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Tamaén tutkimuksen tavoitteena oli saada selville, milld keinoilla paivakodin
johtajat tukevat varhaiskasvatuksen henkiloston tyshyvinvointia. Lisdksi selvi-
tettiin, millaisia toimintatapoja johtajilla on tyshyvinvoinnin tukemisessa ja mil-
laisia haasteita johtajat kokevat liittyen henkilokunnan tyshyvinvoinnin tuke-
miseen. Tutkimus toteutettiin, koska yhteiskunnassa ja varhaiskasvatuksessa
viime vuosina tapahtuneiden muutosten on havaittu haastavan pdivakodin
henkilokunnan tyohyvinvointia. Tutkimus oli osa kansainvilistd varhaiskasva-
tuksen johtajuuden tutkimushanketta (Discourse of leadership in the diverse
field of early childhood education). Tutkimuksen tulokset pohjautuivat kolmen
Suomessa toteutetun johtajien focus-group- haastattelun aineistoihin. Haastatte-

luaineistojen analyysi toteutettiin sisdllonanalyysin keinoin teoriaohjautuvasti.

Rakenteiden toimivuuden varmistaminen, ammatillisen kokemuksen
vahvistaminen, johtajan vuorovaikutuksen laatu sekd vastuun jakaminen olivat
johtajan keinoja tukea henkiloston tyohyvinvointia. Toimintatapoja tyohyvin-
voinnin tukemisessa olivat ilmapiirin ylldpitaminen, herkkyys henkiloston jak-
samiseen vaikuttavien tekijoiden havainnoinnissa, esimerkkind toimiminen ja
henkiloston kannatteleminen. Haasteiksi johtajat kokivat henkiloston tydhyvin-
voinnin tukemisessa ajan puutteen, lasndolon riittdméttomyyden ja kiireen.

Rakenteiden toimivuuden varmistaminen oli yhteydessd selkeddn tavoit-
teellisuuteen ja pedagogisen johtajuuden toimivuuteen, ja rakenteiden toimi-
vuuden yhteyttd tychyvinvoinnin tukemisessa voidaan pitdd taimén tutkimuk-

sen yhtend keskeisimmistd johtopaatoksista.

Asiasanat: varhaiskasvatuksen johtajuus, tyShyvinvointi, tyohyvinvoinnin joh-

taminen
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1 JOHDANTO

Tyohyvinvoinnin kysymykset ovat nousseet varsinkin viime vuosina enenevas-
sd maddrin tyoeldmassd tarkemman tarkastelun kohteeksi. Tydssd koetaan mo-
nesti tyohyvinvointia uhkaavia ja kuormittavia tekijoitd, kuten muutoksia, epa-
varmuutta, kiristyvdd tyotahtia ja kiirettd. (Hakanen, Kuusela & Pessi 2017,
284.) Taméd nakyy myos varhaiskasvatuksessa, ja tyo pdiviakodeissa on kohdan-
nut viime aikoina paljon haasteita erityisesti lakimuutosten ja taloudellisten
leikkausten vuoksi. Fonsénin (2014, 18) esille nostama Varhaiskasvatuslain uu-
distus (https://www.finlex.fi/fi/laki/ajantasa/1973/19730036#L2), jossa sub-
jektiivista pédivdahoito-oikeutta rajattiin ja hallinnonala muuttui sosiaalipalve-
luista opetushallinnon alaisuuteen, lienevit muutoksista suurimmat. Varhais-
kasvatuksessa viime vuosien muutokset pohjautuvat erityisesti vuonna 2015
voimaan tulleeseen uuteen varhaiskasvatuslakiin ja siihen vuonna 2016 tullei-
siin muutoksiin
(Varhaiskasvatuslaki

https:/ /www.finlex.fi/fi/laki/ajantasa/1973/19730036#1.2), sekd vuonna 2018

voimaan tulleisiin, uusittuun varhaiskasvatuslakiin pohjautuviin Varhaiskasva-
tussuunnitelman perusteisiin (Varhaiskasvatussuunnitelman perusteet 2018).
Varhaiskasvatuksen kentilld, johdossa ja tutkimuksessa kdydddn keskustelua
ristiriidasta, joka ilmenee uudistetun lain ja kdytannon vililla: ryhmékokoja on
2015 voimaan tulleessa laissa pyritty rajoittamaan, mutta mychemmissd, vuo-
den 2016 muutoksissa sallitaan lapsimddran kasvattaminen pédiviakotiryhmissa
(Pakanen 2018, 5; Fonsén & Vlasov 2017, 256). Fonsén (2014, 37) puhuu monesti
esiintyvéstd ristiriidasta varhaiskasvatuksen kdytdntdjen ja sen taustalla olevien
arvojen vdlilld; arvot, joille tyd pohjautuu, eivdt aina ndy varhaiskasvatuksen
kdaytannon tyossd. Lisdksi varhaiskasvatustyon vaatimukset ovat kasvaneet,
mink& ovat huomanneet my6s Perho ja Korhonen (2012, 42) lastentarhanopetta-
jiin kohdistuneessa 30 vuoden seurantatutkimuksessaan. Kyseisessa tutkimuk-
sessa tarkasteltiin muun muassa tekijoitd, jotka lastentarhanopettajat kokivat

tyossddn vaatimuksina ja mitkd voimavaroina ja milld asioilla tdissd oli vaiku-



tusta tyon imun ja tyouupumuksen kokemuksiin. Edelld kuvatut muutokset
varhaiskasvatuksessa heijastuvat pdivdkodin perustychon ja henkilokunnan
tydhyvinvointiin erityisesti tyon kasvaneiden vaatimusten vuoksi, ja tdiméd na-
kyy tyon kuormittavuuden lisddntymisend ja siitd seuraa esimerkiksi sairaus-
poissaolojen méddran kasvamista.

Tassa tutkimuksessa selvitetddn, miten tyohyvinvointia johdetaan paiva-
kodeissa. Tarkemmin tutkitaan sitd, minkélaisia keinoja johtajilla on henkilts-
ton tyohyvinvoinnin tukemisessa. Lisdksi selvitetddn, mitd haasteita tyohyvin-
voinnin tukemiseen liittyy. Haastattelujen kautta selvitettiin, miten johtajat ko-
kevat asian. Tavoitteena on lisdtd sekd ymmarrysta siitd, miten johtaja voi tukea
varhaiskasvatushenkiloston tyohyvinvointia, ettd niitd keinoja, joilla tydhyvin-
voinnin tukemista voidaan kehittdd. Tutkimuksen tulosten kautta voidaan lisa-
ta paivakodin henkiloston tyohyvinvointia ja tyon hallinnan tukemisen keinoja.

Sitd, miten pdivdakodin johtajuutta toteutetaan, ei olla seurattu paljonkaan,
joten toimintakdytdnteiden arviointiin tulisi kiinnittdd huomiota ja tutkimus
aiheesta on tarpeellinen (Hujala, Heikka & Halttunen 2017).

Tutkimuksen teoriaosassa luvussa 2 kdyd&an ensin ldpi varhaiskasvatuk-
sen johtajuutta sivuten myos yleisid johtajuuden teorioita, jotka ovat varhais-
kasvatuksen johtajuuden pohjana. Tarkeimpind tdméan tutkimuksen kannalta
ovat pedagogisen johtajuuden ja henkilostdjohtamisen késitteet. Kyseisessa lu-
vussa kdyddan myos lapi pdivakodin johtajan tyotd ja sen osa-alueita. Luvussa
3 kasitelldan tyshyvinvointia varhaiskasvatuksessa avaten ensin yleisid tychy-
vinvoinnin taustateorioita ja tarkentaen tyohyvinvointiin ja sen johtamiseen
varhaiskasvatuksessa. Luvussa 4 esitetddn tutkimustehtdva ja tutkimuskysy-
mykset, ja viidennessd luvussa tutkimuksen toteuttaminen. Luvussa 6 kdyd&ddn
lapi tutkimuksen tulokset ja luvussa 7 pohditaan tuloksia tarkemmin esittden

johtopaatokset tuloksista ja jatkotutkimushaasteita.



2 JOHTAJUUS VARHAISKASVATUKSESSA

Téssd luvussa madritellddn ensin johtajuutta yleisesti, ja kuvataan johtajuusajat-
telun muutosta aiemmasta tutkimuksen painotuksesta nykypdivan painotuk-
seen. Sitten avataan johtajuuskasitteitd varhaiskasvatuksen johtajuuden pohjalla
ja siirrytddan tarkastelemaan pdivakodin johtajan tyotd ja sen osa-alueita. Tassa
tutkimuksessa keskitytdan kuvaamaan pedagogista johtajuutta ja henkilostojoh-
tamista niiden ollessa pdivdkodin johtajan tyon ytimessd (Hujala & Eskelinen
2013, 229). Tutkimuksessa korostuvat pdivdkodin johtajien kokemukset, joten
tdmdn vuoksi teoriassa syvennytddn erityisesti pdivdkodin johtajan tyon osa-

alueisiin, eiké tarkastella esimerkiksi varhaiskasvatusjohtajan tyon osa-alueita.

21 Johtajuus ilmiona

Johtajuuden késitteestd on olemassa monia erilaisia maaritelmid. Yhden néke-
myksen mukaan se on tietty rooli, jossa henkil6lld on erityinen vastuu. Toisaalta
johtajuus voidaan ndhdd jaettuna prosessina, jossa pyritddn vaikuttamaan mui-
hin. Téllaisessa prosessissa on oleellista vuorovaikutus prosessissa olevien ih-
misten vilillg, ja se ilmenee luonnollisesti. (Yukl 2013, 19.)

Johtajuus on monimutkainen ilmi6 siitd syystd, ettd johtajuutta voidaan
madritelld lukemattomilla tavoilla (Northouse 2016, 2; Siraj & Hallet 2014, 9).
Yukl (2013, 18) toteaa, ettd méadritelmid johtajuudesta voidaan tehdd muun mu-
assa johtajan piirteiden, vaikutusvallan, kdyttdytymisen, vuorovaikutustapojen,
roolien ja ammatillisen pdtevyyden eli koulutuksen perusteella. Johtajuuden
madrittelyn moniulotteisuudesta kertoo se, ettd ainoita yhdistavia tekijoitd joh-
tajuuden madritelmilld nayttad Yuklin (2013, 18) mukaan olevan sen prosessi-
luonteisuus, missd pyritddn tarkoituksellisesti vaikuttamaan tietyn ihmisryh-
mén toimintaan ja suhteisiin. Tdssd prosessissa on tdrkedd saavuttaa ymmarrys

siitd, mitd tehdddn ja milld tavoin, jotta asetetut tavoitteet saavutetaan (Yukl



2013, 23). Liséksi johtajuus ei ole vain tietyn roolin tai aseman ottamista, vaan
siind ilmentyvéat henkilon arvot ja uskomukset sekd osaaminen (Rodd 2007, 51).
Northousen (2016, 6) médritelméssd johtajuus on jaettavissa neljdan kes-
keiseen tekijadn. Ensinndkin, johtajuus on prosessi, jota kuvaa vuorovaikuttei-
suus johtajan ja alaisten valilld. Toiseksi, johtajuudessa vaikutetaan toisiin, ja
olennaista tdssd on se, milld tavoilla vaikuttaminen tapahtuu. Vaikuttamiseen
linkittyy oleellisesti myds valta, joka voidaan madritelld kyvyksi vaikuttaa toi-
siin (Northouse 2016, 10). Northouse (2016, 12) ndkee vallan suhteissa tapahtu-
vana. Kolmanneksi, johtaminen ilmenee eri kokoisissa ryhmissi. Neljanneksi,
johtajuudessa tyoskennellddn yhteisten tavoitteiden saavuttamiseksi. Tyoskentely
yhteisten tavoitteiden eteen vihentdd riskid, ettd johtaja toimisi epédeettisesti tai

pakottavalla tavalla alaisiaan kohtaan. (Northouse 2016, 6.)

Johtajuusajattelun muutos ja mitd johtajuudesta ajatellaan nykyddin

Johtajuustutkimus on pitkddn painottunut sen tehokkuuden madrittdjiin (Yukl
2013, 18). Aiemmin johtajuudessa painotettiin johtajan piirteitd, synnynnéisia
ominaisuuksia, joiden perusteella johtajaksi tultiin. Nykykaésitys keskittyy tar-
kastelemaan johtajuutta jokaisen ulottuvilla olevana, opittavana prosessina.
(Northouse 2016, 16; Yukl 2013, 24.) Johtajuustutkimuksessa painopiste on siir-
tynyt johtajan objektiivisten ominaisuuksien ja vaikutusvallan sijaan subjektii-
visiin ominaisuuksiin, jotka rakentuvat vuorovaikutuksessa johtajan ja alaisten
vdlilla. Nama4 saavat aikaan kahdensuuntaista vaikutusta alaisten ja johtajan
vililla. (Hansen, Ropo & Sauer 2007, 555.)

Kuten Ropo (2011, 201) toteaa, perinteisesti johtajuutta on tutkittu ja siitd
on puhuttu johtajakeskeisesti, mutta viime vuosina ajatusmalli johtajuudesta on
alkanut muuttua enemman yhdessd tekemisen ja johtajuuden jakamisen suun-
taan. Saman havainnon on tehnyt myo6s Yukl (2013, 18-19), joka toteaa johtajuu-
den ymmadrrettdvan nykyddn jaettuna prosessina, kun aiemmin siind painotet-

tiin tehokkuusndkokulmaa ja tehtdvistd suoriutumista tietyssa roolissa.



Johtajuus muodollisesti tai epdmuodollisesti ilmenevind

Johtajuus voi ilmetd muodollisesti tai epamuodollisesti (Yukl 2013, 19; Nort-
house 2013, 8). Muodollinen johtajuus tarkoittaa Northousen (2013, 8) mukaan
sitd, ettd johtajalla on virallinen, hdnelle annettu asema johtajana. Epamuodolli-
nen johtajuus sen sijaan ilmenee vuorovaikutuksessa muiden organisaation ja-
senten tuen ja hyviaksynnéan kautta ja se vaatii aikaa (Northouse 2013, 8). Johta-
juus ei Fonsénin (2014, 28) mukaan aina merkitse sitd, ettd johtajalla olisi muo-
dollinen asema johtajana, mutta johtajuus pitdd sisdllddn aina johtamisteot, joita
muodollisesti johtajan virassa oleva tai tilanteen mukaan vaihtuva johtaja to-

teuttaa.

2.2 Johtajuuskadsitteet varhaiskasvatuksessa

Seuraavassa avataan johtajuuden késitteitd leadership, management ja administra-

tion, joille varhaiskasvatuksen johtajuuskin rakentuu (Soukainen 2015, 29).

Fonsén (2014, 28-29) suomentaa johtajuuden késitteet leadership johtajuudeksi
ja management johtamiseksi sekd administration hallinnoinniksi. Kasitteita lei-
maa niiden sisdllon monimuotoisuus ja monimutkaisuus (Moyles 2006, 4; Yukl
2013, 23), ja johtajuuden ilmién mééritteleminen on haastavaa ja jopa hammen-
tavaakin monien sitd kuvaavien termien vuoksi (Yukl 2013, 18). Vaikka ndista
termeistd leadership- johtajuus ja management- johtajuus ovat Northousen
(2016, 13) mukaan monelta osin yhteneviisid, on niilld kuitenkin omat erityis-
piirteensd, jotka myos erottavat niitd toisistaan. Yukl (2013, 23) esittdd yleisen
vallalla olevan késityksen olevan sen, ettd leadership- johtajuus siséltyy seka
management- ettd administration- johtajuuteen.

Varhaiskasvatuksessa johtajan tychon sisdltyy sekd johtajuutta (lea-

dership) ettd johtamista (management), ja ndmaé ovat yhteydessa toisiinsa (Rodd
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2007, 21). Hedelmallisintd onkin Jonesin ja Poundin (2008, 9) mukaan olla tar-
kasti listaamatta eroja ndiden késitteiden valilld varhaiskasvatuksessa. Johtajan
tyotd voidaan jaotella eri tavoilla eri osa-alueisiin. Rodd (2007, 39) jaottelee joh-
tajan tyon samanaikaisesti suoritettavien asioiden ja ihmisten johtamiseksi, mi-
kd voidaan ndhda myos tehtdvien ja suhteiden hoitamisena. Namaé osa-alueet
voidaan sijoittaa edelld mainittujen johtamisen (management) ja johtajuuden
(leadership) alle, kuten Moyles (2006, 4) onkin niitd méaéritellessdan tehnyt. Joh-
tajan tyohon kuuluu pitdd tasapaino nédiden osa-alueiden vililld siten, ettd han
huolehtii sekd laadukkaan varhaiskasvatuksen toteutumisesta ettd toimivista
suhteista tyOyhteisossd. Tehtdvien suorittamisessa on keskiossd, ettd johtaja
luotsaa henkilokuntaa tavoitteita kohti, joista keskeisimpénd varhaiskasvatuk-
sessa on laadun toteutuminen (Rodd 2007, 39) ja sen takaaminen, ettd varhais-
kasvatuksessa sitoudutaan laadun kehittimiseen jatkossakin (Fonsén & Vlasov
2017, 255). Varhaiskasvatuksen johtajuuden merkitys varhaiskasvatuspalveluiden
laadulle onkin oleellinen (Tuomisto 2017, 2; Rodd 2007, 47), ja esimerkiksi Aub-
reyn (2011, 35) tutkimuksessa laadukkaan palvelun tarjoaminen nihtiin tar-
keimpénd varhaiskasvatuksen johtajan roolina. Varhaiskasvatuksen laadun ta-
keena on Fonsénin (2014, 104) mukaan erityisesti pedagogiikkaan keskittymi-
nen. Fonsén (2014, 31) nidkeekin tutkimuksessaan johtajuuden ennen muuta yh-
teisend vastuuna varhaiskasvatuksen perustehtdvian laadukkaasta toteuttami-

sesta ja kehittdmisestd.

Management- johtajuudessa tavoitellaan tyoyhteison pysyvyyttd ja jdrjestystd
(Northouse 2016, 13). Soukaisen (2015, 30) mukaan johtaminen kohdistuu asioi-
den ja kokonaisuuksien hallintaan ja siind varmistetaan, ettd perustehtdva to-
teutuu. My6s Suonsivu (2014, 142) mainitsee asioiden johtamisen olevan yksi
tallaisen johtajuuden rooleista. Kdytannossd management- johtaminen voi pitda
sisdllddan esimerkiksi palaverien jdrjestamistd (Soukainen 2015, 30), vastuun ja-
koa, taloudellisten osa-alueiden hallintaa, ongelmien ratkaisua sekd suunnitte-

lua ja organisaattorina toimimista (Suonsivu 2014, 142).
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Administration eli hallinnointi on laajemman tason johtamista, joka tapahtuu esi-
merkiksi kunnan tasolla tai kasvatus- ja opetustoimessa (Soukaisen 2015, 29,
viittaus Nivalaan 1998). Soukaisen (2015, 29) mukaan tdmén tyyppinen johta-
juus on viime vuosina pitdnyt varhaiskasvatuksessa sisélldan muutoksen joh-
tamista esimerkiksi hallinnonalan siirryttyd sosiaali- ja terveysministeriosta
opetus- ja kulttuuriministerioon. Eli administration- johtajuudessa varhaiskas-
vatuksen keskitssd on viime aikoina ollut muutoksen johtaminen. Soukaisen
vditoskirjan kirjoittamisen jalkeen on varhaiskasvatuslakia uudistettu, joten t&-
mékin tukee muutosjohtajuuden lisddntymistd alalla. Fonsén (2014, 28) avaa
administration- johtajuuden eli hallinnoinnin pitdavan sisdlldan johtajan kirjalli-

set tyot ja padtokset, kirjanpidon sekd rekisterien ylldpitdmisen.

Leadership- johtajuuden ytimessd on vision eli ndyn luominen sekd vaikuttami-
nen (Northouse 2016, 14; Rodd 2007, 11), ja sille on ominaista tulevaisuuteen
suuntautuminen (Hujala, Heikka & Halttunen 2012, 338; Fonsén 2014, 29). Lea-
dership- johtajuudessa ollaan tyon kehittdmisen &érelld, ja siind palataan tyon
perusteisiin (Hujala ym. 2017). Hujala ym. (2012, 338-339) maédérittelevit tamén
tyyppisen johtajuuden osa- alueiksi ihmisten ja muutoksen johtamisen seka pe-
rustehtdvan kehittdimisen. Myo6s Suonsivu (2014, 143) tuo esiin leadership- joh-
tajuuden ihmisten johtamisena, jossa johtaja auttaa tyontekijoitd ja mahdollistaa
heiddn toimintaansa organisaatiossa. Leadership- johtajan ominaisuuksiin voi-
daan ndhdd kuuluvan myos alaistensa tunteiden huomioimisen ja heista vélit-
tamisen. Tdmd on maddritelty tunnejohtamiseksi. On huomattava, ettd tunteiden
huomiointi organisaatiossa on myos tyon tuottavuutta parantava seikka. (Suon-
sivu 2014, 146-147.) Yukl (2013, 23) ndkee leadership- johtajuuden seké tiettyna
roolina ettd sosiaalisena vaikuttamisen prosessina. Hanen mukaansa johtajuus
on laaja ja monisyinen ilmio, jossa pyrkimyksena on saavuttaa ryhmaéssa tai

organisaatiossa merkittavia tavoitteita.
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23 Johtajuus varhaiskasvatuksen toimintaymparistoissa

Pdivakodin johtajuutta médriteltdessd voidaan puhua johtajuudesta laajimpana
kasitteend, jonka alle johtajan tyon osa-alueet sijoittuvat (Nivala 1999, 23). Yksi
pdivédkodin johtajuuden ydinasioista on Heikan ja Waniganayaken (2016, 224)
mukaan sen tiedostaminen, ettd keskiossad on lapsi ja hdnen tarpeensa ja hyvin-
vointinsa. Tadssd palataankin Heikan ym. (2016, 224) mukaan varhaiskasvatus-
tyon perusteisiin, hoidon, kasvatuksen ja opetuksen kolmijalkaan, ja pedagogi-
nen johtajuus nousee tiatd myotd pdivakodin johtajan tyon ydinalueeksi. Samoja
asioita pdivdkodin johtajan tyon perustana korostavat myds Fonsén ym. (2017).
Varhaiskasvatuksen johtajuudessa yhdistyy ndiden varhaiskasvatustyon perus-
tana toimivien osa-alueiden toteutuminen kédytannon tyossd pédivakodeissa
(Heikka 2013, 261). Aubreyn (2011, 35) tutkimuksessa tarkasteltiin pdivakodin
johtajan rooleja, vastuita ja ominaisuuksia, ja tuloksissa johtajan tyon osa-alueet
ja niiden painotus vaihtelivat sen mukaan, millaisessa ympéristdssd, milld kou-
lutuksella ja tyokokemuksella johtaja tyoskenteli. Painotukset tyoskentelyn tér-
keydestd vaihtelivat johtajasta ohjaajana hallinnolliseen painotukseen. Yhtena
painotuksena oli strategian korostuminen.

Hujalan (2004, 59) tutkimuksessa varhaiskasvatuksen johtajan ty6 nahtiin
moninaisena, sisdltden hoidosta, kasvatuksesta ja opetuksesta sekd taloushal-
linnosta ja ihmisten vilisistd suhteista huolehtimisen. Ihmisten vélisista suhteis-
ta huolehtiminen nahtiin yhtena keskeisimmistd johtajan tyon osa-alueista (Hu-
jala 2004, 60-61). Pdivdkodin johtajan tyo on kokonaisvaltaista vastuunottoa
ndistd asioista (Hujala 2004, 60).

Kuten Rodd (2007, 11) esittdd, johtajuudella varhaiskasvatuksessa on sel-
keitd, jopa aivan uniikkeja ominaispiirteitd verrattuna johtajuuteen ja sen teori-
oihin yleensd. Tdmi juontaa juurensa Roddin (2007, 11, viittaus Whalleyhin
1999) mukaan siihen, ettd varhaiskasvatuksessa johtajat ovat useimmiten olleet
naisia, ja naisten tapaan johtaa on kuulunut enemmén asioihin ja ihmisiin vai-

kuttamista ja asioiden esille tuomista ja ehdottamista kuin autoritdarista tyylia



13

johtaa. Roddin (2007, 12) mukaan keskeistd varhaiskasvatuksen johtajuudessa
on vuorovaikutus ja sen ylldpitdiminen, joka pitdd sisdllidan muun muassa mui-
den inspiroimisen ja rohkaisemisen, tavoitteiden esille tuomisen ja niiden mu-
kaan toimimisen, tyontekijoiden kehittymisen huomaamisen ja saavutuksista
juhlimisen sekd tiimin kdytdnteiden ja kulttuurin luomisen ja ylldapitamisen.
Fonsén ym. (2017, 260) korostavat vuorovaikutuksen lisdksi varhaiskasvatuksen
johtajan tehtdvdd asenteisiin vaikuttamisena ja keskittymisend ammatillisen
osaamisen tukemiseen vuorovaikutteisten verkostojen ja kehittdimisprosessien
kautta.

Rodd (2007, 33) nidkee varhaiskasvatuksen johtajuuden enemmaén yhteis-
tyond kuin vallankdyttond toisia kohtaan, ja johtajien mielenkiinto kohdistuu-
kin tdlld alueella muun muassa henkiloston voimaannuttamiseen, opettami-
seen, avoimuuteen ja kysymysten esittimiseen kannustamiseen. Lisdksi var-
haiskasvatuksen johtajat toimivat roolimalleina henkiltstolleen (Rodd 2007,
33.). Varhaiskasvatuksen johtajuudessa onkin pohjimmiltaan kyse suhteiden
rakentamisesta. Menestyksekds varhaiskasvatuksen johtaminen perustuu vuo-
rovaikutukseen ja siihen, milld tavoilla johtaja kédyttdd vuorovaikutustaitojaan.
(Rodd 2007, 65.) Roddin (2007, 39) mukaan johtajan vastuulla on myos henkil6s-
tonsd hyvinvoinnista huolehtiminen.

Tehokkaat varhaiskasvatuksen johtajat toimivat Roddin (2007, 33) mukaan
visionddrisesti ylldpitden arvoja ja ottaen ihmisten yksil6llisyyden huomioon ja
vaikuttavat asioihin yhteistyossd muiden kanssa. Arvoihin varhaiskasvatuksen
johtajuudessa kuuluvat hanen mukaansa luottamus ja avoimuus.

Nivala (1999, 22) on maéadritellyt tutkimuksessaan pdivakodin johtajuuden
kokonaisuudeksi, joka sekd keskittyy nykyhetkeen ettd suuntautuu tulevaisuu-
teen. Pdivakodin johtajuuteen liittyy nédin ollen oleellisesti muutosjohtajuus. Hu-
jala ym. (2008, 12) madrittelevit varhaiskasvatuksen johtajuutta leimaavan esi-
merkiksi tyon organisaatiota kehittdvan luonteen ja johtajuuden jakamisen
haasteiden vuoksi sekd muutosjohtajuuden ettd johtajuuden muutoksen. Nyky-
dan muutokset ovatkin varhaiskasvatuksessa enemmain sdantd kuin poikkeus,

ja kuten Strehmel (2016, 352) tuo esille, varhaiskasvatuksen on muututtava ja
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kehityttdava esimerkiksi laatuvaatimusten tiukentuessa ja varhaiskasvatussuun-
nitelmien muuttuessa. Tamd onkin erityisen ajankohtaista Suomessa, kun var-
haiskasvatuslakia on uudistettu ja varhaiskasvatussuunnitelmat ovat nykyaan
velvoittavia eivitkd ohjeellisia, kuten aiemmin (Fonsén ym. 2017, 254-255). On
myos ilmeistd, ettd varhaiskasvatusta leimaavilla muutoksilla Suomessa ei ole
ollut pelkdstdan positiivisia vaikutuksia; esimerkiksi aiemmin vallinneen sub-
jektiivisen pdivahoito-oikeuden (varhaiskasvatusoikeus kaikille perheille) ra-
jaaminen ja ryhmé&kokojen kasvattaminen ovat tuoneet Fonsénin ym. (2017, 255)

mukaan ristiriitaa ihanteiden ja toiminnan vilille.

Varhaiskasvatuksen johtajuus on jaettua johtajuutta

Johtajuuden murros ylhdiltd alaspdin ohjaavasta yhteisen tekemisen ja toimin-
nan kehittdmisen suuntaan ndkyy myo6s varhaiskasvatuksessa. Kuten Rodd
(2007, 52) toteaa, varhaiskasvatuksen johtajuutta méadrittdd vahvasti yhteistyo ja
vastuun jakaminen. Jaettu johtajuus varhaiskasvatuksessa tarkoittaa vuorovaiku-
tusta varhaiskasvatuksen eri toimijoiden vilillg, ja jaettu johtajuus linkittyy pe-
dagogiseen johtajuuteen tuoden siihen lisdd syvyyttd kehittamaélld pedagogisia
kaytantojd sekd jaetun ymmarryksen rakentumisen kautta (Heikka 2014, 37).
Oleellista jaetun johtajuuden toteutumisessa on Heikan (2014, 55) mukaan
kaikkien organisaation tasojen osallistuminen siihen. Varhaiskasvatuksessa
myos jaetun johtajuuden keskiossd on perustehtdvan selkeys, ja jaetun johta-
juuden ja yhteisen vastuunjaon toteutuminen edellyttdd varhaiskasvatuksen
toimijoiden yhteistd ndkemystd perustehtdvastd (Hujala ym. 2012, 341). Jaettu
johtajuus varhaiskasvatuksessa maarittyy Heikan ja Hujalan (2008, 4) mukaan
myos yhteiseksi vastuunkannoksi laadukkaasta varhaiskasvatuksesta. Jotta jaet-
tu johtajuus toimisi, on kiinnitettivd huomiota tiedonkulun toimivuuteen ja
korostettava yhteisty6td varhaiskasvatuksen eri toimijoiden vélilld (Heikka ym.

2008, 13).
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Pedagoginen johtajuus ja henkildstdjohtaminen varhaiskasvatuksessa

Hujalan ja Eskelisen (2013, 225) tutkimuksen mukaan suomalaisen varhaiskas-
vatuksen johtajien keskeiset tehtdvat liittyvat pdivittdisjohtamisen tehtdvien
liséksi pedagogiseen johtajuuteen ja henkilostdjohtamiseen. Fonsénin (2014, 99)
tutkimuksessa pedagoginen johtajuus varhaiskasvatuksessa on kaiken johtajan
toiminnan ldpdisevad keskus ja arvot, joiden pohjalta johtaja toimii. Ndin ollen
myo6s henkilostéjohtamisen voidaan katsoa sisédltyvan pedagogiseen johtami-
seen (Fonsén 2014, 99). Seuraavassa maédritellddn tarkemmin pedagogista johta-

juutta ja henkilostojohtamista sen osana.

Pedagoginen johtajuus on varhaiskasvatuksen johtajuuden ytimessd, silld se il-
menee kaikissa pdiviakodin johtajan tyon osa-alueissa johtajan tekemind lapsen
edun mukaisina arvovalintoina (Fonsén 2014, 99) ja varhaiskasvatuksen laadun
takaaminen onkin Soukaisen (2015, 45) mukaan hyvin toteutetun pedagogisen
johtajuuden tulosta. Varhaiskasvatuksen pedagogista johtajuutta ovat tutkineet
mm. Nivala (1999), Fonsén (2014), Rodd (2007) sekd Heikka (2014). Heikan
(2014) tutkimus keskittyi erityisesti jaettuun pedagogiseen johtajuuteen var-
haiskasvatuksessa. Varhaiskasvatuksen pedagoginen johtajuus ndyttaytyy nai-
den tutkimusten mukaan moniulotteisena ja varhaiskasvatuksen laatua ja kehit-
tamisotetta korostavana ilmiona.

Varhaiskasvatuksen pedagogisen johtajan tyon keskitssd on pohjimmil-
taan lapsi, hdnen tarpeensa ja hyvinvointinsa (Hujala ym. 2013, 215). Tama kay
ilmi myds Fonsénin (2014, 99) tutkimuksesta, jonka tuloksista ilmeni pedagogi-
sen johtajuuden tehtdvd myos sellaisten arvojen vilittdjand, jotka korostavat
lapsen etujen ensisijaisuutta padtoksentekotilanteissa.

Fonsén (2014, 14) nostaa esille varhaiskasvatuksen pedagogisen johtajan
tehtdvien maéérittelemisen vaikeuden, vaikka pedagoginen johtajuus nayttay-
tyykin tarkeimmaéksi pdivdkodin johtajan tyon osa-alueena monessa tutkimuk-

sessa. Kuten on jo aiemmin todettu, pedagogisen johtajuuden toteutus on yh-
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teydessd varhaiskasvatuksen pedagogiikan yhtendiseen laatuun (Fonsén 2014,
14). Onkin selvdd, ettd varhaiskasvatuksen pedagoginen johtajuus kaipaa vah-
vistusta ja johtajien voimavarojen kohdentamista siihen, jotta laatu toteutuu
(Fonsén 2014, 15). Pedagogisen johtajuuden tidrkeydestd kertoo myos se, etta
pedagogisen johtajan toimet heijastuvat koko organisaatiokulttuuriin, koska
johtaja kantaa viime kddessd vastuun toiminnasta ja sen laadusta, vaikka nyky-
dan my0s varhaiskasvatuksessa pedagogista vastuuta jaetaankin yha enenevis-
sd mddrin johtajan lisdksi ryhmien lastentarhanopettajille (Fonsén 2014, 26).
Fonsén (2014, 31) avaa johtajuutta perustehtdvian ja laadun kehittdmisen nako-
kulmasta. Johtajuus pohjautuu hdnen mukaansa my®os oleellisesti vuorovaiku-
tukselle ja on tilanteeseen sidottua. Kuitenkin, johtajan asema ja rooli ovat mer-
kittdva osa johtajuutta (Fonsén 2014, 31).

Varhaiskasvatuksen pedagoginen johtajuus koostuu varhaiskasvatuksesta,
pedagogiikasta ja johtajuudesta (Fonsén 2014, 16). Pedagoginen johtajuus on
varhaiskasvatuksen johtajan tyon ytimessd, silld, kuten Soukainen (2015, 19)
toteaa, se on keskeinen osa varhaiskasvatuksen johtajuutta. Hujalan, Heikan ja
Halttusen (2017) mukaan varhaiskasvatuksen pedagogisessa johtajuudessa ko-
rostuu tyon siséllollinen kehittdminen. Pedagoginen johtajuus néyttdd siten it-
sessddn olevan muutoksen johtamisen viline.

Fonsénin (2014) tutkimuksessa pedagogiselle johtajuudelle maarittyi viisi
eri osatekijdd; arvo, kontekstuaalisuus, organisaatiokulttuuri, johtamisosaami-
nen ja substanssin hallinta (Fonsén 2014, 107-111 ja Parrila & Fonsén 2016, 26).
Fonsén (2014, 53-54) esittelee vditoskirjassaan aiemmin aiheesta tekemédssaan
gradussa laatimansa kuvauksen pedagogisesta johtajuudesta palikkatornina,
jossa pedagogisen johtajuuden osa-alueet rakentuvat toistensa pdille. Ideana
palikkatornikuvauksessa on se, ettd alimman palikan tdytyy olla tukevin, jotta
torni pysyy pystyssd. Alimmaisena on perustehtdvan selked maérittely. Kuten
Fonsén (2014, 53) toteaa, voidaan ajatella, ettd pedagogisen johtajuuden avain-
asiana on perustehtdvin selkeys, mikd toteutuu yhteiselld keskustelulla ja sel-

kedlld maarittelylla.
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Kuten muukin johtajuuden maédrittely, myo6s henkilostdjohtamisen kdsite on mo-
niulotteinen (Pieper 1990, 3). Henkilostojohtamisen alkujuuret voidaan Pieperin
(1990, 2) viittaaman Wrenin mukaan sijoittaa 50-60-lukujen taitteeseen, jolloin
tapahtui murros siind, kuinka tyovoima organisaatiossa néhtiin. Silloin alettiin
huomata tydvoima tdrkednd osana organisaatiota ja sen tavoitteiden toteutta-
mista, kun se oli aiemmin ndhty enemman kuluja aiheuttavana rasitteena. 60-
luvulta ldhtien henkilostojohtamisen mddrittelyyn on muodostunut lukemat-
tomia uusia ldhestymistapoja, miké selittdd osaltaan késitteen moniulotteisuut-
ta. Kaikkien muodostettujen maaritelmien yhteinen punainen lanka henkil6sto-
johtajuudelle on, ettd erilaisilla kyvyilld ja tietdmykselld varustetut tyontekijat
ovat organisaation keskiossd, ja he hyodyttdvit organisaatiota (Pieper 1990, 2).
Henkilostojohtamisen ytimessd on timén perusteella se, ettd organisaatiossa
kannustetaan tyontekijoitda huomaamaan ja kehittimdan omia kykyjdan organi-
saation tavoitteiden mukaisesti, yksiloiden mielenkiinnon kohteet huomioiden.

Suonsivu (2014, 134) toteaa tyShyvinvoinnin olevan myos merkittdva osa
henkilostojohtamista. Johtaja tukee henkiloston tyshyvinvointia muun muassa
silld, ettd hdn mahdollistaa tyontekijoille uudistumisen tarjoamalla johtamisel-
laan siihen edellytykset (Suonsivu 2014, 137). My6s johtajan oikeudenmukai-
suuden on todettu lisddvan henkiloston tychyvinvointia. Oikeudenmukaiseen
johtajuuteen kuuluu johdonmukaisuus, tyontekijoiden tasapuolinen kohtelu,
pddtoksenteko yhdessd sovitun ja faktojen mukaisesti sekd omien virheiden
tunnistaminen, mika toteutuu kdytannossa esimerkiksi siind, ettd johtaja pystyy
perumaan pddtoksen, jonka hdn on tehnyt vadrin perustein. (Suonsivu 2014,
143.)

Yhtend tarkeimmistd henkilostojohtamisen tehtdvistd on huolehtia inhi-
millisistd voimavaroista (Suonsivu 2014, 136), ja sen tavoitteena on varmistaa
henkilostovoimavarojen riittdvyys ja kiinnittdd huomiota henkiloston ominai-
suuksiin sekd jaksamiseen. Henkilostojohtamisessa on oleellista henkiloston
sitouttaminen ja motivointi. (Suonsivu 2014, 135.) Osaava henkiloston johtami-
nen pitdd sisédlladn Suonsivun (2014, 136) mukaan johtajan tiedostamisen henki-

16ston tyon osaamisesta ja tyon vaatimuksista ja ndiden vélisestd tasapainosta.



18

Henkilostojohtamisen osa-alueisiin kuuluukin siitd huolehtiminen, ettd henki-
16ston osaaminen on ajan tasalla ja johtaja tiedostaa tyontekijoiden kehittymis-
kohteet. Lisdksi henkilostojohtaminen pitdd sisédlldadn tyonteon optimaalisen
mahdollistamisen henkiltstolle, jolloin johtaja huolehtii, ettd tydssd on toimivat
rakenteet ldhtien hyvistd ja turvallisista fyysisistd tydoloista nopeaan ongelmiin

reagointiin (Suonsivu 2014, 137).

Henkilostojohtaminen varhaiskasvatuksessa sisdltdd Hujalan ym. (2013, 219) mu-
kaan ihmisten johtamista ja johtajuutta. Henkiloston johtaminen on Fonsénin
(2014, 168) mukaan yksi pdivdakodin johtajan kolmesta perustehtdvastd, muiden
ollessa toiminnan edellytyksistd huolehtiminen ja pedagogiikan johtaminen.
Fonsénin (2014, 170) tutkimuksessa henkilostéjohtamisen taidot olivat myos
yksi pedagogisen johtajuuden voimavaroista. Henkilostojohtamisen tdhtdimes-
sd on muun muassa se, ettd henkilosto tyoskentelee tavoitteiden suuntaisesti.
Johtajan tehtdvand on hoitaa tarvittava méaard laadukasta henkilokuntaa toteut-
tamaan varhaiskasvatusta. Tama on osa henkil6stojohtamista. (Hujala ym. 2013,
219.)

Strehmel (2016, 350) nidkee henkildstojohtamisen tavoitteet varhaiskasva-
tuksen johtajuudessa kaksijakoisena: toisaalta laadukkaan pedagogiikan toteut-
tamisen varmistamisena sekd lasten oppimisen mahdollisuuksien tarjoamisena,
mutta toisaalta varhaiskasvatuksen henkilokunnan ammatillisuuden kehittami-
sen varmistajana ja eteenpdin viejand sekd tyotyytyvédisyyden varmistajana. Pe-
dagogisen johtajuuden ja henkilosttjohtamisen avulla tyontekijoiden ammatilli-
suus ja empaattisuus tyossd nousevat keskiton ja saavat aikaan muun muassa
motivaatiota, ammatillista patevyyttd sekd osallisuutta ja edistdvit henkiloston
itsendisyyttd ja oppimista sekd itsereflektiota. Tdstd seuraa my0s se, ettd lapsilla
on mahdollisuudet oppimiseen ja kasvuun henkilokunnan ammatillisuuden
kasvun lisdksi. Nama tekijdt johtavat parhaimmillaan tyytyvdisyyteen ja hy-
vadn tyokykyyn tyossd ja edistdvat tyontekijoiden terveyttd. (Strehmel 2016,
350.)
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3 TYOHYVINVOINTI VARHAISKASVATUKSES-
SA

Tyohyvinvointi on laajasti tutkittu aihealue, ja tutkimus siitd on keskittynyt ai-
na johonkin tiettyyn ndkokulmaan tyohyvinvoinnista (Laine 2013, 48). Tychy-
vinvoinnin tutkimus on Laineen (2013, 53) mukaan aiemmin painottunut eniten
stressin ja tyduupumuksen tarkasteluun. Tdssé tutkimuksessa ndkokulma pai-
nottuu varhaiskasvatukseen. Tychyvinvoinnin késitteen laaja-alaisuuden tih-
den tyohyvinvointia kédsitellddn ensin yleiselld tasolla, jotta saadaan yleiskuvaa
ilmiostd. Alaluvussa 3.1 kerrotaan tyohyvinvoinnista ilmitn4, ja tuodaan esille
tydhyvinvoinnin maarittelyn tasot sekd tyohyvinvoinnin ulottuvuudet. Lopuksi
alaluvussa esitelldadn keskeiset seikat tyohyvinvoinnin voimavaramallista. Ala-
luvussa 3.2 siirrytddn esittelemddn tyohyvinvointia varhaiskasvatuksessa, missa
painottuu tyon vaatimusten ja voimavarojen tarkastelu sekd tuoden esille tyon
vaatimusten ja voimavarojen mallia ja avaamalla erityisesti varhaiskasvatus-
tyon vaatimuksia ja voimavaroja. Alaluku 3.3 keskittyy tyohyvinvoinnin johta-
misen tarkasteluun ja siind avataan hieman tychyvinvointia tukevia johtajuus-
tyylejd ja kerrotaan tyohyvinvoinnin johtamisen erityispiirteistd varhaiskasva-

tuksessa.

3.1 Tyo6hyvinvointi ilmiona

Puhuttaessa tychyvinvoinnista voidaan ldhted liikkeelle “hyvinvointi”- kasit-
teen mddrittelemisestd. Hyvinvoinnin kokemus on jokaisen ihmisen henkil6-
kohtainen kokemus. Bakker ja Oerlemans (2011, 2) méérittelevit henkilokohtai-
sen hyvinvoinnin sen mukaan, miten ihminen arvioi omaa eldmé&nsa. Tunteet
voivat olla oman eldmdn arvioinnissa keskeinen tekijd. Ty0ssd positiiviset tun-

teet johtavat usein sitoutumiseen ja tyohyvinvointiin, kun taas negatiiviset tun-
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teet uupumukseen tai tyostd riippuvaisuuteen, tyonarkomaniaan (Bakker ym.
2011, 3-4). My6s Innasen (2014, 35) tutkimuksesta kdy ilmi, ettd yliopistokoulu-
tettujen siirtymadssd tydeldmddan optimismilla oli yhteys hyvinvointiin toissd,
kun taas pessimismilld yhteys oli havaittavissa uupumukseen. Muun muassa
Diener, Oishi ja Lucas (2003) ovat maédritelleet yksilon hyvinvointia subjektiivi-
sen hyvinvoinnin (subjective well-being) késitteen avulla. Subjektiivisen hy-
vinvoinnin maééaritelméssd korostetaan sitd, kuinka onnelliseksi ja tyydytystd
tuovaksi yksilot arvioivat eldimddnsd lyhyemmalld ja pidemmalld aikavalilla.
Arviointi koskee esimerkiksi ihmisen reaktioita eldmé&n tapahtumiin, tunteita ja
ylipddnsa sitd, millaiseksi hdn kokee tyytyvdisyytensd eldmddn sen eri osa-
alueilla. Osa-alueista yksi on esimerkiksi hyvinvointi tyossd. (Diener ym. 2003,
405.) Diener ym. (2003, 405) toteavat, ettd eldmdnlaatua voidaan médéritelld ja
mitata monen eri asian kautta, ja subjektiivisen hyvinvoinnin ké&site on yksi
ndistd eldmédnlaadun maarittdjistd. Positiivinen subjektiivinen hyvinvointi on
heiddn mukaansa vilttimattomyys hyvan eldmdn ja yhteiskunnan kannalta.
Subjektiiviseen hyvinvointiin voidaan ndhdéa vaikuttavan kaksi paatekijad; yksi-
16n persoonallisuus ja ympéaroiva kulttuuri. Nama kaksi ovat rinnakkaisia ja
toisiinsa vaikuttavia. (Diener ym. 2003, 406.)

Tyohyvinvointia voidaan maééritelld monen eri tekijan avulla. Tychyvin-
vointiin liitetddn tyotyytyvdisyyden késite. Tyotyytyvdisyys pitdd sisédlldan tun-
teen siitd, ettd tyo on riittdvdn hyvéad, ja yhden kdsityksen mukaan siind tyonte-
kijalla on realistinen, mutta pohjimmiltaan hyva kasitys tyostd (Bakker ym.
2011, 6). Realistisuudella Bakker ym. tarkoittavat sitd, ettd tychonsa tyytyvdinen
tyontekijd tietdd, ettd asiat voisivat olla paremminkin, mutta han tyytyy vallit-
seviin oloihin. Soukainen (2015, 72-73) liittdd tyotyytyvdisyyteen tyohon sitou-
tumisen, motivaation ja eriarvoisuuden kokemusten puuttumisen. Tyotyytyvéi-
syys on Bakkerin ym. (2011, 8) mukaan my6s tyohyvinvoinnin henkilokohtai-
sen hyvinvoinnin osa-alue. Muita osa-alueita ovat onnellisuus ja tyohon sitou-
tuminen.

Tyohyvinvointiin liittyy oleellisesti kokemus merkityksellisyydesta. Inna-

nen (2014) on tutkinut tychyvinvointia kuuden tyoeldmdn eri alueen kautta
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sekd tyon suorittamisen ja saavutusten sekd sosiaalisten strategioiden roolia
tyohyvinvoinnissa. Hanen tutkimansa tydeldman alueet olivat tyomadrd, tyon
hallinta, palkkiot, yhteisollisyyden kokemus, reiluus ja arvot. Tyon hallinnan
tunteen jaksamisen ja tyohyvinvoinnin edellytyksend nostaa esiin myds Fonsén
(2014, 189) johtajan toimenkuvan kannalta. Innasen tutkimuksessa nousevat
esille sekd tyon positiiviset, ettd negatiiviset ilmentymat. Ammatillisella tehok-

kuudella ja tyon merkityksen kokemisella on Innasen (2014, 34) mukaan yhteys.

Tyohyvinvoinnin mddrittelyn tasot

Tyohyvinvointia voidaan Laineen (2013, 72) mukaan mddritelld kolmen eri ta-
son kautta. Nditd ovat yksilotaso, organisaatiotaso ja yhteiskunnan taso. Yksilo-
tasolla madrittely tapahtuu kysymalld tyontekijoiden henkilokohtaista mielipi-
dettd kysymykseen, mitd tyohyvinvointi tarkoittaa. Yksilotasolla tunne on tar-
ked vastauksen perusta, eli se, miltd ihmisestd tuntuu. Organisaatiotaso keskit-
tyy pohtimaan, mitd merkitystd ja vaikutuksia tyohyvinvoinnilla on organisaa-
tiolle usein taloudellisesti: esimerkiksi lasketaan, mitd kustannuksia yritykselle
tulee, jos henkil6st6 sairastaa. Yhteiskunnan tasolla tydhyvinvointia pohditaan
siltd kannalta, kuinka se vaikuttaa muun muassa tyourien pituuteen, kansanta-
louteen ja esimerkiksi siihen, minkd verran yhteiskunta joutuu tulevaisuudessa
panostamaan kansalaisistaan huolehtimiseen. Edelld mainituilla tasoilla on jo-
kaisella omat tieteelliset perustansa, johon ne nojaavat: yksilotaso tarkastelee
tyohyvinvointia psykologian ja ldadketieteen kannalta, organisaatiotaso talous- ja
liiketaloustieteen pohjalta ja yhteiskunnan taso yhteiskuntatieteiden nakokul-
masta. (Laine 2013, 72.) Laineen (2013, 85) tyohyvinvoinnin kehittdmistd koske-
van tutkimuksen mukaan psykologinen ndkékulma on 90- luvun alusta 2010-
luvun alkuun asti hallinnut tyohyvinvointidiskurssien muodostumista Suomes-
sa. Laine (2013, 72) pohtii mahdollisuutta yhdistdd edelld mainitut kaikki tyo-
hyvinvointia tutkivat tieteenalat, jotta saataisiin yhtendisempdd késitystd tyo-
hyvinvoinnista ja sen kehittdmisestd ja titd kautta tyohyvinvoinnin tutkiminen

voisi mennd eteenpdin.
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Tyohyvinvoinnin ulottuvuudet

Mikiniemen, Heikkild-Tammen ja Mankan (2015, 11 viittaus Airilaan 2015)
mukaan tyohyvinvointi voidaan jakaa kolmeen ulottuvuuteen: tunnepohjai-
seen, tietopuoliseen ja terveyspainotteiseen. Tunnepohjainen ulottuvuus keskit-
tyy tyon herdttamiin tunteisiin, esimerkiksi siithen, mikd tyossd motivoi. Tieto-
puolisessa tychyvinvoinnissa on kyse siitd, miten tyontekija suhtautuu tyshon
jarkiperdisesti. Tama tarkoittaa esimerkiksi sitd, miten mielekké&dksi tyon kokee
ja kuinka osaavaksi tyontekijd kokee itsensd. Téssd osa-alueessa on vahva kyt-
kos merkityksellisyyteen ja sen kokemukseen. Terveyspainotteinen tydhyvin-
vointi kuvaa tyontekijan fyysistd ja psyykkistd terveydentilaa sekd tyokykyad.
Yksi tyontekijan terveyttd edistdvistd tekijoistd on esimerkiksi tyohon sitoutu-
minen (Bakker ym. 2011, 9). Namad ulottuvuudet ovat tyohyvinvoinnin tarkaste-

lua Laineen (2013, 72) esittiman yksil6tason kannalta.

Tyohyvinvoinnin voimavaramalli

Tyohyvinvointia maddritellessd otetaan monesti esille sekd tyon vaatimukset,
ettd voimavarat. Tychyvinvoinnin lisdksi voidaan puhua tyépahoinvoinnista.
(Mdkiniemen ym. 2015, 11 viittaus Demeroutiin ym. 2001.) Aiemmin mainituilla
tydhyvinvoinnin ulottuvuuksilla on havaittavissa yhteys sekd tyon voimava-
roihin, ettd vaatimuksiin, sekd tyohyvinvointiin ettd tyopahoinvointiin. Tychy-
vinvointi ilmenee Mékiniemen ym. (2015, 11) mukaan tyo6tyytyvdisyytend, tyon
imuna ja tyon ilona, kun tyopahoinvointi taas tyostressind, uupumuksena, lei-
pddntymisend ja riippuvuutena. TyShyvinvoinnissa oleellisena tekijand on mo-
tivaatio, joka syntyy haasteiden ja mahdollisuuksien vuorovaikutuksessa (Inna-
sen 2014, 27 viittaus Maunoon ym. 2007 ja Salmela-Aroon & Nurmeen 2004).
Siihen liittyvat ndin ollen sekd tyon vaatimukset, ettd voimavarat. Tyontekijan
voidaan ndhd4 etsivdn ndiden tekijoiden vilille tasapainoa.

Tyohyvinvointia edistdva toiminta kohdistuu Tyoterveyslaitoksen (2017)

mukaan henkilostoon, tydympaéristoon, tyoyhteisoon, tydprosesseihin ja johta-
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miseen. Tyoterveyslaitos méadrittelee tyohyvinvointia seuraavasti: ”... tarkoittaa
turvallista, terveellistd ja tuottavaa tyotd, jota ammattitaitoiset tyontekijiat ja
tyoyhteisot tekevit hyvin johdetussa organisaatiossa. Tyontekijdt ja tyoyhteisot
kokevat tyonsd mielekkadksi ja palkitsevaksi, ja heiddn mielestddn tyo tukee
heiddn eldminhallintaansa.” (suora lainaus tyoterveyslaitoksen nettisivuilta
https:/ /www.ttlL.fi/tyoyhteiso/tyohyvinvointi/). Tyohyvinvoinnin maééritte-

lyssé tulee nédin ollen esille myo6s tyon johtaminen.

3.2 Tyohyvinvointi varhaiskasvatuksessa

Varhaiskasvatuksen kentilld tyohyvinvointia on mielekéstd tarkastella Laineen
(2013, 72) esille tuoman yksilotason kannalta, koska tdssd tutkimuksessa on ky-
se siitd, kuinka yksiloistd koostuvan henkilokunnan tyshyvinvointia voidaan
parantaa. Kuten jo aiemmin on mainittu, tyShyvinvoinnin tarkastelu yksilota-
solla pohjautuu yksilon kokemusten ja niistd johtuvien tunteiden tarkasteluun.
(Laine 2013, 72.) Seuraavassa tarkastellaan ensin yleisesti tyon vaatimusten ja
voimavarojen mallia ja sitten kdyd&dan lyhyesti ldpi varhaiskasvatustyon vaati-

muksia ja voimavaroja.

Tyon vaatimusten ja voimavarojen malli (The Job Demands-Resources model)

Demerouti ym. (2001) ovat kehittdneet mallin, jossa tutkitaan tyon vaatimuksia
ja voimavaroja (JDR- malli eli Job demands- resources- malli), eli tyon vaatimusten ja
voimavarojen mallin. Mallissa keskitytddn tyon ulkoisiin, organisatorisiin ja sosi-
aalisiin voimavaroihin. Organisatoriset voimavarat pitdvit sisdlldan kontrollin
tyostd, tyontekijan mahdollisuuden etenemiseen, osallisuuden padtoksenteossa
ja vaihtelun ty6ssd. Sosiaalisiin voimavaroihin kuuluvat tuki tyokavereilta, per-
he ja vertaisryhmdt. (Demerouti ym. 2001, 501.) Mallin kehittely ldhti liikkeelle

Demeroutin ym. (2001, 499) tutkimuksen tuloksesta, jonka mukaan loppuun
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palaminen toissd johtuu korkeista tyon vaatimuksista ja rajoittuneista voimava-
roista, resursseista tyossd. Nama yhdessd johtavat energian ja motivaation va-
henemiseen. Demerouti ym. (2001, 499) ovat tehneet tyoolosuhteiden jaottelun
kahteen p&dkategoriaan; tyon vaatimuksiin ja voimavaroihin. Tyon vaatimuk-
silla viitataan psyykkisiin, sosiaalisiin tai organisatorisiin tekijoihin tydssd, jotka
vaativat jatkuvaa fyysistd tai henkistd ponnistelua ja joista aiheutuu psyykkisid
tai fyysisid seurauksia, esimerkiksi uupumista, pitkittyessaan jopa loppuun pa-
lamista. Tyon voimavarat sen sijaan suojaavat yksilon terveyttd, ja niitd ovat
muun muassa tyon fyysiset, psyykkiset, sosiaaliset ja organisatoriset puolet,
jotka auttavat saavuttamaan tavoitteita, vihentdvit tyon vaatimuksista aiheu-
tuvia fyysisid ja psyykkisid seurauksia ja tukevat yksilon kasvussa. (Demerouti
ym. 2001, 501.)

Tyon vaatimusten ja voimavarojen mallissa (Demerouti ym. 2001, 502)
tyon vaatimukset ennakoivat eniten uupumuksen tunteen lisdéntymista ja tyon

voimavarojen puuttuminen ennustaa helposti tyshon sitoutumattomuutta.

Tyon vaatimukset ja voimavarat varhaiskasvatuksessa

Kuten Laine (2013, 49) toteaa, tyon kuormittavuutta tutkittaessa on alun perin
keskitytty tyossd pahoinvointia aiheuttaviin tekijoihin. Kuormittavuudella
tyossd voidaan siis tarkoittaa eri tekijoitd, jotka synnyttavit tyossd pahoinvoin-
tia (Laine 2013, 49). Onnismaan ym. (2017, 193) mukaan pdividkodissa tydsken-
televien tyossd kuormittavat ldhes pelkdstdan psykososiaaliset tekijdat, kuten
epdselvit kdytannot tydssd ja sen sisdllossd sekd se, miten tyoyhteiso toimii yh-
dessd. Toisin sanoen, edelld mainittujen tekijoiden toimimattomuus kuormittaa
varhaiskasvatustyossa.

Yksi tapa tarkastella tyohyvinvointia on nostaa esille tyon haasteet ja mie-
lekkait tekijat. Haasteita voidaan tutkia tyon kuormittavuus- késitteen kautta ja

tyossd mielekkdiksi koettuja asioita tyon imun késitteelld. (Onnismaa ym. 2017,

191.)
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Esimiehen myonteisyydelld on vaikutusta tyotyytyvdisyyteen varhaiskas-
vatuksen henkil6ston keskuudessa (Perhon ja Korhosen 2012, 11 p&édtelma Kes-

kisen 1985, tutkimuksen tuloksista).

3.3 Tyo6hyvinvoinnin johtaminen

Johtajuuskdytantdihin on viime aikoina kiinnitetty tyohyvinvoinnin néakokul-
masta entistd enemman huomiota, ja tyohyvinvoinnin johtamisesta on tullut
oleellinen johtajan tehtava (Manka ym. 2016, 136-137). Yhteys esimerkiksi johta-
jan reiluuden ja tydhyvinvoinnin valilld on Perkon (2017, 93) mukaan merkitta-
Vd.

Tyohyvinvoinnin johtamista on tutkittu ainakin siltd kannalta, millad ta-
voin johtajan kdyttdytyminen vaikuttaa alaisten tyShyvinvointiin. Tyon mah-
dollistajana johtaja tarjoaa henkilostolle resursseja, joiden varassa tyotd teh-
déén. (Inceoglu, Thomas, Chu, Plans & Gerbasi 2018, 181.) Inceoglun ym. (2018,
181) mukaan yksi alaisten tyohyvinvointiin vaikuttamisen keinoista onkin juuri
resurssien tarjoaminen johtajan oman kayttdaytymisen kautta.

Johtajuudella ja johtamistyylilld on yhteyttd tychyvinvointiin, ja esimiehen
toiminta voi sekd tukea tyohyvinvointia, ettd vaarantaa sitd (Makiniemi, Heik-
kila-Tammi & Manka 2015, 13). Alaisten keskindisten suhteiden lisdksi esimie-
hen suhteen alaiseen on tutkittu olevan yksi tekijoistd, joilla on merkitystd tyo-
hyvinvoinnille (Koponen, Lams&, Karkéds & Ekonen 2013, 111). Tydhyvinvoin-
nin johtaminen on yksi johtajan tyon tarkeistd osa-alueista, ja se on Suonsivun
(2014, 164) mukaan osa henkildstdjohtamista. Johtaja voi ottaa esimerkiksi tyo-

hyvinvoinnin kehittdjan roolin, jolloin hdn on edistimdssd tychyvinvointia.
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Tyohyvinvoinnin kehittdiminen tapahtuu muun muassa tyontekijoiden amma-
tillista osaamista kehittamalld esimerkiksi yksilon tai koko tydyhteison kehit-
tymissuunnitelmien laatimisen avulla. Johtajan tdrked tehtdva on my6s huoleh-
tia, ettd tyontekijit eivét liikaa kuormitu tyossddn tai toisaalta koe alikuormit-
tuneisuutta. (Suonsivu 2014, 165.) Tasapaino ndiden kesken onkin tyohyvin-
voinnin kannalta yksi ratkaisevista tekijoista.

Suonsivu (2014, 166) avaa tyohyvinvoinnin johtamisen olevan myos tyon-
tekijan kokonaisvaltaista huomiointia, mihin kuuluu esimerkiksi tyontekijan
idn ottaminen huomioon. Tamd merkitsee vaikkapa lyhennetyn tyoviikon
mahdollisuuden tarjoamista eldkeikdd ldhestyville tyontekijalle. Tyodhyvin-
voinnin johtamisessa nousee esille johtajan toiminnan eettisyys: eettinen johtaja
on oikeudenmukainen, vastuuntuntoinen ja reilu sekd katsoo asioita laajem-

masta ndkokulmasta (Suonsivu 2014, 166).

Tyohyvinvointia edistivit johtajuustyylit

Kuten aiemmin tédssd alaluvussa on todettu, se, miten tydyhteisod johdetaan,
vaikuttaa tyohyvinvointiin; tietyt johtajuustyylit ovat yhteydessa tychyvinvoin-
tiin ja tietyt tyopahoinvointiin. Tyshyvinvointia edistdvid johtamistyyleja ovat
Mikiniemen ym. (2015, 20) mukaan transformationaalinen, vuorovaikutteinen
ja palveleva johtaminen. Monelle ndistd johtajuustyyleistd ndyttdisi olevan omi-
naista se, ettd niitd toteuttamalla vdahennetddn mm. tyontekijdiden uupumusta.
Perkon (2017, 93-94) tutkimus tukee transformationaalisen johtajuuden yhteytta
tydhyvinvointiin tuomalla esiin sen limittymisen reiluun sekd luotettavaan joh-
tajuuteen. Myos Kelloway, Turner, Barling ja Loughlin (2012) toteavat trans-

formationaalisella johtajuudella olevan selvidn yhteyden tychyvinvointiin.

Tyohyvinvointia tukeva johtajuus

Tyohyvinvointia tukeva johtajuus ottaa huomioon sekd tyontekijan tyon ettd

vapaa-ajan kuormitukset (Hakanen ym. 2017, 283). Kuten Hakanen ym. (2017,
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282) toteavat, voimaannuttavalla ja myotatuntoisella johtamistyylillda on merki-
tystd menestyksen ja organisaation olemassaolon ja jatkuvuuden lisdksi my®os
tyontekijoiden hyvinvoinnille. My6tdtuntoisessa johtamisessa on tdrkedd, etta
johtaja ryhtyy toimenpiteisiin, jos huomaa, ettd tyontekija voi tydssdan huonos-
ti. Tunteiden osoittaminen on myos tdrkedd, mutta johtajan tychon kuuluu li-
sdksi tyontekijan kdrsimyksessd auttaminen ja tilanteen helpottamiseen pyrki-
minen konkreettisilla tavoilla, esimerkiksi ohjaamalla tyontekijad uusiin, hdnen
osaamistaan ja vahvuuksiaan paremmin vastaaviin tehtdviin tai esimerkiksi

vahentamalld tyontekijan tyotunteja tilapdisesti. (Hakanen ym. 2017, 283.)

Tyohyvinvoinnin johtamisen erityispiirteet varhaiskasvatuksessa

Varhaiskasvatuksessa johtajaa kiinnostavat tyossdaan Roddin (2007, 33) mukaan
osa-alueet, jotka ovat vahvassa yhteydessd tyohyvinvoinnin ylldpitimiseen:
esimerkiksi roolimallina toimiminen, avoimuuteen ja kysymysten asettamiseen
kannustaminen sekéd alaisten voimaannuttaminen ovat osa johtajan tyota pai-
vdkodissa. Varhaiskasvatuksen johtajan tyolle ominaista on myds yhteistydssa
toimiminen (Rodd 2007, 33). Aubrey (2011, 11) tuo esille alaisten tukemisen t&r-
keyden myos johtajuuden tehokkuuden kannalta, ja varhaiskasvatuksessa te-
hokkaan johtajuuden voidaan katsoa pitdvin sisédllddn muun muassa tyonteki-
joiden voimaannuttamista, motivointia, mahdollistajana toimimista, kuuntele-
mista sekd neuvottelua.

Rodd (2007, 39) nidkee varhaiskasvatuksen johtajuudessa olevan kaksi paa-
tehtdvdd. Toinen niistd on tehtdvien suorittaminen, mikd suuntautuu laadun
yllapitamiseen, ja toinen suhteista huolehtiminen. Yksi pédivdkodin johtajan vel-
vollisuuksista onkin huolehtia, ettd henkilostd voi hyvin toissa (Rodd 2007, 39).
Hujala ja Eskelinen (2013, 230) esittdvdt, ettd kun johtajan ja henkiloston vastuut
ovat selkeét, on silld vaikutuksensa koko tyoyhteison hyvinvointiin.

Varhaiskasvatuksen johtajan tyossd johtaja on Tarsalaisen (2019, 20) haas-
tatteleman Paavolan mukaan avainasemassa tyohyvinvoinnin tukemisessa esi-

merkiksi tyOajan ja tyotehtdvien suunnittelussa siten, ettd hdan mahdollistaa
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opettajien tydajan suunnittelun ja sen, ettd opettajat pystyvét vaikuttamaan sii-

hen my®s itse.
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4 TUTKIMUSTEHTAVA JA TUTKIMUSKYSY-
MYKSET

Tutkimuksen kohteena ovat pdivakodin johtajien kokemukset tyohyvinvoinnin
tukemisesta varhaiskasvatuksessa. Tarkempi tutkimusaihe on, milld tavoin pai-
vdkodin johtajat tukevat pdivdakodin henkilokuntaa heiddn tyShyvinvoinnis-
saan. Tutkimuksessa selvitetdan myos, millaisia toimintatapoja pdivéakodin joh-
tajilla on henkilokunnan tydhyvinvoinnin tukemisessa. Lisdksi kiinnostus koh-
distuu niihin tekijoihin, jotka johtajat kokevat haasteellisina tyohyvinvoinnin

tukemisessa.
Tutkimustehtidvi

Tutkimustehtdvana on selvittdad, millaisia kokemuksia pédiviakodin johtajilla on

henkilokunnan tyohyvinvoinnin tukemisesta.
Tutkimuskysymykset

1. Miten pédivdkodin johtajat tukevat henkilokunnan tyshyvinvointia?
1.1 Mitka ovat keskeisid tekijoitd tyohyvinvoinnin tukemisessa?
1.2 Millaisia toimintatapoja johtajilla on tydhyvinvoinnin tukemisessa?
2. Mitka tekijdt johtajat kokevat haasteellisiksi henkilokunnan tyéhyvin-

voinnin tukemisessa?

Ensimmidiselld tutkimuskysymykselld haetaan vastausta sithen, mitd kdytannon
keinoja johtajalla on tukea henkilokunnan tyohyvinvointia, ja mitkd ovat kes-
keisid tekijoitd tyohyvinvoinnin tukemisessa. Lisdksi silld selvitetddn johtajien

kdaytannon toimintatapoja henkilokunnan tyohyvinvoinnin tukemisessa. Toinen
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tutkimuskysymys selvittdd haasteita, joita pdivdkodin johtajat ovat kokeneet

tydssddn tyohyvinvoinnin tukemisessa.



5 TUTKIMUKSEN TOTEUTTAMINEN

5.1 Tutkimukseen osallistujat

Tdssd tutkimuksessa haastateltavina olivat pdivakodin johtajat. Haastateltavia
ryhmii oli kolme eri puolilta Suomea. Haastatteluryhmassd, jossa tutkija toimi
haastattelijana, oli neljd johtajaa ja kolme apulaisjohtajaa. Yhdessd haastatelta-
vien ryhmaéssd oli kaksi pdivdkodin johtajaa ja kolmannessa neljd. Yhteensa
ndissd ryhmissd haastateltavia oli 13, joista 10 naista ja kolme miestd. Tutki-
mushankkeessa haastateltiin padivdkodin johtajien lisdksi pdivakodin henkilo-
kuntaa, lastentarhanopettajia ja lastenhoitajia vastaavissa fokusryhméhaastatte-
luissa. Tutkimuskysymyksiin pdadyttiin etsimddn vastauksia pelkdstddn johta-
jien haastattelujen aineistosta, koska vastauksia haluttiin johtajien kokemana.
Kaikissa kolmessa haastattelussa olivat pohjana samat avoimet haastatteluky-

symykset, jotka ovat tdman tutkimuksen liitteessa 1.

Tutkimushankkeessa, jonka puitteissa tima tutkimus on tehty, hankkeen vetdjit
ja muut osallistujat ottivat yhteyttd haastateltaviin ja valmistelivat haastattelun
kysymykset. Haastattelun osalta, johon tutkija itse osallistui, yksi tutkimus-
hankkeen vetdjistd hankki haastateltavat. Ensimmadinen varattu haastatteluaika
peruuntui, koska haastateltaville tuli muun muassa aikataulullisia esteitd. Toi-
seen haastatteluun tutkittavat saatiin lumipallomenetelmaa kayttéden, eli tutkija

otti yhteyttd muutamaan ihmiseen, jotka hankkivat lisdd haastateltavia.

5.2 Aineiston keruu

Tutkimus suoritettiin kerdamalld aineisto helmikuussa 2018 liittyen kansainva-
liseen tutkimushankkeeseen, jossa tutkittiin pdivdkodin johtajien ja henkils-

kunnan nikemyksid ja odotuksia varhaiskasvatuksen johtajuudelle. Tutkimus-
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hankkeessa oli mukana yhteensd kuusi maata. Tavoitteena tutkimuksessa oli
saada johtajuusdiskurssien kautta tietoa ndiden maiden varhaiskasvatuksen
johtajuuden haasteista ja vahvuuksista focus group- ryhmédhaastatteluin, seka
lisdtd ymmarrystd johtajuudesta kéytavistd diskursseista ja siitd, mitd odotuksia

johtajuudelle niiden mukaan asetetaan (https://lassotaaperot.com/663-2/).

Tutkija toimi yhdessd haastatteluista haastattelijana ja toisessa haastattelun
avustajana. Aineistoa tdhan tutkimukseen kaytettiin yhteensd kolmen kaupun-
gin haastatteluista ja osallistujia tutkimukseen tuli yhdestd isommasta kaupun-
gista ja kahdesta keskisuuresta. Haastattelut tallennettiin videolle. T&llaisessa,
suomeksi fokusryhmiksikin nimitetyssd haastattelussa ennalta koottu ryhma
keskustelee tietystd aiheesta, joka on valmiiksi pddtetty (Pietild 2017, 112). Jat-
kossa kdytetddn tdtd suomenkielistd fokusryhmi ilmaisua. Tamén tutkimuksen
fokusryhmén keskustelu keskittyi tiettyyn aiheeseen, kuten Pietild (2017, 112) ja
Gillham (2005, 65) tuovat ilmi. Haastattelun osallistujat olivat kaikki varhais-
kasvatuksen alalta, ja lisdksi pdivdakodin johtotehtdvissd. Fokusryhméan haastat-
telussa ryhman jasenilld onkin Barbourin (2007, 3) mukaan jo ennalta tietynlai-
nen yhteisymmarrys ja yhteenkuuluvaisuuden kokemus késiteltdvasta aiheesta,
eikd sitd ndin ollen tarvitse rakentaa haastattelun kuluessa. Tamédn tyyppisessd
haastattelussa myds ryhmén kokoonpanoon on kiinnitetty erityistd merkitystd,
ja ryhma koostuukin esimerkiksi saman ammattiryhmén edustajista (Gillham
2005, 65).

Tassd tutkimuksessa johtajien haastatteluissa pyrittiin saamaan aikaan
avointa keskustelua osallistujien vilille, ja haastateltavat toimivat keskustelun
tukijoina ja yllapitdjind. Fokusryhmissa tutkijan huomio kiinnittyykin haastatel-
tavien vuorovaikutuksen tukemiseen. Haastattelija toimii keskustelun vetdjana
ja valittdjand osallistujien vélilld. (Barbour 2007, 3.)

Haastattelut litteroitiin sana sanalta, kirjaten ylos myontavat danndhdyk-
set ja pddllekkdispuhunnat. Tauot puheessa merkittiin kolmella pisteelld, ja
pddllekkdispuhunnat hakasulkeilla. Lisdksi kirjattiin ylos, jos keskustelijat osoit-

tivat puheensa jollekin tietylle haastattelussa mukana olleelle henkilclle. Haas-
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tattelujen litteroinneissa noudatettiin tutkimushankkeen puitteissa annettuja

ohjeita.

5.3 Aineiston analyysi

Tassd tutkimuksessa aineiston jarjestiminen johtop&atosten tekoa varten tapah-
tui sisdllonanalyysin keinoin neljdssa vaiheessa. Sisdllonanalyysi on jaoteltavis-
sa karkeasti ottaen neljadn Laineen méérittelemddn vaiheeseen Tuomen ja Sara-
jarven (2018, 104) mukaan. Ndistd ensimmadisend on tutkijan tehtdva paitos sii-
td, mikd hantd aineistossa kiinnostaa. Toisena vaiheena on aineiston ldpi kdy-
minen, miké sisdltdd rajauksen tutkijaa kiinnostavaan asiaan ja asioiden merkit-
semisen muistiin sekd kokoamisen yhteen erilliseksi muusta aineistosta. Tutki-
muksen rajaus tehddan tutkimuksen tarkoituksen mukaan. Kolmantena analy-
soinnin vaiheena on aineiston luokittelu, teemoittelu tai tyypittely. Neljds ana-
lyysin vaihe on yhteenvedon kirjoittaminen. (Tuomi ym. 2018, 104.)

Analyysin kohteena oli kolme pdivékodin johtajien fokusryhmien haastat-
telua, jotka oli jokainen litteroitu erikseen eri henkildiden toimesta. Siséllonana-
lyysin avulla tutkittavasta ilmiostd saadaan yleistettdva ja tiivistetty esitys etsi-
maélld merkityksid tekstistd (Tuomi ym. 2018, 117). Siind tutkija p&&ttdd ensin,
mitd merkityksid hidn aineistosta poimii ja luo niistd luokkia. Nama luokat toi-
mivat kehyksend aineiston avaamiselle. (Schreier 2012, 1.) Sisdllonanalyysi sopii
tdhdan tutkimukseen siksi, ettd tdssd tutkimuskohteena on teksti, josta etsittiin
tutkimuskysymyksiin vastauksia. Analysointi aloitettiin tutustumalla litteroi-
tuihin teksteihin videonauhoitetusta aineistosta. Tuomen ym. (2018, 117) mu-
kaan sisédllonanalyysi onkin juuri tekstin analysointia, ja siind on tarkoituksena
kuvata aineiston merkityksid systemaattisella tavalla (Schreier 2012, 1). Kuten
Schreier (2012, 2) kuvaa, sisdllonanalyysin luonteeseen kuuluu, ettd tutkija luo
merkityksid aineistosta, eli aineisto ei kerro tuloksia itsessddn, vaan tutkijan
luomien merkitysten kautta.

Edelld mainitussa analysoinnin alkuvaiheessa tekstid kdytiin monta kertaa

lapi samalla etsien tekstistd kohtia, joissa puhuttiin tychyvinvoinnin tukemises-
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ta. Aluksi tutkija perehtyi pelkdstddn aineistoon, jonka kerddmisessa han oli itse
ollut mukana. Aineistossa ei suoraan esiintynyt tyohyvinvointiin liittyvid koh-
tia, joten tarkasteluun otettiin my6s muut tutkimushankkeen aineistot, jotka
koskivat pdiviakodin johtajia. Niistd etsittiin ensin kohtia, joissa puhuttiin tyo-
hyvinvoinnista. Sitten tarkasteltiin, missd kohdissa puhuttiin keinoista, joita
haastateltavat nakivét johtajilla olevan tyshyvinvoinnin tukemisessa. Kolmesta
aineistosta poimitut kohdat siirrettiin yhteen tiedostoon, jonne siirrettiin aineis-
tosta tekstikohtia tutkijan luomien otsikoiden alle. Taman jédlkeen tekstid luettiin
jdlleen ldpi, ja poimittiin otsikoista erikseen ne, jotka liittyivit tyohyvinvoinnin
tukemiseen ja ne, joissa puhuttiin rooleista, joita johtajilla nahtiin olevan alais-
tensa tyohyvinvoinnin tukemisessa. Tutkija palasi vélilld tutkimusongelmaan ja
- kysymyksiin, jotta analyysissa sdilyisi tarkkuus tutkittavasta aiheesta.

Tutkija luki aineistoa uudelleen monta kertaa ldpi, ja etsi sieltd tarkempia
tydhyvinvoinnin tukemiseen liittyvid yldteemoja. Loytddkseen teemat helposti
aineistosta jdlkikdteen, tutkija kaytti niissd varikoodausta, eli jokainen tyohy-
vinvoinnin tukemisen keino teemoiteltiin omalla varillddn. Teemoja l6ytyi ensin
seitsemén, jotka nimettiin seuraavasti: saatavilla olo ja ldhestyttdvyys, jaettu
johtajuus ja vastuun jakaminen, johtajan vuorovaikutuksen laatu, vahvan peda-
gogiikan ylldpitiminen, osaamisen tukeminen, palaute sekd aito kiinnostus.
Namad teemat tiivistyivat neljdksi teemaksi eli pddtulokseksi, jotka ovat luetta-
vissa tulosluvusta. Teemojen 16ydyttyd aineistosta niille luotiin oma tiedosto,
jonne merkittiin teemat yldotsikoiksi ja niiden alle tarkemmin, mitd keinoja
teemat sisdlsivadt. Analyysi eteni laajemmista teemoista tarkennettuihin sisaltoi-
hin ja sitd voidaan sanoa ndin ollen deduktiiviseksi (Tuomi ym. 2018, 107). Tal-
lainen deduktiivinen analyysi kertoo Tuomen ym. (2018, 107) mukaan logiikas-
ta, jolla tulokseen paddytddn, ja siind tuloksia paditellddn edeten yleisestd yksit-
tdiseen. Alasuutarin (2011, 39) mukaan laadullisen aineiston analyysissd on
kaksi vaihetta, jotka ovat yhteydessa toisiinsa. Ensimmadinen niistd on havainto-
jen pelkistdminen, jossa on kaksi vaihetta. Aineistoa tutkitaan ensin tietystd teo-
reettisesta ldhtokohdasta késin, mikd synnyttdd useita raakahavaintoja aineis-

tosta. Pelkistdmisen toisessa vaiheessa nditd havaintoja yhdistellddn ja niista



35

saadaan muodostettua yksi havainto tai harvempia havaintoja. Aineistosta on
tdtd ennen etsitty havaintoja yhdistdva tekijd, joka kuvaa kaikkia havaintoja.
(Alasuutari 2011, 40.)

Tassd tutkimuksessa sisédllonanalyysi toteutui osin sekd aineiston ettd teo-
rian pohjalta. Tdama tarkoittaa sitd, ettd analyysi oli tdssd tutkimuksessa teoria-
ohjautuvaa. Sisédllonanalyysid voidaan tehdd joko aineistoldhtdisesti, teoriaoh-
jautuvasti tai tdysin teorialdhtoisesti (Tuomi ym. 2018, 108-110). Teorialdhtdisen
ja teoriaohjaavan analyysin erot voivat olla pienet ja niitd voi olla haastavaa
erottaa toisistaan. Ndiden kahden oleellinen ero on kuitenkin siind, mité asioita
ja milla tavalla tutkija ottaa esille aineistosta: teorialdhttisessd analyysissd poh-
jana on tietty teoria, jonka mukaan ilmaukset aineistosta etsitddn, kun teoriaoh-
jaavassa aineisto ohjaa ensin sitd, mistd kulmasta tutkija sitd ldhestyy ja analyy-

sin mennessd eteenpdin sovittaa sen tiettyyn teoriaan. (Tuomi ym. 2018, 133.)

5.4 Eettiset ratkaisut

Tamaé tutkimus toteutettiin osana kansainviélistd tutkimushanketta, ja jokainen
tutkimusryhmaén jdsen sai etukiteen tarkat ohjeet aineiston kasittelystd ja siitd,
mihin aineistoa voi tallentaa ja miten aineistoa kasitelldan. Tutkimuksessa mu-
kana olleiden johtajien osallistuminen tutkimukseen perustui vapaaehtoisuu-
teen. Aineiston litterointivaiheessa osallistujien anonymiteettid suojattiin pyy-
tamalld jokaista osallistujaa keksimédan itselleen ”peitenimen”. Nama peiteni-
met tulivat suoraan litteraatioon, joten osallistujia ei voitu aineistosta tunnistaa.
Peitenimen keksiminen on yksi anonymisoinnin tekniikoista, muuttaminen
(Ranta & Kuula-Luumi 2017.) Tassa tutkimuksessa on kéytetty haastateltaviin
johtajiin viittaamista aineistositaateissa kirjain-numeroyhdistelmalld (esimer-
kiksi koodi J1) anonymiteetin turvaamiseksi. Anonymiteetin sdilymisen mah-
dollisuuden turvaaminen kuuluu jokaisen tutkimuksen perusteisiin tutkimus-
etiikan pohjalta (Médkinen 2006, 114). Tutkimuksissa voidaan Maikisen (2006,

115) mukaan kayttda erilaisia keinoja henkil6llisyyden suojaamiseksi, ja oleellis-
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ta niissid kaikissa keinoissa on varmistaa, etti tutkimukseen osallistuvia ei voi-
da raportista tunnistaa.

Aineiston késittely tapahtui huolellisesti ja kukin tutkimusryhmén jdsen
sai kdyttoonsd vain tarvittavan osan aineistosta. Ndin varmistettiin se, ettd ai-
neisto ei paddy muille kuin sitd tutkimukseensa tarvitseville. Selkeys siind, ke-
nelld on oikeus tutkimusaineiston kdytt6on, on Milesin, Hubermanin ja Sal-
danan (2014, 65) mukaan osa tutkimuksen luottamuksellisuutta. Huolellisuus ja
tarkkuus ovat my6s Tutkimuseettisen neuvottelukunnan ohjeiden mukaan seka
osa tutkimuseettisesti kestdvad tutkimustyotd ettd hyvaa tieteellistd kdytantod,
ja ne koskevat jokaista tutkimuksen vaihetta tulosten tallentamisesta niiden ar-

viointiin saakka (Varantola, Launis, Helin, Spoof & Jappinen 2013, 6).
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6 TULOKSET

Tassa tutkimuksessa selvitettiin, miten pdivakodin johtajat tukevat henkilokun-
nan tyohyvinvointia, millaisia toimintatapoja heilld on tycshyvinvoinnin tuke-
misessa ja mitka tekijadt he kokevat haasteellisiksi siind. Tadssd luvussa kerrotaan
tutkimuksen tuloksista siten, ettd alaluku 6.1 vastaa ensimmadiseen tutkimusky-
symykseen keskeisistd tekijoistd tyohyvinvoinnin tukemisessa, alaluku 6.2 toi-
seen johtajien toimintatavoista tyohyvinvoinnin tukemisessa ja alaluku 6.3
haasteista, joita johtajat kokivat tyohyvinvoinnin tukemisessa.

Alaluvuissa tarkastellaan tuloksia tarkemmin. Lainauksiin aineistosta on
jitetty tulosten kannalta vain oleelliset puheenvuorot. Taméd tarkoittaa, ettd
esimerkiksi ylimé&draisia danndhdyksid ja sanoja tai lauseita ja tulosten esittami-
sen kannalta epdolennaisia merkkejd on jatetty pois. Hakasulkeet ovat tarkoit-
taneet litteroidussa aineistossa, ettd haastattelussa on esiintynyt paallekkdispu-
huntaa, ja ne on jdtetty tuloksista kerrottaessa pois tekstistd. Tamd sujuvoittaa
tekstin lukemista ja helpottaa lukijaa ymmartamaééan lainauksia.

On huomattava, ettd tulososiossa esiintyvat lainaukset aineistosta voivat
olla eri haastatteluista, joten perdkkdin esiintyvat lainaukset eivit aina ole sa-

masta keskustelusta.

6.1 Keskeiset tekijdt tyohyvinvoinnin tukemisessa

Johtajien puheissa henkilokunnan tyShyvinvoinnin tukemisessa korostui nelja

teemaa, joiden kautta johtajat tukevat vilillisesti my6s henkilostonsa tyohyvin-
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vointia. Nama ovat rakenteiden toimivuuden varmistaminen, ammatillisen osaamisen
kokemuksen vahvistaminen, johtajan vuorovaikutus ja sen laatu seki vastuun jakami-
nen. Nama tukemisen keinot on esitetty kuviossa 1. Siind pallojen ko’oilla on
merkitystd siten, ettd mitd isompi pallo on, sitd enemman johtajat puhuivat ai-

heesta.

Ammatillisen
osaamisen
kokemuksen
vahvistaminen

Padivakodin
Rakenteiden johtajan keinot Johtajan
toimivuuden tukea vuorovaikutus
varmistaminen henkiloston ja sen laatu

ty6hyvinvointia

Vastuun
jakamine
n

KUVIO 1. Pédividkodin johtajan keinot tukea henkildston tyohyvinvointia

Johtajien puheesta kévi ilmi, ettd tydhyvinvoinnin tukemisen keinot ovat yksit-
tdisind tekoina pienid mutta monimuotoisia ja ne linkittyviét toisiinsa. Esimer-
kiksi vuorovaikutuksellaan johtaja on tukemassa keskustelun ja lasndolon kaut-
ta henkiloston ammatillista osaamista ja kehittymistd, mika tukee sekd kuulluk-
si tulemisen ettd osaamisen kokemusta, jotka molemmat ovat tyohyvinvoinnin
kannalta keskeisid.

Johtajat ndkivit isoimpana haasteena tyohyvinvoinnin tukemisessa ajan
puutteen. Téstd oli eniten mainintoja haastatteluissa. On haastavaa olla riitta-

vdsti ryhmissd ldsnd, ja pdivdkodin johtajan tyotd kuormittaa monenlaisten yh-
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tdaikaisten tyotehtdvien olemassaolo, mikd ndhtiin myds tuen antamisessa hen-
kilostolle haasteena. Osa johtajista koki riittdméattomyyden tunnetta tuen anta-
misessa henkildstolle. Johtajat kertoivat myos tyon hektisyyden olevan haasta-

vana tekijand tuen antamiselle.

Rakenteiden toimivuuden varmistaminen

Rakenteiden toimivuus osoittautui johtajien puheessa tarkezksi pohjaksi tychy-
vinvoinnin tukemisessa. Selkeit perusrakenteet ovat merkittdvéssad asemassa

sen kannalta, miltd henkilostosta tuntuu.

J4: ... Mut must hirveen tirkeetd on muistaa seki, et se fiiliksen luonti
ei toimi sillon jos se perusrakenne ei toimi.

Rakenteiden toimivuuteen liittyvét oleellisesti konkreettiset arjen kdytannot ja
jdrjestelyt, joihin johtajan tehtdvdna on johtajien mukaan huolehtia puitteet kun-

toon.

J3: Henkil6ston johtamista ja sit ehkd semmost henkiloston... kannat-
telua, mé jotenkin n&an ettd se johtajan tehtdva on huolehtii et kaikki
jotka on toissd ni he pystyy toteuttaa sitd tehtdvéad et on riittavat pali-
kat siihen. On se sitte nyt niinku kalusteet tai vélineet oppimisympa-
ristoon, mikd tahansa, tyovuorojdrjestelyt, mitkd vaan.

Puitteiden huolehtimisella johtajat kertoivat varmistavansa, ettd henkilosto pys-
tyy toteuttamaan tyotddn, ja ettd johtaja on osaltaan henkiloston perustehtdvan
mahdollistaja. Kun johtaja toimii ndin mahdollistajana, henkilokunta pystyy
keskittyméddn perustehtdvadnsad ja myos rakenteiden perusteet ovat kunnossa.
Johtajat nakivat rakenteiden koostuvan tyon perusteista, joissa johtajalla
on oltava langat kdsissddn ja hdnen tdytyy tiedostaa, miten ryhmissd toimitaan

ja kuinka arki sujuu. Lisdksi johtajalla on tdrkedd olla selkedt tavoitteet, jotka
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hén tekee selkeiksi ja ymmarrettdviksi henkilostolle. Tarkeind tekijoind raken-
teiden toimivuudessa johtajat ndkivit resurssien riittdvyyden, tavoitteellisuu-

den, tiedonkulun ja perehdyttdmisen.

Resurssien riittdvyys tarkoittaa johtajien mukaan sitd, ettd henkilokuntaa on
riittdvéasti ja varahenkil6itd palkataan taloihin. Varahenkil6t ovat pdiviakodin
pysyvéd henkilokuntaa, jotka kiertdvit tarpeen mukaan ryhméstd toiseen jon-

kun henkilokunnasta ollessa poissa.

J2: se on sitd tdrkeetd arkipdivan tyotd mitd me tehdddn ettd... mah-
dollisuudet tehdd sitd tyotd laadukkaasti on kunnossa et huolehdi-
taan siitd, ettd on sijaisia ja...

Tavoitteellisuudella johtajat tarkoittivat sitd, ettd tavoitteet on selkeésti asetettu
ja kerrottu henkilostolle, ja henkilosto tietdd, mitd johtaja odottaa heiltd. Lisdksi
tavoitteellisuudessa mainittiin pedagogiikkaan keskittymisen tdrkeys. Pedago-
giikkaan keskittyminen merkitsee perustehtdvaan keskittymistd ja sen tarkedna
pitamistd. Tavoitteissa johtajat ndkivatkin tarkednd perustehtdvaan keskittymi-
sen, missé oleellista on lapsen parhaaksi toimiminen ja sen tiedostaminen, etta
tyotd tehddan lapsildhtoisesti. Silla nahtiin olevan selked yhteys tyohyvinvoin-
nin kokemiseen, ja johtajat puhuivat tavoitteellisten tyon perustusten merkityk-

sestd tyohyvinvoinnille.

J1: ... md aattelen ettd se ldhtee siitd et se perustehtédvé on tosi sel-
kee... et aina ku tulee joku tilanne missé juuri sitte koetellaan sita
tyohyvinvointia ni et kaikilla on selkeetd se ettd tiarkeintd on se lap-
sen hyva pédivd ja niinku sen varmistaminen... et ne tavotteet on sel-
vit ja sitku ne rakenteet on kunnossa ja resurssit on kunnossa... ne
perustuksethan taytyy olla kunnossa et se lihtee niinku siit4 se tyo-
hyvinvointi...

Johtajat keskustelivat tiedonkulusta ja sen merkityksestd monessa kohdassa.
Tiedottamisessa ndhtiin tdrkeind palaverikdytannot ja niiden toimivuus. Johta-

jat kokivat tiedonkulun toimivan, kun palavereista pidetdén kirjaa ja myo6s ne
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tyontekijdt, jotka eivit padsseet palaveriin, saavat tiedon tdtd kautta palaverissa

kasitellyistd asioista.

J1:joo.... siitd tiedonkulusta ni sithenkin on tietyt rakenteet, ettd no-
peet laitetaan tekstiviestilld ja sahkopostia kdytetddn ... ja sitte pala-
verirakenteet, meilld on ainaki siitd semmonen niinku palaute tullu
et se toimii hyvin.

J2: ja niistd tehdddn muistiot sellasista palavereista... minka tiedon
kuuluu sit kulkee kaikille...

Perehdytyskaytannot tukevat johtajien mukaan henkildston tyohyvinvointia
konkreettisella tavalla auttamalla uutta tyontekijaa padaseméaan tyoyhteisoon

sisddn. Johtajat ndkivat heiddan tukensa olevan tdssd ilmeinen.

J4: Mutta ettd tommosessa, kun ihminen tulee tyoyhteisoon, juuri se,
ettd hantd autetaan padseen sen yhteison jaseneksi, ni se on semmo-
nen, missd kylld pystyy johtajaesimies auttaa mitd suuremmassa
madrin.

Osa johtajista puhui vahvan pedagogiikan merkityksestd tyossd viihtymiseen.
He pitivdt pedagogiikkaa ja sithen keskittymistd tdrkednd, ja totesivat sen vai-
kuttavan muun muassa tyontekijoiden voimaantumisen tunteeseen, milld on

vaikutusta tydssd vithtymiseen.

J1: ... vanha sanonta et vihemmin on enemmain... se mihin
keskitytdan tulee siitd mikd on meille pakollista ja sit se tehdan huo-
lella... yleensd siind kdy niin, ettd se pedagogiikka on terdvampad,
jengi jaksaa paremmin toissé ja viihtyy sitd kautta paremmin...

J2: ... md en ymmarré sitd... et miten voidaan asettaa pedagoo-
gisuus ja tyossd viihtyminen ja jaksaminen jotenki toisilleen vastak-
kaisiks... me ollaan tehty valtavasti tietoisia toimia, ettd se meidn ko-
ko diskurssi muuttuu sinne pedagogiikan suuntaan, et me katotaan
sitd koko juttua pedagogiset lasit pddssd... se on voimaannuttanu nii-
td mun ihmisid ihan valtavasti...

J2: ... md en jaksa ymmartdad tdtd ettd mikd ihmeen riittdvan hy-
vd pedagogiikka ... samalla vaivalla tehty hyvin tai huonosti se
homma. Ni sillon ku se on tehty hyvin ni se antaa sille ihmiselle jo-
tain hyvaa.
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Pedagogiikan pitaminen tdarkednd on johtajien mukaan oleellista, jotta rakenteet
toimivat. Pedagogiikan pitiminen tirkedna ldhtee johtajien mukaan siitd, etta
johtaja tekee aktiivisia toimia asian eteen. Tama on havaittavissa erdan johtajan
puheenvuorosta, jossa hdn perdankuuluttaa selkeyttd ja fokuksen siirtamista

pedagogiikkaan varhaiskasvatustyossa.

J3: ... musta se pedagogiikka pitddki ilman muuta ollakki ykkonen ja
ehkd ne on... ne kaikki lieveilmiot, joihin menee joillakin liian paljon
aikaa. Ja se tarkottaa sitd, ettd se intressikenttd pitas siirtdakki pelkés-
tddan sinne pedagogiikan puolelle... Ja se pitdd mahdollisimman hy-
vin ndhdd ja kirkkaasti, ettd miten sitd kannattaa tehda.
Pedagogiikkaan painottaminen vaatii johtajien mukaan siis paljon konkreettisia
toimia ja selkedd tavoitteellisuutta. Johtajien puheista vilittyi se, ettd he ovat

tassdkin asiassa paljon vartijoina ja heiddn toiminnallaan on merkitysta sille,

miten paljon pedagogiikkaan tyoyhteisossa keskitytaan.

Ammatillisen osaamisen kokemuksen vahvistaminen

Ammatillisen osaamisen tukeminen ja oman osaamisen kokemuksen vahvista-
minen on johtajien kokemuksen mukaan yksi pdiviakodin johtajan keinoista tu-
kea henkildston tychyvinvointia. Tdssd on pohjana perustehtdvan selkeys ja
tietoisuus tyon tavoitteista. Osaamisen kokemus on tdrked tyohyvinvoinnin
edellytys, ja johtajien kokemusten mukaan heiddn voidaan nidhda tukevan hen-
kiloston tyohyvinvointia ammatillisen osaamisen tukemisen kautta. Johtajat
nostivat haastatteluissa esille muun muassa seuraavia asioita osaamisen kehit-
tdmisessa: johtajan tietoisuus henkilokunnan osaamisesta ja kehittdmistarpeista
sekd itsetunnon tukeminen, palautteen antamisen merkitys, kannustaminen
kehittdmaan itseddn koulutusten ja tyonkierron kautta sekd ndistd saadun
osaamisen jakaminen, kehityskeskustelut, apulaisjohtajan rooli osaamisen tu-
kemisessa ja tyontekijain oman paikan vahvistaminen.

Johtajien puheissa tuli keskeisend ilmi tyontekijoiden osaamisen tukemi-

nen, jolla todettiin olevan kerrannaisvaikutus tyShyvinvointiin. Tamé&n takia
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tdassd otetaan esille osaamisen kehittamiseen liittyvét tekijdt. Johtajat painottivat
sitd, ettd heidédn tulee olla tietoisia henkilokunnan osaamisesta ja kehittamistar-
peista. Itsetunnon kehittyminen on yksi esimerkki siitd, miten johtaja pystyy
vaikuttamaan osaamisen tukemiseen henkilostéd havainnoimalla ja tulemalla
tietoiseksi alaistensa taidoista. Johtaja toimii henkiloston herittelijand huomaa-

maan, missd kukin on hyvd ja missé tarvitsee kehittymista.

J7: ... tydhyvinvointi lisddntyy siitd, kun mulla on niitd osaami-
sen... pelimerkkeja...

J7: sillda monta kertaa sitten saa sellasen tyontekija herdamad, et
hetkinen hettd... hin tarvii... jotain... lisd4...

J11: et tavallaan tyontekijdlld voi olla semmosia taitoja, mitd han
ei tiedd et hanelld niinku on ...

J11: ... ettd se ... pystyy niinku eldméddn ja hénelle tulee niitd
osaamisia et... hdnhd on tosi taitava ndissa. ..

Ammatillisen osaamisen tukemiseen liittyy johtajien mukaan oleellisesti palaut-
teen antaminen. Ty0std annetun palautteen merkitys tyohyvinvoinnille oli joh-

tajien mukaan ilmeinen. Palautetta tulisi antaa arjen keskelld sdannollisesti.

J13: ... apulaisjohtajana... méa nddn itelldni... hirveen tidrkeend
tehtdvand sen... arjessa tukemisen, sen ettd méd sanon ettd... vitsi mi-
te hienosti hoisit ton tehtdvéan tai... ettd ihanalta ndyttdd, ku sd oot
tossa ton vanhemma kanssa tuolla tavalla... Eli just niitd arjen het-

kia...
Johtajat pohtivat palautteen antamisen merkitystd. Merkitys tyohyvinvoinnille
on heiddn mukaansa tehokasta, kun palaute on myonteistd. Johtajien mukaan

johtajan taytyy olla herkkdna ndkemadn hyvaa jokaisessa tyontekijdssa.

J8: Siis positiivinen palautehan o iha valtavan tdrkee... ihan
kaikille

J13: ...muistaa antaa molemminpuolin ja... kun huomaa toises-
sa hyvan... niin... sitd on kaikissa...

Johtajat kertoivat konkreettisia keinoja henkilokunnan ammatillisen

osaamisen tukemiseen. Nditd olivat muun muassa kannustaminen tyon-
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ammatillista osaamista. Jotta téllaisia konkreettisia keinoja voidaan toteut-
taa, nostivat johtajat esiin heiddn roolinsa esimerkiksi koulutukseen ha-
keutumiseen kannustamisessa ja tyontekijoiden vahvuuksien ja kiinnos-

tuksen kohteiden hyddyntdmisessa.

J11: Ja tavallaan se talo tarvitsee ettd... yleensd o aina hirvee, et
mind en halua siirtyd tddltd mihinkdd, ku mind oo aina tehny ndin...
Et jotenkii méa toivoisi... méd oo yrittdny kannustaa...

J7: tyonkiertoo
J11: tyokiertoo plus sitd ldhted koulutuksiin...

J2: mahdollistetaan koulutuksiin osallistumine ja... ohjataankin
valilla koulutuksii

J4: Niin, tota kysyn ihmisiltd itseltddn, ettd minkilaista koulu-
tusta olisit halukas, halukas, jos mé tieddn et ihminen on vaikka tosi
innokas, siis liikkunnallinen ja haluaa semmosesta kehittda itsedan ja
tuoda sen kaikkien hyviksi ni ma mielihyvin ldhetéan tammosiin kou-
lutuksiin.

Henkilokunnan osallistuttua koulutukseen on johtajien mukaan tarke&s,

ettd osaamista jaetaan koko tydyhteison kesken, mutta he nékivat sen kdy-

tdnnossd haasteellisena toteuttaa.

J4: No sitten meilld, kun isosta organisaatiosta tullaan ni meil
on toki organisaatiotaso, joka edellyttda tietynlaista kouluttautumista
joka vuosi...

...ja sit me ollaanki ton kysymyksen &ddrelld et kuinka sita
osaamista jaetaan, ettd kaks ihmistd on pédssy koulutukseen, joka on
ollu vaikka ihan sikahyva. Mutta sitten sen tuominen sinne jotenkin
niinku enemmén yhteiseksi padomaksi on aika vaikee.

Johtajat kokivat kehityskeskustelujen kdymisen tiarkednd tekijand henki-
16ston ammatillisen osaamisen tukemisessa. Ne vahvistavat johtajien mu-

kaan nimenomaan yksilon kehittymistd ammatissaan ja auttavat kiinnit-

tamé&an huomiota siihen, ettéd tyontekija keskittyy ammatillisuuteen.
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J1: joo, niin ettd kaikki kantaa siitd ittekki vastuuta ettd... se on
tosi tdarkee juttu.... kehityskeskustelut on yks asia missé sitten tietysti
nyt kun ne on juuri kdynnissa niin tietysti tuetaan sen henkilén omaa
kehittymistd ja sitd ammatillista... ndkdkulmaa sen yksilon tasolla

Johtajat ndkivat myos apulaisjohtajan roolin isona henkilokunnan osaami-
sen tukemisessa. Apulaisjohtajat ovat heiddn mukaansa koko ajan paikalla

ryhmissé ja he pystyvat hallinnollista johtajaa tarkemmin nidkemaan hen-

kilskunnan tuen tarpeet myos ammatillisen osaamisen alueella.

J13: Niinku omasta apulaisjohtajan roolista ni... tietysti katon tata
asiaa nii... sen... niinku osaamisen... tukemista. Sit... nden, et apu-
laisjohtaja rooli on siind aika tdrkee, koska... apulaisjohtajat on...
niin paljo enemmad sielld talossa paikalla... ja sielld lapsiryhmissa
kulkee... Eli he nédkevit sen... arjen mika sielld pyorii, ja... ovat niin-
ku helpommin kiinni... otettavissa...

Johtajien mukaan osaamisen tukemisen ydinasioita on my0s se, ettd vah-

vistetaan jokaisen tyontekijan omaa paikkaa tydyhteisossa.

J7: mikd musta on niinkun... nyt johtajan... roolissa hirveen
tarkee asia, ettd muistaa arvostaa jokaisen tyopanosta...
J7: On... et sielld jokaisella on paikka...
J11: Et jokaisella on se paikka
Paikan vahvistamisessa oli johtajien mukaan tdrkedd, ettd jokaisen tyopanos

ndhdddn tarkednd ja se ndytetddn henkilokunnalle konkreettisesti esimerkiksi

antamalla sanallisesti palautetta.

Johtajan vuorovaikutuksen laatu

Johtajat puhuivat siitd, kuinka johtaja tukee vuorovaikutuksellaan henkildston
tyohyvinvointia, ja merkitystd ndyttdd olevan nimenomaan vuorovaikutuksen

laadulla, esimerkiksi eleilld, ilmeilld tai ddnensavylla.

J1: ... niinku ilmapiiristd tai toi innostaminen, ni ehkd se sit voi
kiteytyy tohon vuorovaikutukseen. ...ehkd se on se johtajan yks tar-
keimmist asioista, ettd se kuinka kiireesti voi kévelld jonku kdytavan
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lapi tai pysdhtyyks hetkeks johonki tai minké&lainen ilme on tai huo-

mioiko jonku tyontekijdn tai muistaaks et han oli viime viikolla ki-

peend tai jotain, mites nyt menee.
Johtajat kokivat aidon ldsndolon auttavan henkilokuntaa tydssddn, ja johtajan
vuorovaikutus ja sen laatu nédyttadkin olevan oleellinen tekija tyohyvinvoinnin
tukemisessa. Voidaan puhua johtajan vuorovaikutusosaamisesta.

Aitoon ldsndoloon liittyi myos saatavilla olo, josta johtajat puhuivat. Saa-
tavilla olo ei johtajien puheissa tarkoita edes aina sité, ettd johtaja olisi fyysisesti
paikalla, mutta tyontekijan turvallisuuden tunteen kannalta jo tietoisuus siitd,
ettd johtajalle voi soittaa, tai ettd hdnen huoneensa ovi on auki, ndyttda johtajien
kokemuksen mukaan lisddvan turvallisuuden tunnetta ja tatd kautta tyShyvin-
vointia. Johtajan saatavilla olemisessa on johtajien mukaan tarkedd myos se,
miten hdan huomaa alaistensa tarpeet: johtaja on tyontekijoiden tukena tarvitta-
essa ja johtajan on tdrkedd huomata, milloin hantd tarvitaan. Tadssd johtaja tar-

vitsee johtajien mukaan herkkyyttd tiedostaa nditd tarpeita.

Johtajat nakivét tdarkedksi tyontekijan tukemisessa sen, milld tavalla johtaja on
lahestyttavissd. Tamd madrittyi johtajien puheessa henkiseksi ldhestyttdavyydek-
si, jolla ei vélttamattd ollut tekemistd sen kanssa, onko johtaja fyysisesti paikal-
la. Henkilokunnan tunteen ja kokemuksen johtajan ldhestyttivyydestd voidaan
ndhdd taman perusteella tarkedksi tekijdksi siind, miten johtaja tukee heitd tyo-
hyvinvoinnissa. Erds johtajista koki ldhestyttivyyden vaikuttavan lisdksi henki-

16ston turvallisuuden tunteen kokemiseen.

J7: ... niinku ldsndoleva johtamine... johtaja ei vélttamattd tar-
kota sitd, ettd se on siind vierelld kulkemassa... vaan se ettd... se mi-
ten...se on ldhestyttdva... et miten sitd voi ldhestyd ja...
J7: ja onko se saatavilla sillon ko mé tarvitsen sitd... Ja sit vield siihen,
ku sanoit ettd... johtajat... ovat paljon muualla ni se on totta, et meil-
14 on tietynlaisia tehtavia. ..

J10: ... semmone pysdyttdva hetki oli siind niinku... Kun yks tyonte-
kija sano ettd... ettd vaikka se et ois sielld ryhmissa... etkd sd oo...
meitd sielld kattomassa, mutku me tiedetddn, ettd sad istut sielld toi-
mistossa ni... se luo meille turvallisuuden...
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Johtajan ldsndolo ja saavutettavuus ei pelkdstddn riitd, ja johtajat perdan-

kuuluttivat aitoutta ldsndolossa.

J 7: johtaja joka... vaikka se istuis koko ajan sielld toimistossa, niin se
koetaan, ettd se ei ole ldsni... ettd se ettd miki on sitd aitoa ldsnidoloa,
ni se on sitte... sitten tuota...

Oleellista tyohyvinvoinnin tukemisessa on johtajien mukaan myos se, ettd joh-
taja on aidosti kiinnostunut siitd, mitd tyontekijoille kuuluu. Kiinnostuneisuus
edellyttdd, ettd johtaja on tietoinen tyoyhteison asioista. Taméa néhtiin jopa joh-

tajan perustehtdvdan kuuluvana tekijana.

J10: ... se o niinku... tdysi... olennaista ettd... johtajan pitdd olla kiin-
nostunu siint et mitd siind talossa tapahtuu, et kylld se nii on... et ei
siittd padse...
J10: ... se pitdd olla ihan... jo... sinne sementtii valettu se, ettd... pitda
olla kiinnostunu siitd mitd tyontekijdt tekee... mitd sielld tapahtuu,
mitd tyontekijoille kuuluu, ettd se kuuluu ihan siis meidn perusteh-
tavaan

Johtajat pohtivat johtajan vuorovaikutuksessa ja sen laadussa olevan tyo-

hyvinvoinnin tukemisen kannalta oleellista ilmapiirin ylldpitdminen, mika

takaa henkilostolle turvallisuuden tunteen ja luottamuksen tyossaan.

J2: ja sit tietysti semmonen hyvén tyoilmapiirin ylldpitdiminen kuu-

luu semmosiin asioihin mihin on tarpeen puuttua

J1: joo se on muuten tdrkee asia se ettd ihmisilld on semmonen tur-

vallinen tunne ettd kaikista tilanteista ja asioista selvitdan...
IImapiirin yllapitdminen tukee turvallisuuden tunteen tuomisen kautta johta-
jien mukaan henkilokunnan luottamusta siihen, ettd vaikeistakin tilanteista
tyossé selvitddn. Johtajat puhuivat luottamuksesta my0s siltd kannalta, ettd

henkilokunnan kerrottua asiansa esimiehelle, he voivat luottaa siihen, ettd joh-

taja hoitaa asian eteenpéin.
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Vastuun jakaminen

Johtajat puhuivat my6s vastuun jakamisen tarkeydestd, ja tyontekijoiden nih-
tiin voimaantuvan mielekkdiden tehtédvien ja vastuun ottamisen avulla. Tama
tukee johtajien mukaan tychyvinvointia antaen tyohon merkityksellisyyden
kokemusta. He kertoivat pdivakodin henkilokunnan kantavan mielelldan vas-
tuuta ja sen olevan merkittdavan tekijan tyohyvinvoinnin lisddntymiselle. Johta-
jien puheessa tuli ilmi my0s se, ettd pdivakodissa tyoskennellessd henkiloston
vaikutusmahdollisuudet saattavat kdytdnnossa olla vahdiset, joten vastuun ja-
kaminen voi auttaa timankin vuoksi paljon tybhyvinvoinnissa. Vastuun jaka-
misessa korostui jaettu johtajuus ja vastuun jakaminen erityisesti apulaisjohtajil-
le. Tdimdn n&htiin auttavan johtajaa toteuttamaan perustehtdvaansd, mika tukee

héntd myo6s antamaan tukea henkilostolle.

J5: ... sithen tyohyvinvointiinhan se liittyy se jaettu johtajuus, ettd
meidn alan ihmisethdn tykkdd kantaa vastuuta ja tehdd asioita ettd
ku se mahdollistetaan... meidn kylld ainakin véki nauttii siitd tosi
paljon.... eikd ikind koskaan pystyis tdtd tyotd tekee jos ei siitd olis ja-
ettu sinne muualle koska sit on niin paljon sitd tyotd... se ei oo mi-
kdaan huono asia et sen joutuu jakaa.

Jakamalla johtajuutta henkilokunta saa johtajien mukaan kdytdannon kokemusta
erilaisten tehtdvien hoitamisesta ja padtevyyden tunnetta hoitaa niité tehtavid, ja
tatd kautta tydhyvinvointia voidaan lisdtd. Tarkednd johtajat pitivdt myos sité,
ettd he luottavat henkilokuntaan ja heiddn osaamiseensa, jotta tydhyvinvointi

lisdéntyisi.
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6.2 Pdivikodin johtajan toimintatavat henkilokunnan tyohy-
vinvoinnin tukemisessa

Johtajille méaérittyi johtajien puheissa erilaisia toimintatapoja, joilla he tukevat

henkilokuntaa tychyvinvoinnissa. Nditd ovat esimerkkind toimiminen, henkildston

kannattelu, ilmapiirin ylldpitdminen ja herkkyys henkildstén havainnoinnissa.
Paiviakodin johtajan toimintatavat henkilokunnan tyshyvinvoinnin tuke-

misessa on esitetty kuviossa 2.

IImapiirin
ylldpitdmin
en

Paivakodin
johtajan
.. Herkkyys
Esimerkkina toimintatavat henkil6ston
toimiminen hen k”bkunnan havainnoinn
.. . . . issa
tyohyvinvoinnin
tukemisessa

Kannattele
minen

KUVIO 2. Péivdkodin johtajan toimintatavat henkiloskunnan tyshyvinvoinnin

tukemisessa.
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Esimerkkind toimiminen

Yhtend johtajan toimintatapana tyohyvinvoinnin tukemisessa voidaan ndhda
johtajien kerronnan perusteella olevan esimerkkind toimimisen. Tamd ndkyy

johtajien mukaan esimerkiksi toisten hyvéaksymisessd ja kunnioittamisessa.

J1: ... ja esimies auttaa jos tarvitaan ja... on semmonen hyvak-
synndn ja toisen kunnioittamisen ilmapiiri... esimies on niinku tdy-
tyy olla esimerkkind ittekki.

Kun johtaja ndyttdd toisten hyviaksymisessd ja kunnioittamisessa esimerkkid, se
siirtyy heiddan mukaansa helpommin my6s tyontekijoihin ja vaikuttaa tyohy-
vinvointiin. Yhdeksi konkreettiseksi tilanteeksi esimerkin ndyttdmisessd erds

johtajista toi esille ristiriitojen selvittelyd vaativat tilanteet tyoyhteisossa.

IImapiirin ylldpitidminen

Yhdeksi johtajan toimintatavaksi tyohyvinvoinnin tukemisessa méérittyi johta-
jien puheessa ilmapiirin ylldpitdiminen. Ilmapiirijohtaminen néhtiin jopa yhtena

johtajan tyctehtdvana.

J3: ... md niinku ajattelen sitd asiaa silleen et semmonen ilma-
piirijohtaminen on my®0s johtajan erittdin tirkee tyotehtava.

Johtajien puheista kévi ilmi, ettd ilmapiirissa on oleellista ennen kaikkea se, etta
henkilokunta kokee turvallisuuden tunnetta, mikd vahvistaa tychyvinvoinnin

kokemusta.

Henkiloston kannatteleminen

Henkiloston kannattelemisen ja tyon mahdollistamisen toimintatapaan siséltyi
johtajien mukaan huolenpitoa henkilostostd esimerkiksi resurssien tarjoamisen

muodossa. Johtajalla on myos suuri vastuu sen mahdollistajana, ettd alaiset pys-
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tyvat toteuttamaan heille annettua tehtdvaa. Erds haastatelluista toi esille hyvin

konkreettisia ja kdytannonldheisid keinoja resurssien tarjoamiseen.

J1: Henkil6ston johtamista ja sit ehkd semmost henkildston...
kannattelua, ma jotenkin nédén ettd se johtajan tehtdva on huolehtii et
kaikki jotka on t6issd ni he pystyy toteuttaa sitd tehtdvad et on riitta-
vat palikat sithen. On se sitte nyt niinku kalusteet tai vélineet oppi-
misympdristoon, mikd tahansa, tyovuorojdrjestelyt, mitkd vaan.

Konkreettisiin keinoihin tyon toteuttamisen mahdollistajana johtajat kertoivat
kuuluvan arjen toteuttamista sujuvoittavista tekijoistd huolehtimisen. Naihin

kuuluivat heiddn mukaansa sekd ryhmissd tarvittavat tarvikejdrjestelyt ettd

henkilokunnan tydvuorojen jdrjestelyt.

Herkkyys henkiloston jaksamiseen vaikuttavien tekijoiden havainnoinnissa

Paividkodin johtajan herkkyydessd huomata arjen keskelld tilanteet, joissa hen-
kilosto ei esimerkiksi jaksa tai ole kykenevéd joihinkin vastuisiin, on johtajien
mukaan yksi johtajan keinoista tukea kdytdnnossd tyohyvinvointia. Johtajan on
tarkedd tiedostaa nama tilanteet. Esimerkking téllaisesta on johtajan tyossad vas-

tuiden jakaminen henkilostolle.

J1: Delegointi on varmasti yks semmonen, mikd auttaa johtajaa ...et
mitd voi delegoida kenellekki ja missd vaiheessa ni siin tdytyy johta-
jan olla my0s aika herkkd ja ymmart&d, et mika tilanne kelldkin tyon-
tekijalla on eli olla tietonen siitd ettd missad vaiheessa ja kuin paljon
toitd on. Et et sillon delegoiminen sillon ku toisella kaatuu tyot ja
muut niskaan ni se ei oo mitenkdan mahdollista eikd se homma tuu
tehtyy kyl sillon.

Tyohyvinvoinnin tukemisen kannalta johtajat nékivit oleellisena, ettd johtaja
pysdhtyy arjessa tunnistamaan néitd tilanteita ja tuntee alaisensa. Tdssd tarvi-

taan johtajien mukaan henkiloston ymmartamista ja heiddn erilaisten eldménti-

lanteidensa huomioon ottamista.
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6.3 Haasteet tyohyvinvoinnin tukemisessa

Johtajat ndkivdt haastavina henkiloston tyohyvinvoinnin tukemisessa ajan
puutteen ja tdmdn myotd he eivit pysty olemaan ryhmissa tarpeeksi ldasnd. Joh-
tajan tyo on luonteeltaan kiireistd ja monenlaisiin tehtdviin taipumista, joten
haasteita aiheuttaa johtajien mukaan monien yhtdaikaisten tyotehtdavien hoita-
minen. Téstd seuraa riittdmattomyyden tunnetta, jota johtajat kokivat tydssdan
henkiloston tukemisessa.

Kuviossa 3 on kuvattu tyohyvinvoinnin tukemisen haasteita. Ajan puut-
teen voidaan ndhdéa aiheuttavan riittamattoman ldsndolon tunteen. Myos kiire
on pohjimmiltaan yhteydessd ajan puutteeseen. Nama tekijdt yhdessd aiheutta-

vat johtajille riittamattomyyden tunnetta.

Ajan puute
Haasteet
Ritamatio . henkilskunnan | giamaton
LRI tvohvvi i H lasnidolo
dlinnhe yohyvinvoinnin

tukemisessa

Kiire

KUVIO 3. Pdivdkodin johtajan haasteet henkiloston tyohyvinvoinnin tukemi-

sessa.
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Ajan puute

Ajan puute haastaa johtajia tyohyvinvoinnin tukemisessa. Johtajat kertoivat
hallinnollisten téiden vievdn sen verran paljon johtajan aikaa, ettd johtaja ei eh-

di kdyda ryhmissa tarpeeksi.

J13: ... johtajuus on enemma hallinnollista nykyaa... kaikkialla... niin
ei...johtajalla oo aikaa kierrell4 sielld... ryhmissd ndkemaéssa sitd ar-
kee... ni siin on se... apulaisjohtajan véliporras, joka toimii hyvin...
myoskin toiseen suuntaan...

Yhtend haasteena tyohyvinvoinnin tukemisessa johtajat nédkivit olevan ajan
puutteen keskusteluille ja palautteen antamiselle, ja he kokivat tarvitsevansa

paljon enemmain aikaa, jotta palaute olisi aitoa ja rakentavaa.

J9: Mun pitds olla siel tunti tai kaks... jotta md voin kyseiselle tyonte-
kijalle antaa... aitoo... rakentavaa palautetta et mite md nden hianen
tyonsd ni sellaseen... md en kyl ainakaan pysty jdrjestddn aikaa...

Johtajilla oli halu antaa aikaa tyontekijoille, mutta kdytdnnon syistd se ei usein-
kaan heiddn mukaansa toteudu. Aikaa on vaikea jdrjestdd, koska tyotehtdvien

madrd johtajilla on suuri.

J5: Ja sitten, onhan, niinku, mi huomaan, ettd mullakin olis sellasta
osaamista, mitd ma haluisin jakaa. Ja méa haluisin opettaa. Mutta mul
ei oo oikeen ikind oo aikaa opettaa niitd. Et sitten tietysti jossain ke-
hittamispdivissa.

Johtajien mukaan heillad olisi my6s ideoita esimerkiksi osaamisen jakamiseen ja
sitd kautta tyohyvinvoinnin tukemiseen, mutta tdssdkin on esteend ajan puute.

Osaamisen kehittdmiseen johtajat kertoivat heilld olevan aikaa esimerkiksi eril-

lisissd kehittamispdivissa.
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Riittdmiton lisndolo

Johtajat harmittelivat sitd, ettd ajan puutteen liséksi he monesti kokevat, ettd he
eivat ole tarpeeksi ldsnd ryhmien arjessa. Ndilld on yhteys keskendin, siten ettd
ajan puute aiheuttaa sen, ettd johtajat eivét koe voivansa olla riittavésti lasna

henkilostolle.

J7: ja totaa onko se saatavilla sillon ko maé tarvitsen sita... Ja sit vield
sithen, ku sanoit ettd... johtajat... ovat paljon muualla ni se on totta,
et meilld on tietynlaisia tehtédvid... niinku vield johtajilla muutakin
kuin pelkastédan... sitd johtamisen tehtdvaa sielld talossa, et meilld on
varmaan... johtajia joilla on enemman vastuita, ja joillakii on niinku
vdhd vihemman vastuita sitten muualla... sanotaan nyt mentorointe-
jaja...
Johtajat olivat pahoillaan siitd, ettd eivit pysty olemaan henkilostolle niin paljon
lasnd kuin haluaisivat. Kuten aiemmista tuloksista on kdynyt ilmi, lasn&olo on
yksi tdrked tapa, jonka kautta johtajat tukevat henkilostod myos tyohyvinvoin-

nissa.

Lasndoloa haastaa arjessa se, ettd johtajilla on monia vastuita ja heilld voi

olla pdivan aikana monta paikkaa, joihin heidédn taytyy ehtia.

J7: ja ja kehittdamisryhmaa ja sitte on... kaskua ja kaikkee ryhmia mita
vedetdin, ni se varmaa osaltaan vield niinku tekee sitte sitd, mutta
se... se lasndolevuus ei vélttamattd... voi olla... johtaja joka... vaikka
se istuis koko ajan sielld toimistossa, niin se koetaan, ettd se ei ole
lasni... ettd se ettd mikd on sitd aitoa lasnidoloa, ni se on sitte...

Tyon monimuotoisuus erilaisine vastuineen ja koulutuksineen koettiin haastee-
na juuri ldsndolon kannalta. Johtajat pitivat tarkednd, ettd henkilostod tukeva

ldasndolo ei ole mitd tahansa, vaan todella aitoa.



55

Kiire

Johtajat kokivat my0s kiireen ja tyon hektisyyden rajoittavan tyontekijoiden
kuuntelemista, mink& voidaan myos ndhdé olevan yksi johtajan keinoista hen-

kilskunnan tyshyvinvoinnin tukemisessa.

J11: haluan sanoa, ettd nehd liitty... meidd asiakkaitten asioiden hoi-
tamiseen... eli ku niitd tulee... niin paljon kun on paljon... kaikkea,
niin kuitenki se tiedostamine, ettd jo... jossakin... jonkun kanssa pu-
hutaan lastensuojeluilmotuksen tekemisestd ja jostaki puhutaa et
miksi lapsi o ykstoista tuntia joka pdivé ja... ja siind tuli... lounaalla
jotain asiaa... ettd tavallaan se on mun mielestd sitd... se luo sen hek-
tisyyden jotenki.

J7: Mm

J11: et sun pitdd olla aika monessa asiassa niinku...eikd sitd, ettd
se...sul ois mitdd vastauksia vaa, ettd se... ettd johtaja on periaattees-
sa kuulemassa...

Kiire aiheutuu jo aiemmin mainitusta seikasta, jonka mukaan johtajan tyohon
kuuluu monien asioiden hoitamista. Johtajat kertoivat nditd hoidettavia asioita

tulevan myos monta kerrallaan, mikd aiheuttaa kiireen tunteen.

Riittamittomyyden tunne

Johtajien kokema riittdméttomyyden tunne linkittyi monimuotoisiin tyotehta-

viin ja lasndolon haastavuuteen.

J8: Jos... jos sd oot sield kymmene minuuttia ni se... kertoo niinku
tyontekijoille kuitenki sen, et sd oot kiinnostunu siitd... mitd sielld
tapahtuu ja haluat... haluat niinku tavallaa pysy4 perilld...

J9: joo... mut siin kokee ite sellast riittdmé&ttomyyden tunnetta, kos-
ka...

Johtajat kokivat, ettd heilld ei riitd aikaa tarpeeksi, mikd on my6s omiaan vah-

vistamaan riittdmattomyyden tunteen kokemusta.
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J9: koska sdd joudut vaa, et okei mdd kdyn nyt ndyttaytyy, et médd oon
tadl koko pdivd jos sul on asiaa... mut et mdd en nyt... et mdd meen
nyt seuraavaan ryhmaéa et ma oon tuol jos... sul on jotai asiaa...

Johtajat totesivat sen, ettd heiddn tdytyy ndissd tilanteissa vain tyytyd vallitse-

viin olosuhteisiin eli siihen, ettd aikaa ei riitd kaikkeen.
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7 POHDINTA

Taman tutkimuksen tarkoituksena oli saada selville, milld tavoilla pdivakodin
johtajat tukevat henkilokuntaa tyShyvinvoinnissa. Tutkimuksessa selvitettiin
keskeisid tekijoitd tyohyvinvoinnin tukemisessa ja sitd, millaisia toimintatapoja
pdivdkodin johtajilla on henkilokunnan ty6hyvinvoinnin tukemisessa. Lisdksi
tarkasteltiin haasteita, joita pdivdkodin johtajat kokivat henkilokunnan tychy-

vinvoinnin tukemisessa.

Téssd luvussa kdydédan ensin ldpi tutkimuksen tuloksia verraten niitd aiempiin
tutkimuksiin ja tuodaan esille johtopadatoksia tuloksista. Sitten tarkastellaan tut-
kimuksen luotettavuuteen liittyvid seikkoja ja esitetddn jatkotutkimusehdotuk-

sia.

7.1 Tulosten tarkastelu ja johtopaatokset

Tutkimuksessa selvisi, ettd pdivdkodin johtajat tukevat henkilokunnan tychy-
vinvointia selkeiden rakenteiden ylldpitdimisen, ammatillisen osaamisen tuke-
misen, johtajan vuorovaikutuksen laadun ja vastuun jakamisen kautta. Johtajien
toimintatapoja henkilokunnan tyshyvinvoinnin tukemiseksi olivat esimerkkind
toimiminen, ilmapiirin yllapitdiminen, kannatteleminen ja herkkyys henkiloston
havainnoinnissa. Haasteina tyohyvinvoinnin tukemisessa olivat timan tutki-
muksen mukaan ajan puute, riittdimiton ldasndolo, kiire ja johtajan riittamétto-
myyden tunne. Seuraavassa tarkastellaan tuloksia tarkemmin ja esitetddn joh-
topdatoksid niistd tulos tulokselta. Lisdksi pohditaan tdmén tutkimuksen tulos-

ten yhteyksid aiempaan tutkimukseen.
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7.1.1 Tyohyvinvoinnin tukemisen keinot

Rakenteet

Selkeissd rakenteissa korostuu puitteiden ylldpitdiminen siten, ettd pedagogii-
kan tarkeys nousee keskioon. Tamédn tutkimuksen perusteella ndyttdd siltd, etta
mitd enemmdn pedagogiikkaa pidetddn pédivakodin tyossd tdrkednd, sitd
enemman keskitytddn tyossd oleelliseen ja se voimaannuttaa henkilostod tyos-
sdan. Tama liittyy siihen, ettd selkedt tavoitteet ndyttavat tukevan tychyvin-
vointia. Johtajalla on viime kddessd vastuu tavoitteiden asettamisesta ja peda-
gogiikan toteutumisen varmistamisesta. Tulos tukee aiempien varhaiskasva-
tuksen johtajuutta koskevien tutkimusten havaintoja pedagogisen johtajuuden
osa-alueen keskeisyydestd pdivdkodin johtajan tyossd (mm. Fonsén 2014, 99,
Strehmel 2016, 344), ja tdm&d my0s vahvistaa pedagogiikan tirkedd asemaa var-
haiskasvatustyossd. Johtajan fokuksen ollessa pedagogiikassa varmistetaan
varhaiskasvatuksen laatu (Strehmel 2016, 344). Kuten Strehmel (2016, 351) tote-
aa, johtajan asenne on tdrkedssd asemassa pedagogiikan laadun toteutumisessa
varhaiskasvatuksen tiimeissd vaikuttaen tiimien pedagogiseen suuntautumi-

seen ja itseluottamukseen.

Ammatillinen osaaminen

Tama tutkimus osoitti, ettd jotta johtaja voi tukea henkilostod ammatillisen
osaamisen kokemuksen vahvistamisessa, hianen tulee olla tietoinen henkiléston
osaamisen alueista ja kehittamistarpeista. Johtaja toimii heréttelijand huomaa-
maan nditd asioita. Palautteen antamisen kautta johtaja on myots tukemassa
henkiloston tyohyvinvointia. Tamé tulos on myos yhteydessa aiempaan tutki-

mukseen. Esimerkiksi Strehmel (2016, 350) tuo esille johtajan vastuun henkils-
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kunnan osaamisen tukemisesta ja sen linkittymisestd lopulta tyotyytyvdisyy-

teen ja terveyteen.

Johtajan vuorovaikutus ja sen laatu

Tutkimuksen tulosten mukaan johtajan vuorovaikutus on laadukasta, kun joh-
taja on saatavilla ja kuuntelee henkilostod. Ymmartava kuuntelu kuuluu myos
Roddin (2007, 71) mukaan tehokkaan p&ivakodin johtajan vuorovaikutustaitoi-
hin, ja on osa taitoja, joissa kohdataan muiden tarpeet. Johtajan taidon ja herk-
kyyden kuunnella muita ymmartavasti on todettu edistdvan lisdksi tehokasta

kommunikaatiota koko varhaiskasvatuksen organisaatiossa (Rodd 2007, 71).

Tassd tutkimuksessa tuli ilmi my6s luottamuksen merkitys sille, ettd vuorovai-
kutus johtajan ja henkilokunnan vélilld toimii. Koposen ym. (2013, 104) mukaan
luottamus onkin tdrked osa johtajan ja alaisen vélistd vuorovaikutusta. Myos
Fonsénin (2014, 173-174) tutkimuksessa johtajan kuuntelemisen taidot, jotka
ovat osa vuorovaikutustaitoja, yhdistyivat siihen, ettd henkil6st6 saavuttaa luot-
tamuksen johtajaan. Henkilosté6 myos kokee johtajan tukevan heitd, kun johta-
jalla on aikaa kdyda ryhmisséd ja aidosti kuunnella heitd. Luottamus johtajaan
helpotti my0s palautteen vastaanottamista johtajalta. (Fonsén 2014, 173.) Lasna-
olollaan johtaja tarjoaa henkilostolle tamén tutkimuksen mukaan my6s turvalli-
suuden tunnetta, milldi on merkityksensd tychyvinvoinnille. Johtaja pystyy
vahvistamaan turvallisuuden tunnetta ilmapiirin ylldpitdmiselld, mikad vahvis-
taa tdmdn tutkimuksen mukaan osaltaan myos henkilokunnan osaamista ja

ammatillista itsetuntoa.

Vastuun jakaminen

Tdaman tutkimuksen tuloksista kadvi ilmi, ettd jakamalla vastuuta johtaja tukee
osaltaan my0s henkiloston ammatillista itsetuntoa. Tamdan tutkimuksen tulos-
ten mukaan henkilokunta kokee voimaantumista ja tyohyvinvoinnin lisdanty-

mistd, kun johtaja jakaa heille vastuuta. Esimerkiksi Fonsén ym. (2017, 261) ovat
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tuoneet esille saman suuntaisia tuloksia suomalaisesta varhaiskasvatuksesta.
Niiden mukaan henkilostd voimaantuu sen kautta, etti he tulevat tietoisem-
maksi omista vahvuuksistaan ja saavat vahvistusta pedagogiseen osaamiseen-
sa. Taméd on osa jaettua johtajuutta, joka on tirked vastuun jakamisen osa-alue
varhaiskasvatuksessa, ja muun muassa apulaisjohtajien vahva rooli johtajan
apuna henkilokunnan tukemisessa tuli tdssd tutkimuksessa esiin. Jaetun johta-
juuden toteutuminen edellyttdd vuorovaikutusta eri tasojen vilillg, ja toimivalla
yhteistyolla eri johtajuustasojen valilld on merkityksensd myos henkilokunnan
tyohyvinvoinnin tukemisessa siten, ettd toimiva vuorovaikutus edistdd asioiden
sujuvaa hoitamista. Heikka (2013, 256) huomasi tutkimuksessaan jaetun johta-
juuden tukevan myds pedagogisen johtajuuden kédytantdjd ja edistdvan samoin

vuorovaikutusta eri johtajuustasojen valilla.

7.1.2 Toimintatavat tyohyvinvoinnin tukemisessa

Paividkodin johtajien toimintatapoja tukea henkilskunnan tyshyvinvointia ovat
tamén tutkimuksen mukaan esimerkkind toimiminen, ilmapiirin ylldpitdiminen,
kannatteleminen ja herkkyys henkilostén havainnoinnissa. Esimerkkindi toimies-
saan johtaja heijastaa omaa arvomaailmaansa ja asennettaan tyontekijoihinsd, ja
niiden ollessa yksilod ja hdnen osaamistaan ja tyopanostaan arvostavia tydssa
voidaan paremmin ja henkilokunta jakaa tdtd esimerkkid myos toisilleen. Esi-
merkiksi kunnioittaminen ja hyvdksyminen ovat tdimén tutkimuksen mukaan
konkreettisia tekoja henkiloskunnan tyohyvinvoinnin lisidmiseen.

Ilmapiirijohtaminen on tamén tutkimuksen tulosten perusteella yksi johtajan
tyon osa-alueista, joka liittyy myos yhteen tuloksista, johtajan vuorovaikutuk-
sen laatuun. Taméan tutkimuksen mukaan hyvan tydilmapiirin yllapitdiminen
saa aikaan henkilokunnassa turvallisuuden tunnetta, mika lisdd tyohyvinvoin-
tia. Roddin (2007, 72) mukaan johtajan vastuulla on luoda tyoyhteisoon tun-
neilmapiiri, jossa vallitsevat empaattisuus ja rehellisyys ja toisten ymmartami-

nen. Johtaja on myos Koposen ym. (2013, 110) tutkimuksen mukaan isossa ase-
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massa rakentamassa avointa ja luottamuksellista ilmapiirid tyoyhteisossddn.
Naiden tekijoiden voidaan ndhdéd olevan tdssd tutkimuksessa esille tulleen il-

mapiirijohtamisen kasitteen ydinasioita.

Kannatteleminen liittyy siihen, ettd johtaja huolehtii siitd, ettd henkilostolld on
resursseja ja edellytykset tehdéa tyota. Herkkyys henkildston jaksamisen havainnoin-
nissa on tulosten mukaan suurimmalta osalta sen tiedostamista, missd tyonteki-
jét tarvitsevat tukea ja missd he ovat vahvoilla. Kun johtaja tunnistaa esimerkik-
si tyontekijan vahvuudet, hdn voi antaa télle vaativampia tyotehtavia. Téallaisel-
la johtajan kayttdytymiselld on todettu olevan yhteyttd tyohyvinvointiin tyon
imun ja merkityksellisyyden kokemisen kautta. (Koponen ym. 2013, 110, viita-
ten Lideniin & Graeniin 1980.)

7.1.3 Haasteet tyohyvinvoinnin tukemisessa

Péivikodin johtajan tyo on luonteeltaan moninaista sisdltden monenlaisia tyo-
tehtdvid ja samanaikaisuutta hoidettavissa tehtdvissd. Moninaisuus tarkoittaa
monenlaisia tyotehtdvid, joiden vuoksi johtajan tdytyy tehdd monia asioita sa-
manaikaisesti ja olla pdivdn aikana monessa paikassa, esimerkiksi koulutuksis-
sa tai johtajien kokouksissa. Oman haasteensa tuo useamman kuin yhden pai-
vdkodin johtaminen. Tamédnkaltainen tyon luonne asettaa haasteita johtajan
ajankédytolle ja lasndololle. Suurimpana haasteena tyohyvinvoinnin tukemisessa
onkin ajan puute, mikd tuo haastetta myos ldsndolon riittdvyydelle. Johtajat koke-
vat riittamittomyyden tunnetta tyontekijoiden tukemisessa juuri ajan puutteen ja
kiireen vuoksi. He toivoivat voivansa olla enemmaén ldsnd, mutta johtajan tyon
luonteen vuoksi se ei ole aina mahdollista. Johtajat kokivat riittdimattomyyden
tunteen vuoksi ristiriitaisia tunteita, koska he haluaisivat olla enemmaén ldsni
henkilokunnan arjessa. Tamd ndkyi selkedsti haastatteluissa, ja johtajat olivat

pahoillaan asian tilasta.
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Téassd tutkimuksessa johtajat nostivat esiin suurimpana haasteena ajan
puutteen. Aikaa perustyoltd vievit runsaimmin hallinnolliset tehtdvat. Tamd on
todettu myos aiemmissa tutkimuksissa, joissa hallinnollisen johtajuuden on ha-
vaittu vievdan aikaa pedagogiselta johtajuudelta eli pdiviakodin johtajan tyon
ydinalueelta (kts. esimerkiksi Fonsén 2014). Jos pedagogiselle johtajuudelle ei
ole tarpeeksi aikaa, se heijastuu myo6s henkiloston tyohyvinvointiin. Tama il-
meni my0s Fonsénin (2014, 167-168) tutkimuksessa varhaiskasvatuksen peda-
gogisesta johtajuudesta: timd haaste saa aikaan sen, ettd johtaja ei ehdi tehda
kaikkia hénelle kuuluvia tyotehtdvid, mikd johtaa henkiloston védsymiseen ja
sairastelun lisddntymiseen. Pedagogiselle johtajuudelle voidaan jadrjestdd aikaa
esimerkiksi rajaamalla johtajan tyotd siten, ettd hallinnollisia tehtdvid jaetaan
pdivdkodin johtajalta ylemmidlle taholle, esimerkiksi aluepdillikolle, kuten

Fonsénin (2014, 159) tutkimuksen esimerkissa tapahtui.

7.2 Tutkimuksen luotettavuus ja jatkotutkimushaasteet

Vaikka tyShyvinvointia varhaiskasvatuksessa on tutkittu verrattain vahan, ta-
mén tutkimuksen tulokset ovat linjassa varhaiskasvatuksen johtajuuden aiem-
pien tutkimustulosten kanssa varsinkin johtajien kokemista haasteista tychy-
vinvoinnin tukemisessa. Tama lisdd tutkimuksen luotettavuutta siten, etta tut-
kimuksen totuudellisuus vahvistuu Tuomen ja Sarajarven (2018, 159) esille
tuoman luotettavuutta mittaavan koherenssiteorian mukaan. Siind véitteen to-
tuudellisuus punnitaan sen pohjalta, onko véite aiemmin todettujen véitteiden
kanssa yhtdpitdava. Tutkimuksen luotettavuutta lisdd myos se, ettd tutkija oli itse
mukana osassa haastatteluista ja tutkimuksen vaiheet on kuvattu yksityiskoh-

taisesti vaihe vaiheelta. Tutkimuksen luotettavuutta arvioidaankin Tuomen
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(2018, 163-164) ym. mukaan esimerkiksi kuvaamalla aineiston keruun ja ana-
lyysin vaiheet tarkasti. Tamé&n tutkimuksen luotettavuutta voi heikentdd se, ettd
tutkittava joukko on melko pieni ja vain tiettyd ammattiryhméd edustava. Toi-
saalta suhteessa tutkimuskysymyksiin johtajien ryhmaé on oleellisin tutkittava
joukko, mikd voi parantaa luotettavuutta. Johtajat keskustelivat tutkimuksen
kolmessa eri haastattelussa muista ryhmista tietdméttd hyvin samansuuntaisesti

kasiteltavistd teemoista, mikd my0s osaltaan lisdd luotettavuutta.

Kuten on aiemmin tullut esille, tydhyvinvointi tutkimuskenttana on laaja ja sita
on tutkittu varhaiskasvatuksessa verrattain vahan. Lisdksi varhaiskasvatukses-
sa tapahtuneet muutokset viime aikoina haastavat tyohyvinvointia, joten aihe
on ajankohtainen. Olisikin aiheellista tutkia enemmén varhaiskasvatuksessa
tyoskentelevan henkiloston tyohyvinvoinnin tekijoitd. Tama tutkimus keskittyi
pdiviakodin johtajien kokemuksiin henkilokunnan tyshyvinvoinnin tukemisen
keinoista. Jatkossa olisi aiheellista tutkia, miten pédiviakodin henkilokunta on
kokenut pdiviakodin johtajan keinot tukea alaistensa tyohyvinvointia. Ndin saa-

taisiin my0s lapsiryhmissa tyoskentelevian henkiloston ndkemys esille.

Tamén tutkimuksen ollessa osa tutkimushanketta, jossa on selvitetty myo6s hen-
kilskunnan ndakemyksid varhaiskasvatuksen johtajuudesta, olisi sujuvaa jatkaa
henkilokunnan ndkemyksid analysoimalla. Lisdksi voitaisiin tutkia tdhdan men-
nessd vahan tutkittua aihetta siitd, mitka tekijat tukevat paivakodin johtajien
omaa tyohyvinvointia. Tama olisi aiheellista myds sen vuoksi, ettd paivakodin
johtajan ty6 on moninaista ja siind on paljon kuormittavia tekijoitd, ja ndita teki-
joitd tutkimalla voisi olla mahdollista saada selville, milld keinoilla tatd kuormi-
tusta voisi keventdd. Esimerkiksi tyotehtavien keskittyminen enemman hallin-
nollisiin tehtdviin kuin pedagogiseen johtajuuteen tai henkiloston tukemiseen ja
perustehtdvaan eli lasten oppimisen tukemiseen, on Fonsénin (2014, 128) mu-
kaan pédiviakodin johtajista kuormittavaa, kun he joutuvat toimimaan ndin
omien arvojensa vastaisesti. Kuormituksen keventdminen olisi johtajien jaksa-

miselle oleellista ja my6s mitd ajankohtaisin jatkotutkimuksen aihe.
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LIITTEET

Liite 1. Haastatteluja ohjaavat kysymykset johtajille

0 Millainen on ndkemyksesi varhaiskasvatuksen johtamisesta? (Mitd

kaikkea siihen kuuluu? Kenelld on johtajuutta?)

0 Miten johtajana tuet henkilostod tyossdan? (Osaamisen johtaminen,
henkilostéjohtaminen, tyohyvinvointi, uusien tyontekijoiden sitouttaminen

esim.)

0 Mitd odotuksia johtajuudelle on? o Mitd sind odotat johtamiselta? o

Mitd haluaisit muuttaa varhaiskasvatuksen johtajuudessa? Mité tekisit toisin?



