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Esipuhe Q9

ESIPUHE

Innostus on eteenpdin vievd voima opetus- ja kasvatusalan tydssd ja muutoksessa.
(Wenstrom, 2020.)

Viitoskirjani otsikko kertoo sen, minkd monet meistd ovat omakohtaisesti kokeneet
tai intuitiivisesti tienneet. Itsedni innostus on kuljettanut opettajan tyosta kehittamis-
tehtéviin ja viimein opettajankoulutuksen pariin. Tydurani varrella olen saanut olla osa
erilaisia tydyhteisdja ja tiimeja ja tutustua kehittdmistyoni kautta erilaisiin organisaa-
tioihin ja johtamistapoihin. Oma tydinnostukseni sekd kokemukset yhdessé innostumi-
sen mullistavasta voimasta herattivit kiinnostuksen tutkia asiaa syvéllisemmin. Teorian
ja tieteellisen tutkimuksen kautta on ollut mahdollista 16ytd4 selityksid ja jisennyksia
asioille, jotka oman arkikokemuksen pohjalta ovat tuntuneet merkityksellisilta.

Opintojen ja tutkimuksen myo6td on innostuksen kisite osoittautunut valtavaksi
aarreaitaksi. Tutkimusta pelkdstdin opettajan innostuksesta 16ytyy monen kymmenen
vuoden ajalta, puhumattakaan innostuksen erilaisista maéritelmistd ja lahikasitteists,
joilla on kuvattu mydnteistd ja aktiivista ty6hyvinvoinnin tilaa. Innostukseen liittyvaa
tutkimusta on tehty niin kasvatustieteen, psykologian kuin johtamisenkin tieteenaloil-
la. Myonteisend ilmioné innostus johdatti minut positiivisen psykologian ja siihen pe-
rustuvan positiivisen organisaatiotutkimuksen aarelle. Vaitostutkimuksessani tarkas-
telin ammatillisen koulutuksen opettajien tydinnostusta positiivisen organisaation ja
johtamisen viitekehyksessa. Tdma kirja perustuu sekd véitoskirjani antiin ettd omiin
kéytannon kokemuksiini positiivisen organisaation ja johtamisen kehittidmisesta ja so-
veltamisesta oppilaitoksissa.

Tyotdni on valmentaa oppilaitosten johtoa, henkilostod ja tydyhteisdja innostu-
maan, onnistumaan ja voimaan hyvin tyossaan. Koulutusteni ja luentojeni teemat liitty-
vat muun muassa vuorovaikutukseen, yhteistydhon, erilaisten vahvuuksien huomioimi-
seen ja hyddyntdmiseen sekd myonteisten tunteiden ja hyvin ilmapiirin edistdmiseen.
Itsestddn selvid asioita, eik6? Miksi niistd pitda ylipadtdin puhua, jarjestda koulutuksia
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ja vielapa kirjoittaa yksi kirja lisdd johtamisoppaiden joukkoon? Miksi opetus- ja kasva-
tusalalla tulisi johtaa "positiivisesti” ja nykyistd paremmin?

Loydan télle useampiakin syitd ja perusteluja. Ensinndkdin edelld luetellut teemat
eivat tuttuudestaan huolimatta ole ollenkaan itsestéén selvid. Ajattelumme on luontai-
sesti virittynyt havaitsemaan vaaroja ja uhkatekijoitid. Paha on voimakkaampi kuin hyva
javie helpommin huomiomme. Se kddntaa ajatuksemme, tunteemme ja puheemme aina
uudelleen negatiivisiin asioihin, mahdottomuuksiin, uhkiin ja epakohtiin. Vaikka ope-
tus- ja kasvatusalalla olemme jo jossain médrin tottuneita tunnistamaan opiskelijoi-
demme vahvuuksia ja antamaan myonteistd palautetta, ei suutarin lapsella lahesk&an
aina ole kenkii: opetuksen ja oppimisen asiantuntijuutta ei ole valttdmatta helppoa siir-
taa tyoyhteison toiminnaksi, saati johtamisen periaatteiksi.

Toisekseen arvostava kohtaaminen ja myonteinen vuorovaikutus eivdt ainakaan
omien havaintojeni mukaan ole arkipdivaa jokaisella tyopaikalla eivatka jokaisessa op-
pilaitostydyhteisdssd. On vield johtajia ja esimiehid, jotka eivat nde "pehmeilld” asioilla
juurikaan painoarvoa, vaan uskovat toiminnan sujuvan prosessikaavioiden, tietojarjes-
telmien sekd yksityiskohtaisten saantdjen ja ohjeiden varassa.

Kolmanneksi, vaikka "pehmeét” ja “positiiviset” asiat nédhtiisiinkin yleisesti ot-
taen merkityksellisind ja tarkeind, eivat ne silti automaattisesti siirry osaksi toimintaa.
Sanotaan, ettd maailman suurin kuilu on tietimisen ja tekemisen vélillg, ja timé on tot-
ta my0s innostuksen ja hyvinvoinnin johtamisessa. Tarvitsemme jatkuvaa muistutte-
lua ja perusasioiden airelle palaamista. Kun aktiivisesti harjoitamme itseAimme hyvin
huomaamiseen ja hyvan tekemiseen, on siitd mahdollista tulla tapa, tottumus ja rutii-
ni - titd mieltd oli jo Aristoteles. Tarvitsemme tietoista huomion kiinnittamista asioi-
hin, jotka tieddmme oikeiksi ja tdrkeiksi ja joiden tieddmme tekevan kouluorganisaa-
tioistamme parempia ja innostavampia paikkoja olla tyossé ja opiskella. Muutos on har-
joituksen tulos, ja se vaatii jokaisen henkilokohtaista panosta ja mielenmuutosta.

Neljas syy siihen, miksi opetus- ja kasvatusalalla tulisi johtaa paremmin, on tut-
kimuksiin perustuva fakta siitd, ettd henkilostéjohtamisen laatu on meilla keskimaa-
rin heikompaa kuin muilla toimialoilla (Jokinen ym., 2018; OAJ, 2018). Johtamisen laa-
tu myos vaihtelee oppilaitoksissa (Bloom ym., 2015), samoin kuin esimiesten ja johtajien
lahtokohdat johtamistyohon. Peruskoulussa rehtoreilla on pedagoginen koulutus, mut-
ta johtamiskoulutus saattaa painottua ldhes pelkdstddn lainsdddédntoon. Ammatillisen
koulutuksen esimiestehtdviin tullaan joko opettajan tyostd tai suoraan tyOeldmasta,
jolloin pedagoginen koulutus tai opettajakokemus voi puuttua esimieheltd kokonaan.
Korkeakouluissa puolestaan painottuvat tieteelliset ansiot. Opetus- ja kasvatusalalla
tarvitaan parempaa johtamista mutta ennen kaikkea parempaa oppia ja kokonaisval-
taista nakemysta johtamiseen ja organisointiin, ja sitd tima kirja pyrkii tarjoilemaan.
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Viides syy tamain kirjan kirjoittamiseen on se, ettd vaikka innostuksesta eri muo-
doissaan on runsaasti tutkimustietoa, se ei tarkoita, etta titi tietoa sovellettaisiin aktii-
visesti ty0elamaéssa tai oppilaitosorganisaatioissa. Tutkimukset pikemminkin kertovat,
ettd tyon imu kaiken aikaa vdhenee globaalisti (Saks, 2017). Myos opetusalan tydoloba-
rometrin mukaan innostus on laskusuunnassa, vaikkakin opetusalalla tyon imua edel-
leen koetaan muita aloja enemmaén (OAJ, 2018). Opetus- ja kasvatusala, joka Suomessa
on vield ainakin toistaiseksi ollut haluttu, arvostettu ja jopa kutsumuksenakin koet-
tu, tarjoaa merkittivat edellytykset innostumiselle. Innostuksen vastavoimana ulkoi-
set muutospaineet, kiristynyt talous seké yhteiskunnalliset ja sosiaaliset ongelmat hei-
jastuvat lisddntyneind vaatimuksina ja stressitekijoind opettajien ja kasvattajien tyohon.

Positiivisella johtamisella ja organisoinnilla voimme vaikuttaa siihen, ettd tyon in-
nostusta yllapitévat voimavaratekijit sailyvat ja vahvistuvat ja kantavat myos muutok-
sissa ja haasteissa. Kysymys ei ole edes suurista taloudellisista panoksista, vaan enem-
mankin tahtotilasta ja toimeenpanosta, jota edeltdid ymmarrys hyvinvoinnin ja innos-
tuksen merkityksestd tyon laadulle ja organisaatioiden tehokkuudelle. Luottamalla in-
nostuksen voimaan ja luottamalla ihmisiin voimme olla rakentamassa maailman parasta
koulutusta myds tulevaisuudessa.

Kuudes syy on henkilokohtainen. Mielestidni emme saa vasya tekemain hyvad em-
mekd puhumaan ja kirjoittamaan hyvésta. Uskon, etti tieteelliselld tiedolla on edelleen
painoarvoa nykyajan informaatiotulvassa. Toivon, etta timéa tutkimustietoon perustuva
kirja voisi palvella opetus- ja kasvatusalan ammattilaisia ja johtajia tydkokemusvuosista
riippumatta. Vaikka kirjan asiat olisivatkin sindnsé tuttuja ja arkipdivaisia, on omille in-
tuitiivisestikin oikeilta ja toimivilta tuntuneille kiytinteille yleensa ilahduttavaa saada
tieteellista selkdnojaa ja ehkdpd myos selitysta sithen, miksi jokin asia toimii. Kokeneille
ja itseddn aktiivisesti kehittéville johtajille ja esimiehille kirja voi toimia virkistavina pai-
vityksend uusimman tutkimustiedon darelle.

Vihdoinkin tulee johtamismalli, joka on kokonaisvaltainen ja huomioi myos tun-
teet. Tdssd mallissa arjen toiminnalle saadaan vahva teoreettinen tausta. Siitd ko-
keneempikin johtaja saa uutta ndkokulmaa, jota voi tuoda kdytdnnon toimintaan
ja sen avulla sanoittaa johtamista, joka on aina dialogia.

(Raija Nappd, vararehtori, Koulutuskuntayhtymd OSAO.)

Téaman kirjan my6té olen halunnut tuoda positiivisen johtamisen ja organisaation
tutkimustietoa luettavaksi suomen kielelld. Samalla olen halunnut esittda tiedon mah-
dollisimman maanlédheisesti, suomalaiseen yhteiskuntaan, tydeldméaan ja koulutusorga-
nisaatioihin soveltuvalla tavalla.
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Harras toiveeni olisi, ettd tima kirja saisi tulla osaksi tulevien johtajien ja esimiesten
opintoja tai omaehtoista perehtymisté eri tieteenaloilla. Haluan nostaa humanistiseen
ihmiskésitykseen ja arvoihin perustuvan johtamisndkemyksen ja johtamistiedon tasa-
veroiseksi opiksi esimerkiksi taloutta tai lainsd4dddnt6a koskevan tiedon kanssa. Astetta
haastavammaksi "ihmistiedon” tekee se, etti siti ei ole mahdollista vain ulkokohtaisesti
opetella, vaan se vaatii omakohtaista kokemusta, ajattelua ja reflektointia. Positiiviseksi
johtajaksi tullaan paitsi tietoa omaksumalla, myds kokemalla, kokeilemalla ja itsensa li-
koon panemalla. Oletko sind valmis tdh&n?

Kiitokset
Osoitan kiitokseni kaikille teille, jotka kannoitte oman kortenne kekoon tihén kirjaan.
Erityiskiitokset kuuluvat Suomen Diakoniaopiston kehitysjohtaja Seija Markkaselle ki~
sikirjoitukseni huolellisesta ja tarkkanikoisestd kommentoimisesta. Lisaksi kiitdn kaik-
kia niitd organisaatioita ja ihmisid, joiden kanssa olen saanut positiivista johtamista ke-
hittaa, soveltaa ja valmentaa.

Omistan tdmén kirjan mummolleni, opettaja ja kirjailija Elli Tuulikki Ylitalolle (kirjai-
lijanimeltddn Tuulikki Otsola), jonka perintda luultavasti on se, ettd minusta tuli opetta-
ja, ja nyt myos se, ettd minusta tuli kirjailija.

Haukiputaalla 31.5.2020

Sanna Wenstrom
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JOHDANTO: POSITIIVINEN
JOHTAMINEN - INNOSTUSTA JA
HYVINVOINTIA KOULUYHTEISOON

Yhteiskuntaa, tydeldmaa ja sen myota koulutusta leimaa jatkuva muutos, joka heijastuu
opetus- ja kasvatusalan henkil6ston, esimiesten ja johtajien tyohon. Viimeisimpien lain-
sdddiannon ja opetussuunnitelmien muutosten myota opetus- ja ohjaustydssa korostu-
vat eri kouluasteilla esimerkiksi

laaja-alaiset taidot ja monialaiset oppimiskokonaisuudet

joustavat yksilolliset polut ja oppimisen tukeminen

yhteiséllisyys, osallisuus ja inklusiivisuus

vahvuuksien ja osaamisen tunnistaminen ja osaamisperusteisuus

ohjaava ja valmentava opettajuus

erilaisten oppimisymparistdjen ja digitaalisuuden hyoédyntaminen
tyoeldmaldhtoisyys, tyoeldmayhteistyo ja tydelaméssa oppiminen

yhteisty6 ja yhdessa tekeminen oppilaitoksen siséisissa ja ulkoisissa verkostois-
sa, tiimeina ja tyOpareina.

Uudistuva koulutus vaatii myos uudistuvaa johtamista. Tdman kirjan kirjoittamisen
lahtokohtana onkin kysymys siitd, miten oppilaitoksia tulisi johtaa ja organisoida, jot-
ta olisi mahdollista vastata ymparéivan yhteiskunnan ja tyoeldmin muutostarpeisiin.
Miten toimia tuloksellisesti, tehokkaasti ja laadukkaasti mutta samalla myds varmistua
opiskelijoiden ja henkildstén hyvinvoinnista ja oppimisesta?

Positiivisen johtamisen ja organisaation tutkimustieto ja sovellukset tuovat tuoreita
nakokulmia oppilaitosten johtamiseen koko kouluyhteisdn oppimista ja hyvinvointia eli
pedagogista hyvinvointia, innostusta ja tyon imua edistéen. Positiivinen johtaminen ja
organisointi kytkeytyvit humanistisiin arvoihin ja ihmiskésitykseen ja sopivat siten eri-
tyisen hyvin pedagogisiin organisaatioihin. Samalla ne edistavit myds tuloksellisuutta,
tehokkuutta ja laatua, jota nykypaivana koulutukselta vaaditaan.
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Téssa kirjassa positiivista johtamista ldhestytddn PRIDE-teorian kautta. Teorian
nimi on englanninkielinen kirjainlyhenne positiivisen organisaation osa-alueista (ks.

my0s kuvio 1):

Positive practices eli myonteiset kdyténteet

Relationship enhancement eli vuorovaikutus ja yhteisty®

Individual attributes eli yksildlliset vahvuudet

Dynamic / Positively deviant leadership eli positiivinen johtaminen

Emotional well-being eli myonteiset tunteet ja ilmapiiri.

® P = Positive practices
Myonteiset kaytanteet
® R = Relationship enhancement
Vuorovaikutus ja yhteistyo
| = Individual attributes
Vahvuudet
@ D = Dynamic leadership
Positiivinen johtaminen/johtajuus
E = Emotional wellbeing
Myonteiset tunteet ja ilmapiiri

Kuvio 1. Positiivisen organisaation osatekijat PRIDE-teorian mukaan.

PRIDE-teoria on uusi ja toistaiseksi vield vahan sovellettu jisennys niistéd tekijois-
t4, jotka tuottavat organisaatiossa positiivisuutta: hyvinvointia, innostusta ja sitd kautta
myos parempaa laatua, tuloksellisuutta ja tehokkuutta, mutta eettisesti ja sosiaalises-
ti kestévalla tavalla (Cheung, 2014; Wenstrom, Uusiautti & Maatta, 2018a). Positiivinen
johtaminen on PRIDE-teorian eli positiivisen organisaation yksi ja samalla myos kaik-
kein térkein osa-alue. Johtajilla ja esimiehilld on asemansa puolesta erityinen mahdolli-
suus ja samalla vastuu vaikuttaa kdyténteisiin, vuorovaikutukseen ja yhteistyohon, yksi-
l6llisten vahvuuksien tunnistamiseen ja hyédyntdmiseen seké tunneilmapiiriin.

Positiivinen johtaminen toteutuu keskeisimmin vuorovaikutuksessa. Se on las-

ndoloa, kohtaamista ja kuuntelemista. Siksi se edellyttdd oman ajattelun, asenteiden,
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arvojen, tunteiden ja ihmiskasityksen tarkastelua sekd oman johtamis- ja vuorovaiku-
tustavan tiedostamista. Samalla se edellyttdd halua kehittya niin johtajana kuin ihmise-
nakin. Positiivisen johtamisen ydinajatuksia ovat autenttisuus ja integriteetti. Ne tar-
koittavat, ettd myds johtajan on tirked tulla tietoiseksi omista vahvuuksistaan ja ke-
hittdmisen kohteistaan ja pyrkid toimimaan omana itsendin aidosti ja yhdenmukaises-
ti erilaisissa rooleissa. TAmén vuoksi positiiviseen johtamiseen ei ole olemassa tarkkoja
ohjeita, tekniikoita tai vuorosanoja, eikd myoskadn tdma kirja tule sellaisia esittdmaan.
Pikemminkin kirja tarjoaa tutkimustietoa sekd tutkimukseen perustuvia menetel-
mié, ideoita, jasennyksid ja esimerkkejd toimintatavoista, jotka soveltuvat positiivi-
seen johtamiseen.

Kuten saatoit jo arvata, "positiivisuus” positiivisessa johtamisessa viittaa positii-
visen psykologian soveltamiseen ja hyddyntédmiseen johtamisessa ja organisoinnissa.
Positiivinen johtaminen sellaisena kuin se tdssa kirjassa maaritelladn tarkoittaa, ettd
positiivinen johtaja tuntee positiivisen psykologian perusperiaatteet ja toimintameka-
nismit sekd osaa soveltaa niitd omassa tydssdan tarkoituksenmukaisella tavalla. TAman
tietdmyksen vahvistamiseen my®s tdma kirja on tarkoitettu. Kirjassa esitelty PRIDE-
teoria antaa teoreettisen selkdnojan, tutkimukseen perustuvan viitekehyksen ja jasen-
nysmallin, jonka avulla positiivista johtamista ja organisointia voi toteuttaa.

Téssd kirjassa hyvinvoinnin ja innostuksen edistdmiseen pyritdadn erityisesti joh-
tamisen ja organisoinnin keinoin, mutta yhtd hyvin se tarjoaa ndkokulmia tyoyhteis6-
jen ja organisaatioiden kehittdmiseen seka hyvinvoinnin mekanismien ymmartimiseen
kenelle tahansa aiheesta kiinnostuneelle. Vaikka kirja on kirjoitettu erityisesti opetus-
ja kasvatusalan ndkokulmasta, ovat teemat yleispétevid ja sovellettavissa mihin tahan-
sa organisaatioon. Useimmat tutkimukset ja mallit, joita olen omassa tutkimuksessani
tuonut oppilaitosten arkeen, ovat itse asiassa perdisin muilta toimialoilta. Ndin on myds
tarkoitus rikastaa koulujen kehittdmistd organisaatiotutkimuksen ndkokulmilla: koulu
on paitsi opiskelijoiden ja henkildston muodostama oppimisyhteisé myds organisaatio,
tyopaikka ja tyoyhteiso.

Kirja sisdltaa runsaasti teoriatietoa positiiviseen organisaatioon ja johtamiseen liit-
tyvista aiheista. Tarkoitus on, etti kirja toimii lahteena ja hakuteoksena positiivisen or-
ganisaation ja johtamisen tutkimustiedon &érelle. Jatkossa voit hyddyntaa sitd oman
mielenkiintosi mukaisesti ja syventaa tietdmystasi eri osa-alueista. Perusteena runsaal-
le teorian maaralle on myds se, ettd positiivinen johtaminen ei ole kevyt johtamismuo-
ti vaan syvallinen ajattelu- ja toimintatapa, jopa ideologia, joka tarkoittaa johtajuuden ja
ihmisyyden omakohtaista tarkastelua. Ajassamme korostuu tiedolla johtaminen, min-
ka vuoksi haluan nostaa esiin my6s ihmisiin liittyvdn psykologisen tiedon merkityk-
sen. Olen sitd mieltd, ettd ihmisen toimintaa, ajattelua ja tunteita seka laajemmin koko
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ihmisyytta koskevan tiedon tulisi ohjata johtamista vahintddn yhti paljon kuin mitta-

rien, tilastojen ja laskelmien tuottaman numerotiedon.

Tieto, joka ei jalosta ihmistd eikd paranna hdnen syddntddn ja ajatustapaansa,
on arvoton.

Uno Cygnaeus

Teorian lisdksi kirja sisdltdd runsaasti kdytannon esimerkkejd, sovelluksia ja harjoi-
tuksia. Niitd on mahdollista hyddyntaa opetus- ja kasvatusalan organisaatioiden johta-
misessa ja kehittdmisessa eri kouluasteilla tai varhaiskasvatuksessa mutta myds milld
tahansa muilla toimialoilla.

KAYTTAMANI KASITTEET

Kaytén tdssi kirjassa késitteitd koulu ja oppilaitos tarkoittaessani mitéd tahansa koulu-
tus- tai kasvatusalan organisaatiota. Opetus- tai kasvatusalan henkildstd6n viittaan ka-
sitteelld opetus- ja ohjaushenkilosto tai henkilosto. Vélilla puhun opettajista erityises-
ti, jos viittaan suoraan opettajatutkimukseen. Siitd huolimatta asiat koskettavat kaikkia
tyontekijoitd tehtavanimikkeesta riippumatta.

Koulutus- tai kasvatusalan organisaation toimintaan osallistuvaan lapseen, nuoreen
tai aikuiseen viittaan yleisimmin kisitteelld opiskelija. Paitsi yksinkertaisuudesta ja sel-
keydestd, johtuu néiden kisitteiden valinta myos osittain omasta ty6taustastani seka
tutkimuskontekstistani, ammatillisesta koulutuksesta. Ammatillisen koulutuksen nako-
kulma korostuu myds sen vuoksi, ettd télle kouluasteelle on peruskoulua huomattavasti
vahemman tarjolla tietokirjallisuutta. Lisdksi kdytan tdssa kirjassa yleisimmin késitettd
johtaja tarkoittaessani yhtd lailla ylintd johtoa, keskijohtoa, ldhiesimiehid, rehtoreita tai
varhaiskasvatuksen johtajia. Joskus kiytédn myos kasitettd esimies, jos erityisesti haluan
korostaa lahijohtamista ja esimiehen suhdetta johdettaviinsa.

Vaitostutkimukseeni osallistuneiden opettajien ja esimiesten lisiksi kirjaani ovat ar-
vokkaan panoksensa antaneet useat positiiviset opettajat, esimiehet ja johtajat. Heidan
ajatuksiaan ja kokemuksiaan on kirjassa mukana lainauksina, joko nimella tai nimetto-
mand kunkin oman toiveen mukaisesti.
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Sitaattien lisdksi kdytan kirjassa seuraavia sisdltod kuvaavia merkkeja:

Lisatietoa, ideoita tai kiinnostavia tutkimustuloksia

Pohdintoja ja tehtavia

Viittaus kirjan toiseen osaan, josta teemasta loytyy lisatietoa

MIKSI INNOSTUSTA TARVITAAN?

Varhaiskasvatuksen tavoitteena on muun muassa "edistdd jokaisen lapsen idn ja
kehityksen mukaista kokonaisvaltaista kasvua, kehitystd, terveyttd ja hyvinvoin-
tia sekd tukea lapsen oppimisen edellytyksid ja edistdd elinikdistd oppimista ja
koulutuksellisen tasa-arvon toteuttamista” (Varhaiskasvatuslaki 540,/2018).

Perusopetuksen yhtend tavoitteena on "tukea oppilaiden kasvua ithmisyyteen ja
eettisesti vastuukykyiseen yhteiskunnan jdsenyyteen sekd antaa heille eldmdssd
tarpeellisia tietoja ja taitoja” (Perusopetuslaki 21.8.1998,/628, 2 §).

Lukiokoulutuksen tarkoituksena on tukea opiskelijoiden kasvamista hyviksi, ta-
sapainoisiksi ja sivistyneiksi thmisiksi ja aktiivisiksi yhteiskunnan jdseniksi sekd
antaa opiskelijoille tydeldmdn, harrastusten sekd persoonallisuuden monipuolisen
kehittdmisen kannalta tarpeellisia tietoja, taitoja ja valmiuksia. Lisdksi koulutuk-
sen tarkoituksena on antaa opiskelijoille valmiuksia elinikdiseen oppimiseen ja it-
sensd jatkuvaan kehittdmiseen. (Lukiolaki 10.8.2018 /714, 2 §.)

Ammatillisen koulutuksen tavoitteena on "kohottaa ja ylldpitdd vdeston ammatil-
lista osaamista, — — Rehittdd tyd- ja elinkeinoeldmdd ja vastata sen osaamistar-
peisiin, edistdd tyollisyyttd, antaa valmiuksia yrittdjyyteen ja tyo- ja toiminta-
kyvyn jatkuvaan ylldpitoon sekd tukea elinikdistd oppimista ja ammatillista kas-
vua’. Lisdksi tavoitteena on "tukea opiskelijoiden kehitystd hyviksi, tasapainoisik-
si ja sivistyneiksi ihmisiksi ja yhteiskunnan jdseniksi sekd antaa opiskelijoille jat-
ko-opintovalmiuksien, ammatillisen kehittymisen, harrastusten sekd persoonalli-
suuden monipuolisen kehittdmisen kannalta tarpeellisia tietoja ja taitoja”

(Laki ammatillisesta koulutuksesta 531/2017, 2 §).



18 Positiivinen johtaminen

Innostus on elinikdisen oppimisen edellytys. Kuten lainkohdat edelld kertovat, on
koulujarjestelmdmme keskeisend tavoitteena tukea oppilaiden ja opiskelijoiden kasvua
ihmisyyteen: sivistyneiksi ja aktiivisiksi yhteiskunnan jaseniksi ja elinikéisiksi oppijoik-
si. Koska tulevaisuus osaamistarpeineen on hankalasti ennustettavaa, on koulutuksen
tarkea tarjota opiskelijalle sellaiset evaat, joiden varassa omaa osaamista jaksaa ja ha-
luaa kehittda lapi elaméan. Parhaiten tdma onnistuu varmistamalla, etta lapsi tai nuori
l6ytédd omat vahvuutensa ja titd kautta luottaa itseensa ja omiin kykyihinsa. Nain syt-
tyvat myos innostus ja ilo oppimiseen. Mikd tahansa tieto vanhenee nopeasti, mutta
omasta tyostddn innostunut ja motivoitunut ammattilainen haluaa kehittdd osaamis-
taan ja tyotaan.

Innostusta oppimiseen pidetddn myos kansallisesti tarkednd tavoitteena. Tassa
avainrooliin nousee opetus- ja ohjaushenkildstén oma innostus. Jos opettajat ja kasvat-
tajat eivit itse nauti tyostéén tai arvosta sitd, on heidan hankala sytyttaa lasten ja nuor-
ten innostusta opiskeluun.

Jotta opiskelija syttyisi, opettajan tdaytyy palaa.
Martti Pietild, yliopettaja, Oulun ammattikorkeakoulu, ammatillinen

opettajakorkeakoulu

Innostus on avain tulokselliseen koulutukseen. Opettajan innostuksella on ratkaise-
va merkitys opiskelijoiden motivaation, suoriutumisen ja opintoihin sitoutumisen kan-
nalta. Sen liséksi innostukseen liittyy paljon myonteisid vaikutuksia organisaatiotasolla.
Innostus saa tyontekijin panostamaan tyohonsa ja tekemain enemman kuin valttdmat-
tomain. Eri aloilla tehtyjen tutkimusten mukaan innostuksen ja tyon imun on osoitet-
tu olevan yhteydessa esimerkiksi asiakaspalvelun laatuun (Salanova ym., 2005), ty0ssa
suoriutumiseen (Demerouti ym. 2015) ja sitd kautta organisaation taloudelliseen tulok-
seen (Demerouti & Cropanzano, 2010). Liséksi tyon imun on todettu edistédvan tyonte-
kijan terveytté ja hyvinvointia kokonaisvaltaisesti (Bakker & Oerlemans, 2018).

Myo6s koulutusta koskettavat tdnd paivini tehokkuuden ja tuloksellisuuden vaati-
mukset. Ammatillisessa koulutuksessa rahoitusmalli edellyttdd, ettd opiskelijat suorit-
tavat tutkintoja ja tutkinnon osia, siirtyvit tyoeldmaan ja jatko-opintoihin ja ettd opis-
kelijat ja tyoelamakumppanit antavat hyvai palautetta oppilaitoksen toiminnasta. Siksi
liikke-elaméan eri aloilla saatua tutkimustietoa tyon imusta ja innostuksesta on jarkevaa
hy6dyntaa, kun pohditaan keinoja saavuttaa niukkenevin resurssein enemmaén, tehok-
kaampaa ja laadukkaampaa koulutusta ja parempaa tyohyvinvointia.

Innostus on myoénteistd muutosvoimaa. Opetus- ja kasvatusalan henkiloston tyo-

td koskettavat jatkuvat muutokset, silld koulujen ja oppilaitosten tulee ketterasti
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vastata yhteiskunnan ja tyoeldman muutostarpeisiin, samaten oppijoiden yksil6llisiin
tarpeisiin. Samalla koulutus kamppailee rahoitusleikkausten ja sdistopaineiden kans-
sa. Oppilaitosten arjessa tdma kaikki tarkoittaa kasvavia vaatimuksia, uusia osaamis-
tarpeita ja ainakin tilapdisesti lisddntyvad tydkuormaa. Siksi rehtoreiden ja esimiesten
olisi johdettava muutosta tavoilla, joissa huomioiduksi tulevat jatkuva oppiminen ja ke-
hittyminen, henkildston ja opiskelijoiden hyvinvointi sekd tehokkuus ja tuloksellisuus.
Muuttuvassa ja nopeatempoisessa toimintaympéristdssd nousee myods henkiloston
myonteinen ja aloitteellinen toiminta yhé tdrkedmmaksi organisaation menestysteki-
jaksi. On todettu, ettd innostus on yhteydessé opettajien muutosmyonteisyyteen ja ke-
hittdmishalukkuuteen (Kunter & Holzberger, 2014; Lam ym., 2010; ks. myds Kaltiainen,
2018). Innostuneet opettajat toimivat muutoksen moottoreina tydyhteisossddn ja ovat
aktiivisia oman tyonsi ja osaamisensa kehittdjia.

Innostus on aktiivista hyvinvointia. Tassa kirjassa opetus- ja kasvatusalan johtamis-
ta ldhestytaan aktiivisen ja myonteisen tyohyvinvoinnin nakokulmasta erilaisten teo-
reettisten kasitteiden kautta. Innostus, tyon imu, pedagoginen hyvinvointi seké tyossa
kukoistaminen kuvaavat optimaalista hyvinvointia, oppimista ja elinvoimaisuutta. Naitd
késitteitd, madritelmid ja niiden yhteyttd organisaation tuloksellisuuteen tarkastellaan
luvussa "Innostuksen ja hyvinvoinnin monet muodot”. Innostukseen liittyvit myontei-
set tunteet vahvistavat yksilollisid ja yhteisollisid voimavaroja ja resilienssia pitkakestoi-
sesti. Ndin innostus muodostaa voimavarareservin, jonka varassa on helpompi kohdata
muutoksia, stressia ja haastavia tilanteita ja toipua niisté (Fredrickson & Dutton, 2008;
Fredrickson & Joiner, 2002). Innostuksen myonteiset vaikutukset eivdt rajoitu pelkas-
tadn tyohon, vaan on todettu, ettd innostus on yhteydessd myds eldmantyytyvaisyy-
teen ja kokonaisvaltaiseen hyvinvointiin (Park ym., 2004).

Mitk tekijit sitten vaikuttavat opetus- ja ohjaushenkildston innostukseen, ja miten
tata innostusta on mahdollista johtaa ja edistda? Tassa kirjassa vastauksia haetaan posi-
tiivisen johtamisen ja organisaation nikokulmasta, jolla tarkoitetaan positiivisen psyko-
logian tutkimustiedon soveltamista johtamiseen ja organisaatioon. Positiivinen organi-
saatiotutkimus tarkastelee niité tekijoita, ilmiditd tai prosesseja, joiden varassa organi-
saatio ja sen jasenet voivat kukoistaa eli kokea optimaalista hyvinvointia, saavuttaa po-
sitiivisesti poikkeavaa toimintaa ja erinomaisuutta sekd myonteistd muutosta (Caza &
Cameron, 2008). Positiivinen johtaminen on keino edistdd henkiléston innostusta ja ku-
koistusta - optimaalista hyvinvointia ja oppimisen iloa joka pdivd.

Téaman kirjan sisdlto ja rakenne on seuraavanlainen: Kirjan ensimmaéisessé luvus-
sa tarkastellaan erilaisia nakékulmia innostukseen ja hyvinvointiin tutkimusten ja teo-
rioiden kautta. Tavoitteena on muodostaa nikemys oppilaitostyéyhteisén hyvinvoin-
nin erityispiirteistd sekd opettajan innostuksen ilmenemisestd ja sen merkityksesta.
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Toisessa luvussa tutustutaan positiiviseen johtamiseen, sen taustaan sekd oppilaitos-
johtamisen erityispiirteisiin. Liséksi luodaan katsaus positiiviseen johtamiseen teorioi-
den valossa ja perehdytadn sen taustalla vaikuttaviin nakemyksiin ja periaatteisiin posi-
tiivisen psykologian kautta. Kolmannessa luvussa syvennytéén positiivisen johtamisen
toteuttamiseen positiivisen organisaation mallin, niin kutsutun PRIDE-teorian kaut-
ta. Seuraavissa viidessd luvussa tarkastellaan yksi kerrallaan jokaista positiivisen or-
ganisaation osa-aluetta teorian ja tutkimustiedon sekéd kdytannon sovellusten ja esi-
merkkien kautta. Yhdeksds luku on omistettu hyveiden ja luonteenvahvuuksien tar-
kastelulle osana positiivista johtamista ja johtajuutta. Kymmenennessa luvussa vede-
tadn yhteen, miten positiivisena johtajana voisi kehittyd. TAma viimeinen luku myos
tiivistdd kirjan antia ja auttaa lukijaa alkuun ja eteenpéin kohti positiivista kasvatus-
tai oppilaitosyhteis6a.

Ennen kuin jatkat lukemista eteenpéin, voisit pohtia muutamaa kysymysta, jotka
liittyvat tyossa kokemaasi innostukseen:

Asteikolla 1-10, kuinka innostuneeksi koet itsesi tyossasi talla hetkella?

Mitka ovat omat innostuksesi kulmakivet eli ne asiat, jotka tuovat sinulle iloa ja energiaa
tybarkeen?

Minkalaisissa tyohon liittyvissa tilanteissa olet huomannut innostuksesi erityisesti
syttyneen?

Mitka tekijat naissa tilanteissa mahdollistivat innostuksesi?

Millaisten asioiden koet heikentavan innostustasi tydssa?



OSA1

LAHTOKOHTIA
POSITIIVISELLE
JOHTAMISELLE



24 Positiivinen johtaminen

1 INNOSTUKSEN JA HYVINVOINNIN
MONETMUODOT

Innostuksen ja hyvinvoinnin kuvaamiseen on olemassa useita erilaisia
kdsitteitd. Pedagoginen hyvinvointi tarkoittaa koko kouluyhteiséon hy-
vinvointia ja oppimista. Pedagoginen hyvinvointi ei tarkoita vain pa-
hoinvoinnin puuttumista. Se on innostusta ja oppimista arjessa. Ndin
pedagoginen hyvinvointi linkittyy moniin positiivisen psykologian kd-
sitteisiin, jotka Ruvaavat aktiivista ja mydénteistd hyvinvointia. Ndistd
kdsitteistd tdssd luvussa perehdytddn kukoistamiseen, tyéon imuun ja in-

nostukseen.

PEDAGOGINEN HYVINVOINTI - HYVINVOINTIA JA OPPIMISTA

Oppilaitos on oppilaiden tai opiskelijoiden seka henkilostén muodostama oppimisyh-
teiso, johon liittyy kiintedsti myos muita verkostoja ja sidosryhmid, kuten ammatillises-
sa koulutuksessa tydelamén toimijoita. Oppilaitoksen vuorovaikutusprosesseissa ra-
kentuvaa hyvinvointia ja oppimista voidaan kuvata pedagogisen hyvinvoinnin kasitteel-
13, jonka ovat ottaneet kayttoon Itd-Suomen yliopiston tutkijat (Lappalainen ym., 2008).

Pedagoginen hyvinvointi tarkoittaa koko kouluyhteisén hyvinvointia ja oppimista.
Pedagogisen hyvinvoinnin maéritelma kytkee yhteen opiskelijoiden hyvinvoinnin, hen-
kiloston tyohyvinvoinnin seké opiskelijoiden ja koko organisaation oppimisen, joita ku-

vion 2 mukaisesti tarkastellaan toisiinsa vaikuttavina, vastavuoroisina ilmidina.
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Henkiloston Opiskelija-
tyohyvinvointi hyvinvointi
Oppiminen

Kuvio 2. Pedagogisen hyvinvoinnin osatekijat.

Pedagogisen hyvinvoinnin perusajatus on, ettd henkildston ja opiskelijoiden hyvin-
vointi kulkevat kasi kidessé: ilman hyvinvoivia rehtoreita, esimiehi, opettajia ja ohjaajia
myo6skadn opiskelijat eivét voi hyvin. Tutkimuksissa on huomattu, ettd koulun henkilds-
ton huono tyo6ilmapiiri voi heijastua opiskelijoiden masennusoireiluna, lintsaamisena
seka koulukiusaamisena (Virtanen ym., 2009). Timéan vuoksi henkiloston tyohyvinvoin-
ti tulee huomioida oppimisen ja opiskelijoiden hyvinvoinnin kannalta keskeiseni tekija-
n4, jota tulee tavoitteellisesti edistai ja johtaa.

Hyvinvointi syntyy itse tyostd. On sitten kyse opiskelijan tai henkiloston hyvinvoin-
nista, jai hyvinvointipuhe usein ulkokohtaisten tekijoiden tasolle. Unohtamatta fyysi-
sen hyvinvoinnin merkitystd on tirked muistaa, ett tydohyvinvoinnin ytimessé on itse
ty6. Hyvinvointi 1dhtee sisdisestd motivaatiosta, tydn tai opiskelun imusta, merkityk-
sellisyydestd ja autonomiasta, omien vahvuuksien hyodyntdmisestd sekd kyvykkyy-
den tunteesta. Hyvinvointi on pohjimmiltaan arkinen asia: pedagogisen hyvinvoinnin
katsotaan syntyvan jokapdivaisessd vuorovaikutuksessa ja pedagogisessa toiminnassa
(Pietarinen ym., 2008). Hyvinvointiin liittyvit vahvasti my6s yhteisollisyys ja kokemuk-
sellisuus, joita muun muassa kokemuksellinen organisaatiokésitys korostaa.

Kokemuksellisen organisaationakemyksen mukaan organisaation todellisuus raken-
tuu ihmisten valisessa vuorovaikutuksessa ja henkilokohtaisissa merkityksenannois-
sa. Myos johtajuus toteutuu osana tydyhteison sosiaalista vuorovaikutusta. Kokemuk-
sellinen organisaatio korostaa ihmisten yksilollisia, toisistaan poikkeavia kokemuksia ja
tulkintoja. Monitulkintaisuus tarkoittaa, ettd organisaatiota voidaan tarkastella erilaisis-
ta nakokulmista eika tilanteille ja tapahtumille ole olemassa vain yhta oikeaa selitysta.
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Moniaanisyys viittaa erilaisten nakdkulmien arvostamiseen ja huomioimiseen. Kokemuk-
sellisuuteen liittyy myos kompleksisuus eli organisaation tapahtumien monimutkainen
ja epélineaarinen luonne: ihmisten ja yhteisojen toimintaa ja vuorovaikutusta on mahdo-
tonta pelkistaa yksinkertaisiksi syy- ja seuraussuhteiksi. (Tokkari, 2012.)

Pedagoginen hyvinvointi syntyy vuorovaikutuksessa. Pedagoginen hyvinvointi on
hyvinvointia arjessa. Henkiléston tyohyvinvointi ei koulussa eikd muissakaan organi-
saatioissa synny pelkédstiin yksittaisilld tempauksilla, liikuntaseteleilla tai virkistyspai-
villa (vaikka ne ovatkin térkeitd asioita). Se syntyy jokapaivdisissa kohtaamisissa ja kes-
kindisessd vuorovaikutuksessa. Samalla tavalla opiskelijoiden hyvinvointi rakentuu ar-
jessa ja kouluyhteison ihmissuhteissa. Koulun aikuisilla on ensisijainen vastuu yhteisol-
lisyyden, ryhmien toiminnan ja kaverisuhteiden edistamisesta. Tarkeinta syrjaytymisen
ehkadisyéd on huolehtia, ettd kukaan ei jad yksin eikd joudu kiusatuksi. Merkittidvaa op-
pimisen, hyvinvoinnin ja motivaation kannalta on myds vuorovaikutussuhde opiskeli-
jan ja opettajan vélilla (Lerkkanen & Pakarinen, 2018). Erityisen tirkeda se on niille opis-
kelijoille, joilla on haasteita eldméasséédn ja oppimisessaan. On todettu, ettid hyva suh-
de opettajaan voi jopa kompensoida oppimisvaikeuksia ja haitallisia ymparistotekijoi-
ta (Lerkkanen, 2014). Laatupuheen sivyttdmand aikana voidaan todeta, ettd opetuksen
laatu on ennen kaikkea vuorovaikutuksen laatua (Lerkkanen, 2014).

Pedagoginen hyvinvointi on kaikkien asia. Koska pedagoginen hyvinvointi rakentuu
osana arkityotd, on se jokaisen kouluyhteisossé tydskentelevin asia - ei vain rehtorin,
erityisopettajan, kuraattorin tai psykologin asia. Yhteinen vastuu korostuu myos pe-
rusopetuksen opetussuunnitelman perusteissa (OPH, 2014):

Kasvatustyé ja hyvinvoinnin edistdminen kuuluu koulun kaikille aikuisille tehtd-
vdstd riippumatta.

Samoin oppilas- ja opiskelijahuoltolaissa (1287/2013, 4 §) korostuu hyvinvoinnin yh-

teisollinen rakentuminen:

Kaikkien oppilaitoksessa opiskelijoiden kanssa tyoskentelevien sekd opiskeluhuol-
topalveluista vastaavien viranomaisten ja tyontekijéiden on tehtdvissddn edistet-
tdvd opiskelijoiden ja oppilaitosyhteisén hyvinvointia sekd kotien ja oppilaitoksen
valistd yhteistyotd. Oppilaitoksen henkilokunnalla on ensisijainen vastuu oppilai-

tosyhteison hyvinvoinnista.
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Pedagoginen hyvinvointi on kaikkien tehtévd, mutta asemansa vuoksi oppilaitok-
sen johdolla ja esimiehilld on siitd erityinen vastuu. Pedagoginen hyvinvointi muodos-
taa oppilaitoksessa keskeisen ydinprosessin, johon kytkeytyvat sekd pedagoginen joh-
taminen ettd hyvinvoinnin johtaminen (lue lisda luvusta "Positiivisella johtamisella in-
nostusta ja hyvinvointia”). Toisekseen pedagoginen hyvinvointi liittyy keskeisesti opis-
kelijan kasvun ja oppimisen tukemiseen.

Oppimisen haasteet ovat haaste hyvinvoinnille. Pedagoginen hyvinvointi on ensiar-
voisen térkedd erityisen tuen ndkokulmasta, silld oppiminen ei ole mahdollista ilman
riittdvad hyvinvointia. Opiskelijoiden erilaiset hyvinvointiin ja eldméanhallintaan liitty-
vat pulmat haastavat viistiméattd my0ds opiskelua ja oppimista ja kddntéen, oppimisen
haasteet ovat haaste myo6s hyvinvoinnille (Holopainen & Savolainen, 2008). Erityisen
tuen tarpeet ndyttdytyvat kasvavana ja monimutkaistuvana ilmiona, joka koskettaa jo-
kaisen opetus- ja ohjaustyotd tekevdn arkea kaikilla kouluasteilla ja koulutusaloilla.
Opiskelijoiden seka heidan perheidensa lisddntyvat ongelmat heijastuvat koulutyéhon
ja kuormittavat ndin myds opettajia. Opettajien hyvinvointitutkimuksissa opiskelijoi-
den haasteet ndyttiytyvat opettajien tyon keskeisend kuormitustekijani (esim. Chang,
20009; Fiorilli ym., 2016).

Pedagogisen hyvinvoinnin ndkékulmasta erityinen tuki on hyvinvoinnin esteiden
tasoittamista (Holopainen & Savolainen, 2008). Siksi on tirke&d, ettd sekd yksittdisil-
13 opettajilla ettad koko koulutydyhteisolld on riittivasti osaamista, valmiuksia ja keinoja,
mutta ennen kaikkea tahtoa tukea opiskelijoita oppimisen haasteissa ja ndin olla vihen-
tamassa hyvinvoinnin esteité.

Kuitenkaan hyvinvointi ei synny pelkdstddin pahoinvoinnin puuttumisesta.
Positiivisen psykologian kayttdmé késite kukoistaminen (engl. flourish) tarkoittaa op-
timaalista toimintakykyéd, hyvinvointia ja hyvéé elaméé - hyvén tekemista ja hyvén ko-
kemista (esim. Seligman, 2011; Huppert & So, 2013). Esimerkiksi tydssa innostumis-
ta (tyon imua) sekd tyopahoinvointia ja loppuunpalamista aiheuttavat erilaiset pro-
sessit: Tyon imua edistivit tyohon liittyvat voimavarat, kun taas uupumusta aiheut-
tavat tyon epéselvét tai liialliset vaatimukset ilman riittdvid voimavaroja (Bakker ym.,
2007). Uupumusta aiheuttaviin tyon vaatimuksiin emme useinkaan voi vaikuttaa, jo-
ten siksi kannattaa keskittyd tyon imua yllapitaviin voimavaroihin. (Lue lisdd luvusta
"Vahvuudet”)

Voimavaroihin ja vahvuuksiin keskittyva ldhestymistapa yhdistda pedagogisen hy-
vinvoinnin tydn imun seka positiivisen psykologian tutkimukseen. Pedagogisen hyvin-
voinnin késite voidaan liittd4 moniin myonteistd ja aktiivista hyvinvointia kuvaaviin ké-

sitteisiin, teorioihin ja tutkimussuuntauksiin, joihin tutustumme seuraavaksi.



