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THVISTELMA

Taman kehittdamishankkeen tarkoitus on tarkastella opettajan tyota tydyhteisdosaajana.
Olen toiminut vasta lyhyen aikaa opettajana ja joutunut pohtimaan oman tyon osaamis-
tavoitteita monesta ndkdkulmasta. Olen tarkastellut nakdkulmaa, missa opettamistydn
lisdksi opettaja toimii erdanlaisessa kaksoisroolissa — sek& ryhmansa “esimiehen” roo-
lissa ettd oman kollegiaalisen tydyhteisonsa jasenena “alaisen” roolissa. Ryhménjohta-
juus vaatii osaamista ja sitd voi kehittdd. Osaamista vaatii mygs tydyhteison hyvinvoin-
tia tukeva alaisuus.

Opettajana joudun tydskentelemaédn kahden maailman rajapinnalla. Kun tiedostan oman
roolini tydyhteis6osaajana ja yhteisoni hyvinvoinnin merkityksen, ja kun tietoisesti toi-
min yhteisoni hyvinvointia edistavasti, vaikutan myds omaan hyvinvointiini. Kun opet-
tajana voin omassa tyoyhteiséssani hyvin, minulla on mahdollisuus rakentaa hyvin-
voivaa tyoyhteisdd myos omassa luokkayhteisossani tdmén ryhmén johtajana. Luok-
kayhteison hyvinvointi, esimies-alais-osaaminen ja yhteistyotaito siirtyvat osaamiseksi
luokan opiskelijoille ja heidan mukanaan edelleen tydpaikoille koulutuksen paatyttya.

Koulu ja oppilaitokset ovat avainasemassa yhteiséllisten taitojen opettamisessa. Kiu-
saamista esiintyy kouluissa edelleen — samoin tydyhteisdissé. Kun tyohyvinvoinnin ke-
hittdmisen merkitys nahdaén tarkednd, kiusaamista voidaan ennalta ehkaista. Tyo- ja/tai
luokkayhteisdjen vuorovaikutustilanteissa on tarkeéé tiedostaa systeeminen nakokulma:
ryhman sisaisessa ilmapiirissa kaikki vaikuttaa kaikkeen. Jos halutaan saada aikaiseksi
muutosta ryhmén ilmapiirissd, on tarked huomata, ettd yhteen osasysteemiin vaikutta-
malla voidaan vaikuttaa kokonaisuuteen. Hyvinvoiva ja terve tydyhteisd ei hyvaksy
ryhman jasenten mink&énlaista kiusaamista — millaéan tavalla

Olen koonnut tdhan kehittdmishankkeeseen erilaisia nakékulmia ja ajatuksia tydyhteiso-
jen hyvinvoinnin kehittdmiseksi. Tdmé& materiaali voi toimia erééanlaisena tydkalupakki-
na ja ideapankkina tydyhteisbosaamisen tilannetta pohdittaessa ja opetettaessa. Tuon
esiin myds tyonohjauksen yhtend tydyhteison hyvinvoinnin kehittdmisen vélineena.

Asiasanat: Opettajuus, johtajuus, alaisuus, tyéhyvinvointi, yhteisollisyys
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ABSTRACT

The purpose of this development project is to examine the work of the teacher as an expert in
the educational community. | have not worked as a teacher for very long, therefore, | have had
occasion to consider the goals of competence in my own teaching from many viewpoints. This
research deals with the dual role of the teacher as the leader when dealing with students, and as
the employee in a large work organization. Group leadership in teaching is a competency that
must be acquired and maintained through development. The wellbeing of the work environment
is crucial to that development process.

As a teacher, | have to work in the border area between the roles of leader versus employee. Be-
coming aware of my own role as an expert in the work community and of the importance of
wellbeing in that community and | work actively for the wellbeing of the community, then | am
positively influencing my personal wellbeing. As a satisfied member of a health work communi-
ty, | am able to transfer that wellbeing to the classroom in my leadership role. The wellbeing of
the classroom, including the cooperative teacher-student relationship should transfer by way of
example to the students, and will benefit them as students and when they graduate and enter the
work community.

The schools and educational institutions are in a key position when teaching community compe-
tencies. There still exists bullying in schools — and likewise in work communities. If we con-
sider it important to develop well-being at work, we also may be able to prevent bullying. In
interactional situations in work communities and/or in groups of students, it is important to rec-
ognize the systemic structure: in the inner atmosphere of the group everything has an influence
on everything else. If we want to change something in the atmosphere of a group it is important
to notice that when influencing on one part of the system you may be able to influence the
whole system. When the work community is healthy, bullying is never allowed nor tolerated.

I have collected into this development project some different viewpoints and thoughts to help to
develop work communities in teachers’ work and teaching environments. This material might
be compared to a toolbox for thinking and teaching wellbeing of the work community. On the
job counseling of the individual or group in the work community is a method | emphasize for
the development of wellbeing in work communities.

Keywords: Being a teacher, leadership, employee, wellbeing at work, community compe-
tencies
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1 Kehittamishankkeen lahtokohtia

Tassa pedagogisten opintojeni kehittdmishankkeessa on tarkoitus tarkastella opettajan
asemaa erilaisten tydyhteisojen leikkauspisteessd. Olen itse vasta lyhyen aikaa tydsken-
nellyt ammattikorkeakoulun tuntiopettajana ja tdma ty® toimii oman opettajuuteni kehit-
tdmisen vélineend. Tavoitteenani on l&hestyd opettajuutta tyoyhteisbosaamisen néko-
kulmasta. Asetan tassé tyossa tietoisesti opettajan oman tydyhteison, opettajakollegion,
ja luokkayhteison rinnakkain ja sisédkkain: lyhyen kokemukseni perusteella nayttaisi
olevan hyodyllista tarkastella seka opettajan oman tydyhteison etta erilaisten luokkayh-
teisdjen tyohyvinvointia toistensa kaltaisina ja toisiinsa vaikuttavina. Olen myds toimi-
nut tyonohjaajana erilaisissa yhteisoissa; lahestymistapani perustuu luonnollisesti tyo-
hyvinvoinnin kehittdmiseen myds tyénohjauksen nakékulmasta.

Kehittamishankkeeni perustuu Kirjallisuuteen ja tahanastisiin kaytdnnon kokemuksiini
opettajuudesta — ensisijaisesti pitkan linjan opiskelijana mutta my6s uutena opettajana.
Tarkoituksenani on herattaa ajatuksia opettajan tyon tyohyvinvoinnin kehittdmiseen liit-
tyvistd osa-alueista ja myos eri tasoilla. Oman opettajatyoni kautta olen herédnnyt pohti-
maan kysymyksia opettajan tyon kaksoisroolinomaisesta asemasta seka oman tydyhtei-
sOnsa jasenend ettd monien luokkayhteisGjen jasenend. Omassa opettajatydyhteisdssani
toimin alaisena ja tyotoverina kollegiaalisessa tyoryhmassé; luokassa opettaessani opet-
tajan roolini on tavallaan “esimiehen”, ryhman johtajan, rooli. Téllaisen kaksoisroolin
hallitseminen vaatii erityista taitoa, tdman taidon jatkuvaa kehittamista ja myos edelleen
valittdmista opiskelijoille ty6elaméosaamiseksi. Tybelamaosaamisen opettamista opis-
kelijoille pidan erittdin merkityksellisena.

Yhteisossé eldmisen ja olemisen taidot ovat mielesténi olennainen osa opettajana ja ih-
misend kasvamista. Opettajan ty¢ ryhmansa ohjaajana, “esimichend”, on avainasemassa.
Luokkayhteiso toimii tydyhteison tavoin. Se valmistaa tulevaan tyoeldmaén ja sen tyo-
yhteisdjen haasteisiin. Kehittdmishankkeeni l&hdekirjallisuudessa puhutaan tyoyhtei-
sOistd ja tyOyhteisOjen hyvinvoinnin kehittdmisestd. Kaytan tasséa kehittdmistehtavéssa
tyoyhteison késitteen rinnalla ja rinnasteisena luokkayhteiso -kasitettd, silla uskon, ettéd

samat lainalaisuudet toimivat kaikenlaisissa yhteisoissa. Tarkasteluni kohteena t&ssa



kehittdmishankkeessa ovat siis opettajan suhde omaan johtajuuteensa luokkayhteisgssa
ja samalla opettajan suhde omaan j&senyyteensa omassa tydyhteisosséan eli opettajuu-

den omat alaistaidot.

Opettaja johtajana

Tyo6hyvinvointi

Opettaja alaisena Opettaja tydyhteisdosaajana

Kuvio 1. Opettajan tyon ulottuvuudet

Opettajan tyon eri ulottuvuuksia yritan kuvata yll& olevalla kolmiolla (Kuvio 1.): opetta-
ja toimii samanaikaisesti seka esimiehena ettd alaisena. Tydyhteisbosaaminen yhdessé
edelld mainittujen taitojen kanssa tuottaa tydhyvinvointia seké opettajainhuoneissa ettéa
luokkayhteisdissa. Téallainen tydhyvinvointi puolestaan synnyttaa jaksamista ja tyoniloa.

Se tuottaa myos tuloksellisuutta tygssé.

Ihminen voi hyvin voidessaan kuulua yhteisddn, missd hanta pidetddn tarkeana, missa
han saa riittavasti myonteista palautetta ja missé han voi turvallisesti olla omalla taval-
laan erilainen — merkittavé juuri itsensd kaltaisena ihmisend (ks. Heikkild & Heikkila
2005, 297). Téllainen yhteist on perhe, paivékodin ryhmd, koululuokka ja myos hyvin-
voiva tydyhteisd. Hyvinvoivassa luokkayhteisossa voi toteutua sellainen yhteisollisyys,
missé jokaisella on oma paikkansa, niin opettajalla kuin opiskelijalla. Hyvassa oppi-
misymparistossé jokainen voi toteuttaa omaan persoonallisuuteensa sopivaa tehtdvaa —

ja kasvaa ja kehittya siind.



2 Opettaja tydyhteis6osaajana
2.1 Opettaja opettajana

Opettajan ammatti on asiantuntija-ammatti. Siihen sisaltyy laaja yhteiskunnallinen vas-
tuu ja yhteiskunnan hyvinvoinnille olennaisten palvelujen tuottaminen. Opettajalta odo-
tetaan myods sitoutumista ammatilliseen kasvuun eli oman ammattitaidon ja ammatin
kehittdmiseen. (Luukkainen 2005, 27, 41.) Uusikyldan mukaan hyvalle opettajalle voi
asettaa kolme vaatimusta: 1) opettajan pitaa tietdd, mita h&n opettaa, 2) opettajan pitaa
pitdé opettamastaan oppiaineesta ja 3) hyva opettaja pitdd oppilaistaan. Opettajan tulee
tuntea opiskelijansa ja ymmartad niitékin, jotka eivét pida opiskelusta. Hyva opettaja
haluaa toimia opiskelijoidensa parhaaksi. Huumorintaju on yksi opettajan parhaimmista
ominaisuuksista. Hyvéll& opettajalla on hyva muisti ja hanelld on tahdonvoimaa. Han on
ystavéllinen ja innostava, oikeudenmukainen ja ystavallinen kaikille ja my0s aina vas-
tuuntuntoinen. (Uusikyld 206, 59-61.) Opettajan ty6ssa tapahtuvien kohtaamisten kirjo
on laajentunut. Opettaja kohtaa tydssdén yhd useammanlaisia yksiloita tarpeineen. Opet-
tajilta vaaditaan aiempaa enemman vuorovaikutusosaamista. Opettajat tarvitsevat myods
evéitd kyetakseen ratkomaan monenlaisten oppijoiden moninaiset elaméntilanteista joh-
tuvat ongelmat. (Rasku-Puttonen & Ronka 2004, 176.)

Opettajan tehtdva on auttaa opiskelijaryhmaansé ja sen jasenia kasvamaan aktiivisuu-
teen. Oppija nahddén oman toimintansa subjektina; aktiivinen oman toimintansa subjek-
ti on seké yhteiskunnallinen ettd yksildllinen tavoite. Opettajan pitda olla ensisijaisesti
mahdollisuuksien avaaja ja kehittymisen tukija. Opettajuus onkin olemassa vain opiske-
lijoiden kautta. Opiskelijoiden on hyvéksyttava opettajuuden muutos ja toimintaideolo-
gia. Opettamisen keskeisin tehtavé on valmiuksien ja oppimisen edistaminen. (Luukkai-
nen 2005, 23, 58.) Oppimisen kannalta sisdinen motivaatio on se voima, joka saa oppi-
jan oppimaan syvallisesti ja kiinnittdmaan huomionsa sek& opittaviin sisaltéihin, ettd
omaan oppimiseensa. Jos asia koetaan tarkedksi, siitd myos kiinnostutaan ja kiinnostus
on suhteellisen pysyvéa. Onnistumisen todennakdisyys vahvistaa motivaatiota, samoin
tekemisen ilo. (Kupias 2008, 120-121.) Tyoyhteisttaitojen oppiminen on eras keskei-

nen asia.



Opettajan ammatissa ammatilliset ja eettiset haasteet ovat jatkuvassa vuorovaikutukses-
sa keskendan. Niitd ei yleensa voi erottaa tosistaan. Erityisesti eettisyyden periaate kos-
kee opettajan suhdetta opiskelijoihin, mutta se sisaltdd myds opetuksen siséltéja ja me-
todeja koskevat valinnat. Opettajan tulee olla tietoinen moraalisesta vastuustaan seka
tehtdvaansa liittyva valta-asemasta ja siihen liittyvasta vastuullisuudesta. Opettajuuteen
liittyy kirjoittamattomia periaatteita auttamisesta, erilaisuuden kohtaamisesta, ryhman
huomioimisesta, yhteisesta hyvésta jne. Myos oikeus, huolehtiminen ja totuudellisuus
liitetd&n opettajan eetokseen. Eettisyys on myds sitoutumista muihin ihmisiin ja toimin-
taa suhteessa toisiin kunnioittavalla tavalla. Opettaja toimii my0s eettisen toimijan esi-
kuvana opiskelijoille. (Luukkainen 2005, 74-75, 78.)

2.1.1 Opettaja motivoi ja kommunikoi

Opettajan vastuulla on jarjestaa tyontekijoilleen/opiskelijoilleen sopivaa tyotd, kullekin
riittdvasti. Valistunut johtaja/opettaja pitdd huolen siitd, ettd hénen tydyhteisonsa voi
hyvin. Hyva paallikkoé on vilpittdmasti kiinnostunut alaisistaan ja valittd4 heistd. Han
pitd& huolen heidan tarpeistaan ja hyvinvoinnistaan. Han kohtelee yksil6ita yksiloind —
arvokkaasti ja kunnioittavasti. Han saa tehtdvan tyon kuulostamaan mielenkiintoiselta.
Hén pitaa tavoitteet yksinkertaisina ja saavutettavina. Paallikon tehtdva on johtaa, ei se-
kaantua alaisten toihin. H&n antaa my6s kunnian tyon tekijoille eika omi sitd itselle. (Al-
len 1997, 101, 104, 106.) Ammattitaitoinen opettaja pyrkii motivoimaan opiskelijoitaan
sen tiedon perusteella, minka hén on itse opiskelijoistaan hankkinut. Jokainen opiskelija
on yhtd arvokas; opettaja ei hyvéaksy ennalta ly6tyja leimoja totuutena. Han kannustaa ja

tukee jokaista opiskelijaansa. (Uusikyld 2006, 88.)

Motivointi tarkoittaa siis sité, ettd opiskelijalle annetaan syy tehdd kunnon ty6td. Kun
opiskelijasta tuntuu, ettd tehtdva on tarked, han haluaa vastata odotuksiin — varsinkin
jonkun sellaisen odotuksiin, jota hdn kunnioittaa. Kun opettaja delegoi tarkeita tehtavid,
opiskelijat saavat mahdollisuuden kasvaa tehtdvien mittaiseksi. He voivat oppia uutta ja
kehittdd omia taitojaan. Opiskelijat saattavat ja saavat myos tehdd virheitd, mutta vir-
heistd voi oppia. Allenin mukaan hyva arvostelukyky on tulos kokemuksesta ja kokemus
on tulos huonosta arvostelukyvysta. (Allen 1997, 96-99.) Kun oikeudenmukaisuus ja

opiskelijan kannustaminen saételevét koulueldmaa, suurimmat oppimisen esteet on rai-
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vattu. Positiivinen palaute on tehokkainta silloin, kun opiskelija uskoo, etté se on vilpi-
tont4d. Kannustava palaute on erityisen tarkedd ja motivoivaa opiskelijalle, jolla on op-
pimisongelmia. (Uusikyld 2006, 89-91.) Tyo- ja luokkayhteisdjen toimivuuden kannalta
on tarkedd, etta erilaisuutta hyvaksytaan; se ndhdaan ryhmaa rikastuttavana. Jokaiselle
I0ytyy oma paikkansa ja tehtdvansa ryhméssa; jokaisella on annettavaa yhteisen hyvén

tuloksen saavuttamiseksi.

Opettajan on tarkedd osata kommunikoida opiskelijoidensa kanssa. Allenin (1997) esit-
taa, ettd kommunikointi vaatii tietojen vaihtoa ja viestimista joka suuntaan. Kaikkien
vaihdettujen tietojen pitd4 olla mahdollisimman selkeitd ja taydellisid. Tama ehkaisee
vaarinymmarryksiad. Tiedoilla pitda olla merkitysta sille, joka ne saa eli tietojen pitaa
olla tarkeita tiedon saajalle. Opettajan pitad varmistaa, etta viesti on ymmarretty. Hyva
kommunikoija on my0ds hyva kuuntelija. Opettajan pitda osata saada ja antaa palautetta.
(Allen 1997, 86-87.) Ammatillisesti ajan tasalla oleva opettaja tuntee oman alansa, ottaa
vastaan haasteellisia tehtévia, osoittaa kriittisyyttd ongelmien ratkaisuissa sekéd kayttaa

hyodykseen tydstddn saamaansa palautetta (Luukkainen 2005, 25.)

2.1.2 Opettaja auttaa kasvamaan ja kehittymaan

Opettajan tulisi kaikin tavoin tukea jokaisen opiskelijan terveen itsetunnon kehitysté
(Uusikyla 2006, 87). Ajattelemaan oppii vain ajattelemalla. Opiskelijoille on jarjestetta-
va ajattelutehtévia. Jotta he oppivat soveltamaan tietojaan, on esitettdva soveltavia teh-
tavid; teoriaa ja kdytantda on kytkettava toisiinsa opintojen siséalloissa ja jarjestelyissa.
Opettajan tehtdva on ty6llistad ja antaa alyllisia haasteita. (Luukkainen 2005, 61.) Opet-
taja voi myds tuoda esiin omaa tydelaméaosaamistaan. Kaytannon kokemukset, virheet ja
niistd oppiminen antavat opiskelijoille parhaan kuvan kaytanndista ja kaytdannon tyon

edellyttdmisté taidoista ja osaamisesta.

Pedagogista rakkautta osoittava opettaja oivaltaa, ettd jokainen ihminen on ainutlaatui-
nen ja taydellinen sellaisena kuin on. Tastd seuraa, ett4 opettaja kunnioittavan lasn&olon
ja empaattisuuden avulla auttaa nuoria kasvamaan ja kehittymaan itsensd nakaisiksi ja
kokoisiksi aikuisiksi. (Salminen 2008, 12.) Jos opettaja uskoo, ettd hén voi kehittada
opiskelijoiden kykyja, hdn myds odottaa ndiltd hyvia suorituksia ja ilmaisee ndille odo-
tuksensa. Realistisen optimistinen suhtautuminen ja monipuoliset opetusmenetelmé se-
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k& runsas tuki koulutydssd tuottavat onnistumisen kokemuksia sekd opettajalle etté
opiskelijoille. (Uusikyla 2006, 95-96.)

Oppimisen prosessi on tarkedmpaa kuin lopputulos. Kaikessa oppimisessa, opettamises-
sa ja kasvatuksessa yksilén maailmankuvaa rakentavaa tositietoa syntyy, kun havainto-
ja oppimiskohde koetaan itselle merkitykselliseksi ja kohteen suhteet ympardiviin asioi-
hin ymmarretaan. Talloin tiedosta ja tiedostamisesta muotoutuu jatkuva prosessi, tieto
syvenee ja tuottaa uuta tietoa. Yksittaiset tulokset ja tuotokset eivat ole oppimisessa ja
henkisessd kasvussa niin merkityksellisid. Oppimistulosten kannalta oleellista on oival-
taa, ymmartaa ja soveltaa. Opettajan on my0ds hyva tiedostaa, ettd oppimista tapahtuu
kaikkialla, ei pelkéstdan luokkahuoneissa. (Luukkainen 2005, 69-70.)

2.1.3 Opettaja kasvaa ja kehittyy itsekin

Hyvé opettaja auttaa opiskelijoitaan kasvamaan ja kehittyméaan. Samalla han yrittaa ke-
hitt&a itseddn ja suorituksiaan opettajana. Opettajalta odotetaan entistd enemmaén luok-
kahuoneen ulkopuolella tapahtuvien toimintojen taitamista. Kehittymistavoitteita ovat
opettajan valmiudet toimia yhteistydssa elinkeinoeldamén seka kulttuurin edustajien
kanssa. Valmiuksia odotetaan my®s kriisitilanteissa toimimisen suhteen ja informaatio-

teknologian soveltamisen hyddyntamisessa. (Luukkainen 2005, 26, 61.)

Opettajalle motivaatio on Isokorven mukaan tarkea ominaisuus. Opettajan oma innostus
ja ammatissa kehittymisen halu nékyvét opiskelijoiden oppimiskokemuksissa. Opettaja
antaa mallin opiskelijoille oman persoonallisen kasvu- ja kehittymishalukkuutensa kaut-
ta. Henkinen kasvu, itsensa toteuttaminen ja positiivisen omanarvontunnon muodostu-
minen edellyttavat vastuuta ja haasteita seké opettajalle ettd oppijoille. Luova ja vaihte-
leva opetus edellyttdd oppijakeskeisten ja yhteistoiminnallisten ty6tapojen hallintaa ja
niiden joustavaa kayttod. Itse asiassa Isokorpi tarkastelee opettajuutta ohjaajuutena ja
opettamista ohjaamisena sosiaalisten taitojen ja tyoyhteisotaitojen kehittdmisessa. (Iso-
korpi 2003, 73.)
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2.2 Opettaja johtajana

Johtaja ei yritd muuttaa tai uudistaa tyéryhménsa jasenid. Han voi luoda ympériston,
joka jarjestelméllisesti kannustaa tyontekijoita kehittdmaan itsedan. Han tuntee ryhman-
sé heikot ja vahvat puolet ja antaa kullekin sellaisia tehtévia, jotka heille sopivat. Johtaja
korostaa tyontekijoidensd vahvoja puolia ja suhtautuu virheisiin myonteisesti: virheet
ovat luonnollinen osa oppimista. (Allen 1997, 126-128.) Né&in voi my6s hyva opettaja

toimia luokassaan ja ryhméansa ohjaajana ja tydyhteisotaitojen luotsaajana.

Hyvé johtaja antaa alaistensa tehdd myos rauhassa tyotd. Han opastaa ja auttaa, mutta ei
istu niskassa, ei tukahduta tai holhoa. Esimies osoittaa luottavansa ja pitavénsa alaisiaan
patevina ja kypsind. Kun tyopaikan tavoitteena on etevyys, on itsestdan selvaa, etta jo-
kainen pyrkii sitd kohti: jokainen kehittyy kykyjensa rajoissa etevéksi. Thmiset pitavéat
haasteista — kunhan onnistuminen nayttad mahdolliselta. Téssé on tarked& johdonmukai-
suus ja jatkuvuus. Pitdd muistaa, ettd kasvu ja kehitys ovat tapahtumasarja, joka etenee
pitkan ajanjakson kuluessa. Opettajan johtajana pitdd muistaa riittavasti kehua eli palki-
ta opiskelijoitaan, mieluiten julkisesti, kun he ovat onnistuneet tydssaan hyvin. (Allen
1997, 136-138.)

Makisalo (2004) sanoo, ettd osaamisen johtaja on jamékka johtaja. Jamékkaan johtami-

seen kuuluvat seuraavat asiat:

Jamakka johtaja/opettaja
e uskaltaa sanoa mielipiteensd loukkaamatta toisia.
e pysyy sanojensa takana.
e puolustaa "omaa porukkaansa”.
e pit44 huolta tarkeiden arvojen toteutumisesta.
e uskaltaa myontaé, jos on ollut vaarassa.
e uskaltaa pitad huolta omasta jaksamisestaan ja hyvinvoinnistaan.
(Mékisalo 2004, 206.)
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2.2.1 Johtajuus ja johtamisen taito

”Johtajuus on kauneuden kaltaista; vaikeaa mééritelld, mutta ndhdessdén sen kylld tun-
nistaa” (Syddnmaanlakka 2004, 105). TyOpaikan hierarkkiset valtarakenteet, vastuuket-
jut ja asemat ovat aina olemassa ja niité tarvitaan. Valtakayttdytyminen kuuluu ihmisten
valisiin suhteisiin, ja siitd on hyva olla tietoinen. Joskus kuitenkin valta-asetelmat saat-
tavat muuttua haitoiksi ja esteiksi. Esimiehen on tarkedd osata sovittaa k&ytoksensa kul-
loiseenkin tilanteeseen. Joskus on tarpeen olla jamakka ja ottaa tietoisesti vallan k&ytta-
jan paikka — joskus taas on tarke&& luoda tasa-arvoista ja avointa keskustelutilannetta.
(Sauer ym. 2010, 75-77.) Opettaja joutuu ryhméassadn tasapainoilemaan samojen ele-
menttien kanssa. Ryhman hyvinvoinnin ja turvallisuuden kannalta on tarkeaa, etta johta-
juus toteutuu. Samalla opettajan on kuitenkin ohjattava ryhménsa jasenié itseohjautu-

viksi ja vastuullisiksi itsendisiksi toimijoiksi.

Johtajuuden méérittely ei ole helppoa, mutta se on erittain tarkead, jotta voimme syvalli-
sesti ymmartaa, millaista ilmi6td yritimme tutkia. Johtamiselle annetaan useasti korvaa-
via termejé. Puhutaan valmentamisesta, mentoroinnista, ohjaamisesta ja jopa palvelemi-
sesta. My0s sellaiset toiminnot, kuten opettaminen ja koulutus, sisaltavat Sydanmaanla-
kan mukaan samanlaisia elementteja kuin johtaminen eli opettamisen luonteeseen sisél-
tyy my0s johtajuus. Opettamisen ja oppimisen elementit vaativat onnistuakseen johta-
juutta, joka on sopusoinnussa tilanteen kanssa. Opettamistilanteessakin yksilon toimin-

toja ohjataan kohti tiettyja tavoitteita. (Sydanmaanlakka 2004, 105.)

Johtamisella ja johtajilla on oltava organisaatiossa selked rooli suunnan ndyttajing, toi-
minnan organisoijina ja kannustajina (Makipeska & Niemeld 2005, 195). Johtaminen
edellyttad ihmisten kohtaamista (Sauer ym. 2010, 86). Kaikkein oleellisin asia, joka te-
kee johtajasta aidon, todellisen johtajan, on hyva itsetuntemus ja terve itseluottamus.
Taman liséksi johtajalla pitdd olla erityisesti hyvat vuorovaikutustaidot ja kiinnostus
tyoskennelld ihmisten kanssa. On tarkedd, ettd johtamista arvostetaan ja siihen panoste-
taan. Johtajat luovat johtamiskulttuurin ja johtamisen periaatteet, jotka sitten ohjaavat
johtamiskayttdytymista. Johtaminen tulisi ndhda palvelutehtavand ja johtajan olisi tar-

jottava johtamispalvelua. (Syddanmaanlakka 2004, 120-121.)
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Pentti Sydanmaanlakka puhuukin alykkaasta johtajuudesta. Alykas johtajuus on jaettu ja
yhteistoiminnallinen prosessi, joka pitaisi opettaa johtajien lisaksi myos alaisille. Alyk-
kaan johtajuuden lahtokohta on, ettd seka johtajat ettd alaiset toteuttavat sitd yhdessa.
Alykas johtajuus tarkoittaa ihmisen tyGskentelyn tehokasta jarjestamista. Se ei ole ma-
nipulointia eik& pelkastdan asioiden hallinnointia, vaan pikemminkin tyontekijoiden ja
tyoyhteisdjen tehokasta innostamista. Alykas johtajuus etsii uusia tapoja ratkaista on-
gelmia. (Sydanmaanlakka 2004, 116.)

Vuorovaikutus alykk&assa johtajuudessa siis sisaltda tavoitteiden asettamista, palautteen
antamista, ohjausta ja valmentamista sek& kehittdmista. Taté kaikkea voi kehittad tehok-
kaan kommunikoinnin avulla. Kaskeminen, véitteleminen, keskustelu, dialogissa olemi-
nen — voivat toimia kommunikoinnin valineina. Alykkaan johtamiskayttaytymisen avul-
la voi toimia roolimallina eli johtaa esimerkilld, motivoida ja innostaa, toimia innovatii-
visesti ja luovasti, toisin sanoen, pystyé jatkuvaan uudistumiseen. Samalla johtaja pys-
tyy myds huomioimaan alaisensa yksiloind. Kaikki tdmé vaatii johtajalta rationaalista
alykkyyttd, tunnealykkyytta seka henkista alykkyytta. (Sydanmaanlakka 2004, 125.)

Johtajalla on merkittava rooli sellaisten tilanteiden luojana, joissa ihmiset voivat konk-
reettisesti tuntea hyvéksyntad. Ihmiset tarvitsevat tunnetta, ettd heidén tekeménsa tyo on
merkittdvaa organisaation menestymisen kannalta. Sanalliset ja konkreettiset tunnustuk-
set ovat aika ajoin tarpeen. Johtajalle on myds tirkeéd, etta hanen organisaationsa ihmi-
set tuntevat kuuluvansa yhteen, heilld on vahva tydmoraali ja he luottavat tydyhteisonsa
yhteiseen voimaan tavoitteita kohti etenemisessa. (Heikkilda & Heikkila 2005, 299.)
Opettajan tehtdvat oman opiskelijaryhménsa tyohyvinvoinnin ja tydskentelymotivaation

yllapitajané ovat samankaltaiset.

Sydanmaanlakka (2004) asettaa johtamiselle ja toimivalle yhteistydlle seuraavia peli-

saantoja:

Opettaja johtajana
o osallistuu aktiivisesti ryhmansé tydskentelyyn, kuuntelee muita.
e kantaa vastuun tyotehtavistaan.
e antaa ja ottaa vastaan rehellista palautetta.

o osallistuu ja valmistautuu hyvin kehityskeskusteluihin.
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e toimii esimerkkind.
e valmistautuu ja osallistuu aktiivisesti palavereihin; huolehtii, ettd ne ovat
tehokkaita.

e asettaa tavoitteet yhdessd ryhmansa kanssa ja seuraa niiden toteutumista.

e kannustaa ja tukee ryhm&ansa menestymaan.

e pyrkii ja innostaa innovatiivisuuteen.

e muistaa, ettd ryhmdssé on erilaista osaamista ja hyddyntaa sita.

e on oikeudenmukainen.

e pitdd ryhmansa jasenet ajan tasalla.

e vaalii yhteishenkeé.

e pitdd huolta itsestaan.
Opettajan on hyva muistaa, ettd johtaminen ei ole vain kahden kauppa, vaan se miten
toimii yhden tyéryhman jasenen kanssa, vaikuttaa myos kokonaisuuteen. Opettajan pi-
téisi pystya toimimaan mahdollisimman oikeudenmukaisesti ja avoimesti. (Syddnmaan-
lakka 2004, 129.)

2.2.2 Opettajan johtajuuden kehittdminen

Opettaja on tunnistettava omat vahvuutensa ja kehittdmiskohteensa. Johtajuuden oppi-
minen tapahtuu Sydédnmaanlakan mukaan paljolti tyossd oppimalla. Ty6ssa kehittymi-
nen edellyttadd opettajalta johtajana neljaa asiaa. Ensinnékin pitéd osata arvioida itsedan
hyvin. Toinen edellytys on hyva itsetuntemus. Kolmanneksi on oltava hyva itseluotta-
mus, jotta pystyy myontamaan oman keskeneraisyytensd. Neljanneksi on hyvé tiedostaa
omat oppimisen esteensd; johtajan tulee muistaa katsella todellisuutta mahdollisimman
avoimesti, kuunnella heikkoja signaaleja, toteuttaa hyvat ideat vélittdmasti ja vieda asiat
paatokseen. (Syddanmaanlakka, 162, 172.)

Kun opettaja itse ponnistelee kasvaakseen ja parantaakseen omia suorituksiaan johtami-
sessa, hén osoittaa opiskelijoilleen, ettd han pitad sellaista toimintaa tarkeand. Hyva joh-
taja valvoo omia suorituksiaan ja edistymistdan. H&n arvioi myos, mité taitoja han mah-
dollisesti tulevaisuudessa tarvitsee ja valmistautuu esimerkiksi jatkokurssien avulla tu-
leviin tehtaviin. Allenin mukaan johtajan taytyy osata huolehtia ajankéytdstaén. Johta-
jan taytyy osata priorisoida eli saada tehdyksi vain oikeat asiat. Hanen on keskityttava
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tarkeisiin asioihin ja jatettdvd vdhemman tarkeét tekemattd tai muiden tehtdvaksi. Johta-
jan on muistettava koko ajan padmadré ja unohdettava sivuseikat. (Allen 1997, 138,
149-150.)

Syddnmaanlakka on kehittdnyt ”johtajuuden osaamispuu” -mallia. T&m& voi toimia
my0s opettajuuden osaamismallina. Puun runkona (Kuvio 2.) on opettajan itseluottamus
ja usko omaan johtajuuteensa. Lehvistd koostuu viidestd muusta osa-alueesta, jotka ovat
1) ammatillinen osaaminen, 2) vuorovaikutusosaaminen, 3) tehokkuusosaaminen, 4)
johtamisosaaminen ja 5) hyvinvointiosaaminen. On tarke&d4 huomata, ettd ndma alueet
ovat osittain limittaisid. Syddnmaanlakka uskoo, ettd ndmda osa-alueet kattavat koko-

naisvaltaisesti johtajuusosaamisen Kirjon. (Sydanmaanlakka 2004, 148-149.)

VUOROVAIKUTUSOSAAMINEN

« jimakkyys ST JOHTAMISOSAAMINEN
* empaattisuus rakentaminen * visiointi
AMMATTIOSAAMINEN * kommunikointi * tuloksellisuus
* vaikuttaminen « valtuuttaminen
* avoimuus *_tiimin johtaminen
+ valmentaminen
.

HYVINVOINTIOSAAMINEN muutoksen johtaminen

* fyysinen kunto

* psyykkinen kunto
sosiaalinen kunto
henkinen kunto
stressinhallinta

noyryys ]

TEHOKKUUSOSAAMINEN
* havaitseminen

* analysointi

* péadtoksenteko
toimintatarmo
ajanhallinta
uudistuminen

NWCEr—-—-0Crmw-—-—
.

KASVUYMPARISTO: koti, koulutus ja sosiaalinen ympéristd

Kuvio 2. Johtajuuden osaamispuu (Sydanmaanlakka 2004, 149).
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Johtajuuden osaamispuulla on myods juuret. Juuret kuvaavat sitd, millainen johta-
ja/opettaja on ihmisend. T&sté hyvén johtajuuden taustalla olevasta olemisesta ei puhuta
usein, mutta Syddnmaanlakka uskoo sen olevan aarimmaisen tirked osa johtajuutta.
Johtajan oleminen ja osaamispuun juuret muodostuvat myos viidesta osa-alueesta. Né&-
mé& ovat 1) arvot ja periaatteet, 2) persoonallisuus, 3) henkilékohtainen visio ja tavoit-
teet, 4) energia ja lahjakkuus sekd 5) tietoisuus. Lisdksi koti, koulutus ja sosiaalinen
kenttd muodostavat kasvuympdristdn, josta puu imee vaikutteita. (Syddnmaanlakka
2004, 148-149.)

Niin opettajuuden kuin johtamisenkin osaaminen muodostuu tiedoista, taidoista, asen-
teista, kokemuksesta ja kontakteista, jotka mahdollistavat hyvan suorituksen tietyissa
tilanteissa. Osaaminen on oppimisprosessin tulos. Osaaminen ei ole osa persoonallisuut-
ta tai luonteenpiirre. Se on jotain, mitd ihmiset voivat kehittad ja harjoitella. Osaamisen
kehittdminen on uuden oppimista ja vanhan poisoppimista. Poisoppiminen ei tarkoita
asioiden unohtamista vaan tietoisesti tiettyjen asioiden siirtdmistd sivuun, etteivat ne
ohjaa kayttaytymista. Joskus osaaminen on tiedostamatonta. Ihminen ei ehka edes tieda
0saavansa jotain tiettyd asiaa. Jos ihminen ei tiedosta asiaa, hén ei ehk&d osaa hyddyntaa
sité riittavasti. Kaiken kehityksen ldhtokohta on tulla tietoiseksi omasta osaamisestaan
ja sen puutteista. (Sydanmaanlakka, 150-151.)

NyKyisin jo tunnustetaan, ettd ne esimiehet, jotka uskaltavat olla tavallisia ihmisia mui-
den joukossa, onnistuvat parhaiten esimiestydssd. He ovat aidosti kiinnostuneita alais-
tensa asioista, kuuntelevat heidan mielipiteitddn ja antavat arvoa heidan nakemyksilleen.
Tydyhteisossd tapahtuva vuorovaikutus ei siis juurikaan poikkea muusta vuorovaiku-
tuksesta. Esimiehen tehtdvaksi jaa yhteisista asioista kaytdvan keskustelun aktivointi ja
rohkaiseminen omien ndkemysten ilmaisemiseen. Tarkedd on yhdessé tekeminen ja op-
piminen. (Mé&kipeska & Niemeld 2005, 219-220.) Esimies ei hanelle tyypillisessé roo-
lissaan koskaan olla mieliksi kaikille osastoonsa kuuluville. Han saattaa tyydyttda osaa
ryhmastéén hyvin ja samaan aikaan arsyttaa toisia. Kukin esimies toimii hénelle luontai-
sella tavalla ja omaan eldménhistoriaansa pohjautuen. Sellaiset roolivalinnat esimies-
ty6ssd ovat oikeita, joiden avulla oman tydyhteison perustehtavé nayttaytyy laadukkaa-
na ja henkilokunta voi hyvin. T&ll6in voi todeta esimiestyén onnistuneen. (Keskinen
2007, 69.)
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Vaikka alaistaidoista ei virallisesti makseta, viisas esimies havaitsee ne tyontekijat, joil-
la on monipuoliset alaistaidot, ja palkitsee heitd muin keinoin. Palkkiona voi olla arvos-
tuksen osoittaminen, palkitsevien tehtavien antaminen, vastuuta jakamalla tai muilla

keinoilla, jotka tyontekija kokee merkitykselliseksi. (Keskinen 2007, 24.)

2.3 Opettaja alaisena

Alaistaitoa on alettu tutkia vasta 1990-luvun loppupuolella ja siksi alaistaito-késitteelle
ei suomen Kielessa ole vield vakiintunut sellaista vastinetta, joka ei sisaltaisi vaaranlai-
sia, alamaisuuteen tai alistuneisuuteen viittaavia sévyja (Keskinen 2007, 18-19). Sy-
danmaanlakan mielestd termi alainen ei enda vélttamattd sovellu uuteen johtamiskult-
tuuriin. Se on vanhan johtajavaltaisen ja alistavan johtamiskulttuurin kasitteita: alistaa,
olla alaisena. Syddnmaanlakka ehdottaa késitteitd ~asiantuntija, tyontekijé, kanssatyon-
tekijd, kollega ja partneri”, jotka hdnen mielestddn ovat parempia, kun suomen kielessé
ei ole vakiintunutta uutta hyvaa vastinetta “alaiselle”. Syddnmaanlakka korostaa, etti

alaisena toimimiseen ei koskaan liity alistamista. (Syddnmaanlakka 2004, 122.)

Keskinen tarkastelee opettajien alaistaitoja Arménio Regon vadittdmien avulla. Ndmé
siséltavat viisi erilaista alaistaidon ulottuvuutta; 1) osallistuva kayttaytyminen, 2) kay-
tanndllinen orientaatio, 3) tunnollisuus, 4) kohteliaisuus ja 5) ammatillinen motivaatio.
Keskinen puhuu myods esimiestaidon ja alaistaidon valisistd kytkenndista ja naiden or-
ganisaatiopsykologisista lainalaisuuksista. Han pohtii my6s psykologisesta sopimukses-
ta, jonka tydnantaja ja tyontekija tulevat tehneeksi tydsuhteen solmimisen yhteydessa.
Psykologisella sopimuksella hén tarkoittaa sellaisia adneen lausumattomia molemmin-
puolisia sitoumuksia, odotuksia ja velvoitteita, joita aina on lasnd uuden tydsuhteen al-
kaessa. Psykologisen sopimuksen realistisuus, pitdvyys ja houkuttelevuus séatelevéat
mm. tyontekijan pysymisté tyopaikassaan, sitoutumista ja tyonlaatua, toteaa Keskinen.
(Keskinen 2007, 12-13, 22.)

Hyvét alaiset ovat aktiivisia ja osallistuvat myds johtamisprosessin toteutukseen. Alai-
sista voi tulla johtajia ja johtajista alaisia missé tahansa johtamissuhteessa. Alaiset eivat

toteuta “alaisuutta” vaan johtajuutta, koska johtaminen ndhddén vaikuttamisyrityksind
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tiimissd. Tatd Syddnmaanlakka tarkoittaa késitteilld ’jaettu ja yhteistoiminnallinen joh-
tajuus’. Alaiset ja esimichet luovat suhteen, jossa he vaikuttavat toistensa liséksi myds

organisaatioon ja yhteiskuntaan. (Sydanmaanlakka 2004, 122.)

2.3.1 Alaisuus ja alaistaito

Alaistaidolla tarkoitetaan sellaista tyontekijan kayttaytymistd, joka ei kuulu tyén muo-
dollisiin vaatimuksiin, mutta vaikuttaa tydyhteison tehokkaaseen toimintaan. Tiimin
jasenten auttaminen, erilaisten tyotehtdvien vapaaehtoinen ottaminen, tarpeettomien
konfliktien vélttaminen ja oman mielipiteen rakentava ilmaisu kuuluvat hyviin alaistai-
toihin. Alaistaito on tiimityoskentelytaitoa ja rakentavaa kommunikointia — ei passiivis-
ta johdettavana olemista. Se on siis my0s yhteistyotaitoa. Alaistaito tdydentaa johtamis-

taitoa. (Silvennoinen & Kauppinen 2007, 7.)

Isokorpi puhuu interpersoonallisista kyvyistd. N&it4 ovat empaattisuus, sosiaalinen vas-
tuu ja muihin ihmisiin suhtautumisen tapa. Empaattisuuteen hén sisaltdd kyvyn ottaa
huomioon, ymmartéa ja arvostaa toisen ihmisen tunteita. Sosiaalinen vastuu sisaltaa ky-
vyn osoittaa olevansa yhteisty0- ja vaikutushaluinen sekd rakentavalla tavalla toimiva
ryhmén jasen. Muihin ihmisiin suhtautuminen nakyy kyvyssa luoda ja yllapitdd mo-
lemmin puolin tyydyttavid ihmissuhteita, joille on ominaista ystavyys ja kiintyminen.
Tarkeita tekijoita ovat myos sopeutumiskyky, paineensietokyky ja yleinen hyvinvointi.
Isokorven mukaan sopeutumiskykyyn sisaltyy todellisuudentaju, joustavuus ja ongel-
manratkaisutaidot. Paineensietokyky koostuu stressinsietokyvysta ja impulssien hallin-
takyvysté. Yleiseen hyvinvointiin liittyy myonteinen elaménasenne ja onnellisuus. (Iso-
korpi 2003, 70-71.) Namé kyvyt ja osaaminen synnyttavat mielestani hyvéaa alaistaitoa.

Alaistaito on laajempi ké&site kuin ammatillinen osaaminen. Se tarkoittaa velvollisuutta
huolehtia tydpaikan viihtyvyydesta ja resurssien jarkevasta kéytostd. Se tarkoittaa myods
velvollisuutta toimia yhteistydssa tyokavereiden ja esimiehen kanssa. Alaistaitoa on ak-
tiivinen osallistuminen tyOpaikan asioiden edistamiseen ja oman mielipiteen ilmaisemis-
ta. Se siséltdd niin asenteellisia tyokayttaytymisessa ilmenevid kuin myos tiedollisia
valmiuksia. Alaistaidot tarkoittavat tyontekijén tietoista halua ja kykyé toimia tyoyhtei-

sO0ssddn rakentavalla tavalla esimiestdén ja tyotovereitaan tukien samalla kun han hoitaa
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varsinaiset tehtavansa. Hyva ja patevé alainen pyrkii siis kaikin tavoin toimimaan tyo-
yhteisonsé tuloksellisuuden ja hyvinvoinnin edistdmiseksi. (Silvennoinen & Kauppinen
2007, 8; ks. myods Keskinen 2007, 20-21.)

Tehokas alainen pystyy roolissaan tasapainottamaan kaksi n&enndisesti toisensa pois
sulkevaa ulottuvuutta: itsendinen ajattelu ja aktiivinen sitoutuminen tyo-
hdn/organisaatioon. Han hyvaksyy tydyhteisonsa arvot ja toiminnan tarkoituksen. Hanta
my0s arvostetaan ammattitaitoisena henkilond. Hanelld on osaamista, joka on tarkeé&a
tyon Kriittisissé vaiheissa. Han on sitoutunut tyohonséd ja osaa keskittyd olennaiseen.
H&n osaa myos reagoida organisaation muuttuviin tavoitteisiin. Tehokas alainen auttaa
my06s muita onnistumaan ja samalla oppii itse. Parhaimmillaan han auttaa myds omaa
esimiestddan kasvamaan ja kehittymaan. Han tiedostaa esimiehensa roolin ja rajoitukset,

joita se asettaa hanen omalle toiminnalleen. (Silvennoinen & Kauppinen 2007, 18.)

Tehokas alainen ennakoi asioita; han toimii vastuullisesti ja osaa laittaa asiat tarkeysjar-
jestykseen. Héan yhdistda patevyyden ja sitoutumisen. Han osaa késitella konflikteja.
Hén tekee jarkevid paatoksia, jotka perustuvat kokemukseen ja prosessin syvélliseen
tuntemiseen. Han on innostunut, joustava ja muuntautumistaitoinen. Rehellisyys ja pal-
velu ovat h&nen arvojaan. (Silvennoinen & Kauppinen 2007, 19; ks. myds Keskinen
2007, 34.) Opettaja joutuu tydssaan toimimaan useamassa roolissa; han kuuluu saman-
aikaisesti vahintaan kahteen tyoyhteiséon. Kollegiaalisessa opettajayhteiséssaan han on
tyéryhmaén jasen ja alaisroolissa. Luokkatilanteessa ja ryhmansé vastuuopettajana hén
on esimiesaseman kaltaisessa tehtavéssd. VVoidakseen hyvin opettajan on tarkedd osata

toimia néissa rooleissa ja samalla opettaa naitda ammatillisia taitoja opiskelijoilleen.

2.3.2 Alaistaitojen kehittaminen

Alaistaitojen kehittdminen on mahdollista monin tavoin. Tyotehtaviin perehdyttdminen,
tydympadristoon ja tydtovereihin samoin, on esimiehen vastuulla. Tdma on ensimmainen
askel hyvien alaistaitojen kartuttamiseksi. Esimiehen tehtdvd on my0s pitad huolta jat-
kuvasta perustehtdvan ja sen tavoitteiden selkiyttdmisestd, tyotehtdvien keskindisestd
priorisoinnista ja palautteen antamisesta liittyen tehtdvien suorittamiseen. Tavoitteita,
toimenkuvia ja yhteistydsuhteita voidaan myods selkiyttdd ulkopuolisen asiantuntijan

avustuksella esimerkiksi tyoyhteisotyonohjauksessa. (Keskinen 2007, 43.)
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Tyontekij& vastaa oman aktiivisen asenteensa sailyttdmisestd seka yhteistydssé esimies-
ten ja tyotovereiden kanssa ettd oman vastuullisen asenteensa yllapitdmisestd tyotaén
kohtaan. Tyontekijalla tulee olla halu yhteistydhon ja esimiehelld taito mahdollistaa ta-
ma yhteisty6 esimerkiksi paatoksentekoon liittyen. Tyontekijan vastuulla on kertoa esi-
miehelleen tyon kehittdmisideoista tai tydsuorituksia mahdollisesti rajoittavista tekijois-
ta. Alaistaito karttuu tydtaidon ohella ammattikokemuksen kertyessda, mutta se vaatii

selkedd, aktiivista ja laadukasta esimiestaitoa, toteaa Keskinen (Keskinen 2007, 43-44.)

Kehityskeskustelu voidaan n&dhda vuorovaikutustilanteena, jossa on mahdollista pé&asta
aidosti keskustelemaan osaamisesta ja sen kehittdmisestd. Kehityskeskustelussa esimies
on aina asiakaspalvelijan roolissa ja kehitettdva on padosassa. Hyvén kehityskeskustelun
tuloksena molemmat keskustelijat ovat tyytyvaisid. (Saarinen 2001, 247.) Esimiehen
tehtdvané on johtaa alaisen ty6té ja alaisen tehtdvand auttaa esimiesta ja itseddn onnis-
tumaan. Jokainen vuorovaikutussuhde ihmisten kesken on moniulotteinen ja -savyinen.
Toinen kokee esimiehen tukevana ja auttamishaluisena ja toinen pelkastaan sekaantuva-
na, jos esimies osoittaa kiinnostusta alaisen ty6hon. Téarkeda on pyrkid avoimeen vuoro-
vaikutukseen ja loytéda keskindinen luottamus. Neuvottelutilanteessa auttaa aito halu
kuunnella ja kuulla toinen toistensa nékokantoja. Tavoitteena voittaja—voittaja -periaate
eli se, ettd molemmat osapuolet voittavat vie neuvottelua eteenpéin ja sailyttaa suhteen

ja luottamuksen toimivina. (Silvennoinen & Kauppinen 2007, 75, 78.)
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3 Tyo6- ja luokkayhteisoihin kuuluvien hyvinvointi

3.1 Terveet tyOyhteisot oppilaitoksessa

Tyoterveyslaitos kuvaa nettisivuillaan tervettd tyoyhteis6d seuraavasti: Terveessa tyoyh-
teisossa tiedonkulku ja vuorovaikutus toimivat avoimesti, ongelmista uskalletaan puhua
ja yhteisty6 sujuu. Terveen tydyhteison esimiestyd on osallistuvaa ja kuuntelevaa, ja
tyonjako on oikeudenmukaista ja selkedd. Palautteen antaminen koetaan tarkedna ja sita
osataan antaa ja ottaa vastaan rakentavasti ylhaalta alas ja pdinvastoin. Terveen tyoyh-
teison jasenilla on riittdvat mahdollisuudet osallistua yhteisénsa toimintaan ja he myds
ovat halukkaita kehittamaan tydskentelyadn. Tyosuojelun toiminta kuuluu Kiinteésti
terveeseen tyoyhteisoon. (Tyoterveyslaitos 2010.) Edelld mainittu patee my6s luok-
kayhteisoissa; opettajalla on esimiestydn kaltainen rooli tydyhteisotaitojen opettamises-
sa. Opiskeluterveyden tehtdvand on puolestaan hoitaa opiskelijoiden tyoterveyden ja
yleisen hyvinvoinnin yllapitamista. Opiskelijahuollollinen yhteisty® on tarkeaa vaikeuk-

sien ennaltaehkaisemisessa.

Kaikissa tydyhteisoissa esiintyy ajoittain ihmissuhdekitkaa — viihtyisissakin. Tilapaiset
kiistat menevat kuitenkin nopeasti ohi ja ne unohdetaan. (Himberg 1996, 10.) Voimme
olla yhteydessa toisiin monin eri tavoin. Sosiaalinen osallistuminen ty6ryhméssé voi
tarkoittaa yhdessa kahvilla kdymistd, yhteistd raportin Kirjoittamista tai talkoisiin osal-
listumista. Osallistumista ovat myos tiedollinen osallistuminen, paatoksen tekoon osal-
listuminen, vastuun jakaminen ja johtajuuden jakaminen. Liséksi tyontekijat osallistuvat
myos tydyhteison yhteiseen tarinaan. (Sauer ym. 2010, 101.) Hyvén tydyhteisén kes-
keinen perusta ovat hyvin toimivat ihmissuhteet. Ty6hyvinvoinnin edistdmisessa on tar-
kedd huomioida hyvan tyoyhteison kehittdminen eri ulottuvuuksilla. Suotuisten tyo-
olosuhteiden luominen on tarkeda ja se edistad yksildiden tyohyvinvointia. Ihmisié pitaa
myo6s tukea pitdmaddn huolta omasta terveydestdan. (Monkkoénen & Roos 2009, 248,
251.)

Tervettd ty6-/luokkayhteisod kuvaavat alhainen stressin taso, korkea tydyhteiséon sitou-
tuminen ja tyotyytyvaisyys. Tyontekijoiden poissaolot vahenevat. Terveessa tyoyhtei-

sOssé vallitsee hyva tyoilmapiiri ja riitoja on vahén. Terveelld yhteisolla on tehokkaat
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muutoksen hallintavalmiudet sek& hyvét ongelmanratkaisutaidot. Pitkalla aikavélilla
uusia ongelmia syntyy vahan. Etusijalla pidetdan kehittavia ja ehkaisevia toimia; péaa-
paino on pitkan aikavalin jatkuvuuden ja tulevaisuuden kehittdamisessa. (Tyoterveyslai-
tos 2010.)

Makisalo (2004) on pohtinut ja kehittanyt tydyhteison hyvinvointia erityisesti hoitoalal-
la. Han vakuuttaa, ettd yhteisollisyyden kehittdminen on kivijalka terveelle tydyhteisol-
le. Terveessa tyoyhteisdssa on hyvd, luottamuksellinen ja avoimuuteen perustuva ilma-
piiri, jossa ihmisten on helppo keskustella vaikeistakin asioista keskenaén, pilke silmé-
kulmassa. Terveessé yhteisossa pyritddn seka johdon ettd alaisten hyvinvoinnin maksi-
mointiin. Terveen tydyhteison kannalta keskeinen asia on sen jokaisen jasenen henkil6-
kohtainen ja kollektiivinen vastuu yhteison terveydesta ja hyvinvoinnista. Vastuullisuu-
della Mé&kisalo tarkoittaa sité, ettd tyoyhteisossa kollektiivisesti ymmarretddn yhteison
olevan juuri sellainen kuin mité sen jasenet paattavat sen olevan. (Mékisalo 2004, 13.)

Mékisalo (2004) luettelee terveen tydyhteisdn tunnuspiirteind muun muassa seuraavia
asioita:
e Avoin keskustelukulttuuri
e Yhteisollisyyden jatkuva rakentaminen ja vahvistaminen: esimerkiksi ”yhteen
hiileen puhaltaminen”, yhteinen “fiilis” ja yhdessa tekemisen tuntu
e Toiminnan perustana ovat yhdessé sovitut ja keskustellut tyota ohjaavat arvot ja
periaatteet.
e Myonteista erilaisuutta arvostetaan ja jalostetaan.
e Toiminnan perustaksi on rakennettu yhteisia pdamaaria, tavoitteita ja pelisdanto-
ja.
e Yhteisiin p4&admadriin, tavoitteisiin ja/tai sopimuksiin on sitouduttu.
e Tyoyhteisdssa hankitaan sadnnollisté palautetta toiminnasta ja palautteesta opi-
taan rakentavassa hengessé.
e Jokainen yhteison jasen voi olla oma itsensa ja luottaa opiskelutovereidensa ja
erityisesti opettajien tukeen.
e Tyo0n kehittdminen ymmarretddn osaksi oman tyon tekemista.

e Muutos koetaan mahdollisuudeksi, ei uhkaksi.
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e Tyo0n ja ympariston riskit hallitaan ja huolehditaan yhteison jasenten hyvinvoin-
nista ja jaksamisesta. (Mékisalo 2004, 13-14.)

3.1.1 Henkisesta hyvinvoinnista huolehtiminen

Ihmiset viettavéat yli puolet valveillaoloajastaan toissé tai tyomatkalla. Perinteisesti tyo
on suomalaisille erés keskeisin merkityksellisyyden antaja elaméassa. (Saarinen 2001,
176.) Yksilon kohdalla kestava hyvinvointi edellyttdd vastuunkantoa omasta eldmas-
tdan. Henkiseen hyvinvointiin tyéssd on kuitenkin parhaat edellytykset silloin kun sita
edistetddn yhtd aikaa tyontekijan, tyon ja tydyhteison tasoisilla toimilla. (Tyo6terveyslai-
tos 2010.) Tiibetin 14. Dalai Lama sanoo, etta tyohyvinvointi lahtee yksilon kyvysta
huolehtia omasta itsestdan. “Olipa ihminen miten ammattitaitoinen tahansa, tekipd hdn
millaista ty6td hyvansa, syntymastda kuolemaan asti jokainen tydskentelee pitaakseen
huolta omasta itsestddn. Se on ihmisen tirkein tehtdvd.” (Dalai Lama XIV 2005, 22.)

Parhaimmillaan tyo edistda ihmisen hyvinvointia ja terveyttd. Tyontekijan kohdalla hy-
vinvointi edellyttdd vastuuta omasta elamastd, tyourasta, tyosta ja tyokyvystad. Hyvassa
kunnossa jaksaa enemman ja elpyy nopeammin. Itsearvostus auttaa asettamaan rajoja,
ottamaan omat kokemukset vakavasti ja hoitamaan itseddn hyvin. On myés hyva pyrkia
tunnistamaan omat vahvuudet ja tyétavoitteet, jotka on mahdollista kohtuudella saavut-
taa ja jotka tuovat toteutuessaan tyydytystd. Tietojen ja taitojen ollessa ajan tasalla tyds-
ta selviytyy helpommin. Ongelmat eivat muodostu ylivoimaisiksi, kun niihin tarttuu
varhain. Keskustelu ja avun vastaanottaminen jasentdvéat ajatuksia, auttavat nakemaan
vaihtoehtoisia tapoja ja antavat tukea. (Tyo6terveyslaitos 2010.) Opiskelu on rinnastetta-
vissa tyohon ja luokkayhteisot tydyhteisdihin — ainakin tydeldmaan valmentavana jak-

sona.

Kyky tuntea myotatuntoa kanssaihmisia kohtaan lisdd myds ihmisen omaa hyvinvointia.
Kun ihminen kehittd4 kykyéaén tuntea myoétatuntoa, han onkin Dalai Laman mukaan itse
péaasiallinen edunsaaja. Ihmiset ovat loppujen lopuksi sosiaalisia eldimid. Ihminen on
rakenteellisesti kehittynyt selviytyméan vain yhteistydssa toisten kanssa. Niin vahva
kuin joku yksittdinen ihminen onkin, ilman kanssaihmisidédn héan ei voi selviytya ela-
méssa. Ihmisen on mahdotonta el&4 taytta ja onnellista elamé&é ilman ystavid. lhminen,

jolla on 1&mmin sydén ja inhimillista 1amp6d, on myds tydsséd mieleltdédn tyynempi ja
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rauhallisempi. Hyvét, toimivat ihmissuhteet antavat ihmiselle voimaa ja luovat parem-
mat edellytykset ajattelutoiminnalle, arviointikyvylle, paatoksentekotaidolle ja niin
edespdin. (Dalai Lama XIV 2005, 45.) Myonteisten tunteiden ilmaiseminen ryhméssa
on yhtd tarkeda kuin ahdistavienkin. Kyselyjen mukaan suomalaisilla tyopaikoilla ei

anneta juurikaan myonteisté palautetta tai kehuja. (Saarinen 2001, 71.)

Kun puhutaan onnellisuudesta ja tyytyvaisyydesta tyossa, tarkeintd on se, miten suhtau-
dumme ymparillamme oleviin ihmisiin, niin tyétovereihin kuin asiakkaisiin ja esimie-
hiin. Térkeinta on inhimillinen tekij&, kuten kaikessa inhimillisessé toiminnassa. Jos
ihminen aivan erityisesti ponnistelee saadakseen aikaan hyvat valit samassa tyossa tai
luokkayhteisdssa olevien ihmisten kanssa ja siirtdd omat perusinhimilliset hyvét ominai-
suutensa tydpaikalle tai kouluun, tilanne voi muuttua ratkaisevasti hyvaan suuntaan. Te-
kipé silloin mitd tyoté hyvénsa, se voi silloin olla tyytyvéisyyden Idhde. Silloin odottaa
iloisena tydhon tai kouluun 18ht64 ja on tyopaikallaan onnellisempi. Jokainen voi omalta
osaltaan vaikuttaa tydyhteison ilmapiirin kohenemiseen ja sité kautta omaan kokemuk-
seensa tyostaan. Dalai Laman mukaan ei pidd odottaa, ettd joku toinen tekee ensimmai-
sen siirron vaan on tarkedd tehda itse jonkinlainen aloite hyvé&éan suuntaan. (Dalai Lama
XIV 2005, 45-46.)

Ihminen voi myds vaikuttaa toisten ihmisten asenteisiin. Yksikin ihminen voi saada pal-
jon aikaan. Yksi ainoa ihminen voi muuttaa tyo- tai luokkaymparistonsa ilmapiirin.
Esimerkiksi hyvin kireadn tyontekijaryhméan, jossa ihmiset eivét tule toimeen keske-
naan, tulee uusi tyontekija, joka on lammin ja ystavéllinen. Vahan ajan kuluttua koko
ryhmén mieliala ja asennoituminen muuttuu parempaan suuntaan. Samalla tavalla voi
joskus ndhdé painvastaisen kehityksen tydpaikalla, jossa ihmiset tulevat hyvin toimeen
keskenddn, kunnes sinne tulee joku uusi tyontekijd, joka toimii riidankylvajana. Taméa
yksi ihminen vaikuttaa koko ryhmaan ja saa aikaan ristiriitoja ja ongelmia. (Dalai Lama
X1V 2005, 46-47.)

Tyoterveyslaitos (2010) antaa samansuuntaisia ohjeita tyontekijalle, esimiesasemassa

olevalle seka tydyhteisolle henkisestd hyvinvoinnista huolehtimisesta. Nama kaikki

tuottavat myos tulosta luokkayhteisén hyvinvoinnin kehittdmisessa.
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Itsesta huolehtiminen

o Riittava lepo ja virkistaytyminen ovat tarkeitd, samoin monipuolinen ra-
vinto, ulkoilu ja kuntoilu.
o Kokonaiseen elaméan mahtuu muutakin kuin tyo, kuten esimerkiksi per-
he, ystavét, harrastukset jne.
Vastuu omasta hyvinvoinnista
e Puhu tuntemuksistasi ja kokemuksistasi muille.
e Muista, ettd esilla oleva ongelma ei ole paatepiste vaan valivaihe.

o Al4 lyo paatasi seinaan tai luovuta, vaan kokeile toista tapaa.

Hyvinvoinnista huolehtimisen merkitys korostuu tilanteissa, joissa

e tyomaara lisadntyy jatkuvasti ja tyotehtdvissé tapahtuu runsaasti muutok-
sia.

e ty0ssd joudutaan reagoimaan nopeasti muutoksiin, mutta vaikutusmah-
dollisuudet tyon suorittamistapaan ovat vahéiset.

e esimiehen tuki on heikkoa tai toiminta on lopettamisuhan alla.

e aikataulut ja budjetointi on tehty tiukoiksi eika joustovaraa ole.

Hyva itsetuntemus on tarkeaa
e Kuuntele ja kunnioita omaa jaksamistasi ja omia rajojasi.
e Pohdi omia arvojasi: huolehdi, ettd pystyt tydssasi toteuttamaan myos
sellaisia asioita, jotka ovat sinulle tarkeitd ja mielekkaita.

e Ymmarrd ja tunnista omat vahvuutesi ja haasteesi.

Realistinen asennoituminen tyohoén
e Tunnista, mika tydssa tai opiskelussa on mahdollista, listaa kaikki tydsi

ja aseta toillesi tarkeysjarjestys: mika on perustehtavasi, mité pitéisi
miettid ja mik ei tydssasi suju, varaa viikoittain yksi tunti ndiden asioi-
den pohtimiseen.

e Pohdi esimiehesi kanssa, onko tyoméaéarasi mahdollinen, mité sille voisi
tehd& ja mihin toivoisit tyosi kehittyvan.

e Tiedosta, miké& on riittdvan hyva suoritus; hyvaksy se, etta ajoittain tulee
tilanteita, jolloin et ehdi, jaksa, osaa tai hallitse asioita.

e Aseta selked raja tyolle — takaraja, jolloin l&ahdet kotiin.
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Tarkista saannéllisin valiajoin, miten jarjestelysi toimivat ja miten jaksat:
niin kauan kuin asiat eivat suju tai jaksat huonosti, on tarvetta muutok-

seen.

Avoin kiinnostus oman tyon kehittamista kohtaan

Jatkuva arviointi ja tavoitteiden uudelleen méérittely on osa tyota.

Ota vastuuta ammattiurasi kehittdmisesta lapi tyduran.

Esimies/opettaja hyvinvoinnin tukena

Esimieheys/opettajuus on tyotehtéva: miten asiat saadaan sujumaan?
Muista ja hyvéksy inhimilliset rajat.

Harjoita pitkan aikavélin henkildstopolitiikkaa.

Arvosta tyontekijan panosta.

Pida mielesi avoimena ja ole valmis arvioimaan asioita uudelleen.
Muista, ettd vuorovaikutus kulkee kahteen suuntaan.

Kohtaa alaiset myds yksildina.

Tartu ongelmiin heti.

Tyoyhteisd hyvinvoinnin tukena

Tyotoverit voivat tukea toistensa voimavaroja.

Tarjotkaa toisillenne apua ja ohjausta ty6tehtavissa.

Tehkaa aloitteita.

Olkaa avoimina tyotehtaviin liittyvissa asioissa.

Padpaino tyoviestinndssa on tydn paamaarien edistdmisessa ja sitd kos-
kevien ongelmien ratkomisessa.

Kunnioittakaa ja arvostakaa toisianne.

Pyrkikaa rakentavaan tapaan kohdata ristiriidat.

Hyvéksykaé erilaisuus ja sopeutukaa yhteisiin pelisaéntoihin.

Jokaisella on vastuu siitd, miten kayttaytyy ja toimii tydyhteisossa. (Tyoterveyslaitos

2010.)
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3.1.2 Yhteiset pelisddnnot, yhteinen ymmarrys perustehtavasta

Tybyhteison kulttuurilla on erityisen suuri merkitys tyossa viihtymiselle ja tyon tulok-
sille. Yhteinen kulttuuri pohjautuu usein organisaation alkuvaiheessa syntyneisiin pe-
ruskokemuksiin ja selviytymisstrategioihin. Namé ovat usein tiedostamattomia ja ilme-
nevat itsestddn selvyyksina. Epaviralliset normit, roolit ja viestintakanavat jasentévat
yhteisOn toimintaa ja turvallisuutta, mutta lisddvat myos konfliktiriskid. (Himberg 1996,
14, 25.) Eri tilanteita varten tyopaikalla tarvitaankin yhteiset pelisdédnnét. Epdasiallisen
kohtelun vélttdminen ja siihen puuttuminen ovat esimerkki yhdessé sovittavista asioista.
Pelisaéntdjen tulee olla kaikkien tiedossa, samoin menettelytapojen jos pelisédantéja ri-
kotaan. Yhteisten pelisaant0jen puuttuminen ndkyy omavaltaisena tapana hoitaa tyoteh-

tavia tai noudattaa tydaikoja. (Inna, Laine & Norri 2006.)

Yhteiset pelisddnnot edistavat yhteisen tyon tekemistd, toteavat myos Monkkonen ja
Roos. Tydyhteison olennaisiin peliséantoihin kuuluu muun muassa asiallinen kayttay-
tyminen tyoGtovereita kohtaan. Esimiehen tehtdva on puuttua huonoon kaytokseen; jos-
kus tarvitaan myds ulkopuolista asioiden selvittelijdad. (Ménkkonen & Roos 2009, 153,
236.) Esimerkiksi koulumaailmassa perususkomukset ja arvot ilmenevat kirjoittamatto-
mina normeina, jotka maaradvat konfliktien saatelyd. Ne méérittelevat myos tydyhtei-
sOn jasenten kayttdytymista toisia jasenid kohtaan ja yhteison perusarvojen esiin tuomis-
ta ja tiettyjen traditioiden noudattamista. Tiedostamattomia normeja ja kaytantoja voi-
daan analysoida, mutta ilman ulkopuolista havainnoijaa niita tuskin tavoitetaan (Him-
berg 1996, 15, 26.)

Koko tyodyhteison toimintakyvysta huolehtiminen on tarkedad. Esimiesten tulee herkélla
silméll4 tutkia yhteison sosiaalisia tilanteita, yhdenvertaisuutta ja kykyé toimia yhdessa.
Tarvittaessa on tartuttava aktiivisesti tyotd vaikeuttaviin tai haittaaviin vuorovaikutusti-
lanteisiin. (Monkkonen & Roos 2009, 251.) Tyohyvinvoinnin kannalta olennaista on
kokemus oman tyon hallinnasta. Ty6hyvinvointia liséd my6s mahdollisuus tehd& sisal-
torikasta tyotd ja vaikuttaa tyon kehittdmiseen sekd osallistumiseen tyotd koskevaan
paatoksentekoon. Tyodyksikon hyvinvointitekijoiksi Makipeska ja Niemeld maarittelevét
yhteisesti hyvaksytyn késityksen yksikon perustehtdvastd, yhteisesti sovitut tydjaon ja
pelisddnnot sekd ihmisten voimavaroista huolehtimisen toiminnassa tulevaisuutta kohti.
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(Makipeska & Niemela 2005, 217-218.) Omasta tyohyvinvoinnista huolehtimisen li-

séksi opettaja on avainasemassa opiskelijaryhmansé hyvinvoinnin seuraamisessa.

3.1.3 Tybkyky, tyonilo ja huumori

Ty6hyvinvointi -kasitteelld tarkoitetaan henkiloston psyykkistd, fyysistd ja sosiaalista
toimintakykyd. Nama liittyvat keskeisesti tyonhallintaan, motivoitumiseen ja tydssa
viihtymiseen. (Monkkdnen & Roos 2009, 226.) Makisalon mukaan tydyhteison terveys
ja hyvinvointi -késitteeseen liittyy oleellisesti tyokyvyn késite. Tyokyvyn yllapitdminen
tarkoittaa kaikkea sitd toimintaa, jolla esimerkiksi opettajat, opiskelijat ja koulun yhteis-
toimintaorganisaatiot yhteistydssa pyrkivéat edistdimaan ja tukemaan jokaisen koulussa ja
myO6hemmin ty6elaméssa olevan tyd- ja toimintakykya hanen tyduransa kaikissa vai-
heissa. (Makisalo 2004, 20.)

Tyontekijan fyysinen ja psyykkinen hyvinvointi ja jaksaminen ovat merkittavia tyon
tuloksellisuuden kannalta. On tarkead, etta tyontekijalla on kyky kehittya tyon vaatimus-
ten ja muutosten mukana sekd kykya nahda itsenséd osaksi laajempaa kokonaisuutta.
Oman ja tyoyhteison toiminnan kehittdminen edellyttad tyontekijéaltd vastuullisuutta ja
oman tyon haltuun ottamista. Ratkaisevaa on, miten han on oivaltanut oman tyonsa yti-
men, tarkoituksen ja pddmaaran — kokeeko hén tekevénsa tarkedd tyotd ja olevansa
omalla paikallaan térked henkil6. Tyoyhteison jasenelle on myos tarkedad mahdollistaa
osallistuminen laajempaan yhteis6dén koskevaan ja myo6s yhteiskunnalliseen keskuste-
luun ja paitoksentekoon, vakuuttaa Makisalo. Tama vaatii avointa vuorovaikutusta

tyonantajien ja johdon, koko henkildston kesken. (Makisalo 2004, 20.)

Jotta tyon tulos voi olla hyva, laht6kohtana on aina se, ettd tyontekija kykenee rakasta-
maan itseddn ja hyvaksymaan itsensa. Itsestadn ja hyvinvoinnistaan on pidettdva hyvaa
huolta, jotta tyd tuottaa tulosta. MyoOnteinen perusasenne el&maan, toisiin ihmisiin ja
tyohon on tyypillistd tyodssa viihtyvalle henkil6lle. Jos ihmisen perusasenne on uutta
vastaanottava, avoin ja positiivinen, hénelld on hyvét edellytykset kehittdd herkkyytté ja
ennakkoluulottomuutta seka nahda my6s omassa tydssaan upeita mahdollisuuksia. N&in
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han pysyy myos tyokykyisend. (Makisalo 2004, 21-22.) Itsetuntemuksen lisddmiseksi
thmisten pitéisi antaa yrittdéd ja epaonnistua oppimisen lisadmiseksi. Pikkuvirheisiin ja
epéonnistumisiin pitéisi suhtautua tydpaikoilla sallivasti. Toistuviin ja isoihin virheisiin
pitéisi tietenkin puuttua heti, muuten ne paisuvat. Tunteiden nayttdminen ja salliminen
tyopaikoilla kertoo siitd, ettd saamme olla kokonaisia ihmisié eik& vain roolihahmoja.
Omista virheistd, epdonnistumisista ja kokemuksista puhuminen vapauttaa myos toiset

avautumaan. (Saarinen 2001, 107.)

Kun ihminen kokee tyonsa merkityksellisend, han kokee tyon iloa ja saa energiaa, mita
ikind tekeekin. On asennoitumiskysymys kokeeko ihminen itsensd muurariksi, joka on
vain latomassa tiilid paallekkéin paivasta toiseen, vai nadkeeko hén itsensa rakentamassa
maailman suurinta katedraalia? On hienoa, jos voi kokea tyonsa kutsumuksena ja ela-
méantehtdvand. Hyvé johtaja osaa luoda tydlle merkityksia. (Syddnmaanlakka 2004,
132.) Jos ihmisilla ei ole mahdollisuutta tehd& asioita kuin yhdell&, esimiehen tiukasti
kontrolloimalla tavalla, niin heiltd on turha odottaa joustavuutta. Tarkeaa on ottaa ihmi-
set mukaan suunnittelemaan tyonsa tavoitteita ja strategioita. Ihmisia pitaa tukea ja kan-
nustaa onnistumaan, jotta he uskaltavat tehda asioita omilla luovilla tavoillaan. (Saari-
nen 2001, 152-153.)

Ojasen (2007) mukaan tutkimustulokset osoittavat, ettd hyvinvoivat, ei-masentuneet ja
itseensa luottavat ihmiset, kayttavat yhteisdissaan liittymistd vahvistavaa huumoria.
Huumorintajulla on vahva yhteys onnellisuuteen, eldménhallintaan, itseluottamukseen
mielialaan ja ahdistuneisuuteen. Huumorintaju edistdd hyvinvointia. Hyvinvoivat kéyt-
tavat enemmaéan huumoria. Huumori on osa mielen terapiaa. Huumori kertoo, etta taju-
amme pienia vivahteita ihmisten vélisista suhteista. Huumoria kayttava on sosiaalisesti
alykas ja saa siita sosiaalisessa vuorovaikutuksessa etua itselleen. Huumoria kayttavat
ovat muita sosiaalisempia ja suositumpia. (Ojanen 2007, 232—-234.) Nauraminen on so-
siaalinen tapahtuma ja kyky, jota kenellekdan ei tarvitse opettaa. Ihmiset nauravat seu-
rassa 30 kertaa enemman kuin yksindan. Nauru kohottaa syddmen sykettd ja veren-
painetta ja tuulettaa samalla keuhkoja. Se laskee myds tutkimusten mukaan elimiston
stressihormonipitoisuuksia ja parantaa kykya vastustaa sairauksia. (Saarinen 2001, 186.)
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Huumori lisda yhteyden kokemista. Kun nauramme samoille asioille, kuulumme yhteen.
Huumori nousee yhteisyyden kokemuksista ja edellyttdd usein toisen tuntemista ja hy-
vaa tilanteen tajuamista. On kuitenkin tiedettdva millaista huumoria toinen sietdd. Huu-
mori voi olla myos alistavaa ja loukkaavaa. Seksuaalinen huumori on toisista suorastaan
inhottavaa, ja toisen mielesté se saattaa olla erityisen hauskaa. Parhaimmillaan huumori
palvelee yhteison kiinteyttd ja tukee vaikeuksiin joutuneita jaseniéd. Jos elaméa pystyy
katsomaan huumorin nédkdkulmasta, monet raskaat kuormat kevenevat. (Ojanen 2007,
234, 236.) Tyoyhteison sisdlla huumoria ja hyvaa henked kannattaa lahted rakentamaan
pienin askelin. Pienissd yksikoissa huumorin viljely on helpompaa; koko organisaation
muuttaminen iloiseksi ei ehk& kertaheitolla onnistu. Muiden kustannuksella pilailu, sar-
kasmi tai kyynisyys ei johda hyvaan tulokseen. Todellisuuden taju on myds hyva sailyt-
tdd: huumori on vain yksi tapa keventaa tyopéivia, mutta se ei ole syy olla tekematta
toit4. (Saarinen 2001, 191.)

Sydanmaanlakan mukaan jokaisen tulisi voida eldd merkityksellista ja tdysipainoista
tyéelaméad, joka mahdollistaa kokonaisvaltaisen kasvun. Henkisyys tydssa on yhteisen
merkityksen etsimistd yksilon, ryhmén ja koko organisaation tasolla. Se tarkoittaa sy-
vallistd, tarkoituksellista ja merkityksellistd tekemistd, josta syntyy tyon iloa ja johon
liittyy tunne siitd, ettd antaa itsestdan jotain suuremman yhteison hyvaksi. Yksilén kan-
nalta tydon merkityksellisyyden kokeminen on tutkimusten mukaan yksi tarkeimmista
tyénhallinnan tekijoista. Jokaisen pitdisi pystya kokemaan oma tyonsa mielekk&ana,
nahda se laajemmassa yhteydessa. Tamén yhteyden osoittaminen on erés tarkeé johta-
juuden osa-alue. (Sydédnmaanlakka 2004, 132.)

3.2 Epéatasapainon oireiden tunnistaminen

Kaikissa tydyhteisoissé on joskus ongelmia. Aina jossakin vaiheessa ilmenee suhtautu-
misongelmia tyotovereihin, tyohon, yhteistyokumppaneihin, pddmaéaariin ja toimintata-
poihin. Tarkedd onkin, kuinka kukin tydyhteisossd tyostdad ilmenevaa ongelmaa.
(Luukkainen 2005, 157.) Ennakoiva hyvinvoinnin edistdminen sisaltdd ongelmien var-
haisen havaitsemisen ja niihin puuttumisen (Ménkkdnen & Roos 2009, 227). Tydyhtei-
son hyvinvoinnin uhkatekijat nakyvat muun muassa uupumuksena, muutosvastarintana,

tyomotivaation puutteena, yhteistyokyvyttomyytend ja johtajuuskriisind. Tyodyhteison
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ilmapiiriin muodostuu sérdja ja toimivuus alkaa ontua. Seurauksena on suoritustason
lasku. TyoyhteisOn perustehtdvd hamaértyy ja tyGenergia suunnataan toisarvoisiin asioi-

hin, jotka eivat vie yhteis6a lahemmas tavoitteita. (Hamaléinen 1998.)

Tyo6yhteisossd ilmenee defensiivistd kayttaytymista silloin, kun tyontekijét tuntevat it-
sensa uhatuksi tai pyrkivat valttdmaan mahdollista uhkaa. Kilpailuasetelmaa seuraa
vaistamatta defensiivinen kéytos. Vaikka ihmiset nayttavat tyoskentelevan ryhmatehté-
vien parissa, suuri osa heidan energiastaan menee oman itsen puolustamiseen. Kun ih-
minen joutuu olemaan koko ajan puolustuskannalla, hdn menettdd kykynsa néhda ryh-
man muiden j&senten ldhettdmien viestien todelliset motiivit, arvot, emootiot ja sisallot.
(Sauer ym. 2010, 115.) Ongelmien kasitteleméattomyys tai niiden késittelemistapa voivat
myos tulla ongelmiksi. Johtaja ja johtamistapa ovatkin avainasemassa kunnioittavan
moninaisuuden kehittdmisessa ja puheeksiottamisen taidon ja hyvaksymiskulttuurin
luomisessa. (Luukkainen 2005, 157.) Esimies, joka haluaa huolehtia tydyhteison luot-
tamuksen sailyttdmisestd, puuttuu rohkeasti myos sellaisiin ihmisten valisiin ristiriitoi-
hin, joihin ei voi vaikuttaa korjaamalla tydyhteison toimintaan liittyvia tekijoita. Téallai-
sia ovat esimerkiksi henkildiden tai henkiloryhmien valiset ristiriidat. (Makipeska &
Niemel&d 2005, 232.)

Osallisuus tietoon on yksi tapa kédyttaa valtaa sanattomasti rajaamalla toisten liittymisen
mahdollisuuksia. Tiedollinen osallistuminen tarkoittaa tiedon jakamista, vastaanottamis-
ta ja késittelyd. Tama tarkoittaa sitd, ettd kaikki saavat tyossa tarvittavan tiedon ja pys-
tyvat hyédyntdmaan sitd. Tyoyhteisolla on erilaisia keinoja rajata sitd, kuka paasee osal-
liseksi tietoon eri tilanteissa. Ne, joita ei haluta mukaan, rajataan ulos. Kun tiedonjako

toimii, osallisuus tietoon on avoin kaikille. (Sauer ym. 2010, 101.)

3.2.1 Systeemiteorian vuorovaikutusmalli yhteisossa

Usein tydyhteison riidat saattavat johtua organisaation toiminnassa olevista hairiista
(Himberg 1996, 11). Kouluorganisaatiota voidaan kutsua yleiseksi sosiaaliseksi systee-
miksi. Se toimii jarjestelmand, jonka piiriin kuuluvat I&hes kaikki lapset ja nuoret. Kou-
luluokka voidaan tunnistaa sosiaaliseksi ryhmaksi, jolla on sosiaalisen yhteison piirteita.
Sosiaaliselle systeemille on tyypillistd jasenten vélinen toiminta, roolien muodostumi-
nen ja jasenten vélille syntyneet odotukset. Sosiaalisena jarjestelman koulu on hyvin
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dynaaminen ja interaktiivinen. Sielld on koulun siséisté ja ryhmien valista sekd ryhmien
sisdista vuorovaikutusta. (Kauppila 2007, 109.) Systeemiajattelu on tapa jasentéé asioita
kokonaisuuden kannalta. IImi6t ja tapahtumien merkitys ndhd&éan suhteiden, vuorovai-
kutuksen, viiveiden ja takaisinkytkentdjen nékokulmasta, ei irrallisina tapahtumina.
(Hannukainen ym. 2006, 146.)

Koulu voidaan ndhdé systeemind, joka jakautuu useaan osasysteemiin. Naita ovat esi-
merkiksi luokat, opettajakunta, henkil6kunta, vakiintuneet ryhmat, kuten opiskelijahuol-
toryhma ja erilaiset suunnittelutydéryhmét. Jos yritetddn saada muutosta koko koulussa,
sen jasenissa tai jasenten vélisissd suhteissa, on tdrkedd tunnistaa edelld mainittuja
osasysteemejd. Jos myonteistd muutosta tapahtuu jossain osasysteemissd, muutos hei-
jastuu vahitellen koko kouluun. (Laaksonen & Wiegand 1989, 57.) Oppi systeemien si-
séisestd dynamiikasta ja siihen vaikuttamisesta kehottaa suuntaamaan huomio nimensa
mukaisesti sekd kokonaisuuteen ettd sen osasiin. Erds teorian perusperiaate on se, etta
kannattaa tyontaa tai kehittaa sitd, mika lilkkuu mahdottomien muutosten sijasta. Sys-
teemiteoria suosii seké—etta -ajattelua joko-tai -ajattelun vastakohtana. Ongelmiin on
usein loydettavissa lukematon mé&éra ratkaisuja; kova yrittdminen ja kiire vain estévét

meitd ndkemasta niitd. (Saarinen 2001, 205.)

Systeemiteoreettisen ajattelumallin mukaan kaikki vaikuttaa kaikkeen ryhman sisdisessa
ilmapiirissd. On tarkeda luopua perinteisesta syyllisen ja syntipukin etsinnésta ja alkaa
madritelld ongelmatilanteita uudelleen. Yhteison sisélla on kaksisuuntaisia ja kehdmdi-
si& vuorovaikutusten systeemejd, joiden tasapainoprosesseihin ja dynamiikan tiloihin on
voitava puuttua, jotta yhteison toiminta tulee ymmarrettavaksi ja jarkevaksi. Ryhmissa
ja ryhmiin vaikuttaminen ei ole koskaan yksisuuntaista, vaan kaksisuuntaista ja vasta-
vuoroista. Ei riit, ettd tarkastelun kohteena on esimerkiksi opettaja tai opiskelija; tar-
kastelun kohteeksi on otettava heidan valisensd suhde. (Laaksonen & Wiegand 1989,
24, 30, 38.) Opettajan tehtdvand ryhmaéssa on pyrkia hallitsemaan ja johtamaan ryhmén
jasenten keskeista dynamiikkaa. Opettaja havainnoi ryhman toimintaa. Ryhman jasenten
roolit antavat sosiaalisen jérjestelmén toimintaan voimia suuntaavan elementin. Seka
opettajan rooli ettd opiskelijan rooli voidaan méaritella suhteessa toisiinsa. Niitd saate-

taan myos pitéa toisiaan taydentdvind. Sosiaalisia systeemejé pitdvat liikkeelld ryhmén
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tai organisaation odotukset. Ne luovat niihin myds dynamiikkaa. (Kauppila 2007, 109—
110.)

Systeemisessé tyOtavassa hylataan siis lansimaisen ajattelumallin mukainen syy—seuraus
-gjattelu seka yhden henkilon, opiskelijan tai opettajan asettaminen vastuunkantajaksi ja
hairion aiheuttajaksi. Huomiota kiinnitetd&n sen sijaan vuorovaikutuksen merkitykseen
hairién synnyssa. Toimenpiteet kohdistetaan muutoksen aikaansaamiseen yhteisén vuo-
rovaikutuksen pelisaannoissa. Muutokseen pyrittdessd menneisyyden asemasta kiinnite-
tdéan huomiota nykyhetkessa vallitsemiin, ongelmakayttaytymista yllapitaviin seikkoi-
hin. Toimitaan konkreettisesti tilanteen uudelleen méérittamiseksi. Ongelmakéayttayty-
minen voidaan myds ndhda myonteisessa valossa ja ryhmén toiminnan kannalta mielek-
kaana. (Laaksonen & Wiegand 1989, 42, 73.)

Yhteis6 ndhdaén systeemind, jonka toimintaa ohjaavat sille vahitellen kehittyneet sdan-
not. Vaikuttamisen kohteena onkin se “peli”, jota yhteisossd pelataan. Systeemisesti
tyoskenneltdessd pitdd kiinnittdd huomiota vuorovaikutuksen laatuun ja ”’pelin” saéntdi-
hin. Myonteisen ndkokulman korostaminen on tarkedd. Oireet ja ongelmat voidaan nédh-
da muutoksen ja kehityksen edelldkavijoind. Kun ketédén ei moitita, on helpompi arvos-
taa ja hyvéksya. Yksilokeskeisen tytotteen jaddessa syrjaan kokonaisuuksia on helpom-
pi hahmottaa ja niihin myds vaikuttaa. Systeemiselle tyotavalle on myds ominaista
tyoskennelld tassa ja nyt, varsinkin konfliktitilanteissa. Systeeminen tyémalli toimii
myos ennaltaehkaisevand, koska muutosta pyritddn saamaan aikaan systeemin jasenten
vuorovaikutuksessa. (Laaksonen & Wiegand 1989, 51, 129-130.)

Sosiaalisen systeemin nakdkulma luo mahdollisuudet yksil6lliseen tiedon rakentumi-
seen; sosiaaliset suhteet ja toiminta muodostuvat osaksi oppimistapahtumaa. (Kauppila
2007, 112.) Systeemiajattelu on erityisen hyddyllista silloin, kun halutaan ymmaértaa,
miksi jokin asia tai taho ei ole muuttuakseen toivottuun suuntaan vahvoista interventi-
oista huolimatta. Monimutkaisissa ihmissysteemeissa yksinkertaiset syy-seurausmallit

ovat useimmiten riittdméattémid. (Hannukainen ym. 2006, 147.)

33



3.2.2 Kiusaaminen ty6- tai luokkayhteisdssa

Ty6paikalla tai koulussa tapahtuvia negatiivisia vuorovaikutusilmioité voidaan tunnistaa
ja nimittad kiusaamiseksi (Monkkonen & Roos 2009, 248). Kiusaamiseksi madritellaan
tilanne, jossa yksi tai useampi tydyhteison jasen joutuu toistuvasti jarjestelméllisen kiel-
teisen tai vihamielisen kayttdytymisen kohteeksi. Kiusaajat ja kiusatut vaihtelevat esi-
miehistd alaisiin. Kiusatuksi tulemisen kokeminen on yksil6llinen ja arvioitava jokaisen
kiusatun kohdalla erikseen. Kiusaamista ei ole ty6hon liittyvien erilaisten pdatosten ja
tulkintojen kasittely. Toimintaan ja tyohon liittyvien ongelmien kasittely tydyhteisén
jasenten kesken ja tydnantajan velvollisuuksiin kuuluva perusteltu kurinpidollinen ran-
gaistus tai huomautus ei myoskaan ole tydpaikkakiusaamista. (Inna, Laine & Norri
2006.)

Salmivalli painottaa, ettd yhteen ja samaan henkil6on toistuvasti kohdistuva tahallisen
vihamielinen kéyttaytyminen tayttda kiusaamisen tunnusmerkit. Systemaattisuuden ja
toistuvuuden liséksi kiusaamiselle on ominaista osapuolten epétasavékisyys. Kiusaaja
on jollakin tavalla kiusattua vahvempi. Kiusaajalla on valtaa tai voimaa, jonka avulla
han saa yliotteen kiusatusta. VVoimasuhteiden ero voi perustua ikaan, fyysisiin ominai-
suuksiin, asemaan ryhmassa, tukijoukkoihin tai joihinkin muihin ominaisuuksiin tai re-

sursseihin. Kiusaaminen on vallan tai voiman véarinkayttoa. (Salmivalli 2003, 11.)

Tyo6- tai luokkayhteisdssé saattaa ilmeté henkista vékivaltaa, joka ilmenee niin, ettd joku
yksittdinen jasen tai pienryhma joutuu tydyhteison syntipukiksi. Tydpaikkakiusaamisen
ja syntipukki-ilmion taustalla on usein sellaisia tyéyhteison ongelmia, joita yhteiso ei
ole pystynyt ratkaisemaan. Yhteis6é purkaa pahaa oloaan ja ahdistustaan syyttdméaan
henkildon. Jos tdma onnistutaan savustamaan ulos ryhmastd, ryhma 16ytaa nopeasti uu-
den syntipukin. Tyopaikkakiusaaminen on yleinen ilmié myo6s oppilaitoksissa. (Him-
berg 1996, 31-32.) Kun oppimis- tai tydymparisto ei ole turvallinen, se vaikuttaa vaa-
jaamattomasti kaikkeen tyontekoon ja tydssa viihtymiseen. Ryhma, jossa esiintyy kiu-
saamista, kétkee sisélleen pelkoa ja jannitystd; tydskentely ja oppiminen kdyvat mahdot-
tomiksi. My6s luovuus ja itseilmaisu tukahtuvat téllaisessa ilmapiirissd. Oppimisen ja
tyonteon ilo haihtuu ja ahdistus tulee tilalle. Poissaolot tyosté ja opetuksesta lisaantyvat
ja lisdavat kielteista oppimisen kierretta. (Hamarus 2008, 76.)
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Kiusaaminen ei ole muusta yhteison sosiaalisesta elamésta irrallaan, vaan siihen liittyy
kokonaisvaltainen ihmisarvon menetys vertaisryhmassa (2003, 19). Kiusaamisen uhrille
seuraukset voivat olla tuntuvia ja pitkalle ulottuvia. Ne voivat ilmetd fyysisena ja
psyykkisend oireiluna. Pitk&an jatkuva kiusaaminen voi johtaa uhrin henkisen ja/tai fyy-
sisen terveyden murtumiseen ja sosiaalisen eristdytymiseen. Niiden seurauksena itse-
murhariski kasvaa. Uhrin voimakas, jopa aggressiivinen reaktio kiusaamiselle voi hei-
kent&a kasitysté siitd, kumpi on kiusaaja ja kumpi uhri. Kiusaamisen vaikutukset ulottu-
vat koko tydyhteisoon. Tyo6ilmapiiri myrkyttyy. Negatiivinen ilmapiiri voi lisdtd koko
tyoyhteisOn sairastumista ja poissaoloja. Henkilékunnan vaihtuvuus liséantyy, tehok-
kuus ja tuottavuus kérsivat. Kiusaamistapauksesta aiheutuvat oikeudelliset seuraamuk-

set voivat myos olla suuria. (Inna, Laine & Norri 2006.)

Kaikille ei saata olla selvad, mika on kiusaamista ja miké ei. Jos yhteinen kiusaamisen
madritelma puuttuu, se jaa yksittaisten henkildiden tulkinnan varaan. Luokassa tai tyo-
yhteisdssé tulkinnat saattavat erota toisistaan paljonkin. Se, miten ihmiset ymmartavat
kiusaamisen omassa ryhmassaan, on erityisen merkityksellistd, koska juuri he tuottavat
kiusaamista omassa kyseisessd ryhmassa. Maaritelmét kiusaamisesta tietynlaisena eivét
vahenna sen esiintymistd madrittelemattomissd muodoissa. Jos kiusaamiseksi rajataan
vain tietynlaiset toimintamuodot, tdma voi edistaa kiusaamista ja estéé siihen puuttumis-
ta. (Hamarus 2008, 16.)

3.2.3 Kiusaamiseen puuttuminen

Kiusaamisesta on térkeda kdyda yhteista keskustelua. Tydstdminen voidaan aloittaa
opiskelijoiden kanssa ja heidan nakemyksistaan. Keskustelu on tarkeda laajentaa koko
koulun henkilékunnan kanssa kaytavaksi. Keskustelu yhtendistaa rehtorin, opettajien,
kuraattorin, koulupsykologin, ja terveydenhoitajan ymmarrysté siitd, mitk& kiusaamisel-
la kyseisessa yhteisossa tarkoitetaan ja ymmarretadn. Myods omaisten mukaan tulo tdhan
keskusteluun voi olla valttamatontd. Kun yhteinen ymmarrys syntyy, pystytdan luomaan
myos kaikille sopivia yhteisid menettelytapoja kiusaamisen ehkaisemiseksi. (Hamarus
2008, 16-17.) Yhté tarke&& on puuttua kiusaamiseen omassa tyoyhteiséssa. Opettaja ei
saa hyvéksya itseensd tai tyodtoveriin kohdistuvaa kiusaamista. Asian puheeksi ottami-

nen on haastava, mutta valttdmaton tehtava.
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Kiusaamiseen puuttuminen on osa opettajan ammatillisuutta. Opettajan eettinen velvol-
lisuus on puuttua kiusaamiseen ja taata jokaiselle opiskelijalle lain méérittelema turval-
linen oppimisympaéristd. Opettajan on aloitettava prosessi heti, kun han saa kiusaamises-
ta tiedon. Han voi pyytda tuekseen moniammatillista osaamista tyotovereilta, tervey-
denhoitajalta, lagkarilta, psykologilta, sosiaalityontekijalta jne. Han voi muodostaa tuek-
seen moniammatillisen tydryhman ammattiosaajista kiusatun tueksi. (Hamarus 2008,
90-91.) Jos henkil6lla on kiusaamisesta huolimatta edes joitakin vertaissuhteita, joissa
haén voi saada hyvaksynté, tai hanella on laheinen ystavyyssuhde, kiusaamisen vaiku-
tukset ovat vahemman dramaattiset myohemman eldmén kannalta. Lapsen ja nuoren
kohdalla kiusaamisen voidaan todeta olevan kehityksellinen riski, jos lapsi on yksin ja
kiusaaminen jatkuu pitkaan. Riski koskee niin Kkiusaajaa kuin kiusattua. (Salmivalli
2003, 22.)

Kiusaamiseen puuttumisessa ja sen ennaltaehkéisemisessd on Hamaruksen mukaan
muutamia avaintekijoitd. Ensimmaéinen avaintekijé on tietoinen, tavoitteellinen ja suun-
nitelmallinen ennaltaehkdisevé arjen ty0. Toinen tarkeé tehtava on kiusaamisen havait-
seminen, tunnustaminen ja vakavuuden ymmartdminen arjessa, myos piiloisena ilmiona.
Edelleen on tarke&a kiusaamisilmion dynamiikan ymmartdminen seka sellainen taitava
puuttuminen, joka lopettaa kiusaamisen. Samalla puuttumisen tehtdvané on luoda uutta
uskalluksen kulttuuria, joka tuo esiin alkaneet kiusaamistapaukset. Kiusaamista estavén

toiminnan oleellinen tekija on myos pitkdaikainen seuranta. (Hamarus 2008, 83.)

Hamaruksen Vaakamalli® sisdltda sek& kiusaamisen havaitsemisen, kiusaamistilantei-
den hoitamisen ja niiden seurannan etta sellaisen toimintaympériston luomistavoitteen,
joka estaa kiusaamisen syntymistd. Hamaruksen ndkemyksen ja kokemuksen mukaan
opiskelijayhteison kokonaisvaltainen hyvinvointi tukee kiusaamattomuutta. Kiusaami-
seen puuttumisen keinot ovat valttdméattomid, mutta jollei ympéristoon vaikuteta ennal-
taehkéisevasti, se ruokkii kiusaamistilanteiden syntymistd. (Hamarus 2008, 83-84.)
TyoOyhteisossa kiusaamisen puheeksi ottamisen ajoitus tulee harkita tarkoin ja siind esi-

miehell& on keskeinen asema. (Monkkdnen & Roos 2009, 250).
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4 Opettajien tydyhteison hyvinvoinnin kehittaminen ja kehit-
tyminen

4.1 Yhteisollisyys

Opettajien autonomisuus ja yksin toimimisen perinne ovat olleet vahva osa opettajuutta
vuosikymmenten ajan, Kirjoittaa Luukkainen. Opettajan tyon keskeisimmistd muutok-
sista on koulutason tydskentelyn lisédntyminen suhteessa luokkatydskentelyyn. Opetta-
jien keskindisen yhteistyon ja kollegiaalisuuden tarve onkin valtava. (Luukkainen 2005,
139.) Opettajien tydyhteison muodostuminen yhteistoimintakykyiseksi on pitkén ja vai-
valloisen kehityksen tulos, pohtii Himberg. Kehitysprosessi ei ole lineaarinen, vaan sii-
na tapahtuu vélilla taantumista. (Himberg 1996, 17.)

Luokkayhteisossé oppimisympéristd joko tukee oppilaan kasvua kansalaiseksi tai estédé
sen. Opettajan tehtéva kasvattajana on valmistella fyysinen, psyykkinen ja sosiaalinen
ymparistd sellaiseksi, ettd kaiken ikaisilla opiskelijoilla on mahdollisuus osallistua.
Osallistumaan oppii vain osallistumalla. (Kostiainen 2007, 71.) Luokan kehittdminen
yhteisoksi, jossa pidetéan toisista huolta, ollaan kiinnostuneita toisesta ihmisesta ja ha-
nen hyvinvoinnistaan, vaatii opettajalta ryhméprosessien ymmartdmista ja seuraamista.
Se vaatii my6s halua puuttua niihin tekijoihin, jotka ryhméssa eivat toimi. Opettaja jou-
tuu tasapainottelemaan monien luokassa ilmenevien roolien keskella ja vieméan eteen-
péin keskusteluja, jotka siséltdvat monenlaisia jannitteitd. Oikeaa yhteista eivat kuvaa
mukavuus ja kiltteys, vaan ryhman kehitykseen kuuluu my®és ristiriitoja ja niiden késit-
telemisen opettelemista. Opettajan tehtdva on opiskelijoiden roolien tukeminen yhtei-
sOssé. (Rasku-Puttonen 2005, 100.)

Ryhmien rakenteelliset ominaisuudet ovat kiintedsti sidoksissa niihin ihmisiin, joita
ryhmissa on mukana. Toiset ryhmét ovat aidosti tukea antavia ja hyvinvointia edistavié.
Ryhman koheesion kasitteell& tarkoitetaan ryhman kiinteytta ja yhteishenked. Ryhman
koheesiota edistdd mm. ryhmén jésenten tuttuus ja ryhmaén sitoutuminen. Ryhman ja-
senten eldménkokemusten samankaltaisuus, arvojen ja asenteiden yhteisyys seké per-
soonallisten ominaisuuksien miellyttavyys edistdvat myos koheesiota. Samoin keski-

néisten suhteiden tasa-arvoisuus, yhdesséolon jatkuvuus, ryhmén pieni koko ja kannus-

37



tava johtajuus ovat koheesiota edistavia tekijoita. Myos ulkoisilla tiloilla ja puitteilla on
merkitysta. Mm. tilojen kodinomaisuuden on todettu vaikuttavan koheesiota rakentavas-
ti. (Ojanen 2007, 274-275.) Muodostumisvaiheessa olevalle ryhmélle pitadd antaa aikaa
ryhmaéytyéd rauhassa. Alkuvaiheen merkitys esimerkiksi rooliutumiselle nakyy tyo- ja
luokkayhteisdissa. Kun ryhman jasenet eivat tunne toisiaan, energia suuntautuu ensisi-

jaisesti oman aseman varmistamiseen. (Himberg 1996, 21.)

Yhdessa tydskentely auttaa parhaimmillaan ymmarryksen ja ryhmaétaitojen kehittami-
sessd. Ryhmaéssé opitaan luottamaan toisiin ja itseen, opitaan my6s kantamaan vastuuta
ja hyvéksymaan ryhmadssé olevat erilaiset yksilot. (Rasku-Puttonen 2005, 100.) Osallis-
tuvaksi kansalaiseksi kasvaminen perustuu myonteisille kokemuksille yhteisollisyydes-
ta. Koulussa sosiaalinen oppimisympaéristo voi synnyttad yhteisollisyyttd. Kaikki pohjaa
toisten huomioon ottamiseen. Ilman sitd opiskelija ei voi oppia yhteisollisyytta eika
osallisuutta. Yhteisollisyyteen houkutteleva oppimisympdristd syntyy luottamuksesta ja
toisten ihmisten arvostamisesta. Opettajalta vaaditaan ennakoitavaa toimintaa, luotetta-
vuutta, vastuullisuutta, pitk&janteisyyttd, karsivéllisyyttd ja turvallisuutta. Opiskelijat
kaipaavat valittamista, realistista késitystd elaméstd, rajoja ja kykya kestaa pettymyksié.
Vaélittdminen tarkoittaa aitoa kohtaamista. (Kostiainen 2007, 77-78.)

4.1.1 Yhteison kehitysvaiheet opettajan tyoyhteisdissa

Kaikilla tyoelamén sektoreilla tarvitaan tydyhteisotaitoja. Avoin kommunikaatio on erit-
tain keskeistd; tietoa rakennetaan yhdessa eri toimijoiden kanssa ja onnistuminen edel-
Iyttdd hyvid vuorovaikutussuhteita. Tama edellyttaa sellaista yhteistoimintaa, missa yh-
teiselle alueelle astuminen edellyttdd tahtoa ja valmiuksia kaikilta osapuolilta. (Monk-
konen & Roos 2009, 253, 254.)

Oman luokka- tai tygyhteison kehitysvaiheen tunnistaminen auttaa ymmartamaan sitd,
mité tyoyhteisossa tapahtuu, sanoo Himberg. Vastaperustetun luokka- tai tydyhteison
alkuvaiheelle on ominaista vuorovaikutusta haittaava epérointi ja epdvarmuus. Jokainen
uuteen ryhmaéaén liittyva haluaa tulla hyvéksytyksi. Yksilot haluavat vaikuttaa ryhmaan,
olla mukana ja kuitenkin olla ryhmésté riippumattomia. Alkuvaiheessa konflikteja ei

mielelldan oteta esille. Kommunikaatio on pinnallista: toisia opetellaan tuntemaan, mut-
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ta ollaan varovaisia ja melko pinnallisessa suhteessa. Tyodyhteison konfliktivaiheessa
ryhman jésenten turvallisuus on lisddntynyt niin, ettd peitelty kamppailu epavirallisesta
vallasta padsee kayntiin. Tassa vaiheessa yhteison rakenne ja rajat tulevat testatuksi.

Myas virallinen johtajuus saatetaan kyseenalaistaa. (Himberg 1996, 17-18.)

Tybyhteison solidaarisuusvaiheessa aletaan hyvaksya yksil6lliset patemiset ja johtajan
kritisointi vdhenee. Ryhman vuorovaikutus paranee ja aletaan pyrkid enemmaén yhteis-
tyéhon kuin keskindiseen kilpailuun. Normijérjestelm& muuttuu niin, ettd yksildiden
erilaisuus hyvéksytaén ja solidaarisuus lisdantyy. Tyomotivaatio on myoés korkea ja po-
sitiivista palautetta saatetaan antaa. Kielteista palautetta véltetddn ja ongelmista vaie-
taan, koska niiden pelatédan aiheuttavan riitoja. Vuorovaikutussuhteissa ollaan varovaisia
— ongelmien puheeksi ottaminen on vaikeaa. Psyykkiset reviirit ovat edelleen térkeita;
joustamattomat yksil6llisyyden rajat saattavat vaikeuttaa yhteisty6td kollegojen kanssa.
Kompromisseihin myontyminen on edelleen vaikeaa. (Himberg 1996, 19-20.)

Tavoitetietoinen tydyhteisé on ryhmaytynyt ja se on Himbergin mielesta ihannetila;
kommunikaatio on avointa ja ongelmista pystytddn keskustelemaan avoimesti. Tydyh-
teisfssé annetaan niin positiivista kuin negatiivistakin keskindistd palautetta. Ihannetila
ei kuitenkaan ole pysyva vaan kdynnissé on jatkuva aaltoileva prosessi. Ryhman vii-
meinen vaihe on eroamisvaihe. Tdma nakyy erityisesti juuri opiskelun paattavissa luok-
kayhteisoissa. TyOyhteisonsé jattavé opettaja kokee samaa eroahdistusta kuin luokkayh-

teisOsté eroava opiskelija. (Himberg 1996, 20-21.)

4.1.2 Yhteison yhteistydvalmiudet

Yhteistyokulttuurin kehittdminen on keskeinen osa opettajuutta. Oppilaitos on yhteison
malli my6s opiskelijoille. Tavoitteena tulee olla organisaatio ja tydyhteiso, jossa kaikki
tyoskentelevét turvallisessa ja luottamuksellisessa ilmapiirissa. Tamé edellyttaa vastuul-

lista ty6toveruutta ja luotettavuutta. (Luukkainen 2005, 148.)

Téarkeina tyo- ja luokkayhteison yhteistydvalmiuksina voidaan Makisalon (2004) mie-
lesté pitad seuraavia asioita:

e oman mielipiteen avoin esittdminen, verbalisoiminen ja perusteleminen
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e toisten kuunteleminen

e kyky avoimeen vuorovaikutukseen ja keskusteluun eli demokraattinen dialogi
e kyky ja halu sitoutua

e eri tieteiden diskurssin ymmartdminen (moniammatillisessa yhteisty6ssa)

¢ Kkollegiaalisuus

e |uottamus ja kunnioitus toista kohtaan

Yhteisollisyyden kehittdmisen muotoja luokkayhteisdssé ovat muun muassa

o tiimitydskentely (tiimipalaverit)

e konsultoinnin kehittdminen = asiantuntijoiden hyvéksi kayttaminen

e vertaistyoskentely, vertaisarviointi

e yhdessa kehittdminen ja sitd kautta saadut yhteiset oppimiskokemukset (opiskelu,
projektit yms.), vertailukehittdminen

e moniammatillinen yhteistyo eri muodoissaan

e mentorointi ja uuden tydntekijan rinnalla kulkeminen

e tavoitteellinen tyokierto

e verkostoituminen

e nayttdon perustuva toiminta

(Makisalo 2004, 90-91.)

Yhteistoiminnallinen oppiminen kuuluu sosiokonstruktiiviseen nakemykseen. Yhteis-
toiminnallisuus on sosiaalista toimintaa. Se tarjoaa synergian etuja tavoitteiden saavut-
tamiselle. Yhteistoiminnallisuudessa laaditaan tavoitteita, jaetaan resursseja, toimitaan
yhdessa ryhmissé ja tiimeissa sekéd tavoitellaan tuloksia ja arvioidaan niitd yhdessa.
(Kauppila 2007, 116.) Yhteisollisyyteen kasvaminen ei ole nopeaa eika vaivatonta. Se
vaatii pitkdjanteista harjoittelua ja olemassa olevien kaytantojen ja ajatusmallien tietois-
ta kyseenalaistamista. Yhteisollinen tydskentely vaatii, ettd opiskelijat pystyvét olemaan
toistensa kanssa vuorovaikutuksessa. Yhteisollisen tydskentelyn arvo ilmenee siten, etta
erilaiset opiskelijat saavat aikaan yhdessé jotakin sellaista, mihin eivét yksin pystyisi.
(Hakkarainen ym. 2005, 162, 164, 167.)

Aito yhteistoiminnallinen toimintatapa edellyttda kykya sietéa erilaisia mielipiteitd, ky-
kya kohdistaa sanat asioihin, kykya kuuntelemiseen, kykya kysya ja kyseenalaistaa ja
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kykyé tuntea vastuuta omasta toiminnasta. Jotta kollegiaalisuus siirtyisi luokkahuonei-
siin, pitaa sitd olla myos opettajainhuoneessa. Kollegiaalisuus rakentuu tietyista yhtei-
sOllisistd normeista, kuten ammatillisesta vuoropuhelusta, yhteisesta suunnittelusta, kol-
legojen keskindisestd opetuksen seuraamisesta sekda omaan tyéhon ja yhteisoon kohdis-
tuva yhteinen arviointi. Yhteisollisyyden ja kollegiaalisuuden kehittymisessa johtajuus
ja johtamisty0 ovat olennaisessa asemassa. lhmisten jaksamisen, osaamisen ja sitoutu-
misen vahvistaminen ovat johtajan tarkeimpia tehtavia. (Luukkainen 2005, 161, 165—
166, 168.)

4.1.3 Vertaisuus ja voimaantuminen

Yhteisollisen oppimisen olennainen osa on tydryhman jésenten keskindisen eli ver-
taisarvioinnin kehittdminen. Vertaisarvioinnin onnistumisen kannalta on tarke&é raken-
taa ryhmassé sellaista ilmapiirid, jossa pystytaan ja osataan rakentavasti arvioida tois-
tensa tyOtd. Palautteen antaminen ja vastaanottaminen ovat taitoja, joita pitdé erikseen
harjoitella. Ihmisilla on tapana ryhtya puolustautumaan ja lakata kuuntelemasta palaut-
teen antamistilanteessa. Oman oppimisen ja kehittymisen kannalta on kuitenkin olennai-
sen tarkeda osata ottaa vastaan rakentavaa palautetta. Itseluottamuksen kasvu mahdollis-
tuu omien vahvuuksien ja saavutusten tiedostamisesta. Rakentava palaute ei ole sama
asia kuin kritiikki. (Hakkarainen ym. 2005, 259.)

Vertaistuki ei ole tydnohjausta, mutta niilla molemmilla voi olla osittain samanlaisia
tavoitteita. Se voi toteutua kahden henkilon vélisend, pienissa ryhmissa tai tiimin sisdi-
send toimintana. Vertaistuen tavoite voi olla se, ettd yksilo saa toivomaansa tai pyyta-
maansa apua, ohjausta, tunnustusta tai rohkaisua vertaiseltaan. Vertaistuki on tavoitteel-
lista ja pitkakestoista toimintaa ja yhteisty6ta kollegoiden kesken. Vertaistukikeskuste-
luja on hyva kayda sdannollisin véliajoin ja niiden tavoitteista ja toteutuksesta sovitaan
etukateen tyoyhteisdssa. Taman lisdksi vertaisen velvollisuus on erilaisissa Kriittisissa
tilanteissa auttaa kollegaa jasentdmaan tilannetta. Kollega kuuntelee, tekee kysymyksia
ja sanoo kenties oman nékokulmansa asiaan. Vastuu tehdysta paatoksesta on tyonteki-
jalla itsell&&n. Tiimipalavereita voidaan kéayttaa luontevina vertaistuen tilanteina. (Méaki-
salo 2004, 38.)
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Voimaantumista voidaan tarkastella yksilon tasolla ja kokemuksena, mutta myds yh-
teisvoimasta tydyhteison voimaantumisen ndkokulmasta. VVoimaantumisprosessia voi-
daan pitad onnistuneena, jos ihmiset kehittyvét sen ansiosta itsendisiksi ja riippumatto-
miksi. Voimaantumisen edellytyksena on ennakkoluuloton vuorovaikutusprosessi sosi-
aalisen suhdeverkoston tukemana. IThmiset, jotka tuntevat itsensé voimattomiksi (power-
less), rohkaistuvat kasvattamaan persoonallisuuttaan ja sosiaalista voimaa itsessaan.
Alaiseksi leimautumisen tunteet véhenevét ja itsetunto vahvistuu. Kasitys itsestd ihmi-
send, tyontekijand ja kansalaisena rikastuu. El&méén tulee dynaaminen ja uutta luova
ote niin tyOpaikalla kuin tyopaikan ulkopuolellakin. (Heikkild & Heikkilda 2005, 28-29,
30.)

Voimaantuva tydyhteison tavoitteena on tulla terveeksi, itseohjautuvaksi organisaatiok-
si, joka pystyy ottamaan vastuun omasta kehityksestdan. Seké sosiaalinen etta psykolo-
ginen l&hestymistapa ovat yhdessa tarpeellisia muodostamaan voimaantuvan tyoyhtei-
sOn viitekehystd taman péivan tydelamassa. Psykologisissa voimaantumisen maaritte-
lyisséd ihmisen sisdiset ja ihmisten valiset prosessit ovat olennaisia. Voimaantuminen
kehittyy jokaisen itsetunnon kehittymisen varaan. Yksityisyyden tiedostaminen auttaa
yksil6d ymmaértamaan arvonsa tydyhteisdssa. Tyodyhteisossd on tarkeda 10ytaa tasapaino
toisiin kohdistuvan vallan ja yhteisvoiman kesken. Toimenpiteiden kohteena oleminen
lisad alistuvuutta ja vahentda yksilon itsemaaradmisoikeutta. (Heikkila & Heikkila 2005,
31-32)

Yhteison hyvinvoinnista hyotyvat kaikki. Yksilon ja yhteison hyvinvointi ovat jatkuvas-
sa tasapainottelun tilassa. Tasapainotila 16ytyy voimaantumisprosessin ja jatkuvan
avoimen dialogin avulla. Demokraattisessa dialogissa toteutuu myos aktiivinen osallis-
tuminen, jolloin yksilé voi ihmetelld ja kyseenalaistaa kokemiaan epakohtia. Taémé
mahdollistaa my0s vallan kayttoon liittyvien erilaisten roolien havainnoimisen ja kéyt-
tdytymisen muuttamisen oma-aloitteisesti, toisten avustuksella. Voimaantuvassa tyéyh-
teisdssa kukaan ei saa kayttaa valtaa toisten yli tulkitsemalla tai valikoimalla tietoja yk-
sipuolisesti. Tydyhteison yhteisvoiman kehittdminen on jatkuvasti uusiutuva resurssi
erityisesti luovuutta ja innovatiivisuutta vaativissa tilanteissa. (Heikkild & Heikkila
2005, 32-33.)
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Henkilokohtainen voimaantuminen mahdollistaa tydskentelyolosuhteisiin vaikuttamisen
niin, etta tyopaikan ja lopulta koko organisaation voimaantuminen voi toteutua. Vaikka
maailmaa ei voi yksin muuttaa, tydpaikan eldmaén ja kehittdmiseen voi vaikuttaa. Tama
vaatii tahtoa ja uskallusta vaikuttaa asioihin tydpaikalla. Rikas, monipuolinen ja yhteis-
tyohon houkutteleva tydympdristd antaa tyontekijalle enemmaén kehitysvirikkeitd kuin
yksilollisesti toteutettavat tyotilanteet. Voimaantumista voi myo6s harjoitella erilaisissa
tiimeissé ja ndita voidaan kehittda pitkalle itseohjautuviksi. (Heikkila& Heikkila 2005,
52.) Voimaantuvassa organisaatiossa on viisasta hyédyntaa ihmisten sosiaalista tarvetta
liittyd toimintaan muiden kanssa. Mahdollisuus liittyd johonkin tarjoaa ihmisille tilai-
suuksia osoittaa ja kehittdd sosiaalisia taitojaan. Uusissa ihmiskontakteissa ihmisten

keskinainen valittdminen saa konkreettisia muotoja. (Heikkild & Heikkila 2005, 298.)

Organisaatiotasolla esimiehet joutuvat ajattelemaan tydskentelyd ohjaavien rakenteiden
uudelleen organisoimista. Hierarkioita voidaan joutua purkamaan ja organisaatiota ma-
daltamaan. Kaikkia rohkaistaan oma-aloitteisuuteen ja uusien ideoiden tuottamiseen.
Vastuun jakamista muovataan uudelleen. Esimiesten omaa voimaantumista joudutaan
myo0s tarkastelemaan uudesta ndkdkulmasta: itsensé johtaminen on keskeinen voimaan-
tumista ilmentéva ominaisuus, joten fasilitaattorin (mahdollistajan) tai valmentajan roo-
liin sopeutuminen voi olla hyvé vaihtoehto. (Heikkild & Heikkil& 2005, 52-53.)

Voimaantuvassa organisaatiossa uskotaan jokaisen yksilollisyyden kunnioittamiseen ja
oman henkisen liikkumatilan etsimiseen. Voimaantuvassa organisaatiossa luotetaan
my0s ihmisen omaehtoiseen aktiivisuuteen, innostuneisuuteen, dynaamisuuteen ja vi-
sionaarisyyteen. Luotetaan ihmisten kykyyn ymmartad nykyisyyden vaatimukset ja tu-
levaisuuden haasteet. Uskotaan myodnteiseen ihmiskésitykseen, luotetaan yhteisvoi-
maan, keskinaiseen riippuvuuteen ja kaikkien osallistumiseen. Uskotaan myos erilaisuu-
teen uutta tuottavana ja rakentavana voimana. VVoimaantuvassa organisaatiossa luote-
taan uuden tiedon tuottamiseen koko organisaatiossa ja uskotaan myds sosiaalisissa ti-
lanteissa tapahtuvaan omaan aktiivisuuteen perustuvaan oppimiseen ja luovuuteen.
(Heikkild & Heikkila 2005, 58-59.)
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4.2 Sosiaalinen padoma

Sosiaalisen pddoman arvo pddomana taloudellisen ja henkisen pddoman rinnalla syntyy
sosiaalisten yhteyksien kautta; sosiaaliset kanavat ja verkostot luovat edellytyksia tie-
donkululle, innovaatioille ja muille ihmisten valilld tapahtuville arvoa tuottaville toi-
minnoille. Sosiaalisen pddoman juuret ovat yhteisdissa ja ihmisten jasenyydessa niihin.
TyGyhteisot ovat merkittavia siksi, ettd valtaosa tydikéisestd véestosta kuuluu niihin.
Niissa kaytetddn merkittdva osa valveillaoloajasta. Tastd syystd sosiaalisen padoman
kasitettd on tarkeada tarkastella juuri tydyhteisdjen nakokulmasta. Tyoyhteisdissa toimi-
vien ihmisten keskindisten suhteiden ja verkostojen lisaksi sosiaalista pd&éomaa syntyy
johtosuhteiden ja johtamisjarjestelman selkeyden ja normien selkeyden ja yleisen hy-
vaksymisen avulla. Myds arvojen yhteisyys ja esteeton tiedon kulku ovat merkittavia
tekijoitd. Sosiaalisen padoman ydin on luottamus. (Makipeska & Niemeld 2005, 15-16,
17-25.)

Sosiaalinen pdédoma on yhteison ominaisuus. Se ei kartu pelkastaan yksiloitd ohjaamalla
ja kasvattamalla. Makrososiaaliseen syvalliseen kulttuurin muutokseen vaaditaan useita
sukupolvia ja se tarkoittaa monenlaisia keskindista luottamusta edistdvia toimenpiteita.
Yhteisollisyyteen on kasvettava sopivissa kulttuurisissa oloissa. Varhaislapsuus on kriit-
tinen ajankohta sosiaalisen padoman kehittymiselle. Erityisesti sen keskeinen ominai-
suus, luottamus, kehittyy turvallisissa olosuhteissa. (Hyyppa 2002, 51, 55.) Mita kiin-
tedmpid ihmisten valiset suhteet ovat, sitd tehokkaammin sosiaalista padomaa syntyy
(Makipeska & Niemeld 2005, 17). Sosiaalinen pdadoma on siis osa hyvinvoinnin muo-
dostumiseen vaikuttavista tekijoistd. Sill& viitataan usein sosiaaliseen ymparistoon tai
sosiaalisten suhteiden tiettyihin ulottuvuuksiin. Naitd ovat sosiaaliset verkostot, normit
ja luottamus ja ndmé edistavat yhteison jasenten vélistd sosiaalista vuorovaikutusta ja
toimintojen yhteen sovittamista. Sosiaalinen padoma tehostaa yksildiden tavoitteiden
toteutumista ja yhteison hyvinvointia. (Ruuskanen 2002, 5.)

4.2.1 Tunnetaidot ja sosiaalinen aly

Tunnetaidoilla tarkoitetaan omien tunteiden tunnistamista, nimeamista ja saatelyé seka

toisen tunteiden tunnistamista. Tunnetaitojen kehittymisen l&htékohtina voidaan pitaa
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tunteiden tiedostamista ja tunnistamista. Kun tunnistaa tunteensa, niitd voi oppia saate-
lem&én. Sosioemotionaalisten taitojen tukeminen antaa opiskelijoille mahdollisuuden
tutustua omaan henkildkohtaiseen tunne-elamaéansa. (Salminen 2008, 11-12.) Jousta-
vuutta vuorovaikutustilanteissa kutsutaan tunnealyksi (Pietikainen 2010, 278). Alykkaat
tai lahjakkaat ihmiset eivat valttamatta ole ihmissuhteissaan aina erityisen taitavia. Tun-
nedlykds ihminen omaa hyvié sosiaalisia taitoja; toisilla naitd on enemmaén ja toisilla
vahemman. (Ojanen 2007, 222-223.) Tunneily on taktinen taito, jota tarvitaan “tdssi ja
nyt” -tilanteissa selviytymiseen. Kognitiivinen &lykkyys auttaa strategisella tasolla, mut-
ta tunnedlyd, arkisemmin maalaisjarked tarvitaan strategioiden ja suunnitelmien toi-
meenpanoon ja lapiviemiseksi. (Saarinen 2001, 25.) Isokorpi yhdistéé kasitteet emotio-
naalinen, persoonallinen ja sosiaalinen alykkyys tunneélyn yhteiseksi késitteeksi. (Iso-
korpi Tia 2003, 61).

Goleman jakaa sosiaalisen dlyn kahteen kategoriaan: sosiaaliseen tietoisuuteen eli sii-
hen, miten hyvin ihmiset aistivat toisten tunteita ja sosiaaliseen kyvykkyyteen eli siihen,
mitd ihmiset nailla tiedoilla tekevét. Sosiaalisella tietoisuudella Goleman tarkoittaa Kir-
joa, joka ulottuu toisen ihmisen sisdisen salamannopeasta aistimisesta hénen tunteidensa
ja ajatustensa ymmaértdmiseen sekd monimutkaisten sosiaalisten tilanteiden “lukemi-
seen”. Niihin hén sisdllyttdd vaistonvaraisen empatian, emotionaalisen virittdytymisen,
empaattisen tarkkuuden ja sosiaalisen kognition. Sosiaalinen kyvykkyys rakentuu sosi-
aalisen tietoisuuden varaan, ja sen ansiosta kanssakdyminen on sujuvaa ja tarkoituk-
senmukaista. Se mahdollistaa myds hedelmaéllisen vuorovaikutuksen. Sosiaalisen Ky-
vykkyyden kirjoon kuuluvat sujuva sanaton vuorovaikutus eli synkronia, hyvan vaiku-
telman antaminen ja luonteva esiintyminen, vaikutusvalta vuorovaikutuksen lopputulok-
sen suhteen ja toisten tarpeista valittdminen ja niistd huolehtiminen. (Goleman 2007,
93.)

Viisauteen liittyy lampimyyttd, myo6tatuntoa ja kiinnostusta toista ihmisté kohtaan. Vii-
sauteen liittyy myds paljon empaattisuutta. Viisas nakee asioiden olennaisen puolen.
Ihmisen taytyy tiedostaa, mitd toisen ihmisen mielessé liikkuu, jotta hdn voi aidosti
kuunnella ja ymmartaa toista ihmista. Alykkyyteen liittyy kylmyytta; luovuuteen valin-

pitimattomyyttd ja kaaosta. Tietorikkauteen liittyy kapea-alaisuutta ja rajoittuneisuutta.
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Viisauden sijaan alykkyys, luovuus, taitavuus, tehokkuus ja itsevarmuus kiehtovat ny-
kyajan lansimaista ihmista. (Ojanen 2007, 213-214.) Empatian kyky auttaa seka palaut-
teen antamisessa ettd vastaanottamisessa. Jos ihminen voi edes vahén asettua toisen ih-
misen asemaan, han kykenee paremmin kertomaan ja perustelemaan oman palautteensa.
H&n ymmartaa toisen kayttaytymistd, motiiveja ja tarpeita. Myos palautteen vastaanot-
tamisessa korostuu empatia. Palautteen saaja pystyy ymmartdmaan kuulemaansa pa-
remmin, jos hén osa asettua palautteen antajan asemaan. Palautteen antaja ja saaja ikaan
kuin ymmartévat toistensa maailmoja: syntyy yhteinen savel eli vastavuoroista empati-
aa. (Sauer ym. 2010, 70-71.)

Viisas antaa hyvid neuvoja. Han ratkaisee arvoituksia ja tehtdvid. Han hillitsee, rauhoit-
taa ja sovittelee. Han on puolueeton. Han pystyy ajattelemaan kokonaisuuksia eika ta-
kerru yksityiskohtiin. Viisas ei sorru houkutuksiin ja viettelyksiin. Viisas tietaa paljon.
Hén osaa kertoa traditioista. Han osaa kuvata, kuinka ihmiset ovat selviytyneet vaikeuk-
sista. Viisas pystyy myos muistuttamaan velvollisuuksista. Viisas on aito ja rehellinen ja
néakee teeskentelyn l&pi. Viisas osaa asettua toisen asemaan. Viisauteen liittyy vuorovai-
kutustaitoja, epéitsekkyyttd ha vaatimattomuutta. Viisaat ihmiset haluavat edistaa mui-

den hyvinvointia, mutta eivat silti laiminlyd omaa kasvuaan. (Ojanen 2007, 213-215.)

4.2.2 VVuorovaikutustaidot

Koulu nayttelee merkittdvaa osaa sosiaalisten taitojen oppimisessa. Sosiaalisten taitojen
opettaminen saattaa olla opettajille pedagogisesti haastavaa. Koulussa sosiaalisten taito-
jen opettaminen merkitsee opettajan ja opiskelijan valistd vuorovaikutusta, prosessia,
jossa pyritdan aikaan saamaan opiskelijan myonteista kéayttaytymista. Sosiaalisten taito-
jen opettamisen tulisi siséltdd mielialojen ja tunnetilojen havaitsemisen ja merkitysten
opettamista. Opiskelijoiden tulisi oppia toisen asemaan asettumista ja empatian perustai-
toja. Sosiaalisessa vuorovaikutuksessa opiskelijaa tulisi opettaa havaitsemaan sanatonta
viestintdd, ymmartaméaan toisen intentioita ja pyrkimyksia seka toimimaan sosiaalisissa
tilanteissa asianmukaisesti. (Kauppila 2007, 162-163.) Oppimisen kannalta merkityk-
sellistd on oppilaiden sosiaalinen vuorovaikutus ja reflektiivinen toiminta. Oppija ei

mydskéan ole kohde vaan tekijé. (Luukkainen 2005, 61.)
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Ryhméan liittyminen tapahtuu vuorovaikutuksen kautta. Tieto vuorovaikutuksen laadus-
ta valittyy puheen, aistien valittdman kehollisen tiedon kautta ja yksildssa heranneiden
tunteiden kautta. Naiden kolmen kanavan kautta ihmiset kommunikoivat keskendén
prosesseissa, joilla ei ole alkua eika loppua. Tietdessaan olevansa odotettu tai jattdes-
séan tulematta ihminen viestii toisille jotakin sellaista, jolla ei ole sanoja. (Sauer ym.
2010, 112-113, 114.) Vastavuoroisuus on ihmisen sosiaalisessa kayttaytymisessé hyvin
vallitsevaa. Samalla ihmiselle tuskin tulee sanottua pédivaa monta kertaa, jos han ei vas-
taa tervehdykseen. Koulussa vastavuoroisuus kehittaa opiskelijoiden sosiaalisuutta, tois-

ten tuntemista ja samalla oman identiteetin vahvistamista. (Kauppila 2007, 116.)

Toimintakulttuureissa, joissa vallitsee perinteinen, autoritddrinen johtamistapa, tulee
esiin usein dominoiva ja yksisuuntainen vuorovaikutusorientaatio. Hyvin keskustelevis-
sakin kulttuureissa joidenkin henkildiden puhe- ja toimintatavat voivat ilmentad yk-
sisuuntaisuutta. Kaikkitietdvasta henkilostd kaytetddn nimitystd “besserwisser”, ja kaik-
Ki tietavat, ettd tallainen henkild ei koskaan kyseenalaista omia ajattelu- ja toimintatapo-
jaan. Han on aina valmis kumoamaan toisten nakemykset ja esittamaan omia nakemyk-
sidén parempina. (Monkkonen & Roos 2009, 146-147.)

Vuorovaikutus on kuin tanssi, jossa on erilaisia askeleita ja tapoja kommunikoida niita
toiselle vastavuoroisuuden periaatteella. Vuorovaikutuksen erés perusta on omien luu-
rankojensa kanssa toimeentulo. Kyky tuntea itsensa riittdvan hyvana ihmisena hyvine ja
huonoine puolineen antaa mahdollisuuden myos kiinnostua toisista. Ihmisid voi tarkas-
tella mielenkiintoisina arvoituksina, jotka sisaltavét katkettyja aarteita. On mahdollista
huomata, ett& toinen ei olekaan kokonaan vaérassa. On mahdollista antaa tilaa monille
nakokulmille vuorovaikutustilanteissa. (Saarinen 2001, 165, 167.) Erityinen merkitys on
sill4 sosiaalisella vuorovaikutuksella, jota opettaja kokee omassa tydyhteisossaan mui-
den opettajien, opiskelijoiden ja muun henkilokunnan vélill4. Varsinkin opettajan ja
opiskelijan valinen suhde on merkityksellinen. Opettajan ammatillisella itsetunnolla on

vaikutusta vuorovaikutuksen laatuun. (Luukkainen 2005, 64.)

Sosiaalista vaikuttamista tapahtuu vuorovaikutuksessa koko ajan. Sosiaalinen vuorovai-
kutus muovaa ihmistd ja hanen persoonallisuuttaan. VVuorovaikutusepisodeilla on huo-
mattava merkitys asenteiden ja arvojen oppimisessa. (Kauppila 2007, 115.) Vuorovaiku-
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tus vaatii harjoittelua (Hakkarainen ym. 2005, 165). Psykologista joustavuutta ja ihmis-
ten, tyOtovereiden ja ystavien hyvaksymisté ja kohtaamista vuorovaikutustilanteissa voi
tietoisesti harjoitella. Hyvaksynté tarkoittaa arvostavaa kéyttdytymistd ja huomion an-
tamista toiselle; aitoa kiinnostumista hanen mielipiteestddn. Se ei tarkoita arvioimista
vaan kohtaamista ilman ennakkoasenteita. Min&-viestit toimivat paremmin kuin sina-
viestit. Mina-viesti kertoo toiselle, miltd minusta tuntuu — kuvailevasti ja arvostelematta.
Tosien havainnoiminen ilman arvostelua auttaa nakeméan edesséan ihmisen, jota ei tar-
vitse muuttaa. Han on hyva sellaisenaan ja suhde héneen voi muuttua kokonaan. (Pieti-
kéinen 2010, 278-279.)

Vuorovaikutuksellinen kehonkieli, kuten avoin asento, toisen suuntaan kumartuminen
sekd kannustavat kasvojen ilmeet ja nyokkaykset, auttaa toisia avautumaan. Aito kuun-
telu tarkoittaa toisen dareen pysahtymista seka psyykkisesti etta fyysisesti. Kun todella
kuuntelemme toista, voimme esittdd tarkentavia kysymyksid varmistaen siten, ettd
olemme ymmartaneet oikein. Voimme auttaa hanta avoimilla kysymyksilla 16ytaméaan
itse ratkaisuja ja vastauksia. Vuorovaikutustilanteissa tulisi unohtaa oma sisdinen dialo-
gi ja oma itse. Toisen kokemuksia ei pida suodattaa omien kokemusten kautta eik& ver-
tailla niitd omiin kokemuksiin; tdmé& vain tekee kuulijasta ajatusten lukijan ja estaa tata
kuulemasta toista sellaisena kuin tdma on. (Saarinen 2001, 169.)

4.2.3 Dialogisuus ja moniaanisyys

Opettaja edistad avoimen dialogin avulla opiskelijoiden osallistumista tunneilla ja ottaa
my06s ndiden mielipiteet huomioon. Opettaja antaa eldmankokemuksensa perusteella
esimerkkeja ja kiinnittdd huomiota teorian kéytannollisiin sovelluksiin. Opettaja valmis-
telee tunnit hyvin ja opettaa ja jasentéé pedagogisesti perustellen. Opettaja osaa kéayttaa
huumoria; han myos auttaa opiskelijan epdonnistumisten yli. Opettaja on innostunut op-
piaineestaan ja hanelld on positiivinen vaikutus opiskelijoihinsa. (Keskinen 2007, 22—
23.)

Heikkila ja Heikkil& kuvaavat dialogia keskusteluna, jossa ihmiset ajattelevat yhdessa ja
heidan vélilladn vallitsee luottamuksellinen suhde (Heikkila & Heikkilad 2005, 202).
Dialogissa pyritdan etsiméan jotakin todellisuuden osaa vuorovaikutuksen osapuolten

valiin. Dialogin tavoitteena on saavuttaa uusi yhteinen ymmarrys, jota ei voi yksin saa-
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vuttaa. Kysymys on vastavuoroisesta suhteesta, jossa pyritddn yhteisen ymmarryksen
rakentamiseen. Dialogisessa suhteessa ymmarrys tarkoittaa uuden alueen syntymisté
osapuolien valille. Lopullinen paatos syntyy yhdessa, kun osapuolien nakemykset yh-
distetdaan. (Monkkonen 2002, 33; Moénkkdnen & Roos 2009, 154-155.)

Seikkulan ja Arnkilin mukaan ymmaérryksen syntyminen on aina aktiivinen tapahtuma.
Dialoginen keskustelu rakentaa keskusteluun osallistujien yhteistd, jaettua todellisuutta.
Tavoitteena on ymmartaa lisaa toisen sanomasta, mika taas auttaa puhujaa itsedan ym-
martdmaan enemman omasta ndkokulmastaan. (Seikkula ja Arnkil, 87—88.) Reflektoiva
dialogi siséltdd muiden nadkemysten tiedostamisen ja ymmaértamisen. Tédhan kuuluu eri-
laisten mielipiteiden kunnioitus ja reflektointi omassa puheessa. (Sauer ym. 2010, 119.)
Dialogiset menetelmat on ensisijaisesti luoto parantamaan ryhmien keskustelukulttuuria,
luovuutta ja tiedonjakamista, mutta myos arkipaivaista keskustelua ja kohtaamista. Dia-
logisen vuorovaikutuksen voima piilee toimintatapojen ja pelisadnttjen tiedostamisessa

ja niiden parantamisessa. (Hannukainen ym. 2006, 253.)

Dialogia on pidetty yhtend keskeisend osana sosiaalista kommunikaatiota, jonka muodot
vaihtelevat eri kulttuureissa ja jota esiintyy kaikkialla, missa ihmiset ovat tekemisissa
toistensa kanssa. Kaikki keskustelu ei kuitenkaan ole dialogista, vaikka keskustelussa
onkin pyrkimys tasavertaisuuteen keskustelun osapuolien vélilla. Mdnkkdnen haluaa
erottaa sanan “dialogi” sanasta “dialogisuus”. Dialogi voi olla myds luonteeltaan mono-
logista, vaikka siind olisikin kysymyksessd kasvokkainen vuorovaikutus, jossa vuoro-
vaikutuksen osapuolet reagoivat toisiinsa ja jakavat myos yhteisia sosiaalisia ja kulttuu-
risia merkityksia asioista. (Mdnkkonen 2002, 33-34.)

Dialoginen kasvatussuhde nékyy opettajan ja opiskelijan valisessé vuoropuhelussa, joka
johdattaa opiskelijan oppimaan ymmartaméaan. Dialoginen kasvattaja auttaa kasvatetta-
vaa. Kasvattajalla voi olla runsaasti eldamankokemusta ja jasentyneempi maailmankuva,
mutta maailma on viime kadessa mysteeri molemmille. Kasvattajallakaan ei ole hallus-
saan objektiivista totuutta. Kasvatuksella on aina jokin suunta ja tarkoitus, jota kasvatta-
ja edustaa suhteessa kasvatettavaan. Kasvattajan on kuitenkin tuettava kasvatettavaa tu-
lemaan omaksi itseksi. Oleellista on opettajan kyky kuunnella opiskelijaa ja esittdéd ~oi-

keita” kysymyksid dialogin edetessi. (Kostiainen 2007, 76.)
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Monologisessa dialogissa keskustelun osapuolten lausumat eivat varsinaisesti kytkeydy
toisiinsa, rakennu toisistaan tai keskustelun osapuolet tuovat omia nakemyksiaan esiin
ikaan kuin rinnakkain. Dialogisessa dialogissa sitd vastoin aukeaa kokonaan uusia per-
spektiiveja tilanteeseen. Dialogisuudessa on kysymys jaetun ymmarryksen merkitykses-
t4, joka syntyy vain osapuolten vastavuoroisissa neuvotteluprosesseissa. Dialogisessa
vuorovaikutuksessa osapuolet testaavat, tarkistavat, kyseenalaistavat ja uudelleen muo-
toilevat toistensa puhetta. Tassé he samalla luovat itsedan koko ajan uudelleen ja maarit-
tavat suhdettaan muihin. (M6nkkdnen 2002, 34.)

Kollektiiviseen luovuuteen liittyvéd luova dialogi edellyttda itsetarkkailun katoamista;
ryhman jasenet eivat mieti, kuka sanoi mitakin, vaan osallistuvat yhteisen idean kehi-
tysprosessiin spontaanisti. Tadlloin voi syntyd ”flow”-kokemuksia ja ajantajun katoamis-
ta. (Sauer ym. 2010, 119.) Dialogisten toimintatapojen haaste ja voima piilee nakemyk-
sessd, ettd ihmiset rooleja ja vuorovaikutustaitoja voi muuttaa, kehittad ja moniuloitteis-
taa. Dialogiset ja vuorovaikutteiset toimintatavat ovat rikastavan vuorovaikutuksen ja
yhdessa ajattelun kulmakivid. (Hannukainen ym. 2006, 284.) Luovin ja dynaamisin dia-
logi syntyy silloin, kun kasilla oleva kohdattava tilanne tai pulma on kaikille uusi.
Avoimessa dialogissa osapuolet ihmettelevét itsestddnselvyyksind pitdmidén asioita ja
alkavat etsida uutta ndkemystd yhdessa muiden kanssa. Dialogiin osallistujat alkavat
ymmartaa toisiaan paremmin ja kykenevat myds muuttamaan alkuperéisia kasityksiaan
totuudesta. Talloin kysymys on oppimisprosessista, jota voidaan vauhdittaa dialogin
keinoin. (Heikkila & Heikkila 2005, 203, 209.)

Seikkula ja Arnkil kuvaavat monidanisyyden merkitystd ryhmassa ja keskustelussa. Kun
rakennamme miellyttdvan fyysisen tilan ja alamme puhua tavalla, jossa paikallaolijat
huomioidaan, ndma tekijat rohkaisevat ryhman jésenid omaan aktiivisuuteen, mika
muokkaa keskustelutilannetta alusta l&htien. Tilanteeseen aktiivisesti osallistuvat tulevat
helpommin osaksi muiden siséistd rakennetta kuin vain passiivisena kuuntelijana istu-
vat. Kussakin vuorovaikutustilanteessa on aina lasna kirjo eri aanid. Kaikki lasndolijat
osallistuvat merkitysten rakentamiseen, joista vain osa lausutaan aaneen. Kaikkien &énet
ovat yhtd arvokaita. (Seikkula & Arnkil, 87-88.) Moni&&nisyys on aivan keskeista epé-

varmuuden sietdmisessd. Epdvarmuutta voidaan sietda siksi, ettd monidanisessa dialo-
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gissa ymmarrys ja yhteinen kieli kehkeytyvat véhitellen. Kumpaakaan ei tarvitse hallita
edeltéd kasin — ei ymmarrysté etukateisdiagnoosin mielessa eiké kieltd asiantuntijakielen
mielessd. Ne on nimenomaan saatava auki, jotta omituisen tilanteen hallinta kasvaa asi-
anosaisten keskuudessa siihen pisteeseen asti, ettd yhteinen matka voi pééattya. (Arnkil,
194.)

4.3 Menestyksen avaimet

Yhteisokeskeisessé opettajakulttuurissa yhteistyo on laaja-alaista ja useimpien opettaji-
en valistd. Yhteisokeskeinen kulttuuri luo avoimuutta; yhteistyota tehdaan yli aine- ja
luokkarajojen. Tallaisia kulttuureja leimaa avoimuuden lisdksi my6s epaonnistumisten
jakaminen. Myos uusien ideoiden kokeileminen on mahdollista, vaikka onnistuminen ei
varmaa olisikaan. Yhteisokeskeinen kulttuuri sallii erimielisyyden, vaikka tarkeimmistd,
esimerkiksi kasvatuksellisista, pdamaéarista ollaankin samaa mieltd. Rajoja ylittavassa
kulttuurissa vuorovaikutusta laajennetaan oppilaitoksen ulkopuolisiin tahoihin. (Luuk-
kainen 2005, 143, 144.)

Tydyhteison menestyminen edellyttdd aina monenlaisia ja monitahoisia yhteistyo- ja
yhteistoimintavalmiuksia. Yhteistyd on pohjimmiltaan aina yksildiden vélinen prosessi
ja lopulta vain yksilot paattavat, toteutuuko yhteistyo vai ei. (Méakisalo 2004, 90-91.)
Tyoyhteisotaidoissa onkin kyse osaamisesta. TyoOyhteisotaitoja tarvitaan kaikkialla tyo-
elamén sektoreilla; niin julkisella, yksityisella kuin kolmannellakin sektorilla. Tyoyhtei-
sOissé tarvitaan liséksi taitoa motivoida ja innostaa ihmisia kehittdmaan yhdessa tyo-
tdan. (Monkkonen & Roos 2009, 253.) Eri tydelamantutkijoiden mukaan sitoutumisen
on todettu olevan edellytys laadukkaalle tydsuoritukselle. Sitoutuminen ilmenee moti-
voituneisuutena ja halukkuutena kehittad tyotd, tydympéristod ja omaa toimintaa tyossa.
(Keskinen 2007, 25.)

Mékisalon mielestd menestyvan tydyhteison viisi kovaa &llaa ovat luottamus, luovuus,
leikkimieli, liike ja lepo. Mik&an tyoyhteiso ei selvid tdiman paivéan haasteista ilman luo-
vuutta. Luovuus on kyky katsoa mahdollisuuksien maailmaan. Luovuus ei voi toteutua

tydyhteisdssd, jossa ei ole leikkimielisyyttd ja luottamusta. (Makisalo, 55-56.)
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4.3.1 Luottamus ja luovuus tydyhteistssa

Luottamus perustuu keskindisiin sopimuksiin, rehellisyyteen ja avoimuuteen. Luotta-
mukselle on ominaista vastavuoroinen antamisen ja saamisen periaate. T&ma vastavuo-
roisuus nékyy sekd tyonantajan ja tyontekijoiden valisessd suhteessa ettd lojaalina ja
sitoutuneena toimintana tyotovereiden kesken. Johtamiselle luottamukseen perustuva
vastavuoroisuus merkitsee aivan uusia haasteita. Johtamisen keskeiseksi tehtévéksi
muodostuu ihmisten voimavarojen esille saaminen ja kehittdminen, samoin osallistumi-
sen ja itseohjautuvuuden edistdminen. Luottamusta luovan johtamisen olennaisia piirtei-
ta ovat vuorovaikutteisuus, avoin tiedon ja nakemysten vaihto sekd kannustava ja vas-

tuunottoon motivoiva ilmapiiri. (Mékipeska & Niemel& 2005, 32-35, 195.)

Myos Heikkild ja Heikkild painottavat, ettd tyontekijoiden ja johtajien vélille on kehitet-
tava kestava ja syva luottamuksen tunne. Muuten ei kyeta tehokkaisiin suorituksiin, eika
kommunikaatio toimi avoimesti. (Heikkilda & Heikkila 2005, 294.) Luottamuksen syn-
tymiseen organisaatiossa vaikuttavat monet seikat samanaikaisesti. Tallaisia seikkoja
ovat muun muassa tyontekijoiden persoonallisuuden piirteet, totutut ajattelutavat, odo-
tus, ettd itseen luotetaan ja toisaalta taipumus luottaa yleensa ihmisiin ja asioiden jarjes-
tymiseen. Myds tydolojen ja tydn optimaalinen organisointi vaikuttavat luottamuksen
syntyyn. (Keskinen 2007, 80.)

Luottamusta ja avoimuutta tyoyhteisdssa edistdavat Mékisalon (2004, 56) mielestd muun
muassa seuraavat asiat:
e Sanat ja teot vastaavat toisiaan.
e |hmisi& kohdellaan oikeudenmukaisesti.
e Tyo0toverit arvostavat, tukevat ja auttavat toisiaan.
e TyOyhteistssa pidetddn toisen esittdmia asioita merkittadvind, kuulemisen
arvoisina ja tosina.
e TyOyhteisdssa painotetaan kohteliaisuutta, rehellisyyttd ja hienotuntei-
suutta (rehellisyyden nimissa ei ole oikeutta loukata toisia).

e Pyritéén siihen, ettd keskustelussa kumpikin osapuoli voittaa.

Oppivaan organisaatioon kuuluva tietojen ja taitojen jakaminen on mahdollista vasta
sitten, kun tydyhteiséon on syntynyt luottamuksen ja avoimuuden ilmapiiri. Tallaisessa
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ilmapiirissd ihmiset voivat tuntea olevansa arvokkaita ja arvostettu osa tyoyhteisoa ja
organisaatiota. Téllaisessa ilmapiirissd on mahdollisuus myos synnyttéé ja sailyttaa in-
nostusta ja luovuutta. (Makisalo 2004, 56.)

Luottamusta voi pitad sosiaalisen pddoman tukipilarina. Luottamuksen késitetta on vai-
kea méaaritella. Se muistuttaa terveyden kasitettd. Samalla tavalla kuin terveyttd méaari-
telld&n sairauden késitteelld, luottamusta voidaan lahestyd sen puuttumisella. Asiat su-
juvat, kun luotamme muihin ihmisiin ja heidan patevyyteensa hoitaa institutionaaliseen
asemaansa kuuluvia tehtdvia. (llmonen 2002, 136-13, 142.) Joissakin yhteisoissa on
paljon luottamusta, toisissa vahan. Luottamus on myos yksiléllinen ominaisuus; toiset
yksilot ovat toisia luottavaisempia muita ihmisid kohtaan. (Julkunen & Niemi 2002,
171)

Luovuuden késitetta voidaan tarkastella innovatiivisuuden késitteen rinnalla. Luovaa
ideointiprosessia pidetdan kuitenkin innovatiivisuuden edeltdjané niin, ettd avoimesta
luovasta ideointiprosessista edetaan vahitellen innovatiivisuusprosessiin. Innovointipro-
sessi siis edellyttdd luovia ideoita. Luovat ideat muuttuvat konkreettisiksi ratkaisuiksi
innovatiivisuusprosessin avulla. (Heikkild & Heikkila 2005, 150.)

Innostavassa ja luovuutta suosivassa tyoyhteisossa on

e aikaa ideoinnille; aikaa myos ajatella asiat loppuun asti ennen toimintaa

e tukea ideoille; uudelle idealle annetaan mahdollisuus, vaikka sen onnistuminen saat-
taa arveluttaa

e haasteita; Ilman haasteita ei ole ideoitakaan

e vapautta; oma valinta siitd, kuinka ty0 toteutetaan

e tasa-arvoisuutta; johtajan luo on helppo menna - tiimien sisalla ja tiimien valilla
huolehditaan tasa-arvon toteutumisesta (ei tarkoita tasapéistamista)

¢ |uottamusta ja avoimuutta; avoin viestintédkulttuuri - poikkeavistakin mielipiteista
pitéd voida keskustella

(Mékisalo 2004, 57-59.)

Luovuuden tarkeimpid erityispiirteitd on kyky hahmottaa ristiriitoja mielekkaalla taval-
la. Ristiriidat saa ja voi sdilyttaa ja niista voidaan tehda tarkoituksenmukaisia. Ristiriidat
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kuuluvat sisdénrakennetusti luovuuteen; ristiriitojen ratkaisu on aina osa luovaa proses-
sia. (Sauer ym. 2010, 120.) Tasapainoisesti luova ihminen omaa mielikuvitusta ja oma-
perdisyyttd. Hanelld on sisdistd motivaatiota ja aloitteellisuutta. Han kyseenalaistaa ta-
vanomaisen ja pystyy ottamaan harkittuja riskeja. Hanell&4 on kyky nauttia epéselvista,
moniselitteisista ja avoimista tilanteista. Han on kokeilunhaluinen ja innostunut, intui-
tilvinen ja oivaltava. Luova ihminen on utelias, tiedonhaluinen ja avoin uusille koke-
muksille; hanelld on laaja-alaista mielenkiintoa ja harrastuksia. Hanella on myos realis-
tinen kasitys omista kyvyisté ja niiden kehittdmistarpeista. Han pystyy olemaan vaikeis-
sakin tilanteissa avoin ja joskus haavoittuva, ei paksunahkainen. Han ei hullaannu yli-
pursuavaan luovuuteen tai poukkoile hajanaisesti osallistumalla liian moniin hankkeisiin
pintapuolisesti. (Heikkilad & Heikkild 2005, 152 — 154.)

4.3.2 Leikki, liike ja lepo hyvinvointitaitoina

Mékisalo toteaa, ettd jos haluamme hersytella omaa luovuuttamme, niin meidan taytyy
uudelleen opetella leikkimisen taitoa. TyOpaikalla saa olla myds hauskaa ja tyon teke-
minen saa olla ilo. Tarvitaan myds konflikteja ja tiettyd jannitettd silloin talloin. Myos
vaittelyt voivat tuoda tydyhteisoon mielenkiintoa ja varia; véittelytaito on kuitenkin tér-
ked — ketdan ei saa loukata kiivaankaan keskustelun tiimellyksessa. Liike, eli kyky
muutokseen on térkedd, mutta on tarkedd, ettd tydyhteisd voi vaikuttaa liikkeen suun-
taan ja vauhtiin. Riskien otto on sallittua ja epdonnistuminenkin hyvaksytédan. Tyoyh-
teisO tarvitsee myos hiljaisempia aikoja ja lepoa, kuten myods tyontekijat. (Makisalo
2004, 55-56, 57-59.)

Kollektiivisesta luovuudesta on kysymys silloin, kun ryhma kokoontuu ponnistelemaan
yhteishengessa ratkaisemaan tiettyd ongelmaa. Tallaisessa tilanteessa ryhman jasenet
ovat avoimia toistensa mielipiteille. He jatkavat toinen toistensa ideoita spontaanisti
eteenpdin; odottavat, mitd tuleman pitéa ja yhdistelevét intuitiivisesti aistitietoa 16ytaak-
seen parhaan keinon ndiden ideoiden toteuttamiseksi. Téllaisen ryhmén toiminnalle ovat
ominaisia leikillisyys ja kokeellisuus ja samalla toiminta on hyvin tuottavaa. Kysymyk-
sessa on sosiaalinen tapahtuma, jossa jotakin jaetaan kaikkien ryhman jasenten kesken.
Kollektiivisen luovuuden keskeinen piirre on, ettd prosessiin osallistuja kokee toisaalta

saavansa ja toisaalta antavansa jotain yhteisen asian hyvaksi. (Sauer ym. 2010, 98, 99.)
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4.3.3 Tybnohjaus opettajien voimaannuttamisen valineena

Tyonohjauksella tarkoitetaan yhtda ammatillisen oppimisen muotoa. Tydnohjauksen
avulla esimiehet, tyontekijat ja koko tydyhteisd voivat tutkia ja kehittdd omaa toimin-
taansa. Tyonohjaustapaamisissa tyohon liittyvid kysymyksia kasitelladn ohjaajan ja oh-
jattavien valisessé tasa-arvoisessa vuorovaikutuksessa. Tyonohjaus ei siis tarkoita tyon-
tekijan perehdyttamiseen liittyvaa opastusta. Tyonohjaaja ei mydskéan neuvo tai opeta
ohjattaviaan, vaan luo puitteet keskustelulle. Tavoitteena on tarkastella yhdessa ty6- ja
toimintatapoja ja 16ytd4d mahdollisesti uusia yhteistydmuotoja, tydmenetelmia ja kunkin
omaan kehitykseen liittyvia oivalluksia. (Piispanen & Sannamo 2010, 8.)

Viime vuosina on yha enenevassa maarin ryhdytty puhumaan tydntekijoiden ja organi-
saatioiden voimaantumisesta, sill4 voimavaraistavan tydotteen omaksuminen edellyttaa
tyontekijoiden voimaantumista. Kun voimaantumisen kasite tuodaan organisaatioiden ja
tyoyhteisdjen toiminnan tasolle, ryhdytdan korostamaan tyontekijoiden lisaéntyvia
mahdollisuuksia ja uskoa vaikuttaa itselleen keskeisiin asioihin. Kun tydyhteisossa on
sisdista voimantunnetta, se menestyy entistd paremmin ja saavuttaa arvostamiaan tavoit-
teita. Yhteiso toimii tehokkaasti ja sen henkilosto kokee tyotyytyvaisyyttd. Voimantun-
teen saavuttamisesta seuraavat sitoutuneisuus, vastuullisuus, kiinnostuneisuus seka halu
kehittya ja uudistua. Tyon laatu paranee kaikin puolin. (Makisalo 2004, 40.) Tydnohjaus
toimii parhaimmillaan organisaatiossa tehtdvan kehittdmistyon tukena, ja sen avulla

voidaan edistaa seka alais- ettd johtamistaitoja (Piispanen & Sannamo 2010, 8).

Tyonohjaus ei ole terapiaa. Opettajat saattavat suhtautua tyonohjaukseen ennakkoluu-
loisesti. Saatetaan kuvitella, ettd tyonohjaukseen hakeutuvat loppuun palamaisillaan
olevat opettajat tai ne, joilla on ty6ssaén tavallista suurempia ongelmia. Myds tyonohja-
uksen edellyttdmd pitk&aikainen sitoutuminen s&&nndllisiin tapaamiskertoihin saattaa
aiheuttaa varauksellisuutta. Kuitenkin tyonohjaus on vakiintunut jo 1980-luvulla sosiaa-
li- ja terveydenhuoltoalojen sek& opettajien piirissa yhdeksi ammatillisen koulutuksen

muodoksi. (Himberg 1996, 57.) Kasvamaan saattaminen vaatii kasvattajalta aina uudes-
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taan omien motiivien ja toimien kyseenalaistamista, elamén perusperiaatteiden pohti-
mista. Oman keskeneréisyyden tunnustaminen ja uudistumisen mahdollisuuden ja ilon
kokeminen ovat osa opettajuuden valistunutta eettisyyttd. Opettajuuteen liittyy jatkuva

oma muutos ja kasvaminen. (Luukkainen 2005, 82.)

Siséisen voimantunteen puuttuminen ilmenee sekd yksilolla ettd yhteisossé voimatto-
muutena, avuttomuutena ja toivottomuutena. Tama voi nakya tilanteeseen alistumisena,
riippuvuutena auktoriteeteista ja hallinnan tunteen menetyksend. Ty0yhteisdssa voiman-
tunteen puute voi liséksi tulla esiin heikkona moraalina, byrokratiana, kontrollointina ja
sédantbohjauksena. Kun ihmiset toimivat yhdessa neuvotellen ja toisiaan kunnioittaen, he
jakavat parhaimmillaan voimiaan ja voima lisdantyy. Aito yhteistyd tuottaa sellaista
toimintamallia, jossa lopputulos on enemmaén kuin osiensa summa. Siksi tarvitaan myos
tiimityon kehittdmistd, ryhmadynamiikan tuntemista ja moniammatillisen yhteistyon
hyodyntdmista. (Makisalo 2004, 40-41.) Opettajien jaksamisen kannalta kollegiaalisen
yhteisollisyyden kehittyminen on avainasia (Luukkainen 2005, 160).

Tyonohjaustilanne auttaa luomaan keskustelufoorumin ja mahdollisuuden pysahtyé ar-
vioimaan omaa tyotd, tyotapoja seka etsiméén ratkaisuja erilaisiin tydyhteisdssa esiinty-
viin ongelmiin (Piispanen & Sannamo 2010, 8). Tyonohjauksessa lahdetaan liikkeelle
ohjattavan konkreettisista arkipdivan tilanteista ja kasitelldan tyén aiheuttamia ongel-
mia. Tarkastelun kohteena on yksilén suhde ty6hdn; oman perustehtavén ja toiminnan
perustan oivaltaminen auttaa arvioimaan kokemuksia ja kehittdmaan toimintamalleja
tulevia tilanteita varten. Onnistuneen tydnohjauksen tuloksena opettaja havainnoi pa-
remmin todellisuutta ja ymmartaa tilanteita, joissa hdn on mukana. Tydnohjausta voi-
daan toteuttaa tyonohjausryhmissa, joko oman koulun opettajien kanssa tai eri koulujen
tai koulumuotojen opettajien ryhmissa. Eri koulujen opettajista muodostetuissa ryhmis-
s& on helpompi ottaa etdisyyttd omaan tyopaikkarooliin ja tydyhteison ongelmiin.
(Himberg 1996, 57-58.) Monet hyotyvat myés yksilotyonohjauksesta.
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5 Johtopaatokset

Hyvinvoivassa tyo-/luokkayhteisdssa johtaminen ja alaisuus toteutuvat toisiaan tayden-
tden. Luokkayhteistssa tamaé tarkoittaa sellaista yhteistoiminnan muotoa, ettd opettaja
tukee ryhman toimintaa ja vastaavasti ryhmé tukee opettajan esimiesty6td. Molemmat
arvostavat toistensa osuutta hyvinvoinnin rakentamisessa. Hyvinvoivassa luokkayh-
teisossa opiskelijat sitoutuvat tyohon ja opiskeluun; toiminnan laatu ja tulos tulevat heil-
le merkityksellisiksi. Ristiriitatilanteissa osataan toimia erilaisia ongelmanratkaisukei-
noja hyvaksi kayttden. Opettajalla on uskallusta ja halua tarttua vaikeisiinkin asioihin ja
tarvittaessa pyytaa ulkopuolista konsultaatiota ja tukea. Tama tuki voi olla vertaistukea,
opiskelijahuollon toimijoiden tukea tai tydnohjausta. Opettajalla opiskelijaryhménsa
esimiehen roolissa on hyva olla herkkévaistoisuutta ryhmansa ilmapiirin muutosten ha-
vainnointiin. Omat opiskelijat on térke& tuntea yksil6ind. Opiskelijoiden on myos térke-
&a vastaavasti tuntea omat opettajansa. Luottamuksen rakentaminen molemmin puolin

on luokkayhteison hyvinvoinnin yhteinen avaintehtava.

Niin ty0- kuin luokkayhteison hyvinvointia pitéa ja voin rakentaa tietoisesti. Opiskele-
vat nuoret ovat koulussa vasta oppimassa elaman pelisaantoja. Tasta syysta yhteisolli-
syyden rakentaminen ja rakentuminen jaa ensisijassa opettajan varaan. Hanen tehtavan-
sé on yhteisollisten pelisaantdjen opettamisen lisdksi jatkuvasti tarkistaa, ettd opiskeli-
joiden ymmarrys ja taito vuorovaikutustilanteiden hoitamisessa kasvavat. Nuorten pitaa
oppia ymmaértdmaan oman hyvinvointinsa arvo ja merkitys sekd yhteisoon osallistumi-
sen merkitys nédiden vahvistajana. Opettajien on tarkeda muistaa yllapitdd myds omaa
hyvinvointiaan ryhmiensa esimiehiné tyossa jaksamisensa kannalta. Kun ryhmaé voi hy-
vin, opettaja voi hyvin. Ja kun opettaja voi hyvin, ryhma voi hyvin. Opettajan tydyhtei-
sfosaaminen lisdd hyvinvointia my0ds omassa tydyhteisdssd ja omassa esimies-

alaissuhteessa samoin kuin vertaissuhteissa tydtovereihin.

Opettajia vaaditaan nykyaan hyvaksymaan jatkuva muutos (Uusikyld 2006, 70). Opetta-
juus on myos jatkuvaa uuden etsimistd ja kokeilemista, ei ainoiksi oikeiksi koettujen
mallien toistamista, painottaa Luukkainen. Elama on yhd enemmén tarjolla olevien

mahdollisuuksien tunnistamista ja kayttdmisté tarjolla olevien mahdollisuuksien toteut-
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tamiseen. Opettajan on uskaltauduttava kohtaamaan opiskelija entistd korostetummin
yksilon&d omine valmiuksineen, taustoineen ja tavoitteineen. (Luukkainen 2004, 192.)
Kupiaksen havaintojen mukaan kouluttajuuden perustan muodostavat asiantuntemus,
lasndolo, arvostus, samaistuminen, innostus ja ndyryys. Sanojen etukirjaimista muodos-
tuu sana ALASIN, jota hanen mukaansa voidaan pitd4 hyvéan kouluttajuuden perustana.
(Kupias 2007, 12.) Tamé& sama padennee my0s opettajuuden perustana.

Hyvé opettaja valitsee opettamistapansa joustavasti sen mukaan, miten hyvin ne edista-
vét opetuksen tavoitteita. Humanistinen opettaja luo luokkaan ilmapiirin, jossa opiskeli-
joiden tarpeet otetaan huomioon. Opiskelijoita autetaan hyvaksymaén itse itsensa. Heité
autetaan luomaan myonteistd mindkuvaa ja ymmartdmaan omaa suhtautumistaan opis-
keluun. Tavoitteena on opiskelijoiden oppimishalun herattdaminen. Opettipa opettaja mi-
t4 tahansa oppiainetta, opetuksella on tiedollisen ulottuvuuden liséksi vahvat vaikutuk-
set opiskelijoiden itsetuntoon ja opiskelumotivaatioon, ehka koko elaméan. Opiskelijoi-
den tulisi oppia ymmartdmaan, etta itseddn toteuttaessaan, lahjoistaan ja osaamisestaan
nauttiessaankin, suurin onni loytyy kanssaihmisistd, ystavyydestd, kumppanuudesta,
rakkaudesta. Muiden nujertamisesta ei saa tulla oman menestymisen edellytys. (Uusiky-
1& 2006, 67, 69-70.)

Jotta opettajan tyosta tulee palkitsevampaa, meidan taytyy oppia asettamaan tyolle rea-
listisia ja optimistisia tavoitteita. Tyon uudelleen organisoiminen tuottaa tehokkuutta
kiirehtimisen sijasta. Tuloksiin keskittymisen sijasta tarvitaan toiminnallisia tavoitteita.
Niiden tehtdvé on konkretisoida sitd, mita pitdé tehda haluttuihin tavoitteisiin padsemi-
seksi. Tavoitteiden tulisi olla aina myonteisid pakottavien ja kielteisten sijasta. Tydyh-
teison jasenilla tulisi olla mahdollisuus vaikuttaa niihin. Ratkaisukeskeinen tydskente-
lymalli on tavoitteiden asettamisessa ja itsensé toteuttamisessa erityisen hyva tyokalu.
(Saarinen 2001, 177.) Monet kansainvéliset tutkimukset osoittavat Hyypan mukaan, etta
ystévyys ja yhteenkuuluvaisuus pitdvét hengissé yhté tehokkaasti, kuin esimerkiksi tu-
pakoimattomuus ja matala verenpaine. Laaja sosiaalinen verkosto onkin Suomen ruot-

sinkielisten merkittavéa hyvinvointia lisddva tunnusmerkki. (Hyyppa 2002, 53.)

Sosiaalinen vuorovaikutus on ajatteluun vaikuttamista ja ajattelun juuret ovat sosiaali-

sessa kentdssa. Vastavuoroisuuden opetteleminen ja vuorovaikutustaitojen opettelemi-
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nen on mahdollista sosiaalisissa tilanteissa. Sosiaalinen vuorovaikutus osallistumisena
ja vuorovaikutuksena edellyttad uudenlaista opettajuutta. (Kauppila 2007, 152.) Uskon,
ettd omaa yhteisdosaamista kannattaa kehittdd. Ihmistaitoja ja yhteisollisia taitoja voi
harjoitella tietoisesti erilaisissa yhteisdissd. Omalla panoksella voi lisatd tai vahent&a
ryhménsd menestystd. Oman hyvinvoinnin kannalta on viisaampaa tuoda ja luoda yhtei-
s00nsa positiivista ilmapiirid kuin vaikuttaa negatiivisesti ja yhteisollisyytta purkaen.

Taman pdivan ihmiset harvoin puhuvat tyostddn kutsumuksena tai eldmantehtavana.
Ty6 ndhddan vain vélttdamattomand pahana ja tapana ansaita rahaa. Monen suhde ty6hon
on hyvin mekanistinen. Niin koulussa kuin ty6eldaméssé tarvitaan viisaita johtajia ja vii-
saita tyontekijoita. Tarvitaan kokonaisia ihmisid, jotka tekevat merkityksellista tyota,
joka voi olla monille jopa kutsumus. Samoin koulussa tarvitaan viisaita opettajia ja in-
nostuneita opiskelijoita. Tyon syvemméan merkityksen oivaltaminen, tyon kokeminen
kutsumuksena voi olla ulospaasy loputtomasta uupumiskeskustelusta. Tyon pitéisi ener-
gisoida eika naannyttdd. lhminen, joka kokee tyonsd kutsumuksena, on Syddanmaanla-
kan mukaan onnellinen ihminen. Organisaatiossa johtaminen on syvimmilladn merki-
tyksen luomista. Syddnmaanlakka siteeraa Martin Luther Kingi4, joka on sanonut seu-
raavasti: “Olipa eldmdntehtdvdsi mikd hyvinsd, tee se hyvin. Jos osaksesi tulee toimia
kadunlakaisijana, lakaise katuja kuin Michelangelo maalasi tauluja, Shakespeare Kir-

Jjoitti runoja, niin kuin Beethoven sdvelsi musiikkia.” (Syddnmaanlakka 2004, 180.)

Olen koonnut kehittdmishankkeeseeni eri lahteistd tydyhteis6jen kehittdmisen menetel-
mié ja ndkokulmia. Terveen tydyhteison rakentamiseksi on tarked tiedostaa ryhmapro-
sesseja, systeemisia vaikutusmalleja ja tunnistaa yhteisdjen kehitysvaiheita. Tydyhtei-
sOn epatasapainon tunnistaminen ja mahdollisen kiusaamisen ennaltachkaiseminen tai
sithen puuttuminen ovat kehittdmishankkeessani mukana siksi, ettd ne ovat mielesténi
tyoyhteison hyvin-/pahoinvoinnin keskeisid tekijoitd. Nostan esiin myds sosiaalisen
paddoman lisddntymisen tunnetaitojen kehittymisen myo6td. On monenlaisia keinoja ja
valineita lisdtd myonteistd kanssakdymistd ja luottamusta omassa yhteisdssa ja joitain
téllaisia olen poiminut td4han kehittdmishankkeeseen ajattelun pohjaksi ja mahdollisesti

lisdkiinnostusta herattamaan.
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Kehittamishankkeeni mahdollista jatkotutkimusta ajatellen tein johtajuuteen, alaistaitoi-
hin ja ndihin liittyvaan tyoyhteison hyvinvointiin ja kehittdmiseen liittyvén kyselyn poh-
jan (LITE 1). Kyselyssé kartoitetaan ty6- ja luokkayhteisdihin kuuluvien ihmisten aja-
tuksia ja ndkemyksid oman yhteisonsa hyvinvoinnin tasosta ja sen merkityksestd oman
yksilollisen hyvinvoinnin kannalta. Kyselyssé tulee esiin myds ihmisten uskomukset
omasta vaikuttamismahdollisuudesta yhteison hyvinvointiin. Tarkastelen tarkoituksella
rinnakkain opettajien tydyhteison hyvinvointia ja luokkayhteisén hyvinvointia: opettaja
kuuluu jasenend molempiin ja on luonnollinen linkki yhteisdjen valilla. Tama vaatii
mielesténi opettajuudelta aivan erityistd osaamista. Se vaatii myds ymmaérrysta yhteisol-
lisen hyvinvoinnin rakentamisesta. Parhaimmillaan ammattiin opiskelevien nuorten ja
aikuisten kouluyhteisdissa saamat yhteistoiminnan taidot ja mallit siirtyvat tyéelaméén

ja lisdavat edelleen hyvinvointia sosiaali- ja terveysalan vaativissa tyoymparistoissa.
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Liite 1: Tyoyhteistkysely

Kuvaile nykyista luokka-/tydyhteisoasi:
Ty6/ luokkayhteisdssani toteutuvat

- yhteiset pelisd&dnnot

- tyonilo

- huumori

- luottamus

- luovuus

Yhteisossani huolehditaan

- jasenten henkisestd hyvinvoinnista

Tunnen olevani yhteisoni jasenena

- tyokykyinen

Ty6-/luokkayhteisdssani esiintyy
- kiusaamista tai siihen verrattavaa henkista tai fyysista vakivaltaa
- kiusaamiseen on puututtu tehokkaasti

- kiusaamiseen puuttuminen on mielesténi tarke&a

Tydyhteisoni hyvinvoinnin kehittdminen on mielestani tarkeata
Pidén tarkeina

- tybyhteison yhteistydvalmiuksia

- vertaistuen kehittdmista tyoyhteisdssa

- tybyhteisdn voimaantumista

Tarkeita tyoyhteisotaitoja mielestani ovat
- tunnetaidot
- sosiaalinen aly
- vuorovaikutustaidot

- dialogisuustaidot

Edell&d mainittuja voi mielestani opiskella ja harjoitella
Kuinka tarkeand pidéat opettajan roolia luokkayhteison hyvinvoinnin rakentumisessa?

Kuinka tarkeand pidat opettaja omaa tyoyhteisbosaamista?
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Opettajan tehtavé on toimia mallina opiskelijoille

Opettaja tehtdva on motivoida opiskelijoita

Opettajan tehtéva on auttaa kasvamaan ja kehittymaan

Kuinka merkityksellisen& pidat johtajuutta ryhman/yhteisén hyvinvoinnin kannalta?
Kuinka merkityksellisind pidat alaistaitoja ryhman/yhteison hyvinvoinnin kannalta?
Onko johtamisen taitoa mielestasi mahdollista opiskella ja harjoitella?

Onko mielestési tarkedd, etta johto ja alaiset tukevat toisiaan ja auttavat toisiaan onnis-
tumaan tehtévissaan?

Onko mielestési opettajan kasvu ja kehitys tarkeita?

Onko mielestési opiskelijan kasvu ja kehitys tarkeita?

Onko mielestési johtajana kehittyminen tarkeaa?

Onko mielestési alaisena kehittyminen tarkeaa?

Onko kasite tyonohjaus sinulle tuttu?

Kuinka tarkeand pidat tyonohjausta tydelamataitojen kehittymisen kannalta?

Kuinka tarkeana pidat tydnohjausta tydssé jaksamisen kannalta?

Kuinka tarkeana pidat tyénohjausta itsetuntemuksen ja uusien nakékulmien kehittymi-

sen kannalta?
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