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Taman tutkimuksen tutkimuskohteena oleva ilmi6 oli tydhyvinvoinnin johtaminen, jota Idhestyttiin
tyéhyvinvointipddoman kasitteen kautta. Tyodhyvinvointipddoma rakentuu kolmesta eri osa-
alueesta, jotka ovat yhteisdn toimivuus ja sosiaalinen paaoma, organisaation rakennepaaoma
seka yksilon inhimillinen paaoma.

Tutkimuksen  tutkimuskysymykset olivat, millaisista  tekijdistd  varhaiskasvatuksen
tydhyvinvointipddoma rakentuu seka miten tyohyvinvointipddoman johtaminen nakyy
tyéhyvinvoinnin johtamisen tavoitteissa ja kaytanndissa. Aineisto hankittiin puolistrukturoiduilla
teemahaastatteluilla haastattelemalla seitsemaa varhaiskasvatusyksikdon johtajaa. Tutkimusote
oli fenomenologis-hermeneuttinen, ja aineiston analyysimenetelmana oli teoriaohjaava
sisallénanalyysi.

Tutkimustulosten mukaan varhaiskasvatuksen tydhyvinvointipddoman rakentuminen ja sen
johtaminen kulkivat arjessa rinnakkain. Tydhyvinvoinnin johtamisen tavoitteet olivat tutkittaville
kaytanndllisia paamaaria, joiden avulla pyrittiin kasvattamaan tyontekijoiden
tybhyvinvointipddomaa.  Tavoitteet nakyivat monin eri tavoin johtamisen kaytanteissa.
Tutkimustulosten mukaan tyohyvinvointipddoman johtamisessa on kyse yhteison toimivuuden ja
sosiaalisen paaoman osa-alueella kokonaisvaltaisesti hyvan tydskentely-ympariston,
luottamuksellisen ja avoimen ilmapiirin seka toimivan vuorovaikutuksen luomisesta tyopaikalla.
Varhaiskasvatusyksikon johtaja ei ole yksin vastuussa tydhyvinvoinnista, vaan sen edistaminen
on koko tyéyhteisdn tehtava. Organisaation rakennepddoman osa-alueella
tyéhyvinvointipddoman johtaminen liittyi keskeisesti pedagogiseen johtamiseen. Vaikeimmin
johdettavaksi koettiin yksilén inhimillisen padoman alue. Siihenkin on pyrittdva vaikuttamaan, silla
tyéhyvinvointi heijastuu lapsiin. Vain hyvinvoivat tydntekijat voivat tarjota laadukasta
varhaiskasvatusta ja kasvattaa hyvinvoivia lapsia.

Tutkimustulosten avulla voidaan jasentdd kokonaisuutta, josta tyéhyvinvointipddoma
varhaiskasvatuksessa rakentuu, ja kaytanteita, joiden avulla varhaiskasvatusyksikoiden johtajat
voivat vahvistaa tyohyvinvointipddomaa varhaiskasvatuksessa. Tutkimustulosten perusteella
voidaan todeta olevan tarkeada, ettd varhaiskasvatusyksikoiden johtajilla olisi riittavasti tietoa
tyéhyvinvoinnin merkityksesta ja sen johtamisesta. Tydhyvinvoinnin edistaminen on pitkdjanteista
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mukaan tydhyvinvoinnilla on tarked merkitys tydhon sitouttamisessa. Tydurien pidentaminen ja
tydkyvyn edistdminen ovat tydelamassa keskeisia tavoitteita, ja tydhyvinvoinnilla on tarkea rooli
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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
work, occupational well-being capital, director of day care centre

The originality of this thesis has been checked using the Turnitin OriginalityCheck service.



SISALLYSLUETTELO

1 80 ] o 1 .Y [ I 6
2 TYOHYVINVOINTI ...uoieereecetetstecetssssesesssasas e sessssssessssssssesessssesesssssassssssssasssnssssssssasessssssnsnns 9
2.1 Tydhyvinvointi varhaiskasvatuksessa...........ccccooeeeieee 9
2.2 Tydhyvinvointipddoman rakennuspalikat............ccccoeee e 13
2.3 Tydhyvinvointi moniulotteisena ilmidna ..............coooo e, 19
24 TyShyvinvoinnin JONtamMINEN........cooiiiii e 23
2.5 Tydhyvinvoinnin johtaminen varhaiskasvatuksessa ..........cccoccceeeviieii i 28

3  TUTKIMUKSEN TOTEUTTAMINEN. ...t s s 33
3.1 TutkimusasetelMma ... ..o 33
3.2 Fenomenologis-hermeneuttinen tutkimusote..............cccci 34
3.3 Tutkimuksen kohdeorganisaatiot ja tutkittavat.............cccccoi 36
3.4 Puolistrukturoitu teemahaastattelu............ccuuiiiiiiiii 38
3.5 SISAIONANAIYYSI....uuteiieie e a e es 40
3.5.1  SiSENBNANAIYYSIN PIrOSESSI.....ccceeeeeeeiieiieeeeeeeeseee e ettt a e e e s e st aaaaaeeessaans 40
3.5.2  Analyysin eteNemiNeN.............ccooeveveeeeeeeeieeeeeee 42

4  TUTKIMUKSEN TULOKSET .......ccoociiiiimierinnrnsssmre s ssssss s ssses s s sssms s s ssms s ssssms s s ssssmsessnsnns 47
4.1 Tydhyvinvointipddoman rakentuminen varhaiskasvatuksessa...............cccccceeeeee. 47
4.1.1  Yhteisén toimivuus ja sosiaalinen pAE0Ma ..............ccccccoeueeivoeiinciiiiiciiie e 47
Tydyhteisdn jasenten valiset SUNTEEt..........oooiiiiiii i 47
EsihenkilG-alaisSSUNTEEt ...... ... 49
YhteiSON TOIMIVUUS ...ttt e e et e e e e e e e s e st e e e e e e e e e e annneeeeaaeeeanns 50
4.1.2  Organisaation rakenNePEEOMA ............c..eeeiiouueiiiiiiiia e 51
OrganiSaatioKUITIUUNT ... e e e e e e s e e e e e e e s e e e e e e e e e sannnnes 51
4.1.3  Yksilbn inhimillinen pAAoma ..............ccoovvveveeieieeeee 55
Fyysinen ja pSYYKKINEN tEIVEYS .......coviiiiiiiiiiiiiieeee ettt e e eeeeeeeeeeeeeeeeees 55
1Y o] (oo 11 T=T 0 I8 1Y AYZ 0 Vo T o | Pt 56
(000 T= L= o PR 58
4.2 Tydhyvinvointipadoma tydhyvinvoinnin johtamisessa ..........ccccoceeeii e, 60
4.2.1  Yhteiséllisyys, osallisuus ja ilmapiirin Merkitys............cccccevveveerinioeiiiiiies e 60
4.2.2 Pedagoginen johtajuus varhaiskasvatusyksikon johtajan ty0ssé..................c....... 63
4.2.3  Yksilén vastuu tybhyvinvoinnista ja siihen liittyvét tybnantajan velvollisuudet....... 70

4.3 Keskeisten tutkimustulosten Koonti............ooo e 73
JOHTOPAATOKSET .....ocueeeeieeceree e e seeesesesaeses e sssssssssessssesassesssssssssssassssssssssssssssnssasssns 76

6 POHDINTA ..o ceeeerecerr e rsssse s sss s s e sss s e e sssssn e sasssseeea s s nrenasssnneesassnnenanssananasssnnenensnnenssnnnnns 83
6.1 Tutkimuksen luotettavuus ja €ettiSYYS .........oov e 86
6.2 JatKOTULKIMUSAINE .....oeiiiiiie e 88

7 72 5 1 O 89
L0 I 97
Liite 1 KUtSU tUKIMUKSEEN ......ooiiiiiiie e e e 97
Liite 2 HaastattelUKySYMYKSEL........oueiiiiiiiiiiieieeeeee ettt e ee e eeeeeeeeeeeeeeenes 99



LUETTELOT TAULUKOISTA JA KUVIOISTA

Taulukot

TAULUKKO 1. Tutkimusasetelma...........cccooeiiiii 33
TAULUKKO 2. Alaisten MAAra...........ooiieiiieeeeie e 38
TAULUKKO 3. Esimerkki aineiston ryhmittelysta alaluokkiin....................... 43
TAULUKKO 4. Esimerkki 1 tutkimuksen aineiston analyysista ................... 44
TAULUKKO 5. Esimerkki 2 tutkimuksen aineiston analyysista.................... 45
TAULUKKO 6. Yhteison toimivuuden ja sosiaalisen paaoman vahvistamisen
tavoitteet ja KeINOt ........oveee e 61
TAULUKKO 7. Organisaation rakennepadaoman vahvistamisen tavoitteet ja
KBTIt .o 64
TAULUKKO 8. Yksilon inhimillisen padoman vahvistamisen tavoitteet ja
KBINOT .. e 70
Kuviot

KUVIO 1. TyOKYVYN KASIHE ..oooveiiiiei e 14
KUVIO 2.  Tyohyvinvointipaaoman Kytkennat...............cccccveveiimiiiiiniiiinninnnnns 16
KUVIO 3.  Kokonaisvaltainen tyohyvinvointimalli................ccccviviiiiieeeeeen, 20
KUVIO 4.  Tyohyvinvoinnin kokonaisvaltainen malli. ...............cccoooeiiiiiiinnns 22
KUVIO 5. Pedagoginen johtajuus varhaiskasvatuksen kontekstissa .......... 29
KUVIO 6.  Koulutustausta ............coooiiiiiiiiiii e 36
KUVIO 7.  Tutkittavien johtajakokemuksen pituus ...........c.cccoovvviiiviiieeeennn. 37
KUVIO 8.  Keskeisten tutkimustulosten koonti...............cccoooiiiiiiiiiiiinenne. 74



1 JOHDANTO

Hyvinvoivat tyontekijat on alettu nahda yritysten menestystekijana 2010-luvulta
alkaen (Virtanen & Sinokki, 2014). Tassa tutkimuksessa keskeisena kasitteena
on moniulotteinen tyohyvinvoinnin kasite, joka rakentuu niin yksil6-, yhteiso- kuin
organisaatiotasoonkin liittyvista tekijoista (Cumming & Wong, 2019).
Tyohyvinvointiin - vaikuttavat niin  yksilon henkildkohtaiset ominaisuudet,
organisaatioon liittyvat tekijat, johtaminen, tyd itsessaan seka tydyhteisé (Manka
2012). Varhaiskasvatuksessa tyohyvinvoinnin tutkimus on nahty tarkeaksi, jotta
tutkimuksen perusteella tehtaisiin kaytannon toimenpiteita, joilla tyontekijoiden
tydhyvinvointia pystyttaisiin paremmin tukemaan (Cumming & Wong, 2019).
Varhaiskasvatuksen tydhyvinvoinnin tutkimus on yhteiskunnallisesti merkittavaa
etenkin sen vuoksi, koska tyontekijoiden hyvinvointi heijastuu suoraan lapsiin ja
laadukkaan varhaiskasvatuksen toteuttamiseen (Eskelinen & Hjelt, 2017; Tayler,
2016).

Varhaiskasvatuslaki edellyttdd vuodesta 2030 alkaen, ettd kussakin
varhaiskasvatusryhmassa kasvatus-, opetus- ja hoitotehtavissa toimivasta
henkilostosta vahintaan kahdella kolmasosalla tulee olla varhaiskasvatuksen
opettajan tai sosionomin kelpoisuus, josta vahintaan puolella varhaiskasvatuksen
opettajan kelpoisuus. Muilla tulee olla vahintdan varhaiskasvatuksen
lastenhoitajan  kelpoisuus. (Varhaiskasvatuslaki 540/2018.) Kunta- ja
hyvinvointialuetyonantajien arvion mukaan vuoteen 2030 mennessa Suomeen
tarvitaan noin 12 000 varhaiskasvatuksen opettajaa lisaa, jotta lakimuutoksen
tuomiin vaatimuksiin voidaan vastata. Jos maaraan lisataan yksityisen sektorin
tydvoiman tarve, tulisi alalle kouluttaa perati 18 000 uutta varhaiskasvatuksen
opettajaa. Varhaiskasvatuksen sosionomeja tarvitaan yli 4000. TyOntekijapula on
varhaiskasvatuksen alalla suuri haaste. (Ruskoaho, 2022.) Paakaupunkiseudulla
opettajapula on akuutein. Helsingin, Espoon ja Vantaan alueelle tarvittaisiin heti
1700 patevaa varhaiskasvatuksen opettajaa lisda. Se on noin 30—40 prosenttia

opettajista. (Helsingin uutiset, 30.4.2022.) Alan vetovoimaa on pyrittava



parantamaan ja koulutuspaikkojen maaraa lisadamaan, jotta tydvoiman
tarpeeseen voidaan jatkossa vastata. Eskelisen ja Hijeltin (2017) mukaan
henkilostopula heijastuu pedagogiikkaan, ja vaikeuttaa varhaiskasvatuslain
(540/2018) ja Varhaiskasvatussuunnitelman perusteiden (2018) toteutumista.

Tyohyvinvointiin  ja tydolosuhteisiin liittyvat ongelmat kuormittavat
varhaiskasvatusalan tydntekijoitd (Kangas ym., 2022). Syksylla 2021 OAJ:n
tekeman tutkimuksen mukaan perati 63 prosenttia varhaiskasvatuksen
opettajista harkitsi hakeutumista pois alalta. Tyon kuormittavuus on keskeisin syy
alanvaihdon harkitsemiselle (OAJ, 2021). Laajassa (otanta yli 13 000 henkil6a)
tutkimuksessa selvitettin  varhaiskasvatuksen opettajien ja hoitajien
alanvaihtoaikeita, ja 31 prosenttia harkitsi alan vaihtamista seuraavan kymmenen
vuoden sisalla (Eskelinen & Hjelt, 2017). Tutkimustulosten mukaan on selvaa,
etta alan pitovoimassa on ongelmia ja liian moni varhaiskasvatuksen tyontekija
on jattanyt tai on aikeissa jattaa alan. Parempaa pitovoimaa tarvitaan alalle, jotta
varhaiskasvatuksessa on tulevaisuudessa patevaa henkilokuntaa. Viitteita
tyohyvinvoinnin ja pitovoiman yhteyksista on saatu aiemmissa tutkimuksissa
(Eskelinen & Hjelt, 2017; Venninen & Leinonen, 2012).

Tassa tutkimuksessa keskitytdan tarkastelemaan tydhyvinvoinnin
johtamista ilmiona. Keskeisina tutkimuskohteina ovat tyohyvinvointipddoman
rakentuminen ja sen johtaminen. Nakokulma on tietoisesti valittu niin, etta
johtajien nakokulma nostetaan esiin. Johtamiseen kuuluu seka ihmisten
(leadership) etta asioiden johtaminen (management) (Juuti, 2006). Tyéelaman
muutokset haastavat perinteistd 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) seka varhaiskasvatuksen tyontekijoiden tyéhyvinvoinnin kokemuksia (mm.
Nislin ym., 2016; Thorpe ym., 2020), mutta tyohyvinvoinnin johtamista
varhaiskasvatuksessa on tutkittu niukemmin (Karttunen ym., 2017).

Tyohyvinvointi ei synny itsestaan, vaan se vaatii systemaattista johtamista
(Terava & Makela-Pusa, 2011). Johtamisella ja johtajalla on tutkimusten mukaan
merkittava rooli merkitys henkiloston tyohyvinvoinnin kokonaisuudessa (mm.
Fonsén ym., 2022; Hakanen, 2011; Robertson & Cooper, 2011; Sinokki &
Kaustila, 2007; Vesterinen, 2006; Virtanen & Sinokki 2014). Tydnantajalla on



myOs lakiin perustuvia velvollisuuksia huolehtia tyontekijan fyysisesta ja
henkisesta terveydesta, hyvinvoinnista ja turvallisuudesta seka edistaa tyokyvyn
yllapitamista (Tyoturvallisuuslaki 738/2002; Tyoterveyshuoltolaki 1383/2001).
Tassa tutkimuksessa keskitytaan tutkimaan etenkin niita tekijoita, joihin
varhaiskasvatusyksikdiden johtajat pyrkivat vaikuttamaan edistadkseen
tydhyvinvointia. Kiinnostuksen kohteena on se, miten tydntekijoiden hyvinvointia
on mahdollista edistaa johtamisella, ja miten johtaja voi omalla toiminnallaan
luoda edellytyksia sille, ettd tyontekijat voisivat kokea tyohyvinvointia
varhaiskasvatuksessa. Voisiko naita tekijoita tarkastelemalla I16ytaa keinoja, joilla
edistdd tybhyvinvointia  varhaiskasvatuksessa? Tassa tutkimuksessa
tyohyvinvointia  tarkastellaan erityisesti Mankan ja Mankan (2016)
tyohyvinvointipadoman kasitteen kautta. Tyohyvinvointipaaoma rakentuu
yhteisdn, yksilon ja organisaatiotason osa-alueista. Tassa tutkimuksessa
pyritdan selvittdmaan tyohyvinvoinnin rakentumista johtajan nakokulmasta ja
sita, millaisia tavoitteita ja kaytanteita johtaja voi varhaiskasvatuksessa pyrkia
asettamaan tyOhyvinvoinnin  johtamiselle, joiden avulla tyontekijoiden

tydhyvinvointipadomaa voisi pyrkia kasvattamaan.



2 TYOHYVINVOINTI

2.1 Tybhyvinvointi varhaiskasvatuksessa

Varhaiskasvatus on Suomessa yhteiskunnallista tasa-arvoa edistava
koulutuspalvelu, jonka ensisijaisiksi tehtaviksi maaritelldaan lapsen ian ja
kehityksen mukaisen kokonaisvaltaisen kasvun, kehityksen, terveyden ja
hyvinvoinnin yllapitdaminen seka oppimisen edellytysten ja elinikdisen 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) seka Esiopetuksen opetussuunnitelman perusteet (2014).
Joissain kunnissa esiopetus on osa varhaiskasvatusta, toisissa puolestaan osa
perusopetusta. Varhaiskasvatusta jarjestavat julkinen, yksityinen ja kolmas
sektori. Jalkimmaiseen kuuluvat esimerkiksi yhdistysten yllapitamat paivakodit,
kuten Steiner-paivakodit.

Varhaiskasvatuslain  (Varhaiskasvatuslaki 540/2018) vuoden 2018
uudistuksen jalkeen alalla tyoskentelevien ammattinimikkeisiin tuli muutoksia ja
esimerkiksi lastentarhanopettajan nimike vaihtui. Varhaiskasvatuksessa
tydskentelee varhaiskasvatuksen opettajia, varhaiskasvatuksen sosionomeja,
varhaiskasvatuksen erityisopettajia varhaiskasvatuksen lastenhoitajia. Lisaksi
alalla tyoskentelee mm. varhaiskasvatuksen ohjaajia. Paivakodin johtajan nimike
sailyi laissa ennallaan. Nimikkeet vaihtelevat eri paikkakunnilla. Tassa
tutkimuksessa paivakodin johtajasta kaytetaan nimiketta varhaiskasvatusyksikén
johtaja.

Hyvinvoivat tyOntekijat on alettu nahda yrityksen menestystekijana 2010-
luvulta alkaen. Huomion painopistealueet ovat nykyisin eri-ikaisten johtamisessa,
tydurien pidentamisessa, nuorten sitouttamisessa seka tyovoiman kilpailussa.

(Virtanen & Sinokki, 2014.) Hakasen (2014) mukaan muiden teollisuusmaiden



tavoin Suomessa tydelama on isojen haasteiden aarella. Vanhat menestyksen
keinot ja lahteet murenevat, vaestd vanhenee ja entistd vahemmilla resursseilla
pitaisi tuottaa yha enemman. Tyota pitaisi jaksaa tehda yha tehokkaammin ja
pidempaan. Ruskoahon (2022) mukaan varhaiskasvatuksesta elakoityy tulevina
vuosina runsaasti tyontekijoita. Etenkin varhaiskasvatuksen opettajista on pula ja
rekrytoinneissa on jo nyt haasteita. Lisdksi lainsdadannon vaatimukset
aiheuttavat lisatarvetta patevalle henkilokunnalle. Tyodhyvinvointi edistaa
sitoutumista tyohon ja ammatin pitovoimaa (Venninen & Leinonen, 2012).
Varhaiskasvatuksessa pitovoiman lisdaminen olisikin erittdin tarkeaa etenkin
elakoitymisen ja tyontekijapulan vuoksi.

Tutkimuksissa on selvitetty, millaiset seikat kuormittavat
varhaiskasvatuksen tyontekijoita ja mita syita on alan vaihtamiselle. Kangas ym.
(2022) toteavat, ettd varhaiskasvatustyon kuormittavuus on noussut esiin
monissa aiemmissa tutkimuksissa. Opettajien kokema heikko arvostus seka
palkkaukseen, tyohyvinvointiin ja tyoolosuhteisiin liittyvat ongelmat kuormittavat.
Lisaksi opettajapula on alalla haasteena. Eskelisen ja Hijeltin (2017) mukaan
varhaiskasvatuksessa syita alan vaihtamiseen ovat mm. alan matala palkkataso,
arvostuksen vahaisyys, tyon fyysinen tai henkinen kuormittavuus, tydn
vastuullisuus, vahaiset uralla etenemisen mahdollisuudet, epaselvat tyonkuvat
seka vahaiset vaikutusmahdollisuudet oman tyon rakenteisiin.

Tyohyvinvointia varhaiskasvatuksessa on pyritty kasitteellistamaan ja
maarittelemaan. Tyd on nahty tarkeaksi, jotta maaritelmat ohjaisivat empiirista
tutkimusta ja sen perusteella tehtaisiin kaytannon toimenpiteita, joilla
varhaiskasvatuksen tyontekijoiden tyohyvinvointia pyrittaisiin  tukemaan.
(Cumming & Wong, 2019) Tyohyvinvointi varhaiskasvatuksessa maaritellaan
Cummingin ja Wongin (2019) mukaan varhaiskasvatuksen tyontekijdiden
tydhyvinvointi on moniulotteinen kasite, jota tutkiessa tulisi huomioida
tyohyvinvointiin  vaikuttavat tekijat kokonaisvaltaisesti. He maarittelevat
varhaiskasvatuksen opettajien tyohyvinvoinnin muotoutuvan niin yksilollisista
tekijoista, kuten psyykkisista ja fyysisista tekijoista, ja myds tyOdymparistoon
liittyvista tekijoistd seka sosiokulttuurisesta, organisatorisesta ja poliittisesta
kontekstista. Vastuu varhaiskasvatuksen tyohyvinvoinnista on seka yksilGilla
itsellaan etta edella lueteltujen kontekstien toimijoilla.
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Varhaiskasvatuksen tyontekijdiden hyvinvoinnin ja lasten hyvinvoinnin
valilla on yhteys. Jos varhaiskasvatuksen tyontekijoiden hyvinvointi vaarantuu,
he pystyvat epatodennakdisemmin tarjoamaan laadukasta opetusta ja hoivaa.
(Cumming ym., 2020; Tayler, 2016) Varhaiskasvattajilla tulee olla korkealaatuiset
tydskentelyolosuhteet, jotta he voisivat menestya tyéssaan. Lukuisat tutkimukset
osoittavat, ettd varhaiskasvatuksen tyontekijoiden tydhyvinvointi heijastuu lapsiin
laadukkaampana vuorovaikutuksena. Varhaiskasvatuksen tyOntekijoiden
tyohyvinvointiin positiivisesti vaikuttavia tekijoita ovat tutkimuksissa olleet hyva
tydilmapiiri, hyvat kollegat, hyva palkka ja autonomia. (Cumming & Wong, 2019.)
Cumming ym. (2020) toteavat, etta varhaiskasvatuksessa tutkimuksen keskiossa
on ollut lasten hyvinvointi ja varhaiskasvatuksen henkiloston hyvinvoinnin
tutkiminen on jaanyt pienemmalle huomiolle. He lisaavat, etteivat lasten ja
henkildston hyvinvointi, tarpeet ja oikeudet ole toisiaan poissulkevia, vaan ne
tulisi nahda rinnakkain esiintyvina ilmidina.

Tyohyvinvoinnin tukemisesta varhaiskasvatuksessa on lukuisia hyotyja. On
tutkittu tyohyvinvoinnin ulottuvuuksia, kuten stressin kokemuksia ja matalaa
tyotyytyvaisyytta ja ldydetty yhteyksia niiden ja tydnantajalle aiheutuneiden
taloudellisten  kustannusten nousun valilla. Tyodntekijdiden toistuvat
sairauspoissaolot aiheuttavat aina kustannuksia tydnantajalle, mutta on tarkeaa
huomata, etta silla on vaikutuksia myos lapsiin, silla kasvattajan suhde lapsiin ja
huoltajiin vaarantuu. (Cumming & Wong, 2019.) Jokainen tydntekija on vastuussa
siitd, millaista ty6ilmapiiria luo tyopaikalla ja kuinka kayttaytyy kollegoja tai
asiakkaita, eli varhaiskasvatuksen yhteydessa lapsia kohtaan. Ylimmalla johdolla
on iso vastuu ja rooli tyohyvinvoinnin kehittamisessa. Johtamisella on lisaksi
yhteys tyontekijan hyvinvointiin ja terveyteen (Nielsen & Taris, 2019).

Cumming (2016) jaottelee tutkimuksessaan tydhyvinvoinnin ulottuvuuksia
neljdgdn eri teemaan, jotka liittyvat varhaiskasvatuksen tydntekijoiden
tydymparistoon, tyotovereihin liittyviin suhteisiin, tyotyytyvaisyyteen, psyykkiseen
ja henkiseen hyvinvointiin. Tyohyvinvointia edistavat kokemukset kollegiaalisista
vuorovaikutussuhteista (McMullen ym., 2020) ja erityisesti uran alussa
varhaiskasvatuksen opettajat tarvitsevat tukea kollegoiltaan (Kangas ym., 2022;
Kupila & Karila, 2018). Tyohyvinvointia lisaa toimintakulttuuri, jossa tyontekijat
kokevat tulevansa kunnioitetuiksi ja kuunnelluiksi, hyvaksytyiksi ja ymmarretyiksi.

Kokemus mahdollisuudesta vaikuttaa oman tydn sisaltdihin ja toteutukseen
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edistda myds tyohyvinvointia. (McMullen ym. 2020; Ukkonen-Mikkola & Fonsén,
2018.)

TyOyhteisO edistaa tyohyvinvointia, mikali henkildéston varhaiskasvatusta
koskevat arvot ja kasitykset ovat samansuuntaisia. Tyon puutteellinen
organisointi imenee niukkoina resursseina, kuten koulutetun henkiléston
puutteena ja vaihtuvuudesta sekad kokemuksena liian suurista lapsiryhmista.
Lisaksi ristiriita pienen palkan ja tyon vaativuuden kanssa vaikuttaa negatiivisesti
tyohyvinvointiin. (Perho & Korhone,n 2012; Ukkonen-Mikkola & Fonsén, 2018.)

Positiivinen psykologia haarautuu perinteisesta psykologiasta myonteisen
ja voimavaraperustaisen painotuksensa ansiosta. Positiivisen psykologiassa
ollaan kiinnostuneita siita, mika tekee ihmisista hyvinvoivia onnellisia ja
menestyvia. Nama asiat ovat positiivisen psykologian tutkimusintressien
ytimessa. Mitkd ovat myonteisia toimintatapoja, kykyja, mahdollisuuksia ja
vahvuuksia ja mika tekee elamasta tyydyttavaa ja elamisen arvoista? Positiivisen
psykologian pyrkimyksena on yksikdiden ja yhteisdjen kukoistaminen, jolla
tarkoitetaan hyvinvoinnin huipputilaa, jolloin emotionaalinen, sosiaalinen ja
psykologinen hyvinvointimme on korkeimmillaan. Pelkkd pahoinvoinnin
poistaminen ei viela takaa hyvinvointia. (Leskisenoja, 2019.)

Leskisenojan (2019) mukaan positiivinen pedagogiikan keskeisena
ajatuksena tyoyhteisossa on se, ettd myonteisia hetkia ja tunnetiloja tulee
opetella tunnistamaan ja tiedostamaan ja hyddyntdmaan niitd voimavaroina
tydssa. Negatiiviset tunteet ja kokemukset ovat hyvin voimakkaita ja peittavat
usein alleen positiivisen, ja negatiivisen vinouman vuoksi annamme luonnostaan
enemman painoarvoa negatiivisille asioille. (Emt.) Positiivisessa psykologiassa
pyritaan tarttumaan hyvinvointia ja onnea tuottaviin asioihin negatiivisten
asioiden ymparille kietoutumisen sijaan. Varhaiskasvatuksen tydhyvinvoinnin
edistamisen nakokulmasta positiivisessa psykologiassa hyvin kayttokelpoisia
periaatteita, silla Fonsénin ja Keski-Rauskan (2018) mukaan tydyhteisOssa
vallitseva negatiivinen puhe saa aikaan uupumista ja luottamuspulaa ja toimii

tydhyvinvointia heikentavana tekijana.
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2.2 Tybhyvinvointipddoman rakennuspalikat

Tyopaikalla on tutkimusten mukaan keskeinen vaikutus ihmisten terveyteen ja
hyvinvointiin (Dickson-Swift ym., 2014). Tyohyvinvointiin liittyy laheisesti useita
kasitteita, jotka ovat olennaisia tyohyvinvoinnin kasitettda maariteltaessa.
Tyotyytyvaisyys, stressi, tydohon sitoutuminen, loppuun palaminen (burn out) ja
resilienssi ovat kasitteita, jotka esiintyvat tyohyvinvointia tarkasteltaessa.
(Cumming & Wong, 2019). My6s tyon ilo, flow (uppoutuminen tydhon), tydn imu
(work engagement) (Bakker, 2010; Hakanen, 2011), ilmapiiri (Nakari, 2003) ja
tyokyky (Vesterinen, 2006) esiintyvat usein tyOhyvinvointia kasittelevassa
tutkimuksessa. On tarkeda pystya erottamaan kasitteet toisistaan, silla
yksittdinen edelld mainituista kasitteistd ei tarkoita itsessaan korkeaa
tyohyvinvoinnin tasoa, eika niita voi kayttaa tyohyvinvoinnin synonyymeina, vaan
tyohyvinvointi koostuu useista eri tekijoista, joita tassa luvussa kasitellaan.

Tyohyvinvoinnin tutkimuksen ja kehittdmisen perinne on alkanut yli 100
vuotta sitten. Vahitellen mukaan on tullut laajempiakin nakokulmia
tyoturvallisuuden edistamisen ja sairauksien vahentamisen rinnalle. Huomio on
nykypaivana suunnattu koko tyOyhteison toimivuuteen pelkan sairauksien
hoitamisen ja terveyden edistdmisen sijaan. Tasta huolimatta tydpaikoilla
tydhyvinvointi saatetaan ymmartaa pelkastaan fyysisen kunnon kohentamiseksi
tai virkistyksen tarjoamiseksi. Namakin sisaltyvat tyohyvinvointiin, mutta kunnan
strategisista tavoitteista lahteva suunnitelmallinen henkilostovoimavarojen
kehittdminen johtaa parempiin tuloksiin. (Manka ym., 2012.)

Vesterisen (2006) mukaan tydhyvintoiminta on olennainen osa
henkilostopolitiikkaa ja kehittamistoimintaa. Tyohyvinvointitoiminnan maarittelyn
perusteena on kokonaisvaltaisen tyokyvyn kasite, jonka perusajatus on, etta
tydkyky muodostuu yksilon, tydyhteison ja tydympariston muodostaman

systeemin lopputuloksena.
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Yksil6:
toimintakyky, voimavarat, sosiaaliset taidot,
elamantilanne, vastuu, osaaminen, terveys

Tyé ja tydympaéristo: Tyéyhteiso:

tydn vaatimukset, tyémenetelmat, johtajuus, organisointi,
vaikutusmahdollisuudet, tydn sisalto ja tyénjako, ilmapiiri,

mielekkyys, tyén henkinen kuormittavuus, vuorovaikutus, sosiaalinen tuki

uralla eteneminen, tyévalineet, fyysinen

kuormittavuus, fyysiset olot

KUVIO 1. Tydkyvyn kasite

Mukaillen Vesterinen (2006, s. 31).

Vesterisen (2006) kokonaisvaltaisen tydkyvyn kasitteen perusajatuksen on, etta
mikali tyokykya halutaan tukea tehokkaasti, tulee toimenpiteiden ja
kehittamistydon kohdistua yksilon ominaisuuksien lisaksi myos tydhon liittyviin
tekijoihin. Yksildon oma toimintakyky, voimavarat ja sosiaaliset taidot vaikuttavat
tydkykyyn. Siihen vaikuttavat myds oma henkilokohtainen elamantilanne, kuten
henkilokohtaiset kriisit tai terveydelliset ongelmat. Tyo, jossa perusasiat ovat
kunnossa, tukee yksilon tyokykya ja sen sailymista ja vastaavasti ongelmat
heikentavat sitd. Tyon tulisi olla vaatimuksiltaan sopivaa, mielekasta, ei liian
kuormittavaa ja tarjota uralla etenemisen mahdollisuuksia. Tyoyhteisttasolla
tyokykyyn vaikuttavat johtajuus, tyon organisointi ja tyonjako, tyopaikan ilmapiiri,

vuorovaikutus ja yksilon saama sosiaalinen tuki.
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Johnsonin ym. (2018) mukaan hyvinvointi koostuu kolmesta eri
komponentista, psyykkisesta, fyysisesta ja sosiaalisesta. Psyykkinen hyvinvointi
sisaltda ihmisen kyvyn kasitella paivittdisessad elamassa kohtaamaa stressia,
kykya pitaa positivinen asenne ja merkityksellisyyden tunne elamassa.
Sosiaalinen hyvinvointi koostuu muun muassa hyvasta ja kannustavasta
sosiaalisesta verkostosta. Fyysinen hyvinvointi sisaltdéd mm. fyysisen rasituksen,
unen ja paihteiden kayton. On kuitenkin tarkeaa erottaa, etteivat tyotyytyvaisyys
tai motivaatio ole sama asia kuin psyykkinen hyvinvointi. Inminen voi esimerkiksi
tuntea tyotyytyvaisyyttd mutta samaan aikaan on hyvinkin tyytymatén suhteisiin
kollegoiden kanssa.

On tarkeaa huomata, etta tyo ei ole ainoa tekija, joka vaikuttaa ihmisen
psyykkiseen hyvinvointiin tyopaikalla. Organisaatiot eivat voi vaikuttaa ihmisen
henkilokohtaiseen hyvinvointiin kotona, mutta tydpaikalla tapahtuviin asioihin,
kuten esimerkiksi kollegoiden valisiin suhteisiin ne puolestaan pystyvat
vaikuttamaan. (Johnson ym., 2018.) Tyohyvinvoinnissa on tarkeaa huomioida
sen laajat kytkOkset eri elaman osa-alueisiin. Tyohyvinvoinnin kompleksinen
luonne vaikuttaa siihen, etta ei voida maaritella yksiselitteista absoluuttista hyvan
tydhyvinvoinnin tasoa. Kaksi saman tydpaikalla tydskentelevaa henkiléa vai
kuvailla tyohyvinvointiaan hyvin eri tavoin. Esimerkiksi henkilon omat fyysiset
rajoitteet, yksityiselaman kriisit tai haasteet heijastuvat ihmisen hyvinvointiin ja
nain ollen myds tyéhyvinvointiin osana sen moninaista kokonaisuutta.

Tyohyvinvoinnin kokemisessa yksildllisilla eroilla on merkitysta. Tietyt tyon
tai tyoyhteison piirteet voivat aiheuttaa toisissa ihmisissa stressireaktioita, kun
taas toiset eivat rasitu niista lainkaan. Tyohyvinvointi syntyy erilaisten ymparisto-
ja vyksilollisten tekijoiden vuorovaikutuksesta. (Manka & Manka, 2016.)

Seuraavassa kuviossa esitellaan tydhyvinvointipadoman kasitetta.
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Yhteison toimivuus ja
sosiaalinen padoma
- sosiaalinen tuki

- esihenkil6-alaissuhteet

Yksilon inhimillinen padaoma
- psykologinen padaoma ja
muut metataidot

- asenteet

- tiedot, taidot ja osaaminen

Organisaation
rakennepadaoma

- tieto- ja johtamis-
jarjestelmat

- panostukset
kehittamiseen

- organisaatio-

Tyohyvinvointi-
padaoma

kulttuuri

KUVIO 2. Tyohyvinvointipadoman kytkennat

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

Erityisesti ennaltaehkaisevalla toiminnalla voidaan kasvattaa
tydhyvinvointipddomaa. Sen taso maarittelee, missd maarin organisaatio
kykenee hyddyntamaan muita inhimillisia resurssejaan nyt ja tulevaisuudessa.
TyOhyvinvointipddoma on strateginen resurssi, jonka sisaltd, tavoitteet ja
keskeiset haasteet olisi syyta yksilollisesti maaritella kussakin organisaatiossa.
Tyohyvinvointipddoman yllapitaminen on tarkeaa myos kilpailukyvyn kannalta.
Moniulotteinen tyohyvinvointipadoman kasite rakentuu sille oletukselle, etta
ihmisen tyokyvylla ja terveydella on merkittava suhde inhimilliseen paaomaan.
Terveys lisaa yksilon mahdollisuuksia hankkia koulutusta ja tyokokemusta, tukee
elamassa ja tydelamassa menestymista ja toisinpain. Tyonantajan kannalta
tydntekijoiden tydkyvyn sailyttdminen on olennainen edellytys sille, etta muut
inhimillisen paaoman panostukset ovat kannattavia. Sairauspoissaolot ja aikaiset
elakoitymiset aiheuttavat inhimillisen padoman menetysta ja niilla on heikentavia

vaikutuksia henkiléston kehittamisen tuottavuuteen. (Manka & Manka, 2016.)
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Tyohyvinvointipddoman pohjaa luodaan tydntekijoiden tydkykya, turvallista
ja terveellista tydntekoa ja ergonomiaa edistavilla kaytanteilld ja toimenpiteilla.
Tarkeaa on kuitenkin huomioida, ettd tyohyvinvoinnin perusta luodaan itse
tyossa. Mankan ja Mankan (2016) mukaan etenkin joustavat tydomahdollisuudet
seka johtamisen antamat mahdollisuudet vaikuttaa omaan tyohon rakentavat
tydhyvinvoinnille kestavaa ja valttamatonta pohjaa. Tydhyvinvointi nakyy
tyontekijan hyvana tyoyhteisotaitoisuutena ja tyohon sitoutuneisuutena, jotka
osaltaan vahvistavat seka tyOyhteison sosiaalista paaomaa ettd toiminnan
tuloksellisuutta. Tyohyvinvointipddomaa ovat myds tydntekijdiden psykologinen
hyvinvointi ja motivoituminen.

TyOyhteison jasenten valinen seka esihenkilon ja alaisten suhteissa
ilmeneva sosiaalinen paaoma ovat tyohyvinvointipaaoman olennaisia tekijoita.
Edistyksellisinta tydhyvinvointipddomaa edustavat tyontekijdiden muutos- ja
uudistumiskyvykkyys, joita luovia ja tukevia tekijoitd ovat esimerkiksi tydon imu,
tyon merkityksellisyyden kokeminen ja kukoistaminen. (Manka & Manka, 2016.)
TyOyhteisotaidot ovat  jokaisen  vastuulla.  YhteisOllisyys edellyttaa
vastavuoroisuutta, jossa osapuolina ovat esihenkilo ja tyontekija. Yhteisollisyytta
edistavat arkiset kohteliaaseen kaytokseenkin kuuluvat taidot, kuten
tervehtiminen, kuunteleminen, auttaminen, lupausten pitaminen seka ihmisiksi
olemisen taidot. (Manka, 2012.) Tyohyvinvointipaaoman kasitteen erittelyn kautta
muodostuu kuva tyohyvinvoinnista hyvin moniulotteisena ilmidéna, johon
vaikuttavat kiinteasti niin yksilon, tyoyhteisén kuin organisaationkin toiminta.
TyOhyvinvoinnin  edistamisessd  keskeistd on  tyohyvinvointipadoman
kasvattaminen.

Mankan ja Mankan (2016) mukaan tyohyvinvointipadoman kartuttamiseen
on lukuisia keinoja. Tydnantajan tulisi panostaa strategiseen tyohyvinvointiin
seka hyvaan osallistavaan esimiestydhon, jossa tydntekijoilla on osallistumis- ja
vaikuttamismahdollisuuksia. Lisaksi tulisi kiinnittdd huomiota urasuunnitteluun,
ikdjohtamiseen, tydelaman joustoihin seka tyoterveysyhteistyohon. Vastaavasti
tydntekijan keinoja lisata tyohyvinvointipadomaa ovat osaamisen ajantasaisuus,
myoOnteinen asenne, muutoksiin sopeutuminen, omat elamantavat niin tdissa kuin
vapaa-ajalla seka tyoyhteisotaidot ja muiden tukeminen.

Mankan (2012) mukaan yhteisollisyyden tyoelamassa on havaittu tukevan

terveytta, hyvinvointia, oppimista ja tuloksellisuutta. Se luo yhteenkuuluvuutta,
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tarjoaa jasenilleen turvaa ja auttaa heitd hahmottamaan ymparist6aan. Hyva
yhteisd auttaa jaseniaan toteuttamaan yksilollisyyttaan ja erilaisuus tuo yhteisdon
energiaa, jolla yhteisollisyytta voidaan rakentaa. Erilaisuuden hyvaksyminen on
yhteisollisyyden perusta. Sosiaalinen paaoma on sellaista yhteiséllisia piirteita,
jotka vahvistavat yhteison toimintaa edistavaa luottamusta, vastavuoroisuutta ja
verkostoitumista. Sosiaalista paaomaa lisdavat vastavuoroisuus, luottamus,
yhteiset arvot ja aktiivinen toiminta kaikkien hyvaksi. TyOpaikoilla tulisi kannustaa
sellaiseen toimintaan, joka osaltaan lisaa tyontekijoiden ja esihenkildiden valista
suvaitsevaisuutta, luottamusta ja vastavuoroisuutta. Esihenkildn
oikeudenmukainen toiminta synnyttaa luottavaisuutta. Tydyhteisdssa tulisi valilla
pysahtya kuuntelemaan, millaista puhetta sielld tuotetaan. Onko puhe
arvostavaa, ilopuhetta, onnistumisen tarinoita vai ongelmapuhetta, ivaavaa tai
ilkeaa puhetta?

Hakasen (2014) mukaan tyon imu (work engagement) tarkoittaa tydssa
koettua aktiivista tunne- ja motivaatiokayttaytymisen tilaa, jota luonnehtivat
tarmokkuuden, omistautumisen ja uppoutumisen kokemukset. Tyon imua on se,
kun aamulla kokee hyvaa mieltd téihin mennessaan ja tuleva paiva herattaa
myoOnteisia odotuksia. Tyon imua kokeva pitda tyotdan enimmakseen
merkityksellisena ja innostavana ja on siita ylpea. Parhaimmillaan tyo tarjoaa
mahdollisuuden uppoutua johonkin tehtavaan niin, etta ajan kuluminen unohtuu.
Talldin tyontekija kokee tyon imua. Olo on energinen ja innostunut, ty6é tuntuu
tarkealta ja parhaimmillaan aika kuluu siivilla. Merkittavaa on se, etta tydn imussa
tyontekijoista tarttuu innostusta myos tyotovereihin. Tarkeaa on huomata myos
se, ettei kukaan voi olla kokoa aikaa tyon imussa. Kokemus tyon imusta voi
vaihdella tyopaivien tai tyotehtavien vaihdellessa.

Tyon imun kokemus on tarkea tyohyvinvoinnin kokonaisuudessa. Se on
myoOnteisessa yhteydessa tyontekijan terveyteen ja onnellisuuteen, hyvaan
tyosuoritukseen ja yrityksen taloudelliseen merkitykseen. Tyon imuun liittyy
myonteisia tunteita, kuten iloa, innostusta ja ylpeytta. Nama tunteet vahvistavat
yksilollisia fyysisia, psyykkisia ja sosiaalisia voimavaroja, jota mahdollistavat
entista laadukkaamman ty6toiminnan. Tyon imu on tarmokkuutta, omistautumista
ja nautintoa tydhon uppoutumisesta. (Hakanen, 2011.) Tyontekijalle onnellisuutta
ja hyvinvointia tuottavana asiana tyon imun merkityksellisyytta ei voida vaheksya.

Tyon imun seurauksena tyossa myds viihtyy, vaikka tyo olisi vaativaa.
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Hakanen (2011) erittelee teoksessaan 25 tydn voimavaraa, jotka ovat tyon
imun ja mielekkyyden lahteita. Kaikkia ei ole tassa yhteydessa mahdollista
yksityiskohtaisesti |ahtea esittelemaan, mutta seuraavassa muutamia
keskeisimpia voimavaroja, joita ovat palautteen saaminen niin tyotovereilta kuin
esihenkilolta, tehtdvan merkitykselliseksi kokeminen, osallistuminen tyota
koskevaan paatdksentekoon (esimerkiksi missa jarjestyksessa tyota tekee),
tyoyhteison ja esihenkilon tuki, oikeudenmukaisuus ja tasavertaisuus, luottamus
koko tydyhteisdssa niin koko tydyhteison kuin esihenkildiden ja muun henkiloston
valisissa suhteissa, palautteen saaminen ja tydpaikan mydnteinen ilmapiiri.

Mankan, Heikkila-Tammen ja Vauhkosen (2012) voimavaralahtbisen
tyohyvinvointiajattelun mukaan tyohyvinvointia on mahdollista edistaa lisaamalla
toimia, jotka kehittavat tyon voimavaroja. Pahoinvointia puolestaan ehkaistaan
pitamalla tydon vaatimukset kohtuullisina. Tastda on kaytetty myds nimea
tasapainomalli, eli tydhyvinvointi mahdollistuu, jos tydn myonteiset piirteet ovat
suuremmat kuin sen kuormittavat tekijat. Tyon voimavaroja ovat kannustava ja
osallistava johtaminen, innovatiivinen ilmapiiri, tyon hallinta ja vaikuttamisen ja
kehittymisen mahdollisuus. Ryhman voimavaroja lisdavat yhteisollisyys ja
ryhman toimivuus. Yksilllisida voimavaroja ovat osaaminen, terveys ja fyysinen
kunto seka psykologinen paaoma, johon kuuluvat itseluottamus, toiveikkuus,
optimismi ja sitkeys. Tarkasteltaessa Hakasen (2011) ja Mankan ym. (2012)
listauksia tyon voimavaroista, on selvaa, ettd tyohyvinvointi koostuu suuresta
joukosta tekijoita. Tyodhyvinvointi on tasapainottelua tyon mydnteisten ja
kielteisten piirteiden valilla. TyOhyvinvointi ei myoskaan tarkoita sita, etta
tyopaikalla pyrittaisiin vaikenemaan ongelmista.

2.3 Tybhyvinvointi moniulotteisena ilmibné

Mankan (2012) kokonaisvaltaisen tyohyvinvoinnin malliin viitataan lukuisissa
tyohyvinvointia  koskevissa  teoksissa.  Lahtokohtana  mallissa  on
voimavarakeskeisyys ja silla haetaan vastauksia siihen, mitka organisaation,
tydyhteison, tydn, johtamisen ja yksilon piirteet mahdollistaisivat tydhyvinvointia
parhaalla mahdollisella tavalla. Tavoitteena on toimiva tyopaikka ja samaan
aikaan hyvinvoiva ja terve tyontekija, jonka on mahdollista kokea tyossaan

tydniloa.
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Tyohyvinvoinnin kasitetta leimaa olennaisena osana sen poikkitieteellisyys.
Useat tutkijat ovat pyrkineet tydhyvinvoinnin  mallintamisissaan ja
maaritelmissaan selittdmaan kasitteen moniulotteisuutta. Koska tyohyvinvointiin
liittyvat osa-alueet liittyvat seka yksiloon itseensa etta organisaatiotasoon ja
johtamiseenkin, niin tarvitaan niin psykologiaa kuin johtamistieteita
tydhyvinvoinnin kasitteen perusteelliseksi hahmottamiseksi. Mankan (2012)
kokonaisvaltaisen tyohyvinvoinnin malli (kuvio 3) pyrkii yhdistamaan eri
tieteenaloja, jotta tyohyvinvointia olisi mahdollista tarkastella ja kehittaa

monipuolisesti eri nakokulmista.

1. Organisaatio

¢ tavoitteellisuus

® joustava rakenne

e jatkuva kehittyminen
® toimiva tyOyrmpansto

!

psentee
2. Johtaminen S. Yksilé 3. Ty(')yhteis('j
* osallistava ja e psykologinen e avoin vuorovaikutus
kannustava €« paaorra «>| - tydyhteisdtaidot
johtarninen * terveys ja . ryhrrgn toirnivuus
fyysinen kunto - pelisdannét

{
4. Tyo

* vaikuttamis-
mahdollisuudet

¢ kannustearvo:
oppiminen

KUVIO 3. Kokonaisvaltainen tyohyvinvointimalli

Kuvio: Manka (2012, s. 76).

Mankan (2012) mukaan yksildon tyohyvinvointiin vaikuttavat yksildn omien
ominaisuuksien ja tyon lisaksi monet muutkin tekijat: organisaatio, tyoyhteiso ja
johtaminen. Kiinnostuksen kohteena tassa tutkimuksessa ovat etenkin

tydyhteisdtason ja johtamisen kysymykset, joten kasittelen naita kuvion osioita
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seuraavassa tarkemmin. Johtamisen osa-alueeseen kuuluu osallistava ja
kannustava johtaminen. Moderni johtaminen on tilannejohtamista, jossa tarvitaan
seka ihmisten ettd toiminnan johtamista. Ihmisten johtamiseen kuuluvat
johdettavien kuunteleminen, oikeudenmukainen kohtelu ja Iluottamuksen
rakentaminen. Johtaminen on vuorovaikutusta, jolla seka alaisella etta
esihenkildlla on oma roolinsa ja vaikutus toisiinsa. Esihenkildn tehtava on luoda
kunnolliset olot ja resurssit, jotta tyotehtavat hoituisivat. Hanen on saatava
tyontekijat motivoitumaan yhteisiin tavoitteisiin. Tata kutsutaan myos jaetuksi
johtamiseksi. Yksi ihminen ei voi hallita kaikkea tietoa ja taitoa, jota tarvitaan
organisaation johtamiseen. Johtamisella on merkittava rooli tydhyvinvoinnin
kokonaisuudessa.

TyoOyhteisotasolla yhteisoOllisyys ja sen jasenten valinen vuorovaikutus
synnyttavat sosiaalista padomaa, joka vahvistaa yhteison toimintaa edistavaa
luottamusta, vastavuoroisuutta ja verkostoitumista. Tydntekijan tulisi toimia
vastuullisesti ja sitoutuen tyotehtaviinsa, auttaa ryhmassa muita, toimia reilusti ja
ylipaansa osallistua aktiivisesti tyopaikalla asioihin ja kehittamiseen.
TyoOyhteisotaitoinen tydntekija luo osaltaan hyvaa yhteishenkea toiset huomioon
ottaen myds erilaisuus hyvaksyen. Tyoyhteisotaitoja on aktiivisesti opeteltava
kuten esihenkilotaitojakin. On tarkeaa huomata, etta tyoyhteisotaidot ovat
jokaisen vastuulla tyoyhteisdssa. (Manka 2012.)

Heikkila-Tammi (2022) on koonnut oman tydhyvinvoinnin kokonaisvaltaisen

mallin (kuvio 4).
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TYOHYVINVOINTIIN VAIKUTTAVAT TEKUAT

Organisaatio Yksilo Yhteiso Tyo Johtaminen
ILMENTYMAT
[ HYVINVOINTI ] sl [ PAHOINVOINTI J
_— Tyo - Leipdan-
Flow Tyon imu :alt:y:/t: tyr:inen Stressi Uupumus

SEURAUKSET/VAIKUTUKSET

Organisaatiotasolla
- Tuottavuus ja tuloksellisuus
- Sairauspoissaolot

Yksilétasolla
- Tuloksellisuus ja tyytyvaisyys
- Motivaatio ja moraali

- Vaihtuvuus
- Tydyhteisétaidot - Rekrytointi
- Terveys - Asiakas/kayttaja -tyytyviisyys

KUVIO 4. Tyohyvinvoinnin kokonaisvaltainen malli.

Kuvion toteutus: Heikkild-Tammi (2022).

Malliin on yhdistetty eri I[ahteista koottuja tydhyvinvoinnin jasentamisen malleja ja
niitd on taydennetty toisillaan. Kuvio on kattava ja sisaltéa keskeisimmat
kasitteet, jotka liittyvat tyohyvinvointiin. Myoés Mankan (2012) ty6hyvinvoinnin
kokonaisvaltainen malli sisaltyy kuvioon. Mankan (2012) mallia taydentaen
Heikkila-Tammi  (2022) on tuonut kokonaisvaltaisen tyohyvinvoinnin
maaritelmaansa kokemukset, joina tyOhyvinvointi ilmenee. Ne ilmenevat
tyohyvinvoinnin ja pahoinvoinnin kokemuksina. Positiivisia kokemuksia voivat
olla esimerkiksi flow-tila, tydn imu, tyotyytyvaisyys. Negatiivisia puolestaan ovat
leipaantyminen, stressi ja uupumus. Kun tyéhyvinvointia mitataan, tarkastellaan
naiden tekijoiden lisaksi tyontekijoiden kokemuksia omasta hyvinvoinnistaan.
Tyohyvinvoinnin positiivisia seurauksia yksilotasolla ovat mm. tyytyvaisyys

tydhon, tuloksellinen toiminta, motivoituminen, tydyhteisétaidot ja terveys.
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Organisaatiotasolla tydhyvinvointi vaikuttaa tuloksellisuuteen,
asiakastyytyvaisyyteen, sairauspoissaolojen maaraan, rekrytointin ja
henkilostovaihtuvuuteen.

Tyohyvinvoinnilla on erilaisia seurauksia ja vaikutuksia seka tyontekijan etta
organisaation nakodkulmasta. Tydhyvinvointi ymmarretdan nykyisin laaja-
alaisesti. Se ei ole vain yksittaisen tyontekijan hyvinvointia, vaan se ymmarretaan
koko tyoyhteison toimivuudeksi. TyOhyvinvointi ei ole pelkastaan terveyden ja
fyysisen kunnon kehittamista, vaan kokonaisvaltainen toimintatapa, johon
vaikuttavat yksikon lisdksi organisaation toimivuus ja johtaminen, tyOyhteisdn
ilmapiiri ja itse tyd. (Ks. Manka, 2012; Robertson & Cooper, 2011; Terava &
Méakela-Pusa, 2011.)

2.4 Tybhyvinvoinnin johtaminen

Jotta voidaan kasitella tyohyvinvoinnin johtamista varhaiskasvatuksessa, tulee
lahted ensin liikkeelle johtamisen kasitteesta. Miten johtaminen maaritellaan?
Sydanmaalakan (2009) mukaan johtaminen on perinteisesti nahty prosessina,
jossa johtaja pyrkii vaikuttamaan alaisiinsa, jotta he tydskentelisivat
mahdollisimman tehokkaasti ja saavuttaisivat tavoitteensa. Johtaminen on ollut
johtajakeskeista ja johtajalla on ollut paljon asemavaltaa. Vasta 1990-luvulla alkoi
viritd keskustelua tiiminjohtamisesta ja johtaminen alettin ndhda enemman
kollektiivisena prosessina. Johtaminen nahtiin niin tarkeana asiana, etta
johdettavienkin on tulisi olla siina aktiivisia. Johtaminen tulisi nahda
yhteistoimintana ja johtamista tulisi tehda yhdessa. Talloin alettiin puhua jaetusta
johtajuudesta, jossa johtamisvastuuta delegoidaan. Toimintaymparistdét ovat
muuttuneet vuosikymmenten saatossa, joten on muutettava johtamiskaytantoja
seka nahtava johtaminen aiempaa laajemmin

Esihenkilon tyohon katsotaan kuuluvan kaksi johtamisen ulottuvuutta:
asioiden johtaminen (management) seka ihmisten johtaminen (leadership).
Asioiden johtamisessa korostuu tyon suoritukseen liittyva johtaminen,
ohjaaminen ja palautteen antaminen tydsuorituksista. Ihmisten johtamisessa
keskeista puolestaan on alaisten kuunteleminen, oikeudenmukainen kohtelu,
kannustaminen ja luottamuksen rakentaminen. Nama kaksi ulottuvuutta eivat

sulje pois toisiaan, vaan pikemminkin taydentavat toisiaan. Kumpaakin
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johtamista tarvitaan. TyoOhyvinvoinnin rakentamisessa erityisesti ihmisten
johtaminen on olennaista. (Manka, 2010.)

Johtamiseen liittyy toki muutakin kuin leadership ja management, mutta
nailla kahdella termillda on keskeinen merkitys, kun kuvataan johtamista.
Esihenkildasemassa esihenkilot kayttavat paaosin asiakeskeiseen johtamiseen
liittyvia menetelmia. Johtamistavat poikkeavat usein siita, mita alaiset toivoivat
johtamiselta. Usein esihenkilot unohtavat, ettd johtaminen koostuu asioiden
johtamisen lisaksi myo6s ihmisten johtamisesta. (Juuti, 2016.) Laakso ym. (2020)
havaitsivat tutkimuksessaan, ettd varhaiskasvatuksen johtajien tydssa asioiden
johtaminen painottuu ihmisten johtamisen jaadessa vahemmalle.

Ihmisten johtaminen koostuu monista psyykkisista ja sosiaalisista tekijoista.
Siihen vaikuttavat muun muassa tunteet, mielikuvat, ihmisten valinen
vuorovaikutus ja kulttuuri. Inmisten maailmassa sosiaalinen todellisuus rakentuu
vastavuoroisesti. Ihmisten johtamista vaikeuttaa erilaisten nakokulmien
moninaisuus. |Ihmiset ovat ainutkertaisia, eikd heidan toimintaansa voida
ennustaa ennakkoon. Johdon ja tyontekijoiden nakokulmien ristikkaisyys
vaikeuttaa johtamista, ja nakdkulmien ero heijastuu esihenkildiden tydéhon. (Juuti,
2016.) Silanderin ja Mahlakaarron (2014) mukaan johtajan tydn keskeisessa
fokuksessa on ollut perinteisesti huolehtia tyotehtavien, osaamisen ja tyoyhteison
toimivuuden valisesta tasapainosta. Tyoelaman muutokset haastavat perinteisen
johtajuuden uudella tavalla ihmisten johtamiseen. Johtajan tydhdn nousevat
vuorovaikutuksen ja kommunikaation, suhteiden rakentamisen, tietoisuuden
kasvun tukemisen, identiteettitarinoiden hyodyntamisen, ja voimauttavien
prosessien rakentamisen agenda.

Nykypaivan johtamisessa leadership eli ihmisten johtaminen on noussut
esimiehen ty0ssa keskeiseksi. Perinteinen kaikkitietavan esimiehen rooli ei enaa
toimi, vaan esimiestyd siirtyy kohti valmentavampaa otetta, jossa esimiehen
tarkeimpia tehtavia on antaa alaiselleen valmiuksia menestya tyossaan
mahdollisimman hyvin. Nykyaikaiseen johtajuuteen kuuluvat henkinen tuki ja
valmennus, luotettavuus, tydntekijdistda huolehtiminen, valtuuttaminen seka
innostaminen tavoitteiden saavuttamiseen, luovaan ajatteluun ja omien
ajattelutapojen kyseenalaistamiseen. Johtamista edistaa, jos tiimin jasenilla on
yhteinen kasitys tavoitteista ja he toimivat yhdessa niiden toteuttamiseksi. Siihen

tarvitaan myods henkista tukea, jotta tyontekijat kokevat olevansa arvostettuja.
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Johtajan ei tarvitse olla yli-ihminen, koska ryhma voi kompensoida hanelta
puuttuvia ominaisuuksia. Johtajuus ei muodostu pelkastdan johtajan
ominaisuuksista vaan koko ryhman toimivuudesta. Puhutaan jaetusta
johtajuudesta ja johtajuutta jaetaan yha enemman organisaatioissa
mahdollisimman lahelle tydn tekemista. (Manka, 2012.)

Johtajan tulee pohtia omia heikkouksiaan ja vahvuuksiaan johtajana. Tassa
tarvitaan armollisuutta ja tarvittaessa kykya asettaa rajoja suhteessa tyohon,
itseen ja muihin. Johtaja ei voi pitaa kaikkia lankoja kasissaan, han ei voi yksin
vastata kaikesta, eika hanella tarvitse olla vastauksia kaikkiin kysymyksiin, koska
jatkossa entista haastavampia ongelmia voi tulla eteen. Sen sijaan johtajalta
vaaditaan taitoa, ymmarrystd ja emotionaalista herkkyyttd henkiloston
voimavaraistamiseen ja toimijuuden tukemiseen. (HOkka ym., 2014.)
Johtajaidentiteettia rakennetaan oman ydinminan alueella, ja omat arvot, ihanteet
ja periaatteet ohjaavat toimintaa. Tama edellyttaa johtajalta vahvaa itsetuntoa,
itsearvostusta, ja optimismia ja kykya rohkeasti muokata omaa roolia (Silander &
Mahlakaarto, 2014).

Hyva johtaminen nakyy ihmisten valisena yhteistyona ja hyvina tuloksina.
Hyvaan yhteistybhdon paaseminen vaatii sen, ettd toiminnan perusta on
rakennettu yhdessa ja se perustuu yhteiselle keskustelulle. Hyvia tuloksia
saavuttava tyoyhteiso on keskusteleva ja hyvinvoiva tyoyhteiso. (Juuti, 2006.)
Kannustavan ja luottamuksellisen johtamisilmapiirin syntyminen edistaa
luottamuksellista ja innostavaa ilmapiirid koko organisaatiossa ja sen
yksittaisissa tyopaikoissa (Virtanen & Sinokki, 2014).

Johtajan tehtavana on asettaa mukaansatempaava visio siita, mika
tyontekijan tarkoitus on tyoyhteis6ssa, mihin suuntaan olemme menossa ja mitka
arvot ohjaavat meitd matkalla. Johtajan ty6ta voisi kuvata jokivertauksella. Joki
ilman joen pengerta on iso latakkd. Johtajaa tarvitaan ohjaamaan joen juoksua.
Johtajuus on jonnekin menemista, se ei ole paamaaratonta vaeltelua. Tyossa
taytyy olla vakuuttava visio, jonka mukaan toimitaan. (Blanchard, 2018.)

Tyon tekemisellda sanotaan olevan suuri merkitys sille, millaisena ihminen
kokee itsensa. Hyvin sujunut tyo lisda ihmisen elaman merkityksellisyytta. Tasta
syysta tyontekijoiden kuunteleminen ja heidan nakemystensa huomiointi on
arvokasta esimiestyota. Tyontekijan nakemysten hylkdaminen tulee kuitenkin

esimiestydssa vaistamatta vastaan. Talléin oleellisinta on hyvaksyttavien
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perusteiden esittaminen. liman niitd johtaminen nayttaytyy kaskyttavana ja ei-
vuorovaikutteisena. (Nivala, 2006.)

Esihenkilon ja johtajan merkitys tyOyhteison tyohyvinvoinnille on keskeinen.
Esihenkilon taidot ja erityisesti vuorovaikutustaidot ratkaisevat paastaanko
tavoitteisiin. Hyvalla johtamisella esihenkild edistda henkildstdon onnistumisia ja
innostumista tydssa. Esihenkildon kyky arvostuksen osoittamiseen ja
luottamuksen yllapitamiseen luovat henkilostolle perusturvallisuuden tunnetta,
joka on tarkea hyvinvoinnin Iahtokohta. Oikeudenmukainen, innostava ja
yhteistyokykyinen esihenkild yllapitaa ja luo tybéhyvinvointia.
Oikeudenmukaisuuden vaatimus sisaltyy niin paatdksentekoon kuin
kohteluunkin. Esihenkilon tehtavana on auttaa tyontekijoita onnistumaan ja
osoittaa henkilostolle arvostusta. llmapiiriin vaikuttaminen on tarked osa
esihenkildn tyota. (Virtanen & Sinokki, 2014.)

Juutin (2016) mukaan esihenkilon tulisi pyrkia saamaan aikaan asioita
ihmisten kanssa. Esihenkiloksi kasvaminen on jokseenkin samaa kuin ihmisena
kasvaminen. Kyky asettua toisen asemaan luo esihenkilolle perustan vaikuttaa
muihin ihmisiin, ja tatd empatiaksi kutsuttua taitoa voi kehittdd. Kehittamisen
perustana on, ettd esihenkild osaa tarkastella omia tunteitaan, silla tunteet ovat
kaikessa toiminnassa mukana. Ajattelun ja tunteiden erottaminen voi olla
vaikeaa. Tunteet seka edistavat etta haittaavat toimintaa ja tunteiden havainnointi
auttaa kehittamaan ihmisen omaa suorituskykya.

Toiminnan tuloksellisuuden perustana ovat luottamukselliset suhteet paitsi
tyonantajan ja yksittaisen tyontekijan valilla myos kaikkien tyoyhteis6on kuuluvien
kesken. Hyvan tyoilmapiirin luomiseksi tyonantajan tulee TSL 2:1:n mukaisesti
pyrkida edistamaan myoOs tyontekijoiden keskinadisia suhteita. Tassa
tarkoituksessa tyOnantajan tulee ryhtya tarvittaviin toimenpiteisiin toimivien
yhteistyosuhteiden luomiseksi koko tydyhteisdssa. Tydyhteison yhteistoiminnan
ja tyoviihtyvyyden edellytyksena on tyontekijoiden tasapuolinen kohtelu. Tasta
tydnantajan velvollisuudesta saadetaan erikseen TSL 2 §:ssa. (Tiitinen & Kroger,
2012.)

Johtamistieteissa tydhyvinvoinnin  tutkimuksessa ovat perinteisesti
painottuneet etenkin taloudelliset nakokulmat eli tyohyvinvoinnin vaikutukset
organisaation tuottavuuteen. Uuttakin, yha enemman tyontekijoitd huomioivaa

nakokulmaa on viime vuosina alettu tuoda johtamistieteissa esiin.
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Tyohyvinvointiin  panostaminen nahdaan usein keinona taloudellisen
kilpailukyvyn parantamisessa sairauspoissaolojen vahentamisen avulla seka
keinona tyontekijoiden tyohon sitouttamisessa (Cumming & Wong, 2019). Guest
(2017) nakee henkilostojohtamisessa tarkeana tyohyvinvointiin panostamisen
molemminpuoliset hyddyt niin organisaatiolle kuin yksilollekin.

Tyohyvinvointiin tehtyjen investointien on osoitettu olevan hyva sijoitus seka
like- ettd kansantaloudellisesti. Tuottavuuden ja tyohyvinvoinnin valisten
yhteyksien tutkimuksissa on osoitettu, ettd panos-tuotos ajattelu on julkisen
sektorin kohdalla riittamaton, silla se jattda tarkastelun ulkopuolelle laatuun,
vaikuttavuuteen ja henkiseen hyvinvointiin liittyvat tekijat. Niinpa on alettu puhua
toiminnan tuloksellisuudesta, johon sisallytetdan organisaation panostus
henkiloston kehittamiseen ja hyvinvoinnin edistamiseen. (Manka & Manka,
2016.)

Tyohyvinvoinnin  merkitys yritysten ja yhteisdjen menestyksessa on
korostunut koska tyoelaman haasteellisuus ja tyotehtavat ovat monipuolistuneet.
Tyohyvinvoinnin edistamiselld on myds taloudellisia etuja, sairauspoissaolojen
vahenemisen, tyokyvyttdmyydesta johtuvien eldkemaksujen pienenemisen ja
tydn tehokkuuden nousemisen kautta. Tyohyvinvointiin panostava tyonantaja saa
tyohyvinvoinnin kasvun mukana etuja, joita ovat muun muassa tyontekijoiden
vaihtuvuuden vaheneminen, tyon laadun paraneminen ja luovuuden kasvaminen.
Tyohyvinvointi ei synny itsestddn vaan se vaatii systemaattista johtamista.
Esihenkild on avainasemassa luomassa toimivan ja tuottavan tydyhteison
rakenteita ja kulttuuria tyOyhteison jasenille. Johtamisella vaikutetaan
olennaisesti tyoilmapiiriin, tyon hallintaan ja oikeudenmukaisuuden kokemiseen.
Tyohyvinvoinnin edistaminen  tulee kytked  osaksi pitkajanteista
kehittamistoimintaa. (Terava & Makela-Pusa, 2011.)

Tyon imun kasitetta kasiteltiin tarkemmin luvussa 2.2. Tydn imussa on myos
vastavuoroisuuden periaate. Kun tydolot ja johtaminen synnyttavat tyon imua,
haluaa tyontekija tehda tyonsa parhaalla mahdollisella tavalla. Johtamisella on
oma tarkea roolinsa tydn imun ruokkimisessa. Oikeanlaisella johtamisella
esihenkildt tukevat tarvittaessa ja osoittavat suunnan. Johdon on tarkeaa myos
vetaytya ja antaa tyontekijan tekemiselle, oppimiselle ja omalle vastuunotolle
tilaa. Tama on tydyhteis6a palvelevaa johtamista. Esihenkilot ovat tyossaan

my0s tarkeita roolimalleja. (Hakanen, 2011.)
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Nakarin (2003) vaitéstutkimuksessa esihenkilétoiminta seka tasapuolisuus
olivat yhteydessa tyontekijdiden hyvinvointiin. Tydyhteisén huono ilmapiiri ja
korkea stressitaso lisdavat sairauspoissaolojen maaraa. TyoOntekijoiden
hyvinvointia voidaan parhaiten yllapitaa ja edistaa pitamalla tyoyhteison ilmapiiri
mahdollisimman hyvana. Tydyhteisdn tuki ja hyva vuorovaikutus ovat myds
tydntekijdiden hyvinvoinnin edistdjia. Lahiesihenkildon johtamistyylillda on myds
yhteys uupumiseen ja sairaana tyoskentelyyn, ja lahiesihenkilon johtamistyylia
kehittamalla voidaan edistda tyontekijoiden tyohyvinvointia (Kinnunen ym.,
2013).

TyOyhteisén hyvinvointi nakyy tyotekijdiden lisaantyneena motivaationa,
tyohon sitoutumisena, luottamuksen syntymisena, terveyden hallintana seka
tyotyytyvaisyyden kasvamisena. Nama puolestaan parantavat jokaisen
tydsuorituksia ja auttavat tyontekijoitd jaksamaan tydéssa paremmin ja

pidempaan. (Suonsivu, 2011.)

2.5 Tybhyvinvoinnin johtaminen varhaiskasvatuksessa

Johtajuudella ja johtamisen kaytannaéilla on suuri merkitys lasten ja henkilostdn
hyvinvoinnin tukemisessa varhaiskasvatuksessa (Fonsén ym., 2022). Johtaja
vastaa toiminnan kokonaisuudesta, mutta tyohon tarvitaan koko tyOyhteiso.
Johtajuutta tehdaan muuttuvassa arjessa tyhjion sijaan. Kaikkien tyontekijoiden
tulee kokea itsensa merkitykselliseksi tydyhteison toimivuuden yllapitdmisessa.
TyOyhteisOissa on tarkeaa vahvistaa keskinaisia suhteita ja I0ytaa sellaisia
toimintatapoja, joiden avulla haasteista voidaan selvita ja ratkoa ongelmia
yhdessa. Varhaiskasvatuksessa toimitaan moniammatillisissa ja
monimuotoisissa tydymparistoissa, ja tydntekijoiden osallistaminen johtajuuteen
voidaan nahda avaimena uudenlaiseen tydntekijditda voimaannuttavaan
toimintakulttuuriin (Tiihonen, 2019.)

Toimintakulttuuriin ja sen kehittamiseen voidaan vaikuttaa merkittavasti
johtamisella (Heikka ym., 2016). Varhaiskasvatuksen johtajuutta saatelee tyo,
jossa lasten oppiminen, kasvu ja hyvinvoinnin edistaminen ovat keskidssa.
Varhaiskasvatuksen johtajuus rakentuu vahvasti osana varhaiskasvatuksen
kontekstia. Johtaja pyrkii omalla toiminnallaan luomaan edellytyksia toteuttaa
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laadukasta perustehtavaa. (Fonsén & Keski-Rauska, 2018; Mantyjarvi & Puroila,
2019.)

Pedagoginen johtajuus on tarkea osa varhaiskasvatuksen johtajan tyota.
Pedagogista johtajuutta voidaan Ilahestya Fonsénin (2014) pedagogisen
johtajuuden palikkatorni-metaforan kautta, jossa ajatuksena on, ettd alimmaisen

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

Pedagogisen
keskustelun
yllapitaminen

Ihmisten ja toiminnan
johtaminen

Varhaiskasvatussuunnitelmatyo

KUVIO 5. Pedagoginen johtajuus varhaiskasvatuksen kontekstissa
Kuvio mukaillen Fonsén (2014, s. 53).

Fonsénin (2014) kuviossa alimmaisena on perustehtavan maarittely. Sen tulee
olla selkeaa, silla se toimii valttamattomana pohjana pedagogisen johtajuuden
rakentumiselle. Sen varaan rakentuu toiminnan sisalto ja suunta organisaatiossa,
silld perustehtavan maarittelyyn kuuluu keskustelu toiminnan arvopohjasta.
Taman paalle rakentuu varhaiskasvatussuunnitelmatyo, jolla maaritellaan visio,
suunta, jota kohti varhaiskasvatusta pyritaan kehittdmaan. Tahan kuuluu myos
strategia, miten visiota kohti pyritdan. Nama yhdessa toimivat perustan sille,
miten ihmisten ja toiminnan johtaminen maaraytyy. Se on epavakaalla pohjalla,
mikali alemman tason palikat eivat anna tukea. Korkeimmalle pedagogisen
johtajuuden palikkatornissa asettuu pedagogisen keskustelun yllapitaminen. Se
tahtaa toiminnan reflektiiviseen ja jatkuvaan arviointiin. Varhaiskasvatus ei ole
staattinen tila, vaan vaatii jatkuvaa toiminnan arviointia, kehittamista ja

perustehtavan maarittelyn tarkistamista.
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Varhaiskasvatusyksikdiden johtajat kuuluvat keskijohtoon. Hokan ym.
(2014) mukaan keskijohto saattaa olla puun ja kuoren valissa, kun johtajan
tentavd on strategisten, wusein kipeidenkin paatosten toteuttaminen
tyoyhteisotasolla samalla, kun he joutuvat ottamaan vastaan henkilokunnan
reaktiot, tunnekuorman, palautteen, vasymyksen ja pahimmillaan uupumuksen
seka loppuun palamisen jatkuvien uudistusten keskella. Keskijohdon asema
ylimman johdon ja henkiloston valissa korostaa johtamisen luonnetta
ihmissuhdetydna, jossa vaaditaan ihmissuhdetaitoja, kuten tilanneherkkyytta
seka kuuntelu- ja vuorovaikutustaitoja.

Lahiesihenkilon tuki on keskeinen tydhyvinvoinnin tekija tyduran kaikissa
vaiheissa etenkin tyotehtavien tasapainoisen organisoinnin nakokulmasta.
Lisaksi johtajilla on tarkea rooli varhaiskasvatuksen tyontekijan paatoksessa,
lahteakd kokonaan alalta tai vaihtaako toimipistetta. (Yesil Dagli, 2012.) Lipposen
ym. (2018) mukaan oikeudenmukainen ja osallistuva esimiestyd on merkittava
seikka tyohyvinvoinnin tukena. Rissan ja Kaustian (2007) mukaan johtaminen
kulkee kasi kadessa tyon laadun, tuloksellisuuden ja tyohyvinvoinnin kanssa.
Siksi  johtaminen ja johtajat ovat tydhyvinvoinnin kannalta hyvin
merkityksellisessa roolissa.

Varhaiskasvatuksen toimintakaytannoissa tyontekijoiden rooli johtajuuteen
osallistumisessa korostuu. Jaetun johtajuuden toimintakaytantojen tuleminen
mahdollistaa tyontekijdiden osallisuuden. Tyontekijoilla tulee olla kokemus
omista vaikutusmahdollisuuksistaan tyOyhteisén toimintaan. Johtajuuden
jakamisessa sitoutuminen johtajuuden jakamiseen ja vuorovaikutukselle
perustuvaan ja jakamista tukevaan toimintakulttuuriin on keskeista. llman tata
jaettu johtaminen voi epaonnistua. (Tiihonen, 2019.)

Johtajuus ja  johtajan rooli ovat voimakkaasti  sidoksissa
toimintaymparistdédn ja sen dynamiikkaan. Jokaisella tyOyhteisdlla on oma
historiansa ja siihen liittyva tyOkulttuuri. Jos toimintakulttuuri on hyvin erilainen
kuin johtajan identiteettikulttuuri, se haastaa yksilon identiteettineuvotteluun.
Mika on tarkeaa? Mihin nojaan johtajuudessani? Miten uskoa siihen mihin
uskon? Miten rakentaa vahvaa toimijuutta ristiriitaisessa tilanteessa? Esimerkiksi
pakottavassa tai hierarkkisessa tyOkulttuurissa johtajaidentiteetti voi saada myos
kolhuja ja musertua. Toisaalta tallaiset tilanteet voivat olla mahdollisuus

vahvistaa johtajakulttuuria ja rakentaa uudenlaista toimintakulttuuria
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tydyhteisdon. (Silander & Mahlakaarto, 2014.) Tydhyvinvoinnin johtamisessa
tulisi huolehtia siita, ettei tyo jatkuvasti ja kohtuuttomasti kuormita tydntekijoita
(Suonsivu, 2011).

Varhaiskasvatuksessa on paljon juurtuneita tapoja ja kaytanteita. Kentalla
toimii erilaisia ammatillisia sukupolvia, joilla voi olla erilaisia toimintakulttuureja ja
nakemyksia varhaiskasvatuksen perustehtavasta, joka voi tuottaa jannitteita ja
ristiritoja  tyOyhteison  toimintaan. On  &arimmaisen tarkeaa kayda
arvokeskustelua ja tarkastella pedagogiikkaa ja arjen toimintoja suhteessa siihen
visioon, jota halutaan toteuttaa. Vuorovaikutus, ilmapiiri ja johtamisrakenteet ovat
keskeisia toimintakulttuuriin vaikuttavia tekijoitd. Johtajalla on tarkea rooli
toimintakulttuurin nakyvaksi tekemisessa ja kehittamisessa. Jollei johtaja pida
toimintakulttuurin  kehittdmista tarkeana asiana, on yksittaisella tyontekijalla
mahdoton tehtava sitd yksin kehittda. Yhteinen keskustelu vaatii sille varattua
aikaa ja tilaa. Toimintakulttuurin kehittamistoiminnassa tarkeaa on yhteisen
keskustelun lisaksi lisata ymmarrysta ja tietoa, luoda visio ja luoda
toimintasuunnitelma kehittamiselle, tarkastella kriittisesti toimintaa suhteessa
tavoitteisiin, arvioida kehittamistoimintaa saanndllisesti ja tarvittaessa suunnata
sitd uusille urille. (Parrila & Fonsén, 2016). Etenkin tyéuran alkuvaiheessa
varhaiskasvatuksen opettajien ammattiin sitoutumiseen vaikuttaa positiivisesti,
mikali johtajalla on riittdvasti aikaa henkilokunnan pedagogiseen johtamiseen
(Kantonen ym., 2020).

Silanderin ja Mahlakaarron (2014) mukaan aidosti toimijuutta tukevassa
yhteisOssa psykologista turvallisuutta rakennetaan silla, etta ihmiset voivat puhua
suoraan, kertoa huolistaan, seka tunnustaa virheensa pelkdamatta tulevansa
rooleissaan ohitetuksi tai uhatuksi. Parrilan ja Fonsénin (2016) mukaan on
tarkeaa, ettd esihenkildon ja henkildston valilla on luottamuksellinen suhde.
Toiminnan ennakoitavuus edesauttaa luottamuksen syntymista. Luottamuksen
ilmapiiria synnyttaa esimerkiksi se, etta esihenkilon johtamisen toimintatavat ovat
avoimet, ja sopimukset esihenkilon osallistumisista tiimipalavereihin ovat
selkeasti sovitut.

Relationaalisen johtajuuden malli on nostettu Tiihosen (2019)
varhaiskasvatuksen johtamiskaytantoja kasittelevassa vaitostutkimuksessa
keskeiseksi, ja sekd siihen etta jaetun johtajuuden kasitteeseen pohjautuen

Tiihonen on kehitellyt johtajuuden suhdemallin. Sen keskeiset osatekijat ovat
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voimaannuttava vuorovaikutussuhde, luottamussuhde, kumppanuussuhde ja
auktoriteettisuhde. Voimaannuttava vuorovaikutussuhde edellyttaa palautteen
antamisen ja saamisen kaytantojen vahvistamista. Tyonkuvien ja perustehtavien
selkiyttaminen on tarkeaa. Luottamussuhde korostaa ja vahvistaa tyontekijoihin
luottamisen  merkitystd ja korostaa ammatillisen keskustelukulttuurin
perustumista luottamukselle. Luottamussuhde edellyttaa kaikkien tyontekijdiden
velvollisuuden olla luottamuksen arvoisia. (Emt.) Esihenkilolla 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 keskeista on laadukkaan
varhaiskasvatuksen toteuttaminen yhteison kautta toteutuvana toimintana.
Auktoriteettisuhde painottaa paatosten tekemista ja  delegointia
varhaiskasvatusyksikon johtajalle kuuluvana oikeutena. (Tiihonen, 2019.)
Johtajalla on tydn johdon vastuu, ja hanen on oltava tietoinen myds tydyhteisén
toimivuuteen liittyvista asioista. Mikali vuorovaikutussuhteissa on jotain haasteita,
on lopulta johtajan vastuu puuttua siihen, myos tyGlainsdadannon
(Tyoterveyshuoltolaki 1383/2001; Tyoturvallisuuslaki 738/2002) velvoittamana.
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3 TUTKIMUKSEN TOTEUTTAMINEN

3.1 Tutkimusasetelma

Seuraavassa taulukossa esitellaan taman tutkimuksen tutkimusasetelma, eli

tutkimuksen keskeiset tutkimuskysymykset,

aineisto ja sen hankinta- ja

analyysimenetelmat seka tutkimuksen metodiset paikannukset. Luvuissa 3.2-3.5

esitellaan tutkimusasetelmaa yksityiskohtaisemmin.

TAULUKKO 1. Tutkimusasetelma

Tutkimuskysymykset

Aineisto ja sen
hankintamenetelma

Metodiset
paikannukset

Analyysi-
menetelma

1) Millaisista tekijoista
varhaiskasvatuksen
tydhyvinvointipaaoma

rakentuu?

2) Miten
tyéhyvinvointipddoman
johtaminen nakyy
tyéhyvinvoinnin
johtamisen tavoitteissa

ja kaytannoissa?

Puolistrukturoidut

teemahaastattelut.

Haastateltavina
seitseman
varhaiskasvatusyksikoén
johtajana

Pirkanmaalla
tydskentelevaa

henkilda.

Fenomenologis-
hermeneuttinen

tutkimusote

Teoriaohjaava

sisdllénanalyysi
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Tassa tutkimuksessa tutkimuksen keskeisena tutkimuskohteena oleva ilmi6é on
tydhyvinvoinnin  johtaminen. Tutkimuksessa tydhyvinvoinnin edistdminen
nahdaan tyohyvinvointipadoman kasvattamisena ja tarkastellaan tyohyvinvoinnin
johtamista ja johtajan roolia tydhyvinvoinnin kokonaisuudessa. Ensimmainen
tutkimuskysymys on, millaisista tekijoista varhaiskasvatuksen
tydhyvinvointipddoma rakentuu. Millaisia tydhyvinvointipadomaan liittyvia
tekijoita johtajat nostavat keskeisiksi? Toinen tutkimuskysymys on, miten
tyohyvinvointipaaoman johtaminen nakyy tyohyvinvoinnin johtamisen tavoitteissa
ja kaytannodissa. Millaisia tavoitteita johtajat asettavat tyohyvinvoinnin
johtamiselle varhaiskasvatuksessa? Millaisin kaytanndllisin teoin ja kaytantein
johtajat pyrkivat kasvattamaan tyohyvinvointipaaomaa? Ovatko jotkin
tyohyvinvointipadoman osa-alueet haastavampia johtaa kuin toiset?

3.2 Fenomenologis-hermeneuttinen tutkimusote

Laineen (2018) mukaan fenomenologis-hermeneuttinen metodi ei kaytettavissa
oleva aineiston keraamisen tulkitsemisen valine, vaan se on sidoksissa
kokonaiseen verkostoon erilaisia kysymyksia. Tutkimuksen perustana olevia
filosofisia kysymyksia ovat ihmiskasitys ja kysymys kokemusta koskevan tiedon
luonteesta. = Fenomenologisen  tutkimuksen tarkoituksena on lisata
ymmarrystamme jostain inhimillisen elaman ilmiosta, joka tassa tutkimuksessa
on tydhyvinvoinnin johtaminen.

Fenomenologisen tutkimusperinteen mukaan ei ole kyse ensisijaisesti siita,
mitd me olemme, vaan siitd miten me olemme - olemisen tavoista.
Fenomenologiassa taustalla on ajatus, etta todellisuus on jatkuvasti muuttuva.
Fenomenologiassa joksikin tuleminen on perustavampaa kuin sen hetkisen
mittaushetken “oleminen”. Fenomenologia on syntynyt siitd ajatuksesta, etta
luonnontieteilla ei voida lahestya sellaisia asioita kuin yksilollisyys tai
persoonallisuus vahingoittamatta tutkimuskohteen ainutkertaisuutta.
Fenomenologisessa tutkimuksessa pyritdan paasemaan tutkimuksen kohteena
olevien henkildiden maailmaan. Siind tarkastellaan ilmiditd tutkimuksen
kohteena olevien henkildiden kokemustodellisuuden kautta. Tavoitteena on
ymmartaa tutkimuksen kohteena oleva ilmio sellaisena kuin se tutkimuksessa

mukana olevien tutkittavien elamismaailmassa ilmenee. Fenomenologiselle
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tutkimukselle on tyypillista, ettd se pyrkii kuvaamaan ihmisten kokemuksia
sellaisina kuin he ne itse kokevat. Naitd kokemuksia voidaan Kkerata
haastattelujen tai havainnointien avulla. (Huhtinen & Tuominen, 2020.) Tassa
tutkimuksessa ilmi6 on tyohyvinvointi ja tutkittavina ovat johtajat, jotka jakavat
kokemuksen varhaiskasvatusyksikdiden johtajuudesta ja tarkastelevat iimiota
johtajan nakdkulmasta.

Fenomenologia nayttaytyy tutkimussuuntauksena, joka pyrkii tutkimaan
tietoisuuden rakenteita havaintokokemuksessa ja se kohdistuu kokemukseen,
tietoisuuteen ja minuuteen. (Huhtinen & Tuominen, 2020). Aineistot kerataan
tavallisesti puolistrukturoidulla haastattelulla (Tokkari, 2018). Fenomenologiaa on
kauppatieteellisessa tutkimuksessa sovellettu esimerkiksi tyohyvinvoinnin,
tyohon liittyvien kokemuksen ja johtamisen tutkimuksessa (Huhtinen &
Tuominen, 2020).

Laine (2018) kuvaa fenomenologiaa toteamalla, ettd siina ihmisen
kokemuksellinen suhde maailmaan on intentionaalinen. Kaikki kokemamme
merkitsee meille jotain. Todellisuus ei ole edessamme neutraalina materiaalina,
vaan jokaisessa havainnossa kohde nayttaytyy havaitsijan pyrkimysten,
kiinnostusten ja uskomusten valossa. Kokemukset rakentuvat olennaisesti
merkityksista. Maailma, jossa elamme, nayttaytyy meille merkityksina. Kun
tutkitaan kokemuksia, tutkitaan kokemusten merkityssisaltdja ja sen rakennetta.
Fenomenologinen merkitysteoria sisaltdd myds ajatuksen ihmisyksilon
yhteisdllisyydesta. Merkitykset eivat ole meissa synnynnaisesti, vaan niiden
syntysija on yhteisd, johon kasvetaan. Merkitykset, joita pystymme toisten
kokemuksista ymmartamaan, ovat luonteeltaan yhteisdllisia, jaettuja.
Kokemuksissa on myos yksildllisia piirteita, joiden ilmaiseminen toisille on hyvin
vaikeaa. Vaikka jokainen yksild6 kokee maailmansa itse, saman yhteison jasenet
ovat hyvinkin samanlaisia suhteissaan maailmaan.

Perushaasteena fenomenologisiin ja hermeneuttisiin nakemyksiin nojaavan
kokemuksen tutkimuksessa on se, ettd saavutettava tieto koskee yksiloita eli
yksittaistapauksia. Vaikka tietoa ei voida yleistaa luonnontieteellisen tutkimuksen
tapaan, kokoavia johtopaatoksia voidaan kuitenkin tehda. Tama on mahdollista
esimerkiksi, kun tutkimukseen osallistuvien elamantilanteet, kuten esimerkiksi
ammatti, ovat keskendan tarpeeksi samanlaisia. (Tokkari, 2018.) Tassa

tutkimuksessa tama tarkoittaa sita, ettd haastateltavat tydskentelevat kaikki
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varhaiskasvatusyksikdiden johtajina. Tokkari (2016) toteaa, etta koska yksildiden
kokemukset eivat koskaan taysin vastaa toisiaan, ei taysin yleista tietoa
kokemuksista voida saavuttaa. Kokemuskin voidaan kasittaa yhteisollisena.
Hermeneuttisesti painottuva fenomenologia hyodyntaa tutkijan tekemaa tulkintaa
aineiston analyysissa. Hermeneutiikka tarkoittaa tulkinnan taitoa tai taidetta.
Kokemukset eivat vality puheesta sellaisenaan vaan edellyttavat tutkijan

tekemaa tulkintaa.

3.3 Tutkimuksen kohdeorganisaatiot ja tutkittavat

Tutkimuskohteena ovat varhaiskasvatusyksikdiden johtajien kasitykset, joten
luonnollisesti tutkittaviksi valikoituivat johtajat itse. Kirjalliset tutkimusluvat
tutkimuksen suorittamiseksi hankittin etukateen kyseisten paikkakuntien
johtavilta viranhaltijoilta. Kutsut tutkimukseen lahetettiin sahkopostilla kahden
pirkanmaalaisen paikkakunnan varhaiskasvatusyksikoiden johtajille (lite 1).
Seitseman johtajaa ilmoitti tutkijalle halukkuudestaan osallistua tutkimukseen.
Haastateltavat saivat kirjallisena tutkimuksen tietosuojalomakkeen, jossa
selvitettiin tutkimustehtavan lisaksi aineiston kasittelyyn, sailyttdmiseen ja
hallinnointiin liittyvat toimintatavat. Haastateltavat anonymisoitiin ja aineistossa
heidat numeraoitiin sattumanvaraiseen numerojarjestykseen H1-H7.

Tutkittavien koulutustausta vaihteli. Kolme tutkittavista oli
varhaiskasvatuksen opettajia (ent. lastentarhanopettaja) ja kolme sosionomeja.

Yhdella tutkittavalla oli muu koulutus.

= Sosionomi m Varhaiskasvatuksen opettaja Muu

KUVIO 6. Koulutustausta
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Kuudella tutkittavista oli enemman kuin yksi tutkinto varhaiskasvatuksessa
tydskentelyyn patevoéittavan tutkinnon ohella. Tutkinnot olivat joko perusasteen
tutkintoja, muita  korkeakoulututkintoja tai toiseen  (muuhun  kuin
varhaiskasvatuksen opettajan) ammattiin patevoéittavia opetus- ja kasvatusalan
opintoja. Kaikkia haastateltavia yhdisti se, etta he olivat ensimmaisen tutkinnon
suoritettuaan hankkineet jollain tavoin lisdkoulutusta tai patevoitymista. Neljalla
tutkittavalla oli suoritettuna johtamisen erikoisammattitutkinto tai sitd vastaava
tutkinto.

Tutkittavien tydkokemus varhaiskasvatusalalla eri tydtehtavissa vaihteli 15
ja yli 30 vuoden valilla. Kaikki tutkittavat olivat aloittaneet tyouransa
lapsiryhmassa ja yhta lukuun ottamatta tyoskennelleet ennen johtajaksi
siirtymistaan varhaiskasvatusyksikon apulaisjohtajana. Seuraavassa kuviossa
on eritelty tydkokemuksen pituus vuosina varhaiskasvatusyksikdon johtajan

tydssa.

mAlle Svuotta W59 vuotta m10-15vuotta M 16-20 vuotta

KUVIO 7. Tutkittavien johtajakokemuksen pituus

Tutkittavista kolmella tyokokemusta varhaiskasvatusyksikon johtajan tyosta oli
alle 5 vuotta, yhdella 5-9 vuotta, yhdella 10—15 vuotta ja kahdella 16—-20 vuotta.

Seuraavassa taulukossa on alaisten maara eriteltyna.
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TAULUKKO 2. Alaisten maara

35-40 alaista

N

30-34 alaista

25-29 alaista

w

o
[
N
w

Tutkittavilla  varhaiskasvatusyksikon johtajilla oli johdettavanaan 14
varhaiskasvatusyksikkoa. Alaisten maara vaihteli 25 ja 40 valilla. Kolmella
tutkittavalla alaisia oli 25—-29, kahdella 30—34 ja kahdella 35—40.

3.4 Puolistrukturoitu teemahaastattelu

Varhaiskasvatusyksikdiden johtajat haastateltin  etayhteydelld Teams-
sovelluksen kautta. Haastattelut olivat puolistrukturoituja teemahaastatteluja ja
haastattelukysymykset ovat liitteessa 2. Haastattelut olivat kestoltaan noin 30—-60
minuuttia.

Teemahaastattelussa aihepiirit, teema-alueet on ennalta maaratty.
Menetelmasta puuttuvat kuitenkin strukturoidulle haastattelulle tyypillinen
kysymysten tarkka muotoilu ja jarjestys, jotka takaavat kaikille vastaajille samat
kysymykset ja vastausvaihtoehdot. (Eskola & Vastamaki, 2015.) Nain ollen
puolistrukturoidussa haastattelussa haastateltavat voivat vastata omin sanoin.
Kysymykset on maaratty ennalta, mutta haastattelija voi vaihdella niiden
sanamuotoa. Ominaista on, ettd jokin haastattelun ndkdkohta on lyéty lukkoon,
mutta ei kaikkia. (Hirsijarvi & Hurme, 2008.)

Tassa tutkimuksessa kaytetty teemahaastattelu menetelmana pohjautuu

Hirsijarven ja Hurmeen (2008) nelivaiheiseen prosessiin. Teemahaastattelussa
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tiedetdan ensinnakin, ettd haastateltavat ovat kokeneet tietyn tilanteen. Tassa
tutkimuksessa haastateltavia yhdistda varhaiskasvatusyksikon johtajana
toimiminen. Toiseksi tutkija on alustavasti selvitellyt tutkittavan ilmion
oletettavasti tarkeita osia, rakenteita ja kokonaisuuksia. Taman sisallonanalyysin
avulla han on paatynyt tiettyihin oletuksiin tilanteen maaraavien piirteiden
seurauksista siina osallisina olleille. Taman tutkimuksen tutkimusprosessi on
aloitettu perehtymalla tyohyvinvoinnista tehtyyn aiempaan tutkimukseen, ja sen
perusteella muodostettu kuvaa ilmioon liittyvista ilmidistd ja kasitteista.
Kolmannessa vaiheessa aiheesta muodostuneen kuvan perusteella on
muodostettu haastattelurunko. Neljannessa vaiheessa haastattelu suunnataan
tutkittavien subjektiivisiin kokemuksiin tilanteista, jotka tutkija on ennalta
analysoinut. Tassa tutkimuksessa haastattelutilanteessa suunnattiin huomio
johtajien kasityksiin tydhyvinvoinnin johtamisen ilmiosta.

Teemahaastattelussa haastattelu kohdennetaan tiettyihin teemoihin, joista
keskustellaan. Menetelmassa korostetaan haastateltavien elamysmaailmaa ja
heidan maarittelemiaan tilanteita. Teemahaastattelu on puolistrukturoitu
menetelma siksi, ettd yksi haastattelun aspekti, haastattelun aihepiirit eli teema-
alueet ovat kaikille samat. Syvahaastattelusta poiketen se ei kuitenkaan ole
taysin vapaa kysymysten muodosta. (Hirsijarvi & Hurme, 2008.)

Haastattelua voi luonnehtia kahden ihmisen valiseksi viestinnaksi, joka
perustuu kielen kayttoon. Haastattelussa vuorovaikutus koostuu sanoista ja
niiden kielellisesta merkityksesta ja tulkinnasta. Ihminen on kielta kayttava olento
ja kielen avulla ihminen voi toteuttaa itsedaan monilla alueilla, kuten sosiaalisena
ja rationaalisena olentona. Kun ihminen on aktiivinen subjekti, han on myos kielta
kayttaessaan monin tavoin aloitteellinen ja kantaa ottava. Haastattelijan
pyrkimyksena on saada selville, miten haastateltavalla jonkin asiantilan
merkitykset rakentuvat. Samalla taytyy muistaa, ettd haastattelussa luodaan
myOs uusia ja yhteisia merkityksia. Haastattelutilanteessa vastaus heijastaa aina
myOs haastattelijan lasndoloa ja hanen tapaansa kysya asioita. (Hirsijarvi &
Hurme, 2022.)
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3.5 Siséllénanalyysi

Sisalléonanalyysilla tarkoitetaan pyrkimysta kuvata dokumenttien sisaltdéa
sanallisesti. Aineisto pyritdan jarjestamaan tiiviseen ja selkedan muotoon
kadottamatta sen sisaltamaa informaatiota. Laadullisen aineiston analyysin
tarkoituksena on informaatioarvon lisdaminen. Hajanaisesti aineistosta pyritaan
luomaan mielekasta, selkeaa ja yhtenaista informaatiota tutkittavasta ilmidsta.
Analyysilla pyritdan luomaan selkeytta aineistoon, jotta voitaisiin tehda luotettavia
ja selkeita johtopaatoksia tutkittavasta ilmidsta. Laadullinen kasittely perustuu
loogiseen paattelyyn ja tulkintaan, jossa aineisto aluksi hajotetaan osiin,
kasitteellistetdan ja kootaan uudella tavalla loogiseksi kokonaisuudeksi. (Tuomi
& Sarajarvi, 2018.)

Sisallonanalyysin menetelmalla voidaan analysoida dokumentteja, kuten
haastatteluja, puhetta, paivakirjoja, kirjoja, kirjeita, keskusteluja. Miltei mika
tahansa kirjalliseen muotoon saatettu materiaali voi olla dokumentti.
Sisallénanalyysilla pyritddn saamaan tutkittavasta ilmidsta kuvaus tiivistetyssa ja
yleisessa muodossa, ja silla saadaan keratty aineisto jarjestettya johtopaatosten
tekoa varten. (Tuomi & Sarajarvi, 2018.) Sisallonanalyysi ei ole yksittainen
menetelma vaan pikemminkin tarkoituksenmukainen viitekehys, jonka avulla
aineistoa on mahdollista tarkastella monipuolisesti (Aaltio & Pusa, 2020).

Tassa tutkimuksessa varhaiskasvatusyksikoiden johtajien haastattelut
tehtiin etayhteydella Teams-sovelluksen kautta. Ne videoitiin tallenteelle, jonka
jalkeen ne litteroitiin sanasta sanaan tekstimuotoon pian haastattelujen jalkeen
sitd mukaa kun haastatteluja tehtiin. Tama osoittautui hyvaksi tydskentelytavaksi,
silla jo ensimmaisen litteroinnin jalkeen tutkimuskysymyksia jarjesteltiin hieman
uuteen jarjestykseen, silla tietyt aihepiirit nayttaytyivat nivoutuvan tiiviimmin
yhteen. Litteroidessa tutkija huomasi myoOs sopivia paikkoja lisdkysymysten
tekemiselle ja pystyi paremmin tulevissa haastatteluissa hyddyntamaan nama

tilaisuudet.

3.5.1 Sisallénanalyysin prosessi

Aineistolahtoisessa analyysissa pyritaan luomaan tutkimusaineistosta
teoreettinen kokonaisuus. Analyysiyksikot valitaan aineistosta tutkimuksen
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tehtavanasettelun mukaisesti. Keskeinen ajatus on, etteivat analyysiyksikot ole
etukateen harkittuja. Aineistolahtdisessa analyysissa aikaisemmalla teorialla ei
pitdisi olla tekemista lopputuloksen kanssa. Ajatus havaintojen
teoriapitoisuudesta on yleisesti hyvaksytty periaate. Teoriaohjaavassa
analyysissa voidaan aluksi edetd aineistolahtdisesti, mutta analyysin
loppuvaiheessa tuodaan analyysia ohjaavaksi ajatukseksi jokin teoriasta johdettu
jaottelu. (Tuomi & Sarajarvi, 2018.) Tassa tutkimuksessa aineisto on analysoitu
teoriaohjaavalla sisallonanalyysin menetelmalla.

Laineen (2018) mukaan fenomenologis-hermeneuttisessa tutkimuksessa
tutkimuskohdetta  koskevat aiemmat tutkimukset ja teoriat ovat
arkikokemuksemme liséksi selkeimpia kohteen ennalta maarittgjia. Ne pyritaan
panemaan hyllylle tutkimuksen ajaksi, eli niihin pyritdan samaan etaisyytta siksi
aikaa, kun tehdaan omia tulkintoja tutkimusaineistosta. Aineiston hankinnan
jalkeen se luetaan lapi, jolloin hahmotetaan kokonaisuus, nostetaan
tutkimuskysymyksen nakokulmasta olennainen esiin. Analyysissa jasennetaan
merkityksia merkityskokonaisuuksiksi ja esitetaan niita tutkijan omalla kielella.
Synteesissa tarkastellaan merkityskokonaisuuksien valisia 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. Sisalldnanalyysia voi tehda aineisto- tai
teorialahtoisesti tai teoriaohjaavasti (Tuomi & Sarajarvi, 2018).

Hirsijarven ja Hurmeen (2022) mukaan laadullisen analyysin kasittely
sisaltéd monia vaiheita. Keskeisilta osiltaan se on analyysia ja synteesia.
Aineiston analyysissa edetdan aineistokokonaisuudesta osiin, aineiston
luokitteluun, luokkien yhdistelyyn ja synteesin avulla takaisin kokonaisuuteen,
tulkintaan ja ilmion teoreettiseen uudelleen hahmottamiseen.

Hirsijarvi ja Hurme (2008) esittelevat laadullisen aineiston analyysin vaiheita
niin, etta aluksi lahdetaan liikkkeelle aineistokokonaisuudesta. Aineistoa eritellaan,
luokitellaan ja synteesissa pyritdan luomaan kokonaiskuvaa ja esittdmaan
tutkittava ilmid uudessa perspektiivissa. lImiéta pyritdan kasittamaan ja
ymmartamaan syvallisemmin taman prosessin kautta. Tuomen ja Sarajarven
(2018) mukaan sisallonanalyysi perustuu tulkintaan ja paattelyyn, jossa edetaan

empiirisesta aineistosta kohti kasitteellisempaa nakemysta tutkittavasti ilmiosta.
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Abstrahoinnissa empiirinen aineisto liitetdan teoreettisiin kasitteisiin ja tuloksissa
esitetddn empiirisesta aineistosta muodostettu malli, kasitejarjestelma tai
aineistoa kuvaavat teemat. Laine (2018) korostaa, ettei analyysin tarkoituksena
ole koyhdyttaa tutkimusaineistoa, eli ettei yksilOllisia ja yksittaisia piirteita saa

haivyttaa, ja jattaa jaljelle vain kaikille tutkittaville yhteiset merkitykset.

3.5.2 Analyysin eteneminen

Taman tutkimuksen analyysissa lahdettiin liikkeelle Hirsijarven ja Hurmeen
(2008) esitteleman kolmivaiheisella aineiston kuvauksen, luokittelun ja yhdistelyn
prosessilla. Kuvailussa pyritaan kartoittamaan henkildiden, tapahtumien tai
kohteiden ominaisuuksia tai piirteitd. Tutkimuksessa tutkija pyrkii perusteellisesti
ja kattavasti kuvaamaan tutkimuksen kohteena olevan ilmion. Luokittelu on
olennainen osa analyysia. Se luo pohjan, jonka varassa haastatteluaineistoa
voidaan tulkita, yksinkertaistaa ja tiivistaa. Se on valttamatonta, jos haluamme
vertailla aineiston eri osia tai tyypitelld tapauksia. Luokitellessa jasennamme
tutkittavaa ilmiota vertailemalla aineiston eri osia toisiinsa. Luokat voidaan
ymmartaa kasitteellisiksi tyokaluiksi, joiden avulla voidaan nimeta suuresta
aineistomassasta keskeiset piirteet. Luokilla pitda olla jokin yhteys suhteessa
analyyttiseen kontekstiin, ja etta niille I6ytyy myds empiirinen pohja aineistosta.
Tutkimuksen teemat voivat olla jo valmiita luokkia. Yhdistelyssa aineistosta
pyritddn l6ytamaan saanndnmukaisuuksia tai samankaltaisuuksia seka
poikkeavia tapauksia.

Tutkija luki aineiston useaan kertaan lapi. Lukemisen aikana aineistosta
alkoi l6ytya yhtenevaisyyksia, eroja, piirteita ja tiettyja teemoja, joita
haastateltavat nostivat haastatteluissa keskeisiksi. Seuraavassa taulukossa

esitellaan esimerkki aineiston ryhmittelysta alaluokkiin.
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TAULUKKO 3. Esimerkki aineiston ryhmittelysta alaluokkiin

Pelkistetty ilmaus Alaluokka (klusterointi)

Avoin vuorovaikutus
Kannustaminen

Palautteen antaminen limapiiri

Luottamuksellisuus

Avoin ja salliva ilmapiiri

Asioiden keskusteluun nostaminen
Avoimuus keskusteluissa
Tydntekijéiden kuuleminen ja Yhteinen keskustelu
kuunteleminen
Kannustava puhe tyéyhteiséssa
Haasteiden esille nostaminen

Asioista puhuminen kasvotusten

Itsesta huolehtiminen
Henkilokohtaiset elintavat Elintavat

Palautumisesta huolehtiminen

Omasta tydkyvysta huolehtiminen

Tuomen ja Sarajarven (2018) sisalldnanalyysiprosessin mukaisesti litteroinnin
jalkeen tutkija luki ja alleviivasi aineistoa, pelkisti alkuperaiset ilmaukset, listasi
kasitteita, muodosti niista alaluokkia (klusterointi) ja edelleen ryhmittelyn jalkeen
ylaluokkia (abstrahointi). Taman tutkimuksen sisalldonanalyysi on teoriaohjaavaa.
Abstrahointi liitti aineiston teoreettisiin kasitteisiin. Taulukossa 4 on esimerkki
tutkimuksen ensimmaiseen tutkimuskysymykseen liittyvastda aineiston
analyysista ja taulukossa 5 on esimerkki aineiston analyysista toisen
tutkimuskysymyksen kohdalla.
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TAULUKKO 4. Esimerkki 1 tutkimuksen aineiston analyysista

Alkuperéinen Pelkistetty Alaluokka Ylaluokka Yhdistava
ilmaus iimaus (klusterointi) (abstrahointi) (Manka & Manka
(redusointi) 2016,
tydhyvinvointipadoma)
"Tyontekijoilla on
se tunne ja tieto Tyota ei tarvitse : .
siita, etta toita ei vieda kotiin Tyén Perustehtavan Organisaatio-
tarvitse kenenkaan vaan tyd rajaaminen selkiyttaminen kulttuuri
vieda kotiin, etta se tehdaan
ty6 tehdaan tydpaikalla.
tydpaikalla”. (H5)
"Tydhyvinvoinnin Tarkeaa tuntea
kannalta on tulevansa g " )
tarkeaa, etta -y Kuulluksi Organisaatio-
jokainen tuntisi tuleminen Osallisuus kulttuuri
tulevansa kuulluksi. | Rakenteet, jotka
Niin luoda sellaisia mahdollistavat
rakenteita, etta kuulluksi Rakenteiden
jokaisen on tulemisen. ;
mahdollista tulla luominen
kuulluksi.” (H1)
Mun mielesta ainakin Itsesta
nousee se itsesta imi
solefiliniiien mutl; huclehtiminen. tsesta Terveelliset Yksilon inhimillinen
etta vaikka tyopaiva . - )
e g gy Pala;:tu;n;nen huolehtiminen elintavat paaoma
it itse pystyy tyOplivan
; lkeen
vaikuttamaan, etta ja .
miten paivan pystyy
vaikka nollaamaan. - | Elaman perus-
Myos siita taytyy elementeista
huolehtia jokaisen huolehtiminen
itse ja ihan
tommosista elaman
peruselementeista.
(H7)
Tavallaan musta se
onaina ykston | Yksilon vastuu Tydyhteison | Yhteisdn toimivuus ja
vuorovaikutuksessa kw:o'r(ovalt-a limapiiri jasenten valiset | sosiaalinen paddoma
toisen ihmisen toi lt"u ::s hteet
iy i oisten kanssa. suhtee!
aina yksilon : :
vastuulla et mita Mt;taopg:'altl’letgo
ma tuon sinne
tydpaikalle. (H4)
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TAULUKKO 5.

Esimerkki 2 tutkimuksen aineiston analyysista

Yhdistava tavoite
Alkuperainen ilmaus Alaluokka Ylaluokka (Manka & Manka
(klusterointi) (abstrahointi) 2016,
tyéhyvinvointipadoma)
"Taa on sellainen maratooni taa Yksildén inhimillisen
tyéelama niin ois tarkeeta, etta | Tydkyvyn Tyodkyky paaoman
taalla jaksettaisiin tukeminen vahvistamisen tavoite:
mahdollisimman kauan ja pitkalla hyva tyokyky
mahdollisimman aikajanteella
hyvakuntoisina”. (H1)
"Kun me kaikki tunnutaan Yhteisén toimivuuden
kuuluvamme siihen Tydyhteisén Yhteisollisyys ja sosiaalisen
tydyhteisd6n niin se tydyhteisé | jasenten valiset paaoman
muuttuu turvalliseks”. (H7) suhteet vahvistamisen tavoite:
yhteiséllisyys ja
osallisuus
"Jos tiimi tai tydyhteisé voi Yhteisdn toimivuuden
huonosti niin sehan vahentaa | TyShyvinvoinnin limapiiri ja sosiaalisen

mydskin sen yksilén

tyShyvinvointia sillon.” (H3)

heijastuminen

paiaoman
vahvistamisen tavoite:

positiivinen ilmapiiri

"Et meilla on - - yhteneva
kasitys siita, miksi, mita, miten
ollaan ja tehdaan.” (H6)

Yhteinen

keskustelu

Toimintakulttuurin

kehittaminen

Organisaation
rakennepaaoman
vahvistamisen tavoite:
yhteiset arvot ja

toimintakulttuuri

Edellda esiteltyjen taulukoiden 4 ja 5 esimerkit havainnollistavat, kuinka

analyysissa on edetty Tuomen ja Sarajarven (2018) sisallénanalyysiprosessin

mukaisesti. Pelkistetyista ilmauksista pyritdaan etsimaan samankaltaisuuksia ja

erilaisuuksia. Niitd ryhmitelldadn ja niistd muodostetaan alaluokkia (klusterointi).

Alaluokkia yhdistelldan ja muodostetaan niista ylaluokkia (abstrahointi), joista

taas edelleen yhdistellaan yhdistaviksi luokiksi ja muodostetaan niille kokoavia

kasitteita, jotka ovat yhteydessa tutkimustehtavaan.

Taman tutkimuksen teoriaohjaavassa sisalldnanalyysissa Mankan ja

Mankan (2016) tyohyvinvointipddoman kasite oli keskeinen. Yhdistavat luokat
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perustuivat Mankan ja Mankan jaotteluun tydhyvinvointipadomaan vaikuttavista
osa-alueista, joita ovat yksilon inhimilinen padoma, yhteison toimivuus ja
sosiaalinen padoma seka organisaation rakennepaaoma. Osa ylaluokista, kuten
esimerkiksi tyoyhteison jasenten valiset 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 Tyobhyvinvointipddoman rakentuminen varhaiskasvatuksessa

Taman tutkimuksen ensimmainen tutkimuskysymys on, millaisista tekijoista
varhaiskasvatuksen  tydhyvinvointipddoma  rakentuu.  Teoriaohjaavassa
sisallonanalyysissa keskeisena teoriana on kaytetty Mankan ja Mankan (2016)
tyohyvinvointipadoman kasitetta. Tyohyvinvointipadoman kasite jakaantuu
yhteisdbn  toimivuuteen ja  sosiaaliseen paaomaan, organisaation
rakennepaaomaan ja yksiléon inhimilliseen padaomaan. Tydhyvinvointipadoma
rakentuu naista kolmesta osa-alueesta. Tutkittavat nostivat tutkimusaineistossa
esiin tekijoita, joista heidan kasitystensa mukaan tyohyvinvointipadoma
varhaiskasvatuksessa muodostuu. Nama tekijat jaoteltin  aineiston
analyysivaiheessa tydhyvinvointipddoman kolmen eri osa-alueen jaotteluun
perustuen. Ensimmaiseen tutkimuskysymykseen liittyvat tutkimustulokset
esitellaan luvuissa 4.1.1-4.1.3.

4.1.1 YhteisOn toimivuus ja sosiaalinen paaoma

Ensimmainen kasittelemani tydhyvinvointipddoman osa-alueista on yhteisdn
toimivuus ja sosiaalinen paaoma, joka ilmenee tydyhteisdn jasenten valisissa
seka esihenkilon ja alaisten suhteissa. Toimiva yhteisO ja yhteisoltd saatu
sosiaalinen tuki kasvattavat tyohyvinvointipaaomaa. (Manka & Manka, 2016.)

Tybyhteison jasenten véliset suhteet

Tutkittavat mainitsivat ilmapiirin yhtena keskeisista tekijoista tydyhteison jasenten
valisissa suhteissa. He toivat esiin, ettd johtajalla on tarkea rooli ilmapiirin
havainnoijana, isot vaikutusmahdollisuudet ilmapiiriin ja myds vastuu puuttua,
mikali ilmapiirissa on ongelmia. Johtajat nakivat vaikuttavansa ilmapiiriin seka

itse, etta yhdessa koko tyoyhteison kanssa. Eras tutkittava totesi, ettei yksi tiimi
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tai tyontekija voi kannatella hyvaa ilmapiiria, vaan vastuu siitd kuuluu kaikille.
TyOyhteisén tuki ja hyva vuorovaikutus edistavat tyontekijdiden hyvinvointia
(Kinnunen ym., 2013). Joidenkin haastateltavien tietyissa joissain tilanteissa on
jouduttu turvautumaan ulkopuoliseen tyonohjaajaan, jos on nahty, etta
iimapiiriongelmat ovat niin laajoja, ettei niita pystytda oman tydyhteison kesken

ratkomaan. Puhumattomuus voi myo6s rapauttaa tydhyvinvoinnin ilmapiiria.

Voi olla tosi vaikee sanoa jostakin asiasta tyokaverille, mikd rapauttaa
tyohyvinvoinnin ilmapiiria. Jos siella on sellaisia puhumattomia asioita. Ehka
se avoimuus ja rehellisyys ilmapiiria kohentaa. (H3)

Tutkittavan mukaan avoin ja rehellinen keskustelukulttuuri kohentaa ilmapiiria.
Myos vaikeisiin tilanteisiin pitaa pystya puuttumaan, mikali tyontekijoiden valilla
on ristiritoja, joita he eivat keskendaan pysty selvittamaan. Johtaja oman
esimerkin merkitysta nostettiin esiin, ja erdan haastateltavan mukaan voi pyrkia
yllapitamaan tyoyhteisdssa tarkeina pitamiaan asioita, kuten avoimuutta,
positiivisuutta ja huumoria.

Johtajat nakivat tarkeana tyontekijoiden vastuun nostaa esiin tyoyhteisossa
my0Os negatiiviset ajatukset tai epakohdat. Ratkaisukeskeisyys nousi keskeisena
kasitteena aineistossa, eli tarkeana koettiin haasteita esiin nostettaessa pohtia

yhdessa niille ratkaisuja.

"Myés se jakaminen, ettd nyt raskasta, se on myoskin ok sitd sanottaa,
kunhan siihen ei jaada siihen vellomaan. ltse olen ratkaisukeskeisesti
ajatteleva ihminen. On hyva, ettd saa sanoa ne asiat ja miettia, mita ne on.
Sit lahettais miettimaan sita, ettd miten vois menna tasta eteenpain.” (H3)
Tutkittava toteaa, ettei haasteisiin tulisi jaada kiinni, vaan niihin mietitdan yhdessa
ratkaisuja ja mennaan asioissa eteenpain.
Eras tutkittavista toi esille, etta jos johtaja vaipuu itse epatoivoon

haastavissa tilanteissa, niin tunnelma valittyy varmasti myds tyontekijoille.

"Johtajan taytyy toimia esimerkkina tyontekijoille sellasen ilmapiirin ja
positiivisen hengen yllapitamisessa. Silla on aika iso merkitys, kun ihmisista
on kysymys.” (H7)
Tama tutkittava toi esille, ettad johtaja toimii esimerkkina positiivisen hengen ja
ilmapiirin yllapitamisessa. Eras tutkittava totesi, etta hyvat kaytéstavat kuuluvat

kaikille.
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Tyontekijan oma vastuu tiimin jasenena nahtiin haastatteluissa tarkeana.
Sen merkitys nahtiin isona, mita tekoja tyontekija itse tekee sen eteen, etta tiimi
toimii, eika johtaja voi tehda tata kenenkaan puolesta. Johtaja voi kuitenkin omilla
toimillaan yllapitdad kannustavaa ja positiivista puhetta tyOyhteisdssa.
Tiimitydskentelyssa nahtiin tarkeana sovittaa yhteen erilaiset toiminta- ja
tydskentelytavat. Mankan ja Mankan (2016) mukaan tydyhteisétaidot ja muiden

tukeminen lisaavat tyontekijan tyohyvinvointipaaomaa.

"Opetellaan sanomaan sellasesta tydntekijasta, joka ei oo niin mieleen, niin
niitd hyvia asioita. Oman ajatusmaailman kaantamista. Sellaisissa tehdaan
valintoja, onko se vaan sitd negatiivista vai onko se positiivisen esille
nostamista.” (H2)
Taman tutkittavan mukaan tarkeaa olisi tehda valinta ja opetella nakemaan
tyokaverissa hyvat puolet, vaikka tyokaveri ei valttamatta olisi itselle jostain
syysta mieluinen. Tutkittavat toivat esille sita, etta jokainen tyontekija tulee nahda
tarkeana osana tydyhteisoa. Ristiriitojen selvittelyssa tarvitaan valilla johtajaa, jos
tydntekijat eivat pysty selvittamaan asioita keskenaan. Mankan (2012) mukaan
tyoyhteisotaidot ovat jokaisen vastuulla tydyhteisossa.
TyoOskentelytiimien muodostamisen tarkeytta korosti useampi tutkittavista,
silld johtajalla on vastuu lapsiryhmissa tydskentelevien kasvattajatiimien

muodostamisessa. Eras johtaja kuvaili tiimien muodostamista seuraavanlaisesti:

"Et ku lahdetaan rakentamaan tiimeja, voidaan miettia siina jo niitéa asioita,

et miten se tiimi parhaiten onnistuu. Mietitdan niitd osaamisia ja niita

semmosia asioita, jotka tukee toinen toisiaan siina tiimitydssa.” (H4)
Tiimeista pyritddn rakentamaan mahdollisimman toimivia huomioiden

tyontekijoiden erityisosaamisia, niin etta osaamiset tukevat toisiaan.

Esihenkilb-alaissuhteet

Esihenkilon ja alaisten valiset suhteet perustuvat luottamuksellisen suhteen
rakentamiselle. Mankan (2012) mukaan luottamuksellisen suhteen rakentaminen
on tydyhteisdssa tarkeaa. Ihmisten johtamiseen kuuluvat myos johdettavien
kuunteleminen ja oikeudenmukainen kohtelu. Myos Virtanen ja Sinokki (2014)

korostavat esihenkilon roolia luottamuksen yllapitamisessa. Kyky vyllapitaa
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luottamusta luo henkildstdlle perusturvallisuuden tunnetta, joka on tarkea

hyvinvoinnin Iahtdkohta.

"Se on juuri se luottamuksellisuus, ettd ma toivon, ettd tydntekijat voisi
luottaa minuun, koska mina luotan myoés heihin. Se on molemminpuolista.”
(H6)
Tutkittava nakee luottamuksen rakentumisen molemminpuolisena asiana.
Tutkittavat toivat esiin, ettd johtajan arjessa tarvitaan ihmisten kohtaamisia ja
lasnaoloa, jotta luottamus tyontekijoiden ja johtajan valilla voi rakentua.
Luottamuksen rakentuminen lahtee tutustumisesta, ja tyontekijdiden tunteminen
ja heidan kuuntelemisensa on tarkeaa.
Avoimuutta paatoksenteossa ja koko tyoyhteison tyokulttuurissa pidettiin
vastauksissa tarkeana. Johtajan paatdksenteon tulee olla myos

oikeudenmukaista ja tasapuolista.

"Ja sitten omalla toiminnalla se, ettd tdmmonen tasapuolisuus ja
tasavertaisuus. Kaikkien tyopanos ja tyétehtava on yhta tarkea.” (H5)

Tassa sitaatissa korostuu se, ettd johtaja viesti omalla toiminnallaan
kohtelevansa tyontekijoita tasapuolisesti ja tasavertaisesti ja arvostavansa
kaikkia tarkeina tyOyhteisossa. Mankan (2012) mukaan tyOntekijat kaipaavat
johtajalta henkista tukea, jotta he kokevat olevansa arvostettuja. Hokan ym.
(2014) mukaan johtajalta vaaditaan emotionaalista herkkyytta ja taitoa

henkildston voimavaraistamiseen ja toimijuuden tukemiseen.

Yhteison toimivuus

Tutkittavat arvostivat sita, ettd varhaiskasvatuksessa on erilaisia persoonia.
Persoonat saavat myO0s nakya tyossa, ja ihmiset saavat olla erilaisia. Eras
tutkittava toi esille, etta joskus rekrytointi voi epaonnistua, eika palkattu tyontekija
sovikaan tydyhteisdon. Han lisasi, etta toisaalta valilla tydntekija, joka ei aluksi
tunnu sopivan tydyhteis6on, voi tuodakin mukanaan jotain todella hyvaa ja uutta.
Eras tutkittava totesi joskus tydyhteison toimivuuden paranevan vain
henkilostovaihdoksien myé6ta.

TyOyhteisdssa yhteisollisyyden tunteen merkitysta korostettiin. Tydyhteisd

antaa parhaassa tapauksessa voimaa ja luo uskoa omiin voimavaroihin ja
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yhteistydn voimaan, ettd yhdessa selvitddn vaativasta tyostd. Yhteisten

pelisdantdjen luominen ja jokaisen roolin maarittely on tarkeaa.

"Kyllahan me halutaan kuulua tavallaan joukkoon ja olla tarkeitd ja
merkityksellisia osia niita eri yhteis6ja, missa me ollaan mukana. Jos sita
tunnetta ei tuu, et mulla on merkitysta ja mua arvostetaan, niin kyllahan se
sy0 siitd tydsta ison osan pois. Vaitan, ettd suurimmassa osassa johtaa
uupumukseen tai kokonaan alalta pois 1aht6dn, ettd isojen asioiden aaressa
ehdottomasti kylla ollaan.” (H2)
Tama tutkittava toi esiin, ettd ihmiselld on halu kuulua joukkoon ja
merkityksellisyyden ja arvostuksen tunne on tarkedd tyossa. Jos
merkityksellisyyden ja arvostuksen tunne puuttuu, voi se haastateltavan mukaan
johtaa jopa uupumiseen tai paatokseen lahtea pois alalta. Tiihosen (2019)
mukaan jokaisen tyontekijan tulee kokea itsensd merkitykselliseksi yhteison

toimivuuden yllapitamisessa.

4.1.2 Organisaation rakennepaaoma

Organisaation rakennepaaoman osa-alueeseen kuuluvat organisaatiokulttuuri,
tieto- ja johtamisjarjestelmat sekad panostukset kehittamiseen. Tieto- ja
johtamisjarjestelmaan seka kehittamiseen kuuluvat asiat liittyivat niin keskeisesti
tydhyvinvoinnin  johtamiseen, etta niitd kasitelldan vasta toisen

tutkimuskysymyksen yhteydessa.

Organisaatiokulttuuri

Hyva yhteisty0 johtajan ja tyontekijoiden valilla vaatii sen, etta toiminnan perusta
on rakennettu yhdessa tyontekijoiden kanssa ja se perustuu vyhteiselle
keskustelulle (Juuti, 2006). Tutkittavat nakivat tyoyhteisdéssa tarkeana alustat
yhteisille  keskusteluille, jotka ~muodostavat perustan pedagogiselle
toimintakulttuurille. Tyohyvinvointia lisaa toimintakulttuuri, jossa tyOntekijat
kokevat tulevansa kunnioitetuiksi ja kuunnelluiksi, hyvaksytyiksi ja ymmarretyiksi
(McMullen ym., 2020). Tutkittavat nostivat tydntekijdiden osallisuuden

keskeiseksi osaksi organisaatiokulttuuria.
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"Tydntekijat on osallisia hyvin pitkalti siihen, mitd me tehdaan [yksikbéssél],

miten me toimitaan. Niin ma odotan heidan osallistuvan, ja jopa edellytan ja

vaadin heidan osallistuvan siihen. Asioista keskustellaan.” (H6)
Taman johtajan mukaan han vaatii ja edellyttaa osallistumista toimintakulttuurin
luomiseen. Parrilan ja Fonsénin (2016) mukaan varhaiskasvatuksessa on syvaan
juurtuneita tapoja ja kaytanteitd seka erilaisia ammatillisia sukupolvia, jonka
vuoksi niista saattaa aiheutua ristiriitoja tai jannitteita tydyhteisén toimintaan. On
aarimmaisen tarkeaa kayda arvokeskustelua ja tarkastella pedagogiikka ja arjen
toimintoja suhteessa siihen visioon, jota ty0ssa halutaan toteuttaa. Mankan
(2012) mukaan johtamista edistaa, jos tiimin jasenet jakavat yhteisen kasityksen
tavoitteista ja toimivat niiden toteuttamiseksi.

Mankan (2012) mukaan tyontekijoiden tulee osallistua tyopaikalla
aktiivisesti asioihin ja kehittamiseen. Tyontekijoiden osallisuus mahdollistuu
tukemalla jaetun johtajuuden toimintakaytantéja (Tiihonen, 2019). Tutkittavat
toivat  esiin, etta tydntekijoilla tulee olla kokemus omista
vaikutusmahdollisuuksistaan tyoyhteison toimintaan. Tutkittavat jakoivat
nakemyksen, jonka mukaan yhteisissa palavereissa on tarkeaa keskustella niin
positiivisista kuin negatiivisistakin asioista, ja johtajan tulee olla rohkea
nostaessaan myods ikavia asioita esille. Epakohtien esiin nostaminen nahtiin
kaikkien yhteiseksi tehtavaksi tydyhteisdéssa. Koska johtaja ei ela arkea ryhmissa,
han ei ole tietoinen kaikista asioista, mita tydssa tapahtuu. Eras tutkittava pohti,
ettd johtajan olisi tarkeda kuulostella tyoyhteisossa vallalla olevaa puhetta ja
miettia rakenteita omassa yksikossa, ja sita, mika juuri meilla tukee hyvinvointia.
Mankan (2012) mukaan johtajan tuleekin valilla pysahtya kuuntelemaan, millaista
puhetta tydyhteisossa tuotetaan. Onko puhe ilopuhetta, ongelmapuhetta, toisia
arvostavaa vai ivaavaa puhetta?

Keskustelukulttuurin tulee antaa tilaa kaikenlaisille puheenvuoroille.
Tutkittavat toivat esiin, etteivat kaikki tyoyhteisdon jasenet tahdo osallistua yhta
aktiivisesti kuin toiset, mutta on tarkeaa tarjota kaikille mahdollisuutta osallistua.
Nivalan (2006) mukaan tarked osa esihenkilotyota on tyontekijoiden
kuunteleminen ja heidan nakemystensd huomioiminen. Vaikka johtajan
paatokset eivat aina miellyta kaikkia, niin on tarkeaa, etta tydntekijoille valittyy
tunne kuulluksi tulemisesta. Mankan ja Mankan (2016) mukaan osallistavaan
esihenkilotyohon, jossa tyontekijoilla on osallistumis- ja
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vaikuttamismahdollisuuksia, tulee panostaa. Eras tutkittava toi esille, etta
johtajan tydssa on palkitsevaa nahda, kun omassa tyoyhteisdssa kaydyt yhteiset
keskustelut alkavat nakya konkreettisina muutoksina tyokulttuurissa.

Tutkittavien mukaan my0s arvokeskustelulle on annettava tilaa, silla
yhteinen arvopohja tydssa nahtiin tarkeana. Tydyhteiso edistaa tydhyvinvointia,
mikali henkildéstdon varhaiskasvatusta koskevat arvot ja kasitykset ovat
samansuuntaisia (Perho & Korhonen, 2012; Ukkonen-Mikkola & Fonsén, 2018).
Eras tutkittava totesi, etta jokainen saa vapaa-ajalla olla asioista toista mielta,
mutta tydssa yhteiset arvot ohjaavat jokaista tyontekijaa.

Julkisuudessa puhutaan paljon varhaiskasvatustydon haastavuudesta ja

uutisissa nostetaan esiin tyon ongelmakohtia.

"Talla hetkelld mikaan uutisointi ei valttamatta auta tan tyéhyvinvoinnin
lisdamisessa, koska jos sa koko ajan luet, etta kuinka huonosti vakassa on
asiat, niin se muokkaa mahdollisesti sitd omaakin ajattelua, ja tulee
semmonen harmistunu olo, vaikka olisitkin ollu ihan eri mieltd.” (H6)

Tutkittavan mukaan negatiivinen julkisuuspuhe, kuten puhe Kkiireesta tai
tyontekijoiden jaksamisen haasteista, vaikuttaa tyoyhteisdissa tuomalla
negatiivista puhetta tyopaikalle. Uutisista saattaa tulla harmistunut olo ja se
saattaa muokata omaakin ajattelua negatiiviseen suuntaan, vaikka tyontekija itse
nakisi asiat toisin. Tarkeda on naissa tilanteissa nostaa asioita keskusteluun.
Leskisenojan (2019) mukaan positiivisessa psykologiassa pyritaan tarttumaan
hyvinvointia tuottaviin asioihin negatiivisiin asioihin juuttumisen sijaan. Fonsénin
ja Keski-Rauskan (2018) mukaan tydyhteisdssa vallitseva negatiivinen puhe saa
aikaan uupumista ja luottamuspulaa ja toimii tyohyvinvointia heikentavana
tekijana.

Tutkittavien mukaan johtaja voi auttaa omalta osaltaan tyon rajaamisessa,
ja edistaa toimintakulttuuria, jossa tyo tehdaan tyoajalla.

"Tana paivanad mun mielesta vaaditaan tosi paljon sita, ettd osaa rajata tyon
olennaiseen. Se vaatii rohkeutta, ettd sen uskaltaa tehda koska se tarkottaa
aina jonkin asian pois jattamista.” (H3)
Johtaja voi niin sanotusti antaa luvan tyon rajaamiselle ja viestia, etta tyépanos
tydajalla on riittava. Eras johtaja huomautti, ettd konkreettisesti lapset jaavat
tydpaivan jalkeen tyopaikalle, mutta ajatukset voivat seurata tydntekijan mukana

myaos kotiin.
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"Tosi paljon on varhaiskasvatuksessa tullu kaikkee sellasta, mita pitaa
huomioida ja mita pitda tehda lapsiryhman ulkopuolella tyéta, mitd en pida
kaikkea ollenkaan huonona asiana. Mut tieddn et se kuormittaa montaa
tyontekijaa et pitda tehda sita, tata ja tuota. Joskus katoo se ilo siita tyosta.
Sita yritdn muistuttaa aina, kun joku tuskailee mulle, et kun ei oikeen ehdi,
niin ma pyydan miettimaan, mitkd on ne olennaiset asiat, mitka pitada tehda.
Ei teidan tarvii toteuttaa vasun jokaista sivua ja sisaltéa paivittain ja joka
hetki, vaan te mietitte sitéd kokonaisuutta.” (H3)

Tutkittava toteaa, ettd on tarkeaa pohtia sitd, mika on keskeisinta ja tarkeinta

tydssa ja havainnoida toiminnan kokonaisuutta, jotta ei kuormitu liikaa.

Varhaiskasvatussuunnitelman kaikkea sisaltoa ei toteuteta joka hetkessa, vaan

mietitaan laajempaa kokonaisuutta.

"Kaikki sanoo paljon sita, etta varhaiskasvatus on vuosien aikana muuttunut
rankemmaksi ja haastavaksi ja nain se varmaan myoés on. Mut ma ajattelen,
-- koska me ei voida aina lisdtd uutta vanhan paalle, vaan jostakin taytyy
luopua. Et just se semmonen kuormittavuus ja riittdmattdmyyden tunne, mika
varhaiskasvatusta leimaa siella tydntekijan omassa mielessa, etta ajatellaan,
etta kaikki taa, mitd uutena tulee, niin pitaa ottaa tahan paalle. -- Et taytyy
osata luopua jostain vanhasta ottaakseen uutta tilalle.” (H7)
Taman tutkittavan mukaan kuormittavuus ja riittdmattomyyden tunne tydssa
leimaa varhaiskasvatusta. Han pitaa tarkeana pohtia, mista vanhasta voitaisiin
luopua, jos kehitetdan jotain uutta. Han pohtii myos, tuleeko riittamattdomyyden
tunne siita ajattelusta, etta kaikki, mika uutena tulee, pitaisi tehda kaiken vanhan
paalle ja sen lisaksi. Eras haastateltava nosti esiin sosiaalisen median, joka voi
luoda vaaristynyttd kuvaa perusarjesta. Rima saatetaan asettaa itselle ty0ssa

jatkuvasti lilan korkealle.

"Etta I0ydettas itte niitd huonoja kohtia tydssa mitd muuttaa. Semmosta
tietynlaista tydn tuunaamista. Siita on jouduttu puhuun paljon. Mita ne on ne
rimat, mitd me itte asetetaan. -- Asetetaanko me ittekin rimaa sinne kympin
tasolle? Pitas olla aina kymppi se suoritus, kun se kasikin on ihan ok, eika
siind tapahdu mitdan vahinkoo.” (H2)
Tutkittava tuo esille, ettei joka hetki tarvita erinomaista suoritusta, vaan
keskitason hyva suorituskin voi riittda. Rimaa ei tulisi asettaa liian korkealle. Tyon
muokkaaminen sujuvammaksi on tarkeaa. Tiimeissa tdahan voidaan vaikuttaa
miettimalla mika arjessa sujuu ja mika ei ja miettimalla haastaviin kohtiin
ratkaisuja. Useissa vastauksissa oman tyon kehittaminen mielekkaammaksi
nahtiin jokaisen tarkeana tehtavana. Sen nahtiin tuottavan arjen hyvinvointia

varhaiskasvatuksessa.
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Tyonkuvien ja perustehtavien selkiyttdminen varhaiskasvatuksessa on
tarkeda (Tiihonen, 2019). Eras johtaja toi esiin sitd, ettd tyonkuvien
selkiyttaminen ja ammatti-identiteettien kirkastamisella voitaisiin edistaa
tyohyvinvointia varhaiskasvatuksessa.

"Jokaisella ois se sellanen vahva, hyva ammatti-identiteetti, mika hyvaksyy
sen toisen erilaisen ammatti-identiteetin, ja siitad 16ydettds semmonen
kombinaatio, milla tehdaan sita tyota. Se on iso haastava tekija sisalldllisesti.
Varmaan ammattien ristiriidat ja muutokset, mitd on vuosien varrella tullu,
niin ne kytee siella pinnan alla ja voi tietylld tavalla jopa estda hyvaa
tiimityota.” (H2)
Tutkittava toteaa, ettd jokaisella tulisi olla vahva ja hyva ammatti-identiteetti
tydssa ja toisten ammatti-identiteetit tulisi hyvaksya ja loytaa yhdistelma, jolla
tenda tyota lapsiryhmassa. Vuosien varrella tulleet muutokset ammattien
tyonkuvissa ja niista aiheutuneet ristiriidat saattavat kytea pinnan alla ja olla
osaltaan jopa estamassa hyvaa tiimityoskentelya. Eskelisen ja Hijeltin (2017)

mukaan yksi alalta pois siirtymisen syy on epaselvissa tyonkuvissa.

4.1.3 Yksilon inhimillinen paaoma

Yksilon inhimilliseen paaomaan kuuluvat fyysinen ja psyykkinen terveys,
psykologinen hyvinvointi ja oma asenne. Tassa luvussa kuvataan niita tekijoita,
joihin tyontekijan tulee itse vaikuttaa ja pyrkia toimimaan aktiivisesti oman

hyvinvointinsa edistamiseksi.

Fyysinen ja psyykkinen terveys

Sairauspoissaolot ja aikaiset elakoitymiset aiheuttavat inhimillisen padoman
menetystd ja niilld on heikentavia vaikutuksia henkildston kehittamisen
tuottavuuteen (Manka & Manka, 2016). Yksilon inhimillista padaomaa kerryttaa
omasta fyysisesta ja psyykkisesta terveydestd huolehtiminen. Kaksi johtajaa

kuvaili tydelamaa maratoonina.

"Kun nykyaan tyOurat on tosi pitkia -- niin t4a on sellainen maratooni taa
tydéelama, niin ois tarkeeta, etta taalla jaksettaisiin mahdollisimman kauan ja
mahdollisimman hyvakuntoisina.” (H1)
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Tutkittava kuvailee, kuinka tyéurat ovat nykyisin yha pidempia ja tydhyvinvoinnin
tavoitteena on jaksamisen tukeminen niin, ettd tyduraa pystyisi jatkamaan
mahdollisimman pitkaan. Yksilon fyysisen tyokyvyn, terveyden ja voimavarojen
edistamisen toimenpiteitd ovat esimerkiksi tyoterveyshuolto, terveellisten
elamantapojen edistaminen ja harrastustoiminta (Vesterinen, 2006). Toinen

haastateltavista pohti omaa rooliaan hoitoon ohjaamisessa.

"Hanelld on jo niinku ehkd vaara, et tulee joku masennus tai joku tan
tyyppinen. Et se maailma on jollain tavalla niin musta ja nakoalaton, et ollaan
pystytty siitd ohjaamaan tybterveyteen saamaan apua.” (H4)

Tutkittava nakee, etta johtajalla on tarkea rooli puuttumisessa, mikali tilanne on
edennyt niin pitkalle, etta tilanteessa tarvitaan ulkopuolista apua. Tutkittavat
kokivat, ettd tyoterveyden palveluja hyddynnetdaan tyoterveyden edistamisen
tukena. Yksildon vastuuta omasta terveydesta huolehtimisessa korostettiin
vastauksissa. Henkildkohtaisiin elintapoihin, kuten yéunen, kuntoilun maaraan tai
ruokavalioon johtaja ei voi vaikuttaa. Tyontekijan oma vastuu tyokyvysta
huolehtimisessa pitkalla aikajanteella nahtiin tarkeana. Yksityiselaman pulmissa
johtaja voi tiettyyn rajaan saakka olla tukena, mutta sen jalkeen on mahdollista
kaantya tydterveyshuollon puoleen ja ohjata eteenpain hoitoon. Eras tutkittava
totesi, ettei johtaja voi kuormittaa tyontekijan henkilokohtaiseen elamaan liittyvilla
pulmilla itseaan liikaa.

Henkildkohtaiset elintavat kuuluvat myds yksilén inhimilliseen paaomaan.
Tutkittavat olivat yksimielisia siita, ettd omasta tyokyvystaan ei kukaan muu voi
huolehtia kuin tyontekija itse. Tietyille terveydellisille haasteille ei voi mitaan,
mutta omista ruokailu-, uni-, tai liikuntatottumuksista on tyontekijan itsensa
pidettava huolta, jotta tyokyky sailyy hyvana. Tydsta palautuminen nahtiin
tarkeana asiana, josta tyontekijan tulee huolehtia. Tyon ja vapaa-ajan tasapainoa
korostettiin vastauksissa, ja jokaisen tyontekijan tulisi itse 16ytaa ne asiat, jotka
palauttavat tyosta ja tuovat hyvaa oloa vapaa-ajalla.

Psykologinen hyvinvointi

Tutkittavat nakivat tyopaivan tauotusten ja itsesta huolehtimisen merkityksen
tyopaivan aikana tarkeana. Pienet mikrotauot tyon lomassa tai taukojumppa

tydpaivan aikana nahtiin positiivisena asiana. Taukojumppaa voi tehda myos
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yhdessa lasten kanssa. Vastauksissa nousi esiin, etta varhaiskasvatustydssa on

paljon vapautta oman tyén suunnittelussa.

"Tydntekijatkin jotenkin paasee karryille siita, et mun ei tarvii menna niska
limassa kaks sataa koko ajan lasissa. -- Etta ei tarvitse olla sillai
tuotantotehokas niinku jossain tuotantolinjalla, et pitda saada 200 tavaraa
menemaan tiettyyn kellonaikaan mennessa, vaan se tyd on joustavaa, kun
antaa flowlle ja semmoselle luvan tulla.” (H2)

Varhaiskasvatustyon ei tarvitse olla tuotantotehokasta, kuten liukuhihnatyon
tehtaalla. Johtaja asettaa reunaehdot, joiden sisalla toimitaan, mutta muuten
ryhmassa voi melko vapaasti muokata paivan aikana tapahtuvaa toimintaa.
Tama tutkittava nosti esiin flow-tilan, uppoutumisen tyohon. Heikkila-Tammen

(2022) mukaan flow-tila on positiivinen tyohyvinvoinnin ilmentyma.

"Kukaan muu ei ole suunnittelemassa sita niin, etta pienet tauot paivassa
toteutuu ja mahdollistuu.” (H6)
Tama tutkittava korosti, ettd oman tydn suunnitteluun panostaminen on tarkeaa.
TyoOntekijalla itsellddan on vastuu huolehtia sopivasta tauotuksesta tydpaivan
aikana. Kohtuullisesta tyokuormasta huolehtiminen nahtiin myos tarkeana
asiana. Johtajan tehtdva on omalta osaltaan havainnoida varoitusmerkkeja
tydntekijassa, jos tyo vie liikaa aikaa tai tyosta ei palaudu kunnolla.
Eras tutkittava kertoi, ettd tydyhteisossa kasitelldadn saanndllisesti

tyohyvinvointiin liittyvia asioita vertaismentoroinnin avulla.

”... Ratkaisukeskeista tapaa ajatella, et mistd me I6ydetaan se onnistuminen.
Mistad me l6ydetaan ne omat vahvuudet tehda sita ty6ta? --- Ja meilla on
hyvin tallanen ratkaisukeskeinen tapa ajatella, ettd mistd me 16ydetdan ne
kunkin omat voimavarat tehda sita ty6ta, joka valilla on hyvinkin haastavaa.”
(H4)
Tutkittavan mukaan  mentorointitapaamisissa  nakdkulma on  hyvin
ratkaisukeskeinen ja haastavasta tydsta pyritaan 16ytamaan omia vahvuuksia ja
voimavaroja seka tydssa onnistumisia. Tapaamisissa yhdessa pohditaan ja
jaetaan naita kokemuksia.
Johtajat pitavat tarkeana, etta tyontekijoiden on hyva ja mukava tulla t6ihin,
ja he kokevat tyytyvaisyytta ja onnellisuutta perustehtavastaan. On myds tarkeaa
tuntea ty0ssd merkityksellisyyttd. Mankan ja Mankan (2016) mukaan

edistyksellisinta tyohyvinvointipddomaa edustavat tyontekijdiden muutos- ja
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uudistumiskyvykkyys, joita luovia ja tukevia tekijoitd ovat esimerkiksi tydon imu,
tydn merkityksellisyyden kokeminen ja kukoistaminen. Psyykkinen hyvinvointi
sisaltaa ihmisen kyvyn kasitella paivittaisessa elamassa kohtaamaa stressia ja
kykya pitaa merkityksellisyyden tunne elamassa (Johnson ym., 2018).

"Kyllahan silla iso merkitys on, et koenko tyoni merkitykselliseks. Jos se on
merkityksellistd, niin jaksan mennakin sinne tdihin. Sit jos alkaa tokkia se tyo,
niin siind aletaan olla uupumuksen rajoilla, ja ei oo kiva menna téihin, niin se
nakyy joka puolelle se tekeminen siella. Valitettavasti vuorovaikutustyossa
oma vointi ja olotila heijastuu ihan kaikille.” (H2)

Tama tutkittava nosti esiin tydon merkityksellisyyden tunteen kokemisen
tarkeyden. Varhaiskasvatuksen tyohyvinvoinnissa huomionarvoista on
tyoskentely-ymparisto. Toitd tehdaan tiiviisti toisten tyontekijoiden kanssa
timeissd ja sitd tehdaan lasten parissa. Varhaiskasvatustyd on

vuorovaikutustyota

"Henkildstd voi hyvin niin sillon ne lapset voi hyvin, tavotteena on viime
kadessa se lapsen hyvinvointi. Se on se ykkdstavote”. (H3)

Tutkittava toteaa, etta lasten hyvinvointi on tarkein tavoite varhaiskasvatuksessa.
Jokainen tutkittava korosti tyOhyvinvoinnin yhteytta lasten hyvinvointiin. Myos
aiempien tutkimusten mukaan vain hyvinvoivat tydntekijat voivat kasvattaa
hyvinvoivia lapsia (Cumming, Logan & Wong, 2020). Johtajat muistuttivat, etta

tyota tehdaan ja tyopaikalla ollaan lapsia varten.

*Jos tydntekijat voivat hyvin, niin myo6s lapset voivat hyvin, niin se on mun
mielestd. Hyvin suoraviivaisesti ajattelen itse siitd. Sitd kautta voidaan
tuottaa laadukasta varhaiskasvatusta.” (H5)
Tutkittava nostaa esiin yhteyden lasten ja tyontekijoiden hyvinvoinnin valilla.
Tutkittavan mukaan tyontekijoiden hyvinvointi heijastuu suoraan lapsiin ja
laadukkaan varhaiskasvatuksen toteuttamiseen. Myos Taylerin (2016) mukaan
laadukas varhaiskasvatus vaarantuu, mikali tyohyvinvointi on tydyhteisdssa

heikolla tasolla.

Oma asenne

Tyontekijan omat asenteet nahtiin keskeiseksi tyohyvinvoinnin kannalta. Johtajat
korostivat ratkaisukeskeisyytta ja tyontekijan omaa hyvaa asennetta.

58



"Tai sa et tahdo ymmartaa tai sa et tahdo nahda mitdan muuta kuin sen

huonon. Niin kyl semmosen yksilon kanssa on melkosta tahkoamista se, etta

miten sa naat siind hyvaa siina sun tydssas.” (H4)
Haastavaa on, kun johtaja kohtaa tyOntekijan, joka ajattelee
negatiivissavytteisesti ja nakee tyossadan vain huonot puolet. Eras tutkittava
totesi, ettd tyontekijalla tulisi olla rohkeutta olla oma itsensa tydssa. Johtajat
kokivat voivansa jollain tavalla ohjata tyontekijoiden ajattelua, jotta he
havaitsisivat positiivisia asioita tyossa. Johtajat kokivat, etteivat voi taysin
muuttaa tyontekijan omaa maailmankuvaa tai persoonallisuutta, etenkin jos se
on kovin negatiivinen. Tama nahtiin tydyhteisdssa haastavana. Eras tutkittava
totesi, etta tyontekijan on itse valittava oma asenteensa. Eras johtajista kuvaili
negatiivisuuden sammumista siten, etta jos henkild ei saa negatiivisuuteensa

vastakaikua, se sammuu nopeasti tyOyhteisossa.

"Tastakin me on puhuttu paljon tydyhteisdssa. Jokainen paattaa aamulla
oven avatessaan, ettd millainen tydntekija sieltd tanaan tulee. Tuleeko han
sieltd kaikkine huolineen ja murheineen vai tuleeko han tietynlaisella
tydbminalla sen oven avattuaan.” (H7)
Tama johtaja kuvaili tydominaa asenteena. TyoOntekija valitsee sen, millaisena
tulee tyopaikalle. Osaako han jattaa henkilokohtaisen elaman mahdolliset huolet
kotiin ja hoitaa tyotehtavat tydominalla? Tutkittavien mukaan tarkeaa on myos se,

miten omaan tydhon asennoituu ja miten tyontekija kokee oman tyon.

"Se, etta ihmiset kokis tyytyvaisyytta ja onnellisuutta siitd perustehtavastaan
ja jotenkin se ndkodala olis vahan niinku eteenpdain ja semmosessa uskossa
ja toivossa. Sellasta sanomaa ma haluaisin tydyhteisélleni tuoda, etta
vaikeita paivia on, mutta niista selvitdan.” (H4)
Tama tutkittava kuvailee johtajan roolia rinnalla kulkijana. Johtaja viestii, etta
tydssa eteen tulevista vaikeistakin paivistd selvitdan. Kaksi tutkittavaa nosti

tavoitteeksi sen, etta jokaisen olisi mukava tulla téihin.

"Etta ei 0o se ajatus, ettd toihin tullaan koska on pakko tulla [vaan], etta se
antaisi jotain, se motivoisi se tyonteko”. (H5)

Tama tutkittava totesi, ettei tdihin pitaisi tulla vain koska on pakko tulla, vaan on
tarkeaa, etta toihin tullaan, koska se on antoisaa ja motivoivaa. Tutkittavien
mukaan johtajan tulee luoda uskoa tydyhteisoon, etta vaikka valilla tydssa on

vaikeampia hetkia tai paivia, niin yhdessa niista selvitaan.
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Tyo varhaiskasvatuksessa nahtiin ajoittain rankkana ja kuormittavana, eika
tydn palkitsevuutta pysty aina nakemaan lyhyella aikajanteella. Tutkittavat toivat
esiin, etta tyontekijoiden tulisi pystyd nakemaan ja poimimaan tyosta hyvia
asioita, etta jaksaisivat tydossa mahdollisimman pitkaan.

4.2 Tyobhyvinvointipddoma tybhyvinvoinnin johtamisessa

Fonsénin ym. (2022) mukaan johtajuudella ja johtamisen kaytannailla on suuri
merkitys henkildston hyvinvoinnin tukemisessa varhaiskasvatuksessa. Tassa
luvussa keskitytdan tarkastelemaan tydhyvinvointipddoman johtamisen
tavoitteita ja kaytanteitd, joiden avulla johtajat pyrkivat vahvistamaan
tyontekijoiden tyohyvinvointipadomaa. Toinen tutkimuskysymys on, miten
tydhyvinvointipadoman johtaminen nakyy tydhyvinvoinnin johtamisen tavoitteissa
ja kaytannodissa. Millaisia tavoitteita johtajat asettavat tyohyvinvoinnin
johtamiselle varhaiskasvatuksessa? Millaisin kaytannollisin teoin ja kaytantein
johtajat pyrkivat kasvattamaan tyohyvinvointipaaomaa? Ovatko jotkin
tydhyvinvointipadoman osa-alueet haastavampia johtaa kuin toiset? Seuraavissa
luvuissa 4.2.1.-4.2.3 Kkasitelldan tavoitteita, joita johtajat asettavat
tyohyvinvointipadoman johtamiselle seka konkreettisia keinoja tavoitteiden
saavuttamiseksi. Johtajien esiin nostamat tyohyvinvoinnin johtamisen tavoitteet
ja keinot jaoteltin analyysissa tydhyvinvointipddoman kolmeen eri osa-
alueeseen. Tyohyvinvoinnin johtamisella pyritdan kasvattamaan tydntekijoiden
tyohyvinvointipadomaa. Aineistossa tyohyvinvoinnin edistamiseen ei nahty
olevan mitddn yhtd nopeaa pikakeinoa, vaan se nahtiin pitkakestoisena

prosessina.

4.2.1 Yhteisollisyys, osallisuus ja ilmapiirin merkitys

Tassa luvussa esitellyt johtamisen tavoitteet ja keinot tyohyvinvointipadoman
vahvistamiseksi liittyvat tyohyvinvointipddoman osa-alueeseen yhteisdn

toimivuus ja sosiaalinen paaoma. Tavoitteet ja keinot on koottu taulukkoon 6.
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TAULUKKO 6. Yhteison toimivuuden ja sosiaalisen padoman vahvistamisen
tavoitteet ja keinot

Yhteisollisyys ja - Yhteisollisyyden lisdédminen
osallisuus tarjoamalla tyontekijoille
osallistumis- ja vaikuttamis-
mahdollisuuksia

- Jokaisen tyopanoksen
arvostaminen

- Tyon merkityksellisyyden
I6ytaminen

- Jaettu johtajuus

- Oikeudenmukaisuus

- Tasapuolisuus

- Tyéhyvinvointi tarttuu:
tilanteen seuranta
Positiivinen ilmapiiri - Positiivisen ilmapiirin
vahvistaminen edistamalla
toimivia seka alaisten valisia
suhteita etta esihenkilon ja
alaisten valisia suhteita

- Tyontekijoiden
kannustaminen ja palautteen
antaminen

- Hyvat kadytostavat

- Johtajan oma esimerkki

- Tyontekijéiden
huomioiminen tasapuolisesti
Luottamus Luottamuksellisen suhteen
rakentaminen ja
vahvistaminen esihenkilon ja
alaisten valilla

- avoimuus

- arvostus

Keskeisin tydhyvinvointipddoman johtamisen tavoite on yhteisollisyyden
lisddminen. Tutkittavat korostivat yhteis6on kuulumisen tarkeaa merkitysta.
Tyoyhteison jasenten valiset suhteet ja esihenkilon ja alaisten valiset suhteet ovat
tutkittavien mukaan keskeisessa roolissa, ja johtajan tulee tydssaan pyrkia
edistamaan tyontekijdiden keskindisia suhteita sekd omia suhteitaan

tydntekijoihin.
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"Se parantaa tydhyvinvointia, kun tiedetdan myés muiden tiimien toiminnasta
ja tunnetaan toisemme paremmin. Et se tammonen yhteisollisyyden
lisddminen, tietoisuuden lisddminen on nyt minun mielesta se, mika parantaa
taalla tydhyvinvointia”. (H6)
Tutkittavan mielesta tyokavereiden parempi tunteminen lisda yhteisollisyytta ja
se parantaa tyohyvinvointia. Vastuu hyvan ilmapiirin luomisesta nahtiin olevan
seka johtajalla etta jokaisella tyoyhteison jasenella, ja myos yhteisollisyyden
luominen nahtiin johtajan ja tyontekijdiden yhteistyona.

Hokan ym. (2014) mukaan keskijohdossa tydskentelevat
varhaiskasvatusyksikon johtajat asemoituvat ylimman johdon ja henkiloston valiin
ja sen vuoksi tyd on ihmissuhdety6td, jossa tarvitaan ihmissuhdetaitoja, kuten
vuorovaikutustaitoja ja tilanneherkkyytta. Hyvien kaytostapojen merkitys
nostettiin esille eraassa vastauksessa, ja johtaja luo omalla esimerkillaan
tyopaikalla esimerkiksi tervehtimisen tai tietynlaisen puhetavan kulttuuria.
Johtajalla on vastuu puuttua, mikali kuulee tyoyhteisossa jonkun tyontekijan
haukkumista tai muuta epaasiallista kohtelua, ja tahan velvoittaa myoOs laki
(Tyoturvallisuuslaki  738/2002). Eras tutkittava totesi, ettd johtaja toimii
esimerkkina ilmapiirin ja positiivisen hengen yllapitajana. Oikeudenmukaisuus ja
tasapuolisuus johtamisessa nostettiin esiin vastauksissa. Tutkittavat korostivat

johtajan vastuuta ilmapiirin kuulostelijana ja asioiden esille nostajana.

"Se ei 0o pelkastdan se oma tyohyvinvointi. Et siihen vaikuttaa niin monet
asiat ja se koostuu semmosesta isosta. Vaikka henkildlla itselldaan ois hyva
olla ja han voi hyvin, mut jos tiimi tai tyoyhteisd voi huonosti, niin sehan
vahentaa mydskin sen yksilon tydhyvinvointia sillon.” (H3)
Tutkittava kuvailee sitaatissa tyoyhteison vaikutuksia yksilon tydhyvinvointiin. Jos
tyOyhteisOssa tai timissa ei voida hyvin, niin se vahentaa myos yksilon omaa
tydhyvinvointia. Tassakin suhteessa johtajan rooli on tarkea. Eras tutkittava
toteaakin, ettd kun jaksamispuhetta on esilla julkisuudessa ja teema puhututtaa
tyontekijoita vaikkapa kahvihuoneessa, tulee johtajan nostaa omassa
tyoyhteisossa keskusteluun oman yksikon rakenteita ja tarvittaessa miettia, mika
lisda hyvinvointia tiimeissa.
Eras johtaja nosti esille ongelmana johtajuuden puuttumisen. Tydyhteiso
karsii, mikali jos johtaja ei halua kuulla, ottaa vastuuta tai puuttua. Tutkittavien
mukaan johtajan tulee innostaa ja kannustaa alaisiaan ja tukea myos vaikeissa

tilanteissa. Mankan (2012) mukaan tyOpaikalla tulisi kannustaa sellaiseen
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toimintaan, joka lisaa tyontekijdiden ja esihenkildiden valista suvaitsevaisuutta,
luottamusta ja vastavuoroisuutta. Naita asioita tutkittavat nostivat vastauksissaan
tarkeingd tavoitteina omassa toiminnassaan. MyoOs sita, ettd johtajan tulisi
jalkautua valilla lapsiryhmiin, nostettiin esille. Jokaisen tyOpanosta tulee
tutkittavien mukaan tydyhteisdssa arvostaa. Tutkittavat toivat esiin johtajan roolia
tydn merkityksellisyyden pohtimisessa ja |0ytamisessa. Tilaa pohdinnoille on
jarjestettava esimerkiksi palaverirakenteita organisoimalla. Tyon
merkityksellisyys nahtiin jokaiselle tyontekijalle tarkeana asiana.

Tiihosen (2019) mukaan kokonaisvaltainen suhteille perustuva johtajuus
mahdollistaa johtajuuden jakamisen. Varhaiskasvatuksen johtajuus liittyy
kiinteasti tyon sisaltoon ja tyon merkitykseen laadukkaan varhaiskasvatuksen
toteutuksessa. Suhteiden avulla toteutuvassa johtajuudessa keskeista on
tydntekijoiden johtajuuteen osallistumisen ja vaikuttamisen mahdollisuudet, jotka
lisdavat osaltaan tydyhteison positiivista ilmapiiria. Tydyhteisdssa toteutuva
kannustaminen seka palautteen antaminen ja saaminen vahvistavat suhteita ja
johtajuuden jakamisen toteutumista. (Emt.) Edella kuvatussa kiteytyy moni ajatus
taman tutkimuksen haastateltujen tyohyvinvoinnin johtamiseen Kkuuluvista
vaikuttamisen mahdollisuuksista. Tutkittavat pitivat tarkeana positiivisen
ilmapiirin lisdamista osallistumisen ja vaikuttamisen mahdollisuuksia tarjoamalla.
Aineistossa tarkeaksi nousi myos kannustaminen ja palauteen antamisen rooli
puolin ja toisin keskinaisten suhteisen vahvistamisessa. Tutkittavat nostivat esiin,
ettd merkityksellisyyden ja arvostuksen tunne tydssa on tarkeaa. Jokaisen on
tarkeaa tuntea olevansa tarked osa tyoyhteisba ja kokea, ettd hanen
tyopanostaan arvostetaan.

4.2.2 Pedagoginen johtajuus varhaiskasvatusyksikon johtajan tyossa

Tassa luvussa kasitellaan organisaation rakennepaaomaan liittyvia
tydhyvinvointipadoman johtamisen tavoitteita ja keinoja, jotka on koottu

taulukkoon 7.
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TAULUKKO 7. Organisaation rakennepaaoman vahvistamisen tavoitteet ja

keinot

Pitovoiman ja - Kokonaisvaltainen
vetovoiman tyohyvinvoinnin edistaminen
kasvattaminen - Varhaiskasvatustyon ja

ammatillisuuden
arvostaminen

- Varhaiskasvatuksen
arvostuksen kasvattaminen
yhteiskunnassa

- Resurssit: hyvat tyovalineet
ja tyoskentelytilat

Yhteiset arvot ja - Vahva pedagoginen
pedagoginen johtaminen
toimintakulttuuri - Yhteinen keskustelu

- Pedagogisen
toimintakulttuurin
kehittaminen yhteistyossa
koko tydyhteison kesken

- Yhteisesti keskusteltu
arvopohja

Avoimuus - Ratkaisukeskeinen ajattelu
- Avoin keskustelu

- Niin positiivisten kuin
vaikeidenkin asioiden esiin
nostaminen

- Tyoyhteisossa vallitsevan
puheen kuulostelu ja siihen
puuttuminen: esim.
negatiivisuus,
jaksamattomuus, uupuminen,
riittamattomyyden tunne
Selkedt rakenteet - Selkeat palaverirakenteet ja
hyva tiedonkulku

- Toimiva tyévuorosuunnittelu
- Lakien mukaan toimiminen
Ammatti-identiteettien | - Arvostetaan jokaisen
ty6panosta

- Perustehtavan
selkiyttaminen

- Tyokuorman rajaaminen

selkiyttdminen
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Organisaation rakennepaaoman vahvistamisen keskeisimmat tavoitteet voidaan
litthd Fonsénin (2014) pedagogisen johtajuuden kasitteeseen. Fonsén
maarittelee pedagogisen johtajuuden rakentuvan neljastd tasosta, joista
ensimmainen taso on perustehtavan maarittely, toinen
varhaiskasvatussuunnitelmatyd, jossa maaritelldaan kehittdmistydn visio ja
strategia, kolmas ihmisten johtaminen ja korkein taso pedagogisen keskustelun
yllapitaminen. (Emt.) Naitd tasoja johtajat nostivat haastatteluissa keskeisiksi
asioiksi organisaation rakennepaaoman johtamisen tavoitteiksi, vaikka tutkittavat
eivat nostaneetkaan esiin spesifia pedagogisen johtajuuden termia. Pedagoginen
johtajuus on keskeinen tyotehtava varhaiskasvatusyksikon johtajan tydssa ja sen
vuoksi onkin tarkeaa huomio, etta johtajat nostivat juuri naita asioita keskeisiksi.

Organisaation rakennepaaoman johtamiseen liittyva keskeinen tavoite on
pedagogisen toimintakulttuurin kehittdminen yhdessa tydntekijdiden kanssa.
Toimintakulttuuriin  ja sen kehittamiseen voidaan merkittdvasti vaikuttaa
johtamisella (Heikka ym., 2016). Juutin (2006) mukaan tyoyhteis6 muuttuu myos
turvallisemmaksi, kun siella uskalletaan puhua asioista aaneen. Hyva tyoyhteison

toiminnan perusta on rakennettu yhdessa ja se perustuu yhteiselle keskustelulle.

"Ma koen, ettad selkiyttamalla sita, mitd me aidosti tehdaan ja mika on meidan
yksikoén, aina kulloisenkin yksikon toimintatapa ja muu, niin se lisda
tydhyvinvointia. Et meilld on hyvin selkeena yhteneva kasitys siitd, miksi,
mita, miten ollaan ja tehdaan. Koska se antaa luvan tehda sita perustyota
siella.” (H6)
Tutkittava nostaa hyvin konkreettisella tavalla esille yhteisen keskustelun
merkityksen tyohyvinvoinnille. Yhteisista toimintatavoista keskustellaan, miten
yksikossa toimitaan ja miksi. Se antaa tyontekijoille luvan keskittya perustyohon.
Kaikki tutkittavat olivat samaa mielta siita, ettd tydntekijoiden osallisuus
pedagogisen toimintakulttuurin luomisessa on keskeista. Lisaksi koettiin tarkeana
voida keskustella niin tyon haasteista kuin positiivisista asioista. Tutkittavien
mukaan yhteiset keskustelut, toimintakulttuurin jakaminen ja sen kehittaminen
yhdessa yhteiseen arvopohjaan perustuen luovat omalta osaltaan myds
yhteiséllisyytta. Tarkeana nahtiin toiminnan pohjautuminen yhteisille arvoille ja
kasityksille varhaiskasvatuksesta.
Tutkittavat nakivat selkeiden rakenteiden luomisella olevan iso merkitys

tydhyvinvoinnin yllapitamisessa tyoOyhteisdssa, ja johtajat kokivat olevansa
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vastuussa toimivien palaveri- ja tiedonkulkurakenteiden luomisesta. Eras
tutkittava totesi myods toimivalla tydvuorosuunnittelulla olevan vaikutusta
tyohyvinvointiin.  Tarkeita tyOhyvinvointiin  vaikuttavia kaytanteita olivat
vastauksissa myds lomien suunnittelu ja tydvuorosuunnittelu. Johtaja toimii myos
mahdollistajana siina, ettei esimerkiksi luo palaverirakenteita, joka vaatisi

esimerkiksi saanndllisia iltatoita, vaan tyo pyritdan tekemaan tydaikana.

"Luoda niita foorumeita tydpaivan aikana missa pystyy nostamaan niita

asioita. Ehka liittyen palaverirakenteisiin mutta myos yhteisiin opettajien

palavereihin, yhteisiin niinku talon sisalla.” (H5)
Tutkittava kertoo, ettd johtajan tarkea tehtava on luoda rakenteita, jotka
mahdollistavat asioiden yhteisen keskustelun tyoyhteisdssa. Yhteiset palaverit
nahtiin tarkeind myos tiedonkulun kannalta. Tieto valitetaan yhteisesti kaikille
tydyhteisdssa. Johtajat osallistuivat myds saanndllisesti seka aina pyydettaessa
timien palavereihin. Palavereissa yhteisten keskustelujen ja kysymysten
esittdmisen mahdollistaminen nahtiin tarkeana, eivatka palaverit ole vain
asioiden tiedottamista varten. Eras tutkittava toi esille, kuinka hanen mielestaan
ylhaaltd pain tapahtuva maaraaminen on vanhentunut toimintatapa. Yhteinen

kehittamistyd nahtiin osana jaettua johtajuutta.

"Kun silla [tybhyvinvoinnin edistdmiselld] tavotellaan sitd kokonaisvaltaista
hyvinvointia, ettd ihmiset jaksaa olla tydssa, ne jaksaa tehda tyénsa silla
tavalla kuin se pitda tehda, Vasun mukaisesti, niin etta sailyy tyén ilo.” (H3)
Tassa sitaatissa johtaja nostaa esille kokonaisvaltaisen hyvinvoinnin kasitteen.
Han sisallyttda siihen jaksamisen, Vasun mukaan toimimisen ja tyon ilon.
Tutkittavat korostivat, etta johtajalla on tarked rooli kuulostella tyoyhteison
tuntemuksia esimerkiksi tydkuormaan, tyon rajaamiseen ja riittamattomyyden
tunteeseen  littyen. Onko  tydyhteisbssa  uupumusta, vasymysta,
jaksamattomuuden tunteita tai runsaasti negatiivista puhetta?

Ratkaisukeskeisyys nostettiin vastauksissa esiin hyvana toimintatapana.

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

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

asioita  keskusteluun. Han kokee, ettd johtajalla  on paljon
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vaikutusmahdollisuuksia. Johtaja voi omilla toimillaan pyrkid suuntaamaan
keskustelua positiiviseen suuntaan, ohjata tydntekijoitd nakemaan hyvia asioita
omassa tyossaan ja kayttamaan yhteison tukea raskaan tyon voimavarana.
Ongelmien listaamisen sijaan tulisi pohtia, miten haastava asia voitaisiin tehda
vahemman haastavaksi tai ratkaista.

Johtajalla nahtiin olevan tarkea rooli kdyda tyoyhteisdssa keskustelua siita,
mitd tyontekijoitda odotetaan. Eras tutkittava pohti sitd, onko tyontekijan
tarpeellista vaatia itseltaan jatkuvasti perusarjessa erinomaista tyosuoritusta vai
riittdakd keskitason suoritus. Tarkeda on avata yhdessa sita, millaista on hyva
Vasun mukainen perusarki varhaiskasvatuksessa. Eras tutkittava muistutti, etta
vastuu lakien, kuten varhaiskasvatuslain ja tyoturvallisuuslain, mukaan
toimimisesta on viime kadessa johtajalla. Tyoturvallisuuslain mukaisesti hyvan
tydilmapiirin  luomiseksi tydnantajan tulee edistda tyontekijdiden keskinaisia
suhteita (Ty6turvallisuuslaki 738/2002). My0s varhaiskasvatuslaki velvoittavaa ja
ohjaa varhaiskasvatustoimintaa (Varhaiskasvatuslaki 540/2018). Lait antavat
raamit johtajan tyolle. Jokaisella tyontekijalla on ilmoitusvelvollisuus, jos
havaitsee tyopaikalla vaaran aiheuttajia, mutta johtajan tehtavana on huolehtia
viime kadessa tydturvallisuudesta. Myos riittavistd henkildstoresursseista
huolehtiminen on  johtajan vastuulla. Laki velvoittaa tiettyyn

henkilostomitoitukseen.

"Nythan on hirvittdvan paljon pinnalla sellaset sijaisresurssit ja ihmisten
siitdmiset ryhmasta toiseen tai talosta toiseen, jotka vaikuttaa siihen
tyohyvinvointiin, koska se paiva ei olekaan sellainen miksika sen olet eilen
kuvitellut. Johtajana ajattelen, etta on tiukkoja paivia.” (H7)
Tutkittava tunnistaa, etta sijaisten puute ja henkilokunnan ennakoimattomat
poissaolot aiheuttavat tilanteita, jotka vaikuttavat heikentavasti tyohyvinvointiin.
Tyon ennakoitavuus heikkenee, eika tyopaiva olekaan sellainen, millaiseksi se
oli etukateen suunniteltu. Henkildkuntaa saatetaan siirtda ryhmasta toiseen tai
jos sijaista ei ole saatu jarjestettya, joudutaan toimimaan lilan vahaisella maaralla
henkilokuntaa.
Useampi tutkittavista toivoi perustehtavan toteuttamiseen liittyvaa
keskustelua. Tutkittavien mukaan olisi tarkeaa seka selkeyttaa perustehtavaa
varhaiskasvatuksessa etta kirkastaa tyontekijdiden ammatti-identiteetteja. Myos

Tiihonen (2019) on todennut taman tutkimuksessaan. Erilaiset ammatit tulisi
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nahda tydyhteisdssa rikkautena, ja jokaisen omaa ammattia ja tyétehtavaa tulisi
osata arvostaa (emt.). Erdan tutkittavan mukaan muutokset tydnkuvissa
saattavat kytea pinnan alla ja estaa hyvaa tiimityota. Johtajan on pyrittava omalla
toiminnallaan luomaan edellytyksia toteuttaa laadukasta perustehtavaa (Fonsén
& Keski-Rauska, 2018; Mantyjarvi & Puroila, 2019). Eras tutkittava nimesikin
johtajan tehtavaksi perustehtavan aarelld olemisen mahdollistaminen. Han
korosti, etta kaikkein tarkeimpana tyossa on lapsi.

Eras johtaja kuvaili tydnkuvaansa kahvinkeittimen vertauksella. Johtaja on
kuin kahvinkeittimen suodatinpussi, joka suodattaa tydntekijoille valitettavan
tiedon kaikesta suuresta maarasta tietoa ja poimii kaikkein tarkeimmat asiat.
TyoOntekijoille voi muuten tulla tietoahky ja kuormitusta siita, pitaako kaikki asiat
omaksua ja toteuttaa sellaisenaan omassa tyossa. Toinen johtaja kuvailee

seuraavassa omaa rooliaan tydn rajaamisessa.

"Jos on paljon tehtavia, niin onks ne kaikki sellaisa tehtavia, jotka on
vyOrytettava tyontekijoille, vai onko siellda sellaisia asioita, joita ei tarvii
vyOryttdd. Tavallaan tekee valintaa kuinka paljon kuormittaa ketakin ja
millakin asioilla.” (H2)
Johtaja voi omilla toimillaan vaikuttaa tyokuorman kokemukseen. Kaikki asiat
eivat valttamatta ole sellaisia, jotka juuri silla toimintakaudella olisivat olennaisia
joka yksikdn toiminnassa. On osattava rajata ja poimia tarkeimmat asiat, jotka
jaetaan tietylle tyontekijalle tai ryhmalle.

Eras johtaja nosti esille omien johtajakollegoiden tuen merkityksen. Joissain
haastavissa tilanteissa tydyhteisossa omien kollegojen kanssa keskustelu voi
auttaa saamaan omat ajatukset ja toimintatavat jarjestykseen ja asiaa pystyy
viemaan eteenpain. Kollegat ovat olleet tilanteissa tukena johtajan tyossa.

Viimeisin tarkea organisaatiotasoon liittyva tyohyvinvoinnin johtamisen
tavoite liittyy alan pitovoiman ja vetovoiman kasvattamiseen. Tutkittavat toivat
esille pitovoiman ja tyohyvinvoinnin yhteytta. Johtajat jakoivat yhteisen huolen
patevan tyovoiman saatavuudesta. Varhaiskasvatusta vaivaa tydntekijapula
(Ruskoaho, 2022), eika alalla ole varaa menettaa ammattitaitoisia tyontekijoita.
Tutkittavat toivat esiin, etta talla hetkelld patevista sijaisista on pulaa, ja se
heijastuu myos alalla tydskenteleviin pateviin tyontekijdihin  ja heidan
jaksamiseensa. Heidan kuormituksensa kasvaa, mikali sijaisia ei ole riittavasti

saatavilla. Tutkittavia huolestutti se, ettd jos alalle koulutettua, motivoitunutta
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tydvoimaa on yha vahemman saatavilla, mitd tapahtuu tydhyvinvoinnille
varhaiskasvatuksessa. Johtajia mietitytti myos, miten alalle saadaan opiskelijoita,

ja miten heita saadaan jaamaan riittavasti alalle valmistumisensa jalkeen.

"Talla hetkelld meidan on vaikeaa saada patevaa henkildstdéa, niin myos se
on ykkoskysymys, ettd kannattaa kiinnittdd huomiota siihen tydhyvinvointiin,
ettd me oltais haluttu ja vetovoimainen ala. Ja, etta erityisesti
varhaiskasvatuksen opettajat pysyisivat meillda ja jaisivat tahan
varhaiskasvatukseen toihin. Ja siks ois todella tarkeda tarkastella sita
tyéhyvinvointia.” (H1)
Edellisessa sitaatissa tutkittava tuo esiin, kuinka tyohyvinvointiin tulee kiinnittaa
huomiota, jotta varhaiskasvatus olisi haluttu ja vetovoimainen ala ja etta
erityisesti varhaiskasvatuksen opettajat saataisiin pysymaan alalla tdissa.
Tutkittava liittda yhteen tyohyvinvoinnin ja alan vetovoiman. Johtajat kantoivat
yleisesti huolta varhaiskasvatusalan pito- ja vetovoimasta. Johtajia mietitytti
myds, miten alalle opiskelevat saataisiin valmistumisen jalkeen jadmaan toihin

varhaiskasvatukseen.

"Olkoon se yksittdinen paivakoti tai olkoon se [paikkakunta x:n]

varhaiskasvatus, et sielld arvostetaan tydntekijoita, sielld arvostetaan

osaamista ja sitd ammatillista asiantuntijuutta. Ja se kuuluu ja nakyy siina

puheessa. Se on arvostavaa. On se sitten esimiehen tai tydnantajan.” (H1)
Tutkittava nostaa esiin varhaiskasvatusalan tyohyvinvointia lisaavana tekijana
arvostuksen lisdamisen. Tyontekijoiden arvostuksen pitaa tulla selkeasti esiin
olipa kyse tydnantajasta ylipaataan tai yksittaisen varhaiskasvatusyksikon
johtajasta. Varhaiskasvatuksen arvostuksen kasvattamisen tarve
yhteiskunnassa laajemminkin tuotiin vastauksissa esille. Eras tutkittava nosti
esille myds riittdvien resurssien merkityksen, jonka han liitti laajemminkin
varhaiskasvatusalan arvostukseen. Toimivien ja terveellisten tydskentelytilojen ja
hyvien tyovalineiden nahtiin luovan pohjaa tyohyvinvoinnille. Kaytettavissa oleva
rahamaara vaikuttaa johtajan tydssa. Annetuilla resursseilla pyritdan luomaan
hyvat puitteet tydskentelylle. Pienilla toimilla voidaan pyrkia panostamaan
vaikkapa taukotilan viihtyisyyden lisdamiseen. Tyohyvinvointiin on vuosittain
kaytettavissa tietty summa tyhy-rahaa yhta tyontekijaa kohden. Nailla varoilla
jarjestetaan yhteista tyohyvinvointia edistavaa toimintaa tybajan ulkopuolella, jota

suunnitellaan yhdessa henkildston kanssa.

69



4.2.3 Yksilon vastuu tyohyvinvoinnista ja siihen liittyvat tydnantajan
velvollisuudet

Yksilon inhimillisen paaoman johtamiseen liittyvat tavoitteet koettiin vaikeimmin
johdettaviksi tyohyvinvointipddoman johtamisen tavoitteiksi. Yksilon omiin
elintapoihin, vapaa-ajalla tapahtuviin asioihin tai tyosta palautumiseen johtaja ei
voi vaikuttaa. Toinen asia, mita johtajan on vaikea muuttaa, on tydntekijan oma
asenne. Taulukkoon 8 on koottu yksilon inhimillisen paaoman vahvistamisen

tavoitteet ja keinot.

TAULUKKO 8. Yksildon inhimillisen padoman vahvistamisen tavoitteet ja keinot

Yksilon inhimillisen Yksilon inhimillisen
paaoman vahvistamisen paaoman vahvistamisen
tavoitteet keinot
Hyvinvoivat tyontekijat - Henkisen hyvinvoinnin ja
tuottavat laadukasta jaksamisen tukeminen
varhaiskasvatusta - TyGtyytyvaisyyden ja

onnellisuuden tunteet tydssa
- Tyon imun kokemukset
Téihin on mukava tulla - Hyvdn huomaaminen
omassa tyossa

- Tyon palkitsevuuden
havaitseminen

Hyva tyokyky - Tybkyvyn ja fyysisen kunnon
ja terveyden tukeminen
pitkalla aikajanteelld

- Toimiva ty6terveyshuolto

- Tyontekija hakeutuu tai
johtaja ohjaa tyGterveyden
piiriin, jos tyontekijalla on
terveydellisid haasteita, jotka
haittaavat tyéntekoa

- Tyon riittava tauotus
Lasten hyvinvointi Hyvinvoinnin heijastuminen
hyvinvoivista tyontekijoista ja
hyvinvoiviin lapsiin

Itsensd kehittdminen Tyontekijoiden lisdkoulutus ja
itsensa kehittdminen
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Keskeinen yksilon inhimillista padomaa koskeva tydhyvinvoinnin johtamisen
tavoite on hyvinvoiva tydntekija, silla vain hyvinvoivat tyontekijat voivat tuottaa
laadukasta varhaiskasvatusta ja sita kautta hyvinvoivia lapsia. Tutkittavat jakoivat
kasityksen siita, ettd lapsen hyvinvointi on varhaiskasvatustyossa
ykkostavoitteena. On aarimmaisen tarkeda huomioida yhteys tyontekijoiden ja
lasten hyvinvoinnin valilla. Kaikki tutkittavat toivat selkeasti esiin, etta

tyontekijoiden hyvinvointi heijastuu suoraan lapsiin.

"Taalla tyontekijdiden jaksaminen tai jaksamattomuus heijastuu noihin

lapsiin, jotka ovat haavoittuvassa asemassa olevia”. (H1)
Tutkittava nosti esiin myos lasten haavoittuvaisuuden. MyOs aiempien
tutkimusten mukaan varhaiskasvatuksen tydntekijoiden hyvinvointi heijastuu
suoraan lapsiin ja laadukkaan varhaiskasvatuksen toteuttamiseen (Tayler, 2016),
ja vain hyvinvoivat tyontekijat voivat kasvattaa hyvinvoivia lapsia (Cumming,
Logan & Wong, 2020). Tutkittavat nostivat esiin henkisen hyvinvoinnin ja
jaksamisen tukemisen pitkalla aikajanteelld. Lapsiryhmassa tehtavaa tyota
kuvailtiin ajoittain rankkana ja kuormittavana ja tulisikin miettia, miten tukea
tyontekijoita, jotta he jaksaisivat tyossa mahdollisimman pitkdan ja

mahdollisimman hyvakuntoisina.

"Tyd on rankkaa, kuormittavaa ja valttdmatta sita tyon palkitsevuutta ei aina
niin lyhyella aikajanteella nae, jollei niitd osaa itse poimia sielta arjesta, niita
tyon helmiad. Niin se, etta ihmiset jaksas tyossd mahdollisimman pitkaan”.
(H5)
TyOsta pitaisi pystya poimimaan he hyvat hetket, "helmet”, niin kuin haastateltava
kuvaa. Tyon tulisi motivoida ja olla palkitsevaa. Valttamatta tyon palkitsevuutta ei
aina nae lyhyellad aikajanteelld, jos niita asioita ei osaa omassa tydssa poimia
esiin.

Negatiivinen vinouma on psykologinen ilmio, joka saa ihmisen antamaan
luonnostaan enemman painoarvoa negatiivisille kuin positiivisille asioille. Koska
negatiiviset tunteet hallitsevat helposti ajatteluamme, on tarkeaa tietoisesti
vahvistaa elamassamme olevia hyvia asioita. Ty0arjessa ja elamassa ylipaataan,
tulisi etsia ja luoda maaratietoisesti myonteisia tunteita ja tilanteita. On tarkeaa
oppia tiedostamaan erilaisia positiivisia tuntemuksia, tarttumaan niihin ja

hyédyntdmaan niitd voimavaranamme. (Leskisenoja, 2019.) Tydilmapiiriin voi
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jokainen tyontekija vaikuttaa omalla asenteellaan ja panoksellaan. Voidaan kysya
Esa Saarisen lausahduksen mukaisesti: "mita tulee paikalle, kun sina tulet

paikalle?” Taman ajatus tulee esiin myds seuraavassa sitaatissa.

"Tuonks ma jotain sellasta, jolla tota noin me edesautetaan tatd meidan
tydyhteis60, vai tuonks ma sellasta, joka pikkusen aina kampittaa?” (H4)

Tutkittava korostaa sen merkitysta, mita tyontekija tyopaikalle. Tuoko han jotakin
sellaista, joka edesauttaa tyOyhteisda vai painvastoin?

Johtajalla nahtiin olevan valtaa siind, mitad asioita nostetaan yhteiseen
keskusteluun ja miten niista keskustellaan. Keskitytaanko negatiivisiin asioihin
vai pyritaanko tarkastelemaan asioita ratkaisukeskeisesti?

”"Jos on sitten jotain haasteita siina tyossa jaksamisen tai terveyden kannalta,
etta sitte pystytdan ne myds huomioimaan ja tekemaan erilaisia ratkaisuja,
ettd se tyokyky sailyisi mahdollisimman pitkaan”. (H5)
Tutkittava nostaa esille, etta tydnantajan tulee huomioida tyontekijan jaksamisen
tai terveyden haasteet ja tarjoamaan ratkaisuja, joilla tukea tyontekijan tyokykya
mahdollisimman pitkakestoisesti. Tassa yhteistyd myds tyoterveyden kanssa on
tarkeaa, jotta yhdessa voidaan suunnitella tyontekijalle sopivia ratkaisuja.
Seuraavassa sitaatissa johtaja kuvailee tyohyvinvoinnin ilmenemista ja tyon

imun merkitysta.

"Yleensa ottaen etta on sellanen hyva fiilis, ettd musta on kiva menna téihin

ja on kiva tehda tata tyota. Ja etta se tydn imu on voimakas. Se kertoo mun

mielesta siitd, etta voi hyvin siina tydssa”. (H3)
Henkisen hyvinvoinnin kannalta tarkeaa on, etta tyontekijalla on hyva fiilis menna
téihin ja tyonteko tuntuu kivalle. Tyon imun tulisi olla voimakasta, silla se kertoo
hyvinvoinnista tyossa. Hakasen (2011) mukaan tyon imun merkityksellisyytta ei
voida vaheksya, silla se tuottaa tyontekijalle onnellisuutta ja hyvinvointia. Tyon
imun seurauksena vaativammassakin tydssa myaos viihtyy paremmin ja tydn imu
tuottaa iloa, innostusta ja ylpeyttd omasta tydsta.

Tutkittavat nakivat, ettd johtajan tulee tarjota mahdollisuuksia myos
tyontekijoiden itsensa kehittamiseen, kouluttautumiseen ja ammatilliseen
kehittymiseen, joiden nahtiin osaltaan edistavan tydhyvinvointia. Eras johtaja
totesi myos, etta tydsuhteen on hyva joustaa. Joskus on hyva antaa vakituiselle

tyontekijalle mahdollisuus my6s muihin kokeiluihin tai opintoihin tyoelamassa.
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Tyontekijan on mahdollista aina palata takaisin samaan tydhdn, mutta joskus
vaihtelu voi tehda tydntekijalle hyvaa.

Kaksi tutkittavaa nimesi tarkeimmaksi tyohyvinvoinnin tavoitteeksi luoda
niin hyva tyoyhteiso, etta sinne on kaikkien mukava tulla. Valilla voi olla
haastavampia paivia, mutta tyontekijéiden tulisi voida luottaa siihen, etta niista
selvitddn yhdessa tyokavereiden ja johtajan tuen avulla. Eraan tutkittavan
mukaan johtaja voi auttaa tyontekijoita poimimaan arjesta hyvia asioita, jotka
auttavat jaksamaan tyossa. Tutkittavat toivat esiin, etta tyosta pitaisi pystya
tuntemaan tyytyvaisyytta ja onnellisuutta. Tutkittavien mukaan
varhaiskasvatuksessa oman tyon suunnitteluun on hyvat mahdollisuudet. Tydn
tauotus ja muut pienet palautumisen hetket myos tyOpaivan aikana nahtiin
tarkeiksi jaksamisen kannalta.

Tutkittavat pitivat tarkeana tyokyvyn tukemista pitkalla aikajanteella.
Tyourien pidentaminen on tydelamassa yleisesti tavoitteena ja elakditymisika
nousee jatkuvasti (Hallitusohjelma, 2019). TyoOnantajalla on lain mukaan
velvollisuus huolehtia hyvan tyokyvyn yllapitamisesta (Tyotuvallisuuslaki
738/2002). Tyodterveyspalvelujen kayttaminen terveyden tukemisessa ja sen
edistdmisessa ja sitd kautta myos tydhyvinvoinnin edistamisessa on tarkeaa.
Johtajalla on rooli myoOs tarvittaessa tyontekijan ohjaamisessa tyoterveyden
pariin. Sairauslomat ja aikaiset elakoitymiset tuovat tyonantajalle kustannuksia
(Manka & Manka, 2016), joten terveydellisten ongelmien ennaltaehkaisyyn ja

varhaiseen puuttumiseen on tarkeaa panostaa.

4.3 Keskeisten tutkimustulosten koonti

Keskeisimmat tutkimustulokset on koottu seuraavaan kuvioon, joka voisi toimia

esimerkiksi tydhyvinvointipadoman johtamisen "huoneentauluna”.
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- Avoimuus
- Luottamuksellisuus

- Puuttuminen
- TySyhteisotaidot

Yhteison toimivuus ja sosiaalinen paaoma
- Tybyhteison sosiaalisten suhteiden edistaminen

- Johtajan oikeudenmukaisuus

- limapiiri: johtajan vastuu ilmapiirin kuulostelussa

Organisaation rakennepdioma

Pedagoginen johtaminen:

- Perustehtavan maarittely, ammatti-identiteettien
selkiyttaminen

- Visio: laadukkaan varhaiskasvatuksen toteuttaminen
- Toiminnan arviointi ja pedagogisen toimintakulttuurin
kehittaminen

- Yhteinen keskustelu
- Ratkaisukeskeisyys
- Ihmisten johtaminen
I
Yksilon inhimillinen pddoma
- Yksilon vastuut:
- Hyvat elintavat, terveydesta huolehtiminen, tyosta
palautuminen

- Oma asenne, tydn merkityksellisyyden kokemus
- Tybnantajan vastuut:
- Tybantajan mahdollistamat tySterveyspalvelut,
lisdkoulutus ja ammatillinen kehittyminen
- TyShyvinvoinnin heijastuminen lapsiin: vain
hyvinvoivat tydntekijat voivat toteuttaa laadukasta
varhaiskasvatusta ja kasvattaa hyvinvoivia lapsia

KUVIO 8. Keskeisten tutkimustulosten koonti
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Tyohyvinvoinnin johtamisessa johtajan on tarkeda muistaa myos tietynlainen
armollisuus. Johtajalla on merkittava rooli tydhyvinvoinnin edistamisessa (mm.
Fonsén ym., 2022; Hakanen, 2011; Virtanen & Sinokki, 2014). Kuten taman
tutkimuksen tuloksissa on esitetty, johtaja ei kuitenkaan ole yksin vastuussa
tydhyvinvoinnista, vaan tydhyvinvoinnin edistaminen vaatii yhteisty6ta
tydyhteison jasenten kesken. Taman yhteistydbn maaraan ja laatuun johtajan on
mahdollista vaikuttaa omilla toimillaan. My0s yksiloilla itselldan on vastuu
tydhyvinvoinnista. Yksilon inhimillisen paaoman muodostumiseen johtajan on
vaikeampaa vaikuttaa. Tietyt tyOnantajan vastuut, kuten tydterveyshuollon
jarjestaminen ja lisdkoulutuksen tarjoaminen antavat mahdollisuuksia vaikuttaa

my0Os taman tyohyvinvointipadoman osa-alueen vahvistamiseen.
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5 JOHTOPAATOKSET

Laineen (2018) mukaan ihmiselaman tarkemmalla ymmartamisella voi olla myds
tarked tehtava inhimillisen todellisuuden ongelmien selvittdmisessa ja
muuttamisessa. Toiminnan tietoinen kehittdminen edellyttaa jo olemassa olevien
toimintatapojen merkitysrakenteiden ymmartamista. Laineen (emt.) ajatusta voi
edelleen muotoilla tatad tutkimusta koskevaksi. Jos haluamme kehittaa
tydhyvinvoinnin johtamista, meilla tulisi olla kasitys millaisista elementeista
tyohyvinvoinnin johtaminen muodostuu ja millaisten merkitysten varassa johtajat
suuntautuvat tyohyvinvoinnin todellisuuteen.

Tutkittavat nakivat tyohyvinvoinnin liittyvan laajasti tydyhteison arkeen ja
tydhyvinvoinnin ~ kysymysten  kulkevan  jatkuvasti arjessa  mukana.
Tyohyvinvoinnin kasite on monikerroksellinen ja se korostui myos vastauksissa.
Jokainen tutkittava toi esille keskeisia tyohyvinvointiin liittyvia asioita, ja
vastauksista muodostui kuvaus tydhyvinvoinnin johtamisesta. Samankaltaisuus
puheessa aiempien tutkimuksen ja tyohyvinvoinnin teorian kanssa oli nopeasti
aineiston analyysivaiheessa tunnistettavissa. Johtajilla oli yhteneva kasitys siita,
ettd tyohyvinvointi ja sen johtaminen ovat tarkeita asioita niin
varhaiskasvatuksessa kuin tydelamassa ylipaataan.

Taman tutkimuksen tutkimuskohteena oleva ilmi6 oli tyéhyvinvoinnin
johtaminen. Tutkimuksessa haastateltin seitsemaa varhaiskasvatusyksikon
johtajana tyoskentelevaa henkiloa. Ensimmainen tutkimuskysymys oli, millaisista
tekijoistd  varhaiskasvatuksen tyohyvinvointipddoma  rakentuu. Tassa
tutkimuksessa tyéhyvinvoinnin johtamista tarkasteltiin Mankan ja Mankan (2016)
tydhyvinvointipadoman teorian avulla, joka ohjasi aineiston analyysia.
Tyohyvinvointipadoma koostuu kolmesta ulottuvuudesta, jotka ovat yhteison
toimivuus ja sosiaalinen paaoma, organisaation rakennepaaoma ja yksilon
inhimilinen  paaoma. Tutkittavat tunnistivat Ilukuisia tekijoita, joista
tydhyvinvointipddoma rakentuu. Toinen tutkimuskysymys oli, miten

tyohyvinvointipaaoman johtaminen nakyy tyohyvinvoinnin johtamisen tavoitteissa
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ja kaytannodissa. Tyohyvinvointipddomaa vahvistamalla johtajat pyrkivat
edistdmaan tydhyvinvointia tydyhteisdissa. Tydhyvinvoinnin johtamisen tavoitteet
olivat johtajille kaytanndllisia paamaaria, joiden avulla pyrittin kasvattamaan
tyontekijoiden tyohyvinvointipddomaa. Nama tavoitteet nakyivat monin eri tavoin
johtamisen kaytanteissa.

Tutkimuskysymykset kietoutuivat pitkalti yhteen, silla
tyohyvinvointipadoman rakentuminen ja sen vahvistaminen johtamisella kulkevat
varhaiskasvatuksen arjessa rinnakkain. Tyohyvinvointipaaoman rakentuminen
limittyi niin tiiviisti yhteen tydhyvinvointipddoman johtamisen tavoitteiden ja
keinojen kanssa, ettd oli valillda haastavaa erotella niitd toisistaan.
Tyohyvinvointipadoman johtamisen tavoitteisiin pyritaan paasemaan lukuisin eri
kaytantein, joita johtajat kertoivat arjessa toteuttavansa. Esimerkiksi
organisaatiokulttuurin vaikutukset tydhyvinvointipadoman muodostumiseen ovat
tekijoita, joita johtaja omilla toimillaan on rakentamassa. Johtaja on se henkild,
joka luo kaytanteet, esimerkiksi palavereihin, tiedonkulkuun tai pedagogisen
toimintakulttuurin  kehittamiseen liittyen, ja jonka tehtavana on varmistaa
tydntekijoiden kuulluksi tuleminen tydyhteisdssa. Tyohyvinvoinnin edistamisen
nahtiin olevan pitkakestoinen prosessi, eika tydhyvinvoinnin parantamiselle nahty
olevan mitaan pikakeinoa.

Fonsénin (2014) mukaan pedagoginen johtajuus koostuu perustehtavan
maarittelysta, varhaiskasvatussuunnitelmatyosta, jossa maaritelldaan visio, jota
kohti varhaiskasvatusta pyritdan kehittdmaan, ihmisten johtamisesta seka
pedagogisen keskustelun yllapitamisesta. Tutkittavat toivat esille kaikkia naita
pedagogisen johtajuuden elementteja. Selkeasti he korostivat pedagogisen
johtajuuden  merkitysta, vaikkei yksikaan tutkituista haastatteluissa
maininnutkaan pedagogisen johtajuuden termia. Pedagoginen johtajuus on
tarked osa varhaiskasvatusyksikdon johtajan tyota ja tutkittavat nakivat sen
merkityksen hyvin tarkeana tyohyvinvointipagdoman vahvistamisessa.

Tyohyvinvointipaaoman rakentuminen yhteisotasolla koostuu tyoyhteison
jasenten valisistd suhteista, esihenkilon ja alaisten valisista suhteista seka
yhteisdn toimivuudesta. Toimiva yhteisO ja yhteisdlta saatu sosiaalinen tuki
kasvattavat tyohyvinvointipadomaa. (Manka & Manka, 2016.) Yksittainen
tyontekija, johtaja tai tyotiimi ei voi kannatella ty6ilmapiiria, vaan koko tyoyhteiso

yhdessa on siita vastuussa. Myos hyvat kaytostavat kuuluvat kaikille. Avoimuus,
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luottamukselliset suhteet, ongelmien esiin nostaminen ja niihin puuttuminen seka
ratkaisukeskeisyys nousivat aineistossa esille tarkeina tydyhteison jasenten
valisten suhteiden toimivuuden edistamisen periaatteina. Fonsénin ja Keski-
Rauskan (2018) mukaan tyoyhteisossa vallitseva negatiivinen puhe saa aikaan
uupumista ja luottamuspulaa ja toimii tydhyvinvointia heikentavana tekijana
(emt). Tamankin vuoksi negatiivisuuteen puuttuminen nayttaytyy tarkeana
johtajan tehtavana.

Yhteisollisyys nousi aineistossa esiin tyohyvinvoinnin  johtamisen
keskeisena tavoitteena. Tutkittavat korostivat yhteiséllisyyden ja ilmapiirin
merkitysta tydyhteisOssa tydhyvinvointipadoman vahvistamisessa.
Tyohyvinvointi rakentuu esihenkilon ja alaisten yhteistyona. Johtajan lasnaolo ja
tyontekijoiden tunteminen on tarkeaa, jotta luottamuksellinen suhde voi rakentua.
Johtajan tulee yllapitda niin alaisten valisia kuin esihenkildon ja alaisten valisia
hyvia suhteita. Mankan (2012) mukaan tydyhteisotaidot ovat jokaisen vastuulla.
TyoOpaikoilla tulisi kannustaa sellaiseen toimintaan, joka osaltaan lisaa
tyontekijoiden ja esihenkildiden valista suvaitsevaisuutta, luottamusta ja
vastavuoroisuutta. Yhteisollisyys edellyttdd vastavuoroisuutta esihenkilon ja
tydntekijan valilla. Yhteisollisyytta edistavat arkiset kohteliaaseen kaytdkseen
kuuluvat taidot, kuten tervehtiminen, kuunteleminen, auttaminen, lupausten
pitaminen seka ihmisiksi olemisen taidot. Tiihosen (2019) mukaan jokaisen
tydontekijan tulee kokea itsensa merkitykselliseksi yhteison toimivuuden
yllapitamisessd (emt). Johtajat kokivat tarkedksi tarjota osallistumisen
mahdollisuuksia kaikille, vaikka tunnistavat sen, etteivat kaikki tahdo osallistua
yhta paljon kuin toiset. Jokaiselle tyOntekijalle tulisi valittya arvostuksen ja
tyoyhteisoon kuulumisen tunne. Oikeudenmukaisuus nahtiin johtamisessa
tarkeana asiana.

Aineistossa nousi esiin tydhyvinvoinnin heijastuminen. Johtajat tunnistivat
yhteyden koko tyoyhteison tyohyvinvoinnin ja yksilon tyohyvinvoinnin valilla.
Mikali tyOyhteison tai tiimin tasolla tyohyvinvoinnissa on ongelmia, se heijastuu
myoOs hyvinvoivan yksildon tyohyvinvointiin. Johtajat nakivat voivansa toimia
omalla esimerkillaan ilmapiirin ja positiivisen hengen yllapitajina. Johtajalla on
seka tarkkailijan ettda puuttujan rooli, mikali han havaitsee tyoyhteisdssa
heikentynytta tydhyvinvointia, ristiriitoja tai haasteita ilmapiirissa.
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Luottamuksellisen suhteen rakentamisen nahtiin heijastuvan positiivisesti
ilmapiiriin. On tarkeaa pohtia, kuinka johtaja itse kohtelee tai kunnioittaa muita
tyoyhteison jasenia, ja kuinka avoimesti johtaja kay keskustelua tyOyhteisossa,
silla johtajan esimerkilla on vaikutusta. Henkilostolle tulisi valittya tunne, etta niin
positiivisista kuin negatiivisistakin asioista voidaan yhdessa keskustella.
Johtajalla on myos tarkea rooli palautteen antajana ja kannustajana. Johtaja voi
nostaa keskusteluun tyon merkityksellisyyden pohtimista, silla
merkityksellisyyden loytaminen koettiin keskeiseksi asiaksi tyohyvinvoinnin
edistamisessa. Nama asiat liittyvat myOs keskeiseen johtajan tehtavaan,
pedagogiseen johtajuuteen (ks. Fonsén, 2014).

Yksilon inhimillinen tyohyvinvointipadoma rakentuu fyysisesta ja
psyykkisesta terveydesta, psykologisesta hyvinvoinnista seka omasta
asenteesta. Yksilon tulee ensisijaisesti itse huolehtia omasta terveydestaan ja
tydkyvystaan. Henkilokohtaiset elintapoihin liittyvat valinnat jokainen tyontekija
tekee itse. Vapaa-aika voi joko kuormittaa tai palauttaa raskaan tyon
vastapainona. Johtajat nakivat tyontekijoilld olevan runsaasti mahdollisuuksia
oman tydn suunnittelussa, seka vastuu tyon tauottamisesta. Tydtahdin ei tarvitse
olla tehokas kuin tehtaan tuotantolinjalla, vaan joustavuus antaa tilaa tyon flow-
tilalle. Myos oman asenteen valitsee jokainen tyontekija itse. Tuoko tyontekija
tyoyhteisdon jotakin positiivista vai negatiivista? Ammatillinen asennoituminen
tydntekoon ja tydminan kasite nostettiin tarkeaksi.

Tyota lapsiryhmassa kuvailtiin  ajoittain  rankkana ja kuormittavana ja
tarkeaa olisi pystya tukemaan tyontekijoita, jotta he pysyisivat tydssa
hyvakuntoisina ja mahdollisimman pitkaan. Elakeika nousee jatkuvasti ja tyourien
pidentaminen on tydelamassa yleisesti tavoitteena (Hallitusohjelma, 2019).
Tyontekijan yksityiselamassa tekemiin elamantapoihin liittyviin valintoihin johtaja
ei voi suoraan vaikuttaa, ja myOs asenteeseen vaikuttaminen Kkoettiin
haastavaksi. Keskeistd on henkisen hyvinvoinnin ja jaksamisen seka fyysisen
terveyden ja tyokyvyn tukeminen, niin esihenkilon, kuin tarvittaessa tyoterveyden
kanssa tehtavan yhteistyon avulla. Terveydellisten ongelmien ennaltaehkaisy ja
varhainen puuttuminen on tarkeaa, koska Mankan ja Mankan (2016) mukaan
sairauslomat ja aikaiset elakoitymiset tuovat tyonantajalle kustannuksia.

Varhaiskasvatustyon arjessa voi olla vaikeaa havaita onnistumisia ja

huomata asioita, jotka pitkalla aikavalillda tuottavat positiivisia lopputuloksia.
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Lapsen kasvu tapahtuu pikkuhiljaa ja esimerkiksi positiiviset muutokset lapsen
kaytdksessa voivat vaatia useamman vuoden tydn, joka ei valttamatta nay
yksittaiselle tyontekijalle, koska lapset kasvettuaan siirtyvat mahdollisesti toisiin
ryhmiin. Oman tydon onnistumisten, palkitsevuuden, hyvien asioiden ja
merkityksellisyyden havaitseminen olisi jokaiselle tyontekijalle tarkeda oman
jaksamisen ja hyvinvoinnin kannalta.

Johtajat kokivat vaikeimmin johdettaviksi yksilon inhimillisen paaoman
johtamiseen liittyvat tavoitteet. Olisi kuitenkin erittain tarkeaa pyrkia vaikuttamaan
johtamisella myds tahan tydhyvinvointipddoman osa-alueeseen, silla lukuisat
tutkimukset (Cumming, Logan & Wong, 2020; Tayler, 2016) osoittavat, etta vain
hyvinvoivat tyOntekijat voivat tuottaa laadukasta varhaiskasvatusta ja sita kautta
hyvinvoivia lapsia. Tutkittavat tunnistivat tyontekijoiden ja lasten hyvinvoinnin
valisen yhteyden ja korostivat tyohyvinvoinnin merkitysta erityisesti tasta
nakokulmasta. Johtajan vastuu on tarvittaessa puuttua ohjaamalla tydntekijaa
eteenpain tyoterveyden piiriin, jos henkilokohtaiset huonot elintavat tai sairaudet,
kuten uupumus tai masennus alkavat nakya tyopaikalla esimerkiksi
vasymyksena tai alakuloisuutena ja sen vaikutukset heijastuvat niin tyétovereihin
kuin lapsiinkin.

Johtaja on isossa roolissa kuulostelemassa tyontekijoiden tuntemuksia.
Kokevatko tyontekijat tyytyvaisyytta, onnellisuutta tai tyon imua tyossaan? Mikali
nain ei ole, johtajalla on vastuu reagoida siihen. Hakasen (2011) mukaan ty6n
imun merkityksellisyyttd ei voida vaheksya, silla se tuottaa tydntekijalle
onnellisuutta ja hyvinvointia. Tyon imun seurauksena tyossa myaos viihtyy, vaikka
tyo olisi vaativaa. Tyon imuun liittyy myonteisia tunteita, kuten iloa, innostusta ja
ylpeytta. Nama tunteet vahvistavat yksildllisia fyysisia, psyykkisia ja sosiaalisia
voimavaroja, jota mahdollistavat entistda laadukkaamman tyétoiminnan. (Emt.)
Johtajat tunnistivat velvollisuudekseen puuttua, mikali tydyhteiséssa voidaan
huonosti tai tyontekijoiden valilla on ristiriitoja, jotka vaikuttavat tyossa. Johtaja
on ratkaisevassa roolissa, jaadaanko kiinni negatiiviseen puheeseen, vai
paastaankd keskustelussa ratkaisemaan mahdollisesti esiin  nousevia
tydyhteison tai tydn ongelmia ja haasteita.

Juutin (2006) mukaan hyva yhteisty0 johtajan ja tyontekijoiden valilla vaatii,
etta toiminnan perusta on rakennettu yhdessa tyontekijoiden kanssa ja sen tulee

perustua yhteiselle keskustelulle (emt). Tydhyvinvointipddoman osa-alueista
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organisaation rakennepaaomaan liittyva keskeisin asia oli pedagogisen
toimintakulttuurin  rakentaminen yhdessa tydntekijdiden kanssa. Se nahtiin
vastauksissa erittain tarkeana. Pedagogisen toimintakulttuurin tulee johtajien
mukaan perustua yhteisille arvoille ja varhaiskasvatuksen toimintatavoille.
Johtajan tulee Iluoda toimivat palaverirakenteet ja tarjota tydntekijoille
mahdollisuuksia osallisuuteen. Ratkaisukeskeisyys nostettiin esiin keskeisena
toimintatapana. Yhteisissa keskusteluissa tulisi pelkan haasteiden listaamisen
sijaan pohtia ongelmille ratkaisuja. Tarkeana nahtiin perustydn merkityksen
korostaminen. Tiihosen (2019) mukaan varhaiskasvatuksessa toimitaan
moniammatillisissa ja monimuotoisissa tydymparistdissa, ja tyontekijdiden
osallistaminen johtajuuteen voidaan nahda avaimena uudenlaiseen tyontekijoita
voimaannuttavaan toimintakulttuuriin.

Tutkittavat nakivat ylipaataan hyvan organisaatiokulttuurin vahvistavan
tydhyvinvointipddomaa.  Organisaatiokulttuuriin liittyy tyon rajaaminen, jota
johtajan on tutkittavien mukaan hyva olla tukemassa. Riittamattomyyden tunne ja
lian korkealle asetettu rima uuvuttaa tyOntekijoita ja heikentaa tyohyvinvointia.
TyOkuorman rajaaminen ja olennaisimman havaitseminen nahtiin tarkeana
osana tyota lapsiryhmassa. Tyon muokkaaminen sujuvammaksi on tarkeaa.
Riman asettaminen jatkuvasti lilan korkealle aiheuttaa tyontekijoissa uupumista
ja riittamattomyyden tunteita. Muutama johtaja nosti esiin tarkean asian
armollisuudesta: koko ajan tydssa ei ole tarpeen vaatia erinomaista suoritusta,
sillda arjessa hyvakin suoritus voi riittda. Vasuakaan ei toteuteta
kokonaisuudessaan joka hetki, vaan tarkastellaan toimintaa laajempana
kokonaisuutena. Johtaja voi myos toimia tiedonvalityksen suodattimena, ja
poimia suuresta informaatiotulvasta tyoyhteisolleen tarkeimmat asiat, joihin
varhaiskasvatusyksikdissa juuri nyt keskitytaan.

Tarkeaksi tavoitteeksi nostettiin ajatus siita, etta tydyhteiso olisi sellainen,
etta siella olisi hyva tehda toita. Tama on toki monimerkityksellista, koska eri
ihmiset voivat pitaa eri asioita tarkeina tekijoita arvioitaessa, milloin tyoyhteisé on
sellainen, jossa on hyva tehda tyota. Tassa yhteydessa avoin, yhteinen
keskustelu on tarkedd. Tarkea alalla pysymisen teema liittyy laajempaan
keskusteluun varhaiskasvatusalan pitovoiman heikkenemisesta.
Varhaiskasvatusalan pitovoiman ja vetovoiman kasvattaminen on tarkeaa, silla

alalle tarvitaan jatkuvasti uutta tydvoima yha kasvavassa maarin seka
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elakoitymisen, ettd alalta pois siirtymisen vuoksi (Eskelinen & Hijelt, 2017;
Ruskoaho, 2022).

Ammatti-identiteetin selkiyttamisen tarve nostettiin vastauksissa esiin.
Varhaiskasvatuksessa tyoskentelee useita eri ammattiryhmia ja jokaisen
ammattia ja tyotehtavaa tulisi tydyhteiséssa arvostaa. Eskelisen ja Hjeltin (2017)
mukaan yksi varhaiskasvatusalalta pois siirtymisen syy ovat epaselvat tyonkuvat
(emt). Kyse on siis tarkeasta asiasta, jota selkiyttamalla voidaan mahdollisesti
vaikuttaa alan pitovoimaan. Riittavat resurssit nahtiin vastauksissa tarkeana.
Terveelliset ja turvalliset tyoskentelytilat sekd hyvat tyovalineet kertovat myds
osaltaan varhaiskasvatusalan arvostuksesta. Lisaksi tyodntekijdiden itsensa
kehittaminen ja lisdkoulutus nahtiin tarkeina tyohyvinvointipadomaa vahvistavina
asioina.

Tarkeaa on havaita, ettd asiat, joihin johtaja voi pyrkia tyOyhteisdssa
vaikuttamaan tydhyvinvointipddoman vahvistamiseksi, eivat ole uusia tai
sellaisia, joita pitaisi ottaa ylimaaraisina tyotehtavina muiden tyotehtavien paalle.
Taman tutkimuksen tuloksissa esiin nousseet tavoitteet ja kaytannot olivat
sellaisia, joita tyOyhteisdissa tehdaan jo tallakin hetkella ja joita johtajat aktiivisesti
pyrkivat toteuttamaan omissa tydyhteisdissaan. Taman tutkimuksen tulokset
voisivat tarjota valineita siihen, etta johtajat pystyisivat paremmin havaitsemaan
ne asiat, jotka keskeisesti tyOhyvinvointipadoman rakentumiseen ja sen
vahvistamiseen liittyvat ja yha maaratietoisemmin kiinnittdamaan arjessa

huomiota naihin asioihin.
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6 POHDINTA

Tyohyvinvoinnin johtamisen tulisi kuulua tarkeana osana varhaiskasvatuksen
johtajan tyéhon. Johtaminen koostuu asioiden (management) ja ihmisten
(leadership) johtamisesta (Juuti, 2016) ja ihmisten johtamiselle, johon
tyohyvinvoinninkin johtaminen liittyy, tulee johtajan varata riittdvasti aikaa.
Tyohyvinvoinnista ovat vastuussa niin tyontekija itse kuin tydnantajakin. Niin
lukuisissa aiemmissa tutkimuksissa (mm. Fonsén, 2022; Hakanen, 2011;
Robertson & Cooper, 2011; Sinokki & Kaustila, 2007; Vesterinen 2006; Virtanen
& Sinokki, 2014) kuin tamankin tutkimuksen valossa voidaan todeta, etta
johtajalla on merkittava rooli tydhyvinvoinnin kokonaisuudessa. Tyéhyvinvoinnin
tutkimuksen parissa tehdaan tarkeaa tyota, jolla on laajempaa merkitysta
ihmisten tyourien kannalta. Tyohyvinvointi linkittyy laajempiin tarkeisiin teemoihin
nykypaivan tyoelamassa, kuten tyovoiman pitovoimaan ja vetovoimaan (mm.
Cumming & Wong, 2019).

Tutkittavat korostivat, ettd tyohyvinvointi liittyy laajasti arkeen johtajan
tyossa. Tyoajallisesti ei voi maaritella, kuinka paljon aikaa tyohyvinvointiin liittyviin
asioihin kaytetaan, silla tyohyvinvoinnin kysymykset kulkevat jatkuvasti arjessa
mukana. Tydhyvinvointipddoman johtamisessa on kyse kokonaisvaltaisesti
hyvan tydskentely-ympariston, luottamuksellisen ja avoimen ilmapiirin seka
toimivan vuorovaikutuksen luomisesta tyopaikalla. Yhteinen toimintakulttuuri tai
hyva yhteishenki eivat ole itsestaan selvia asioita, vaan niiden eteen tulee
johtajan johdolla tydskennellda. Joskus tyontekijGilla ja johtajilla voi olla
vastakkaisiakin nakemyksia siita, mita tyontekijat kaipaavat johtajalta. Naiden
asioiden auki keskusteleminen tyoyhteisossa on erittain tarkeaa. Tiihosen (2019)
mukaan varhaiskasvatuksessa toimitaan moniammatillisissa ja monimuotoisissa
tydymparistoissa, ja tyontekijoiden osallistaminen johtajuuteen voidaan nahda
avaimena uudenlaiseen tyontekijdita voimaannuttavaan toimintakulttuuriin. Yesil
Daglin (2012) mukaan johtajilla on tarkea rooli varhaiskasvatuksen tydntekijan

paatoksessa, lahteako kokonaan alalta tai vaihtaako toimipistetta.
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Jokainen johtaja joutuu pohtimaan tydssaan tarkeitd kysymyksia, kuten
mihin nojaa omassa johtajuudessaan, mita asioita pitaa tarkeina tai millaista
pedagogista toimintakulttuuria johtaja pyrkii edistamaan tyoyhteisdssa. Johtajana
joutuu haastamaan omia toimintatapojaan ja myOds muuttamaan tapojaan tai
periaatteitaan. Voi tarjoutua myos hyvia tilaisuuksia luoda uudenlaista
pedagogista toimintakulttuuria ja vieda tydyhteis6a uuteen suuntaan.
Pedagoginen johtajuus on keskeinen osa varhaiskasvatusyksikon johtajan tyota.
Tutkittavat nostivat pedagogisen johtajuuden elementteja keskeisimmiksi
tydhyvinvointipadoman kasvattamisen tavoitteiksi. Laakson ym. (2020) mukaan
selkeat tyon rakenteet vapauttavat tydaikaa pedagogiselle leadership-
johtamiselle. Rakenteiden uudistaminen tulisi kohdistaa koko organisaation
rakenteisiin, jolla on vaikutusta johtajien tyotehtavien maaraan ja sisaltoon. (Emt.)
Varhaiskasvatusyksikdissa apulaisjohtajan tehtavankuvan maarittely olisi
tarkeda. Joissain yksikoissa varhaiskasvatusyksikon johtajan tehtaviin kuuluu
esimerkiksi paivittain sijaisten hankkiminen poissaolotilanteissa. Ihmisten
johtamiselle ja pedagogiselle johtajuudelle jaa vahemman aikaa, mikali
asiajohtaminen (management) vie suurimman osan varhaiskasvatusyksikon
johtajan tyosta. Johtajan tydnkuvaa tulisi kehittda varmistaen, ettéd pedagogiselle
johtajuudelle jaa arjessa riittavasti aikaa.

Tarkeaa oli tarjota varhaiskasvatusyksikdiden johtajille koulutusta
tydhyvinvoinnista, sen merkityksesta ja keinoista sen edistamiseksi. Koulutuksen
ja tietoisuuden lisdamisen avulla voitaisiin ottaa lisda konkreettisia keinoja
kayttoon, miten johtajat voisivat edistad tyohyvinvointia tyopaikoilla.
TyOhyvinvointi ei synny itsestaan vaan se vaatii suunnittelua, kaytannon
toteutusta ja seurantaa (Manka, 2012). Tyohyvinvointipadoma on strateginen
resurssi, jonka sisaltd, tavoitteet ja keskeiset haasteet olisi syyta yksildllisesti
maaritelld kussakin organisaatiossa (Manka & Manka, 2016). Tydyhteison
toimivuudesta huolehtiminen rakentaa perustan tyonilon mahdollistavalle
toiminnalle. Taman vuoksi on tarpeen koota tietoa ja sdaannodllisesti selvittaa
organisaation tilaa tydhyvinvointikyselyilla, kehityskeskusteluilla ja muillakin
tavoilla. Pelkilla kyselyilla ei viela kehiteta tyohyvinvointia vaan tarvitaan myos
kehittamishankkeita ja tyohyvinvoinnin suunnitelmia. (Manka, 2012; Terava &
Makela-Pusa, 2011.) Tyohyvinvoinnin kehittamisen tulisi olla suunnitelmallista

toimintaa. Sille tulisi maaritella tavoitteita ja niita tulisi arvioida ja tarpeen tullen

84



tehda tarvittavia muutoksia tyoyhteiséssa paremman tydhyvinvoinnin tason
saavuttamiseksi.

Mielenterveyteen liittyvat syyt ovat olleet vuodesta 2019 lahtien suurin
ennenaikaisen elakoitymisen aiheuttaja, jolloin ne ohittivat tuki- ja
likuntaelinsairauksista johtuvat syyt elakditymiselle. (Elaketurvakeskus, 2020).
Henkisen hyvinvoinnin merkitysta ihmisen tydkyvylle ei voida vaheksya, silla
Johnsonin ym. (2018) mukaan tyo voi sairastuttaa ihmisen tai tehda onnelliseksi.
Siihen, kummin kay, vaikuttavat se, kuka olet, mita teet ja miten sinua kohdellaan
tdissa. Tyd on palkitsevaa, kun on hyvat suhteet toisiin kollegoihin ja
mahdollisuuksia tuntea saanndllisesti saavutuksen tunteita. Tama on tarkein
avaintekija henkisessa hyvinvoinnissa. Hyva henkinen hyvinvointi on puolestaan
yhteydessa hyvaan fyysiseen terveyteen.

TyOyhteisén hyvinvointi nakyy tyotekijdiden lisaantyneena motivaationa,
tydhon sitoutumisena, luottamuksen syntymisena, terveyden hallintana seka
tyotyytyvaisyyden kasvamisena. Naissad onnistuminen parantaa tyontekijan
tyosuorituksia ja auttaa jaksamaan tyossa paremmin ja pidempaan. (Suonsivu,
2011.) Tydhyvinvoinnilla on laajoja vaikutuksia yhteiskuntaan. Hyvinvoivalla ja
tydkykyisella tydvoimalla on suuri taloudellinen merkitys koko Suomen
kansantaloudelle ja siten koko hyvinvointiyhteiskunnalle. Tyokykyinen ja
hyvinvoiva tyOvoima vaikuttaa kokonaistuottavuuteen seka sairaus-, elake- ja
tyéttomyyskuluihin.  Yksilon tyéhyvinvoinnilla ja tydkyvylld on vaikutusta
suorituskykyyn, urakehitykseen, tydllisyyteen, ansiotasoon ja siten laajemminkin
elintasoon ja elamanlaatuun. (Lindholm, 2022; Virtanen & Sinokki, 2014.) Koska
tyohyvinvoinnin vaikutukset ovat laajoja, tulisi tydhyvinvoinnin edistaminen nahda
keskeisena tavoitteena myos varhaiskasvatuksessa.

Tyohyvinvointiin - panostaminen voidaan nahda yhtend keinona
varhaiskasvatuksen tydntekijdiden tydohon sitouttamisessa (Cumming & Wong,
2019). Koska talla hetkella varhaiskasvatuksen pitovoimassa on ongelmia (ks.
Eskelinen & Hijelt, 2017), tyohyvinvointin panostaminen on erityisen
ajankohtaista. Tydhyvinvoinnilla on laajoja vaikutuksia niin yhteiskunnan kuin
yksilonkin tasolla, joten voidaan todeta sen tutkimisen ja kehittamisen olevan
erittdin tarkeaa. Vennisen ja Leinosen (2012) mukaan tyohyvinvointi edistaa
tyohon sitoutumista ja ammatin pitovoimaa. Lindholm (2022) toteaa, etta jotta

nykypaivan tyéeldaman muutoksiin ja tarpeisiin voidaan vastata, tulee tyduria
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pidentaa ja tyontekijoiden kykya pysya tybelamassa parantaa. Tyohyvinvoinnin
edistdaminen on tassa yksi merkittava keino, silla tydhyvinvointi on yhteydessa
parempaan tyOkykyyn ja tyon laatuun, sairauspoissaolojen vahenemiseen ja
tuottavuuteen. (Emt.) On tarkeaa, etta tyopaikalla on hyva tydterveyshuolto ja
selkeat toimintamallit hoitoon ohjaamisessa, mikali tyontekijan fyysinen tai
henkinen hyvinvointi vaarantaa tyokykya ja tyéhyvinvointia.

Lukuisat tutkimukset ovat vahvistaneet, ettd tyohyvinvointi parantaa
tuottavuutta. Yritykset ovat alkaneetkin nykypaivana panostaa enemman
tydhyvinvointiin. Tyopaikan imagoon hyvinvoinnin edistajana halutaan kiinnittaa
huomiota myds kilpailussa osaavasta ja motivoituneesta tydvoimasta. (Virtanen
& Sinokki, 2014.) Vaikka julkinen varhaiskasvatus ei pyrikdan samalla tavalla
voitontavoitteluun  kuin  yksityiset yritykset, koskee osaavan ty6voiman
saatavuudesta Kkilpaileminen yhta lailla myos julkista varhaiskasvatusta.
Tyb6voimapula on jo haasteena varhaiskasvatuksessa ja tydvoiman tarve vain
kasvaa tulevaisuudessa (Ruskoaho, 2022). Varhaiskasvatusalaa tulisi kehittaa
liittyen etenkin ty0ssa jaksamiseen, tyOurien pidentamiseen ja tyon pitovoimaa
koskeviin haasteisiin. Tydhyvinvoinnin edistaminen on yksi keino, jolla voitaisiin

pyrkia vastaamaan naihin haasteisiin.

6.1 Tutkimuksen luotettavuus ja eettisyys

Fenomenologisen tutkimuksen luotettavuutta tutkija voi arvioida kysymalla
tutkimuksen jokaisessa vaiheessa, kuinka olen onnistunut tavoittamaan
tutkittavien merkitysperspektiivin toiseuden, myos se mika siina on erilaisuutta
suhteessa itseeni. Olenko ollut itsekriittinen ja tietoinen tulkintaan kuuluvista
ongelmista. (Laine, 2018.)

Haastattelujen aluksi kerroin haastateltaville, etta tutkin johtajien kasityksia
tyohyvinvoinnin aihepiiriin liittyen. Painotin, etta oikeita tai vaaria vastauksia ei
ole, vaan haastateltava saa kertoa omasta nakokulmastaan kasin ja nostaa esille
omasta mielestdan tarkeitd ja  merkityksellisia asioita. Aineiston
analyysivaiheessa kavi pian selvaksi, etta johtajat maarittelivat tydhyvinvoinnin
johtamista hyvin samalla tavoin, kuin aiemmassa tutkimuskirjallisuudessa.
Johtajat olivat tietoisia tydhyvinvoinnin kasitteen monikerroksellisuudesta ja toivat

laajasti erilaisia nakokulmia aiheesta esille.
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Haastattelutilanteessa on pyritty antamaan mahdollisimman paljon tilaa
vastaajien omalle puheelle, ja haastattelukysymyksista on pyritty muotoilemaan
mahdollisimman neutraaleja johdattelevien sijaan. Haastattelun aluksi tutkittavia
muistutettiin, ettei tutkijan roolissa pitaytyessa ole mahdollista kdyda vaihtaa
ajatuksia aiheesta  haastateltavien kanssa. Tutkilan oma tausta
varhaiskasvatuksen opettajana, tydkokemus ja varhaiskasvatusalan tuntemus on
varmasti vaikuttanut jollain tavalla tutkimuksessa valittuun nakokulmaan ja
tutkimusasetelmaan.

Tutkimuksen raportoinnissa tarkeaa oli suojella tutkittavien anonymiteettia
ja tutkittavat on nimetty aineistossa sattumanvaraiseen numerojarjestykseen.
Tutkimuksessa ei tuoda esille yksittaisten varhaiskasvatusyksikoiden tai
tutkimuspaikkakuntien nimia. Tutkimuksen aineiston kasittelysta ja sailytyksesta
on asianmukaisesti huolehdittu ja siitda on informoitu myds tutkittavia
tietosuojailmoituksella. Tutkimusaineisto on ollut vain tutkijan henkilokohtaisessa
kaytossa eika sita tulla kayttamaan muihin tarkoituksiin taman tutkimuksen
ulkopuolella.

Laadullisen tutkimuksen luotettavuuden tae ei ole yleinen vaatimus
objektiivisuudesta vaan havainnon tulkitsemisen ja tehdyn tulkinnan pukeminen
ymmarrettavaksi muille, jotka ovat asiasta kiinnostuneet. Laadullisessa
tutkimuksessa tutkimuksen uskottavuutta voivat punnita ne, jota haluavat
ymmartaa tutkijan tulkintoja. (Huhtinen & Tuominen, 2020.) Tutkimuksen
luotettavuutta lisaa se, etta olen pyrkinyt avaamaan tulkintojani mahdollisimman
perusteellisesti analyysiesimerkein ja kirjoittamaan auki yhtymakohtia aiempiin
tutkimuksiin.

Eskola ja Suoranta (1998) pitavat tutkimuksen yleistettavyyden kriteerina
jarkevaa aineiston kokoamista, jolla tarkoitetaan sita, ettd tutkittavilla olisi
suhteellisen samanlainen sen hetkinen kokemusmaailma, he omaisivat
tutkimusongelmasta tekijan tietoa ja olisivat kiinnostuneita itse tutkimuksesta.
(Emt.) Tassa tutkimuksessa tutkittavia yhdistdd kokemusmaailma
varhaiskasvatusyksikdn johtajuudesta. Tahan tutkimukseen ilmoittautuminen oli
taysin vapaaehtoista, joten tutkimuksen luotettavuuteen voi vaikuttaa se, etta
haastatteluun ilmoittautuneet johtajat saattavat olla keskimaaraista
kiinnostuneempia tyohyvinvoinnin  aihepiirista, ovat perehtyneet siihen

yksityiskohtaisemmin tai pitavat sita johtajan tydssaan erityisen tarkeana asiana.
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Laadullisessa tutkimuksessa ei ole tarkoitus tehda samalla tavalla
empiirisesti yleistettavia paatelmia kuin tilastollisessa tutkimuksessa. Siksi on
tarkeaa, etta analysoitava aineisto muodostaa tavalla tai toisella kokonaisuuden,
tapauksen. Laadullisessa tutkimuksessa voitaisiin puhua teoreettisesta
yleistettavyydesta. Talldin keskeisia ovat ne tulkinnat, joita aineistosta tehdaan.
Ratkaisevaa ovat tulkintojen kestavyys ja syvyys. (Eskola & Suoranta, 1998.)

Koska haasteltavien maara on rajattu, eika pro gradu -tutkielman
yhteydessa ole mahdollista haastatella esimerkiksi kymmenia johtajia, on se
otettava huomioon tutkimusten yleistettavyytta arvioitaessa. Aineisto on pieni ja
koostuu seitsemasta haastattelusta, joten kovin laajoja yleistyksia ei sen vuoksi
aineiston perusteella ole mahdollista tehda. Aineisto voi alkaa saturoitua, tutkija
alkaa ikéan kuin kuulla saman tarinan tehtyaan haastatteluja tietyn maaran
(Aaltio & Puusa, 2020). Tassa tutkimuksessa litteroitua aineistoa luettaessa alkoi
pian selvita, ettd samankaltaisuuksia tutkittavien kesken alkoi 16ytya. Samat
teemat alkoivat nousta esiin aineistosta eri haastatteluissa. On vaikea arvioida,
olisiko lisdarvoa tai uutta tietoa tutkimukselle tuonut esimerkiksi muutama
lisdhaastattelu naiden tutkimuksessa mukana olevien seitseman haastattelun

lisaksi.

6.2 Jatkotutkimusaihe

Jatkotutkimuksessa olisi mielenkiintoista selvittaa, millaisia tydhyvinvoinnin
edistamiseen liittyvia hankkeita tai ohjelmia varhaiskasvatuksessa on meneillaan,
ja mita on viime aikoina paattynyt. Miten tyohyvinvointia varhaiskasvatuksessa
pyritdan edistdmaan eri puolilla Pirkanmaata tai eri puolilla Suomea? Millaisia
tavoitteita hankkeissa on asetettu ja millaisia tuloksia tydhyvinvoinnin
edistamiseksi niilld on mahdollisesti saatu? Koska tydhyvinvoinnin edistaminen
on tarkedad koko varhaiskasvatuksessa, olisi tarkeaa saada keskitetysti
ajankohtaista  tutkimustietoa siita, millaiset keinot ovat toimivimpia
tydhyvinvoinnin tason parantamisessa. Hankkeissa hyodyt jaavat usein
paikallisiksi ja vain niihin osallistuvien varhaiskasvatusyksikdiden hyodyksi.
Tutkimuksen pohjalta voitaisiin pyrkia laatimaan laajempi varhaiskasvatuksen
tyohyvinvoinnin edistamisen malli, jolla voitaisiin tukea erityisesti tydhyvinvoinnin

johtamista varhaiskasvatusyksikoissa.
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LIMTTEET

Liite 1 Kutsu tutkimukseen

Hyvéd vastaanottaja, kutsumme sinua osallistumaan tdhdn tutkimukseen, jossa selvitetddn
varhaiskasvatusyksikoiden johtajien Kkésityksid tyohyvinvoinnista ja heiddn roolistaan
tyohyvinvoinnin edistimisessd. Kyseessd on varhaiskasvatuksen maisteriopintojen pro gradu —
tutkielma.

Tutkimukseen voivat osallistua ne henkildt, jotka tydskentelevit varhaiskasvatusyksikon
johtajina. Johdettavien yksikodiden tai alaisten maérdlld ei ole tdssd yhteydessd merkitysté.
Tutkimukseen osallistuminen tarkoittaa haastatteluun osallistumista. Haastattelut tehdidin
etdyhteyksin Teams-sovelluksen vilitykselld. Haastattelun kesto on noin 30—45 minuuttia, ja se
toteutetaan yksilohaastatteluna joustavasti virka-aikana haasteltavan valitsemana sopivana
ajankohtana. Haastattelut ovat puolistrukturoituja teemahaastatteluja. Tutkimuksen suorittamista
varten [paikkakunnalla asiasta pddttdvd viranhaltija] on myontényt tutkimusluvan kirjallisesti.

Haastattelut nauhoitetaan ja ne tallennetaan vain tutkijan henkilokohtaiseen kayttdon.
Henkilotietoja ja haastatteluaineistoa késitellddn ehdottoman luottamuksellisesti, sdilytetddn
sdhkoisessd muodossa ja tutkimuksen valmistumisen jélkeen tallenteet tuhotaan. Aineistoa ei
luovuteta edelleen muille tahoille. Tutkimuksesta raportoidaan ilman tunnistetietoja, siten ettei
aineistosta voida tunnistaa yksittdisid tutkittavia ja haastateltavat pysyvit anonyymeina.
Haastatteluun osallistujan on hyva tutustua opinndytteen tietosuojailmoitukseen, joka on timén
viestin liitteend. Valmis opinndytetyd julkaistaan Tampereen yliopiston julkaisuarkistossa
www.trepo.fi sen valmistuttua.

Tarkempia kysymyksid tutkimuksesta voi esittdd opinndytetyon tekijille tai opinndytetyon
ohjaajalle. Ilmoittautumiset tutkimukseen séhkopostilla /pdivdmdcdrd] mennessd. Kiitoksia jo

etukéteen osallistumisestasi.

Ystavillisin terveisin

Sini Hjelt

Kasvatuksen ja yhteiskunnan tutkimuksen maisteriohjelma
Tampereen yliopisto

Kasvatuksen ja kulttuurin tiedekunta

97



Opinndytetyon ohjaaja:
Jyri Lindén
Yliopistolehtori
Tampereen yliopisto

Kasvatuksen ja kulttuurin tiedekunta

98



Liite 2 Haastattelukysymykset

Kerro hieman omasta taustastasi varhaiskasvatuksessa. Millainen
koulutustausta sinulla on? Kuinka kauan olet tyoskennellyt
varhaiskasvatuksessa?
Kerro hieman tydyhteisostasi/ tydyhteisdista. Kuinka monta
varhaiskasvatusyksikkoa sinulla on johdettavana? Kuinka paljon sinulla on
alaisia? Onko sinulla apulaisjohtajaa tai apulaisjohtajia?

1. Mita tydhyvinvointi varhaiskasvatuksessa mielestasi tarkoittaa?

2. Millainen kasitys sinulla on tydhyvinvoinnin merkityksesta
varhaiskasvatuksessa?

3. Mitka ovat tyohyvinvoinnin osa-alueita, joihin johtamisella voidaan
vaikuttaa?

4. Mitka ovat tarkeimmat tehtavasi tydhyvinvoinnin edistamiseksi
varhaiskasvatusyksikoissa?

5. Miten pyrit edistamaan tyohyvinvointia varhaiskasvatusyksikoissa?

6. Mika kasitys sinulla on omista vaikutusmahdollisuuksistasi
tydhyvinvoinnin edistamisessa?

7. Miten paljon sinulla on tydssasi aikaa keskittya tydhyvinvoinnin
kysymyksiin?

8. Mita tavoitteita tyohyvinvoinnin edistamisella on? Voit halutessasi kertoa
esimerkkeja tydyhteisostasi, minka tyyppisia tavoitteita omissa
yksikoissasi on asetettu.

9. Mita onnistuneita kokemuksia sinulla on tyohyvinvoinnin edistamisessa?
Mita konkreettisia toimia silloin on tehty?

10. Millaisina koet johtajan vaikutusmahdollisuudet tydpaikan ilmapiiriin?

11.Mika lisaisi tydhyvinvointia varhaiskasvatuksessa?

12. Mitka ovat mielestasi sellaisia tydhyvinvointiin vaikuttavia tekijoita, joihin
et voi juurikaan tai et ollenkaan vaikuttaa omalla toiminnallasi

esihenkilona?

13. Millaiseksi naet yksilén oman vastuun tyohyvinvoinnin kokonaisuudessa?
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