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TIIVISTELMA:  Tutkimuksessa  Kartoitettiin  varhaiskasvatuksen johtajien
tyohyvinvointia koronapandemian (COVID-19) aikana. Aineistona olivat johtajien
(N = 476) avokysymysvastukset, joissa he kuvailivat kokemuksiaan omaa
tyohyvinvointia tukevista ja haastavista tekijoistd. Tutkimusaineisto kerattiin
sahkaisella kyselylomakkeella helmikuussa 2021 ja se on osa laajempaa Helsingin
yliopiston Korona tuli kylaan -tutkimusta. Avovastaukset analysoitiin teorialahtdisen
sisdllénanalyysin keinoin ja luokittelussa kaytettiin voimavaroihin perustuvaa
tyohyvinvoinnin mallia. Tulokset osoittavat, ettd tydn mairan lisddntyminen ja
henkilostojohtamisen haasteet kuormittivat useimmin johtajien tyohyvinvointia.
Tyoyhteison ja kollegojen vertaistuki koettiin useimmin tyéhyvinvointia tukevina
tekijoind. Myos varhaiskasvatuksen jarjestdjan toimet tyon tekemiseen liittyvien
resurssien jarjestdmiseen ja selkeiden toimintaohjeiden laatimiseen tukivat usein
johtajien hyvinvointia. Tyohyvinvointia haastavista tekijoistd puhuttaessa nousivat
esille yhteiskunnassa vallitsevat pandemia-ajasta johtuvat epavarmat olosuhteet,
jotka  heijastuivat  johtajien = kokemuksiin = omasta  tyéhyvinvoinnistaan.
Yhteiskunnalliset olosuhteet luokittelevana osatekijana on uusi ulottuvuus suhteessa
kaytettyyn tyohyvinvointimalliin. Koronapandemian kaltainen tilanne vaatii tyon
uudelleen  suunnittelua. Tutkimuksen tulosten perusteella suunnittelun
painopisteiden tulisi olla tyon sisdlloissa, vertaistuen kaytdnndissa ja organisaation
tarjoamissa resursseissa.
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ABSTRACT: The study mapped the work well-being of early childhood education
leaders during the corona pandemic (COVID-19). The issue was addressed in the
responses of the leaders (N = 476) to open-ended questions, in which they described
their experiences of supportive and challenging factors in their work. The data were
collected with an electronic questionnaire in February 2021 as part of a larger survey
study by [name of the university] [name of the study]. The data were analysed by
means of theory-based content analysis. A resource-based work well-being model
was used in the classification. The results show that the increase in workload and the
challenges of human resource management most often burdened leaders' well-being.
Support from the work community and colleagues was most often perceived as a
factor supporting work well-being. The early childhood education organiser's efforts
to provide work-related resources and clear guidelines supported leaders’ well-being.
The uncertain conditions in the society due to the pandemic emerged as a factor
challenging leaders’ experienced work well-being and was added as a new dimension
to the used well-being model. Based on the results of the research, work designing
should focus on job content, peer support practices and resources provided by the
organization.

Keywords: COVID-19 pandemic, leaders, work well-being, early childhood education

Johdanto

Koronapandemia ravisteli tyoelaméan rakenteita kahden vuoden ajan ja toi mukanaan
muutoksia aiempiin toimintatapoihin. Pandemiatilanteen perusteella todettujen
poikkeusolojen seurauksena monet kasvatus- ja opetusalan organisaatiot siirtyivat noin
kahden kuukauden mittaiseen etdopetusjaksoon maaliskuussa
2020. Varhaiskasvatuksen toimipisteet olivat kuitenkin paasaantdisesti avoinna, vaikka
toimenpidesuositusten mukaan varhaiskasvatuksessa olevat lapset tuli pitdd kotona
mahdollisuuksien mukaan (Opetus- ja kulttuuriministerio [OKM], 2020a). Nain ollen vain
noin  kolmannes varhaiskasvatuksen  piirissd  olleista lapsista  osallistui
varhaiskasvatukseen poikkeusolojen toteamisen seurauksena (Saranko ym., 2021). Siina,
miten pandemia vaikutti varhaiskasvatuksen jarjestdmiseen, oli maantieteellista
vaihtelua. Lisdksi henkiloston ja johdon kokemukset ja tavat toimia uudessa tilanteessa
nayttaytyivat moninaisina varhaiskasvatuksen kentilld (Gillberg & Ruokonen, 2022).
Pandemian alkuvaiheessa tehdyn kuntakyselyn perusteella varhaiskasvatus sujui
poikkeusoloista huolimatta varsin hyvin (OKM, 2020b). Huolen aiheita herattivat tuen
tarpeessa olevat lapset, vaikka varhaiskasvatuksessa heidat onnistuttiinkin tavoittamaan
ja huomioimaan suhteellisen kattavasti (OKM, 2020b). Syyskuussa 2020 osallistumisaste
varhaiskasvatukseen oli palautunut poikkeusoloja edeltdneelle tasolle (Saranko ym.,
2021).

Pandemia jatkui aaltoilevasti noin kahden vuoden ajan, ja ensimmaisestd
pandemiasyksystad (2020) alkaen kasvatus- ja opetusalan poikkeavia jarjestelyja koskeva
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padtoksenteko tapahtui paikallisella tasolla. Toimintaa ohjattiin valtionhallinnon
suosituksin (esim. OKM, 2021a; 2021b; 2022), joissa tautitilanteen vaihdellessa
tarkennettiin yhteisia linjauksia muun muassa hygieniaan, kasvomaskien kayttoon, seka
lapsiryvhmien ja henkiloston sijoitteluun liittyen. Tilanne aiheutti muutoksia
paivakotiyksikdiden ja ryhmien toiminnan lisdksi muun muassa henkil6ston koulutusten
jarjestamisessd (Saranko ym., 2021). Poikkeusolojen erityisjarjestelyistd on todettu
koituneen my06s myonteisia seurauksia, joista digitalisaation kehittyminen ja normaalia
pienemmasta lapsimdarasta johtunut lasten yksilollisten tarpeiden huomioiminen ovat
yhdet keskeisimmista (OKM, 2020b). Lisdksi pandemiatilanne johti tarpeeseen pdivittaa
varhaiskasvatuksen varautumissuunnitelmia sekd kouluttaa henkilostéd, jotta heilla
tulevaisuudessa olisi valmiudet toimia vastaavissa tilanteissa (Saranko ym. 2021).
Yksikkotason toiminnan kannalta valtakunnallisten ohjeiden selkeys ja oikea-aikaisuus
ovat perusedellytyksid, ja ohjeistuskaytanteitd kehitettiin poikkeusolojen aikana (OKM,
2020b).

Johtajalla on asemansa puolesta ensisijainen vastuu uusista toiminnan jarjestelyista
muuttuneissa olosuhteissa. Nurhosen ja kumppaneiden (2021) mukaan johtajat kokivat
tarkedksi oman ldsndolonsa pdivakodeissa ja tekivat etatyotd ainoastaan satunnaisesti.
Pandemia-aika aiheutti muutostarvetta johtajien tyohon, ja tilanne vaikutti heiddn
jaksamiseensa (Fogarty, 2020; Nurhonen ym., 2021). Tulisikin tarkastella
toimintaymparistossa tapahtuvan muutoksen vaikutusta henkilon tydssa jaksamiseen ja
suorituskykyyn, jotta tyon suunnittelun painopiste voidaan madaritelld uudessa
tilanteessa (Parker ym., 2001). Tyon suunnittelu on Kkeino, jolla voidaan vaikuttaa
positiivisesti tydssad jaksamisen resursseihin (Bakker & Demerouti, 2017), ja tydssa
koettujen voimavarojen ja haasteiden tarkastelun kautta mahdollistuu tydympariston
tyontekijalahtdinen muokkaaminen (Tims ym., 2013).

Taman tutkimuksen tarkoituksena on lisdta tietoa varhaiskasvatuksen johtajien
tyohyvinvoinnista. Tavoitteena on selvittda johtajien kokemuksia erityisesti pandemia-
ajan tyohyvinvointia tukeneista ja haastaneista tekijoistd. Ldhestymistavassa on
yhtymakohtia JD-R-mallin (job demands-resources model) kanssa, jonka mukaan ty6n
vaatimukset ja resurssit vaikuttavat tydssd uupumiseen ja poissaoloihin (Bakker &
Demerouti, 2017).

Varhaiskasvatuksen johtaminen pandemia-aikana

Jokaisella varhaiskasvatusyksikolla tulee olla nimetty johtaja, joka vastaa yksikon
toiminnasta (Varhaiskasvatuslaki 2018, 25 §). Johtajan tehtdvdnd on yhdessa
varhaiskasvatuksen jdrjestdjan kanssa kehittdd toimintakulttuuria ja arvioida
varhaiskasvatuksen toteutumista. = Toimintakulttuuriin = vaikuttavat tiedostetut,
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tiedostamattomat ja toisinaan ennakoimattomat tekijat. Johtaja on vastuussa yhteisten
tyotapojen nakyvaksi tekemisestd sekd niiden saannollisestd havainnoinnista ja
arvioinnista (Opetushallitus [OPH], 2022). Lisdksi varhaiskasvatussuunnitelmien
perusteissa todetaan, ettd toimiva ja sitoutunut turvallisuusjohtaminen on edellytys
varhaiskasvatustoiminnalle.

Varhaiskasvatuslain mukainen toiminta vaatii monitahoisia johtamistoimia, kuten
henkilostojohtamista, talousjohtamista, paivittdisjohtamista seka hallinnollista ja
pedagogista johtamista (Fonsén & Parrila, 2016). Tutkimusten mukaan henkil6stén ja
pedagogiikan johtaminen vievit valtaosan johtajan tydajasta (Siippainen ym. 2021;
Strehmel, 2016). Varhaiskasvatuksen johtaminen on luonteeltaan kontekstisidonnaista
(Hujala, 2004), minka takia johtamista koskeviin paatoksiin vaikuttavat kulloinkin
vallitsevat paikalliset olosuhteet, ja tilanteen mukaan johtajilta odotetaan niin opastusta,
strategiaty6ta kuin henkiloston motivointiakin (Aubrey ym., 2013).

Pandemia toi mukanaan haasteita, jotka vaativat uusien toimintatapojen omaksumista
johtamiskaytantoihin. Yleisind haasteina koettiin nopeat yhteiskunnalliset muutokset ja
vaikeus ennakoida tulevaa kansallisten ohjeistusten muuttuessa pandemiatilanteen eri
vaiheissa (Heikkinen ym., 2023). Pandemia-ajan myo6ta tapahtunut digitalisaation
vahvistuminen tydeldmassa toi tullessaan merkittavia muutoksia johtamiskaytantoihin
(Korhonen ym., 2023). Etdjohtaminen lisdantyi, mika lisasi henkiloston tarvetta toimia
toisinaan aiempaa itsendisemmin ja tdma edellytti johtajalta luottamusta yhteiseen
vastuunottoon (Styf & Arvidsson, 2023). Tilanteet koettiin haastaviksi erityisesti silloin,
kun jarjestelmat olivat keskenerdisia tai paallekkaisia tai kun omat digitaidot eivat
tuntuneet riittdvan tehtavien suorittamiseen (Siippainen ym., 2021).

Muutosten keskelld johtaminen edellyttda johtajalta ymmarrysta ja nakemysta hanen
oman toimintansa rakentumiseen vaikuttavista tekijoistd, kuten arvoista ja tavoitteista,
toimintatapojen merkityksestd, vuorovaikutuksesta, toiminnan kehittdmisestd seka
pedagogisen johtamisen rakenteista (Soukainen & Fonsén, 2018). Fogartyn (2020)
mukaan pandemia-aikaista varhaiskasvatuksen johtamista voi lahestya neljan
pedagogisen kulmakiven kautta: vakaat suhteet tyontekijoihin ja yhteistyotahoihin,
selked ja arvostava viestintd, jatkuva uteliaisuus ja halu uuden oppimiseen seka
oppimisympariston mahdollisuuksien hyodyntaminen. My6s johtajuuden jakaminen on
nostettu esiin toiminnan jatkumista tukeneena tekijand pandemian aiheuttamassa
muutoksessa (Fernandez & Shaw, 2020). Jaettu johtajuus tarjoaa puitteet toimivien
ideoiden ja kdytanteiden jakamiseen (Hargreaves & Fink, 2004) seka tukee johtajan
ammatillista ja henkilokohtaista kehitystd (Fonsén ym., 2015). Varhaiskasvatuksen
kontekstissa jaettu johtajuus ndhddan johtamisvastuun jakamisena sovituissa osa-
alueissa joko johtamispositiossa olevien tai muun henkiléston kesken (Heikka, 2017).
Erityisesti pedagogiikan johtamiseen liitetddn usein jaetun johtamisen kaytantéja

Rinta-Paavola, Ahtiainen, Heikonen & Fonsén.
Journal of Early Childhood Education Research 13(2) 2024, 187-214. https://journal.fi/jecer



http://jecer.org/fi

191

(Kuusiholma-Linnamaki ym., 2023). Varhaiskasvatuksen johtajat kokevat jaetun
johtajuuden parempana toimintatapana perinteiseen, yksin johtamiseen verrattuna
(Fonsén ym., 2015).

Johtajan selkea ja jatkuva viestinta kriisin aiheuttamista muutoksista koetaan tarkeaksi
(Fernandez & Shaw, 2020; O’Connell & Clarke, 2020; Smith & Riley, 2012). Paivittdinen
yhteistyd perheiden kanssa ja alati muuttuvat olosuhteet vaativat johtajalta tilanteen
tasalla pysymistd ja viestintdd erilaisten toimenpideohjeistusten vaikutuksista
varhaiskasvatustoimintaan. Ohjeistusten muuttuessa varhaiskasvatuksen johtajien
johtamistoimet liittyivat usein tiedottamisen lisaksi muihin kiireellisiin toimenpiteisiin,
jolloin esimerkiksi pedagoginen johtaminen jai vahemmalle (Kalicki ym., 2023).
Marshallin ja kumppaneiden (2020) mukaan muuttuva ja epdvarma tilanne vaatii
johtajalta kykya sopeutua ja mukautua. Talla he viittaavat johtajan valmiuteen keskeyttaa
meneillddn oleva toiminta, muuttaa tarvittaessa suunnitelmia seka kyetad ennakointiin ja
valmiussuunnitelmien kayttéonottoon. Viimeistddn pandemia-aika on vaatinut johtajia
ottamaan haltuun esimerkiksi digitaalisia apuvalineitd toiminnan ja yhteistyon tueksi,
ellei niiden kaytto ole ollut ennestdan tuttua (Tamir, 2023). Haastava ajanjakso vaatii
johtajalta taitoa kehittya ja oppia haasteista mikd vahvistaa edelleen hdnen kykyaan
selviytyd mahdollisissa tulevissa kriiseissa (Fernandez & Shaw, 2020; Yarnell & Grunberg,
2017).

Kriisiaikoina painotetaan ihmisten ja heidan vélisiensa yhteyksien johtamista asioiden
johtamisen sijaan (Bennis, 2015; Clarke, 2016; Seeck, 2012). Voidaan kuitenkin ajatella,
ettd parhaimmillaan ihmisten johtamisen kautta johdetaan myds asioita (Laakso ym,,
2020). Henkilost6johtaminen on ollut tirked osa varhaiskasvatuksen johtajan tyota
pandemia-aikana ja se on koettu merkityksellisend henkiléston hyvinvoinnin kannalta
(Korhonen ym., 2023). Resilienssi eli joustavuus on merkityksellista kriisiajasta
selviytymisessd, ja henkiloston resilienssin vahvistamisessa johtaja toimii tilanteen
mukaan muuttuvissa rooleissa: rakentajana, mentorina ja sitouttajana (Saxena & Yau,
2021). Tapahtumien, tunteiden ja niiden seurausten kasittely johtajan ohjauksella tukee
tyoyhteison selviamista kriisin yli (Smith & Riley, 2012). Johtajan asemaa vahvistavat
avoimuus tilanteeseen liittyvien asioiden suhteen ja oman inhimillisyyden ndayttdminen
(O’Connell & Clarke, 2020). Ensisijaista on toimintakyvyn sdilyttaminen ja tehokkaana
pysyminen epavarmuuden poistamisen sijaan (Grint, 2010).

Tyohyvinvointi

Tyohyvinvointi kasitteend viittaa tyon mielekkyyteen ja sujuvuuteen turvallisessa ja
terveellisessa tyOymparistossa (Puttonen ym., 2016). [Imiona tyéhyvinvointi on varsin
laaja-alainen (Laine, 2013; Virolainen, 2012) ja sitd voidaan tarkastella esimerkiksi
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subjektiivisten kokemusten, kuormitustekijoiden tai tyon muutokseen liittyvien
haasteiden kautta (Gerlander & Launis, 2007). Tassa tutkimuksessa tyohyvinvointia
kasitellddn johtajien subjektiivisten kokemusten kautta hyédyntdmallda voimavaroihin
pohjautuvaa tyohyvinvointimallia.

Tyohyvinvointiin vaikuttavat tekijat

Ty6hyvinvoinnin  edistaminen edellyttdd toimia yhteiskunnan, organisaation
(varhaiskasvatusjarjestelmdn) ja tyontekijoiden tasolla (Ylitapio-Mantylda ym., 2012).
Voimavaroihin perustuvassa tyohyvinvoinnin mallissa (Kuvio 1) eritellddan viisi
tyohyvinvointiin vaikuttavaa osatekijda: organisaatio, johtaminen, tydyhteiso, tyo ja
yksilé (Manka, 2008, 2012). Esitetty malli muodostaa viitekehyksen tdlle tutkimukselle.
Sen osatekijoihin liittyvia ndkokulmia laajennetaan my6s muiden hyvinvointia
kasittelevien tutkimusten kautta.

Organisaatio

Asenteet

Tyoyhteiso

KUVIO 1 Tydéhyvinvointiin vaikuttavat osatekijat (Manka, 2008, 2012)

Organisaation tyohyvinvointipddoman hyodyntidminen helpottaa tyontekijoiden
sopeutumista erilaisiin tydelaman muutoksiin (Larjovuori ym., 2015). Organisaatiot
voivat tukea tyontekijoidensa tydssa jaksamista sisdisten kriisien ohella myo6s ulkoisissa
kriiseissa (Trinidad, 2021). Aiempi tutkimus osoittaa, ettd ammatillista hyvinvointia
tukevat varhaiskasvatuksen organisaatiorakenteet vaikuttivat vahvimmin tydssa
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pysymiseen pandemia-aikana (Eadie ym., 2021). Organisaation keinot ty6hyvinvoinnin
vahvistamiseen ovat yhteisten tavoitteiden asettaminen, tyon rakenteen joustavuus,
mahdollisuus oppimiseen ja kehittymiseen seka tydympariston toimivuus ja turvallisuus
(Manka, 2008; 2012). Parantamalla ty0ympariston olosuhteita ja lisddmallda tyon
resursseja voidaan tukea tydssd jaksamista (Chan ym. 2021; McMullen ym. 2020;
Ylitapio-Mantyla ym. 2012). Lisdksi on todettu, ettd hyvinvoivan tydvoiman
vahvistamiseksi tulee kiinnittdd huomiota tyon tehostumisen vaikutuksiin seka edistaa
tyopaikan sosiaalisen tuen rakenteita ja kestdvaa urakehitystd (Kossek ym., 2014).
Organisaatiorakenteet mahdollistavat toimintakulttuurin kehittamisen
luottamuksellisessa ja arvostavassa ilmapiirissa yhteisten keskustelujen kautta
(Nurhonen ym., 2021) ja parhaimmillaan organisaatiostrategioiden avulla voidaan tukea
tyontekijoiden kokonaisvaltaista hyvinvointia seka tyossa etta yksityiselamassa (Kossek
ym., 2014).

Tyohyvinvointia tukeva johtaminen on osallistavaa, kannustavaa, oikeudenmukaista ja
tyontekijoita arvostavaa (Larjovuori ym., 2015; Manka, 2012; Makiniemi ym., 2014), ja
siihen sisdltyy seka ihmisten ettd suoritusten johtamista (Manka, 2008). Johtajan tulee
huomioida tyontekijoiden yksilolliset hyvinvoinnin tasot sekd heiddn odotuksensa
johtamiselle kannustaessaan heitd olemaan aktiivisia yhteisen toiminnan kehittdmisessa
(Hakanen ym., 2018; Makiniemi ym., 2014). Varhaiskasvatuksen pedagogisen johtamisen
osuus on vahentynyt tyotehtavien lisdantymisen seurauksena (Kalicki ym., 2023; Laakso
ym., 2020), minkd on osaltaan ndhty myd6s heikentdvan henkiléston tyéhyvinvointia
(Onnismaa, 2010).

Hyvinvointia tukevassa tydyhteisossa on positiivinen ja avoin vuorovaikutuskulttuuri,
jossa tyoyhteisotaitojen opetteleminen on jokaisen vastuulla ja joka turvataan yhteisilla
pelisdannoilla (Manka, 2008; 2012). Aktiiviset toimet tydympadriston ilmapiirin
parantamiseksi edistavat henkiloston tyoniloa, tyohon sitoutumista ja tehokkuutta seka
vahentdvat tydssa uupumista (Jennings, 2015; Jennings & Greenberg, 2009). Lisaksi
kasvokkaiset kohtaamiset tydyhteison muiden jasenten kanssa, yhteisollisyyden
vaaliminen ja yksilollisten vahvuuksien hyddyntdminen tukevat henkiléston
tyohyvinvointia (Onnismaa, 2010). Hyvat kollegiaaliset suhteet ovat tarkedssa roolissa
edistdamassa tyossa jaksamista (Cumming, 2017; McMullen ym., 2020; Nislin ym., 2015)
ja avoimen, myonteisen sekd yhteistyohon kannustavan tydilmapiirin on havaittu
vahvistavan tyohyvinvoinnin ohella myds tyon tuloksellisuutta (Larjovuori ym., 2015).
Johtajat kokevat saavansa eniten tukea tyohonsa toisilta johtajilta, alaisiltaan ja
esihenkil6iltadn (Siippainen ym., 2021), ja kaiken kaikkiaan sosiaalinen tuki vahvistaa
yksilon stressin saatelya ja vahentaa tyossa koettua emotionaalista kuormitusta (Nislin
ym., 2016).
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Vaikutusmahdollisuudet omassa tydssa ja tyoyhteisdssd, tydn monipuolisuus, oppimisen
ja etenemisen mahdollisuus sekda palkkiot hyvin tehdystd tyosta vahvistavat
tyohyvinvointia (Manka, 2008). Varhaiskasvatuksessa tyon stressitekijoista puhuttaessa
viitataan usein aikaan stressin aiheuttajana (Hall-Kenyon ym., 2014). Ty6 synnyttaa
vahemman stressid, jos tyotd on sopivasti suhteessa siihen kdytettavadn aikaan (Manka,
2012). Yksilon kokemukset oman tyon hallinnasta ja paatoksentekoon osallistumisesta
(Manka, 1999; McMullen ym., 2020) seka tyon palkitsevuus, oikeudenmukainen toiminta
ja yhdenvertainen kohtelu tukevat tydssa jaksamista (Manka, 2012). Hyvinvointia
vahvistavana ndhddaan myos tyon joustavuus erilaisissa elamantilanteissa (Hakanen,
2018; Larjovuori ym., 2015). Tydssa tapahtuvien muutosten koetaan usein heikentdvan
hyvinvointia, mutta monet uudistukset saattavat tuoda tullessaan uusia toimintatapoja,
joiden vaikutus tyohyvinvointiin voi olla positiivinen (Ylitapio-Mantyld ym., 2012). Useat
varhaiskasvatusyksikon johtajat kokevat ty6nsda kuormittavana (Laakso ym. 2020;
Onnismaa, 2010) ja heiddn mielestddn tydssa jaksamisen kysymyksiin tulisi kiinnittaa
enemman huomiota (Laakso ym., 2020).

Yksilollisilla resursseilla on positiivinen yhteys tyohon sitoutumiseen, ja ne auttavat
kestdmadn tyon kuormituksesta aiheutuvaa rasitusta (Bakker & Demerouti, 2017).
Tyo6hyvinvointiin rinnastettava kasite tyokyky liittyy yksilon voimavarojen ja tyon
vaatimusten suhteeseen (Ilmarinen, 2006) ja henkilokohtainen psykologinen padoma,
terveys seka fyysinen kunto vaikuttavat tyossa jaksamiseen (Manka, 2012). Tyokykytalo-
mallin mukaan terveys ja toimintakyky ovat perusta, jolle kaikki muut tyokykyyn liittyvat
tekijat nojaavat (Ilmarinen, 2006). Taman ohella psykososiaaliset ominaisuudet voivat
vaikuttaa kykyyn luoda ja yllapitda toiminnan hyvaa laatua haastavissakin tilanteissa
(Jennings, 2015). Tallaisia ominaisuuksia ovat esimerkiksi optimismi, myonteinen kasitys
omasta ammattitaidosta, kimmoisuus, itsetunto ja systeemidly (Hakanen, 2018). Sen
sijaan negatiiviset tunteet ja ajatukset tyostda madaltavat toteutetun varhaiskasvatuksen
laatua ja lisdavat riskid alalta poistumiseen (McMullen ym. 2020). Lisdksi tydssa
jaksamista tukevat metataidot, kuten itsensd johtaminen, elamdanhallinta, elinikdisen
oppimisen ja kehittamisen kompetenssi seka kyky yllapitaa toimintakykya ja positiivista
virettd haastavissakin tilanteissa (Larjovuori ym. 2015; OPH, 2019). Pandemia-ajan
tutkimuksissa korostuvat itsemyotatunnon (Chen, 2022) ja itsekurin (Wang ym., 2021)
positiiviset vaikutukset tyohyvinvointiin.

Varhaiskasvatuksen johtajien tyohyvinvointi

Varhaiskasvatuksen henkiloston tydhyvinvointiin liittyvid ndakokulmia on kartoitettu
useissa tutkimuksissa (esim. McMullen ym., 2020; Nislin, 2016; Susman-Stillman ym.,
2020; Ylitapio-Mantyla ym., 2012). Viimeaikaisista tutkimuksista on saatu tietoa myds
erityisesti varhaiskasvatuksen johtajien tydhyvinvoinnista (esim. Elomaa ym., 2020;
Heikkinen ym., 2023; Korhonen ym., 2023). Ennen pandemia-ajan vaikutusta Elomaa
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kollegoineen (2020) havaitsi tutkimuksessaan, etta varhaiskasvatuksen johtajille eniten
stressia aiheuttivat itsensa johtaminen tyomadrasta selviytydkseen,
henkilostdjohtaminen, muutoksen hallinta uusien jarjestelmien omaksumisessa seka
sosiaalisen tuen puute. Samassa tutkimuksessa nousi esille myos tyéohyvinvointia tukevia
tekijoita. Jaksamista tukivat oman tyon organisointi ja priorisointi, omasta jaksamisesta
huolehtiminen, sosiaalinen tuki ty6ssa ja vapaa-ajalla, jaetun johtamisen kaytannot seka
mahdollisuus johtamisen tdydennyskoulutukseen. Pandemian aikana tehdyissa
tutkimuksissa havaittiin, ettd lisddntyneestd tyomadrasta aiheutunut stressin kokemus
korostui entisestdan (Heikkinen ym., 2023). Samaan aikaan huomattiin, ettd toimivien
johtamiskaytantojen, riittavien toimintaresurssien turvaamisen ja
koulutusmahdollisuuksien kautta on mahdollista vahvistaa varhaiskasvatuksen johtajien
resilienssid pandemian Kkaltaisissa olosuhteissa (Strehmel ym., 2023). Pandemia-ajan
jalkeisen tutkimuksen mukaan henkilostdjohtamisen teemat sekd edelleen suurena
koettu tyomadara ovat Kkorostuneet Kkuormittavina tekijoind, kun taas toimiva
johtamisjarjestelmd, johtamiseen saatava tuki seka kollegiaalinen ja esihenkilon tuki on
nahty tyohyvinvointia tukevina (Kuusiholma-Linnanmaki ym., 2023).

Tutkimuksen toteuttaminen

Tassa tutkimuksessa varhaiskasvatuksen johtajien pandemia-aikaista ty6hyvinvointia
kartoitettiin selvittdmalld heiddn kokemuksiaan hyvinvointia tukevista ja haastavista
tekijoista. Tutkimuskysymykseksi asetettiin:

Mika johtajien kokemusten mukaan on haastanut ja tukenut heiddn tyéhyvinvointiaan
pandemia-aikana?

Tutkimuksen aineisto

Tutkimusaineisto liittyy laajempaan Helsingin yliopiston Korona tuli kyldan -
tutkimukseen, joka kohdentui varhaiskasvatuksen johtamiseen (Nurhonen ym., 2021).
Kyselyaineisto kerattiin helmikuun 2021 aikana varhaiskasvatusyksikdiden johtajilta.
Verkkokyselylomake saatekirjeineen ldhetettiin 150 suomalaiseen kuntaan
varhaiskasvatuspaallikoille toimitettavaksi eteenpdin kunnallisten ja yksityisten
yksikdiden johtajille. Kyselyn laatimisessa hyddynnettiin Helsingin ja Tampereen
yliopistojen toteuttamassa korona-ajan vaikutuksiin kohdistuneessa tutkimuksessa
laadittuja perusopetuksen rehtoreille suunnattuja kysymyksia (Ahtiainen ym., 2020).
Aineiston hankinnassa ja kasittelyssa noudatettiin Tutkimuseettisen
neuvottelukunnan hyvan tieteellisen tutkimuksen yleisid eettisida ohjeita (Keiski ym.,,
2023). Kyselyyn osallistuminen ja vastaaminen oli vapaaehtoista ja mahdollista
keskeyttda niin halutessaan. Aineisto on kerdtty anonyymisti siten, ettd yhteys vastaajan

Rinta-Paavola, Ahtiainen, Heikonen & Fonsén.
Journal of Early Childhood Education Research 13(2) 2024, 187-214. https://journal.fi/jecer



http://jecer.org/fi

196

ja kunnan valilla on sailytetty. Aineistoa sdilytettiin analyysin ajan salasanalla suojatussa
tiedostossa henkilokohtaisella tietokoneella, josta aineisto poistettiin analyysivaiheen
padtyttyd. Aineistoa sdilytetddn jatkotutkimuskdyttéa varten Helsingin yliopiston
salasanalla suojatulla verkkoasemalla.

Johtajien tyohyvinvointia tukevia ja haastavia tekijoitd kartoitettiin kahden avoimen
kysymyksen avulla. Johtajia pyydettiin pohtimaan vastauksissaan kokemuksiaan
tyohyvinvointiinsa vaikuttaneista haastavista ja tukevista tekijoistd, kdaytannoista ja
tyotavoista kevdan 2020 poikkeusaikana ja sen jalkeen. Vastaukset olivat pituudeltaan
vaihtelevia. Lyhimmilldan vastaus oli yhden sanan mittainen ja pisimmillddn vastaus
sisdlsi useita lauseita. Myos vastausten syvyys vaihteli. Joissakin vastauksissa
hyvinvointiin vaikuttava tekija mainittiin yhdelld sanalla, kun taas toisissa asiaa oli
pohdittu useamman lauseen verran syvallisesti perustellen. Joitakin vastauksia jatettiin
analyysin ulkopuolelle koska ne eivit vastanneet annettuun kysymykseen tai ne olivat
lilan tulkinnanvaraisia. Tama on huomioitu ilmoitettujen vastaajien lukumaarassa.

Tutkimuskyselyyn vastanneista 654 johtajasta tahan tutkimukseen otettiin mukaan ne,
jotka olivat vastanneet vahintadn toiseen avokysymyksistd (N = 476). Tyohyvinvointia
tukevia tekijoitd koskevaan kysymykseen vastasi 458 johtajaa ja tydhyvinvointia
haastavia tekijoitad kartoittavaan kysymykseen 447 johtajaa. Vastaajat tyoskentelivat 109
eri kunnan alueella ja valtaosa heista toimi kunnallisen varhaiskasvatusyksikon johtajana
(88.2 % kunnallisessa, 11.8 % yksityisessa). Vastaajista 94.7 % oli naisia, 4.2 % miehia ja
1.1 % ei halunnut ilmoittaa sukupuoltaan. liltddn johtajat olivat padosin 40 ja 60
ikdvuoden valilta (1.3 % 20-29 vuotta, 9.9 % 30-39 vuotta, 30.5 % 40-49 vuotta, 40.5 %
50-59 vuotta ja 17.9 % 60 vuotta tai enemman). Vastaajilla oli keskimaarin 14.31 vuotta
(KH =9.56) kokemusta johtajana toimimisesta.

Analyysimenetelma

Aineiston analyysi toteutettiin teoriaohjaavan sisdllonanalyysin keinoin (Hsieh &
Shannon, 2005). Analyysi eteni kolmen vaiheen kautta. Ensin aineisto luettiin huolella
kahteen kertaan kokonaiskasityksen muodostamiseksi. Toisessa vaiheessa vastauksissa
ilmenneet ty6hyvinvointia haastavat ja tukevat tekijat luokiteltiin Mankan (2008, 2012)
tyohyvinvointimallin mukaisiin paakategorioihin: organisaatio, johtaminen, tydyhteiso,
tyd ja yksilo. Analyysikehikon kehittdmisessd hyddynnettiin vuorovaikutusta
tutkijaryhman jasenten valilla, jolloin kaikille kategorioille luotiin yksiselitteiset
madritelmat. Esimerkiksi kaikki esihenkilon toimintaan liittyvat kokemukset sijoitettiin
johtaminen-kategoriaan ja muut varhaiskasvatuksen jarjestdjdan, hallintoon ja
rakenteisiin liittyvat kokemukset organisaatio-kategoriaan. Kolmanneksi
padkategorioihin sijoitetut tydhyvinvointiin vaikuttavat tekijat otettiin ldhempaan
tarkasteluun ja niille muodostettiin alakategorioita. Tdssda vaiheessa analyysin
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syventyessd ja tarkentuessa muodostettiin myos yksi uusi paidkategoria Mankan
tyohyvinvointimallin viitekehysta tiydentdmaan (Hsieh & Shannon, 2005). Ndin syntynyt
paakategoria, yhteiskunnalliset olosuhteet, nimettiin siihen liitettyjen alakategorioiden
aiheiden perusteella.

Aineistosta tarkasteltiin my6s mainintojen jakautumista eri padkategorioiden eli
tyohyvinvoinnin osatekijoiden valilla. Kuhunkin osatekijadn liittyvien mainintojen
prosentuaalinen osuus laskettiin suhteessa saatuihin vastauksiin. Koska yksittdinen
vastaus saattoi sisdltdd useamman kuin yhden osatekijan alle luokiteltuja mainintoja, on
esimerkiksi haastavien tekijoiden alle Kkirjattujen tyohyvinvointiin vaikuttavien
osatekijoiden prosenttiosuuksien yhteenlaskettu summa yli 100. Tarkastelun avulla
voitiin tuottaa tietoa siitd, kuinka tyohyvinvoinnin eri osatekijat painottuivat johtajien
kokemuksissa.

Tyohyvinvointia haastavat ja tukevat tekijat

Tyo6hyvinvointiin liittyvien teemojen painotus Mankan (2008) tyohyvinvointimallin
viitekehyksessa on esitetty Taulukossa 1. Tyohyvinvointia haastavat ja tukevat tekijat on
jaoteltu tyohyvinvointimallin osatekijoiden mukaisesti ja prosenttiluvut osoittavat eri
osatekijoiden alle luokiteltujen mainintojen esiintymisen suhteessa vastausten maaraan.
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tekijoiden esiintyminen johtajien

vastauksissa.
;X?;IUY]YTI'ZKEINT”N HAASTAVAT TEKIJAT/ riz't'zirfl.'.ntojen osuus (%) TUKEVAT TEKIJAT/ ma{'.rain"t?jen osuus (%)
OSATEKIJA suhteessa vastausten mddrdcdn (N = 447) suhteessa vastausten mddrddn (N = 442)
YKSILO Epavarmuus, pelko sairastumisesta 8 % Palauttava vapaa-aika 22%
Rajoitukset, palautumisen haasteet Henkil6kohtaiset vahvuudet
Tietotekniset osaamishaasteet ja resurssit
Henkil6kohtaiset asiat Omaehtoinen lisdkoulutus
TYO Ty6n maara 74%  Tyon suunnittelu ja 29%
Henkiloston tyossdjaksaminen organisointi
Henkil6stén poissaolot Asiakkaiden ja lasten
Henkildston sitoutumattomuus tuottama ilo
Asiakasyhteistyon haasteet Uudesta inspiroituminen
Perheiden jaksaminen
Kohtaamisten puute
Lisdantynyt verkkotyoskentely
Moniammatillisen yhteistyon
haasteet
Vaikeus ennakoida tulevaa
Toimien oikea-aikaisuus
TYOYHTEISO Kohtaamisten puute 18%  Kollegiaalinen tuki 63 %
Tuen puute Tyoyhteison tuki
Henkildston tydssdjaksaminen/ Verkkopalaverit
uupuminen Lahityoskentely
Henkildston sitoutumattomuus
Tydyhteison kehittymisen
hidastuminen
JOHTAMINEN Kohtaamisten puute 6% Esihenkilon tuki 20 %
Tuen puute ja kohtuuttomat
vaatimukset
Eriarvoinen kohtelu
ORGANISAATIO Tyémaara 29%  Etdtyomahdollisuus, 40 %
Kehityshankkeet joustavuus tyon rakenteissa
Taloudelliset paineet Toimivat verkkosovellukset
Tuen puute ja kohtuuttomat Tiedottaminen, selkedt
vaatimukset yhteiset toimintaohjeet
Rekrytoinnin haasteet Tyonohjaus, ty6terveys,
Ty6n palkkataso koulutus
Tilojen ja tydvalineiden
toimimattomuus
Ristiriitaiset tai puuttuvat
ohjeistukset
Rajoitukset
YHTEISKUNNALLISET  Jatkuvat muutokset 18 % 0%
OLOSUHTEET

Epdvarmuus tulevasta
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Johtajien kokemukset haastavista tekijoista liittyivat vahvimmin tyohon. Noin kolme
neljasta vastaajasta kuvasi tyohon liittyvia tekijoitad tyohyvinvointiaan haastavina, ja ne
koskivat pdaasiassa tyomadraa, henkilostojohtamista sekd pandemian aiheuttamia
yhteistyon haasteita. Seuraavaksi eniten, kymmenesta vastaajasta likimain kolmen
vastauksessa, tuotiin esille organisaatioon yhdistettdvia teemoja. Nama liittyivat
enimmakseen tyon vaatimuksiin ja resursseihin seka toimintaa linjaaviin ohjeistuksiin.
Tyoyhteisoon ja yhteiskunnallisiin olosuhteisiin sisdllytettdavia haastavia tekijoita
mainittiin yhta usein, joka viidennen johtajan vastauksessa. Tyoyhteis66n yhdistettavat
teemat kuvasivat kohtaamisten vahenemistd, tuen puutetta ja henkiloston vasymista
haastavassa tilanteessa. Yhteiskunnallisten olosuhteiden kuvaukset sisdlsivat
epavarmuuteen ja jatkuviin muutoksiin liittyvid kokemuksia. Yksiloon ja johtamiseen
sisdllytettavat teemat mainittiin haastavina tekijoina kaikista harvimmin. Vahemman,
kuin yksi kymmenesta vastaajasta kuvaili naihin liittyvia tekijoita. Yksiloon liitetyt teemat
suuntautuivat erilaisiin henkilokohtaisiin resursseihin. Johtamista koskevat teemat
liittyivat tuen puutteeseen ja kohtaamattomuuteen.

Yli kolme viidestad johtajasta kuvasi tukeviksi tekijoiksi tyoyhteis66n liittyvia teemoja.
Nama viittasivat yleisesti kollegiaaliseen ja tydyhteison tukeen seka yhteistyohon.
Seuraavaksi useimmin, eli kaksi viidesta vastaajasta toi esille organisaatioon liittyvia tyon
jarjestelyja ja tyokyvyn ylldpitoa/tukea koskevia teemoja. Kolmanneksi eniten johtajat
kuvasivat tyohon yhdistettdavid teemoja liittyen sen suunnitteluun ja sisaltéihin. Kolme
kymmenestd johtajasta viittasi vastauksessaan tyotd koskeviin teemoihin. Tukevia
tekijoitd yhdistettiin ldhes yhtd usein yksilo6n ja johtamiseen. Keskimdarin joka
viidennessda vastauksessa mainittiin naihin liittyvid teemoja. Yksilo6n yhdistettdvat
teemat kuvasivat erilaisia henkilokohtaisia resursseja, ja johtamiseen kytkeytyivit
kokemukset tuen saamisesta.

Yksiloon liittyvdt tekijdt tyohyvinvoinnissa

Yksiloon liittyvia tyohyvinvointia haastavia tekijoitd mainittiin jonkin verran. Naita olivat
muun muassa pitkddn jatkunut epdvarmuus ja pelko itsensd tai ldheisensa
sairastumisesta, nopeat muutokset ja pandemia-ajan rajoitukset. Vastauksista ilmeni, etta
tyosta palautumisen haasteet kumpusivat sekd tyon rajaamisen vaikeudesta etta
olemassa olevista henkilokohtaisista resursseista palauttavaan vapaa-aikaan. Lisaksi
pandemia-ajan rajoitukset kavensivat johtajien vapaa-ajan palautumismahdollisuuksia.
Erilaisten henkilokohtaisten tyon tekemiseen liittyvien resurssien rajallisuus (esim.
digitaalinen osaaminen) ja tunne tyon hallinnasta liitettiin yksiloon liittyviin haasteisiin.
Lisdksi johtajat kuvailivat yksityiselamdn ongelmiensa ja huoliensa heijastuvan myds
omaan tyohyvinvointiinsa.
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Johtajat mainitsivat yksiloon liittyvia tyohyvinvointia tukevia tekijoita varsin usein.
Palauttavan vapaa-ajan merkitys korostui. Itselleen merkityksellinen tekeminen,
harrastukset, ldheiset ihmiset ja terveelliset eldmdntavat auttoivat jaksamaan myos
tyossa. Toisinaan tydasioiden lapikdyminen vapaa-ajalla selkeytti ajatuksia ja jasensi
tyoasioita kiireisen paivan jalkeen. Henkilokohtaiset luonteen vahvuudet ja osaamisen
resurssit nadhtiin tyohyvinvointia tukevina. Lisdksi ty6n ja vapaa-ajan erottaminen
toisistaan tuki jaksamista. Positiivisuuden tietoinen viljely, armollisuus itsedan kohtaan
ja toiveikkuus tulevaisuutta kohtaan lisdsivat johtajien tyohyvinvointia. Omaehtoisen
kouluttautumisen kautta vahvistettiin myos voimavaroja jaksaa tydssa pandemia-aikana.

Tyon erityispiirteet sekd haastavat ettd tukevat tyéhyvinvointia

Johtajien kokemissa haasteissa esiintyi useimmiten tyohon liittyvid tekijoita.
Kuormittavana koettiin erityisesti tyomdaaran lisddntyminen ja tyon pirstaleisuus.
Aiempien téiden rinnalle tulleet pandemia-aikaan liittyvat lisdtoimet ja jatkuva
muutosvalmius kuormittivat johtajia. Resurssipula ja lomien siirtyminen haastoivat
tyohyvinvointia. Lisdksi tyon tehostaminen verkkotydskentelyn avulla Kkoettiin
kuormittavana, jos riittdavista tauoista ei huolehdittu. Henkiloston sairastumisesta tai
karanteeneista aiheutuvat poissaolot ja niihin liittyvat sijaisjarjestelyt veivat aikaa muulta
tyoltd, ja tyohon liittyvien tarpeiden seka toimien ennakointi koettiin ongelmallisena.
Lisdksi henkildston tyohyvinvoinnin johtaminen koetteli tydssa jaksamista. Henkil6ston
sitouttamisen, rohkaisemisen ja kannattelun haasteet heijastuivat omaan
tyohyvinvointiin. Yhteistyon vaikeutuminen sidosryhmien kanssa kuormitti johtajien
arkea. Huoli perheiden jaksamisesta ja lasten tuen toteutumisesta seka moniammatillisen
yhteistyon haasteet kohtaamisten vahentyessa koettelivat johtajien tyohyvinvointia.
Lisdaantynyt verkkotyoskentely ja kasvokkaisten kohtaamisten viahentyminen tai puute
koettiin haastavan tyohyvinvointia. Omat mahdollisuudet vaikuttaa tyon tekemiseen
olivat rajoitusten takia myds aiempaa niukemmat.

Useat johtajat viittasivat vastauksissaan tyohon liittyviin tukeviin tekijoihin. Tahan
kategoriaan yhdistettyja tekijoitd olivat muun muassa tyon suunnittelu ja organisointi.
Vastauksista ilmeni tyon suunnittelun tarkeys seka henkilokohtaisen tyon tasolla etta
kollegojen tyon organisointi suhteessa toisiinsa. Lisdksi tydn rajaamisessa ja
suunnittelussa tyohyvinvointia tukevana huomioitiin palautumisen mahdollisuus
tyopaivan aikana - ei ainoastaan vapaa-ajalla - seka tyon suunnittelu myos lomapaivien,
taukojen ja ergonomian kannalta. Tutuissa tyohon liittyvissa rutiineissa pysyminen
mahdollisuuksien mukaan haastavanakin aikana tuki tyohyvinvointia. Tyon suunnittelu
omien sen hetkisten voimavarojen mukaiseksi auttoivat eteenpdin, toki muut tyoyhteison
jasenet huomioiden. Mahdollisuus tyon uudelleen organisointiin uusien haasteiden
edessa seka lasten kautta koettu ilo ja perheiden ymmarrys, kannustus seka positiivinen
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palaute kannattelivat johtajia. Taman lisdksi pandemia-ajan myo6ta tulleista uusista
mahdollisuuksista inspiroituminen ja uuden kehittaminen koettiin jaksamista tukevina.

Tyoyhteison vaikutukset tyohyvinvointiin

TyoOyhteisoon liitettdvia haastavia tekijoitd mainittiin jonkin verran. Naita olivat muun
muassa kohtaamisten ja tuen puute. Henkiloston tyohyvinvoinnin haasteet ja
sitoutumattomuus  pandemia-ajan  rajoitteisiin  sekd  tyOntekijoiden = valiset
henkilokemioihin liittyvat ongelmat haastoivat johtajien tyohyvinvointia. Vastauksista
ilmeni lisdksi huoli siitd, ettd pandemia-aikana tydyhteison kehittyminen ei paassyt
etenemaan toivotulla tavalla.

Kokemukset tukevista tekijoista liittyivat useimmin tydyhteis6on. Tydyhteison antama
tuki sekd positiivinen ja kannustava ilmapiiri tukivat jaksamista. Monet vastaajat
korostivat hyvan tyoyhteison ja yhteishengen merkitysta. Tyoyhteison sitoutuneisuus ja
joustaminen Kkoettiin tdrkedana. Erityisesti kollegiaalisen tuen merkitys korostui
vastauksissa. Kollegiaalinen tuki oli johtajaparin, vertaisryhmdan, esimiestiimin tai
muuten jaetun johtajuuden kautta saatu tuki tyohon keskustelujen ja toimintatapojen
kehittdmisen sekd jakamisen avulla. Vastuun jakaminen kollegoiden kanssa koettiin
jaksamista tukevana toimintamuotona, ja vastauksista heijastui ty0yhteison antaman
tuen tdrkeys luottamuksen sekd arvostuksen osoittamisen kautta. Kyselyaineiston
perusteella yhteinen tyon suunnittelu ja Kkehittiminen pandemia-aikana olivat
merkityksellisid jaksamisen kannalta. Ryhmahengen vahvistaminen yhteisollista
toimintaa jarjestamdlld rajoitusten sallimin mahdollisuuksin sekd henkiléston
perustyohon liittymattoman yhteistoiminnan kautta koettiin  myo6s johtajien
tyohyvinvointia edistdavdksi. Ryhman toimivuuteen liittyen tuotiin esille yksittdisia
pandemia-ajan jaksamista vahvistavia toimintatapoja, kuten mahdollisuuden jarjestaa
verkkopalavereita ja -tapaamisia seka varhaiskasvatuksen tydn luonteelle tyypillisen
lahityoskentelyn.

Johtamisen vaikutus tyéhyvinvointiin

Johtajat ilmaisivat suhteellisen harvoin johtamiseen liittyvia tyohyvinvointia haastavia
tekijoitd. Pandemia-aikana vahenivat erityisesti kasvokkaiset kohtaamiset esihenkilon
kanssa, mika vastausten perusteella kuormitti johtajia. Lisdksi esihenkilotaholta koettiin
asetetun paineita ty0ssd suoriutumiselle meneillddn olevien kehityshankkeiden
eteenpdin viemisessa. Vastauksista tulivat ilmi kokemukset eriarvoisesta kohtelusta ja
siitd, etteivat johtajat kokeneet tulleensa riittavasti kuulluiksi.

Johtaminen tyohyvinvointia tukevana tekijaind mainittiin monissa vastauksissa.
Esihenkiloltd saatu tuki tyon tekemiseen koettiin tiarkednd. Samoin kuin
varhaiskasvatusyksikodiden johtajat pyrkivdat johtamaan johdettaviensa hyvinvointia,
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my0s he itse tarvitsivat jaksamiseensa tukea esihenkiloiltdan. Johtajat saivat tukea tyon
tekemiseen esihenkil6iltdan yhteisten verkkotapaamisten jarjestamiseen. He pitivat
tarkeina esihenkilon tavoitettavuutta ja kannustavaa suhtautumista.

Organisaatioon liittyvdt tekijdt tyohyvinvointia haastamassa ja tukemassa

Organisaatioon liittyvat tekijat haastoivat johtajien jaksamista kohtalaisen usein.
Varhaiskasvatuksesta puhuttaessa organisaatiotason muodostavat kunnalliset tai
alueelliset varhaiskasvatuksen jarjestdmisesta paattavat tahot. Pandemia-ajasta
aiheutuva tyotehtavien lisddntyminen ja meneillddn olevat kehityshankkeet kuormittivat
johtajia. Vastauksista oli havaittavissa organisaatio- ja johtajatason vilisen yhteyden
puute, jolloin johtajien voimavaroja ja resursseja ei ollut selvitetty ennen uusien
tyotehtdvien ja velvollisuuksien lisdamista.

Usein etdkokoukset koettiin jaksamista tukeviksi kdytannoiksi, mutta silloin, kun niiden
avulla tehostettiin entisestdan tyontekoa, ne kadntyivat uhkaksi tyohyvinvoinnille.
Lisdksi ilmeni rekrytoinnin haasteita, sekd patevdn henkiloston ettd sijaisten
palkkaamisessa. Muita organisaatiotasolle kohdistuvia resursseihin liittyvia jaksamista
haastavia osatekijoita olivat tilojen ja tydvalineiden toimimattomuus ja alan palkkataso.
Organisaatiotaholta tulevat taloudelliset paineet heijastuivat johtajien ty6hyvinvointiin
heiddn painiessaan rekrytointi- ja lomautuspaineiden alla. Lisdksi ristiriitaiset
ohjeistukset ja rajoitukset sekd organisaation yhteisten toimintaohjeistusten
puuttuminen olivat kuormittavia tekijoita.

Kokemukset tyohyvinvointia tukevista tekijoista sisdlsivat usein organisaatioon liittyvia
teemoja. Johtajat toivat esille etaitydmahdollisuuden tyohyvinvointia tukevana asiana. He
kokivat olevansa tehokkaampia ja pystyvansa turvallisuusndakékulmat huomioiden
hoitamaan tehtavidan reaaliajassa etatyokaytanteiden avulla. Kaytossa olevia yhteistyon
mahdollistavia verkkosovelluksia kiiteltiin myo6s siirtymiin kuluvan ajan vihentymisen ja
tyorauhan nakokulmista. Jarjestetyn tyonohjauksen ja tyoterveyspalveluiden koettiin
vahvistavan voimavaroja tyon tekemiseen. Taman lisdksi hyva tiedottaminen ja selkeit
yhteiset toimintaohjeet kannattelivat johtajia. Yhteiset tavoitteet ja toiminnan
suuntaviivat haastavassa tilanteessa selviytymiseen koettiin jaksamista tukevina ja
jarjestetyt koulutukset vahvistivat voimavaroja tyon tekemiseen.

Yhteiskunnallisten olosuhteiden vaikutukset tyéhyvinvointiin

Vastauksista ilmeni pandemia-ajan epdvarmuuden ja jatkuvien muutosten
kuormittavuus, mitd ei suoranaisesti voitu yhdistdd mihinkddn Mankan
tyohyvinvointimallin osatekijdan. Viiden tyohyvinvointiin vaikuttavan osatekijan rinnalle
muodostettiin kuudes osatekija: yhteiskunnalliset olosuhteet. Tahan liittyi vallitseva
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tilanne yhteiskunnassa, jolloin yleinen vakauden puute ja siihen liittyva
ennakoimattomuus (mm. arjen pedagogiikan jarjestamisessd) kuormittivat johtajia.

Tutkimuksen luotettavuus

Laajojen kyselytutkimusten aineistonhankintavaiheeseen liittyy yleisesti vastauskatoa,
milld saattaa olla vaikutusta lopputulokseen (Pahkinen, 2012). Erityisesti pandemia-ajan
eniten koettelemat alueet voivat tutkimusaineiston valossa jadda vihemmalle huomiolle,
mikali johtajat karsivat pois perustyohonsda kuulumattomat tehtdvat, kuten tdhan
tutkimukseen osallistumisen. Lisdksi pitkdssa Kkyselytutkimuksessa vastaajan
motivaatiotaso saattaa laskea kyselyn edetessa ja loppuosassa vireystila voi hiipua (Valli,
2018). Vaikka tdssa Kkyselyssa tyohyvinvointiin liittyvat kysymykset sijoittuivat
kyselylomakkeen loppuun, niihin vastasi kuitenkin noin 70 prosenttia tutkimukseen
osallistuneista. Kyselyn vastaajamaaran ollessa kohtalaisen suuri, on ollut mahdollista
luoda kuva johtajien hyvinvointiin vaikuttaneista tekijoista.

Laadullisen aineiston analysointi perustuu tutkijan tulkintaan (Tuomi & Sarajarvi, 2018).
Haasteena kyselylomakkeen vastausten tulkinnassa on se, ettd tutkija ei voi varmistaa
osallistujalta, tuliko vastaus ymmarretyksi oikein (ks. Korstjens & Moser, 2018). Taméan
tutkimuksen vahvuutena ovat selkedt ja yksiselitteiset avoimet kyselylomakkeen
kysymykset, joiden kautta on mahdollista tavoittaa yleiskuvaa tutkittavasta ilmiosta.
Yleiselld ja kasitteelliselld kielelld laaditut kysymykset saattavat kuitenkin heijastaa
omien ja aitojen kokemusten sijaan yhteisdjen ja perinteiden kautta omaksuttuja
kasityksiad asioista (Laine, 2018). Tassdkin yhteydessa esimerkiksi yhteisollisesti jaetut
kokemukset pandemia-ajasta voivat korostua johtajien vastauksissa, jolloin yleisesti
tyohyvinvointiin liittyvat nakokulmat saavat vahvistusta. Tutkimuksen tarkoituksena ei
ole syventyd yksittdisten vastaajien tyoympdristoon tai taustatekijoihin liittyviin
nakokulmiin ja niiden vaikutuksiin vastausten tulkinnassa. Sen sijaan laaja aineisto
tarjoaa hyvan yleiskuvan johtajien ty6hyvinvointiin liittyvista tekijoista. Yleisena
tutkimuksen vahvuutena on aineistonkeruumenetelmdn perustuminen aiempaan
tutkimukseen. Kyselylomakkeen laadinnassa hyddynnettiin vastaavaa perusopetuksen
rehtoreille tarkoitettua kyselya.

Johtopaitokset ja pohdinta

Tassa tutkimuksessa tarkasteltiin varhaiskasvatuksen johtajien tydhyvinvointiin
vaikuttavia tekijoitd pandemia-aikana. Tulosten pohjalta voidaan todeta, ettd ty6hon
liittyvat tekijat ovat kuormittaneet ja tyoyhteisoon sekd organisaatioon liittyvat tekijat
ovat tukeneet johtajien tyohyvinvointia. Tutkimustulokset heijastelevat aiempia
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tutkimuksia (Heikkinen ym., 2023; Gillberg & Ruokonen, 2022; Nurhonen ym., 2021;
Siippainen ym., 2021), joissa yhtadltda tyomaira pandemia-aikana on koettu
kuormittavaksi ja toisaalta yhteistyostd on saatu voimaa. Tulosten perusteella
organisaation toimintaan liittyvat nakokulmat yhdistetaan usein positiivisessa mielessa
tyohyvinvointiin (myos Siippainen ym., 2021).

Erityisesti tyomaddrdn lisddntyminen ja henkilostdjohtamisen haasteet koettiin
kuormittavina pandemia-aikana. Uudet ja vaihtuvat ohjeistukset aiheuttivat toistuvasti
lisdtyotd. Oma vaikuttaminen tyota koskeviin paatoksiin vaikeutui, mikd nahdaan
tyohyvinvointia heikentdvana asiana (ks. Manka, 2008). Autonomia tuottaa positiivisia
vaikutuksia ty6hyvinvointiin ja tuloksellisuuteen (Parker ym. 2001), mutta siihen ei
voida panostaa tilanteessa, jossa on valttamatonta toimia ylemmalta taholta asetettujen
yhteisten ohjeiden mukaan. Yleisten rajoitusten ja suositusten on todettu kuormittaneen
jo entisestddn alan tyovoimapulasta johtuvien rekrytointihaasteiden kanssa painivia
johtajia (Siippainen ym., 2021). Tutkimuksestamme ilmeni, ettd haastavassa tilanteessa
toivotaan selkeitd toimintaohjeita ylemmalta taholta. Yhtadltd tyon autonomia ja toisaalta
tyohon saatu tuki vahvistavat jaksamista. Aina ei ole yksiselitteistd, kuinka ndiden
tasapaino saavutetaan ty6hyvinvointia tukevalla tavalla, ja keskusteluyhteys
organisaation eri tasojen valilli onkin siksi valttdmatontd. Huomioitavaa on, ettd
tyomaadra ja henkilostéjohtaminen on todettu tydhyvinvointia kuormittavana myos
ennen (Elomaa ym., 2020) ja jdlkeen pandemian (Kuusiholma-Linnanmaki ym., 2023).
Epdilemattd pandemia lisasi johtajien tyokuormaa ja henkilostdjohtamisen haasteita.
Kuitenkin on syytd miettid, milld tavoin heidan tyotehtdvansa ovat sisilldllisesti
madritelty, kun edelld mainituista tekijoistd aiheutuvaa kuormitusta koetaan ja on koettu
pandemiasta riippumatta. Taman kaltaiset rakenteissa havaitut haavoittuvuudet tulisi
korjata, jotta mahdollisissa tulevissa kriiseissd johtaminen olisi mahdollisimman
kestavaa.

Kriisitilanteissa ei useinkaan pystyta poistamaan akillisid tyohyvinvointia kuormittavia
tekijoita tai vaikuttamaan esimerkiksi kansallisiin ohjeistuksiin. Talloin jaksamista
tukeviin resursseihin panostaminen voi auttaa lieventimdan kuormituksen maaraa
(Bakker & Demerouti, 2017). Tyomaaran kasvaessa jaetun johtamisen rakenteet voisivat
tukea tyohyvinvointia (Fernandez & Shaw, 2020; Salmela-Aro ym., 2020). Henkil6ston
tyohyvinvoinnin johtaminen muutostilanteessa voi olla haastavaa (Rytkénen, 2019), ja
tamankin osalta johtamisvastuun jakaminen saattaisi keventda tyotaakkaa. Mita
suurempi toiminnallinen epdavarmuus tai ennakoitavuus on, sitd suurempi on myos tarve
hajauttaa paatoksentekoa (Parker ym., 2001). Tasta ndkokulmasta myos tyohyvinvointia
lisddva tyon autonomia voi johtamisvastuun jakamisen myo6ta vahvistua niissa tilanteissa,
kun yhteiset ohjeistukset eivat sido paatoksentekoa.
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Tulosten perusteella pandemia-aikana erityisesti tydyhteisoon liittyvat kaytinnot ja
tyotavat tukivat johtajien tyohyvinvointia. Tydyhteison toimivuuteen nayttaisi
vaikuttavan suoritushalu (Manka, 2008), mikd tosin kriisiaikana voi olla altis
ailahtelemaan eri suunnista tulevien paineiden vaikutuksesta. Tydyhteisossa tapahtuvat
vapaat keskustelut ovat merkityksellisia haastavan ajan aikaisten tapahtumien
kasittelyyn (Gillberg & Ruokonen, 2022). Johtajien vastauksissa korostui kollegiaalisen
yhteistyon merkitys jaksamista tukevana tydtapana. Erilaisiin yhteistydmuotoihin on
oltava tarjolla riittavasti resursseja. Kohtaamiset ja yhteiséllisyyden vaaliminen tukevat
tyohyvinvointia (Onnismaa, 2010) ja tydssa saatu sosiaalinen tuki vahvistaa stressin
sdatelya (Elomaa ym., 2020; Nislin ym., 2016). Talta pohjalta tulee entisestddn vahvistaa
yhteistyon ja tiimityon rakenteita. Ty6hyvinvointia tutkimusten mukaan tukeva tiimityo
on ollut yleinen kdytant6 varhaiskasvatuksessa (Halttunen, 2009), mika voi olla my6s yksi
syy siihen, ettd varhaiskasvatusalalla tyéhyvinvointi arvioitiin suhteellisen hyvaksi
pandemia-aikana koetuista haasteista huolimatta (ks. Eadie ym., 2021).

Organisaation merkitys korostui johtajien tyohyvinvointia tukevissa tekijoissa. Tyon
tukirakenteet, kuten ymparisto ja ilmapiiri vaikuttavat tydssa jaksamiseen (McMullen
ym., 2020). Varhaiskasvatus asemoituu yhteiskunnallisessa mittakaavassa tdrkedan
solmukohtaan. Sen tehtdvd on muun muassa mahdollistaa huoltajien tydssdkdynti tai
opiskelu ja tarjota tyopaikkoja. Varhaiskasvatusjarjestelman toimivuus vaikuttaa siis
laajasti tydeldamin eri alueille. Johtajien vastuulla oleva paatoksenteko, erityisesti
tyoelaman ollessa yleisesti muutospaineen alla, on merkityksellistd, ja sithen saatava tuki
on ensiarvoisen tarkeda. Johtajat tunnistavat ja tunnustavat ne tyohyvinvointia edistavat
toimet, jotka varhaiskasvatuksen jarjestdja tarjoaa tyon tekemiseen. Vastuun ottaminen
varhaiskasvatuksen yhteisistd linjauksista ja riittdvista resursseista huolehtiminen
muutosten keskelld ovat varhaiskasvatuksen jarjestdjan keinoja tukea johtajien
tyohyvinvointia vaikeana aikana.

Monesta vaikeastakin tilanteesta tyourallaan selvinneet johtajat joutuivat pandemian
myo6td uuden eteen. Pandemian eri vaiheet vaativat heitd jalkauttamaan yksikkoihinsa
uusia toimintatapoja (ks. esim. Styf & Arvidsson, 2023; Wong ym., 2023). Kriisiaikana
selvidmista helpottaa mukautuva johtaminen (Marshall ym., 2020). Pandemia-ajan uudet
toimivat kaytdnteet saivat johtajilta kiitosta ja ne nahtiin myés tulevaa toimintaa
edistdvind. Esimerkiksi verkkopalaverit ovat helpottaneet yhteistyota. Lisaksi erilaisten
koulutusten ja webinaarien tavoitettavuus on parantunut niiden siirtyessa verkkoon.
Etdakoulutusten lisddntyessa on toki arvioitava naiden tarpeellisuutta laadukkaan
varhaiskasvatuksen ollessa etusijalla (Korhonen ym., 2023; Ylitapio-Mantyla ym., 2012).
Organisaatiotason ponnistelut tydympariston toimivuuden eteen ja uusien kdytantdjen
jalkauttamiseksi tukivat johtajien hyvinvointia pandemia-aikana (Siippainen ym., 2021).
Ndiden toimien vaikutukset heijastuvat eri osatekijoihin Mankan (2008)
tyohyvinvointimallin sisdlld. Etdtyomahdollisuus ja verkkopalaverit ndyttavat lisddvan
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tyon kannustearvoa uuden oppimisen ja osaamisen kehittdmisen kautta. Lisdksi etatyon
tekeminen ndhdaan hyvinvointia tukevana, kun esimerkiksi tyématkasta sadastynyt aika
lisda palauttavan vapaa-ajan maaraa.

Yhteiskunnallisten olosuhteiden merkitys tuli esille puhuttaessa tyohyvinvointia
haastavista tekijoistd. Johtajat kokivat yhteiskunnassa vallitsevan epdvarmuuden ja
jatkuvien muutosten kuormittaneen heiddn ty6hyvinvointiaan. Jaksamista tukevana
tekijana yhteiskunnallinen konteksti ei tullut samalla tavalla esille. Talloin sen vaikutus
saattaa hamartya tai sulautua enemmdin muihin ty6hyvinvointiin vaikuttaviin
osatekijoihin. Yhteiskunta tarjoaa tietyt puitteet ja pelisadnnot, jotka tukevat
tyohyvinvointia (Ilmarinen, 2006). Pandemian kohdatessa aiemmin laaditut
toimintasuunnitelmat ja pelisddnnot joutuivat koetukselle. Uusi tilanne aiheutti
epdavarmuutta yhteiskunnassa, mika heijastui vaistamatta jokaiselle toiminnan tasolle.

Kiytetyn tyohyvinvointimallin rakenteen haasteet ilmenivat tdaman tutkimuksen
kohderyhman osalta erityisesti johtamisen ja organisaation osioissa. Nama osatekijat
kietoutuvat usein vahvasti yhteen, kun niitad tarkastellaan varhaiskasvatuksen johtajien
nakokulmasta. Kohderyhman ollessa muu varhaiskasvatuksen henkilosto tima haaste ei
valttamatta nayttdytyisi samalla tavalla. Tutkimustulosten perusteella Kkaytetty
tyohyvinvointimalli sopisi sinédllddn tyohyvinvointia tukevien tekijoiden kartoittamiseen.
Sen sijaan tyohyvinvointia haastavien tekijoiden kohdalla ilmeni tarve muodostaa uusi
hyvinvointiin vaikuttava osatekija viiden alkuperaisen rinnalle. Tutkimuksen perusteella
voitaisiin siis tdydentdd kaytettya tyohyvinvoinnin mallia aineiston perusteella
muodostetulla uudella osatekijalla.

Tyon ulkoisten tekijoiden muutokset vaikuttavat sisdisiin tekijoihin ja aiheuttavat
tarvetta tyon uudelleen suunnitteluun (Parker ym., 2001). Pandemian kaltaiseen
kontekstimuutokseen ei voida tydyhteisotasolla vaikuttaa. Sen sijaan resurssit tulee
kohdistaa tyon sisaisiin tekijoihin. Tyonsuunnittelun mallin (Parker ym., 2001) avulla
voidaan kartoittaa tarvittavia toimia uudessa tilanteessa haasteiden paihittdmiseksi.
Mainitsimme aiemmin, etta tyotovereiden tuki oli tarkeimpia kantavia voimia haastavana
aikana. Sosiaalinen tuki pienentaa tyon muutoksen myota koettuja haasteita silloin kun
lahikontakti on rajattua (Wang ym. 2021). Johtajien omat kokemukset jaksamista
tukevista asioista tulee ottaa huomioon organisaatiotasolla, kun muotoillaan uusia
toimintatapoja. Erityisend painopisteend tyon suunnittelussa voisi olla esimerkiksi
sellaisten toimintatapojen kehittdminen, jotka lisadvat tuen saamista tydyhteison sisalla.
Osallistavan seka tyon haasteisiin ja voimavaroihin perustuvan suunnittelun avulla
voidaan vaikuttaa tyontekijan motivaatioon ja resurssien lisidntymiseen seka tyon etta
yksilon tasolla (Bakker & Demerouti, 2017; Tims ym. 2013). Tyonsuunnittelussa
kiinnitetddan huomiota tyon ominaispiirteisiin ja kontekstimuutoksen wvaikutuksiin
paikallisella  tasolla  (Parker ym. 2001). Pandemiankaan kaltaiset tyon
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uudelleensuunnittelua vaativat tilanteet eivat kohtaa tydyhteisdja ja yksiloita samalla
tavalla.

Niin tdssd kuin useissa muissakin pandemia-ajan tyohyvinvointia kasittelevissa
tutkimuksissa on keskitytty johtajien kokemuksiin ja kasityksiin omasta jaksamisestaan
pandemia-aikana. Mielenkiintoinen taman tutkimuksen viitekehyksen kautta esille tuleva
lisdulottuvuus on johtajien kokemusten suhteellinen jakautuminen tyéhyvinvointimallin
osatekijoiden kesken. Tarkastelun kautta voitiin havaita myos, mitka osatekijat saivat
harvemmin mainintoja. Erityisesti ty6hyvinvointia haastavien tekijoiden kohdalla eri
osatekijoihin liitettdvien mainintojen valilla oli hajontaa. Johtajien kokemukset
tyohyvinvointiaan haastavista tekijoista olivat varsin harvoin yhdistettavissa yksiloon tai
johtamiseen. Johtajien kokemusten mukaan heiddn omat yksil6lliset resurssinsa tai
esihenkilon toiminta eivat siis ensisijaisesti olleet asioita, jotka olisivat kuormittaneet
heiddn tyohyvinvointiaan. Tyo6hyvinvointia tukevien tekijoiden jakaantumisessa
hyvinvointimallin eri osatekijoiden valilla hajonta ei ollut yhtd suurta. Kokemuksia
tukevista  tekijoistd ~ saatiin = siis  tasaisemmin  kaikkien  osatekijoiden
alueilta. Huomioitavaa on myds se, ettd johtajien kokemukset erityisesti heidadn
tyohyvinvointiaan haastavista tekijoistd ovat moninaisia jokaisen hyvinvointiin
vaikuttavan osatekijan alueella. Tama nakyy selkedsti myos Taulukosta 1, jossa kaikkien
eri osatekijoiden kohdalla tyohyvinvointia haastavia tekijoitd on useampia kuin vastaavia
tukevia tekijoita.

Yhteiskunnalliset olosuhteet vaikuttavat yksilon tyokykyyn muun muassa muokkaamalla
arvoja, asenteita ja motivaatiota (Ilmarinen, 2006). Pandemia ravisteli epdilematta
nditakin tavalla tai toisella. Tama heijastui osaltaan myo6s johtajien muuttuneisiin
kasityksiin omasta tydstdan. Vaikka varhaiskasvatuksen perustyd on samaa ajasta
riippumatta, esimerkiksi digitalisaatio vahvistui pandemian myoéta (ks. myds Tamir,
2023). Pandemia-aika haastoi johtajia mukautumaan ja ottamaan uusia toimintatapoja
haltuun nopeasti. Johtajan resilienssi (Saxena & Yau, 2021) ja kyky sopeuttaa toimintaa
vaikeissa tilanteissa (Marshall ym. 2020) tukevat johtamista. Nadiden resurssien
vahvistamiseen tulee kiinnittdd huomiota johtajien tdydennyskoulutuksessa. Johtajan
tyohyvinvointi heijastuu muuhun henkiléstoon ja sitd kautta varhaiskasvatuksen
perustyon laatuun.

Jatkossa olisi syyta tutkia tarkemmin tyohyvinvointia tukevia kollegiaalisen toiminnan
keinoja sekd organisaation toimivia kdytanteitd varhaiskasvatuksen johtajien
kokemuksiin perustuen. Haastattelujen kautta voitaisiin lisitd tietoa hyvinvointia
edistavista toimintatavoista ja hyodyntdd naitda mahdollisissa tulevissa pandemian
kaltaisissa olosuhteissa. Olisi myds mielenkiintoista tutkia, milla tavoin erilaiset
pandemia-aikaiset tyon tekemiseen ja tyohyvinvointiin vaikuttavat tekijat on huomioitu
varhaiskasvatuksen johtajien tyon uudelleensuunnittelussa.
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Kiitokset

Kiitimme lampimasti kyselyyn osallistuneita varhaiskasvatusyksikoiden johtajia. Lisaksi
kiitokset kuuluvat Kkaikille Kkyselylomakkeen laatimiseen seka tutkimusaineiston
hankkimiseen ja kasittelyyn osallistuneille.
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