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Opinnaytetyo tehtiin yhteistydssa Kotkan varhaiskasvatuksen kanssa aiheen
perustuen tarpeelle saada tietoa, mita vaikutuksia Kotkassa toteutuneen
johtamisen kehittamishankkeen aikana luoduilla ty6tavoilla on paivakodin
johtajien tyohyvinvointiin. Tutkimuksen tarkoituksena oli tarkastella kehitettyjen
johtamismenetelmien kayttdonottoa ja arvioida niita. Opinnaytetyd toteutettiin
laadullisena tutkimuksena.

Tutkimuksemme keskeiset tulokset kertovat, ettd valmentavan johtamisen
tyotapoja kaytetaan johtamistydssa. Yhteisollisyys seka henkiloston osaamisen
ja vahvuuksien tunnistaminen johtamistyossa on vahvistunut
ratkaisukeskeisyyden, dialogisen vuorovaikutuksen ja jaetun johtajuuden avulla.
Uusi apulaisjohtajamalli, omat vaikutusmahdollisuudet ja tyon arvostus nahtiin
tydhyvinvointia tukevina kaytanteina.

Kehittamiskohteina nousevat esiin toimivat johtamisrakenteet, selkeat
tehtavankuvat, tydn suunnitelmallisuus ja tavoitteiden nakyvaksi tekeminen
seka positiivinen suhtautuminen tyéelaman muutoksiin. Paivakodin johtajille
toteutettiin tyOpaja, jossa he tutkimustulosten perusteella laativat yhdessa
kehittamissuunnitelman oman johtamistyonsa tueksi valmentavan johtamisen,
jaetun johtajuuden, itsensa johtamisen ja tydhyvinvoinnin nakokulmista.
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The Impact of Transformative Leadership on the
Well-being of Day-care Managers

Coaching Leadership in Early Childhood Education in Kotka

The thesis was conducted in collaboration with early childhood education in
Kotka, based on the need to gain insight into the effects of the working methods
created during a leadership development project in Kotka on the well-being of
day-care managers. The purpose of the study was to examine and evaluate the
implementation of the leadership methods developed. The thesis was carried
out as qualitative research.

Our key findings indicate that coaching leadership practices are used in
management work. Community spirit, as well as recognizing staff competence
and strengths in leadership work, have been strengthened through solution-
oriented approaches, dialogical interaction, and shared leadership. The new
assistant manager model, individual influence opportunities, and appreciation of
the work were seen as practices supporting well-being at work.

Areas for development include functional leadership structures, clear job
descriptions, planning of work, making goals visible, and a positive attitude
toward changes in working life. A workshop was organized for day-care
managers, where, based on the research findings, they jointly developed an
improvement plan to support their leadership work from the perspectives of
coaching leadership, shared leadership, self-leadership, and well-being at work.
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1 Johdanto

Johtamiskokonaisuudet varhaiskasvatuksen kentalla koostuvat tana paivana
useista erillaan olevista yksikoista ja varhaiskasvatuksen eri
palvelukokonaisuuksien johtamisesta. Esihenkilotyon tehtavankuvan
vastuullisuus on laajentunut, minka paivakodin johtajat ovat kokeneet
haasteelliseksi seka kuormittavaksi. (Fonsén & Parrila 2016, 17.) Kotkan
varhaiskasvatuksessa paivakodin johtajien tehtavankuvat ja johtamisen
kokonaisuudet ovat olleet muutoksen pyorteessa jo vuodesta 2018 alkaen.
Kuten monissa kunnissa, myos Kotkassa syntyvat ikaluokat ovat edellisia
ikaluokkia pienempia ja lasten suhteellinen osuus koko vaestdsta supistuu.
Palveluverkon supistuminen eli lapsimaaran vaheneminen seka kaytdossa
olevien tilojen tarpeen arviointi vuosittain on Kotkan varhaiskasvatuksessa

ohjannut johtamiskokonaisuuksien uudelleen tarkastelua.

Yhteisollisesta johtamistydn suunnittelusta huolimatta tarve esihenkilotyon
kehittamiselle nousi vuoden 2021 tehdyn Kotkan kaupungin esihenkilokyselyn
tulosten pohjalta. Johtamiskokonaisuudet olivat kasvaneet ja tyotehtavat
laajentuneet vuosien 2019-2021 aikana. Tulokset kertoivat paivakodin johtajien
kuormittumisesta johtamistydssaan seka tyon ilon katoamisesta (Kysely Kotkan

kaupungin esihenkildille 2021).

Alati muuttuva tydelama edellyttaa myos esihenkildotydossa osaamisen
kehittamista ja luovuuden sekd metataitojen kuten vuorovaikutuksen,
ajanhallinnan, tiimityon ja ongelmaratkaisutaitojen vahvistamista (Sitra
Megatrendit 2023). Kotkan varhaiskasvatus haki kevaalla 2022 valtion
erityisavusta Opetus- ja kulttuuriministeridsta laadun, arvioinnin ja johtamisen
kehittamiselle. KEiJO- kehittyva johtaminen hanke toteutui Kotkan
varhaiskasvatuksessa ajalla 1.9.2022- 31.12.2023. Hankkeeseen osallistuivat
kaikki Kotkan varhaiskasvatuksen paivakodinjohtajat seka varhaiskasvatuksen
hallinnon esihenkilot. Johtamisen kehittamishankkeeseen sisaltyi Helsingin
yliopiston HY+ valmentava johtaminen ja uudistuva johtajuus

koulutuskokonaisuus. Koulutuksen teemana oli 16ytaa uudenlaisia johtamisen
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tapoja valmentavan johtamisen tyotavan kautta niin itsensa kuin koko

tydyhteisdn johtamiseen (HY+ valmentava johtaminen ja uudistuva johtajuus).

Tama opinnaytetyo on tehty yhteistyossa Kotkan varhaiskasvatuksen kanssa, ja
sen tarkoituksena on tutkia laadullisin menetelmin, miten KEiJO — kehittyva
johtaminen hankkeen aikana kehitettyjen johtamisen menetelmien kaytto
toteutuu paivakodin johtajilla, ja miten ne vaikuttavat paivakodin johtajien
tyohyvinvointiin. Tutkimuksemme avulla pyrimme vastaamaan kysymykseen,
miten paivakodinjohtajien itsensa johtamista, valmentavan johtamisen tyotapoja
seka tyohyvinvointia voidaan kehittaa ja pitaa ylla alati muutoksessa olevassa

tybelamassa.

Ensimmaiseksi tassa raportissa esittelemme tutkimuksen lahtékohdat sisaltaen
nykytilan ja tarpeen kuvauksen, toimeksiantajamme Kotkan varhaiskasvatuksen
esittelyn seka opinnaytetydmme tavoitteen ja tarkoituksen. Opinnaytety6 jatkuu
tietoperustan tarkastelulla, jossa keskeisina teemoina ovat varhaiskasvatuksen
johtaminen, valmentava johtaminen ja tydhyvinvointi. Tietoperustan jalkeen
esitellaan tutkimuksen toteutus ja tulokset. Raportin lopussa kuvataan tulosten
tarkastelu ja johtopaatokset, tutkimuksen eettisyys ja luotettavuus seka tulosten

vieminen kaytantoon sisaltden kehittamistyopajan tuotokset.
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2 Tutkimuksen lahtokohdat

2.1 Nykytilan ja tarpeen kuvaus

Tutkimuksen aihe perustuu Kotkan varhaiskasvatuksen tarpeelle saada
tietoa, mita vaikutuksia Kotkassa toteutuneen johtamisen
kehittamishankkeen aikana luoduilla uusilla tyotavoilla on paivakodin

johtajien tyohyvinvointiin ja tyon imuun.

Kotkan varhaiskasvatuksen johtamiskokonaisuudet ovat
organisaatiomuutosten vuoksi muuttuneet ja osin kasvaneet. Paivakodin
johtajien johtamiskokonaisuuksien rakenteet ovat myds keskenaan
erilaisia. Kotkan kaupungin esihenkilokyselyn tulokset kertoivat
paivakodin johtajien kokevan kuormittavuutta niin henkilostojohtamisen
kuin oman tyon hallinnan osalta. Koettiin, etta aika ei riita oman
osaamisen kehittamiselle, mista syysta oman tydn hallinta vaikeutuu.
(Kysely Kotkan kaupungin esihenkilGille 2021.) Innostus omaan tyohon
oli laskenut. Juuti & Vuorela (2015, 15) toteavat tyéhyvinvoinnin
muodostuvan tyon, perhe-elaman ja muun vapaa-ajan valisesta
sopusointuisesta suhteesta. Jotta ihminen kykenee saamaan
perheestaan ja vapaa-ajasta voimavaroja tydhonsa, ei itse tyo saa
kuormittaa lilkkaa. Tarkkonen (2015, 22) kuvaa tyohyvinvointia tilanteena,
jossa tyo tuottaa ihmiselle voimia ja energiaa. Henkinen hyvinvointi on
yleista tyytyvaisyytta tyohon ja tydssa viihtymista, joka vahvistaa tunnetta

tydn sujuvuudesta, hallinnasta ja tyon ilosta.

KEiJO- kehittyva johtaminen hankeen aikana tunnistettiin yhteistyossa
paivakodin johtajien kanssa Kotkan varhaiskasvatuksen
johtamisrakenteiden tarvitsemat muutokset, joiden avulla pystytaan
vaikuttamaan paivakodin johtajien tyohyvinvointiin. Keskeisena
muutoksena oli valmentavan johtamisen menetelma jaettu johtajuus, jota
tukemaan kehitettiin yhdessa uusi apulaisjohtaja rakenne. Osaamisen

johtaminen vahvuuksien kautta nousi myos tyotavaksi valmentavan
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johtamisen menetelmana, joka tukee jaettua johtajuutta koko tyoyhteison
osalta. Henkiloston osallisuuden huomioiminen paatoksenteossa ja
vastuun jakaminen yhteisollisesti lisda niin henkildston kuin esihenkilon
tyohyvinvointia. Tarkkosen (2012, 61) mukaan johtaminen, tyon jarjestely
ja mitoitus seka tyonhallinta synnyttavat ja yllapitavat tyohyvinvointia.
Kotkan varhaiskasvatukseen laadittiin vuosien 2023-2026 aikana
porrastaen kayttoon otettava uusi apulaisjohtaja rakenne, jossa
paivakodin apulaisjohtajalla ei ole omaa lapsirynmaa, vaan han toimii
paivakodin johtajan tyoparina johtamistyossa. Keskidssa apulaisjohtajan
tehtavassa on pedagogisen arjen vahvistaminen

johtamiskokonaisuudessa olevien yksikoiden arjessa.

Paivakodin johtajat osallistuivat hankkeen aikana valmentava johtaminen
ja uudistuva johtajuus koulutuskokonaisuuteen, jonka toteuttajana ol
Helsingin yliopiston koulutus- ja kehittamispalvelut HY+, seka Kotkan
kaupungin sisaisesti toteuttamaan dialogi — taitaja tyopaja koulutukseen.
Koulutukset vahvistivat esihenkildiden johtamisty0ssa heidan itsensa
johtamisen merkitysta tyon suunnittelun, organisoinnin seka tiedolla
johtamisen nakokulmasta seka henkildston osaamisen johtamista jaetun

johtamisen tyotapaa hyodyntaen.

Molemmat koulutukset vahvistivat paivakodin johtajien ymmarrysta
johtotiimitydn merkityksesta ja vaikuttavuudesta paivakodin pedagogisen
arjen johtamistydssa seka asiantuntijuuden jakamisesta tyoyhteison
johtamisessa. Paivakodin johtajien johtamistydn kehittymista ja
uudistumista koulutusten kanssa vahvisti tyoparijohtamisen pilotointi,
jossa apulaisjohtajat ja johtajat muodostivat pedagogisen johtotiimin.
Pilotointia seurattiin, kehitettiin ja arviointiin kuukausittain yhteisissa
tapaamisissa seka kirjallisesti yhteiseen raportointitaulukkoon.
Raportointitaulukkoon kirjattiin kayttoon otettuja valmentavan johtamisen,
osaamisen johtamisen seka jaetun johtamisen menetelmia niin

tyoparitydssa kuin koko tydyhteison johtamisessa.
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Helsingin yliopiston toteuttamaan koulutuskokonaisuuteen kuului
valmentavan johtamisen ydintaidot -kysely, johon vastasivat kaikki
paivakodin johtajat, heidan henkilostonsa seka paivakodin johtajien
esihenkilot. Kyselyn kautta jokainen paivakodin johtaja sai tiedon oman
johtamistyonsa vahvuuksista seka kehittamistehtavista. Naita tuloksia
paivakodin johtajat ovat kasitelleet henkilokohtaisen johtamistyon
kehittdmissuunnitelman laadinnan kautta ja tuoneet sen nakyvaksi
henkilostolleen, esihenkildilleen seka toisilleen. Juutin & Vuorelan (2015,
81) mukaan palautteen saaminen omasta tydstaan auttaa esihenkildita
nakemaan asioita uudella tavalla ja kehittamaan omia tyotapoja.
Positiivinen palaute lisdd voimavaroja ja arjen haasteita on helpompi
kohdata.

Pyrimme omalla tutkimuksellamme selvittamaan, mita yllapitavia
toimenpiteita paivakodin johtajien tulee itsensa ja oman tyon
johtamisessa mahdollisesti kehittaa, jotta hankkeen aikana luodut
toimintamallit ja uudet tyotavat kantavat tulevaisuudessa.
Varhaiskasvatuksen toimintaymparisto tulee kokemaan muutoksia
jatkossakin. Lasten syntyvyyden lasku ja kuntien talous yhdessa
ohjaavat palveluiden tarpeen nakokulmasta niin tila- kuin
henkilostosuunnittelua, joiden vaikutus yhdessa ohjaa
johtamisenrakenteiden muutoksia. Varhaiskasvatuksen palvelut ovat
alati muutoksessa ja tdman takia tavoitteenamme on lisata tietoisuutta
jaetun johtajuuden seka osaamisen johtamisen merkityksesta paivakodin
johtajille heidan oman tyohyvinvointinsa seka tyoyhteisojen
tydhyvinvoinnin nakdkulmasta. Juuti ym. (2010, 51) toteavat, etta tana
paivana organisaatioissa ja nopeasti muuttuvissa tyéelaman tilanteissa
hyva ihmisten johtaminen on onnistumisen perusedellytys. Talloin
korostuu ymmarrys jaetun johtajuuden merkityksesta seka jokaisen

ihmisen asiantuntijuudesta.
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2.2 Toimeksiantaja

Opinnaytety0 tehdaan yhteistyossa Kotkan varhaiskasvatuksen kanssa.
Kotkan kaupunki jarjestaa varhaiskasvatusta paivakodeissa, koulujen
yhteydessa olevissa esiopetusyksikoissa, perhepaivahoidossa seka
avoimena varhaiskasvatustoimintana. Kotkan varhaiskasvatuksessa on
noin 1750 lasta. Kotkassa toimii 22 kunnallista paivakotia, minka lisaksi
koulujen yhteydessa olevia esiopetusyksikoita on 13 ja kunnallisia
perhepaivahoitajia on 15. Yksityisia palveluntuottajia on kuusi yksityista
paivakotia ja kaksi perhepaivahoitajaa. Avointa varhaiskasvatustoimintaa
jarjestetaan yhteistydssa kolmannen sektorin toimijoiden kanssa Kotkan
varhaiskasvatuksen, Kotka - Kymin seurakunnan ja Kymenlaakson

hyvinvointialueen perhepalveluiden toimipisteissa. (Kotka 2023.)

Taman tutkimuksen kohderyhmana on kunnallisessa varhaiskasvatuksessa
tyoskentelevat paivakodin johtajat. Kotkan varhaiskasvatuksessa on 14
paivakodin johtajaa. Kaikilla paivakodin johtajilla on paivakodeissaan
apulaisjohtaja. 1.8.2024 apulaisjohtaja toimii iilman omaa lapsiryhmaa 11
johtamiskokonaisuudessa ja kolmessa johtamiskokonaisuudessa
apulaisjohtajalla on oma lapsiryhma. Tavoitteena on vuoteen 2026 mennessa,
etta jokaisessa johtamiskokonaisuudessa on apulaisjohtaja, jolla ei ole omaa

lapsiryhmaa.

Paivakodin johtajien tehtavia ohjaavat tehtavankuvat, jotka Kotkan
varhaiskasvatuksessa on jaoteltu tyon vaativuuden mukaan kahteen eri
luokkaan, A ja B. Tehtavankuvien mukaista vaativuutta ja palkkausta ohjaavat
johtamiskokonaisuuden henkildstomaaran ja johdettavien palveluiden laajuus.
Kun harkitaan johto- tai esimiestehtavissa toimivan henkilon tehtavakohtaistta
palkkaa, on huomioitava esimerkiksi johdettavan yksikon koko, johdettavan
yksikon tai vastuualueen palvelutarjonnan moninaisuus tai laajuus seka muut

erityispiirteet (Kunta-alan yleinen tyo- ja virkaehtosopimus 2022-2025, 2:9,1).

Paivakodin johtajan tehtavankuvassa A on kolme paivakodin johtajaa. Kriteerina

tehtavaan on vuorohoito tai kasvatushenkilostomaara vahintaan 25 henkilda ja
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johdettavana kolmea eri toimintamuotoa: varhaiskasvatus, esiopetus, avoin
varhaiskasvatus, perhepaivahoidon ohjaus, yksityisen perhepaivahoidon
valvonta ja ohjaus. Paivakodin johtajan tehtavankuvassa B on 11
paivakodinjohtajaa. Kriteerina tehtavaan on johdettava
kasvatushenkilostomaara 19—-29 henkildéa ja/tai johdettavana useampi
toimintamuoto kuten pidennetty iltahoito, avoin varhaiskasvatus,
varhaiskasvatus tai esiopetus. Paivakodin johtajien johtamat palvelut ja
henkilosto voivat sijoittua enimmillaan neljaan eri yksikkoon ja pienemmillaan
kahteen eri yksikkoon. Maantieteelliset valimatkat ovat Kotkan kaupungissa
varhaiskasvatusyksikoiden valilla pienet, suurimmillaan johdettavien yksikoiden

valimatka on 14 kilometria.

Tehtavien vaativuuden arvioinnin tulee kunta-alan yleisen tyo- ja
virkaehtosopimuksen (2022-2025, 2:9,1) mukaan perustua
tehtavankuvaukseen, jossa kuvataan tehtavaan liittyen sen tarkoitus,
olennainen sisalto ja keskeiset tehtavakokonaisuudet. Tehtavankuvausten tulee

olla yhteismitallisia, jotta niita on mahdollista arvioida objektiivisesti.

2.3 Opinnaytetyon tavoite ja tarkoitus

Taman opinnaytetyon tavoitteena on selvittaa, mita yllapitavia toimenpiteita
paivakodin johtajien tulee itsensa ja oman tyon johtamisessa mahdollisesti
kehittaa, jotta johtamisen kehittamishankkeen aikana luodut toimintamallit ja
uudet tyétavat kantavat tulevaisuudessa. Opinnaytetydn tarkoituksena on
tarkastella hankkeen aikana kehitettyjen johtamisen menetelmien kayttoonottoa
ja arvioida niita esihenkildiden tydohyvinvoinnin nakdkulmasta. Tutkimuksen
avulla pyrimme tuomaan esille myos valmentavan johtamisen, jaetun
johtajuuden ja osaamisen johtamisen merkitysta paivakodin johtajien oman

tyohyvinvoinnin seka tyoyhteisdjen tyohyvinvoinnin nakokulmasta.

Tutkimus toteutettiin Kotkan paivakotien johtajille lomakehaastattelulla.
Aineiston analyysissa kaytettiin tdman lomakehaastattelun avoimia vastauksia,

joita on yhteensa 148. Naita vastauksia analysoitiin sisallonanalyysilla, jossa
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kaytettiin luokittelua yla- ja alaluokkiin. Tavoitteena oli tunnistaa keskeisia
teemoja kehittamissuunnitelmaa varten. Kehittamissuunnitelma laadittiin

yhdessa paivakodin johtajien kanssa heidan tydhyvinvointinsa tueksi.
Opinnaytetydmme tutkimuskysymykset ovat:

- Mita valmentavan johtamisen menetelmia paivakodin johtajat kayttavat
esimiestyossaan?
- Mita menetelmia paivakodin johtajat kayttavat itsensa johtamisen

tukena?
- Miten jaettu johtajuus ja muut valmentavan johtamisen menetelmat

vaikuttavat paivakodin johtajien tyohyvinvointiin?
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3 Teoreettinen viitekehys

3.1 Varhaiskasvatuksen johtaminen

Johtamiskulttuuri on kehittynyt viime vuosikymmenina (Sydanmaalakka 2015,
37, 150). Uudistuva johtajuus ja sen tuomat vaateet koskevat myds kunnallista
varhaiskasvatusta siirryttaessa individualistisesta johtamista kohti jaettuja

johtamisprosesseja (Karila 2016, 35).

Varhaiskasvatusyksikot, paivakodit ja paivakotien johtajat ovat kunnissa osa
kasvatuksen ja koulutuksen organisaatiota (OAJ 2017, 4). Varhaiskasvatukselle
saadettyjen tavoitteiden mahdollistamiseksi ja laadukkaan varhaiskasvatuksen
toteutumiseksi varhaiskasvatuslaissa (540/2018, 25) maarataan, etta jokaisessa
varhaiskasvatusyksikossa on oltava seka toiminnasta vastaava johtaja etta
riittavasti kelpoisuusehdot tayttavaa henkilostoa. Varhaiskasvatuslain
maaratessa johtajuudesta se ei kuitenkaan maarittele tydnkuvia, vaan ne tulee

jokaisen tydonantajan maaritella itse (Kuusiholma-Linnanmaki ym. 2023, 20).

Paivakodin johtajan tyo ja osaamisvaatimukset

Paivakodin johtajan tyd on moninaista johtajien ollessa vastuussa niin ajan ja
kykyjen kuin tehtavien koordinoinnista (Rodd 2006, 26). Rytkdsen (2019, 90)
mukaan paivakotien johtajat itse kokivat tyonsa koostuvan pedagogisesta
johtajuudesta, paivittaisjohtamisesta seka henkilostdjohtamisesta. Lisaksi
tydnkuvaan kuuluvat talousjohtaminen, verkostoyhteisty6 seka

varhaiskasvatuspalvelujen jarjestaminen.

Viime vuosien johtajuuden murroksen seurauksena paivakodin johtajan tyd on
entisestaan moninaistunut, kun johdettavana voi olla useita paivakoteja seka eri
varhaiskasvatuksen toteutusmuotoja, minka lisaksi varhaiskasvatukseen on
tullut lainsaadannallisia, hallinnollisia ja opetussuunnitelmallisia muutoksia
(Hujala & Turja 2020, 296—-298; Kuusiholma-Linnanmaki ym. 2023, 19).

Yhteiskunnalliset ja tydelaman muutokset ovat tuoneet muutoksia kaikkiin
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varhaiskasvatuksen perustehtaviin (Suvanto ym. 2021, 85). Hallinnonalan
muutosten pohjalta paivakodin johtajan toimenkuva on eriytynyt selkeasti
varhaiskasvatuksen opettajan toimenkuvasta, mika edellyttda koulutuksen

hankkimista ja valikointia (Fonsén ym. 2022, 93).

Paivakodin johtajalla tulee olla varhaiskasvatuslain (540/2018) mukainen
varhaiskasvatuksen opettajan tai varhaiskasvatuksen sosionomin patevyys.
1.1.2030 tulee voimaan saados, jonka mukaan paivakodin johtajalta vaaditaan
lisaksi vahintaan kasvatustieteen maisterin tutkinto ja riittava johtamistaito. Jos
paivakodin johtaja on kuitenkin toiminut tehtavassa kelpoisena uuden
varhaiskasvatuslain voimaan tullessa tai viisi vuotta tata ennen, on han
kelpoinen toimimaan tehtavassa myos vuoden 2030 jalkeen.
(Varhaiskasvatuslaki 540/2018, 6(26, 27, 31), 14(75).)

Varhaiskasvatuksen jarjestamiseen liittyvien saadosten mukaisesta toiminnasta
vastaa viime kadessa paivakodin johtaja omassa yksikdssaan (Heinonen ym.
2016, 79). Johtajan on pystyttava luomaan tydyhteis6on jatkuvaa oppimista ja
tyohyvinvointia tukevat rakenteet seka kyettava arvioimaan omien paatostensa
vaikutuksia seka kunnissa etta perheissa hanen ollessa vastuussa laadusta ja
arvioinnista (Fonsén & Parrila 2016, 18-20, 31; Fonsén ym. 2021, 85-88).

Eskelinen ja Hujala (2015, 95) maarittelevat paivakodin johtajalta vaadittaviksi
ominaisuuksiksi luotettavuuden, kyvyn paatdksentekoon, valittamisen,
sitkeyden, rohkeuden, avoimuuden, empaattisuuden, itseluottamuksen,
joustavuuden, oikeudenmukaisuuden ja kannustavan asenteen. Lisaksi
tarkeana voidaan pitaa jamakkyytta, luovuutta, hyvia vuorovaikutustaitoja, aitoa
l&asnaoloa, kuuntelemisen taitoa, itsenaisyytta ja kykya sietdd epavarmuutta
seka kritiikkia (Akselin 2013, 154; Fonsén 2014, 112—113; Fonsén & Parrila
2016, 34). Paivakodin johtajan ty6 edellyttda vuosien edeltavaa tyota
varhaiskasvatuksen kentalla, jotta johtamistyota tukevaa ja ammattimaisuutta

lisdavaa tietoa, taitoa seka kokemuksia ehditaan kartuttaa (Rodd 2006, 45).

Paivakodin johtajan tydn keskidssa voidaan ajatella olevan pedagogisen

johtajuuden (Eskelinen & Hujala 2015, 97). Laajasti nahtyna pedagoginen
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johtajuus sisaltaa kaikki ne osa-alueet, joilla rakennetaan henkiloston
tyoolosuhteita ja pedagogista osaamista seka edistetaan laadukasta toimintaa
(Hujala & Turja 2020, 288; Wenstrom 2020a, 38). Pedagogisten tavoitteiden
johtamisen tulisi nékya henkiloston osaamisen kehittdamisessa ja organisaation
toiminnan systemaattisena osana (Santavuori 2021, 74). Pedagoginen
johtajuus voidaan jakaa neljaan eri osa-alueeseen, joita ovat
henkilostojohtamisen taidot, pedagogiset johtamistaidot, riittavat resurssit ja

luottamus organisaatioon (Fonsén 2013, 187—-188; Hujala ym. 2013, 188).

Tyon mahdollisuudet ja haasteet

Esihenkilon ja kollegoiden tuen on todettu tukevan paivakodin johtajan tyota.
Paivakodin johtajalla on useissa varhaiskasvatusyksikoissa tyoparinaan
varajohtaja, apulaisjohtaja tai toinen johtajakollega. Johtamisen tukirakenteena
varajohtaminen voi nayttaytya johtajuutta tukevana menetelmana. (Kuusiholma-
Linnanmaki ym. 2023, 74-75, 82.) Jaettu johtaminen jakaa kehittamisvastuuta
ja lisaa tyoyhteison uudistumiskykya, minka lisaksi sen avulla on mahdollista
saavuttaa moninaisempaa osaamista ja asiantuntijuutta (Ropo ym. 2005, 16;
Harris & Spillane 2008, 31; Mantyjarvi & Parrila 2021, 275-277). Johtajuuden
jakamisella on todettu olevan positiivinen vaikutus paitsi johtajiin, myos
varhaiskasvatuksen muuhun henkil6stdon ja ylipaataan kasvatukseen (Heikka
2016, 48).

Tyon haasteina voidaan nahda tyovoimapula, heikko palkkaus ja heikentyneet
tyoolot, jotka kehystavat tana paivana paivakodin johtajuutta. Tehokkuus- ja
laatuvaatimukset luovat keskenaan ristiriitaisia odotuksia hankaloittaen
paivakodin johtajien tyota. (Hjelt & Karila 2022, 113; Toivonen ym. 2023, 11.)
2023, 11). Varhaiskasvatuksen ammattilaiset 16ytyvat tydvoimapula-ammattien
karjesta (Larja & Peltonen 2023, 15). Varhaiskasvatusalan tutkimukset
osoittavat tydvoimaan saatavuuden olevan yksi alan merkittavimmista
haasteista ja kuormittavan paivakodin johtajia (Kuusiluoma-Linnamaki ym.
2023). KEVAN kuntasektorin analyysien mukaan Suomessa on talla hetkella

2460 varhaiskasvatuksen erityisopettajan ja 6000 varhaiskasvatuksen opettajan
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vaje, minka lisaksi tydvoimapulaa lisaavat sairauspoissaolot ja tyokyvyttomyys
(Karila ym. 2024, 209).

Johtamiskokonaisuuksien kasvu ja johdettavien tyontekijoiden maaran
lisdantyminen seka uudistuvat tyotavat ja -menetelmat aiheuttavat paivakodin
johtajille lisaantynytta tyomaaraa. Tyomaaran kasvun lisaksi paivakodin johtajan
tyo on yha pirstaleisempaa, mika vahentaa tyon hallinnan tunnetta. Tyon
pirstaleisuutta aiheuttavat ennakoimattomuus, henkilostopula, rekrytoinnit ja
sijaisjarjestelyt seka jatkuvat keskeytykset ja vastuualueiden laajeneminen.
(Siippainen ym. 2021, 5; Kuusiholma-Linnanmaki ym. 2023, 48-50, 71, 80.)
Myos moniammatillinen yhteistyd voi nayttaytya haasteena paivakodin johtajan
tydssa (Heikkinen ym. 2022, 5).

3.2 Valmentava johtaminen

Valmentava johtaminen voidaan yksiselitteisen teorian sijaan nahda ilmiona,
mista syysta sen tarkka maaritteleminen on haastavaa (Ajanko 2016, 108-110).
Valmentavassa johtamisessa pyritdaan luomaan henkiloston kehittymiselle
optimaaliset olosuhteet. (Beattie ym. 2014, 2; Bachkirova ym. 2016, 4.)
Ristikangas & Ristikangas (2017, 12) maarittelevat valmentavan johtamisen
kokonaisvaltaisena ajattelu- ja toimintatapana vaikuttaa toisiin ja tulla
vaikutetuksi. Valmennus voidaan myos nahda esimiesten ja tyontekijoiden
valisena jatkuvana vuoropuheluna, jonka avulla pyritdan auttamaan tyontekijoita
ymmartamaan odotuksia seka annetaan heille rakentavaa palautetta (Carvalho
ym. 2021, 4). Toisaalta valmentava johtaminen voi esiintya prosessina, jossa
tyontekijaa autetaan I16ytamaan oma potentiaalinsa esihenkildon avulla (Kurttila &
Aalto 2021, 16).

Valmentava johtaminen edellyttaa esihenkildlta esimerkkina ja roolimallina
toimimista, tyontekijoiden arvostamista seka virheita sallivan ilmapiirin luomista.
Valmentavan johtajan toimintaperiaatteita ovat kysyminen ja kuunteleminen.
Valmentava johtaja auttaa tyontekijoita 16ytamaan itse ratkaisuja, mika edistaa

sitoutumista ja innostumista. Esihenkild ja tydntekija voivat etsia ratkaisuja
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my0Os yhdessa. (Ristikangas & Grinbaum 2014, 17; Kurttila & Aalto 2021, 15—
16.)

Valmentavan johtamisen perustana toimii vahva luottamus, joka toteutuu
arvostavassa ja osallistavassa ilmapiirissa huomioiden yksil6 ja hanen
potentiaalinsa (Ristikangas & Ristikangas 2017, 12—-14; Pasanen 2021, 29).
Esihenkilo pyrkii tukemaan tyontekijoita seka yksiloina etta ryhmana tavoitteena
itseohjautuvuus, tyossa kehittyminen, uuden oppiminen ja innovatiivisuus
(Viitala & Jylha 2019, 265). Edellytyksena valmentavalle johtamiselle on
esihenkildon motivoituneisuus johtamistyohon, jotta han haluaa kehittda omaa

johtamisosaamistaan (Ristikangas ym. 2021, 70).

Valmentavassa johtamisessa esihenkilon johtajuus voidaan jakaa kolmeen eri
rooliin, joita tulisi hyodyntaa tasapainoisesti ja tilanteen mukaan. Arjen
haasteisiin keskittyva personal trainer tukee paatdoksentekoa ja itsenaista
tydotetta. Kehittamislahtdinen ajattelukumppani haastaa nykyisia ajattelumalleja
ja kannustaa innovaatioon seka uusien nakokulmien luomiseen. Tyontekijoita
armollisesti ja hyvaksyvasti lahestyva empaattinen kanssakulkijan keskiossa on
tydhyvinvointi seka yksilon kasvu niin yksilona kuin yhteisén jasenena. (Soback
2021, 84-89.)

Kuten edella on todettu, sisaltyy valmentavaan johtamiseen eri osa-alueiden
johtamista, joilla on kaikilla vaikutusta tyontekijoiden tyohyvinvointiin.
Seuraavaksi on esitelty valmentavaan johtamiseen sisaltyvat osaamisen
johtaminen, positiivinen johtaminen, jaettu johtajuus ja itsensa johtaminen, joita
kaikkia kasitellaan taman tutkimuksen tutkimuskysymyksissa seka vastauksissa

ja niiden analysoinnissa.

3.2.1 Osaamisen johtaminen

Osaaminen voidaan jakaa organisaation osaamiseen eli ydinosaamiseen ja
kyvykkyyteen seka yksilon osaamiseen eli kompetenssiin (Valimaa 2014, 89).
Yksilon osaaminen on kontekstisidonnaista ja se pohjautuu yksilon tietoihin ja
taitoihin, mutta siihen liittyy myos tavoitteiden saavuttamiseksi liittyvia muita
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tekijoita kuten kontaktit, verkostot, motivaatio, arvot ja asenteet. Yksi osa
osaamista on strateginen osaaminen, jonka haltijana voi olla yksilo, ryhma tai
verkosto. Osaaminen muodostuu vaiheittain ymmartamisen, tietamisen ja
soveltamisen kautta, ja se on todellista vasta, kun asioita pystytaan
soveltamaan kaytannossa. (Viitala 2006, Helsila & Salojarvi 2009, 146;
Sydanmaalakka 2017, 86-87.)

Osaamisen johtaminen perustuu organisaation oppimisen teoriaan, jonka
perusajatuksena on, ettei yksilon osaaminen takaa organisaation oppimista,
mutta organisaation on mahdollista oppia yksildiden avulla. Organisaatioiden
oppiminen edellyttaa osaamisen johtamista. (Tuomi & Sumkin 2012, 13.)
Osaamisen johtaminen on osa paivittaista johtamista, jonka avulla hankitaan,
uudistetaan, kehitetaan ja vaalitaan organisaation toiminnan edellyttamaa
osaamista. Toteutuksen kannalta ratkaisevia ovat paivittainen johtaminen,
tyontekijoiden suoriutumisen johtaminen ja kaytannon henkildstohallinto. (Viitala
& Uotila 2014, 98; Viitala & Jylha 2019, 170; Rousu & Lanne-Eriksson 2021,
87.)

Jatkuvasti muuttuvan tyoelaman vuoksi kuntasektorilla nahdaan osaamisen
johtaminen merkittavana strategisen henkilostdjohtamisen osana. Nykyinen
osaaminen voi vanhentua nopeasti ja tulevaisuuden osaamistarpeiden arviointi
on haastavaa. Muutosten vuoksi tulisi tunnistaa ja ennustaa osaamistarpeet,
joiden ennakkotietoa on mahdollista hydodyntaa rekrytoinneissa ja osaamisen
kehittdmissuunnitelmissa. (Kunta- ja hyvinvointialuetydnantajat 2017; Kilpinen
2022, 41.) Osaamisen johtamisen merkitys voidaan nahda osaamattomuuden
kautta. Osaamattomuuden seuraukset nakyvat esimerkiksi asiakkaiden
palautteissa, sidosrynmakumppanien arvioinneissa ja henkiloston

tydhyvinvoinnin mittareissa. (Virtanen & Stenvall 2019, 136.)

Osaamisen tunnistaminen ja kehittaminen

Osaamisen johtamisen tukena tulisi organisaatioissa panostaa erillisiin oppimis-

ja osaamisstrategioihin. Osaamisstrategia perustuu organisaation strategiaan ja
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se kertoo organisaation osaamistarpeen, sen hankintakeinot seka
tulevaisuuden osaamistarpeen. Oppimisstrategia taas kertoo organisaation
oppimistavoitteet seka keinot valmiuksien ja ympariston takaamiselle oppimisen
turvaamiseksi kuten rekrytointi ja tyontekijakierto. (Hyppanen 2013; Virtanen &
Stenvall 2019, 139; Otala & Meklin 2021, 26.)

Osaamiskartoitusta voidaan hyodyntaa eri tilanteissa (Kauhanen 2012). Sen
avulla on mahdollista selvittaa organisaation osaamistarpeet, osaamisen
puutteet ja vahvan osaamisen alueet, joiden avulla on mahdollista suunnata
osaamisen kehittdmista ja vahvistaa osaamista koskevaa tietoutta seka lisata
osaamisen arvostusta (Kauhanen 2012; Kupias ym. 2014, 70; Viitala 2021,
123-125).

Kun organisaation osaamistavoitteet ovat selvilla, voidaan osaamista lahtea
kehittamaan eri keinoja hyédyntaen. Osaamisen kehittdmisen keinoina voidaan
kayttaa esimerkiksi henkiloston kehittamista, rekrytointia ja osaamisen siirtoa tai
ostamista. (Hyppanen 2013.) Yksilon kehittamisen menetelmina voidaan
kayttaa esimerkiksi kehityskeskusteluita, perehdyttamista, tyonkiertoa,
kollegoilta oppimista haasteellisten erityistehtavien antamista, sijaisuuksien
hoitamista, mentorointia ja tydnohjausta. Organisaatiotasolla menetelmina
voidaan hyodyntaa esimerkiksi koulutus- ja kehittamisohjelmia seka
koulutustilaisuuksia. (Viitala 2015, 189—-193; Huttunen 2018, 229-234.)

Kehityskeskustelu kehittdmismenetelmana perustuu organisaation strategiaan,
visioon ja tavoitteisiin. Henkilostosuunnittelun tukena voidaan kayttaa
kehityskeskusteluiden avulla saatua tietoa tyontekijoiden koulutus- ja
kehittamistarpeista, mika hyddyntaa organisaation johtamista. (Aarnikoivu 2016,
95, 136.) Myos urapolut ja urasuunnittelu voivat toimia osaamisen johtamisen
kehittdmisen tukena (Kiviranta 2010, 126).

Osaamisen arviointi ja mittaaminen

2020-luvulla julkishallinnossa on ennustettu keskityttavan monitaitoisuuden

parantamiseen, jolloin osaamisen johtamisen osalta painopiste siirtyisi
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osaamisvajeen korjaamisesta osaamisvahvuuksien parantamiseen (Virtanen &
Stenvall 2019, 137). Osaamisen tunnustamisen ja tunnistamisen avuksi on
luotu erilaisia prosesseja ja mittareita, koska ne nahdaan merkittavina tekijoina

organisaatioiden toiminnalle (Tyo- ja elinkeinoministerio 2020, 9).

Erilaisten mittareiden ja tunnuslukujen avulla voidaan seurata henkiloston
osaamista ja siina tapahtuvia muutoksia. Henkiloston koulutustaustan
monipuolisuus ja erilainen osaaminen muodostavat osaamisen rakenteen.
Osaamisen kehittdmisen toimenpiteind voidaan mitata esimerkiksi osuudet
kehittymissuunnitelman laatineista ja mentorointiin, tydnkiertoon ja
omaehtoiseen opiskeluun sitoutuneista. Koulutusmenojen maara henkildéa
kohden vuosittain kuvaa myos osaamisen kehittamista. (Viitala 2021, 209.)
Seurannan, arvioinnin ja mittaamisen avulla voidaan seurata oppimistuloksia ja
peilata naita ennalta maaritettyihin tavoitteisiin. Seurannan toteuttamiskeinoja
voivat olla esimerkiksi tuottavuus, asiakastyytyvaisyys, henkilostotyytyvaisyys

tai innovatiivisuus. (Hyppanen 2013.)

3.2.2 Positiivinen johtaminen

Positiivinen johtaminen on positiiviseen psykologiaan, positiiviseen
organisaatiotutkimukseen ja humanistisiin arvoihin seka ihmiskasitykseen
perustuva teoria, joka pyrkii johtamisen avulla vahvistamaan tydhyvinvointia,
innostusta ja tyon imua. Hyvinvointia pyritdén vahvistamaan yksilo- ja
yhteisotasolla, minka lisaksi positiivinen johtaminen pyrkii myonteiseen
muutokseen. Naista syista se voidaan kytkea muutosjohtamiseen ja

tydhyvinvoinnin johtamiseen. (Wenstrom 2021.)

Positiivisessa psykologiassa tutkitaan sita, mika on hyvin ja toimii sen sijaan,
etta keskityttaisiin pelkastaan asioihin, jotka ovat huonosti (Achor 2018, 23).
Positiivinen psykologia nojautuu tutkimustuloksiin sen tutkiessa ihmisten
vahvuuksia ja hyvinvoinnin edistamisen keinoja. Keskeisena tutkimuksen
kohteena positiivisessa psykologiassa on subjektiivinen hyvinvointi eli

onnellisuus ja sen kautta saavutettava psyykkinen hyvinvointi, jonka
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saavuttamiseen pyritaan voimavaroihin, tunteisiin ja ominaisuuksiin
keskittymisen avulla. (Ojanen 2014, 10; Uusitalo-Malmivaara 2014, 19; Avola &
Pentikainen 2019, 24-26.)

Hyvinvoinnin kehittamiseksi on luotu PRIDE malli, joka sisaltéda hyvinvoinnin
edistamisessa huomioitavat tekijat esihenkilotyon kannalta eli myonteiset
kaytanteet, vuorovaikutuksen, yksilolliset vahvuudet, positiivisen johtamisen ja
myonteiset tunteet. Myonteiset kaytanteet voivat olla erilaisia toimintatapoja ja
rakenteita tai resursseja, joilla on vaikutusta tuloksellisuuteen liittyviin
vaihteluihin organisaatiossa lisaten positiivisia tunteita tyontekijoilla. (Cameron
ym. 2011, 286—-288; Wenstrom 2020a, 14.) Vuorovaikutusta voidaan pitaa
positiivisen organisaation ytimena sen mahdollistaen positiiviset kaytanteet
myonteisten ihmissuhteiden lisatessa innostusta, jaksamista ja motivaatiota
(Mikkola & Rajamaki 2017, 255, 258). Vahvuuksien kayttamisella on positiivinen
vaikutus mielihyvantunteen tuntemiseen, ja niiden tunnistaminen auttaa
tydntekijaa oman tyéuran suunnittelussa (Seppanen 2022, 42). Positiivisen
johtamisen on tutkittu lisadavan organisaation tuottavuutta, silla sen avulla on
mahdollista tuottaa korkeaa suorituskykya, saavuttaa positiivisia tuloksia ja
luoda elinvoimaisuutta tyoyhteis6on (Cameron 2013). Mydnteiset tunteet ja
ilmapiiri lisaavat todetusti luovuutta, ongelmanratkaisukykya, tyotyytyvaisyytta,
tiedonkulkua, menestysta tydssa ja elamassa seka yhteenkuuluvuudentunnetta,
mika lisda samalla sitoutumista tydhon ja organisaatioon ja tata kautta
organisaation kilpailukykya. (Leskisenoja 2017, 38; Wenstrom 2020a, 75-76;
Viitala 2021, 47).

Positiivinen psykologia ja tutkimustieto positiivisesta organisaatioteoriasta
toimivat positiivisen johtamisen perustana (Bradley ym. 2022, 690). Positiivinen
johtaminen pyrkii edistamaan hyvinvointia yksilo- ja yhteisétasolla (Wenstrom
2020a, 12). Duening (2016, 4) korostaa vahvuuksien tunnistamisen, vaalimisen
ja kayttomahdollisuuksien merkitysta, ja nakee positiivisen johtamisen
mahdollistavan vahvuuksien hyodyntamista tukevien toimintatapojen Ioytamisen

ja edistamisen.
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Tarkeita osa-alueita positiivisessa johtamisessa ovat yhteistyo ja hyvat
vuorovaikutustaidot aidon lasnaolon, kuuntelemisen ja kohtaamisen luodessa
perusteet vuorovaikutukselle (Uusitalo-Malmivaara 2014, 147; Wenstrom
2020a, 14-15). Positiiviseen johtamiseen kuuluvat tydon arvostaminen,
merkityksellisyyden ilmaiseminen, tyon imun vahvistaminen, onnistumisten
tekeminen nakyvaksi ja tyontekijoiden kannustaminen seka vahvuuksien
kayttaminen, mitka yhdessa vaikuttavat tyontekijoiden hyvinvointiin (Cummings
ym. 201; Ojasalo ym. 2018, 11; Wenstrom 2020a, 48, 125, 131).

Esihenkilotydssa positiivinen johtaminen nakyy ajatteluna ja toimintana, ja sen
perustana kaytetaan tiedolla johtamista. Positiivisen johtamisen esihenkild pyrkii
edistamaan hyvinvointia ja toimimaan innostajana oman esimerkkinsa avulla
saavuttaakseen hyvan ilmapiirin tydyhteisdossa. Han panostaa tyontekijoiden
kannustamiseen, yhteistyon rakentamiseen ja tiimien toiminnan tukemiseen
erilaisia vahvuuksia hyodyntamalla seka siirtdamalla vastuuta tyontekijoille. Aito
kiinnostus tydntekijoista on tarkeaa. (Ackerman 2019; Wenstrém 2020a, 53,
55-56, 64.) Sitoutuneempi henkildstd ja parempi tydhyvinvointi voidaan
saavuttaa ihmisyytta kunnioittavalla, vuorovaikutteisella ja luottamusta
herattavalla johtamisella (Syvajarvi & Vakkala 2019, 226).

Positiiviseksi johtajaksi kasvaminen on aikaa vieva prosessi ja vaatii itsensa
haastamista seka jatkuvaa kehittymisen halua edellyttaen erityisesti kuuntelu- ja
palautetaitojen kehittamista, tavoitteiden asettamista seka ajattelutapojen
haastamista (Youssef-Morgan & Luthans 2013; Malinga ym. 2019, 218).
Varmuutta positiiviseen johtamiseen saadaan kokemuksen kautta (Korhonen &
Bergman 2019, 171).

3.2.3 Jaettu johtajuus

D66s & Wilhelmson (2021, 1-3) kuvaavat jaetun johtajuuden ajatuksen tulevan
muinaisen Rooman ajoilta asti, jolloin jarjestelmassa jokaisella vallan tasolla
jokaisella virkamiehella oli vertaisensa kollega. Pearce on yhdessa

tutkijakollegoidensa kanssa luonut jaetun johtajuuden teoriaa 2000-luvulta asti
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(Pearce & Conger 2003, 1). Nykyaan johtajuuden ajatellaan sisaltavan rooleja
ja toimintoja, joita pitaisi jakaa organisaation jasenten kesken. Kiinnostus
jaettuun johtajuuteen on lisaantynyt. Jaettu johtajuus mahdollistaa nopeammat

reagointiajat muuttuvassa toimintaymparistossa. (Pearce ym. 2009, 234-235.)

Ty6elaman muutos on tuonut tarpeen uudistaa johtajuutta. Organisaatioiden on
selviytyakseen kyettava oppimaan yhdessa seka jakamaan kokemuksia.
Jaettua johtajuutta tukeva organisaatiorakenne on edellytys onnistuneelle
johtajuuden jakamiselle. Keskeista on johtamisvastuun ja johtamistehtavien
jakautuminen eri henkildille. Nakokumien rikastaminen, laajentaminen ja
kehittaminen tavoitteellisesti seka suunnitelmallisesti lisaavat luovuutta ja
ongelmanratkaisukykya. Jaettu johtajuus voidaan nahda keinona johtajuuden
uudistamisen tarpeeseen. (Heikka 2016, 44—46; Kilpi 2017, 117-118; D66s &
Wilhelmson 2021, 4-5.)

Jaettu johtajuus edellyttda vahvaa tiimijohtamisrakennetta, jonka avulla tiimin
jasenet saadaan ottamaan vastuuta laadusta, oppimisesta ja kehittamisesta
hyodyntaen tiimin jokaisen jdsenen potentiaali (Pearce 2004, 48; Fonsén &
Parrila 2016, 20). Johtajuutta maarittelevat erilaiset viralliset ja epaviralliset
tekijat jaetussa johtajuudessa. Jaettu johtajuus voikin olla virallinen tapa johtaa,
tai epavirallinen ilmio vertaisten johtajien parissa. (D66s & Wilhelmson 2021, 1-
3.) Jaetulla johtajuudella pyritdan aiempaa tehokkaampaan paatoksentekoon ja
se sisaltaa usein seka yksildllisia etta yhteisia tehtavia ja tavoitteita (Ulhai &
Mdiller 2014).

Jaetun johtajuuden merkitys

Jaetun johtajuuden avulla voidaan parantaa tiimien koordinointia, naiden
jasenten sitoutumista ja lisata vuorovaikutusta seka tiedonkulkua, mika johtaa
luovuuteen ja parempaan suoritukseen vaikuttaen positiivisesti seka yksiloon
ettad organisaatioon (Drescher & Garbers 2016, 200; Scott-Young ym. 2019;
Klasmeier & Rowold 2020). Organisaation hyotyja jaetusta johtajuudesta ovat

laajemmat ja perustellummat paatokset, asiakaspalvelun ja tuotteiden
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paraneminen yksildiden taitojen hyodyntamisen kautta, asiantuntemuksen
tehokkaampi kaytto seka henkilokohtainen oppiminen ja kehitys, jotka yhdessa
kehittavat tyoyhteisoa suvaitsevammaksi seka tuottavat hyvinvointia
tyontekijoille (Juuti 2013, 262; Heikka 2016, 46; Klinga 2016).Yksilotasolla jaettu
johtajuus sitouttaa organisaatioon ja lisaa tyontekijoiden ammattiylpeytta seka
omistajuuden tunnetta parantaen samalla yksilon suoritusta, tuottavuutta ja tyon
laatua (Pearce & Manz 2005, 136; Han ym. 2018).

Jaetussa johtajuudessa voi esiintya haasteita sen monista hyodyista huolimatta.
Haasteina voi esiintya esimerkiksi valtataisteluita, tiedon panttaamista,
roolistressia ja tehotonta paatoksentekoa. Muita haasteita voivat olla
johtamismotivaation lasku, tunne psykologisen alueen menettamisesta ja
heikentynyt paatoksentekokyky. (Juuti 2013, 64; Chen & Jun-Hui 2023, 55-60.)
Myds yhteisymmarryksen haasteet ja pidempi paatoksentekoon vaadittu aika
voivat olla jaetun johtajuuden seurauksia (Klinga ym. 2016). Pearce & Manz
(2005, 137) nakevat asiantuntijoiden motivoimisen ja kiinnostumisen
vuorovaikutus- ja johtajuustaitojen harjoittelusta saattavan muodostua

haasteeksi.

Jaettu johtajuus varhaiskasvatuksessa

Paivakotien johtajien vastuut ovat laajentuneet yhden paivakodin johtamisesta
useiden varhaiskasvatusyksikoiden seka erilaisten paivahoitopalveluita
tuottavien yksikdiden johtamiseen (Ukkonen-Mikkola & Fonsén 2018, 48).
Nykymaailman vaatimukset paamaarien ja tehokkuuden saavuttamiseksi
vaativat yha moninaisempaa osaamista ja asiantuntijuutta, mika on tuonut
varhaiskasvatuksen alalle jaetun johtajuuden mallin (Ropo ym. 2005, 69). Yha
useammissa kunnissa on lahdetty kehittamaan jaetun johtajuuden mallia seka
kehitetty sen pohjalta johtajuuden kaytantdja (Heikka 2016, 48). Jaettu johtajuus
varhaiskasvatuksessa voidaan nahda yhteisena vastuuna yhteisista tavoitteista,
linjauksista, resurssoinnista seka kasvatuksen laadun edellytysten

turvaamisesta (Hujala ym. 2009, 6).
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Paivakodin johtajat ovat kokeneet jaetun johtajuuden uutena kasitteena, minka
vuoksi sen kaytannon kokemuksista tulisi kayda keskustelua. Kasite nahdaan
moniulotteisena, eika sille ole yhta selkeaa maaritelmaa. Hallinnolliset
tyotehtavat, jaetun johtajuuden toiminnallisten rakenteiden puuttuminen ja
varhaiskasvatuksenopettajien puutteellinen osaaminen on nahty jaetun

johtajuuden haasteiksi varhaiskasvatuksessa. (Heikkinen ym. 2022.)

Kotkan uusi apulaisjohtajamalli voidaan nahda tyoparijohtajuuden
toteuttamisena varhaiskasvatuksessa, kun vahitellen jokaisella paivakodin
johtajalla on tydparinaan apulaisjohtaja. Arosen ym. (2014, 3—8) mukaan
tydparijohtajuudesta voidaan puhua silloin, kun on kyse yhteisesta johtamisesta.
Varhaiskasvatuksen tyoparijohtajuus voi koostua esimerkiksi tyoparista, jossa
toisen johtajan vastuulla on henkildsto ja talous, kun taas toinen johtaja vastaa
pedagogiikasta ja asiakkuusprosesseista. Talloin tydparilla voi olla
alaisuudessaan esimerkiksi 2—5 varhaiskasvatusyksikk6a naiden koosta ja
erityispiirteista riippuen. Vuorovaikutus seka avoin dialogi johtajien valilla
nousevat merkityksellisiksi tyoparijohtamisen mallissa, minka lisaksi johtajilla

tulee olla yhteinen visio johtamisesta.

3.2.4 ltsensa johtaminen

Valmentavalla esihenkil6lla on tarkeaa olla vahva itsetuntemus. Vahva
itsetuntemus auttaa ymmartamaan omaa itsedan, kohtaamaan ja tunnistamaan
erilaisia inmisia seka tukemaan henkista kasvua mahdollistaen tayteen
potentiaaliin padsemisen. (Ajanko 2016, 148; Westerlund & Tuppurainen 2019,
131-132; Pasanen 2021, 29-31.) Itsetuntemus on pohjana itsensa johtamiselle
ja sen kasvattaminen edellyttaa itsensa sijoittamista havainnoinnin kohteeksi
seka peilattavaksi. Se on subjektiivinen nakemys ja oma tulkinta. (Ajanko 2016,
148-149.)

Jotta tyontekijan oppisi johtamaan itsedaan esihenkilon avulla, tulee esihenkilolla
olla vahva itsensa johtamisen taito. Tarkeimmat ominaisuudet itsensa

johtamisen nakokulmasta ovat asenne ja halu kehittya. ltsensa johtamisen
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taidot voidaan jakaa viiteen ydintaitoon, joita ovat arvotietoisuus, tahdonvoima,
tarkkaavaisuustaidot, palautetaidot seka tunnetaidot. (Ristikangas & Griinbaum
2014, 130-131.)

Arvotietoisuus mahdollistaa oman toiminnan peilaamisen arvoja vasten. Se
myds auttaa motivaation ja toimintakyvyn yllapitamisessa. Tahdonvoima toimii
kehittymisen edellytyksena ja on tarpeellista erityisesti haastavissa tilanteissa.
Tahdonvoima edellyttaa tavoitteiden asettamista ja perusasioiden kunnossa
olemista. Lasnaolon perustana toimivat tarkkaavaisuustaidot.
Tarkkaavaisuustaitoja kehittamalla on mahdollista parantaa paitsi
keskittymiskykya, myos stressinhallintaa ja hyvinvointia. Palautetaidot
mahdollistavat oman ja muiden kehittymisen. Itsensa johtamisen keinona toimii
palautteen pyytaminen ja sen saaminen. Tunnetaitojen avulla pystytaan
rakentamaan tuloksellista vuorovaikutusta tunteiden vaikuttaessa jokaiseen
esihenkildon ja tydntekijaan seka naiden kayttaytymiseen. (Ristikangas &
Grunbaum 2014, 92-93, 130-142, 144-147.)

3.2.5 Valmentavan johtamisen mahdollisuudet ja haasteet

Tyon murros on aiheuttanut tydelamassa vaatimuksen jatkuvalle oppimiselle ja
kehittymiselle. Valmentava johtaminen mahdollistaa kehittymisen ja
tydntekijoiden potentiaalin I6ytamisen edistaen tydssa oppimista ja sita kautta
tyotyytyvaisyytta seka tyohyvinvointia. Valmentava esihenkilo auttaa tydntekijaa
kehittymaan tunnistamalla kehittymishalun, antamalla palautetta ja
hyodyntamalla oppimistilanteet. (Uutela 2019, 131-142; Kankainen 2020.)
Osaamisen hankkiminen ja yllapitaminen ovat tarkeita tekijoita organisaatiolle
vaikuttaen sen kilpailukykyyn, minka liséksi nailld on vaikutusta myos
henkiloston sitoutumiseen, motivaatioon ja tydhyvinvointiin. Tydssa
onnistuminen ja tyon mielekkyys lisaantyvat ajantasaisen osaamisen avulla.
(Viitala 2015, 170; Johannessen 2018, 9-11; Kolari 2019, 174; Viitala 2021,
35.) Sydanmaalakka (2022, 113) toteaa korkeatasoisen osaamisen olevan

perusta ammatilliselle hyvinvoinnille.
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Tyontekijat vaativat tyolta innostavuutta ja tasapuolisuutta seka perinteisen
johtamistyon hierarkian poistamista, mika on mahdollista valmentavan
johtamisen mukaisella kannustamisella, palautteenannolla seka kyvylla
keskustella ja kuunnella. Valmentava johtaminen saa tyontekijat sitoutumaan
paremmin tyoyhteisoon, mika johtaa tiimien tehokkuuden lisaantymiseen ja
tydsuoritusten paranemiseen. (Moksi 2016, 16—18; Viitala & Jylha 2019, 266;
Kankainen 2020.) Valmentava johtaminen myds lisaa asiakastyytyvaisyytta ja
asiakaskokemusta luomalla organisaation ja sen toiminnat sujuviksi.
(Ristikangas & Grinbaum 2014, 18.)

Tutkimusten mukaan valmentava johtaminen lisaa tyotyytyvaisyytta ja
tyéhyvinvointia (Uutela 2019, 4; Ali ym. 2021, 150-152). Ali ym. (2021, 150—
152) totesi tutkimuksessaan esihenkilon valmentavan tyétavan lisadavan
tydhyvinvointia sitouttamalla tydntekijat psykologisesti organisaatioon ja
saamalla nama tuntemaan psykologista omistajuutta. Uutelan (2019, 4) mukaan
valmentava esihenkilotyo vaikutti positiivisesti tyohyvinvointiin,
tyossaoppimiseen, yhteisollisyyteen seka tyon sujuvuuteen. Valmentavan
johtamisen on mahdollista muodostaa organisaatiossa positiivinen jatkumo,
jossa henkiloston osaamisen vahvistaminen kasvattaa organisaation
tuottavuutta, mika parhaimmillaan johtaa tyontekijoiden parempaan
sitoutumiseen ja tyohyvinvointiin (Tillila 2016, 58-59; Kallonen & Kuhmonen
2021, 16). Heponiemi ym. (2012) on tutkimuksessaan todennut positiivisen

johtamisen vahentavan epavarmuutta muutostilanteissa.

Valmentava johtaminen vaatii oikeaa asennetta seka esihenkilolta etta
tyontekijalta. Juutin (2016, 9) mukaan valmentavan esihenkilén on oltava valmis
oppimaan uutta ja luopumaan vanhoista toimintatavoista. Esihenkilolta
vaaditaan paneutumista, aikaa ja opettelua erityisesti siirryttaessa
valmentavaan johtamistapaan (Whitmore 2017, 51; Ristikangas & Grunbaum
2021). Jotta esihenkild kykenee toteuttamaan valmentavaa johtamista ja
tukemaan tyontekijoita, on hanen itse voitava hyvin. Lisaksi koko organisaation

tulisi sitoutua valmentavaan johtamistapaan, jolloin myds esihenkild saa

Turun AMK:n opinnaytety6 | Heidi Porttila & Anna Takala



29

valmentavaa johtamista omalta esihenkiléltaan. (Ristikangas & Griinbaum
2021.)

Positiivisen lahestymistavan haasteena voidaan nahda liiallisen vahvuuksien
painottamisen riski rajata toimintamalleja ja kayttaytymista, mista syysta tulee
vahvuuksien rinnalla huomioida myds tietty maara realismia ja ennakkoluuloja
(Aspinwall & Staudinger 2007, 32—33). Liiallinen positiivisuuden tavoittelu voi
my0s aiheuttaa pahoinvointia, jos paineet onnellisuuteen ja onnistumiseen
kaantyvat itsedan vastaan (Ojanen 2014, 23). Myrkyllisella positiivisuudella
tarkoitetaan tilanteita, joissa positiivisuuden vaatiminen aiheuttaa ihmisten
kokemien tunteiden vahattelya (France 2021). Myrkylliseksi positiivisuus
muuttuu silloin, kun peloista tai huolista huolimatta vaaditaan positiivisuutta,

eikd muita tunteita hyvaksyta (Corp 2021).

3.3 Tydhyvinvointi

Tyohyvinvoinnilla ja sen johtamisella on lakisaateinen perusta, jota tydnantajan
on noudatettava. Lahes kaikkeen tyohon sovelletaan tyoturvallisuuslakia
(738/2002), jonka avulla pyritdan turvaamaan tyontekijoiden tyokyky
ehkaisemalla tyosta tai tydymparistosta johtuvia terveyshaittoja.
Tyoturvallisuuslain avulla pyritaan tyopaikkojen tyoymparistojen ja
tydolosuhteiden oma-aloitteiseen, jarjestelmalliseen seka tavoitteelliseen
kehittamiseen. Tydantaja on velvoitettu huolehtimaan tydntekijoiden terveydesta
ja turvallisuudesta tyossa seka ennakoivien etta korjaavien toimenpiteiden
avulla. (Tyoturvallisuuslaki 738/2002.)

Tyosopimuslaki (55/2001) maarittaa tyontekijan ja tydnantajan keskeiset
velvollisuudet tydsuhteen osalta. Lain mukaan tyonantajan tulee edistaa seka
suhteitaan tyontekijoihin etta tyontekijoiden keskinaisia suhteita. Muita
tydhyvinvointiin vaikuttavia lakeja ovat esimerkiksi tyGaikalaki 872/2019 ja
yhdenvertaisuuslaki 1325/2014. Lainsaadanndllisesti organisaatioiden tyokykya

yllapitavassa toiminnassa merkittava rooli on myos tyoterveyshuollolla (Manka
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& Manka 2016, 66) ja yksi tydhyvinvointiin vaikuttavista laeista onkin
tyoéterveyslaki 1383/2001.

Tyohyvinvointiin vaikuttavia tekijoita ovat tyo, sen mielekkyys ja
merkityksellisyys, turvallisuus, terveys seka hyvinvointi. Hyva ja motivoiva
johtaminen seka tydyhteison hyva ilmapiiri voivat kasvattaa tyohyvinvointia.
(Juuti 2015, 142; Pekkarinen & Pulkkinen 2023, 24; Sosiaali- ja
terveysministerié n.d.) Tyohyvinvoinnilla on merkitysta henkiléston tydssa
jaksamiseen ja tyohyvinvoinnin kasvu vaikuttaa positiivisesti tyon tuottavuuteen
seka tyohon sitoutumiseen. Myds sairauspoissaolojen maara vahenee ja
tydurien pituus kasvaa hyvinvoinnin kasvaessa. Tyohyvinvoinnilla on siis
vaikutusta koko organisaation tuottavuuteen. (Bockerman & limakunnas 2020,
8-9.)

3.3.1 Maslow’n tarvehierarkia

Tyohyvinvoinnin tutkimisen ja kehittamisen seurauksena on syntynyt useita
tydhyvinvointimalleja. Malleja voidaan kayttaa apuna tyohyvinvointia
edistettaessa niiden huomioidessa tyohyvinvoinnin kokonaisuuden
muodostumisen. (Viitala 2014.) Tilanteen korjaamiseen on enemman keinoja ja
kustannukset jaavat alhaisemmiksi, kun tyohyvinvoinnin kehityskohteet
huomataan ajoissa (Manka & Manka 2016, 91-92).

Aabraham Maslow’n vuonna 1943 julkaisema tarvehierarkian psykologinen
malli selittaa ihmisen motivaatiota ja sitd on usein sovellettu tydhyvinvoinnin
yhteyteen. Maslow’n tarvehierarkiassa tarpeet jaetaan viiteen eri hierarkian
tasoon, joiden tayttyminen edistaa tyontekijan hyvinvointia ja jotka kuvataan
pyramidin muodossa. Tarpeet ovat alhaalta yldspain fysiologiset tarpeet,
turvallisuus, yhteenkuuluvuus ja rakkaus, arvonanto seka itsensa toteuttamisen
tarve. Hierarkian alimmat tarpeet ovat niin sanottuja selviytymistarpeita ja niiden
tulee olla taytettyina, jotta on mahdollista vastata korkeampiin alyllisiin
tarpeisiin. (Maslow 1943; Mcleod 2023.)
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Fysiologisia tarpeita ovat tyopaikan perustarpeet, kuten turvallinen
tyoymparisto, riittava palkka ja terveys seka jaksaminen. Turvallisuuden
tarpeisiin sisaltyy tydsuhteen pysyvyys, turvallisuus tydpaikalla ja
tyoterveyshuolto. Yhteenkuuluvuus ja rakkaus sisaltaa sosiaaliset tarpeet eli
yhteisOllisyyden, hyvat suhteet kollegoihin ja tyoilmapiirin. Arvonannon tarve
pitaa sisallaan arvostuksen tarpeet, joita ovat tunnustus, arvostus seka
mahdollisuus kehittya ja edeta uralla. Pyramidin huipulla ovat itsensa
toteuttamisen tarpeet, johon luetaan mahdollisuus kayttda omia kykyja ja taitoja,
itsensa toteuttaminen seka tydssa kehittyminen. (Maslow 1943, 376-395; Otala
& Ahonen 2005; Sadri & Bowen 2011, 44.)

Paivakodin johtajien tyohyvinvointia voidaan lahtea tarkastelemaan esimerkiksi
Maslow’n tarvehierarkian kautta. Tutkimuksen avulla pyritddn saamaan selville,
mahdollistavatko nykyiset johtamiskaytanteet kaikkien hierarkian tasojen
tayttymisen ja miten esimerkiksi uusi apulaisjohtajamalli vaikuttaa tarpeiden

tayttymiseen.

3.3.2 Tybhyvinvoinnin tekijat

Tyohyvinvointi muodostuu useista eri rakenteellisista tekijoista.
Kokonaisvaltaiseen tyohyvinvointipaaomaan kuuluvat yksilon kolme eri osa-
aluetta. Ensimmainen osa-alueista on inhimillinen paaoma eli psykologinen
paaoma ja muut metataidot, asenteet seka tiedot, taidot ja osaaminen. Yhteison
toimivuus ja sosiaalinen paaoma seka esimies-alaissuhteet muodostavat toisen
osa-alueen. Kolmannen osa-alueen muodostavat organisaation
rakennepaaoma eli organisaatiokulttuuri, tieto- ja johtamisjarjestelmat seka
panostukset kehittdmiseen. Tyohyvinvointipddomaa on mahdollista kasvattaa
erityisesti ennaltaehkaisevalla toiminnalla ja sen taso maarittelee organisaation
kyvyn hyodyntaa muita inhimillisia resursseja seka nyt etta tulevaisuudessa.
Tarkasteltaessa tydohyvinvointipddomaa strategisena resurssina, tulisi
jokaisessa organisaatiossa maaritella yksilollisesti sen sisalto ja tavoitteet seka
keskeisimmat haasteet. (Manka & Manka 2016, 52-53.)
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Inhimillinen paaoma on riippuvainen yksilon tyokyvysta ja terveydesta, koska
terveys vaikuttaa positiivisesti seka kouluttautumiseen etta tydelamassa
menestymiseen. (Manka & Manka 2016, 53—-54). Keinoja inhimillisen paaoman
yllapitamiseen ovat erityisesti hyvat kaytannot henkilostojohtamisessa,

kehittamisessa ja lahiesimiestydssa (Larjovuori ym. 2015, 12, 35).

Terveellista tyoskentelytapaa luovat kaytanteet ovat osa organisaation
rakennepaaomaa. Pohjaa organisaation rakennepaaomalle luodaan joustavilla
tyoprosesseilla ja johtamisen antamilla mahdollisuuksilla tavoitteena saavuttaa
inhimillisen padoman tuomaa kilpailuetua. (Larjovuori ym. 2015, 34; Manka &
Manka 2016, 54.)

Sosiaalinen paaoma on aineetonta sen sisaltaessa yhteiset arvot ja normit seka
tiedonjakamisen ja luottamuksen (Larjovuori ym. 2015, 9—12). Luottamuksen ja
vastavuoroisuuden rakentaminen toimintaan osallistumalla ja verkostoja
rakentamalla ovat osa sosiaalista paaomaa (Manka & Manka 2016, 54-55).
Elinkeinoelaman valtuuskunta EVAn arvo- ja asennetutkimuksen mukaan noin
joka toiselle suomalaiselle tyd merkitsee hyvia inmissuhteita ja ystavyytta, mika
korostaa yhteisollisyyden merkitysta tydssa (Haavisto 2019, 6). Sosiaalisella
paaomalla on yhteys myos tyontekijoiden vaihtuvuuteen (Viitala 2015, 140).
Vahainen sosiaalinen tuki ja sosiaalisten suhteiden vahainen maara lisaavat
riskia ennenaikaiseen tyoelamasta poistumiseen tyokyvyttomyyden vuoksi
(Kauppi ym. 2019, 32).

Psykologinen paaoma

Nykypaivan tyoelamassa arvostetaan luovuutta, ideoita ja vapautta. Myos
tulevaisuudessa ihmisen erottaa koneista luova oppiminen. (Kilpi 2016.)
Nykypaivan tydelamassa etsitaan vastauksia siihen, miten ihmisten asennetta
ja motivaatiota pystytaan johtamaan, kun tyossa tulee jatkuvasti kehittaa
itseaan, oppia uusia jarjestelmia, omaksua uusia toimintatapoja seka kayttaa
luovuutta (Rauhala ym. 2013, 26). Psykologinen paaoma liittyy toisaalta yksilon

mahdollisuuksiin vaikuttaa omaan elamaansa ja toisaalta kykyyn tuntea
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mielenrauhaa vaikuttaen tyoyhteisossa seka yksilon kayttaytymiseen etta
tyosuoritukseen. Useissa tutkimuksissa psykologisella paaomalla on todettu
olevan vaikutusta tyotyytyvaisyyteen, tyohon ja organisaatioon sitoutumiseen,
tydssa suoriutumiseen seka vahaisempii poissaoloihin. (Manka & Manka 2023,
204-205.) Psykologinen paaoma voidaan nain nahda oleellisena tekijana seka

paivakodin johtajien etta koko tyoyhteisdjen kannalta.

Psykologinen paaoma muotoutuu elaman varrella ja sita on mahdollista
kasvattaa itseluottamuksen, toiveikkuuden, realistisen optimismin seka
sitkeyden muodoissa. Nama ovatkin psykologisen paaoman nelja ulottuvuutta,
jotka on esitetty kuviossa 2. Yksilon lisaksi tydyhteisdssa voidaan kehittaa koko
tyoyhteisOn yhteista kollektiivista psykologista paaomaa, jolloin ryhman yhteisen
vuorovaikutuksen ja dynamiikan yhteenlaskettu summa ylittaa yksildiden
yhteenlasketun summan. Useissa tutkimuksissa on havaittu psykologisen
paaoman kasvavan koulutusten avulla. (Manka & Manka 2023, 205-207, 216.)

Tyon imu

Tyon imulla kuvataan tydsta innostumista, ja sen avulla tydhyvinvointia voidaan
tarkastella entista monipuolisemmin seka pahoinvoinnin puuttumisena etta
hyvinvointina (Manka & Manka 2023, 100). Tyon imu voidaan nahda
tyduupumuksen vastakohtana (Leiter & Bakker 2010, 1). Tydn imun ajatellaan
olevan positiivinen tunnetila, jossa toteutuu kolme ominaisuutta: tarmokkuus,
omistautuminen ja uppoutuminen (Tyoterveyslaitos 2024a). Tyén imu
edellyttaa, etta tyon haasteet ja tyontekijan osaaminen ovat keskenaan

oikeassa suhteessa (Niemi & Hietaniemi 2020, 92).

TyOn imu saa ty0elamassa aikaan sitoutumista, aloitteellisuutta, halun antaa
parastaan seka aktiivista toimimista tydssa mahdollistaen paremman tyon
tuottavuuden seka sitoutumisen kautta pienemman vaihtuvuuden ja
vahaisemmat elakoitymisajatukset. Lisaksi tyon imun on todettu olevan
yhteydessa hyvinvointiin tyon ulkopuolella, esimerkiksi kotona ja

vanhemmuudessa tyon kuormittavuuden vaikutusten vahetessa ja fyysisen
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terveyden parantuessa. (Johnson ym. 2018, 31-32; Niemi & Hietaniemi 2020,
91-92; Manka & Manka 2023, 101; Tydterveyslaitos 2024a.)

Tyon imu on tarttuvaa ja sen on mahdollista siirtya toisiin tyontekijoihin. Tyon
imua voidaan lisata erilaisten voimavarojen kautta, kuten tyontehtaviin ja tyon
jarkeistamiseen liittyvilla voimavaroilla tai koko tyoyhteison yhteisilla
voimavaroilla kuten esihenkilon ja yhteison tuella, oikeudenmukaisuudella seka
muun yhteison tyon imulla. Johdon merkitys tyon imun mahdollistamisessa ja
kasvattamisessa on suuri. Tyon varmuus, innovatiiviset toimintatavat ja
tydpaikan ilmapiiri puolestaan ovat organisaation voimavaroihin liittyvia tekijoita.
(Hakanen 2011, 46—47; Tyoterveyslaitos 2024a.)

Tyohon sitoutuminen

Tyontekijoiden sitoutuminen nahdaan yha tarkeampana kilpailuetuna
organisaatioissa (Pyoria 2017, 66). Yhdysvaltalaistutkimuksen mukaan
erityisesti keskijohdon kiinnostuneisuus ja tyontekijoista valittaminen lisasivat
tydhon sitoutumista (Creaty ym. 2021). Sitoutumista on todettu lisdavan myds
paremmat mahdollisuudet tydn ja yksityiselaman sovittamisessa (Hamming
2018).

Tutkimuslaitos Gallup tutkii ty6ilmapiiria "State of Global Workplace” -
tutkimuksissa. Tutkimuksen mukaan maailmanlaajuisesti tydhonsa on sitoutunut
vain 20 prosenttia vaestosta. Suomalaisesta tydvaestosta tyopaikkaansa oli
sitoutunut vain kymmenen prosenttia. Sitoutumisen maara viittaa siihen, etta
organisaatiot eivat saa taytta hyotya 90 prosentin kohdalla inhimillisesta
paaomasta. Heikon sitoutumisen nahdaan Globalin mukaan olevan seurausta
organisaatioiden haasteista vastata nuorempien tyontekijdiden odotuksiin seka
sopeutua globalisaation, keikkatalouden ja teknologian synnyttamiin muutoksiin.
Psykologisiin tarpeisiin vastaavalla johtajuudella voidaan lisata sitoutumista jopa
70 prosenttia keskittymalla vahvuuksiin ja johtamalla tyontekijakeskeisesti.
(Kilpinen 2022, 27-29.)
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Tunteet

Tunteet ovat kehollisia reaktioita suhteutettuina erilaisiin tilanteisiin, ja ne voivat
parhaimmillaan antaa merkityksellisyyden kokemuksia seka suojella
hyvinvointia uhkaavilta tekij6iltd (Pennonen 2021, 152—153). Merkityksen

antamisen lisaksi tunteet motivoivat toimimaan (Mesquita ym. 2016, 96).

Suomalaisessa tyoelamassa tunteet ja niista puhuminen esiintyvat Iahinna
erilaisten hyvinvointi- ja tyotyytyvaisyyskyselyjen muodossa (Juuti & Salmi
2014, 24-26). Tunteita ei saisi sivuuttaa tydelamassa, silla ne vaikuttavat
esimerkiksi ajatteluun, vuorovaikutukseen, paatoksentekoon, energiatasoon ja
kiinnostuksenkohteisiin niiden saadellessa kayttaytymista seka ohjatessa
toimintaa suhteessa toisiin ja ymparistoon (Tydsuojelurahasto 2019; Suomen
Mielenterveys ry 2021). Tunteet ovat tarttuvia, mista syysta jo yhden ihnmisen

tunnetilalla voi olla vaikutusta koko tyoyhteis66n (Nummenmaa 2010, 131).

Tunnealyn avulla on mahdollista saadella omia tunteita ja ymmartaa muita
ihmisia, mika yksilotasolla edistaa vuorovaikutustaitoja ja lisaa tyohyvinvointia
seka tyon imua (Kongas 2018, 30-31; Hokka ym. 2020, 12, 119-120).
Esihenkilon taitavasti kayttaman tunnealyn ja tunteiden johtamisen on todettu
tutkimuksissa lisaavan positiivista ilmapiiria mahdollistaen avoimen
tunneilmapiirin (Manka & Manka 2016, 142-143; Schneider ym. 2021, 112).
Myonteisten tunteiden voidaan nahda vaikuttavan positiivisesti tydilmapiiriin
seka yksilon suorituskykyyn, minka lisaksi asiakastyytyvaisyys kasvaa
tydntekijan positiivisen tunnetilan avulla (Rantanen 2015, 21; Ruutu ja
Salmimies 2015, 26).

Hyvinvoinnin kannalta tunteilla on vaikutusta oppimiseen ja luovuuteen,
positiiviseen ajatteluun, paatoksentekoon, yhteistyohon, terveyteen seka
merkityksellisyyteen (Cameron 2012, 17; Pessi ym. 2017, 126-127; Posio &
Yrttiaho 2021, 77). Oliver (2020, 162—-165) totesi tutkimuksessaan
tunnealykkyyden vaikuttavan organisaation menestykseen parantamalla
viestintataitoja, kasvattamalla resilienssia ja parantamalla sopeutumiskykya
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seka tunteiden rakentavaa kayttoa. Nama puolestaan johtavat parempaan

tyotyytyvaisyyteen ja tyohyvinvointiin seka elamanlaadun paranemiseen.

Tyohyvinvointia haastavat tekijat

Erityisesti digitalisaatio, koulutustason nousu ja globalisaatio ovat viime
vuosikymmenina aiheuttaneet tydelaman yksildllistymista, jolloin tyontekijoilta
edellytetaan lisaantynytta vastuun kantamista omassa tyossaan.
Suhtautuminen tydhén on muuttunut, kun nykyaan arvostetaan yha enemman
mahdollisuuksia toteuttaa itseaan ja omia arvojaan tyossa. Pelkka
tyotyytyvaisyys ei enaa riita, vaan sen liséksi kaivataan esimerkiksi tyon imua,
uppoutumista ja innostusta. (Ryynanen ym. 2020, 246.) Myds teknologinen
muutos haastaa hyvinvointia tuomalla ammatteihin muutoksia ja jopa
katoamista tekoalyn ja robotiikan vuoksi (Alasoini & Houni 2019, 4). Monissa
organisaatioissa tyohyvinvoinnin moninaisuus nahdaan haasteena
tydhyvinvoinnin edistamisen muodostuessa satunnaiseksi ja

epajohdonmukaiseksi (Brand ym. 2017).

Simonen ym. (2021) ovat tutkimuksissaan todenneet tyontekijoiden kokevan
Kiiretta ja kuormittumista eri ikaryhmissa. Erityisesti nuorten kohdalla
tyokyvyttomyytta aiheuttavat mielenterveysongelmat liittyen tyduupumukseen ja
kuormitukseen. He myos pyrkivat lisdamaan vapaa-aikaa seka irrottautumaan
tydelamasta jo ennen elakeikaa. Yli puolet tydikaisista kokevat kuitenkin tyonsa
edelleen palkitsevana ja innostavana, mika viittaa tyon arvon sailymiseen sen
kuormittumisominaisuuden lisdantymisesta huolimatta. (Puttonen ym. 2016, 11;
Simonen ym. 2021, 105-106.)

3.3.3 Tyohyvinvoinnin johtaminen, arviointi ja mittaaminen
Tyohyvinvoinnista huolehtiminen kuuluu tydnantajan perustehtaviin (Terveystalo

2024). Tyobhyvinvointia ja sen johtamista ohjaavat useat lait, kuten
tydturvallisuuslaki (738/2002), tyoterveyshuoltolaki (1383/2001), tybaikalaki
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(872/2019), tyésopimuslaki (55/2001) ja yhdenvertaisuuslaki (1325/2014),
joiden sisallosta johtajan on oltava selvilla. Kaikki organisaatiota koskevat

ratkaisut heijastuvat tyontekijoiden hyvinvointiin (Kujanpaa 2017, 154).

Hyvinvointi voidaan nahda yhtena johtamisen osa-alueena (Aura & Ahonen
2016, 27). Tyohyvinvoinnin johtamisessa tehdaan yhteistyota esihenkildiden,
tyéterveyshuollon, henkildstohallinnon ja tydsuojelun kesken (Kunta- ja
hyvinvointialuetydnantajat 2017). Tydhyvinvointi vaikuttaa paitsi yksilon
hyvinvointiin, myos organisaation tuloksellisuuteen ja kannattavuuteen.
Strategisen hyvinvoinnin johtamiseen kuuluvat esimerkiksi tyoterveyshuollon ja
henkilostdjohtamisen toimet kuten palkitseminen, rekrytointi ja perehdytys,
osaamisen kehittaminen, joustaminen, kehityskeskustelut seka henkilostoedut.
(Manka 2015, 249-254; Aura & Ahonen 2016.)

Valmentavan esihenkilotyon on todettu tukevan hyvinvointia, kun sita
toteutetaan paivittain eri tasoilla. Valmentavaa, hyvinvointia edistavaa
johtamista toteuttavan esihenkilon tulisikin saada samanaikaista valmentavaa
johtamista omalta esihenkildltaan. (Uutela 2019, 4, 77.) Pyrittdessa korkeaan
suorituskykyyn ja yksilolliset motivaatiotekijat huomioivaan johtajuuteen, on

lahiesihenkilotyolla ratkaiseva merkitys. (Kilpinen 2022, 29.)

Tyohyvinvoinnille tulee esittaa selkeat tavoitteet seka maaritella toimet ja
resurssit, joilla tavoitteisiin halutaan paasta. Arviointi ja mittaaminen ovat
oleellisia tekijoita, jotta tuloksia saadaan aikaiseksi. Mittarit ja tunnusluvut tulee
valita siten, etta toimien ja tavoitteiden toteutumista pystytaan seuraamaan.
(Kunta- ja hyvinvointialuetydnantajat 2017.) Mittarit ja tunnusluvut voivat kuvata
toimintaa tai kertoa laadusta ja vaikutuksista, joilla tulevia riskeja pyritaan
ennakoimaan ja ehkaisemaan. Tunnuslukujen tulisi kertoa seka
menneisyydesta ettd nopeasti tydyhteisén nykyhetkesta. (Manka 2015, 254—
257.) Tybéhyvinvoinnin tilaa voidaan kartoittaa eri menetelmien avulla kuten
erilaisilla mittareilla, ilmapiirikyselyilla, sairauspoissaolojen seurannalla ja

kehityskeskusteluilla (Tyoterveyslaitos 2024b).
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4 Tutkimuksen toteutus

4.1 Tutkimusmenetelmat

Tutkimus toteutettiin kvalitatiivisia eli laadullisia tutkimusmenetelmia kayttaen.
Kvalitatiivisessa tutkimuksessa pyritdan kuvailemaan todellista, moninaista

elamaa seka tutkimaan kohdetta kokonaisvaltaisesti (Tuomi & Sarajarvi 2018,
27). Kvalitatiivinen tutkimus suosiikin sellaisia metodeja, joissa tuodaan esille

tutkittavien omia nakdkulmia (Hirsjarvi ym. 2009, 164).

Aineiston koko kvalitatiivisessa tutkimuksessa ei perustu tilastollisiin
saannonmukaisuuksiin tai keskimaaraisiin yhteyksiin, vaan aineistoa voidaan
pitaa riittdvana, kun samat asiat alkavat kertaantua tuloksissa (Hirsjarvi ym.
2009, 181-182). Tutkimuksemme edustaa kokonaistutkimusta, jossa
lomakehaastattelu lahetettiin kaikille Kotkan kunnallisen varhaiskasvatuksen

paivakodin johtajille, joita on 14.

4.2 Lomakehaastattelun laatiminen ja aineiston keraaminen

Aineisto tutkimukseen kerattiin puolistrukturoidun lomakehaastattelun avulla.
Vilkan (2021, 123) mukaan lomakehaastattelusta voidaan kayttaa myos
nimitysta strukturoitu tai standardoitu haastattelu. Lomakehaastattelussa
kysymysten muoto ja jarjestys ovat ennalta maarattyja. Lomakehaastattelua
voidaan pitaa toimivana aineistonkeruun metodina silloin, kun tutkittava asia on

purettavissa kolmesta kuuteen tutkimuskysymykseen.

Lomakehaastattelun laatimisessa on tarkeaa varmistaa kysymysten
ymmartaminen seka tuntea kohderyhma. Laadullisessa tutkimuksessa halutaan
kuvailla asioita ja ilmio6ita, joten kysymyksissa on hyva valttaa sellaisia
kysymyksia, joihin on mahdollista vastata kylla tai ei. Kysymysten maara on
hyva pitaa maltillisena, kun taas muotoiluun kannattaa kiinnittdd huomiota, jotta

vastaaja saadaan kuvaamaan, vertailemaan ja kertomaan omaa kokemustaan
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mahdollisimman laajasti. Yhdessa kysymyksessa tulisi kuitenkin aina kysya vain
yhta asiasisaltéa. (Vilkka 2021, 127-129.)

Tutkimuksen lomakehaastattelu laadittiin Google Forms -alustalle. Kaytimme
puolistrukturoitua lomaketta, joka lahetettiin tutkimustiedotteen kanssa Kotkan
kunnallisten paivakotien johtajille sahkopostitse. Lomakehaastatteluun vastattiin
anonyymisti. Haastattelukysymykset on esitetty liitteessa 1.
Lomakehaastattelun kysymyksilla haluttiin saada selville, miten
paivakodinjohtajat kayttavat valmentavan johtamisen tyotapoja, mita
menetelmia paivakodinjohtajat kayttavat itsensa johtamisen tukena seka mitka
tekijat vaikuttavat paivakodinjohtajien tyohyvinvointiin. Kysymysten laadinnassa
on huomioitu Kotkan kaupungin esihenkildiden tydhyvinvointikysely seka KEiJO
-kehittyva johtamisen -hankkeen aikana esiin tulleita tyohyvinvointiin vaikuttavia
tekijoita. Lomakehaastattelun lopulliset kysymykset muodostettiin yhteistydssa
toimeksiantajan kanssa sen jalkeen, kun tydlle oli saatu tutkimuslupa Kotkan

kaupungilta.

Lomakehaastattelu lahetettiin sahkoisesti Kotkan paivakodin johtajille heidan
tyosahkopostiinsa. Lomakehaastattelu oli avoinna vastaajille ajalla 13.3.2024 —
12.4.2024. Koska maaraaikaan mennessa ei saatu riittavaa vastausmaaraa,
jatkettiin vastausaikaa ja samalla paivakodin johtajille Iahetettiin kahdesti
muistutusviesti vastaamisesta. Lopulta saimme 12 vastausta, mika tarkoittaa
vastausprosenttina 85,7 %. Paivakodinjohtajat vastasivat lomakehaastatteluun
anonyymisti. Talla varmistettiin, etta vastaajat voivat tuottaa vastauksensa
rehellisesti ja luottamuksellisesti, niin ettd vastauksen antajaa ei voida

tunnistaa.

4.3 Aineiston analyysi

Aineiston analyysimenetelmana kaytettiin aineistolahtoista sisallonanalyysia.
Puusan (2020, 142) mukaan sisalldnanalyysi antaa viitekehyksen tutkimukselle,
jonka ansiosta tutkimusta on mahdollisuutta tarkastella monipuolisesti ja

tutkimuksen toteutuksen osalta on tunnistettavissa teoreettisia seka
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aineistolahtoisia piirteita. Sisallonanalyysi on tapa jarjestaa ja kuvailla

tutkittavaa ilmiota seka tehda tulkintoja tutkittavien arkielaman kokemuksista.

Aineistolahtoisessa sisallonanalyysissa pyritaan [0ytamaan tutkimusaineistosta
toiminnan logiikka, jonka perusteella tutkimusaineistoa lahdetaan pelkistamaan
(Vilkka 2021, 163—164). Tata varten tutkimusaineiston saatuamme karsimme
epaolennaisen informaation ja etsimme aineistosta sen informaation, jonka
avulla pystyimme vastaamaan tutkimuskysymyksiin. Saadusta aineistosta
etsittiin ryhmittelyn avulla merkityskokonaisuuksia, jotka selittavat tutkittavaa

ilmiota.

Analyysivaiheessa vastauksia ei tulkittu, vaan ne kirjattiin ylos mahdollisimman
tarkasti juuri siten kuin vastaaja oli ne tuottanut, mika lisda tulosten
luotettavuutta. Aineisto tiivistettiin hel[pommin luettavaan muotoon pelkistamalla
vastauksista tieto, joka vastaa tutkimuskysymyksiin. Pelkistettaessa tekstia
emme viela tehneet omia tulkintoja, vaan vastauksista etsittiin kysymykseen
vastaavat osiot. Pelkistetysta aineistosta muodostettiin luokittelun avulla paa- ja
alaluokat, joiden perusteella pystyttiin selvittamaan tutkimuksen tulokset.
Alaluokat muodostettiin pelkistysten perusteella ja nilden muodostamisessa
kaytettiin varikoodeja, joiden avulla pystyimme yhdistamaan saman sisaltoiset
vastaukset. Esimerkki tulosten pelkistamisesta ja luokittelusta on esitetty

taulukossa 1.

Turun AMK:n opinnaytety6 | Heidi Porttila & Anna Takala



41

Taulukko 1. Esimerkki luokittelusta aineiston analyysissa

Henkiloston
osallisuus ja
vahvuuksien
hyédyntdminen
paatoksenteko-
prosesseissaja
kehittdmisessa.
Henkiloston
yhteisvastuun ja
jaetun johtajuuden
kasvattaminen.
Oman toiminnan
arviointi ja

kuuntelun merkitys.

Henkiloston
vahvuuksien
hyodyntaminen,
jaetun johtajuuden
lisdaminen, oman
toiminnan arviointi
ja dialogiset
toimintatavat.

Vahvuuksien
hyddyntadminen

Jaettu johtajuus

Oman toiminnan
arviointi

Dialogisuus

Valmentavan
johtamisen tyotavat
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5 Tutkimuksen tulokset

Tutkimuksen tulokset kasitellaan neljan eri paaluokan mukaan. Paaluokkina
ovat valmentava johtaminen, jaettu johtajuus, itsensa johtaminen ja
tyohyvinvointi. Lomakehaastattelu lahetettiin 14 paivakodin johtajalle, joista 12
vastasi. Nain ollen saimme tutkimuksen vastausprosentiksi 85,7 %. Tutkimus
toteutettiin laadullisella menetelmalla, mutta lomakehaastattelussa oli myos
hieman maarallisen tutkimuksen elementteja. Lomake koostui paaosin
avoimista kysymyksista, mutta vastaajan taustatietoja seka oman osaamisen
yllapitamista kysyttiin kysymyksilla, joissa oli valmiit vastausvaihtoehdot.

Lomakehaastattelu on liitteessa 1.

Lomakehaastattelun alussa kartoitettiin vastaajan taustatietoja eli vastaajan
tydkokemus esihenkilotydssa, alaisten maara, nykyinen apulaisjohtajamalli ja
koulutustausta. Vastaajista enemmistd, 66,7 % on toiminut esihenkilotyossa vyl
kymmenen vuotta, 8,3 % on toiminut esihenkilétydssa 5—-10 vuotta ja 25 % on
toiminut esihenkilotydssa alle viisi vuotta. Vastaajista 33,3 % on alaisenaan yli
30 henkilda, 50 % on 25-30 henkilda ja 16,7 % on alle 25 henkilda.
Vastaushetkelld 50 % vastaajista toimii yksikdssaan varhaiskasvatuksen
opettaja-apulaisjohtaja -mallilla, jossa apulaisjohtajalla on oma lapsiryhma. 41,7
% toimii apulaisjohtajaopettaja-mallilla, jossa apulaisjohtajalla ei ole omaa
lapsiryhmaa. 8,3 % toimii johtamiskokonaisuudessa, jossa johtajan apuna
tydskentelee virkatehtavassa toimiva apulaisjohtaja. Vastaajista 41,7 % on
koulutustaustaltaan lastentarhanopettajia, 8,3 % sosiaalikasvattajia, 16,7 %
kasvatustieteen kandidaatteja, 8,3 % kasvatustieteen maistereita, 16,7 %

sosionomeja (AMK) ja 8,3 % sosionomeja (YAMK).

5.1 Valmentava johtaminen
Kaikki Kotkan paivakodin johtajat ovat kouluttautuneet valmentavaan

johtamiseen, mista syysta halusimme tietaa, miten valmentavan johtamisen

tyotapa nakyy heidan tydssaan. Vastaajia pyydettiin nimeamaan kolme

Turun AMK:n opinnaytety6 | Heidi Porttila & Anna Takala



43

keskeisinta valmentavan johtamisen menetelmaa, joita he hydédyntavat omassa
tyossaan. Kysymykseen ei annettu vastausvaihtoehtoja, silla paivakodin
johtajien juuri kouluttauduttua valmentavaan johtamiseen, oletimme heilla

olevan kasitys valmentavan johtamisen menetelmista.

Paivakodinjohtajat kuvaavat valmentavan johtamisen tyGtavan nakyvyytta
omassa tyossaan esihenkilon lasnaolona niin, etta henkiloston kuunteleminen ja
kuuleminen mahdollistuu seka henkiloston osaaminen ja vahvuudet
huomioidaan yhteisessa paatoksenteossa. Ehdottomasti eniten vastauksista
tulee ilmi osaamisen ja vahvuuksien huomioiminen, mika mainitaan suuressa
osassa vastauksia. Lisaksi tarkeana tekijana nousee kannustavan ja innostavan

tyGilmapiirin luominen yhdessa.

"Henkilbstén osallisuuden lisddntyminen mm. vastuutehtavien
Jakamisessa avoimemman yhteiskeskustelun avulla siten, etta yksilén

vahvuudet myés huomioidaan.”

“Yritdn luoda systemaattisesti innostavaa ja itseensé luottavaa

tybilmapiiria koko tybyhteis6ssé ja omassa tiimissa.”

Useista vastauksista tulee esiin, etta tyota tehdaan yhdessa, minka lisaksi
vastuuta pyritaan siirtdmaan varhaiskasvatuksenopettajille ja tiimeille luoden
samalla luottamuksen ilmapiiria. Asioihin pyritaan suhtautumaan
ratkaisukeskeisesti ja vastauksissa mainitaan tahan liittyen myos avointen
kysymysten esittdminen, arvostava puuttuminen haastaviin tilanteisiin seka

dialogisen vuorovaikutussuhteen luomisen merkitys.

Paivakodin johtajat pyrkivat vastaustensa mukaan kiinnittdmaan huomion
hyvaan ja kannustamaan tyontekijoita seka antamaan palautetta tyontekijoille,
jotta tydyhteis0ssa uskalletaan Iahtea kokeilemaan uusia toimintatapoja.
Paivakodin johtajat kokevat tarkeaksi myos olla itse tavoitettavissa seka
ajantasaisen tiedottamisen. Vastauksissa mainitaan myds oman toiminnan

arviointi osana esihenkiloty6ta ja valmentavan johtamisen tyotapaa.

”...Keksitdéan uusia toimintatapoja ja kannustan kokeilemaan niita.
Epéonnistumisia ei pelété, vaan niistd opitaan ja niiden kautta jalostetaan

toimintaa eteenpdin.”
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Valmentavaan johtamiseen kuuluu henkildston osaamisen ja vahvuuksien
huomioiminen, mika tulee hyvin esiin myos kysyttaessa paivakodin johtajien
kayttamia valmentavan johtamisen menetelmia. Paivakodin johtajilta kysyttiin,
mita hyvaa he ovat huomanneet seuraavan osaamisen ja vahvuuksien

huomioimisesta seka keinoja taman vahvistamiseen.

Vastaajat kuvaavat henkiloston osaamisen ja vahvuuksien huomioimisen
lisaavan tydmotivaatiota, tyohon sitoutumista seka tyoniloa. Tyon
merkityksellisyys vahvistuu vastaajien mukaan, kun oivalletaan ja opitaan
jakamaan osaamista tydyhteison sisalla. Naiden tekijoiden nahdaan lisaavan
tydssa jaksamista seka tyohyvinvointia. Paivakodin johtajien mukaan
osaamisen ja vahvuuksien huomioiminen lisaa aktiivisuutta tydyhteisdssa, kun
tyontekijat uskaltavat rohkeammin tuoda omaa osaamistaan esiin seka
jakamaan sitd. Osaamisen kasvun ja tyoyhteisdn jasenten kehittymisen
nahdaan antavan enemman myos varhaiskasvatusyksikdiden lapsille, kun

tydyhteison yksildiden osaamista pystytdan jakamaan yli ryhmarajojen.
“Osaaminen kasvaa ja kehittyy, opimme toinen toisiltamme...”

"Henkilbstén tybhdn sitoutuminen vahvistuu; into mm. uuden
kokeilemiseen lisdéntyy ja negatiiviset esim. olettamukset jaévét taka-

alalle. ”

Paivakodin johtajat kokevat, etta omassa tyossaan esihenkildina he voivat
vahvistaa henkiloston osaamista ja vahvuuksia positiivisen palautteen ja
kehityskeskustelujen kautta seka luomalla mahdollisuuksia osaamisen ja
vahvuuksien esille tuomiselle, antamalla inmisten loistaa. Paivakodin johtajat
mainitsevat tarkeiksi tekijoiksi vahvistamisen kannalta henkiloston osaamisen ja
vahvuuksien tiedostamisen ja tunnistamisen seka sanoittamisen ja esiin

nostamisen.

"Kehityskeskusteluissa keskustelemme vahvuuksista mm. siité, ettéd ne

eivét ole vélttdméattéa jotain erityistaitoja...”

“Tunnistaa vahvuudet ja osaaminen ja auttaa I6ytdmaéan tybtapoja, joissa

niité voi kdyttaa ja antaa tehtavia, joissa vahvuudet ovat kdytbssé.”
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“Esihenkilbn on tiedettdva ja tunnistettava tybntekijéiden vahvuudet.”

5.2 Itsensa johtaminen

Kotkan paivakodin johtajille on laadittu henkilokohtaiset kehittamissuunnitelmat,
jotka perustuvat esihenkilon ydintaidot -kyselyyn. Kehittamissuunnitelmien on
tarkoitus auttaa erityisesti itsensa johtamisessa. Kysyimme paivakodin johtajilta,

miten he ovat hyodyntaneet tata suunnitelmaa.

Vastaajat ovat nostaneet esihenkilon ydintaidot kyselysta itselleen
kehittamiskohteita, joihin kiinnittavat huomioita omassa tyossaan. Osa
vastaajista kertoo, etta on kaynyt ne myos henkildstonsa kanssa lapi ja
asettanut ne nakyville. Neljasosa vastaajista kertoo myos palaavansa
saanndllisesti kyselyyn ja sen kehittamiskohteisiin. Toteutettuina kaytanteina
koetaan erityisesti oman lasnaolon lisddminen henkildston keskuudessa.
Henkilokohtaista kehittamissuunnitelmaa kuvataan myos hyvana
itsearviointityOkaluna. Vaikka suurin osa vastaajista on hyodyntanyt
suunnitelmaa tydssaan, on osalla vastaajista suunnitelman hyddyntaminen

jaanyt viela ajatustasolle.

"Nostin itselleni kehittdmiskohteita, joihin erityiseesti kiinnitdn huomiota.
Pyrin niitd ensisijaisesti parantamaan. Vahvuuksia taas pyrin entisestdén

vahvistamaan. Luen s&énndllisesti koko ydintaidot kysely&.”

"Olen nostanut itselleni kehittymisvinkit, jotka olen mydés kdynyt lapi

henkilostén kanssa.”

Kysyimme vastaajilta myos heidan oman osaamisensa yllapitamisen ja
kehittamisen keinoista. Lomakehaastattelussa paivakodin johtajat vastasivat
oman osaamisensa yllapitoon ja kehittdmiseen monivalintavaihtoehdoilla.
Koulutuksiin osallistuminen on kaytetyin oman osaamisen kehittdmismenetelma
vastaajien keskuudessa (83,3 % vastaajista) ja toiseksi kaytetyimpana
menetelmana vastaajilla on alan ajankohtaisen kirjallisuuden lukeminen (66,7 %

vastaajista). Lisaksi 33,3 % vastaajista ilmoittaa tekevansa itseopiskeluja ja
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kayttavansa verkko-oppimisalustoja seka 25 % vastaajista osallistuu

verkostotapahtumiin.

Itsensa johtaminen edellyttaa oman tyonsa organisointikykya. Kysyimme,
millaiset arjen toimintatavat auttavat paivakodin johtajia ajankayton ja

tyotehtavien organisoinnissa.

Paivakodinjohtajat tuovat vastauksissa esille oman tyoajan ja tyotehtavien
suunnittelun tarkeyden ennakoidusti, mutta myds huomioiden paivittain esille
nousevat asiat. He kayttavat suunnittelussa kalenteria ja osa vastaajista kokee
kalenterin avoimuuden helpottavan tyotaan, kun henkilostd on tietoinen johtajan
tavoitettavuudesta. Vastaajat kertovat vastauksissaan pitavansa tarkeana tyon
suunnittelussa valjyyden huomioimisen, jotta akillisten tilanteiden hoitamiseen
jaa aikaa. Tyotehtavien priorisointi, selkeat tehtavanjaot ja tydn seka vapaa-ajan
rajaaminen nousevat esiin vastauksissa. Esiin nousevat myds joustavuus,

luovat ratkaisut ja tydvuorojarjestely.

"Hyvé suunnittelu ja kalenterointi seké keskittyminen tyén alla olevaan

asiaan.”

"Tydpéivan/ tydviikon tehtavét suunniteltu etukéteen kalenteriin. Ei liian

tiukkoja aikatauluja, mahdollistaa ja auttaa éakillisissé tilanteissa.”

"Tybvuorojérjestely, selkeét tehtdvien jaot, aikataulutus..!”

5.3 Jaettu johtajuus

Jaettu johtajuus voidaan nahda valmentavan johtamisen tyétapana, mutta tassa
lomakehaastattelussa olemme kasitelleet sita myos erillisena johtuen Kotkan
varhaiskasvatuksen uudistuvasta johtamisrakenteesta, jossa kaikkiin
johtamiskokonaisuuksiin tavoitellaan apulaisjohtajamallia, jossa apulaisjohtajalla
ei ole omaa lapsiryhmaa. Jaettua johtajuutta voidaan nain toteuttaa eri tasoilla,
kuten esimerkiksi apulaisjohtajan kanssa, varhaiskasvatuksenopettajien kanssa

tai koko henkiloston kesken.
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Jaettuun johtajuuteen liittyen halusimme saada selville, miten paivakodin
johtajat toteuttavat jaettua johtajuutta huomioiden henkiloston vahvuudet ja

osaaminen.

Paivakodin johtajat kuvaavat vastauksissaan jaetun johtajuuden toteutuvan
tyontekijoiden osaamisen, vahvuuksien ja mielenkiinnonkohteiden mukaisesti.
Erilaiset tiimit ja tiimien vastuutehtavat osaamisen seka vahvuuksien perusteella
ovat yksi jaetun johtajuuden toteuttamistapa vastaajien tyoyhteisodissa.
Tyotehtavia jaetaan osaamisen ja vahvuuksien mukaan, jolloin yksikoissa voi
olla erilaisia vastuualueita kuten liikuntavastaava ja digitutor.
Varhaiskasvatuksenopettajia hyddynnetaan omien tiimiensa pedagogisina

johtajina, minka lisaksi osaamista jaetaan opettajien kesken pedatiimeissa.

“Jaan vastuuta ja tybtehtéavia vahvuuksien mukaan, aina kun se vain
suinkin on mahdollista. Opetiimeissd ym. pedagogisissa palavereissa

osaajien/asiantuntijoiden danet kuuluville...”

Arjen johtamisty0ssa apulaisjohtajaa kuvataan paivakodin johtajan "oikeaksi
kadeksi”, mutta haasteelliseksi koetaan yhteisen ajan |6ytaminen
apulaisjohtajan kanssa. Apulaisjohtajan kanssa toteutetaan jaettua johtajuutta
vahvuudet huomioiden, minka lisaksi yhteistydta helpottavaksi koetaan
esimerkiksi saanndlliset tapaamiset, tydnjakosuunnitelma ja erilaiset

viestintakanavat.
“Vastuuta jaetaan. Apulaisjohtaja on pedagoginen oikea kési...”

Yhteisista asioista paatettaessa on tarkeaa varmistaa koko henkildston
osallisuus, jotta jaetun johtajuuden toteuttaminen on mahdollista. Henkiloston
osallisuuden varmistamisesta vastaajat nostavat esille toimivat
palaverikaytannot, ajantasaisen tiedottamisen eri viestintdkanavia hyédyntaen
seka yhteisten kehittamispaivien merkityksen, johon koko henkildston on

mahdollista osallistua samanaikaisesti.

Dialoginen toimintatapa nousee esille vastaajien kayttamana menetelmana,
mutta myods menetelmana, jota viela opetellaan. Vastaajat tunnistavat

esihenkildina yhdenvertaisuuden vahvistamisen paatoksenteossa ja dialogisen
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toimintatavan he kuvaavat vahvistavan tata. Vastaajat kayttavat myos
nimettomia kyselyja johtamistyonsa tukena henkildostonsa kuulluksi tulemisessa.
Nimettomat kyselyt ja henkildston havainnointi koetaan keinoiksi kuulla myos
niita tyontekijoita, joiden on vaikeampi tuoda omaa mielipidettaan esiin

puhumalla. Kehityskeskustelujen merkitys nousee myos esille vastauksissa.

"Dialogisten menetelmien opettelu ja kdyttébnotto. Henkilbstéa voi kuulla
monin eri tavoin, kyselyt, keskustelut, porinat tiimeittéin. Tiedottaminen

tarkedd, Kaikille tieto yhté aikaa ja mahdollisimman yhtéléisesti...”

”...Dialogisuuteen perustuvat keskustelut, joissa jokaisella on vuoro
puhua ja kuunnella ja nédin voidaan muodostaa yhteinen uusi

nékemys/ratkaisu asiaan.”

"Minun on kuitenkin tehtéva aktiivista havainnointi tyéta ndhdékseni,
mikéli joku henkiléstéjdsen on hiljainen, ei saa syystéa tai toisesta

puheenvuoroa yms...”

Jaetun johtajuuden toteuttamisessa on tarkeaa, etta koko henkilostd on selvilla
siitd, mita heiltd odotetaan. Tehtavankuvat ja niiden saanndllinen lapikayminen
seka kehityskeskustelut vahvistavat vastaajien mielesta henkildston tietoa siita,
mita heilta odotetaan. Esihenkilon tavoitettavuutta, lasnaoloa arjessa seka
saannollista osallistumista ryhmien tiimipalavereihin pidetaan myos tarkeana.
Odotusten selkiyttamisessa auttaa paivakodin johtajia heidan mukaansa myos
selkea tiedottaminen ja palautteen antaminen seka tiedon jakaminen
kehittamispaivissa ja erilaisissa tiimipalavereissa. Vapaamuotoista keskustelua
arjessa pidettiin tarkeana ja tarvittaessa tyontekijoita voi ohjata koulutuksiin.
Myds paivakodin johtajan oma kouluttautuminen nousi esiin, jotta omaa

johtamistaitoa pystytaan kehittdmaan.

"Tehtavénkuvien lapikdynti sdannéllisesti ja aina uuden tyén tekijan

aloittaessa...”

"Térkeinté on mielesténi aito 14sné&- ja saatavilla olo, niin etté jokainen voi

nopeasti kysyé tai keskustella mielté askarruttavista asioista.”
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5.4 Tyohyvinvointi

Tyohyvinvoinnin nakokulmasta kysyimme paivakodin johtajilta, millaista tukea
he tarvitsevat omaan esihenkilotyohonsa. Vastauksissa nousee esille toimiva
apulaisjohtajajarjestelma, vertaistuki, oman lahiesihenkilon tuki ja palaute,
positiivinen ilmapiiri, koulutukset seka tyonohjaus. Positiivisuuden tarpeen
nahdaan koskevan koko organisaatiota, jotta positiivinen ja kannustava ote
nayttaytyisi eri johtotasoilla Iapi koko organisaation. Vastauksissa nousee esiin
tarve henkilostopalveluiden tuelle, arjen organisointiin, erityisopettajan tuelle ja

vaihtelevaan tukeen eri esihenkilotehtavissa.

Paivakodin johtajat nostavat vastauksissaan esille tuen merkityksen erityisesti
muuttuvissa tilanteissa seka ajan antamisen muutoksille. Tybelamassa osaan
muutoksista voidaan ennalta valmistautua, mutta osa muutoksista tulee
nopealla aikataululla. Vertaistuki, tyonohjaus, lahiesihenkilon tuki seka
koulutukset nousevat naissa tilanteissa keskioon. Useat vastaajista mainitsivat

tuen saamisen olevan hyvalla mallilla.

"Tybnohjaus erittain hyvéa tuki, kollegoiden tuki muutenkin. Esimiehen ja
hallinnon tuki. Henkilbstépalveluiden tarjoama apu ja tuki (tybyhteisén
solmut, tyéterveysneuvottelut). Oman henkilbstén luottamus ja kannustus.

Apulaisjohtajan ja veon tuki. Koulutus...”

“Jatkuva henkilbsté- ja johtamiskokonaisuusmuutokset vaativat
muutosjohtamiseen liittyvié taitoja. Toivoisin AIKAA muutosprosessien

lapiviemiseen...”

Kotkan apulaisjohtajarakennetta on uudistettu, mista syysta kysyimme sen
vaikutuksia paivakodin johtajien tydhon. Vastaajat kuvaavat uuden
apulaisjohtajarakenteen olevan edellytys tyosta selviytymiseen. Sen kuvataan
lisaavan tyohyvinvointia ja tyossa jaksamista, kun tyota voidaan tehda yhdessa
johtotiimina. Erityisesti kuvataan tyon kuormittavuuden vahentyneen.
Tyotehtavien osalta vastaajat kuvaavat aikatauluissa pysymisen, oman tyon

ajanhallinnan seka ajan 16ytymisen pedagogiselle keskustelulle mahdollistuvan.
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Vastaajat kuvaavat myos uuden apulaisjohtajarakenteen vaikuttavuutta koko

tyoyhteison hyvinvointiin - esihenkilon hyvinvoinnin kautta.

Vastaajat nostavat esille myos huolen siita, lisaantyyko paivakodin johtajien
tydbmaara ja vastuu uuden apulaisjohtajarakenteen myota. Lisaksi kaikilla
vastaajilla ei ollut viela kokemusta uudesta apulaisjohtajamallista, joten heilla ei
ollut mahdollisuutta kuvailla sen vaikutuksia. Yleisesti ottaen ajatukseen

suhtauduttiin positiivisesti.

"Meilléd ké&ytbssé oleva rakenne on edellytys tastéd kokonaisuudesta

selviytymiseen ja tyon tekemiseen Kiitettdvasti...”

"Kuormittavuus vdhenee huomattavasti, kun tyété voi jakaa

systemaattisesti. Paremmin aikaa pedagogiselle keskustelulle...”

"Pedagoginen keskustelu toisen vertaisasiantuntijan kanssa arjen ty6sséa

on mahdollistunut (ei tarvitse soitella muille niin usein kuin aikaisemmin).

”

Minulla on tiimipari; minulla on ~“'oma ryhma”".

Kysyimme lomakehaastattelussa, mitka asiat tydssa ovat hyvin ajatellen hyvin
olevien asioiden lisdavan hyvinvointia, kun kuormittavuus jaa puuttumaan.
Kotkan varhaiskasvatuksen paivakodin johtajat ovat hyvin yksimielisia
vastaustensa osalta siita, etta heilla on tydssaan osaava ja ammattitaitoinen
henkilostd, toimiva uusi apulaisjohtajarakenne seka riittdvasti omaa
esihenkilotyota tukevaa toimintaa (tydnohjaus). Ammattitaitoisen henkildston
antaa vastaukseksi suurin osa vastaajista. Vastauksissa nousee esille myos
itsensa kokeminen arvostetuksi seka tydn monipuolisuus. Hyvat tyotilat ja
tyGilmapiiri mainitaan useammassa vastauksessa, minka lisaksi mainintoja on
omasta kehittymisenhalusta ja osaamisesta, toimintamallien selkeydesta,

kohtaamisista perheiden ja lasten kanssa seka sopivasta tydmaarasta.

"Tyoté on sopivasti. Tyé on monipuolista. Yhteistyd apulaisjohtajan

kanssa sujuu hyvin. Henkilbsténi on koulutettua.”

"Hyvé, luotettava, vastuuntuntoinen ja yhteistybkykyinen henkilésté

tekemdssé tyétaan sydédmelléén. Terveet tilat, yhdessé yksikésséa

Turun AMK:n opinnaytety6 | Heidi Porttila & Anna Takala



51

tybrauha omassa tyétilassa. Mukavat pitkédaikaiset asiakasperheet.

Mukavat kollegat. Tybnohjaus.”

Tunteilla on vaikutusta tyohyvinvointiin. Kysyimme, mitka tunteet vastaajien
mielesta lisaavat tydhyvinvointia. Lisaksi halusimme saada selville, mitka asiat
tyossa tuottavat naita tyohyvinvointia lisaavia tunteita. Kysyimme myos, mitka

asiat ty0ssa tuottavat vastaajille innostusta ja tyon iloa.

Paivakodin johtajille eniten mainittuja tydhyvinvointia lisdavia tunteita ovat ilo,
onnistuminen, innostus, kiitollisuus, arvostuksen tunne, yhteenkuuluvuuden
tunne ja positiivisuus. Muita mainittuja tydhyvinvointia lisaavia tunteita ovat
luottamus, onnellisuus, rehellisyys, rauha, lempeys, harmonia ja tyytyvaisyys.
Tunteita saavat aikaiseksi positiivinen palaute niin huoltajilta, henkildstolta kuin
esihenkiloltd seka tyoyhteison innostuminen tydsta. Lahes kaikki vastaajista
kertovat erilaisten kohtaamisten aiheuttavan tydhyvinvointia lisaavia tunteita.
Kohtaamiset ja vuorovaikutus tapahtuvat niin lasten kuin aikuisten kanssa.
Myos positiivisen ilmapiirin, tydyhteison innostumisen tyosta ja lasten

kehittymisen nakemisen mainitaan tuottavan tyéhyvinvointia lisdavia tunteita.

“Onnistumisen kokemukset, yhteenkuuluvuudentunne, arvotus, ilo ja
positiivisuus. Erinomainen henkilbkunta, vuorovaikutus lasten ja
perheiden kanssa seké ndiden hyvéksi tehty tyd. Osana tydyhteis6é

oleminen.”
“Innostus, positiivisuus, onnistumisen ilo...”

Innostuneisuutta ja tyon iloa vastaajille tuottaa erityisesti vuorovaikutus seka
henkiloston etta lasten kanssa seka onnistumiset ja huumori. Myos arjen
sujuvuus koetaan innostavana ja iloa tuottavana, minka lisaksi mainitaan
kehittdminen sopivassa suhteessa, kouluttautuminen, yhteiséllisyys, tyytyvainen
henkilosto, asioiden valmiiksi saaminen, valiton ilmapiiri ja yhteiset tapahtumat.
Kollegiaalinen tuki ja joukkoon kuuluminen ovat myos tarkeita tekijoita

paivakodin johtajilla tydn ilon tuottajana.

"Kehittdminen sopivassa suhteessa. Innostun, kun muutkin innostuvat ja

tekemisessé on voimaa ja draivia. Innostun hyvista pedagogista

Turun AMK:n opinnaytety6 | Heidi Porttila & Anna Takala



52

keskusteluista. lloitsen myoés silloin, kun kollegojen kanssa tunnen

yhteiséllisyytts...”

Merkityksellisyyden tunne on tarkea tyohyvinvoinnin tuottamisen osatekija.
Paivakodin johtajat kokevat merkityksellisyyden tunnetta tuovan tyossaan
erityisesti heidan nakemansa lasten kasvu, oppiminen ja hyvinvointi. Lisaksi
merkityksellisyytta tuottavat yhteisollisyys, palaute niin henkildstolta, perheilta
kuin lapsiltakin, onnistumiset ja henkildkunnan hyvinvointi. Muita mainintoja
merkityksellisyyden lisaajina vastauksissa on myos arjen sujuminen, positiivisen
ilmapiirin aikaansaaminen, muiden auttaminen, ammattitaitoisen toiminnan
nakeminen, asioiden hoituminen ajallaan, omassa tydssa kehittyminen seka

vaikutusmahdollisuudet.

"Kun henkildsto kokee, etta heilld on hyvé olla ja perheilta tulee

myédnteista palautetta...”

“Onnistumiset tydssé ja tyytyvéiset tybntekijat seka tyytyvaiset asiakkaat;

lapset ja perheet.”
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6 Johtopaatokset ja pohdinta

6.1 Johtopaatokset

Johtopaatokset on kuvattu aihealueittain valmentavan johtamisen, jaetun
johtajuuden ja tyohyvinvoinnin nakokulmista. Tyohyvinvoinnin nakokulmasta on
myos huomioitu lomakehaastattelun esitietojen vastaukset, jolloin ryhmittelya

vastauksiin on voitu tehda niiden perusteella.

6.1.1 Valmentava johtaminen

Valmentava johtamistapa on vastausten perusteella osalle Kotkan paivakodin
johtajista uusi ja se on ainakin osittain harjoitteluvaiheessa. Seka Juuti (2016, 9)
etta Ristikangas & Grinbaum (2021) korostavat valmentavan johtamisen
onnistumisessa tarvetta esihenkilon halulle oppia ja uudistaa toimintatapojaan.
Vastausten perusteella paivakodin johtajat vaikuttavat olevan kiinnostuneita
valmentavasta johtamistavasta ja he ovat valmiita harjoittelemaan sen tuomia
menetelmia. Ristikangas & Grinbaum (2021) toteavat valmentavan johtamisen
toimivan parhaiten silloin, kun koko organisaatio sitoutuu valmentavaan
johtamistapaan, mika edistaa hyvinvointia koko organisaatiossa. Koska
lomakehaastattelumme oli suunnattu ainoastaan paivakodin johtajille, ei
valmentavan johtamistavan kaytosta ylemmilla johtoasteilla ole tietoa.
Lomakehaastattelun tydhyvinvointia koskevien kysymysten vastauksissa osa
vastaajista kuitenkin mainitsee saavansa tukea omalta esihenkiloltaan, mika
viittaa valmentavaan johtamistapaan. Paivakodin johtajat ovat osallistuneet
valmentavan johtamisen koulutukseen, mutta organisaatiotasolla voitaisiin

miettia mahdollisuutta laajentaa kouluttautumista myos muille johtoportaille.

Jopa 83,3 % vastaajista mainitsee hyddyntavansa valmentavan johtamisen
tyotapana dialogisuutta tai dialogisen vuorovaikutuksen menetelmia.
Stevanovicin ym. (2018, 402, 408) mukaan dialogin avulla on mahdollista

saavuttaa yhteisymmarrysta ja yhteista paatoksentekoa, milla on vaikutusta
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osallisuuden tunteeseen ja sita kautta sitoutumiseen ja tydhyvinvointiin. Kun
paivakodin johtajat tekevat ratkaisuja yhdessa tyontekijoiden kanssa, saadaan
tyontekijat sitoutumaan tavoitteisiin paasemiseksi, minka on mahdollista lisata
tyontekijoiden itseohjautuvuutta. MyOs vastauksissa noussut ratkaisukeskeisyys
voidaan nahda itseohjautuvuutta lisaavana tekijana ja vapauttavan nain
esihenkilon aikaa muihin tehtaviin. Paivakodin johtajien tyon kiireisen luonteen
vuoksi tyontekijoiden itseohjautuvuuden lisddminen voidaan nahda tarkeana ja

tulisikin miettia, olisiko dialogista tydtapaa mahdollista kehittaa entisestaan.

Paivakodin johtajat ovat vastausten perusteella kiinnostuneita soveltamaan
positiivista pedagogiikkaa ja luomaan positiivista ilmapiirid kannustavan
palautteen seka vahvuuksien huomioimisen avulla. Cameron ym. (2011, 286—
288) toteavat tyontekijdiden positiivisten tunteiden vaikuttavan edistavasti
asiakkaiden kunnioittavaan ja avuliaaseen kohtaamiseen. Myos Seppasen
(2022, 45) mukaan tyontekijoiden vahvuuksien huomioiminen auttaa
kayttamaan vahvuuksia asiakkaiden hyvaksi. Koska paivakodin johtajat
iimoittavat vastauksissaan kokevansa itse positiivisia tunteita ja tyon iloa
nahdessaan asiakkaiden (lapset ja perheet) voivan hyvin ja kehittyvan, voidaan
positiivisen pedagogiikan ja ilmapiirin kehittymisella nahda olevan vaikutusta
my0s paivakodin johtajien tyéhyvinvointiin. Cameronin ym. (2011, 288) mukaan
positiiviset tunteet voivat aiheuttaa positiivisuuden kehan, mika vaikuttaisi
mahdolliselta myds varhaiskasvatuksessa paivakodin johtajien onnistuessa

luomaan positiivisen tydyhteison.

Esihenkilon tydhyvinvoinnin nakdkulmasta valmentavaan johtamiseen liittyvissa
vastauksissa tulee esille yhteisen paatoksenteon merkitys, henkildston
sitoutuminen tyohon osaamisen ja vahvuuksien tunnistamisen kautta seka
yhdessa oppiminen. Valmentavan johtamisen tyotavalla on mahdollista lisata
organisaation yhteiséllisyytta, mika voisi olla avuksi esihenkilotydhon, joka

perinteisesti on hyvinkin yksinaista.

Turun AMK:n opinnaytety6 | Heidi Porttila & Anna Takala



55

Jaettu johtajuus

Paivakodin johtajat kokevat vastausten perusteella tarkeaksi sdanndllisen
tehtavankuvien lapikaymisen yhdessa henkiloston kanssa, minka nahdaan
mahdollistavan osallisuus ja jaettu johtajuus. MyoOs paivakodin johtajan
osallistuminen tiimipalavereihin nahdaan tarkeana. Vastauksista ei kay ilmi,
mita saanndllisella tehtavankuvien lapikaymisella ja timipalavereihin
osallistumisella tarkemmin tarkoitetaan, joten tata voisi olla hyva kehittaa ja
maaritella yhteisesti paivakodin johtajien kesken. Samalla olisi mahdollista
kehittda yhteiset menetelmat esimerkiksi varhaiskasvatussuunnitelman ja

muiden ty6ta ohjaavien asiakirjojen haltuun ottamiseksi tyoyhteisdissa.

Kotkan varhaiskasvatuksen johtamiskokonaisuuksissa on toistaiseksi kaytossa
erilaisia apulaisjohtajamalleja, mista syysta kaytannot kokonaisuuksissa
vaihtelevat. liman lapsiryhmaa tydskentelevat apulaisjohtajat koettiin vastausten
perusteella erittain tarkeiksi tyosta selviytymisen kannalta, mista syysta voidaan
ajatella uuden johtamisrakenteen hyddyntavan tulevaisuudessa kaikkia
paivakodin johtajia. Tydnjakoa ajatellen on vastausten perusteella 16ydetty hyvia
ja toimivia kaytanteita, mutta niiden kehittaminen edelleen on selvasti tarpeen.
Heikan (2016, 45) mukaan jaetussa johtajuudessa on tarkeaa
suunnitelmallisuus, tavoitteellisuus ja kehittaminen. Apulaisjohtajamalliin voisi
olla hyva kehittaa selkeammat linjaukset esimerkiksi tydnjaon suhteen.
Heikkisen ym. (2022) mukaan paivakodin johtajat ovat nahneet jaetun

johtajuuden haasteena toiminnallisten rakenteiden puuttumisen.

Itsensa johtaminen

Ristikangas & Grinbaum (2014, 130) toteavat itsensa johtamisen taidon olevan
oleellinen taito johtajalle, jotta han pystyy auttamaan muita itsensa
johtamisessa. Nain ollen voidaan ajatella johtajan hyvan itsensa johtamisen

edistavan jaetun johtajuuden toteutumista.
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Kaikki vastaajat kehittavat omaa ammattitaitoaan jollakin menetelmalla. Osa
vastaajista kayttaa monipuolisesti eri menetelmia oman osaamisensa
vahvistamisessa. Oppimisen halu ja halu kehittda omaa johtamisosaamistaan
nakyy selvasti paivakodin johtajien vastauksissa. Kotkan kaupungin
henkilostopalvelut seka Kotkan varhaiskasvatus tarjoavat esihenkiloille
monipuolista koulutusta oman osaamisensa vahvistamiseen vuosittain.
Valmentavan johtamisen koulutus koettiin hyddylliseksi ja sen tyyppista
koulutusta toivotaan mahdollisesti lisda tulevaisuudessa, mika tulisi huomioida

Kotkan varhaiskasvatuksen henkiloston koulutusta suunnitellessa.

Tyo6ajan ja -tehtavien suunnittelu seka kalenterin avoimuus nahdaan
vastauksissa tarkeana tekijana oman tyon suunnittelussa ja organisoinnissa.
Henkildstopulaa lisdavat sairauspoissaolot (KEVA 2024) ja muu tyon
pirstaleisuus nakyy paivakodin johtajien vastauksissa, kun he kokevat tarvetta
jattaa aikatauluihin valjyytta hoitaakseen aamuisin mahdolliset sijaisjarjestelyt
seka reagoidakseen akillisiin tilanteisiin. Paivakodin johtajien kanssa olisi hyva
tehda nakyvaksi ja jakaa hyvia kaytantdja oman tyon ja tyotehtavien
suunnittelun osalta. Vastauksissa ei nouse merkittavasti esille henkildston
mukaan ottaminen yhteiseen suunnitteluun ja arjen vastuun jakamiseen. Tata

olisi myOs hyva yhdessa kehittaa paivakodin johtajien kanssa.

Henkilokohtaisen kehittamissuunnitelman kaytdssa on hajontaa vastaaijilla, silla
pienella osalla vastaajista suunnitelman kayttd arjessa on jaanyt hyvin
vahaiseksi. Jatkossa olisi hyva pohtia yhdessa paivakodin johtajien kanssa,
miten tyéhyvinvoinnin nakdkulmasta he voisivat hyddyntaa tehtya suunnitelmaa
viela paremmin itsensa johtamisessa. ltsensa johtamisen kehittamista voitaisiin
edistaa henkilokohtaisen kehittamissuunnitelman arvioinnilla ja seurannalla

yhteisesti tyOyhteisdssa seka oman esihenkilon kanssa.

6.1.2 Tydhyvinvointi

Maslow’n (1943) tarvehierarkian perusteella voidaan hyvinvointiin liittyvia

vastauksia tarkastella viidelld eri hierarkian tasolla, joita ovat fysiologisen

Turun AMK:n opinnaytety6 | Heidi Porttila & Anna Takala



57

tarpeet, turvallisuus, yhteenkuuluvuus ja rakkaus, arvonanto seka itsensa
toteuttamisen tarve. Fysiologisiin tarpeisiin kuuluvat esimerkiksi riittava palkka,
turvalliset tyoolot ja terveys (Sadri & Bowen 2011, 45). Nain ollen
tydhyvinvoinnin merkitys voidaan nahda jo ensimmaisella hierarkian tasolla
johtuen tyohyvinvoinnin vaikutuksesta yksilon terveyteen. Palkkaukseen ja

tyoympariston turvallisuuteen vaikutetaan enemman organisaatiotasolla.

Turvallisuuteen vaikuttavia tekijoita ovat turvallisuus tyopaikalla, tyosuhteen
pysyvyys ja tydterveyshuolto (Sadri & Bowen 2011, 45). Virkasuhteiset
tydsuhteet voidaan nahda pysyvina, joskin tyon sisaltoé voi olla muuttuva
esimerkiksi johtamiskokonaisuuksien muuttuessa, jolloin
johtamiskokonaisuuden sisaltamat varhaiskasvatusmuodot voivat vaihtua
aiheuttaen muutoksia tydnkuvaan. Tyoterveyshuollon palvelut koetaan

vastausten perusteella johtamistyota tukeviksi palveluiksi.

Yhteisollisyys ja ty6ilmapiiri kuuluvat yhteenkuuluvuuden ja rakkauden
hierarkkiselle tasolle (Sadri & Bowen 2011, 45). Positiivisen tyoilmapiirin
merkitys tulee vastauksissa vahvasti esille myds paivakodin johtajien
nakokulmasta. Yhteisollisyytta paivakodin johtajat pyrkivat vastausten
perusteella luomaan omissa johtamiskokonaisuuksissaan, minka lisaksi
kollegoiden tuki koetaan tarkeaksi. Uusi apulaisjohtajamalli voidaankin nahda
yhteisOllisyyden lisaajana, kun paivakodin johtajat saavat itselleen tyoparin,
oman tiimin. Apulaisjohtajamallin avulla pystytaan nain ollen mahdollisesti

paremmin tayttamaan kolmannen tason tarve.

Arvonannon tarve sisaltaa esimerkiksi tunnustuksen, arvostuksen ja
mahdollisuuden kehittya (Sadri & Bowen 2011, 45). Vastauksissa nousee esiin
tarve positiiviselle palautteelle. Joissakin vastauksissa tulee ilmi, kuinka
paivakodin johtajat saavat hyvin vahan positiivista palautetta omassa tyossaan.
Useat vastaajista kokevat saavansa arvostusta omalta esihenkildltaan, mutta
kokonaisuudessaan positiivinen palaute jaa vahaiseksi. Positiivisen palauutteen
ilmapiirin luominen koko organisaatioon voidaankin nahda tarkeana. Myos
henkilOstolta tulisi pyytaa saanndllisesti palautetta, joka positiivisen ilmapiirin

luomisen kautta voisi tuottaa tukea esihenkilon tyohyvinvointiin lisdantyvan
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positiivisen palautteen kautta. Kehittyminen nahdaan vastausten perusteella

tarkeaksi, mika tulee ilmi esimerkiksi koulutusten arvostuksena.

Itsensa toteuttamisen tarpeet sisaltavat mahdollisuuden kayttaa omia kykyja ja
taitoja seka kehittymismahdollisuudet (Sadri & Bowen 2011, 45). Jaetun
johtajuuden avulla on mahdollista paitsi jakaa tyotehtavia vahvuuksien ja
mielenkiinnonkohteiden mukaan, myos oppia toisilta. Jaettu johtajuus ja
apulaisjohtajamalli voidaankin nahda apuna itsensa toteuttamisen tarpeiden

tayttamisessa.

Kokonaisuudessaan uuden apulaisjohtajamallin voidaan nahda lisaavan
tydhyvinvointia usealla eri hierarkian tasolla sen mahdollistaen uuden
yhteisollisyyden tason, lisddvan mahdollisesti tunnustusta oman tiimin kautta

seka sen mahdollistaen laajemmin toisilta oppimisen.
Tunteet ja tyohyvinvointi

Lomakehaastattelun vastausten perusteella paivakodin johtajat nimeavat useita
hyvinvointia tuottavia tunteita. Tallaisia ovat esimerkiksi onnistumisen tunne, ilo,
innostus, yhteenkuuluvuuden tunne ja positiivisuus. Tunteita tuottavat tyossa
vastausten perusteella erityisesti positiivinen palaute ja kohtaamiset seka
lasten, perheiden etta henkiloston kanssa. Myds innostumisen ja
merkityksellisyyden tunteisiin on vaikutusta erityisesti positiivisella ilmapiirilla
seka kohtaamisilla ja hyvinvoinnin lisaantymisella seka sen nakymisella

tydyhteisossa.

Myonteiset tunteet ja tunnetaitojen kehittyminen vaikuttavat positiivisesti
ilmapiiriin ja tydhyvinvointiin (Ruutu & Salmimies 2015, 26; Hokka ym. 2020,
17). Paivakodin johtajat nakevat positiivisen ilmapiirin luomisen tarkeaksi osaksi
valmentavaa johtamista koko organisaation tasolla. Panostamalla
positiivisuuteen olisi mahdollista lisata myodnteisia tunteita paivakodin johtajien
tydhyvinvoinnin tueksi. Kohtaamisten lisdaminen voisi olla mahdollista uuden
valmentavan ja jaetun johtajuuden my6ta, kun paivakodin johtajat pystyvat

jakamaan vastuuta ja luottamusta, jolloin heidan omaa aikaansa vapautuu
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esimerkiksi henkiloston kanssa kaytaviin arjen keskusteluihin seka lasten

kohtaamisiin lapsiryhmissa.
Uusi apulaisjohtajamalli ja tyohyvinvointi

Lomakehaastattelun vastausten perusteella erityisesti apulaisjohtajamalli
nahdaan merkitykselliseksi paivakodin johtajien tyosta suoriutumisen kannalta,
vaikka uuden johtamismallin pelataan myos lisdavan paivakodin johtajien tyota.
Kaikki vastaajat, jotka toteuttivat lomakehaastattelun toteuttamishetkella uutta
apulaisjohtajamallia, jossa apulaisjohtaja on kokonaan irrotettu lapsiryhmasta,
kokevat uuden johtamismallin erittain tarkeana ja jopa edellytyksena tyossa
suoriutumiseksi. Nama johtajat kuvaavat uuden johtamismallin vaikuttavan
positiivisesti omaan tydhyvinvointiinsa ja vahentavan kuormitusta. Uusi
johtamismalli mahdollistaa johtajille sellaisen johtamistyylin, mihin he ovat itse
tyytyvaisia, minka lisaksi he ovat saaneet oman tyo6tiimin, jolloin kollegiaalinen

tuki ja pedagoginen keskustelu lisdantyivat.

Vastaaijilla, joilla apulaisjohtaja tyoskenteli viela omassa lapsiryhmassa, esiintyy
enemman epavarmuutta uutta johtamismallia kohtaan. Uuteen johtamismalliin
suhtaudutaan varovaisen positiivisesti ja sen nahdaan tuovan hyotya erityisesti
tydn jakamisen ja pedagogiikan johtamisen nakdkulmista. Samalla pelataan
johtamistydmaaran lisaantyvan, minka lisaksi muutosvaiheen nahdaan

saattavan aiheuttaa lisatyota.

Apulaisjohtajamalliin liittyvien vastausten perusteella uusi johtamismalli
vaikuttaa edistavasti paivakodin johtajien tydohyvinvointiin. Muuttuvat tilanteet
aiheuttavat kuitenkin epavarmuutta, mista syysta vaadittaisiin avointa
keskustelua muutoksesta seka uudistuvista kaytanteista. Uudelle
johtamismallille olisi hyva luoda selkeat rakenteet ja tehtdvankuvaukset, joihin

voitaisiin turvautua ainakin muutosvaiheessa.
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6.2 Eettisyys ja luotettavuus

Opinnaytety0 tulee toteuttaa hyvan tieteellisen kaytannon edellyttamalla tavalla,
jotta sita voidaan pitaa luotettavana ja eettisesti hyvaksyttavana, ja sen tulokset
ovat uskottavia. Itse tutkimustyossa seka tulosten arvioinnissa on noudatettava
yleista huolellisuutta ja tarkkuutta seka rehellisyytta. (TENK 2023.)

Opinnaytetyon kaikissa vaiheissa on noudatettu hyvaa tieteellista kaytantoa.

Tutkimuksessa on huomioitava muiden ty0 seka saavutukset, mika edellyttaa
asianmukaista viittauskaytantéa (TENK 2023). Lahteissa tulee huomioida
esimerkiksi Kirjoittajan tunnettuus ja arvostettuus, lahdetiedon alkupera ja
lahteen ika seka lahteen uskottavuus, julkaisijan arvovalta ja vastuu seka
puolueettomuus ja totuudellisuus (Hirsjarvi ym. 2009, 113—-114). Opinnaytetyota
tehdessa on kaytetty lahteina ammattikirjallisuutta seka alan tieteellisia teksteja.
Lahteiksi pyrittiin I1dytamaan mahdollisimman tuoretta kirjallisuutta. Lahteisiin on
viitattu Turun AMK:n Iahdemerkintaohjeen mukaisella viittaustavalla, joka

pohjautuu Harvard-lahdemerkintajarjestelmaan.

Tutkimuksen tekemisen yhteydessa saadut tietoaineistot on tallennettava siten,
ettd ne noudattavat tieteelliselle tiedolle asetettuja vaatimuksia. Aineiston
sailyttamista ja kayttdoikeuksia koskevat kysymykset sovitaan tutkijan ja
toimeksiantajan valilla ennen tutkimuksen aloittamista. (TENK 2023.)
Tutkimuksessa keratty aineisto havitetaan tutkimuksen valmistuttua.
Lomakehaastattelu ja siita tuotetut tutkimustulokset luovutetaan

toimeksiantajalle/sen edustajalle tutkimuksen paatyttya.

Tutkimukseen osallistuville on kerrottava tutkijan nimi ja yhteystiedot,
osallistumisen vapaaehtoisuus, tutkimuksen tavoite, aineistonkeruun
toteutustapa ja annettujen tietojen suojaaminen seka tietojen kayttotarkoitus,
kayttajat ja kayttéaika (Kuula 2011, 102). Tama informaatio annettiin
tutkimukseen osallistuville tutkimustiedotteessa (Liite 2). Lomakehaastatteluun
vastaaminen tapahtui anonyymisti, mika lisaa tutkimuksen luotettavuutta.
Lomakehaastatteluun ei keratty vastaajien henkilGtietoja, eika vastauksia nain

ollen voida yhdistaa yksittaiseen henkildon. Sahkoisessa muodossa oleva
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lomakehaastattelu antaa vastaajille paperilomaketta paremman anonymiteetin,
kun vastauksia ei voida tunnistaa esimerkiksi vastausajankohdan tai kasialan
perusteella. Saatua aineistoa kasiteltiin tietoturvallisesti ja se kerattiin seka

havitetaan asianmukaisesti.

Opinnaytetdissa voidaan kayttaa ohjaussopimuksia toimeksiantajan ja
opiskelijan valilla, jolloin sopimuksessa maaritellaan jokaisen asema, oikeudet,
vastuut seka velvollisuudet (Vilkka 2021, 47). Opinnaytetyota varten taytimme
valmistelu- ja sopimuslomakkeen, johon kirjattiin nama asiat, ja joka tallennettiin

Somaattiin.

Eettinen tutkimus edellyttaa tarvittavien tutkimuslupien hankintaa (TENK 2023).
Opinnaytetyota varten haettiin tutkimuslupa Kotkan kaupungilta. Tutkimuslupa

haettiin Kotkan kaupungin lupakaytanteiden mukaisesti.

Laadullisessa tutkimuksessa tutkija itse toimii luotettavuuden kriteerina tehden
tutkimuksen aikana valintoja ja ratkaisuja. Luotettavuutta tuleekin tarkastella
tutkimuksen eri vaiheissa jokaisen tehdyn valinnan kohdalla suhteessa
esimerkiksi teoriaan, analyysiin, aineiston ryhmittelyyn, tulkintaan seka tuloksiin.
(Vilkka 2021, 196—-197.) Luotettavuutta tarkasteltiin koko tutkimusprosessin
ajan. Esimerkiksi aineiston analyysissa kiinnitettiin huomiota
tutkimuskysymyksiin, jotta oli mahdollista I0ytaa tietoa nama kysymykset
huomioiden. Raportointi on pyritty toteuttamaan mahdollisimman selkeasti
tuoden esiin esimerkiksi tietoperusta, jotta tuloksista on mahdollista saada
selville, mista lahtokohdista tutkijat ovat lahteneet tarkastelemaan tutkittavaa

asiaa.

Lomakehaastattelun kysymyksiin pyydettiin kommentteja ennen
lomakehaastattelun lahettamista Kotkan paivakodin johtajille. Testaamisen
jalkeen kysymyksiin tehtiin viela pienia muutoksia. Koska lomakehaastattelun
vastaajat toimivat kaikki paivakodin johtajina Kotkan varhaiskasvatuksessa ja
ovat nain ollen alan ammattilaisia, ei kysymyksissa oleville kasitteille ollut

avaamisen tarvetta.
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Tutkijat ovat selvilla omista ennakkokasityksistaan tutkimukseen liittyen ja ovat
pyrkineet analysoimaan saatuja tuloksia neutraalista nakokulmasta, jotta omat
ennakkokasitykset eivat vaikuttaisi tulosten tulkintaan. Tutkittavien omat
nakokulmat ja heidan todellisuutensa muodostavat tutkimuksen tulokset.
Laadullisessa tutkimuksessa saatu aineisto voi antaa vastauksia muuhunkin
kuin tutkimuskysymyksiin, mista syysta analyysivaiheessa tulee erotella ne
seikat, jotka antavat vastauksia haluttuihin kysymyksiin (Alasuutari 2019, 33—
34). Aineiston analyysissa ja tuloksissa kaytettiin ainoastaan niita vastauksen
osia, jotka vastaavat tutkimuskysymyksiin. Tulokset on keratty suoraan

vastaajien vastauksista, eika niihin ole liitetty muuta tietoa.

Tutkimuksesta saatuja tuloksia tullaan hyodyntamaan Kotkan
varhaiskasvatuksessa paivakodin johtajien itsensa johtamisen ja
tydhyvinvoinnin nakdkulmasta. Opinnaytetyon tekijat tydskentelevat
varhaiskasvatuksessa ja ovat suorittaneet tutkimus- ja

kehittamismenetelmaopintoja ennen opinnaytetyon tekemista.

Vastausprosentti on merkityksellinen tutkimuksen luotettavuuden kannalta.
Tutkimuksemme vastausprosentti oli 85,7 %. Vain kaksi paivakodin johtajaa jatti
vastaamatta lomakehaastatteluun. Luotettavuuteen vastaamatta jattamisella voi
olla vaikutusta, jos vastaamatta jattaneilla olisi ollut vahvasti eriavia vastauksia

muiden kanssa.
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7 Tulosten vieminen kaytantoon

Kotkan varhaiskasvatuksen paivakodin johtajat ovat yhdessa vahvistaneet
osaamistaan johtamisen kehittamishankkeen aikana 1.9.2022-31.12.2023
Helsingin yliopiston HY+ toteuttamassa valmentava johtaminen ja uudistuva
johtajuus koulutuskokonaisuudessa. Halusimme lahestya tutkimustulosten
tarkastelua valmentavan johtamisen tyotavan kautta niin, etta keskiossa on
positiivinen l[ahestymistapa oman esihenkilotyon kehittdmiseen
ratkaisukeskeisesti ja yhteisollisesti. Tyonantajan luomat mahdollisuudet
vaikuttaa omaan tyohonsa vahvistavat tyontekijoiden innostumista, osaamisen
jakamista seka sitoutumista tyon edellyttamiin muutoksiin, ja nain vahvistetaan

my0s tydhyvinvointia koko organisaatiotasolla (Manka & Manka 2023, 70).

7.1 Learning cafe -ty6paja

Jatkokehittamisehdotuksemme tilaajalle oli tydpaja, jossa paivakodin johtajat
yhdessa oivaltaen luovat toimintatavat tutkimuksessa esiin nousseiden
kehittamiskohteiden arkeen viemisesta. Learning cafe — tydpajaan
orientoidutaan opinnaytetyon toteutuksen, tutkimustulosten seka
kehittamistehtavien esittelylla, josta vastaavat opinnaytetyon tekijat.
Wenstromin (2020a, 168) mukaan tydn tulee tarjota mahdollisuuksia uuden
oppimiseen, kehittymiseen seka kehittamiseen. Yhdessa tekeminen antaa
virtaa perustydhon ja mahdollistaa yhteistydon samaa tyota tekevien kanssa.
My®és vertaisoppiminen vahvistuu vuorovaikutuksen kautta. (Wenstrom 2020a,
168.)

Paivakodin johtajille toteutettiin Learning cafe- menetelmalla kehittamisiltapaiva,
jossa he paasivat yhdessa keskustelemaan tutkimuksen kautta esiin nousseista
kehittamiskohteista seka laatimaan yhdessa kehittamissuunnitelman oman
esihenkildtyonsa tueksi. Valittu Learning cafe- menetelma on oppimiskahvila,
jossa ideoidaan ja kehitetaan asioita yhdessa. Menetelma perustuu

keskusteluun, jossa osallistujat kuvaavat omia nakemyksiaan, mutta ratkaisuja
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|I6ydetaan ja tehdaan yhdessa (Learning cafe eli oppimiskahvila 2017). Taman
menetelman kautta paivakodin johtajien on mielestamme mahdollista tarkastella
yhteisesti tutkimuksessamme esiin nousseita kehittamiskohteita, ottaa kayttoon
yhdessa I0ydettavat toimintatavat seka sitoutua niihin. Oman tyon kehittaminen
ja tehtavien muokkaaminen eli "tydn tuunaaminen” vahvistaa myos tyon imua
(Wenstrom 2020a, 169). Wenstromin (2020a, 170-171) nakemyksen mukaan
my0s organisaation tulee kannustaa henkilostddan oman osaamisen
kehittamiseen ja luoda mahdollisuuksia edistda vapaamuotoista
vuorovaikutusta seka luoda vuorovaikutusta vahvistavia rakenteita tallaiselle

toiminnalle.

Learning cafe-tyOpajassa toteutettiin nelja kehittdmistehtavaa, joita ohjaavat
tutkimustulosten nelja paaluokkaa eli itsensa johtaminen, jaettu johtajuus,
valmentava johtaminen ja tyohyvinvointi. Kehittamistehtavat on esitetty kuviossa
3. Tilaajan toiveena oli, etta paivakodinjohtajat saavat tutkimuksen tulokset
tutustuttavaksi ennen Learning cafe- tydpajaa, jotta orientoitumien tyopajaan
pystytaan toteuttamaan ennakoidusti. Paivakodin johtajista muodostettiin nelja
ryhmaa, joissa jokaisessa oli 3—4 henkiléa. He valitsivat ryhmastaan
puheenjohtajan ja sihteerin. Jokainen ryhma osallistui vuorollaan eri
kehittamistehtavien pohtimiseen, aiempien tuotosten pohtimiseen ja niiden

ideointiin eteenpain (Learning cafe eli oppimiskahvila 2017).

Aikaa kehittamistehtavien pohtimiselle varattiin 15 minuuttia jokaiseen
tehtavaan. Viimeisen kehittamistehtavan kohdalla laadittiin
kehittamissuunnitelma kyseisesta tehtavasta. Oppimiskahvila tydtavan kautta oli
mahdollista vahvistaa paivakodin johtajien pedagogista hyvinvointia yhdessa
oppien ja kehittaen seka luoden uusia toimintatapoja toisiamme arvostaen.
Wenstromin (2020a, 73) mukaan uuden luominen tarvitsee aikaa ja tilaa
vuorovaikutukselle. Vuorovaikutuksen mahdollistaminen paivakodin johtajille on

sijoitus heidan tyohyvinvointiinsa.
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(- Miten paivikodin johtajat « Mill4 keinoin )
yllapitavat ja varmistavat varmistetaan, etta
henkiloston osaamisen ja henkilosto tietaa, mita
vahvuukisen huomioimisen heilta odotetaan?
pedagogisen arjen
johtamisessa?

\_ Valmentava Jaettu y

johtaminen johtajuus
( Itsensé& )

johtaminen

 Miten yllapidetaan
paivakodin johtajan tydssa
tyéhyvinvointia ja tyon iloa?
Mika auttaa selviytymaan
muutoksista paivakodin
johtajan ty6ssa?

* Mitka toimintavat ja
menetlmét vahvistavat
itsensa johtamisen
kehittymista ja kehittdmista
paivakodin johtajan
tyossa?

\_

Kuvio 1. Learning cafe —tydpajan kehittamistehtavat

7.2 Tyopajan kehittdmissuunnitelmat

Learning cafe -tyGpajan viimeisen tehtavan kohdalla paivakodin johtajat laativat
kehittamissuunnitelmat jokaisen kehittamistehtavan osalta.
Kehittamissuunnitelmaan he kuvasivat menetelmat, toimenpiteet seka
seurannan ja arvioinnin kehittdmistehtavan toteuttamisen osalta. Learning cafe
tyOpajassa paivakodin johtajien laatimat kehittamissuunnitelmat on esitetty
kuvioissa 4—7. Paivakodin johtajat esittelivat tydpajan paatteeksi

kehittdmissuunnitelmat jokaisesta kehittamistehtavasta toisilleen.

Yhdessa laaditut kehittdmissuunnitelmat ohjaavat Kotkan varhaiskasvatuksen
paivakodin johtajia henkiloston osaamisen johtamisessa seka vahvuuksien
huomioimisessa varhaiskasvatuksen pedagogisessa arjessa. Wenstromin

(2020a, 40) mukaan positiivinen johtamien on johtamista vuorovaikutuksessa ja
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se perustuu nakemykseen tyontekijoiden vahvuuksista. Keskeista on edistaa
ihmisten ja tyoyhteison mahdollisuutta kukoistaa ja nain vahvistaa yhdessa tyon
tuloksellisuutta ja laatua (Wenstrom 2020a, 40). Paivakodin johtajien itsensa
johtamiseen ja tydhyvinvoinnin yllapitamiseen laadittiin omat
kehittamissuunnitelmat, jotka tukevat heita arjen johtamistyossa seka
muutosten johtamisessa. Tyohyvinvoinnin kehittaminen vahvistaa
tyotyytyvaisyytta, motivaatiota, tyoilmapiiria ja tuloksellisuutta (Manka & Manka
2023, 73).

Valmentavan johtamisen kehittdmissuunnitelma on kuvattu kuviossa 4.
Tarkeimpina valmentavan johtamisen menetelmina paivakodin johtajat pitivat
mentorointia, vertaisvaihtoa, vertaistapaamisia, dialogia ja learning cafe -
tyopajoja. Tarkeimpina toimenpiteina valmentavan johtamisen onnistumiselle
nahtiin johtajan lasnaolo, pedagoginen keskustelu, positiivinen/rakentava
palaute, vahvuuksien huomioiminen ja tyon jakaminen apulaisjohtajan kanssa.
Seurantaa ja arviointia nahtiin toteutettavan parhaiten osallistumalla

tiimipalavereihin seka kehityskeskusteluiden ja arjen keskusteluiden kautta.

Menetelmét \

Vontoromnt Toimenpiteet
xe:a!s:/alhto " Johtajan lasnéolo Seuranta ja arviointi
ertaistapaamise: .
Pedagiginen keskustelu W]

Dialogi

? Positiivinen/ rakentava osalistuminen
Learing cafe palaute Kehityskeskustelut
Vahvuuksien

huomioiminen Arjen keskustelut

Apulaisjohtajan kanssa
tyén jakaminen

Kuvio 2. Valmentavan johtamisen kehittamissuunnitelma

Jaetun johtajuuden kehittamissuunnitelma on kuvattu kuviossa 5. Paivakodin
johtajat nakivat jaetun johtajuuden tarkeimmiksi menetelmiksi tehtavankuvien
paivityksen ja lapikaynnin mahdollistaen odotusten ja tavoitteiden nakyvaksi
tekemisen, tehtavien ja uusien asioiden antamisen tiimeille mietittavaksi,
tiimipalaverien sisaltdjen suunnittelun seka jaetun johtajuuden johtotiimin
kesken. Tarvittavina toimenpiteina jaetun johtajuuden toteutumiselle ja
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kehittymiselle nahtiin riittava keskustelu sisaltaen onnistumiset ja
kehittamisenkohteet, johtajan tuki paatoksenteossa, valmistautuminen,
aikatauluttaminen, kirjaaminen ja asiassa pysymisen varmistaminen seka
jalkautuminen tiimeihin, jotta asia saadaan vietya kaytantéén. Seuranta ja
arviointi nahtiin toteutettavan tuomalla esiin konkreettisia esimerkkeja
onnistumisista ja kehittamisen kohteista, arvioimalla tiimeissa

varhaiskasvatuksen opettajan johdolla seka palaamalla asiaan kannattelemalla
asiaa tiimeissa.

Menetelmat .

Tehtavankuvien paivitys/ Toimen plteet
lapikaynti - odotukset ja tavoittet o e
Tehtéva / uusia asia annetaan | Riittéva keskustelu; Seuranta ja arviointi
tiimeille mietittavaksi onn.ist__un)iset,
Suunnitellaan tiimipalaverien kehittamisenkohteet Konkreettiset esimerkit |
sisallot Johtaja tukee paatoksenteossa fonnistumisista ja kehittamisen
Jaettu johtajuus johtotiimin Valmistaudutaan, k°h_te_'5t_a o
kesken aikataulutetaan kirjataan Arviointia tiimeissa
varmistetaan, etté pysytaan varhaiskasvatuksen opettajan
asiasssa johdolla
Jalkautuminen tiimeihin, asian Palaan asiaan, kannatellaan sita
vieminen kaytantoon tiimeissa

Kuvio 3. Jaetun johtajuuden kehittamissuunnitelma

Itsensa johtamisen kehittamissuunnitelma on esitetty kuviossa 6. ltsensa
johtamisen tarkeimmiksi menetelmiksi nostettiin tyon aikataulutus ja
kalenterointi, prosessien kuten kehittamistehtavien aikataulutus ja suunnittelu
seka itse- ja vertaisarviointi. Toimenpiteina tahan nahtiin riittavan valjat
suunnitelmat, tehtavien delegointi apulaisjohtajalle tarpeen mukaan, riittdva ajan
varaaminen prosessien viemiselle tiimeihin ja talon palavereihin seka aikaa
reagoida muutoksiin, tydnohjaus ja itsereflektointi. Seurantaa ja arviointia
suunniteltiin toteutettavan arvioimalla perjantaisin omaa tyoviikkoa, seuraamalla
aikataulutuksen toteutumista ja korjaamalla sita tarvittaessa, nostamalla
kehitettdva prosessi esiin talon palavereissa seka seuraamalla itsereflektointia
kahdesti vuodessa.
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Tyon aikataulutus ja kalenterointi TOImenplteet
Prosessien esim.

Menetelmat .

kehittamistehtavien aikataulutus ja | Riittéve jat suunnitelmat Seuranta IE] arviointi
suunnittelu Tehtavien delegointi
Itse- ja vertaisarviointi apulaisjohtajalle tarpeen mukaan || Perjantaisin oman tydviikon |
Riittava ajan varaaminen arviointi
prosessien viemiselle tiimeihin, Seurantaan aikataulutuksen
talon palavereihin seka aikaa toteutumista ja korjataan
reagoida muutoksiin tarvittaessa
Tyénohjaus Nostetaan kehitettava prosessi
Itsereflektointi aina esiin talon palavereissa
(yllapito)
Itsereflektoinnin seuranta kahdesti
vuodessa

Kuvio 4. Itsensa johtamisen kehittdmissuunnitelma

Tyohyvinvoinnin kehittamissuunnitelma on esitetty kuviossa 7. Tyohyvinvoinnin
kehittamisen menetelmiksi paivakodin johtajat nostivat dialogisuuden ja
yhteisen keskustelun, avoimen ja oikea-aikaisen tiedonkulun, tydnohjauksen ja
vertaistuen seka tydajan rajaamisen. Tyohyvinvointia tukeviksi toimenpiteiksi
nahtiin mahdollisuus vaikuttaa ja olla osa muutosprosessia, kokemuksen ja
osaamisen arvostus seka luottamuksen osoittaminen, oman asenteen tietoinen
tutkiskelu, oman tydn organisointi seka johtotiimin osaamisen hyédyntaminen.
Tyohyvinvoinnin kehittymisen seurannan ja arvioinnin nahtiin mahdollistuvan
virheista oppimalla, onnistumisista iloitsemalla, paivakodin johtajien
tyohyvinvoinnin seurannalla hallinnon taholta seka kayttamalla tydnohjauksen

aikajana -tyokalua oman tydhyvinvoinnin seurannan valineena.

Menetelmat

Toimenpiteet

Dialogisuus ja yhteinen keskustelu
Avoin, oikea-aikainen tiedonkulku

Seuranta ja arviointi

Tybénohjaus, vertaistuki Jarjestetdan mahdollisuus
Tybajan rajaus vaikuttaa ja olla osa
muutosprosessia Opitaan virheista

Kokemuksen ja osaamisen
arvostaminen seké luottamuksen
0s0itus Hallinto seuraa paivakodin johtajien
Oman asenteen tietoinen tutkiskelu ;Yqhvar)voLntla ikani wokal

M — ybnohjauksen aikanjana- ty6kalu
Oman“ty?n organ|§0|nt| oman tyéhyvinvoinnin seuranna
Johtotiimin osaamisen vélineena
hyddyntadminen

lloitaan onnistumisista

Kuvio 5. Tyohyvinvoinnin kehittamissuunnitelma
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Lomakehaastattelu

Kysely paivakodinjohtajille uudistuvan johtajuuden
vaikutuksista tyohyvinvointiin

Taman lomakehaastattelun tarkoituksena on selvittaa mita toimenpiteita ja
tyokaluja tarvitaan paivakodinjohtajien tyohyvinvoinnin yllapitamiseen
uudistuvan johtajuuden ja heidan itsensa johtamisen nakokulmasta.
Vastaaminen on merkityksellista, jotta paasemme yhdessa kehittamaan

hyvinvoivaa ja uudistuvaa johtamistyota.
Ennakkotiedot

1. Kuinka kauan olet toiminut esihenkiloty6ssa?

- Alle 5 vuotta

- 5-10 vuotta

- YIi 10 vuotta

2. Kuinka monta tydntekijaa sinulla on alaisuudessasi?

- Alle 25 henkil6a

- 25-30 henkild6a

- YIi 30 henkiloa

3. Mika apulaisjohtajamalli on johtamiskokonaisuudessasi?

- Varhaiskasvatuksen opettaja-apulaisjohtaja (apulaisjohtajalla oma
lapsiryhma)

- Varhaiskasvatuksen apulaisjohtaja-opettaja (ei omaa lapsiryhmaa)

- Varhaiskasvatusyksikon apulaisjohtaja (virkatehtava)

4. Koulutustausta

- Lastentarhanopettaja tutkinto

- Sosiaalikasvattaja

- Kasvatustieteen kandidaatti

- Kasvatustieteen maisteri

- Sosionomi (AMK)

- Sosionomi (YAMK)
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Valmentava johtaminen

5. Miten valmentavan johtamisen tyotapaa nakyy omassa
johtamistydssasi? Mainitse kolme keskeisinta menetelmaa.

6. Mita hyvaa seuraa henkiloston osaamisen ja vahvuuksien
huomioimisesta ja kuinka voit vahvistaa tata esihenkilona?

7. Miten toteutat jaettua johtajuutta huomioiden henkildstosi vahvuudet ja
osaaminen?

8. Miten varmistat koko henkilostosi osallisuuden paatettaessa yhteisista
asioista?

9. Miten varmistat, etta henkilostosi tietaa mita heilta odotetaan?

Itsensa johtaminen

10.Miten olet hyodyntanyt esihenkilon ydintaidot kyselyn perusteella tehtya
henkilokohtaista kehittamissuunnitelmaa?
11.Miten yllapidat ja kehitat omaa osaamistasi?

- Osallistun saannollisesti koulutustilaisuuksiin

Luen alan kirjallisuutta ja seuraan ammatillisia julkaisuja

Osallistun verkostotapahtumiin

Teen itseopiskeluja ja kaytan verkko-oppimisalustoja

12. Mita tukea tarvitset omaan esihenkilotydhdsi?

13.Miten naet Kotkan varhaiskasvatuksen uuden apulaisjohtajarakenteen
vaikuttavan omaan tyohosi?

14.Millaiset arjen toimintatavat auttavat sinua ajankayton ja tyétehtavien

organisoinnissa?
Tyohyvinvointi

15.Mitka asiat ovat tydssasi hyvin?

16. Mitka tunteet lisdavat tydhyvinvointiasi? Mika tyossasi tuottaa naita
tunteita?

17.Mika auttaa sinua tuntemaan, etta tydsi on merkityksellista?

18.Mika saa sinut tuntemaan tydssasi innostusta ja tyon iloa?
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TURKU AMK

TURKU UNIVERSITY OF
APPLIED SCIENCES

Tiedote tutkimuksesta
Paivays 10.3.2024
TIEDOTE TUTKIMUKSESTA

SEURANTATUTKIMUS UUDISTUVAN JOHTAJUUDEN VAIKUTUKSISTA PAIVAKOTIEN
ESIHENKILOIDEN TYOHYVINVOINTIIN JA TYON IMUUN.

1. Pyynto osallistua tutkimukseen
Teita pyydetdaan mukaan tutkimukseen, jossa tutkitaan KEiJO — kehittyva
johtaminen hankkeen aikana kehitettyjen johtamisen menetelmien
kayttoonottoa ja vaikutusta padivakodin johtajien tyohyvinvointiin seka
tyon imuun. Tama tiedote kuvaa tutkimusta ja teidan osuuttanne siina.

2. Vapaaehtoisuus
Tutkimukseen osallistuminen on vapaaehtoista.

Osallistuminen tutkimukseen katsotaan suostumukseksi tutkimuksessa
kysyttyjen tietojen tutkimuskayttéon. Voitte my6s keskeyttaa
tutkimuksen koska tahansa syyta ilmoittamatta.

3. Tutkimuksen tarkoitus
Taman tutkimuksen tarkoituksena on selvittaa KEiJO kehittyva
johtaminen hankkeen aikana luotujen uusien johtamisen ty6tapojen ja
rakenteiden vaikutusta paivakodin johtajien tyohyvinvointiin, tydon imuun
ja itsensa johtamiseen. Tutkimuksen tulosten kautta tunnistetaan uusia
nakokulmia paivakodin johtajien tyohyvinvointiin vaikuttavista tekijoista
nyt ja tulevaisuudessa.

4. Tutkimuksen toteuttajat
Tutkimus on sosiaali- ja terveysalan ylempi AMK opinnaytety6, joka
tehddan Turun ammattikorkeakoulun sosiaali- ja terveysalan
kehittdminen ja johtaminen -koulutusohjelmassa. Opinndytetyon
tekijoina toimivat opiskelijat Heidi Porttila ja Anna Takala. Opinndytetyon
tilaajana on Kotkan kaupunki ja Kotkan kaupungin varhaiskasvatus.
Kotkan kaupungin varhaiskasvatuksen yhteyshenkilona toimii
varhaiskasvatuksen kehittdmissuunnittelija Pia Eskola.

5. Tutkimusmenetelmat
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Tutkimus toteutetaan sahkaoiselld puolistrukturoidulla
lomakehaastattelulla, joka tuotetaan Google Forms -jarjestelmalla.
Lomakehaastattelu on avoinna kaksi viikkoa.

6. Tutkimuksen mahdolliset hyddyt osallistujalle
Osallistujat padsevat vaikuttamaan padivakodin johtajien tyohyvinvointiin
vaikuttaviin ja yllapitaviin tekijoihin seka arvioimaan oman itsensa
johtamista suhteessa tyohyvinvointiin.

7. Kustannukset ja niiden korvaaminen osallistujalle
Tutkimukseen osallistuminen ei maksa teille mitdan. Osallistumisesta ei

myo&skaan makseta erillista korvausta. Tutkimukseen vastaamiseen
kaytetaan tyoaikaa.

8. Tutkimustuloksista tiedottaminen
Tutkimuksen tulokset esitetdan Kotkan varhaiskasvatuksen
johtoryhmassa seka paivakodin johtajille heidan yhteisessa pomopajassa.

Tutkimus on opinnaytetyd, joka julkaistaan avoimesti Theseus-
tietokannassa.

Tutkimus toteutetaan siten, etta vastaukset tuotetaan anonyymisti.
Lomakehaastattelussa ei kerata vastaajien henkil6tietoja, eika vastauksia
nadin ollen voida yhdistaa yksittdiseen henkilé6n. Saatua aineistoa
kasitelldaan tietoturvallisesti ja se keratdaan seka havitetaan

asianmukaisesti. Tutkimuksessa keratty aineisto tullaan havittamaan
tutkimuksen valmistuttua.

9. Tutkimuksen paattyminen

Tutkimus toteutetaan kevaalla 2024 ja tuloksista raportoidaan syksylla
2024. Aikataulu tasmentyy tutkimuksen edetessa.

10. Lisatiedot

Pyyddamme teita tarvittaessa esittamaan tutkimukseen liittyvia
kysymyksia opinndytetyota tekevalle tutkijalle.

11. Tutkijoiden yhteystiedot

Opinnaytetyotekijat
Heidi Porttila ja Anna Takala
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