vastaavan omia
arvoja ja toimivan vastuullisesti sekd yrityksen olevan arvostettu. Tima luo emotionaalista
sidettd tyontekijdn ja tydpaikan vilill4, miké vaikuttaa sitoutumiseen. Sitoutuminen on
kuitenkin asenne, joka syntyy ylpeyden tunteesta. Organisatorinen ylpeys vaikuttaa
myoOnteisesti niin henkiloston omaan kokemukseen eli koettuun pedagogiseen hyvinvointiin
kuin my®0s asiakaspalvelun laatuun, vihentdd vaihtuvuutta, lisdd proaktiivisuutta ja vahvistaa
myonteistd toimintakulttuuria. Ylpeyden voima selittyy siten, ettd se toimii itsedén
vahvistavana tunteena. Ylpeys tyOpaikasta lisdd sellaista toimintaa, joka lisidd ylpeytta
entisestdén. Ylpeys on myds yhteydessi identiteettiin. Ylpeyttd kokeva ihminen liittda
tyopaikan menestyksen ja arvot myds osaksi itseddn. Ylpeys muodostuu sosiaaliseksi
tunteeksi tyoyhteison sisélld: halutaan kuulua arvostettuihin ryhmiin. Tdmai ohjaa erittdin
vahvasti yksittdisten tyontekijoiden kayttaytymistd sellaiseen suuntaan, joka tukee
yhteisollisyyttd ja myonteistd toimintakulttuuria, jolloin voidaan saavuttaa itseddn ruokkiva

myoOnteinen keha.

Kvist ym., (2020) mukaan tiimeilld, joiksi my0s tyOyhteisot voidaan kasittdd, on neljénlaisia
energioita. [hanteellisimmillaan toimitaan sitoutumisenergian alueella, mutta suuren
energiatason alueella on myos syOpymisenergian alue, jossa jdsenet ovat aktiivisia, mutta
“kriisivalmiita”, vahvoja, negatiivisia tunteita on paljon ja sydpymisenergiatilassa

tyontekijoilld on korkeat stressihormoni kortisolin tasot, vaihtuvuusprosentti on korkea ja
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sairastumisia sekd loppuun palamisia on suhteellisen paljon. Sydpymisenergian tilaan johtavat
tyypillisesti tiimissa vallitseva keskindinen negatiivinen kilpailu seki itsekds toiminta, jossa
ajetaan omaa etua ja edetddn uralla toisten kustannuksella. Yleensa télldin juurisyyné on se,
ettei yhteistd tavoitetta ole kyetty riittdvasti tuomaan esiin, jolloin tiimi alkaa ikdan kuin repid
eri suuntiin. Matalan energiatason tiimienergian alueet ovat mukavuusenergian alue ja
luopumisenergian alue. Mukavuusenergian tasolla tiimienergia on palauttavaa, nykytilanne
halutaan siilyttaa sellaisena kuin se on, riskeja ja stressid valtetddn, tyytyvaisyys johtaa
suoritusten heikentymiseen, tekeminen on rauhallista ja hidasta. Luopumisenergian tasolla
kyynisyys ja toivottomuus kuvastavat tiimin toimintaa. Innostus on kadonnut, uudet ideat
todetaan mahdottomiksi. Energiaa on véhin ja sekin on negatiivista. Kohtaamisia véltelldén ja
niitd on vdhin. Luopumisenergian vallassa oleva tiimi saa sitoutumistutkimuksissa huonot
tulokset, erityisen heikot tulokset kysymyksesti: ollaanko ylpeitd omasta tyostd, omasta
tiimisté tai koko organisaatiosta. Ylpeyden puuttuminen on merkki kiinnostuksen

loppumisesta.

Mukavuusenergian tiimeji voi kehittdd kohti tavoitteellista sitoutumisenergian tilaa
keskustelemalla vahvuuksista ja johtamalla vahvuuksien mukaiseen tydskentelyyn (Kvist ym.,
2020). Se innostaa ja lisdd energiaa muuten toimivassa tiimissid. Luopumisenergian tiimeja
voi ohjata kohti sitoutumisenergian tilaa helpoiten rikkomalla tiimin rakennetta: uusi vetdja
tai muutama uusi jasen. Sitoutumisenergian tilan tiimissi uskalletaan ja halutaan haastaa
totuttuja tapoja ja uusia ideoita syntyy paljon seki tavoitteet saavutetaan. Sitoutumisenergian
tiimissd vallitsee positiivisia tunteita: iloa, innostusta ja ylpeyttd. Sitoutumisenergian tiimeilld
riskind on innostua yrittdmédn liian monen asian samanaikaista tekemisté, jossa johtajalla on

rooli tasapainottaa tavoitteita.

Myonteinen mieliala ja positiiviset tunteet syntyvét yhteisoon helpoiten onnistumisten kautta.
Myos tutkimusaineistossa kysyttdessd avointa kysymystd siitd, milloin viimeksi tunsit
tyoniloa ja millaisessa tilanteessa, suurin osa vastanneista mainitsi jonkun onnistuneen hetken.
Jotta yksildllisistd onnistumisen tunteista tulisi yhteisollisid tunteita ja ne vaikuttaisivat koko
yhteison pedagogiseen hyvinvointiin, onnistumisesta tulee jaettua iloa, kun tapahtuma tai asia
on koko yhteison yhteinen. Ollessaan osallisena yhteisessd projektissa voidaan tuntea sekd
yksilollistd ettd yhteisollista psykologista menestystd, miké lisdd itsearvostusta, vahvistaa
identiteettid ja toimintakykyé sekd ennen kaikkea sitoutumisen astetta yhteisdon. Yhteisti eri

ndkemyksille henkilostod sitouttavasta toimintakulttuurista on se, ettd niissd keskitytdin
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tulevaan ja on lasnd ajatus oppivasta yhteisostd seki siité, ettd oppimista tapahtuu kaiken
aikaa, eiki tavallaan olla koskaan médridnpédssé: toimintatapoja muunnetaan ja kehitetddn
kaiken aikaa, avoimesti yhdessé. Toimintakulttuuri on jatkuvaa kehitys- ja muutosprosessia,

jossa arviointi on luonteva osa arkea (Haapaméki ym., 2000).

Sitoutumisen astetta voi pohtia kysymalla sitd tyoyhteisoltad (Kokljuschkin, 2001). Reilu,
vastuuntuntoinen kohtelu on edellytys henkiloston sitoutumiselle, luottamukselle ja
uskollisuudelle. Vahva sitoutumisaste myos auttaa haastavampien aikojen ja tilanteiden
kestdmisessd. Sitoutumisen vastakohtana on henkinen poissaolo. Sitoutuminen vaatii sen, ettad
paivikodissa on selvésti muotoillut tavoitteet, arvot ja yhteinen unelma tulevasta, jonka kautta
syntyy yhteenkuuluvuuden tunne. Yhteisvastuu, auttamishalukkuus, ryhméhenki ja halu tehdi
toitd tavoitteiden saavuttamiseksi sekd ylpeys ja arvostus omaa tydpaikkaa kohtaan ovat siti
vahvempia, mitd vahvempi tunneside henkil61l4 on “meidén paivékotiin.” Sisdinen motivaatio
unelmien paivikodin kehittimiseen ja ulkoisen motivaation sisdistymisti edistdd kolmen

psykologisen perustarpeen toteutuminen: autonomia, kyvykkyys ja yhteisollisyys (Wenstrom,

2020).

Tarpeet voidaan ndhdd myos kehitystarveanalyysin taustalla (Aalto ym., 1992).
Kehittdmistoiminta perustuu aina tarvekartoitukseen. Tarve voi muodostua yksilossé,
yhteisOssé tai jopa yhteiskunnassa esiintyvéstd tuntemuksesta, joka ilmenee haluna
epatyydyttivén tilanteen korjaamiseksi. Se voi olla johonkin asiaan liittyva puute tai
kokonaan uusi asia, jota tarvitaan tulevaisuudessa. Tarve madrittyy koettuna subjektiivisena
tarpeena tai normatiivisena, ulkopuolisena tarpeena. Oleellista on, ettd tarve on méaarittdjélleen
aina todellinen. Tarpeen kyseenalaistaminen aiheuttaa vahvoja kielteisid tuntemuksia. Siksi
unelmien pdivikodissa tarpeiden tiedostaminen ja kuunteleminen sekd avainhenkilon etti
kohdehenkildiden yhteinen aivoriihi tarpeiden tdyttdmisen kannalta mahdollisista ratkaisuista

on pedagogisen hyvinvoinnin kannalta keskeista.

Tiimitydskentelyn ajatellaan olevan yhteydessd laadukkaampaan ongelmanratkaisuun kuin
mité yksintydskentelylld voitaisiin saavuttaa (Leinonen ym., 2006). Sosiaalista kognitiota
pidetdédn yhteisollisen oppimisen konkreettisena ominaisuutena. Puhutaan kollaboratiivisesta
oppimisesta, tieto ei siirry, vaan se rakentuu yhteisty9ssd. Osallistujien pitdd sitoutua jaettuun
ja tavoitteelliseen ongelmanratkaisuun, jotta merkitysten rakentumista voi tapahtua.

Oleellinen edellytys sitoutumiselle onkin, ettd tieto koetaan yhteiseksi. Haasteena on
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kuitenkin se, ettd yhteison kdsite on subjektiivinen ja sama yhdessé koettu tilanne on
kokemuksena kaikille kuitenkin omanlaisensa ja yksilollinen merkityksenantosysteemimme
vaikuttaa siten, ettd yhteison merkitys ja tapahtumat voivat ndyttdytya eri ihmisille eri tavoin.
Tietty maara yhteistd kasitystd on kuitenkin saavutettava, jotta yhteisollisyydelle on perusta

(Haapaméki ym., 2000).

Toimintakulttuuri on pikkuhiljaa opittu, joten siitd on mahdollista my6s poisoppia, mikali se
sisdltdd haitallisia piirteitd (Haapaméki ym., 2000). Pdivdkodin toimintakulttuuriin kuuluu
sekd tyokulttuurisia ettd kasvatuskulttuurisia piirteitd koskien ajattelu- ja toimintatapoja seka
paitoksentekoa. Tapoja suhtautua ndihin ovat staattinen ja dynaaminen toimintatapa.
Rutiininomainen, staattinen toimintatapa on tyypillistd pdivikodeissa, jossa on pitkdin ollut
sama henkilokunta. Rutiinit tuovat parhaimmillaan energiansddstdd ammatilliseen toimintaan,
mutta mikali niistd ei olla tietoisia ja niitd ei arvioida tai kyseenalaisteta, niisté tulee
haitallisia, toimintakulttuurin jatkuvaa kehitysta haittaavia. Télloin tapoihin suhtaudutaan
konservatiivisesti ja uuden hyvdksyminen vaikeutuu. Erityisen otollinen tilanne
toimintakulttuurin muutokselle on muutostilanne, kuten esimerkiksi uusiin tiloihin
muuttaminen, johtajan vaihdos, ryhmien lukuméardn muutos tai vaikka uuden
painotteisuuden aloittaminen. Muutostilanne luo luontevan mahdollisuuden arvioida toimintaa
ja tarvittaessa muuttaa sitd sekd oppia uutta, mikéli téllainen ei ole ollut aikaisemmin
kaytantond. Tyontekijit ovat suostuvaisia muuttamaan toimintatapoja, jos he uskovat
osaavansa tehdd tyonsid muuttuneissakin olosuhteissa hyvin, eivitkd mokaa tai meneta
kasvojaan. Tassd on esihenkilolld iso rooli kollektiivisten onnistumiskokemusten mieleen

palauttajana ja siten voimavarojen lisddjand muutosten lépiviemisessa.

Unelmien péivikoti on paikka, jossa johtajalla on kirkas visio tulevaisuudesta, millainen se
on, mitd tavoitellaan. Johtaja toimii valmentajana, joka ohjaa oppimaan oppimista ja
kannustaa kokeilemaan. Tydyhteis6 on oppiva yhteisd, jossa yhteistoiminnallisen oppimisen
keinoin ratkaistaan, miten tavoitteisiin paédstdén. Matkan varrella toimintaa arvioidaan
jatkuvasti osana arkea ja muodostetaan uusia tavoitteita. Tiedosta saadaan yhteisollistd, kun
tieto virtaa kaikkiin suuntiin jatkuvasti ja vapaasti, asioista keskustellaan mahdollisimman
avoimesti (Leinonen ym., 2002). Yhdesséd aineiston vastauksessa unelmien paivikoti kiteytyi
seuraavasti: “Minulla on hyvin ldhelld yksi sellainen pdivékoti johdettavana. Hyvi

yhteishenki, suuri draivi kehittéd ja keksid uutta, yhteisid projekteja ja yhteistd toimintaa yli
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ryhmérajojen. Ylpeys ja ilo omasta tydsti ja intohimo tehda lasten kanssa tditd. Jos jokin

harmittaa, selvitetddn se heti ja puhutaan avoimesti sekd kunnioittaen toisillemme.”

Toimintakulttuuri ndyttdytyy unelmien péivékodissa dynaamisena ja tydyhteison jdsenet
tuntevat ylpeyttd, yhteenkuuluvuutta ja osallisuutta ”meidédn paiviakodista”, jonka
kehittdminen on yhteinen asia. Sitoutuminen paivékotiin tapahtuu, kun edelld mainitut asiat
onnistuvat riittdvan hyvin, jolloin pedagoginen hyvinvointi on itseasiassa seuraus edellisestd.
Aineiston analyysi osoitti PRIDE-teorian osa-alueiden menneen jossakin médrin pééllekkdin
haastateltavien vastauksissa, eli jokaisessa kysymyksessi ei ollut suoraan mahdollista kytked
sitd vain yhteen teorian osa-alueeseen. Teemat liittyivdt myos toisiinsa ja sulautuivat yhteen
muodostaen haastateltujen kasitystd myonteisestd toimintakulttuurista ja tyohon sitoutumiseen
vaikuttavista tekijoistd. Tutkielma eteni, kuten Olli Mékisen (2005) teoksessa tieteellisesté
kirjoittamisesta kirjoitetaan: Tieteellinen kirjoittaminen on kerrontaa, jossa kuvataan

etenemisti ongelmasta sen ratkaisuun” (s. 12).

Tutkielman alussa esitettiin konkreettinen haaste, huoli kelpoisen varhaiskasvatushenkiloston,
erityisesti opettajien, riittdvyydestd varhaiskasvatuksen kentilld. Tutkielma tarjosi
konkreettisia ratkaisuja, mitka tekijat vaikuttavat eniten varhaiskasvatushenkildston
kokemukseen myonteisestd toimintakulttuurista sekd pedagogisesta hyvinvoinnista ja mikd on
johtajan rooli tissd kokonaisuudessa. Tutkielmassa saatiin myos tietoa, mitkd asiat vaikuttavat

henkildston tyohon sitoutumiseen ja tydssd vithtymiseen liittyen edelld mainittuihin

Paivikodin toimintakulttuurien eroja voidaan selittdd silld, miten monipuolisia positiivisia
tunnekokemuksia péivikoti pystyy tuottamaan henkildstolleen (Kokljuschkin, 2001).
Tarvitaan tunnetta siitd, ettd on hienoa tyoskennelld tiilld ja kuulumme yhteen. Johtaja on
avainasemassa luomassa henkildstolleen uskollisuutta, paivikotisidonnaisuutta ja tietynlaista
ylpeytté. Johtajan motivaatio heijastuu suoraan henkildston motivaatioon. Erilaisuuden
hy6dyntdminen, sen varmistaminen, ettd eri ammattiryhmadt pystyvit yhteistyohon paivikodin
edun mukaisesti ja yhteistyo on sellaista, ettd kaikkien omanarvontunne ja itsekunnioitus
kasvavat, on johtajan ja koko paivikodin menestyksen edellytys. Téstd ndkokulmasta
pedagoginen hyvinvointi on kontekstiperustaista, hyvinvointivastuuta ei voi kasata kokonaan
yksittéisen ihmisen harteille vaan pedagoginen hyvinvointi on kollektiivista ja systeemisté.

Siséltoperustaista hyvinvointity6td voidaan yksikdissd tehdé, kuten tempauksia, tyhy-pdivid ja
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keskusteluja hyvinvointikompetenssista, mutta varsinainen kehitys yhteisolliseksi unelmien

paivikodiksi tapahtuu syvemmall toimintakulttuurissa (Leskisenoja, 2024).

Lasten kayttdytymisessd ja hyvinvoinnissa voidaan ndahdé paiviakodin henkiloston yhteinen
onnistuminen (Martikainen & Oikarinen, 2021). Arjen rakenteet, yhteiset, koko ajan
arvioitavat toimintatavat sekéd vuorovaikutuksen dialogisuus, avoin keskustelu ja reflektio,
jotka ovat syvélld toimintakulttuurin ytimessé, tukevat sosioemotionaalista, kokonaisvaltaista
pedagogista hyvinvointia ja luovat otollista maaperdd kehittdmiselle, mutta myos heijastavat

suoraan varhaiskasvatuksen laadukkuutta.

Pedagogisen hyvinvoinnin ja myonteisen toimintakulttuurin, sellaisen, joka vahvistaa tyossi
viithtymistd ja tyohon sitoutumista, kannalta kollegiaalinen tuki seké tuki ja palaute omalta
esihenkildltd on ratkaisevan tirkedd. TyOyhteison taso on pedagogisen hyvinvoinnin tirkein
taso, keskeinen innostus- ja voimavaratekiji. Myos uupumisen riski on suuri, jos tyontekija
kokee jddvansi yksin tai ei voi jakaa ajatuksiaan kenenkddn kanssa. Myos vastakaiku
ajatuksille tyoyhteisoltd tai esihenkildltd on tirkedd. Organisaation rakenteiden ja
toimintatapojen eli toimintakulttuurin tulee tukea myonteisid toimintatapoja, koska muuten
siitd tulee vain yksi vaatimus lisdd muiden joukossa. Autenttisuuteen ja reflektioon kuuluu
itsen ja oman uran tarkasteleminen suhteessa toimintakulttuuriin. Pystyyko ty0ssd toimimaan
uskollisena omille arvoille ja periaatteille? Mahdollistavatko yhteiso ja tyotehtdva sen, ettd
voi olla oma itsensd? On voitava luottaa siihen, ettd omien vahvuuksien kautta voi 16ytda
innostuksen ja hyvinvoinnin, koska tyoskennellessdin voimavyohykkeelldén tuottaa
hyvinvointia, joka vaikuttaa my0s lasten oppimiseen seki tyoyhteisdon: syntyy mydnteisen
toiminnan, tunteiden, vuorovaikutuksen ja voimavarojen vahvistumisen kehd (Wenstrom,

2022).

Johtamiselta odotetaan varhaiskasvatuksessakin paljon. Odotukset eivit kuitenkaan ole
ylivoimaisia tdyttdd. Haastavissa tilanteissa johtajat toimivat ideaalitilanteessa, ns. unelmien
pdivikodissa, autenttisesti. Oikeudenmukaisuus, inhimillisyys ja tehokkuus eivit ole esteité,
kun positiivista johtajuutta leimaa arvojen punnitseminen ja eettisten paédtdsten kohdalla
vaihtoehtojen arviointi ja ennen kaikkea yhteys itseen ja omiin arvoihin. Silloin vaikeatkin
asiat on helppo perustella (Niemi ym. 2020). Autenttisuus itselle on johtajan pedagogista
hyvinvointia. Loppujen lopuksi visioiden ja tavoitteiden kirkastaminen ja sddanndllinen,

monipuolinen palautteenanto niin yksildllisesti kuin tiimeittdinkin koetaan keskeiseksi niin
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aineiston vastausten kuin myds ldhdekirjallisuuden mukaan positiivisessa johtajuudessa.
Johtajan tulee tukea tiimien toimintaa, havaita vahvuuksia ja kyeté valjastamaan yksilolliset
vahvuudet yhteisten tavoitteiden saavuttamiseen niin, ettd kaikki tuntevat olevansa osallisia
kokonaisuudesta. Johtaja rakentaa myonteisia kdyténteitd osaksi yhteistd, hiljaista tietoa ja
toimintakulttuuria niin, ettd kaikki ovat mukana jatkuvassa merkityksenantoprosessissa sitd
jatkuvasti arvioiden ja kehittden. Tunteita johdetaan niin johtajan taholta kuin
itseohjautuvastikin kohti myonteisten tunteiden kehdd, jossa myonteinen tunne johtaa
myonteiseen tekoon toiselle ja sitd kautta koko yhteis6 vahvistuu pedagogisen hyvinvoinnin

muuttuessa osaksi sisddnrakennettuja normeja. Toihin on kiva tulla, "meidan paivékotiin™’.

Tutkimuksessa ei ole aikaisemmin liitetty organisatorista ylpeyttd PRIDE-teoriaan.
Mielenkiintoinen tutkimustulos tdssd tutkielmassa on kuitenkin se, ettd PRIDE tarkoittaa
englannin kielelld ylpeytti ja ylpeydentunne voitaisiin kiteyttdd tdmén tutkimuksen
perusteella asiaksi, jolla voidaan selittdd niin tydssd vithtymistd kuin tyohon sitoutumistakin,
mutta myds kehittdmistavoitteita positiiviselle johtamiselle. Toimintakulttuuri, josta voidaan

olla ylpeitd, tekee unelmien pdivikodin.

”Meissd jokaisessa asuu aarre, ja se aarre kannattaa kaivaa esille. Se ei ole mikéén tavallinen
aarre, kuten arvokas helmi tai kirstullinen rahaa, joka kuluu olemattomiin, kun sitd kéyttaa.
Ihmisen sisdinen aarre muodostuu kyvysté 10ytdd omat vahvuutensa ja ndhda itsensé
kukoistavana persoonana. Kaikki timé on meissd valmiina, sisddnrakennettuna. Vain piiloon
jaddessddn aarteemme surkastuu ja kadottaa voimansa. On tirkeédd, ettd uskomme itseemme ja
saamme aarteemme esille. Tarkedd on myds se, ettd ympérillimme on ihmisié, jotka uskovat
meihin, rohkaisevat ja kannustavat meitd aarteemme etsinnissd. Tadssé tarvitsemme toinen

toisiamme” (Kokljuschkin, 2001, s. 95).
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9 Yhteenveto tutkimustuloksista

Tutkielmassa  tarkasteltiin ~ varhaiskasvatushenkiloston ~ kokemuksia ~ myonteisestd
toimintakulttuurista ja pedagogisesta hyvinvoinnista sekd ty6hon sitoutumiseen ja tydssé
vithtymiseen vaikuttavista tekijoistd PRIDE-teorian viitekehyksessd. Tutkimuksen keskeiset
tulokset on jaoteltu PRIDE-teorian viiden osa-alueen mukaan eli myoOnteiset kéytdnteet,
vuorovaikutus ja yhteistyd, yksilolliset vahvuudet, positiivinen johtajuus ja mydnteiset tunteet.
Tutkimuksen yksi keskeinen tulos on, minkilaista sisdltod PRIDE:n alkuperdiset eri teorian
osa-alueisiin kytkeytyvét teemat saivat uudelleen teemoittelun kautta aineistosta. Ne syntyivit
yhdistelemilld kaikkien osa-alueiden tuloksia ja osa-alueiden sisdlld eniten mainintoja

sisdltidvid teemoja ja kirjallisuudesta tullutta teoriatietoa.

Osa-alueen 1. Myonteiset kdytanteet (P) keskeisimpind toimintakulttuuriin ja pedagogiseen
hyvinvointiin vaikuttavina tekijoind koettiin auttaminen, josta oli eniten mainintoja.
Keskeisimpénd menetelménd liittyen myonteisiin kdytintoihin koettiin olevan keskustelu ja
puhuminen.

PRIDE-teorian 2. osa-alue Vuorovaikutus ja yhteistyd (R) nosti esille tutkimuksen tuloksissa
vahvimmin yhdessa tekemisen ja yhteisollisyyden. Tyokavereilta saadut kehut seka kiittiminen
ja huumori koettiin erittdin tarkeiksi tydsséd vithtymisen tekijoiksi.

PRIDE-teorian osa-alue 3. Yksildlliset vahvuudet (I) tutkimustuloksena oli, etti henkildst6 koki
tiarkedksi heiddn vahvuutensa tunnistamisen ja sen, ettd heille annetaan vastuuta. Haluttiin
tyostd ammatillisen identiteetin selkeyttdjda. Tutkimuksessa verrattain moni (29,2 %) nosti
esille sen, ettd sai kylld vaikuttaa ty6hon, mutta tyd tuntui silti litan kuormittavalta. Selkedt
vastuualueet ja vastuuhenkilo-kdytdnnot, joista oli paljon mainintoja voisivat toimia
kuormittavuutta hillitsevind tekijoind. Olisi varmistettava, ovatko vastuualueet henkildstolle
todella niin selkeitd kuin johto ajattelee.

4. osa-alueen Positiivinen johtaminen (D) analyysi tuotti tutkimuksessa tuloksen, joka on hyvin
merkittdvd. Se nosti esille palautteen merkityksen. Johtajalta odotetaan sddnnoéllistd ja
monipuolista palautetta ja palautetta antava johtaja kytkeytyi henkiloston vastauksissa yhtd
kuin hyvidksi johtajaksi. Palautetta halutaan osana arkea jatkuvasti, ei vain vuosittaisessa
kehityskeskustelussa. Myds kuunteleminen ja arvostus olivat johtajuuden ndkdkulmasta
keskeisid toiveita.

PRIDE-teorian osa-alue 5. Myonteiset tunteet (E) kartoitti tekijoitd, jotka kytkeytyvit vahvasti

arkikielessd hyvédin ilmapiiriin eli tdssd tutkielmassa pedagogiseen hyvinvointiin ja
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myoOnteiseen toimintakulttuuriin ja sitd kautta tyohon sitoutumiseen. Avoimuus nousi
tarkeimmaksi asiaksi luottamuksen ja hyvén ilmapiirin saavuttamiseksi. Silld oli vastauksissa
suora yhteys myonteisiin tunteisiin. Keskeisimmat tyoniloa tuottavat tunteet olivat ilo ja hyvé
mieli, jotka syntyivit avoimesta toimintakulttuurista ja johtamisesta, jolla kirkastetaan yhteiset

padmadrit ja saadaan kaikki osalliseksi niiden kehittimisesta.

Muita keskeisid 16ydoksié tutkielmassa oli tiimityon todella suuri merkitys, jota positiivisena
johtajana ei voi jattdd huomiotta. Perdti 95,6 % vastaajista kokee toimivan tiimityén olevan
erittdin keskeistd tyohon sitoutumiselle. Noin 40 % vastaajista oli joskus vaihtanut tyopaikkaa
toimimattoman tiimityon vuoksi. Tiimin toimintaan panostaminen ja tiimityon tukeminen
onkin johdon taholta ratkaisevan tdrkedd, mikéli halutaan varmistaa henkildston paras
mahdollinen pysyvyys. My0s tiimityon toimimattomuuteen liittyvien lieveilmididen, kuten
keskindisen kateuden ennaltachkdisyyn ja hyvédn késittelemiseen olisi johtajalta 16ydyttiava
niin halukkuutta kuin aikaakin, mikili halutaan paistd sellaiseen toimintakulttuuriin, jossa
aidosti kehitytdin tyoyhteisond, ei vain sammutella tulipaloja, eli tdssd tutkimuksessa unelmien

paivakotiin.

Tutkimus osoitti myds, ettd ylpeys omasta tyOpaikasta eli organisatorinen ylpeys on yksi
vahvimpia sitoutumista ja myonteistd kdyttdytymistd selittdvid tekijoitd varhaiskasvatuksessa.
Ylpeyttd tyOpaikasta lisdsivit kokemus siitd, ettd tyopaikka toimii vastuullisesti ja eettisesti ja
henkil6stod arvostetaan. Johtajan asema ndhddén tirkednd, joten johtajan tulisi ensisijaisesti
mallintaa organisatorista ylpeyttd ja viestittdd sitd henkilostolle, miten meilli on unelmien

péivikoti, jota yhdessd kehitdmme.

Uudet, aineiston eniten mainintoja saaneista teemoista muodostetut tarkennetut teemat ovat:

P. Myonteiset kédytdnteet: myonteistd toimintakulttuuria tukevat toimintatavat, autetaan ja
keskustellaan

R: Vuorovaikutus ja yhteistyd: kehun ja kiitén yhteisollisesti, me ollaan tiimi koko talo

I: Yksilolliset vahvuudet: ammatillinen identiteetti, osaaminen tiimissa.

D: Positiivinen johtaminen: kuuntelen, arvostan ja annan palautetta, mallinnan ylpeyttd
unelmien paiviakodistamme

E: My®énteiset tunteet: avoimuus tuo tyonilon, haluan kuulua joukkoon.
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Uudet teemoittelut ovat syntyneet kyseisen osa-alueen tutkimuksessa merkittidvid teemoja
yhdistelemilld. Ne konkretisoivat sen, mitkd asiat kiytinnOssd vaikuttavat myoOnteiseen
toimintakulttuuriin, pedagogiseen hyvinvointiin, ty0ssd viihtymiseen ja siithen sitoutumiseen

sekd kokemukseen johtajuuden laadusta.
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Liitteet

Liite 1. Kyselylomake

TuUuURURMN
YYLIOPISTO

Pro Gradu_Rosvall

1. Ammattinimikkeesi tim&nhetkisessé tyStehtévissési

O Varhaiskasvatuksen opettaja

O Varhaiskasvatuksen lastenhoitaja
O Varhaiskasvatuksen sosionomi
O Paivakeodin johtaja

O Apulais-fvarajohtaja

O Ryhma&-rhenkildkohtainen avustaja

O Varhaiskasvatuksen erityisopettaja (veo)

O Jokin muu

2. Koulutustaustasi ja tutkintosi, jolla tytskentelet varhaiskasvatuksessa

3. Tybkokemuksesi varhaiskasvatuksessa

O 6-10 vuotta
O ¥1i 10 vuotta
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4. Oletko tehnyt urasi aikana tyoté varhaiskasvatuksessa muulla
ammattinimikkeelld tal muita alan ty&teht&vid?

5. Kuinka tarkegksi koet toimivan tiimitydn tydhén sitoutumisellesi?
O Ei waikuta tyohon sitoutumisesni.

O Vaikuttaa jonkin verran tyohon sitoutumiseeni.

O Vaikuttaa erittdin paljon tydhon sitoutumiseeni.

O’ Toimimaton tiimitydskentely on ollut joskus paaasiallinen syy tyopaikan
vaihtoon.

6. Koetko voivasi hybdyntéé tyossdsi omia vahvuuksiasi?

O Kylla, ja tyon vaatimukset ovat suhteellisen tasapainossa tydsta saadun
mielihyvan kanssa.

O Ei, koen etten saa toteuttaa itseani riittavasti tai vahvuuteni eivat tule nahdyiksi.

O Kylla, mutta tyd tuntuu usein liian haastavalta / kuormittavalta.

7. Miten tyoyhteistsséasi jaetaan vastuualueita ja toteutetaan jaettua
johtajuutta?

8. Miten térkedna koet yksikin johtajan kayttdmat mydnteiset kdytanteet,
toimintatavat ja rutiinit tydhén sitoutumisellesi?
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Erittain tarkeita, johtamiskaytanteet vaikuttavat suoraan kokemukseen

O taimintakulttuurin myonteisyydesta/kielteisyydests, mutta eivat vaikuta
sitoutumiseeni.

O Mybonteiset johtamiskdytanteet lisaavat tyohon sitoutumistani ja
tydhyvinvointiani.

O Mybnteiset kaytanteet eivat juuri vaikuta, mutta kokemus kielteisista
kaytanteista vahentaa tyohon sitoutumistani.

9. Kuvaile konkreettisesti positiivista johtajuutta: millainen on hyvi johtaja,
mitkéd ovat tdrkeimmat asiat my&nteiselle kokemuksellesi johtajuudesta?

10. Kuvaile myonteisid kéytanteitd, joilla itse edistét tydssdsi myonteista
toimintakulttuuria. Pyri reflektoimaan omaa toimintaasi viimeksi kuluneen

vuoden aikana.

11. Kuvaile vuorovaikutusta, yhteistybts ja tybpaikan ihmissuhteita, jotka

edistévit mielestédsi mydnteistd toimintakulttuuria ja omaa tyShyvinvointiasi?

12. Millaisessa tilanteessa koit mydnteisia tunteita ja tybniloa viimeksi?
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13. Mité ajattelet yhteisdllisyyden olevan varhaiskasvatuksessa?

14. Millainen olisi unelmiesi péivékoti?

Tietosuojaseloste: hitps://drive.google.com/file/d/18pAVzBEx0T1DETzhDhO9T REtOXNIOTRP view?
usp=sharing



	Lähteet
	Liitteet

