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Tämän tutkimuksen tutkimuskohteena oleva ilmiö oli työhyvinvoinnin johtaminen, jota lähestyttiin 
työhyvinvointipääoman käsitteen kautta. Työhyvinvointipääoma rakentuu kolmesta eri osa-
alueesta, jotka ovat yhteisön toimivuus ja sosiaalinen pääoma, organisaation rakennepääoma 
sekä yksilön inhimillinen pääoma. 

Tutkimuksen tutkimuskysymykset olivat, millaisista tekijöistä varhaiskasvatuksen 
työhyvinvointipääoma rakentuu sekä miten työhyvinvointipääoman johtaminen näkyy 
työhyvinvoinnin johtamisen tavoitteissa ja käytännöissä. Aineisto hankittiin puolistrukturoiduilla 
teemahaastatteluilla haastattelemalla seitsemää varhaiskasvatusyksikön johtajaa. Tutkimusote 
oli fenomenologis-hermeneuttinen, ja aineiston analyysimenetelmänä oli teoriaohjaava 
sisällönanalyysi. 

Tutkimustulosten mukaan varhaiskasvatuksen työhyvinvointipääoman rakentuminen ja sen 
johtaminen kulkivat arjessa rinnakkain. Työhyvinvoinnin johtamisen tavoitteet olivat tutkittaville 
käytännöllisiä päämääriä, joiden avulla pyrittiin kasvattamaan työntekijöiden 
työhyvinvointipääomaa.  Tavoitteet näkyivät monin eri tavoin johtamisen käytänteissä. 
Tutkimustulosten mukaan työhyvinvointipääoman johtamisessa on kyse yhteisön toimivuuden ja 
sosiaalisen pääoman osa-alueella kokonaisvaltaisesti hyvän työskentely-ympäristön, 
luottamuksellisen ja avoimen ilmapiirin sekä toimivan vuorovaikutuksen luomisesta työpaikalla. 
Varhaiskasvatusyksikön johtaja ei ole yksin vastuussa työhyvinvoinnista, vaan sen edistäminen 
on koko työyhteisön tehtävä. Organisaation rakennepääoman osa-alueella 
työhyvinvointipääoman johtaminen liittyi keskeisesti pedagogiseen johtamiseen. Vaikeimmin 
johdettavaksi koettiin yksilön inhimillisen pääoman alue. Siihenkin on pyrittävä vaikuttamaan, sillä 
työhyvinvointi heijastuu lapsiin. Vain hyvinvoivat työntekijät voivat tarjota laadukasta 
varhaiskasvatusta ja kasvattaa hyvinvoivia lapsia. 

Tutkimustulosten avulla voidaan jäsentää kokonaisuutta, josta työhyvinvointipääoma 
varhaiskasvatuksessa rakentuu, ja käytänteitä, joiden avulla varhaiskasvatusyksiköiden johtajat 
voivat vahvistaa työhyvinvointipääomaa varhaiskasvatuksessa. Tutkimustulosten perusteella 
voidaan todeta olevan tärkeää, että varhaiskasvatusyksiköiden johtajilla olisi riittävästi tietoa 
työhyvinvoinnin merkityksestä ja sen johtamisesta. Työhyvinvoinnin edistäminen on pitkäjänteistä 
työtä, joka vaatii suunnitelmallista työskentelyä. Työhyvinvoinnille tulisi määritellä tavoitteita, 
seurata ja arvioida niiden toteutumista ja tarvittaessa tehdä muutoksia. Aiempien tutkimusten 
mukaan työhyvinvoinnilla on tärkeä merkitys työhön sitouttamisessa. Työurien pidentäminen ja 
työkyvyn edistäminen ovat työelämässä keskeisiä tavoitteita, ja työhyvinvoinnilla on tärkeä rooli 
näitä tavoitteita kohti pyrittäessä.  
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The focus of this thesis was management of well-being at work. An important concept in this 
thesis was occupational well-being capital. It consists of three sectors, firstly a well-functioning 
work community and social capital, secondly the organization´s structural capital and thirdly the 
individual´s human capital.   

The first research question in this thesis was which components is occupational well-being 
capital composed of in early childhood education. Second question was how management of 
occupational well-being capital can be seen in leadership goals and practices. This thesis was a 
qualitative study. Data was collected by interviewing seven directors of day care centres. Data 
was analysed by qualitative theory-driven content analysis. 

According to the results, construction of occupational well-being capital and its management 
took place daily side by side. Goals of management of occupational well-being capital were very 
practical and designed to increase occupational well-being capital of employees. Goals were seen 
in many practices in directors´ work. The results show that management of occupational well-
being capital is about creating a well-functioning working environment, a confidential and an open 
atmosphere and positive interaction between all members of work community. The director of a 
day care centre is not alone responsible for well-being at work, whereas everyone has an 
important role in the working community to promote it. The results show that pedagogical 
leadership has an important role in management of occupational well-being capital. The hardest 
sector for directors to manage was individual´s human capital. It is very important also to promote 
this sector because prior study indicates how the well-being of both the children and the educators 
are evidently linked. 

Results of this thesis help to understand the concept of occupational well-being capital and 
offers practices which directors of day care centres can use to enhance it in early childhood 
education. Based on the results it is important that directors of day care centres have knowledge 
about the importance of both well-being at work and management of well-being at work. Improving 
well-being at work demands for planning, evaluating, assessing, and making necessary changes. 
According to previous studies, well-being at work has an important role in commitment to work. 
Prolonging working careers and enhancing working capacity are important goals in working life in 
general and supporting employees´ well-being is an important factor to achieve these goals. 
 

 
Keywords: Well-being at work, early childhood education (ECE), management of well-being at 
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1 JOHDANTO 

Hyvinvoivat työntekijät on alettu nähdä yritysten menestystekijänä 2010-luvulta 

alkaen (Virtanen & Sinokki, 2014). Tässä tutkimuksessa keskeisenä käsitteenä 

on moniulotteinen työhyvinvoinnin käsite, joka rakentuu niin yksilö-, yhteisö- kuin 

organisaatiotasoonkin liittyvistä tekijöistä (Cumming & Wong, 2019). 

Työhyvinvointiin vaikuttavat niin yksilön henkilökohtaiset ominaisuudet, 

organisaatioon liittyvät tekijät, johtaminen, työ itsessään sekä työyhteisö (Manka 

2012). Varhaiskasvatuksessa työhyvinvoinnin tutkimus on nähty tärkeäksi, jotta 

tutkimuksen perusteella tehtäisiin käytännön toimenpiteitä, joilla työntekijöiden 

työhyvinvointia pystyttäisiin paremmin tukemaan (Cumming & Wong, 2019). 

Varhaiskasvatuksen työhyvinvoinnin tutkimus on yhteiskunnallisesti merkittävää 

etenkin sen vuoksi, koska työntekijöiden hyvinvointi heijastuu suoraan lapsiin ja 

laadukkaan varhaiskasvatuksen toteuttamiseen (Eskelinen & Hjelt, 2017; Tayler, 

2016). 

Varhaiskasvatuslaki edellyttää vuodesta 2030 alkaen, että kussakin 

varhaiskasvatusryhmässä kasvatus-, opetus- ja hoitotehtävissä toimivasta 

henkilöstöstä vähintään kahdella kolmasosalla tulee olla varhaiskasvatuksen 

opettajan tai sosionomin kelpoisuus, josta vähintään puolella varhaiskasvatuksen 

opettajan kelpoisuus. Muilla tulee olla vähintään varhaiskasvatuksen 

lastenhoitajan kelpoisuus. (Varhaiskasvatuslaki 540/2018.) Kunta- ja 

hyvinvointialuetyönantajien arvion mukaan vuoteen 2030 mennessä Suomeen 

tarvitaan noin 12 000 varhaiskasvatuksen opettajaa lisää, jotta lakimuutoksen 

tuomiin vaatimuksiin voidaan vastata. Jos määrään lisätään yksityisen sektorin 

työvoiman tarve, tulisi alalle kouluttaa peräti 18 000 uutta varhaiskasvatuksen 

opettajaa. Varhaiskasvatuksen sosionomeja tarvitaan yli 4000. Työntekijäpula on 

varhaiskasvatuksen alalla suuri haaste. (Ruskoaho, 2022.) Pääkaupunkiseudulla 

opettajapula on akuutein. Helsingin, Espoon ja Vantaan alueelle tarvittaisiin heti 

1700 pätevää varhaiskasvatuksen opettajaa lisää. Se on noin 30–40 prosenttia 

opettajista. (Helsingin uutiset, 30.4.2022.) Alan vetovoimaa on pyrittävä 
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parantamaan ja koulutuspaikkojen määrää lisäämään, jotta työvoiman 

tarpeeseen voidaan jatkossa vastata. Eskelisen ja Hjeltin (2017) mukaan 

henkilöstöpula heijastuu pedagogiikkaan, ja vaikeuttaa varhaiskasvatuslain 

(540/2018) ja Varhaiskasvatussuunnitelman perusteiden (2018) toteutumista. 

Työhyvinvointiin ja työolosuhteisiin liittyvät ongelmat kuormittavat 

varhaiskasvatusalan työntekijöitä (Kangas ym., 2022). Syksyllä 2021 OAJ:n 

tekemän tutkimuksen mukaan peräti 63 prosenttia varhaiskasvatuksen 

opettajista harkitsi hakeutumista pois alalta. Työn kuormittavuus on keskeisin syy 

alanvaihdon harkitsemiselle (OAJ, 2021). Laajassa (otanta yli 13 000 henkilöä) 

tutkimuksessa selvitettiin varhaiskasvatuksen opettajien ja hoitajien 

alanvaihtoaikeita, ja 31 prosenttia harkitsi alan vaihtamista seuraavan kymmenen 

vuoden sisällä (Eskelinen & Hjelt, 2017). Tutkimustulosten mukaan on selvää, 

että alan pitovoimassa on ongelmia ja liian moni varhaiskasvatuksen työntekijä 

on jättänyt tai on aikeissa jättää alan. Parempaa pitovoimaa tarvitaan alalle, jotta 

varhaiskasvatuksessa on tulevaisuudessa pätevää henkilökuntaa. Viitteitä 

työhyvinvoinnin ja pitovoiman yhteyksistä on saatu aiemmissa tutkimuksissa 

(Eskelinen & Hjelt, 2017; Venninen & Leinonen, 2012). 

Tässä tutkimuksessa keskitytään tarkastelemaan työhyvinvoinnin 

johtamista ilmiönä. Keskeisinä tutkimuskohteina ovat työhyvinvointipääoman 

rakentuminen ja sen johtaminen. Näkökulma on tietoisesti valittu niin, että 

johtajien näkökulma nostetaan esiin. Johtamiseen kuuluu sekä ihmisten 

(leadership) että asioiden johtaminen (management) (Juuti, 2006). Työelämän 

muutokset haastavat perinteistä johtajuutta uudella tavalla ja keskeiseksi 

nousevat mm. vuorovaikutuksen, kommunikaation ja suhteiden rakentaminen 

(Silander ja Mahlakaarto, 2014). Viime vuosina on tutkittu runsaasti esimerkiksi 

varhaiskasvattajien alanvaihtoaikeita (mm. Eskelinen & Hjelt, 2017; Kangas ym. 

2022) sekä varhaiskasvatuksen työntekijöiden työhyvinvoinnin kokemuksia (mm. 

Nislin ym., 2016; Thorpe ym., 2020), mutta työhyvinvoinnin johtamista 

varhaiskasvatuksessa on tutkittu niukemmin (Karttunen ym., 2017). 

Työhyvinvointi ei synny itsestään, vaan se vaatii systemaattista johtamista 

(Terävä & Mäkelä-Pusa, 2011). Johtamisella ja johtajalla on tutkimusten mukaan 

merkittävä rooli merkitys henkilöstön työhyvinvoinnin kokonaisuudessa (mm. 

Fonsén ym., 2022; Hakanen, 2011; Robertson & Cooper, 2011; Sinokki & 

Kaustila, 2007; Vesterinen, 2006; Virtanen & Sinokki 2014). Työnantajalla on 
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myös lakiin perustuvia velvollisuuksia huolehtia työntekijän fyysisestä ja 

henkisestä terveydestä, hyvinvoinnista ja turvallisuudesta sekä edistää työkyvyn 

ylläpitämistä (Työturvallisuuslaki 738/2002; Työterveyshuoltolaki 1383/2001). 

Tässä tutkimuksessa keskitytään tutkimaan etenkin niitä tekijöitä, joihin 

varhaiskasvatusyksiköiden johtajat pyrkivät vaikuttamaan edistääkseen 

työhyvinvointia. Kiinnostuksen kohteena on se, miten työntekijöiden hyvinvointia 

on mahdollista edistää johtamisella, ja miten johtaja voi omalla toiminnallaan 

luoda edellytyksiä sille, että työntekijät voisivat kokea työhyvinvointia 

varhaiskasvatuksessa. Voisiko näitä tekijöitä tarkastelemalla löytää keinoja, joilla 

edistää työhyvinvointia varhaiskasvatuksessa? Tässä tutkimuksessa 

työhyvinvointia tarkastellaan erityisesti Mankan ja Mankan (2016) 

työhyvinvointipääoman käsitteen kautta. Työhyvinvointipääoma rakentuu 

yhteisön, yksilön ja organisaatiotason osa-alueista. Tässä tutkimuksessa 

pyritään selvittämään työhyvinvoinnin rakentumista johtajan näkökulmasta ja 

sitä, millaisia tavoitteita ja käytänteitä johtaja voi varhaiskasvatuksessa pyrkiä 

asettamaan työhyvinvoinnin johtamiselle, joiden avulla työntekijöiden 

työhyvinvointipääomaa voisi pyrkiä kasvattamaan. 
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2 TYÖHYVINVOINTI 

2.1 Työhyvinvointi varhaiskasvatuksessa 

Varhaiskasvatus on Suomessa yhteiskunnallista tasa-arvoa edistävä 

koulutuspalvelu, jonka ensisijaisiksi tehtäviksi määritellään lapsen iän ja 

kehityksen mukaisen kokonaisvaltaisen kasvun, kehityksen, terveyden ja 

hyvinvoinnin ylläpitäminen sekä oppimisen edellytysten ja elinikäisen oppimisen 

toteutuminen. Varhaiskasvatuksella tarkoitetaan suunnitelmallista ja 

tavoitteellista lapsen kasvatuksen, opetuksen ja hoidon muodostamaa 

kokonaisuutta. (Varhaiskasvatuslaki 540/2018.) Laadukkaan 

varhaiskasvatuksen ohjaavana asiakirjana on Varhaiskasvatussuunnitelman 

perusteet (2022) sekä Esiopetuksen opetussuunnitelman perusteet (2014). 

Joissain kunnissa esiopetus on osa varhaiskasvatusta, toisissa puolestaan osa 

perusopetusta. Varhaiskasvatusta järjestävät julkinen, yksityinen ja kolmas 

sektori. Jälkimmäiseen kuuluvat esimerkiksi yhdistysten ylläpitämät päiväkodit, 

kuten Steiner-päiväkodit.  

Varhaiskasvatuslain (Varhaiskasvatuslaki 540/2018) vuoden 2018 

uudistuksen jälkeen alalla työskentelevien ammattinimikkeisiin tuli muutoksia ja 

esimerkiksi lastentarhanopettajan nimike vaihtui. Varhaiskasvatuksessa 

työskentelee varhaiskasvatuksen opettajia, varhaiskasvatuksen sosionomeja, 

varhaiskasvatuksen erityisopettajia varhaiskasvatuksen lastenhoitajia. Lisäksi 

alalla työskentelee mm. varhaiskasvatuksen ohjaajia. Päiväkodin johtajan nimike 

säilyi laissa ennallaan. Nimikkeet vaihtelevat eri paikkakunnilla. Tässä 

tutkimuksessa päiväkodin johtajasta käytetään nimikettä varhaiskasvatusyksikön 

johtaja.  

Hyvinvoivat työntekijät on alettu nähdä yrityksen menestystekijänä 2010-

luvulta alkaen. Huomion painopistealueet ovat nykyisin eri-ikäisten johtamisessa, 

työurien pidentämisessä, nuorten sitouttamisessa sekä työvoiman kilpailussa. 

(Virtanen & Sinokki, 2014.) Hakasen (2014) mukaan muiden teollisuusmaiden 
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tavoin Suomessa työelämä on isojen haasteiden äärellä. Vanhat menestyksen 

keinot ja lähteet murenevat, väestö vanhenee ja entistä vähemmillä resursseilla 

pitäisi tuottaa yhä enemmän. Työtä pitäisi jaksaa tehdä yhä tehokkaammin ja 

pidempään. Ruskoahon (2022) mukaan varhaiskasvatuksesta eläköityy tulevina 

vuosina runsaasti työntekijöitä. Etenkin varhaiskasvatuksen opettajista on pula ja 

rekrytoinneissa on jo nyt haasteita. Lisäksi lainsäädännön vaatimukset 

aiheuttavat lisätarvetta pätevälle henkilökunnalle. Työhyvinvointi edistää 

sitoutumista työhön ja ammatin pitovoimaa (Venninen & Leinonen, 2012). 

Varhaiskasvatuksessa pitovoiman lisääminen olisikin erittäin tärkeää etenkin 

eläköitymisen ja työntekijäpulan vuoksi. 

Tutkimuksissa on selvitetty, millaiset seikat kuormittavat 

varhaiskasvatuksen työntekijöitä ja mitä syitä on alan vaihtamiselle. Kangas ym. 

(2022) toteavat, että varhaiskasvatustyön kuormittavuus on noussut esiin 

monissa aiemmissa tutkimuksissa. Opettajien kokema heikko arvostus sekä 

palkkaukseen, työhyvinvointiin ja työolosuhteisiin liittyvät ongelmat kuormittavat. 

Lisäksi opettajapula on alalla haasteena. Eskelisen ja Hjeltin (2017) mukaan 

varhaiskasvatuksessa syitä alan vaihtamiseen ovat mm. alan matala palkkataso, 

arvostuksen vähäisyys, työn fyysinen tai henkinen kuormittavuus, työn 

vastuullisuus, vähäiset uralla etenemisen mahdollisuudet, epäselvät työnkuvat 

sekä vähäiset vaikutusmahdollisuudet oman työn rakenteisiin.  

Työhyvinvointia varhaiskasvatuksessa on pyritty käsitteellistämään ja 

määrittelemään. Työ on nähty tärkeäksi, jotta määritelmät ohjaisivat empiiristä 

tutkimusta ja sen perusteella tehtäisiin käytännön toimenpiteitä, joilla 

varhaiskasvatuksen työntekijöiden työhyvinvointia pyrittäisiin tukemaan. 

(Cumming & Wong, 2019) Työhyvinvointi varhaiskasvatuksessa määritellään 

Cummingin ja Wongin (2019) mukaan varhaiskasvatuksen työntekijöiden 

työhyvinvointi on moniulotteinen käsite, jota tutkiessa tulisi huomioida 

työhyvinvointiin vaikuttavat tekijät kokonaisvaltaisesti. He määrittelevät 

varhaiskasvatuksen opettajien työhyvinvoinnin muotoutuvan niin yksilöllisistä 

tekijöistä, kuten psyykkisistä ja fyysisistä tekijöistä, ja myös työympäristöön 

liittyvistä tekijöistä sekä sosiokulttuurisesta, organisatorisesta ja poliittisesta 

kontekstista. Vastuu varhaiskasvatuksen työhyvinvoinnista on sekä yksilöillä 

itsellään että edellä lueteltujen kontekstien toimijoilla.  
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Varhaiskasvatuksen työntekijöiden hyvinvoinnin ja lasten hyvinvoinnin 

välillä on yhteys. Jos varhaiskasvatuksen työntekijöiden hyvinvointi vaarantuu, 

he pystyvät epätodennäköisemmin tarjoamaan laadukasta opetusta ja hoivaa. 

(Cumming ym., 2020; Tayler, 2016) Varhaiskasvattajilla tulee olla korkealaatuiset 

työskentelyolosuhteet, jotta he voisivat menestyä työssään. Lukuisat tutkimukset 

osoittavat, että varhaiskasvatuksen työntekijöiden työhyvinvointi heijastuu lapsiin 

laadukkaampana vuorovaikutuksena. Varhaiskasvatuksen työntekijöiden 

työhyvinvointiin positiivisesti vaikuttavia tekijöitä ovat tutkimuksissa olleet hyvä 

työilmapiiri, hyvät kollegat, hyvä palkka ja autonomia. (Cumming & Wong, 2019.) 

Cumming ym. (2020) toteavat, että varhaiskasvatuksessa tutkimuksen keskiössä 

on ollut lasten hyvinvointi ja varhaiskasvatuksen henkilöstön hyvinvoinnin 

tutkiminen on jäänyt pienemmälle huomiolle. He lisäävät, etteivät lasten ja 

henkilöstön hyvinvointi, tarpeet ja oikeudet ole toisiaan poissulkevia, vaan ne 

tulisi nähdä rinnakkain esiintyvinä ilmiöinä. 

Työhyvinvoinnin tukemisesta varhaiskasvatuksessa on lukuisia hyötyjä. On 

tutkittu työhyvinvoinnin ulottuvuuksia, kuten stressin kokemuksia ja matalaa 

työtyytyväisyyttä ja löydetty yhteyksiä niiden ja työnantajalle aiheutuneiden 

taloudellisten kustannusten nousun välillä. Työntekijöiden toistuvat 

sairauspoissaolot aiheuttavat aina kustannuksia työnantajalle, mutta on tärkeää 

huomata, että sillä on vaikutuksia myös lapsiin, sillä kasvattajan suhde lapsiin ja 

huoltajiin vaarantuu. (Cumming & Wong, 2019.) Jokainen työntekijä on vastuussa 

siitä, millaista työilmapiiriä luo työpaikalla ja kuinka käyttäytyy kollegoja tai 

asiakkaita, eli varhaiskasvatuksen yhteydessä lapsia kohtaan. Ylimmällä johdolla 

on iso vastuu ja rooli työhyvinvoinnin kehittämisessä. Johtamisella on lisäksi 

yhteys työntekijän hyvinvointiin ja terveyteen (Nielsen & Taris, 2019). 

Cumming (2016) jaottelee tutkimuksessaan työhyvinvoinnin ulottuvuuksia 

neljään eri teemaan, jotka liittyvät varhaiskasvatuksen työntekijöiden 

työympäristöön, työtovereihin liittyviin suhteisiin, työtyytyväisyyteen, psyykkiseen 

ja henkiseen hyvinvointiin. Työhyvinvointia edistävät kokemukset kollegiaalisista 

vuorovaikutussuhteista (McMullen ym., 2020) ja erityisesti uran alussa 

varhaiskasvatuksen opettajat tarvitsevat tukea kollegoiltaan (Kangas ym., 2022; 

Kupila & Karila, 2018). Työhyvinvointia lisää toimintakulttuuri, jossa työntekijät 

kokevat tulevansa kunnioitetuiksi ja kuunnelluiksi, hyväksytyiksi ja ymmärretyiksi. 

Kokemus mahdollisuudesta vaikuttaa oman työn sisältöihin ja toteutukseen 
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edistää myös työhyvinvointia. (McMullen ym. 2020; Ukkonen-Mikkola & Fonsén, 

2018.) 

Työyhteisö edistää työhyvinvointia, mikäli henkilöstön varhaiskasvatusta 

koskevat arvot ja käsitykset ovat samansuuntaisia. Työn puutteellinen 

organisointi imenee niukkoina resursseina, kuten koulutetun henkilöstön 

puutteena ja vaihtuvuudesta sekä kokemuksena liian suurista lapsiryhmistä. 

Lisäksi ristiriita pienen palkan ja työn vaativuuden kanssa vaikuttaa negatiivisesti 

työhyvinvointiin. (Perho & Korhone,n 2012; Ukkonen-Mikkola & Fonsén, 2018.)  

Positiivinen psykologia haarautuu perinteisestä psykologiasta myönteisen 

ja voimavaraperustaisen painotuksensa ansiosta. Positiivisen psykologiassa 

ollaan kiinnostuneita siitä, mikä tekee ihmisistä hyvinvoivia onnellisia ja 

menestyviä. Nämä asiat ovat positiivisen psykologian tutkimusintressien 

ytimessä. Mitkä ovat myönteisiä toimintatapoja, kykyjä, mahdollisuuksia ja 

vahvuuksia ja mikä tekee elämästä tyydyttävää ja elämisen arvoista? Positiivisen 

psykologian pyrkimyksenä on yksiköiden ja yhteisöjen kukoistaminen, jolla 

tarkoitetaan hyvinvoinnin huipputilaa, jolloin emotionaalinen, sosiaalinen ja 

psykologinen hyvinvointimme on korkeimmillaan. Pelkkä pahoinvoinnin 

poistaminen ei vielä takaa hyvinvointia. (Leskisenoja, 2019.)  

Leskisenojan (2019) mukaan positiivinen pedagogiikan keskeisenä 

ajatuksena työyhteisössä on se, että myönteisiä hetkiä ja tunnetiloja tulee 

opetella tunnistamaan ja tiedostamaan ja hyödyntämään niitä voimavaroina 

työssä. Negatiiviset tunteet ja kokemukset ovat hyvin voimakkaita ja peittävät 

usein alleen positiivisen, ja negatiivisen vinouman vuoksi annamme luonnostaan 

enemmän painoarvoa negatiivisille asioille. (Emt.) Positiivisessa psykologiassa 

pyritään tarttumaan hyvinvointia ja onnea tuottaviin asioihin negatiivisten 

asioiden ympärille kietoutumisen sijaan. Varhaiskasvatuksen työhyvinvoinnin 

edistämisen näkökulmasta positiivisessa psykologiassa hyvin käyttökelpoisia 

periaatteita, sillä Fonsénin ja Keski-Rauskan (2018) mukaan työyhteisössä 

vallitseva negatiivinen puhe saa aikaan uupumista ja luottamuspulaa ja toimii 

työhyvinvointia heikentävänä tekijänä. 
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2.2 Työhyvinvointipääoman rakennuspalikat 

Työpaikalla on tutkimusten mukaan keskeinen vaikutus ihmisten terveyteen ja 

hyvinvointiin (Dickson-Swift ym., 2014). Työhyvinvointiin liittyy läheisesti useita 

käsitteitä, jotka ovat olennaisia työhyvinvoinnin käsitettä määriteltäessä. 

Työtyytyväisyys, stressi, työhön sitoutuminen, loppuun palaminen (burn out) ja 

resilienssi ovat käsitteitä, jotka esiintyvät työhyvinvointia tarkasteltaessa. 

(Cumming & Wong, 2019). Myös työn ilo, flow (uppoutuminen työhön), työn imu 

(work engagement) (Bakker, 2010; Hakanen, 2011), ilmapiiri (Nakari, 2003) ja 

työkyky (Vesterinen, 2006) esiintyvät usein työhyvinvointia käsittelevässä 

tutkimuksessa. On tärkeää pystyä erottamaan käsitteet toisistaan, sillä 

yksittäinen edellä mainituista käsitteistä ei tarkoita itsessään korkeaa 

työhyvinvoinnin tasoa, eikä niitä voi käyttää työhyvinvoinnin synonyymeinä, vaan 

työhyvinvointi koostuu useista eri tekijöistä, joita tässä luvussa käsitellään.  

Työhyvinvoinnin tutkimuksen ja kehittämisen perinne on alkanut yli 100 

vuotta sitten. Vähitellen mukaan on tullut laajempiakin näkökulmia 

työturvallisuuden edistämisen ja sairauksien vähentämisen rinnalle. Huomio on 

nykypäivänä suunnattu koko työyhteisön toimivuuteen pelkän sairauksien 

hoitamisen ja terveyden edistämisen sijaan. Tästä huolimatta työpaikoilla 

työhyvinvointi saatetaan ymmärtää pelkästään fyysisen kunnon kohentamiseksi 

tai virkistyksen tarjoamiseksi. Nämäkin sisältyvät työhyvinvointiin, mutta kunnan 

strategisista tavoitteista lähtevä suunnitelmallinen henkilöstövoimavarojen 

kehittäminen johtaa parempiin tuloksiin. (Manka ym., 2012.)  

Vesterisen (2006) mukaan työhyvintoiminta on olennainen osa 

henkilöstöpolitiikkaa ja kehittämistoimintaa. Työhyvinvointitoiminnan määrittelyn 

perusteena on kokonaisvaltaisen työkyvyn käsite, jonka perusajatus on, että 

työkyky muodostuu yksilön, työyhteisön ja työympäristön muodostaman 

systeemin lopputuloksena.  
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KUVIO 1. Työkyvyn käsite  

Mukaillen Vesterinen (2006, s. 31). 
 

Vesterisen (2006) kokonaisvaltaisen työkyvyn käsitteen perusajatuksen on, että 

mikäli työkykyä halutaan tukea tehokkaasti, tulee toimenpiteiden ja 

kehittämistyön kohdistua yksilön ominaisuuksien lisäksi myös työhön liittyviin 

tekijöihin. Yksilön oma toimintakyky, voimavarat ja sosiaaliset taidot vaikuttavat 

työkykyyn. Siihen vaikuttavat myös oma henkilökohtainen elämäntilanne, kuten 

henkilökohtaiset kriisit tai terveydelliset ongelmat. Työ, jossa perusasiat ovat 

kunnossa, tukee yksilön työkykyä ja sen säilymistä ja vastaavasti ongelmat 

heikentävät sitä. Työn tulisi olla vaatimuksiltaan sopivaa, mielekästä, ei liian 

kuormittavaa ja tarjota uralla etenemisen mahdollisuuksia. Työyhteisötasolla 

työkykyyn vaikuttavat johtajuus, työn organisointi ja työnjako, työpaikan ilmapiiri, 

vuorovaikutus ja yksilön saama sosiaalinen tuki.  
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Johnsonin ym. (2018) mukaan hyvinvointi koostuu kolmesta eri 

komponentista, psyykkisestä, fyysisestä ja sosiaalisesta. Psyykkinen hyvinvointi 

sisältää ihmisen kyvyn käsitellä päivittäisessä elämässä kohtaamaa stressiä, 

kykyä pitää positiivinen asenne ja merkityksellisyyden tunne elämässä.  

Sosiaalinen hyvinvointi koostuu muun muassa hyvästä ja kannustavasta 

sosiaalisesta verkostosta. Fyysinen hyvinvointi sisältää mm. fyysisen rasituksen, 

unen ja päihteiden käytön. On kuitenkin tärkeää erottaa, etteivät työtyytyväisyys 

tai motivaatio ole sama asia kuin psyykkinen hyvinvointi. Ihminen voi esimerkiksi 

tuntea työtyytyväisyyttä mutta samaan aikaan on hyvinkin tyytymätön suhteisiin 

kollegoiden kanssa.  

On tärkeää huomata, että työ ei ole ainoa tekijä, joka vaikuttaa ihmisen 

psyykkiseen hyvinvointiin työpaikalla. Organisaatiot eivät voi vaikuttaa ihmisen 

henkilökohtaiseen hyvinvointiin kotona, mutta työpaikalla tapahtuviin asioihin, 

kuten esimerkiksi kollegoiden välisiin suhteisiin ne puolestaan pystyvät 

vaikuttamaan. (Johnson ym., 2018.) Työhyvinvoinnissa on tärkeää huomioida 

sen laajat kytkökset eri elämän osa-alueisiin. Työhyvinvoinnin kompleksinen 

luonne vaikuttaa siihen, että ei voida määritellä yksiselitteistä absoluuttista hyvän 

työhyvinvoinnin tasoa. Kaksi saman työpaikalla työskentelevää henkilöä vai 

kuvailla työhyvinvointiaan hyvin eri tavoin. Esimerkiksi henkilön omat fyysiset 

rajoitteet, yksityiselämän kriisit tai haasteet heijastuvat ihmisen hyvinvointiin ja 

näin ollen myös työhyvinvointiin osana sen moninaista kokonaisuutta.  

Työhyvinvoinnin kokemisessa yksilöllisillä eroilla on merkitystä. Tietyt työn 

tai työyhteisön piirteet voivat aiheuttaa toisissa ihmisissä stressireaktioita, kun 

taas toiset eivät rasitu niistä lainkaan. Työhyvinvointi syntyy erilaisten ympäristö- 

ja yksilöllisten tekijöiden vuorovaikutuksesta. (Manka & Manka, 2016.) 

Seuraavassa kuviossa esitellään työhyvinvointipääoman käsitettä. 
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KUVIO 2. Työhyvinvointipääoman kytkennät 

Mukaillen Manka & Manka (2016, s. 53). 

 

Erityisesti ennaltaehkäisevällä toiminnalla voidaan kasvattaa 

työhyvinvointipääomaa. Sen taso määrittelee, missä määrin organisaatio 

kykenee hyödyntämään muita inhimillisiä resurssejaan nyt ja tulevaisuudessa. 

Työhyvinvointipääoma on strateginen resurssi, jonka sisältö, tavoitteet ja 

keskeiset haasteet olisi syytä yksilöllisesti määritellä kussakin organisaatiossa. 

Työhyvinvointipääoman ylläpitäminen on tärkeää myös kilpailukyvyn kannalta. 

Moniulotteinen työhyvinvointipääoman käsite rakentuu sille oletukselle, että 

ihmisen työkyvyllä ja terveydellä on merkittävä suhde inhimilliseen pääomaan. 

Terveys lisää yksilön mahdollisuuksia hankkia koulutusta ja työkokemusta, tukee 

elämässä ja työelämässä menestymistä ja toisinpäin. Työnantajan kannalta 

työntekijöiden työkyvyn säilyttäminen on olennainen edellytys sille, että muut 

inhimillisen pääoman panostukset ovat kannattavia. Sairauspoissaolot ja aikaiset 

eläköitymiset aiheuttavat inhimillisen pääoman menetystä ja niillä on heikentäviä 

vaikutuksia henkilöstön kehittämisen tuottavuuteen. (Manka & Manka, 2016.) 
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Työhyvinvointipääoman pohjaa luodaan työntekijöiden työkykyä, turvallista 

ja terveellistä työntekoa ja ergonomiaa edistävillä käytänteillä ja toimenpiteillä. 

Tärkeää on kuitenkin huomioida, että työhyvinvoinnin perusta luodaan itse 

työssä. Mankan ja Mankan (2016) mukaan etenkin joustavat työmahdollisuudet 

sekä johtamisen antamat mahdollisuudet vaikuttaa omaan työhön rakentavat 

työhyvinvoinnille kestävää ja välttämätöntä pohjaa. Työhyvinvointi näkyy 

työntekijän hyvänä työyhteisötaitoisuutena ja työhön sitoutuneisuutena, jotka 

osaltaan vahvistavat sekä työyhteisön sosiaalista pääomaa että toiminnan 

tuloksellisuutta. Työhyvinvointipääomaa ovat myös työntekijöiden psykologinen 

hyvinvointi ja motivoituminen.  

Työyhteisön jäsenten välinen sekä esihenkilön ja alaisten suhteissa 

ilmenevä sosiaalinen pääoma ovat työhyvinvointipääoman olennaisia tekijöitä. 

Edistyksellisintä työhyvinvointipääomaa edustavat työntekijöiden muutos- ja 

uudistumiskyvykkyys, joita luovia ja tukevia tekijöitä ovat esimerkiksi työn imu, 

työn merkityksellisyyden kokeminen ja kukoistaminen. (Manka & Manka, 2016.) 

Työyhteisötaidot ovat jokaisen vastuulla. Yhteisöllisyys edellyttää 

vastavuoroisuutta, jossa osapuolina ovat esihenkilö ja työntekijä. Yhteisöllisyyttä 

edistävät arkiset kohteliaaseen käytökseenkin kuuluvat taidot, kuten 

tervehtiminen, kuunteleminen, auttaminen, lupausten pitäminen sekä ihmisiksi 

olemisen taidot. (Manka, 2012.) Työhyvinvointipääoman käsitteen erittelyn kautta 

muodostuu kuva työhyvinvoinnista hyvin moniulotteisena ilmiönä, johon 

vaikuttavat kiinteästi niin yksilön, työyhteisön kuin organisaationkin toiminta. 

Työhyvinvoinnin edistämisessä keskeistä on työhyvinvointipääoman 

kasvattaminen. 

Mankan ja Mankan (2016) mukaan työhyvinvointipääoman kartuttamiseen 

on lukuisia keinoja. Työnantajan tulisi panostaa strategiseen työhyvinvointiin 

sekä hyvään osallistavaan esimiestyöhön, jossa työntekijöillä on osallistumis- ja 

vaikuttamismahdollisuuksia. Lisäksi tulisi kiinnittää huomiota urasuunnitteluun, 

ikäjohtamiseen, työelämän joustoihin sekä työterveysyhteistyöhön. Vastaavasti 

työntekijän keinoja lisätä työhyvinvointipääomaa ovat osaamisen ajantasaisuus, 

myönteinen asenne, muutoksiin sopeutuminen, omat elämäntavat niin töissä kuin 

vapaa-ajalla sekä työyhteisötaidot ja muiden tukeminen.  

Mankan (2012) mukaan yhteisöllisyyden työelämässä on havaittu tukevan 

terveyttä, hyvinvointia, oppimista ja tuloksellisuutta. Se luo yhteenkuuluvuutta, 
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tarjoaa jäsenilleen turvaa ja auttaa heitä hahmottamaan ympäristöään. Hyvä 

yhteisö auttaa jäseniään toteuttamaan yksilöllisyyttään ja erilaisuus tuo yhteisöön 

energiaa, jolla yhteisöllisyyttä voidaan rakentaa. Erilaisuuden hyväksyminen on 

yhteisöllisyyden perusta. Sosiaalinen pääoma on sellaista yhteisöllisiä piirteitä, 

jotka vahvistavat yhteisön toimintaa edistävää luottamusta, vastavuoroisuutta ja 

verkostoitumista.  Sosiaalista pääomaa lisäävät vastavuoroisuus, luottamus, 

yhteiset arvot ja aktiivinen toiminta kaikkien hyväksi. Työpaikoilla tulisi kannustaa 

sellaiseen toimintaan, joka osaltaan lisää työntekijöiden ja esihenkilöiden välistä 

suvaitsevaisuutta, luottamusta ja vastavuoroisuutta. Esihenkilön 

oikeudenmukainen toiminta synnyttää luottavaisuutta.  Työyhteisössä tulisi välillä 

pysähtyä kuuntelemaan, millaista puhetta siellä tuotetaan. Onko puhe 

arvostavaa, ilopuhetta, onnistumisen tarinoita vai ongelmapuhetta, ivaavaa tai 

ilkeää puhetta?  

Hakasen (2014) mukaan työn imu (work engagement) tarkoittaa työssä 

koettua aktiivista tunne- ja motivaatiokäyttäytymisen tilaa, jota luonnehtivat 

tarmokkuuden, omistautumisen ja uppoutumisen kokemukset. Työn imua on se, 

kun aamulla kokee hyvää mieltä töihin mennessään ja tuleva päivä herättää 

myönteisiä odotuksia. Työn imua kokeva pitää työtään enimmäkseen 

merkityksellisenä ja innostavana ja on siitä ylpeä. Parhaimmillaan työ tarjoaa 

mahdollisuuden uppoutua johonkin tehtävään niin, että ajan kuluminen unohtuu. 

Tällöin työntekijä kokee työn imua. Olo on energinen ja innostunut, työ tuntuu 

tärkeältä ja parhaimmillaan aika kuluu siivillä. Merkittävää on se, että työn imussa 

työntekijöistä tarttuu innostusta myös työtovereihin. Tärkeää on huomata myös 

se, ettei kukaan voi olla kokoa aikaa työn imussa. Kokemus työn imusta voi 

vaihdella työpäivien tai työtehtävien vaihdellessa. 

Työn imun kokemus on tärkeä työhyvinvoinnin kokonaisuudessa. Se on 

myönteisessä yhteydessä työntekijän terveyteen ja onnellisuuteen, hyvään 

työsuoritukseen ja yrityksen taloudelliseen merkitykseen. Työn imuun liittyy 

myönteisiä tunteita, kuten iloa, innostusta ja ylpeyttä. Nämä tunteet vahvistavat 

yksilöllisiä fyysisiä, psyykkisiä ja sosiaalisia voimavaroja, jota mahdollistavat 

entistä laadukkaamman työtoiminnan. Työn imu on tarmokkuutta, omistautumista 

ja nautintoa työhön uppoutumisesta. (Hakanen, 2011.) Työntekijälle onnellisuutta 

ja hyvinvointia tuottavana asiana työn imun merkityksellisyyttä ei voida väheksyä. 

Työn imun seurauksena työssä myös viihtyy, vaikka työ olisi vaativaa. 
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Hakanen (2011) erittelee teoksessaan 25 työn voimavaraa, jotka ovat työn 

imun ja mielekkyyden lähteitä. Kaikkia ei ole tässä yhteydessä mahdollista 

yksityiskohtaisesti lähteä esittelemään, mutta seuraavassa muutamia 

keskeisimpiä voimavaroja, joita ovat palautteen saaminen niin työtovereilta kuin 

esihenkilöltä, tehtävän merkitykselliseksi kokeminen, osallistuminen työtä 

koskevaan päätöksentekoon (esimerkiksi missä järjestyksessä työtä tekee), 

työyhteisön ja esihenkilön tuki, oikeudenmukaisuus ja tasavertaisuus, luottamus 

koko työyhteisössä niin koko työyhteisön kuin esihenkilöiden ja muun henkilöstön 

välisissä suhteissa, palautteen saaminen ja työpaikan myönteinen ilmapiiri. 

Mankan, Heikkilä-Tammen ja Vauhkosen (2012) voimavaralähtöisen 

työhyvinvointiajattelun mukaan työhyvinvointia on mahdollista edistää lisäämällä 

toimia, jotka kehittävät työn voimavaroja. Pahoinvointia puolestaan ehkäistään 

pitämällä työn vaatimukset kohtuullisina. Tästä on käytetty myös nimeä 

tasapainomalli, eli työhyvinvointi mahdollistuu, jos työn myönteiset piirteet ovat 

suuremmat kuin sen kuormittavat tekijät. Työn voimavaroja ovat kannustava ja 

osallistava johtaminen, innovatiivinen ilmapiiri, työn hallinta ja vaikuttamisen ja 

kehittymisen mahdollisuus. Ryhmän voimavaroja lisäävät yhteisöllisyys ja 

ryhmän toimivuus. Yksilöllisiä voimavaroja ovat osaaminen, terveys ja fyysinen 

kunto sekä psykologinen pääoma, johon kuuluvat itseluottamus, toiveikkuus, 

optimismi ja sitkeys. Tarkasteltaessa Hakasen (2011) ja Mankan ym. (2012) 

listauksia työn voimavaroista, on selvää, että työhyvinvointi koostuu suuresta 

joukosta tekijöitä. Työhyvinvointi on tasapainottelua työn myönteisten ja 

kielteisten piirteiden välillä. Työhyvinvointi ei myöskään tarkoita sitä, että 

työpaikalla pyrittäisiin vaikenemaan ongelmista.  

2.3 Työhyvinvointi moniulotteisena ilmiönä 

Mankan (2012) kokonaisvaltaisen työhyvinvoinnin malliin viitataan lukuisissa 

työhyvinvointia koskevissa teoksissa. Lähtökohtana mallissa on 

voimavarakeskeisyys ja sillä haetaan vastauksia siihen, mitkä organisaation, 

työyhteisön, työn, johtamisen ja yksilön piirteet mahdollistaisivat työhyvinvointia 

parhaalla mahdollisella tavalla. Tavoitteena on toimiva työpaikka ja samaan 

aikaan hyvinvoiva ja terve työntekijä, jonka on mahdollista kokea työssään 

työniloa.  
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Työhyvinvoinnin käsitettä leimaa olennaisena osana sen poikkitieteellisyys. 

Useat tutkijat ovat pyrkineet työhyvinvoinnin mallintamisissaan ja 

määritelmissään selittämään käsitteen moniulotteisuutta. Koska työhyvinvointiin 

liittyvät osa-alueet liittyvät sekä yksilöön itseensä että organisaatiotasoon ja 

johtamiseenkin, niin tarvitaan niin psykologiaa kuin johtamistieteitä 

työhyvinvoinnin käsitteen perusteelliseksi hahmottamiseksi. Mankan (2012) 

kokonaisvaltaisen työhyvinvoinnin malli (kuvio 3) pyrkii yhdistämään eri 

tieteenaloja, jotta työhyvinvointia olisi mahdollista tarkastella ja kehittää 

monipuolisesti eri näkökulmista. 

 

KUVIO 3. Kokonaisvaltainen työhyvinvointimalli  

Kuvio: Manka (2012, s. 76). 

 

Mankan (2012) mukaan yksilön työhyvinvointiin vaikuttavat yksilön omien 

ominaisuuksien ja työn lisäksi monet muutkin tekijät: organisaatio, työyhteisö ja 

johtaminen. Kiinnostuksen kohteena tässä tutkimuksessa ovat etenkin 

työyhteisötason ja johtamisen kysymykset, joten käsittelen näitä kuvion osioita 
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seuraavassa tarkemmin. Johtamisen osa-alueeseen kuuluu osallistava ja 

kannustava johtaminen. Moderni johtaminen on tilannejohtamista, jossa tarvitaan 

sekä ihmisten että toiminnan johtamista. Ihmisten johtamiseen kuuluvat 

johdettavien kuunteleminen, oikeudenmukainen kohtelu ja luottamuksen 

rakentaminen. Johtaminen on vuorovaikutusta, jolla sekä alaisella että 

esihenkilöllä on oma roolinsa ja vaikutus toisiinsa. Esihenkilön tehtävä on luoda 

kunnolliset olot ja resurssit, jotta työtehtävät hoituisivat. Hänen on saatava 

työntekijät motivoitumaan yhteisiin tavoitteisiin. Tätä kutsutaan myös jaetuksi 

johtamiseksi. Yksi ihminen ei voi hallita kaikkea tietoa ja taitoa, jota tarvitaan 

organisaation johtamiseen. Johtamisella on merkittävä rooli työhyvinvoinnin 

kokonaisuudessa.  

Työyhteisötasolla yhteisöllisyys ja sen jäsenten välinen vuorovaikutus 

synnyttävät sosiaalista pääomaa, joka vahvistaa yhteisön toimintaa edistävää 

luottamusta, vastavuoroisuutta ja verkostoitumista. Työntekijän tulisi toimia 

vastuullisesti ja sitoutuen työtehtäviinsä, auttaa ryhmässä muita, toimia reilusti ja 

ylipäänsä osallistua aktiivisesti työpaikalla asioihin ja kehittämiseen. 

Työyhteisötaitoinen työntekijä luo osaltaan hyvää yhteishenkeä toiset huomioon 

ottaen myös erilaisuus hyväksyen. Työyhteisötaitoja on aktiivisesti opeteltava 

kuten esihenkilötaitojakin. On tärkeää huomata, että työyhteisötaidot ovat 

jokaisen vastuulla työyhteisössä. (Manka 2012.)  

Heikkilä-Tammi (2022) on koonnut oman työhyvinvoinnin kokonaisvaltaisen 

mallin (kuvio 4). 
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KUVIO 4.  Työhyvinvoinnin kokonaisvaltainen malli. 

Kuvion toteutus: Heikkilä-Tammi (2022). 

 

Malliin on yhdistetty eri lähteistä koottuja työhyvinvoinnin jäsentämisen malleja ja 

niitä on täydennetty toisillaan. Kuvio on kattava ja sisältää keskeisimmät 

käsitteet, jotka liittyvät työhyvinvointiin. Myös Mankan (2012) työhyvinvoinnin 

kokonaisvaltainen malli sisältyy kuvioon. Mankan (2012) mallia täydentäen 

Heikkilä-Tammi (2022) on tuonut kokonaisvaltaisen työhyvinvoinnin 

määritelmäänsä kokemukset, joina työhyvinvointi ilmenee. Ne ilmenevät 

työhyvinvoinnin ja pahoinvoinnin kokemuksina. Positiivisia kokemuksia voivat 

olla esimerkiksi flow-tila, työn imu, työtyytyväisyys. Negatiivisia puolestaan ovat 

leipääntyminen, stressi ja uupumus. Kun työhyvinvointia mitataan, tarkastellaan 

näiden tekijöiden lisäksi työntekijöiden kokemuksia omasta hyvinvoinnistaan. 

Työhyvinvoinnin positiivisia seurauksia yksilötasolla ovat mm. tyytyväisyys 

työhön, tuloksellinen toiminta, motivoituminen, työyhteisötaidot ja terveys. 
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Organisaatiotasolla työhyvinvointi vaikuttaa tuloksellisuuteen, 

asiakastyytyväisyyteen, sairauspoissaolojen määrään, rekrytointiin ja 

henkilöstövaihtuvuuteen.  

Työhyvinvoinnilla on erilaisia seurauksia ja vaikutuksia sekä työntekijän että 

organisaation näkökulmasta. Työhyvinvointi ymmärretään nykyisin laaja-

alaisesti. Se ei ole vain yksittäisen työntekijän hyvinvointia, vaan se ymmärretään 

koko työyhteisön toimivuudeksi. Työhyvinvointi ei ole pelkästään terveyden ja 

fyysisen kunnon kehittämistä, vaan kokonaisvaltainen toimintatapa, johon 

vaikuttavat yksikön lisäksi organisaation toimivuus ja johtaminen, työyhteisön 

ilmapiiri ja itse työ. (Ks. Manka, 2012; Robertson & Cooper, 2011; Terävä & 

Mäkelä-Pusa, 2011.) 

2.4 Työhyvinvoinnin johtaminen 

Jotta voidaan käsitellä työhyvinvoinnin johtamista varhaiskasvatuksessa, tulee 

lähteä ensin liikkeelle johtamisen käsitteestä. Miten johtaminen määritellään? 

Sydänmaalakan (2009) mukaan johtaminen on perinteisesti nähty prosessina, 

jossa johtaja pyrkii vaikuttamaan alaisiinsa, jotta he työskentelisivät 

mahdollisimman tehokkaasti ja saavuttaisivat tavoitteensa. Johtaminen on ollut 

johtajakeskeistä ja johtajalla on ollut paljon asemavaltaa. Vasta 1990-luvulla alkoi 

viritä keskustelua tiiminjohtamisesta ja johtaminen alettiin nähdä enemmän 

kollektiivisena prosessina. Johtaminen nähtiin niin tärkeänä asiana, että 

johdettavienkin on tulisi olla siinä aktiivisia. Johtaminen tulisi nähdä 

yhteistoimintana ja johtamista tulisi tehdä yhdessä. Tällöin alettiin puhua jaetusta 

johtajuudesta, jossa johtamisvastuuta delegoidaan. Toimintaympäristöt ovat 

muuttuneet vuosikymmenten saatossa, joten on muutettava johtamiskäytäntöjä 

sekä nähtävä johtaminen aiempaa laajemmin 

Esihenkilön työhön katsotaan kuuluvan kaksi johtamisen ulottuvuutta: 

asioiden johtaminen (management) sekä ihmisten johtaminen (leadership). 

Asioiden johtamisessa korostuu työn suoritukseen liittyvä johtaminen, 

ohjaaminen ja palautteen antaminen työsuorituksista. Ihmisten johtamisessa 

keskeistä puolestaan on alaisten kuunteleminen, oikeudenmukainen kohtelu, 

kannustaminen ja luottamuksen rakentaminen. Nämä kaksi ulottuvuutta eivät 

sulje pois toisiaan, vaan pikemminkin täydentävät toisiaan. Kumpaakin 
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johtamista tarvitaan. Työhyvinvoinnin rakentamisessa erityisesti ihmisten 

johtaminen on olennaista. (Manka, 2010.) 

Johtamiseen liittyy toki muutakin kuin leadership ja management, mutta 

näillä kahdella termillä on keskeinen merkitys, kun kuvataan johtamista. 

Esihenkilöasemassa esihenkilöt käyttävät pääosin asiakeskeiseen johtamiseen 

liittyviä menetelmiä.  Johtamistavat poikkeavat usein siitä, mitä alaiset toivoivat 

johtamiselta. Usein esihenkilöt unohtavat, että johtaminen koostuu asioiden 

johtamisen lisäksi myös ihmisten johtamisesta. (Juuti, 2016.) Laakso ym. (2020) 

havaitsivat tutkimuksessaan, että varhaiskasvatuksen johtajien työssä asioiden 

johtaminen painottuu ihmisten johtamisen jäädessä vähemmälle. 

Ihmisten johtaminen koostuu monista psyykkisistä ja sosiaalisista tekijöistä. 

Siihen vaikuttavat muun muassa tunteet, mielikuvat, ihmisten välinen 

vuorovaikutus ja kulttuuri. Ihmisten maailmassa sosiaalinen todellisuus rakentuu 

vastavuoroisesti. Ihmisten johtamista vaikeuttaa erilaisten näkökulmien 

moninaisuus. Ihmiset ovat ainutkertaisia, eikä heidän toimintaansa voida 

ennustaa ennakkoon.  Johdon ja työntekijöiden näkökulmien ristikkäisyys 

vaikeuttaa johtamista, ja näkökulmien ero heijastuu esihenkilöiden työhön. (Juuti, 

2016.) Silanderin ja Mahlakaarron (2014) mukaan johtajan työn keskeisessä 

fokuksessa on ollut perinteisesti huolehtia työtehtävien, osaamisen ja työyhteisön 

toimivuuden välisestä tasapainosta. Työelämän muutokset haastavat perinteisen 

johtajuuden uudella tavalla ihmisten johtamiseen. Johtajan työhön nousevat 

vuorovaikutuksen ja kommunikaation, suhteiden rakentamisen, tietoisuuden 

kasvun tukemisen, identiteettitarinoiden hyödyntämisen, ja voimauttavien 

prosessien rakentamisen agenda. 

Nykypäivän johtamisessa leadership eli ihmisten johtaminen on noussut 

esimiehen työssä keskeiseksi. Perinteinen kaikkitietävän esimiehen rooli ei enää 

toimi, vaan esimiestyö siirtyy kohti valmentavampaa otetta, jossa esimiehen 

tärkeimpiä tehtäviä on antaa alaiselleen valmiuksia menestyä työssään 

mahdollisimman hyvin. Nykyaikaiseen johtajuuteen kuuluvat henkinen tuki ja 

valmennus, luotettavuus, työntekijöistä huolehtiminen, valtuuttaminen sekä 

innostaminen tavoitteiden saavuttamiseen, luovaan ajatteluun ja omien 

ajattelutapojen kyseenalaistamiseen. Johtamista edistää, jos tiimin jäsenillä on 

yhteinen käsitys tavoitteista ja he toimivat yhdessä niiden toteuttamiseksi. Siihen 

tarvitaan myös henkistä tukea, jotta työntekijät kokevat olevansa arvostettuja. 
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Johtajan ei tarvitse olla yli-ihminen, koska ryhmä voi kompensoida häneltä 

puuttuvia ominaisuuksia. Johtajuus ei muodostu pelkästään johtajan 

ominaisuuksista vaan koko ryhmän toimivuudesta. Puhutaan jaetusta 

johtajuudesta ja johtajuutta jaetaan yhä enemmän organisaatioissa 

mahdollisimman lähelle työn tekemistä. (Manka, 2012.) 

Johtajan tulee pohtia omia heikkouksiaan ja vahvuuksiaan johtajana. Tässä 

tarvitaan armollisuutta ja tarvittaessa kykyä asettaa rajoja suhteessa työhön, 

itseen ja muihin. Johtaja ei voi pitää kaikkia lankoja käsissään, hän ei voi yksin 

vastata kaikesta, eikä hänellä tarvitse olla vastauksia kaikkiin kysymyksiin, koska 

jatkossa entistä haastavampia ongelmia voi tulla eteen. Sen sijaan johtajalta 

vaaditaan taitoa, ymmärrystä ja emotionaalista herkkyyttä henkilöstön 

voimavaraistamiseen ja toimijuuden tukemiseen. (Hökkä ym., 2014.) 

Johtajaidentiteettiä rakennetaan oman ydinminän alueella, ja omat arvot, ihanteet 

ja periaatteet ohjaavat toimintaa. Tämä edellyttää johtajalta vahvaa itsetuntoa, 

itsearvostusta, ja optimismia ja kykyä rohkeasti muokata omaa roolia (Silander & 

Mahlakaarto, 2014). 

Hyvä johtaminen näkyy ihmisten välisenä yhteistyönä ja hyvinä tuloksina. 

Hyvään yhteistyöhön pääseminen vaatii sen, että toiminnan perusta on 

rakennettu yhdessä ja se perustuu yhteiselle keskustelulle. Hyviä tuloksia 

saavuttava työyhteisö on keskusteleva ja hyvinvoiva työyhteisö. (Juuti, 2006.) 

Kannustavan ja luottamuksellisen johtamisilmapiirin syntyminen edistää 

luottamuksellista ja innostavaa ilmapiiriä koko organisaatiossa ja sen 

yksittäisissä työpaikoissa (Virtanen & Sinokki, 2014). 

Johtajan tehtävänä on asettaa mukaansatempaava visio siitä, mikä 

työntekijän tarkoitus on työyhteisössä, mihin suuntaan olemme menossa ja mitkä 

arvot ohjaavat meitä matkalla. Johtajan työtä voisi kuvata jokivertauksella. Joki 

ilman joen pengertä on iso lätäkkö. Johtajaa tarvitaan ohjaamaan joen juoksua. 

Johtajuus on jonnekin menemistä, se ei ole päämäärätöntä vaeltelua. Työssä 

täytyy olla vakuuttava visio, jonka mukaan toimitaan. (Blanchard, 2018.)  

Työn tekemisellä sanotaan olevan suuri merkitys sille, millaisena ihminen 

kokee itsensä. Hyvin sujunut työ lisää ihmisen elämän merkityksellisyyttä. Tästä 

syystä työntekijöiden kuunteleminen ja heidän näkemystensä huomiointi on 

arvokasta esimiestyötä. Työntekijän näkemysten hylkääminen tulee kuitenkin 

esimiestyössä väistämättä vastaan. Tällöin oleellisinta on hyväksyttävien 
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perusteiden esittäminen. Ilman niitä johtaminen näyttäytyy käskyttävänä ja ei-

vuorovaikutteisena. (Nivala, 2006.) 

Esihenkilön ja johtajan merkitys työyhteisön työhyvinvoinnille on keskeinen. 

Esihenkilön taidot ja erityisesti vuorovaikutustaidot ratkaisevat päästäänkö 

tavoitteisiin. Hyvällä johtamisella esihenkilö edistää henkilöstön onnistumisia ja 

innostumista työssä. Esihenkilön kyky arvostuksen osoittamiseen ja 

luottamuksen ylläpitämiseen luovat henkilöstölle perusturvallisuuden tunnetta, 

joka on tärkeä hyvinvoinnin lähtökohta. Oikeudenmukainen, innostava ja 

yhteistyökykyinen esihenkilö ylläpitää ja luo työhyvinvointia. 

Oikeudenmukaisuuden vaatimus sisältyy niin päätöksentekoon kuin 

kohteluunkin. Esihenkilön tehtävänä on auttaa työntekijöitä onnistumaan ja 

osoittaa henkilöstölle arvostusta. Ilmapiiriin vaikuttaminen on tärkeä osa 

esihenkilön työtä. (Virtanen & Sinokki, 2014.) 

Juutin (2016) mukaan esihenkilön tulisi pyrkiä saamaan aikaan asioita 

ihmisten kanssa. Esihenkilöksi kasvaminen on jokseenkin samaa kuin ihmisenä 

kasvaminen. Kyky asettua toisen asemaan luo esihenkilölle perustan vaikuttaa 

muihin ihmisiin, ja tätä empatiaksi kutsuttua taitoa voi kehittää. Kehittämisen 

perustana on, että esihenkilö osaa tarkastella omia tunteitaan, sillä tunteet ovat 

kaikessa toiminnassa mukana. Ajattelun ja tunteiden erottaminen voi olla 

vaikeaa. Tunteet sekä edistävät että haittaavat toimintaa ja tunteiden havainnointi 

auttaa kehittämään ihmisen omaa suorituskykyä.  

Toiminnan tuloksellisuuden perustana ovat luottamukselliset suhteet paitsi 

työnantajan ja yksittäisen työntekijän välillä myös kaikkien työyhteisöön kuuluvien 

kesken. Hyvän työilmapiirin luomiseksi työnantajan tulee TSL 2:1:n mukaisesti 

pyrkiä edistämään myös työntekijöiden keskinäisiä suhteita. Tässä 

tarkoituksessa työnantajan tulee ryhtyä tarvittaviin toimenpiteisiin toimivien 

yhteistyösuhteiden luomiseksi koko työyhteisössä. Työyhteisön yhteistoiminnan 

ja työviihtyvyyden edellytyksenä on työntekijöiden tasapuolinen kohtelu. Tästä 

työnantajan velvollisuudesta säädetään erikseen TSL 2 §:ssä. (Tiitinen & Kröger, 

2012.) 

Johtamistieteissä työhyvinvoinnin tutkimuksessa ovat perinteisesti 

painottuneet etenkin taloudelliset näkökulmat eli työhyvinvoinnin vaikutukset 

organisaation tuottavuuteen. Uuttakin, yhä enemmän työntekijöitä huomioivaa 

näkökulmaa on viime vuosina alettu tuoda johtamistieteissä esiin. 
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Työhyvinvointiin panostaminen nähdään usein keinona taloudellisen 

kilpailukyvyn parantamisessa sairauspoissaolojen vähentämisen avulla sekä 

keinona työntekijöiden työhön sitouttamisessa (Cumming & Wong, 2019).  Guest 

(2017) näkee henkilöstöjohtamisessa tärkeänä työhyvinvointiin panostamisen 

molemminpuoliset hyödyt niin organisaatiolle kuin yksilöllekin.  

Työhyvinvointiin tehtyjen investointien on osoitettu olevan hyvä sijoitus sekä 

liike- että kansantaloudellisesti. Tuottavuuden ja työhyvinvoinnin välisten 

yhteyksien tutkimuksissa on osoitettu, että panos-tuotos ajattelu on julkisen 

sektorin kohdalla riittämätön, sillä se jättää tarkastelun ulkopuolelle laatuun, 

vaikuttavuuteen ja henkiseen hyvinvointiin liittyvät tekijät. Niinpä on alettu puhua 

toiminnan tuloksellisuudesta, johon sisällytetään organisaation panostus 

henkilöstön kehittämiseen ja hyvinvoinnin edistämiseen. (Manka & Manka, 

2016.)  

Työhyvinvoinnin merkitys yritysten ja yhteisöjen menestyksessä on 

korostunut koska työelämän haasteellisuus ja työtehtävät ovat monipuolistuneet. 

Työhyvinvoinnin edistämisellä on myös taloudellisia etuja, sairauspoissaolojen 

vähenemisen, työkyvyttömyydestä johtuvien eläkemaksujen pienenemisen ja 

työn tehokkuuden nousemisen kautta. Työhyvinvointiin panostava työnantaja saa 

työhyvinvoinnin kasvun mukana etuja, joita ovat muun muassa työntekijöiden 

vaihtuvuuden väheneminen, työn laadun paraneminen ja luovuuden kasvaminen. 

Työhyvinvointi ei synny itsestään vaan se vaatii systemaattista johtamista. 

Esihenkilö on avainasemassa luomassa toimivan ja tuottavan työyhteisön 

rakenteita ja kulttuuria työyhteisön jäsenille. Johtamisella vaikutetaan 

olennaisesti työilmapiiriin, työn hallintaan ja oikeudenmukaisuuden kokemiseen. 

Työhyvinvoinnin edistäminen tulee kytkeä osaksi pitkäjänteistä 

kehittämistoimintaa. (Terävä & Mäkelä-Pusa, 2011.) 

Työn imun käsitettä käsiteltiin tarkemmin luvussa 2.2. Työn imussa on myös 

vastavuoroisuuden periaate. Kun työolot ja johtaminen synnyttävät työn imua, 

haluaa työntekijä tehdä työnsä parhaalla mahdollisella tavalla. Johtamisella on 

oma tärkeä roolinsa työn imun ruokkimisessa. Oikeanlaisella johtamisella 

esihenkilöt tukevat tarvittaessa ja osoittavat suunnan. Johdon on tärkeää myös 

vetäytyä ja antaa työntekijän tekemiselle, oppimiselle ja omalle vastuunotolle 

tilaa. Tämä on työyhteisöä palvelevaa johtamista. Esihenkilöt ovat työssään 

myös tärkeitä roolimalleja. (Hakanen, 2011.) 
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Nakarin (2003) väitöstutkimuksessa esihenkilötoiminta sekä tasapuolisuus 

olivat yhteydessä työntekijöiden hyvinvointiin. Työyhteisön huono ilmapiiri ja 

korkea stressitaso lisäävät sairauspoissaolojen määrää. Työntekijöiden 

hyvinvointia voidaan parhaiten ylläpitää ja edistää pitämällä työyhteisön ilmapiiri 

mahdollisimman hyvänä. Työyhteisön tuki ja hyvä vuorovaikutus ovat myös 

työntekijöiden hyvinvoinnin edistäjiä. Lähiesihenkilön johtamistyylillä on myös 

yhteys uupumiseen ja sairaana työskentelyyn, ja lähiesihenkilön johtamistyyliä 

kehittämällä voidaan edistää työntekijöiden työhyvinvointia (Kinnunen ym., 

2013). 

Työyhteisön hyvinvointi näkyy työtekijöiden lisääntyneenä motivaationa, 

työhön sitoutumisena, luottamuksen syntymisenä, terveyden hallintana sekä 

työtyytyväisyyden kasvamisena. Nämä puolestaan parantavat jokaisen 

työsuorituksia ja auttavat työntekijöitä jaksamaan työssä paremmin ja 

pidempään. (Suonsivu, 2011.)  

2.5 Työhyvinvoinnin johtaminen varhaiskasvatuksessa 

Johtajuudella ja johtamisen käytännöillä on suuri merkitys lasten ja henkilöstön 

hyvinvoinnin tukemisessa varhaiskasvatuksessa (Fonsén ym., 2022). Johtaja 

vastaa toiminnan kokonaisuudesta, mutta työhön tarvitaan koko työyhteisö. 

Johtajuutta tehdään muuttuvassa arjessa tyhjiön sijaan. Kaikkien työntekijöiden 

tulee kokea itsensä merkitykselliseksi työyhteisön toimivuuden ylläpitämisessä. 

Työyhteisöissä on tärkeää vahvistaa keskinäisiä suhteita ja löytää sellaisia 

toimintatapoja, joiden avulla haasteista voidaan selvitä ja ratkoa ongelmia 

yhdessä. Varhaiskasvatuksessa toimitaan moniammatillisissa ja 

monimuotoisissa työympäristöissä, ja työntekijöiden osallistaminen johtajuuteen 

voidaan nähdä avaimena uudenlaiseen työntekijöitä voimaannuttavaan 

toimintakulttuuriin (Tiihonen, 2019.)  

Toimintakulttuuriin ja sen kehittämiseen voidaan vaikuttaa merkittävästi 

johtamisella (Heikka ym., 2016). Varhaiskasvatuksen johtajuutta säätelee työ, 

jossa lasten oppiminen, kasvu ja hyvinvoinnin edistäminen ovat keskiössä. 

Varhaiskasvatuksen johtajuus rakentuu vahvasti osana varhaiskasvatuksen 

kontekstia. Johtaja pyrkii omalla toiminnallaan luomaan edellytyksiä toteuttaa 
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laadukasta perustehtävää. (Fonsén & Keski-Rauska, 2018; Mäntyjärvi & Puroila, 

2019.)  

Pedagoginen johtajuus on tärkeä osa varhaiskasvatuksen johtajan työtä. 

Pedagogista johtajuutta voidaan lähestyä Fonsénin (2014) pedagogisen 

johtajuuden palikkatorni-metaforan kautta, jossa ajatuksena on, että alimmaisen 

palikan on oltava vankka, jotta muut voidaan asettaa torniksi sen päälle. 

 

KUVIO 5. Pedagoginen johtajuus varhaiskasvatuksen kontekstissa 
 

Kuvio mukaillen Fonsén (2014, s. 53). 

 
Fonsénin (2014) kuviossa alimmaisena on perustehtävän määrittely. Sen tulee 

olla selkeää, sillä se toimii välttämättömänä pohjana pedagogisen johtajuuden 

rakentumiselle. Sen varaan rakentuu toiminnan sisältö ja suunta organisaatiossa, 

sillä perustehtävän määrittelyyn kuuluu keskustelu toiminnan arvopohjasta. 

Tämän päälle rakentuu varhaiskasvatussuunnitelmatyö, jolla määritellään visio, 

suunta, jota kohti varhaiskasvatusta pyritään kehittämään. Tähän kuuluu myös 

strategia, miten visiota kohti pyritään. Nämä yhdessä toimivat perustan sille, 

miten ihmisten ja toiminnan johtaminen määräytyy. Se on epävakaalla pohjalla, 

mikäli alemman tason palikat eivät anna tukea. Korkeimmalle pedagogisen 

johtajuuden palikkatornissa asettuu pedagogisen keskustelun ylläpitäminen. Se 

tähtää toiminnan reflektiiviseen ja jatkuvaan arviointiin. Varhaiskasvatus ei ole 

staattinen tila, vaan vaatii jatkuvaa toiminnan arviointia, kehittämistä ja 

perustehtävän määrittelyn tarkistamista.  
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Varhaiskasvatusyksiköiden johtajat kuuluvat keskijohtoon. Hökän ym. 

(2014) mukaan keskijohto saattaa olla puun ja kuoren välissä, kun johtajan 

tehtävä on strategisten, usein kipeidenkin päätösten toteuttaminen 

työyhteisötasolla samalla, kun he joutuvat ottamaan vastaan henkilökunnan 

reaktiot, tunnekuorman, palautteen, väsymyksen ja pahimmillaan uupumuksen 

sekä loppuun palamisen jatkuvien uudistusten keskellä. Keskijohdon asema 

ylimmän johdon ja henkilöstön välissä korostaa johtamisen luonnetta 

ihmissuhdetyönä, jossa vaaditaan ihmissuhdetaitoja, kuten tilanneherkkyyttä 

sekä kuuntelu- ja vuorovaikutustaitoja.  

Lähiesihenkilön tuki on keskeinen työhyvinvoinnin tekijä työuran kaikissa 

vaiheissa etenkin työtehtävien tasapainoisen organisoinnin näkökulmasta. 

Lisäksi johtajilla on tärkeä rooli varhaiskasvatuksen työntekijän päätöksessä, 

lähteäkö kokonaan alalta tai vaihtaako toimipistettä. (Yesil Dagli, 2012.) Lipposen 

ym. (2018) mukaan oikeudenmukainen ja osallistuva esimiestyö on merkittävä 

seikka työhyvinvoinnin tukena. Rissan ja Kaustian (2007) mukaan johtaminen 

kulkee käsi kädessä työn laadun, tuloksellisuuden ja työhyvinvoinnin kanssa. 

Siksi johtaminen ja johtajat ovat työhyvinvoinnin kannalta hyvin 

merkityksellisessä roolissa.   

Varhaiskasvatuksen toimintakäytännöissä työntekijöiden rooli johtajuuteen 

osallistumisessa korostuu. Jaetun johtajuuden toimintakäytäntöjen tuleminen 

mahdollistaa työntekijöiden osallisuuden. Työntekijöillä tulee olla kokemus 

omista vaikutusmahdollisuuksistaan työyhteisön toimintaan. Johtajuuden 

jakamisessa sitoutuminen johtajuuden jakamiseen ja vuorovaikutukselle 

perustuvaan ja jakamista tukevaan toimintakulttuuriin on keskeistä. Ilman tätä 

jaettu johtaminen voi epäonnistua. (Tiihonen, 2019.) 

Johtajuus ja johtajan rooli ovat voimakkaasti sidoksissa 

toimintaympäristöön ja sen dynamiikkaan. Jokaisella työyhteisöllä on oma 

historiansa ja siihen liittyvä työkulttuuri.  Jos toimintakulttuuri on hyvin erilainen 

kuin johtajan identiteettikulttuuri, se haastaa yksilön identiteettineuvotteluun. 

Mikä on tärkeää? Mihin nojaan johtajuudessani? Miten uskoa siihen mihin 

uskon? Miten rakentaa vahvaa toimijuutta ristiriitaisessa tilanteessa? Esimerkiksi 

pakottavassa tai hierarkkisessa työkulttuurissa johtajaidentiteetti voi saada myös 

kolhuja ja musertua. Toisaalta tällaiset tilanteet voivat olla mahdollisuus 

vahvistaa johtajakulttuuria ja rakentaa uudenlaista toimintakulttuuria 
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työyhteisöön. (Silander & Mahlakaarto, 2014.) Työhyvinvoinnin johtamisessa 

tulisi huolehtia siitä, ettei työ jatkuvasti ja kohtuuttomasti kuormita työntekijöitä 

(Suonsivu, 2011). 

Varhaiskasvatuksessa on paljon juurtuneita tapoja ja käytänteitä. Kentällä 

toimii erilaisia ammatillisia sukupolvia, joilla voi olla erilaisia toimintakulttuureja ja 

näkemyksiä varhaiskasvatuksen perustehtävästä, joka voi tuottaa jännitteitä ja 

ristiriitoja työyhteisön toimintaan. On äärimmäisen tärkeää käydä 

arvokeskustelua ja tarkastella pedagogiikkaa ja arjen toimintoja suhteessa siihen 

visioon, jota halutaan toteuttaa. Vuorovaikutus, ilmapiiri ja johtamisrakenteet ovat 

keskeisiä toimintakulttuuriin vaikuttavia tekijöitä. Johtajalla on tärkeä rooli 

toimintakulttuurin näkyväksi tekemisessä ja kehittämisessä. Jollei johtaja pidä 

toimintakulttuurin kehittämistä tärkeänä asiana, on yksittäisellä työntekijällä 

mahdoton tehtävä sitä yksin kehittää. Yhteinen keskustelu vaatii sille varattua 

aikaa ja tilaa. Toimintakulttuurin kehittämistoiminnassa tärkeää on yhteisen 

keskustelun lisäksi lisätä ymmärrystä ja tietoa, luoda visio ja luoda 

toimintasuunnitelma kehittämiselle, tarkastella kriittisesti toimintaa suhteessa 

tavoitteisiin, arvioida kehittämistoimintaa säännöllisesti ja tarvittaessa suunnata 

sitä uusille urille. (Parrila & Fonsén, 2016). Etenkin työuran alkuvaiheessa 

varhaiskasvatuksen opettajien ammattiin sitoutumiseen vaikuttaa positiivisesti, 

mikäli johtajalla on riittävästi aikaa henkilökunnan pedagogiseen johtamiseen 

(Kantonen ym., 2020). 

Silanderin ja Mahlakaarron (2014) mukaan aidosti toimijuutta tukevassa 

yhteisössä psykologista turvallisuutta rakennetaan sillä, että ihmiset voivat puhua 

suoraan, kertoa huolistaan, sekä tunnustaa virheensä pelkäämättä tulevansa 

rooleissaan ohitetuksi tai uhatuksi. Parrilan ja Fonsénin (2016) mukaan on 

tärkeää, että esihenkilön ja henkilöstön välillä on luottamuksellinen suhde. 

Toiminnan ennakoitavuus edesauttaa luottamuksen syntymistä. Luottamuksen 

ilmapiiriä synnyttää esimerkiksi se, että esihenkilön johtamisen toimintatavat ovat 

avoimet, ja sopimukset esihenkilön osallistumisista tiimipalavereihin ovat 

selkeästi sovitut. 

Relationaalisen johtajuuden malli on nostettu Tiihosen (2019) 

varhaiskasvatuksen johtamiskäytäntöjä käsittelevässä väitöstutkimuksessa 

keskeiseksi, ja sekä siihen että jaetun johtajuuden käsitteeseen pohjautuen 

Tiihonen on kehitellyt johtajuuden suhdemallin. Sen keskeiset osatekijät ovat 
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voimaannuttava vuorovaikutussuhde, luottamussuhde, kumppanuussuhde ja 

auktoriteettisuhde.  Voimaannuttava vuorovaikutussuhde edellyttää palautteen 

antamisen ja saamisen käytäntöjen vahvistamista. Työnkuvien ja perustehtävien 

selkiyttäminen on tärkeää. Luottamussuhde korostaa ja vahvistaa työntekijöihin 

luottamisen merkitystä ja korostaa ammatillisen keskustelukulttuurin 

perustumista luottamukselle. Luottamussuhde edellyttää kaikkien työntekijöiden 

velvollisuuden olla luottamuksen arvoisia. (Emt.) Esihenkilöllä on keskeinen 

vastuu toimivien vuorovaikutussuhteiden luomisessa. 

Kumppanuussuhde liittyy tietoisuuteen varhaiskasvatuksen tavoitteista ja 

toimintatavoista. Johtajuutta on varhaiskasvatuksessa jaettu pedagogisen 

johtajuuden osalta erityisesti varhaiskasvatuksen opettajille. Tiimien toiminnassa 

kumppanuussuhde liittyy tietoisuuteen varhaiskasvatuksen toimintatavoista ja 

tavoitteista. Kumppanuussuhteessa keskeistä on laadukkaan 

varhaiskasvatuksen toteuttaminen yhteisön kautta toteutuvana toimintana. 

Auktoriteettisuhde painottaa päätösten tekemistä ja delegointia 

varhaiskasvatusyksikön johtajalle kuuluvana oikeutena. (Tiihonen, 2019.) 

Johtajalla on työn johdon vastuu, ja hänen on oltava tietoinen myös työyhteisön 

toimivuuteen liittyvistä asioista. Mikäli vuorovaikutussuhteissa on jotain haasteita, 

on lopulta johtajan vastuu puuttua siihen, myös työlainsäädännön 

(Työterveyshuoltolaki 1383/2001; Työturvallisuuslaki 738/2002) velvoittamana. 
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3 TUTKIMUKSEN TOTEUTTAMINEN 

3.1 Tutkimusasetelma 

Seuraavassa taulukossa esitellään tämän tutkimuksen tutkimusasetelma, eli 

tutkimuksen keskeiset tutkimuskysymykset, aineisto ja sen hankinta- ja 

analyysimenetelmät sekä tutkimuksen metodiset paikannukset. Luvuissa 3.2–3.5 

esitellään tutkimusasetelmaa yksityiskohtaisemmin. 

TAULUKKO 1. Tutkimusasetelma 
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Tässä tutkimuksessa tutkimuksen keskeisenä tutkimuskohteena oleva ilmiö on 

työhyvinvoinnin johtaminen. Tutkimuksessa työhyvinvoinnin edistäminen 

nähdään työhyvinvointipääoman kasvattamisena ja tarkastellaan työhyvinvoinnin 

johtamista ja johtajan roolia työhyvinvoinnin kokonaisuudessa.  Ensimmäinen 

tutkimuskysymys on, millaisista tekijöistä varhaiskasvatuksen 

työhyvinvointipääoma rakentuu. Millaisia työhyvinvointipääomaan liittyviä 

tekijöitä johtajat nostavat keskeisiksi? Toinen tutkimuskysymys on, miten 

työhyvinvointipääoman johtaminen näkyy työhyvinvoinnin johtamisen tavoitteissa 

ja käytännöissä. Millaisia tavoitteita johtajat asettavat työhyvinvoinnin 

johtamiselle varhaiskasvatuksessa? Millaisin käytännöllisin teoin ja käytäntein 

johtajat pyrkivät kasvattamaan työhyvinvointipääomaa? Ovatko jotkin 

työhyvinvointipääoman osa-alueet haastavampia johtaa kuin toiset? 

3.2 Fenomenologis-hermeneuttinen tutkimusote 

Laineen (2018) mukaan fenomenologis-hermeneuttinen metodi ei käytettävissä 

oleva aineiston keräämisen tulkitsemisen väline, vaan se on sidoksissa 

kokonaiseen verkostoon erilaisia kysymyksiä. Tutkimuksen perustana olevia 

filosofisia kysymyksiä ovat ihmiskäsitys ja kysymys kokemusta koskevan tiedon 

luonteesta. Fenomenologisen tutkimuksen tarkoituksena on lisätä 

ymmärrystämme jostain inhimillisen elämän ilmiöstä, joka tässä tutkimuksessa 

on työhyvinvoinnin johtaminen. 

Fenomenologisen tutkimusperinteen mukaan ei ole kyse ensisijaisesti siitä, 

mitä me olemme, vaan siitä miten me olemme – olemisen tavoista. 

Fenomenologiassa taustalla on ajatus, että todellisuus on jatkuvasti muuttuva. 

Fenomenologiassa joksikin tuleminen on perustavampaa kuin sen hetkisen 

mittaushetken ”oleminen”. Fenomenologia on syntynyt siitä ajatuksesta, että 

luonnontieteillä ei voida lähestyä sellaisia asioita kuin yksilöllisyys tai 

persoonallisuus vahingoittamatta tutkimuskohteen ainutkertaisuutta. 

Fenomenologisessa tutkimuksessa pyritään pääsemään tutkimuksen kohteena 

olevien henkilöiden maailmaan.  Siinä tarkastellaan ilmiöitä tutkimuksen 

kohteena olevien henkilöiden kokemustodellisuuden kautta. Tavoitteena on 

ymmärtää tutkimuksen kohteena oleva ilmiö sellaisena kuin se tutkimuksessa 

mukana olevien tutkittavien elämismaailmassa ilmenee. Fenomenologiselle 
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tutkimukselle on tyypillistä, että se pyrkii kuvaamaan ihmisten kokemuksia 

sellaisina kuin he ne itse kokevat. Näitä kokemuksia voidaan kerätä 

haastattelujen tai havainnointien avulla. (Huhtinen & Tuominen, 2020.) Tässä 

tutkimuksessa ilmiö on työhyvinvointi ja tutkittavina ovat johtajat, jotka jakavat 

kokemuksen varhaiskasvatusyksiköiden johtajuudesta ja tarkastelevat ilmiötä 

johtajan näkökulmasta. 

Fenomenologia näyttäytyy tutkimussuuntauksena, joka pyrkii tutkimaan 

tietoisuuden rakenteita havaintokokemuksessa ja se kohdistuu kokemukseen, 

tietoisuuteen ja minuuteen. (Huhtinen & Tuominen, 2020). Aineistot kerätään 

tavallisesti puolistrukturoidulla haastattelulla (Tökkäri, 2018). Fenomenologiaa on 

kauppatieteellisessä tutkimuksessa sovellettu esimerkiksi työhyvinvoinnin, 

työhön liittyvien kokemuksen ja johtamisen tutkimuksessa (Huhtinen & 

Tuominen, 2020). 

Laine (2018) kuvaa fenomenologiaa toteamalla, että siinä ihmisen 

kokemuksellinen suhde maailmaan on intentionaalinen. Kaikki kokemamme 

merkitsee meille jotain. Todellisuus ei ole edessämme neutraalina materiaalina, 

vaan jokaisessa havainnossa kohde näyttäytyy havaitsijan pyrkimysten, 

kiinnostusten ja uskomusten valossa. Kokemukset rakentuvat olennaisesti 

merkityksistä. Maailma, jossa elämme, näyttäytyy meille merkityksinä. Kun 

tutkitaan kokemuksia, tutkitaan kokemusten merkityssisältöjä ja sen rakennetta. 

Fenomenologinen merkitysteoria sisältää myös ajatuksen ihmisyksilön 

yhteisöllisyydestä. Merkitykset eivät ole meissä synnynnäisesti, vaan niiden 

syntysija on yhteisö, johon kasvetaan. Merkitykset, joita pystymme toisten 

kokemuksista ymmärtämään, ovat luonteeltaan yhteisöllisiä, jaettuja. 

Kokemuksissa on myös yksilöllisiä piirteitä, joiden ilmaiseminen toisille on hyvin 

vaikeaa. Vaikka jokainen yksilö kokee maailmansa itse, saman yhteisön jäsenet 

ovat hyvinkin samanlaisia suhteissaan maailmaan.  

Perushaasteena fenomenologisiin ja hermeneuttisiin näkemyksiin nojaavan 

kokemuksen tutkimuksessa on se, että saavutettava tieto koskee yksilöitä eli 

yksittäistapauksia. Vaikka tietoa ei voida yleistää luonnontieteellisen tutkimuksen 

tapaan, kokoavia johtopäätöksiä voidaan kuitenkin tehdä. Tämä on mahdollista 

esimerkiksi, kun tutkimukseen osallistuvien elämäntilanteet, kuten esimerkiksi 

ammatti, ovat keskenään tarpeeksi samanlaisia. (Tökkäri, 2018.) Tässä 

tutkimuksessa tämä tarkoittaa sitä, että haastateltavat työskentelevät kaikki 
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varhaiskasvatusyksiköiden johtajina. Tökkäri (2016) toteaa, että koska yksilöiden 

kokemukset eivät koskaan täysin vastaa toisiaan, ei täysin yleistä tietoa 

kokemuksista voida saavuttaa. Kokemuskin voidaan käsittää yhteisöllisenä. 

Hermeneuttisesti painottuva fenomenologia hyödyntää tutkijan tekemää tulkintaa 

aineiston analyysissa. Hermeneutiikka tarkoittaa tulkinnan taitoa tai taidetta. 

Kokemukset eivät välity puheesta sellaisenaan vaan edellyttävät tutkijan 

tekemää tulkintaa.  

3.3 Tutkimuksen kohdeorganisaatiot ja tutkittavat 

Tutkimuskohteena ovat varhaiskasvatusyksiköiden johtajien käsitykset, joten 

luonnollisesti tutkittaviksi valikoituivat johtajat itse. Kirjalliset tutkimusluvat 

tutkimuksen suorittamiseksi hankittiin etukäteen kyseisten paikkakuntien 

johtavilta viranhaltijoilta. Kutsut tutkimukseen lähetettiin sähköpostilla kahden 

pirkanmaalaisen paikkakunnan varhaiskasvatusyksiköiden johtajille (liite 1). 

Seitsemän johtajaa ilmoitti tutkijalle halukkuudestaan osallistua tutkimukseen. 

Haastateltavat saivat kirjallisena tutkimuksen tietosuojalomakkeen, jossa 

selvitettiin tutkimustehtävän lisäksi aineiston käsittelyyn, säilyttämiseen ja 

hallinnointiin liittyvät toimintatavat. Haastateltavat anonymisoitiin ja aineistossa 

heidät numeroitiin sattumanvaraiseen numerojärjestykseen H1–H7. 

Tutkittavien koulutustausta vaihteli. Kolme tutkittavista oli 

varhaiskasvatuksen opettajia (ent. lastentarhanopettaja) ja kolme sosionomeja. 

Yhdellä tutkittavalla oli muu koulutus. 

 

KUVIO 6. Koulutustausta 
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Kuudella tutkittavista oli enemmän kuin yksi tutkinto varhaiskasvatuksessa 

työskentelyyn pätevöittävän tutkinnon ohella. Tutkinnot olivat joko perusasteen 

tutkintoja, muita korkeakoulututkintoja tai toiseen (muuhun kuin 

varhaiskasvatuksen opettajan) ammattiin pätevöittäviä opetus- ja kasvatusalan 

opintoja. Kaikkia haastateltavia yhdisti se, että he olivat ensimmäisen tutkinnon 

suoritettuaan hankkineet jollain tavoin lisäkoulutusta tai pätevöitymistä. Neljällä 

tutkittavalla oli suoritettuna johtamisen erikoisammattitutkinto tai sitä vastaava 

tutkinto. 

Tutkittavien työkokemus varhaiskasvatusalalla eri työtehtävissä vaihteli 15 

ja yli 30 vuoden välillä. Kaikki tutkittavat olivat aloittaneet työuransa 

lapsiryhmässä ja yhtä lukuun ottamatta työskennelleet ennen johtajaksi 

siirtymistään varhaiskasvatusyksikön apulaisjohtajana. Seuraavassa kuviossa 

on eritelty työkokemuksen pituus vuosina varhaiskasvatusyksikön johtajan 

työssä.  

KUVIO 7. Tutkittavien johtajakokemuksen pituus   

Tutkittavista kolmella työkokemusta varhaiskasvatusyksikön johtajan työstä oli 

alle 5 vuotta, yhdellä 5–9 vuotta, yhdellä 10–15 vuotta ja kahdella 16–20 vuotta.  

Seuraavassa taulukossa on alaisten määrä eriteltynä. 
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TAULUKKO 2. Alaisten määrä 

 

Tutkittavilla varhaiskasvatusyksikön johtajilla oli johdettavanaan 1–4 

varhaiskasvatusyksikköä. Alaisten määrä vaihteli 25 ja 40 välillä. Kolmella 

tutkittavalla alaisia oli 25–29, kahdella 30–34 ja kahdella 35–40. 

3.4 Puolistrukturoitu teemahaastattelu 

Varhaiskasvatusyksiköiden johtajat haastateltiin etäyhteydellä Teams-

sovelluksen kautta. Haastattelut olivat puolistrukturoituja teemahaastatteluja ja 

haastattelukysymykset ovat liitteessä 2. Haastattelut olivat kestoltaan noin 30–60 

minuuttia. 

Teemahaastattelussa aihepiirit, teema-alueet on ennalta määrätty. 

Menetelmästä puuttuvat kuitenkin strukturoidulle haastattelulle tyypillinen 

kysymysten tarkka muotoilu ja järjestys, jotka takaavat kaikille vastaajille samat 

kysymykset ja vastausvaihtoehdot. (Eskola & Vastamäki, 2015.) Näin ollen 

puolistrukturoidussa haastattelussa haastateltavat voivat vastata omin sanoin. 

Kysymykset on määrätty ennalta, mutta haastattelija voi vaihdella niiden 

sanamuotoa. Ominaista on, että jokin haastattelun näkökohta on lyöty lukkoon, 

mutta ei kaikkia. (Hirsijärvi & Hurme, 2008.) 

Tässä tutkimuksessa käytetty teemahaastattelu menetelmänä pohjautuu 

Hirsijärven ja Hurmeen (2008) nelivaiheiseen prosessiin. Teemahaastattelussa 
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tiedetään ensinnäkin, että haastateltavat ovat kokeneet tietyn tilanteen. Tässä 

tutkimuksessa haastateltavia yhdistää varhaiskasvatusyksikön johtajana 

toimiminen. Toiseksi tutkija on alustavasti selvitellyt tutkittavan ilmiön 

oletettavasti tärkeitä osia, rakenteita ja kokonaisuuksia. Tämän sisällönanalyysin 

avulla hän on päätynyt tiettyihin oletuksiin tilanteen määräävien piirteiden 

seurauksista siinä osallisina olleille. Tämän tutkimuksen tutkimusprosessi on 

aloitettu perehtymällä työhyvinvoinnista tehtyyn aiempaan tutkimukseen, ja sen 

perusteella muodostettu kuvaa ilmiöön liittyvistä ilmiöistä ja käsitteistä. 

Kolmannessa vaiheessa aiheesta muodostuneen kuvan perusteella on 

muodostettu haastattelurunko. Neljännessä vaiheessa haastattelu suunnataan 

tutkittavien subjektiivisiin kokemuksiin tilanteista, jotka tutkija on ennalta 

analysoinut. Tässä tutkimuksessa haastattelutilanteessa suunnattiin huomio 

johtajien käsityksiin työhyvinvoinnin johtamisen ilmiöstä. 

Teemahaastattelussa haastattelu kohdennetaan tiettyihin teemoihin, joista 

keskustellaan. Menetelmässä korostetaan haastateltavien elämysmaailmaa ja 

heidän määrittelemiään tilanteita. Teemahaastattelu on puolistrukturoitu 

menetelmä siksi, että yksi haastattelun aspekti, haastattelun aihepiirit eli teema-

alueet ovat kaikille samat. Syvähaastattelusta poiketen se ei kuitenkaan ole 

täysin vapaa kysymysten muodosta. (Hirsijärvi & Hurme, 2008.) 

Haastattelua voi luonnehtia kahden ihmisen väliseksi viestinnäksi, joka 

perustuu kielen käyttöön. Haastattelussa vuorovaikutus koostuu sanoista ja 

niiden kielellisestä merkityksestä ja tulkinnasta. Ihminen on kieltä käyttävä olento 

ja kielen avulla ihminen voi toteuttaa itseään monilla alueilla, kuten sosiaalisena 

ja rationaalisena olentona. Kun ihminen on aktiivinen subjekti, hän on myös kieltä 

käyttäessään monin tavoin aloitteellinen ja kantaa ottava. Haastattelijan 

pyrkimyksenä on saada selville, miten haastateltavalla jonkin asiantilan 

merkitykset rakentuvat. Samalla täytyy muistaa, että haastattelussa luodaan 

myös uusia ja yhteisiä merkityksiä. Haastattelutilanteessa vastaus heijastaa aina 

myös haastattelijan läsnäoloa ja hänen tapaansa kysyä asioita. (Hirsijärvi & 

Hurme, 2022.)  
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3.5 Sisällönanalyysi 

Sisällönanalyysilla tarkoitetaan pyrkimystä kuvata dokumenttien sisältöä 

sanallisesti.  Aineisto pyritään järjestämään tiiviiseen ja selkeään muotoon 

kadottamatta sen sisältämää informaatiota. Laadullisen aineiston analyysin 

tarkoituksena on informaatioarvon lisääminen. Hajanaisesti aineistosta pyritään 

luomaan mielekästä, selkeää ja yhtenäistä informaatiota tutkittavasta ilmiöstä. 

Analyysilla pyritään luomaan selkeyttä aineistoon, jotta voitaisiin tehdä luotettavia 

ja selkeitä johtopäätöksiä tutkittavasta ilmiöstä. Laadullinen käsittely perustuu 

loogiseen päättelyyn ja tulkintaan, jossa aineisto aluksi hajotetaan osiin, 

käsitteellistetään ja kootaan uudella tavalla loogiseksi kokonaisuudeksi. (Tuomi 

& Sarajärvi, 2018.) 

Sisällönanalyysin menetelmällä voidaan analysoida dokumentteja, kuten 

haastatteluja, puhetta, päiväkirjoja, kirjoja, kirjeitä, keskusteluja. Miltei mikä 

tahansa kirjalliseen muotoon saatettu materiaali voi olla dokumentti. 

Sisällönanalyysilla pyritään saamaan tutkittavasta ilmiöstä kuvaus tiivistetyssä ja 

yleisessä muodossa, ja sillä saadaan kerätty aineisto järjestettyä johtopäätösten 

tekoa varten.   (Tuomi & Sarajärvi, 2018.) Sisällönanalyysi ei ole yksittäinen 

menetelmä vaan pikemminkin tarkoituksenmukainen viitekehys, jonka avulla 

aineistoa on mahdollista tarkastella monipuolisesti (Aaltio & Pusa, 2020). 

Tässä tutkimuksessa varhaiskasvatusyksiköiden johtajien haastattelut 

tehtiin etäyhteydellä Teams-sovelluksen kautta. Ne videoitiin tallenteelle, jonka 

jälkeen ne litteroitiin sanasta sanaan tekstimuotoon pian haastattelujen jälkeen 

sitä mukaa kun haastatteluja tehtiin. Tämä osoittautui hyväksi työskentelytavaksi, 

sillä jo ensimmäisen litteroinnin jälkeen tutkimuskysymyksiä järjesteltiin hieman 

uuteen järjestykseen, sillä tietyt aihepiirit näyttäytyivät nivoutuvan tiiviimmin 

yhteen. Litteroidessa tutkija huomasi myös sopivia paikkoja lisäkysymysten 

tekemiselle ja pystyi paremmin tulevissa haastatteluissa hyödyntämään nämä 

tilaisuudet.  

3.5.1 Sisällönanalyysin prosessi 

Aineistolähtöisessä analyysissa pyritään luomaan tutkimusaineistosta 

teoreettinen kokonaisuus. Analyysiyksiköt valitaan aineistosta tutkimuksen 
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tehtävänasettelun mukaisesti. Keskeinen ajatus on, etteivät analyysiyksiköt ole 

etukäteen harkittuja. Aineistolähtöisessä analyysissa aikaisemmalla teorialla ei 

pitäisi olla tekemistä lopputuloksen kanssa. Ajatus havaintojen 

teoriapitoisuudesta on yleisesti hyväksytty periaate. Teoriaohjaavassa 

analyysissa voidaan aluksi edetä aineistolähtöisesti, mutta analyysin 

loppuvaiheessa tuodaan analyysia ohjaavaksi ajatukseksi jokin teoriasta johdettu 

jaottelu. (Tuomi & Sarajärvi, 2018.) Tässä tutkimuksessa aineisto on analysoitu 

teoriaohjaavalla sisällönanalyysin menetelmällä. 

Laineen (2018) mukaan fenomenologis-hermeneuttisessa tutkimuksessa 

tutkimuskohdetta koskevat aiemmat tutkimukset ja teoriat ovat 

arkikokemuksemme lisäksi selkeimpiä kohteen ennalta määrittäjiä. Ne pyritään 

panemaan hyllylle tutkimuksen ajaksi, eli niihin pyritään samaan etäisyyttä siksi 

aikaa, kun tehdään omia tulkintoja tutkimusaineistosta. Aineiston hankinnan 

jälkeen se luetaan läpi, jolloin hahmotetaan kokonaisuus, nostetaan 

tutkimuskysymyksen näkökulmasta olennainen esiin. Analyysissa jäsennetään 

merkityksiä merkityskokonaisuuksiksi ja esitetään niitä tutkijan omalla kielellä. 

Synteesissä tarkastellaan merkityskokonaisuuksien välisiä suhteita ja luodaan 

kokonaisrakenne. Lopuksi tarkastellaan tuloksia suhteessa 

tutkimuskirjallisuuteen eli aiempaan teoriaan. Kun oma aineiston tulkinta on 

suoritettu, on aika tuoda aiemmin tehdyt tutkimukset ja teoriat mukaan 

keskustelemaan saaduista tuloksista. Sisällönanalyysia voi tehdä aineisto- tai 

teorialähtöisesti tai teoriaohjaavasti (Tuomi & Sarajärvi, 2018).  

Hirsijärven ja Hurmeen (2022) mukaan laadullisen analyysin käsittely 

sisältää monia vaiheita. Keskeisiltä osiltaan se on analyysia ja synteesiä. 

Aineiston analyysissa edetään aineistokokonaisuudesta osiin, aineiston 

luokitteluun, luokkien yhdistelyyn ja synteesin avulla takaisin kokonaisuuteen, 

tulkintaan ja ilmiön teoreettiseen uudelleen hahmottamiseen. 

Hirsijärvi ja Hurme (2008) esittelevät laadullisen aineiston analyysin vaiheita 

niin, että aluksi lähdetään liikkeelle aineistokokonaisuudesta. Aineistoa eritellään, 

luokitellaan ja synteesissä pyritään luomaan kokonaiskuvaa ja esittämään 

tutkittava ilmiö uudessa perspektiivissä. Ilmiötä pyritään käsittämään ja 

ymmärtämään syvällisemmin tämän prosessin kautta. Tuomen ja Sarajärven 

(2018) mukaan sisällönanalyysi perustuu tulkintaan ja päättelyyn, jossa edetään 

empiirisestä aineistosta kohti käsitteellisempää näkemystä tutkittavasti ilmiöstä. 
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Abstrahoinnissa empiirinen aineisto liitetään teoreettisiin käsitteisiin ja tuloksissa 

esitetään empiirisestä aineistosta muodostettu malli, käsitejärjestelmä tai 

aineistoa kuvaavat teemat. Laine (2018) korostaa, ettei analyysin tarkoituksena 

ole köyhdyttää tutkimusaineistoa, eli ettei yksilöllisiä ja yksittäisiä piirteitä saa 

häivyttää, ja jättää jäljelle vain kaikille tutkittaville yhteiset merkitykset. 

3.5.2 Analyysin eteneminen 

Tämän tutkimuksen analyysissa lähdettiin liikkeelle Hirsijärven ja Hurmeen 

(2008) esittelemän kolmivaiheisella aineiston kuvauksen, luokittelun ja yhdistelyn 

prosessilla. Kuvailussa pyritään kartoittamaan henkilöiden, tapahtumien tai 

kohteiden ominaisuuksia tai piirteitä. Tutkimuksessa tutkija pyrkii perusteellisesti 

ja kattavasti kuvaamaan tutkimuksen kohteena olevan ilmiön. Luokittelu on 

olennainen osa analyysia. Se luo pohjan, jonka varassa haastatteluaineistoa 

voidaan tulkita, yksinkertaistaa ja tiivistää. Se on välttämätöntä, jos haluamme 

vertailla aineiston eri osia tai tyypitellä tapauksia. Luokitellessa jäsennämme 

tutkittavaa ilmiötä vertailemalla aineiston eri osia toisiinsa. Luokat voidaan 

ymmärtää käsitteellisiksi työkaluiksi, joiden avulla voidaan nimetä suuresta 

aineistomassasta keskeiset piirteet. Luokilla pitää olla jokin yhteys suhteessa 

analyyttiseen kontekstiin, ja että niille löytyy myös empiirinen pohja aineistosta. 

Tutkimuksen teemat voivat olla jo valmiita luokkia. Yhdistelyssä aineistosta 

pyritään löytämään säännönmukaisuuksia tai samankaltaisuuksia sekä 

poikkeavia tapauksia.  

Tutkija luki aineiston useaan kertaan läpi. Lukemisen aikana aineistosta 

alkoi löytyä yhteneväisyyksiä, eroja, piirteitä ja tiettyjä teemoja, joita 

haastateltavat nostivat haastatteluissa keskeisiksi. Seuraavassa taulukossa 

esitellään esimerkki aineiston ryhmittelystä alaluokkiin. 
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TAULUKKO 3. Esimerkki aineiston ryhmittelystä alaluokkiin 

 

Tuomen ja Sarajärven (2018) sisällönanalyysiprosessin mukaisesti litteroinnin 

jälkeen tutkija luki ja alleviivasi aineistoa, pelkisti alkuperäiset ilmaukset, listasi 

käsitteitä, muodosti niistä alaluokkia (klusterointi) ja edelleen ryhmittelyn jälkeen 

yläluokkia (abstrahointi). Tämän tutkimuksen sisällönanalyysi on teoriaohjaavaa. 

Abstrahointi liitti aineiston teoreettisiin käsitteisiin. Taulukossa 4 on esimerkki 

tutkimuksen ensimmäiseen tutkimuskysymykseen liittyvästä aineiston 

analyysista ja taulukossa 5 on esimerkki aineiston analyysista toisen 

tutkimuskysymyksen kohdalla.  
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TAULUKKO 4. Esimerkki 1 tutkimuksen aineiston analyysista 
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TAULUKKO 5.  Esimerkki 2 tutkimuksen aineiston analyysista 

 

Edellä esiteltyjen taulukoiden 4 ja 5 esimerkit havainnollistavat, kuinka 

analyysissa on edetty Tuomen ja Sarajärven (2018) sisällönanalyysiprosessin 

mukaisesti. Pelkistetyistä ilmauksista pyritään etsimään samankaltaisuuksia ja 

erilaisuuksia. Niitä ryhmitellään ja niistä muodostetaan alaluokkia (klusterointi). 

Alaluokkia yhdistellään ja muodostetaan niistä yläluokkia (abstrahointi), joista 

taas edelleen yhdistellään yhdistäviksi luokiksi ja muodostetaan niille kokoavia 

käsitteitä, jotka ovat yhteydessä tutkimustehtävään. 

Tämän tutkimuksen teoriaohjaavassa sisällönanalyysissa Mankan ja 

Mankan (2016) työhyvinvointipääoman käsite oli keskeinen. Yhdistävät luokat 
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perustuivat Mankan ja Mankan jaotteluun työhyvinvointipääomaan vaikuttavista 

osa-alueista, joita ovat yksilön inhimillinen pääoma, yhteisön toimivuus ja 

sosiaalinen pääoma sekä organisaation rakennepääoma. Osa yläluokista, kuten 

esimerkiksi työyhteisön jäsenten väliset suhteet, tulivat suoraan Mankan ja 

Mankan mallista, osa johdettiin osioihin kuuluvista teemoista, kuten esimerkiksi 

terveelliset elintavat. 
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4 TUTKIMUKSEN TULOKSET 

4.1 Työhyvinvointipääoman rakentuminen varhaiskasvatuksessa 

Tämän tutkimuksen ensimmäinen tutkimuskysymys on, millaisista tekijöistä 

varhaiskasvatuksen työhyvinvointipääoma rakentuu. Teoriaohjaavassa 

sisällönanalyysissa keskeisenä teoriana on käytetty Mankan ja Mankan (2016) 

työhyvinvointipääoman käsitettä. Työhyvinvointipääoman käsite jakaantuu 

yhteisön toimivuuteen ja sosiaaliseen pääomaan, organisaation 

rakennepääomaan ja yksilön inhimilliseen pääomaan. Työhyvinvointipääoma 

rakentuu näistä kolmesta osa-alueesta. Tutkittavat nostivat tutkimusaineistossa 

esiin tekijöitä, joista heidän käsitystensä mukaan työhyvinvointipääoma 

varhaiskasvatuksessa muodostuu. Nämä tekijät jaoteltiin aineiston 

analyysivaiheessa työhyvinvointipääoman kolmen eri osa-alueen jaotteluun 

perustuen. Ensimmäiseen tutkimuskysymykseen liittyvät tutkimustulokset 

esitellään luvuissa 4.1.1–4.1.3. 

4.1.1 Yhteisön toimivuus ja sosiaalinen pääoma 

Ensimmäinen käsittelemäni työhyvinvointipääoman osa-alueista on yhteisön 

toimivuus ja sosiaalinen pääoma, joka ilmenee työyhteisön jäsenten välisissä 

sekä esihenkilön ja alaisten suhteissa. Toimiva yhteisö ja yhteisöltä saatu 

sosiaalinen tuki kasvattavat työhyvinvointipääomaa. (Manka & Manka, 2016.) 

Työyhteisön jäsenten väliset suhteet 

Tutkittavat mainitsivat ilmapiirin yhtenä keskeisistä tekijöistä työyhteisön jäsenten 

välisissä suhteissa. He toivat esiin, että johtajalla on tärkeä rooli ilmapiirin 

havainnoijana, isot vaikutusmahdollisuudet ilmapiiriin ja myös vastuu puuttua, 

mikäli ilmapiirissä on ongelmia. Johtajat näkivät vaikuttavansa ilmapiiriin sekä 

itse, että yhdessä koko työyhteisön kanssa. Eräs tutkittava totesi, ettei yksi tiimi 
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tai työntekijä voi kannatella hyvää ilmapiiriä, vaan vastuu siitä kuuluu kaikille. 

Työyhteisön tuki ja hyvä vuorovaikutus edistävät työntekijöiden hyvinvointia 

(Kinnunen ym., 2013). Joidenkin haastateltavien tietyissä joissain tilanteissa on 

jouduttu turvautumaan ulkopuoliseen työnohjaajaan, jos on nähty, että 

ilmapiiriongelmat ovat niin laajoja, ettei niitä pystytä oman työyhteisön kesken 

ratkomaan. Puhumattomuus voi myös rapauttaa työhyvinvoinnin ilmapiiriä.  

Voi olla tosi vaikee sanoa jostakin asiasta työkaverille, mikä rapauttaa 
työhyvinvoinnin ilmapiiriä. Jos siellä on sellaisia puhumattomia asioita. Ehkä 
se avoimuus ja rehellisyys ilmapiiriä kohentaa. (H3) 

Tutkittavan mukaan avoin ja rehellinen keskustelukulttuuri kohentaa ilmapiiriä. 

Myös vaikeisiin tilanteisiin pitää pystyä puuttumaan, mikäli työntekijöiden välillä 

on ristiriitoja, joita he eivät keskenään pysty selvittämään. Johtaja oman 

esimerkin merkitystä nostettiin esiin, ja erään haastateltavan mukaan voi pyrkiä 

ylläpitämään työyhteisössä tärkeinä pitämiään asioita, kuten avoimuutta, 

positiivisuutta ja huumoria.  

Johtajat näkivät tärkeänä työntekijöiden vastuun nostaa esiin työyhteisössä 

myös negatiiviset ajatukset tai epäkohdat. Ratkaisukeskeisyys nousi keskeisenä 

käsitteenä aineistossa, eli tärkeänä koettiin haasteita esiin nostettaessa pohtia 

yhdessä niille ratkaisuja. 

”Myös se jakaminen, että nyt raskasta, se on myöskin ok sitä sanottaa, 
kunhan siihen ei jäädä siihen vellomaan. Itse olen ratkaisukeskeisesti 
ajatteleva ihminen. On hyvä, että saa sanoa ne asiat ja miettiä, mitä ne on. 
Sit lähettäis miettimään sitä, että miten vois mennä tästä eteenpäin.” (H3) 

Tutkittava toteaa, ettei haasteisiin tulisi jäädä kiinni, vaan niihin mietitään yhdessä 

ratkaisuja ja mennään asioissa eteenpäin. 

Eräs tutkittavista toi esille, että jos johtaja vaipuu itse epätoivoon 

haastavissa tilanteissa, niin tunnelma välittyy varmasti myös työntekijöille.  

”Johtajan täytyy toimia esimerkkinä työntekijöille sellasen ilmapiirin ja 
positiivisen hengen ylläpitämisessä. Sillä on aika iso merkitys, kun ihmisistä 
on kysymys.” (H7) 

Tämä tutkittava toi esille, että johtaja toimii esimerkkinä positiivisen hengen ja 

ilmapiirin ylläpitämisessä. Eräs tutkittava totesi, että hyvät käytöstavat kuuluvat 

kaikille.  
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Työntekijän oma vastuu tiimin jäsenenä nähtiin haastatteluissa tärkeänä. 

Sen merkitys nähtiin isona, mitä tekoja työntekijä itse tekee sen eteen, että tiimi 

toimii, eikä johtaja voi tehdä tätä kenenkään puolesta. Johtaja voi kuitenkin omilla 

toimillaan ylläpitää kannustavaa ja positiivista puhetta työyhteisössä. 

Tiimityöskentelyssä nähtiin tärkeänä sovittaa yhteen erilaiset toiminta- ja 

työskentelytavat. Mankan ja Mankan (2016) mukaan työyhteisötaidot ja muiden 

tukeminen lisäävät työntekijän työhyvinvointipääomaa.  

”Opetellaan sanomaan sellasesta työntekijästä, joka ei oo niin mieleen, niin 
niitä hyviä asioita. Oman ajatusmaailman kääntämistä. Sellaisissa tehdään 
valintoja, onko se vaan sitä negatiivista vai onko se positiivisen esille 
nostamista.” (H2) 

Tämän tutkittavan mukaan tärkeää olisi tehdä valinta ja opetella näkemään 

työkaverissa hyvät puolet, vaikka työkaveri ei välttämättä olisi itselle jostain 

syystä mieluinen. Tutkittavat toivat esille sitä, että jokainen työntekijä tulee nähdä 

tärkeänä osana työyhteisöä. Ristiriitojen selvittelyssä tarvitaan välillä johtajaa, jos 

työntekijät eivät pysty selvittämään asioita keskenään. Mankan (2012) mukaan 

työyhteisötaidot ovat jokaisen vastuulla työyhteisössä. 

Työskentelytiimien muodostamisen tärkeyttä korosti useampi tutkittavista, 

sillä johtajalla on vastuu lapsiryhmissä työskentelevien kasvattajatiimien 

muodostamisessa. Eräs johtaja kuvaili tiimien muodostamista seuraavanlaisesti: 

”Et ku lähdetään rakentamaan tiimejä, voidaan miettiä siinä jo niitä asioita, 
et miten se tiimi parhaiten onnistuu. Mietitään niitä osaamisia ja niitä 
semmosia asioita, jotka tukee toinen toisiaan siinä tiimityössä.” (H4) 

Tiimeistä pyritään rakentamaan mahdollisimman toimivia huomioiden 

työntekijöiden erityisosaamisia, niin että osaamiset tukevat toisiaan. 

Esihenkilö-alaissuhteet 

Esihenkilön ja alaisten väliset suhteet perustuvat luottamuksellisen suhteen 

rakentamiselle. Mankan (2012) mukaan luottamuksellisen suhteen rakentaminen 

on työyhteisössä tärkeää. Ihmisten johtamiseen kuuluvat myös johdettavien 

kuunteleminen ja oikeudenmukainen kohtelu. Myös Virtanen ja Sinokki (2014) 

korostavat esihenkilön roolia luottamuksen ylläpitämisessä. Kyky ylläpitää 



 

50 

luottamusta luo henkilöstölle perusturvallisuuden tunnetta, joka on tärkeä 

hyvinvoinnin lähtökohta.  

”Se on juuri se luottamuksellisuus, että mä toivon, että työntekijät voisi 
luottaa minuun, koska minä luotan myös heihin. Se on molemminpuolista.” 
(H6) 

Tutkittava näkee luottamuksen rakentumisen molemminpuolisena asiana. 

Tutkittavat toivat esiin, että johtajan arjessa tarvitaan ihmisten kohtaamisia ja 

läsnäoloa, jotta luottamus työntekijöiden ja johtajan välillä voi rakentua. 

Luottamuksen rakentuminen lähtee tutustumisesta, ja työntekijöiden tunteminen 

ja heidän kuuntelemisensa on tärkeää.  

Avoimuutta päätöksenteossa ja koko työyhteisön työkulttuurissa pidettiin 

vastauksissa tärkeänä. Johtajan päätöksenteon tulee olla myös 

oikeudenmukaista ja tasapuolista.  

”Ja sitten omalla toiminnalla se, että tämmönen tasapuolisuus ja 
tasavertaisuus. Kaikkien työpanos ja työtehtävä on yhtä tärkeä.” (H5) 

Tässä sitaatissa korostuu se, että johtaja viestii omalla toiminnallaan 

kohtelevansa työntekijöitä tasapuolisesti ja tasavertaisesti ja arvostavansa 

kaikkia tärkeinä työyhteisössä. Mankan (2012) mukaan työntekijät kaipaavat 

johtajalta henkistä tukea, jotta he kokevat olevansa arvostettuja. Hökän ym. 

(2014) mukaan johtajalta vaaditaan emotionaalista herkkyyttä ja taitoa 

henkilöstön voimavaraistamiseen ja toimijuuden tukemiseen.  

Yhteisön toimivuus 

Tutkittavat arvostivat sitä, että varhaiskasvatuksessa on erilaisia persoonia. 

Persoonat saavat myös näkyä työssä, ja ihmiset saavat olla erilaisia. Eräs 

tutkittava toi esille, että joskus rekrytointi voi epäonnistua, eikä palkattu työntekijä 

sovikaan työyhteisöön. Hän lisäsi, että toisaalta välillä työntekijä, joka ei aluksi 

tunnu sopivan työyhteisöön, voi tuodakin mukanaan jotain todella hyvää ja uutta. 

Eräs tutkittava totesi joskus työyhteisön toimivuuden paranevan vain 

henkilöstövaihdoksien myötä.  

Työyhteisössä yhteisöllisyyden tunteen merkitystä korostettiin. Työyhteisö 

antaa parhaassa tapauksessa voimaa ja luo uskoa omiin voimavaroihin ja 
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yhteistyön voimaan, että yhdessä selvitään vaativasta työstä. Yhteisten 

pelisääntöjen luominen ja jokaisen roolin määrittely on tärkeää.  

”Kyllähän me halutaan kuulua tavallaan joukkoon ja olla tärkeitä ja 
merkityksellisiä osia niitä eri yhteisöjä, missä me ollaan mukana. Jos sitä 
tunnetta ei tuu, et mulla on merkitystä ja mua arvostetaan, niin kyllähän se 
syö siitä työstä ison osan pois. Väitän, että suurimmassa osassa johtaa 
uupumukseen tai kokonaan alalta pois lähtöön, että isojen asioiden ääressä 
ehdottomasti kyllä ollaan.” (H2) 

Tämä tutkittava toi esiin, että ihmisellä on halu kuulua joukkoon ja 

merkityksellisyyden ja arvostuksen tunne on tärkeää työssä. Jos 

merkityksellisyyden ja arvostuksen tunne puuttuu, voi se haastateltavan mukaan 

johtaa jopa uupumiseen tai päätökseen lähteä pois alalta. Tiihosen (2019) 

mukaan jokaisen työntekijän tulee kokea itsensä merkitykselliseksi yhteisön 

toimivuuden ylläpitämisessä.  

4.1.2 Organisaation rakennepääoma 

Organisaation rakennepääoman osa-alueeseen kuuluvat organisaatiokulttuuri, 

tieto- ja johtamisjärjestelmät sekä panostukset kehittämiseen. Tieto- ja 

johtamisjärjestelmään sekä kehittämiseen kuuluvat asiat liittyivät niin keskeisesti 

työhyvinvoinnin johtamiseen, että niitä käsitellään vasta toisen 

tutkimuskysymyksen yhteydessä. 

Organisaatiokulttuuri 

Hyvä yhteistyö johtajan ja työntekijöiden välillä vaatii sen, että toiminnan perusta 

on rakennettu yhdessä työntekijöiden kanssa ja se perustuu yhteiselle 

keskustelulle (Juuti, 2006). Tutkittavat näkivät työyhteisössä tärkeänä alustat 

yhteisille keskusteluille, jotka muodostavat perustan pedagogiselle 

toimintakulttuurille. Työhyvinvointia lisää toimintakulttuuri, jossa työntekijät 

kokevat tulevansa kunnioitetuiksi ja kuunnelluiksi, hyväksytyiksi ja ymmärretyiksi 

(McMullen ym., 2020). Tutkittavat nostivat työntekijöiden osallisuuden 

keskeiseksi osaksi organisaatiokulttuuria.  
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”Työntekijät on osallisia hyvin pitkälti siihen, mitä me tehdään [yksikössä], 
miten me toimitaan. Niin mä odotan heidän osallistuvan, ja jopa edellytän ja 
vaadin heidän osallistuvan siihen. Asioista keskustellaan.” (H6) 

Tämän johtajan mukaan hän vaatii ja edellyttää osallistumista toimintakulttuurin 

luomiseen. Parrilan ja Fonsénin (2016) mukaan varhaiskasvatuksessa on syvään 

juurtuneita tapoja ja käytänteitä sekä erilaisia ammatillisia sukupolvia, jonka 

vuoksi niistä saattaa aiheutua ristiriitoja tai jännitteitä työyhteisön toimintaan. On 

äärimmäisen tärkeää käydä arvokeskustelua ja tarkastella pedagogiikka ja arjen 

toimintoja suhteessa siihen visioon, jota työssä halutaan toteuttaa. Mankan 

(2012) mukaan johtamista edistää, jos tiimin jäsenet jakavat yhteisen käsityksen 

tavoitteista ja toimivat niiden toteuttamiseksi. 

Mankan (2012) mukaan työntekijöiden tulee osallistua työpaikalla 

aktiivisesti asioihin ja kehittämiseen. Työntekijöiden osallisuus mahdollistuu 

tukemalla jaetun johtajuuden toimintakäytäntöjä (Tiihonen, 2019). Tutkittavat 

toivat esiin, että työntekijöillä tulee olla kokemus omista 

vaikutusmahdollisuuksistaan työyhteisön toimintaan. Tutkittavat jakoivat 

näkemyksen, jonka mukaan yhteisissä palavereissa on tärkeää keskustella niin 

positiivisista kuin negatiivisistakin asioista, ja johtajan tulee olla rohkea 

nostaessaan myös ikäviä asioita esille. Epäkohtien esiin nostaminen nähtiin 

kaikkien yhteiseksi tehtäväksi työyhteisössä. Koska johtaja ei elä arkea ryhmissä, 

hän ei ole tietoinen kaikista asioista, mitä työssä tapahtuu. Eräs tutkittava pohti, 

että johtajan olisi tärkeää kuulostella työyhteisössä vallalla olevaa puhetta ja 

miettiä rakenteita omassa yksikössä, ja sitä, mikä juuri meillä tukee hyvinvointia. 

Mankan (2012) mukaan johtajan tuleekin välillä pysähtyä kuuntelemaan, millaista 

puhetta työyhteisössä tuotetaan. Onko puhe ilopuhetta, ongelmapuhetta, toisia 

arvostavaa vai ivaavaa puhetta? 

Keskustelukulttuurin tulee antaa tilaa kaikenlaisille puheenvuoroille. 

Tutkittavat toivat esiin, etteivät kaikki työyhteisön jäsenet tahdo osallistua yhtä 

aktiivisesti kuin toiset, mutta on tärkeää tarjota kaikille mahdollisuutta osallistua. 

Nivalan (2006) mukaan tärkeä osa esihenkilötyötä on työntekijöiden 

kuunteleminen ja heidän näkemystensä huomioiminen.  Vaikka johtajan 

päätökset eivät aina miellytä kaikkia, niin on tärkeää, että työntekijöille välittyy 

tunne kuulluksi tulemisesta. Mankan ja Mankan (2016) mukaan osallistavaan 

esihenkilötyöhön, jossa työntekijöillä on osallistumis- ja 
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vaikuttamismahdollisuuksia, tulee panostaa. Eräs tutkittava toi esille, että 

johtajan työssä on palkitsevaa nähdä, kun omassa työyhteisössä käydyt yhteiset 

keskustelut alkavat näkyä konkreettisina muutoksina työkulttuurissa.  

Tutkittavien mukaan myös arvokeskustelulle on annettava tilaa, sillä 

yhteinen arvopohja työssä nähtiin tärkeänä. Työyhteisö edistää työhyvinvointia, 

mikäli henkilöstön varhaiskasvatusta koskevat arvot ja käsitykset ovat 

samansuuntaisia (Perho & Korhonen, 2012; Ukkonen-Mikkola & Fonsén, 2018). 

Eräs tutkittava totesi, että jokainen saa vapaa-ajalla olla asioista toista mieltä, 

mutta työssä yhteiset arvot ohjaavat jokaista työntekijää. 

Julkisuudessa puhutaan paljon varhaiskasvatustyön haastavuudesta ja 

uutisissa nostetaan esiin työn ongelmakohtia.  

”Tällä hetkellä mikään uutisointi ei välttämättä auta tän työhyvinvoinnin 
lisäämisessä, koska jos sä koko ajan luet, että kuinka huonosti vakassa on 
asiat, niin se muokkaa mahdollisesti sitä omaakin ajattelua, ja tulee 
semmonen harmistunu olo, vaikka olisitkin ollu ihan eri mieltä.” (H6) 

Tutkittavan mukaan negatiivinen julkisuuspuhe, kuten puhe kiireestä tai 

työntekijöiden jaksamisen haasteista, vaikuttaa työyhteisöissä tuomalla 

negatiivista puhetta työpaikalle. Uutisista saattaa tulla harmistunut olo ja se 

saattaa muokata omaakin ajattelua negatiiviseen suuntaan, vaikka työntekijä itse 

näkisi asiat toisin. Tärkeää on näissä tilanteissa nostaa asioita keskusteluun. 

Leskisenojan (2019) mukaan positiivisessa psykologiassa pyritään tarttumaan 

hyvinvointia tuottaviin asioihin negatiivisiin asioihin juuttumisen sijaan.  Fonsénin 

ja Keski-Rauskan (2018) mukaan työyhteisössä vallitseva negatiivinen puhe saa 

aikaan uupumista ja luottamuspulaa ja toimii työhyvinvointia heikentävänä 

tekijänä.  

Tutkittavien mukaan johtaja voi auttaa omalta osaltaan työn rajaamisessa, 

ja edistää toimintakulttuuria, jossa työ tehdään työajalla.  

”Tänä päivänä mun mielestä vaaditaan tosi paljon sitä, että osaa rajata työn 
olennaiseen. Se vaatii rohkeutta, että sen uskaltaa tehdä koska se tarkottaa 
aina jonkin asian pois jättämistä.” (H3) 

Johtaja voi niin sanotusti antaa luvan työn rajaamiselle ja viestiä, että työpanos 

työajalla on riittävä. Eräs johtaja huomautti, että konkreettisesti lapset jäävät 

työpäivän jälkeen työpaikalle, mutta ajatukset voivat seurata työntekijän mukana 

myös kotiin. 
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”Tosi paljon on varhaiskasvatuksessa tullu kaikkee sellasta, mitä pitää 
huomioida ja mitä pitää tehdä lapsiryhmän ulkopuolella työtä, mitä en pidä 
kaikkea ollenkaan huonona asiana. Mut tiedän et se kuormittaa montaa 
työntekijää et pitää tehdä sitä, tätä ja tuota. Joskus katoo se ilo siitä työstä. 
Sitä yritän muistuttaa aina, kun joku tuskailee mulle, et kun ei oikeen ehdi, 
niin mä pyydän miettimään, mitkä on ne olennaiset asiat, mitkä pitää tehdä. 
Ei teidän tarvii toteuttaa vasun jokaista sivua ja sisältöä päivittäin ja joka 
hetki, vaan te mietitte sitä kokonaisuutta.” (H3) 

Tutkittava toteaa, että on tärkeää pohtia sitä, mikä on keskeisintä ja tärkeintä 

työssä ja havainnoida toiminnan kokonaisuutta, jotta ei kuormitu liikaa. 

Varhaiskasvatussuunnitelman kaikkea sisältöä ei toteuteta joka hetkessä, vaan 

mietitään laajempaa kokonaisuutta. 

”Kaikki sanoo paljon sitä, että varhaiskasvatus on vuosien aikana muuttunut 
rankemmaksi ja haastavaksi ja näin se varmaan myös on. Mut mä ajattelen, 
-- koska me ei voida aina lisätä uutta vanhan päälle, vaan jostakin täytyy 
luopua. Et just se semmonen kuormittavuus ja riittämättömyyden tunne, mikä 
varhaiskasvatusta leimaa siellä työntekijän omassa mielessä, että ajatellaan, 
että kaikki tää, mitä uutena tulee, niin pitää ottaa tähän päälle. -- Et täytyy 
osata luopua jostain vanhasta ottaakseen uutta tilalle.” (H7) 

Tämän tutkittavan mukaan kuormittavuus ja riittämättömyyden tunne työssä 

leimaa varhaiskasvatusta. Hän pitää tärkeänä pohtia, mistä vanhasta voitaisiin 

luopua, jos kehitetään jotain uutta. Hän pohtii myös, tuleeko riittämättömyyden 

tunne siitä ajattelusta, että kaikki, mikä uutena tulee, pitäisi tehdä kaiken vanhan 

päälle ja sen lisäksi. Eräs haastateltava nosti esiin sosiaalisen median, joka voi 

luoda vääristynyttä kuvaa perusarjesta. Rima saatetaan asettaa itselle työssä 

jatkuvasti liian korkealle. 

”Että löydettäs itte niitä huonoja kohtia työssä mitä muuttaa. Semmosta 
tietynlaista työn tuunaamista. Siitä on jouduttu puhuun paljon. Mitä ne on ne 
rimat, mitä me itte asetetaan. -- Asetetaanko me ittekin rimaa sinne kympin 
tasolle? Pitäs olla aina kymppi se suoritus, kun se kasikin on ihan ok, eikä 
siinä tapahdu mitään vahinkoo.” (H2) 

Tutkittava tuo esille, ettei joka hetki tarvita erinomaista suoritusta, vaan 

keskitason hyvä suorituskin voi riittää. Rimaa ei tulisi asettaa liian korkealle. Työn 

muokkaaminen sujuvammaksi on tärkeää. Tiimeissä tähän voidaan vaikuttaa 

miettimällä mikä arjessa sujuu ja mikä ei ja miettimällä haastaviin kohtiin 

ratkaisuja. Useissa vastauksissa oman työn kehittäminen mielekkäämmäksi 

nähtiin jokaisen tärkeänä tehtävänä. Sen nähtiin tuottavan arjen hyvinvointia 

varhaiskasvatuksessa.  
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Työnkuvien ja perustehtävien selkiyttäminen varhaiskasvatuksessa on 

tärkeää (Tiihonen, 2019). Eräs johtaja toi esiin sitä, että työnkuvien 

selkiyttäminen ja ammatti-identiteettien kirkastamisella voitaisiin edistää 

työhyvinvointia varhaiskasvatuksessa. 

”Jokaisella ois se sellanen vahva, hyvä ammatti-identiteetti, mikä hyväksyy 
sen toisen erilaisen ammatti-identiteetin, ja siitä löydettäs semmonen 
kombinaatio, millä tehdään sitä työtä. Se on iso haastava tekijä sisällöllisesti. 
Varmaan ammattien ristiriidat ja muutokset, mitä on vuosien varrella tullu, 
niin ne kytee siellä pinnan alla ja voi tietyllä tavalla jopa estää hyvää 
tiimityötä.” (H2) 

Tutkittava toteaa, että jokaisella tulisi olla vahva ja hyvä ammatti-identiteetti 

työssä ja toisten ammatti-identiteetit tulisi hyväksyä ja löytää yhdistelmä, jolla 

tehdä työtä lapsiryhmässä. Vuosien varrella tulleet muutokset ammattien 

työnkuvissa ja niistä aiheutuneet ristiriidat saattavat kyteä pinnan alla ja olla 

osaltaan jopa estämässä hyvää tiimityöskentelyä. Eskelisen ja Hjeltin (2017) 

mukaan yksi alalta pois siirtymisen syy on epäselvissä työnkuvissa. 

4.1.3 Yksilön inhimillinen pääoma 

Yksilön inhimilliseen pääomaan kuuluvat fyysinen ja psyykkinen terveys, 

psykologinen hyvinvointi ja oma asenne. Tässä luvussa kuvataan niitä tekijöitä, 

joihin työntekijän tulee itse vaikuttaa ja pyrkiä toimimaan aktiivisesti oman 

hyvinvointinsa edistämiseksi.  

Fyysinen ja psyykkinen terveys  

Sairauspoissaolot ja aikaiset eläköitymiset aiheuttavat inhimillisen pääoman 

menetystä ja niillä on heikentäviä vaikutuksia henkilöstön kehittämisen 

tuottavuuteen (Manka & Manka, 2016). Yksilön inhimillistä pääomaa kerryttää 

omasta fyysisestä ja psyykkisestä terveydestä huolehtiminen. Kaksi johtajaa 

kuvaili työelämää maratoonina. 

”Kun nykyään työurat on tosi pitkiä -- niin tää on sellainen maratooni tää 
työelämä, niin ois tärkeetä, että täällä jaksettaisiin mahdollisimman kauan ja 
mahdollisimman hyväkuntoisina.” (H1) 
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Tutkittava kuvailee, kuinka työurat ovat nykyisin yhä pidempiä ja työhyvinvoinnin 

tavoitteena on jaksamisen tukeminen niin, että työuraa pystyisi jatkamaan 

mahdollisimman pitkään. Yksilön fyysisen työkyvyn, terveyden ja voimavarojen 

edistämisen toimenpiteitä ovat esimerkiksi työterveyshuolto, terveellisten 

elämäntapojen edistäminen ja harrastustoiminta (Vesterinen, 2006). Toinen 

haastateltavista pohti omaa rooliaan hoitoon ohjaamisessa.  

”Hänellä on jo niinku ehkä vaara, et tulee joku masennus tai joku tän 
tyyppinen. Et se maailma on jollain tavalla niin musta ja näköalaton, et ollaan 
pystytty siitä ohjaamaan työterveyteen saamaan apua.” (H4) 

Tutkittava näkee, että johtajalla on tärkeä rooli puuttumisessa, mikäli tilanne on 

edennyt niin pitkälle, että tilanteessa tarvitaan ulkopuolista apua. Tutkittavat 

kokivat, että työterveyden palveluja hyödynnetään työterveyden edistämisen 

tukena. Yksilön vastuuta omasta terveydestä huolehtimisessa korostettiin 

vastauksissa. Henkilökohtaisiin elintapoihin, kuten yöunen, kuntoilun määrään tai 

ruokavalioon johtaja ei voi vaikuttaa. Työntekijän oma vastuu työkyvystä 

huolehtimisessa pitkällä aikajänteellä nähtiin tärkeänä. Yksityiselämän pulmissa 

johtaja voi tiettyyn rajaan saakka olla tukena, mutta sen jälkeen on mahdollista 

kääntyä työterveyshuollon puoleen ja ohjata eteenpäin hoitoon. Eräs tutkittava 

totesi, ettei johtaja voi kuormittaa työntekijän henkilökohtaiseen elämään liittyvillä 

pulmilla itseään liikaa. 

Henkilökohtaiset elintavat kuuluvat myös yksilön inhimilliseen pääomaan. 

Tutkittavat olivat yksimielisiä siitä, että omasta työkyvystään ei kukaan muu voi 

huolehtia kuin työntekijä itse. Tietyille terveydellisille haasteille ei voi mitään, 

mutta omista ruokailu-, uni-, tai liikuntatottumuksista on työntekijän itsensä 

pidettävä huolta, jotta työkyky säilyy hyvänä. Työstä palautuminen nähtiin 

tärkeänä asiana, josta työntekijän tulee huolehtia. Työn ja vapaa-ajan tasapainoa 

korostettiin vastauksissa, ja jokaisen työntekijän tulisi itse löytää ne asiat, jotka 

palauttavat työstä ja tuovat hyvää oloa vapaa-ajalla.  

Psykologinen hyvinvointi 

Tutkittavat näkivät työpäivän tauotusten ja itsestä huolehtimisen merkityksen 

työpäivän aikana tärkeänä. Pienet mikrotauot työn lomassa tai taukojumppa 

työpäivän aikana nähtiin positiivisena asiana. Taukojumppaa voi tehdä myös 
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yhdessä lasten kanssa. Vastauksissa nousi esiin, että varhaiskasvatustyössä on 

paljon vapautta oman työn suunnittelussa.  

”Työntekijätkin jotenkin pääsee kärryille siitä, et mun ei tarvii mennä niska 
limassa kaks sataa koko ajan lasissa. -- Että ei tarvitse olla sillai 
tuotantotehokas niinku jossain tuotantolinjalla, et pitää saada 200 tavaraa 
menemään tiettyyn kellonaikaan mennessä, vaan se työ on joustavaa, kun 
antaa flowlle ja semmoselle luvan tulla.” (H2) 

Varhaiskasvatustyön ei tarvitse olla tuotantotehokasta, kuten liukuhihnatyön 

tehtaalla. Johtaja asettaa reunaehdot, joiden sisällä toimitaan, mutta muuten 

ryhmässä voi melko vapaasti muokata päivän aikana tapahtuvaa toimintaa. 

Tämä tutkittava nosti esiin flow-tilan, uppoutumisen työhön. Heikkilä-Tammen 

(2022) mukaan flow-tila on positiivinen työhyvinvoinnin ilmentymä. 

”Kukaan muu ei ole suunnittelemassa sitä niin, että pienet tauot päivässä 
toteutuu ja mahdollistuu.” (H6) 

Tämä tutkittava korosti, että oman työn suunnitteluun panostaminen on tärkeää. 

Työntekijällä itsellään on vastuu huolehtia sopivasta tauotuksesta työpäivän 

aikana. Kohtuullisesta työkuormasta huolehtiminen nähtiin myös tärkeänä 

asiana. Johtajan tehtävä on omalta osaltaan havainnoida varoitusmerkkejä 

työntekijässä, jos työ vie liikaa aikaa tai työstä ei palaudu kunnolla.  

Eräs tutkittava kertoi, että työyhteisössä käsitellään säännöllisesti 

työhyvinvointiin liittyviä asioita vertaismentoroinnin avulla. 

”… Ratkaisukeskeistä tapaa ajatella, et mistä me löydetään se onnistuminen. 
Mistä me löydetään ne omat vahvuudet tehdä sitä työtä? --- Ja meillä on 
hyvin tällanen ratkaisukeskeinen tapa ajatella, että mistä me löydetään ne 
kunkin omat voimavarat tehdä sitä työtä, joka välillä on hyvinkin haastavaa.” 
(H4) 

Tutkittavan mukaan mentorointitapaamisissa näkökulma on hyvin 

ratkaisukeskeinen ja haastavasta työstä pyritään löytämään omia vahvuuksia ja 

voimavaroja sekä työssä onnistumisia. Tapaamisissa yhdessä pohditaan ja 

jaetaan näitä kokemuksia. 

Johtajat pitävät tärkeänä, että työntekijöiden on hyvä ja mukava tulla töihin, 

ja he kokevat tyytyväisyyttä ja onnellisuutta perustehtävästään. On myös tärkeää 

tuntea työssä merkityksellisyyttä. Mankan ja Mankan (2016) mukaan 

edistyksellisintä työhyvinvointipääomaa edustavat työntekijöiden muutos- ja 
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uudistumiskyvykkyys, joita luovia ja tukevia tekijöitä ovat esimerkiksi työn imu, 

työn merkityksellisyyden kokeminen ja kukoistaminen. Psyykkinen hyvinvointi 

sisältää ihmisen kyvyn käsitellä päivittäisessä elämässä kohtaamaa stressiä ja 

kykyä pitää merkityksellisyyden tunne elämässä (Johnson ym., 2018). 

”Kyllähän sillä iso merkitys on, et koenko työni merkitykselliseks. Jos se on 
merkityksellistä, niin jaksan mennäkin sinne töihin. Sit jos alkaa tökkiä se työ, 
niin siinä aletaan olla uupumuksen rajoilla, ja ei oo kiva mennä töihin, niin se 
näkyy joka puolelle se tekeminen siellä. Valitettavasti vuorovaikutustyössä 
oma vointi ja olotila heijastuu ihan kaikille.” (H2) 

Tämä tutkittava nosti esiin työn merkityksellisyyden tunteen kokemisen 

tärkeyden. Varhaiskasvatuksen työhyvinvoinnissa huomionarvoista on 

työskentely-ympäristö. Töitä tehdään tiiviisti toisten työntekijöiden kanssa 

tiimeissä ja sitä tehdään lasten parissa. Varhaiskasvatustyö on 

vuorovaikutustyötä 

”Henkilöstö voi hyvin niin sillon ne lapset voi hyvin, tavotteena on viime 
kädessä se lapsen hyvinvointi. Se on se ykköstavote”. (H3) 

Tutkittava toteaa, että lasten hyvinvointi on tärkein tavoite varhaiskasvatuksessa. 

Jokainen tutkittava korosti työhyvinvoinnin yhteyttä lasten hyvinvointiin. Myös 

aiempien tutkimusten mukaan vain hyvinvoivat työntekijät voivat kasvattaa 

hyvinvoivia lapsia (Cumming, Logan & Wong, 2020). Johtajat muistuttivat, että 

työtä tehdään ja työpaikalla ollaan lapsia varten.  

”Jos työntekijät voivat hyvin, niin myös lapset voivat hyvin, niin se on mun 
mielestä. Hyvin suoraviivaisesti ajattelen itse siitä. Sitä kautta voidaan 
tuottaa laadukasta varhaiskasvatusta.” (H5) 

Tutkittava nostaa esiin yhteyden lasten ja työntekijöiden hyvinvoinnin välillä. 

Tutkittavan mukaan työntekijöiden hyvinvointi heijastuu suoraan lapsiin ja 

laadukkaan varhaiskasvatuksen toteuttamiseen. Myös Taylerin (2016) mukaan 

laadukas varhaiskasvatus vaarantuu, mikäli työhyvinvointi on työyhteisössä 

heikolla tasolla.  

Oma asenne 

Työntekijän omat asenteet nähtiin keskeiseksi työhyvinvoinnin kannalta. Johtajat 

korostivat ratkaisukeskeisyyttä ja työntekijän omaa hyvää asennetta.  
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”Tai sä et tahdo ymmärtää tai sä et tahdo nähdä mitään muuta kuin sen 
huonon. Niin kyl semmosen yksilön kanssa on melkosta tahkoamista se, että 
miten sä näät siinä hyvää siinä sun työssäs.” (H4) 

Haastavaa on, kun johtaja kohtaa työntekijän, joka ajattelee 

negatiivissävytteisesti ja näkee työssään vain huonot puolet. Eräs tutkittava 

totesi, että työntekijällä tulisi olla rohkeutta olla oma itsensä työssä. Johtajat 

kokivat voivansa jollain tavalla ohjata työntekijöiden ajattelua, jotta he 

havaitsisivat positiivisia asioita työssä. Johtajat kokivat, etteivät voi täysin 

muuttaa työntekijän omaa maailmankuvaa tai persoonallisuutta, etenkin jos se 

on kovin negatiivinen. Tämä nähtiin työyhteisössä haastavana. Eräs tutkittava 

totesi, että työntekijän on itse valittava oma asenteensa. Eräs johtajista kuvaili 

negatiivisuuden sammumista siten, että jos henkilö ei saa negatiivisuuteensa 

vastakaikua, se sammuu nopeasti työyhteisössä. 

”Tästäkin me on puhuttu paljon työyhteisössä. Jokainen päättää aamulla 
oven avatessaan, että millainen työntekijä sieltä tänään tulee. Tuleeko hän 
sieltä kaikkine huolineen ja murheineen vai tuleeko hän tietynlaisella 
työminällä sen oven avattuaan.” (H7) 

Tämä johtaja kuvaili työminää asenteena. Työntekijä valitsee sen, millaisena 

tulee työpaikalle. Osaako hän jättää henkilökohtaisen elämän mahdolliset huolet 

kotiin ja hoitaa työtehtävät työminällä? Tutkittavien mukaan tärkeää on myös se, 

miten omaan työhön asennoituu ja miten työntekijä kokee oman työn. 

”Se, että ihmiset kokis tyytyväisyyttä ja onnellisuutta siitä perustehtävästään 
ja jotenkin se näköala olis vähän niinku eteenpäin ja semmosessa uskossa 
ja toivossa. Sellasta sanomaa mä haluaisin työyhteisölleni tuoda, että 
vaikeita päiviä on, mutta niistä selvitään.” (H4) 

Tämä tutkittava kuvailee johtajan roolia rinnalla kulkijana. Johtaja viestii, että 

työssä eteen tulevista vaikeistakin päivistä selvitään. Kaksi tutkittavaa nosti 

tavoitteeksi sen, että jokaisen olisi mukava tulla töihin.  

”Että ei oo se ajatus, että töihin tullaan koska on pakko tulla [vaan], että se 
antaisi jotain, se motivoisi se työnteko”. (H5) 

Tämä tutkittava totesi, ettei töihin pitäisi tulla vain koska on pakko tulla, vaan on 

tärkeää, että töihin tullaan, koska se on antoisaa ja motivoivaa. Tutkittavien 

mukaan johtajan tulee luoda uskoa työyhteisöön, että vaikka välillä työssä on 

vaikeampia hetkiä tai päiviä, niin yhdessä niistä selvitään.  
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Työ varhaiskasvatuksessa nähtiin ajoittain rankkana ja kuormittavana, eikä 

työn palkitsevuutta pysty aina näkemään lyhyellä aikajänteellä. Tutkittavat toivat 

esiin, että työntekijöiden tulisi pystyä näkemään ja poimimaan työstä hyviä 

asioita, että jaksaisivat työssä mahdollisimman pitkään. 

4.2 Työhyvinvointipääoma työhyvinvoinnin johtamisessa 

Fonsénin ym. (2022) mukaan johtajuudella ja johtamisen käytännöillä on suuri 

merkitys henkilöstön hyvinvoinnin tukemisessa varhaiskasvatuksessa. Tässä 

luvussa keskitytään tarkastelemaan työhyvinvointipääoman johtamisen 

tavoitteita ja käytänteitä, joiden avulla johtajat pyrkivät vahvistamaan 

työntekijöiden työhyvinvointipääomaa. Toinen tutkimuskysymys on, miten 

työhyvinvointipääoman johtaminen näkyy työhyvinvoinnin johtamisen tavoitteissa 

ja käytännöissä. Millaisia tavoitteita johtajat asettavat työhyvinvoinnin 

johtamiselle varhaiskasvatuksessa? Millaisin käytännöllisin teoin ja käytäntein 

johtajat pyrkivät kasvattamaan työhyvinvointipääomaa? Ovatko jotkin 

työhyvinvointipääoman osa-alueet haastavampia johtaa kuin toiset? Seuraavissa 

luvuissa 4.2.1.–4.2.3 käsitellään tavoitteita, joita johtajat asettavat 

työhyvinvointipääoman johtamiselle sekä konkreettisia keinoja tavoitteiden 

saavuttamiseksi. Johtajien esiin nostamat työhyvinvoinnin johtamisen tavoitteet 

ja keinot jaoteltiin analyysissa työhyvinvointipääoman kolmeen eri osa-

alueeseen. Työhyvinvoinnin johtamisella pyritään kasvattamaan työntekijöiden 

työhyvinvointipääomaa. Aineistossa työhyvinvoinnin edistämiseen ei nähty 

olevan mitään yhtä nopeaa pikakeinoa, vaan se nähtiin pitkäkestoisena 

prosessina. 

4.2.1 Yhteisöllisyys, osallisuus ja ilmapiirin merkitys 

Tässä luvussa esitellyt johtamisen tavoitteet ja keinot työhyvinvointipääoman 

vahvistamiseksi liittyvät työhyvinvointipääoman osa-alueeseen yhteisön 

toimivuus ja sosiaalinen pääoma. Tavoitteet ja keinot on koottu taulukkoon 6. 
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TAULUKKO 6. Yhteisön toimivuuden ja sosiaalisen pääoman vahvistamisen 
tavoitteet ja keinot 

 

Keskeisin työhyvinvointipääoman johtamisen tavoite on yhteisöllisyyden 

lisääminen. Tutkittavat korostivat yhteisöön kuulumisen tärkeää merkitystä. 

Työyhteisön jäsenten väliset suhteet ja esihenkilön ja alaisten väliset suhteet ovat 

tutkittavien mukaan keskeisessä roolissa, ja johtajan tulee työssään pyrkiä 

edistämään työntekijöiden keskinäisiä suhteita sekä omia suhteitaan 

työntekijöihin.  
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”Se parantaa työhyvinvointia, kun tiedetään myös muiden tiimien toiminnasta 
ja tunnetaan toisemme paremmin. Et se tämmönen yhteisöllisyyden 
lisääminen, tietoisuuden lisääminen on nyt minun mielestä se, mikä parantaa 
täällä työhyvinvointia”. (H6) 

Tutkittavan mielestä työkavereiden parempi tunteminen lisää yhteisöllisyyttä ja 

se parantaa työhyvinvointia. Vastuu hyvän ilmapiirin luomisesta nähtiin olevan 

sekä johtajalla että jokaisella työyhteisön jäsenellä, ja myös yhteisöllisyyden 

luominen nähtiin johtajan ja työntekijöiden yhteistyönä.  

Hökän ym. (2014) mukaan keskijohdossa työskentelevät 

varhaiskasvatusyksikön johtajat asemoituvat ylimmän johdon ja henkilöstön väliin 

ja sen vuoksi työ on ihmissuhdetyötä, jossa tarvitaan ihmissuhdetaitoja, kuten 

vuorovaikutustaitoja ja tilanneherkkyyttä. Hyvien käytöstapojen merkitys 

nostettiin esille eräässä vastauksessa, ja johtaja luo omalla esimerkillään 

työpaikalla esimerkiksi tervehtimisen tai tietynlaisen puhetavan kulttuuria. 

Johtajalla on vastuu puuttua, mikäli kuulee työyhteisössä jonkun työntekijän 

haukkumista tai muuta epäasiallista kohtelua, ja tähän velvoittaa myös laki 

(Työturvallisuuslaki 738/2002). Eräs tutkittava totesi, että johtaja toimii 

esimerkkinä ilmapiirin ja positiivisen hengen ylläpitäjänä. Oikeudenmukaisuus ja 

tasapuolisuus johtamisessa nostettiin esiin vastauksissa. Tutkittavat korostivat 

johtajan vastuuta ilmapiirin kuulostelijana ja asioiden esille nostajana. 

”Se ei oo pelkästään se oma työhyvinvointi. Et siihen vaikuttaa niin monet 
asiat ja se koostuu semmosesta isosta. Vaikka henkilöllä itsellään ois hyvä 
olla ja hän voi hyvin, mut jos tiimi tai työyhteisö voi huonosti, niin sehän 
vähentää myöskin sen yksilön työhyvinvointia sillon.” (H3) 

Tutkittava kuvailee sitaatissa työyhteisön vaikutuksia yksilön työhyvinvointiin. Jos 

työyhteisössä tai tiimissä ei voida hyvin, niin se vähentää myös yksilön omaa 

työhyvinvointia. Tässäkin suhteessa johtajan rooli on tärkeä. Eräs tutkittava 

toteaakin, että kun jaksamispuhetta on esillä julkisuudessa ja teema puhututtaa 

työntekijöitä vaikkapa kahvihuoneessa, tulee johtajan nostaa omassa 

työyhteisössä keskusteluun oman yksikön rakenteita ja tarvittaessa miettiä, mikä 

lisää hyvinvointia tiimeissä.  

Eräs johtaja nosti esille ongelmana johtajuuden puuttumisen. Työyhteisö 

kärsii, mikäli jos johtaja ei halua kuulla, ottaa vastuuta tai puuttua. Tutkittavien 

mukaan johtajan tulee innostaa ja kannustaa alaisiaan ja tukea myös vaikeissa 

tilanteissa. Mankan (2012) mukaan työpaikalla tulisi kannustaa sellaiseen 
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toimintaan, joka lisää työntekijöiden ja esihenkilöiden välistä suvaitsevaisuutta, 

luottamusta ja vastavuoroisuutta. Näitä asioita tutkittavat nostivat vastauksissaan 

tärkeinä tavoitteina omassa toiminnassaan. Myös sitä, että johtajan tulisi 

jalkautua välillä lapsiryhmiin, nostettiin esille. Jokaisen työpanosta tulee 

tutkittavien mukaan työyhteisössä arvostaa. Tutkittavat toivat esiin johtajan roolia 

työn merkityksellisyyden pohtimisessa ja löytämisessä. Tilaa pohdinnoille on 

järjestettävä esimerkiksi palaverirakenteita organisoimalla. Työn 

merkityksellisyys nähtiin jokaiselle työntekijälle tärkeänä asiana.  

Tiihosen (2019) mukaan kokonaisvaltainen suhteille perustuva johtajuus 

mahdollistaa johtajuuden jakamisen. Varhaiskasvatuksen johtajuus liittyy 

kiinteästi työn sisältöön ja työn merkitykseen laadukkaan varhaiskasvatuksen 

toteutuksessa. Suhteiden avulla toteutuvassa johtajuudessa keskeistä on 

työntekijöiden johtajuuteen osallistumisen ja vaikuttamisen mahdollisuudet, jotka 

lisäävät osaltaan työyhteisön positiivista ilmapiiriä. Työyhteisössä toteutuva 

kannustaminen sekä palautteen antaminen ja saaminen vahvistavat suhteita ja 

johtajuuden jakamisen toteutumista. (Emt.) Edellä kuvatussa kiteytyy moni ajatus 

tämän tutkimuksen haastateltujen työhyvinvoinnin johtamiseen kuuluvista 

vaikuttamisen mahdollisuuksista. Tutkittavat pitivät tärkeänä positiivisen 

ilmapiirin lisäämistä osallistumisen ja vaikuttamisen mahdollisuuksia tarjoamalla. 

Aineistossa tärkeäksi nousi myös kannustaminen ja palauteen antamisen rooli 

puolin ja toisin keskinäisten suhteisen vahvistamisessa. Tutkittavat nostivat esiin, 

että merkityksellisyyden ja arvostuksen tunne työssä on tärkeää. Jokaisen on 

tärkeää tuntea olevansa tärkeä osa työyhteisöä ja kokea, että hänen 

työpanostaan arvostetaan.  

4.2.2 Pedagoginen johtajuus varhaiskasvatusyksikön johtajan työssä  

Tässä luvussa käsitellään organisaation rakennepääomaan liittyviä 

työhyvinvointipääoman johtamisen tavoitteita ja keinoja, jotka on koottu 

taulukkoon 7. 
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TAULUKKO 7. Organisaation rakennepääoman vahvistamisen tavoitteet ja 

keinot 
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Organisaation rakennepääoman vahvistamisen keskeisimmät tavoitteet voidaan 

liittää Fonsénin (2014) pedagogisen johtajuuden käsitteeseen. Fonsén 

määrittelee pedagogisen johtajuuden rakentuvan neljästä tasosta, joista 

ensimmäinen taso on perustehtävän määrittely, toinen 

varhaiskasvatussuunnitelmatyö, jossa määritellään kehittämistyön visio ja 

strategia, kolmas ihmisten johtaminen ja korkein taso pedagogisen keskustelun 

ylläpitäminen. (Emt.) Näitä tasoja johtajat nostivat haastatteluissa keskeisiksi 

asioiksi organisaation rakennepääoman johtamisen tavoitteiksi, vaikka tutkittavat 

eivät nostaneetkaan esiin spesifiä pedagogisen johtajuuden termiä. Pedagoginen 

johtajuus on keskeinen työtehtävä varhaiskasvatusyksikön johtajan työssä ja sen 

vuoksi onkin tärkeää huomio, että johtajat nostivat juuri näitä asioita keskeisiksi.  

Organisaation rakennepääoman johtamiseen liittyvä keskeinen tavoite on 

pedagogisen toimintakulttuurin kehittäminen yhdessä työntekijöiden kanssa. 

Toimintakulttuuriin ja sen kehittämiseen voidaan merkittävästi vaikuttaa 

johtamisella (Heikka ym., 2016). Juutin (2006) mukaan työyhteisö muuttuu myös 

turvallisemmaksi, kun siellä uskalletaan puhua asioista ääneen. Hyvä työyhteisön 

toiminnan perusta on rakennettu yhdessä ja se perustuu yhteiselle keskustelulle.  

”Mä koen, että selkiyttämällä sitä, mitä me aidosti tehdään ja mikä on meidän 
yksikön, aina kulloisenkin yksikön toimintatapa ja muu, niin se lisää 
työhyvinvointia. Et meillä on hyvin selkeenä yhtenevä käsitys siitä, miksi, 
mitä, miten ollaan ja tehdään. Koska se antaa luvan tehdä sitä perustyötä 
siellä.” (H6) 

Tutkittava nostaa hyvin konkreettisella tavalla esille yhteisen keskustelun 

merkityksen työhyvinvoinnille. Yhteisistä toimintatavoista keskustellaan, miten 

yksikössä toimitaan ja miksi. Se antaa työntekijöille luvan keskittyä perustyöhön. 

Kaikki tutkittavat olivat samaa mieltä siitä, että työntekijöiden osallisuus 

pedagogisen toimintakulttuurin luomisessa on keskeistä. Lisäksi koettiin tärkeänä 

voida keskustella niin työn haasteista kuin positiivisista asioista. Tutkittavien 

mukaan yhteiset keskustelut, toimintakulttuurin jakaminen ja sen kehittäminen 

yhdessä yhteiseen arvopohjaan perustuen luovat omalta osaltaan myös 

yhteisöllisyyttä. Tärkeänä nähtiin toiminnan pohjautuminen yhteisille arvoille ja 

käsityksille varhaiskasvatuksesta. 

Tutkittavat näkivät selkeiden rakenteiden luomisella olevan iso merkitys 

työhyvinvoinnin ylläpitämisessä työyhteisössä, ja johtajat kokivat olevansa 
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vastuussa toimivien palaveri- ja tiedonkulkurakenteiden luomisesta. Eräs 

tutkittava totesi myös toimivalla työvuorosuunnittelulla olevan vaikutusta 

työhyvinvointiin. Tärkeitä työhyvinvointiin vaikuttavia käytänteitä olivat 

vastauksissa myös lomien suunnittelu ja työvuorosuunnittelu. Johtaja toimii myös 

mahdollistajana siinä, ettei esimerkiksi luo palaverirakenteita, joka vaatisi 

esimerkiksi säännöllisiä iltatöitä, vaan työ pyritään tekemään työaikana. 

”Luoda niitä foorumeita työpäivän aikana missä pystyy nostamaan niitä 
asioita. Ehkä liittyen palaverirakenteisiin mutta myös yhteisiin opettajien 
palavereihin, yhteisiin niinku talon sisällä.” (H5) 

Tutkittava kertoo, että johtajan tärkeä tehtävä on luoda rakenteita, jotka 

mahdollistavat asioiden yhteisen keskustelun työyhteisössä. Yhteiset palaverit 

nähtiin tärkeinä myös tiedonkulun kannalta. Tieto välitetään yhteisesti kaikille 

työyhteisössä. Johtajat osallistuivat myös säännöllisesti sekä aina pyydettäessä 

tiimien palavereihin. Palavereissa yhteisten keskustelujen ja kysymysten 

esittämisen mahdollistaminen nähtiin tärkeänä, eivätkä palaverit ole vain 

asioiden tiedottamista varten. Eräs tutkittava toi esille, kuinka hänen mielestään 

ylhäältä päin tapahtuva määrääminen on vanhentunut toimintatapa. Yhteinen 

kehittämistyö nähtiin osana jaettua johtajuutta.  

”Kun sillä [työhyvinvoinnin edistämisellä] tavotellaan sitä kokonaisvaltaista 
hyvinvointia, että ihmiset jaksaa olla työssä, ne jaksaa tehdä työnsä sillä 
tavalla kuin se pitää tehdä, Vasun mukaisesti, niin että säilyy työn ilo.” (H3) 

Tässä sitaatissa johtaja nostaa esille kokonaisvaltaisen hyvinvoinnin käsitteen. 

Hän sisällyttää siihen jaksamisen, Vasun mukaan toimimisen ja työn ilon. 

Tutkittavat korostivat, että johtajalla on tärkeä rooli kuulostella työyhteisön 

tuntemuksia esimerkiksi työkuormaan, työn rajaamiseen ja riittämättömyyden 

tunteeseen liittyen. Onko työyhteisössä uupumusta, väsymystä, 

jaksamattomuuden tunteita tai runsaasti negatiivista puhetta? 

Ratkaisukeskeisyys nostettiin vastauksissa esiin hyvänä toimintatapana. 

”Mulla on mahdollisuus vaikuttaa niin moneen ja on mahdollisuus ohjata 
oikeaan suuntaan. Ohjata keskustelua, nostaa asioita keskusteluun, sillä 
tavalla koen et on mahdollisuudet vaikuttaa tosi paljon” (H3) 

Tutkittava tuo esiin, kuinka hänellä on mahdollisuus ohjata keskustelua ja nostaa 

asioita keskusteluun. Hän kokee, että johtajalla on paljon 



 

67 

vaikutusmahdollisuuksia. Johtaja voi omilla toimillaan pyrkiä suuntaamaan 

keskustelua positiiviseen suuntaan, ohjata työntekijöitä näkemään hyviä asioita 

omassa työssään ja käyttämään yhteisön tukea raskaan työn voimavarana. 

Ongelmien listaamisen sijaan tulisi pohtia, miten haastava asia voitaisiin tehdä 

vähemmän haastavaksi tai ratkaista. 

Johtajalla nähtiin olevan tärkeä rooli käydä työyhteisössä keskustelua siitä, 

mitä työntekijöitä odotetaan. Eräs tutkittava pohti sitä, onko työntekijän 

tarpeellista vaatia itseltään jatkuvasti perusarjessa erinomaista työsuoritusta vai 

riittääkö keskitason suoritus. Tärkeää on avata yhdessä sitä, millaista on hyvä 

Vasun mukainen perusarki varhaiskasvatuksessa. Eräs tutkittava muistutti, että 

vastuu lakien, kuten varhaiskasvatuslain ja työturvallisuuslain, mukaan 

toimimisesta on viime kädessä johtajalla. Työturvallisuuslain mukaisesti hyvän 

työilmapiirin luomiseksi työnantajan tulee edistää työntekijöiden keskinäisiä 

suhteita (Työturvallisuuslaki 738/2002). Myös varhaiskasvatuslaki velvoittavaa ja 

ohjaa varhaiskasvatustoimintaa (Varhaiskasvatuslaki 540/2018). Lait antavat 

raamit johtajan työlle. Jokaisella työntekijällä on ilmoitusvelvollisuus, jos 

havaitsee työpaikalla vaaran aiheuttajia, mutta johtajan tehtävänä on huolehtia 

viime kädessä työturvallisuudesta. Myös riittävistä henkilöstöresursseista 

huolehtiminen on johtajan vastuulla. Laki velvoittaa tiettyyn 

henkilöstömitoitukseen. 

”Nythän on hirvittävän paljon pinnalla sellaset sijaisresurssit ja ihmisten 
siirtämiset ryhmästä toiseen tai talosta toiseen, jotka vaikuttaa siihen 
työhyvinvointiin, koska se päivä ei olekaan sellainen miksikä sen olet eilen 
kuvitellut. Johtajana ajattelen, että on tiukkoja päiviä.” (H7) 

Tutkittava tunnistaa, että sijaisten puute ja henkilökunnan ennakoimattomat 

poissaolot aiheuttavat tilanteita, jotka vaikuttavat heikentävästi työhyvinvointiin. 

Työn ennakoitavuus heikkenee, eikä työpäivä olekaan sellainen, millaiseksi se 

oli etukäteen suunniteltu. Henkilökuntaa saatetaan siirtää ryhmästä toiseen tai 

jos sijaista ei ole saatu järjestettyä, joudutaan toimimaan liian vähäisellä määrällä 

henkilökuntaa. 

Useampi tutkittavista toivoi perustehtävän toteuttamiseen liittyvää 

keskustelua. Tutkittavien mukaan olisi tärkeää sekä selkeyttää perustehtävää 

varhaiskasvatuksessa että kirkastaa työntekijöiden ammatti-identiteettejä.  Myös 

Tiihonen (2019) on todennut tämän tutkimuksessaan. Erilaiset ammatit tulisi 
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nähdä työyhteisössä rikkautena, ja jokaisen omaa ammattia ja työtehtävää tulisi 

osata arvostaa (emt.). Erään tutkittavan mukaan muutokset työnkuvissa 

saattavat kyteä pinnan alla ja estää hyvää tiimityötä. Johtajan on pyrittävä omalla 

toiminnallaan luomaan edellytyksiä toteuttaa laadukasta perustehtävää (Fonsén 

& Keski-Rauska, 2018; Mäntyjärvi & Puroila, 2019). Eräs tutkittava nimesikin 

johtajan tehtäväksi perustehtävän äärellä olemisen mahdollistaminen. Hän 

korosti, että kaikkein tärkeimpänä työssä on lapsi.  

Eräs johtaja kuvaili työnkuvaansa kahvinkeittimen vertauksella. Johtaja on 

kuin kahvinkeittimen suodatinpussi, joka suodattaa työntekijöille välitettävän 

tiedon kaikesta suuresta määrästä tietoa ja poimii kaikkein tärkeimmät asiat. 

Työntekijöille voi muuten tulla tietoähky ja kuormitusta siitä, pitääkö kaikki asiat 

omaksua ja toteuttaa sellaisenaan omassa työssä. Toinen johtaja kuvailee 

seuraavassa omaa rooliaan työn rajaamisessa. 

”Jos on paljon tehtäviä, niin onks ne kaikki sellaisa tehtäviä, jotka on 
vyörytettävä työntekijöille, vai onko siellä sellaisia asioita, joita ei tarvii 
vyöryttää. Tavallaan tekee valintaa kuinka paljon kuormittaa ketäkin ja 
milläkin asioilla.” (H2) 

Johtaja voi omilla toimillaan vaikuttaa työkuorman kokemukseen. Kaikki asiat 

eivät välttämättä ole sellaisia, jotka juuri sillä toimintakaudella olisivat olennaisia 

joka yksikön toiminnassa. On osattava rajata ja poimia tärkeimmät asiat, jotka 

jaetaan tietylle työntekijälle tai ryhmälle. 

Eräs johtaja nosti esille omien johtajakollegoiden tuen merkityksen. Joissain 

haastavissa tilanteissa työyhteisössä omien kollegojen kanssa keskustelu voi 

auttaa saamaan omat ajatukset ja toimintatavat järjestykseen ja asiaa pystyy 

viemään eteenpäin. Kollegat ovat olleet tilanteissa tukena johtajan työssä. 

Viimeisin tärkeä organisaatiotasoon liittyvä työhyvinvoinnin johtamisen 

tavoite liittyy alan pitovoiman ja vetovoiman kasvattamiseen. Tutkittavat toivat 

esille pitovoiman ja työhyvinvoinnin yhteyttä. Johtajat jakoivat yhteisen huolen 

pätevän työvoiman saatavuudesta. Varhaiskasvatusta vaivaa työntekijäpula 

(Ruskoaho, 2022), eikä alalla ole varaa menettää ammattitaitoisia työntekijöitä.  

Tutkittavat toivat esiin, että tällä hetkellä pätevistä sijaisista on pulaa, ja se 

heijastuu myös alalla työskenteleviin päteviin työntekijöihin ja heidän 

jaksamiseensa. Heidän kuormituksensa kasvaa, mikäli sijaisia ei ole riittävästi 

saatavilla. Tutkittavia huolestutti se, että jos alalle koulutettua, motivoitunutta 
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työvoimaa on yhä vähemmän saatavilla, mitä tapahtuu työhyvinvoinnille 

varhaiskasvatuksessa. Johtajia mietitytti myös, miten alalle saadaan opiskelijoita, 

ja miten heitä saadaan jäämään riittävästi alalle valmistumisensa jälkeen.  

”Tällä hetkellä meidän on vaikeaa saada pätevää henkilöstöä, niin myös se 
on ykköskysymys, että kannattaa kiinnittää huomiota siihen työhyvinvointiin, 
että me oltais haluttu ja vetovoimainen ala. Ja, että erityisesti 
varhaiskasvatuksen opettajat pysyisivät meillä ja jäisivät tähän 
varhaiskasvatukseen töihin. Ja siks ois todella tärkeää tarkastella sitä 
työhyvinvointia.” (H1) 

Edellisessä sitaatissa tutkittava tuo esiin, kuinka työhyvinvointiin tulee kiinnittää 

huomiota, jotta varhaiskasvatus olisi haluttu ja vetovoimainen ala ja että 

erityisesti varhaiskasvatuksen opettajat saataisiin pysymään alalla töissä. 

Tutkittava liittää yhteen työhyvinvoinnin ja alan vetovoiman. Johtajat kantoivat 

yleisesti huolta varhaiskasvatusalan pito- ja vetovoimasta. Johtajia mietitytti 

myös, miten alalle opiskelevat saataisiin valmistumisen jälkeen jäämään töihin 

varhaiskasvatukseen. 

”Olkoon se yksittäinen päiväkoti tai olkoon se [paikkakunta x:n] 
varhaiskasvatus, et siellä arvostetaan työntekijöitä, siellä arvostetaan 
osaamista ja sitä ammatillista asiantuntijuutta. Ja se kuuluu ja näkyy siinä 
puheessa. Se on arvostavaa. On se sitten esimiehen tai työnantajan.” (H1) 

Tutkittava nostaa esiin varhaiskasvatusalan työhyvinvointia lisäävänä tekijänä 

arvostuksen lisäämisen. Työntekijöiden arvostuksen pitää tulla selkeästi esiin 

olipa kyse työnantajasta ylipäätään tai yksittäisen varhaiskasvatusyksikön 

johtajasta. Varhaiskasvatuksen arvostuksen kasvattamisen tarve 

yhteiskunnassa laajemminkin tuotiin vastauksissa esille. Eräs tutkittava nosti 

esille myös riittävien resurssien merkityksen, jonka hän liitti laajemminkin 

varhaiskasvatusalan arvostukseen. Toimivien ja terveellisten työskentelytilojen ja 

hyvien työvälineiden nähtiin luovan pohjaa työhyvinvoinnille. Käytettävissä oleva 

rahamäärä vaikuttaa johtajan työssä. Annetuilla resursseilla pyritään luomaan 

hyvät puitteet työskentelylle. Pienillä toimilla voidaan pyrkiä panostamaan 

vaikkapa taukotilan viihtyisyyden lisäämiseen. Työhyvinvointiin on vuosittain 

käytettävissä tietty summa tyhy-rahaa yhtä työntekijää kohden. Näillä varoilla 

järjestetään yhteistä työhyvinvointia edistävää toimintaa työajan ulkopuolella, jota 

suunnitellaan yhdessä henkilöstön kanssa. 
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4.2.3 Yksilön vastuu työhyvinvoinnista ja siihen liittyvät työnantajan 
velvollisuudet  

Yksilön inhimillisen pääoman johtamiseen liittyvät tavoitteet koettiin vaikeimmin 

johdettaviksi työhyvinvointipääoman johtamisen tavoitteiksi. Yksilön omiin 

elintapoihin, vapaa-ajalla tapahtuviin asioihin tai työstä palautumiseen johtaja ei 

voi vaikuttaa. Toinen asia, mitä johtajan on vaikea muuttaa, on työntekijän oma 

asenne. Taulukkoon 8 on koottu yksilön inhimillisen pääoman vahvistamisen 

tavoitteet ja keinot. 

TAULUKKO 8. Yksilön inhimillisen pääoman vahvistamisen tavoitteet ja keinot 
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Keskeinen yksilön inhimillistä pääomaa koskeva työhyvinvoinnin johtamisen 

tavoite on hyvinvoiva työntekijä, sillä vain hyvinvoivat työntekijät voivat tuottaa 

laadukasta varhaiskasvatusta ja sitä kautta hyvinvoivia lapsia. Tutkittavat jakoivat 

käsityksen siitä, että lapsen hyvinvointi on varhaiskasvatustyössä 

ykköstavoitteena. On äärimmäisen tärkeää huomioida yhteys työntekijöiden ja 

lasten hyvinvoinnin välillä. Kaikki tutkittavat toivat selkeästi esiin, että 

työntekijöiden hyvinvointi heijastuu suoraan lapsiin. 

”Täällä työntekijöiden jaksaminen tai jaksamattomuus heijastuu noihin 
lapsiin, jotka ovat haavoittuvassa asemassa olevia”. (H1) 

Tutkittava nosti esiin myös lasten haavoittuvaisuuden. Myös aiempien 

tutkimusten mukaan varhaiskasvatuksen työntekijöiden hyvinvointi heijastuu 

suoraan lapsiin ja laadukkaan varhaiskasvatuksen toteuttamiseen (Tayler, 2016), 

ja vain hyvinvoivat työntekijät voivat kasvattaa hyvinvoivia lapsia (Cumming, 

Logan & Wong, 2020). Tutkittavat nostivat esiin henkisen hyvinvoinnin ja 

jaksamisen tukemisen pitkällä aikajänteellä. Lapsiryhmässä tehtävää työtä 

kuvailtiin ajoittain rankkana ja kuormittavana ja tulisikin miettiä, miten tukea 

työntekijöitä, jotta he jaksaisivat työssä mahdollisimman pitkään ja 

mahdollisimman hyväkuntoisina.  

”Työ on rankkaa, kuormittavaa ja välttämättä sitä työn palkitsevuutta ei aina 
niin lyhyellä aikajänteellä näe, jollei niitä osaa itse poimia sieltä arjesta, niitä 
työn helmiä. Niin se, että ihmiset jaksas työssä mahdollisimman pitkään”. 
(H5) 

Työstä pitäisi pystyä poimimaan he hyvät hetket, ”helmet”, niin kuin haastateltava 

kuvaa. Työn tulisi motivoida ja olla palkitsevaa. Välttämättä työn palkitsevuutta ei 

aina näe lyhyellä aikajänteellä, jos niitä asioita ei osaa omassa työssä poimia 

esiin.  

Negatiivinen vinouma on psykologinen ilmiö, joka saa ihmisen antamaan 

luonnostaan enemmän painoarvoa negatiivisille kuin positiivisille asioille. Koska 

negatiiviset tunteet hallitsevat helposti ajatteluamme, on tärkeää tietoisesti 

vahvistaa elämässämme olevia hyviä asioita. Työarjessa ja elämässä ylipäätään, 

tulisi etsiä ja luoda määrätietoisesti myönteisiä tunteita ja tilanteita. On tärkeää 

oppia tiedostamaan erilaisia positiivisia tuntemuksia, tarttumaan niihin ja 

hyödyntämään niitä voimavaranamme. (Leskisenoja, 2019.) Työilmapiiriin voi 
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jokainen työntekijä vaikuttaa omalla asenteellaan ja panoksellaan. Voidaan kysyä 

Esa Saarisen lausahduksen mukaisesti: ”mitä tulee paikalle, kun sinä tulet 

paikalle?” Tämän ajatus tulee esiin myös seuraavassa sitaatissa. 

”Tuonks mä jotain sellasta, jolla tota noin me edesautetaan tätä meidän 
työyhteisöö, vai tuonks mä sellasta, joka pikkusen aina kampittaa?” (H4) 

Tutkittava korostaa sen merkitystä, mitä työntekijä työpaikalle. Tuoko hän jotakin 

sellaista, joka edesauttaa työyhteisöä vai päinvastoin? 

Johtajalla nähtiin olevan valtaa siinä, mitä asioita nostetaan yhteiseen 

keskusteluun ja miten niistä keskustellaan. Keskitytäänkö negatiivisiin asioihin 

vai pyritäänkö tarkastelemaan asioita ratkaisukeskeisesti? 

”Jos on sitten jotain haasteita siinä työssä jaksamisen tai terveyden kannalta, 
että sitte pystytään ne myös huomioimaan ja tekemään erilaisia ratkaisuja, 
että se työkyky säilyisi mahdollisimman pitkään”. (H5) 

Tutkittava nostaa esille, että työnantajan tulee huomioida työntekijän jaksamisen 

tai terveyden haasteet ja tarjoamaan ratkaisuja, joilla tukea työntekijän työkykyä 

mahdollisimman pitkäkestoisesti. Tässä yhteistyö myös työterveyden kanssa on 

tärkeää, jotta yhdessä voidaan suunnitella työntekijälle sopivia ratkaisuja.  

Seuraavassa sitaatissa johtaja kuvailee työhyvinvoinnin ilmenemistä ja työn 

imun merkitystä. 

”Yleensä ottaen että on sellanen hyvä fiilis, että musta on kiva mennä töihin 
ja on kiva tehdä tätä työtä. Ja että se työn imu on voimakas. Se kertoo mun 
mielestä siitä, että voi hyvin siinä työssä”. (H3) 

Henkisen hyvinvoinnin kannalta tärkeää on, että työntekijällä on hyvä fiilis mennä 

töihin ja työnteko tuntuu kivalle. Työn imun tulisi olla voimakasta, sillä se kertoo 

hyvinvoinnista työssä. Hakasen (2011) mukaan työn imun merkityksellisyyttä ei 

voida väheksyä, sillä se tuottaa työntekijälle onnellisuutta ja hyvinvointia. Työn 

imun seurauksena vaativammassakin työssä myös viihtyy paremmin ja työn imu 

tuottaa iloa, innostusta ja ylpeyttä omasta työstä. 

Tutkittavat näkivät, että johtajan tulee tarjota mahdollisuuksia myös 

työntekijöiden itsensä kehittämiseen, kouluttautumiseen ja ammatilliseen 

kehittymiseen, joiden nähtiin osaltaan edistävän työhyvinvointia. Eräs johtaja 

totesi myös, että työsuhteen on hyvä joustaa. Joskus on hyvä antaa vakituiselle 

työntekijälle mahdollisuus myös muihin kokeiluihin tai opintoihin työelämässä. 
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Työntekijän on mahdollista aina palata takaisin samaan työhön, mutta joskus 

vaihtelu voi tehdä työntekijälle hyvää.  

Kaksi tutkittavaa nimesi tärkeimmäksi työhyvinvoinnin tavoitteeksi luoda 

niin hyvä työyhteisö, että sinne on kaikkien mukava tulla. Välillä voi olla 

haastavampia päiviä, mutta työntekijöiden tulisi voida luottaa siihen, että niistä 

selvitään yhdessä työkavereiden ja johtajan tuen avulla. Erään tutkittavan 

mukaan johtaja voi auttaa työntekijöitä poimimaan arjesta hyviä asioita, jotka 

auttavat jaksamaan työssä.  Tutkittavat toivat esiin, että työstä pitäisi pystyä 

tuntemaan tyytyväisyyttä ja onnellisuutta. Tutkittavien mukaan 

varhaiskasvatuksessa oman työn suunnitteluun on hyvät mahdollisuudet. Työn 

tauotus ja muut pienet palautumisen hetket myös työpäivän aikana nähtiin 

tärkeiksi jaksamisen kannalta.  

Tutkittavat pitivät tärkeänä työkyvyn tukemista pitkällä aikajänteellä. 

Työurien pidentäminen on työelämässä yleisesti tavoitteena ja eläköitymisikä 

nousee jatkuvasti (Hallitusohjelma, 2019). Työnantajalla on lain mukaan 

velvollisuus huolehtia hyvän työkyvyn ylläpitämisestä (Työtuvallisuuslaki 

738/2002). Työterveyspalvelujen käyttäminen terveyden tukemisessa ja sen 

edistämisessä ja sitä kautta myös työhyvinvoinnin edistämisessä on tärkeää. 

Johtajalla on rooli myös tarvittaessa työntekijän ohjaamisessa työterveyden 

pariin. Sairauslomat ja aikaiset eläköitymiset tuovat työnantajalle kustannuksia 

(Manka & Manka, 2016), joten terveydellisten ongelmien ennaltaehkäisyyn ja 

varhaiseen puuttumiseen on tärkeää panostaa.  

4.3 Keskeisten tutkimustulosten koonti 

Keskeisimmät tutkimustulokset on koottu seuraavaan kuvioon, joka voisi toimia 

esimerkiksi työhyvinvointipääoman johtamisen ”huoneentauluna”. 
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KUVIO 8. Keskeisten tutkimustulosten koonti 
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Työhyvinvoinnin johtamisessa johtajan on tärkeää muistaa myös tietynlainen 

armollisuus. Johtajalla on merkittävä rooli työhyvinvoinnin edistämisessä (mm. 

Fonsén ym., 2022; Hakanen, 2011; Virtanen & Sinokki, 2014). Kuten tämän 

tutkimuksen tuloksissa on esitetty, johtaja ei kuitenkaan ole yksin vastuussa 

työhyvinvoinnista, vaan työhyvinvoinnin edistäminen vaatii yhteistyötä 

työyhteisön jäsenten kesken. Tämän yhteistyön määrään ja laatuun johtajan on 

mahdollista vaikuttaa omilla toimillaan. Myös yksilöillä itsellään on vastuu 

työhyvinvoinnista. Yksilön inhimillisen pääoman muodostumiseen johtajan on 

vaikeampaa vaikuttaa. Tietyt työnantajan vastuut, kuten työterveyshuollon 

järjestäminen ja lisäkoulutuksen tarjoaminen antavat mahdollisuuksia vaikuttaa 

myös tämän työhyvinvointipääoman osa-alueen vahvistamiseen. 
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5 JOHTOPÄÄTÖKSET  

Laineen (2018) mukaan ihmiselämän tarkemmalla ymmärtämisellä voi olla myös 

tärkeä tehtävä inhimillisen todellisuuden ongelmien selvittämisessä ja 

muuttamisessa. Toiminnan tietoinen kehittäminen edellyttää jo olemassa olevien 

toimintatapojen merkitysrakenteiden ymmärtämistä.  Laineen (emt.) ajatusta voi 

edelleen muotoilla tätä tutkimusta koskevaksi. Jos haluamme kehittää 

työhyvinvoinnin johtamista, meillä tulisi olla käsitys millaisista elementeistä 

työhyvinvoinnin johtaminen muodostuu ja millaisten merkitysten varassa johtajat 

suuntautuvat työhyvinvoinnin todellisuuteen.  

Tutkittavat näkivät työhyvinvoinnin liittyvän laajasti työyhteisön arkeen ja 

työhyvinvoinnin kysymysten kulkevan jatkuvasti arjessa mukana. 

Työhyvinvoinnin käsite on monikerroksellinen ja se korostui myös vastauksissa. 

Jokainen tutkittava toi esille keskeisiä työhyvinvointiin liittyviä asioita, ja 

vastauksista muodostui kuvaus työhyvinvoinnin johtamisesta. Samankaltaisuus 

puheessa aiempien tutkimuksen ja työhyvinvoinnin teorian kanssa oli nopeasti 

aineiston analyysivaiheessa tunnistettavissa. Johtajilla oli yhtenevä käsitys siitä, 

että työhyvinvointi ja sen johtaminen ovat tärkeitä asioita niin 

varhaiskasvatuksessa kuin työelämässä ylipäätään. 

Tämän tutkimuksen tutkimuskohteena oleva ilmiö oli työhyvinvoinnin 

johtaminen. Tutkimuksessa haastateltiin seitsemää varhaiskasvatusyksikön 

johtajana työskentelevää henkilöä. Ensimmäinen tutkimuskysymys oli, millaisista 

tekijöistä varhaiskasvatuksen työhyvinvointipääoma rakentuu. Tässä 

tutkimuksessa työhyvinvoinnin johtamista tarkasteltiin Mankan ja Mankan (2016) 

työhyvinvointipääoman teorian avulla, joka ohjasi aineiston analyysia. 

Työhyvinvointipääoma koostuu kolmesta ulottuvuudesta, jotka ovat yhteisön 

toimivuus ja sosiaalinen pääoma, organisaation rakennepääoma ja yksilön 

inhimillinen pääoma. Tutkittavat tunnistivat lukuisia tekijöitä, joista 

työhyvinvointipääoma rakentuu. Toinen tutkimuskysymys oli, miten 

työhyvinvointipääoman johtaminen näkyy työhyvinvoinnin johtamisen tavoitteissa 
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ja käytännöissä. Työhyvinvointipääomaa vahvistamalla johtajat pyrkivät 

edistämään työhyvinvointia työyhteisöissä. Työhyvinvoinnin johtamisen tavoitteet 

olivat johtajille käytännöllisiä päämääriä, joiden avulla pyrittiin kasvattamaan 

työntekijöiden työhyvinvointipääomaa.  Nämä tavoitteet näkyivät monin eri tavoin 

johtamisen käytänteissä.  

Tutkimuskysymykset kietoutuivat pitkälti yhteen, sillä 

työhyvinvointipääoman rakentuminen ja sen vahvistaminen johtamisella kulkevat 

varhaiskasvatuksen arjessa rinnakkain. Työhyvinvointipääoman rakentuminen 

limittyi niin tiiviisti yhteen työhyvinvointipääoman johtamisen tavoitteiden ja 

keinojen kanssa, että oli välillä haastavaa erotella niitä toisistaan. 

Työhyvinvointipääoman johtamisen tavoitteisiin pyritään pääsemään lukuisin eri 

käytäntein, joita johtajat kertoivat arjessa toteuttavansa. Esimerkiksi 

organisaatiokulttuurin vaikutukset työhyvinvointipääoman muodostumiseen ovat 

tekijöitä, joita johtaja omilla toimillaan on rakentamassa. Johtaja on se henkilö, 

joka luo käytänteet, esimerkiksi palavereihin, tiedonkulkuun tai pedagogisen 

toimintakulttuurin kehittämiseen liittyen, ja jonka tehtävänä on varmistaa 

työntekijöiden kuulluksi tuleminen työyhteisössä. Työhyvinvoinnin edistämisen 

nähtiin olevan pitkäkestoinen prosessi, eikä työhyvinvoinnin parantamiselle nähty 

olevan mitään pikakeinoa. 

Fonsénin (2014) mukaan pedagoginen johtajuus koostuu perustehtävän 

määrittelystä, varhaiskasvatussuunnitelmatyöstä, jossa määritellään visio, jota 

kohti varhaiskasvatusta pyritään kehittämään, ihmisten johtamisesta sekä 

pedagogisen keskustelun ylläpitämisestä. Tutkittavat toivat esille kaikkia näitä 

pedagogisen johtajuuden elementtejä. Selkeästi he korostivat pedagogisen 

johtajuuden merkitystä, vaikkei yksikään tutkituista haastatteluissa 

maininnutkaan pedagogisen johtajuuden termiä. Pedagoginen johtajuus on 

tärkeä osa varhaiskasvatusyksikön johtajan työtä ja tutkittavat näkivät sen 

merkityksen hyvin tärkeänä työhyvinvointipääoman vahvistamisessa.  

Työhyvinvointipääoman rakentuminen yhteisötasolla koostuu työyhteisön 

jäsenten välisistä suhteista, esihenkilön ja alaisten välisistä suhteista sekä 

yhteisön toimivuudesta.  Toimiva yhteisö ja yhteisöltä saatu sosiaalinen tuki 

kasvattavat työhyvinvointipääomaa. (Manka & Manka, 2016.) Yksittäinen 

työntekijä, johtaja tai työtiimi ei voi kannatella työilmapiiriä, vaan koko työyhteisö 

yhdessä on siitä vastuussa. Myös hyvät käytöstavat kuuluvat kaikille. Avoimuus, 
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luottamukselliset suhteet, ongelmien esiin nostaminen ja niihin puuttuminen sekä 

ratkaisukeskeisyys nousivat aineistossa esille tärkeinä työyhteisön jäsenten 

välisten suhteiden toimivuuden edistämisen periaatteina. Fonsénin ja Keski-

Rauskan (2018) mukaan työyhteisössä vallitseva negatiivinen puhe saa aikaan 

uupumista ja luottamuspulaa ja toimii työhyvinvointia heikentävänä tekijänä 

(emt). Tämänkin vuoksi negatiivisuuteen puuttuminen näyttäytyy tärkeänä 

johtajan tehtävänä. 

Yhteisöllisyys nousi aineistossa esiin työhyvinvoinnin johtamisen 

keskeisenä tavoitteena. Tutkittavat korostivat yhteisöllisyyden ja ilmapiirin 

merkitystä työyhteisössä työhyvinvointipääoman vahvistamisessa. 

Työhyvinvointi rakentuu esihenkilön ja alaisten yhteistyönä. Johtajan läsnäolo ja 

työntekijöiden tunteminen on tärkeää, jotta luottamuksellinen suhde voi rakentua. 

Johtajan tulee ylläpitää niin alaisten välisiä kuin esihenkilön ja alaisten välisiä 

hyviä suhteita. Mankan (2012) mukaan työyhteisötaidot ovat jokaisen vastuulla. 

Työpaikoilla tulisi kannustaa sellaiseen toimintaan, joka osaltaan lisää 

työntekijöiden ja esihenkilöiden välistä suvaitsevaisuutta, luottamusta ja 

vastavuoroisuutta. Yhteisöllisyys edellyttää vastavuoroisuutta esihenkilön ja 

työntekijän välillä. Yhteisöllisyyttä edistävät arkiset kohteliaaseen käytökseen 

kuuluvat taidot, kuten tervehtiminen, kuunteleminen, auttaminen, lupausten 

pitäminen sekä ihmisiksi olemisen taidot.  Tiihosen (2019) mukaan jokaisen 

työntekijän tulee kokea itsensä merkitykselliseksi yhteisön toimivuuden 

ylläpitämisessä (emt). Johtajat kokivat tärkeäksi tarjota osallistumisen 

mahdollisuuksia kaikille, vaikka tunnistavat sen, etteivät kaikki tahdo osallistua 

yhtä paljon kuin toiset. Jokaiselle työntekijälle tulisi välittyä arvostuksen ja 

työyhteisöön kuulumisen tunne. Oikeudenmukaisuus nähtiin johtamisessa 

tärkeänä asiana. 

Aineistossa nousi esiin työhyvinvoinnin heijastuminen. Johtajat tunnistivat 

yhteyden koko työyhteisön työhyvinvoinnin ja yksilön työhyvinvoinnin välillä. 

Mikäli työyhteisön tai tiimin tasolla työhyvinvoinnissa on ongelmia, se heijastuu 

myös hyvinvoivan yksilön työhyvinvointiin. Johtajat näkivät voivansa toimia 

omalla esimerkillään ilmapiirin ja positiivisen hengen ylläpitäjinä. Johtajalla on 

sekä tarkkailijan että puuttujan rooli, mikäli hän havaitsee työyhteisössä 

heikentynyttä työhyvinvointia, ristiriitoja tai haasteita ilmapiirissä.  
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Luottamuksellisen suhteen rakentamisen nähtiin heijastuvan positiivisesti 

ilmapiiriin. On tärkeää pohtia, kuinka johtaja itse kohtelee tai kunnioittaa muita 

työyhteisön jäseniä, ja kuinka avoimesti johtaja käy keskustelua työyhteisössä, 

sillä johtajan esimerkillä on vaikutusta. Henkilöstölle tulisi välittyä tunne, että niin 

positiivisista kuin negatiivisistakin asioista voidaan yhdessä keskustella. 

Johtajalla on myös tärkeä rooli palautteen antajana ja kannustajana. Johtaja voi 

nostaa keskusteluun työn merkityksellisyyden pohtimista, sillä 

merkityksellisyyden löytäminen koettiin keskeiseksi asiaksi työhyvinvoinnin 

edistämisessä. Nämä asiat liittyvät myös keskeiseen johtajan tehtävään, 

pedagogiseen johtajuuteen (ks. Fonsén, 2014).  

Yksilön inhimillinen työhyvinvointipääoma rakentuu fyysisestä ja 

psyykkisestä terveydestä, psykologisesta hyvinvoinnista sekä omasta 

asenteesta. Yksilön tulee ensisijaisesti itse huolehtia omasta terveydestään ja 

työkyvystään. Henkilökohtaiset elintapoihin liittyvät valinnat jokainen työntekijä 

tekee itse. Vapaa-aika voi joko kuormittaa tai palauttaa raskaan työn 

vastapainona.  Johtajat näkivät työntekijöillä olevan runsaasti mahdollisuuksia 

oman työn suunnittelussa, sekä vastuu työn tauottamisesta. Työtahdin ei tarvitse 

olla tehokas kuin tehtaan tuotantolinjalla, vaan joustavuus antaa tilaa työn flow-

tilalle. Myös oman asenteen valitsee jokainen työntekijä itse. Tuoko työntekijä 

työyhteisöön jotakin positiivista vai negatiivista? Ammatillinen asennoituminen 

työntekoon ja työminän käsite nostettiin tärkeäksi.  

Työtä lapsiryhmässä kuvailtiin ajoittain rankkana ja kuormittavana ja 

tärkeää olisi pystyä tukemaan työntekijöitä, jotta he pysyisivät työssä 

hyväkuntoisina ja mahdollisimman pitkään. Eläkeikä nousee jatkuvasti ja työurien 

pidentäminen on työelämässä yleisesti tavoitteena (Hallitusohjelma, 2019). 

Työntekijän yksityiselämässä tekemiin elämäntapoihin liittyviin valintoihin johtaja 

ei voi suoraan vaikuttaa, ja myös asenteeseen vaikuttaminen koettiin 

haastavaksi. Keskeistä on henkisen hyvinvoinnin ja jaksamisen sekä fyysisen 

terveyden ja työkyvyn tukeminen, niin esihenkilön, kuin tarvittaessa työterveyden 

kanssa tehtävän yhteistyön avulla. Terveydellisten ongelmien ennaltaehkäisy ja 

varhainen puuttuminen on tärkeää, koska Mankan ja Mankan (2016) mukaan 

sairauslomat ja aikaiset eläköitymiset tuovat työnantajalle kustannuksia. 

Varhaiskasvatustyön arjessa voi olla vaikeaa havaita onnistumisia ja 

huomata asioita, jotka pitkällä aikavälillä tuottavat positiivisia lopputuloksia. 
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Lapsen kasvu tapahtuu pikkuhiljaa ja esimerkiksi positiiviset muutokset lapsen 

käytöksessä voivat vaatia useamman vuoden työn, joka ei välttämättä näy 

yksittäiselle työntekijälle, koska lapset kasvettuaan siirtyvät mahdollisesti toisiin 

ryhmiin. Oman työn onnistumisten, palkitsevuuden, hyvien asioiden ja 

merkityksellisyyden havaitseminen olisi jokaiselle työntekijälle tärkeää oman 

jaksamisen ja hyvinvoinnin kannalta.  

Johtajat kokivat vaikeimmin johdettaviksi yksilön inhimillisen pääoman 

johtamiseen liittyvät tavoitteet. Olisi kuitenkin erittäin tärkeää pyrkiä vaikuttamaan 

johtamisella myös tähän työhyvinvointipääoman osa-alueeseen, sillä lukuisat 

tutkimukset (Cumming, Logan & Wong, 2020; Tayler, 2016) osoittavat, että vain 

hyvinvoivat työntekijät voivat tuottaa laadukasta varhaiskasvatusta ja sitä kautta 

hyvinvoivia lapsia. Tutkittavat tunnistivat työntekijöiden ja lasten hyvinvoinnin 

välisen yhteyden ja korostivat työhyvinvoinnin merkitystä erityisesti tästä 

näkökulmasta. Johtajan vastuu on tarvittaessa puuttua ohjaamalla työntekijää 

eteenpäin työterveyden piiriin, jos henkilökohtaiset huonot elintavat tai sairaudet, 

kuten uupumus tai masennus alkavat näkyä työpaikalla esimerkiksi 

väsymyksenä tai alakuloisuutena ja sen vaikutukset heijastuvat niin työtovereihin 

kuin lapsiinkin. 

Johtaja on isossa roolissa kuulostelemassa työntekijöiden tuntemuksia. 

Kokevatko työntekijät tyytyväisyyttä, onnellisuutta tai työn imua työssään? Mikäli 

näin ei ole, johtajalla on vastuu reagoida siihen. Hakasen (2011) mukaan työn 

imun merkityksellisyyttä ei voida väheksyä, sillä se tuottaa työntekijälle 

onnellisuutta ja hyvinvointia. Työn imun seurauksena työssä myös viihtyy, vaikka 

työ olisi vaativaa.  Työn imuun liittyy myönteisiä tunteita, kuten iloa, innostusta ja 

ylpeyttä. Nämä tunteet vahvistavat yksilöllisiä fyysisiä, psyykkisiä ja sosiaalisia 

voimavaroja, jota mahdollistavat entistä laadukkaamman työtoiminnan. (Emt.) 

Johtajat tunnistivat velvollisuudekseen puuttua, mikäli työyhteisössä voidaan 

huonosti tai työntekijöiden välillä on ristiriitoja, jotka vaikuttavat työssä. Johtaja 

on ratkaisevassa roolissa, jäädäänkö kiinni negatiiviseen puheeseen, vai 

päästäänkö keskustelussa ratkaisemaan mahdollisesti esiin nousevia 

työyhteisön tai työn ongelmia ja haasteita. 

Juutin (2006) mukaan hyvä yhteistyö johtajan ja työntekijöiden välillä vaatii, 

että toiminnan perusta on rakennettu yhdessä työntekijöiden kanssa ja sen tulee 

perustua yhteiselle keskustelulle (emt). Työhyvinvointipääoman osa-alueista 
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organisaation rakennepääomaan liittyvä keskeisin asia oli pedagogisen 

toimintakulttuurin rakentaminen yhdessä työntekijöiden kanssa. Se nähtiin 

vastauksissa erittäin tärkeänä. Pedagogisen toimintakulttuurin tulee johtajien 

mukaan perustua yhteisille arvoille ja varhaiskasvatuksen toimintatavoille. 

Johtajan tulee luoda toimivat palaverirakenteet ja tarjota työntekijöille 

mahdollisuuksia osallisuuteen.  Ratkaisukeskeisyys nostettiin esiin keskeisenä 

toimintatapana. Yhteisissä keskusteluissa tulisi pelkän haasteiden listaamisen 

sijaan pohtia ongelmille ratkaisuja. Tärkeänä nähtiin perustyön merkityksen 

korostaminen. Tiihosen (2019) mukaan varhaiskasvatuksessa toimitaan 

moniammatillisissa ja monimuotoisissa työympäristöissä, ja työntekijöiden 

osallistaminen johtajuuteen voidaan nähdä avaimena uudenlaiseen työntekijöitä 

voimaannuttavaan toimintakulttuuriin.  

Tutkittavat näkivät ylipäätään hyvän organisaatiokulttuurin vahvistavan 

työhyvinvointipääomaa.  Organisaatiokulttuuriin liittyy työn rajaaminen, jota 

johtajan on tutkittavien mukaan hyvä olla tukemassa. Riittämättömyyden tunne ja 

liian korkealle asetettu rima uuvuttaa työntekijöitä ja heikentää työhyvinvointia. 

Työkuorman rajaaminen ja olennaisimman havaitseminen nähtiin tärkeänä 

osana työtä lapsiryhmässä. Työn muokkaaminen sujuvammaksi on tärkeää. 

Riman asettaminen jatkuvasti liian korkealle aiheuttaa työntekijöissä uupumista 

ja riittämättömyyden tunteita. Muutama johtaja nosti esiin tärkeän asian 

armollisuudesta: koko ajan työssä ei ole tarpeen vaatia erinomaista suoritusta, 

sillä arjessa hyväkin suoritus voi riittää. Vasuakaan ei toteuteta 

kokonaisuudessaan joka hetki, vaan tarkastellaan toimintaa laajempana 

kokonaisuutena. Johtaja voi myös toimia tiedonvälityksen suodattimena, ja 

poimia suuresta informaatiotulvasta työyhteisölleen tärkeimmät asiat, joihin 

varhaiskasvatusyksiköissä juuri nyt keskitytään.  

Tärkeäksi tavoitteeksi nostettiin ajatus siitä, että työyhteisö olisi sellainen, 

että siellä olisi hyvä tehdä töitä. Tämä on toki monimerkityksellistä, koska eri 

ihmiset voivat pitää eri asioita tärkeinä tekijöitä arvioitaessa, milloin työyhteisö on 

sellainen, jossa on hyvä tehdä työtä. Tässä yhteydessä avoin, yhteinen 

keskustelu on tärkeää. Tärkeä alalla pysymisen teema liittyy laajempaan 

keskusteluun varhaiskasvatusalan pitovoiman heikkenemisestä. 

Varhaiskasvatusalan pitovoiman ja vetovoiman kasvattaminen on tärkeää, sillä 

alalle tarvitaan jatkuvasti uutta työvoima yhä kasvavassa määrin sekä 
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eläköitymisen, että alalta pois siirtymisen vuoksi (Eskelinen & Hjelt, 2017; 

Ruskoaho, 2022).  

Ammatti-identiteetin selkiyttämisen tarve nostettiin vastauksissa esiin. 

Varhaiskasvatuksessa työskentelee useita eri ammattiryhmiä ja jokaisen 

ammattia ja työtehtävää tulisi työyhteisössä arvostaa. Eskelisen ja Hjeltin (2017) 

mukaan yksi varhaiskasvatusalalta pois siirtymisen syy ovat epäselvät työnkuvat 

(emt). Kyse on siis tärkeästä asiasta, jota selkiyttämällä voidaan mahdollisesti 

vaikuttaa alan pitovoimaan. Riittävät resurssit nähtiin vastauksissa tärkeänä. 

Terveelliset ja turvalliset työskentelytilat sekä hyvät työvälineet kertovat myös 

osaltaan varhaiskasvatusalan arvostuksesta. Lisäksi työntekijöiden itsensä 

kehittäminen ja lisäkoulutus nähtiin tärkeinä työhyvinvointipääomaa vahvistavina 

asioina.  

Tärkeää on havaita, että asiat, joihin johtaja voi pyrkiä työyhteisössä 

vaikuttamaan työhyvinvointipääoman vahvistamiseksi, eivät ole uusia tai 

sellaisia, joita pitäisi ottaa ylimääräisinä työtehtävinä muiden työtehtävien päälle. 

Tämän tutkimuksen tuloksissa esiin nousseet tavoitteet ja käytännöt olivat 

sellaisia, joita työyhteisöissä tehdään jo tälläkin hetkellä ja joita johtajat aktiivisesti 

pyrkivät toteuttamaan omissa työyhteisöissään. Tämän tutkimuksen tulokset 

voisivat tarjota välineitä siihen, että johtajat pystyisivät paremmin havaitsemaan 

ne asiat, jotka keskeisesti työhyvinvointipääoman rakentumiseen ja sen 

vahvistamiseen liittyvät ja yhä määrätietoisemmin kiinnittämään arjessa 

huomiota näihin asioihin.  
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6 POHDINTA 

Työhyvinvoinnin johtamisen tulisi kuulua tärkeänä osana varhaiskasvatuksen 

johtajan työhön. Johtaminen koostuu asioiden (management) ja ihmisten 

(leadership) johtamisesta (Juuti, 2016) ja ihmisten johtamiselle, johon 

työhyvinvoinninkin johtaminen liittyy, tulee johtajan varata riittävästi aikaa. 

Työhyvinvoinnista ovat vastuussa niin työntekijä itse kuin työnantajakin. Niin 

lukuisissa aiemmissa tutkimuksissa (mm. Fonsén, 2022; Hakanen, 2011; 

Robertson & Cooper, 2011; Sinokki & Kaustila, 2007; Vesterinen 2006; Virtanen 

& Sinokki, 2014) kuin tämänkin tutkimuksen valossa voidaan todeta, että 

johtajalla on merkittävä rooli työhyvinvoinnin kokonaisuudessa. Työhyvinvoinnin 

tutkimuksen parissa tehdään tärkeää työtä, jolla on laajempaa merkitystä 

ihmisten työurien kannalta. Työhyvinvointi linkittyy laajempiin tärkeisiin teemoihin 

nykypäivän työelämässä, kuten työvoiman pitovoimaan ja vetovoimaan (mm. 

Cumming & Wong, 2019). 

Tutkittavat korostivat, että työhyvinvointi liittyy laajasti arkeen johtajan 

työssä. Työajallisesti ei voi määritellä, kuinka paljon aikaa työhyvinvointiin liittyviin 

asioihin käytetään, sillä työhyvinvoinnin kysymykset kulkevat jatkuvasti arjessa 

mukana. Työhyvinvointipääoman johtamisessa on kyse kokonaisvaltaisesti 

hyvän työskentely-ympäristön, luottamuksellisen ja avoimen ilmapiirin sekä 

toimivan vuorovaikutuksen luomisesta työpaikalla. Yhteinen toimintakulttuuri tai 

hyvä yhteishenki eivät ole itsestään selviä asioita, vaan niiden eteen tulee 

johtajan johdolla työskennellä. Joskus työntekijöillä ja johtajilla voi olla 

vastakkaisiakin näkemyksiä siitä, mitä työntekijät kaipaavat johtajalta. Näiden 

asioiden auki keskusteleminen työyhteisössä on erittäin tärkeää. Tiihosen (2019) 

mukaan varhaiskasvatuksessa toimitaan moniammatillisissa ja monimuotoisissa 

työympäristöissä, ja työntekijöiden osallistaminen johtajuuteen voidaan nähdä 

avaimena uudenlaiseen työntekijöitä voimaannuttavaan toimintakulttuuriin. Yesil 

Daglin (2012) mukaan johtajilla on tärkeä rooli varhaiskasvatuksen työntekijän 

päätöksessä, lähteäkö kokonaan alalta tai vaihtaako toimipistettä. 
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Jokainen johtaja joutuu pohtimaan työssään tärkeitä kysymyksiä, kuten 

mihin nojaa omassa johtajuudessaan, mitä asioita pitää tärkeinä tai millaista 

pedagogista toimintakulttuuria johtaja pyrkii edistämään työyhteisössä. Johtajana 

joutuu haastamaan omia toimintatapojaan ja myös muuttamaan tapojaan tai 

periaatteitaan. Voi tarjoutua myös hyviä tilaisuuksia luoda uudenlaista 

pedagogista toimintakulttuuria ja viedä työyhteisöä uuteen suuntaan. 

Pedagoginen johtajuus on keskeinen osa varhaiskasvatusyksikön johtajan työtä. 

Tutkittavat nostivat pedagogisen johtajuuden elementtejä keskeisimmiksi 

työhyvinvointipääoman kasvattamisen tavoitteiksi. Laakson ym. (2020) mukaan 

selkeät työn rakenteet vapauttavat työaikaa pedagogiselle leadership-

johtamiselle. Rakenteiden uudistaminen tulisi kohdistaa koko organisaation 

rakenteisiin, jolla on vaikutusta johtajien työtehtävien määrään ja sisältöön. (Emt.) 

Varhaiskasvatusyksiköissä apulaisjohtajan tehtävänkuvan määrittely olisi 

tärkeää. Joissain yksiköissä varhaiskasvatusyksikön johtajan tehtäviin kuuluu 

esimerkiksi päivittäin sijaisten hankkiminen poissaolotilanteissa. Ihmisten 

johtamiselle ja pedagogiselle johtajuudelle jää vähemmän aikaa, mikäli 

asiajohtaminen (management) vie suurimman osan varhaiskasvatusyksikön 

johtajan työstä.  Johtajan työnkuvaa tulisi kehittää varmistaen, että pedagogiselle 

johtajuudelle jää arjessa riittävästi aikaa. 

Tärkeää oli tarjota varhaiskasvatusyksiköiden johtajille koulutusta 

työhyvinvoinnista, sen merkityksestä ja keinoista sen edistämiseksi. Koulutuksen 

ja tietoisuuden lisäämisen avulla voitaisiin ottaa lisää konkreettisia keinoja 

käyttöön, miten johtajat voisivat edistää työhyvinvointia työpaikoilla. 

Työhyvinvointi ei synny itsestään vaan se vaatii suunnittelua, käytännön 

toteutusta ja seurantaa (Manka, 2012). Työhyvinvointipääoma on strateginen 

resurssi, jonka sisältö, tavoitteet ja keskeiset haasteet olisi syytä yksilöllisesti 

määritellä kussakin organisaatiossa (Manka & Manka, 2016). Työyhteisön 

toimivuudesta huolehtiminen rakentaa perustan työnilon mahdollistavalle 

toiminnalle. Tämän vuoksi on tarpeen koota tietoa ja säännöllisesti selvittää 

organisaation tilaa työhyvinvointikyselyillä, kehityskeskusteluilla ja muillakin 

tavoilla. Pelkillä kyselyillä ei vielä kehitetä työhyvinvointia vaan tarvitaan myös 

kehittämishankkeita ja työhyvinvoinnin suunnitelmia. (Manka, 2012; Terävä & 

Mäkelä-Pusa, 2011.) Työhyvinvoinnin kehittämisen tulisi olla suunnitelmallista 

toimintaa. Sille tulisi määritellä tavoitteita ja niitä tulisi arvioida ja tarpeen tullen 
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tehdä tarvittavia muutoksia työyhteisössä paremman työhyvinvoinnin tason 

saavuttamiseksi.  

Mielenterveyteen liittyvät syyt ovat olleet vuodesta 2019 lähtien suurin 

ennenaikaisen eläköitymisen aiheuttaja, jolloin ne ohittivat tuki- ja 

liikuntaelinsairauksista johtuvat syyt eläköitymiselle. (Eläketurvakeskus, 2020). 

Henkisen hyvinvoinnin merkitystä ihmisen työkyvylle ei voida väheksyä, sillä 

Johnsonin ym. (2018) mukaan työ voi sairastuttaa ihmisen tai tehdä onnelliseksi. 

Siihen, kummin käy, vaikuttavat se, kuka olet, mitä teet ja miten sinua kohdellaan 

töissä. Työ on palkitsevaa, kun on hyvät suhteet toisiin kollegoihin ja 

mahdollisuuksia tuntea säännöllisesti saavutuksen tunteita. Tämä on tärkein 

avaintekijä henkisessä hyvinvoinnissa. Hyvä henkinen hyvinvointi on puolestaan 

yhteydessä hyvään fyysiseen terveyteen. 

Työyhteisön hyvinvointi näkyy työtekijöiden lisääntyneenä motivaationa, 

työhön sitoutumisena, luottamuksen syntymisenä, terveyden hallintana sekä 

työtyytyväisyyden kasvamisena. Näissä onnistuminen parantaa työntekijän 

työsuorituksia ja auttaa jaksamaan työssä paremmin ja pidempään. (Suonsivu, 

2011.) Työhyvinvoinnilla on laajoja vaikutuksia yhteiskuntaan. Hyvinvoivalla ja 

työkykyisellä työvoimalla on suuri taloudellinen merkitys koko Suomen 

kansantaloudelle ja siten koko hyvinvointiyhteiskunnalle. Työkykyinen ja 

hyvinvoiva työvoima vaikuttaa kokonaistuottavuuteen sekä sairaus-, eläke- ja 

työttömyyskuluihin. Yksilön työhyvinvoinnilla ja työkyvyllä on vaikutusta 

suorituskykyyn, urakehitykseen, työllisyyteen, ansiotasoon ja siten laajemminkin 

elintasoon ja elämänlaatuun. (Lindholm, 2022; Virtanen & Sinokki, 2014.) Koska 

työhyvinvoinnin vaikutukset ovat laajoja, tulisi työhyvinvoinnin edistäminen nähdä 

keskeisenä tavoitteena myös varhaiskasvatuksessa.  

Työhyvinvointiin panostaminen voidaan nähdä yhtenä keinona 

varhaiskasvatuksen työntekijöiden työhön sitouttamisessa (Cumming & Wong, 

2019). Koska tällä hetkellä varhaiskasvatuksen pitovoimassa on ongelmia (ks. 

Eskelinen & Hjelt, 2017), työhyvinvointiin panostaminen on erityisen 

ajankohtaista. Työhyvinvoinnilla on laajoja vaikutuksia niin yhteiskunnan kuin 

yksilönkin tasolla, joten voidaan todeta sen tutkimisen ja kehittämisen olevan 

erittäin tärkeää. Vennisen ja Leinosen (2012) mukaan työhyvinvointi edistää 

työhön sitoutumista ja ammatin pitovoimaa.  Lindholm (2022) toteaa, että jotta 

nykypäivän työelämän muutoksiin ja tarpeisiin voidaan vastata, tulee työuria 
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pidentää ja työntekijöiden kykyä pysyä työelämässä parantaa. Työhyvinvoinnin 

edistäminen on tässä yksi merkittävä keino, sillä työhyvinvointi on yhteydessä 

parempaan työkykyyn ja työn laatuun, sairauspoissaolojen vähenemiseen ja 

tuottavuuteen. (Emt.) On tärkeää, että työpaikalla on hyvä työterveyshuolto ja 

selkeät toimintamallit hoitoon ohjaamisessa, mikäli työntekijän fyysinen tai 

henkinen hyvinvointi vaarantaa työkykyä ja työhyvinvointia. 

Lukuisat tutkimukset ovat vahvistaneet, että työhyvinvointi parantaa 

tuottavuutta. Yritykset ovat alkaneetkin nykypäivänä panostaa enemmän 

työhyvinvointiin. Työpaikan imagoon hyvinvoinnin edistäjänä halutaan kiinnittää 

huomiota myös kilpailussa osaavasta ja motivoituneesta työvoimasta. (Virtanen 

& Sinokki, 2014.) Vaikka julkinen varhaiskasvatus ei pyrikään samalla tavalla 

voitontavoitteluun kuin yksityiset yritykset, koskee osaavan työvoiman 

saatavuudesta kilpaileminen yhtä lailla myös julkista varhaiskasvatusta. 

Työvoimapula on jo haasteena varhaiskasvatuksessa ja työvoiman tarve vain 

kasvaa tulevaisuudessa (Ruskoaho, 2022). Varhaiskasvatusalaa tulisi kehittää 

liittyen etenkin työssä jaksamiseen, työurien pidentämiseen ja työn pitovoimaa 

koskeviin haasteisiin. Työhyvinvoinnin edistäminen on yksi keino, jolla voitaisiin 

pyrkiä vastaamaan näihin haasteisiin. 

6.1 Tutkimuksen luotettavuus ja eettisyys 

Fenomenologisen tutkimuksen luotettavuutta tutkija voi arvioida kysymällä 

tutkimuksen jokaisessa vaiheessa, kuinka olen onnistunut tavoittamaan 

tutkittavien merkitysperspektiivin toiseuden, myös se mikä siinä on erilaisuutta 

suhteessa itseeni. Olenko ollut itsekriittinen ja tietoinen tulkintaan kuuluvista 

ongelmista. (Laine, 2018.) 

Haastattelujen aluksi kerroin haastateltaville, että tutkin johtajien käsityksiä 

työhyvinvoinnin aihepiiriin liittyen. Painotin, että oikeita tai vääriä vastauksia ei 

ole, vaan haastateltava saa kertoa omasta näkökulmastaan käsin ja nostaa esille 

omasta mielestään tärkeitä ja merkityksellisiä asioita. Aineiston 

analyysivaiheessa kävi pian selväksi, että johtajat määrittelivät työhyvinvoinnin 

johtamista hyvin samalla tavoin, kuin aiemmassa tutkimuskirjallisuudessa. 

Johtajat olivat tietoisia työhyvinvoinnin käsitteen monikerroksellisuudesta ja toivat 

laajasti erilaisia näkökulmia aiheesta esille.  
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Haastattelutilanteessa on pyritty antamaan mahdollisimman paljon tilaa 

vastaajien omalle puheelle, ja haastattelukysymyksistä on pyritty muotoilemaan 

mahdollisimman neutraaleja johdattelevien sijaan. Haastattelun aluksi tutkittavia 

muistutettiin, ettei tutkijan roolissa pitäytyessä ole mahdollista käydä vaihtaa 

ajatuksia aiheesta haastateltavien kanssa. Tutkijan oma tausta 

varhaiskasvatuksen opettajana, työkokemus ja varhaiskasvatusalan tuntemus on 

varmasti vaikuttanut jollain tavalla tutkimuksessa valittuun näkökulmaan ja 

tutkimusasetelmaan.  

Tutkimuksen raportoinnissa tärkeää oli suojella tutkittavien anonymiteettiä 

ja tutkittavat on nimetty aineistossa sattumanvaraiseen numerojärjestykseen. 

Tutkimuksessa ei tuoda esille yksittäisten varhaiskasvatusyksiköiden tai 

tutkimuspaikkakuntien nimiä. Tutkimuksen aineiston käsittelystä ja säilytyksestä 

on asianmukaisesti huolehdittu ja siitä on informoitu myös tutkittavia 

tietosuojailmoituksella. Tutkimusaineisto on ollut vain tutkijan henkilökohtaisessa 

käytössä eikä sitä tulla käyttämään muihin tarkoituksiin tämän tutkimuksen 

ulkopuolella. 

Laadullisen tutkimuksen luotettavuuden tae ei ole yleinen vaatimus 

objektiivisuudesta vaan havainnon tulkitsemisen ja tehdyn tulkinnan pukeminen 

ymmärrettäväksi muille, jotka ovat asiasta kiinnostuneet. Laadullisessa 

tutkimuksessa tutkimuksen uskottavuutta voivat punnita ne, jota haluavat 

ymmärtää tutkijan tulkintoja. (Huhtinen & Tuominen, 2020.) Tutkimuksen 

luotettavuutta lisää se, että olen pyrkinyt avaamaan tulkintojani mahdollisimman 

perusteellisesti analyysiesimerkein ja kirjoittamaan auki yhtymäkohtia aiempiin 

tutkimuksiin.  

Eskola ja Suoranta (1998) pitävät tutkimuksen yleistettävyyden kriteerinä 

järkevää aineiston kokoamista, jolla tarkoitetaan sitä, että tutkittavilla olisi 

suhteellisen samanlainen sen hetkinen kokemusmaailma, he omaisivat 

tutkimusongelmasta tekijän tietoa ja olisivat kiinnostuneita itse tutkimuksesta. 

(Emt.) Tässä tutkimuksessa tutkittavia yhdistää kokemusmaailma 

varhaiskasvatusyksikön johtajuudesta. Tähän tutkimukseen ilmoittautuminen oli 

täysin vapaaehtoista, joten tutkimuksen luotettavuuteen voi vaikuttaa se, että 

haastatteluun ilmoittautuneet johtajat saattavat olla keskimääräistä 

kiinnostuneempia työhyvinvoinnin aihepiiristä, ovat perehtyneet siihen 

yksityiskohtaisemmin tai pitävät sitä johtajan työssään erityisen tärkeänä asiana. 
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Laadullisessa tutkimuksessa ei ole tarkoitus tehdä samalla tavalla 

empiirisesti yleistettäviä päätelmiä kuin tilastollisessa tutkimuksessa. Siksi on 

tärkeää, että analysoitava aineisto muodostaa tavalla tai toisella kokonaisuuden, 

tapauksen. Laadullisessa tutkimuksessa voitaisiin puhua teoreettisesta 

yleistettävyydestä. Tällöin keskeisiä ovat ne tulkinnat, joita aineistosta tehdään. 

Ratkaisevaa ovat tulkintojen kestävyys ja syvyys. (Eskola & Suoranta, 1998.) 

Koska haasteltavien määrä on rajattu, eikä pro gradu –tutkielman 

yhteydessä ole mahdollista haastatella esimerkiksi kymmeniä johtajia, on se 

otettava huomioon tutkimusten yleistettävyyttä arvioitaessa. Aineisto on pieni ja 

koostuu seitsemästä haastattelusta, joten kovin laajoja yleistyksiä ei sen vuoksi 

aineiston perusteella ole mahdollista tehdä. Aineisto voi alkaa saturoitua, tutkija 

alkaa ikään kuin kuulla saman tarinan tehtyään haastatteluja tietyn määrän 

(Aaltio & Puusa, 2020). Tässä tutkimuksessa litteroitua aineistoa luettaessa alkoi 

pian selvitä, että samankaltaisuuksia tutkittavien kesken alkoi löytyä. Samat 

teemat alkoivat nousta esiin aineistosta eri haastatteluissa. On vaikea arvioida, 

olisiko lisäarvoa tai uutta tietoa tutkimukselle tuonut esimerkiksi muutama 

lisähaastattelu näiden tutkimuksessa mukana olevien seitsemän haastattelun 

lisäksi. 

6.2 Jatkotutkimusaihe 

Jatkotutkimuksessa olisi mielenkiintoista selvittää, millaisia työhyvinvoinnin 

edistämiseen liittyviä hankkeita tai ohjelmia varhaiskasvatuksessa on meneillään, 

ja mitä on viime aikoina päättynyt. Miten työhyvinvointia varhaiskasvatuksessa 

pyritään edistämään eri puolilla Pirkanmaata tai eri puolilla Suomea? Millaisia 

tavoitteita hankkeissa on asetettu ja millaisia tuloksia työhyvinvoinnin 

edistämiseksi niillä on mahdollisesti saatu? Koska työhyvinvoinnin edistäminen 

on tärkeää koko varhaiskasvatuksessa, olisi tärkeää saada keskitetysti 

ajankohtaista tutkimustietoa siitä, millaiset keinot ovat toimivimpia 

työhyvinvoinnin tason parantamisessa. Hankkeissa hyödyt jäävät usein 

paikallisiksi ja vain niihin osallistuvien varhaiskasvatusyksiköiden hyödyksi. 

Tutkimuksen pohjalta voitaisiin pyrkiä laatimaan laajempi varhaiskasvatuksen 

työhyvinvoinnin edistämisen malli, jolla voitaisiin tukea erityisesti työhyvinvoinnin 

johtamista varhaiskasvatusyksiköissä. 
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LIITTEET 

Liite 1 Kutsu tutkimukseen 

Hyvä vastaanottaja, kutsumme sinua osallistumaan tähän tutkimukseen, jossa selvitetään 

varhaiskasvatusyksiköiden johtajien käsityksiä työhyvinvoinnista ja heidän roolistaan 

työhyvinvoinnin edistämisessä. Kyseessä on varhaiskasvatuksen maisteriopintojen pro gradu –

tutkielma.  

Tutkimukseen voivat osallistua ne henkilöt, jotka työskentelevät varhaiskasvatusyksikön 

johtajina. Johdettavien yksiköiden tai alaisten määrällä ei ole tässä yhteydessä merkitystä. 

Tutkimukseen osallistuminen tarkoittaa haastatteluun osallistumista. Haastattelut tehdään 

etäyhteyksin Teams-sovelluksen välityksellä. Haastattelun kesto on noin 30–45 minuuttia, ja se 

toteutetaan yksilöhaastatteluna joustavasti virka-aikana haasteltavan valitsemana sopivana 

ajankohtana. Haastattelut ovat puolistrukturoituja teemahaastatteluja. Tutkimuksen suorittamista 

varten [paikkakunnalla asiasta päättävä viranhaltija] on myöntänyt tutkimusluvan kirjallisesti. 

Haastattelut nauhoitetaan ja ne tallennetaan vain tutkijan henkilökohtaiseen käyttöön. 

Henkilötietoja ja haastatteluaineistoa käsitellään ehdottoman luottamuksellisesti, säilytetään 

sähköisessä muodossa ja tutkimuksen valmistumisen jälkeen tallenteet tuhotaan. Aineistoa ei 

luovuteta edelleen muille tahoille. Tutkimuksesta raportoidaan ilman tunnistetietoja, siten ettei 

aineistosta voida tunnistaa yksittäisiä tutkittavia ja haastateltavat pysyvät anonyymeina. 

Haastatteluun osallistujan on hyvä tutustua opinnäytteen tietosuojailmoitukseen, joka on tämän 

viestin liitteenä. Valmis opinnäytetyö julkaistaan Tampereen yliopiston julkaisuarkistossa 

www.trepo.fi sen valmistuttua. 

Tarkempia kysymyksiä tutkimuksesta voi esittää opinnäytetyön tekijälle tai opinnäytetyön 

ohjaajalle. Ilmoittautumiset tutkimukseen sähköpostilla [päivämäärä] mennessä. Kiitoksia jo 

etukäteen osallistumisestasi. 
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Liite 2 Haastattelukysymykset 

Kerro hieman omasta taustastasi varhaiskasvatuksessa. Millainen 
koulutustausta sinulla on? Kuinka kauan olet työskennellyt 
varhaiskasvatuksessa?  
 
Kerro hieman työyhteisöstäsi/ työyhteisöistä. Kuinka monta 
varhaiskasvatusyksikköä sinulla on johdettavana? Kuinka paljon sinulla on 
alaisia? Onko sinulla apulaisjohtajaa tai apulaisjohtajia?  
 

1. Mitä työhyvinvointi varhaiskasvatuksessa mielestäsi tarkoittaa? 
 

2. Millainen käsitys sinulla on työhyvinvoinnin merkityksestä 
varhaiskasvatuksessa? 

 
3. Mitkä ovat työhyvinvoinnin osa-alueita, joihin johtamisella voidaan 

vaikuttaa? 
 

4. Mitkä ovat tärkeimmät tehtäväsi työhyvinvoinnin edistämiseksi 
varhaiskasvatusyksiköissä?  

 
5. Miten pyrit edistämään työhyvinvointia varhaiskasvatusyksiköissä?  

 
6. Mikä käsitys sinulla on omista vaikutusmahdollisuuksistasi 

työhyvinvoinnin edistämisessä?  
 

7. Miten paljon sinulla on työssäsi aikaa keskittyä työhyvinvoinnin 
kysymyksiin? 

 
8. Mitä tavoitteita työhyvinvoinnin edistämisellä on? Voit halutessasi kertoa 

esimerkkejä työyhteisöstäsi, minkä tyyppisiä tavoitteita omissa 
yksiköissäsi on asetettu. 

 
9. Mitä onnistuneita kokemuksia sinulla on työhyvinvoinnin edistämisessä? 

Mitä konkreettisia toimia silloin on tehty? 
 

10. Millaisina koet johtajan vaikutusmahdollisuudet työpaikan ilmapiiriin? 
 

11. Mikä lisäisi työhyvinvointia varhaiskasvatuksessa? 
 

12. Mitkä ovat mielestäsi sellaisia työhyvinvointiin vaikuttavia tekijöitä, joihin 
et voi juurikaan tai et ollenkaan vaikuttaa omalla toiminnallasi 
esihenkilönä? 

 
13. Millaiseksi näet yksilön oman vastuun työhyvinvoinnin kokonaisuudessa? 

 

 


