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Tutkimuksen tarkoituksena on selvittdd, mikd on varhaiskasvatuksen yksikon johtajan rooli
tyoyhteison tychyvinvoinnin rakentumisessa, ja millaisia tyohyvinvointia edistdvid johtajan
toimintatapoja varhaiskasvatuksessa ilmenee. Erityisesti varhaiskasvatuksen opettajien
tydhyvinvointi ja sitoutuminen ovat pitkddn olleet yhteiskunnallisen tarkastelun kohteena.
Tutkimuksen tavoitteena on siten kehittdd konkreettisia keinoja johtamisen tueksi ja
tydhyvinvoinnin edistdmiseksi ja varhaiskasvatuksen henkiloston alalle sitoutumisen
vahvistamiseksi. Tutkimus on saanut OAJ:n hankerahan.

Tutkielma on toteutettu kahdella - aiempiin tutkimuksiin sekd tutkimusaineistoon
pohjautuvalla - sisédllonanalyysilld. Aiempiin tutkimuksiin perustuva analyysi on toteutettu
ennen tutkimuksen aineiston keruuta vaikuttaen lomakehaastattelun kysymysten
rakentumiseen. Tutkimuksen informantteina toimivat varhaiskasvatuksen yksikoiden johtajat
sekd henkilosto, jotka ovat valikoituneet tutkimukseen valtakunnallisesti satunnaisotannalla.
Tutkimukseen osallistui lopulta kuusi tutkittavaa.

Aiempien tutkimusten pohjalta toteutetusta analyysirungosta on havaittavissa neljad
tyshyvinvoinnin rakentumisen taustalla vaikuttavaa ulottuvuutta: tyohyvinvoinnin johtajuus,
tydhyvinvoinnin yhteiskunnalliset tekijat, tyohyvinvoinnin sosiaalinen ulottuvuus sekd
tydhyvinvoinnin  psykologinen ulottuvuus. Tutkimusaineiston analyysi toteutettiin
sisdllonanalyyttisesti luokittelemalla pelkistettyjd ilmauksia aiempien tutkimusten pohjalta
16ytyneiden tyshyvinvoinnin ulottuvuuksien mukaisesti. Tutkimustuloksia tarkasteltiin siten
ulottuvuuksien kautta varhaiskasvatuksen kontekstissa. Sisdllonanalyysien myo6td muodostui
siten syvéllinen ymmarrys niistd tekijoistd, joilla varhaiskasvatuksen yksikoiden johtajat voivat
olla edistimassd henkilostonsd tyohyvinvointia.

Tutkimuksen tulosten perusteella voidaan todeta varhaiskasvatuksen yksikon johtajan
kayttaytymisen, vuorovaikutuksen sekd luottamussuhteen rakentumisen olevan merkityksellista
koko tydyhteison tyohyvinvoinnin rakentumisen kannalta. Tydhyvinvointia edistdvét johtajan
toimintatavat mahdollistuvat johtajan omasta tyohyvinvoinnista huolehtimisen seka positiivisen
suhtautumisen myotd. Tutkimus luo konkreettisia ohjeita johtajille sekd oman tyonsd

kehittdmiseksi ettd tyoyhteison tyshyvinvoinnin edistdmiseksi.

Asiansanat: varhaiskasvatus, johtajuus, johtaminen, tyShyvinvointi
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JOHDANTO

Johtaja on keskeisessd asemassa tydhyvinvoinnin toteutumisen mahdollistajana, ja
siksi tyohyvinvointia tarkasteltaessa ei johtajuuden teemoja tulisi sivuuttaa. Johtajan
toiminnalla on niin vélitontd kuin vailillistakin  merkitystda henkiloston
ty6hyvinvoinnin kannalta. Varhaiskasvatuksessa johtajuuden vaikutus ulottuukin
niin hallinnollisista - organisatorisista - tehtdvistd aina pedagogiikkaan,
varhaiskasvatuksen laatuun sekd hyvinvointiin. Johtamisen ja tyShyvinvoinnin
tarkastelun kautta voidaan siten luoda késitystd siitd, miten johtaja voi edistda
henkilostonsa tyohyvinvointia ja alalle sitoutumista. Johtajuuden ja tydhyvinvoinnin
tutkimusteoreettinen tarkastelu onkin tdrkedd tychyvinvoinnin johtamisen ilmion
syvillisen ymmartdmisen kannalta.

Johtajuus on kompleksinen sosiaalinen konstruktio, jonka voi mééritelld ldhes
yhtd monella eri tavalla kuin on ihmisid, jotka maéérittelevit sitd (Swanwick, 2019, s.
99). Kysymykseen tulee myos laajat johtajuusteoriat, joita on myos yhtd paljon kuin
ihmisid, jotka kuvaavat niitd (Connolly ym., 2019, s. 510; Ladkin, 2010, s. 15). Johtajien
taytyy toimia jatkuvasti muutoksen keskelld alati muuttuvassa yhteiskunnassa, mika
aiheuttaa johtamiselle epavarmuutta, kompleksisuutta ja monitulkintaisuutta. Viime
vuosikymmenind tieteellisissd tutkimuksissa on pohdittu paljon johtajuuden
kysymyksid ja vastauksia, miké selittda johtajuusteorioiden kirjon laajuutta (Sobratee
& Bodhanya, 2018, s. 55). Johtajuus saatetaan nahda yleislddkkeend organisatorisiin
ongelmiin 2020-luvulla, jonka vuoksi johtajuustutkimusta tehddan paljon (Swanwick,
2019, s.99). Toisaalta tehokas johtaminen on tdrkedd toimivan organisaation
pyorittamiseksi, ja siten johtajuuden syvemmédn ymmaérryksen luominen on
perusteltua (Swanwick, 2019, s. 99).

Johtajuus on perinteisesti kirjallisuuden mukaan ndhty koostuvan
johtamistyyleistd,  kdyttdytymisestd sekd johtajan ja alaisen  vdlisestd
vuorovaikutuksesta (Sobratee & Bodhanya, 2018, s. 54). Viime vuosien yleisimmut
johtajuusteoriat siséltdvat kuitenkin vuorovaikutukseen, osallisuuteen ja johtajan

muutoskykyyn liittyvid elementtejd (Seidel ym., 2019, s. 1323). Johtajan toivotaan



olevan sensitiivinen, tyontekijoiden yksilolliset tarpeet huomioiva (autenttinen- ja
tilannejohtaja), motivoiva ja inspiroiva visionddri (transformationaalinen johtaja) seka
osallisuutta korostava tunnetason tukija (palveleva johtaja). (Seidel ym., 2019, s. 1324.)
Jotkut tutkijat kdyttavat kompleksisempia leadership teoriamalleja kuten “complexity
leadership theory” ja “coplex adaptive theory” kuvastamaan johtajuuden
kompleksisuutta erityisesti varhaiskasvatuksessa (Rodd, 2019, s. 293). Mikddn
johtamisen teoria ei kuitenkaan tdysin selitd johtajuutta, eikd sitd, mitd on “hyva”
johtajuus. Kuitenkin teorioista on l6ydettdvissad piirteitd siitd, minkélainen johtaminen
edistdd henkiloston tuloksellisuutta ja tehokkuutta sekd mikd vahvistaa
tyohyvinvoinnin kokemusta.

Globaalit trendit sekd jatkuva yhteiskunnallinen muutos ovat tehneet
organisaatioista kompleksisia ja lisdénneet jatkuvan kehittymisen vaateita.
Epdvarmassa taloudellisessa tilanteessa tarvitaan strategioita niistd selvidmiseen.
(Sobratee & Bodhanya, 2018, s. 54.) Muutos saatetaan kokea negatiivisena uhkana tai
positiivisena mahdollisuutena, mutta muutoksen luonteesta riippumatta lisdd se
ylipddtansd kuormittuneisuutta vaikuttaen siten my6s hyvinvointiin (Fonsén &
Mintyjarvi, 2019, s. 164). Muutokset lisddvat henkiloston kuormittuneisuutta
vaikuttaen siten myos tyohyvinvointiin. Jatkuvasti muuttuva yhteiskunta vaatiikin
johtajalta sensitiivistd ldhestymistapaa ja luottamusta, sosiaalisen tuen merkityksen
korostamista sekd pddmaddrdtietoista ja jamidkkdd johtamista kohti organisaation
tavoitteita (Sobratee & Bodhanya, 2018, s. 64). Esimerkiksi Covid-19 aiheuttaman
pandemian seurauksena on kertynyt hyvinvointivelkaa, joka ndyttdytyy edelleen
tyontekijoissé muun muassa tarmottomuuden tunteen puutteena ja palautumisen
heikentymisend. Lisdksi pelko tartunnoista ja epdvarmuus toiden jatkumisesta on
kuormittanut tyontekijoitd. (Lyly-Yrjdldinen, 2022.) Epdvarmoissa yhteiskunnallisissa
tilanteissa johtajan toimintatapojen ja tuen merkitys korostuvat entisestdian (Fonsén &
Mintyjarvi, 2019, s. 164).

Yhteiskunnalliset muutokset ndkyvit varhaiskasvatuksessa myos esimerkiksi
lakien ja valtakunnallisen varhaiskasvatussuunnitelman wuudistuksissa, jolloin
joudutaan hakemaan toimivia johtamisratkaisuja ja tehokkaan johtamisen tapoja

(Heikka ym., 2013, s. 30 & 39). Poliittiset pddtokset ja linjaukset ohjaavat



varhaiskasvatusta, mikd korostaa myos hyvian hallinnon merkitystd (Rodd, 2019, s.
293-295). Kuntapdittdjat asettavat taloudelliset raamit varhaiskasvatukselle, ja siten
vaikuttavat niin johtamiseen, henkil6stoéon ja sen hyvinvointiin  kuin
varhaiskasvatuksen laatuunkin (Rytkonen, 2019, s.117). Merkittdévimmin johtajaan
vaikuttavat kunnan mahdollistamat taloudelliset sekd ajalliset resurssit ja
tehtdavankuvat (Halttunen, 2009, s. 131). Kasvatus- ja koulutusalan kehittdminen on
kuitenkin mahdollista mys olemassa olevilla resursseilla (Connolly ym. 2019, s. 513).
Johtajan ja henkiloston vilisen kommunikoinnin merkitys korostuu erityisesti
muutostilanteissa, silld johtajan viestinndlld on vaikutusta siihen, kuinka muutokset

koetaan (Rodd, 2019, s. 295).

Tyodhyvinvoinnin kysymyksid pohdittaessa mietitddn usein taloudellista
ndkokulmaa, vaikka olennaisinta olisi kiinnittdd huomiota henkiloston hyvinvointiin
jaksamisen ja sitoutumisen ndkokulmasta (Rissanen & Kaseva, 2014, s.4).
Tyo6hyvinvoinnin laiminlyominen heikent&a henkiloston motivaatiota ja voimavaroja,
mikd puolestaan vahentdd sitoutumista ja tehokkuutta (Pyorid, 2012, s. 14; Connolly
ym., 2019, s. 510). Esimerkiksi varhaiskasvatuksessa henkiloston hyvinvointi ja
erityisesti opettajien alalla pysyminen on puhututtanut pitkdan (ks. Soukainen, 2015,
s. 114). Patevat alan ammattilaiset eivét jaksa pysyd alalla, jonka vuoksi on syytd
tarkastella eri keinoja siithen, miten edistdd varhaiskasvatuksen henkiloston
hyvinvointia ja alalla pysymista. Johtajuuden teemoihin tulisikin kiinnittdd huomiota,
silld johtajuus voi joko edistdd tyonimua resurssien ja ilmapiirin ollessa kunnossa tai
heikentdd hyvinvointia lisdten tyduupumusta (Lerkkanen ym., 2020, s. 38, 42). Suoraa
tutkimusta siitd, miten johtaja voi edistdd tyontekijoidensd terveyttd ja hyvinvointia
on rajoitetusti (Nielsen & Taris, 2019, s. 110). On olemassa kuitenkin tutkimusta niista
tekijoistd, joilla johtaja voi vaikuttaa henkiloston tyohyvinvointiin. Teoreettisessa
viitekehyksessd nostammekin esiin keskeisimpid tutkimuksista nousseita johtajan

toimintatapoja tyohyvinvoinnin kannalta.

Tutkielmassa keskitymme tyoyhteison tyohyvinvoinnin edistdmiseen erityisesti
johtajan toimintatapojen kautta huomioiden samalla tydhyvinvoinnin merkityksen

varhaiskasvatuksen laadun ndkokulmasta. Johtaja vaikuttaa johtamisellaan ja



toimintatavoillaan tyontekijoidensad tydolosuhteisiin ja tydhyvinvointiin sekd siten
valillisesti myos lapsiin (Rodd, 2019, s. 292). Varhaiskasvatuksen johtajan tdrkein
tehtdva onkin varmistaa laadukas ja lapsen kehitystd tukeva varhaiskasvatus yhdessa
henkiloston kanssa (Soukainen, 2019, s. 103). Varhaiskasvatuksen henkilosto tukee
lasten hyvinvointia, kasvua, kehitystd ja oppimista pdivittdin, joten johtajan
toimintatavoilla on olennainen vaikutus siihen, minkélaista varhaiskasvatusta
toteutetaan (Rytkonen, 2019, s. 14). Erityisesti varhaiskasvatuksen opettajien
ty6hyvinvointiin tulisi kiinnittdd huomiota ennakoituvasti - sairauspoissaolo ja siitd
johtuva sijaisen kadyttaminen heikentdd pedagogisten tavoitteiden saavuttamista
(Bajorek ym., 2014, s. 4). Varhaiskasvatuksen pedagogiseen laatuun vaikuttaa siten
myos varhaiskasvatuksen opettajien tyohyvinvointi (Briner & Dewberry, 2007, s. 4;
Bajorek ym., 2014, s. 6), eikd varhaiskasvatuksen laadukkuudesta puhuttaessa siten

voida ohittaa johtajuuden kysymyksid (Rodd, 2019, s. 292).

Nédin ollen tutkielmassamme keskitymme tarkastelemaan niitd johtajan
toimintatapoja ja kdytdnteitd, joilla varhaiskasvatuksen yksikon johtaja voi olla
edistdmédssd henkilostonsd tyohyvinvointia. Tutkimuskysymykset ovat (1) Miten
johtaja voi toiminnallaan edistdd tyOyhteison tyohyvinvointia? ja (2) Millaisia
tyohyvinvointia edistdvid ja heikentdvid toimintatapoja johtaja toteuttaa
varhaiskasvatuksessa? Tutkielmamme teoriapohja koostuu siten johtamisen
(management) ja johtajuuden (leadership) Kkasitteiden maédrittelystd, johtajan
toimintatapojen kuvaamisesta sekd tyohyvinvoinnin rakentumisen osa-alueista.
Sovellamme Idydettyd tietoa varhaiskasvatuksen kontekstiin ja tarkastelemme
teoreettista viitekehystd varhaiskasvatuksen yksikon johtajan ndkokulmasta luoden

teorialdhtoisen viitekehyksen tutkimukselle.

Lahestymme teoreettista viitekehystd siten johtajuuden ja tyohyvinvoinnin
teoreettisen madrittelyn kautta kohti varhaiskasvatuksen yksikdn johtajan
tybhyvinvointia edistdvid toimintatapoja. Teoreettisen taustan tarkastelu osana
johtajuuden toimintatapoja on olennaista tyShyvinvoinnin ilmion syvdllisen
kasityksen =~ muodostamiseksi. Laaja  teoreettinen tarkastelu = mahdollistaa

sisdllonanalyysin toteuttamisen ja analyysirungon muodostamisen, mikd rakentuu



aiempien tutkimustietojen ja tutkielman teoreettisen viitekehyksen pohjalta, ja toimii
siten aineiston analyysin perustana. Toisaalta teoriataustalle tehty analyysi on
itsessddn jo tutkimustulosta, mitd peilataan saatuihin tutkimusaineiston tuloksiin.
Pohdinnassa esitimmekin uuden mallin, joka osoittaa ne toimintatavat, joilla
varhaiskasvatuksen yksikon johtaja voi olla edistimédssd henkilostonsa
tyohyvinvointia. Johtopddtoksend esitimme siten “10 toimintatapaehdotusta

johtajalle”.
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1 JOHTAJUUS

Johtajuutta voidaan tarkastella monista erilaisista ndkokulmista ja ldhtokohdista
kasin, joten johtajuuden ja sitd kuvaavien késitteiden sekd teorioiden maddrittely
tutkielman aluksi on olennaista tutkittavan ilmion ymmartdmiseksi. Eri
johtajuusteorioilla on vuosikymmenien ajan pyritty madrittdmaan johtajuusihannetta
sekd johtajuuden moninaisuutta, mutta teoriat tarkastelevat johtajuutta rajatusta
ndkokulmasta. Johtajuus on lisdksi ilmiond kompleksinen, ja rakentuu monista eri
seikoista (Swanwick, 2019, s. 99). Teoriat antavat kuitenkin suuntaa siitd, mihin
johtajan tulisi pyrkid, jotta johtaminen palvelisi tydyhteisod sekd sen tyohyvinvointia.

Taméd johtajuutta kasittelevd luku asettaa tutkimuksen kannalta olennaiset
suuntaviivat johtajuudelle ja siten tyohyvinvoinnin edistdmiselle. Ensimmdinen
alaluku késittelee johtajuuden (leadership) ja johtamisen (management) kasitteiden
vdlisid yhteneviisyyksid ja eroja. Kasitteenmaddrittelyn kautta luodaan kuva johtajan
toimenkuvan laajuudesta ja moninaisuudesta sekd pohjustetaan teoreettista
ldhestymistapaa tutkielman teemaan. Johtajuusteorioiden moninaisuutta kuvataan
puolestaan toisessa alaluvussa, missd médritellddn tutkielman teoreettinen viitekehys
johtajuuden osalta. Luvun lopussa johtajuutta ja johtajan toimenkuvaa késitelldan
varhaiskasvatuksen kontekstissa ilmentden johtamisen laajaa tehtiviankuvaa ja
haasteellisuutta, mikd heijastuu johtajan omaan tyohyvinvointiin ja siten myos

henkilostoon (ks. Luku 2.3).

1.1 Johtajuus ja johtaminen - kisitteet teorioiden taustalla

Johtamiseen liittyvid keskeisimpid kaisitteitd tarkastellaan yleisestd tieteenaloja
yhdistdvastda ndkokulmasta hyodyntden kansainvalistd tutkimusta. Suomalaista
johtajuuskasitystd tarkastellaan kattavammin varhaiskasvatuksen johtajuudesta
puhuttaessa (ks. Luku 1.3). Ei siten ole perusteltua syventyd diskursseihin liian
laajalti, vaan keskittyd kasitteiden sisdllolliseen médrittelyyn - yhtenevdisyyksiin ja

eroihin.



11

Johtajuudesta puhuttaessa korostuvat johtamiseen (management) ja johtajuuteen
(leadership) liittyvat késitteet. Debattia kdyd&dan paljon siitd, eroavatko johtaminen ja
johtajuuden termit toisistaan (Swanwick, 2019, s. 99). Johtamisen ja johtajuuden
epdselvd maddrittely erityisesti kasvatusalalla ilmenee niin kasvatusalan
tyontekijoiden kuin kasvatustieteiden tutkijoidenkin puheissa (Connolly ym., 2019, s.
504). Diskurssi siitd, miten ndma termit médritellddn, on muuttunut vuosikymmenten
saatossa (Swanwick, 2019, s. 99). Connollyn ja kollegoiden (2019, s. 505) mukaan
kasitteet ovatkin kategorisesti eri termejd, vaikka tehtdvankuvaltaan niissd on paljon
samaa. Johtajien tyotehtdvien ja organisaatioiden yhd monimutkaistuessa termien
erottaminen on kuitenkin haasteellista, silld johtaja tarvitsee sekd johtamisen
(management) ettd johtajuuden (leadership) johtamistaitoja, eikd niitd siten tulisi erottaa
liiaksi toisistaan. (Swanwick, 2019, s. 100.) Silti keskustelu jatkuu edelleen siitd, mika
on ndiden kahden johtajuutta kuvaavan kasitteen ero (Kotterman, 2006, s. 16).
Johtamisessa (management) on kyse kdytdinnon toiminnasta, vastuun
kantamisesta ja delegoinnista. (Connolly ym., 2019, s. 505). Johtamisen keskeisimmut
tehtdvdt ovat suunnittelu ja budjetointi, resurssien hallinta, téiden koordinointi ja
jakaminen, valvonta sekd ongelmanratkaisu ja henkiloston motivointi (Swanwick,
2019, s. 99-100). Sobrateen ja Bodhanyan (2018, s. 59) mukaan johtaminen on siten
prosessi, jossa keskitytdan operatiiviseen toimintaan ja hallinnollisiin teht&dviin, ennen
kaikkea tuloksellisuuteen ja performanssiin, mikd ndkokulmana on syytd ottaa
huomioon tarkasteltaessa johtajuuden teemoja. Vastuun ndkokulma erottaa kuitenkin
johtamisen késitteen hallintoa (administration) kuvaavasta kasitteestd, vaikka
johtaminen sisdltadkin hallinnollisia elementtejd (Connolly ym., 2019, s. 507-508).
Johtaminen (management) voidaan yhdistdd myos organisatoriseen struktuuriin
ja joustamattomuuteen, mikd on kompleksinen jdrjestelmd, jossa ei ole tilaa
dynaamiselle muutokselle. Johtaminen sisdltdd tdlloin organisatorisen hierarkian,
mikéd puolestaan ilmentdd vallan ja vastuun ndkoékulmia. (Connolly ym. 2019, s. 505-
506, 508.) Johtaminen ndhd&dnkin tédlloin transaktionaalisen ldhestymistavan kautta
ylhdalta alas tapahtuvana top-down-johtamisena (Swanwick, 2019, s.99). Johtamisessa
onkin kysymys kompleksisen laajojen kokonaisuuksien hallinnasta, jossa ilmenevét

kaytanteet ja toimintatavat ovat kehittamiseen keskittyvid. On kuitenkin syytd myos
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huomioida johtamisen sosiaalinen ulottuvuus ja vuorovaikutussuhteiden merkitys
tyohyvinvoinnin kannalta (Sobratee & Bodhanya, 2018, s. 58).

Johtajuudessa (leadership) on puolestaan pohjimmiltaan kysymys toisiin
vaikuttamisesta tavoitteen saavuttamiseksi ja vision toteutumiseksi (Connolly ym.,
2019, s. 505, 509, 511). Johtajuus voidaan ndhdéa tydkaluna, joka mahdollistaa tulosten
ja muutoksen esiin tulemisen missd tahansa organisaatiossa eli orgaanisessa
sosiaalisessa yhteisossd tai instituutiossa (Sobratee & Bodhanya, 2018, s. 63). Pulkkisen
ja kollegoiden (2015, s. 4) mukaan johtajuus on siten pddtoksen tekemistd,
tyontekijoiden motivoimista, palautteen antamista, vuorovaikutuksen luomista ja
hyvdd tyoyhteison ohjaamista. Tehokas johtajuus toteutuu, kun organisaation
tavoitteet, visio ja missio saavutetaan (Sobratee & Bodhanya, 2018, s. 61). Johtajan
tulisikin olla inspiroiva ja innostava visionddri, joka ajattelee laaja-alaisemmin
organisaation tavoitteita ja jakaa visioitaan tyoyhteisolleen (Tafvelin ym., 2019, s. 164~
165).

Johtajuus (leadership) sisdltdd ndin ollen toisten motivoinnin ja vaikuttamisen
tavoitteiden saavuttamiseksi (Connolly ym., 2019, s. 505, 509). Vaikuttaminen voi olla
johtajan ldsndolo, katse taikka se voi olla jonkinlainen teko, ja voi ilmetd suorasti tai
epdsuorasti (Connolly ym., 2019, s. 509-510). Hawkinsin ja Jamesin (2017, s. 7) mukaan
se voi ilmetd my0s johtajan kdytdnteiden tai toimintatapojen kautta. Vaikuttaminen
on tdlloin vuorovaikutteista ja muuttaa myos johtajaa. Olennaista vaikuttamisessa
onkin sen ymmarrettdvyys. (Connolly ym., 2019, s. 509-510.) Johtajuudessa on
kysymys arvoista, missiosta ja organisatoriseen kulttuuriin vaikuttamisesta sekéa
pddtoksien tekemisestd muutoksien keskelld (Sobratee & Bodhanya, 2018, s. 58).
Johtajuudessa yhdistyvédt siten johtajan vastuun kantaminen ja ammatillinen
asiantunteva toiminta, tyontekijoiden osallisuus sekd tehokkaan organisatorisen
toiminnan mahdollistaminen (Connolly ym., 2019, s. 510).

Eroavaisuuksien tarkastelun sijaan johtamista (management) ja johtajuutta
(leadership) tulisikin tarkastella toisiaan tdydentdvana kokonaisuutena, sillda molempia
maédritelmid tarvitaan johtamisen kompleksisuuden ymmartamisessd (Sobratee &
Bodhanya, 2018, s. 56; Swanwick, 2019, s. 100). Molemmissa on ldsnd motivoinnin

suunnan ndyttdmisen sekd resurssien hallinnan elementit (Kotterman, 2006, s. 14).
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Johtaja (manager) suunnittelee ja budjetoi, kontrolloi ja ratkaisee ongelmia. T&ll6in
johtaja  huolehtii jdrjestyksestd, standardeista, tavoitteiden toteutumisesta,
ennustettavuudesta ja yhtendisyydestd. Johtaja (leader) puolestaan laatii suunnan ja
tavoitteet, motivoi ja innostaa (Kotterman, 2006, s. 14). Swanwickin (2019, s. 100)
mukaan johtajan (manager & leader) tuleekin toimia yhdessd henkilostonsd kanssa
ratkaisten ongelmia sekd ohjaten kohti organisaatiolle asetettuja pddmaddrid ja
tavoitteita. Johtajuudessa (management & leadership) yhdistyy siten sosiaalinen

vuorovaikutuksellinen ulottuvuus ja hallinnollinen vastuu (de Vries ym., 2010, s. 368).

Johtajalta (manager & leader) vaaditaankin laajaa ja monipuolista
johtamisosaamista, mikd on kokonaisuutena haasteellista hallita. Kotterman (2006, s.
16) toteaakin, ettd molempien johtajuuden ulottuvuuksien hallitseminen on
epdtavallista ja erityisesti suuremmissa organisaatioissa johtajan tulisi jakaa
vastuutaan varmistaakseen organisaation toimivuuden. Keskeistd on, ettd minka
tahansa johtamisprosessin lopputuloksena olisi muuttuneet tai motivoituneet
ajatukset, tunteet ja teot niin johtajan kuin henkilokunnankin ndkskulmasta (Connolly

ym., 2019, s. 512).

1.2 Johtajuuden moninaisuus - johtajuusteoriat viitekehyksen
suunnanndyttdjina

Johtajuuden teoreettinen ldhestymistapa sisédltdd useita johtamisteorioita, joiden
kautta pyritddn madrittamadn niitd johtajan piirteitd ja toimintatapoja, jotka edistavat
organisaation tuloksellisuutta ja henkiloston hyvinvointia. Johtajuusteorioita on syyta
tarkastella, jotta ymmarrys johtajuuden teemojen moninaisuudesta vahvistuisi. Tatd
taustaa vasten pystymmekin tarkastelemaan paremmin johtajuutta myos
varhaiskasvatuksen kontekstissa, mikd luokin pohjaa tychyvinvoinnin ja sen

johtamisen teemoihin.

Johtajuuden rakentumista voidaan tarkastella eri ndkokulmista, silld sen
voidaan ndhdd rakentuvan joko hierarkkisesti valta-aseman kautta tai sosiaalisessa
kontekstissa aktiivisen yhteisollisen toiminnan kautta (Connolly ym., 2019, s. 505,

509). Perinteinen transaktionaalinen hierarkiaan perustuva top-down-johtaminen on
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kuitenkin n&hty tehottomaksi toimintatavaksi nykyajan jatkuvasti muuttuvassa
yhteiskunnassa. Jatkuva muutos asettaa vaatimuksensa péddtoksenteolle ja
johtamiselle epdvarmoissa ja ennustamattomissa tilanteissa. (Sobratee & Bodhanya,
2018, s. 55.) Johtajuutta tarkastellaankin erilaisten teorioiden kautta ja tutkijat ovatkin
viimeisten vuosikymmenten aikana muodostaneet lukuisia erilaisia tulkintoja
johtajuuden ilmenemisestd ymmairtddkseen paremmin johtamiseen vaikuttavia

tekijoita.

Swanwickin (2019, s. 99) mukaan johtajuusteoriat voidaan kategorisoida
kolmeen osaan, joiden kautta voidaan tarkastella johtajuutta. Jotkin johtajuusteoriat
keskittyvat johtajaan yksilond, emotionaaliseen dlykkyyteen tai persoonallisuuden
piirteisiin. Toiseksi johtajuusteoriat, kuten tilannejohtajuus (situational leadership) tai
johtajuustyylit (leadership styles) keskittyvidt johtajan vuorovaikutussuhteisiin.
Kolmanneksi johtajuusteoriat selittdvit johtajan kdytostd suhteessa tilanteisiin tai
jdrjestelmddn, kuten jaetun johtajuuden (shared/distributed leadership) tai yhteisollisen
johtajuuden (collaborative leadership) teoriossa. (Swanwick, 2019, s. 99.) Ndin ollen
Swanwickin mukaan johtuusteorioissa johtajuuden ndhddan rakentuvan yksilollisesti
ja yhteisollisesti osana sosiaalista kontekstia korostaen erityisesti johtajan tapaa toimia

vuorovaikutuksessa suhteessa henkilostoon.

My6s Pulkkinen ja kollegat (2015, s. 42, 44) ovat tutkineet johtajan
persoonallisuuden, johtamistyylien ja toimintatapojen merkityksen yhteytta
luottamuksen rakentumiseen. Johtajan toimiessa sensitiivisesti ja ystdvaillisesti
henkilostod kohtaan, edistdd johtaja myos tyontekijoiden tehokkuutta (Blake ym.,
2022, s. 13). Ndin ollen avoimesta vuorovaikutuksesta ja
kommunikointimahdollisuuksista huolehtiminen on tdrkedd niin organisatoristen
tavoitteiden saavuttamisen kuin myods henkiloston tyohyvinvoinnin kannalta
(Sobratee & Bodhanya, 2018, s. 58). Vuorovaikutus muodostaakin johtajuuden
keskeisen elementin, mikd kehittyy dialogisen, kuuntelevan ja avoimen keskustelun
myotd (Pulkkinen ym., 2015, s. 44; Connolly ym., 2019, s. 509). Ndin ollen

vuorovaikutuksessa erityisesti kommunikoinnin ja viestinndn merkitys korostuu.
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De Vries ja kollegat (2010, s. 367) korostavat my6s kommunikointia ja viestintda
johtajan toimintatapoina kuitenkin ldhestyen teemaa johtajan suhtautumistavan
kautta. Heiddn mukaansa johtajan kommunikoinnin ja vuorovaikutuksen tavat
osoittavat sen, millainen johtajan johtamistyyli on ja millaisena vuorovaikutus
ndyttaytyy suhteessa henkilostoon: esimerkiksi karismaattinen ja suhdeorientoitunut
(human-orientated) henkilostoon keskittyvd johtajuus on suurimmaksi osaksi
kommunikatiivista toisin kuin tehtdvdorientoituvuus (fask-orientated), mika
ndyttdytyy vdhemmaidn vuorovaikutukselliselta tavoitteiden kiinnittyessd ulkoisiin
seikkoihin. Johtamistyyli on siten de Vriesin ja kollegoiden tutkimuksen mukaan
yhteydessd vuorovaikutustyyleihin ja johtajan kdyttdytymiseen. (de Vries ym., 2010,
s. 367.)

Vaikka edelld mainitut tutkija késittelevatkin johtajuutta “toimivan” johtamisen
kautta, Kotterman (2006, s. 16) mddrittelee tehokkaan johtamisen (effective leadership)
kasitteen liittden sen jaetun johtajuuden teoriaan (shared/distributed leadership), mikd on
ollut trendind myo6s varhaiskasvatuksen johtajuutta késittelevissa tutkimuksissa
(Pulkkinen ym., 2015, s. 41, Varpanen, 2021, s. 529). Jaettu johtajuus nadyttaytyy
organisaatiossa vastuun jakamisena, osallisuuden korostamisena, ja ndiden myota
tyontekijoiden motivoimisena sekd sitouttamisena. Vaikka johtajuus olisikin jaettua ja
johtajilla olisi pyrkimys osallisuuden vahvistamiseen, ndkevat varhaiskasvatuksen
yksikoiden johtajat johtajuutensa muodostuvan kuitenkin enimmékseen struktuurin
ja aseman luoman position kautta. (Varpanen, 2021, s. 529.) Varhaiskasvatuksen
johtajan aseman hierarkiaa ja sen vaikutusta kaisitellddn laajemmin seuraavassa
alaluvussa.

Connollyn ja kollegoiden (2019, s. 507) mukaan jaettu johtajuus ei kuitenkaan
tarkoita vastuun siirtdmistd alaisille, vaan johtajan tulee viime kédessd kantaa vastuu
samalla mahdollisten osallisuuden toteutumisen sekd tarjoten mahdollisuuksia
hyodyntdd vahvuuksiaan, ja siten vaikuttaa tyoyhteison sekd organisaation
kehitykseen. Koska johtajan vastuualue on laaja ja tehtdvankuva moninainen, tyota
tehddan paljon tiimeissd ja projekteissa, joissa vertaistuki ja tasavertainen johtaminen
korostuvat (Pyorid, 2012, s. 12). Delegointi onkin olennainen osa johtamista siséltden

osallisuuden (participation) ja vastuunjaon (involvement) ndkokulmat (Connolly ym.,
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2019, s. 506). Osallisuudella tarkoitetaan tdssd tutkielmassa yksilon kuulluksi
tulemisen kokemusta ja mahdollisuutta osallistua p&dtoksentekoon. Kuulluksi
tuleminen ja ryhmaéssa toimiminen lisddvétkin yhteenkuuluvuuden tunnetta (Turja &

Vuorisalo, 2017, s. 36).

Johtaminen osallisuuden periaatteiden mukaisesti tyontekijoitd huomioon
ottaen on kuitenkin kdytannollisesti haasteellista (Connolly ym., 2019, s. 508), silla
Kottermanin (2006, s. 16) mukaan liilan monta johtajaa on tehokkuuden ja
toimivuuden esteend. Usein saatetaan ajatella, ettd suuressa organisaatiossa tarvitaan
paljon johtajia, vaikka todellisuudessa muutama hyva johtaja riittdisivat (Kotterman,
2006, s. 16). Jaetusta ja osallisuutta korostavasta johtajuudesta puhutaankin usein
kritiikittomaésti toimivana ihanteena, vaikka olisikin syytd huomioida, ettd jaettu
johtajuus on vain yksi johtajuusteoreettisista ldhestymistavoista, eiké sellaisenaan riitd

kuvaamaan johtajuuden laajaa tematiikkaa.

1.3 Johtajuuden teoriat kasvatusalalla

Johtajuutta kasittelevit teoriat pdtevdt myos varhaiskasvatuksessa. Kasvatusala
muodostaakin institutionaalisen kontekstin johtamiselle ja johtajuudelle (Connolly
ym., 2019, s. 505). Kuitenkin on syytd huomioida kasvatusalan erilaisuus, silld
johtamisen luonteeseen vaikuttaa olennaisesti pedagogisen laadun vaatimus.
Pedagoginen johtaminen onkin osa varhaiskasvatuksen johtamista ja kasvatusalan
johtajuutta késittelevissd tutkimuksissa tdtd johtajuutta kuvataan muun muassa

koulutusjohtamisen késitteelld (Brady, 2006, s. 58).

Kasvatus- ja koulutusalalla johtamisessa (educational management) on kyse
koulutuksen organisoinnista, kun taas johtajuudessa (educational leadership) kyse on
muutoksen organisoinnista kehittymisen mahdollistamiseksi. (Connolly ym., 2019, s.
508.) Hallinnollisella koulutusjohtamisella tarkoitetaan siten kasvatusinstituution
ylldpitdmistd ja kehittamistda koskevia seikkoja, jotka toteutuvat osallisuuden
periaatteiden mukaisesti yhteistyossd henkiloston ja sidosryhmien kanssa. Myos
koulutusjohtamisessa, kuten yleisestikin johtamisen késitteen maédrittelyssd,

johtamisella tarkoitetaan vaikuttamista (ks. luku 1.1). Koulutusjohtamisessa
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korostetaan kuitenkin koulutusta koskevia tavoitteita ja tarkoitusta. (Pulkkinen ym.,

2015, s. 44; Swanwick, 2019, s. 99.)

Koulutusjohtamisesta puhuttaessa keskitssad on ollut “educational leadership”
kasite, mikd on aiheuttanut “educational management” termin ja&misen sen varjoon
(Connolly ym., 2019, s. 505). Toisin sanoen kasvatusalalla on korostettu johtajuuden
vuorovaikutuksellisuutta, kuten jaetun johtajuuden teoriaa, mikd aiheuttaa
johtamisen ja sen moninaisuuden sekd hallinnollisen nédkdokulman jddamisen
keskustelun taustalle. Connollyn ja kollegoiden (2019, s. 505) mukaan “educational
management” kasitteen merkitystd ei kuitenkaan tulisi unohtaa, silld myos kasvatus-
ja koulutusalalla hallinnolliset johtamistehtdvit ovat huomattavassa roolissa johtajan
tyonkuvassa. Tutkimuksissa ja kasvatusalan koulutuksissa johtajuudesta puhuttaessa
korostetaan siten usein johtajuuden vuorovaikutuksellista elementtid sekd
sensitiivistd henkilostéjohtamisen ndkokulmaa, vaikka kaytannossa
varhaiskasvatuksen johtaminen on organisatorista sekd hallinnollista johtamista

sisédltden hierarkkisen ldhestymistavan.

Tyypillisesti johtajan asema ja organisaation hierarkia vaikuttavat myos
autoritddrisyyden ilmenemiseen kasvatusalalla (Connolly ym. 2019, s. 511).
Kontekstissa, jossa johtaminen toteutuu kontrolloidun hierarkkisen ja byrokraattisen
johtamisen kautta, my6s koulutusjohtaminen (educational management) ndhddan
negatiivisena (Connolly ym., 2019, s. 506). Esimerkiksi varhaiskasvatuksessa
ylemmalta johtoportaalta tulevat méaaraykset siirtyvéat eteenpdin alemmille tasoille ja
kuormittavat edelleen varhaiskasvatuksen yksikoiden johtajia sekd henkilostod.
Johtajilla onkin tdrked rooli siind, miten madaadrdykset tuodaan ilmi henkilostolle
(Connolly ym., 2019, s. 511). Sobrateen ja Bodhanyan (2018, s. 59) mukaan johtajan
merkittdvan aseman tuoman vaikutuksen tiedostaminen on kuitenkin olennaista
toivottuun organisaation tavoitteisiin padsemiseksi ja tyontekijoiden sitoutumisen
saavuttamiseksi. Kasitys kuitenkin siitd, ettd johtaminen né&htdisiin top-down-
johtamisena, on vanhentunut (Sobratee & Bodhanya, 2018, s. 59). Niin ollen johtajan
ei tulisi olla autoritddrinen ylh&dltd sanelija, vaan toimintaa tulisi kehittdd

vastavuoroisesti yhdessd tyontekijoiden kanssa (Halttunen, 2009, s. 129).
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Roddin (2019, s. 292) mukaan vastuun jakaminen selkedsti esimerkiksi kahdelle
johtajalle voi edistdd tehokkuutta, mutta sattumanvarainen tehtdvien ja roolien
jakaminen saattavat puolestaan heikentdd tyohyvinvointia ja tuloksellisuutta. On
kuitenkin syytd huomioida, ettd wuseilla tyontekijoilld on johtamistaitoja:
varhaiskasvatuksessa opettajat toimivatkin tiimiensd johtajina. (Connolly ym., 2019, s.
512; Klevering & McNae, 2019, s. 9.) Ndin ollen kyky vaikuttaa, tukea ja johtaa ei ole
riippuvainen tehtdvanimikkeestd, vaan johtajan tulisi tunnistaa tyontekijoidensa
vahvuuksia, ja jakaa vastuuta niiden mukaisesti organisaation kehittymiseksi
(Hawkins & James, 2017, s 7.; Connolly ym., 2019, s. 509).

Johtajuudesta kasvatusalalla puhuttaessa onkin olennaisinta tarkastella johtajien
kaytostd ja toimintatapoja huomioiden niiden tilannesidonnaisuus sekd konteksti.
Johtaja ei siten toimi ainoastaan tietyn johtamistyylin mukaisesti, vaan johtaminen
ilmenee eri tavalla eri tilanteissa vaihdellen henkiloston yksilollisten tarpeiden
mukaisesti. (Nielsen & Taris, 2019, s. 112.) Tutkielmassamme keskitymmekin
tarkastelemaan varhaiskasvatuksen johtajuutta johtajan taitojen, kdytdntojen ja

toimintatapojen myota.

1.4 Johtajuus ja johtaminen varhaiskasvatuksessa -
pdivikodinjohtajan toimenkuva

Johtaminen ilmiond on universaali ja samat lainalaisuudet ovat sovellettavissa eri
konteksteissa, my6s varhaiskasvatuksen johtajuudessa. Varhaiskasvatuksessa
johtamisessa korostuvat kuitenkin pedagogisen johtamisen ja laadun elementit, mutta
myos henkilosto- ja hallinnollinen johtaminen sisdltyvét johtajan tyonkuvaan.
Kuvailemmekin seuraavaksi johtajan tehtdvdnkuvan moninaisuutta seka
varhaiskasvatuksen yksikon johtajan koulutusvaatimuksia muodostaaksemme
laajemman ymmarryksen varhaiskasvatuksen johtajuudesta, mikd puolestaan luo

raamit tyohyvinvoinnin johtamisen nakokulmalle.

Varhaiskasvatuksen yksikon johtajan kelpoisuusvaatimukset ovat muuttuneet

vuosien aikana. Pdivdkodin johtajan tehtdvaddn on voinut hakeutua pitkdédn alalla
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tyoskennellyt lastentarhanopettajan koulutuksen saanut henkild, jolla ei valttamatta
ole koulutuksen kautta saatua johtamisosaamista. Pdivdakodin johtajilta on siten
odotettu johtamisosaamista sekd kollegoiden tukemista ilman erityistd koulutusta
tehtaviin. (Rodd, 2019, s. 292.) Nykyddn Varhaiskasvatuslaki (2018) kuitenkin
maédrittelee johtajan koulutusvaatimukset ja varhaiskasvatuksen yksikon johtajalta
vaaditaankin nyky&ddn maisterin tutkintoa. Kasvatustieteiden maisterin tutkinto
sisdltdd johtamisopintoja, mutta myos aiemmin kouluttautuneet johtajat saattavat
osallistua tdydennyskoulutuksiin uransa aikana (Elonen ym., 2020, s. 1081; Jyvaskylan
yliopisto, 2022). Ei ole olemassa kansallisia méaardyksid varhaiskasvatuksen yksikon
johtajan toimenkuvasta (Halttunen ym., 2019, s. 237). Lait ja velvoittavat asiakirjat
madrittelevdat kuitenkin ne tavoitteet, joihin johtamisella tulee pyrkid

(Varhaiskasvatuslaki, 2018; Opetus- ja kulttuuriministerio, 2021, s. 81).

Varhaiskasvatussuunnitelman perusteiden (2022) mukaan varhaiskasvatuksen
johtajan  toimenkuva koostuu toimintakulttuurin jatkuvasta arvioinnista,
kehittamisestd  sekd  suunnittelemisesta. = Ndin  ollen  johtaja  vastaa
organisaatiokulttuurin luomisesta eli omaa keskeisen aseman siind, millaista
pedagogista toimintaa ja lasta tukevaa kasvatusta yksikossd tarjotaan (Halttunen ym.,
2019, s. 237). Johtajan luodessa hyvit tyoolosuhteet henkilostolle vaikuttaa se myos
vdlillisesti lapsiin (Oulasmaa & Saloheimo, 2013, s. 79). Olennaista johtamisessa
varhaiskasvatuskontekstissa onkin siten kasvatusvastuun ymmartdaminen ja yksikon
johtaminen kohti laadukasta pedagogiikkaa (Connolly ym., 2019, s. 505). Ndin ollen
kaiken johtajan toiminnan ldhtokohtana on lasten hyvinvointi sekd oppimisen
edistiminen pitden sisédllddn niin pedagogisen, hallinnollisen ja henkildstéjohtamisen
(Varhaiskasvatussuunnitelman perusteet, 2022, s. 28; Fonsén & Mantyjarvi, 2019, s.
164).

Johtajan pedagoginen tyonkuva ndkyy siind, ettd johtajalla tulee olla
substanssiosaamista eli tietimystd ja osaamista laadukkaan varhaiskasvatuksen
jdrjestdmisestd (Eskelinen & Hujala, 2015, s 90; Fonsén & Mantyjarvi, 2019, s. 164).
Halttusen (2009, s. 105) mukaan varhaiskasvatusyksikon johtajan vaikutus
pedagogiikkaan ja varhaiskasvatuksen laatuun tapahtuu ldhinnd pedagogisten

keskustelumahdollisuuksien tarjoamisen kautta. My0s johtajan innovatiivisuus ja
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pedagoginen ideointi koetaan usein myos tdrkedksi. Tyotehtdvid priorisoidessa
johtaja  asettaa  kuitenkin  henkilostohallinnon, kuten palkkauksen, ja
resurssikysymykset muiden tehtdvien etusijalle (Klevering & McNae, 2019, s. 12).
Varhaiskasvatuksen johtajat kokevatkin usein, ettd heilld ei ole riittdvéasti aikaa
pedagogiseen johtamiseen, vaikka pitdvdat sitd samalla tdrkednd osana
varhaiskasvatuksen johtamista sen laadullisen ulottuvuuden vuoksi (Soukainen,
2019, s. 104). Johtajan hallinnollisia tehtdvid ovat puolestaan muun muassa
tiedotusluontoiset tehtdvat, palaverit, arjen strukturointi sekd taloushallinto
(Halttunen, 2009, s. 113: Rytkonen, 2019, s. 119). Varhaiskasvatuksen johtajan
tyonkuva on siten moninainen ja johtaja joutuukin tasapainottelemaan eri tehtdvien
asettamien vaatimusten valilla.

Varhaiskasvatuksen yksikon johtajan vastuu voi olla hajautettu, mikd haastaa
johtajaa tyon pirstaleisuuden ja huomion jakautumisen vuoksi. Kantaessaan vastuuta
yksikon toiminnasta, johtaja saattaa joutua hajauttamaan resurssejaan huolehtiessaan
useamman yksikon henkilostostd. Johtajalla voikin olla johdettavanaan yhdestd
viiteen yksikkod. Ndin ollen yksittdisen yksikon johtaminen saattaa jdada
puutteelliseksi. (Connolly ym., 2019, s. 505; Elonen ym. 2020, s. 1081.) Toisaalta
pienemmissad yksikoissd johtaja saattaa tehdd myo6s varhaiskasvatuksen opettajan
toitd johtajan tehtdvien ohessa (Halttunen ym., 2019, s. 237; Elonen ym. 2020, s. 108)
Kuitenkin toimintatapaa, missd johtaja tyoskentelee johtamistehtdvien lisdksi mydos
lapsiryhméssd, ei koeta endd toimivaksi johtajien lisddntyneen tyomadrdn vuoksi
(Halttunen, 2009, s. 129). Varhaiskasvatuksen yksikon johtajaa kuormittavatkin ndin

ollen moninaiset tehtdvat seka laajalle ulottuva vastuualue.

Toimenkuvan ollessa laaja seké tyotehtdvien ollessa pirstaleiset, saattaa riittava
henkilosto- ja pedagoginen johtaminen jdddd kiireen vuoksi vaillinaiseksi.
Tyotehtavien madran lisddntyessd myos hallinnantunne saattaa kadota. (Halttunen,
2009, s. 105, 115-116; Soukainen, 2015, s. 106.) Varhaiskasvatuksen yksikoiden
johtajien omaan tydhyvinvointiin kiinnittdd huomiota, jotta tarkastelu siitd, miten

johtaja voi edistdd henkiloston tyshyvinvointia mahdollistuisi (ks. luku 2.3).
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2 Tyohyvinvointi

“Kun tyd on nautinto, eldmd on iloa. Kun ty6 on pakko, eldmé on orjuutta”

-Maksim Gorki

Tyohyvinvointi on laaja késite, joten painotukset riippuvat siitd, tarkastellaanko sita
juridisesta, ladketieteellisestd, psykologisesta, sosiaalipsykologisesta, organisaation
rakenteen tai hallinnon ndkdokulmasta. Tyohyvinvointia voidaan my®os tarkastella niin
yksilon kuin koko tyoyhteison ndkokulmasta (Suutarinen, 2010, s. 12).
Tyohyvinvoinnin médarittely onkin haasteellista, silld se ei ole universaali késite vaan
rakentuu yhteiskunnallisessa ja sosiaalisessa kontekstissa. Esimerkiksi kehittyvissa
maissa tyohyvinvointiin liittyvdt ongelmat keskittyvat ihmisoikeuskysymyksien
toteutumiseen, kun puolestaan kehittyneissi maissa ne keskittyvit tyon
tuottavuuteen ja henkiloston jaksamiseen (Ojala & Jokivuori, 2012, s. 26; Salminen,
2018).

Organisaatioita tarkastellaan usein yleisesti taloudellisesta ndkokulmasta, jolloin
henkiloston tyohyvinvoinnin ndkokulma jad herkasti huomiotta (Pyorid, 2012, s. 7).
Organisaation menestys perustuu kuitenkin myds ihmisten hyvdan keskindiseen
yhteistyohon, osaamiseen sekd haluun kehittdd organisaationsa toimintaa, mikd
pohjautuu sekd johtamiseen ettd tyontekijoiden hyvinvointiin (Juuti, 2012, s. 53).
Menestyvd organisaatio tuottaa siten tulosta, mutta kantaa myo6s vastuuta
henkilostostddan (Pyorid, 2012, s. 7). Toisaalta tdimd voidaan ndhdd kadnteisend:
hyvinvoiva henkilosto edistdd tuloksellisuutta ja organisatoristen tavoitteiden
saavuttamista (Bevan, 2010, s. 15). N&in ollen johtamisessa on havaittavissa
vuorovaikutussuhteiden merkitys tyohyvinvoinnin rakentumisessa.

Halttusen (2009, s. 126) mukaan hyvinvoiva henkil6std on johtajan tadrkein
voimavara, silld taloudellisen nédkokulman lisdksi tehokkaat tyontekijat
mahdollistavat organisaation tavoitteiden saavuttamisen. Sairauspoissaolot ovat yksi

pddtekijoistd, jotka aiheuttavat tyonantajalle kustannuksia ja heikentdvit tyon laatua.
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Yhden tyontekijan keskimddrdiset sairauspoissaolot kustantavat tyonantajalle
keskimddrin 1600 euroa vuodessa, ja vuosittainen kustannus kuntien tyontekijoiden
sairauspoissaolosta on noin puoli miljardia euroa vuodessa. (Rissanen & Kaseva, 2014,
s. 4.) Sairauspoissaolot ovat siten tyonantajalle taloudellinen rasite. Tychyvinvoinnin
kysymykset huomioituna tyopaikalla sattuu vidhemmdn tyotapaturmia, tyd on
tuotteliaampaa, tyontekijdt ovat sitoutuneempia ja palautuvat herkemmin (Bevan,
2010, s. 13). Halttusen (2009, s. 126) mukaan tyontekijoiden hyvinvointi, jaksaminen ja
kehittymisen tukeminen tulisikin olla johtamisen keskitssa.

Tyohyvinvoinnista puhuttaessa huomio kiinnittyy usein tyoterveyshuoltoon
sekd tyosuojeluun, jotka laki velvoittaa osaksi tydorganisaatioita. Tyohyvinvointityo
on pitkalti lain sddtelemdd, ja tapaturma-altisteita sekd tyGergonomiaa seurataan
raportein (Suutarinen, 2010, s. 12). Toisaalta Suutarisen (2010, s. 14) mukaan
tyohyvinvointityohon mahtuu my6s paljon ei-lakisddteistd toimintaa kuten
virkistystoimintaa, liikunnan edistimistd sekd tyOyhteiso- ja johtamistaitojen
kehittamistd. Tyohyvinvointia voidaan edistdd johtajan toimintatavoilla, vaikka
resurssit ja laki ohjaavatkin tydolosuhteiden toteutumista.

Tdssd  tutkimuksessa ~ tyohyvinvoinnista ~ puhuttaessa  keskitymme
tarkastelemaan niitd fyysisid, sosiaalisia, psykologisia ja organisatorisia seikkoja, jotka
vaikuttavat tyontekijoiden tyonhyvinvointiin eli henkiseen jaksamiseen ja tyohon
sitoutumiseen. Tarkastelemme tyShyvinvointia yleisistd teoreettisista 1dhtokohdista
kasin sisdllyttden tyon kuormittavuutta késittelevid vaatimustekijoitd sekd tyossa
jaksamisen kannalta olennaisia voimavaratekijoitd. Lopuksi esittelemme “tyon imu”
-kédsitteen sitoutumisen vahvistumisen kannalta ja tarkastelemme johtajan oman

ty6hyvinvoinnin merkitystd koko tyoyhteison tychyvinvoinnin kannalta.

2.1 Tyohyvinvoinnin madrittely

Hyvinvoinnin maédrittely voi olla haasteellista, silld kokemus siitd on subjektiivinen.
Termilld hyvinvointi  (welfare/well-being)  viitataan henkilon tai ryhmén
terveydentilaan, onnellisuuteen ja turvallisuuden tunteeseen (Oxford Learner's

Dictionaries, 2022). Hyvinvoinnin ndhdéddn jakaantuvan neljdan eri osa-alueeseen:
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tyysiseen, psyykkiseen, aineelliseen ja sosiaaliseen hyvinvointiin (Vartiainen, 2017, s.
10). Ndiden lisdksi sithen ndhddan kuuluvan my®6s yksilon kehitys ja aktiivisuus (Felce
& Perry, 1995, s. 51). Fyysiselld hyvinvoinnilla Felce ja Perry (1995, s. 51) tarkoittavat
tydolosuhteita ja tyohon vaikuttavia rakenteellisia seikkoja. Tyopaine ja tyon
intensiteetti voidaan katsoa kuuluvan tdhdn hyvinvoinnin osa-alueeseen. Riittdva
palkkaus eli aineellinen hyvinvointi on kuitenkin vain yksi osa hyvinvoinnin
rakentumisen kokonaisuutta. (Kainulainen, 2019, s. 96.) Enimmaékseen hyvinvoinnin
tarkastelussa keskitytddn tdssd tutkielmassa kuitenkin psyykkisiin ja sosiaalisiin
tekijoihin eli henkilon omaan kompetenssiin, osaamiseen ja henkiseen hyvinvointiin
sekd tyoyhteison tarjoamaan sosiaaliseen tukeen.

Suutarisen (2010, s. 24) mukaan tyohyvinvointi ei kuitenkaan tarkoita, etteiko
henkilo kokisi lainkaan stressid, vaan olennaista on, ettei tyon kuormittavuus olisi
liiallista. Toitd tulee voida tehdd asiallisilla ja turvallisilla tyovélineilld vaarantamatta
terveyttddn. Tyohyvinvoinnin voidaan siten ndhda rakentuvan yksilon, tyoyhteison
ja tydympaériston kokonaisuuden lopputuloksena. (Suutarinen, 2010, s. 24.) Kokemus
tyohyvinvoinnista rakentuu yksilollisesti oman merkitystenannon mukaan: osalle
ihmissuhteet ovat hyvinvoinnin perustana, kun taas toisille jo itsessddn tyo on tarkein
elementti. (Kauko-Valli & Koiranen, 2010, s. 109.)

Tyohyvinvointia tarkasteltaessa tulisi huomioida myo6s téiden ulkopuolinen
aika ja perhe-eldmd, silld tyo ei ole muusta eldmastd irrallinen osa-alue (Pyorid, 2012,
s. 11). Vaikka tyohyvinvointi liitetddn tyon siséltoon ja - ympéristoon, kuuluvat sithen
myos Suutarisen (2010, s. 24) mukaan muut johtajasta ja organisaatiosta
riippumattomat hyvinvointiin ~ vaikuttavat tekijit, kuten ihmissuhteet ja
eldamdntilanne. Esimerkiksi tyopaikan sijaitessa kaukana kotoa tyomatkat saattavat
viedd aikaa niin perheeltd kuin muulta vapaa-ajan aktiviteeteilta, mika puolestaan vie
aikaa tyShyvinvoinnin kannalta olennaiselta palautumiselta (Kunnari, 2017, s. 106;
Lerkkanen ym., 2020, s. 62). Tyohyvinvointi on siten monista eri osa-alueista
rakentuva kompleksinen kokonaisuus, mitd tarkastellaan tdssd tutkielmassa

tydorganisaation - varhaiskasvatuksen yksikoiden - ndkokulmasta.

Ojala ja Jokivuori (2012, s. 30) ovat maédritelleet nelja hyvinvoinnin osa-aluetta,

jotka kattavat tyohyvinvoinnin rakentumisen ulottuvuudet. Tyohyvinvoinnin
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indikaattoreita ovat: (1) ammattitaito ja osaaminen, (2) tydpaine ja intensiteetti, (3)
vaikutusmahdollisuudet ja p&dtoksenteko, (4) palkka ja epdvarmuus, (5)
subjektiivinen kokemus hyvinvoinnista sekd (6) tyoyhteison tuki. Tyohyvinvointi
rakentuu niin yksilollisten taitojen ja osaamisen kuin tyon asettamien ulkoisten
vaatimusten varaan. Tyohyvinvointi on siten laaja ilmio sisdltien moninaisia
ndkokulmia muodostuen muuttuvassa ymparistossa eri tekijoiden vaikutuksesta.

Ensinndkin tyontekijélla tulisi olla mahdollisuus tyossd kehittymiseen seka
jatkokoulutukseen (Ojala & Jokivuori, 2012, s. 30). Ammattitaito ja osaaminen
vahvistuvat erityisesti koulutusten myo6td, mikd nousee esiin myoOs useissa
tutkimuksissa (Halttunen, 2019, s. 128). Stringerin (2006, s. 135-137) mukaan koulutus
antaa henkilostolle uusia ndkokulmia, laajentaa ajattelua ja vahvistaa ammatillista
identiteettid, mikd puolestaan edistdd sitoutumista. Koulutukset avaavat siten uusia
tyotapoja innostaen tyontekijad, samalla edistien tyon imun ja sitoutumisen
kokemusta. Ndin ollen koulutusmahdollisuuksien tarjoaminen voidaan ndhdd
tyotyytyvdisyyttd ja tydhyvinvointia edistdvdnd tekijand (Halttunen, 2009, s. 128;
Nielsen & Taris, 2019, s. 108).

Toiseksi tyopaine ja intensiteetti vaikuttavat heikentdvasti tyohyvinvointiin.
Ojalan ja Jokivuoren (2012, s. 30) mukaan puutteelliset henkilostoresurssit heikentdvit
jaksamista, sillda kiire sekd liian kiredt aikataulut heikentdvdt hyvinvointia
vahentamalld tyossd viihtyvyyttd. Kiireen vaikutus nédyttaytyy varhaiskasvatuksessa
esimerkiksi tydtehtdvien laajuudessa, jonka vuoksi tyotehtavid on priorisoitava, mika
puolestaan lisdd kuormitusta (Fonsén & Parrila, 2016, s. 89). Tyontekijd saattaa kokea
ristipainetta ja syyllisyyden tunnetta sairauspoissaolostaan tai joutuessaan lihtemé&an
ryhméstd tyovuoron pddttyessd tiedostaen oman ldsndolon tarpeellisuuden.
Tyontekijd saattaakin vapaaehtoisesti jddda ylitoihin, mikd ei ole kuitenkaan
jaksamisen kannalta suotavaa. (Hongisto & Tikkanen, 13.02.2020.) Lisdksi toita
saatetaan ottaa myos kotiin vapaa-ajalla tehtdvaksi. Ylityot ja toiden kotiin vieminen
lisddvat kuormitusta ja heikentdvat palautumista. (Gu ym., 2020, s. 199.)

Kolmas tyohyvinvoinnin kannalta tdrked elementti Ojalan ja Jokivuoren (2012, s.
30) mukaan on autonomia sekd mahdollisuus vaikuttaa omaan tyonsa sisdltoton omien

kykyjen puitteissa. Tama osallisuudeksi maédritelty termi ilmentdd mahdollisuutta
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osallistua tyoyhteison toimintaan ja vaikuttaa siind aktiivisena toimijana on monin
tavoin hedelmallistda varhaiskasvatukselle niin tyOyhteison kuin hyvinvoinnin
ndkokulmasta (Lee ym., 2022, s. 14). Griffin kollegoineen (2001, s. 547) nikee
autonomian kokemuksen tyon mielekkyyttd ja tyossd pédrjddmisen kokemusta
lisddvand tekijand. Tyontekijan saadessa sopivasti vastuuta hénelle tulee kokemus
arvostuksesta ja oman tyonsd merkityksellisyydestda (Pyorid, 2012, s. 12). Lisdksi
mahdollisuus vaikuttaa esimerkiksi sithen, missd ja miten toteuttaa suunnittelua tai
palavereita edistdd hyvinvointia (Nielsen & Taris, 2019, s. 108). Toisille tyopaikan
tyoskentelytilat ja kalenteroitu aika on tdrkedd struktuurin ja tyon sujuvuuden
kannalta, kun taas toiset pitavét kotona tyoskentelystd, jos se tarkoittaa aiemmin toista
kotiin paasemistd. Mikéli vaikutusmahdollisuutta hallinnollisiin asioihin ei ole, lisdd
se Lerkkasen ja kollegoiden (2020, s. 59) mukaan koettua stressid ja kuormitusta.
Vaikutusmahdollisuudet ja niitd seuraava osallisuuden kokemus ovatkin usein
ihmiselle tdrkeampdd kuin itse tyostd koituva taloudellinen hyoty. Ihmiset ovatkin
erilaisia siind, minkéa kokevat tydshyvinvointia edistdviksi toimintatavoiksi, mika tulisi

huomioida eri ratkaisuja suunniteltaessa. (Alasoini, 2012, s.114.)

Neljanneksi irtisanomisen uhka sekd kokemus palkan reiluudesta ja
oikeudenmukaisuudesta vaikuttavat tyohyvinvointiin (Ojala & Jokivuori, 2012, s. 30).
Erityisesti kasvatusalalla varhaiskasvatuksen opettajien palkkaus on puhututtanut jo
pitkddn, sillda korkeakoulutettujen opettajien palkka on noin 2700e, vaikka muilla
aloilla tienataan enemman jopa ilman koulutusta (OVTES 2022; ks. Duunitori, 2020).
Esimerkiksi pddkaupunkiseudulla varhaiskasvatuksen opettajien palkka ei riitd
pienelld palkalla, jolloin halu vaihtaa alaa ja asuinaluetta kasvaa (Hirvonen, 2019;
Valtanen, 2019). Kainulaisen (2019, s. 96) mukaan palkka koetaan riittavaksi, kun
henkilon ei tarvitse huolehtia tulojensa riittdvyydestd arjessa. Talloin energia
kohdistuu hyvinvointia edistdviin asioihin. Palkka on kuitenkin vain yksi
tybhyvinvoinnin indikaattoreista, silld tydhyvinvointia voi edistdd myos muilla
tavoilla - palkan merkitystd vaheksymattd. Ndin ollen henkiloston hyvinvointia voi

edistdd fyysisten rakenteellisten seikkojen lisdksi monin eri keinoin.
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Kokemus tyotyytyvdisyydestd sekd kodin taloudellisesta ja sosiaalisista resursseista
vaikuttavat myds kokemukseen tyohyvinvoinnista. Subjektiivinen hyvinvoinnin
kokemus on siten viides tyohyvinvoinnin indikaattori (Ojala & Jokivuori 2012, s. 30).
Jatkuva epdvarmuus tyon jatkuvuudesta, esimerkiksi mddrdaikaisen tyosopimuksen
vuoksi, heikentdd Kunnarin (2017, s. 106) mukaan subjektiivista hyvinvoinnin
kokemusta tyontekijdn joutuessa stressaamaan toimeentulonsa vuoksi. Stressi toiden
jatkuvuudesta ja liiallinen toistd aiheutuva kuormitus saattavat vaikuttaa siihen,
miten henkil6 jaksaa olla ldsnd perheessddn ja hoitaa arjen askareitaan (Pyorid, 2012,
s. 11). Perheen ja tyteldmdn yhdistiminen on haasteellista, mutta olennaista
palautumisen kannalta. Tyon kuormituksen ollessa liian suurta myos palautumisen
laatu kérsii (Lerkkanen ym., 2020, s. 62, ks. luku 2.4).

Jaksamisen kannalta olennaista on myds tyoyhteison tuki, joka muodostaakin
indikaattorin kuudennen elementin. Emotionaalinen tuki ja arvostuksen kokeminen
ovat tarkeitd tyohyvinvoinnin edistdmisen kannalta. (Ojala & Jokivuori, 2012, s. 30.)
Wong ja Cheuk (2005, s. 190) ovat havainneet tutkimuksessaan emotionaalisen tuen
puutteen olevan yhteydessd vidhentyneeseen tyohyvinvointiin. Tydyhteison
ilmapiirin ollessa hyvid tyontekijiat kannustavat ja rohkaisevat toisiaan (Wong &
Cheuk, 2005, s. 190). Kollegoiden merkitys henkisen tukemisen saralla on merkittava,
silld ldheiset tyokaverit voivat olla tukemassa haasteiden keskelld ohjaten avun
saamisen piiriin tai rohkaisten asioiden esiin nostamisessa johtajan kanssa. Toisaalta
kaikilla ei ole laajoja sosiaalisia verkostoja tyoyhteison ulkopuolelta, jolloin
kollegoiden tuen merkitys korostuu. (Levgren, 2016, s. 165; Penttinen ym., 2022, s.
114.)

Lisdksi tyohyvinvoinnin rakentumiseen vaikuttavat myds tyopaikan fyysinen
ympdristd ja tyoolosuhteet. Nielsenin ja Tarisin (2019, s. 108) mukaan tydolosuhteita
koskevat seikat, kuten rakennuksen lampoétila, materiaalit, tilojen &anitaso,
tyovilineet ja ergonomia, vaikuttavat henkiloston jaksamiseen ja hyvinvointiin.
Kunnarin (2017, s. 106) mukaan myos rakennusten sisdilmaongelmien vaikutus
tydhyvinvointiin tulisi huomioida, silld tyoympaériston vaikutusten on havaittu

olevan yhteydessd stressin lisddntymiseen. Ndiin ollen tyohyvinvoinnin edistdimisen
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kannalta on oleellista kiinnittdd huomiota my6s tychyvinvoinnin fyysiseen

ulottuvuuteen ja tyopaikan rakenteellisiin seikkoihin (Nielsen & Taris, 2019, s. 108).

2.2 Tyohyvinvoinnin voimavaratekijat

Tyohyvinvointia voidaan tarkastella voimavara- ja vaatimustekijoiden kautta (Bakker
& Demerouti, 2017, s. 10). Kokeakseen tyotyytyvdisyyttd tyontekijalld tulisi olla tunne
itsendisyydestd (autonomia), yhteisollisyydestd ja kyvykkyydesta (kompetenssi), jotka
ovat psykologisia perustarpeita ja siten olennaisia tyohyvinvoinnin kannalta (Van den
Broeck ym., 2008, s. 288; Seppdld & Hakanen, 2017, s. 151). Voimavaratekijat
mahdollistavat kuormituksesta selviytymisen ja edistdvat hallinnantunnetta (Pursio,
2010, s. 62). Voimavaratekijdt edistavat tyon imua ja positiivista suhtautumistapaa
sekd mahdollistavat yksilollisen kasvun; vaatimustekijdt kuten liiallinen kuormitus
lisddvat sen sijaan uupumusta. (Bakker ym., 2008, s. 191; Van den Broeck ym., 2008, s.
288; Bakker & Demerouti, 2017, s. 9-10.) Tychyvinvoinnin voimavaratekijoiden
rakentumiseen vaikuttavat siten erindiset seikat, joiden vaikutusta tychyvinvointiin

kisitellddn seuraavissa alaluvuissa.

2.2.1 Voimavara- ja vaatimustekijit tyohyvinvoinnin taustalla

Tyohyvinvoinnin taustalla vaikuttavat voimavara- ja vaatimustekijdt rakentuvat
tyysisistd,  sosiaalisista sekd  psykologisista tekijoistd. = Voimavara- ja
vaatimustekijoiden rakentuminen  toteutuu siten eri osa-alueiden
yhteisvaikutuksesta, mitkd rakentuvat ldhtokohtaisesti yksilollisesti. Johtaja voi
kuitenkin olla edistimdssd voimavaratekijoiden toteutumista tyoyhteisossadn, minka
vuoksi ~ voimavara- ja  vaatimustekijoiden = merkityksen  tiedostaminen

tydhyvinvoinnin kannalta tulisi huomioida.

Olennaisinta tyohyvinvoinnin kannalta on voimavara- ja vaatimustekijoiden
tasapaino. Bakkerin ja Demeroutin (2017, s. 11) mukaan tilanteessa, jossa tyontekija
kokee erittdin paljon tyon vaatimuksia, tarvitaan tyon voimavaratekijoitd, jotta
henkild selviytyisi tyostdnsd mahdollisimman hyvin (Bakker & Demerouti, 2017, s.

11). Tyon vaatimustekijoiden ollessa korkealla myds tyon voimavaratekijat ylldapitavat
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motivaatiota ja siten myos sitoutumista (Bakker ym., 2008, s. 187, 192-193). Ndin ollen
tyohyvinvoinnin  ylldpitamiseksi  tarvitaankin tasapainoa voimavara- ja
vaatimustekijoiden vililld. Tyontekijan ja tyon voimavara- ja vaatimustekijoiden
ollessa epdtasapainossa, heijastuu se psyykkiseen ja fyysiseen hyvinvointiin (Waddel

& Burton, 2006, s. 36-37; ks. kuvio 1).

Kuvio 1: ” Voimavara- ja vaatimustekijoiden vilinen tasapaino ja sen vaikutus hyvinvointiin”

+/-
Worker
strengths &
vulnerabilities +ve Beneficial —
Job ve Harmful e |
demands &
rewards

Tyossd jaksamiseen ja tyohyvinvointiin vaikuttaa fyysinen ympéristd. Fyysisilld
tekijoilld tarkoitetaan esimerkiksi tyoymparistoon ja ergonomiaan liittyvid seikkoja
(Bakker & Demerouti 2017, s. 9). Myos tyOympdristossd tapahtuvat muutokset ja
vaatimukset vaikuttavat Brauchlin ja kollegoiden (2013, s. 125) mukaan tyontekijan
resursseihin ja hyvinvointiin. Varhaiskasvatuksen kontekstissa fyysinen ymparisto,
kuten materiaalit ja huoneiden suunnittelu, vaikuttavat sithen, miten pedagogiikkaa
voidaan toteuttaa ja kuinka itsendisesti tyontekijd pystyy toimimaan. Henkiloston
ergonomiaan tulisi siten kiinnittdd erityistd huomiota. Esimerkiksi hoitotilanteissa
tyontekijd saattaa joutua nostelemaan lapsia lasten kasid pestessd tai kyykistymaan
huonoihin asentoihin pukemistilanteissa. Huono ergonomia kuluttaakin energiaa ja
aiheuttaa pidemmadn péélle fyysisid jumeja ja kiputiloja. (Seppdld & Hakanen, 2017, s.
151.) Fyysisten tilojen suunnittelussa tulisi siten huomioida kdytdnnoéllisyys ja
toimivuus henkildston hyvinvoinnin edistimisen vuoksi.

Tyohyvinvointia voidaan tarkastella myo6s tyontekijan omien voimavarojen

ndkokulmasta (Brauchli ym., 2013, s. 125). Psykologisilla yksilon voimavaratekijoilld
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tarkoitetaan eldamé&n hallintaan ja henkiseen hyvinvointiin liittyvid seikkoja kuten
optimistisuutta, mindpystyvyyttd ja itsetuntoa (Bakker ym. 2008, s. 187; Pursio, 2010,
s. 62). Psyykkiset voimavarat, kuten maddratietoisuus ja motivaatio edesauttavat
ty6hyvinvointia, silld positiivinen asenne ja ammatillinen itsevarmuus asettavat tyota
koskevat kuormitukset perspektiiviin, jossa henkilo tiedostaa kykenevansa
selviytyméén eteen tulevista tilanteista. (Divjak & Ci¢, 2021, s. 112.) Talloin myos
tyotyytyvdisyys ja tydhyvinvointi edistyy henkilon luottaessa omiin voimavaroihinsa
ja taitoihinsa. Jokaisen sisdinen mekanismi ja voimavarat auttavat siten suoriutumaan
tyon kuormittavuudesta huolimatta. (Brauchli ym., 2013, s. 125.) Ndin ollen myos
tyontekija voi  asenteellaan  vaikuttaa  voimavaratekijoihin ja = omaan

tydhyvinvointiinsa (Bakker ym., 2008, s. 196).

Fyysiset ja psykologiset tekijdt eivdt kuitenkaan yksistdan riitd kuvaamaan
tyohyvinvointiin vaikuttavien voimavara- ja vaatimustekijoiden kirjoa, vaan niiden
tarkastelu tulee tapahtua sosiaalinen konteksti huomioiden. Sosiaalisilla
voimavaratekijoilld viitataankin tyoyhteisoltd ja johtajalta saatuun tukeen ja niiden
merkitykseen tydssd jaksamisen sekd tyotyytyvdisyyden kannalta. (Pursio, 2010, s. 62;
Bakker & Demerouti 2017, s. 9; Seppdld & Hakanen, 2017, s. 150.) Tyon asettamista
paineista ja kuormituksesta selvidd paremmin, kun tyontekija kokee riittavaa
sosiaalista tukea niin kollegoiltaan kuin johtajaltaankin (Van den Broeck ym., 2008, s.
288). Erityisesti konfliktitilanteissa johtajan tuen merkitys korostuu, silld tilanteet ovat
henkisesti stressaavia ja raskaita vieden henkiloston energiaa ja voimavaroja. Myos
asiakastilanteet ovat tyontekijan hyvinvointiin vaikuttava vaatimustekijd. (Seppdld &
Hakanen, 2017, s. 151.) Henkilosto tarvitseekin erityisesti sosiaalista ammatillista
tukea (coaching) johtajaltaan kohdatessaan moninaisia haasteita tytssansa (Bakker ym.
2008, s. 187). Lisdksi tyostd saadun palautteen merkitys on olennainen tyontekijan
ammatillisen itsevarmuuden vahvistamisen kannalta, ja nouseekin tutkimuksissa
yhdeksi keskeisimmiksi voimavaratekijdksi (ks. Bakker ym. 2008, s. 187; Pursio, 2010,
s. 62; Bakker & Demerouti, 2017, s. 11).

Johtaja voi viime kddessd osittain vaikuttaa edelld mainittuihin fyysisiin-,
psykologisiin- ja sosiaalisiin voimavara- ja vaatimustekijoihin (Seppédld & Hakanen,

2017, s. 150-151). Vaikka yksilon omat voimavara- ja vaatimustekijat ovat
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ndkokulmia, joihin johtaja ei voi toiminnallaan vaikuttaa, voi johtaja luoda
Johtaja ei siten voi vaikuttaa ylhddltda tuleviin mddrdyksiin, mutta pystyy
vaikuttamaan silti sithen, miten asiat viestitddn henkilostolle. Ennen kaikkea johtaja
voi kuitenkin vaikuttaa siihen, kuinka vaativaa ty0 on intensiteetiltddn ja
tyomadraltdaan sekd toimintatavoillaan huolehtia henkilostonsd hyvinvoinnista
tarjoten myos kehittymismahdollisuuksia (Bakker & Demerouti, 2017, s. 11.)
Organisatoriset seikat ovatkin erilaisia johtajan toimintatapoja ja organisaation
struktuuriin liittyvia tekijoitd, joihin johtaja voi ristipaineessakin vaikuttaa (Bakker &
Demerouti 2017, s. 9; Seppdld & Hakanen, 2017, s. 150). Johtaja kantaa vastuun
organisaatiostaan ja siten johtajan tulee valvoa ja huolehtia tytn toteutumisesta.
Johtajan vastuun kantaminen, jamékkyys ja asiantuntijuus ovat myos henkiloston
voimavaratekijoitd (Bakker ym. 2008, s. 187; Halttunen, 2009, s. 127).

Yhtend keskeisimmistd organisatorisista voimavaratekijoistd on mahdollisuus
autonomiseen ja itsendiseen tyOskentelyyn (Bakker ym. 2008, s. 187). Bakker ja
Demerouti (2017, s. 11) madrittelevatkin  autonomian osaksi psykologisia
voimavaratekijoitd, mutta timéan tutkielman teoreettisessa viitekehyksessd autonomia
sijoittuu organisatorisiin  tekijoihin =~ pohjautuen  teoriataustalle  tehtyyn
sisdllonanalyysiin. Autonomialla tarkoitetaan kokemusta vastuusta, joustavuudesta
sekd monipuolisesta tyonkuvasta. Griffinin ja kollegoiden (2011, s. 547) mukaan
tyontekijd kokee tyonsa mielekkadksi kokiessaan voivansa vaikuttaa omaan tyohonsa
niin sisdllollisiin kuin hallinnollisiin seikkoihin. Vastuun maéé&rdn ollessa henkilon
kykyihin ja resursseihin sovitettuina ja tyttehtdvien ollessa riittdvan mielenkiintoisia,
vahvistuu tyotyytyvdisyyden kokemus. Autonomian kokemus on siten tutkimuksin

todettu olevan yhteydessd tyohyvinvointiin. (Griffin ym., 2001, s. 547.)

Autonomia on johtajan mahdollistamaa ja asettaa raamit tyoskentelylle.
Tyontekija voi kuitenkin itse muokata tyotdnsd asetettujen reunaehtojen puitteissa,
mikd edistddkin tyontekijan tyotyytyvdisyyden kokemusta ja siten tyohyvinvointia.
(Bakker & Demerouti, 2017, s. 16.) Mahdollisuus tuunata ty6tinsd oma-aloitteisesti ja
vaikuttaa itseddn koskeviin voimavara- ja vaatimustekijoihin edistdd tyohyvinvointia

(Wrzesniewski & Dutton, 2001, s. 108; Seppdld & Hakanen, 2017, s. 153). Tyon
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tuunaamisen kautta mahdollistuu tyotyytyvdisyyden kokemus, kun tyontekija tekee
tyysisid ja kognitiivisia muutoksia tydssansd. Muutokset voivat olla muun muassa
tehtdvien jdrjestystd, mddrdd ja muotoa koskevia, mutta myods asenteella ja
suhtautumisella tyohon on olennaisesti merkitystd. (Bakker & Demerouti, 2017, s. 16.)
Bakkerin ja Demeroutin (2017, s. 16-17) mukaan tyontekijét, jotka tuunaavat tyotansa
kokevatkin enemmadn tyotyytyvdisyyttd ja sitoutumista. Sitoutuneet tyontekijat
kokevat enemmidn positiivisia tunteita, kokevat sosiaalista tukea, heiddn
mielenterveytensd on parempi, ja vélittdvitkin sitoutumistaan myos toisiin (Bakker
ym., 2008, s. 193). Tyohon sitoutuminen mahdollistuu, kun tyén vaatimus ja
voimavaratekijdt ovat tasapainossa (Hernandez & Guarana, 2015, s. 1731).

Bevanin (2010, s. 15) mukaan tyontekijén voidessa hyvin my6s tyon laatu on
parempaa ja tyonantaja voi luottaa siihen, ettd tyontekijad tekee tyonsa huolellisesti.
Fyysisesti ja psyykkisesti terveelld tyontekijdlld on enemmaén energiaa sekd parempi
kompetenssi, keskittymis- ja padtoksentekokyky, mika lisdd tyon tehokkuutta (Bevan,
2010, s. 15). Voimavara- ja vaatimustekijoiden vélinen tasapaino on siten olennaista

huomioida ty6hyvinvoinnin edistamistad pohdittaessa.

2.2.2 Voimavara- ja vaatimustekijoiden epatasapaino

Voimavara- ja vaatimustekijoiden tulisi olla tasapainossa, jotta tyontekijd jaksaa
tyossdnsd. Tyo saattaa aiheuttaa kuitenkin stressid, mikd pitkittyessd voi johtaa
tydhyvinvoinnin heikkenemiseen ja uupumukseen. Onkin olennaista tarkastella
stressid aiheuttavia tekijoitd sekd sitd, miten ylikuormituksesta ja voimavara- ja
vaatimustekijoiden epdtasapainosta voidaan paastd kohti tydhyvinvointia, tyon imua
ja sitoutumista. Tyohyvinvoinnin rakentuminen on siten kokonaisuus, jota
tarkastelemme tdssd kontekstissa erityisesti tydorganisaation ndkokulmasta
huomioiden kuitenkin my®6s yksilollisesti vaikuttavat seikat.

Raskas ruumiillinen ty6, joka aiheuttaa fyysistd vasymystd, on paljolti
korvaantunut henkisid voimavaroja vaativilla t6illd aiheuttaen tyontekijélle, stressid
ja uupumista. Suurella osalla tyossdkadyvastd vaestostd onkin tyduupumuksen oireita
(Juuti, 2010, s. 50-51). Sama pdtee myos kasvatusalalla, silld varhaiskasvatuksessa

koetaan pitkittynyttd stressid ja uupumusta erindisistd syista (JHL, 2021).
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Tyohyvinvoinnista ja sitd kuormittavista stressitekijoistd onkin tehty jonkin verran
tutkimusta kasvatusalalla, kuitenkaan varhaiskasvatuksen johtajan ndkokulmasta
tutkimusta ei juurikaan ole (Elomaa ym., 2020, s. 1080). Opetusalan ammattijdrjeston
OAJ:n Tyo6olobarometrin mukaan (2019) on havaittu yhteys johtajan toiminnan ja
tyontekijoiden kokeman vasymyksen ja stressin vililld. Vastaajista ldhes puolet (45%)
totesivat johtamisen heikoksi ja kokivat myos stressid. (Golnick & Ilves, 2019, s. 25.)
Lerkkanen ja kollegat (2020, s. 62) ovatkin todenneet, ettd opettajien tyohyvinvointia
tulisi kasitelld ennakoituvasti, jotta tyohon liittyvddn stressiin voisi puuttua ennen
kuin se kehittyy uupumukseksi. Varhaiskasvatuksen opettajan tyé on henkisesti
kuormittavaa, joten uupumisen vilttdmiseksi tyon aiheuttamaan stressiin tulisi
kiinnittdd huomiota (ks. Schaufeli & Enzmann, 1998, s. 8).

Stressi on psykologinen reaktio, joka ilmenee psykosomaattisina ilmiina kuten
drtyneisyytend, ahdistuneisuutena ja unihdiriéind (Feldt ym., 2012, s. 143). Feldtin ja
kollegoiden (2012, s. 143) tutkimuksen mukaan stressi voi pitkddn ja voimakkaana
jatkuessaan johtaa myos uupumukseen, mikd ndyttdytyy huomattavana
vasymyksend, riittdimattomyyden tunteena, kyynisyytend sekd ammatillisen
itsetunnon vdhenemisend. Myos Wong ja Cheuk (2005, s. 191) sekd Giorgi
kollegoineen (2015, s. 252) ovat havainneet stressin yhteyden negatiivisiin
tunnekokemuksiin ja vdhentyneeseen tyotyytyvéisyyteen sekd
mielenterveydenongelmiin. Stressin kokeminen saattaa kuitenkin joissakin
tapauksissa olla tarpeellista, silld se terdvoittdd aisteja mahdollistaen tavoitteiden
saavuttamisen tehokkaasti. Stressi muodostuu kuitenkin ongelmalliseksi ollessaan
ajattelua ja toimintaa haittaavaa. (Kauko-Valli & Koiranen, 2010, s. 109.) Lerkkasen ja
kollegoiden (2020, s.63) mukaan raja positiivisen ja haitallisen stressin vililld on
yksil6llinen ja osittain myos tilannesidonnainen. Jokaisen stressinsietokyky madrittyy
siten siitd, kuinka paljon yksilo sietdd stressid ja milloin hén kokee itsensd

ylikuormittuneeksi (Lerkkanen ym., 2020, s. 63).

Pitkittynyt stressi ja ylikuormitus aiheuttavat puolestaan uupumista.
Uupumisella eli “burnoutilla” tarkoitetaan stressioireyhtymdd, joka kehittyy
pitkittyneen tyostd aiheutuneen stressin seurauksena. (Schaufeli & Enzmann, 1998, s.

8.) Kunnarin (2017, s. 102) mukaan uupumiseen ongelmat liittyvit jaksamisen
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haasteisiin, ulkoapdin asetettuihin vaatimuksiin sekd riittdméattomyyden tunteen
kokemukseen. Ylikuormittuneella aika ja jaksaminen ei siten valttamatta riitd arjen
askareisiin ja niistd suoriutumiseen. Korkeat tydvaatimukset saattavat aiheuttaa
terveydellisid - suurimmaksi osaksi psyykkisid - haittoja ja lisddvat mahdollisia
tyopoissaoloja. (Kunnari, 2017, s. 106.) De Lange kollegoineen (2003, 5.299-300) on
havainnut liian suuren kuormituksen yhteyden fyysisiin sairauksiin, kuten
verenpainetautiin, altistumiselle. Fyysiset sairaudet puolestaan vaikuttavat
tyontekijan eldmdnlaatuun kielteisesti (de Lange ym., 2003, s. 299-300). Lisdksi
ylikuormittuneen alkoholinkdytté saattaa lisddntyd henkilon pyrkiessdan
vdhentdmaddn stressiddn kuormittavien tyopdivien pddtteeksi (de Lange ym., 2003, s.
299-300). Uupumuksen aiheuttamista terveydellisistd vaikutuksista puhuttaessa on
kuitenkin huomioitava tutkimusten viittaavaan sithen, mitd seurauksia pitkittyneesta
stressistd saattaa ilmetd: uupumuksen seuraukset ovat moninaiset ja yksilolliset, eika
tuloksia voida siten yleistdd kaikille. Kuitenkin hyvinvoinnin merkitys jaksamiselle

tulisi tiedostaa niin yksil6llisestd kuin yhteiskunnallisesta ndkokulmasta.

2.2.3 Vaatimustekijat varhaiskasvatuksessa

Ylikuormitus ja liialliset vaatimukset ilmenevdt my6s varhaiskasvatuksen
kontekstissa, silld erityisesti varhaiskasvatuksen opettajiin kohdistetaan paljon
odotuksia ja vaatimuksia (Levgrenin, 2016, s. 165). Levgrenin (2016, s. 165)
tutkimuksen mukaan huoltajien odotukset sekd johtajilta tulevat vaatimukset
aiheuttavat ristipainetta lisdten opettajien kuormittuneisuutta. Varhaiskasvatuksen
opettajuus sisdltdd muuta varhaiskasvatuksen henkilostod laajemman vastuun
toiminnan suunnittelemisessa ja lasten tukien jdrjestamisessd, joten teoreettisella
tasolla opettajan tyon kuormittavuuden tarkastelu on mielekasta (ks. Opetushallitus,
2022). Tutkimuksen kontekstissa keskitssd ovat kuitenkin tyohyvinvoinnin seikat,
jotka toteutuvat yleisesti tyoyhteisossd. Ndin ollen luvussa késiteltdvit teemat ovat
sovellettavissa myts muun varhaiskasvatuksen henkildston tyohyvinvointiin.
Varhaiskasvatuksen opettajien tyon vaativuutta liséd pedagoginen vastuu,
kuten lasten tukien jdrjestiminen sekd yhtdjaksoiset uudistukset. Kdytannon tyossa

kuormitus ja vaatimukset riippuvat pitkalti lapsiryhmédn moninaisuudesta ja tuen
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tarpeiden laajuudesta. Padivdkotiryhmissd on useita erityistd tukea tarvitsevia lapsia,
mutta henkil6storesurssit ja varhaiskasvatuksen opettajan osaaminen eivit aina yksin
riitd lasten tukemiseen. Lisdksi uudet opetussuunnitelmien muutokset sekd
toteuttaminen vaikuttavat yhtdlailla opettajien tyohyvinvointiin. (Lerkkanen, 2020, s.
33.) Penttisen ja kollegoiden (2022, s. 114) mukaan opettajien tyohyvinvointi ei ole
kuitenkaan riippuvainen pelkdstddn rakenteellisista seikoista, kuten opetuksen
toteutuspaikasta, tydkokemuksesta tai ryhmédkoosta, vaan tyohyvinvointia selittavét
ennemmin sosiaaliset tekijdt, kuten tyoyhteison tuki. Opettajien tyohyvinvointi on
siten yhteydessa tyon pedagogiseen laatuun (Lgvgren, 2016, s. 165).

Tuen tarpeen suunnittelun ja pedagogisen laadun vaatimusten lisdksi
varhaiskasvatuksen opettajia kuormittavat myos hallinnolliset tehtdavit ja
puutteelliset resurssit. Tyotehtdvien moninaisuus ja laajuus aiheuttavat sen, ettei
kaikkia hallinnollisia tyttehtdvid ehdi tehdd tyoaikana tyopaikalla. Opetuksen
ulkopuoliset tehtdvit, kuten sahkopostit, vaativat paljon aikaresursseja, jonka vuoksi
opettajat joutuvat tekemddn osan tyotehtdvistddn tydajan ulkopuolella, mika
puolestaan heikentdd palautumista. (Lerkkanen, 2020, s. 33; Golnick & Ilves, 2019, s.
7.) Opetusalan tytolobarometrin (2019) mukaan opettajille kertyy keskimédrin noin
18 tuntia viikossa tydaikaa virallisen tydajan ulkopuolelle (Golnick & Ilves, 2019, s. 7,
21). Ndin ollen toiden ylikuormittavuus sekd toiden tekeminen kotona toimivat
kroonisina ja jatkuvina stressinaiheuttajina, mitka aiheuttavat ajan my6téd opettajien
psyykkistd sairastumista, kuten uupumista (Gu ym., 2020, s. 199). Varhaiskasvatuksen
opettajista 42 prosenttia kokeekin tyotehtdvistddn johtuvaa stressid erittdin tai melko
paljon (Golnick & Ilves, 2019, s. 7, 21). Tyon aiheuttama stressi on siten todellinen
ongelma niin opettajien kuin muunkin varhaiskasvatuksen henkiloston keskuudessa.

Varhaiskasvatuksen henkiloston pitkittynyt stressi ja uupumus saattavat
heijastua vuorovaikutukseen lasten kanssa. Lerkkanen ja kollegat (2020, s. 33, 49) ovat
tutkineet luokanopettajien tyohyvinvointia ja havainneet stressin ja uupumuksen
yhteyden heikentyneeseen ryhménhallintaan seké kielteiseen suhtautumiseen lasten
kaytokseen. Myos Kyriacou (2001, 33) on tutkimuksessaan saanut vastaavanlaisia
tuloksia ja havainnut opettajan tychyvinvoinnin merkityksen pedagogiikan kannalta.

Kuormittuneilla ja heikosti palautuneilla opettajilla on vdhemmaén resursseja lasten
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ohjaamiseen, jolloin he reagoivat herkemmin lasten kaytokseen reaktiivisesti
pohtimatta tarkemmin lasten kdytoksen taustalla vaikuttavia syitd - ennaltaehkdiseva
ldhestymistapa jda tdalloin vihemmalle (Penttinen ym., 2022, s. 115). Sen sijaan tehokas
ja luova pedagogiikka toteutuu, kun opettaja on henkisesti ja fyysisesti hyvinvoiva
sekd kokee olevansa tyytyvdinen tyohonséd (Briner & Dewberry, 2007, s. 4; Bajorek ym.,
2014, s. 6). Vaikka osa edelld mainituista tutkimuksista ovatkin luokanopettajien
ndkokulmasta, ovat ne kuitenkin rinnastettavissa myo6s varhaiskasvatuksen
kontekstiin alan samankaltaisuuden vuoksi. Varhaiskasvatuksessa henkiloston
hyvinvoinnilla on siten merkitystd vuorovaikutussuhteiden kannalta, ja erityisesti
varhaiskasvatuksen  opettajien = ndkokulmasta  tyShyvinvoinnin  merkitys
pedagogiikan toteutumiselle tulisi tiedostaa. (Briner & Dewberry, 2007, s. 4; Bajorek
ym., 2014, s. 6.)

Kuormituksen kokemus riippuu henkilon stressinsietokyvystd ja taidoista
kasitellda kokemaansa stressid - opettajuus vaatiikin stressinkésittelytaitoja.
Stressinkasittelykeinot olisi siten tdrked sisdistdd ennen kuin stressi laajenee
tyouupumukseksi. (Lerkkanen ym., 2020, s. 62-63.) Lerkkanen ja kollegat (2020, s. 57)
ovat havainneet tyokokemuksen merkityksen suhteessa stressin kokemiseen.
Tutkimuksen mukaan alalla 5-10 vuotta tyoskennelleet kokivat enemmaén stressia
kuin yli 10 vuotta tydskennelleet. Nayttddkin siltd, ettd tyokokemuksen kautta
ihminen oppii tunnistamaan stressinhallintakeinonsa ja selvidmd&n arjen haasteista,
mikd puolestaan edistdd tyohyvinvointia ja jaksamista. Lisdksi yksilon omat
voimavarat ja resilienssi eli palautumiskyky vaikuttavat sithen, miten yksil6 selviytyy

haasteista (Brauchli ym., 2013, s. 125).

2.2.4 Palautuminen stressinhallintakeinona

Palautuminen on olennainen osa stressinhallintaa ja tyon ja vapaa-ajan ollessa
tasapainossa edistdd siten henkilon hyvinvointia (Zijlstra & Sonnentag, 2006, s. 130).
Palautuminen on psykofysiologinen prosessi, jonka aikana tyontekijan voimavarat -
energia ja vireystila - elpyvit. Palautuminen normalisoi siten stressin vaikutukset,
kuten vasymyksen kuormitusta edeltédville tasolle. (Zijlstra & Sonnentag, 2006, s. 130;
Kinnunen, 2017, s. 128.) Gu ja kollegat (2020, s.199) ovat havainneetkin
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tutkimuksessaan, ettd stressid aiheuttavat tekijat ovat vdhemmdn haitallisia
tyohyvinvoinnille silloin kun opettaja palautuu ja rentoutuu vapaa-ajalla.
Palautuminen, rentoutuminen ja tyohon sitoutuminen ovat siten stressid ehkdisevid
seikkoja. (Gu ym., 2020, s. 199.) Sonnentag kollegoineen (2010, s. 970-971) on
puolestaan todennut palautumisen ja toistd irtautumisen puutteen lisddvan
uupumisen riskid. Toihin tullaan usein sairaana ja huonosti palautuneena, silld
lasndolo toissd koetaan noudattamista vaativaksi yhteiskunnan asettamaksi normiksi
(Sonnentag ym., 2010, s. 970-971). Johtajan salliessa tdllaisen toimintakulttuurin
muodostumisen, tyonlaatu ja tehokkuus sekd tyoyhteison tyohyvinvointi kdrsivét.
Tyonantajan tuleekin viestida henkilostolleen riittdvan levon ja palautumisen
merkityksestd, jotta jaksaminen tyossa sdilyisi. (Pyorid, 2012, s. 15.)

Palautumisen merkitys tulisi tiedostaa myo6s varhaiskasvatuksen kontekstissa.
Virtanen ja kollegat (2021, s. 812) ovatkin tutkineet tyopdivan aikana tapahtuvan
palautumisen merkitystd varhaiskasvatuksen henkiloston tyohyvinvoinnin kannalta.
Yli puolet (68%) varhaiskasvatuksen henkilostostd syd lounaansa lasten seurassa
ryhmién tiloissa, jonka vuoksi palautumiselle suunnattu ruokatauko jdd monesti
pirstaleisiksi (Virtanen ym., 2021, s. 812). Ruokailua pidetddn varhaiskasvatuksessa
pedagogisesti arvokkaana osana pdivdjdrjestystd ja toimintaa, silld ruokailun aikana
varhaiskasvatuksen henkilosté sanoittaa ja havainnollistaa ruokailutilanteeseen
liittyvéad toimintaa (Opetushallitus, 2022). Lisdksi henkiloston oma ruokailu keskeytyy
ajoittain esimerkiksi ruoan tai juomien hakemisen vuoksi. Virtasen ja kollegoiden
(2021, s. 812) mukaan pedagogisen elementin ja jatkuvien keskeytysten vuoksi
ruokailua ei siten voida ndhda palauttavana lounastaukona, vaikka se olisi olennaista
erityisesti iltapdivédlld jaksamisen kannalta. Henkiloston palautuminen jdd siten
vapaa-ajan varaan.

Palautuminen vapaa-ajalla tuottaa haasteita erityisesti varhaiskasvatuksen
opettajille suuren tyomadran vuoksi (Gu ym., 2020, s. 199). Fyysiselle ja henkiselle
palautumiselle ei jaa riittdvasti aikaa, mikéli opettaja ei ehdi toteuttaa kaikkea
tyonkuvaansa liittyvdd suunnittelua, arviointia ja kehittamistoimintaa ty6ajan
puitteissa (Lerkkanen ym., 2020, s. 62). Raskaiden tyopdivien ja kotona tehtdvien

toiden jdlkeen opettajilla ei valttamittd ole riittdvasti voimavaroja omasta
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hyvinvoinnista huolehtimiseen ja harrastuksiin, mitka edesauttaisivat palautumista ja
jaksamista. Palauttavan vapaa-ajan aktiviteetin ja levon puute saattaakin
pitkittyessddn aiheuttaa tyontekijan uupumisen. (Lerkkanen ym., 2020, s. 62.)
Palautumisen kannalta pidempien lomien, kuten kesi- ja joululomien, merkitys
korostuu. Penttisen ja kollegoiden (2022, s. 15) mukaan esiopetuksen opettajat, jotka
irtautuvat tyostddn lomilla kokivat vdhemmin stressid toihin palatessaan kuin
opettajat, jotka eivit palautuneet loman aikana (Penttinen ym., 2022, s. 115). Lomien
merkitys tydhyvinvoinnin kannalta tulee siten tiedostaa, mutta samalla tulisi
huomioida my0s arjessa palautumisen merkitys. Tyostd palautuminen vapaa-ajalla
on mahdollista vain, mikali tyon kuormittavuus ja tyotehtdavien madrd ovat sopivassa
suhteessa voimavaroihin (Waddel & Burton, 2006, s. 36-37). Palautuminen yhdessa

muiden voimavaratekijoiden kanssa edistdvatkin henkiloston tyohyvinvointia.

2.2.5 Sitoutuminen ja tyon imu tydohyvinvoinnin edistdjind

Ty6hyvinvoinnista puhuttaessa esiin nousee “tyon imun” ja sitoutumisen kasitteet,
jotka osoittavat tyontekijan tyotyytyvdisyyttd (Hakanen, 2011, s. 93). Sitoutuminen on
termind positiivinen kuvaus siitd, miten ihminen kokee tyonsa. Tyo on tdlloin antoisaa
(fullfilling) ja voimaannuttavaa (vigour), mikd toteutuessaan ilmentdd omistautunutta
tilaa, jonka avulla yksilo selvidd haastavistakin toihin liittyvistd tilanteista (Schaufeli
ym., 2002, s. 74). Tyon imulla puolestaan tarkoitetaan myonteistd tyohon liittyvad
tunne- ja motivaatiotilaa, joka pitdvat sisdlldan tarmokkuuden, omistautumisen ja
uppoutumisen (Seppéld & Hakanen, 2017, s. 151). Bakkerin ja Demeroutin (2017, s. 6)
mukaan tyon vaatimustekijoitdkin tarvitaan tyon imun kokemiseksi - jos
vaatimustekijoitd ei olisi ollenkaan, olisi se esteend tyon imun kokemiselle. Henkilo,
joka kokee tyon imua, viihtyy tyossddn haasteidenkin ilmetessd ja kdy mielellddn
toissd (Seppdld & Hakanen, 2017, s. 151). Tyon imun ja sitoutumisen tunteen
syntymiseen vaikuttavat vahvasti johtaminen, resurssit ja ilmapiiri (Lerkkanen ym.,
2020, s. 57).

Sitoutumisella tyohon tarkoitetaan yksilon emotionaalista, kognitiivista ja
tyysistd energian kohdentamista tychon - eli sitd kuinka antaumuksella henkilo tekee

tyotansa (Rich ym., 2010, s. 619; Christian ym., 2011, s. 100). Sitoutumisen kokeminen
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on tarkedd, silld se suojaa ja lieventdd tyosta koettua stressid ja uupumusta (Sonnentag
ym., 2010, s. 970-971; Wagner ym., 2013, s. 67-68). Sitoutumisen tunteen voidaankin
jopa ndhdéa olevan uupumisen vastakohta (Schaufeli ym., 2002, s. 74). Sitoutumiseen
sisdltyy Bevanin (2010, s. 13) mukaan my0s aito halu tyoskennelld yhteisten
tavoitteiden saavuttamiseksi. Tyontekijdlld, joka ei ole motivoitunut, sitoutunut, eikd
tule toimeen muun tyOyhteison kanssa ja kokee stressid tyOstddn, on taipumusta
vaihtaa tydpaikkaa (Bevan, 2010, s. 13). Sitoutuminen voi olla my6s organisaatioon
kiinnittymistd ja se voi ilmetd jatkuvuuden tavoitteluna. T&lloin tyontekijd pysyy
tyossddn kokiessaan tyostd lahtemisen aiheuttavan ylimdardisid kuluja ja taloudellisia
haasteita. (Saari & Pyorid, 2012, s. 42-43.) Lisdksi sitoutuminen voi olla normatiivista,
jolloin motivaatio tehdad tyota pohjautuu ajatukseen “toitd tehdddn koska niin
kuuluukin”. Namd kaikki sitoutumisen ulottuvuudet voivat olla samanaikaisesti
lasnd, silld sitoutumisen tunne vaihtelee yksilon kokemuksista riippuen ja voi
vaihdella jopa yhden pdivénkin sisdlld. (Saari & Pyorid, 2012, s. 42-43.)

Sitoutumisen ja tyon imun kokemisen lisdksi my6s positiivinen asenne ja ote
tyohon edistdvit tyohyvinvointia. Vaikka tydyhteison kaikki ominaisuudet tukisivat
tyontekijan hyvinvointia, tyontekija tulkitsee tyopaikkaansa lopulta oman asenteensa
kautta. (Manka, 2013, s. 76.) Positiivinen asenne antaakin yksilolle enemman
toimintavaihtoehtoja sekd ideoita luovempiin tyttapoihin samalla auttaen haastavista
tilanteista selviytymiseen. (Kauko-Valli & Koiranen, 2010, s. 108.) Tyon ilon kokemus
syntyy, kun tydn eri osa-alueet ovat tasapainossa keskenddn (Manka, 2013, s. 77).
Jokaisella ihmiselld tulisi saada olla oikeus kokea tydstddn ilon kokemuksia ja ndyttad
niitd avoimesti, vaikka tunteiden ndyttamisen ajatellaankin kuuluvan enemman
yksityiselamé&dn kuin tyopaikalle. Tunteiden ndyttdminen on kuitenkin tarkedd, silld
yhdessd koettu ilo edistdd koko tyoyhteison ilmapiirid. (Kauko-Valli & Koiranen,
2010, s. 101-102, 106; Manka, 2013, s. 77.)

Tyon ilon kokeminen onkin tdrkedd alasta riippumatta, ja sen merkityksen
ymmadrtaminen tyShyvinvoinnin kannalta on olennaista myos kasvatusalalla.
Opetusalan tyoolobarometrin (2019) mukaan tyostd koetun ilon tunne on kuitenkin
laskenut: vastaajista 74 prosenttia koki olevansa tyohonsd melko tai erittdin

tyytyvdisid, kun viisi vuotta aiemmin (2015) vastaava luku oli 76 prosenttia (Golnick
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& Ilves, 2019, s. 28). Tyontekija kokee tyon iloa todenndkodisemmin, jos tyon
vaatimukset, osaaminen sekd vahvuudet vastaavat toisiaan. Opettajien tyo on yleisesti
ottaen kuormittavaa laaja-alaisten tydtehtdvien ja vastuun vuoksi, mutta opettajien
kokema tyon imu ja positiivinen suhtautuminen auttaa selviytymddn siita.
(Lerkkanen ym., 2020, s. 42.) Wagner ja kollegat (2013, s. 67-68) havaitsivat
tutkimuksessaan, ettd opettajat, jotka olivat sitoutuneempia ja kokivat imua tyohonsa
nauttivat siitdi enemmadn kuin opettajat, jotka eivét olleet sitoutuneita - sama pétee
myos muuhunkin varhaiskasvatuksen henkilostoon. Toisin sanoen, mikali tyontekija
kokee olevansa tyohonsa tyytyvdinen, niin myos suuresta kuormituksen maarastd voi
selvitd.

Jarvensivun ja Piiraisen (2012, s. 86-87, 91) mukaan tyostd koetun ilon lisdksi
tyotyytyvdisyyteen vaikuttaa olennaisesti tyon merkityksellisyyden kokemus, mikéa
ndyttdytyy tyohon panostamisena, arvostamisena sekd ylpeytend. Tyon ollessa
palkitsevaa ja tyontekijan kokiessa hallinnan tunnetta tyostdansd myos tyohyvinvointi
toteutuu. Kokemus tyon merkityksellisyydestd vahvistaa siten sitoutumista ja
yhdessé sosiaalisen tuen kokemuksen kanssa lisdd hyvinvointia. (Pyorid, 2012, s. 12.)
Reion ja Sanders-Reion (2011, s. 466) tutkimus osoittaa tyontekijan kokemuksen
sitoutumisesta vahvistuvan tyoolosuhteiden seké tyonantajan ja tyontekijan valisen
vuorovaikutuksen kautta sekd rakentuu luottamuksen, positiivisen suhtautumistavan

ja empatian varaan, eikd ndin ollen vaadi johtajalta liiallista vaivannakoa.

2.3 Johtaja tyohyvinvoinnin mahdollistajana - johtajan oman
tyohyvinvoinnin merkitys tyohyvinvoinnin rakentumisessa

Tyohyvinvointi rakentuu edelld mainituista osa-alueista ja johtajalla on merkittava
rooli niiden vaalimisessa. Johtaja voikin osittain vaikuttaa tyontekijoiden
tydhyvinvointiin ja tyotyytyvéisyyteen, vaikka suuremmat tyooloihin vaikuttavista
tekijoistd mddraytyvat ylemman paiatoksenteon mukaisesti (Hendriks ym., 2020, s.
965). Johtaja asettaa kuitenkin tyon organisoinnin ja strategian kautta raamit

toiminnalle sekd viestinndllddn vaikuttaa siihen, miten tyotehtivit koetaan ja
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millaiseksi ilmapiiri muotoutuu (Eskelinen & Hujala, 2015 s. 90; Kangas ym., 2016, s.
628; Nielsen & Taris, 2019, s. 108). Ndin ollen johtajan viestinnélld, vuorovaikutuksella
sekd luottamussuhteen rakentumisella on olennainen merkitys tydyhteison
tydhyvinvoinnin rakentumisessa - my6s johtajan oma hyvinvointi tulisi huomioida.

Tydyhteison tydhyvinvoinnin johtamista tarkasteltaessa tulisi ensisijaisesti ottaa
huomioon myds johtajan oma tyShyvinvointi: miten johtaja voi huolehtia
henkilostostd tychyvinvoinnista, jos omassa hyvinvoinnissa on puutteita?
Varhaiskasvatuksen yksikon johtajalla on muuta varhaiskasvatuksen henkilostoa
laajempi vastuu toimiessaan tyontekijoiden, lasten, huoltajien,
yhteistyokumppaneiden ja ylemmdn johdon sekd kuntapddttdjien asettamien
vaatimusten vélisessd ristipaineessa (Elomaa ym., 2020, s. 1080; Aikis, 2020, s. 48).
Johtajan heikentynyt tyShyvinvointi heijastuu myo6s henkilostoon, minkd vuoksi
johtajan tulisi kiinnittdd huomioita itseddn kuormittaviin seikkoihin (Skakon ym.,
2010, s. 119, 131).

Giorgi ja kollegat (2015, s. 252) ovat havainneet tutkimuksessaan yhteyden
johtajan kokemien tyon vaatimusten, ristipaineen kokemuksen ja puutteellisen
sosiaalisen tuen vdlilld suhteessa tyontekijoiden vastaaviin kokemuksiin. Johtajan
oma hyvinvointi sekd kokemus tuesta ja resurssien mddrdstd vaikuttavat siten
johtajuuteen ja sen laatuun (Nielsen & Taris, 2019, s.112; Tafvelin ym., 2019, s. 166).
Ylemmailtd johdolta asetetut vaatimukset heijastuvat siten pdivdakodin johtajalle
aiheuttaen kuormittuneisuutta ja stressid, mikd puolestaan heijastuu henkil6stoon
vaatimuksina ja tyopaineiden kokemuksena (Giorgi ym., 2015, s. 252; ks. 2.3).
Ylemmaltd johdolta tulevat vaatimukset ovat usein jatkuvaan varhaiskasvatuksen
kehittamiseen liittyvid seikkoja, ja vaatimusten vélisessd ristipaineessa kollegiaalisen
tuen merkityksen tarve korostuu. Kankaan ja kollegoiden (2016, s. 620, 627) mukaan
kehitystyd on kuitenkin haasteellista rajattujen aikaresurssien vuoksi, mika

puolestaan vaikuttaa varhaiskasvatuksen yksikon johtajan kuormittuneisuuteen.

Elosen ja kollegoiden (2020, s.1986, 1988) mukaan varhaiskasvatuksen yksikon
johtaja tarvitsee sosiaalista tukea niin kollegoiltaan kuin ylemmdltd johdolta
jaksaakseen tyossdnsd ja kyetdkseen toteuttamaan johtamistaan vaatimusten valisessa

ristipaineessa. Ylemmé&n johdon tuen puute ja epdasiallinen kohtelu lisddvat
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varhaiskasvatuksen yksikoiden johtajien kokemaa stressid (Elonen ym., 2020, s. 1986,
1988), miké heijastuu tyoyhteisoon negatiivisesti (Skakon ym., 2010, s. 119, 131; Giorgi
ym., 2015, s. 252). Inceoglu ja kollegat (2018, s. 179) ovat havainneet tutkimuksessaan,
ettd stressaantunut ja uupunut johtaja on myos vihemman sitoutunut tyohonsd, mika
ndyttdytyy myos henkiloston sitoutumisessa. Johtoportaiden vilistd dialogia tulisi
siten edistdd, jotta kollegiaalisen tuen kokemus mahdollistuisi vastavuoroisen
keskustelun kautta (Rytkonen, 2019, s.118).

Vaikka ylemmiéltd johdolta saatu tuki on olennaista johtajan tydhyvinvoinnin
edistdmisen kannalta, kokevat johtajat kuitenkin itsensd johtamisen taidot
tarkeimmiksi stressinhallintakeinoiksi; tyon organisointi, ajanhallinta, priorisointi ja
vapaa-ajalla palautuminen ovatkin esimerkkejd johtajan stressinhallintakeinoista
(Elonen ym., 2020, s. 1986). Lisdksi johtaja voi edistdd oman tyonsa hallinnan tunnetta
priorisoimalla tyotehtavidan esimerkiksi kirjoittamalla niistda “post it” lappuja, jolloin
tarkeimpien tehtédvien jdrjestys selkenee. Myos tyon delegointi ja vastuun jakaminen
varajohtajan kanssa voi helpottaa tyotaakkaa (Soukainen, 2015, s. 108). Johtajan tulee
kehittdd itseddn niin henkilokohtaisesta, henkildiden vilisestd kuin myos
ammatillisesta ndkokulmasta (Elonen ym., 2020, s. 1985). Johtajan tulee siten
huomioida tyonkuvansa moninaisuus sekd tunnistaa itsednsd kuormittavat ja
voimavarojansa vahvistavat tekijat.

Johtajan aikaresurssit ovat tiukat, ja aikapaine maéaéritteleekin pitkilti sen, miten
johtaja toimii varhaiskasvatuksen yksikossdan (Oc, 2018, s. 230). Bloomin ja Abelin
(2015, s. 12) mukaan kasvatusalan johtajien tyoméddrd on lisdédntynyt samalla kun
kokemus tyotehtdvien suorittamisesta tyydyttdvalld tavalla on vahentynyt. Tama
johtaa tilanteeseen, jossa vaatimukset alkavat viemddn johtajan voimavaroja
yliarvioidessaan oman aikakapasiteettinsa (Giorgi ym., 2015, s. 252). Johtajat usein
aliarvioivatkin tyonsd aiheuttaman stressin maardd, mikd puolestaan saattaa heijastua
henkilostoon kohdistuneena aggressiivisena kdytoksend (Skakon ym., 2010, s. 119,
131; Nielsen & Taris, 2019, s.113). Varhaiskasvatuksen johtajan tdytyy siten jatkuvasti
tasapainotella moninaisten tyotehtdvien ja vastuun yksikoiden pdivittdisista
toiminnoista sekd henkiloston johtamisen ja tukemisen vililld (Elonen ym., 2020, s.

1987).
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Nielsen ja Taris (2019, s.112) toteavat tutkimuksessaan tyohyvinvoinnin rakentumisen
vastuun olevan sekd henkilostolld ettd johtajalla. Vaikka johtajien tyohyvinvointi
heijastuukin tyontekijoiden hyvinvointiin, on vaikutus molemminpuolista.
Hyvinvoinnin vaikutuksen vastavuoroisuudesta huolimatta johtajan
ty6hyvinvoinnin merkitystd ei tulisi kuitenkaan aliarvioida. Johtajan asenteella ja
suhtautumistavalla on siten merkittdavd vaikutus esimerkiksi tyoyhteison
kayttaytymiseen, suoritukseen ja tyohyvinvointiin. Johtamiseen, ilmapiiriin ja
resursseihin keskittymisen kautta voidaan edistdd tyon imua ja henkiloston

jaksamista, sitoutumista ja alalla pysymistd (Lerkkanen ym., 2020, s. 58).
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3 TUTKIMUSTEHTAVA JA TUTKIMUSKYSYMYKSET

Tutkimuksen tavoitteena on kehittdd konkreettisia keinoja johtamisen tueksi
tyohyvinvoinnin edistamiseksi. Tutkimuksessa tarkastellaan tydhyvinvoinnin
ilmenemista varhaiskasvatuksessa niin henkil6ston kuin johtajankin kannalta. Lisdksi
kiinnitetddn huomiota myos niihin tyohyvinvoinnin edistimisen seikkoihin, joilla
varhaiskasvatuksen yksikon johtaja voi toiminnallaan vaikuttaa. Tutkimustehtdavana
on selvittdd, miten varhaiskasvatuksen yksikon johtaja voi toiminnallaan edistdd
tyoyhteison tyohyvinvointia sekd millaisia tychyvinvointia edistdvid kaytanteitd
varhaiskasvatuksessa ilmenee. Tutkimuksen kautta pyritddn luomaan kuva siit,
miten tyontekijdt ja 1dhijohtajat ndkevét tyohyvinvoinnin toteutumisen yksikossddn,

ja mitd tyohyvinvointia edistdvid ja heikentévid seikkoja tyoyhteisossd ilmenee.
Ndiden pohjalta tutkimuskysymyksiksi muodostuivat:

1.Miten johtaja voi toiminnallaan edistdd tyoyhteison tyohyvinvointia?
2.Millaisia tyohyvinvointia edistdvid ja heikentdviad toimintatapoja johtaja

toteuttaa varhaiskasvatuksessa?
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4 TUTKIMUKSEN TOTEUTTAMINEN

Tutkimuksen perustana on sisdllonanalyyttisesti muodostettu analyysirunko, mika
pohjautuu aiempiin tyShyvinvoinnin johtajuutta kasitteleviin tutkimuksiin.
Analyysirunko mahdollistaa siten tutkimuksen tulosten jdsentelyn luokittelemalla
sekd mahdollisesti laajentaa tyShyvinvoinnin ilmion tarkastelua. Aiempien
tutkimusten pohjalta toteutettu sisdllonanalyysi tdydentdd siten saatuja
tutkimustuloksia muodostaen syvéllisen ymmadrryksen niistd tekijoistd, joilla
varhaiskasvatuksen yksikdiden johtajat voivat olla edistdaméssd tyoyhteisonsa
tydhyvinvointia. Ndin ollen tutkielma rakentuu kahden sisédllonanalyysin varaan -
aiempiin tyohyvinvoinnin johtamisen ilmioon liittyviin tutkimuksiin seka
tutkimuksen tuloksiin.  Tutkimus on toteutettu laadullisesti kvalitatiivisin
menetelmin ja informantteina ovat toimineet varhaiskasvatuksen yksikoiden johtajat
ja henkilsto.

Tutkimuksen toteuttamista tarkastellaan ensimmadiseksi tieteellisfilosofisiin
lahtokohtiin ja tutkimusmenetelmiin perehtyen, jonka jdlkeen késitelldan aiemmille
tutkimuksille toteutetun sisdllonanalyysin ja analyysirungon muodostamisen
vaiheita. Puolestaan tutkimustulosten sisdllonanalyyttista luokittelun tarkastelua
kasitelldan tutkimukseen osallistujien ja tutkimuslomakkeen muodostamisen
tarkastelun jdlkeen. Lopuksi pohdimme tutkimusprosessiin liittyvdd eettistd

problematiikkaa.

4.1 Teoreettinen viitekehys tutkimuksen taustalla

Tutkielman teoreettista taustaa rakennettaessa aiemmat tutkimukset ovat ohjanneet
tutkimuksen toteuttamista prosessin eri vaiheissa, ja uusien ldhteiden 16ytdmisen
myotd ohjanneet kohti teorialdhtéisempdd ldhestymistapaa. Alasuutarin (1999, s. 83)
mukaan teoreettinen viitekehys luo perustan aineistonkeruulle ja analyysille asettaen
raamit tutkimukselle. Tutkimuksen teoreettinen viitekehys on siten muodostunut
aiempien tyohyvinvoinnin johtamiseen liittyvien tutkimuksien pohjalta. Teoreettinen

lahestymistapa ilmentdd siten tutkimuksen perustana olevaa tieteenfilosofista
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nikokulmaa eli paradigmaa yhdistden sen muiden tutkijoiden teoreettiseen
viitekehyksen maéadrittelyyn (Metsamuuronen, 2006, s. 41). Paradigma kuvastaa siten
tieteellistd viitekehystd ja teorioita, jotka toimivat ajatuksenkulun taustalla (Juuti &
Puusa, 2020, s. 12).

Erilaisiin teoreettisiin ja tutkimusfilosofisiin ldhtokohtiin perehtyessamme
havaitsimme  postmodernin tieteenfilosofisen  ajattelun  ja  sosiaalisen
konstruktionismin  toimivan ajattelumme ldhtokohtana. Postmodernismista
puhuttaessa ei ole mielekdstd esittdd ndkokulmaa eriytyneestd teoriasta, vaan
postmoderniin tieteeseen perustuva tiede on erillisii tieteellisid oppiaineita kadottava
ajattelumalli, joka yhdistelee erilaisia ndkokulmia (Tuomi & Sarajarvi, 2009, s. 54-55).
Pattonin (2002, s. 96-102) mukaan postmodernissa ndkokulmassa totuus rakentuu
siten kielen kautta kulttuurisessa kontekstissa ja maailmankuvassa, ja ndin ollen
totuus on yksilollistd ja vaihtelee yksilollisesti. Sosiaalinen konstruktionismin kasite
kuvaa tdtd filosofista aatetta, mikd luokin teoreettisen viitekehyksen perustan
tutkimuksessamme.

Sosiaalisessa konstruktionismissa koetaan merkitykselliseksi sekd yksilon
kokemukset ja havainnot ettd ulkoisesti sosiaalisessa kontekstissa rakentuvat
havainnot (Juuti & Puusa, 2020, s. 28). Ihmisilld ndhd&dan olevan kyky tulkita ja
rakentaa todellisuutta, mikd muovautuu kulttuurin ja kielen mukana osana sitd
sosiaalista kontekstia, jossa ihminen vaikuttaa (Patton, 2002, s. 96-102). Juutin ja
Puusan (2020, s. 28) mukaan ihmisen ajattelu ja yksilollinen reflektio ovatkin yhta
merkityksellisid kuin wulkoiset havainnot ja sosiaalisesta vuorovaikutuksesta
ilmenevat seikat. Nakemyksemme mukaan tyohyvinvointi varhaiskasvatuksen
tyoyhteisossd rakentuu siten kunkin tydyhteison jisenen asenteen ja hyvinvoinnin
vaikutuksesta. Ndin ollen tarkasteltaessa sitd, miten johtaja voi toiminnallaan edistdd
henkildstonsa tyohyvinvointia, on huomioitava laajemmin hyvinvointiin vaikuttavat
seikat. Tamdn vuoksi tutkimuslomakkeessa on kysytty tyohyvinvointia edistédvistd ja
kuormittavista tekijoistd sekd varhaiskasvatuksen yksikon johtajalta ettd
henkilostolta.

Olennaista tdssd teoreettisessa ldhtokohdassa on, etti tulokset ndhdaidn

yksilollisind ja kontekstisidonnaisina eikéd sellaisenaan yleistettdvinad (Patton, 2002, s.
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96-102). Téassdkin tutkimuksessa informantteja on rohkaistu kertomaan laveasti
kirjoittaen omista kokemuksistaan ja ndkemyksistddan suhteessa tyohyvinvointiin ja
johtamiseen siind sosiaalisessa ympdristossd, jossa he vaikuttavat. N&in ollen
tutkimuksessa on huomattavissa sosiaalisia konstruktivistisia piirteitd, jotka

muodostavatkin teoreettisen viitekehyksen perustan (ks. Juuti & Puusa, 2020, s. 28).

4.2 Teorialdhtoinen sisdllonanalyysi tutkimusmetodina

Tutkielman teoreettinen viitekehys koostuu useista aiemmista tutkimuksista, joiden
jasentdminen kokonaisuudeksi on mielekédstd muodostaaksemme laajan kasityksen
ty6hyvinvoinnin johtamisen ilmitstd. Teorian pohjalta toteutettu sisdllonanalyysi
mahdollistaa aiempien tutkimuksien tulosten késittelyn tyohyvinvoinnin johtamisen
ndkokulmasta, ja siitd tehty analyysirunko toimii lisdksi pohjana teemaan
syventymiseen varhaiskasvatuksen kontekstissa (ks. Tuomi & Sarajarvi, 2017, s. 113).
Teorialle tehty sisdllonanalyysi tdydentdd tutkimustuloksia muodostaen
ymmarryksen toimintatavoista, joilla varhaiskasvatuksen yksikdiden johtajat voivat
olla edistdimdssd henkilostonsd tyohyvinvointia. Tutkimus on siten deduktiivinen,
silld aiempi tutkimus- ja teoriapohja ovat muovanneet tutkimuksen kyselylomakkeen
muodostamista sekd kysymysten asettelua (ks. Tuomi & Sarajdrvi, 2017, s. 113).
Sisdllonanalyysin toteuttamisessa eri tutkijoilla on suhteellisen samankaltaisia
prosessivaiheita: aineistosta kerdtdadn ilmaukset, jotka pelkistetddn ja luokitellaan ala-
ja yldluokiksi sekd yhdistdviksi kategorioiksi (Tuomi ja Sarajdrvi, 2017, s. 132).
Ruusuvuori ja kollegat (2010, s. 8) sekd Salo (2015, s. 169) kuitenkin korostavat
sisdllonanalyysin syvdllisempad merkitystd sekd tulkinnan ja uusien ndkokulmien
luomisen arvoa. Analyysin syvdluotaavampaan ldhestymistapaan olemmekin tdssa
tutkimuksessa  kiinnittineet huomiota, ja analyysirunkoa muodostettaessa
huomioineet uuden luomisen perspektiivin.
Deduktiivinen eli teorialdhttinen sisdllonanalyysi aloitetaan muodostamalla
analyysirunko. Analyysirungon voidaan ndhdd erddnlaisena mallina tai

koodausjdrjestelménd, jonka tarkoituksena on kategorisoida ja luokitella aineistoa
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sekd etsid aineiston ydintd. (Patton, 2002, s. 465; Tuomi & Sarajdrvi, 2009, s. 113-114.)
Tuomen ja Sarajarven (2009, s. 113-114) mukaan analyysirunko pitdd sisdllddan
aineistosta valittuja asioita, jotka ovat teorian, tutkimuskysymyksen ja -tehtdvan
mukaisia. Tutkielman analyysirunko on siten muodostettu aiempien tutkimusten
pohjalta sisdllonanalyyttisesti toteuttaen. Ennen sisdllonanalyysin toteuttamista
perehdyimme laajemmin tyohyvinvoinnin ja johtamisen ilmivitd késitteleviin
tieteellisiin tutkimuksiin, jonka jdlkeen madaérittelimme tutkimustehtdvan kannalta
keskeisimmat késitteet ja ndkokulmat. Teoria ja tutkimukset aineiston pohjalle ovat
muodostuneet hakemalla tutkimustehtdvan mukaisia hakusanoja (taulukko 1).

Aiheen rajaus mahdollisti aiempiin teorioihin ja tutkimuksiin perehtymisen seka

uusien tieteellisten artikkeleiden etsimisen.

Taulukko 1: "Hakusanat”

Suomenkieliset hakusanat

Englanninkieliset hakusanat

Johtajuus,

Johtaminen,

Varhaiskasvatus,

Johtaminen
varhaiskasvatuksessa,
Tyohyvinvointi,

Voimavara- ja vaatimustekijat,
Sitoutuminen,

Tyon imu,

Leadership,
Management,
Job-wellbeing,
Engagement,
Educational leadership,
Job satisfaction,

Early childhood education,

Sisdllonanalyysi toteutettiin korostamalla aiemmista tutkimuksista tyohyvinvoinnin
rakentumiseen vaikuttavia tekijoitd sekd johtajan tyohyvinvointia edistdvid tai
heikentdvid toimintatapoja. Korostetut analyysiyksikot listattiin ja pelkistettiin
ilmauksiksi. (Tuomi & Sarajdrvi, 2017, s. 132.) Pelkistetyt ilmaukset koodattiin véreilld
ja  ryhmiteltiin  yhtenevdisyyksien mukaisesti, jolloin niistd muodostui
“tyohyvinvointiin vaikuttavat tekijat” - alakategoria (liite 2). Ndin ollen tarkasteltiin
ilmaisujen yhtéldisyyksid ja eroja (Alasuutari, 1999, s. 94). Alakategorioista

puolestaan muodostettiin ylempid kategorioita eli laajempia késitteitd kuvaamaan
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sisdltod. Naitd ovat “tychyvinvoinnin tekijoiden osa-alueet" ja niitd syvemmin
tarkasteltaessa 16ytyneet “tyohyvinvoinnin ulottuvuudet” (liite 1).

Analyysirungon muodostaminen on ollut monivaiheinen prosessi sisdltden
lukuisia uudelleen tarkasteluita ja ryhmittelyitd sekd wuuden oivaltamista.
Analyysirunkoa ty0stettiin jaksoittain ja prosessin edetessd loytyi uusia yld- ja
alaluokkia. ~Uudelleen jdsentelyn myotda ilmauksista oli havaittavissa
yhtenevdisyyksid. Prosessin edetessd havaittiin uusi laajempi kategoria -
psykologinen ulottuvuus, joka kuvastaa yksilon kapasiteettia, asennetta sekd henkisid
ja fyysisid voimavaroja. Yhdistettdessd ilmauksia loydettiin uusia kategorioita ja
kehitettiin niitd kuvastavia késitteitd, kuten “johtamisen monikerroksisuus”, mikd
kuvastaa top-down-johtamista seké lakien ja hankkeiden luomaa ylhédaltapdin tulevaa
painetta. Tuomen ja Sarajdrven (2002, s. 106) sekd Ruusuvuoren ja kollegoiden (2010,
s. 15) mukaan uusien merkitysten l6ytdminen aineistosta sekd niiden uudelleen
nimedminen onkin sisdllonanalyysin kannalta olennaista, silld mikéli suhteuttaminen
jdd tekemdttd on koko prosessi ja tulkinta jadneet tekematta.

Ryhmittelyn ja teemoittelun sekd uusien kategorioiden luomisen myota
muodostui  analyysirunko  tutkimuksen  perustaksi, mikd mahdollistaa
tutkimusaineiston analyysin teoreettisen viitekehyksen pohjalta (ks. Ruusuvuori ym.,
2010, s. 8). Ulottuvuuksiksi muodostui: (1) tyohyvinvoinnin johtajuus, (2)
tyohyvinvoinnin yhteiskunnalliset tekijat, (3) tychyvinvoinnin sosiaalinen
ulottuvuus, ja (4) tydhyvinvoinnin psykologinen ulottuvuus. Samoilla késitteilld
voidaan puhua tydhyvinvoinnin osa-alueista, jotka kuvaavat tyochyvinvointia
edistdvid ja kuormittavia tekijoita (liite 1). Taulukko, missd myos pelkistetyt ilmaukset
ovat mukana, 16ytyy liitteend (liite 2). Analyysirunkoon ja teoreettisen viitekehyksen
analyysiin palataan syvemmin luvussa “Tyohyvinvoinnin ulottuvuudet”, jolloin ne

suhteutetaan tutkimusaineiston sisdllonanalyysin tuloksiin (luku 5).

4.3 Tutkimukseen osallistujat - satunnaisotanta menetelmana

Tutkimukseen osallistuneet pdivdkodit ja informantit ovat valikoituneet

satunnaisotannalla. Metsamuurosen (2006, s. 51) mukaan satunnaisotanta lisdd
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tutkimuksen luotettavuutta, silld jokaiset yksittdiset havainnot ilmenevit tdlloin
sattumanvaraisesti ilman tutkijan tai tutkittavan pyrkimyksid. Satunnaisotanta
mahdollistaa siten autenttisen tutkimusasetelman teemalle, josta pyritddn loytamaan
yleispdtevid tuloksia tutkimuksen laadullisesta ulottuvuudesta huolimatta. Vaikka
tutkimuksessamme tuloksia ei pyritty saamaan maédréllisesti paljoa, haluttiin
tutkimusasetelmaa laadittaessa huomioida tama luotettavuutta lisddva nakokulma.

Satunnaisotanta toteutettiin arpomalla viisi kuntaa Tilastokeskuksen
nettisivuilla (2022) olevalta listalta kaikista Suomen 309 kunnasta. Lista sijoitettiin
Excel-taulukkolaskentaohjelmaan, mikd numeroi kunnat. Arvontageneraattoriin
syotettiin numerot 1-309, joista arvottiin viisi numeroa. Numerot tulkittiin Excel-
taulukosta kunniksi. Pdivdkodit puolestaan arvottiin selvittdmallda kunkin kunnan
varhaiskasvatusta koskevilta sivustoilta kunnan pdivdakodit. Varhaiskasvatuksen
yksikoiden nimet olivat arvottujen kuntien nettisivuilla listattuna, ja niistd arvottiin
kuntien tavoin arvontageneraattorin avulla yksi yksikkoé. Ndin ollen kustakin
kunnasta tutkittavaksi otettiin yksi pdivékoti, joiden johtajia ldhestyttiin tutkimuksen
osallistumisen osalta. Tutkittavat ovat siten varhaiskasvatuksen yksikoiden johtajat
sekd lasten kanssa tyoskentelevd henkilosto.

Ensimmadiseksi johtajille ldhetettiin sihkoposti, jossa oli perustellusti kerrottuna
tutkimukseen liittyvda informaatiota sekd liitteend tietosuojailmoitus (liite 5),
saatekirje (liite 6) ja linkki sekd QR-koodi kyselylomakkeeseen (liite 4). Johtajia
pyydettiin valittamaan tieto tutkimuksesta myos henkilostolle, mikéli he osallistuvat
tutkimukseen. Sdhkopostiviesteihin ei kuteinkaan reagoitu viikon jédlkeen niiden
lahettdmistd, joten ldhetimme muistutusviestin, missd pyysimme tutkittavia
ilmoittamaan osallistumisestaan - tdhank&dn ei kuitenkaan reagoitu.

Toisella viikolla arvoimme viisi uutta kuntaa ja pdivékotia, joille laitoimme
saman viestin kuin ensimmdisen erdn tutkittaville, mutta lisdésimme pyynnon
vastaamisesta. Kuitenkaan yksikddn johtaja ei vastannut sdhkopostiimme. Parin
viikon odottamisen jidlkeen ldhestyimme pdivakodin johtajia soittamalla. Puhelussa
kerroimme tutkimuksesta sekd saadusta OAJ:n hankerahasta. Lisdksi kysyimme
kiinnostusta tutkimukseen osallistumisesta ja saimme vilittomasti tiedon joko

johtajien ja varhaiskasvatuksen henkiloston kiireestd ja kuormittuneisuudesta tai
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osoituksen innostuksesta tutkimukseen osallistumiseen. Osaan johtajista ei saatu
yhteyttd, mutta vastaajaan viestin jattdmisen jdlkeen he soittivat takaisin. N&in ollen
kaikilta muilta paitsi yhdeltd varhaiskasvatuksen yksikon johtajalta saatiin vastaus
tutkimukseen osallistumiseen liittyen. Myonteisid vastauksia saatiin kahdelta
johtajalta, jonka vuoksi pdétettiin arpoa lisdd tutkittavia kuntia ja pdiviakoteja.

Kolmannella viikolla ldhestyimme neljdd varhaiskasvatuksen yksikon johtajaa
suoraan puhelimitse kertoen tarkasti ja lyhyesti tutkimuksen sisdllostda. Puhelussa
varmistimme johtajien kiinnostuksen ennen sidhkopostin ldhettamistd, silld aiemmat
puhelut olivat osoittaneet sahkopostien hdavinneen muiden siahkopostien joukkoon.
Puheluiden my6td kaksi johtajaa esitti kiinnostuksensa tutkimukseen osallistumiseen,
joista kuitenkin toinen joutui mydhemmin henkilostoltdaan kysyttyadan kieltaytymaan.

Neljannelld viikolla arvoimme kaksi kuntaa Tilastokeskuksen nettisivuilla
olevalta listalta, missa oli listattuna Suomen suurimmat kunnat yhdesta viiteentoista.
Sijoitimme numerot 1-15 arvontageneraattoriin, mikd osoitti tutkittavat kunnat.
Koska kuntien tarjoama varhaiskasvatuspalvelut olivat laajat ja alueittain jaetut,
arvoimme ensiksi alueet, joista arvoimme yksittdisen pdiviakodin. Arvonnan jdlkeen
lahestyimme johtajia puhelimitse samoin kuin aikaisemmillakin otantakerroilla.
Kahdesta johtajasta toinen ilmaisi kiinnostuksensa tutkimukseen osallistumiselle.
Suuremman kunnan valitseminen satunnaisotannalla oli mielekéstd, silld
ensimmdisessd otannassa yksi viidestd kunnasta oli suurempi, mutta
varhaiskasvatuksen yksikoiden varaan. Suuremman kunnan valitseminen osaksi
tutkimusta oli siten kannattavaa toteuttaa omana arvontana.

Ndin ollen viidestd johtajasta, jotka ilmaisivat kiinnostuksensa tutkimukseen
osallistumiseen, osallistui lopulta kaksi. Varhaiskasvatuksen henkilostoltd vastauksia

on neljd. Ndin ollen tutkimuksessa on yhteensa kuusi vastausta analysoitavaksi.
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4.4 Aineistonkeruu - tutkimuslomakkeen rakentuminen

Tutkimus toteutettiin puolistrukturoidulla lomakehaastattelulla. Lomakehaastattelu
mahdollistaa niin suljettujen kysymysten, puoli avoimien kysymysten kuin myos
avoimien kysymysten esittaimisen (Tuomi &  Sarajarvi, 2017, s.90).
Tutkimuksessamme kaytdamme strukturoitua lomakehaastattelua, joka sisdltdad seka
suljettuja monivalintakysymyksid ettd niistd polveutuvia avoimia vastauksia
laadullisen sisdllonanalyysin toteuttamiseksi. Suljetut ja puoliavoimet kysymykset
keventdvidt vastaamista, ja sen tavoitteena oli motivoida avoimiin kysymyksiin
vastaamista (Tuomi & Sarajarvi, 2017, s. 90).

Avoimet vastaukset ovat laadullisessa tutkimuksessa olennaisia ja auttavat
sisdllonanalyysin  toteuttamisessa sekd laadullisen tutkimuksen tavoitteen
tayttamisessd. Laadullisen tutkimuksen tavoitteena onkin l6ytdd uusia merkityksia
(Ruusuvuori ym., 2010, s. 13) sekd syvillisempdd merkitystd havainnoille ja
johtolangoille eli tutkittavien vastauksille (Alasuutari, 1999, s. 81). Onkin syytd
huomata, etteivdat vastaukset itsessddn ole totuutta ilmiostd, vaan syvempi
ymmartdminen vaatii analysointia (Alasuutari, 1999, s. 82) sekd aineiston tulkintaa
(Tuomi & Sarajarvi, 2002, s. 70-71). Suljetut kysymykset puolestaan ovat haasteellisia,
silla ne sisdltdvdat aina ennakko-oletuksen ja neutraalista sdvystddn huolimatta
saattavat ohjata vastaajan ajatuksia (Ruusuvuori ym., 2010, s. 13). Lomakkeen
suljettuja kysymyksid laatiessamme tavoitteenamme oli huomioida kysymysten
asettelun neutraalisti, vaikka kysymykset ohjasivatkin vastaajan ajattelua.

Tuomen ja Sarajarven (2018, s. 87) mukaan metodikirjallisuudessa
lomakehaastattelua ei aina pidetdkddan korrektina laadulliselle tutkimukselle.
Teknologinen kehitys on kuitenkin muuttanut yhteiskuntaa, ja kyselyt
aineistonkeruumenetelmand  ovatkin  yleistyneet = viime  vuosikymmenina
(Kryzanowsky, 2011, s. 231). Lisdksi Kkyselylomakkeet ovat helpommin
saavutettavissa verkossa, miki tutkimuksen satunnaisotannan tavoite huomioiden on
relevanttia. Ndin ollen pddadyimme toteuttamaan aineistonkeruun Webropolissa

luodulla puolistrukrutoidulla haastattelulla.
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Lomakehaastattelun kysymykset on mietitty perustellusti, ja lomakkeessa
hyodynnetdankin ~ kysymyksid, jotka ovat tutkimuksen tarkoituksen ja
ongelmanasettelun kannalta merkityksellisid (Tuomi & Sarajdrvi, 2017, s.87). Tassa
tutkimuksessa lomakkeen kysymysten sisdlto ja jdrjestys madrdytyivatkin aiempien
tutkimusten pohjalta toteutettuun sisdllonanalyysiin sekd siitdi muodostettuun
analyysirunkoon. Lomakkeen kysymykset on jdsennelty analyysirungon
pelkistettyjen ilmausten mukaisesti, ja keskittyivit siten varhaiskasvatuksen johtajan
toimintatapoihin  ty6hyvinvoinnin  edistdmiseksi erityisesti  yhteydenpidon,
vuorovaikutuksen, tyossd kehittymisen, henkiloston vaikutusmahdollisuuksien,
tyoilmapiirin sekd sitoutumisen teemoihin liittyen (ks. liite 4). Lomakkeen
kysymysten asettelussa perusteltiin tarkasti kunkin kysymyksen tarpeellisuus ja
eettisyys (ks. luku 4.6).

Lomakekysely koskee koko varhaiskasvatuksen yksikon lasten kanssa tyota
tekevdd henkilostod sekd ldhijohtajaa. Tutkimuksessa ei ole perusteltua erotella
varhaiskasvatuksen henkilostod ammattinimikkeen mukaisesti. Vaikka aiemmissa
tutkimuksissa kasitelldaan varhaiskasvatuksen opettajan nakokulmaa
tyohyvinvointiin liittyen (ks. Levgren, 2016, s. 165), koskevat tyohyvinvoinnin tekijat
niakemyksemme mukaan koko varhaiskasvatuksen henkilostod. Tutkimuskyselyyn
vastaaminen toteutettiin anonyymisti, ja lomakkeen tdyttimisen sai keskeyttdd ja
tallentaa vastaamisen eri vaiheissa. Varhaiskasvatuksen henkilostolle kysymyksid oli
yhteensd 21 ja yksikoiden johtajille 13. Ennen tutkimuksen toteutusta kyselylomake
pilotoitiin toisilla opiskelijoilla sekd yhden pdivdkodin johtajalla ja tyontekijalla
varmistaaksemme lomakkeen toimivuus. Pilotoinnin kautta varmistimme siten
kysymysten ymmarrettivyyden sekd niiden soveltuvuuden tutkimustehtivan ja

tarkoituksen saavuttamiseksi.

4.5 Aineiston analyysi

Téssd teorialdhtoisessd tutkimuksessa tutkimuskysymyksiin etsittiin vastauksia niin
aiemmille tutkimuksille kuin my6s tutkimusaineistolle toteutetun sisédllonanalyysin

kautta. Aiempien tutkimusten pohjalta muodostettua analyysirunkoa hyodynnettiin
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tutkimuksen aineiston analyysin perustana ja molemmat sisdllonanalyysit vastasivat
siten kysymykseen, miten varhaiskasvatuksen yksikon johtaja voi toiminnallaan
edistdd tyoyhteison tyohyvinvointia. Tutkimusaineiston pohjalta toteutettu
sisdllonanalyyttinen tarkastelu vahvistaa 16ydettyja tyohyvinvoinnin rakentumisen
tekijoitd liittden aiempien tutkimusten 16ydokset varhaiskasvatuksen kontekstiin.

Tutkimuksen aineiston analyysi toteutettiin luokittelemalla aineistosta 16y tyneet
pelkistetyt ilmaukset aiempien tutkimusten pohjalta tehtyyn analyysirunkoon (ks.
Tuomi & Sarajdarvi, 2009, s. 113-114). Aineiston analyysi aloitettiin korostamalla
lomakehaastattelun ilmauksia, jotka listattiin erilliseen tiedostoon. Ilmaukset
koodattiin vdreilld ja pelkistettiin. Tdmdn jdlkeen ilmaukset luokiteltiin
analyysirunkoon kategorioiden mukaisesti (liite 3). Analyysirungossa oli siten niin
teoriasta kuin aineistosta nousseita pelkistettyjd ilmauksia. Aiemmista tutkimuksista
nousseet pelkistetyt ilmaukset erotettiin tutkimuksen aineiston ilmauksista eri varein:
aiempien tutkimusten ilmaukset kirjoitettiin vérillisend, kun taas tutkimuksesta
ilmenneet ilmaukset kirjoitettiin taulukkoon mustalla (liite 2). Aiempien tutkimusten
ja tutkimuksen aineiston pelkistettyjda ilmauksia vertailtiin keskenddn, jolloin
huomattiin yhtenevdisyyksid ilmausten vililld, ja tutkimuksen aineiston havaittiin
sopivan analyysirunkoon. Analyysirunkoon muodostuneet pelkistetyt ilmaukset
tummennettiin, mikali tutkimuksen aineiston ilmauksista oli 16ydettdvissda samoja
asioita (liite 2).

Tutkimuksen aineistolle tehdyn sisdllonanalyysin tulokset vastaavat aiempia
tutkimuksia. Aineiston sisdllonanalyyttisesta luokittelusta on kuitenkin havaittavissa
myos seikkoja, joita aiempien tutkimusten sisdllonanalyysi ei tuonut esille. Aineistolle
tehty sisdllonanalyysi ja luokittelu tdydentdd siten analyysirunkoa, mikéd puolestaan
lisdd myo6s tutkimuksen luotettavuutta pienestd otannasta riippumatta.
Analyysirunkoa ja tutkimuksen tuloksia kisitellddn tarkemmin tyShyvinvoinnin

ulottuvuuksien ndkokulmasta eettisyyden tarkastelun jalkeisessa luvussa (luku 5).
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4.6 Tutkimuksen eettisyys

Tutkimuseettisen neuvottelukunnan (2012, s. 6) ohjeiden mukaan tieteellinen
tutkimus voi olla eettisesti hyviksyttdva ja sen tulokset luotettavia vain silloin, jos
tutkimus on toteutettu hyvan tieteellisen kdytdannon mukaisesti. Eettisid seikkoja
onkin syytd pohtia jo ennen tutkimuksen aloittamista, silld tutkimukselle on
olennaista, ettd tutkijat tietdvat mitd tekevét ja médrittelevat tutkimuksen tavoitteet
selkedsti (Tuomi & Sarajdrvi, 2017, s. 86, 149). Tutkimuksen tavoitteena on alusta asti
ollut tydhyvinvoinnin ja johtamisen vahvistaminen varhaiskasvatuksessa erityisesti
varhaiskasvatuksen opettajien sitoutumisen ndkokulmasta, vaikka
tutkimuskysymykset ja metodit ovatkin tarkentuneet prosessin edetessa.

Tutkijoiden omat ldhtokohdat vaikuttavat tutkimuksen toteuttamiseen ja
analyysiin vaikuttaen sithen, miten sen teemoihin suhtaudutaan. Tutkijalta
vaaditaankin tarkkuutta perusteluissaan. (Alasuutari, 1999, s. 243.) Tyohyvinvointia
kasittelevd aihe herdttddkin tunteita, silld sithen liittyy henkilokohtaisia kokemuksia -
myos tutkijoilla. Henkilokohtaisen merkittdvyyden tiedostaminen on olennaista
huomioida prosessin eri vaiheissa, jotta se ei maddrittelisi tutkimuksen kulkua.
Tutkimuksen toteuttamisen tavoista ja valinnoista keskusteltiin, jotta
henkilokohtainen suhtautuminen tulisi tiedostetuksi ja perspektiivi laajemmin
huomioiduksi.

Myos tutkimuslomakkeen kysymyksid laadittaessa keskustelimme kysymysten
eettisyydestd. Tarkastelimme kriittisesti kysymysten asettelua tehden niistd
mahdollisimman neutraaleja sanamuodoltaan sekd muotoillen ne tutkimustehtdavan
mukaisiksi. Pohdimme kysymysten johdattelevuutta ja suljetuissa kysymyksissa
erityisesti niiden perusteltavuutta. Metsimuurosen (2006, s. 55) mukaan suljetut
kysymykset helpottavat ja nopeuttavat kysymyksiin vastaamista, mutta toisaalta
niiden muodostamisessa tulee olla tarkka niiden mahdollisen johdattelevuuden
vuoksi.  Avoimissa kysymyksissd tarkoituksena oli rohkaista informantteja
kuvailemaan ilmiotd moninaisesti korostaen vastaajan yksilollistd ndkokulmaa.
Téllainen vastaajille tilaa antavien kysymysten laatiminen on sosiaalisen
konstruktionismin mukaista, mika tieteellisfilosofisena nidkokulmana vaikuttaa

ajattelumme taustalla (Juuti & Puusa, 2020, s. 28).
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Tutkimukseen osallistujat valittiin satunnaisotannalla arpomalla, mikd lisda
tutkimuksen luotettavuutta, silld kukin havainto on tullut mukaan tdysin sattumalta
ilman tutkijan tai tutkittavan pyrkimystd (Metsimuuronen, 2006, s. 51).
Satunnaisotanta mahdollistaa siten autenttisen tutkimusasetelman teemalle, josta
pyritdan 1oytamaan yleispatevid tuloksia tutkimuksen laadullisesta ulottuvuudesta
huolimatta. Jokaisen arvotun kunnan ja pdivdkodin sopivuutta arvioitiin, silld
tavoitteenamme oli saada tutkimukseen mahdollisimman tyyliltddn ja kooltaan
erilaisia kuntia sekd pdividkoteja. Osallistujien sopivuuden arviointi mahdollisti
laajemman otannan.

Yksi arvotuista kunnista jouduttiin jattamaan ulkopuolelle tutkimuksesta, silld
kunnan ainoassa pdivdkodissa oli perhepdivdhoito samassa rakennuksessa.
Perhepdivahoidollisen yksikon sisdllyttdiminen tutkimukseen ei olisi ollut relevanttia
tutkimuksemme kannalta, silld perhepdivdhoidon jdrjestdmisessd ei ole pedagogista
pdtevyysvaatimusta (Varhaiskasvatuslaki 2018/540). Kunta pdétettiin siten korvata
toisella kunnalla. My®6s pdivékoteja arvottaessa pyrimme siihen, ettei tutkimukseen
osallistuisi useampaa vuoropdivakotia. Vuoropdividkodit eroavat pdivarytmiltddn ja
pedagogiikaltaan perinteisistd pdivdakodeista, joten niiden sopivuuden tarkastelu oli
siksi olennaista mahdollisimman monipuolisen otannan kannalta. Pienemmissd
kunnissa valikoimme arvontaan pdivdkodit, joissa oli enemman pdivakotiryhmid,
jotta saisimme enemmadn vastauksia. Keskustelimme yhden pienen kunnan suhteesta
muihin suurempiin kuntiin, silld kunnan pédiviakodeilla ei ole varsinaisesti johtajaa,
vaan sivistysjohtaja huolehtii pdivikodinjohtajan tehtdvistd. Totesimme kuitenkin
tdimdn tuovan vaihtelua ja ndkokulmia tuloksiin. Lopulta kyseinen kunta ei
kuitenkaan osallistunut tutkimukseemme. L&htokohtaisesti pysyimme kuitenkin
tutkimuksemme alkuperdisessd aineistonkeruusuunnitelmassa ja arvoimme kunnat
ja pdivdakodit satunnaisesti.

Viisi varhaiskasvatuksen yksikon johtajaa ilmoitti halukkuutensa tutkimukseen
osallistumiselle. Kaikille viidelle johtajalle ldhetettiin sahkopostitse saatekirje, jossa
kerroimme tutkimuksen tavoitteista sekd sen sisdlloistd tarkemmin, silld
lahestyttdessd tutkittavia tulee eettisyyden nimissd kertoa, mitd tutkimus koskee.

(Tuomi & Sarajdrvi, 2017, s. 86). Sahkopostiin liitettiinkin tietosuojalomake, mista
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ilmeni vastausten kasittelyd ja suojaamista koskevat seikat. Tutkimuseettisen
neuvottelukunnan (2012, s. 6) mukaan tutkijoiden asema ja aineiston sdilyttamista
koskevat seikat maédritellddn jo heti tutkimuksen alussa. Saatekirjeessd korostettiin
liséksi tutkimukseen osallistumisen vapaaehtoisuutta ja anonymiteettid. Myds
johtajille, joihin olimme yhteydessd ensin puhelimitse, kerroimme tiivistetysti samat
asiat. Hyvaan tieteelliseen kdytantoon kuuluu myos, ettd tutkimusryhmalle kerrotaan
rahoituksesta, kuten hankerahasta (Tutkimuseettinen neuvottelukunta, 2012, s. 6).
Mainitsimme siten saatekirjeessd ja puheluissa saamaamme OAJ:n hankerahan.

Tutkimustilanteissa sekd muun muassa yliopiston tieteellisissd konteksteissa
saatetaan unohtaa top-down-johtamisen kompleksisuus, mikd tulisi huomioida
tutkimusaineiston keruussa. Hierarkkista johtamiskulttuuria hyodynnetdan otannan
hankinnassa ldhestymalld ylempid johtajia, jotka valittavit tiedot velvoittaen ne
alaisilleen. Ldhestymistavan eettisyyttd tulisikin pohtia tarkasti, jonka vuoksi
tutkimuksessamme olimmekin yhteydessd varhaiskasvatuksen yksikoiden johtajiin
kuntien varhaiskasvatuksen johtajien sijaan. Emme halunneet kuntien
varhaiskasvatuksen johtajien velvoittavan yksikoitd osallistumaan tutkimukseemme,
silla halusimme ensin varmistua varhaiskasvatuksen yksikon johtajan ja henkiloston
jaksamisesta ja henkilokohtaisesta kiinnostuksesta tutkimukseen osallistumiseen.
Mielestamme varhaiskasvatuksen yksikoiden henkilostod ja johtajia ei ollut eettisesti
hyvaksyttdvdad  velvoittaa osallistumaan tutkimukseen  miettimattda tyon
kuormittuneisuutta, joka on jo ilman tutkimustakin mittavaa.

Kuormittavuuden tila varhaiskasvatuksessa nidkyy tutkimuksessamme muun
muassa siind, ettd yksi arvotuista kunnista ja pdivdkodeista ei osallistunut
kaupungissa olevien hankkeiden ja arviointien vuoksi. Arvelemme kuitenkin
hankkeiden ja arviointien kuormittavan myos muita tavoitettuja varhaiskasvatuksen
yksikoitd, vaikka yksikdiden johtajat eivédt maininneetkaan néitd syyksi tutkimuksesta
kieltaytymiselle. Lisdksi monissa varhaiskasvatuksen yksikoissda kuormitusta
aiheuttavat tekijat liittyivdt sekd sairauspoissaoloihin ettd organisatorisiin
muutoksiin. Tdmén vuoksi korostimmekin osallistumisen vapaaehtoisuutta niin
sahkopostiviesteissda kuin puheluissakin. Kerroimme, ettd vastaamisen voi jattdad

halutessaan kesken ja palata sithen paremmalla ajalla uudelleen. Johtajat esittivit
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huolensa jatkotutkimuksista tai muista vastaavista toimista, joten puheluissa
korostimme, ettd lomakkeen liséksi ei ole tulossa jatkotutkimuspyyntoja.

Lahtokohtaisesti aineisto oli tarkoitus kerita yksikkokohtaisesti niin, ettd kunkin
varhaiskasvatuksen yksikon henkildston ja johtajan vastaukset olisivat verrattavissa
toisiinsa. Tama olisi kuitenkin tuottanut eettisid ja tutkimusmenetelmallisid haasteita,
jonka vuoksi paddyimme toteuttamaan tutkimuksen tdysin anonyymisti ilman
tunnistetietoja. Saatekirjeissd ja puheluissa luvattu tutkimusraportti lahetetddn siten
tutkielman valmistuttua kaikille kiinnostuksen ilmaisseelle johtajalle, silld emme
anonymiteetin vuoksi voi pdételld, mitkd arvotuista kunnista ja pdiviakodeista todella
osallistuivat tutkimukseen.

Tutkimuksen laatuun vaikuttaa myos paljolti se, onko tutkimusasetelma ja
raportointi sopiva. Aineiston analyysissd onkin oltava sensitiivinen ja tarkka, ettd
johtajat tai yksikot eivat ole tunnistettavissa vastauksista. Koska olemme keskustelleet
joidenkin johtajien kanssa puhelimitse, on huomioitava, ettd saattaisimme tunnistaa
johtajat vastauksista, vaikka tutkimusaineisto on kerdtty anonyymisti. Mahdollisen
tunnistettavuuden vuoksi kiinnitimme siten erityistd huomiota tulosten raportointiin
neutraalisti (ks. Alasuutari, 1999, s. 110). Eettinen kestédvyys ja sitoutuneisuus ovatkin
tarkeitd seikkoja tutkimuksen laatua pohdittaessa (Tuomi & Sarajarvi, 2017, s. 149-
150).
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5 TYOHYVINVOINNIN ULOTTUVUUDET

Tuloksia tarkastellaan neljan eri tychyvinvoinnin ulottuvuuden sekd niistd
muodostuneiden alakategorioiden kautta, mitkd kuvaavat tyohyvinvoinnin ilmiota
tutkielmassamme (liite 3). Tutkimustuloksia vertaillaan aiempien tutkimusten
pohjalta tehtyyn analyysirunkoon ymmartddksemme ilmion teemat laajemmin ja

syvemmin (ks. Tuomi & Sarajdrvi, 2009, s. 113-114).

“Tydhyvinvoinnin johtajuus” - ulottuvuus késittdd johtajan toimintatavat
henkiloston kehittamiseksi ja tukemiseksi, johtajan ammatillisuuden, sekd johtajan
hyvinvoinnin kategoriat (luku 5.1). Nama kategoriat kuvastavat niitd tekijoitd ja
toimintatapoja, joilla johtaja voi joko olla edistimdssd tai kuormittamassa
henkilostonsd tyohyvinvointia. Tutkimustuloksista on siten havaittavissa muun
muassa henkiloston osallisuuden, vaikutusmahdollisuuksien ja koulutusten
mahdollistamisen, johtajan ammatillisen kehittymisen sekd johtajan oman

hyvinvoinnin merkitys tyohyvinvoinnin kannalta.

Tyohyvinvoinnin yhteiskunnallisessa ulottuvuudessa tarkastelemme vastauksia
puolestaan resurssien sekd johtamisen monikerroksisuuden ndakokulmasta (luku 5.2).
Tulokset kuvastavat niitd yhteiskunnallisia tekijoitd, jotka edistdvit ja kuormittavat
tybhyvinvointia. Vastauksista on havaittavissa julkisen sektorin vaikutus erityisesti
henkilostoresurssien ja siitd seuraavan kiireen kannalta. Yhteiskunnalliset tekijit
asettavat varhaiskasvatuksen yksikon johtajan toiminnalle raamit, jotka méarittelevit
pitkilti sen, mitd johtaja voi tyoyhteisossddn tehda.

Tutkimustulosten perusteella “Tychyvinvoinnin sosiaalinen ulottuvuus” on
yksi keskeisimmistd tyohyvinvoinnin rakentumiseen vaikuttavista tekijoistd. (luku
5.3). Tarkastelemme ty6hyvinvoinnin sosiaalisia tekijoitd niin johtajan ja henkiloston
vdlisen vuorovaikutuksen kuin myo6s koko tyOyhteison jdsenten vilisen
vuorovaikutuksen ndkokulmasta. Vastauksista on huomattavissa positiivisen
ilmapiirin, huumorin, yhteisten toimintatapojen madrittelyn sekd johtajan
lahestyttdvyydelld olevan olennaisesti merkitystd tyohyvinvoinnin rakentumisen

kannalta.
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“Tyodhyvinvoinnin psykologinen ulottuvuus” kuvastaa yksilon omien henkisten
voimavarojen ja asenteen vaikutusta tydhyvinvoinnin kokemiseen. (luku 5.4).
Tuloksista on siten havaittavissa positiivisen asenteen olevan tidrkeédssd osassa koko
tyoyhteison tyohyvinvoinnin rakentumisessa. Vastauksista korostuvat lisdksi
voimavara- ja vaatimustekijoiden epidtasapaino, mikd vaikuttaa tyShyvinvoinnin
kokemukseen.

Jokaisen tychyvinvoinnin ulottuvuuden yhteydessd on taulukko, joka koostuu
tybhyvinvointia edistdvistd ja kuormittavista tekijoistd sekd keskeisimmistd
pelkistetyistd ilmauksista. Tulosten tarkastelun péadtteeksi esitimme johtopadtokset
keskeisimmistd tuloksista ja pohdimme jatkotutkimuksen mahdollisuuksia

ty6hyvinvoinnin teemaan liittyen (luku 6).

5.1 Ty6hyvinvoinnin johtajuus

Johtaja voi toiminnallaan tukea henkilostonsa tyohyvinvointia muun muassa
osallisuuden ja vaikutusmahdollisuuksien mahdollistamisella, autonomialla seka
yhteiselld toiminnan kehittdmiselld. Toimintakulttuurin rakenteiden ja johtajuuden
kriittinen tarkastelu mahdollistaa siten tychyvinvoinnin edistdmisen tydyhteisossa.
Taustalla vaikuttaa johtajan motivaatio itsensd kehittdmiseen esimerkiksi koulutusten
ja reflektion kautta sekd valmius muuttaa totuttuja kdytdanteitdnsda. My0Os johtajan
omasta hyvinvoinnista huolehtiminen on keskeisessd roolissa tychyvinvoinnin
kysymyksistd puhuttaessa (taulukko 2). Tadssd luvussa tarkastelemme siten tuloksista
ilmenneitd tyohyvinvointiin vaikuttavia tekijoitd johtajuuden ulottuvuuden

niakokulmasta.
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Taulukko 2: “Tyéhyvinvoinnin johtajuus”

Osallisuus
Vaikutusmahdollisuudet
Toiminnan arviointi ja

Johtajan toimintatavat suunnittelu

henkiloston kehittdmiseksi Autonomia

ja tukemiseksi Palaute & tyon arvostus
Tyoéhyvinvoinnin johtajuus Viestinta

Spontaanit kohtaamiset
Palaverirakenne
Johtajan vaikutus Téydeqnyskoulutus
ty6yhteisén tyohyvinvoinnin Reflektio

rakentumisessa ) . Vastuullisuus
Johtajan ammatillisuus Ongelmanratkaisu

Jamakkyys/
Paatdksenteon rohkeus,
Muutoskyky

Tydnkuva

Stressi

Ristipaine

Johtajan hyvinvointi Sosiaalinen tuki

Itsensé johtaminen
Palautuminen

5.1.1 Johtajan toimintatavat henkiloston kehittimiseksi ja tukemiseksi

Vaikutusmahdollisuudet ovat yksi johtajan toimintatavoista henkiloston
kehittamiseksi ja tukemiseksi (ks. taulukko 2). Vaikutusmahdollisuuksista
kysyttdessd varhaiskasvatuksen henkilostd vastasi saavansa vaikuttaa fyysiseen
ympdéristoon, kuten toiminnan siséltoon ja materiaaliin sekd kalusteiden sijoitteluun
ja ergonomiaan. Kuitenkin joistakin vastauksista ilmeni fyysisen ympaériston

rajoitteet:

“Opettajana voin vaikuttaa ryhmén toimintaan.
Itse saamme muokata huonekaluja eri paikkoihin
ja muutenkin, mutta tilaa on vain yksi sali.”

Suurin osa varhaiskasvatuksen henkilostostd koki myos saavansa vaikuttaa
pdivdakodin toiminnan kehittimiseen ja henkiloston hyvinvoinnin edistamiseen.
Kuitenkin vain puolet vastaajista koki saavansa vaikuttaa suunnitteluaikaan,
palavereihin ja taukoihin. Erityisesti positiivinen asenne ja suhtautuminen heijastui

my0s kokemukseen vaikutusmahdollisuuksista:

“Voin vaikuttaa todella moneen asiaan ensisijaisesti omalla asenteella ja tekemiselldni.”
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Varhaiskasvatuksen  yksikoiden  johtajien  vastauksista  korostui  myos
vaikutusmahdollisuudet pdivdkodin toimintaan liittyen. Toinen johtajista pyrki
osallistamaan henkilostodansd mahdollisimman paljon, silld hidnen mukaansa
henkilosto omaa asiantuntijuuden ryhmdistddn ja tyostddn. Ndin ollen kyseisen
johtajan mukaan henkilostonsa saikin itsendisesti madritelld muun muassa fyysisen
oppimisympariston rakentumisen.

“Haluan osallistaa henkilostod yhteisten asioiden suunnitteluun,

kehittdmiseen ja toteuttamiseen mahdollisimman pitkélle.

Uskon, ettd heilld on paras asiantuntijuus omasta tyostdan
ja omasta lapsiryhmastaan.”

Osallisuuden mahdollistaminen lisdd varhaiskasvatuksen yksikon johtajan mukaan
myos henkiloston kokemusta arvostetuksi tulemisesta. Tutkimustulos on
rinnastettavissa myos Ojalan ja Jokivuoren (2012, s. 30) tutkimukseen: johtajan
toimintatavat ~ tyShyvinvoinnin  kehittdmiseksi sisdltdvdt  autonomian,
vaikutusmahdollisuudet, tyossad kehittymisen sekd koulutusmahdollisuudet. Johtaja
voi siten toiminnallaan vaikuttaa sithen, miten mahdollistaa tyontekijan ammatillisen
itsevarmuuden ja kasvun (Ojala & Jokivuori, 2012, s. 30). Bakkerin ja kollegoiden
(2008, s. 187, 192-193) mukaan sopivat ja riittdvan haastavat tyotehtdvat edistdavat
motivaatiota ja tyontekijan saadessa itse vaikuttaa tyonsd sisdltoon ja
tyoskentelytapoihin, edistdd se siten motivaatiota ja sitoutumista (Bakker ym., 2008, s.
187, 192-193). Johtajan tarjotessa vaikutusmahdollisuuksia, tukee hdn siten mydos
tyontekijoiden autonomiaa ja osallisuuden kokemusta, jotka puolestaan edistdvat
koko tyoyhteison yhteenkuuluvuuden kokemusta (Turja & Vuorisalo, 2017, s. 36).
Voidaankin péételld niin tutkimuksen tuloksista kuin myos aiempien tutkimusten
valossa, ettd osallisuus ja vaikutusmahdollisuudet vahvistavat henkiloston
ty6hyvinvoinvoinnin kokemusta.

Tutkimuksen mukaan varhaiskasvatuksen yksikoiden johtajat ndkevét fyysisen
ympdriston olevan henkiloston merkittdavin vaikuttamismahdollisuuksien keino:
oppimisympadriston muutokset, kuten huonekalujen siirtiminen ja ergonomian
parantaminen  ndhtiin ~ tyShyvinvointia  edistdavind  seikkoina,  joihin

varhaiskasvatuksen henkilostd pystyy itse parhaiten vaikuttamaan. Molemmat
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varhaiskasvatuksen yksikoiden johtajat kertoivat tyovuorolistojen, palavereiden ja
opettajien suunnitteluaikojen olevan muutettavissa ja muokattavissa yhdessd

keskustellen.

“Aikataulujen ja tyovuorojen osalta kysyn henkilostoltd

palautetta suoraan, ja henkilsté my0s itse tulee kertomaan toiveistaan,
huomaamistaan asioista jne. palaveri

ja SAK-ajat ovat yhdessa sovittuja ja toimiviksi viilattuja”

Varhaiskasvatuksen yksikdiden johtajat korostivat yhteisten keskusteluiden
merkitystd ja  henkiloston  toiveiden huomioimista  palaverirakenteiden
suunnittelussa. Suhdeorientoitunut ldhestymistapa edistdd avoimuutta ja esiin
ilmenevistd haasteista keskustellaan niiden ilmetessd - myos palaverirakenteiden ja
SAK-aikojen osalta. Keskustelukdytanteistd voi toteutua myOs vuosittaisissa
palavereissa, mutta t&dlloin tulisi pohtia niiden muokattavuutta arjen tilanteiden ja
olosuhteiden muuttuessa. Toisaalta, kuten vastauksista ilmenee myds muutosten
vaikutus muihin varhaiskasvatuksen yksikon henkiloston jdseniin, jonka vuoksi

niiden vaikutusta tulee tarkastella laaja-alaisemmin:

“Siirtdminen ei ole yksinkertainen asia, siind pitdd huomioida

vaikutukset koko pdivdkodin toimintaan.”

Ruokailuajat ja laitoshuolto ovat kuitenkin tutkimusten tulosten mukaan asioita, jotka
rajoittavat toimintaa, ja tulisi huomioida toiminnan suunnittelussa. Nama ulkoisesti
maédrittyvét tekijat ovat varhaiskasvatuksen henkiloston kannalta ennalta méaarattyja

ja vaikutusmahdollisuus niihin on siten vdhdinen.

Myds henkiloston kehittymisen mahdollistaminen ja koulutusmahdollisuudet
korostuivat tychyvinvointia edistdvdnd toimintana aiempien tutkimusten mukaisesti
(ks. Halttunen, 2009, s. 128). Mahdollisuus osallistua vapaaehtoisesti valittuun
koulutukseen vaihteli ja koulutukset ndhtiin kuormittavina, mikédli niihin

osallistuminen pakotettiin:

“On mahdollisuus osallistua, mutta enimmékseen ns. pakollisia koulutuksia”

“Koko kunnan varhaiskasvatuksen yhteisiin koulutuksiin osallistutaan.”
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Nielsenin ja Tarisin (2019, s. 108) mukaan koulutukset mahdollistavat henkiloston
ammatillisen identiteetin vahvistumisen, mikd puolestaan edistdd kompetenssia ja
tyon kuormituksesta selvidmistd. Myos Stringer (2006, s.135-137) korostaa
koulutusten merkitystéd sitoutumisen kannalta koulutusten vahvistaessa tyontekijan
ammatillista identiteettid ja laajentaessa ajattelua. Tutkimuksen tuloksista on
havaittavissa osittain samankaltaisuutta. Varhaiskasvatuksen johtajan vastaus ilmensi
koulutuksen merkityksen tiedostamista tyohyvinvoinnin kannalta, kuitenkaan
varhaiskasvatuksen henkil6sto ei ndhnyt koulutuksia tyohyvinvointia edistdviné - tai
niiden hyvinvointia edistdvdd nakokulmaa ei mainittu. Varhaiskasvatuksen yksikon
johtajan tulee siten tiedostaa henkiloston vaikutusmahdollisuudet koulutusten
valinnassa seké selked viestintd koulutusten tavoitteista ja merkittavyydesta.

Vaikutusmahdollisuuksien ja koulutusmahdollisuuksien lisdksi myo6s tyon
kuormittavuuteen tulisi kiinnittdd huomiota. Suutarinen (2010, s. 24) on havainnut
tyon kuormittuvuuden kokemiseen vaikuttavan myos tyomddrdn suhteuttaminen
tyotehtaviin ja henkilon kapasiteettiin ndhden. Sopiva tyonkuva ja henkilon kokemus
asiantuntijuudestansa liittyy yksil6llisiin seikkoihin, ja niitd késitelldadnkin tarkemmin
tyohyvinvoinnin psykologisessa ulottuvuudessa (luku 6.4). Tadssd kohdin tulisi
kuitenkin tiedostaa, ettd tyotehtdvien luonne ja -méddrd on ylhddltd asetettu, mika
heijastuu siten yksilon tychyvinvointiin ja jaksamiseen. Varhaiskasvatuksen yksikon
johtaja voi siten vaikuttaa sithen millainen ty6sopimus ja siihen kirjattu viikkotydaika
tyontekijélle méaéritellaan:

“Aikataulujen ja tyovuorojen osalta kysyn
henkilostoltd palautetta suoraan,

ja henkil6st6 my®0s itse tulee kertomaan
toiveistaan, huomaamistaan asioista jne.”

Henkiloston  tyohyvinvoinnin =~ kannalta  resurssien  hallinta  nadyttaytyy
tutkimustuloksissa tyovuorosuunnitteluna, joihin tilanteesta ja yksikostd riippuen voi
vaikuttaa vaihtelevasti. Ldhtokohtaisesti varhaiskasvatuksessa kadytdantond on
valmiiksi laaditut tyovuorot, joita hienosdddetddn tarvittaessa. Yksikkokohtaisesti
vaihtelee, miten varhaiskasvatuksen henkilost6 voi vaikuttaa tyovuorojen

suunnitteluun.
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Varhaiskasvatuksen yksikon johtajan tulee huolehtia kohtuullisesta tyon
kuormittavuudesta sekd  vaativuudesta edistdessdan  tyontekijoidensd
ty6hyvinvointia. My6s Suutarinen (2010, s. 11) korostaa sopivan tyomddrdn
merkitystd; kuormitusta aiheuttavat seikat, kuten vaikutusmahdollisuuksien puute,
puutteellinen perehdytys, huono johtaminen sekd epdselvit tyokuviot saattavat
heijastua henkiloston terveysongelmiin stressind, uupumuksena ja lisddntyneend
poissaolona. Keskustelua tyon suhteuttamisesta tyontekijoille sopiviksi tulisikin
kdydd laajemmin ja tyon kuormittavuuteen tulisi kiinnittdd huomiota.
Varhaiskasvatuksen tyon ollessa kuormittavaa, ratkaisujen loytdminen ei ole
kuitenkaan itsestddn selvéa.

Tutkimuksen tuloksista ilmenee myo6s resurssien hallinnan nédkdkulma.
Varhaiskasvatuksen yksikoiden johtajien tydmddra oli vastausten perusteella suuri, ja
johtajien tydaika kului lahinna hallinnollisten tehtdvien hoitamiseen:

“Hallinnollinen johtaminen vie suurimman osan tyoajasta.”

“Viime vuoden syksystd alkaen eniten aikaa ovat
vieneet tyontekijoitten &killisistd poissaoloista aiheutuneet
sijais- ja tyovuorojdrjestelyt sekd ns. toimistotyot."

Myos varhaiskasvatuksen henkilosto koki tydtehtdvien madrdn kuormittavana, ja
erityisesti hankkeet ja hallinnolliset tehtdvat kuormitusta lisddvind tekijoind. Tahan
kuitenkin palataan yhteiskunnallista ulottuvuutta kasiteltdessda (luku 5.2).
Tyotehtdvien kuormittaessa tehtdvien priorisoinnin merkitys korostuu, mikd on
todettu my6s aiemmissa tutkimuksissa (Soukainen 2015, s. 108). Priorisoinnin kautta
suuren tyomddran késitteleminen mahdollistuu, kun huomioidaan mahdollisuus
jattad joitakin vahemman tarkeitd tehtdavid tekematta.

Lerkkanen kollegoineen (2020, s. 63) on todennut varhaiskasvatuksen yksikon
johtajan roolin tdrkeyden henkiloston tyohyvinvoinnin tukemisen kannalta. Sobratee
ja Bodhanya (2018, s. 64) puolestaan korostavat tavoitettavuuden ja vaikeissa
tilanteissa ~ auttamisen merkitystd, mikd mahdollistuu luottamussuhteen
rakentumisen ja johdonmukaisen toiminnan kautta. Samankaltaisia tutkimustuloksia

on saatu myos tdssd tutkimuksessa. Tuloksista ilmenee, ettd erityisesti johtajan
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tavoitettavuus on varhaiskasvatuksen henkilostolle tdarked sosiaalisen tuen muoto (ks.
luku 5.3).

Johtajan tulee toimia eri vaatimusten vilisessd ristipaineessa suhteuttaen
toimintaansa tilannesidonnaisesti ja  johtajalta odotetaankin sensitiivistd
ldhestymistapaa, mutta myos tukea ja ohjeita haastavien tilanteiden keskelld (Elonen
ym., 2020, s. 1080). Myo6s tdmdn tutkimuksen vastauksista ilmenee johtajan
pddtoksenteon rohkeuden vaatimus ja oikeudenmukainen sekd johdonmukainen
toiminta. Varhaiskasvatuksen yksikon johtajat tunnistavat pé&ddtoksenteon

vaatimuksen - johtajan tulee osata toimia tilanteessa sen vaatimalla tavalla.

“henkilosto voi luottaa johtajaan,
ettd tarpeen tullen han hyppéa tilanteeseen
mukaan ja auttaa hoitamaan tilanteen.”

Paatoksenteon rohkeuden ja muiden edelld mainituiden johtajan toimintatapojen
lisdksi varhaiskasvatuksen yksikon johtaja voi vaikuttaa myos tyoyhteisossd toimivan
toimintakulttuurin rakentumiseen sekd vuorovaikutussuhteiden vahvistamiseen (ks.
Pulkkinen ym., 2015, s. 44). Tutkimuksen tuloksista ilmeni erilaisia keinoja, joilla
johtaja voi olla vahvistamassa organisaation toimintakulttuuria ja siten edistdaméssa
my0s henkilostonsd tydhyvinvointia.

Yhteisesti sovitut toimintatavat sekd sopimukset kdytanteistd auttavat tulosten
mukaan selvidm&an mahdollisista konfliktitilanteista sujuvoittaen samalla myos tyon
arkea. Tutkimuksen tuloksissa esimerkiksi tiimisopimukset mainittiin tiimin sisdisen
yhteistyon ja vuorovaikutuksen vahvistamisen keinona. Olennaista sopimusten
taustalla on keskustelut, mikd nousikin esille vastauksista. Erds tutkittava totesi
vuorovaikutuksen olevan kaiken tyohyvinvoinnin rakentumisen ja tyén sujuvuuden

sekd tavoitteellisuuden mahdollistumisen taustalla:

“Avoin, arvostava ja positiivinen vuorovaikutus on kaiken kulmakivi.”

Tybhyvinvoinnin edistdmiseksi jdrjestetyt tempaukset ndhtiinkin vain lisand ja
keskioon korostettiin rakenteellisten asioiden merkitystd. Tosin vastaukset erosivat
keskenddn siind, kuinka merkitykselliseksi suhdetaso henkiloston ja johtajan valilla

koettiin. Kokonaisuutena tarkasteltuna tuloksista ilmeni kommunikoinnin ja
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yhteisten toimintatapojen merkitys. Myos Swanwick (2019, s. 99) on havainnut
tutkimuksessaan vuorovaikutuksen merkityksen tychyvinvoinnin kannalta. Tatd
kuitenkin tarkastellaan enemmaén sosiaalisessa ulottuvuudessa (luku 5.3) teeman
merkityksellisyyden vuoksi.

Vuorovaikutussuhteiden vahvistuminen ja yhteisten toimintatapojen luominen
toteutui niin henkilokohtaisissa tapaamisissa, yksikon palavereissa kuin arjen
kohtaamisissakin. Tuloksista ilmeni, ettd erityisesti palaverit olivat keino yhteisten
toimintatapojen laatimiselle, ja spontaanit kohtaamiset né&htiin enemmain
vuorovaikutussuhteen vahvistumisen ja palautteen saamisen ndkokulmasta. Se,
miten paljon kasvokkaisia kohtaamisia arvostettiin, vaihteli, mutta henkiloston
vastauksesta ilmeni spontaanien kohtaamisten tarve erityisesti tuen ja ratkaisujen
saamisen ndkokulmasta (luku 5.3). Varhaiskasvatuksen yksikon johtaja voi siten
toiminnallaan vaikuttaa sithen, miten hidn toteuttaa kohtaamiset tyontekijoidensa
kanssa.

Varhaiskasvatuksen henkilosto koki palaverirakenteet ja kehityskeskustelut
jaykkind, eikd siten vuorovaikutusta ja toiminnan kehittymistda vahvistavina.
Palaverirakenne ja pd&dtoksenteko ilmenevitkin varhaiskasvatuksessa usein
hierarkkisena, mikd vaikuttaa vuorovaikutuksen laatuun ja kokemukseen kuulluksi
tulemisesta (Rytkonen, 2019, s. 117.) Tulosten mukaan henkilostd koki palaverien
sisdltdvan ainakin osittain asioita, jotka on tuotu edeltd padtettynd; vaikuttaen siihen,
miten niissd késiteltdvit asiat koetaan. Tuloksista ilmeni myds toive, ettd yhteisten
palaverien teemat koskisivat kaikkia osallistujia. Toisaalta palavereiden sisdltojd tai
niiden kulkua ei kuvattu vastauksissa tarkasti, vaan kommentointi keskittyi
rakenteelliseen - aikatauluja koskevaan kuvaukseen. Ndin ollen tarkkaa kuvaa siitd,
minkélaiset talon palaverit ovat olleet, ei tutkimuksesta voida paatella.

Kehityskeskustelut ovat perinteisesti johtajan toimintatapa palautteen
antamisen ja ammatillisen tukemiseksi henkilostolle (Viitala, 2007, s. 165).
Tutkimuksesta kuitenkin ilmenee, ettd kehityskeskustelut koettiin viakindiseksi, kun
taas spontaanit - kasvokkaiset kohtaamiset - nédhtiin mielekkddampdnd ammatillista

kehittymistd tukevana johtajan toimintana. Kasvokkain kohtaamisen tarkeydestd sekd
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johtajan fyysisen ldsndolon tarpeesta puhuttaessa, voidaan tulosten perusteella tulkita
niiden merkitys myos palautteen saamisen ndkdkulmasta.

“Valilla toivoisin enemmén ldsndoloa johtajalta

sekd vierailuja/ ldsndoloa/ tutustumista ryhmén toimintaan.”
Vieraillessaan ryhmissd varhaiskasvatuksen yksikon johtaja ndkee myos samalla arjen
toiminnan sujuvuutta, jolloin vahvistuu mahdollisuus pedagogisiin keskusteluihin ja
toiminnan kehittdmiseen - mitkd myos Halttusen (2009, s. 100-102) havaintojen
mukaan edistyvit paremmin spontaaneissa kasvokkaisissa kohtaamisissa. Spontaanit
kohtaamiset edesauttavat lisdksi johtajan tietimystd ryhmén toiminnasta, jolloin
johtaja on tietoinen esimerkiksi mahdollisesta sijaistarpeesta. Myos pedagogiset
keskustelut ja kehittdminen koetaan luontevammaksi spontaaneissa kohtaamisissa
kuin palavereissa teoreettisen viitekehyksen mukaan (Halttunen, 2009, s. 100-102,
109.) Sdhkopostit sen sijaan koettiin “hukkuvan virtaan” ja nahtiin siten
toimimattomina suhteessa arjen kohtaamisiin.

Kommunikoinnin ja viestintdtavat vaihtelivatkin yksikoittdin kuin myos
kokemus niiden toimivuudesta. Tuloksista kuitenkin korostui selkedn ja
johdonmukaisen viestinnén ja argumentoinnin merkitys keskusteluissa, mutta myos
sensitiivinen ja kuunteleva lihestymistapa. Ndiden merkitystd vuorovaikutussuhteen
vahvistumisen kannalta palataan tarkastelemaan lisid myohemmin (luku 5.3).
Rakentavan palautteen saaminen mainittiin myos tutkimuksen aineistossa, mutta
palautteen annon merkityksestd ei tutkittavat puhuneet. Kuitenkin aiemmissa
tutkimuksissa rakentavan tyostd saadun palautteen merkitys on korostunut

tyontekijan ammatillista itsevarmuutta lisddvana tekijand (Bakker ym. 2008, s. 187;

Pursio, 2010, s. 62).

5.1.2 Johtajan ammatillisuus

Tyohyvinvoinnin ulottuvuudessa johtajan toimintatapojen taustalla vaikuttaa
johtajan ammatillisuus ja oma hyvinvointi (taulukko 2; ks. Nielsen & Taris, 2019, s.112;
Tafvelin ym., 2019, s. 166). Tarkastelemmekin ensiksi niita tekijoitd, jotka vaikuttavat

johtajan ammatillisuuteen. Tyotehtdvien vilinen tasapaino, vastuullisuus, reflektio,
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muutoskyky, ongelmanratkaisu sekd koulutuksen muovaamat johtamisen taidot
ilmenevadt niin aiemmista tutkimuksista kuin tdmdn tutkimuksen tuloksista.
Varhaiskasvatuksen yksikon johtajan ammatillisuuteen vaikuttavat tekijat heijastuvat
valillisesti henkildston tychyvinvointiin, jonka vuoksi tyshyvinvoinnin rakentumista
on tarkasteltu varhaiskasvatuksen henkiloston lisdksi myos johtajan ndkokulmasta.

Ensinndkin tuloksista ilmeni varhaiskasvatuksen yksikoiden johtajien tietoisuus
omasta tyonkuvastaan ja vastuistaan. Tafvel ja kollegat (2019, s. 166) ovat kuitenkin
havainneet vastuun ymmaértdmisen heijastuvan ristiriitaisuuden kokemukseen
tyotehtdvien ollessa liiallisia ja kuormittavia. Johtajien tulee siten tasapainotella
tehtdvien ja roolien valilld, mikd ilmeni niin tuloksista kuin aiemmistakin
tutkimuksista (ks. Tafvel ym., 2019, s. 166). Sopivan vastuun méaéran tiedostaminen ja
tyotehtdavien priorisointi voidaankin tulkita olevan varhaiskasvatuksen yksikoin
johtajan ammatillisuutta vahvistavaa toimintaa.

Tutkimuksen tuloksista ilmeni jatkokoulutusten vahvistavan myos johtajan
reflektiokykyd sekd halua johtamisensa kehittimiseen. Johtajan tullessa reflektion
kautta tietoiseksi omasta arvopohjastaan, ihmiskésityksestddan ja johtamistyylistdaan
mahdollistuu johtajan ammatillisuuden kehittyminen ja tyoyhteison hyvinvoinnin
edistdminen. Oman ammatillisuuden tiedostaminen ja sen kehittdminen henkilston
hyvinvoinnin edistdmiseksi ilmenikin niin tdmén tutkimuksen kuin aiempien
tutkimusten tuloksista (ks. Rodd, 2019, s. 292; Elonen ym., 2020, s. 1985). Myts Kangas
kollegoineen (2016, s. 627) korostaa reflektiota, avoimuutta ja jaettua vastuuta
johtamisen kehittymisen edellytyksend.

Téssd tutkimuksessa johtajan ammatillisuuden tarkastelu muodostuu aiempien
tutkimusten varaan, vaikka johtajuutta voisi tarkastella myo6s johtamistyylien ja -
teorioiden ndkokulmasta. Tutkimuksen tuloksista kuitenkin ilmeni kaksi eri
johtamisen ldhestymistapaa: valmentava ja osallisuutta korostava suhdetason
johtaminen sekd  hierarkkiseen varhaiskasvatuksessa  totuttu  top-down
tehtdvadorientoitunut johtaminen. Eri johtamistyylit ilmenivédt vastauksista niin
palaverirakenteiden kuin vuorovaikutus- ja viestintdtapojen kuvauksissa kuin myos
toiminnan kehittdmiseen ja vuorovaikutukseen liittyvien kysymysten vastauksissa.

Toinen johtaja tiedosti oman johtamistyylinsd mainiten sen olevan valmentavaa
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johtamista, mika ndyttaytyikin vuorovaikutuksen ja osallisuuden korostamisena sekéa

rohkaisuna yhteiseen avoimeen pohdintaan:

“Kuvailisin siis, ettd johtamistyylini on valmentajan (coaching) tyylinen,
ja pyrin vahvistamaan henkiloston omia taitoja

ja vahvuuksia sen sijaan, ettd itse olisin paattaméssa

ja sanomassa miten tehddan.”

Toisaalta johtajan halu tehd& parhaansa ja auttaa henkilostod onnistumaan vaikuttaa
sithen, miten johtaja toimii. Johtajien vastauksista on havaittavissa kuitenkin eroja,
siind missd toinen johtaja korostaa suhdetason tukea, korostaa toinen tehtdvéasta
suoriutumista ammatillisesti. Johtajalla on siten merkittdva rooli siind, edistetdanko
asioita suhde- vai tehtdvdorientoituneesti, ja johtajan tulisikin tiedostaa
johtamistyylinsd myos tdssd suhteessa.

Johtajien vastauksista ilmeni myds johtamistyylin tilannesidonnaisuus, miké
tarkoittaa johtamistyylin muuttamista yksilo- ja tilannekohtaisesti tarpeen mukaan.
Johtajalta odotetaan siten sekd jamdkkdd ongelmanratkaisua, mutta myos
keskustelevaa ja sensitiivistd ldhestymistapaa. Koulutuksen myotd tietoisuus
sopivasta johtamistyylistd tilannesidonnaisesti vahvistuu, mikd ilmeni my0s
tutkimuksen vastauksistakin; valmentavaksi johtajaksi itsensd maddritellyt on
suorittanut tdydennyskoulutuksia, mikd néyttaytyy vastauksissa johtamisteemojen
teoreettisena sanoittamisena ja oman johtajuuden reflektointina. Kaikista vastauksista
oli tulkittavissa johtamistyylejd, vaikka niitd ei olisi suoraan mainittu. Vaikkei
teoreettisessa viitekehyksessd tarkasteltu johtajuusteorioita syvemmin, tarkastelu
kuitenkin osoittaa, ettd johtaminen usein ilment&dd ainakin joitain johtamisteoreettisia
lahtokohtia, mika vaikuttaa henkiloston tydstd suoriutumiseen ja tyohyvinvoinnin

kokemiseen.

5.1.3 Johtajan oma hyvinvointi

Johtajan merkitys tyohyvinvoinnin edistdmisessd onkin teoreettisen viitekehyksen ja
tutkimuksen keskeinen ndkokulma, silld - kuten edelld todettiin - johtajan
toimintatavoilla ja suhtautumisellaan tyontekijoihin on merkitystd (taulukko 2).

Kuitenkin myds johtajan oman hyvinvoinnin merkitys korostuu tychyvinvoinnin
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teemoista puhuttaessa (Tafvelin ym., 2019, s. 166). Onkin mielekdstd tarkastella
johtajan oman hyvinvoinnin rakentumista henkiloston tychyvinvoinnin
rakentumisen rinnalla, silld johtajan hyvinvoinnin kautta myods henkilosto voi
paremmin tyossdnsd (ks. Nielsen & Taris, 2019).

Tutkimuksen tulokset osoittavat, ettd varhaiskasvatuksen yksikon johtajan
tyohyvinvoinnin rakentumiseen vaikuttavat samat tekijat, kuin henkiloston
hyvinvoinnin rakentumiseen: positiivinen ilmapiiri, huumori ja vahvuuksien
hyodyntdiminen motivoivat ja edistdvdt jaksamista. Myds muun muassa
tdydennyskoulutukset ilmenivét tuloksista johtajien tyohyvinvointia edistdvana
tekijana.

“Mielenkiintoiset koulutukset ovat my®s itselleni tarked
ja merkittavéasti tyohyvinvointiani tukeva tekija”

Aiemmissa tutkimuksissa on todettu stressin, ylemmaltd johdolta saadun sosiaalisen
tuen, itsensd johtamisen, palautumisen sekd arvoristiriidan vaikuttavan johtajan
ty6hyvinvoinnin rakentumiseen (ks. luku 2.3). Tutkimuksen aineistosta puolestaan
korostuivat itsensd johtaminen, stressi ja arvoristiriidan luoma ristipaine, ja
sosiaalisesta tuesta mainittiin positiivisen ilmapiirin ja tyontekijoiden asenteen
merkitys. Stressid ja kiiretta lisdsivét tyotehtdvien epatasapaino hallinnollisten téiden
ja sijaisten rekrytoimisen viedessd aikaa henkilostojohtamiselta. Johtamisen tehtdvaan
kuuluva jatkuva ldsndolon ja tavoitettavuuden vaatimus aiheuttaa keskeytyksid, mika

puolestaan heikentdd keskittymistd vaativien toiden suorittamista.

“Johtajan pitédéd olla tavoitettavissa

ja haluan olla tavoitettavissa,

mutta pidempééa keskittymistd vaativien
tyotehtdvien tekeminen on mahdotonta,

jos olet yhtd aikaa koko ajan saatavilla muille.”

Tuloksissa onkin ndhtdvissd johtajien vélilldi eroavaisuuksia siind, missd médrin
johtajat ovat tavoitettavissa ja miten he suhtautuvat henkilston ja itsensd véliseen
vuorovaikutukseen. Johtajat my6s toivoivat rauhallista tyoympadristod ja
sopusuhtaisia tyodtehtdvid ja vastuita, jottei heiddn tarvitsisi tyoskennelld

arvoristiriitojen keskelld.
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“Haluan olla hyva johtaja, tehda tyoni hyvin,
ja panostaa osaamiseeni ja tekemiseeni.
Joudun kuitenkin joka ikinen tyopédiva
tekeméén lukuisia valintoja sen suhteen,
mitd tyotehtdvid jatan tandan tekematts.”

Johtajien mukaan tyohyvinvointia ja koko varhaiskasvatusta hyodyttdisi sihteerien
palkkaaminen hallinnollisten asioiden hoitamiseen, mikd vapauttaisi johtajan
resursseja ja henkisid voimavaroja henkilostojohtamiseen sekd henkiloston
tyohyvinvoinnista huolehtimiseen. Tyon kuormituksen sopusuhtaisuus ja
tydtehtdavien vilinen tasapaino ovat tekijoitd, joihin johtaja ei itse juurikaan voi
vaikuttaa, silldi ne maédrittyvdt ylemméan johdon puolesta. Varhaiskasvatuksen
johtamisen rakenne tulisikin siksi tutkimustulosten perusteella olla laajemman

yhteiskunnallisen tarkastelun kohteena ja tdhdn palataankin tarkemmin pohdinnassa

(luku 6).

5.2 Tyohyvinvoinnin yhteiskunnallinen ulottuvuus

Yhteiskunnallisen ulottuvuuden ndkokulmasta tarkasteltuna tydhyvinvoinnin
rakentumiseen vaikuttavat johtajan toimintavallan yldpuolella vaikuttavat tekijit,
kuten resurssit ja johtamisen monikerroksisuus. Yhteiskunnalliset tyohyvinvointiin
vaikuttavat  edistdvdat ja  kuormittavat tekijit muodostavatkin = raamit
tyohyvinvoinnille, jonka vuoksi teeman tarkastelu on mielekdstd tyohyvinvoinnista
puhuttaessa. Ndkokulmaa tarkasteltaessa tulisi kuitenkin kiinnittdd my6s huomioita
teemojen laajuuteen sekd siihen, kuinka eri tekijdt ilmenevét eri ulottuvuuksissa
osittain pddllekkdisind ja ndin ollen yhteiskunnallisten tekijoiden asettamissa
raameissa on seikkoja, joihin niin johtaja kuin tyontekijdkin voi joissain méédrin

vaikuttaa (taulukko 3).
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Taulukko 3: “Tyéhyvinvoinnin yhteiskunnallinen ulottuvuus”

Taloudelliset
Resurssit (palkka, koulutukset)
Tyohyvinvoinnin Fyysiset
yhteiskunnallinen (tybympérist6, muutos)
ulottuvuus Henkil6storesurssit
Ristipaine
Julkisen sektorin vaikutus Muutokset
tyéhyvinvoinnin Johtamisen Johtamisrakenne
rakentumisessa monikerroksisuus (muutostarve)
Hankkeet
(Kunta, Valtio)
Ohjaavat asiakirjat
(VASU, EOPS)
Lait

Resurssit nousivat vastauksista keskeisind tyohyvinvointia heikentdvina
yhteiskunnallisina tekijoind. Taloudelliset ja fyysiset resurssit, kuten riittdva
henkil6sto ja sopiva tydympaéristd aiheuttavatkin muun muassa Kunnarin mukaan
(2017, s. 108) kiireen tuntua, mikd koetaan stressid lisddvand ja kuormittavana
seikkana. Riittdméattoméat henkilostoresurssit sekd sairauspoissaolot kuormittavat
henkilostod my0s varhaiskasvatuksessa, mikd ilmeni myos tutkimuksen tuloksista -
myos sijaisten riittdméattomyys sekd avustajien tarve oli ilmeinen ja kuormittava
resurssitekijd. Avustajille toivottiin sijaisia niin sairauspoissaolojen kuin lomien ajaksi,
silld erityistd tukea tarvitseva lapsi vie tdlloin ryhméan muun henkil6ston resursseja,
jolloin yksittdinen tyontekijd joutuu vastaamaan laajemmin muusta ryhmasta
Taloudellisista resursseista palkan merkitys mainittiin; palkkauksen toivottiin
vastaavan tyon vaatimusta, mikd vastausten mukaan osaltaan edistdisi sitoutumista
alalle. Varhaiskasvatuksen tyontekijan mukaan ty6 varhaiskasvatuksessa on

muuttunut entistd vaativammaksi, mutta tyostad saatu palkka ei vastaa endd sita:

“vaaditaan enemmén aina vaativammasta tyosta”

Yhteiskunnalliset tekijat vaikuttavat siten tyoShyvinvointiin, eikd johtaja aina -
eteenkddn varhaiskasvatuksessa - voi vaikuttaa taloudellisiin resursseihin.
Yhteiskunnallisiin tekijoihin voi mahdollisuuksien mukaan kiinnittdd kuitenkin
huomiota ja edistdd tyoyhteison tyohyvinvointia keskittymillda ennemmin
vuorovaikutuksellisiin seikkoihin; johtaja voi vaikuttaa siihen, miten muutokset

koetaan ja millainen tyoymparisto tyoyhteisossd vallitsee. Henkilstoresurssit voivat
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olla tiukat, mutta hyvan johtamisen kautta tydilmapiirin ollessa kunnossa, myos
sijaiset saattavat hakeutua mieluummin t6ihin tiettyihin yksikoihin.

Myo6s tutkimustuloksista resurssien kannalta nousi siten esiin fyysinen
ympdristd sekd taloudelliset resurssit. Fyysisestd ymparistostd jatkuvat ympdriston
muutokset sekd melu koettiin kuormittavaksi. Muutokset johtuivat liian vdhdiseistd
henkilostostd, jonka vuoksi tyontekijdt joutuvat vaihtamaan ryhmaéstd toiseen jopa
saman pdivan aikana. Myo6s korkea &ddnentaso koettiin kuormittavaksi, mihin

tutkittava totesi my0s ikdnsa vaikuttavan:

“Ikéd alkaa painaa, 30 vuotta pdivikotityotd takana.
Tuentarpeet lisddntyneet, meteli ja lasten levottomuus lisddntyy.”

Varhaiskasvatuksen tyo on fyysisesti raskasta ja idn myotd kokemus tyon raskaudesta
saattaa lisdantya.

Taloudellisiin resursseihin henkiloston vaikutusmahdollisuudet vaikuttivat
tutkimuksessa olleen pienid, mutta esimerkiksi materiaalivalintoihin ja ergonomiaan
vastaajat kokivat saavansa vaikuttaa. Joistain vastauksista ilmeni myos
keskustelumahdollisuus maéédrdrahojen kadyttamisestd ja osallisuutta korostava
johtajan toimintatapa fyysisen ympariston kehittdmiseen liittyen:

“tarvittavista hankinnoista keskustellaan erikseen
ja tydyhteisossd sovitaan, mihin kéytettdvissa
olevat médradrahat kdytetdan.”

Kuten edelld (luku 5.1) todettiin, kouluttautumisen mahdollisuus edistdd tyoyhteison
henkistd padomaa sekd ammatillista itsevarmuutta; koulutusmahdollisuudet ovat
kuitenkin resurssisidonnaisia, mikd on havaittavissa myos tutkittavien vastauksista.
Haasteina ndhtiin  puutteelliset henkilostoresurssit ja  ylhadaltda sanellut
koulutusvaatimukset. Tutkimuksessa kysyttiinkin koulutuksiin osallistumisen
mahdollisuutta. Kiytdnteet vaihtelevat yksikoittdin, mutta ldhtokohtaisesti
vastauksista ilmeni mahdollisuus osallistua joihinkin koulutuksiin.
“Koulutuksiin on mahdollista osallistua.

Voin ehdottaa koulutusta, mutta se ei tarkoita,
ettd sinne padsee.”
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Yksikoissd, joissa koulutukset oli erillisesti budjetoitu osallistuminen koulutuksiin,
mahdollistui herkemmin. Varhaiskasvatuksen henkilosto koki koulutuksiin
osallistumisen mahdolliseksi, mutta resurssisidonnaiseksi asiaksi.

Johtajuuden  yhteiskunnallisesta  ulottuvuudesta puhuttaessa  yhdeksi
keskeisemmistd tyohyvinvointiin vaikuttavista tekijoistd - resurssien lisdksi - on
johtamisen monikerroksisuus, mikd kuvaa varhaiskasvatusinstituution rakentumista
eri kompleksisesti eri johtoportaiden valilld. Ylimmaét paatokset tulevat valtion
hallinnosta laeista ja hankkeista sekd ohjaavista asiakirjoista (Valtakunnallinen
varhaiskasvatussuunnitelma, Valtakunnallinen esiopetuksen opetussuunnitelma)
sekd pddttavistda valtiollisista instituutioista (Opetus ja kulttuuriministerio,
Opetushallitus). Kuntatasolla toteutetaan hankkeita rahoituksien saamiseksi ja
teoreettisessa viitekehyksessd nouseekin esiin johtoportaiden valinen hierarkia ja siitd
aiheutuva ristipaine (Elomaa ym., 2020, s. 1080). Myos tutkimustulokset osoittavat
hankkeiden ja projektien kuormittavan henkilostod hallinnollisten toiden
lisdéntyessa:

“Ajan puute kuormittaa, liikaa kaiken maailman projekteja,
joiden kirjalliset tyot vievdt monia, jopa kymmenié tunteja aikaa.”

Varhaiskasvatuksen organisoinnin taustalla onkin vahva hierarkkisuus ja top-down-
johtamisen kulttuuri, joka heijastuu ylh&dlta asetettavien tavoitteiden varaan
kuormittaen siten niin yksikdiden johtajia kuin henkilostod. Tutkimuksen
vastauksissa nostetaan esiin myos johtamisrakenteen muutoksen tarpeellisuus, minka

tarkastelua tulisikin miettid yhteiskunnallisella tasolla:

“Johtamisrakenteiden ja kdytantojen tulisi muuttua todella merkittivasti, jotta
pdivdakodin johtajan tydstd saataisiin sellaista, mitd sen tulisikin olla:
varhaiskasvatuksen asiantuntijatyota.”

Myo6s Halttunen (2009, s. 129) toteaa varhaiskasvatuksen johtamisrakenteiden ja -
tehtdvien kehittdmisen merkityksen. Johtajan hallinnollisia tehtdvid tulisi keskittdd

toimistoihin ja varajohtajajdrjestelméd kehittdd, jolloin saataisiin johtajan potentiaali
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Johtaja voi siten vain osittain vaikuttaa yhteiskunnallisiin seikkoihin niissd raameissa,
mitkd varhaiskasvatuksen yksikon toiminnalle on asetettu. Johtamisen toimintatavat
ty6hyvinvoinnin edistimiseksi muodostavatkin vain osan tyShyvinvoinnin
ulottuvuudesta. Vaikka johtaja voi toiminnallaan eri tavoin vaikuttaa henkiloston
ty6hyvinvointiin, on johtajuus ldsnd my6s muissa tychyvinvoinnin ulottuvuuksissa.
Varhaiskasvatuksen yksikon johtaja voikin vaikuttaa erityisesti ty6hyvinvoinnin
sosiaaliseen ulottuvuuteen eli vuorovaikutussuhteisiin sekd sensitiiviseen ja

rohkaisevaan johtamiseen.

5.3 Tyohyvinvoinnin sosiaalinen ulottuvuus

Varhaiskasvatuksen yksikon johtajalla - kuten edelld todettiin - on mahdollisuuksia
vaikuttaa henkiloston tyohyvinvointiin etenkin sosiaalisen ulottuvuuden kautta.
Tyohyvinvoinnin sosiaalinen ulottuvuus sisdltdd johtajan ja henkiloston vélisen
vuorovaikutuksen sekd tyoyhteison jdsenten vilisen vuorovaikutuksen, mitka
kuvaavat niitd tyohyvinvointiin vaikuttavia tekijoitd, jotka rakentuvat organisaation
sosiaalisessa kontekstissa. Keskeisimmiksi tychyvinvoinnin edistdmisen keinoiksi
tuloksista ilmeni johtajan ldhestyttivyys ja kayttdytyminen sekd tyOyhteisossd

vallitseva ilmapiiri ja huumori (taulukko 4).

Taulukko 4: “Tyohyvinvoinnin sosiaalinen ulottuvuus”

Vuorovaikutus
(kunnioitus, tasa-arvo,
luottamussuhde)

Vuorovaikutuksen haasteet

L e varauksellisuus

Tyhyvinvoinnin J?htajan ja henKlIoston Y(hteydenpito )

sosiaalinen ulottuvuus VElTC VIR TS Sosiaalinen tuki

Lasnaolo
Sosiaalisen kontekstin Johtajan kaytos

vaikutus tybhyvinvoinnin Sensitiivisyys,

rakentumisessa (toisen asemaan
asettuminen)

Lahestyttavyys
(kuulumisten vaihto)

Yhteenkuuluvuuden

kokemus

limapiiri

T_)_/c_iyhteisfjn jasenten Vuorovaikutus

vélinen vuorovaikutus Vuorovaikutuksen haasteet

Sosiaalinen tuki

“yhteiset pelisadnnot”
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5.3.1 Johtajan ja henkiloston vilinen vuorovaikutus

Varhaiskasvatuksen yksikdiden johtajan vuorovaikutus suhteessa henkilost6on
ilmeni tuloksissa yhtend keskeisimpdnd tekijand - kuten edelld todettiin.
Yhteydenpidon ja kohtaamisen tavoilla johtaja voi vaikuttaa sithen millaiseksi
vuorovaikutussuhde tyontekijoiden kanssa muodostuu (Pulkkinen ym., 2015, s. 44).
Sensitiivisen ja sosiaalista tukea tarjoavan kohtaamisen kautta johtaja voi olla
edistdmédssd avoimuutta tyOyhteisossddn sekd vahvistamassa luottamussuhteen
syntymistd (Connolly ym., 2019, s. 509). Ndiden aiemmissa tutkimuksissa havaitut
tyohyvinvointia edistdavat tekijat ilmenivat myos tdssd tutkimuksessa - myos johtajan
lahestyttivyyden ja luottamuksellisen vuorovaikutussuhteen merkitys havaittiin.
Lisdksi positiivinen ilmapiiri ja yhdessd kehittdminen todettiin tyohyvinvoinnin
edistimisen kannalta merkityksellisend.

Yhteydenpitoa toteutettiin tutkimuksen vastausten perusteella sihkopostitse,
puhelimitse, spontaanein kohtaamisin sekd palaverein, mikd on linjassa my®0s
aiempien tutkimusten kanssa (ks. Halttunen, 2009, s. 100). Erityisesti suoraan asioista
kasvokkain keskusteleminen ja nopeasti asioiden hoitaminen koettiin tulosten
mukaan toimiviksi johtajan toimintatavoiksi. Spontaaneissa kasvokkaisissa
kohtaamisissa my6s kuulumisten vaihtaminen sekd tuen saaminen ty6tehtdvien
hoitamiseksi mahdollistui varmemmin.

“Spontaanit tapaamiset ovat yleensa tauoilla
tai sitten selvitdn jotain asiaa.
Vililld ihan vaan kyselen kuulumisia yms.”

Kasvokkaiset spontaanit tapaamiset vahvistavat sosiaalisen tuen kokemusta
tyontekijan saadessa mahdollisuuden kasitelld asioita niiden ilmetessd. Tamaén
tutkimuksen tulosten lisdksi myos aiemmat tutkimukset korostavat kasvokkaisen
kohtaamisen merkitystd tyohyvinvoinnin edistdmisen kannalta (ks. Connolly ym.,
2019, s. 509-510). Spontaanit kohtaamiset voidaan siten tulkita myo6s edistdvan

lahestyttavyyden kokemusta johtajan tietdessddn, miten henkildsto voi.

“Johtaja on helposti ldhestyttdva ja hdnen kanssaan voi keskustella kaikista tyoasioista.”
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Tuloksissa korostui johtajan ja henkiloston vélisen vuorovaikutussuhteen laatu.
Avoimen, kunnioittavan ja dialogisen keskustelun myotd koettiin luottamuksen
rakentuminen merkitykselliseksi, minkd nahtiin edistivan myos koko tydyhteison
hyvinvointia. Vuorovaikutussuhteiden rakentaminen avoimien ja rakentavien
keskusteluiden kautta ndhtiin mahdollistuvan vaikeista asioista puhumisen ja toisia
aidosti kunnioittavan keskustelun kautta. Myos turvallisen ja luotettavan ilmapiirin
merkitys ilmeni tuloksista: toimiva vuorovaikutus koettiin tyShyvinvoinnin
perustaksi.

Aiempien tutkimusten valossa vuorovaikutukseen investoiminen edistda lisdksi
tyostd palautumista ja jaksamista sekd tyon merkitykselliseksi kokemista (ks.
Sonnentag ym., 2010, s. 970-971; Lerkkanen ym., 2020, s. 63). Tutkimuksen vastaukset
kuitenkin erosivat keskenddn siind, kuinka johtajan ja henkiloston valistad
vuorovaikutusta arvostettiin. Siind missd toinen johtaja korosti vastavuoroista
positiivista asennetta ja vuorovaikutuksen merkitystd, ei toinen vastannut suhdetasoa
koskevaan kysymykseen ja vastauksessa korostuivat ennemmin johtajan
ammatillisuus ja varhaiskasvatuksen tavoitteiden toteutumiseen liittyvit seikat. My6s
tasa-arvoinen kohtelu ja luottamussuhteen rakentaminen nédhtiin merkittdvind
johtajan ja henkiloston vélisessd vuorovaikutuksessa. Toisaalta osan henkiloston
vastauksista ilmeni my6s varauksellinen suhtautuminen tilanteessa, jossa
vuorovaikutus varhaiskasvatuksen yksikon johtajan kanssa voidaan tulkita

pohjautuvan asiasiséltoiseen tehtdvien hoitamiseen:

“Olen varovainen. Asiasta kylld uskallan mennd rakentavassa mielessd puhumaan.”

Kokemus siitd, kuinka paljon tukea varhaiskasvatuksen henkilostd tarvitsee
johtajaltaan, vaihteli tutkimuksen tulosten mukaan. Johtajan tuen tarpeen ja ldsndolon
subjektiivisuuden kokemus on havaittu myos aiemmissa tutkimuksissa (ks.
Soukainen, 2015, s. 106; Fonsén & Maintyjdrvi, 2019, s. 164). Varhaiskasvatuksen
henkiloston kokemus johtajan ldsndolosta vaikuttaa siten olevan yksilollinen
kokemus riippumatta siitd missd johtaja tyoskentelee; fyysinen ldsndolo vahvistaa
yleisesti vélittamisen kokemusta, vaikka osa tyontekijoistd saattaa kokea sen

kontrolloivana (Halttunen, 2009, s. 100-101, 103). My®s taman tutkimuksen tuloksista
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on tulkittavissa tarve johtajan ldasnéololle ja sensitiiviselle kohtaamiselle sekéd tuen ja
palautteen saamiselle. Lasndolon kokemuksen vahvistamiseen tulee siten kiinnittad
huomiota tyshyvinvoinnin kysymyksistd puhuttaessa (Alasoini, 2012, s.113).
Tutkimuksen tuloksissa johtajalta saatu henkilokohtainen sosiaalinen tuki
ilmeni kuunteluna, yhdessd ratkaisujen etsimisend sekd ohjauksellisena ettd
vertaistukena. Osa varhaiskasvatuksen henkilostostd piti johtajalta saatavaa
sosioemotionaalista tukea itsestddn selvdnd, kun toiset korostivat johtajalta saadun
tuen asiakeskeistd haasteiden ratkaisemisen ndkokulmaa. Varhaiskasvatuksen
henkiloston vastauksista on siten tulkittavissa sosioemotionaalisen tuen, palautteen ja

lasndolon tarve:

“Tarvitsen tottakai ajoittain asioiden purkamiseen aikaa,
myos ohjausta ja konsultaatioapua,
miten edeti erilaisissa tilanteissa, sekd vertaistukea.”

Toisaalta, vaikka johtaja haluaisi tukea tyontekijoitddn, ei se vélttdmadttd ole aina
mahdollista, mikali henkilosto ei kerro huolistaan johtajalleen (Halttunen, 2009, s.
106-108). Halttusen (2009, s. 107-108) mukaan esimerkiksi vasymyksestd ja
uupumuksesta kertominen on jdlkikdteen vaikeampaa, jos kuormittavia hetkid ei
pdédse jakamaan johtajan kanssa. Johtaja saattaakin siten tiedostaa emotionaalisen ja
informationaalisen tuen merkityksen, mutta ei pysty antamaan tukea aina
haluamallaan tavalla. Henkiloston vélisistd konflikteista kertominen voikin olla
haasteellista erityisesti, jos vuorovaikutussuhde johtajan kanssa ei ole sensitiivinen tai
johtajan ollessa niin kiireinen, ettei henkilé halua vaivata johtajaansa. (Halttunen,
2009, s. 106-108.) Kiireen lisdédntyessd johtajalla ei myoskddn ole aikaa spontaaneihin
- ilman tapaamisaikaa tapahtuviin - kohtaamisiin, minkd vuoksi johtajan tietoisuus
henkiloston hyvinvoinnista ja tydsuorituksista vahenee (Halttunen, 2009, s. 107-108).
Huoli spontaanien kohtaamisten vahentymisestd nousi myo6s tutkimustuloksista

esille:

“Puolet tyvajasta kuluu oikeastaan sihteerin tyotehtaviin.
Téllsin tyoaikaa ei jdd tarpeeksi siihen tirkeimpéén,

eli ihmisten kohtaamiseen, vuorovaikutukseen,

ja pedagogiikan johtamiseen.”
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Dimoffin ja Kellowayn (2019, s. 173) mukaan johtajan ja henkiloston vilisessd
vuorovaikutuksessa erityisesti asioiden ilmaisutapaan tulisi kiinnittdd huomiota.
Johtajan tulisi olla myoétdtuntoinen ja tarjota tunnetukea henkilostolle samalla
kiinnittden huomiota siihen, miten viestin ilmaisee. Johtaja voikin kehittdd
vuorovaikutustaan suhteessa henkilostoonsd kohtaamalla jokaisen tyontekijansa
sensitiivisesti tukea tarjoten ja rohkaisten avoimeen keskusteluun (Stringer, 2006, s.
135-137). Tutkimustuloksissa ilmeneekin johtajan halu kohdata yksilokohtaisesti
jokainen  tyontekiji. Lomakkeella toteutetussa tutkimuksessa nyanssien
havaitseminen on vaikeaa, ja viestinndn tulkitseminen on vastaajan kirjoittamisen

varassa.

5.3.2 Tyoyhteison jasenten vilinen vuorovaikutus

Tuloksista korostui ilmapiirin ja sensitiivisen ldhestymistavan merkitys osana
ty6hyvinvoinnin edistdmistd. Ilmapiirin merkitys ilmenee niin johtajan ja henkiloston
kuin koko tyoyhteison jdsenten vilisessda vuorovaikutuksessa. Ilmapiiri rakentuu

siten niin huumorin kuin toista kunnioittavan vuorovaikutuksen kautta.

“Ihana huumori ja yhteen hiileen puhaltaminen.”

Huumorilla ja yhdessd tekemiselld on siten suuri merkitys varhaiskasvatuksen
henkiloston tydhyvinvoinnin edistamiseksi. Tuloksista voidaan myos tulkita, ettd
positiivisen  ilmapiirin syntydkseen johtajalta vaaditaan tietoista toimintaa
suunnitellessaan rakenteelliset seikat vuorovaikutusta tukevaksi. Rakenteiden ja
vuorovaikutussuhteiden ollessa kunnossa tyoyhteison ilmapiirid voi vahvistaa eri
keinoin. Tuloksista ilmeni esimerkkeind erilaiset virkistyspdivit, tempaukset ja
kehittamispdivat, jotka mainittiin tyohyvinvointia edistdvind toimintatapoina. Myos
henkil6ston joulukalenteri, ystavikirja ja vahvuusdiplomi nimettiin yhteisollisyyttd ja
ilmapiiria edistdving toimintoina. Tuloksista kuitenkin korostui
vuorovaikutussuhteiden merkitys arjen tyon kohtaamisissa, ja esimerkeiksi mainitut

toiminnat ndhtiin ainoastaan lisand tyohyvinvoinnin edistamisessa.
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Vuorovaikutussuhteet huomioimalla johtaja voi yksinkertaisilla keinoilla vahvistaa
tyohyvinvoinnin kokemusta tyoyhteisossddn. Johtajan sensitiivisen ldhestymistavan
kautta vahvistuu henkiloston arvostuksen kokemus, mikd heijastuu koko
tyOoyhteisoon vahvistaen siten myds henkiloston vélistd sosiaalista tukea. Toisaalta
henkildston vastauksista nousi esiin yksittdisten ihmisten vaikutus koko tydyhteison
ilmapiiriin ja hyvinvointiin:

“Ryhmien tyontekijoiden jatkuva negatiivinen
suhtautuminen ja nikoalattomuus nakertaa kovastikin”

Yksittdisenkin tyontekijan alituinen valittaminen ja negatiivinen suhtautuminen
heijastuu koko tydyhteisoon. Sen sijaan vastavuoroinen positiivinen asenne rohkaisee
ja innostaa niin johtajaa, henkilostod kuin koko tydyhteistd. Néain ollen tulosten
perusteella on havaittavissa niin johtajalla kuin tyontekijoilldkin olevan vastuu
tydilmapiirin vahvistamisesta oman asenteensa ja suhtautumistapansa kautta, ja siten

yhteinen jaettu vastuu koko tyoyhteison hyvinvoinnin edistamisesta.

“Aina voisi asettua toisen asemaan paremmin
ja yrittdd ymmartdd toisen nakokulmia.”

Vuorovaikutuksen merkitys tyohyvinvoinnin edistimisessd on siten keskeinen
sisdltden niin ty6ilmapiirin, sosiaalisen tuen, johtajan ldsndolon ja sensitiivisen
ldhestymistavan sekd yhteenkuuluvuuden kokemuksen. Vuorovaikutuksen
haasteitakin ~ ilmeni  vastauksista, ja  esimerkiksi = aiemmin  koettu
tyopaikkakiusaaminen tai luottamuksen puute olivat heijastuneet tyossd jaksamiseen

ja hyvinvointiin negatiivisesti:

“Johtaminen oli tuolloin autoritd&ristd ja johti lopulta jopa tyopaikkakiusaamiseen”

Kyseinen varhaiskasvatuksen tyontekija kuitenkin totesi tyohyvinvointinsa
parantuneen tyopaikan ja johtajan vaihtumisen myo6td. Nédin olleen voitaneen todeta,
ettei tyohyvinvoinnin mahdollinen heikkeneminen ole pysyvd, vaan jatkuvasti

muuttuva suhteessa kyseiseen eldaméntilanteeseen ja tydolosuhteisiin.
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Humanistisella kasvatusalalla tyotd tehddan vuorovaikutteisesti, jolloin konflikteilta
ei voida valttyd (Soini ym., 2008, s. 244-245). Tuloksista nousikin esiin tyoyhteison
haasteita ja ratkaisujen keinoja niistd selvidmiseen. Keskivon nousi yhteisten
keskusteluiden sekd yhteisesti sovittujen toimintatapojen luomisen merkitys.
Sosiaalinen ndkokulma nousikin keskeiseen asemaan vastauksissa tyohyvinvointia
heikentavistd ja edistdvistd tekijoistd kysyttdessda. Myos aiempien tutkimusten valossa
sosiaalinen ulottuvuus on keskeinen tydhyvinvoinnin osa-alue, johon johtaja voi
toiminnallaan vaikuttaa, ja rakenteiden muodostaminen vuorovaikutussuhteita
vahvistavaksi onkin tdrkedd tyohyvinvoinnin edistdamiseksi (ks. Sobratee &

Bodhanya, 2018, s. 58).

5.4 Tybhyvinvoinnin psykologinen ulottuvuus

Tyohyvinvoinnin rakentumiseen vaikuttaa edelld mainittujen nakokulmien lisdksi
myos resilienssi eli yksilollinen kyky selvitd kuormittavista tilanteista (Van den
Broeck ym., 2008, s. 288). Tydhyvinvoinnin psykologinen ulottuvuus sisdltddkin ne
seikat, joilla yksilon fyysiset, psyykkiset ja sosiaaliset tekijdt edistdvét tai heikentdvét
koettua tyohyvinvointia. Henkiset ja fyysiset voimavarat, kuten yksilolliset
voimavaratekijdt tai henkilon terveyteen ja ikddn liittyvat seikat, ilmentdvit
tyohyvinvoinnin psykologista ulottuvuutta (taulukko 5). My®6s positiivinen asenne ja

suhtautuminen sekd tyon imun kokemus vahvistavat tyohyvinvoinnin kokemusta.

Taulukko 5: “tychyvinvoinnin psykologinen ulottuvuus”

Kompetenssi,
(tydn vaativuus,
Henkiset ja fyysiset rittdméttémyyden tunne)
voimavarat Yksil6lliset voimavara- ja
Tyohyvinvoinnin vaatimustekijat

(vahvuudet, terveys

stressi)
Palautuminen

(tauot, vapaa-aika)

psykologinen ulottuvuus

Yksilén vaikutus

YA vinvginnin Muut fyysiset tekijat
rakentumisessa (ika)
Ty6n imu
Positiivinen asenne Tyostéa koettu ilo

Sitoutuminen
Asenne
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5.4.1 Henkiset ja fyysiset voimavarat

Kompetenssi eli henkilon kokemus omasta asiantuntijuudestaan ja kyvykkyydestaan
tehtdvien hoitamiseksi ilmeni vastauksista tyon vaativuuden ja riittaméattomyyden
tunteen kokemuksina ja arvoristiriitoina. Toive siitd, ettd tyonsd haluaisi tehda

paremmin ilmeni useissa vastauksissa niin henkilostolld kuin johtajillakin:

“Kun vain jaksais ja aika riittdis”

Tutkimuksen tuloksista ilmeni my®s erilaisia yksilollisia voimavara- ja
vaatimustekijoitd, jotka vaikuttivat tyontekijin jaksamiseen ja tyohyvinvoinnin
kokemukseen. Tulosten mukaan tydssd jaksamiseen vaikutti stressin ja henkisen
jaksamisen liséksi fyysinen terveys ja idn tuomat haasteet: esimerkiksi tyon fyysisyys
ja ddnentaso koettiin kuormittavaksi. Toisaalta yksilolliseksi voimavaratekijdksi
nadhtiin mahdollisuus vaikuttaa omien vahvuuksien kautta: erityisesti toiminnan
suunnittelu omia vahvuuksia hyodyntden nghtiin voimavarana.

Yhtend voimavaratekijand tuloksista korostui palautumisen merkitys.
Palautuminen on Zijlstran ja Sonnentagin (2006, s. 130) mukaan yksi keskeisimmistd
hyvinvoinnin rakentumiseen vaikuttavista tekijoistd. Myo6s tdmdn tutkimuksen
tuloksissa on havaittavissa vapaa-ajan korostamisen merkitys palautumisen kannalta.
Aiempien tutkimusten valossa my0s tyopdivan aikana pidettdvdat tauot ovat
olennaisia palautumisen ja jaksamisen kannalta (ks. Virtanen ym., 2021, s. 812).
Varhaiskasvatuksen henkilosto totesi taukojen pitdmisen olevan mahdollista, mikali
niiden toteutumiseen kiinnittdd itse riittavasti huomiota.

Tuloksista ilmenee myos lasten oivallusten ja oppimisen ilon voimaannuttavan
merkityksen tyohyvinvoinnin kannalta. Varhaiskasvatuksessa tyostd koettu ilo ja
tyon imu ndyttaytyvatkin hetkissd lasten kanssa toimiessa, mitkd ovat myos
henkilostolle palauttavia ja jaksamista edistdvid. Myos arjen huumori, yhdessd
nauraminen ja vuorovaikutus tydyhteisossd koettiin jaksamista edistdvind tekijoina.
Tulosten ja aiempien tutkimusten perusteella on todettavissa voimaannuttavan tyon
vahvistavan positiivista asennetta ja suhtautumista, mikd puolestaan toimii

psykologisena tyohyvinvointia edistdvana tekijand (ks. Bakker ym., 2008, s. 191).
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5.4.2 Positiivinen asenne

Positiivinen asenne kuvastaa myonteisen suhtautumisen merkitysta tyohyvinvoinnin
kannalta. Aiemmissa tutkimuksissa on todettu tyon imun vahvistavan sitoutumista
(ks. Lerkkanen ym., 2020, s. 57), ja vastaavanlaisia tuloksia voi havaita myos tdsta
tutkimuksesta. Tutkimustuloksista kdy ilmi positiivisen asenteen merkitys:
varhaiskasvatuksen yksikoiden johtajat sekd henkilosto korostivat vastauksissaan
asenteiden ja suhtautumisen vaikuttavan tyontekoon.

“Voin vaikuttaa todella moneen asiaan ensisijaisesti omalla asenteella ja tekemisellédni.”
~tyontekijd

“Omalla asenteella voi vaikuttaa suuresti ilmapiiriin ja siten henkil6ston hyvinvointiin.”
~johtaja
Tulosten pohjalta on siten havaittavissa tyon imun ja ilon kokemisen merkitys
ty6hyvinvoinnin ja sitoutumisen kokemisen kannalta, vaikka tuloksista ei ilmene
kasitteen kdyttod sellaisenaan. Myos teoreettista taustaa vasten tarkasteltuna voidaan
havaita positiivisuuden, tyon ilon ja imun heijastuvan sitoutumiseen (Wagner ym.,
2013, s. 67-68). Tutkimuksen tuloksista ilmeneekin, ettd vaikka suurin osa
tyontekijoistd on miettinyt alan vaihtoa, on katse suunnattuna tulevaan, uskoen
haasteiden k&ddntyvan voimavaraksi. Alan vaihtamista on pohdittu huonon
palkkauksen sekd fyysisten, psyykkisten ja sosiaalisten rasitteiden luoman
kuormituksen vuoksi. Lahtokohtaisesti tuloksista kuitenkin korostui positiivinen

suhtautuminen seki varhaiskasvatuksen alaan sitoutuminen:

“Tykkddn tyostdni ja tdstd paikasta.
Innolla odotan ajan rauhoittumista.”

Psykologisesta ulottuvuudesta puhuttaessa tulisi myos huomioida johtajan toiminnan
vaikutus tydhyvinvoinnin rakentumiseen. Varhaiskasvatuksen yksikon johtaja
mahdollistaa palautumisen tyopaikalla huolehtimalla muun muassa taukojen
mahdollistamisesta sekd sopivasta tyomaddrastd. Lisdksi johtaja voi omalla
positiivisella suhtautumisellaan vaikuttaa tytilmapiiriin ja henkiloston asenteisiin.
Ennen kaikkea johtaja voi vuorovaikutussuhteita vahvistamalla luoda

luottamuksellista ilmapiirid, jossa avoimesti yhdessd keskustellen kehitetdan
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toimintaa toinen toista tukien haasteidenkin keskelld. Pohdinnassa palaamme
tarkastelemaan tutkimuksen keskeisimpid 1oydoksida sekd tyohyvinvoinnin

ulottuvuuksien kompleksisuutta.
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6 POHDINTA

Tdssd luvussa tarkastelemme keskeisimpid ndkokulmia tyohyvinvoinnin ja
johtamisen teemoista varhaiskasvatuksen kontekstissa. Johtaja voi toiminnallaan
vaikuttaa henkiloston tyohyvinvointiin niin suoraan omilla toimintatavoillaan kuin
kaytokselldan sekd omasta hyvinvoinnista huolehtimisellaan. Lisdksi johtaja voi
annetuissa raameissa vaikuttaa viestinnalldan sithen, miten ylemmalta taholta esitetyt
madrdykset ilmaistaan. Tarkastelussa onkin huomioitava tyohyvinvoinnin teeman
moninaisuus sekd ndkokulma sen rakentumisesta vuorovaikutteisesti henkiloston
kanssa. Tutkielman tarkastelun ldhtokohtana kuitenkin on johtaja henkiloston
ty6hyvinvoinnin edistdjdnd, jonka vuoksi tarkastelun pddasiallinen painoarvo on
johtajan toimintatavoissa - muita ndkokulmia unohtamatta.

Tdssd pohdinnassa kokoamme keskeisimpid tuloksia ja niiden johtopadatoksia.
Lisdksi esitimme muutamia konkreettisia toimintatapoja, joita tarkastelemalla
varhaiskasvatuksen yksikon johtaja voi reflektoida omaa johtajuuttaan ja edistdd
tybhyvinvointia tydyhteisossddn. Lopuksi pohdimme tutkimuksen luotettavuutta
sekd jatkotutkimuksen mahdollisuuksia. ~Vaikka teemat ovat esitetty
varhaiskasvatuksen kontekstissa, ovat mne sovellettavissa my6s muuhun
organisatoriseen johtamiseen henkilostdjohtamisen ndkokulman laaja-alaisuuden

vuoksi.

6.1 Varhaiskasvatuksen yksikon johtaja henkiloston tyohyvinvoinnin
edistdjana

Varhaiskasvatuksen yksikon johtaja voi edistdd henkilostonsd tyohyvinvointia
edellisessd luvussa mainituilla tyShyvinvoinnin osa-alueilla. Tydhyvinvoinnin
johtajuuden ulottuvuus sisdlsi johtajan toimintatapoja ja tyShyvinvoinnin
edistdimiseen vaikuttavia tekijoitd johtajuuden ndkokulmasta. Yhteiskunnallisen
ulottuvuuden tarkastelu osoitti resurssien ja johtamisrakenteen moninaisuuden,
mitkd asettavat raamit johtajan toiminnalle. Sosiaalinen ulottuvuus puolestaan korosti
varhaiskasvatuksen  yksikon johtajan toiminnan vaikutusmahdollisuuksia

henkiloston tyohyvinvoinnin edistimisessd, ja psykologinen ulottuvuus kuvasi
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henkisid ja fyysisid voimavaroja ja yksilon kompetenssia kuormituksen kestdmisessa.
Erityisesti kahden edelld mainitun ulottuvuuden osalta johtaja voi olla osittain
edistamadssd tyoyhteison hyvinvointia yhdessd vastavuoroisesti henkiloston kanssa.

Tydhyvinvoinnin johtajuuden teemasta tarkasteltuna johtajan, huolehdittuaan
omasta hyvinvoinnista ja ammatillisuuden vahvistumisesta, tulisi luoda
organisaatiossaan sellaiset tyOyhteison avoimuutta ja vuorovaikutussuhteita
vahvistavat toimintatavat, jotka edistdivdat tyohyvinvoinnin rakentumista.
Henkiloston motivointi, visionddrisyys, toiminnan kehittdiminen vuorovaikutteisesti
sekd osallisuuden ja autonomian vahvistaminen ovat esimerkkejd tychyvinvoinnin
edistdmisen tekijoistd. Kdytdnnossd toiminta ilmenee arjen vuorovaikutustilanteissa,
viestintdtavoissa sekd organisaation struktuurissa. Varhaiskasvatuksen yksikon
johtajan tulisikin miettid oman toimintansa nédiden tutkielmassa esitettyjen tekijoiden
edistdmiseksi; kuinka nonverbaalilla ilmaisulla ja palaverirakenteilla voisit olla
vaikuttamassa henkil6stosi tyohyvinvointiin?

Vuorovaikutus korostui tyohyvinvoinnin johtamisen teemoissa, mutta myos
henkisillda ja fyysisillda voimavaroilla sekd suhtautumistavalla oli merkitystd
tyohyvinvoinnin kokemukseen. Varhaiskasvatuksen yksikon johtaja voikin - ainakin
osittain - vaikuttaa muun muassa siihen, miten henkilostd kokee tyonsa
kuormittavuuden. Tyotehtdvien jakaminen ja tydsopimuksen laadintaan liittyvit
tekijat ovat johtajan vastuulla. Lisdksi henkistd hyvinvointia tukee tiedottaminen
kdytettdvissd olevista resursseista, kuten tyoterveyden palveluista (Dimoff &
Kelloway, 2019, s. 173.) My0s avoimuudella ja omista haasteista kertomalla, johtaja
voi olla vahvistamassa luottamusta ja rohkaisemassa avun piiriin hakeutumista.
Henkilon omat kyvyt eivdt kuitenkaan aina itsessddn riitd, jolloin kollegoiden ja
ylemmain johdon tuen merkitys korostuu (Lerkkanen ym., 2020, s. 62-63).

Sosiaalinen ulottuvuus nousi kaikkein keskeisimpddn rooliin; johtajan
toimintatapoihin liittyvissd tekijoissd, kuten palaverirakenteissa, oli havaittavissa
sosiaalinen ndkokulma. Vuorovaikutussuhteiden vahvistaminen ja luottamuksen
merkityksen ymmartdminen korostuikin niin teoriataustassa kuin tuloksissakin,
jonka vuoksi teeman nostaminen omaksi osa-alueekseen oli mielekastd. Tutkimuksen

perusteella voidaankin todeta sensitiivisen ldhestymistavan merkitys luottamuksen
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rakentumiseksi, osallisuuden ja autonomian kokemusten vahvistumiseksi seka
avoimen ilmapiirin luomiseksi. Yhteisen keskustelun arvostamisen kautta
mahdollistuu yhteisten pddmaédrien saavuttaminen sekd toiminnan kehittdminen
vuorovaikutteisesti. Palaverirakenne ja viestintdtavat vaikuttavat kokemukseen
johtajan tuttuudesta ja ldhestyttdvyydestd, mitd vahvistaa erityisesti spontaanit
kasvokkaiset kohtaamiset sekd avoin vastavuoroinen keskustelu.

Yhteiskunnallisten tekijoiden asettaessa vaatimuksia, on johtamisella merkitys
myos siind, miten asiat viestitetddn tyontekijoille. Top-down-johtaminen ja ylhaalta
asian tiedottaminen sekd muodolliset rakenteet koetaan jaykiksi ja tyontekijan
yksilond sivuuttavaksi toiminnaksi. Teoreettisen viitekehyksen mukaisesti johtamisen
hierarkkista mallia tulisi tarkastella uudestaan. Kuitenkin varhaiskasvatuksessa
johtajan asema on perinteisesti saavutettu pitkdn tyokokemuksen perusteella ilman
erityistd johtamiskoulutusta, minkad vuoksi autoritddrinen top-down-johtaminen on
edelleen yleistd. Lisdksi johtamismalli kunnallisella pddtoksenteon tasolla tukee
hierarkkista jdrjestelmdd. Osallisuudesta ja jaetusta johtajuudesta puhutaan paljon
varhaiskasvatuksen kontekstissa, mutta kdytdnnossda se ei vaikuta ndkyvan
rakenteissa.

Varhaiskasvatuksen = yksikoiden  johtajat  eivat — valttamédttd — nde
johtamisrakenteidenkdytdnteiden muuttamista itsessddn merkitykselliseksi, vaan
valttdmattomaksi ulkopuolelta tulevien muutospaineiden vuoksi (Varpanen, 2021,
s.528). Johtamisen muutos voidaan siten ndhdd yhteydessd organisatorisiin
muutoksiin (Fonsén & Maintyjarvi, 2019, s. 164). Tadlloin muutokset toteutuvat
ainoastaan ylhdiltd saneltujen ehtojen perusteella. Vaatimus johtamiskayttaytymisen
muutokselle ndhddankin silloin teknisend, eivdtkd johtajat siten véalttamdttd nde
sisdistd tarvetta muuttaa johtamistansa (Varpanen, 2021, s. 529). “Hyva” johtaminen
kuitenkin sisdltdd aiemmin todetun reflektion merkityksen sekd halun kehittya ja
vahvistaa ammatillista identiteettia.

Hankkeet tulevat ldhtokohtaisesti mddrdyksind ylemmiltd tahoilta, eikd niiden
valikoimisessa vilttdmidttda kuunnella henkiloston mielipidettd. Myos tédssd

tutkimuksessa haasteena oli saada osallistujia jatkuvien hankkeiden ja
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kehittamisarvioiden vuoksi. Tutkimusotantaa kartoittaessa esille nousi juuri

yhteiskunnallisen ulottuvuuden tekijit.

“Henkiloston jaksaminen on niin koetuksella,
ettei pystytd osallistumaan mihinkddn ylimé&ardiseen.
Se on jo tutkimustulos itsessdan”
(sanoi erds johtaja puhelimessa, kun eivdt voineet osallistua tutkimukseen).

Varhaiskasvatuksen henkil6sté on kuormittunutta, jonka vuoksi tyohyvinvoinnin
kysymyksiin tulisi kiinnittdd enemmé&n huomiota. Kuormittuneisuus johtui
varhaiskasvatussuunnitelmien arvioinneista, kuntien hankkeista seka
resurssihaasteista, ja syyt vaihtelivat kunnittain. Varhaiskasvatuksen henkiloston
kuormittuneisuutta pohdittaessa herddkin kysymys, miksi hankkeita ja arviointeja
toteutetaan henkiloston tyohyvinvoinnin kustannuksella? Kunnat saavat valtiolta
nithin taloudellista tukea, mutta onko se varhaiskasvatuksen henkiloston
tyohyvinvoinnille aiheutuneen kuormituksen vuoksi mielekéstd? Onkin syytd pohtia
varhaiskasvatuksen johtamisjdrjestelmdd rakenteellisesti, mikéli varhaiskasvatuksen
henkiloston tyohyvinvoinnin teemoihin halutaan kiinnittdd huomiota ja péatevit
varhaiskasvatuksen opettajat halutaan sitouttaa alalle. Kaikesta huolimatta
varhaiskasvatuksen yksikon johtajalla on merkittdva rooli siind, kuinka nama
yhteiskunnan asettamat paineet ja haasteet koetaan varhaiskasvatuksen kentilld, ja
muun muassa johtajan omalla asenteella on tutkimustulosten ja aiempien tutkimusten

valossa merkitystd henkiloston tyohyvinvoinnin kannalta.

6.2 Johtopddtokset ja konkreettiset toimintatavat

Johtaja voi toiminnallaan vaikuttaa merkittdvasti henkiloston hyvinvointiin.
Ulottuvuuksien tarkastelun kautta johtajan on my6s mahdollista reflektoida omaa
toimintaansa ja 16ytdd toimivia ratkaisuja tyshyvinvoinnin edistamiseksi. Keskeisintd
on avoin ja luottamuksellinen vuorovaikutus, kuitenkin huomioiden
tilannekohtaisesti jokaisen tyontekijan yksilolliset tarpeet. Esitimme tédssd luvussa
kdaytannonldheisia konkreettisia toimintatapoja tydyhteison tyohyvinvoinnin

edistamiseksi (kuvio 2). Toimintatapaehdotusten lisdksi organisaation johtaja voi
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hyodyntdd tutkimuslomakkeen kysymyksid yhteisissd tyohyvinvointia koskevissa
keskusteluissaan (liite 4).

On syytd muistaa, ettd vaikka tutkielma keskittyykin tarkastelemaan johtamista,
ei tarkoituksena ole ndhdd johtamista yleislddkkeend hyvinvoinnin edistdmiselle.
Lopulta tyohyvinvointi rakentuu yhdessd henkiloston kanssa. Kuitenkin
varhaiskasvatuksen yksikon johtajalla on merkittivd rooli tiedostaa vastuunsa
henkilostonsd tyohyvinvoinnin edistamisestd sekd nahdad ne keinot, joilla voi olla
vahvistamassa ilmapiirid ja tydoyhteison hyvinvointia. Mikdli tyontekijdt eivat tue
mahdollista johtamiskdyttaytymisen muutosta tyohyvinvoinnin edistymisen
suuntaan, ovat myo6s johtajat tdlloin vdhemmén valmiita muuttamaan omia
toimintatapojaan ja kadyttaytymistdan (Nielsen & Taris, 2019, s. 111). Henkiloston
asenteella ja suhtautumistavalla on siten merkitystd ja henkiloston on siten osoitettava
osaltaan aktiivisuutta, jotta muutos tydpaikalla mahdollistuisi.

Vaikka tyohyvinvoinnin rakentumiseen vaikuttaa monet eri tekijit, voidaan
todeta johtajalla olevan merkittdva rooli siind, miten hdn toiminnallaan voi olla
edistdmédssd  tyohyvinvointia  tyoyhteisossddn.  Johtajan  kdyttdytymiselld,
vuorovaikutuksella ja luottamuksen rakentumisella on siten olennaisesti merkitystd,
ja johtajalla onkin merkittdvd rooli muun muassa siind miten ja milloin kohtaa
henkilostodansd. Mahdollistamalla spontaaneja kasvokkaisia kohtaamisia ja
varaamalla aikaa vastavuoroiseen keskusteluun, henkilosto tulee kuulluksi ja
kohdatuksi. Aidon kuuntelemisen myota myos henkildston mielipiteet ja ehdotukset
tulevat kuulluksi, jolloin toiminnan kehittdiminen mahdollistuu aidon osallisuuden
kokemuksen myotd. (ks. Soukainen, 2019, s. 111.) Myos tyoterveydestd ja muista
tybhyvinvointia edistdvistd palveluista tiedottaminen ja muistuttaminen on tarkeéds,
ja johtaja voikin auttaa henkilostod oivaltamaan keinoja olemassa olevien resurssien
kayttamisestd hyodyksi. (Dimoff & Kelloway, 2019, s. 173; Nikolova ym., 2019, s. 778.)
Kuten aiemmassa alaluvussa tiivistetysti nostettiinkin esille, voi johtaja siten myos

varhaiskasvatuksessa edistdd henkilostonsa tyohyvinvointia monin eri tavoin.



90

Konkreettiset toimintatavat

— toimintatapaehdotukset tyéhyvinvoinnin johtamisen tukemiseksi

Tydhyvinvoinnin kysymyksid pohdittaessa ja analyyseja tarkasteltaessa ilmenee
kaytannonldheisid ja yksinkertaisia keinoja siitd, miten johtaja voi olla edistaiméssa
henkilostonsd tychyvinvointia. Kiire ja kuormitus vievét aikaa ja huomion muihin
tehtdaviin, vaikka keskiossd tulisi olla henkiloston jaksaminen ja sitoutuminen.
Todennédkoisesti tydhyvinvointia koskevaa tietotaitoa ja osaamista saattaa ilmetd eri
yksikoissd, mutta tychyvinvoinnin edistdimisen mekanismit sekd toimivat kdytanteet
eivat  vality  vélttdamattd edes  kuntatasolla  taikka  valtakunnallisesti
varhaiskasvatuksessa. Monet toimivaksi havaitut menetelmdt ja kaytanteet
saattavatkin jo olla kdytossd yksittdisissd yksikdissd, mutta haasteena on, ettei tieto
niistd ulotu laajemmalle. (ks. Pyorid, 2012, s. 9.)

Seuraavaksi esitimmekin kymmenen konkreettista toimintatapaehdotusta
johtajalle: on kuitenkin muistettava, etteivit toimintatapaehdotukset itsessddn riita
kuvaamaan tyohyvinvoinnin ilmién laajuutta, vaan ne (kuvio 2) ovat ikddan kuin
tiivistys tutkijoiden ndkokulmasta keskeisimmistd tyohyvinvoinnin johtamisen
kysymyksistd. Toimintatapaehdotuksia ei siten tulisi kaisitellda ehdottomana
ratkaisuna tychyvinvoinnin johtamisen haasteisiin, vaan niitd tulisi tarkastella osana

tutkimuksen tuloksia.
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Kuvio 2: ”10 konrkreettista toimintatapaehdotusta johtajalle”

1. Sensitiivisyys. Kohtele arvostavasti, tasa-arvoisesti ja oikeudenmukaisesti jokaista
tyontekijaasi.

2.  Yhteinen keskustelu. Luo mahdollisuuksia vastavuoroiseen yhteiseen keskusteluun.

3. Spontaanit kohtaamiset. Mahdollista kasvokkaiset kohtaamiset. Kysy kuulumisia ja anna
positiivista palautetta.

4. Viestintd ja kommunikointi. Viesti selkeasti ja johdonmukaisesti. Kyseenalaista totuttuja
viestintakeinoja ja pohdi niiden toimivuutta organisaatiossasi.

5. Osallisuus. Suunnittele palaveri- ja SAK-ajat yhdessa henkiloston kanssa. Tarjoa aitoja
vaikutusmahdollisuuksia mahdollisimman usein.

6. Vuorovaikutussuhteen laatu. Rakenna henkilost66si luottamuksellisia
vuorovaikutussuhteita luomalla avointa ja positiivista ilmapiiri.

7. Luottamus. Luota henkil6stosi osaamiseen, kysy mielipiteitd ja palautetta seka mahdollista
itsendinen paatdksen tekeminen.

8. Reflektointi. Pohdi omaa johtajuuttasi. Ole valmis kehittym&an ja oppimaan uutta.

9. Muutoskyky. Kyseenalaista yksikkosi totuttuja rakenteita. Ole valmis uudistamaan niita,
esimerkiksi palaverikaytannot.

10. Asenne. Tarkastele asennettasi. Positiivinen asenne auttaa selvidamaén haasteista.

Yhteisten keskusteluiden ja luottamussuhteen rakentaminen sekd johtajan
sensitiivinen - tasa-arvoa kunnioittava- ldhestymistapa on keskeisin ndkokulma
tutkimuksessamme.  Arvostavan ja oikeudenmukaisen kohtelun —myo6td
luottamussuhde henkiloston kanssa vahvistuu, mikd puolestaan edistdd avoimuutta,
yhteisollisyyttd ja toimintakulttuuria. (kuvio 2)

Luottamuksellisessa ilmapiirissd johtaja koetaan ldsna olevaksi. T&lloin johtajalle
uskalletaan kertoa haasteista ja kuormittavista asioista. Fyysinen ldsndolo
mahdollistaa henkiloston havainnoinnin sekd tuen tarjoamisen arjen haastavissa
tilanteissa. Spontaanit kohtaamiset henkiloston kanssa vahvistavat vélittdmisen
kokemusta sekd mahdollistavat positiivisen palautteen antamisen ja kuulumisten
vaihtamisen. Kuitenkin on todettava, ettd mahdollisuuteen kdyda ryhmissd vaikuttaa
kiire ja varhaiskasvatuksen yksikoiden johtajien tehtdvankuvan moninaisuus ja
laajuus, minkéa ratkaisemiseksi vaadittaisiin taloudellisia resursseja - kuten aiemmin
todettiin (luku 5.2). Asioiden priorisointi ja ajanhallinta ovat kuitenkin taitoja, joissa
voi kehittyd, jotta huomiota voisi tulevaisuudessa kiinnittdd olennaisiin asioihin.
Ajanhallinnan koulutus varhaiskasvatuksen yksikoiden johtajille voisikin vahvistaa

johtamistaitoja (Elonen ym., 2020, s. 1988).
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Johtaja voi sanoittaa henkilostollensd kiireen ja kokoustensa syitd sekd kertoa
mahdollisesta omasta kuormittuneisuuden kokemuksesta. Sanoittamisen ja selkedn
viestinndn henkilostdlle muodostuu laajempi kuva tilanteesta johtajan perspektiivi
huomioiden. Talloin henkilostolle ei jad kokemusta vilinpitimadttomyydestd, vaan
avoimuuden kautta rakentuu luottamus, mikd vahvistaa tyShyvinvoinnin
kokemusta. Lisdksi johtajan omasta kuormittuneisuudesta kertominen rohkaisee
henkilostod ottamaan asioita puheeksi johtajan kanssa, mutta kannustaa tarvittaessa
myos hakemaan apua tyoterveydesta.

Luottamus rakentuu my6s avoimen ja vastavuoroisen keskustelun kautta.
Johtajalla onkin merkittdava rooli siind, millaiseksi palaverit sisdllollisesti
muotoutuvat. Luodessaan mahdollisuuksia aidolle yhdessd keskustelulle ja
toiminnan kehittdmiselle, voi johtaja olla merkittdavasti edistiméssa henkiloston tyon
mielekkyyden kokemusta ja tyohyvinvointia. Myos esimerkiksi
kehityskeskusteluiden rakennetta ja sisdltoja olisi hyvd tarkastella uudestaan
hyvinvoinnin edistdimisen ja luottamuksen rakentumisen ndkékulmasta. Olennaisinta
yhteisten keskusteluiden tuloksena olisi yhteisten jaettujen arvojen ja pddamaédrien
maddrittely, mikd edesauttaa koko tyoyhteison toimivuutta.

Palavereissa tulisi kasitelld kaikkia yhteisesti koskevia asioita, eikd pdatoksid
tulisi tehdd mahdollistamatta kaikille tyontekijoille keskusteluun osallistuminen.
Lisdksi kehitettdvissd asioissa johtajan tulisi luottaa henkilostonsd osaamiseen ja
tarjota osallistavalla otteella vaikutusmahdollisuuksia mahdollisimman laajalti.
Osallisuuden kysymyksid pohdittaessa aito kriittisyys omaan toimintaan on suotavaa,
silld muutoin osallisuuden ja vaikutusmahdollisuuksien toteutuminen saattaa jaada
ndenndiseksi. Palaverirakenteita tulisi siten tarkastella kriittisesti, silld perinteiset
kaytdnteet saattavat olla esteend varhaiskasvatuksen henkiloston osallisuuden
toteutumiselle.

Lopuksi  nostamme  esiin  tuloksissa  korostuneet  virkistys- ja
tyohyvinvointipdivat; esimerkiksi henkiloston kahvihuoneessa tauoilla kaytettava
joulukalenteri, ystavakirja tai tyokavereiden toisista kehuja sisédltdva vahvuusdiplomi
ovat tuloksissa ilmenneitd yhteisollisyyttd ja tydilmapiirid edistdvid tempauksia.

My6s henkil6ston itsensd padttamat hauskat virkistyspdivat edistdvat jaksamista.
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“Kaikenlaiset tempaukset, liikkuntaedut tai joulupuurot
ovat kirsikkana kakun paallé,
mutta jos itse kakku on huteralla pohjalla,
niin ei tydhyvinvointi voi kovin laadukkaaksi rakentua”

Yksittdiset virkistyspdivat ja tempaukset edistdvit tyohyvinvointia kuitenkin vain
osittain - kuten edelld todettiin. TyShyvinvoinnin perusta rakentuu siten johtajan
toimintatapojen ja muiden tyshyvinvointiin vaikuttavien seikkojen varaan.
Syvillisen tarkastelun ja johtopddtosten tismentdmisen jdlkeen voidaan todeta
johtajan toimintatapojen merkitys suhteessa tyoyhteison hyvinvointiin. Kaikessa
johtajan toiminnassa tulee huomioida tasa-arvoinen, jokaista kunnioittava ja
yksilollinen ldhestymistapa, kuitenkin huomioiden joidenkin tilanteiden vaativan
myos pddtoksenteon rohkeutta ja jamakkyyttd. Johtajan tuleekin tiedostaa, milloin
lahestyd tilannetta keskustellen ja milloin péddttden. Johtajan oman toiminnan
reflektio, asenne ja halu kehittyd, mutta myos omasta hyvinvoinnista huolehtiminen
ovat ldhtokohtana henkiloston tyohyvinvoinnin edistdmisen mahdollistamiseksi

(kuvio 2).

6.3 Luotettavuus ja jatkotutkimukset

Tutkimuksen luotettavuutta ja eettisyyttd on kasitelty aiemmin tutkimuskysymysten
asettelun, otantamenetelmédn, anonymiteetin sekd tutkijoiden tulkintojen
ndkokulmasta (luku 4.6). Tdssd luvussa luotettavuutta tarkastellaan kahden
sisdllonanalyysin toimivuuden sekd tutkimuksen tulosten tulkinnan luomien
haasteiden ndkdkulmasta. Lisdksi pohditaan jatkotutkimuksen mahdollisuuksia.
Analyysin luotettavuuden arvioinnissa tulee tarkastella muun muassa sité,
kuinka koherentti ja looginen aineisto on sisdisesti seké sitd, miten mahdollisimman
monet aineiston analyysin pohjalta 16ytyneet seikat puhuvat itsensd puolesta osana
teoreettista viitekehystd (Alasuutari 1999, s. 243). Koska aiempia tutkimuksia on
paljon ja tutkielman teoreettinen viitekehys pohjautui niihin, oli aiempia tutkimuksia
mielek&std analysoida sisdllonanalyyttisesti selkeimmé&n kuvan muodostamiseksi
ty6hyvinvoinnin johtamisen ilmiostd. Sisdllonanalyysi toimi siten myos pohjana

tutkimuslomakkeen kysymysten muodostamiselle asettaen raamit tutkimuksen
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toteuttamiselle. Analyysirunko toimi siten mallina, jonka pohjalta toteutettiin
tutkimuksen tulosten analyysi (ks. Tuomi & Sarajarvi, 2017, s. 87; liite 3). Tutkimuksen
tuloksista oli havaittavissa samoja asioita kuin aiemmista tutkimuksistakin, ja vahva
teoreettinen tausta vahvisti siten aineiston tulosten luotettavuutta. Analyysirunkoa
voikin hyédyntdd suuntaa antavana myos jatkotutkimuksissa.

Vaikka tutkimus tuottaakin tutkimustietoa eri kuntien varhaiskasvatuksesta,
tulokset kertovat vain yksittdisistd pdivakodeista, eikd ndin ollen voi liian yleistettavia
pddtoksid tuloksista tehdd. Vastauksia saatiin kuusi: kaksi johtajalta ja neljd
henkilostoltd. Vastauksia analysoitaessa tuleekin huomioida se, ettei vahdinen otanta
ei valttamattd vastaa tdysin todellisuutta (Tuomi & Sarajdrvi, 2017, s.101). Sellaisenaan
tutkimuksesta saatujen vastausten mddrda on vdhdinen, mutta tutkielman
teorialdhtoisyyden vuoksi se on varsin riittdvé, silld tutkimuksen tulokset taydentavit
aiempia tutkimuksia ja niistd muodostettua analyysirunkoa (ks. Ruusuvuori ym.,
2010, s. 8). Tulokset ovat siten yleistettdvissd ja sovellettavissa myos varhaiskasvatusta
laajempaan kontekstiin.

Luotettavuuden ndkokulmasta haasteena ovat olleet my6s tulkinnalliset seikat
(Ruusuvuori ym., 2010, s. 13). Erityisesti lomakehaastattelussa ei ollut mahdollisuutta
kysya tarkentavia kysymyksid, joten tulkinnat ovat olleet tdysin tutkijoiden varassa.
Esimerkiksi erds tutkittava mainitsi kuormittavana tyohyvinvoinnin tekijana
lisddntyneet lasten tuen tarpeet. Tdssd kohdin vastauksesta ei kuitenkaan ollut
tulkittavissa  tarkoitettiinko  puutteellisia  henkilostoresursseja, puutteellista
koulutusta vai henkilon omaa kompetenssia tai johtajan tuen puutetta haasteiden
keskelld. Nédin ollen emme ole voineet saada kaikkien vastauksen kohdalla tayttd
selvyyttd siitd, mitd tutkittava on tarkoittanut. Jatkotutkimuksille jaa kuitenkin
tilausta, silld tdméd tulkinnanvarainen haaste selvidisi haastatteluissa, joissa on
mahdollista esittdd lisdkysymyksid ja saada siten syvillinen ymmarrys tutkittavan
kasityksistd seka tutkittavasta ilmiostd (ks. Himeenaho ym., 2022, s. 184).

Jatkotutkimuksen aiheeksi olisi myos mielekdstd syventyd perehdytyksen
merkitykseen, silld aiempien tutkimusten perusteella on havaittavissa sen yhteys
ty6hyvinvoinnin rakentumiseen (ks. Suutarinen, 2010, s. 11). Tdssd tutkimuksessa

perehdytyksestd kysyttiin, mutta sithen liittyvit kysymykset oli kohdennettu vain
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vasta varhaiskasvatustyon aloittaneille, eikd perehdytystd koskevaan kysymykseen
saatu siten vastauksia. Ndin ollen tdmé& ndkokulma jda tulevaisuuden tutkimusten
varaan.

Tutkimuksen tuloksista ilmeni itsessddn jatkotutkimuksen aihe: “miten voisin
johtajana tukea henkiloston tunne- ja vuorovaikutustaitoja?”. Tama ndkokulmana ei
sellaisenaan tutkimuksen tulosten analyysin kannalta ollut merkittdivd, mutta
keskeinen ndkokulma siihen, miten tulevaisuudessa varhaiskasvatuksen yksikon
johtajan toimintaan liittyen voitaisiin tutkia.

Vuorovaikutustaitojen lisaksi my6s koulutuksen merkitys tyohyvinvoinnin
rakentumisen kannalta korostui niin aiemmista tutkimuksista kuin tdméan
tutkimuksen tuloksista (ks. Lerkkanen ym. 2020, s. 63). Lerkkasen ja kollegoiden
mukaan (2020, s. 63) opettajien tyohyvinvointia tulisi késitelld enemmain
tdydennyskoulutuksessa - my6s johtajien tdydennyskouluttamisen merkityksen
tiedostaminen olisi tdrkedd (Elonen ym. 2020, s. 1988). Tdydennyskoulutukset
saattavat vidhentdd emotionaalista uupumusta, jonka vuoksi niiden merkitys tulisi
tiedostaa (ks. Barrech ym., 2018; Nielsen & Taris, 2019). Koulutusten merkittavyyden
vuoksi aihetta olisi mielekdstd tutkia laajemmin jatkotutkimuksissa.

Lisdksi tutkielmassamme tychyvinvoinnin rakentumista tarkasteltiin suhteessa
koko varhaiskasvatuksen yksikon henkilokuntaan, mutta jatkotutkimuksissa voisi
olla mielenkiintoista tutkia eroja tyohyvinvoinnin kokemisesta varhaiskasvatuksen
opettajien ja muun henkiloston valillda. On mahdollista, ettd tyohyvinvointia edistavat
johtajan toimintatavat, vaikuttavat merkittdvimmin varhaiskasvatuksen opettajiin
suuremman vastuun ja tyomddrdn vuoksi kuin muuhun varhaiskasvatuksessa
tyoskentelevdaan henkilostoon (ks. Opetushallitus, 2022). Kuitenkin tdssdkin
tutkimuksessa  ilmenneet seikat ovat sovellettavissa myds muuhun
varhaiskasvatuksen henkilostoon sekd yleisesti muihin organisaatioihin.

Myo6s varhaiskasvatuksen johtajan tyohyvinvoinnin rakentumista voisi
tarkemmin tutkia. Vaikka tutkielmassa keskityimmekin pddosin tutkimaan johtajan
toiminnan vaikutusta tyohyvinvointiin, on tarkastelu johtajan oman hyvinvoinnin
nakokulmasta vahdistd. Johtajan oma tyochyvinvointi vaikuttaakin niin aiempien

tutkimusten kuin tutkimusaineistonkin mukaan vahvasti johtajan toimintaan ja
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sithen, miten johtaminen koetaan (ks. Nielsen & Taris, 2019). Varhaiskasvatuksen
yksikon johtajan hyvinvointia olisi siten mielenkiintoista tutkia jatkotutkimuksissa
myos yksikkotasolla - miten kyseisen yksikon johtajan hyvinvointi heijastuu saman
yksikon henkildstoon ja pdinvastoin.

Lopuksi voidaan todeta tdmdn tutkimuksen yhteiskunnallinen hyoty;
tutkimuksen perusteella on luotu konkreettisia toimintatapoja varhaiskasvatuksen
yksikdiden johtajille, joita voidaan hyodyntdd tyoyhteison tyohyvinvoinnin
edistimisessd. Tutkimuksen johtopddtokset saavat tukea aiemmista tutkimuksista,
mikd osoittaa myods tdman tutkimuksen tulokset luotettaviksi. Nykyinen
yhteiskunnallinen tilanne seka siitd riippuva johtaminen eivit ole varhaiskasvatuksen
henkiloston ndkokulmasta riittdvéd ja toimivaa, jonka vuoksi positiivinen muutos
edellyttdisikin niin johtajan tyonkuvan kuin myos yhteiskunnallisten seikkojen
uudelleentarkastelua ja kehittdmistd. Johtamisen kehittamisen lisdksi tarvitaan
laajempia toimia ja rakenteellisia muutoksia, mikdli patevit varhaiskasvatuksen

opettajat halutaan sitouttaa alalle.
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LIITTEET

Liite 1. Jisennelty analyysirunko

Tyohyvinvointiin
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Tydhyvinvoinnin
tekijéiden osa-
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Tydhyvinvoinnin
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henkildston
kehittamiseksi
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Johtajan
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edistavat
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Resurssit
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Johtajan ja
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Tydhyvinvoinnin
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edistavat ja
Positiivinen kuormittavat tekijat Yksilén vaikutus

suhtautuminen/ase tyOhyVIanlnnln
nnoituminen rakentumisessa




Liite 2. Analyysirunko

Yhteydenpito
(sdhkoposti, puhelin
yms.),
Vuorovaikutus

(suhde vasta
rakentumassa,
dialogisuus,
kunnioittava ja tasa-
arvoinen, arvostava
kohtelu, avoimuus,
luottamuksellista,

luottamussuhteen
rakentaminen),
Vuorovaikutuksen
haasteet
(varauksellisuus, tuen

tarpeet lisdantyneet),
Sosiaalinen tuki
(henkildkohtaista),
Toiminnan
kehittaminen
vastavuoroisesti,
Lasnaolo (toive
siitd),

lImapiiri (Huumori,
yhteiséllisyys),
Kuunteleminen
(yhdessa pohtiminen),
Johtajan kaytos
(vaikuttaminen
esim. katseella),
Sensitiivisyys

(Toisen asemaan

asettautuminen),

Lahestyttavyys

Johtajan ja
henkildston valinen
vuorovaikutus

Sosiaaliset
tyohyvinvointia
edistavat ja
kuormittavat
tekijat
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Tyohyvinvoinnin
sosiaalinen
ulottuvuus

Sosiaalisen
kontekstin vaikutus
tyéhyvinvoinnin
rakentumisessa



(esim. kuulumisten

vaihto mahdollista)

Tyoilmapiiri Tybdyhteison jasenten

(yksittaiset ihmiset vélinen vuorovaikutus

vaikuttavat, valittaminen
ja negatiivisuus,
nakdalattomuus,
jokaisen vastuulla),
Yhteenkuuluvuud
en kokemus,
Vuorovaikutuksen
haasteet
(tydpaikkakiusaaminen)
Sosiaalinen tuki
(Vertaistuki),

Yhteiset

“pelisddnnét”
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Motivointi, Johtajan toimintatavat
henkildston
kehittamiseksi

ja tukemiseksi

Visionaarisyys
(Yhteinen paamaara)
Osallisuus,
Kuulluksi tuleminen

(henkildstdn toiveiden
huomiointi, kuuleminen

konfliktitilanteissa)

Vahvuuksien
tunnistaminen ja

hyédyntaminen,

Yksilollisten
tarpeiden
huomiointi,
Toiminnan
arviointi ja
suunnittelu,
Vastuunjako,
Henkil6ston
vaikutusmahdollis

uudet

(toiminta, ulkoilu,
ymparisto, sisallot &
materiaalit, hankinnat,
yksikdn arviointi, arjen
asiat, SAK)

/Autonomia,
Ty6panoksen
arvostus,
Palautteen
antaminen
(rakentava),
Palautteen

pyytaminen,

Tyohyvinvointia
edistavat
ja kuormittavat
tekijat
johtajuudessa
(leadership +
management)

Tyohyvinvoinnin
johtajuus

Johtajan vaikutus
tybyhteisén
tyéhyvinvoinnin
rakentumisessa
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Paatoksenteon
rohkeus/
paatdksentekijan
rooli
Yhteisty6hon
kannustaminen,
Selkea viestinta,
Argumentointi,
(keskusteluiden
taustalla)
Henkil6ston
kehittymisen
mahdollistaminen,

(tdydennyskoulutukset,

tuen tarpeet),
Tydvaatimusten
suhteuttaminen,
Resurssien
hallinta,
(Tydvuorosuunnittelu,
tydn kuormitus,
ajanpuute, tydmaara,
tyon katkonaisuus)
Spontaanit
kohtaamiset

(“nopeat tapaamiset”,

asiasisaltdiset

tapaamiset),
Oikeudenmukainen
toiminta,
Johdonmukaisuus,
Tavoitettavuus,
Auttaminen

vaikeissa tilanteissa
(Haasteisiin

tarttuminen,
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kehittdminen ja tydsto,
konsultaatioapu)
Toimintakulttuurin
rakentaminen ja
vuorovaikutussuhte
i-den
vahvistaminen
(Vuorovaikutussuhteita
ja ilmapiiria vahvistavat
tapahtumat, paivat ja
tempaukset)
Yhteiset
toimintatavat
(tiimisopimus,
vastuusopimus)
Palaverirakenne
(asiasisaltdiset
tapaamiset)
Toiminnan
kehittdminen
(Kehityskeskustelut,
Kehittdmis- ja
arviointipaivét)
Yhteiset

keskustelut tyén

ydin

perehdytys

Koulutuksen Johtajan
muovaamat ammatillisuus
johtajan taidot,
Vastuullisuus,
Reflektio,
Tasapaino
tyotehtavien

vililla,
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(puute)
Tyo6nkuva,

Ongelmanratkais
u,
Jamakkyys,

Muutoskyky

Tilannejohtaminen
(Taito tunnistaa tilanne
missa tilanteessa
vaaditaan keskustelua,
missa rohkeaa
paatdksentekoa)

Oman johtajuuden
kehittyminen
henkildston
tybhyvinvoinnin
edellytyksena

Arvopohja
(Ihmiskasitys,
tybhyvinvoinnin
merkityksen
tiedostaminen ja
tietoinen edistdminen)

Johtamistyyli
(autoritdarisyys,
valmentava johtaminen)

Stressi, Johtajan
Keskeytykset tyohyvinvointi
Sosiaalinen tuki,
(tyontekijoilta/positi
ivinen asenne,
ylemman johdon
tukea ei mainittu)
Itsensa
johtaminen,

Palautuminen,
Ristipaine
Arvoristiriita
Tunnetaakka
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Nauraminen/positii
visuus
Tybymparisto
(Rauhallinen),
Tyo6tehtavien
suhteuttaminen
(tybajan riittdminen/
sopiva tyén
kuormittuneisuus,
ty6tehtavien tasapaino)
Resurssien
lisdédminen

(sihteeri hoitamaan
hallinnolliset tehtavat,
jolloin aikaa

henkildstdjohtamiselle)

(“kun
vain jaksais ja aika
riittéis”, tydn vaativuus,
riittdmattdmyyden
tunne, arvoristiriita,

tunnettaakka, tuen

tarpeet)

(vaikuttaminen omien
vahvuuksien kautta,
fyysinen terveys,

stressi, ian tuomat

haasteet)

(tauoista pitda huolehtia
itse, jotta toteutuu,
hetken hengahdykset,
ero tyon ja vapaa-ajan

valillg)

Johtajan
ty6hyvinvointia
edistaisi

(ja fyysiset)

/ Yksilolliset voimavarat
/ Yksilon voimavarat

/ Henkilon voimavarat
/ Henkilon yksillliset
voimavarat

119



(pitaa
ty6stansa ja odottaa

innolla tulevaa)

(lasten oivallukset ja
oppimisen ilo),

(on
miettinyt alanvaihtoa,
mutta ei ole kuitenkaan
valmis siihen)
Asenne ratkaisee
(positiivisuus ja sen
vastavuoroisuus,

nauraminen)
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(henkiléston
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Koulutukset (jos
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Henkil6storesurss
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tuen tarpeet)
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Resurssit
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edistavat ja
kuormittavat
tekijat

Tyohyvinvoinnin
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tekijat

Julkisen sektorin
vaikutus
tybhyvinvoinnin
rakentumisessa
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Ristipaine,
Muutokset,
Hankkeet (kunta
ja valtio) (Kaupungin
tybhyvinvoinnin
koulutus, lisaa

kuormitusta ja

ajanpuutetta),
Ohjaavat asiakirjat
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Lait

Johtamisrakenteide
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Liite 3. Tutkimusaineiston analyysirunko

Tyshyvinvointiin Tyéhyvinvoinnin Tyéhyvinvoinnin Tyoéhyvinvointi
vaikuttavat tekijat tekijoiden osa- ulottuvuudet

alueet
Johtajan Tyohyvinvoinnin
toimintatavat Tyohyvinvointia johtajuus
henkiléstén edistavat
kehittamiseksi ja kuormittavat Johtajan vaikutus
ja tukemiseksi tekijat tydyhteisén
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ammatillisuus
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hyvinvointi
Resurssit Tyohyvinvoinnin
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ty6hyvinvointia ulottuvuus
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rakentumisessa
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edistavat ja
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vuorovaikutus rakentumisessa
Henkiset Tydhyvinvoinnin
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tydhyvinvointia ulottuvuus
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Positiivinen kuormittavat tekijat Yksilon vaikutus

suhtautuminen/ase
nnoituminen

tyShyvinvoinnin
rakentumisessa
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ulottuvuuksien
taustalla

Leadership and
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Liite 4. Kyselylomake

Ty6hyvinvoinnin ilmeneminen ja johtajan toimintatavat varhaiskasvatuksessa
Tervetuloa vastaamaan tyohyvinvointia koskevaan tutkimuskyselyyn!
Tutkimuksella pyritddn 1oytdméddn keinoja tyohyvinvoinnin edistdmiseksi
varhaiskasvatuksessa. Tarvitsemme juuri sinun kokemuksiasi ja ndkemyksidsi
ty6hyvinvoinnista ja johtamisesta. Toivomme monipuolisia ja rehellisid vastauksia.
Osallistumalla tutkimukseen olet mukana kehittdmdssd johtamista ja
edistdmaéssd tyohyvinvointia varhaiskasvatuksessa valtakunnallisesti.
Kysymykset koskevat vuorovaikutusta, vaikuttamismahdollisuuksia, johtajuutta
sekd tyohyvinvointia tyoyhteisossasi.
Lomake sisdltdd avoimia kysymyksid, joihin on tdrkedd saada laajoja ja
monipuolisia vastauksia laadukkaan tutkimuksen toteutumiseksi. Jokaisen sivun
jilkeen lomake on mahdollista tallentaa, ja voit palata vastaamaan siihen

myohemmin.

1. Olen
Q Paivdakodin tyontekija
Q Pdivakodin johtaja

2. Oletko aloittanut tyosi varhaiskasvatuksen parissa viimeisen kolmen vuoden
aikana?

Q Kylla

Q Ei

Jos kylld, millaiseksi koit saamasi perehdytyksen?

3. Milld tavoin johtaja pitdd sinuun yhteytta?
Q Sahkopostit
0 Spontaanit tapaamiset

O Palaverit
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U Muu, mikd?

4. Millaiseksi koet johtajan viestinndn tyopaikkaasi koskevista asioista?

Kuwvaile tarkemmin eri vuorovaikutustapoja ja millaiseksi koet niiden toimivuuden.

5. Miten yksikossési suhtaudutaan koulutuksiin?
Omnko sinulla mahdollisuutta osallistua koulutuksiin? Voitko valita, mihin

koulutuksiin osallistut?

Mihin asioihin koet voivasi vaikuttaa tyopaikallasi

Ryhmén toiminta (sisdlto ja materiaalit, ulkoilu ja ruokailu)
Aikataulut (SAK, palaverit, tauot)

Fyysinen ympadristo (kalusteet ja sijoittelu, ergonomia, melu)
Péivakodin toiminnan kehittdminen

Henkil6ston hyvinvoinnin edistdminen

00000 o<

Muu, mika?

7. Kuvaile tarkemmin asioita, joihin voit vaikuttaa.

Miten? Mihin?

8. Millaiseksi koet vuorovaikutussuhteen johtajasi kanssa?

9. Onko sinulla spontaaneja kohtaamisia johtajasi kanssa
Q Pdivittdin
Q Viikoittain
O Kuukausittain

U Harvemmin

10. Onko sinulla sovittuja tapaamista johtajasi kanssa?
Q Péivittdin

QO Viikoittain
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U Kuukausittain

U Harvemmin

11. Millaisia tapaamiset ovat?

Kuwvaile kokemuksiasi

12. Onko tydyhteisossdsi ilmennyt haasteita?
Haasteilla tarkoitetaan esimerkiksi ilmapiirid ja/tai vuorovaikutusta suhteessa johtajaan tai
tyokavereihin.

Q Kylla

Q Ei

13. Miten haasteisiin on suhtauduttu?

Kuwaile tarkemmin, miten tyoyhteison haasteet on ratkaistu
14. Oletko tarvinnut henkilokohtaista tukea johtajaltasi?
Q Kylla

O Ei

15. Millaista tukea olet saanut johtajaltasi?

Kuwaile, millaiseksi olet kokenut saamasi tuen.

16. Millaiseksi koet tyoilmapiirin?

1= erittdin huono2= huono3= en osaa sanoa4= hyvid= erittiin hyva

17. Kuvaile tarkemmin

Mitki asiat edistivit tydyhteison ilmapiirid? Missdi olisi vield kehitettivdid?

18. Millaiset asiat edistdvat tyohyvinvointiasi?

19. Millaiset asiat kuormittavat eniten tyossasi?



126

20. Oletko miettinyt tyopaikan/alan vaihtoa? Miksi?

Kuwaile tarkemmin perusteita ajatuksillesi

21. Millaisia muita ajatuksia kysely heratti?

Mitid muuta haluaisit tuoda esille tyohyvinvointiin liittyen?

22. Mikd/mitkd johtamisen osa-alueista painottuvat tydssasi
O Hallinnollinen johtaminen (talous, sijaisrekryt, paperity6t yms.)
0 Henkilojohtaminen (tyohyvinvointi, vuorovaikutus yms.)
0 Pedagoginen johtaminen (varhaiskasvatuksen laatu)

U Muu, mikd?

23. Kuvaile tarkemmin tyonkuvaasi

Mitki tehtivit vievdt eniten tyoaikaasi? Mihin haluaisit tyossdsi keskittyd?

24. Mitk4 asiat kuormittavat tyotdsi eniten?

25. Mitka asiat edistavét tyohyvinvointiasi?

26. Milla tavoin pidét yhteytta henkilost6osi?
O Sahkopostit
O Spontaanit tapaamiset
0 Palaverit

O Muu, miks?

27. Millainen suhde sinulla on tyontekijoihisi?

Miten toimit suhteessa henkildstodsi? Kuvaile tarkemmin suhdetta tyontekijoihisi.

28. Onko tyoyhteisossdsi ilmennyt haasteita?

Haasteilla tarkoitetaan esimerkiksi ilmapiirid ja/tai vuorovaikutusta suhteessa henkildstoon.
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29. Kuvaile tarkemmin, miten tyoyhteison haasteet on ratkaistu.

30. Mill4 tavoin edistavét yksikkosi tychyvinvointia?

31. Milld tavoin henkil6st6 voi vaikuttaa tyopaikan asioihin?
O Aikataulutukseen (SAK, palaverit, ulkoilu- ja ruokailuajat)
QO Fyysiseen ymparistoon (kalusteet, sijoittelu, ergonomia, melu)

0 Pdivdakodin toiminnan kehittdmiseen liittyen.

32. Millaiseksi koet tytilmapiirin yksikossasi?

1= erittdin huono2= huono3= en osaa sanoa4= hyvib= erittiin hyvi

33. Kuvaile tarkemmin

Mitki asiat edistivit tyoyhteison ilmapiirid? Missi olisi vield kehitettivid?

34. Millaisia muita ajatuksia kysely heritti?

Miti muuta haluaisit tuoda esille tyohyvinvointiin liittyen?
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Liite 5. Tietosuojailmoitus

Pro gradu -tutkielman tavoitteena on 16ytdd keinoja johtamisen tueksi
ty6hyvinvoinnin edistdmisessd ja siten lisdtd varhaiskasvatuksen opettajien ja muun
henkiloston hyvinvointia ja alalle sitoutumista. Syksyllda 2022 toteutettavassa
tutkimuksessa selvitetddn, miten tyohyvinvointia edistetddn varhaiskasvatuksen
yksikoissd ja miten varhaiskasvatuksen yksikon johtaja voi toiminnallaan edistdd
henkilostonsa tyohyvinvointia. Tutkimukseen osallistuu pédivakodin henkilostod ja
lahijohtajia viidestd Suomen kunnasta, jotka on valikoitu arvonnan kautta. Tulokset
julkaistaan osana pro gradu -tutkielmaa viimeistdan tammikuussa 2023.

Tutkimus  toteutetaan  poikittaistutkimuksena = Webropol-kyselyohjelmistolla
laaditulla lomakkeella ja ldhetetddn sdhkopostitse osallistujille. Tutkimusalusta on
EUn GDPR tietoturva-asetusten = mukainen. Tutkimustietoja kasitellddan
luottamuksellisesti salassapitosdddoksida noudattaen, eikd yksittdisid vastauksia
luovuteta ulkopuolisille. Kerdttyd aineistoa kasitellddn yliopiston suojatulla U-
asemalla ja ne hdvitetddn asianmukaisesti tutkielman julkaisemisen jdlkeen
viimeistddan vuoden 2023 loppuun mennessa.

Kysely sisdltdda avoimia sekd monivalintakysymyksid. Vastaaminen toteutetaan
anonyymisti. Avoimet vastaukset analysoidaan laadullisen tutkimuksen
sisdllonanalyysin menetelmaélld. Tutkimustulokset raportoidaan osana pro gradu -
tutkielmaa, ja julkaistaan Jyvéaskyldn yliopiston julkaisuarkistossa sekd muissa
tieteellisissd foorumeissa. Tutkimusraportteja voidaan hyddyntdd my6s muissa
artikkeleissa sekd koulutuksissa.

Osallistumalla tutkimukseen hyvéksyt asiakirjassa mainitut seikat. Tutkimukseen
osallistuminen on vapaaehtoista ja lomakkeen tayttamisen voi halutessaan keskeyttad
tai tallentaa ja jatkaa myohemmin. Kysymysten herdtessd voit ottaa yhteytta

tutkijoihin

Tutkijat:

Karoliina Kovalainen Sofia Riihela
karoliina.r.kovalainen@student.jyu.fi sofia.j.riihela@student.jyu.fi

Pro gradu -tutkielman ohjaaja:
Tarja Liinamaa


mailto:karoliina.r.kovalainen@student.jyu.fi
mailto:tarja.liinamaa@jyu.fi
mailto:sofia.j.riihela@student.jyu.fi
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Liite 6. Saatekirje

Tervetuloa vastaamaan tyohyvinvoinnin edistdmistd koskevaan tutkimukseen!

Pro gradu -tutkielmamme tavoitteena on selvittdd, miten varhaiskasvatuksen
yksikoiden johtajat voivat edistdd tyohyvinvointia tyoyhteisossddn. Tutkimus on
saanut OAJ:n hankerahoituksen. Pro gradu -tutkielman tavoitteena on tuoda esiin
tybhyvinvointia edistdvid johtamisen toimintatapoja. Tutkimustuloksia voidaan
hyodyntdd koulutuksissa seké tuloksia esittelevissa julkaisuissa. Tutkimuksemme on
valtakunnallisesti merkittdvd, silld vastaavasta ndkokulmasta ei ole aiempaa
tutkimusta  varhaiskasvatuksen saralta. @ Teemme tulosten analysoinnin
mahdollisimman laadukkaasti ja tieteellisid periaatteita kunnioittaen, jotta saamme
luotettavaa tietoa johtamisen kehittamiseksi.

Tutkimus toteutetaan Webropol-kyselyohjelmistolla, mik&d sisdltdd johtajille ja
varhaiskasvatuksen = henkilostolle  kohdennettuja  kysymyksid  seuraaviin
tybhyvinvoinnin teemoihin liittyen: yhteydenpito, tyossd kehittyminen, henkiloston
vaikutusmahdollisuudet,  vuorovaikutus,  tyoilmapiiri, sitoutuminen  sekd
ty6hyvinvointi. Kysely koskee koko varhaiskasvatuksen yksikon lasten kanssa tyota
tekevadd henkilostod sekd ldhijohtajaa. Vastaaminen tapahtuu anonyymisti.

Vastaaminen kestdd noin 20 minuuttia, joten toivomme, ettd valitsette
mahdollisimman rauhallisen hetken vastaamiseen. Lomakkeen tdyttamisen voi
kuitenkin keskeyttdd ja tallentaa, mikdli vastaamista ei ehdi kerralla suorittaa
loppuun. Henkilostolle kysymyksid on yhteensd 21 ja johtajalle 13. Lomake sisdltad
niin suljettuja kuin avoimiakin kysymyksid. Toivomme monipuolisia vastauksia sekd
kuvailevia kokemuksia ja ndkemyksid tyShyvinvointiin ja johtamiseen liittyen.
Lomake toimii kaikilla laitteilla.

Tutkijat:

. . Sofia Riihela
Karoliina Kovalainen
sofia.j.riihela@student.jyu.fi

karoliina.r.kovalainen@student.jvu.fi

Pro gradu -tutkielman ohjaaja:
Tarja Liinamaa

tarja.liinamaa@jvyu.fi
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