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Tamaén pro gradu tutkielman tavoitteena oli selvittdd varhaiskasvatuksen yksikoiden johtajien
ymmaérrystd tydhyvinvoinnin kisitteesté tarkasteltuna psyykkisen ja sosiaalisen ulottuvuuden
nikokulmista. Tavoitteena oli my0s selvittid johtajien kokemuksia tyohyvinvointiin vaikuttavista tyon
voimavara- ja kuormittavuustekijoisté, seké sitd, millaisia ndkemyksié ja kokemuksia johtajilla on
henkildston tyShyvinvoinnin johtamisesta. Pro gradu tutkielma koostuu kirjallisesta teoreettisesta
viitekehyksesté ja tutkimusosiosta. Teoreettinen viitekehys pohjautuu varhaiskasvatuksen johtajuuden
ja tydhyvinvoinnin tutkimuksiin.

Tutkimus toteutettiin laadullisena tapaustutkimuksena ja aineisto keréttiin haastattelemalla
varhaiskasvatuksen yksikdiden johtajia Varsinais-Suomen alueelta. Haastateltavista kolmella oli yksi
yksikko johdettavanaan ja kolmella useampi yksikko. Haastattelut toteutettiin teemahaastatteluina
tammikuussa 2021, ja aineiston analyysiin kdytettiin teoriaohjaavaa sisdllonanalyysia.

Tutkimuksen tuloksista on ndhtivissa, ettd johtajat eivit halunneet erottaa psyykkisti ja sosiaalista
tyohyvinvointia toisistaan, vaan kasittelivit niitd osittain samanaikaisesti. Varhaiskasvatustyo on
johtajien kokemusten mukaan vuorovaikutuksellista tyotd, jossa esimerkiksi ilmapiiri ja sithen liittyva
avoin keskustelu vaikuttavat selkeésti seké sosiaaliseen ettd psyykkiseen tydohyvinvointiin.

Tutkimustulosten perusteella johtajien merkittdvimmét voimavaratekijét tydssdén ovat tyon ja vapaa-
ajan erottaminen toisistaan, tuki ja jaettu johtajuus seka erilaiset motivoivat tekijat. Motivoiviksi
tekijoiksi koettiin muun muassa se, ettd johtajat padsevit tyossddn vaikuttamaan konkreettisesti
varhaiskasvatukseen liittyviin asioihin, kuten lapsen kehityksen tukemiseen laadukkaan
varhaiskasvatuksen kautta. Kuormittavuustekijoiksi taas koettiin rekrytointi ja sijaispula, usean
yksikdn johtaminen, resurssien puute sekd monen yksikon johtaminen. Tutkimuksen tulosten mukaan
my0s koronapandemia on vaikuttanut merkittdvasti johtajien tyohon eri osa-alueilla.

Tutkimustulosten mukaan johtajille hyvinvoiva henkildkunta on yksi tyon voimavaroista. Monen
yksikdn johtaminen vaikuttaa varhaiskasvatuksen yksikdiden johtajien ty6hyvinvointiin ja sitd kautta
henkildston tyohyvinvoinnin johtamiseen. Tulosten mukaan johtajat kokevat oman ty6hyvinvointinsa
vaikuttavan suoraan henkildston tyohyvinvointiin, minkd vuoksi siihen tulisi kiinnittd4 huomiota.

Avainsanat: Varhaiskasvatuksen yksikon johtaja, tyShyvinvointi, tyShyvinvoinnin johtaminen
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1 JOHDANTO

Varhaiskasvatuksen kentélld on tapahtunut viime vuosien aikana paljon muutoksia
varhaiskasvatussuunnitelman perusteiden (VASU) ja varhaiskasvatuslain uudistuttua. Néiden
muutosten myotd myos varhaiskasvatuksen johtajien tyonkuva on muuttunut ja vastuu
laajentunut. Johtajien tydonkuvassa tapahtuneiden muutosten myota tyon painopiste on
liikkkunut hajautetun johtamisen ja usean yksikon johtamisen suuntaan, mika luo haastetta
johtajille nostaen samalla alaisten méérad. (Fonsén & Parrila 2016, 17). Fonsen on esittanyt
kysymyksen, riittddko johtajan aika siihen, ettd hén tuntee yksikot tarpeeksi hyvin seisoakseen

niissd toteutetun pedagogiikan laadun takana? (Fonsén, 2017.)

Tyopaikalla vietetddn paljon aikaa, minka vuoksi se on merkittdva paikka yksilon
hyvinvoinnin rakentumisessa (Manka 2016, 133). Viime vuosina on enenevéssd mairin
korostettu ty6hyvinvoinnin merkitystd, silld tydhyvinvoinnilla on tutkittu olevan paljon
positiivisia vaikutuksia, kun taas esimerkiksi uupuneiden tyontekijoiden sairaspoissaoloilla on
negatiivisia vaikutuksia organisaatiolle (Lennefer, Lopper, Wiedemann, Hess & Hoppe 2020,
144). Muuttuneiden tydolosuhteiden ja etenkin vallitsevan koronapandemian luoman
maailmantilanteen myo6td tyontekijéiden hyvinvointi on noussut yhdeksi keskeiseksi
puheenaiheeksi. THL:n seurantaraportin mukaan tydikdisten psyykkinen kuormittuneisuus on
lisdéntynyt ja toiveikkuus tulevaisuuden suhteen vihentynyt (THL, 26.8.2020).
Varhaiskasvatusalan palkkaus sekd tydolot ovat olleet ajankohtainen keskustelunaihe, ja yksi
suurin osa keskusteluista on kisitellyt alaan liittyvad tydvoimapulaa. (Hjel & Karila 2017,

113).

Paivikodin johtaja on osana pdivdkodin arkea, minkd vuoksi tulee hinen hallita lapsen
kehitykseen liittyvaa teoreettista tietdimysta ja paivikodin kdytdnnon tyotd johtaakseen
varhaiskasvatuksen laatua, josta hidn on vastuussa yhdessé henkildstonsé kanssa. Johtaja on
siis vastuussa yhd enemmaén yksikodidensd pedagogiikan toteutumisesta ja tyontekijoidensi
pedagogisen osaamisen johtamisesta. Johtajat kuitenkin kokevat, ettd pedagogiseen
johtamiseen ei jda riittdvésti aikaa muiden tydtehtdvien ohella. (Morgan 2010, 44; Hujala,
Heikka & Fonsén 2009, 19-22.) Varhaiskasvatuksen johtajista suurin osa on naisia, ja etenkin
naisjohtajat ovat kokeneet ty9ssddn yksindisyyttd, mika vahentdd tydhyvinvointia ja voi

vaikuttaa yhtend tekijdna varhaiskasvatuksen laatuun. (Juusenaho 2004.)



Varhaiskasvatuksen johtajuuden paétehtdvana on kehittéé toimintakulttuuria niin, etti
saavutetaan varhaiskasvatuksen ensisijainen tavoite edistdd jokaisen lapsen hyvinvointia ja
oppimista. (OPH 2018, 28.) Varhaiskasvatuksen johtaminen onkin suurimmaksi osaksi
ithmisten johtamista, ja johtaja on paivittdin vuorovaikutuksessa henkildstoonsa tuodessaan
uusimpia tutkimustuloksia henkildston tietoisuuteen ja sopiessaan paivittdisestd toiminnasta
tiimien kanssa. (Hujala, Eskelinen, Keskinen, Chen, Inoue ym. 2016, 406—421; Juusenaho
2008, 22.) Johtajan vastuulla on tyostdd yhdessd tyontekijoidensd kanssa yhteistd visiota tyon
ydintavoitteista ja siitd, minkdlaiseen arvopohjaan heidédn tyonsa perustuu. (Parrila & Fonsén
2016, 59.) Johtajan tehtdvani on tehda tarvittavat toimenpiteet luodakseen henkilostolleen
hyvit tydolosuhteet, edistiddkseen heiddn ammatillista osaamistaan ja mahdollistaa puitteet

pedagogiselle toiminnalle (OPH 2018, 28).

Pro gradu -tutkielmani paitavoitteena oli selvittds, millaisena varhaiskasvatuksen
yksikdiden johtajat kokevat oman tydohyvinvointinsa, ja millaisia ndkemyksid ja kokemuksia
heilld on henkildston tydhyvinvoinnin johtamisesta. Ennen ndité tutkimuskysymyksia
tavoitteenani oli selvittdd, mité johtajat katsovat sisdltyvin tydhyvinvoinnin kisitteeseen, kun
sitéd tarkastellaan sosiaalisen ja psyykkisen ulottuvuuden nidkokulmasta. Kaytén jatkossa
varhaiskasvatuksen yksikon johtajista kasitteitd yksikdiden johtajat tai johtajat. Halusin
tutkielmassani keskittyéd varhaiskasvatuksen yksikdiden johtajien tyShyvinvointia edistéviin
nditd voimavara- ja kuormittavuustekijoiden nikokulmista. Keskityn tutkimuksessani
varhaiskasvatuksen yksikdiden johtajien tydhyvinvointiin pddasiassa psyykkisten ja
sosiaalisten tekijoiden kautta jéttden vihemmadlle esimerkiksi fyysiset tekijét.
Varhaiskasvatuksen yksikdiden johtajat tyoskentelevit varhaiskasvatuksen kentilld, minka

vuoksi piddn huomion l1dhiesimiestydssa.

Kiinnostukseni tutkimusaiheeseen on herdnnyt tydvuosieni aikana seuratessani
varhaiskasvatuksen yksikdiden johtajien tyota 1dheltd ja kdynyt keskusteluja heididn kanssaan
aiheesta. Huomasin, ettd varhaiskasvatuksen yksikdiden johtajien tyShyvinvointia on tutkittu
vihemmain kuin esimerkiksi varhaiskasvatuksen opettajien, ja koronapandemia on tuonut
oman syynsa tutkia aihetta tarkemmin. Johtajien tyShyvinvointia ei siis huomioida
tutkimuksissa tarpeeksi sithen ndhden, miten merkittdva osa se on organisaation
tyohyvinvoinnin kokemisessa ja kehittdmisessd (Wood & Nelson 2017, 23). Tutkimukseni on
ajankohtainen, silld varhaiskasvatuksen johtamisen murroksen ja yksikkdkokojen kasvamisen

myoté johtajien tydtehtdvit ovat laajentuneet (Hjelt & Karila 2021, 99), minkd vuoksi haluan



tuoda johtajien ndkemykset nékyville tdmén tutkimuksen avulla. Tutkimukseni on
merkityksellinen, koska siitd saatujen tulosten avulla voidaan kehittdd varhaiskasvatuksen ja
pedagogiikan laatua johtajien ty6hyvinvoinnin kautta. Johtajien tyohyvinvoinnin kehittiminen
on tirkedd, silld tyontekijét saavat tarvitsemaansa tukea tyolleen, kun esimiehen

tyohyvinvointi on kunnossa (Nummelin 2008, 27).



2 TUTKIMUKSEN TEOREETTINEN VIITEKEHYS

Tamin osion alussa kisitellddn johtajuuden ja varhaiskasvatuksen johtajuuden teoriapohjaa
erityisesti pedagogisen ja jaetun johtajuuden ndkokulmista seki esitellddn myos aikaisempia
johtajuuteen liittyvid tutkimuksia. Liséksi tdssd luvussa nostetaan esiin késite
varhaiskasvatuksen laatu, koska pdivikodin johtaja on vastuussa varhaiskasvatuksen laadusta
yhdessa tyontekijoidensd kanssa (Morgan 2000, 42). Luvun loppuosiossa esitelldan

tyShyvinvoinnin teoriapohjaa.
21 VARHAISKASVATUKSEN JOHTAJUUS

Aikaisemmat varhaiskasvatuksen johtajuutta koskevat keskustelut pohjautuvat tutkimuksiin,
jotka késittelevit yritystoimintaa ja koulutusjohtamista. Néistd keskusteluista nousevat esiin
perinteiset johtajuusmallit, jotka arvostavat suorittamista, henkildkohtaista suorituskykyé ja
kilpailua. (Nicholson, Kuhl, Maniates, Lin & Bonetti 2020, 93—-94.) Perinteisen
johtajuusmallin mukaan johtajat ovat olleet miehid, miki eroaa varhaiskasvatuksen
johtajuudesta, jossa suurin osa varhaiskasvatuksen johtajista on naisia (Berger 2015, 132).
Modernia johtajuutta voidaan kutsua dynaamiseksi prosessiksi, jossa johtaja on
vuorovaikutuksessa henkilostonsi kanssa saavuttaakseen yhdessd organisaatiolle asetetut
tavoitteet (Manka 2016, 138.) Tutkijat ovat 2000-luvulta ldhtien keskittyneet sosiaalisesti
rakennettuun johtamisprosessiin, jossa korostetaan varhaiskasvatuksen johtajuuden olevan
enemman jaettua johtajuutta. Tdten uudemmassa varhaiskasvatusta koskevassa
johtajuustutkimuksessa huomioidaan nykyisin paremmin varhaiskasvatuksen ymparisto, joka
eroaa paljon perinteisestd yritystoiminnan ympéristosti. (van Dierendonck 2011, 1229;
Nicholson ym. 2020, 104.) Suomessa ryhdyttiin tutkimaan varhaiskasvatuksen johtajuutta
kontekstuaalisen johtamisteorian kautta sosiaalisesti rakennettuna, tilannekohtaisena ilmiona.
Siind keskityttiin rooleihin, vastuisiin, tehtdviin seké johtajuuden luonteeseen ja

merkitykseen. (Fonsén, Varpanen, Strehmel, Kawakita ym. 2019, 256.)

Varhaiskasvatuksen johtajuutta késittelevit tutkimukset ovat tuottaneet
erilaisia johtajuuden kisitteitd, minkd vuoksi sen méairitteleminen ei ole yksiselitteist.
Suomalaisissa pedagogista johtajuutta kasittelevissi tutkimuksissa kaytetdén kéasitteitd
leadership, management ja administration, joiden alkuperd on angloamerikkalaisesta
tutkimustraditiosta. (Juusenaho 2005, 61.) Administration-kidsite tarkoittaa johtajuutta

suhteessa kasvatus- ja opetustoimeen tai koko kuntaorganisaatioon, ja hallinnossa



tapahtuneiden muutosten myo6té siihen liitetddn usein myds muutosjohtamisen kasite.
Muutosjohtajuus tarkoittaa asioiden muutosta ja sen johtamista, mutta my9s ty6hyvinvoinnin
edistdmistd, johtajana kehittymistd sekd esimies- ja alaistaitojen kehittdmista.
Varhaiskasvatukseen liittyvdt muutokset voivat olla esimerkiksi tyotehtdvien muuttumista ja
sen myotd tulevan muutoksen jarjestelyd. (Nivala 1999, 13; Soukainen 2015, 29.) Leadership-
kasitteelld tarkoitetaan ihmisten johtamista ja tukemista. Leadership-johtamisen avulla
edistetddn organisaatiota keskittyen tulevaisuuteen ja sen visioihin. (Nivala 1999, 13.)
Modernissa johtamistyylissd onkin kyse vuorovaikutuksen kautta tapahtuvasta ihmisten
johtamisesta, jossa korostuu henkildston osallistaminen ja yhteisten tavoitteiden
kirkastaminen (Manka 2012, 97.) Management-kisitettd kdytettdessd painotetaan enemman
nykyhetked. Management-tyylisen johtamisen keskeisend tehtdvéni pidetiddn pdivikodin
perustehtdvin toteuttamisen mahdollistamista, ja konkreettisesti tdimi ndkyy esimerkiksi
paivittdisjohtamisessa, suunnittelussa, organisoinnissa ja koordinoinnissa. (Nivala 1999, 14;

Soukainen 2015, 29-30.)
Vuorovaikutuksellinen johtaminen

Johtajien vuorovaikutussuhteita on tutkittu muun muassa LM X-teorian (leader-member-
exchange-theory) kautta, jonka mukaan tehokas johtajuus syntyy kahden osapuolen, johtajan
ja alaisen, vilisend vuorovaikutussuhteena. LMX-teoria painottaa johtajan ja alaisen vilisen
vuorovaikutuksen merkitysté johtajuuden kehittymisessd, ja laadukas vuorovaikutus on
yhdistetty tyontekijoiden tyotyytyvéaisyyteen, hyvinvointiin ja tyOyhteisotaitoihin. (King &
Stewart 2006, 535; Hooper & Martin 2008, 20.) Vuorovaikutuksen kautta johtaja voi tukea
henkildstodén, ja nykyisin puhutaankin kdskemisen ja kontrolloimisen sijaan péivittdisestd
yhteistoiminnasta ja vuorovaikutukseen sisdltyvéstd valmentamisesta. (Puusa & Ala-

Kortesmaa 2019, 190.)

Aiemmin varhaiskasvatuksen johtajuuskeskusteluissa puhuttiin alaistaidoista, jotka
viittaavat perinteiseen hierarkkiseen tyoyhteisomalliin (Puusa & Ala-Kortesmaa 2019, 188—
189). Sen sijaan uudemmissa varhaiskasvatuksen johtajuuskeskusteluissa korostuvat
tyOyhteisotaidot, joita ovat esimerkiksi kunnioitus, reiluus sekd kannustaminen. Kaikkia
edelld esitettyjd adjektiiveja kuvaa positiivinen asenne kollegoita ja organisaatiota kohtaan.
Tydyhteisotaidot korostuvat tyontekijoiden tyytyvéisyyden myoté, jolloin organisaation
toiminta tehostuu ja kollegoiden auttaminen lisddntyy. (Puusa & Ala-Kortesmaa 2019, 189.)
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Ryhmityoskentelyssé tydyhteisotaidot korostuvat nékyen haluna toimina yhdessi ja auttaa

tiimid (Manka 2016, 139).
2.1.1 Pedagoginen johtajuus ja jaettu johtajuus

Pedagoginen johtajuus on vuorovaikutuksellinen ilmid, jossa arvot ja moraali ohjaavat
johtajan toimintaa ja ovat kaikkien tavoitteiden taustalla. Pedagoginen johtajuus nékyy
kaikissa johtajan tyohon kuuluvissa osa-alueissa, kuten henkildstdjohtamisessa,
rekrytoinneissa, sekd hoidon, kasvatus- ja opetustoiminnan johtamisessa. (Hujala ym. 2017;
Fonsén 2014, 35-37, 99.) Muutosten ja kehityksen toteutumiseksi tarvitaan koulutusta ja
osaamista, minkd vuoksi johtajan tulee huolehtia henkildston oppimisesta ja osaamisesta,

toisin sanoen osaamisen johtamisesta (Soukainen 2015, 29).

Pedagogiseen johtajuuteen ja sen tyonkuvaan siséltyy pedagogiikan johtaminen,
johtamisosaaminen seké arvokeskustelut. Yksikon pedagogisena johtajana
varhaiskasvatuksen johtajan pdétavoitteena on yhdessd henkiloston kanssa toteuttaa
laadukasta varhaiskasvatusta, mika tapahtuu kehittdmalld johtamisstrategioita, jotka
rakentavat tiimity6té ja osallistavat henkildstéd. (Morgan 2000, 52—53; Fonsén & Parrila
2016, 24-25.) Kun puhutaan pedagogisesta johtamisesta, tulee ottaa huomioon myos jaettu
johtaminen, silld tutkimukset osoittavat niiden olevan yhteydessé toisiinsa. Esimerkiksi
varhaiskasvatuksen opettajien ja johtajan yhteiset kasitykset pedagogisista ideoista auttavat
merkittavisti pedagogisen johtamisen toimivuudessa. (Male & Palaiologou 2015.) Jokainen
tyontekijd on myos vastuussa asetettujen tavoitteiden toteutumisesta, minkd vuoksi
pedagoginen johtajuus on jaettu tyontekijoiden kesken heidédn tydtehtidvinsd mukaisessa

laajuudessa. (Fonsén 2017, 33.)

Varhaiskasvatuksen johtajuutta kuvataan vuorovaikutussuhteina, eli johtajan ja
tyontekijén vilisend vaikuttavana suhteena, joissa johtajuus siirtyy osittain johtajalta
tyontekijoille. Tétd voidaan kutsua myos jaetuksi johtajuudeksi, jossa korostuvat
vuorovaikutustaidot. (Moos 2017, 160; Hujala, Heikka & Halttunen 2017.) Jaetun johtajuuden
voidaan nidhd4 olevan johtajuuden jakamista ja uusien kdyténteiden muodostamista, jossa
tehokkuus kytkeytyy johtajan kykyyn ottaa koko kasvatusyhteis6 mukaan toiminnan
kehittdmiseen ja paitosten tekemiseen. (Fonsén 2014, 32—-33; Heikka 2016, 45.) Jaettu
johtajuus on varhaiskasvatuksessa vield melko uusi késite ja tuo mukanaan uudistettuja
johtamisen tapoja, miki ei kuitenkaan vihenni johtajuuden merkitysta. (Heikka 2016, 45.)

Yksi selitys jaetun johtajuuden kiinnostuksen lisdédntymiselle liittyy siihen, ettd
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varhaiskasvatuksen nykyinen organisaatioympéristd on yhdelle johtajalle liian

monimutkainen ja laaja (Halttunen, 2016).

Jaetun johtajuuden myotd henkildston osallisuus lisdéntyy, jolloin keskusteluiden
tiarkeys korostuu johtajan pohtiessa yhdessad henkildston kanssa yhteisid tavoitteita,
strategioita sekd johtamisvastuiden jakamista. (Heikka 2016, 45.) Jaetussa johtajuudessa
johtajuus ndhddin vuorovaikutteisena prosessina, joka ei sulje pois sitd, ettd johtajalla on
organisaatiossa padvastuu johtamisesta, vaikka johtajuus on osittain siirtynyt myos
varhaiskasvatuksen opettajille. (Fonsén 2014, 32.) Jaetusta johtajuudesta puhuttaessa tulee
aina ottaa huomioon myds pedagoginen johtajuus, ja toiminnan suunnittelussa ja
toteuttamisessa tirkein huomion kohde on aina lapsen oppiminen ja kehitys. (Heikka 2016,
46.) Jaetun johtajuuden yhteydessi voidaan puhua myds yhteisestd johtajuudesta, johon liittyy
dialogisuus ja yhteinen ymmaérrys organisaation todellisuudesta. (Fonsén & Keski-Rauska

2018.)
2.1.2 Varhaiskasvatuksen laadun johtaminen

Suomalaisesta paivihoidosta kiytetddn educare-késitettd, jossa yhdistyvit varhaiskasvatuksen
kaksi perustehtévad: tarjota lastenhoitopalvelua perheille ja jarjestda lapsille
varhaiskasvatusta, joka koostuu kasvatuksesta, opetuksesta ja hoidosta. Varhaiskasvatuksen
tavoitteina on edistdd lapsen positiivista mindkuvaa, kehittdd vuorovaikutustaitoja, parantaa
oppimista, kehittdd ajattelutaitoja seki tukea lapsen yleistd hyvinvointia. (Fonsén 2014, 17;
Hujala ym. 2016, 406—421.) Varhaiskasvatuksen laatua méériteltiessa tulee selvittda
tarkemmin, mitkd ovat varhaiskasvatuksen yhteiskunnalliset tehtévit. Niitd ovat esimerkiksi
lapsen kokonaisvaltaisen kehityksen tukeminen, koulutuksellisen ja sukupuolten vélisen tasa-
arvon edistdiminen seké eettisesti vastuulliseen ja kestdvéddn toimintaan ohjaaminen. Nama
ulottuvuudet muodostavat laajan kokonaisuuden, ja varhaiskasvatuksen laadusta puhuttaessa
tulee kiinnittdd huomiota siihen, tarkastellaanko kaikkia ulottuvuuksia yhdessé vai

keskitytddanko vain yhteen. (Paananen 2017, 29-30.)

Varhaiskasvatuksen laatua méadriteltdessd huomio kiinnittyy myds siihen, ettd
varhaiskasvatuksen laatu on aina yhteydessé aikaan, yhteiskunnan tilanteeseen, kulttuuriin,
arvoihin ja niistd syntyviin merkityksiin. Suomalaisen varhaiskasvatuksen laadun vaatimukset
pohjautuvat varhaiskasvatuslakiin, VASU:unvasu seké erilaisiin tutkimustuloksiin. Laatua
maédrittelevdt myos eri ndkokulmat ja tahot; lapset, huoltajat, varhaiskasvatuksen henkildsto,

tutkijat sekd poliittiset péattijat. (Vlasov, Salminen, Repo, Karila, Kinnunen ym. 2018.)
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Kansallinen koulutuksen arviointikeskus (Karvi) on luonut kunnille varhaiskasvatuksen
arvioinnin perusteet ja suositukset, joiden avulla varhaiskasvatuksen laatua voidaan arvioida
yhtenéiselld arviointijarjestelmalld. Ongelmana ndhdaan kuitenkin se, ettéd laatua ei ole
madritelty kansallisella tai kuntatasolla. Varhaiskasvatuslain mukaan palveluntuottajien tulee
systemaattisesti arvioida haluamillaan arviointimenetelmilld toimintaansa ja sitd, miten
asetetut tavoitteet ovat saavutettu. (Soukainen 201, 173, 177; Varhaiskasvatuslaki 540/2018.)
Varhaiskasvatuksen johtajuuteen tuo haastetta laadun arvioinnissa huomioon otettavat asiat,
kuten tehokkuus ja lasten oppimistulokset, koska ne ovat laajoja osa-alueita ja siksi vaikeaa

mitata. (Moos 2017.)

Korkean laatutason saavuttamiseksi johtajan tulee tietdd, mitd varhaiskasvatuksen
laatu on, ja pyrkii siihen jatkuvasti. Johtaja toteuttaa laadukasta varhaiskasvatusta yhdessa
tyontekijoidensd kanssa, ja laadun takaamiseksi johtajan tulee palkata ammattitaitoista
henkilokuntaa. (Morgan 2000, 42—44.) Laadun saavuttamiseksi on keskityttiva jatkuvaan
toiminnan kehittdmiseen ja muutosten tekemiseen, jotka vaativat muutosjohtamisen taitoa.
Muutosjohtaminen on pééasiassa ihmisten johtamista, jossa korostuu johtajan kyky motivoida
tyontekijoitd sekd antaa henkildstolle mahdollisuus osallistumiseen ja vaikuttamiseen.

(Luomala 2008, 4-5.)
2.2 TYOHYVINVOINNIN MAARITTELYA

Tyo6hyvinvointi on yksilon subjektiivinen kokemus, joka muodostuu vuorovaikutuksessa
muun eldmén ja kokonaishyvinvoinnin kanssa, minkd vuoksi se on laaja késite ja vaikea
maédritelld. Tyohyvinvointia médritellddn erilaisista ndkdkulmista, esimerkiksi tyon
sujumisena, jolloin sithen vaikuttavat esimerkiksi tyopaikan kulttuuri ja johtaminen.
(Lennefer, Lopper, Wiedemann & Hoppe 2020; Manka & Manka 2016; Vartiainen 2017.)
Ty6hyvinvoinnin médrittelyssd nousee esiin seki yksilod ettd organisaatiota tyydyttdvéin
tydolojen kehittimisen, tyon sisdllon rikastuttamisen ja tdiden jérjestimisen ndkokulmat.
Kaikkia niitd osa-alueita on kehitettdvd samanaikaisesti, jotta tydhyvinvointi toteutuisi.
Ty6hyvinvoinnin katsotaan olevan yhteydessé tydterveyteen ja tyokykyyn, ja tydhyvinvointia
kehittdmailld voidaan saada tyontekijiat pysymadn pidempéin tyoeldmassi. (Manka & Manka

2016, 74; Kauhanen 2012, 199.)

Yksilon psyykkiseen tyohyvinvointiin vaikuttaa edistavésti etenkin se, ettd tyontekija kokee
tyotehtdvinsd mielekkaiksi ja sitd kautta viihtyy tyossddn (Virolainen 2012, 18.) Psyykkiseen

tyohyvinvointiin voidaan ndhda liittyvdan myos esimerkiksi palkitsemiseen, osaamisen
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kehittdmiseen, tasa-arvoon ja tydturvallisuuteen. (Kauhanen 2012, 199-200). Tylsistyneend
tyontekiji kokee tyotehtdviansi epamielekkiiksi ja hianen keskittymiskykynsi ja vireystasonsa
on alhainen, jolloin my0s psyykkinen tyohyvinvointi kérsii (Hakanen, Harju, Seppéla,
Laaksonen & Pahkin 2012, 6). Psyykkistéd tyohyvinvointia edistdvit muun muassa sosiaalisen
yhteenkuuluvuuden tunne, kyvykkyyden tunne, sisdinen motivaatio ja omien tavoitteiden
saavuttaminen. TyoOntekijd voi omalla toiminnallaan parantaa omaa ty6hyvinvointiaan, mika
vaikuttaa positiivisesti myos tyontekijan késitykseen omasta psyykkisestd terveydestéén.

(Lennefer ym. 2020, 143; Ryan & Deci 2000, 75; Kauhanen 2012, 200.)

Yksilon tydhyvinvointiin vaikuttaa vahvasti myds sosiaalinen ulottuvuus, joka
madritellddn esimerkiksi tyontekijoiden kanssakdymisend sekd tydkavereihin tutustumisena
(Virolainen 2012, 24). Sosiaaliset tekijat vaikuttavat tyohyvinvointiin erityisesti ty0ssi, jossa
on paljon vuorovaikutusta muiden ihmisten kanssa. Yksinjddmisen kokemus vihentda
tyohyvinvointia, kun taas ty0yhteison ja esimiehen tuki lisdévit sitd. (Hakanen 2012, 57).
Organisaation ilmapiirin muodostaa ihmisten vélinen kanssakdyminen, ja organisaation sisilla
voi olla useita erilaisia ilmapiirejd. TyOyhteison erilaiset myonteiset kokemukset vahvistavat
positiivista tydilmapiirid. Tyohyvinvointi ja organisaation ilmapiiri vaikuttavat toisiinsa;
tyontekijin ollessa tyytyvéinen ja hyvinvoiva, hdn vaikuttaa positiivisesti organisaation
ilmapiiriin, ja organisaation positiivisen ilmapiirin on tutkittu vaikuttavan tyontekijén
tyohyvinvoinnin kokemiseen. (Virolainen 2010, 43—44.) Organisaation ilmapiiri on jokaisen
tyontekijdn yksilollinen kokemus, joka muodostuu tyontekijéiden havainnoista.
Negatiiviseksi koettu ilmapiiri synnyttidd tyytymattomyyden tunnetta, mikd voi vaikuttaa
tyontekijoiden vilisiin sosiaalisiin suhteisiin ja aitheuttaa pahimmillaan
tyopaikkakiusaamiseen. Huono ilmapiiri kuluttaa voimavaroja viahentden samalla
tyontekijéiden tyohyvinvointia. Huonoa ilmapiirid koetaan erityisesti tyoyhteisoissé, joissa ei
sadnndllisesti kokoonnuta ja késitelld koko tyoyhteisdd koskevia asioita. (Virolainen 2010,

50-51.)
Aikaisemmat varhaiskasvatukseen liittyvit tyéhyvinvoinnin tutkimukset

Tyo6hyvinvoinnin tutkimuksissa on kéytetty paljon erilaisia stressimalleja, jotka jattavét
tarkastelun ulkopuolelle sen, ettd tydstd voi syntya stressin ja pahoinvoinnin liséksi myds iloa
ja sitd kautta organisaatioon tuloksellisuutta. (Manka & Manka 2016, 68—69.) 1990-luvulla
otettiin kayttoon uuden tydhyvinvoinnin tarkastelutapa, jossa huomio suunnataan yksilon

vahvuuksiin ja sitd kautta opitaan myonteisemmét ajattelutavat ja positiivisempi asioihin
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suhtautuminen tydeldmaissd. Alettiin puhua myos voimavaratekijoistd, joita kehittimalla
voidaan edistdd tyontekijén hyvinvointia. (Manka & Manka 2016, 68—69.) Silti 2000-luvun
alkupuolella tydterveyspsykologian tieteellisistd julkaisuista suurin osa kasitteli
tyontekijéiden hyvinvointia vdahentévié tekijoitd, kuten stressié tai erilaisia sairauksia, ja vain
muutamat julkaisuista késitteli tyShyvinvointia edistdvid ndkokulmia, kuten tydmotivaatiota
tai tyontekijoiden tyytyvéisyyttd. (Hakala 2004, 27) Vasta ldhivuosina on alettu tehdd yha
enemmaén positiiviseen psykologiaan nojaavia tutkimuksia, joista nousee esiin
tyohyvinvoinnin merkitys ja sen positiiviset vaikutukset. (Lennefer, Lopper, Wiedemann,

Hess & Hoppe 2020, 144.)
2.2.1 Tyohyvinvointiin vaikuttavia tekijoita

Tutkijat ovat nostaneet esiin tyohyvinvointiin vaikuttavia tekijoitd, jotka esitelldéin tdssa
luvussa. Niitd ovat mindpystyvyys, motivaatio, tyon kuormittavuus sekd tyon imu, joilla

kaikilla on oma roolinsa yksilon tydhyvinvoinnin rakentumisessa.
Mindpystyvyys

Sosiaalis-kognitiivisessa teoriassa mindpystyvyyden (self-efficacy) katsotaan olevan
yksilon uskoa ja luottamusta omaan kykyynsa organisoida ja toteuttaa niitd toimintatapoja,
joita tarvitaan tavoitteiden toteuttamiseksi. Se vaikuttaa yksilén motivaatioon ja sithen, miten
hén kykenee vilttamédn negatiiviset ajatukset. Johtajuutta késittelevissé tutkimuksissa
mindpystyvyys méadritelldén johtajan omaksi arviokseen omista kyvyisté suorittaa johtajan
roolia. (Machida & Schaubroeck 2011, 460.) Mindpystyvyys vaikuttaa tydssd suoriutumiseen.
Mitéd vahvempi mindpystyvyys yksilolld on, sitd korkeampia tavoitteita hén asettaa itselleen ja
sitd sitoutuneempi hén on. Jos yksilolld on matala minépystyvyys, hédn joutuu ponnistelemaan
enemman tavoitteidensa saavuttamiseksi tai saattaa jopa lopettaa yrittdimisen kokonaan.
Korkean minédpystyvyyden omaavat ithmiset taas kokevat, ettd esteet ovat ylitettdvissa ja

pysyvét kannassaan my0s kohdatessaan vaikeuksia. (Bandura 2004, 154.)

Suurimpana tekijand ihmisen mindpystyvyyteen vaikuttaa hdnen aikaisemmat
kokemukset eldamissdin. Onnistumisen kokemukset vahvistavat mindpystyvyyttd, kun taas
epdonnistumiset heikentivat sitd. Mindpystyvyyteen vaikuttavia tekijoitd ovat myos
sosiaalinen vertailu, jonka kautta yksild arvioi omia kykyjdén ja pystyvyyttddn muiden
kykyihin. Tunteet ja tuntemukset méérittelevit mindpystyvyyttd ihmisen sen hetkisen tilan

mukaan: ollessaan iloinen ja innostunut, ihminen uskoo onnistuvansa. Yksilon mindpystyvyys
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vahvistuu, kun hén saa sosiaalisen ympériston kautta tukea siihen, esimerkiksi palautteen tai
luottamuksen osoituksen kautta (Bandura 2004, 143—163). Esimieheltd tai muulta tydpaikan
henkil6stoon kuuluvalta myonteiselld tavalla saatu palaute on tirkein yksittdinen tekijé, joka

lisdd tyontekijdn motivaatiota ja kehittymiskykya. (Nummelin 2008, 40.)

Useissa johtajien tehokkuutta koskevissa tutkimuksissa on keskitytty siithen, miten
johtajat vaikuttavat tyontekijoidensd mindpystyvyyteen. Harvat tutkimukset kuitenkaan
tutkivat johtajan mindpystyvyyden vaikutusta hdnen omaan tydssi suoriutumiseensa. Nédiden
tutkimusten mukaan johtajien minédpystyvyys vaikuttaa myonteisesti heiddn motivaatioonsa.

(Machida & Schaubroeck 2011, 459.)
Motivaatio

Motivaatio voidaan méiéritelld energiaksi, jonka thminen suuntaa johonkin tehtdvddn
tai tavoitteeseen toteuttaessaan itseddn. Motivaation avulla ihminen tekee erilaisia
ponnisteluita ty0sséén, ja etenkin sisdinen motivaatio vaikuttaa positiivisesti ihmisen
tyohyvinvointiin. (Virolainen 2010, 54.) Ryanin ja Decin (2000) itseohjautuvuusteorian
mukaan motivaatio ndhdddn olevan biologisen, kognitiivisen ja sosiaalisen sddntelyn ydin,
joka saa ihmiset tuottamaan asioita ja tekeméén tehokkaasti toitd. Ihmiselld on luontainen

motivaatiotaipumus, jonka ylldpitdiminen ja vahvistaminen vaatii tukemista.

Suurimmat tekijat tyontekijdn motivaation vahvistumisessa ovat ympariston
vaatimukset, esteet ja mahdollisuudet. Sisdisen motivaation omaava ihminen arvostaa itse
toimintaa, jolloin hdn on luovempi ja hinen suorituskykynsd on parempi. Sisdisen
motivaation omaavilla ihmiselld on my0s parempi itsetunto ja yleinen hyvinvointi kuin
ulkoisen motivaation omaavalla ihmiselld, joka motivoituu siksi, ettd on olemassa voimakas
ulkoinen pakko. (Deci & Ryan 2000, 69). Decin ja Ryanin perustarpeiden teorian mukaan
thmisen hyvinvointi perustuu omaehtoisuuden ja kyvykkyyden tunteeseen. Sen nihdaan
olevan yhteydessa seki sisdiseen motivaatioon ettd merkityksellisyyden kokemukseen. (Deci
& Ryan 2002, 10-14; Martela & Jarnenko 2015, 52.) Useista tyohyvinvointiin liittyvistad
tutkimuksista on néhtdvissd, ettd ihminen on motivoituneempi ja sitoutuneempi tyéhonsé, kun
hin tuntee olevansa pitevi, autonominen ja kokee yhteenkuuluvuutta tyoyhteisoonsa. (Deci &

Ryan 2014, 19).
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Tyon kuormittavuus

Tyo0 siséltda erilaisia kuormittavia tekijoitd, ja yksilon oma kokemus vaikuttaa siihen,
ovatko ne innostavia ja hyvinvointia edistdvid, vai liialliseksi koettuja ja sitd kautta
terveysriski. Tulkintaan vaikuttaa muun muassa yksilon mindpystyvyyden tunne ja myds
tyOpaikan kulttuuri. Sopiva kuormitus ylldpitdd tyokykyd, eiké lyhytaikainen kuormitus
vahingoita tervettd tyontekijdd. Sen sijaan liiallinen tai liian vdhédinen kuormitus voivat olla
haitaksi terveydelle. (Rautio 2010, 22; Mertanen 2105, 75.) Ty6eldmiéan kuuluu seké
negatiiviset etti positiiviset tunteet, mutta myonteisid tunteita tulisi kokea moninkertaisesti

enemman kuin kielteisii tunteita, jotta ty0 sdilyy mielekkdind. (Manka & Manka 2016, 70.)

Aikaisemmin puhuttiin enemmén tyon fyysisestd kuormituksesta, mutta tyoeldméan
muutosten myotd on haasteeksi noussut yhid enemmén tyon henkinen kuormitus. Vaikeasti
tulkittaviin kuormitustekijoihin kuuluvat esimerkiksi tyopaikkakiusaaminen, hiirinta ja
epdasiallinen kohtelu, jotka ovat aina terveydelle haitaksi. (Rautio 2010, 23; Parvikko 2010,
16.) Tydssd ilmenee kognitiivisia, emotionaalisia ja sosiaalisia vaatimuksia, jotka vaativat
tyontekijdltd ponnisteluita. Vaatimukset muuttuvat kuormitustekijoiksi ja vihentévit
tydhyvinvointia silloin, jos tyontekiji kokee, ettd vaatimuksia on liikaa tai ne heréttavit

kielteisid tuntemuksia. (Mauno, Huhtala & Kinnunen, 2017.)

Péivikodin johtajuutta koskevassa tutkimuksessa on nostettu esille tydhyvinvointia
kuormittaviksi tekijoiksi esimiehen tuen puute, riittdvien henkildstoresurssien puute, huono
tyoilmapiiri, henkildstojohtamisen taitojen puuttuminen sekd henkildston, joka ei sitoudu
tyohonsa. Tyouupumuksen riski johtajilla liittyy esimerkiksi toimenkuvan
madritteleméttomyyteen ja mitoituksen puuttumiseen, liian suuriin vastuualueisiin seké liian
korkeisiin tavoitteisiin. (Fonsén 2014, 165-167, 189.) Johtajalle tyypillinen kuormittavuuden
tunnetta lisdavé tilanne voi olla rooliristiriita, jossa héneltd esimerkiksi odotetaan kannustusta
ja tukea, mutta hén joutuukin ojentamaan tyontekijoitdén. Rooliylikuormitusta johtaja voi
kokea tilanteessa, jossa hidn joutuu tekemddn paljon hdnen tyonkuvansa ylittavia lisdtoita,
jotka vievit aikaa ja voimavaroja tyon ydintehtdaviltd. Kohtuuttoman suuri tydtehtdvien méara
lisdd myds kiireen kokemusta ja aikapainetta, mika aiheuttaa pitkittyessadn tyontekijélle

riittiméttomyyden tunnetta. (Mauno, Huhtala & Kinnunen, 2017).

Riittimattomyyden tunne aiheuttaa terveydellisid haittoja kuten unettomuutta,
ahdistuneisuutta seké drtyneisyytta tai fyysisid oireita, kuten paidnsarkyad. (Mauno, Huhtala &

Kinnunen 2017; Nummelin 2008, 22.) Tyon ollessa organisoitua, priorisoitua ja huolellisesti
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suunniteltua, tyot eivét kasaannu, aikatauluista 16ytyy joustovaraa ja kiireen kokemus
vihentyy. Johtajat kokevat enemmaén kiirettd kuin kentdlla tyoskentelevit tyontekijét, joilla on
vihemmaén vastuuta kuin johtajalla. Mitd enemmén johtajalla on alaisia, sitd enemmaén héanella

on ty0td ja sitd kautta suurempi riski kokea ylikuormittumisen tunnetta. (Nummelin 2008, 26.)
Tyon imu

Tydpsykologian yksi keskeinen aihe on tyohyvinvoinnin edellytysten ja
hyvinvointikokemusten, kuten #yén imun, tutkiminen ja kehittdminen (Vartiainen 2017). Tyon
imu on késitteend melko uusi, positiiviseen tydhyvinvointiin liittyvé késite, jota on alettu
tutkia laajemmin 2000-luvun alusta l4htien (Hakanen 2009, 12; Hakanen 2004, 4.)
Suomalaisissa tyon imua koskevissa tutkimuksissa kdytetty tyon imu -késite pohjautuu
englannin kielen késitteestd “work engagement”, tyohon sitoutuminen, jonka médrittelivit
alun perin Schaufeli ja Bakker. (Hakanen 2004, 4; Hakanen, Harju, Seppild, Laaksonen &
Pahkin 2012, 4.) Tyon imua kokevat tyontekijat ovat motivoituneita, tehokkaita ja energisia,
ja suhtautuvat positiivisesti tyonsd vaatimuksiin ja niistd selviytymiseen (Schaufeli & Bakker
2004, 294). Uusissa tutkimuksissa on saatu selville tydon imun olevan myonteisesti yhteydessa
tyontekijén terveyteen, muun muassa kdénteisesti unihéirioihin tai masennusoireisiin.
(Hakanen 2009, 16.) Shaufeli ja Bakker kehittelivdt vuonna 1999 kiytt6on otetun tyén imun
arviointimallin (UWES), jossa mitataan tyon imuun liittyvid ulottuvuuksia. Sen avulla on
tehty useita tutkimuksia, joiden my6td on paljastunut tyon imun suhde tyduupumukseen,

tyonarkomaniaan, sekd tyon imun syyt ja seuraukset. (Schaufeli & Bakker 2003, 8.)

Tyo6n imu saatetaan joissain tutkimuksissa méadritelld suoraksi vastakohdaksi
tyouupumiselle. Muun muassa Maslack ja Leiter (1997) maérittelevit energisyyden,
osallisuuden ja tehokkuuden olevan kolme suoraa vastakohtaa tyduupumiselle. Hakanen
(2009) kuitenkin toteaa, ettd tyon imua ja tyduupumusta ei voi asettaa toistensa vastakohdiksi,
silld vaikka tyontekija ei kokisi olevansa uupunut tydssddn, hén ei silti vélttdmatta koe
myo6skéddn tyon imua (Schaufeli, Salanova, Gonzédlez-Romé & Bakker 2004, 75; Hakanen
2009, 8). Fenichel (1951) madritteli kdsitteen ’job boredom”, leipddntyminen, jota on myds
pidetty vastakohtana tyon imulle. Lennefer ym. (2020) méirittelevit tydbuupumuksen olevan
seurausta altistumisesta pitkddn jatkuneelle tyostd johtuvalle stressille. Sen oireita on fyysinen
visymys, henkinen uupuminen ja mielenkiinnon viheneminen (Hakanen ym. 2012, 6;

Lennefer ym. 2020, 2.)
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Tyo6n imu ndyttaytyy tyontekijdn tydssé aitona ja myoOnteisend tunne- ja
motivaatiotilana, jota kuvaavat kolme ulottuvuutta: Tarmokkuus (vigor”), omistautuminen
(’dedication”) ja uppoutuminen (”absorption”). Niistd tarmokkuus néyttaytyy tyontekijan
energisyytend ja sinnikkyytend ja haluna panostaa omaan tyohdnsd. Omistautuminen liittyy
tyontekijdn innostuneisuuteen, inspiroituneisuuteen ja tyon merkityksellisend kokemiseen,
kun puolestaan uppoutuminen nédhdéén tyontekijén keskittymisend ja syventymiseni
tyohonsa. Kun tyontekija on uppoutunut tyohonsa, han nauttii siitd, aika tuntuu kuluvan
nopeasti ja tyé vie mukanaan. (Bakker, Demerouti & Schaufeli 2005, 664; Hakanen ym.
2012, 4.)

Yksi tydon imua vahvistavaksi tekijéksi on mainittu tyon voimavarat, jotka ovat
erilaisia tydssd ilmenevid piirteitd, kuten tyosséd koettuja tuloksia, tyon itsendisyytta,
tyOyhteison tukea tai kannustavaa tydilmapiirid. Niiden avulla tyontekiji saavuttaa paremmin
tyonsd tavoitteet ja kokee sitd kautta tyon imua. Nama lisdédvit tyontekijan sisdisté ja ulkoista
motivaatiota tyydyttden hinen itsendisyytensd, yhteisollisyytensa tai parjddmisensi

perustarpeita, joiden my6td yksilo my0s kehittyy ja oppii uutta. (Hakanen 2009, 12.)
2.2.2 TyoOn vaatimusten ja voimavarojen malli

Tyo6hyvinvointiin liittyvd tyon vaatimusten ja voimavarojen (Job Demands-Resources) mallin
mukaan jokaisessa tyOssd esiintyy vaatimuksia ja voimavaroja (Akkermans, Schaufeli,
Brenninkmeijer & Blonk 2013, 357). Vaatimukset voivat olla fyysisid, psyykkisid, sosiaalisia
tai organisatorisia tyon ominaispiirteitd, jotka voivat muuttua suuren ponnistelun vuoksi
negatiivisiksi kokemuksiksi aiheuttaen tydstressid tai pahimmillaan tyduupumista. (Hakanen
& Perhoniemi 2012, 9; Scahufeli & Bakker 2004, 296.) Tyon vaatimukset voivat olla joko
madrillisid, jolloin puhutaan tyon maarista ja tyotahdista, kun puolestaan laadulliset
vaatimukset ovat kognitiivisia ponnisteluita, joita tydssd suoriutuminen teettdd. (Mauno,

Huhtala & Kinnunen 2017.)

vuorovaikutustaidot tai eldméanhallinnan tunne, tai ympaéristosti johtuviin, joita ovat
esimerkiksi sosiaalinen tuki, palaute tai ulkoiset palkkiot. (Manka 2012, 60.) Ty6ssa
voimavarat voivat olla fyysisid, psyykkisid, sosiaalisia tai organisatorisia tekijoitd, jotka
esimerkiksi auttavat tyontekijdd saavuttamaan tavoitteensa, edistévit tyontekijan oppimista,

kehitysta ja henkilokohtaista kasvua. (Hakanen ym 2012, 8; Shaufeli & Bakker 2004, 296.)
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Ty6n imulla ja tydn voimavaroilla on myonteisid vaikutuksia organisaatiolle, silld
niiden myoté tyontekija suhtautuu positiivisesti tydhonsi, jolloin hinen tydsuorituksensa
paranee. (Schaufeli & Bakker 2004, 309; Hakanen & Perhoniemi 2012, 9.) Ty6n voimavarat
keskittyvit tydon voimaannuttaviin piirteisiin, joita voivat olla esimerkiksi esimiechen antama
sosiaalinen tuki, innostava ilmapiiri, mahdollisuus vaikuttaa ja mahdollisuus kehittyd. (Manka

& Manka 2016, 70.)

Pedagogisen johtajuuden voimavaroiksi voidaan nimetd muun muassa riittavét
resurssit toiminnalle, henkil6johtamisen taidot, pedagogiikan johtamisen taidot sekd
organisaation yldtason luottamus. Johtajuusosaamisen myo6td paivikodin johtaja saa
varmuutta ja sitd kautta organisaation yldtasolta luottamusta, ja argumentaatiotaidoillaan

mahdollisesti lisda resursseja. (Fonsén 2014, 170.)

Tyo6n vaatimusten ja voimavarojen mallissa yksilon kuormitukseen ja motivaatioon
vaikuttavat tydhyvinvoinnin taustalla olevat kaksi psyykkistd prosessia. Ensimmainen
prosessi liittyy tyduupumukseen johtaviin tekijoihin, ja toinen prosessi tyon imuun johtaviin
tekijoihin. Néitd prosesseja kuvaa Schaufelin & Bakkerin (2004, 297) malli, joka on esitetty
kuviossa 1. Siind ylempi polku, tyShyvinvoinnin kuormituspolku” kuvaa tyduupumukseen
johtavia tekijoitd, jotka voivat olla tyon vaatimuksiin liittyva liiallinen rasitus tai tyon
voimavarojen puutteet. Toinen polku, ’tyShyvinvoinnin motivaatiopolku” kuvaa tyon imuun
johtavia tekijoitd, joita ovat voimavarat. Tyduupumus ja tyon imu taas johtavat erilaisiin

asioihin kuten terveydellisiin ongelmiin tai motivaation kasvuun.

Tyon ‘ ‘ Motivaatio ja
voimavarat sitoutuminen

KUVIO 1.

Tydhyvinvoinnin kuormituspolku ja motivaatiopolku mukaillen Schaufeli & Bakker (2004)
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2.3 TYOHYVINVOINNIN JOHTAMINEN

Johtaja vaikuttaa omalla toiminnallaan tyontekijéidensd hyvinvointiin, motivaatioon ja
tehokkuuteen, minkd vuoksi johtajan tulisi kehittdd itsedédn ja toimintatapojaan jatkuvasti.
(Romana 2007, 115.) Johtaakseen ja edistddkseen henkilostonsd tydhyvinvointia johtajan
tulee sisédistid myonteisen asenteen ja tyoyhteisotaitojen lisdksi itsensd johtamisen taito, jonka
myo6td hin pystyy johtamaan ja motivoimaan myds tyontekijoitddn. (Manka & Manka 2016,
56.; Salmimies & Ruutu 2014). Itsensd johtaminen on itseensd vaikuttamista ja ohjaamista
psyykkisen, fyysisen ja sosiaalisen kunnon osa-alueilla. Se on jatkuvaa itsensa kehittdmista,
uusien asioiden oppimista, vanhasta poisoppimista sekd asenteiden ja uskomusten
kyseenalaistamista. Itsensd johtamisen yksi tavoitteista on oppia tunnistamaan omat arvot ja
noudattamaan niitd. (Salmimies 2008.) Tydhyvinvoinnin johtamiseen ja edistdmiseen liittyy
johtajan toiminnan kautta tapahtuva tyontekijoiden osallistaminen, vaikutusmahdollisuuksien
lisddminen, palkitseminen, osaamisen kehittdminen seké tyoturvallisuus. (Romana 2007, 115;

Kauhanen 2012, 199-200.)

Kehittdmalla tyopaikan toimintakulttuuria johtaja voi ehkéisti esimerkiksi
tyontekijoidensa riittdmittomyyden tunteen syntymisen. Johtaja voi vihentda tyontekijoiden
stressin kokemusta muun muassa tasapuolisella johtamisella, myonteisen palautteen
antamisella sekd vaikuttamisen ja tydssé kehittymisen mahdollistamisella. (Nummelin 2008,
22.) Kehityskeskusteluiden kautta johtaja pystyy huomioimaan tyontekijéiden yksittiiset
tunteet, kuten tyokuormituksen kokemukset. Epdkohtien ilmaannuttua johtaja arvioi kyseisen
tyokuormituksen kautta tulleet terveys- ja turvallisuusriskit ja pyrkii korjaamaan ne. (Ahola,

Hakola, Hopsu, Leino, Leskinen yms. 2010, 33)

Varhaiskasvatuksen henkildston oppimisen ja ammatillisen kehityksen edistimiseen
voidaan kéyttdd urheiluvalmennuksesta ja litke-eldmaéstd pohjautuvaa coaching-menetelmaa,
valmentavaa johtamista, jossa johtajan tarkoituksena on vuorovaikutuksen avulla herdttaa
tyontekijd ajattelemaan ja 10ytdmaédn ratkaisuja itse. Coaching-menetelmén ldhtokohtana
toimii johtajan usko tyontekijan voimavaroihin, jotka saadaan vuorovaikutuksen avulla esille.
Varhaiskasvatuksessa coaching-menetelmaa kéyttdvin johtajan tavoite on tyontekijan
oivaltamisen ja oppimisen edistdmisen liséksi lapsen hyvén kasvun ja oppimisen
toteutuminen. (Résénen 2007, 18; Parrila 2016, 148—149, 153—154.) Elinikdisen oppimisen
nikokulmasta valmentava tydote ndhddén oppijan potentiaalin vahvistamisena, jossa oppijan

ja valmentajan vilinen vuorovaikutus pohjautuu luottamukseen. Siind valmentaja toimii
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apuna, kun oppija tarvitsee palautetta, kritiikkié tai rohkaisua hyviksyvén ldsndolon kautta.

(Kallio 2016, 53-54.)

Varhaiskasvatuksessa voidaan puhua palvelevasta johtajuudesta, jossa johtaminen
tapahtuu henkildston korkean luottamuksen kautta. Palveleva johtaja keskittyy
tyontekijoidensd hyvinvointiin ja asettaa tyontekijoiden edun etusijalle, minkd myota
tyontekijit ovat sitoutuneempia ja tehokkaampia tyossdén. (Hu & Liden 2011, 853; Nathan,
Mulyadi, Sendjaya, van Dierendonck & Liden 2019, 111.) Palveleva johtaja sitoutuu
kohtelemaan jokaista tyontekijdénsd kunnioittavasti tietoisena siité, ettd jokainen ansaitsee
tulla rakastetuksi. Hin my0s pyrkii rakentamaan oppivan organisaation, jossa jokaisella
yksil6lld on ainutlaatuinen arvo. Palvelevan johtajuuden onnistumiseen tarvitaan johtajan
sisdistd motivaatiota palvelemista kohtaan. Toimiakseen palvelevalla johtajuustyylillé, tulee
johtajalla olla luonnostaan rehellisyyteen ja oikeudenmukaisuuteen pohjautuvat arvot, jotka
ohjaavat hinen kéyttdytymistddn. (von Dierendonck 2011, 1231.) Johtajilta odotetaan entisté
enemman eettistd ja huolehtivaa otetta johtajuuteen, ja palveleva johtajuus voi olla yksi

vastaus kyseiseen tarpeeseen (van Dierendonck, 2011, 1228).
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3 TUTKIMUKSEN TOTEUTUS

Tassd luvussa esitetddn tutkimuksen tavoitteet ja tutkimuskysymykset, jotka ovat jakautuneet
kolmeen padkysymykseen ja neljdén alakysymykseen. Lisdksi esitellddn tutkimuksessa
kéytettyjd menetelmid, tutkimuksen kohderyhmén valintaa seké toteuttamisprosessia. Lopuksi

esitelladn aineistonkeruun ja aineiston analysoinnin vaiheet.
3.1 TUTKIMUKSEN TAVOITTEET JA TUTKIMUSKYSYMYKSET

Tamain tutkimuksen tavoitteena oli selvittdd, miten yksikdiden johtajat ymmartivét sosiaalisen
ja psyykkisen tyohyvinvoinnin késitteen, jonka jilkeen selvitettiin johtajien kokemuksia
heiddn omasta ty6hyvinvoinnistaan tarkastellen sitd tydon voimavara- ja
kuormittavuustekijoiden kautta. Liséksi selvitettiin johtajien ndkemyksii ja kokemuksia
henkildston tydohyvinvoinnin johtamisesta. Edelld mainittuihin tavoitteisiin pyrittiin saamaan

vastauksia seuraavien tutkimuskysymysten avulla:

1. Mitd johtajat katsovat sisdltyvin tyohyvinvoinnin kdsitteeseen psyykkisen ja

sosiaalisen ulottuvuuden ndkokulmasta tarkasteltuna?
2. Mitkd asiat vaikuttavat johtajien kertomana heiddn omaan tyéhyvinvointiinsa?

2.1 Mitkd asiat johtajat kokevat tyossddn oman tyéhyvinvointinsa

voimavaratekijoiksi?

2.2 Mitkd asiat johtajat kokevat tyossddn oman tyohyvinvointinsa

kuormittavuustekijoiksi?

3. Millaisia ndkemyksid ja kokemuksia johtajilla on henkiloston tyéhyvinvoinnin

johtamisesta?
3.1 Mitkd seikat johtajat katsovat edistivdt tyohyvinvoinnin johtamista?

3.2 Mitkd seikat johtajat katsovat hankaloittavan tyéhyvinvoinnin johtamista?

3.2 TUTKIMUKSEN LAHESTYMISTAPA JA STRATEGIA

Tutkimus on kvalitatiivinen eli laadullinen tutkimus, jonka pyrkimyksend on tutkimusaiheen

tutkiminen kokonaisvaltaisesti niin, ettd tutkittavien kokemukset ja ndkokulmat tulevat esille.
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Laadullinen tutkimus tapahtuu luonnollisissa oloissa eikd sen tuloksiin vaikuta aiemmat
tutkimukset. (Hirsjdrvi, Remes & Sajavaara 2009, 164; Merriam & Tisdell 2015, 7.) Tassa
tutkimuksessa luonnolliset olosuhteet pyrittiin toteuttamaan haastattelemalla tutkittavia heille
tutussa paikassa kasvotusten. Laadullisen tutkimuksen aineiston ldpikdynnissi on korostettu
huolellista tarkastelua monista eri ndkdkulmista, pyrkimyksena tuoda esille ylléttévidkin
seikkoja (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2009, 164). Laadullinen tutkimus pyrkii
ymmaértdmadn ihmisen tulkintoja omista kokemuksistaan, kuinka he rakentavat heidin
mielikuviaan sekd millaisia merkityksid he antavat omille kokemuksilleen. Vaikka laadullinen
tutkimus tutkii yksilon subjektiivista kokemusta, silti tutkimuksessa nékyy aina ensisijaisesti
tutkijan ajatukset ja ymmarrykset, minka vuoksi ymmartéékseen tutkittavaa kohdetta tutkijan
on osattava ymmaértdd omia mahdollisia jo olemassa olevia vaikutteita (Merriam & Tisdell

2015, 6, 17).

Tapaustutkimusta pidetddn yleisimpénd laadullisen tutkimuksen tiedonhankinnan
strategiana (Metsdmuuronen 2006, 92). Témén tutkimuksen ldhestymistavaksi valikoitui
tapaustutkimus, koska haluttiin ymmartia syvaillisesti ja kokonaisvaltaisesti kohdetta eli
tapausta, jonka jélkeen siitd voitiin tuottaa yksityiskohtaista tietoa. (Saarela-Kinnunen &
Eskola 2010, 190.) Tutkija kerdsi laadullisen aineiston haastattelemalla yksityiskohtaisesti
jokaista haastateltavaa saadakseen selville heidén kokemuksiaan ja antamiaan merkityksia
tutkittavasta aiheesta. Néin ollen tulokset eivét ole yleistettdvissd, mutta niiden avulla saadaan
késitys siitd, millaisia tybhyvinvointia haastavia tai edistévid tekijoita varhaiskasvatuksen
johtajuudessa esiintyy. Tapaustutkimuksen luotettavuuden kannalta tirkedd on tuoda
nékyville tutkimusprosessi, jonka myoté lukijalle selvidd, miten tutkimuksen johtopéaétoksiin

on paidytty. (Saarela-Kinnunen & Eskola 2010, 191.)

Tutkimusaineistoa on ldhestytty fenomenologisen tutkimusotteen mukaisesti, eli
tutkimuksen kohde nédhdédén yksiloné, jonka suhde maailmaan muotoutuu kokemusten ja
niiden muovaamien merkitysten mukaisesti. Tutkijan tulee siis ymmartéa haastateltavien
todellisuuden muodostuvan tutkittavalle ilmidlle annettavista merkityksistd. Tutkimuksen
onnistumisen edellytyksend tutkijan tulee muistaa jatkuvasti kdsitteet kokemus ja merkitys.
Hermeneutiikan padpyrkimyksend on tuoda esille ymmértdmisen kehi, jonka tarkoituksena on
yhdistdd tutkittavan asian erilaiset ymmartdmistéd vaativat osat yhdeksi isoksi
kokonaisuudeksi. Hermeneuttinen ulottuvuus ndkyy myos tulkintaa tehdessd, kun tutkija
arvioi omia ymmarrysti ja tulkintoja ja pyrkii luoda niille mahdollisia sddntdjd pystydkseen

tunnistamaan mahdolliset oikeat ja vaarat tulkinnat, (Tuomi & Sarajarvi 2018.) Téassd
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tutkimuksessa esiintyy siis hermeneuttisia piirteitd tutkijan tiedostaessa jatkuvasti tutkimusta
tehdessdin omat ymmarrykset ja tarkastellessa, onko hin avoin johtajien tuottamalle

nidkemykselle vai tuoko hdn omia ennakkokasityksiddn mukanaan.
3.3 TUTKIMUKSEN KOHDERYHMA

Tamén laadullisen tutkimuksen tarkoituksena on tutkia ja analysoida pienta tapausjoukkoa,
jolloin harkinnanvarainen otanta on perusteltua oikeanlaisten aineiston muodostumisen
kannalta (Eskola & Suoranta, 2014). Haastateltavien maardin vaikuttaa tutkijan arvio siité,
kuinka monta tutkittavaa hénen tulee haastatella saadakseen tarvitsemansa tiedon (Hirsjarvi &
Hurme 2010, 58). Laadullisen tutkimuksen kohderyhma4 ja aineiston koko on pééosin aina
pienempi kuin maarillisissé, ja padasia on, ettd tutkimuksessa padstddn tavoitteeseen eli
ymmértdimédn ja antamaan tulkinta jollekin toiminnalle tai ilmi6lle. (Tuomi & Sarajirvi

2018.)

Tutkija valitsi tutkimuksen kohderyhméksi Varsinais-Suomen alueelta
varhaiskasvatuksen yksikdiden johtajia, joilla on johdettavanaan yksi yksikkd, seké johtajia,
joilla on johdettavanaan useampi yksikko. Tutkimuksesta jétettiin kuitenkin pois yksityisten
péivikotien johtajat, jotta tyon 1dhtokohdat olisivat organisatorisesta nikokulmasta
mahdollisimman samankaltaiset kaikilla haastateltavilla. Tassd tutkimuksessa kuusi
haastateltavaa Varsinais-Suomen alueelta antaa jo monipuolisen kuvan varhaiskasvatuksen
johtajien tyohyvinvoinnin kokemuksista. Kuudesta haastateltavasta kolmella oli yksi yksikko
ja kolmella oli useampi yksikko johdettavanaan. Tutkimuksessa otettiin huomioon my®és se,
ettd haastateltavilla oli jo jonkin verran kokemusta varhaiskasvatuksen yksikon johtamisesta,
minkd myo6té saatiin mahdollisimman kattava kuvaus tutkimuksen aiheesta. (Tuomi &
Sarajirvi 2018.) Tutkija kutsui haastateltavat tutkimukseensa soittamalla Varsinais-Suomen
alueella tyoskenteleville varhaiskasvatuksen yksikdiden johtajille. Jokainen puheluun
vastanneista ilmoittautui osallistuvansa tutkimukseen. Tutkimuksessa haastateltavista

kaytetddn koodeja H1, H2, H3, H4, HS ja Hé.
3.4 TUTKIMUKSEN MENETELMAT JA AINEISTONKERUU

Laadullisen tutkimuksen yhtena tavoitteena on ymmartaa yksiloitd, minkd vuoksi tdman
tutkimuksen menetelmaiksi valikoitui haastattelu, joka sisdltdd haastattelijan ja haastateltavien
vilistd vuorovaikutusta (Hirsjarvi & Hurme 2008, 27). Haastattelu on laadullisen tutkimuksen

yksi yleisemmistd menetelmistd, ja se soveltuu erityisesti tdhin tutkimukseen, koska
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tutkimuksen aihe késittelee haastateltavan henkilokohtaisia asioita, ja kasvokkain voidaan
luoda luottamuksellinen vuorovaikutus haastateltavan ja haastattelijan vilille. (Tuomi &
Sarajirvi 2018; Hirsjérvi, Remes & Sajavaara 2009, 205.) Tutkimuksen haastattelumuodoksi
valikoitui puolistrukturoitu haastattelu eli teemahaastattelu, jonka avulla pyritddn selvittimain
erilaisia merkityksid, joita haastateltavat antavat tapahtumille. (Hirsjarvi & Hurme 2008, 28).
Teemahaastattelussa aihepiirit, teema-alueet ja osittain myos kysymykset on suunniteltu
etukéteen, mutta haastattelija pystyy itse madrittelemédn kysymysten jirjestyksen ja esittad

tarvittaessa myos lisdkysymyksid. (Eskola & Vastaméki 2010, 28-29.)

Teemahaastattelun teemat pohjautuvat tutkimuksen teoreettiseen viitekehykseen, ja
ennen haastattelua tutkija ldhetti haastateltaville sihkopostiin tietoa haastattelun aiheesta ja
teemoista, jotta haastateltavat olivat tietoisia, millaiseen haastatteluun he olivat lupautuneet.
Tadma luo haastateltaville turvallisuuden tunnetta, kun he pystyvét etukéteen valmistautumaan
haastatteluun (Tuomi & Sarajirvi 2018). Haastatteluun pyrittiin saamaan rento,
keskustelunomainen ilmapiiri, mink& vuoksi kysymyksille ei luotu tarkkaa muotoa ja
jarjestystd, vaan haastattelija kysyi kysymykset satunnaisessa jirjestyksessi ja esitti myos
lisdkysymyksié (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2009, 208.) Vaikka haastatteluissa kédytettiin
jasenneltyd temaattista runkoa, haastattelija poikkesi siitd ja muutti kysymysjérjestystd, mikéli
haastateltava otti puheeksi jonkun aiheen, johon sopi jatkokysymykseksi joku muu kuin

jarjestyksessd seuraavaksi tullut kysymys.

Haastatteluista kolme jdrjestettiin osallistujien tydpaikalla ja kolme Zoom-sovelluksen
kautta. Etdhaastatteluihin osallistujat kertoivat Zoomin ja Teamsin olevan jo tuttuja
tyoskentelyvilineitd, minka vuoksi etdnd tapahtuneet haastattelut olivat heiddn mielestddn
melko luonnollisia haastattelutapoja. Kaikki haastattelut nauhoitettiin, ja haastatteluaineistoa

kertyi yhteensi 6 tuntia 48 minuuttia.
3.5 AINEISTON ANALYYSI

Sisdllonanalyysin avulla tutkimuksen aineistosta pyritdén luomaan mahdollisimman looginen
ja selked kokonaisuus, jotta tutkijan on helpompi tehdd johtopéétoksié tutkittavasta aiheesta
(Tuomi & Sarajérvi 2018). Laadullisessa tutkimuksessa aineiston kerddmisen ja analysoinnin
rajaa on vaikeaa erottaa, silld ne voivat tapahtua osittain samanaikaisesti (Ruusuvuori,
Nikander, Hyvérinen 2010; Metsdmuuronen 2006, 122.) Téssa tutkimuksessa aineiston
keradminen ja analyysiprosessi tapahtuivat vuorovaikutuksessa, minka vuoksi

tutkimusprosessin vaiheita oli vaikeaa erottaa toisistaan selkeiksi kokonaisuuksiksi.
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Sisdllonanalyysissa pohdinta tapahtuu tutkijan omien havaintojen ja ajattelun kautta, ja
ongelmaksi voikin muodostua liian vahvat ennakkokésitykset tutkittavasta aiheesta

(Metsdmuuronen 2006, 121-122).

Tutkija kuunteli ja litteroi koko haastatteluaineiston sanasta sanaan, jonka jélkeen
tekstistéd poistettiin tutkimukselle merkityksettomait kohdat, silld kaikkea aineistoa ei ole
tarpeellista analysoida (Hirsjirvi, Remes & Sajavaara 2009, 225). Téssé tutkimuksessa
haastatteluaineistosta otettiin pois esimerkiksi sellaiset kohdat, joissa haastateltava kertoi
kuulumisiaan tai tunnistettavia asioita tyoyksikostédén. Kaikista haastatteluista muodostui
yhteensd 56 sivua litteroitua tekstid. Tutkija tutustui litteroituun aineistoon vield tarkemmin
lukemalla sen ldpi useita kertoja. Litterointi ja litteroituun tekstiin tutustuminen auttavat
tutkijaa tuntemaan aineiston ja sitd kautta muodostamaan dialogin sen kanssa (Ruusuvuori,
Nikander & Hyvérinen 2006). Tutkija merkitsi my0s vérikoodein kaikki tutkimuskysymyksiin
parhaiten vastaavat kohdat, joita hin pystyi hyddyntiméén analyysivaiheessa ja tulosten
kirjoittamisessa. Koodimerkit auttavat myohemmin tutkijaa 10ytdmaén tiettyja kohtia ja
jasentdvit sitd, mitéd aineistossa késitelldén (Eskola & Vastamaki 2010, 43.) Helpottaakseen
tassd tutkimuksessa analyysivaiheen tyoskentelyd, tutkija kirjoitti jo aineiston
keradmisvaiheessa haastattelussa esiintyneitd avainsanoja muistiin, jotta haastateltavan
painottamat asiat sekd rivien vilistd tulkittavat viestit jadvat paremmin mieleen. Kaikki ndma
auttavat tutkijaa analyysivaiheessa muistamaan tutkimukselle merkitykselliset asiat (Saldafia

2014, 582).

Tamain tutkimuksen aineiston analyysiin on kdytetty aineistoldhtoistd sisdllonanalyysia, jossa
aineisto kasitellddn kolmen vaiheen kautta. Aluksi tutkija redusoi eli pelkistidd aineiston.
(Tuomi & Sarajdrvi). Havainnollistaakseen lukijalle haastatteluista nousseita keskeisié asioita,
tutkija loi haastatteluaineiston redusoinnista taulukot, jotka on esitelty tutkimuksen tuloksissa.
Tassd tutkimuksessa taulukoihin on pyritty tiivistimiin alaluokat ytimekkaasti lyhyelld
lainauksella. Tiivistetty sana tai lainaus summaa kyseisen asian merkityksen selkeyttéen sitd
(Merriam & Tisdell 2015, 199). Redusoinnin jadlkeen tutkija klusteroi eli ryhmittelee
aineiston. (Tuomi & Sarajarvi 2018.) Tadmén tutkimuksen aineisto on klusteroitu pienempiin
osiin haastatteluteemoittain, silld haastatteluaineistosta on vaikeaa tehda selkeitd tulkintoja,
ellei sitd ryhmitelld ensin jollain tavalla (Eskola & Suoranta, 2008). Tassé tutkimuksessa
tutkija teemoitteli aineistoa haastatteluteemojen mukaisesti. Koska teemat ovat aina tutkijan
omaa tulkintaa ja havaintoja, tutkija tutustui huolellisesti aineistoon seké teoriaan 16ytddkseen

tutkimukselle parhaiten sopivat teemat. (Graneheim, Lindgren & Lundman 2017, 29-34.)
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Lopuksi tutkija abstrahoi aineiston eli loi teoreettiset késitteet haastattelusta nousseiden
vastausten mukaisesti (Tuomi & Sarajirvi 2018). Kuvio 2, kuvio 3 ja kuvio 4 kuvaavat
analyysiprosesseja, joissa tutkija etsi haastatteluvastauksista samankaltaisuuksia, muodosti

niistd alaluokat ja yldluokat, jotka lopulta yhdistyivat yhdeksi padluokaksi.

Ensimmdiinen haastatteluteema kasitteli johtajien ndkemyksié siitd, mita
tyShyvinvoinnin késite pitdd siséllddn psyykkisen ja sosiaalisen ulottuvuuden nékokulmasta.

Kuvio 2 esittelee ensimmaéisen haastatteluteeman ala- ja yldluokkien seki padkategorian

muodostumisen prosessin.

Vireystila

Tunteet

Oman henkilokohtaisen

Henkiset voimavarat elaman hallinta

Sitoutuneisuus

Motivaatio
Ammatillinen osaaminen Tyohyvinvoinnin kasite
Tyon hallinta psyykkisen ja sosiaalisen
o ulottuvuuden
limapiiri

nakokulmasta

C Vuorovaikutussuhteet ja
Johtajan ja tyéntekijan tarkasteltuna

. S avoin keskustelu
valinen dialiogi

Palautteen antaminen

ja saaminen

Tyoolot
Selkea tyonkuva

NN

Resurssit

Roolit

KUVIO 2.
Ensimmaisen haastatteluteeman paakategorioiden ja alaluokkien muodostuminen

Toinen haastatteluteema sisélsi kysymyksia johtajien kokemuksista heiddn omasta
tyohyvinvoinnistaan. Tét4 kokonaisuutta tarkasteltiin kahden erilaisen ndkdkulman sisdltimén
alakysymyksen avulla: a) voimavaratekijoiden ndkdkulmasta, jossa haastateltavat saivat
kertoa, mitki asiat tydssdén kokevat voimavaroiksi ja sitd kautta tyon imua tuottavaksi

tekijéksi; b) kuormittavuustekijoiden ndkdkulmasta, jossa johtajat vastasivat kysymykseen,



mitka tekijdt kuormittavat heiddn tydhyvinvoinnin kokemustaan. Kuvio 3 esittelee toisen

haastatteluteeman ala- ja yldluokkien seké padkategorian muodostumisen prosessin.

Tyon ja vapaa-ajan
erottaminen

Tuki ja jaettu

johtajuus

Motivaatio

Voimavara-
tekijat
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Rekrytointi ja

sijaispula

Johtajien kokemuksia
heidan omasta

tyéhyvinvoinnista

Usean yksikon

johtaminen

/
\
—

Kuormittavuus-
tekijat

Resurssien puute

Koronan tuomat

haasteet

KUVIO 3.

Aineistosta muodostettu toisen haastatteluteeman analyysiluokittelu johtajien tydhyvinvointiin

vaikuttavista tekijoista

Kolmannessa haastatteluteemassa tutkija kartoitti johtajien nikemyksia ja kokemuksia

henkil6ston hyvinvoinnin johtamisesta. Erilaisten tydhyvinvoinnin johtamiseen liittyvien

kysymysten avulla tutkija sai haastateltavat pohtimaan aihetta eri ndkokulmista.

Analyysivaiheessa hén pystyi selkedsti virikoodeilla erottamaan johtajien vastauksista

tyohyvinvoinnin johtamisessa tarkeiksi koetut asiat sekd hankaloittavaksi koetut asiat, jotka

on koottu tulososiossa esitettyyn taulukkoon. Kuvio 4 esittelee toisen haastatteluteeman ala-

ja yldluokkien seké péadkategorian muodostumisen prosessin.



Lasnaolo

Keskustelut

Luottamus

Tarkeiksi koetut asiat
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tuomat haasteet

Koronapandemian

Resurssien puute

N/ O\

Hankaloittaviksi

koetut asiat

Johtajien nakemyksia ja
kokemuksia henkiloston
tydhyvinvoinnin
johtamisesta

Usean yksikén

johtaminen

KUVIO 4.

Aineistosta muodostettu kolmannen haastatteluteeman analyysiluokittelu tydhyvinvoinnin johtamiseen

liittyvista tekijoista.
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4 TUTKIMUKSEN TULOKSET

Tassd osiossa esitellddn tutkimustuloksia tutkimuskysymysten mukaisessa jarjestyksessa.
Aluksi tarkastellaan johtajien ndkemyksid tyohyvinvoinnin kasitteestd sosiaalisen ja
psyykkisen tason ndkokulmista, mikd auttaa ymmartdmaan heiddn myohempid vastauksiaan.
Taman jélkeen esitellddn, millaisia ndkemyksid ja kokemuksia johtajat kertovat henkildston
tyohyvinvoinnin johtamisesta. Lopuksi esitellddn johtajien kokemuksia heiddn omasta

tyShyvinvoinnistaan voimavara- ja kuormittavuustekijoiden nikokulmasta.

41 JOHTAJIEN NAKEMYKSIA SOSIAALISESTA JA PSYYKKISESTA
TYOHYVINVOINNISTA

Tutkimuksen ensimmaéinen tutkimuskysymys pyrki selvittiméén johtajien ymmarrysti
tydohyvinvoinnin kisitteesti tarkasteltuna sosiaalisen ja psyykkisen ty6hyvinvoinnin
ulottuvuuksina. Kaikkien haastateltavien mukaan tydohyvinvoinnin kisitteen psyykkistd ja
sosiaalista ulottuvuutta ei voi tdysin erottaa toisistaan, minka vuoksi tutkija yhdisti sosiaalisen
ja psyykkisen tyohyvinvoinnin samaan taulukkoon. Haastatteluvastauksista nousi esiin nelj
kategoriaa, jotka liittyvét sosiaalisen ja psyykkisen tason tyShyvinvointiin: Oman
henkilokohtaisen eldmén hallinta, ammatillinen osaaminen, vuorovaikutussuhteet ja avoin
keskustelu seka tydolot. Suurin osa johtajien vastauksista kédsitteli vuorovaikutussuhteita ja
keskustelun térkeytté, sen sijaan pienin osa johtajien vastauksista sisdlsi ammatillisen

osaamisen nakokulmia.

Henkilokohtaisen eldmdn hallinta

TAULUKKO 1.
Haastatteluaineistosta nousseet oman henkilokohtaisen elaman hallinnan alaluokat.

Paaluokka Alaluokat f(n) Tiivistetty ilmaus Esimerkkilainaus
Oman Vireystila 3 Psyykkinen "vireystila ja se etta onks
henkilokohtaisen hyvinvointi vireytena ihminen energinen
eldman hallinta ja energisyytena tybssaan vai kokeeks han
uupumista tai vasymysta”
Tunteet 3 Tunteiden "Ennen ajattelin, et tunteet ei
nayttaminen saa ty6ssa nakya,
tyépaikalla mutta eihdn ihminen pysty sita

itse maarittelemaan,
ettd ndkyykd ne vai eikd.”

Henkiset 4 Henkiset voimavarat  "Tietyl taval ne omat henkiset
voimavarat tydssa voimavarat taytyy olla sillai
selviytymisessa kunnossa, et sa niinku selviit

tasta.”
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Taulukko 1 esittelee johtajien vastauksista nousseen ensimmaéisen péddkategorian,
henkil6kohtaisen eldmén hallinnan, jonka alaluokiksi muodostuivat vastausten mukaan
vireystila, tunteet ja henkiset voimavarat. Haastateltavat kokivat, ettd tyontekijalla tulee olla
oma henkilokohtainen eldaminsa hallinnassa, jotta hdn voi kokea tydssdédn tydohyvinvointia.
Suurin osa haastateltavista oli sitd mieltd, ettd tyontekijoilld on myds oma vastuu omasta

tyohyvinvoinnistaan, ja sithen vaikuttaa tydolojen lisdksi my0s vapaa-ajalla tapahtuvat asiat.

"Vaikka puhutaan tyéhyvinvoinnista ja psyykkisestd tyohyvinvoinnista, ni tyo ei ole ainoa, joka siihen
vaikuttaa. Et se on hirveen tdrkeetd et tiedostetaan se, et kaikilla on niinku oma vastuu pitdd itsestddn

huolta ja siitd ettd jaksaa.” (H2)

"Tyéhyvinvointiin kuuluu myés koti ja se, milld tavalla itse hoitaa itsensd tyopdivin pddtyttyd. Eli se ei

o0 pelkdstdidn tyo, joka vaikuttaa tyohyvinvointiin.” (H5)

Erés haastateltava oli pohtinut tyontekijén henkilokohtaisessa eldmissé tapahtuvien asioiden
vaikutusta tunteisiin, jotka ndkyvét tyopaikalla jollain tasolla, halusi tyontekija sité tai ei.

Héanen mielestiin yksilon henkilokohtainen eldmén hallinta ndkyy vahvasti tyopaikalla.

“Henkilon oma eldmdntilanne vaikuttaa siihen aika suurestikin, ja sitd olen viime aikoina paljonkin
pohtinut, ettd miten ne tunteet tddlld tyépaikalla ja tyossd ndkyy. Ennen ajattelin, ettd eihdn tunteet saa
tyossd ndkyd, mutta eihdn ihminen pysty sitd itse mddrittelemddn, ettd ndkyyké ne vai eiké. Eli

tavallaan sellanen oman henkilékohtasen eldmdn hallinta ndkyy vahvasti tddlld tyopaikalla. ”(H4)
Ammatillinen osaaminen

TAULUKKO 2.
Haastatteluaineistosta nousseet ammatillisen osaamisen alaluokat.

Paakategoria  Alaluokat f(n) Tiivistetty ilmaus Esimerkkilainaus
Ammatillinen Sitoutuneisuus 1 Psyykkinen hyvinvointi ”...psyykkinen hyvinvointi liittyy
osaaminen sitoutuneisuuden hyvin olennaisesti siihen, miten
edellyttdjana sitoutunut tyontekija on...”
Motivaatio 2 Motivaatio tyon ”...miten motivaatio vie ty0ssa
suunnannayttajana eteenpain...”
Tyon hallinta 3 Tyon hallinta "Jos sa et hallitse sita ty6ta, niin
psyykkisen hyvinvoinnin  se voi tuottaa sun psyykkiseen
edellyttaja hyvinvointiin sellasia piirteita

jotka alkaa sua kuormittamaan.”

Taulukko 2 esittelee johtajien vastauksista nousseen toisen padkategorian, ammatillisen
osaamisen, johon haastateltavat mainitsivat kuuluvan esimerkiksi tyon hallinnan taidot,

sitoutuneisuuden sekd motivaation, joiden mydtd ammatillinen osaaminen néyttiytyy.
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Aineiston perusteella koettiin, ettd tyon hallinta on helpompaa, jos tydntekijd on ollut pitkdan

toissd ja saanut sen myotd kokemusta.

“Oman tyon organisointi vaikuttaa tyéhyvinvointiin, et pystytko organisoimaan jdrkevdl tavalla tyotdsi,

Jja miten sd hallitset sen oman tyén. Onks se sulle tuttuu ja helppoo, ja sul on kokemusta. Ni koen et se

helpottaa sitd tyétd ja auttaa tyossdjaksamiseen ja tyohyvinvointiin.” (H4)

Yksi haastateltava peilasi tyon hallintaa muuttuneeseen varhaiskasvatuslakiin ja sen myota

tulleisiin vaatimustasojen muutoksiin, jotka saattavat johtaa riittimattomyyden tunteeseen

tyossd. Hén koki, ettd varhaiskasvatustyon parissa tyoskentelevét tyontekijit ovat tunnollisia,

ja haluavat tehdé tyonsé hyvin.

“kun varhaiskasvatuslaki on tosi paljon muuttunut, niin vaatimustasothan on tosi paljon muuttunut, niin

vaikka hallitseekin tyonsd, niin koetaan et se aika ei riitd siihen kaiken tyon tekemiseen. Ja se voi

aiheuttaa, ku me ollaan aika tunnollisii tds tydssd ja halutaan tehdd se hyvin, ni tulee sellanen

riittamdttomyyden tunne.” (H6)
Vuorovaikutussuhteet ja avoin keskustelu

TAULUKKO 3.

Haastatteluaineistosta nousseet vuorovaikutussuhteiden ja avoimen keskustelun alaluokat

Paaluokka Alaluokat f(n) Tiivistetty ilmaus  Esimerkkilainaus
Vuorovaikutus  lImapiiri 14 Hyva ilmapiiriluo  ”...psyykkiseen vaikuttaa semmonen
-suhteet ja tydhyvinvointia et niinku se tyon ilmapiiri on hyva ja
avoin salliva.”
keskustelu Johtajanja 8 Avoin keskustelu  "Semmonen hyva vuorovaikutus
tyéntekijan tyéntekijoiden ja niitten tyontekijoitten kanssa.
valinen johtajan valilla Tavallaan sekd multa heille péin etta
dialogi heiltd mulle pain semmonen avoin
keskusteluyhteys”
Palautteen 8 Palaute "Sosiaaliseen tyohyvinvointiin
antaminen sosiaalisen vaikuttaa hyvin olennaisesti
ja saaminen hyvinvoinnin palautekulttuuri. Et miten pystytaan
rakentajana puhumaan asioista ja miten pystytaan

ottamaan esiin erilaisia asioita.”

Varhaiskasvatusty6 on haastateltavien mukaan selkeésti vuorovaikutusta vaativaa tyoté, ja he

nimesivatkin erilaiset tahot, kuten lapset, ty6tiimin, lasten huoltajat, moniammatilliset tahot ja

muun pdivikodin henkilokunnan, joiden kanssa tyontekijét ovat péivittiin

vuorovaikutuksessa. Taulukko 3 esittelee vuorovaikutussuhteiden ja avoimen keskustelun

esiintyvyyttd haastatteluaineistossa. Sité tarkasteltaessa voidaan havaita vastaustuloksissa

nousevan esiin useaan otteeseen késite ilmapiiri, jonka ndhtiin vaikuttavan tyontekijan
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kohdalla hyvin paljon seké sosiaaliseen ettd psyykkiseen tyohyvinvointiin. [lmapiirin
rakentumisessa yhdistyy haastateltavien mukaan muun muassa avoin keskustelu, palautteen

antaminen ja saaminen seké tutustuminen ihmisiin syvemmin kuin tydasioissa.

"Ndihdddn et voidaan puhumalla rakentaa ja parantaa ilmapiirid yhdessd. Sit semmosella niinku
pienelld kiitoksella ja semmosella huomioimisella mydskin, ettd jdrjestetddn jotain yhteistd vihdn
niinku rennompaa, esimerkiks kehittamispdivdt, on yks mis rakennetaan sitd koko yhteison hyvdd

ilmapiirid semmosen muun ku pelkdstddn tyostd puhumisen kautta. ”(H1)

Haastateltavien vastauksista painottui avoimen keskustelun tirkeys, sekd johtajan ja
tyontekijin vélilla ettd tiimildisten vililld. Avoin keskustelu toteutuu yhdessa siten, ettd koko

tiimi on koolla ja puhutaan avoimesti mieltd askarruttavista asioista.

“Ja sit semmnonen, ettd keskustelukulttuuria pyritddn luomaan avoimeksi. Jos joku tulee sanomaan
tiimistd ettd joku asia harmittaa tiimin sisdlld, niin sit kerddn koko tiimin koolle, eli se on sitd

avoimuutta.” (H2)
Tyoolot

TAULUKKO 4.
Aineistosta nousseet tydolojen alaluokat

Paaluokka Alaluokat f(n) Tiivistetty ilmaus  Esimerkkilainaus
Tydolot Selked 6 Selkeéd tydnkuva ...se ettd jokainen tietda, miks han
tyénkuva psyykkisen tulee tdnne tdihin, mitd hanen
hyvinvoinnin kuuluu taal tehda, kuinka hanen
edellytyksend kuuluu kayttaytya, mitkd on hanen
velvollisuudet.”

Resurssit 4 Resurssit tydssa  “resursseilla saatais sita tyossa
jaksamisen jaksamista ja sita tydhyvinvointia”
tukena

Roolit 10  Tyodhyvinvointi “onks tavallaan semmonen rooli et
rakentuu roolien  hanel on hyva olla, vai kokeeks
mukaan han siina tavallaan jotain uhkaa”

Tyoolojen ndhtiin vaikuttavan etenkin psyykkiseen tyohyvinvointiin. Taulukko 4 esittelee
tyoolojen alaluokkia, joista haastateltavat nimesivét tydhyvinvointiin vaikuttavaksi tekijaksi
tyoolojen osalta esimerkiksi selkedn tyonkuvan. Selked tyonkuva auttaa haastateltavien
mukaan ymmairtdméén sitd, mitd tyo pitdd sisdllddn ja mitkd ovat tyontekijén velvollisuudet,
mika vaikuttaa heiddn mielestdén positiivisesti myds psyykkiseen tydhyvinvointiin. Erds
haastateltava kertoi, ettd pitkd tydkokemus vaikuttaa siithen, kuinka selkeédnd tyontekijad ndkee

tyonkuvansa.
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“Koen, ettd se et on ollut kauan tyossd niin vaikuttaa siihen, ettd tyonkuva on selkedmpi.” (H5)

Jokainen haastateltava vastasi resurssien vaikuttavan jollain tavalla varhaiskasvatuksen
tyontekijéiden psyykkiseen tyohyvinvointiin. Resurssit liittyivdt useimpien vastauksissa

sijaisten hankkimiseen.

“sijaispolitiikka ja resurssien puute, joka taas vaikuttaa myds niihin, jotka ovat toissd, mikd on minulle
esimiehend vaikea juttu. Varmaan kaikist haastavin on se kun tyckaverit puuttuu, ja aika menee
sellaseen kaikkeen muuhun. Ja sit ku sd saat jonkun sijaisen, ni sit se ei osaa vdlttdmdttd sitd tyétd, ja
sillon sekdidn ei 0o helpotus. Siks ollaan tosi helpottuneita, jos saadaan joku pdtevd sijainen

tinne”(H6)

Tyooloihin liittyvistd haastatteluvastauksista eniten nousi esille roolit, jotka vaikuttavat aina
jollain tapaa tyontekijan tyohyvinvointiin. Erds haastateltava niki tyontekijan sosiaaliseen
tyohyvinvointiin vaikuttavan sen, millaiseksi hén kokee oman roolinsa tydyhteisdssé. Jos

tyontekijilla on hyva olla tydyhteisdssd, hdn voi kokea ty6hyvinvointia.

“Ja jos puhutaan yksittdisestd tyontekijdstd, ni miten se mieltdd itsensd osana tyoyhteisod ja mikd rooli
héinel on sielld...Et onks se tavallaan semmonen rooli et hinel on hyvd olla, vai kokeeks hdén siind

tavallaan jotain uhkaa. Et se tulee tavallaan siitd sosiaalisesta tyoympdristostd.” (H2)

Eris haastateltava pohti rooleja oman tydyhteisonsa kautta, jossa oli koettu rooliristiriitaa

hoitajien osalta.

“Esimerkiksi hoitajat kokivat jossain kohtaa, ettd heiddt alennetaan avustajan rooliin, kun opettajat

olivat SAK-ajalla ja hoitajat olivat aina valvomassa lasten unta.” (H5)
4.2 JOHTAJIEN KOKEMUKSIA HEIDAN OMASTA TYOHYVINVOINNISTAAN

Toisena tutkimuskysymykseni selvitettiin seikkoja, jotka vaikuttavat yksikdiden johtajien
mukaan heiddn omaan tyohyvinvointiinsa. Teemaa késiteltiin kahdesta eri ndkokulmasta:
voimavaratekijoiden nikokulmasta, jossa haastateltavat saivat kertoa, mitké asiat he kokevat
tyOssddn voimavaroiksi ja sitd kautta tyon imua lisddvéksi tekijaksi. Kuormittavuustekijoiden
ndkokulman kautta johtajat taas nostivat esille, mitka tekijit aiheuttavat kuormittavuutta
heidén ty6hyvinvointiinsa. Ndma molemmat nidkokulmat esitelldén taulukoissa, jonka jdlkeen

kyseisid ndkokulmia esitelldén tarkemmin lainausten valossa.
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4.2.1 Voimavaratekijat

Taulukko 5 esittelee haastatteluaineistosta nousseita voimavaratekijoité, jotka johtajat kokivat

tydssdédn edistdvédn tydhyvinvointiaan ja johtavan tydn imuun.

TAULUKKO 5.
Aineistosta nousseet voimavaratekijdiden alaluokat ja niiden esimerkkilainaukset
Paakategoria Alaluokat f(n)  Esimerkkilainaus
Voimavaratekijat Tyon ja 4 "Se etta sita tyota ei valuta sinne vapaa-ajalle niinku
vapaa-ajan liikaa, et pystyy rajaamaan sen tyon sinne tydpaikalle
erottaminen ja tydajalle.”
Tuki ja jaettu 10 "Ma aattelen et se on oikeesti ainut tapa tehda tata
johtajuus tyota tekemalld yhdessa ja jakamalla tata ty6ta”
Motivaatio 8 "Sellanen pitaa tydmotivaatiota ylla ja siita saa
voimaa.”

Tvon ja vapaa-ajan erottaminen
Tyon ja vapaa-ajan erottaminen néhtiin suurimpana voimavarana, ja se esiintyi jokaisen
haastateltavan vastauksissa. Esimerkiksi perhe ja vapaa-ajan harrastukset néhtiin yhtena

tarkednd asiana, joiden avulla saa tydasiat pois mielesta.

"Se ettd sitd tyotd ei valuta sinne vapaa-ajalle niinku liikaa, et pystyy rajaamaan sen tyon sinne
tyopaikalle ja tyéajalle. Ne on mulle semmosia tirkeitd, ja oon huomannut ettd ne vaikuttaa siithen

Jjaksamiseen aika dkkid jos iltaisin alkaa kotona litkaa miettimddn niitd tyoasioita...” (H1)

”"Oman eldmdn kannalta ni muistaa omat rajat. Muistaa levditd ja liikkua ja nukkua tarpeeksi, ja et on
omassa eldmdssd juttuja, jotka kannustaa unohtamaan tyéasiat myoskin. Ettei illat mene siihen et pohtii

tyoasioita.” (H4)
Tuki ja jaettu johtajuus

Moni haastateltava mainitsi tyonsd voimavaratekijiksi tuen, jota saa tarvittaessa tyohonsé
liittyen. Esimerkiksi erilaiset ndkokulmat ja niiden jakaminen nihtiin tirkednd. Tukea he
kokivat saavansa esimerkiksi varajohtajalta, omalta esimiehelté tai muilta johtajilta. Erds
haastateltava kuvaili jakamisen ja yhdessé tekemisen olevan ainoa tapa tehdd

varhaiskasvatustyota.

"Md aattelen et se on oikeesti ainut tapa tehdd tdtd tyotd tekemdlld yhdessd ja jakamalla téitd tyotd.
Sillon ku se toimii, ni sillon se myds tukee sitd jaksamista. mut sit jos se ei toimi ni sit se myés haastaa
siind kohtaa sitd jaksamista, eli sekd sen opettajan jaksamista ettd koko tiimin jaksamista. Ja vilillisesti

esimiehen jaksamista.” (H1)
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"Se, ettd saa kollegiaalista tukea, mitd saa muilta esimiehiltd ja omalta esimieheltd keskustellen. Jos

mietitddn vaikka toimintaperiaatteita, et niitd voi tutkia sitte yhdessd jonkun muun kanssa” (H1)

"Téadl tyopaikalla ku on varaventtiili eli se tyopari, jonka kanssa voi jakaa henkistd puolta ja jolle voi
purkaa niit omii ajatuksii... Sit oma esimies on sellanen kenelle voi soittaa ja kysyd, ja meil on

kollegiaalinen tuki muiden johtajien kanssa, eli saa soittaa jos ei jotain asiaa tiedd.” (H4)

Johtajat olivat saaneet tukea myds mentoroinnista. Varsinkin tyon alkuvaiheessa
johtajamentori ndhtiin hyddyllisend asiana. Mentorin rooli nihtiin my0s tyonohjaajana, jolle

voi purkaa asioita ja joka auttaa erilaisissa asioissa.

“Johtajamentori oli hyodyllinen alussa, kun kaikki oli uutta niin ekana vuotena pystyi ottaa yhteyttd kun
tuli joku asia mitd ei osannut hoitaa. Mentori oli silloin, liittyi ldhinnd perehdyttimiseen, mutta myos
ajatusten ldpikdymisessd auttoi. Et nyt kun jo hallitsee tin tydkentdn, niin en tarvitse mentoria ettd tyo

menis seuraavalle levelille.” (H4)

“Mentorointi on auttanut ja antanut vinkkejd moneen asiaan. Mentorin kanssa kdyddcdn ldpi mikd mua

kuormittaa ja mihin md haluan vinkkejd. Mentori on vihdn niinku tyonohjaaja, hdnelle voi purkaa

kaiken.” (H3)

Erés haastateltava néki lisdksi voimavaratekijéksi sen, ettd hdnelld on kokemuksen myoti jo

tieto siitd, mistd hdn kysyy milloinkin apua. Sen vuoksi hinelle ei mene aikaa etsié tahoa tai

paikkaa, josta saa tietoa tai tukea.

“Esimerkiks jos mulla on henkiostépddllikolle asiaa, et miten tdd menee, ni md soitan suoraan hdnelle
Ja kysyn titd asiaa. Et ei oo niinku mitddn vdlikdsid. Ettd se ehkd kun on ollu ndin kauan ni tietdd miten

ndmd asiat menee, ni ei mee turhaa aikaa siihen mistd selvittid ne tiedot.” (H2).

Tuki ja johtajuuden jakaminen vaikuttaa tydhyvinvointiin positiivisesti myds siksi, koska

tyotd on niin paljon. Ilman tukea johtaja ei kykenisi suoriutumaan tydtehtévistaan.

"Tottakai se vaikuttaa mun tyohyvinvointiin, koska tdlldkin hetkelld mun tyéaika ei viitd mun tyén
tekemiseen. Et jos md tekisin kaikki ne hommat mitkd md oon delegoinut niin sitten md tekisin jotain
huonommin. Ykskddn johtaja ei tee yksin mitddn, et se on se tydyhteisé, joka osaa. Ehkd niinku punasen

langan ylldpitdjd on se johtaja. Md oon niinku se kapteeni, md ndytdin suunnan mutta en md sitd laivaa

vksin kuljeta.” (H5)
Motivaatio

Varhaiskasvatuksen johtajan tydssé johtajia motivoivat erilaiset asiat, ja motivaatio koetaan
voimavaraksi. Suurinta osaa haastateltavista motivoivat lapset ja heiddn kehittymisensi

mahdollistaminen, sekd se, ettd tyo on vastuullista ja siind pddsee vaikuttamaan konkreettisesti
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varhaiskasvatukseen liittyviin asioihin. Motivaatioon vaikutti myds muut asiat, kuten vapaus

ja kehittdmisen mahdollisuus.

"Tietty ne lapset. Mutta myos se ettd on mahdollisuus vaikuttaa asioihin. Jos huomaa epdkohtia niin md
olen se joka pystyy pistimddn muutoksen alulle. Motivoi myés halu kehittdd varhaiskasvatusta ja sen

profiilia. Et saadaan ehkd arvostusta sen mukaan, yhteiskunnallisesti sen profiilin nostaminen, et

ndhtdis se niin tirkeend ku se on.” (H4)

"Se on ehkd se vapaus. Et sulla on vapaus tehdd ja kehittdd. Md tykkddn kehittdd, md tykkddn ettei
jaddd paikal junttaa. Se mitd eilen tehtiin ja arvioitiin ni voidaan kokeilla seuraavan pdivdnd jotain

muuta. Semmonen niinku kehittdminen, se et ihmiset on innostuneita. Sellanen pitdd tyomotivaatiota

VIl ja siitd saa voimaa.” (H6)

"Niin ihmeelliseltd kun se saattaa kuullostaa, koska mind istun tddlld tavallaan erikseen ndistd ryhmien
toiminnasta, mutta kylld mua motivoi eniten lapset. -- Ja sit ku me onnistutaan siind, sehdn liityy

pedagogiikkaan ja tihdn varhaiskasvatustyéhon, ni se motivoi mua kaikkein eniten.”(H2)

”Qon ite tehnyt lastentarhanopettajana ryhmdssd pitkdcn ennen esimiehen tyétd. Et lapsen

kehittyminen ja sen mahdollistaminen ni se on niinku yks semmonen ehdoton, ehdoton juttu”(H1)

Naéiden lisdksi tyoyhteisoon liittyvit asiat motivoivat johtajia. Nitd olivat muun muassa
kollegat, erimielisyyksisti ylipddseminen ja henkil6kunta. Henkilokunnan erilaisuus eri

yksikoissd motivoi, silld se tuo mielenkiintoa myos johtajan tyohon.

“Mutta sitten toinen on tietenki se ettd, kun nékee sen ettd tyontekijoilld on hyvd meininki ja
semmonen, et he innokkasti toteuttaa tyotddn. Ja se, ettd aina tulee erimielisyyksid, se on ihan
fakta. Mutta se, ettd miten tydyhteisé selvidd niistd. Miten se selvittdd ne ristiriidat, ja mihin

suuntaan se siitd ldhtee menemdcdn, ni se on hyvin tyéyhteison merkki.” (H2)

”Ku on kollegoita mist saa voimaa ja virtaa” (H3)

“Hyvd henkilokunta ja se ettd md tapaan tyontekijoitd ja juttelen heiddn kanssa ja piddn
pedapiirii ni se on sitd. Ykskddn pdivd ei oo samanalinen, ni se motivoi. Ja se motivoi, ettd
kaks pdivikotia on ihan erilaisia. Toisessa pdivikodissa nuorempi henkilokuntaa, ja toisessa
on enemmdn konkareita, joilla on pidempi ura takana, ni he tuovat erilaisen perspektiivin

tihdn...Et se on niinku aika mielenkiintonen kokonaisuus.” (H5)
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4.2.2 Kuormittavuustekijat

Taulukko 6 esittelee haastatteluaineistosta nousseita kuormittavuustekijoitd, jotka johtajat

kokivat kuormittavan ty6téén jollain tasolla.

TAULUKKO 6.
Aineistosta nousseet kuormittavuustekijoéiden alaluokat ja niiden esimerkkilainaukset
Paakategoria Alaluokat f(n)  Esimerkkilainaus
Kuormittavuus  Resurssien 8 "resurssiasia on sellanen minka kans joutuu
-tekijat puute painimaan”
Rekrytointi ja 23 "ehka kaikist kuormittavin on talla hetkella
sijaispula sijaisten hankinta ja sen tiimin turvaaminen”
Monen yksikon 15 ”Se on hankalampaa se johtaminen, ku me
johtaminen ollaan niinku eri osotteissa”
Koronan 30 "Nyt ku tuli t3a korona, ni se on ollu
tuomat yllattavakin kuormitus”
haasteet
Resurssien puute

Yhtend kuormittavuustekijané johtajat mainitsivat resurssien puutteen, ja erds haastateltava
kertoi yleisesti resurssiasioista, mutta ei nimennyt selkeésti, mihin asioihin resursseja
tarvittaisiin lisda.
“Tdd resurssiasia on sellanen minkd kans joutuu painimaan. Siind joskus ndikee sen et resursseilla
saatais sitd tyossd jaksamista ja sitd tyohyvinvointia lisdttyd ja turvattua niit tilanteita. Mut se ei 0o
aina niin yksinkertaista saada sitd resurssia. Ne on vihdn sellasia kohtia missd huomaa et ei mee ihan

sillai ku ite haluais ehkd...Et resurssiasia on ehkd semmonen isoin yksittdinen et toivois et aika tois

parannusta.” (H1)

Kuormittavuustekijoiksi nimettiin my0s aikaresurssit, joita sddtelemélld pystyttéisiin
ehkdisemddn kuormittavuutta. Yksi johtajista koki, ettd ruuhkahuiput pystyttdisiin
ennakoimaan henkildjérjestelyilld ja sitd kautta mahdollisesti vélttdimadn kuormittavuuden

tunnetta.

“aikaresursseja kdytettdis niin, et voitais ennalta vihdn suunnittelemaan siten, ettd ruuhkahuippujen
kuormittavuus pystyttdis vihdn ennakoimaan henkiléjdrjesteyilld. Tykkdcdn siitd et etukdteen jo

suunnitellaan sitd tyotd niin, ettd ei pddstd sitd sinne uupumisen partaalle.” (HI)

Suurimpana resursseihin liittyvina kuormittavana tekijana haastateltavat nimesivét

tyotehtévit, jotka vievit johtajan tydaikaa esimerkiksi pedagogiselta johtajuudelta. Erds
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haastateltava koki, ettd paivikodin johtaja ei 1dhtokohtaisesti halua tehda ainoastaan

toimistotyotd, mutta hallinnollisen johtajuuden vuoksi sitd kuitenkin tulee paljon.

“tdd hallinnollinen johtajuus vie niin suuren osan ajasta, ja se on kumminki toimistotyotd, ni se et jos
me saatais lisdresursseja ni sillon pdivikodin johtajan rooli siihen pedagogiseen johtamiseen suurenis,
ni se ois sitd oikeesti sitd tyotd mitd meijdn kuuluis tehdd. Et tuskin kukaan pdivikodin johtaja on
mielessddn ajatellut, ettd mind kun pdivikodin johtajaksi haluan tulla, niin mind haluan tehdd

toimistotyotd pelkdstddn.” (H2)

Toinen haastateltava ehdotti mallia, jossa varajohtaja voisi joka aamu irrottautua ryhmaésti ja
tehda tietyn ajan tydvuorojen suunnitteluun ja sijaisuuksien jérjestelyyn, jolloin johtaja

pystyisi toteuttamaan pedagogista johtajuutta enemmaén.

"Resursseja lisdd, eli olisi joku, joka vapauttaisi varajohtajaa ryhmdstd. Et esimerkiks varajohtaja vois
olla joka aamu jonkun tietyn ajan irrotettuna siitd ryhmdstd. Tampereella oli apulaisesimies, joka kdytti
kolmekymmentd prosenttia tyostd tyévuorojen suunnitteluun ja sijaisuuksien jdrjestelemiseen. Ni joku
sellanen malli kuulostais tosi hyvdltd. Ku tds on paljon hallinnollisia toitd, ni se kuormittaa ja verottaa

muusta johtajuudesta eli pedagogisesta johtajuudesta” (H4)
Rekrytointi ja sijaispula

Jokaisen haastateltavan vastauksissa mainittiin sijaisten rekrytointi yhdeksi tyohyvinvointia
kuormittavaksi tekijiksi. Rekrytointi vie haastateltavien mukaan paljon aikaa johtajan tyoltd,
etenkin nykyisin, kun ei ole helppoa 16ytédé sijaisia. Erityisesti varhaiskasvatuksen opettajan
sijaisia on vaikeaa saada, mikd on erdén haastateltavan mukaan ollut selkeédsti huomattavissa

parin viime vuoden aikana.

"Sijaisten rekrytointi on lisddntyny tds aika paljon viime aikoina...Se kuormittaa ehkd sen takia, koska
aika huonosti on tdlld hetkelld saatavilla sijaisia. Se on semmonen mikd on muuttunut tdssd parin viime

vuoden aikana radikaalisti, et varsinki opettajan sijaisia on hankala saada.”(H1)

“Sijaisten hankkiminen on kuormittavaa...Syksylld musta tuntu, ettd md en tehnyt mitddn muuta ku

etsin tyontekijdd ja vddnsin tyovuoroja ni eihdn kukaan saa mitddn tyydytystd sellasest tyostd.” (H5)

“Et ehkd kaikist kuormittavin on tdlld hetkelld sijaisten hankinta ja sen tiimin turvaaminen. Muhun
esimiehend on vaikuttanut sijaispolitiikka ja resurssien puute, joka taas vaikuttaa myds niihin jotka ovat
toissd, mikd on minulle esimiehend vaikea juttu. Ja sit ku sd saat jonkun sijaisen, ni sit se ei osaa

vdlttamdttd sitd tyotd, ja sillon sekddn ei oo helpotus.” (H6)

“Erittdin kuormittavaa on se ettd kun puuttuu joku, ja sitte ei saada sijaista, ja miten vie tosi paljon

aikaa se, ettd saadaan se tiimi taas kokoon ja he voi tehdd sitd tyétd mitd heijin on tarkotuskin tehdd.
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Et se on sellasta, pdivittdin jopa viikkoja, ni siind kohtaa huomaa ettd alkaa kdymdidn raskaaks.” (H6)

Yksi haastateltava on my0s ehdottanut, ettd rekrytointeja hoitaisi johtajan sijasta joku toinen

henkild. Tdma voisi myos hoitaa jotain muita toimistotditd rekrytoinnin ohella.

"Sijaisten saaminen on tdlld hetkelld ihan katastrofaalisen huonossa tilanteessa, ja se on
kuormittavimpia tekijoitd tilld hetkello - - Md olen pyytdnyt, ettd voisko palkata varhaiskasvatukseen
jonkun henkilon, joka hoitais rekrytointeja ja hoitais siind sivussa jotain muuta toimistotyétd, mut

sithen ei 0o ndytetty vihreetd valoa.” (H2)

Erddn haastateltavan ehdotus opettajien sijaispulaan olisi opettajien palkkojen nostaminen,

jotta saataisiin houkuteltua opettajia alalle lisaa.

“Olen yrittinyt ehdottaa et satanenki lisdd palkkaa ni se motivois niit opettajia, mut et esimies ei ndd

tammdsii asioita, ni sit me painitaan sen kans et ei oo opettajaa” (H3)

Monen yksikon johtaminen

Jokainen johtaja, joilla on monta yksikkdd johdettavanaan, kokivat jollain tapaa

kuormittavana asiana eri osoitteissa toimivien yksikdiden johtamisen.

”Se on hankalampaa se johtaminen ku me ollaan niinku eri osotteissa. Et kylld se silldtavalla vaikuttaa
sithen. Mutta tietysti nyt ku on tdssd nyt monta vuotta tehny tdtd tyotd tdssd yksikossd ni ei se 0o
sellanen asia etteiko sen kanssa niinku pdrjdis, mutta mielummin tyéskentelisin niin ettd kaikki
tyontekijdt olis samassa, oltais yhtd taloa ja yhdessd rakennuksessa, ni se ois kaikkein helpointa se

hallinnoiminen sillon. Ja muu johtaminen myods.” (H1)

Erds haastateltava koki monen yksikon johtamisen kuormittavaksi yksindisyyden tunteen
vuoksi. Hénelld ei ole tyOparia eikd tiimid, jonka kanssa voisi kiydé ysikoiden asioita lépi,

koska varajohtaja ja erityisopettaja ovat kiireisié.

»Ensinndki kaksi yksikkod on erittdin suuri haaste, ja jotta timd pedagoginen johtajuus toteutuis, niin
mun ndkemyksen mukaan siind pitdd olla se tiimi, joka johtaa ja pitdd ne langat kdsissd ja vie sitd
tietoa eteenpdin ja ideoi. Kaikki oppiminen tapahtuu parhaiten vuorovaikutuksessa, ja se minkd md
olen ndhnyt todella haasteellisena on se ettd md oon todella yksin ollu nditten asioiden kanssa, koska ei
00 semmost tyoparii tullut mulle ollenkaan. Me vihdn ollaan palaveerattu varajohtajan ja

erityisopettajan kanssa, mutta se on kans et heil on tosi paljon toitd.” (H2)

Erés johtaja koki yhden yksikon johtamisen ihanteelliseksi. Hin oli johtanut myos useampaa

yksikkod, mutta oli kokenut sen haastavaksi, koska fyysinen ldsnéolo on tarkeédé ja kahdenkin
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yksikon johtajana hén ei pysty olemaan monessa paikassa samaan aikaan. Hén oli kokenut

lisdksi riittdmattomyyden tunnetta, kuten toinenkin haastateltava.

Kyl md koen et yks yksikki on ihanteellinen mdcrd. Oon tehnyt sillaiki et on kaks yksikkoo, mut md
koin sen tosi haastavaks, koska must tuntui et olin aina vddrds paikassa. Et jos olin toises paikas ni just
sillon siel toises paikas oli sit kdynnissd joku pdivin polttava teema tai aihe tai kysymys meneillddn.
Siind kohtaa koin riittdmdttomyyden tunnetta. Tottakai mua sielldki tarvittiin missd md olin. Sen takia

vks yksikko on ehdottomasti parempi, koska se johtajan fyysinen ldsndolo on vaan niin tirkeetd. ”(H4)

"Kahden yksikon johtaminen vaikuttaa silloin kun oon toisessa pdikyssd, niin jos tulee toisessa pdikyssd
Jjoku hdtdtilanne niin ohjaan sitd etind, koska en voi yhtdkkid pompata toiseen paikkaan.
Riittimdttomyyden tunne siind kohtaa, kun tietdd ettd mua tarvittais tddlld talossa, mutta tehtdvdd ois
myos toisessa, enkd voi jakautua kahtia. Jos mul olis tdd mddrd aikuisia ja lapsia saman katon alla, ni

se olis helpompaa.”(H5)

Erés haastateltava nimesi ihanteelliseksi tilanteeksi yhden ison yksikon johtamisen kahden

pienemmain sijaan. Hén kokee, ettd silloinkin tulisi johtajan tydparina olla apulaisjohtaja.

“Jos md saan sanoo ihannetilanteen, niin iso yksikké jossa on kymmenen ryhmdd ja avoin toiminta. Ja
jos md ajattelen johtajuutta, niin mun mielest siihen pitdis olla apulaisjohtaja sen toisen johtajan
rinnalla. Uusissa yksikdissd jotka on isoja, niin pitdis olla apulaisjohtajan nimikkeelld. Ei varajohtajan
nimikkeelld joka tekee sitid hommaa omien téidensd ohella. Ei yksin isoa pdivdkotia, vaikka ollaan

saman katon alla, niin kyl se on paljon. Saatika et ollaan kilometrien pddssd... ” (H6)

Koronan tuomat haasteet

Koronatilanne on tuonut omat haasteensa my0s varhaiskasvatuksen kentille. Moni
haastateltava koki ylldttyneensd, kuinka suuri vaikutus koronapandemialla oli heidén
tyohonsa ja tyontekijoiden hyvinvointiin esimerkiksi sosiaalisella tasolla. Koronatilanteen

myo6td on huomattu sosiaalisten kohtaamisten tiarkeys esimerkiksi kahvitaukojen aikana.

“Nyt ku tuli tid korona, ni se on ollu ylldttivikin kuormitus. Et itse ei oo ajatellu sitd ehkd niin
psyykkisend, mut ehkd tdd on sitd mitd alus puhuttiin. Eli huomattiin et se on joillekkin hyvin rankka, jotkut

otti sen kevyemmdlld kddelld, jotkut jatko aina niinku ennenkin.” (H6)

”No se on vaikuttanut ensinndki siten, et tyontekijoitd on ollu todella paljon ja tosi usein pois, ja kun
tyontekijéitd on pois ni se vaikuttaa siihen tiimin toimintaan. Vaikka siihen tulis sijainen, niin se ei 0o
koskaan sama asia. Ja se et lomautukset vaikutti, ne ei voi vaikuttaa muuta ku negatiivisesti. Ettd kaikki
loput jotka ei oo lomautettu ni joutuu tyéskenetelemddn tddlld ku lapset tulee takaisin, ja koska sijaisii ei

saa palkata. niin se oli sellanen yks ihan katastrofaalinenasia.” (H2)
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Korona on vaikuttanut negatiivisesti etenkin pedagogiseen johtamiseen ja -suunnitteluun.
Kaikki haastateltavat kokivat toiminnan suunnittelun ja pedagogisten ajatusten jakamisen
karsivan, kun ithmiset eivit saa ndhda toisiaan kasvotusten. Etdyhteyksien kanssa voidaan

pitdd palavereja, mutta se eroaa kasvotusten tapahtuvasta suunnittelusta.

”No just silld et palavereita ei ole voinut pitdd téissd, tiimit on onneks saanut pitdd tiimipalaverinsa. Sit on
ristiriita itelld et voiks md pitdd, ku ne tarttis pitdd.... Nyt md meinaan ens viikon palaverin kyl koittaa pitdid
Zoomilla et jokanen olis omas ryhmdissd koneen kanssa, ni kokeillaan tdmmdstd. Mut ei se samalla tavalla

se keskustelu synny ku ollaan sielld koneitten takana. Se on helppo pitdd vaan mikkii kiinni ja kun kysytddn

et onko kysyttivdd ni sit kaikki on vaan hiljaa” (H3)

"Se on tuonut erittdin suuria haasteita nimenomaan pedagogiseen johtamiseen, koska meiddn pitdd vélttdd
kanssakdymistd, eli jokainen on tiiviisti omassa ryhmdssddn. Eli kehittdminen ja pedagogisen toiminnan

ajatteleminen ja siitd puhuminen on erittdin vaikeaa” (H2)

4.3 HENKILOSTON TYOHYVINVOINNIN JOHTAMINEN

Tadmén tutkimuksen kolmas tutkimuskysymys selvitti johtajien ndkemyksid ja kokemuksia
henkildston tydohyvinvoinnin johtamisesta. Liséksi alakysymysten avulla selvitettiin, mitka
seikat johtajien ndkemysten mukaan edistévit tai hankaloittavat tyShyvinvoinnin johtamista.
Johtajat kertoivat, mihin asioihin he kiinnittdvit huomiota johtaessaan henkildston
tyohyvinvointia. Kaikki haastateltavat kokivat, ettd johtajan oma hyvinvointi vaikuttaa

tyontekijéiden ty0hyvinvointiin jollain tavalla.
4.3.1 Tarkeiksi koetut asiat tydhyvinvoinnin johtamisen kannalta

Taulukko 7 esittelee haastatteluaineistosta nousseita tiarkeiksi koettuja asioita, jotka
vaikuttavat johtajien kokemusten mukaan tydhyvinvoinnin johtamiseen. Alaluokkia ei voi

erottaa tiysin toisistaan, koska ne liittyvit usein toisiinsa jollain tapaa.
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Aineistosta nousseet alaluokat tydhyvinvoinnin johtamisen tarkeiksi koetuista tekijoista

Paakategoria Alaluokat f Tiivistetty ilmaus Esimerkkilainaus
(n)
Tarkeiksi koetut Johtajanoma 6  Johtajan oma "Koska jos itse ei jaksa, niin ei jaksa
asiat jaksaminen tyohyvinvointi vaikuttaa myoskaan kannatella muita.
tyéhyvinvoinnin tydntekijdiden
johtamisessa tyéhyvinvointiin
Lasn&olo 8  Johtaja on fyysisesti "Se on péivittaista lasngolemista.
lasna ja huomioi Joka paiva kayn jokaisessa
w ieeeyees egyes ryhmassa, kuulumisten kyselemista,
tyontekijat paivittain onko jotain asioita, joita tyontekijat
haluis mun kanssa jakaa”
Keskustelut 15 Johtajan ja tyontekijan "Keskustelut on tosi tarkee,
valiset keskustelut. kuten kehityskeskustelut mut sit myoski
. ’, sellaset valiarvointikeskustelut ja
k?h'FyﬁkeSKUStelm Ja ihan sellaset kuulumisten kyselyt.
paivittaiskeskustelut Ne on sellasia mink& avulla
kokoajan yllapidetaan ja
ennaltaehkaistaan.”
Luottamus 7 Molemminpuolinen "TyGnhyvinvointiin liittyy hyvin
luottamus tyéntekijén ja olennaisesti myos se, etta
. I sl tyontekijat luottaa siihen ettd méa
esihenkilon valilla hoidan omat tehtavani.”
"He osaa ratkasta itte asiat ja tietaa
sen miten ma ajattelen asioista ja
luotan heihin, ni ma véitan et se on
yks aika iso tekija tydnhyvinvoinnis”
Yhteiset arvot 4  Yhteiset arvot ja visiot, “Ja se arvokeskustelu on pitanyt
ja visio joiden pohjalta koko kaydd itsensa kanssa ja
o 2 tyontekijéiden kanssa, jotta me
yksikon toiminta rakentuu  tiedetaan et mika on se meijan visio
ja sen pohjal me ollaan rakennettu.”
Pedagoginen 13 Pedagoginen johtaminen  “Tyéhyvinvoinnin johtamista on

johtajuus

liittyy merkittavasti
tydhyvinvoinnin
johtamiseen

esimerkiks oppimiskulttuuri, ja se on
hyvin vahvasti sidoksissa
pedagogiseen johtamiseen.”

Johtajan oma jaksaminen

Erds haastateltava kertoi, ettd johtajan oma ty6hyvinvointi vaikuttaa suoraan tyontekijoiden

hyvinvointiin.

“Koska jos itse ei jaksa, niin ei jaksa myoskddn kannatella muita. Et kyl sen oon itse kantapddn kautta

oppinut, et siit omast jaksamisesta pitdd ensisijaisesti pitdd kiinni, ja sen jédlkeen vasta voi huolehtia

muiden hyvinvoinnista.” (H4)

Osa haastateltavista on huomannut, ettd tyohyvinvointi on aihealue, joka on noussut viime

aikoina ajankohtaiseksi, ja sithen tulisi panostaa. Itseopiskelu koettiin tirkedni asiana

tydhyvinvoinnin johtamisen osaamisen kannalta, ja johtajan oma motivaatio koettiin

merkittdvind kannustimena opiskella itsendisesti tyohyvinvoinnin johtamista.
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"Md nddn itseni aika hyvdnd tyohyvinvoinnin johtajana. Asia on mulle tosi tirkee, ja md oon paljon
itseopiskelua tehnyt asian tiimoilta, et mitkd on ne asiat mitkd pitdis toteutuu. Ja md ihan aidosti vdilitin

ihmisistd, et se on kuitenkin aika tirkee asia.” (H2)

"Mdi oon aiheest kiinnostunut ja luen vapaa ajalla hyvinvointiin liittyvii artikkeleita, esim coachaavaa
kirjallisuutta ja pyrin ymmdrtdmdcdn erilaisii eldmdntilanteita, erilaisii ihmisii ja sitte toivon ettd pystyn
tddlld toteuttamaan... et md oon ldsnd ja md kuuntelen ja teen tarvittavii muutoksii. Resursseihin en
pysty vaikuttaa et ne on mitkd on mut toki teen kaikkeni et olis esimerkiks sijainen ja ndin poispdin. Mut

kyl md itse koen, ja teen kaikkeni mitkd md osaan niin..” (H4)

Yksi haastateltava pohti, kuka on vastuussa esimiesten tydhyvinvoinnista. Hanelld oli myds

antaa tdhin vastaus, joka pohjautui hinen omiin kokemuksiinsa johtajan uransa aikana.

“Mutta sit pddstddnkin siihen, ettd koska esimies on vastuussa henkildston tyohyvinvoinnista, kuka on
vastuussa esimiehen tyohyvinvoinnista? Ei kukaan. Ei ole sellasta joka on vastuussa esimiesten

tyohyvinvoinnista.” (H2)
Ldsndolo

Moni haastateltava nosti vastauksessaan esille, ettd esimies voi vaikuttaa omalla toiminnallaan
tyontekijoiden hyvinvointiin, vaikkei se ole ainoastaan johtajan vastuulla. Johtajan ldsnéolo ja
tieto siitd, ettd esimies on saatavilla, on haastateltavien mukaan henkildston tyohyvinvoinnin
johtamisen edellytys. Kaksi johtajaa vertasi ldsndoloa auki olevaan oveen, miké vaikuttaa
tyontekijoiden tunteeseen siitd, ettd johtajan tuki ja apu on heiddn saatavilla ja hdntd on

helppo ldhestya.

"Et esimerkiks ihan pikkunen asia, mut oleellinen asia on ovi. Ovi ei ole kiinni, eli he tietdd, et mun luo
saa tulla. Tyontekijin tulee aina tuntea, ettd esimies on heiddn rinnalla. Md en pystyis tekemddn tdtd

tyotd, jos heil ei olis sitd kuvaa, ettd mind olen tddlld ldsnd ja heiddn tukenaan.” (H2)

”Se on pdivittdistd ldsndolemista. Joka pdivd kdyn jokaisessa ryhmdssd, kuulumisten kyselemistd, onko
Jjotain asioita, joita tyontekijét haluis mun kanssa jakaa. Et heil on sellanen olo et md en vaan istu

tddlld oven takana, vaikka md tddlldki oon ldsnd ja mun kanssa voi tulla juttelemaan.” (H5)

Yksi haastateltavista koki, ettd johtajan keskittyessé tyontekijoiden psyykkiseen tai
sosiaaliseen tyohyvinvointiin, hdn vihentéa sitd kautta myos tyontekijoiden sairaspoissaoloja
ja tyossd kuormittumista.

“koska jos tyontekijd voi henkisesti huonosti ni sit tulee myos fyysisid vaivoja. Ja sit tulee poissaoloja.

Ja kun joku on pois ni muut kuormittuu, vaikka sijainenki ois, mutta siind tiimis kuormittuu ja sit tulee

se henkinen visyminen” (H3)
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Tyontekijoiden yksilollinen kohtaaminen nousi vastauksista esille. IThmisilld on erilaisia
eldmaéntilanteita ja syitd, jotka voivat heikenti heididn tydhyvinvointiaan. Sen vuoksi erds

haastateltava korosti tyontekijoiden yksilollistd kohtelua johtamisessa.

”Ne on ne ihmisten tilanteetki aika erilaisia usein, et se tyéhyvinvointi voi niin monesta syystd johtuen
niinku alentua. Et monesti voi tulla fyysisid vaivoja tai sit siind omassa yksityiseldmdssd on sellasia

asioita, minkd takia se tyohyvinvointi kdrsii. Tavallaan se yksil6llisyys tdytyy siind kokoajan muistaa”™

(H1)
Keskustelut

Jokainen haastateltava korosti tydhyvinvoinnin johtamisessaan keskustelun tirkeyttd, ja
etenkin kahdenkeskiset keskustelut tyontekijoiden kanssa néhtiin tdrkedné henkilokunnan
yhteisten keskusteluiden ja palavereiden lisdksi. Kehityskeskustelut tulivat haastatteluissa
esille, mutta tarkeimpéna haastattelijoiden vastauksista nousi arjessa tapahtuvat keskustelut,
esimerkiksi kuulumisten kyselyt. Kehityskeskustelut koettiin tarkedksi, mutta haastateltavien

mukaan niitd tapahtuu melko harvoin, minké vuoksi ne eivit nousseet vastauksissa suuresti

esille.

"Keskustelut on tosi tirkee, kehityskeskustelut mut sit mydski sellaset viliarvointikeskustelut ja ihan

sellaset kuulumisten kyselyt. Ne on sellasia minkd avulla kokoajan ylldpidetddn ja ennaltaehkdistdidn.’

(H1)

”...md sitd keskustelua aina kannatan ja md itekki haluan olla perilld niist asioista. Et se on sellast
arjessa kannattelemista, kannustamista pddasiassa. Sen lisdksi tietty kehityskeskustelut. Niit kdydddn
tiimeittdin ja henkilokohtasesti. Niitten tarkotus on se, ettd esimies kuuntelee ja tyontekiji puhuu. Et se
on niinku heille sellanen et edes kerran vuodessa on yksi tilaisuus siihen, ettd he saa miettii sitd omaa

Jjaksamista ja omaa tyontekoa ja milld tavalla he haluu kehittyy.” (H4)

”...pitdd niinku puhuu ddneen sitd keskustelun tdrkeyttd. Et kun uus tiimi alottaa ni tavallaan tdytyy
varata sille tiimille aikaa siihen et ne saa keskustella niitd arjen asioita rauhassa ldpi ja, tehdd

tiimisopimusta, jonka kautta sit saadaan sovittua niist yhteisistd pelisddnnéistd ja muusta sellasest

tirkeistd.” (H5)

Keskustelut ja vuoropuhelu liitettiin myds pedagogiseen ja jaettuun johtamiseen. Yksi johtaja
kertoi, ettd jaetun johtajuuden avulla saavutetaan pedagoginen lopputulos avoimen

keskusteluyhteyden ja osaavan henkilokunnan myo6ta.

“Ja sitte, md tieddn kaikkee, mutta md en tee kaikkee. Ettd se on niinku jaettua se johtajuus. Kun on
avoin ja kertova keskusteluyhteys, niin sitten pddstddn hyvddn pedagogiseen lopputulokseen. Tdid

perustuu siihen, ettd mul on hyvin osaava henkilokunta. Se myds perustuu siihen, ettd se opettaja tulee
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ja kysyy, ettd "hei tuu, jeesaa, auta’. Opettajat kysyy ja pyytdvdt tarvittaessa apua. Vuoropuhelu on

tdrked, koska enhdn md voi tietdd jotakin probleemoja jos mulle ei kerrota.” (HS)

Luottamus

Luottamus nousi johtajien vastauksissa olennaiseksi asiaksi tyohyvinvoinnin johtamisessa.
Vastausten perusteella johtajat katsoivat luottamuksen olevan kahtiajakoinen. Luottamukseen
liittyi esimiehen luottamus siihen, ettd tyontekija hoitaa tyonsd, mutta myds tyontekijan
luottamus siitd, ettd esimies hoitaa omat tehtdvansa. Erddn haastateltavan mukaan
luottamuksen syntymisen kautta tyontekijét saavat rohkeutta kertoa luottamuksellisiakin

asioita esimiehelle ilman pelkoa siitd, ettd timé kertoisi niitd eteenpdin.

"Tyénhyvinvointiin liittyy hyvin olennaisesti myds se, ettd tydntekijdt luottaa siihen ettd md hoidan
omat tehtdvdni. Ja se, ettd mun osalta tiedonkulku toimii moitteettomasti, mut se ei endd kuulu mulle
ettd miten se tieto menee ryhmddn, vaan mun pitdd luottaa siihen et se kenelle se tieto on annettu vie

sen loppuun asti.” (H2)

“Annan hyvdd palautetta siitd, et he osaa ratkasta itte asiat tddl, et heijén ei tartte peldtd et mitd
esimies tdstd sanoo ku tehddn asiat ndin. He osaa ratkasta itte asiat ja tietdd sen miten md ajattelen

asioista ja luotan heihin, ni md vditdn et se on yks aika iso tekijd tyonhyvinvoinnis” (H3)

Toinen haastateltava koki, ettd luottamus sisdltyy pedagogiseen johtajuuteen olennaisesti.
Liittyen pedagogiseen johtajuuteen hin myds painotti puhuvansa tyontekijoista

yhteistyokumppaneinaan.

“Pedagogiseen johtajuuteen liittyy myos hyvin vahvasti se, ettd pdivikodin johtaja luottaa
henkilostonsd ammattitaitoon. Jos ajattelee johtajuutta yleensd, ja sen peilaamista tyohyvinvointiin,
niin tdmmonen puhekieli, eli me emme puhu alaisista, vaan me puhumme yhteistyokumppaneista. Eli
kaikki kasvattajat ovat meille yhteistyékumppaneita, ja siitid md lihden, ettd he tietdvit mitd he

tekevdt.” (H2)
Yhteiset arvot ja visio

Johtajien vastauksista korostui yksikoiden yhteiset arvot ja visio, joiden perusteella koko
yksikon toiminta rakentuu. Erds johtaja kertoi timén vaikuttavan jo tyontekijoiden
rekrytointivaiheessa, kun uusia tyontekijoitd haastatellaan. Myos kehityskeskusteluiden kautta

voidaan vahvistaa yhteistd visiota, joka pohjautuu yhteisiin arvoihin.

"Md tykkddn sanasta arvo. Ja se arvokeskustelu on pitinyt kdydd itsensd kanssa ja tyontekijoiden
kanssa, jotta me tiedetddn et mikd on se meijin pohja minkd pohjalle me ollaan rakennettu. Me ollaan

meijdn yksikos kdyty tamd arvokeskustelu, tehty visio ja strategiat...Ja perehdytys, valinta ja se et ketd
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valitaan et ketd on sopiva tietyl tapaa tihdn tyéhon. Se et me jo rekrytointivaihees mietitddn kaikkee et

se on ihan niinku siit. Ja jos jollain ei oo sitd osaamista ni sitd sitte kehityskeskusteluiden kautta.” (H6)

"M sanon tdhdn lyhyesti: Myés itse toteutan toiminnassani niitd asioita, jotka ovat meiddn pdivikodin

arvot.”(H2)
Pedagoginen johtajuus

Pedagogisen johtajuuden ndhtiin liittyvan merkittdvasti tydhyvinvoinnin johtamiseen. Kaksi
johtajaa puhui my0s osaamisen johtamisesta mahdollistamalla tyon ohjausta tai

kouluttautumista tyontekijoilleen.

“No tyéhyvinvoinnin johtamisessa pedagoginen johtajuus ndkyy ainaki siind et minkdlaista keskustelua
pidetddn ylld, mitd asioita md tuon esimiehend keskusteluihin vaikka viikkopalaverieihin tai opettajan
pedagogisiin palavereihin. Ja sitte pedagogista johtajuutta on vdlillisesti myds tyon ohjauksen

mahdollistaminen niille joilla on vaikka esimerkiksi haastavia lapsia siind lapsiryhmdssd.” (H1)

“Ja myoskin mahdollisuus kouluttautumiseen on tietenkin tirkee osa pedagogista johtajuutta.” (H2)

Pedagoginen johtajuus on omalta osaltaan my®0s jaettua johtajuutta. Johtajien mukaan opettaja
vastaa tiimissdén pedagogisesta johtamisesta, jolloin vastuu siitd jakautuu johtajalta
opettajille. Johtaja mahdollistaa opettajille heille kuuluvan suunnitteluajan, jolloin opettajat

pystyvit keskenddn suunnitella pedagogiikkaa ja sen toteutumista.

“Opettajilla on kerran viikossa samaan aikaan suunnitteluaikaa, jossa he voivat keskendidn vaihtaa
pedagogisia asioita ja suunnitella pedagogiikkaa. Pidetdidn yhteistyotd ryhmien kesken. Sit omassa
tiimissd opettaja on se pedagoginen johtaja, siind se ndikyy ja kannustan opettajia, ettd

tiimipalavereissa on joku tietty rakenne mitd kdyddcdn ldpi, ettd niis olis oikeesti joku runko.” (H4)

“Mdi johdan sitd pedagogista varhaiskasvatusta ja esiopetusta, ja varhaiserityiskasvatusta, mutta mulla
on hyvin koulutettu moniammatillinen henkilokunta, ettd yhdessd heiddn kanssa me tehdddn sitd
pedagogiaa. Ja opettajat ja erityisopettajat omassa vyhmdssd johtaa sitd pedagogiaa ja md johdan

niinku heitd.” (H5)

4.3.2 Tyodhyvinvoinnin johtamista hankaloittavat tekijat

Taulukko 8 esittelee haastatteluaineistosta nousseita hankaloittaviksi koettuja asioita, jotka
vaikuttavat johtajien kokemusten mukaan tyohyvinvoinnin johtamiseen. Koronapandemia

nousi
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TAULUKKO 8.
Aineistosta nousseet alaluokat tydhyvinvoinnin johtamista hankaloittavista tekijoista
Paakategoria Alaluokat f(n) Tiivistetty ilmaus Esimerkkilainaus
Tybhyvinvoinnin  Korona- 36 Koronapandemia “Téé}__koronqtilanne on tuonut
johtamista pandemia vaikuttanut etenkin erittain suuria haasteita
hankaloittavat pedagogiseen nimenomaan pedagogiseen
tekijat johtamiseen johtamiseen
Aikaresurssit 6 Aikaresurssit eivat riitd ~ “Aikaa tarttis olla enemmén, etta
tyéhyvinvoinnin oikeesti olis itelld aikaa perehtyy
johtamiseen oikeesti niihin tyéhyvinvoinnin
johtamiseen liittyviin asioihin”
Usean yksikon 11 Monen yksikon "Se on hankalampaa se

johtaminen

johtajana ei pysty
olemaan lasna
tyontekijoille

johtaminen ku me ollaan niinku
eri osotteissa, mielummin
tydskentelisin niin etta kaikki
tyontekijat olis samassa
rakennuksessa”

Koronapandemia

Kaikki johtajat kokivat koronapandemian ja sen tuoman tilanteen vaikuttaneen paljon

tdméanhetkiseen tyohyvinvointiin ja sen johtamiseen heididn yksikdissdén. Tilanteen koettiin

tuoneen haasteita etenkin pedagogiseen johtamiseen ja siihen liittyvaén vuorovaikutukseen

tyOpaikalla.

"Tdd koronatilanne on tuonut erittdin suuria haasteita nimenomaan pedagogiseen johtamiseen, koska

meiddn pitdd vilttid kanssakdymistd talld hetkelld, eli jokainen on aika tiiviisti omassa ryhmdssddn, ja

kokoukset on aika sellasii vilttamdttomistd asioista pidettdvid. Eli tammédnen kehittiminen ja

pedagogisen toiminnan ajatteleminen ja siitd puhuminen on ollut erittdin vaikeeta. Tottakai sitd

tapahtuu kokoajan mutta mun mielestd ihan selkeesti se on kdrsinyt siitd.” (H2)

”Se vaan et ku se ei samalla tavalla se keskustelu synny ku ollaan sielld koneitten takana. Se on helppo

pitdd vaan mikkii kiinni ja sit ku kysytddn et onks kysyttivdd n isit kaikki on vaan hiljaa.” (H3)

Johtajien mukaan tyontekijoiden tyShyvinvointia on vihentényt se, ettd koronatilanteen

vuoksi ei olla pystytty jirjestimidn vapaa-ajan tapaamisia tai edes kahvihuonekeskusteluita.

Tarkeiksi koetut péivittdiskeskustelut ovat sen vuoksi jddneet vihemmélle, minkd mydota

myds tyohyvinvointi kérsii.

"Sit kaikki tdmmdset yhteiset vapaa-ajan illanvietot tai muita tdmmdset on jddny kokonaan... Ja just et

ei voida istuu kahvilla samalla tavalla kun pysytddn omissa ryhmissd eikd olla litkuttu toisiin ryhmiin.

Ni kaikki tdmmomnen, niinku ihan vaan keskustelu.” (H3)
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Kaksi johtajaa kertoi yllattyneensé, ettd koronatilanne on psyykkisesti ndinkin kuormittavaa.
Pelon ja turhautumisen tunteet ovat nikyneet tyontekijoissd, ja johtajilta on vaadittu erityista
tukea ja turvallisuuden tunteen luomista tyoyhteisossd, mikd on kuormittanut johtajien omaa

tydhyvinvoinnin kokemusta.

"Tyéntekijoilld on pelko siitd koronasta, késitellddn melkein joka viikko viikkopalaverissa
koronaohjeita. Ja sit mun tdytyy aina kertoo uudestaan aina asioita... - - Esimies sanoi ettd sun pitdd
mennd tyoterveyteen, mutta md sanoin ettd mitd se auttaa ettd md sielld kotona olen, kun tddlld md
kumminki voin tehdd konkreettisesti jotain...Mut se on nyt takana pdin ja nyt ndyttdd jotenkin
positiivisemmalta ehkd. Ja kesdd kohti menndcdn. Tietysti kunnon joululoma katkas sen...Syksylld oli

vaikeuksia vapautua tyéasioista, ne tuli myds uniin ja mulla oli aikamoisia univaikeuksiakin.” (H5)

“esimiehend aina kuormittaa, kun koittaa rauhoitella henkilostod vaikka omakin mieli on vihdn siin
samas myllerryksessd ja pelossa niinku mukana, ni koittaa saada sitd porukkaa rauhottumaan, ja et
keskitytyddn niinku siihen et tehdddn tdd tyo kuitenkin mahdollisimman turvallisesti ja kdytetddn ne

keinot mitd meilld on kdytettivissd.” (HI)

Aikaresurssien puute

Aikaresurssit koettiin monen johtajan osalta hankaloittavan tydhyvinvoinnin johtamista,
minké johdosta asioihin paneutuminen jai vain pintaraapaisuksi. Erds johtaja kertoi
tyohyvinvoinnin johtamisen ja sithen perehtymisen olevan vaikeaa ajan puutteen vuoksi.
Toisen johtajan mukaan useamman yksikon johtaminen vaikuttaa aikaresursseihin ja

tyohyvinvoinnin johtamiseen negatiivisesti.

“Aikaa tarttis olla enemmdn ettd oikeesti olis itelld aikaa perehtyy oikeesti niihin tyéhyvinvoinnin
Johtamiseen liittyviin asioihin. Koska se kaikki muu tyo vie aika paljon ni se saattaa olla vaan semmosta

pintaraapasuu et ei oikeesti pddse ite semmoseen hetkeen et sais niinku oikeesti paneutua ja lukee ja

tutustua.” (H3)

“Mdi teen mielelldni, mut sit ku sitd on paljo ni sit se on litkaa, ja sit jdd johtajan tyé tekemdttd. Jos
mulla oli vaan yks pdivikoti, ni md sain olla mukana seuraamassa ja kattomassa toimintaa. Ja semmost

md haluisin et ois enemmdn, mut ei aika riitd millddn et tekis sddnnéllisesti tillasta.” (H2)
Usean yksikon johtaminen
Usean yksikon johtaminen koettiin hankaloittavaksi tekijaksi tyohyvinvoinnin johtamisessa

niiden johtajien osalta, joilla on johdettavanaan useampi yksikko. Lasnéolo on silloin vaikeaa,

koska yksikot sijaitsevat eri osoitteissa. Erés johtaja koki tdmén erittdin vaikeaksi asiaksi, eika
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ole 16ytdnyt ongelmaan ratkaisua. Etenkin pedagogiseen johtamiseen useamman yksikon
johtaminen néhtiin hankaloittavana asiana.

“Pedagoginen johtaminen on kahden yksikon johtajalle oikeesti aika vaikeeta. Aika ei vaan riitd siihen,
ettd sd olet fyysisesti ldsnd tiimeissd, tiimipalavereissa, koska tiimipalaveritki menee pdcllekkdin. Ja se on
ollu mulle se mikd on erittdin erittdin vaikea toteuttaa, ja mulle on siitd sanottukkin, mutta sit md sanon et

md en tiedd miten md ratkaisen sen... Et md laitan kalenteriin aina pdivimddrid, mut sit sielt tulee joku

joka kumoaa sen, ja sit md en pddsekkddn menemddn.” (H2)

“Pedagogista johtajuutta vois toteuttaa aina tietysti enemmdn, mut koen ettd se estdd sitd ettd meiddn

vksikko on kolmessa eri toimipisteessd. Niin md en oo tietenkddn paikalla kaikissa paikoissa sillee

kokoviikkoisesti. Se on semmonen mikd haastaa.” (H1)

Yhden johtajan kohdalla oli kokemusta sekd usean ettd ainoastaan yhden yksikon

johtamisesta. Héanell oli selked mielipide sithen, mitd mieltd hdn on yksikdiden

johtamismallista.

“Kyl jokases yksikos pitdis oma johtaja olla.” (H6)
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5 JOHTOPAATOKSET JA POHDINTA

Tamain tutkimuksen padtehtdvéana oli selvittdd varhaiskasvatuksen yksikoiden johtajien
nidkemyksié ja kokemuksia heidin omasta tyohyvinvoinnistaan sekd henkildston
tydhyvinvoinnin johtamisesta. Tehtdvédnd oli my0s tarkastella, mité johtajat nékevit sisdltyvin
tyohyvinvoinnin késitteeseen sosiaalisella ja psyykkisella tasolla. Timén myota saatiin
selville heiddn antamiaan merkityksistd kyseisille kisitteille. Tutkimus toteutettiin
laadullisena tapaustutkimuksena, jonka pyrkimyksené oli johtajien ndkemysten ja kokemusten
ymmairtdminen, mutta tarkoituksena ei ole ollut tulosten suora yleistettdvyys. Muut
varhaiskasvatuksen johtajat voivat kuitenkin samaistua tutkimusaineistosta nousseisiin
kokemuksiin, minkd vuoksi timén tutkimuksen tulokset tulee ottaa huomioon

varhaiskasvatuksen johtajuuteen liittyvissd keskusteluissa.

Tutkimustuloksissa nidkyy johtajien yhteinen mielipide siitd, ettd psyykkisti ja
sosiaalista tyohyvinvointia ei voi erottaa omiksi osa-alueikseen tyohyvinvoinnin kédsitteesta.
Suurimmaksi kategoriaksi johtajien vastauksista tydhyvinvoinnin késitteesti kysyttiessa
nousivat vuorovaikutussuhteet sekd avoin keskustelu, jotka heijastuivat kaikkeen toimintaan
heiddn tydssddn. Varhaiskasvatuksen johtajuutta kuvataankin vuorovaikutussuhteina, jossa
johtajuus siirtyy osittain johtajalta tyontekijoille. Tétd voidaan kutsua jaetuksi johtajuudeksi,
jossa korostuvat hyvét vuorovaikutustaidot. (Moos 2017, 160; Hujala, Heikka & Halttunen
2017.) Johtajat pohtivat my0s tunteiden ndyttdmistd tyopaikalla. Palautteen antaminen ja
saaminen saattavat heréttdd yksiloissd tunteita, ja tunteiden ndyttiminen sekd omien
tunnetilojen havaitseminen ovat tyopaikalla tarked taito, silld piilotetut tunteet saattavat
kuormittaa tyontekijad. (Venninen 2007, 209.) Tutkimuksen tulosten perusteella voidaan
todeta, ettd tunteet saavat nikyéa tyopaikalla ja johtajat pystyvét ohjaamaan avoimen

keskustelun kautta tyontekijoitd kasittelemaan vaikeitakin asioita toissa.

Tutkimuksen tulosten mukaan johtajat kokevat kuormittavaksi tekijoiksi tydssddn sen,
ettd yhdelld johtajalla on johdettavanaan enemman kuin yksi varhaiskasvatuksen yksikko.
Suurimpana ongelmana siind ndhddin se, ettei johtaja pysty olemaan tyontekijéilleen ldsna
niin paljon kuin haluaisi, miké taas vaikuttaa tyontekijéiden tyohyvinvointiin.
Tutkimustulosten perusteella jatkossa voisi panostaa enemmin péivékoteihin, joissa koko
henkilokunta on samassa rakennuksessa. Suurten yksikdiden kohdalla johtajan apuna voisi
toimia apulaisjohtaja, tai johtajuus olisi jaettu hallinnolliseen ja pedagogiseen johtajuuteen.

Erityisesti resurssit ja niiden vahdisyys mietityttdd johtajia. Tulosten mukaan yksi suurin
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resursseihin liittyva tekija oli sijaispula etenkin varhaiskasvatuksen opettajien osalta. Vaikka
varhaiskasvatuksen opettajien opiskelupaikkoja on lisétty, silti sijaispula jatkuu. Johtuuko
tdma esimerkiksi siitd, ettd valmistuneet varhaiskasvatuksen opettajat siirtyvat muihin
tehtédviin tai jatkokoulutukseen valmistumisensa jdlkeen? Sijaispula onkin yksi tekijé, joka
nikyy varhaiskasvatuksen arjessa varjostaen johtajien tyoti (Hjelt & Karila 2017, 113.)
Kuormittavien tekijoiden osalta tuloksissa nidkyy selkedsti my0s ajankohtainen
kuormittavuustekiji, koronapandemia, jonka vaikutukset ndkyviét johtajien ty0ssi laajasti.
Tyontekijoiden pelon ja turhautumisen tunteiden helpottamiseksi johtajan on annettava entisti
enemman tukea ja luoda turvallisuuden tunnetta, jotta tyontekijoiden tyohyvinvointi ei kérsisi.
Toisaalta johtajat itsekin ovat kokeneet epétietoisuutta ja pelkoa, miké on lisdnnyt
merkittdvisti johtajien kokemaa kuormitusta. Koronapandemian my®oti johtajat ovat
kokemustensa kautta oppineet uusia toimintatapoja, kuten joustavuutta ja henkildston
tyohyvinvoinnin johtamista vaikeassa tilanteessa, mika lisdd heiddn ammattitaitoaan

entisestan.

Tutkimustuloksista on tunnistettavissa tydon vaatimusten ja voimavarojen mallin
mukaisia elementtejd, kun johtajat kertoivat kokevansa tyonsd voimavarojen lisddvin heiddan
motivaatiotaan ty0ssddn. Suurimpana voimavarana johtajat nimesivét tydssddn tyon ja vapaa-
ajan selkedn erottamisen, jolloin ty0 ei pdédse luisumaan liikaa vapaa-ajan puolelle. Vapaa-
ajalla tirkeiksi asioiksi koettiin esimerkiksi harrastukset, lepo ja perhe-elima, jotka saavat
ajatukset pois tyostd. Tulosten mukaan johtajat kokevat tuen saamisen tydssddn voimavarana.
Tukea saadaan varajohtajalta, omalta esimieheltd tai muiden johtajien muodostamasta
tiimistd, jossa voi jakaa ajatuksia ja purkaa tunteita. Tulosten perusteella mentorointi voisi
olla yhtend vaihtoehtona johtajien ammatillisessa tukemisessa, silld mentorointiohjelmassa
mukana olleet johtajat kokivat mentoroinnin hyddylliseksi, ja sen avulla he ovat saaneet

vinkkeja ja tukea kdytdnnon asioihin johtajan tyossa.

Johtajien tydhyvinvoinnin kokemuksista on havaittavissa Schaufelin ja Bakkerin
(2004, 297) mallin mukaisia ilmiditd. Esimerkiksi koronapandemian vaikutukset nikyvit
johtajien tyohyvinvoinnissa, mikd seuraa osittain tyohyvinvoinnin kuormituspolun mukaista
kaavaa. Schaufelin ja Bakkerin (2004) tybhyvinvoinnin kuormituspolun mukaan tyon
vaatimusten muututtua liiallisiksi lopputuloksena voi olla jopa terveydellisid ongelmia.
Johtajat kokivat stressid koronapandemian vuoksi, mikéd ndkyi muun muassa uniongelmina ja
turhautumisen tunteina. My0s yksindisyys ndhtiin motivaatiota ja sitd kautta tyohyvinvointia

vahentdvani tekijdné. Sen sijaan Schaufelin ja Bakkerin tyohyvinvoinnin motivaatiopolku
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ilmenee johtajien kokemuksissa selkeésti, sillé he kertoivat tyonsd olevan motivoivaa, tirkedd
ja merkityksellistd, mika lisdd heiddn kokemuksensa mukaan tyon imua. Yksi vastauksista
noussut suurin tydon imuun vaikuttava tekija oli se, ettd he padsevit tydssddn konkreettisesti
vaikuttamaan varhaiskasvatuksen laatuun ja kehittdimaén sitd yhdessd muun henkilokunnan

kanssa.

Johtajien yksindisyyden tunteen ehkdisemiseksi voidaan ndhdé hyvin toteutettu jaettu
johtajuus, joka koetaan myos ainoaksi oikeaksi tavaksi toteuttaa varhaiskasvatustyota.
Jaetussa johtajuudessa hyddyiksi ndhtiin tuen saaminen, erilaisista ndkdkulmista ja
mielipiteistd keskusteleminen seké vastuun jakaminen. Varhaiskasvatuksen yksikdiden koot
ovat kasvaneet ja johtajien tyotehtivit laajentuneet (Hjelt & Karila 2021, 99), ja
tutkimustulosten mukaan hyvin toteutetusta jaetusta johtajuudesta huolimatta johtajat
tarvitsisivat enemmaén tukea tyon tekemiseen. Laajentuneen tyonkuvan vuoksi aika ei riitd
jokaisen tyon osa-alueen suorittamiseen, minka vuoksi varhaiskasvatuksen laatu voi kérsid ja
johtajien tyohyvinvointi vihentyd. Esimerkiksi sijaisten hankkiminen vie aikaa huomattavasti
pedagogiselta johtajuudelta, mikd kuormittaa johtajia. Himeenlinnassa varhaiskasvatuksessa
on kéytossa yhteisen johtajuuden malli, jossa varhaiskasvatuksen johtajat muodostavat tiimit,
joiden tehtdvédalueinaan on talous- ja henkilostdjohtaminen seké asiakkuusprosessien ja
pedagogiikan johtaminen. Varhaiskasvatuksen johtajien kehittdmisideoiden myota
johtajuudelle on pyritty 16ytia ratkaisuja, esimerkiksi erillistdd hallinnollisen ja pedagogisen
johtajan toimet. (Fonsén 2014, 129.) Tamin tutkimuksen tulosten perusteella my6s Varsinais-
Suomen alueella voisi ottaa harkintaan yhteisen johtajuuden mallin, jonka my®6té johtajat
padsisivit keskittymidn enemmin vahvuusalueisiinsa, ja samalla ammatillisen tuen myoté

my0s yksindisyyden tunne véhenisi.

Johtajan vastuulla on ty0stdd yhdessa tyontekijoidensd kanssa yhteista visiota tyon
ydintavoitteista ja siitd, minkdlaiseen arvopohjaan heidédn tyonsa perustuu (Fonsén & Parrila
2016, 59). Tutkimustulosten mukaan ty6hyvinvoinnin johtamisen myoté johtajat saavat
rakennettua itsensd ja tyontekijoidensd vélille luottamuksen sekd avoimen
keskusteluyhteyden. He ovat keskustelleet tyontekijoiden kanssa arvoista ja siitd, mikd on
varhaiskasvatuksen tavoite heiddn yksikoissdan. Keskusteluiden tirkeys korostuukin yhteisten
tavoitteiden, visioiden ja jaetun johtajuuden kohdalla (Heikka 2016, 45). Tutkimustuloksissa
tdmé nékyi johtajien kertoessa avoimen keskustelun toimivan pedagogisen johtajuuden ja
jaetun johtajuuden ldhtokohtana. Heiddn mukaansa luottamus ja avoin keskustelu yhdessa

luovat pohjan laadukkaalle varhaiskasvatukselle, jossa toteutuvat yhteiset arvot ja visiot.
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My0s johtajan oikeudenmukaisuus tyontekijoitd kohtaan synnyttad tyontekijélle luottamuksen

tunnetta johtajaa kohtaan (Manka 2016, 139).

Hankaloittavana tekijénd etenkin pedagogisessa johtajuudessa néhtiin vallitseva
koronapandemia, aikaresurssien puute sekéd usean yksikon johtaminen. Koronapandemia on
tuonut varhaiskasvatuksen johtajien tyohon uuden ulottuvuuden, kun yllattdvan
maailmanlaajuisen pandemian myo6td heidén piti opetella uudenlaisia johtamisen taitoja
tyontekijoiden hyvinvoinnin johtamisessa. Esimerkiksi pedagogisen johtajuuden kohdalla
korona toi muutoksen palaverien jirjestdmiseen, kun ne toteutettiin kokonaan etdyhteyksien

avulla.

Johtajien ndkemyksissi ja kokemuksissa korostuu pedagoginen johtajuus, mutta
himmentivai tutkimustuloksissa oli, ettd osaamisen johtaminen ei nédkynyt kuin kahden
johtajan vastauksista, vaikka pedagogisen johtamisen yksi osa-alueista on osaamisen
johtaminen. Varhaiskasvatusuunnitelman perusteiden mukaan johtajan tehtivani on kehittda
henkil6kunnan osaamista ja tukea tyopaikkansa oppivan yhteison mallia. (OPH 2018, 29.)
Tdmd VASU:ssa esiin nostettu vaatimus ei kuitenkaan nikynyt konkreettisesti
tutkimustuloksissa. Myos varhaiskasvatuksen johtajuuden tutkimuskirjallisuudessa
korostetaan, ettéd johtajan tulee huolehtia henkil6ston oppimisesta ja osaamisesta, silla
parhaaseen tulokseen yksikon tavoitteisiin ndhden johtaja pdédsee suhteuttamalla

tyontekijéiden osaamisen, tyon ja motivaation. (Soukainen 2015, 29; Sumkin 2012).

Johtajien tydhyvinvointiin on tdrkedd kiinnittdd huomiota, silld tyontekijét saavat
tarvitsemaansa tukea tydlleen esimiehen tyohyvinvoinnin ollessa kunnossa (Nummelin 2008,
27). Tamén tutkimuksen myota nousee kysymys, millé tolalla varhaiskasvatuksen johtajien
tyShyvinvointi on, ja erds johtaja pohtikin, kuka on vastuussa johtajien tyohyvinvoinnista?
Kysymys on merkittdva ottaen huomioon kaikkien haastateltavien vastaukset, joissa todettiin

johtajien ty6hyvinvoinnin vaikuttavan tyontekijéiden hyvinvointiin.

Tamén tutkimuksen tulosten innoittamana Varsinais-Suomessa voitaisiin
jatkotutkimuksena alkaa kehittiméaan johtajien tyohyvinvoinninmallia, jossa mééritellddan
selkedsti, mistd ja miten varhaiskasvatuksen johtajat voisivat saada tydlleen tukea. Néin
johtajat voisivat helpommin 10ytdd ja saada tukea seké arjen pienissé asioissa etti
kohdatessaan vaikeita asioita tyossddn. Tutkimuksen tuloksia voidaan hyddyntaa
varhaiskasvatuksen johtajuutta ja johtajien tyShyvinvointia kehitettdessa Varsinais-Suomen

alueella, silld tutkimuksen tuloksista 16ytyy yhtildisyyksid muiden tyShyvinvointiin liittyvien
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tutkimusten ja tdmén tutkimuksen teoriapohjan kanssa. Jatkotutkimuksissa voitaisiin
tarkastella suurten, samassa osoitteessa toimivien yksikodiden johtajien tyohyvinvointia tuen ja
resurssindkokulmien valosta tarkasteltuna. Jatkotutkimuksena henkildston tyohyvinvoinnin
johtamisen osalta voitaisiin tutkia paremmin oppivaa tyoyhteiséd ja henkilokunnan osaamisen
johtamista, jotka eivét nikyneet timén tutkimuksen tuloksissa merkittavisti. Tutkimuksen
avulla voitaisiin saada selville, olisiko varhaiskasvatuksen henkildston osaamisen johtamisen

koulutukselle tarvetta tulevaisuudessa.
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6 TUTKIMUKSEN LUOTETTAVUUS JA EETTISYYS

Tama tutkimus on toteutettu laadullisena tutkimuksena ja haastatteluaineisto on kerétty
haastattelemalla kuutta varhaiskasvatuksen yksikon johtajaa. Tdssé kappaleessa tarkastellaan
tutkimuksen ja sen tulosten luotettavuutta seka sitd, miten eettiset ndkdkulmat on otettu

tutkimusprosessissa huomioon.
6.1 Tutkimuksen luotettavuuden arviointi

Laadullisen tutkimuksen luotettavuuden arviointi késittdd koko tutkimusprosessin, ja
paidkriteerind luotettavuutta arvioitaessa on tutkija itse (Eskola & Suoranta 2001). Paéstidkseen
mahdollisimman ldhelle tutkimukselle asetettuja arvoja ja normeja, tutkijan on jatkuvasti
arvioitava tutkimuksen luotettavuutta (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2009, 25). Tassa
tutkimuksessa luotettavuuden lisddmiseksi tutkija pyrki kertomaan tutkimuksessa
mahdollisimman yksityiskohtaisesti ja selkeésti, miten timé on toteuttanut tutkimuksensa ja

miten saatuihin tuloksiin on paddytty (Hirsjdrvi, Remes & Sajavaara 2018, 232).

Tutkimuksen aineistonkeruumenetelméé valitessaan tutkijalle oli tarkeda, ettd
osallistujien d4ni saadaan mahdollisimman rehellisesti tutkimukseen. Haastattelun avulla
haastateltavilla on mahdollisuus tuoda mielipiteensd ja kokemuksensa esille (Eskola &
Vastamiki 2010, 27). Tutkijalle oli myds tirkedd, ettd osallistujat edustivat paivikotien
johtajia, joilla on yksi péivdkoti johdettavanaan seka johtajia, joilla on useampi paivikoti —
siten saatiin eri ndkokulmia tutkimusaiheeseen, mika toi lisdd luotettavuutta tutkimukseen.
Tadmin tutkimuksen arvioinnissa kdytetdén kvalitatiiviselle tutkimukselle sovellettuja
kasitteitd: uskottavuus, tutkimustulosten siirrettdvyys, varmuus sekéd vahvistuvuus (Eskola &

Suoranta 2001).

Uskottavuutta tutkimukseen tuo alusta asti tarkkaan harkittu tutkimusaihe, johon liittyi
tutkijan pohdinnat siitd, miksi hin tutkii aihetta, miten hén tutkii aihetta ja mitd seurauksia
hénen valinnoillaan on. Tdmén tutkimuksen alkuvaiheessa tutkija kirjoitti ylos mahdollisia
omia ennakkokisityksiddn vélttddkseen aineiston kerdémisvaiheessa vaikuttamasta aineiston
sisdltoon. Tutkijan on myds tarkasteltava, vastaako hénen késitteellistyksensa tutkittavien
kasityksid (Eskola & Suoranta 2001), minkd vuoksi tdssd tutkimuksessa ensimméinen
tutkimuskysymys kasitteli sitd, miten tutkittavat ymmartdvét tydhyvinvointi -késitteen. Ndin

tutkija padsi tutustumaan syvillisesti tutkittavien késityksiin ja tulkintoihin tutkimusaiheesta.
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Siirrettdvyys eli tutkimuksen tulosten siirtiminen toiseen kontekstiin on tdimén
tutkimuksen osalta vaikeaa, koska jokaisella tutkittavalla on omat kokemukset ja ndkemykset
asioista, eivétka ne ole yleistettdvissd. Lincoln ja Guba (1985, 319) esittavit siirrettdvyyden
olevan lukijan vastuulla, jolloin tutkijan tehtdvéna olisi kirjoittaa mahdollisimman selkeda
tekstid lukijaa varten. Tassé tutkimuksessa tutkija pyrkii esittdméén tutkimuksen tulokset
mahdollisimman johdonmukaisesti siirrettdvyyden arvioinnin helpottamiseksi. Tutkimuksen
tuloksia voidaan ainakin osittain siirtdé tutkittavan kunnan alueella, mutta siiné tulee aina

ottaa huomioon yksilon kokemukset ja lukijan tulkinnat.

Varmuutta tutkija voi lisitd tutkimukseensa huomioimalla ne tekijét, jotka ovat
ennustamattomia ja voivat vaikuttaa tutkimukseen sen vaiheissa (Eskola & Suoranta 1998).
Tutkija pyrki vihentdimédn ennustamattomia tekijoitd lahettamélld teemahaastattelun
kysymykset etukdteen haastateltaville, jotta he pystyvit valmistautumaan haastatteluun
eivitkd haimmenny kysymyksistd. Haastateltavat tiesivit haastattelun perustuvan
vapaaehtoisuuteen, jolloin he tiesivit voivansa halutessaan jattda vastaamatta joihinkin

kysymyksiin.

Luotettavuutta voidaan tarkastella my0s vahvistuvuuden kautta, mika tarkoittaa sité,
ettd tulosten tulkintoja voidaan peilata osittain myds muihin samaa ilmiota tarkastelleihin
tutkimuksiin (Eskola & Suoranta 1998). Osa tdmin tutkimuksen tuloksista on
vahvistettavissa, kun niitd verrataan esimerkiksi tyShyvinvoinnin aikaisempiin tutkimuksiin.
Myos aikaisemmista varhaiskasvatuksen johtajuutta koskevista tutkimuksista on havaittavissa

samankaltaisia tuloksia kuin tdméan tutkimuksen tulokset.
6.2 Tutkimuksen eettisyys

Tutkimusta tehdessédén tutkijan tulee ymmartda olevansa itse vastuussa tutkimuksen eettisista
tekijoistd (von Bonsdorff, von Bonsdorff & Jarvensivu 2019, 1). Eettiset kysymykset
korostuvat etenkin tutkimuksissa, joiden tutkimuskohteena on ihminen. Tall6in tutkijan on
kiinnitettdva huomiota tutkimukseen osallistujien ihmisarvon ja itsemaddrdédmisoikeuden
kunnioittamiseen. (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2009, 20.) Tété tutkimusta tehdessdin
tutkija toimi hyvien tutkimuskayténtdjen mukaisesti arvioimalla omia valintojaan,
tutustumalla tutkimusta ohjaaviin sddntoihin sekd pohtimalla tutkimusta erilaisten eettisten
nikokulmien kautta. Jo tutkimusaiheen valinta perustuu eettisyyteen tutkijan pohtiessa, miksi

hén tekee kyseisen tutkimuksen ja kenen ehdoilla tutkimusaihe valitaan. (Aaltio & Puusa
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2020; Tuomi & Sarajirvi 2018). Tutkimusta tehdessdin tutkija oli rehellinen ja viittasi

lahdeaineistoon oikeaoppisesti kunnioittaen muiden tutkijoiden tekemad tyota.

Tutkija kaytti tutkimuksessa eettisesti kestivid tiedonhankintamenetelmié ja kirjasi
ylos ennen tutkimuksen alkua esimerkiksi aineistojen sdilyttdmistd koskevat asiat (Aaltio &
Puusa 2010). Tietojen kédsittelyn kannalta tutkija pohti luottamuksellisuutta ja anonymiteettié,
jotka hén selitti totuudenmukaisesti tutkimuslupahakemuksiin. (Tuomi & Sarajirvi 2018).
Tutkimusluvat pyydettiin seki tutkimukseen kuuluvien Varsinais-Suomen alueiden
sivistystoimialan johtajilta ettd itse haastateltavilta sahkdpostin vélityksella.
Tutkimuslupahakemuksissa eettisyys on huomioitu kertomalla tutkimuksen
luottamuksellisuudesta ja anonymiteettisuojasta, joista pidetddn kiinni koko tutkimusprosessin

ajan (Tuomi & Sarajirvi 2018).

Haastateltaville tiedotettiin ennen haastattelua heiddn mahdollisuudestaan peruuttaa
osallistumisensa tutkimuksen missd vaiheessa tahansa, miké on tirkeda osallistujien
itsemdarddmisoikeuden toteutumisen kannalta (von Bonsdorff ym. 2019, 1). Haastateltaville
ldhetettiin sdhkopostiin my0s tarkempaa tietoa tutkimuksen aiheesta ja teemoista, koska on
eettisesti perusteltua haastateltavien tietdvéan, millaisia aiheita késittelevadn tutkimukseen he
ovat lupautuneet (Tuomi & Sarajarvi 2018). Samassa sdhkopostissa heille ldhetettiin
tietosuojailmoitus sekd ennakkokysymykset, joissa kartoitettiin haastateltavien opiskelu- ja

urataustaa.

Tutkittavien anonymiteetin toteutuminen tutkimuksessa tapahtui poistamalla heti
litteroinnin jélkeen tunnistetiedot, kuten paikkakuntien, organisaatioiden ja osallistujien
nimet, jotka haastateltavat olivat antaneet haastattelussa. (von Bonsdorff ym. 2019, 2; Kuula
2011, 75.) Suorien tunnistetietojen lisdksi haastatteluissa esiintyi epédsuoria tunnistetietoja,
kuten haastateltavan tyopaikkaan tai koulutustaustaan liittyvid asioita. Myos ndma tiedot
poistettiin heti litteroinnin jilkeen. (Kuula & Tiittinen 2010.) Tétd tutkimusta tehdessdin
tutkija tiedosti, ettd tutkimuksessa voi tulla esille arkaluonteisia asioita haastateltavista, minka
vuoksi tutkija korosti ennen haastattelun alkua kaikkiin kysymyksiin vastaamisen olevan
vapaaehtoisuuteen perustuvaa (Tuomi & Sarajérvi 2018). Tydeldmain liittyvistd
tutkimuksista voi olla vaikeaa turvata yksityisyys ilman etti joku tunnistaisi haastateltavan
esimerkiksi sitaattien perusteella (von Bonsdorff ym. 2019, 2), minka vuoksi tdmén
tutkimuksen tuloksissa on kiinnitetty erityistd huomioita haastateltavien anonymiteetin

sdilymiseen, jotta he eivét ole tunnistettavissa vastauksistaan.
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Liitteet

Liite 1. Teemahaastattelun runko

1. TEEMA: Psyykkisen ja sosiaalisen tason tyohyvinvoinnin kisitteen ymmaértiminen
varhaiskasvatuksessa

-Mitd mielestési tyohyvinvointiin siséltyy, kun puhutaan psyykkisestd tyohyvinvoinnista?
Mitka asiat sithen vaikuttavat?

-Mitd mielestési tydhyvinvointiin siséltyy, kun puhutaan sosiaalisesta tyohyvinvoinnista?
Mitké asiat sithen vaikuttavat?

-Mitd muita tasoja psyykkisen ja sosiaalisen tyohyvinvoinnin lisdksi erotat tydhyvinvoinnin

késitteessa?

2. TEEMA: Kokemuksia omasta psyykkisesti ja sosiaalisesta tyohyvinvoinnistasi
-Mitka asiat koet voimavaroiksi omaa tyohyvinvointiasi ajatellen?

-Mitka tekijit motivoivat sinua tydssési johtajana?

-Onko ollut tilanteita, jolloin olet kokenut olleesi erityisen omistautunut ja uppoutunut
tyohosi? Jos, niin millaisia?

-Mitka ovat tydsi vaatimuksia tai kuormittavia tekijoita?

-Péadsetkd toteuttamaan itsedsi haluamallasi tavalla tyossési?

-Onko ty0ssisi tilanteita, jolloin joudut tinkiméén tydsi tavoitteista? Jos on, niin kertoisitko
esimerkkeji?

-Onko sinulla selked tyon kuva?

-Saatko tarvittaessa tukea tydssédsi? Mistd tai keneltd?

-Saatko palautetta tai kiitosta tyostési? Jos niin keneltd?

-Millé keinoin koet pystyvisi vaikuttamaan tyopaikkasi ilmapiiriin?
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-Onko sinulla ehdotusta, miten tyohyvinvointiasi kuormittavia tekijoitd voisi vahentdd? Ketka

tdhin voivat vaikuttaa?
-Koetko henkildstdsi méddrén vaikuttavan jollain tavalla tybhyvinvointiisi?
-Oman tyohyvinvointisi kannalta, mika olisi mielestési thanteellinen yksikkdjen ja

tyontekijoiden méara johdettavaksesi? Miksi?



3. TEEMA: Henkiloston tyohyvinvoinnin johtaminen

-Minkilaisena ty6hyvinvoinnin johtajana niet itsesi?

-Millainen ty6hyvinvoinnin johtaja haluaisit olla?

-Koetko oman tyohyvinvointisi vaikuttavan henkildston tyohyvinvoinnin johtamiseen?
-Miten pyrit johtamaan henkildstdsi tydhyvinvointia?

-Miten pedagoginen johtajuus nikyy yksikoissési/yksikossdsi?

-Koetko, ettd pystyt toteuttamaan pedagogista johtajuutta omalta osaltasi pdivikodissasi
tarpeeksi?

-Koetko yksikkosi/yksikoidesi pedagogiikan laadun olevan silld tasolla kuin haluaisit sen
olevan?

-Miten jaettu johtajuus ilmenee konkreettisesti pdivikodissasi?

-Koetko jaetun johtajuuden edesauttavan omaa tai henkildstosi tydhyvinvointia?
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