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1 Johdanto 

Johtamiskokonaisuudet varhaiskasvatuksen kentällä koostuvat tänä päivänä 

useista erillään olevista yksiköistä ja varhaiskasvatuksen eri 

palvelukokonaisuuksien johtamisesta. Esihenkilötyön tehtävänkuvan 

vastuullisuus on laajentunut, minkä päiväkodin johtajat ovat kokeneet 

haasteelliseksi sekä kuormittavaksi. (Fonsén & Parrila 2016, 17.) Kotkan 

varhaiskasvatuksessa päiväkodin johtajien tehtävänkuvat ja johtamisen 

kokonaisuudet ovat olleet muutoksen pyörteessä jo vuodesta 2018 alkaen. 

Kuten monissa kunnissa, myös Kotkassa syntyvät ikäluokat ovat edellisiä 

ikäluokkia pienempiä ja lasten suhteellinen osuus koko väestöstä supistuu. 

Palveluverkon supistuminen eli lapsimäärän väheneminen sekä käytössä 

olevien tilojen tarpeen arviointi vuosittain on Kotkan varhaiskasvatuksessa 

ohjannut johtamiskokonaisuuksien uudelleen tarkastelua.  

Yhteisöllisestä johtamistyön suunnittelusta huolimatta tarve esihenkilötyön 

kehittämiselle nousi vuoden 2021 tehdyn Kotkan kaupungin esihenkilökyselyn 

tulosten pohjalta. Johtamiskokonaisuudet olivat kasvaneet ja työtehtävät 

laajentuneet vuosien 2019–2021 aikana. Tulokset kertoivat päiväkodin johtajien 

kuormittumisesta johtamistyössään sekä työn ilon katoamisesta (Kysely Kotkan 

kaupungin esihenkilöille 2021). 

Alati muuttuva työelämä edellyttää myös esihenkilötyössä osaamisen 

kehittämistä ja luovuuden sekä metataitojen kuten vuorovaikutuksen, 

ajanhallinnan, tiimityön ja ongelmaratkaisutaitojen vahvistamista (Sitra 

Megatrendit 2023). Kotkan varhaiskasvatus haki keväällä 2022 valtion 

erityisavusta Opetus- ja kulttuuriministeriöstä laadun, arvioinnin ja johtamisen 

kehittämiselle. KEiJO- kehittyvä johtaminen hanke toteutui Kotkan 

varhaiskasvatuksessa ajalla 1.9.2022- 31.12.2023. Hankkeeseen osallistuivat 

kaikki Kotkan varhaiskasvatuksen päiväkodinjohtajat sekä varhaiskasvatuksen 

hallinnon esihenkilöt. Johtamisen kehittämishankkeeseen sisältyi Helsingin 

yliopiston HY+ valmentava johtaminen ja uudistuva johtajuus 

koulutuskokonaisuus. Koulutuksen teemana oli löytää uudenlaisia johtamisen 
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tapoja valmentavan johtamisen työtavan kautta niin itsensä kuin koko 

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

Tämä opinnäytetyö on tehty yhteistyössä Kotkan varhaiskasvatuksen kanssa, ja 

sen tarkoituksena on tutkia laadullisin menetelmin, miten KEiJO – kehittyvä 

johtaminen hankkeen aikana kehitettyjen johtamisen menetelmien käyttö 

toteutuu päiväkodin johtajilla, ja miten ne vaikuttavat päiväkodin johtajien 

työhyvinvointiin. Tutkimuksemme avulla pyrimme vastaamaan kysymykseen, 

miten päiväkodinjohtajien itsensä johtamista, valmentavan johtamisen työtapoja 

sekä työhyvinvointia voidaan kehittää ja pitää yllä alati muutoksessa olevassa 

työelämässä. 

Ensimmäiseksi tässä raportissa esittelemme tutkimuksen lähtökohdat sisältäen 

nykytilan ja tarpeen kuvauksen, toimeksiantajamme Kotkan varhaiskasvatuksen 

esittelyn sekä opinnäytetyömme tavoitteen ja tarkoituksen. Opinnäytetyö jatkuu 

tietoperustan tarkastelulla, jossa keskeisinä teemoina ovat varhaiskasvatuksen 

johtaminen, valmentava johtaminen ja työhyvinvointi. Tietoperustan jälkeen 

esitellään tutkimuksen toteutus ja tulokset. Raportin lopussa kuvataan tulosten 

tarkastelu ja johtopäätökset, tutkimuksen eettisyys ja luotettavuus sekä tulosten 

vieminen käytäntöön sisältäen kehittämistyöpajan tuotokset. 
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2 Tutkimuksen lähtökohdat 

2.1 Nykytilan ja tarpeen kuvaus 

Tutkimuksen aihe perustuu Kotkan varhaiskasvatuksen tarpeelle saada 

tietoa, mitä vaikutuksia Kotkassa toteutuneen johtamisen 

kehittämishankkeen aikana luoduilla uusilla työtavoilla on päiväkodin 

johtajien työhyvinvointiin ja työn imuun. 

Kotkan varhaiskasvatuksen johtamiskokonaisuudet ovat 

organisaatiomuutosten vuoksi muuttuneet ja osin kasvaneet. Päiväkodin 

johtajien johtamiskokonaisuuksien rakenteet ovat myös keskenään 

erilaisia. Kotkan kaupungin esihenkilökyselyn tulokset kertoivat 

päiväkodin johtajien kokevan kuormittavuutta niin henkilöstöjohtamisen 

kuin oman työn hallinnan osalta. Koettiin, että aika ei riitä oman 

osaamisen kehittämiselle, mistä syystä oman työn hallinta vaikeutuu. 

(Kysely Kotkan kaupungin esihenkilöille 2021.) Innostus omaan työhön 

oli laskenut. Juuti & Vuorela (2015, 15) toteavat työhyvinvoinnin 

muodostuvan työn, perhe-elämän ja muun vapaa-ajan välisestä 

sopusointuisesta suhteesta. Jotta ihminen kykenee saamaan 

perheestään ja vapaa-ajasta voimavaroja työhönsä, ei itse työ saa 

kuormittaa liikaa. Tarkkonen (2015, 22) kuvaa työhyvinvointia tilanteena, 

jossa työ tuottaa ihmiselle voimia ja energiaa. Henkinen hyvinvointi on 

yleistä tyytyväisyyttä työhön ja työssä viihtymistä, joka vahvistaa tunnetta 

työn sujuvuudesta, hallinnasta ja työn ilosta. 

KEiJO- kehittyvä johtaminen hankeen aikana tunnistettiin yhteistyössä 

päiväkodin johtajien kanssa Kotkan varhaiskasvatuksen 

johtamisrakenteiden tarvitsemat muutokset, joiden avulla pystytään 

vaikuttamaan päiväkodin johtajien työhyvinvointiin. Keskeisenä 

muutoksena oli valmentavan johtamisen menetelmä jaettu johtajuus, jota 

tukemaan kehitettiin yhdessä uusi apulaisjohtaja rakenne. Osaamisen 

johtaminen vahvuuksien kautta nousi myös työtavaksi valmentavan 
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johtamisen menetelmänä, joka tukee jaettua johtajuutta koko työyhteisön 

osalta. Henkilöstön osallisuuden huomioiminen päätöksenteossa ja 

vastuun jakaminen yhteisöllisesti lisää niin henkilöstön kuin esihenkilön 

työhyvinvointia. Tarkkosen (2012, 61) mukaan johtaminen, työn järjestely 

ja mitoitus sekä työnhallinta synnyttävät ja ylläpitävät työhyvinvointia. 

Kotkan varhaiskasvatukseen laadittiin vuosien 2023–2026 aikana 

porrastaen käyttöön otettava uusi apulaisjohtaja rakenne, jossa 

päiväkodin apulaisjohtajalla ei ole omaa lapsiryhmää, vaan hän toimii 

päiväkodin johtajan työparina johtamistyössä. Keskiössä apulaisjohtajan 

tehtävässä on pedagogisen arjen vahvistaminen 

johtamiskokonaisuudessa olevien yksiköiden arjessa. 

Päiväkodin johtajat osallistuivat hankkeen aikana valmentava johtaminen 

ja uudistuva johtajuus koulutuskokonaisuuteen, jonka toteuttajana oli 

Helsingin yliopiston koulutus- ja kehittämispalvelut HY+, sekä Kotkan 

kaupungin sisäisesti toteuttamaan dialogi – taitaja työpaja koulutukseen. 

Koulutukset vahvistivat esihenkilöiden johtamistyössä heidän itsensä 

johtamisen merkitystä työn suunnittelun, organisoinnin sekä tiedolla 

johtamisen näkökulmasta sekä henkilöstön osaamisen johtamista jaetun 

johtamisen työtapaa hyödyntäen. 

Molemmat koulutukset vahvistivat päiväkodin johtajien ymmärrystä 

johtotiimityön merkityksestä ja vaikuttavuudesta päiväkodin pedagogisen 

arjen johtamistyössä sekä asiantuntijuuden jakamisesta työyhteisön 

johtamisessa. Päiväkodin johtajien johtamistyön kehittymistä ja 

uudistumista koulutusten kanssa vahvisti työparijohtamisen pilotointi, 

jossa apulaisjohtajat ja johtajat muodostivat pedagogisen johtotiimin. 

Pilotointia seurattiin, kehitettiin ja arviointiin kuukausittain yhteisissä 

tapaamisissa sekä kirjallisesti yhteiseen raportointitaulukkoon. 

Raportointitaulukkoon kirjattiin käyttöön otettuja valmentavan johtamisen, 

osaamisen johtamisen sekä jaetun johtamisen menetelmiä niin 

työparityössä kuin koko työyhteisön johtamisessa. 
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Helsingin yliopiston toteuttamaan koulutuskokonaisuuteen kuului 

valmentavan johtamisen ydintaidot -kysely, johon vastasivat kaikki 

päiväkodin johtajat, heidän henkilöstönsä sekä päiväkodin johtajien 

esihenkilöt. Kyselyn kautta jokainen päiväkodin johtaja sai tiedon oman 

johtamistyönsä vahvuuksista sekä kehittämistehtävistä. Näitä tuloksia 

päiväkodin johtajat ovat käsitelleet henkilökohtaisen johtamistyön 

kehittämissuunnitelman laadinnan kautta ja tuoneet sen näkyväksi 

henkilöstölleen, esihenkilöilleen sekä toisilleen. Juutin & Vuorelan (2015, 

81) mukaan palautteen saaminen omasta työstään auttaa esihenkilöitä 

näkemään asioita uudella tavalla ja kehittämään omia työtapoja. 

Positiivinen palaute lisää voimavaroja ja arjen haasteita on helpompi 

kohdata. 

Pyrimme omalla tutkimuksellamme selvittämään, mitä ylläpitäviä 

toimenpiteitä päiväkodin johtajien tulee itsensä ja oman työn 

johtamisessa mahdollisesti kehittää, jotta hankkeen aikana luodut 

toimintamallit ja uudet työtavat kantavat tulevaisuudessa. 

Varhaiskasvatuksen toimintaympäristö tulee kokemaan muutoksia 

jatkossakin. Lasten syntyvyyden lasku ja kuntien talous yhdessä 

ohjaavat palveluiden tarpeen näkökulmasta niin tila- kuin 

henkilöstösuunnittelua, joiden vaikutus yhdessä ohjaa 

johtamisenrakenteiden muutoksia. Varhaiskasvatuksen palvelut ovat 

alati muutoksessa ja tämän takia tavoitteenamme on lisätä tietoisuutta 

jaetun johtajuuden sekä osaamisen johtamisen merkityksestä päiväkodin 

johtajille heidän oman työhyvinvointinsa sekä työyhteisöjen 

työhyvinvoinnin näkökulmasta. Juuti ym. (2010, 51) toteavat, että tänä 

päivänä organisaatioissa ja nopeasti muuttuvissa työelämän tilanteissa 

hyvä ihmisten johtaminen on onnistumisen perusedellytys. Tällöin 

korostuu ymmärrys jaetun johtajuuden merkityksestä sekä jokaisen 

ihmisen asiantuntijuudesta. 
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2.2 Toimeksiantaja 

Opinnäytetyö tehdään yhteistyössä Kotkan varhaiskasvatuksen kanssa. 

Kotkan kaupunki järjestää varhaiskasvatusta päiväkodeissa, koulujen 

yhteydessä olevissa esiopetusyksiköissä, perhepäivähoidossa sekä 

avoimena varhaiskasvatustoimintana. Kotkan varhaiskasvatuksessa on 

noin 1750 lasta. Kotkassa toimii 22 kunnallista päiväkotia, minkä lisäksi 

koulujen yhteydessä olevia esiopetusyksiköitä on 13 ja kunnallisia 

perhepäivähoitajia on 15. Yksityisiä palveluntuottajia on kuusi yksityistä 

päiväkotia ja kaksi perhepäivähoitajaa. Avointa varhaiskasvatustoimintaa 

järjestetään yhteistyössä kolmannen sektorin toimijoiden kanssa Kotkan 

varhaiskasvatuksen, Kotka - Kymin seurakunnan ja Kymenlaakson 

hyvinvointialueen perhepalveluiden toimipisteissä. (Kotka 2023.) 

Tämän tutkimuksen kohderyhmänä on kunnallisessa varhaiskasvatuksessa 

työskentelevät päiväkodin johtajat. Kotkan varhaiskasvatuksessa on 14 

päiväkodin johtajaa. Kaikilla päiväkodin johtajilla on päiväkodeissaan 

apulaisjohtaja. 1.8.2024 apulaisjohtaja toimii ilman omaa lapsiryhmää 11 

johtamiskokonaisuudessa ja kolmessa johtamiskokonaisuudessa 

apulaisjohtajalla on oma lapsiryhmä. Tavoitteena on vuoteen 2026 mennessä, 

että jokaisessa johtamiskokonaisuudessa on apulaisjohtaja, jolla ei ole omaa 

lapsiryhmää. 

Päiväkodin johtajien tehtäviä ohjaavat tehtävänkuvat, jotka Kotkan 

varhaiskasvatuksessa on jaoteltu työn vaativuuden mukaan kahteen eri 

luokkaan, A ja B. Tehtävänkuvien mukaista vaativuutta ja palkkausta ohjaavat 

johtamiskokonaisuuden henkilöstömäärän ja johdettavien palveluiden laajuus. 

Kun harkitaan johto- tai esimiestehtävissä toimivan henkilön tehtäväkohtaistta 

palkkaa, on huomioitava esimerkiksi johdettavan yksikön koko, johdettavan 

yksikön tai vastuualueen palvelutarjonnan moninaisuus tai laajuus sekä muut 

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

Päiväkodin johtajan tehtävänkuvassa A on kolme päiväkodin johtajaa. Kriteerinä 

tehtävään on vuorohoito tai kasvatushenkilöstömäärä vähintään 25 henkilöä ja 
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johdettavana kolmea eri toimintamuotoa: varhaiskasvatus, esiopetus, avoin 

varhaiskasvatus, perhepäivähoidon ohjaus, yksityisen perhepäivähoidon 

valvonta ja ohjaus. Päiväkodin johtajan tehtävänkuvassa B on 11 

päiväkodinjohtajaa. Kriteerinä tehtävään on johdettava 

kasvatushenkilöstömäärä 19–29 henkilöä ja/tai johdettavana useampi 

toimintamuoto kuten pidennetty iltahoito, avoin varhaiskasvatus, 

varhaiskasvatus tai esiopetus. Päiväkodin johtajien johtamat palvelut ja 

henkilöstö voivat sijoittua enimmillään neljään eri yksikköön ja pienemmillään 

kahteen eri yksikköön. Maantieteelliset välimatkat ovat Kotkan kaupungissa 

varhaiskasvatusyksiköiden välillä pienet, suurimmillaan johdettavien yksiköiden 

välimatka on 14 kilometriä. 

Tehtävien vaativuuden arvioinnin tulee kunta-alan yleisen työ- ja 

virkaehtosopimuksen (2022–2025, 2:9,1) mukaan perustua 

tehtävänkuvaukseen, jossa kuvataan tehtävään liittyen sen tarkoitus, 

olennainen sisältö ja keskeiset tehtäväkokonaisuudet. Tehtävänkuvausten tulee 

olla yhteismitallisia, jotta niitä on mahdollista arvioida objektiivisesti. 

2.3 Opinnäytetyön tavoite ja tarkoitus 

Tämän opinnäytetyön tavoitteena on selvittää, mitä ylläpitäviä toimenpiteitä 

päiväkodin johtajien tulee itsensä ja oman työn johtamisessa mahdollisesti 

kehittää, jotta johtamisen kehittämishankkeen aikana luodut toimintamallit ja 

uudet työtavat kantavat tulevaisuudessa. Opinnäytetyön tarkoituksena on 

tarkastella hankkeen aikana kehitettyjen johtamisen menetelmien käyttöönottoa 

ja arvioida niitä esihenkilöiden työhyvinvoinnin näkökulmasta. Tutkimuksen 

avulla pyrimme tuomaan esille myös valmentavan johtamisen, jaetun 

johtajuuden ja osaamisen johtamisen merkitystä päiväkodin johtajien oman 

työhyvinvoinnin sekä työyhteisöjen työhyvinvoinnin näkökulmasta. 

Tutkimus toteutettiin Kotkan päiväkotien johtajille lomakehaastattelulla. 

Aineiston analyysissä käytettiin tämän lomakehaastattelun avoimia vastauksia, 

joita on yhteensä 148. Näitä vastauksia analysoitiin sisällönanalyysillä, jossa 
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käytettiin luokittelua ylä- ja alaluokkiin. Tavoitteena oli tunnistaa keskeisiä 

teemoja kehittämissuunnitelmaa varten. Kehittämissuunnitelma laadittiin 

yhdessä päiväkodin johtajien kanssa heidän työhyvinvointinsa tueksi. 

Opinnäytetyömme tutkimuskysymykset ovat: 

- Mitä valmentavan johtamisen menetelmiä päiväkodin johtajat käyttävät 

esimiestyössään? 

- Mitä menetelmiä päiväkodin johtajat käyttävät itsensä johtamisen 

tukena? 

- Miten jaettu johtajuus ja muut valmentavan johtamisen menetelmät 

vaikuttavat päiväkodin johtajien työhyvinvointiin? 
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3 Teoreettinen viitekehys 

3.1 Varhaiskasvatuksen johtaminen 

Johtamiskulttuuri on kehittynyt viime vuosikymmeninä (Sydänmaalakka 2015, 

37, 150). Uudistuva johtajuus ja sen tuomat vaateet koskevat myös kunnallista 

varhaiskasvatusta siirryttäessä individualistisesta johtamista kohti jaettuja 

johtamisprosesseja (Karila 2016, 35). 

Varhaiskasvatusyksiköt, päiväkodit ja päiväkotien johtajat ovat kunnissa osa 

kasvatuksen ja koulutuksen organisaatiota (OAJ 2017, 4). Varhaiskasvatukselle 

säädettyjen tavoitteiden mahdollistamiseksi ja laadukkaan varhaiskasvatuksen 

toteutumiseksi varhaiskasvatuslaissa (540/2018, 25) määrätään, että jokaisessa 

varhaiskasvatusyksikössä on oltava sekä toiminnasta vastaava johtaja että 

riittävästi kelpoisuusehdot täyttävää henkilöstöä. Varhaiskasvatuslain 

määrätessä johtajuudesta se ei kuitenkaan määrittele työnkuvia, vaan ne tulee 

jokaisen työnantajan määritellä itse (Kuusiholma-Linnanmäki ym. 2023, 20). 

Päiväkodin johtajan työ ja osaamisvaatimukset 

Päiväkodin johtajan työ on moninaista johtajien ollessa vastuussa niin ajan ja 

kykyjen kuin tehtävien koordinoinnista (Rodd 2006, 26). Rytkösen (2019, 90) 

mukaan päiväkotien johtajat itse kokivat työnsä koostuvan pedagogisesta 

johtajuudesta, päivittäisjohtamisesta sekä henkilöstöjohtamisesta. Lisäksi 

työnkuvaan kuuluvat talousjohtaminen, verkostoyhteistyö sekä 

varhaiskasvatuspalvelujen järjestäminen.  

Viime vuosien johtajuuden murroksen seurauksena päiväkodin johtajan työ on 

entisestään moninaistunut, kun johdettavana voi olla useita päiväkoteja sekä eri 

varhaiskasvatuksen toteutusmuotoja, minkä lisäksi varhaiskasvatukseen on 

tullut lainsäädännöllisiä, hallinnollisia ja opetussuunnitelmallisia muutoksia 

(Hujala & Turja 2020, 296–298; Kuusiholma-Linnanmäki ym. 2023, 19). 

Yhteiskunnalliset ja työelämän muutokset ovat tuoneet muutoksia kaikkiin 
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varhaiskasvatuksen perustehtäviin (Suvanto ym. 2021, 85). Hallinnonalan 

muutosten pohjalta päiväkodin johtajan toimenkuva on eriytynyt selkeästi 

varhaiskasvatuksen opettajan toimenkuvasta, mikä edellyttää koulutuksen 

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

Päiväkodin johtajalla tulee olla varhaiskasvatuslain (540/2018) mukainen 

varhaiskasvatuksen opettajan tai varhaiskasvatuksen sosionomin pätevyys. 

1.1.2030 tulee voimaan säädös, jonka mukaan päiväkodin johtajalta vaaditaan 

lisäksi vähintään kasvatustieteen maisterin tutkinto ja riittävä johtamistaito. Jos 

päiväkodin johtaja on kuitenkin toiminut tehtävässä kelpoisena uuden 

varhaiskasvatuslain voimaan tullessa tai viisi vuotta tätä ennen, on hän 

kelpoinen toimimaan tehtävässä myös vuoden 2030 jälkeen. 

(Varhaiskasvatuslaki 540/2018, 6(26, 27, 31), 14(75).) 

Varhaiskasvatuksen järjestämiseen liittyvien säädösten mukaisesta toiminnasta 

vastaa viime kädessä päiväkodin johtaja omassa yksikössään (Heinonen ym. 

2016, 79). Johtajan on pystyttävä luomaan työyhteisöön jatkuvaa oppimista ja 

työhyvinvointia tukevat rakenteet sekä kyettävä arvioimaan omien päätöstensä 

vaikutuksia sekä kunnissa että perheissä hänen ollessa vastuussa laadusta ja 

arvioinnista (Fonsén & Parrila 2016, 18–20, 31; Fonsén ym. 2021, 85–88). 

Eskelinen ja Hujala (2015, 95) määrittelevät päiväkodin johtajalta vaadittaviksi 

ominaisuuksiksi luotettavuuden, kyvyn päätöksentekoon, välittämisen, 

sitkeyden, rohkeuden, avoimuuden, empaattisuuden, itseluottamuksen, 

joustavuuden, oikeudenmukaisuuden ja kannustavan asenteen. Lisäksi 

tärkeänä voidaan pitää jämäkkyyttä, luovuutta, hyviä vuorovaikutustaitoja, aitoa 

läsnäoloa, kuuntelemisen taitoa, itsenäisyyttä ja kykyä sietää epävarmuutta 

sekä kritiikkiä (Akselin 2013, 154; Fonsén 2014, 112–113; Fonsén & Parrila 

2016, 34). Päiväkodin johtajan työ edellyttää vuosien edeltävää työtä 

varhaiskasvatuksen kentällä, jotta johtamistyötä tukevaa ja ammattimaisuutta 

lisäävää tietoa, taitoa sekä kokemuksia ehditään kartuttaa (Rodd 2006, 45). 

Päiväkodin johtajan työn keskiössä voidaan ajatella olevan pedagogisen 

johtajuuden (Eskelinen & Hujala 2015, 97). Laajasti nähtynä pedagoginen 
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johtajuus sisältää kaikki ne osa-alueet, joilla rakennetaan henkilöstön 

työolosuhteita ja pedagogista osaamista sekä edistetään laadukasta toimintaa 

(Hujala & Turja 2020, 288; Wenström 2020a, 38). Pedagogisten tavoitteiden 

johtamisen tulisi näkyä henkilöstön osaamisen kehittämisessä ja organisaation 

toiminnan systemaattisena osana (Santavuori 2021, 74). Pedagoginen 

johtajuus voidaan jakaa neljään eri osa-alueeseen, joita ovat 

henkilöstöjohtamisen taidot, pedagogiset johtamistaidot, riittävät resurssit ja 

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

Työn mahdollisuudet ja haasteet 

Esihenkilön ja kollegoiden tuen on todettu tukevan päiväkodin johtajan työtä. 

Päiväkodin johtajalla on useissa varhaiskasvatusyksiköissä työparinaan 

varajohtaja, apulaisjohtaja tai toinen johtajakollega. Johtamisen tukirakenteena 

varajohtaminen voi näyttäytyä johtajuutta tukevana menetelmänä. (Kuusiholma-

Linnanmäki ym. 2023, 74–75, 82.) Jaettu johtaminen jakaa kehittämisvastuuta 

ja lisää työyhteisön uudistumiskykyä, minkä lisäksi sen avulla on mahdollista 

saavuttaa moninaisempaa osaamista ja asiantuntijuutta (Ropo ym. 2005, 16; 

Harris & Spillane 2008, 31; Mäntyjärvi & Parrila 2021, 275–277). Johtajuuden 

jakamisella on todettu olevan positiivinen vaikutus paitsi johtajiin, myös 

varhaiskasvatuksen muuhun henkilöstöön ja ylipäätään kasvatukseen (Heikka 

2016, 48). 

Työn haasteina voidaan nähdä työvoimapula, heikko palkkaus ja heikentyneet 

työolot, jotka kehystävät tänä päivänä päiväkodin johtajuutta. Tehokkuus- ja 

laatuvaatimukset luovat keskenään ristiriitaisia odotuksia hankaloittaen 

päiväkodin johtajien työtä. (Hjelt & Karila 2022, 113; Toivonen ym. 2023, 11.) 

2023, 11). Varhaiskasvatuksen ammattilaiset löytyvät työvoimapula-ammattien 

kärjestä (Larja & Peltonen 2023, 15). Varhaiskasvatusalan tutkimukset 

osoittavat työvoimaan saatavuuden olevan yksi alan merkittävimmistä 

haasteista ja kuormittavan päiväkodin johtajia (Kuusiluoma-Linnamäki ym. 

2023). KEVAn kuntasektorin analyysien mukaan Suomessa on tällä hetkellä 

2460 varhaiskasvatuksen erityisopettajan ja 6000 varhaiskasvatuksen opettajan 
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vaje, minkä lisäksi työvoimapulaa lisäävät sairauspoissaolot ja työkyvyttömyys 

(Karila ym. 2024, 209). 

Johtamiskokonaisuuksien kasvu ja johdettavien työntekijöiden määrän 

lisääntyminen sekä uudistuvat työtavat ja -menetelmät aiheuttavat päiväkodin 

johtajille lisääntynyttä työmäärää. Työmäärän kasvun lisäksi päiväkodin johtajan 

työ on yhä pirstaleisempaa, mikä vähentää työn hallinnan tunnetta. Työn 

pirstaleisuutta aiheuttavat ennakoimattomuus, henkilöstöpula, rekrytoinnit ja 

sijaisjärjestelyt sekä jatkuvat keskeytykset ja vastuualueiden laajeneminen. 

(Siippainen ym. 2021, 5; Kuusiholma-Linnanmäki ym. 2023, 48–50, 71, 80.) 

Myös moniammatillinen yhteistyö voi näyttäytyä haasteena päiväkodin johtajan 

työssä (Heikkinen ym. 2022, 5). 

3.2 Valmentava johtaminen 

Valmentava johtaminen voidaan yksiselitteisen teorian sijaan nähdä ilmiönä, 

mistä syystä sen tarkka määritteleminen on haastavaa (Ajanko 2016, 108–110). 

Valmentavassa johtamisessa pyritään luomaan henkilöstön kehittymiselle 

optimaaliset olosuhteet. (Beattie ym. 2014, 2; Bachkirova ym. 2016, 4.) 

Ristikangas & Ristikangas (2017, 12) määrittelevät valmentavan johtamisen 

kokonaisvaltaisena ajattelu- ja toimintatapana vaikuttaa toisiin ja tulla 

vaikutetuksi. Valmennus voidaan myös nähdä esimiesten ja työntekijöiden 

välisenä jatkuvana vuoropuheluna, jonka avulla pyritään auttamaan työntekijöitä 

ymmärtämään odotuksia sekä annetaan heille rakentavaa palautetta (Carvalho 

ym. 2021, 4). Toisaalta valmentava johtaminen voi esiintyä prosessina, jossa 

työntekijää autetaan löytämään oma potentiaalinsa esihenkilön avulla (Kurttila & 

Aalto 2021, 16). 

Valmentava johtaminen edellyttää esihenkilöltä esimerkkinä ja roolimallina 

toimimista, työntekijöiden arvostamista sekä virheitä sallivan ilmapiirin luomista. 

Valmentavan johtajan toimintaperiaatteita ovat kysyminen ja kuunteleminen. 

Valmentava johtaja auttaa työntekijöitä löytämään itse ratkaisuja, mikä edistää 

sitoutumista ja innostumista. Esihenkilö ja työntekijä voivat etsiä ratkaisuja 
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myös yhdessä. (Ristikangas & Grünbaum 2014, 17; Kurttila & Aalto 2021, 15–

16.) 

Valmentavan johtamisen perustana toimii vahva luottamus, joka toteutuu 

arvostavassa ja osallistavassa ilmapiirissä huomioiden yksilö ja hänen 

potentiaalinsa (Ristikangas & Ristikangas 2017, 12–14; Pasanen 2021, 29). 

Esihenkilö pyrkii tukemaan työntekijöitä sekä yksilöinä että ryhmänä tavoitteena 

itseohjautuvuus, työssä kehittyminen, uuden oppiminen ja innovatiivisuus 

(Viitala & Jylhä 2019, 265). Edellytyksenä valmentavalle johtamiselle on 

esihenkilön motivoituneisuus johtamistyöhön, jotta hän haluaa kehittää omaa 

johtamisosaamistaan (Ristikangas ym. 2021, 70). 

Valmentavassa johtamisessa esihenkilön johtajuus voidaan jakaa kolmeen eri 

rooliin, joita tulisi hyödyntää tasapainoisesti ja tilanteen mukaan. Arjen 

haasteisiin keskittyvä personal trainer tukee päätöksentekoa ja itsenäistä 

työotetta. Kehittämislähtöinen ajattelukumppani haastaa nykyisiä ajattelumalleja 

ja kannustaa innovaatioon sekä uusien näkökulmien luomiseen. Työntekijöitä 

armollisesti ja hyväksyvästi lähestyvä empaattinen kanssakulkijan keskiössä on 

työhyvinvointi sekä yksilön kasvu niin yksilönä kuin yhteisön jäsenenä. (Soback 

2021, 84–89.) 

Kuten edellä on todettu, sisältyy valmentavaan johtamiseen eri osa-alueiden 

johtamista, joilla on kaikilla vaikutusta työntekijöiden työhyvinvointiin. 

Seuraavaksi on esitelty valmentavaan johtamiseen sisältyvät osaamisen 

johtaminen, positiivinen johtaminen, jaettu johtajuus ja itsensä johtaminen, joita 

kaikkia käsitellään tämän tutkimuksen tutkimuskysymyksissä sekä vastauksissa 

ja niiden analysoinnissa. 

3.2.1 Osaamisen johtaminen 

Osaaminen voidaan jakaa organisaation osaamiseen eli ydinosaamiseen ja 

kyvykkyyteen sekä yksilön osaamiseen eli kompetenssiin (Välimaa 2014, 89). 

Yksilön osaaminen on kontekstisidonnaista ja se pohjautuu yksilön tietoihin ja 

taitoihin, mutta siihen liittyy myös tavoitteiden saavuttamiseksi liittyviä muita 
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tekijöitä kuten kontaktit, verkostot, motivaatio, arvot ja asenteet. Yksi osa 

osaamista on strateginen osaaminen, jonka haltijana voi olla yksilö, ryhmä tai 

verkosto. Osaaminen muodostuu vaiheittain ymmärtämisen, tietämisen ja 

soveltamisen kautta, ja se on todellista vasta, kun asioita pystytään 

soveltamaan käytännössä. (Viitala 2006, Helsilä & Salojärvi 2009, 146; 

Sydänmaalakka 2017, 86–87.) 

Osaamisen johtaminen perustuu organisaation oppimisen teoriaan, jonka 

perusajatuksena on, ettei yksilön osaaminen takaa organisaation oppimista, 

mutta organisaation on mahdollista oppia yksilöiden avulla. Organisaatioiden 

oppiminen edellyttää osaamisen johtamista. (Tuomi & Sumkin 2012, 13.) 

Osaamisen johtaminen on osa päivittäistä johtamista, jonka avulla hankitaan, 

uudistetaan, kehitetään ja vaalitaan organisaation toiminnan edellyttämää 

osaamista. Toteutuksen kannalta ratkaisevia ovat päivittäinen johtaminen, 

työntekijöiden suoriutumisen johtaminen ja käytännön henkilöstöhallinto. (Viitala 

& Uotila 2014, 98; Viitala & Jylhä 2019, 170; Rousu & Lanne-Eriksson 2021, 

87.) 

Jatkuvasti muuttuvan työelämän vuoksi kuntasektorilla nähdään osaamisen 

johtaminen merkittävänä strategisen henkilöstöjohtamisen osana. Nykyinen 

osaaminen voi vanhentua nopeasti ja tulevaisuuden osaamistarpeiden arviointi 

on haastavaa. Muutosten vuoksi tulisi tunnistaa ja ennustaa osaamistarpeet, 

joiden ennakkotietoa on mahdollista hyödyntää rekrytoinneissa ja osaamisen 

kehittämissuunnitelmissa. (Kunta- ja hyvinvointialuetyönantajat 2017; Kilpinen 

2022, 41.) Osaamisen johtamisen merkitys voidaan nähdä osaamattomuuden 

kautta. Osaamattomuuden seuraukset näkyvät esimerkiksi asiakkaiden 

palautteissa, sidosryhmäkumppanien arvioinneissa ja henkilöstön 

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

Osaamisen tunnistaminen ja kehittäminen 

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 sekä 

tulevaisuuden osaamistarpeen. Oppimisstrategia taas kertoo organisaation 

oppimistavoitteet sekä keinot valmiuksien ja ympäristön takaamiselle oppimisen 

turvaamiseksi kuten rekrytointi ja työntekijäkierto. (Hyppänen 2013; Virtanen & 

Stenvall 2019, 139; Otala & Meklin 2021, 26.) 

Osaamiskartoitusta voidaan hyödyntää eri tilanteissa (Kauhanen 2012). Sen 

avulla on mahdollista selvittää organisaation osaamistarpeet, osaamisen 

puutteet ja vahvan osaamisen alueet, joiden avulla on mahdollista suunnata 

osaamisen kehittämistä ja vahvistaa osaamista koskevaa tietoutta sekä lisätä 

osaamisen arvostusta (Kauhanen 2012; Kupias ym. 2014, 70; Viitala 2021, 

123–125). 

Kun organisaation osaamistavoitteet ovat selvillä, voidaan osaamista lähteä 

kehittämään eri keinoja hyödyntäen. Osaamisen kehittämisen keinoina voidaan 

käyttää esimerkiksi henkilöstön kehittämistä, rekrytointia ja osaamisen siirtoa tai 

ostamista. (Hyppänen 2013.) Yksilön kehittämisen menetelminä voidaan 

käyttää esimerkiksi kehityskeskusteluita, perehdyttämistä, työnkiertoa, 

kollegoilta oppimista haasteellisten erityistehtävien antamista, sijaisuuksien 

hoitamista, mentorointia ja työnohjausta. Organisaatiotasolla menetelminä 

voidaan hyödyntää esimerkiksi koulutus- ja kehittämisohjelmia sekä 

koulutustilaisuuksia. (Viitala 2015, 189–193; Huttunen 2018, 229–234.) 

Kehityskeskustelu kehittämismenetelmänä perustuu organisaation strategiaan, 

visioon ja tavoitteisiin. Henkilöstösuunnittelun tukena voidaan käyttää 

kehityskeskusteluiden avulla saatua tietoa työntekijöiden koulutus- ja 

kehittämistarpeista, mikä hyödyntää organisaation johtamista. (Aarnikoivu 2016, 

95, 136.) Myös urapolut ja urasuunnittelu voivat toimia osaamisen johtamisen 

kehittämisen tukena (Kiviranta 2010, 126). 

Osaamisen arviointi ja mittaaminen 

2020-luvulla julkishallinnossa on ennustettu keskityttävän 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 nähdään merkittävinä tekijöinä 

organisaatioiden toiminnalle (Työ- ja elinkeinoministeriö 2020, 9). 

Erilaisten mittareiden ja tunnuslukujen avulla voidaan seurata henkilöstön 

osaamista ja siinä tapahtuvia muutoksia. Henkilöstön koulutustaustan 

monipuolisuus ja erilainen osaaminen muodostavat osaamisen rakenteen. 

Osaamisen kehittämisen toimenpiteinä voidaan mitata esimerkiksi osuudet 

kehittymissuunnitelman laatineista ja mentorointiin, työnkiertoon ja 

omaehtoiseen opiskeluun sitoutuneista. Koulutusmenojen määrä henkilöä 

kohden vuosittain kuvaa myös osaamisen kehittämistä. (Viitala 2021, 209.) 

Seurannan, arvioinnin ja mittaamisen avulla voidaan seurata oppimistuloksia ja 

peilata näitä ennalta määritettyihin tavoitteisiin. Seurannan toteuttamiskeinoja 

voivat olla esimerkiksi tuottavuus, asiakastyytyväisyys, henkilöstötyytyväisyys 

tai innovatiivisuus. (Hyppänen 2013.) 

3.2.2 Positiivinen johtaminen 

Positiivinen johtaminen on positiiviseen psykologiaan, positiiviseen 

organisaatiotutkimukseen ja humanistisiin arvoihin sekä ihmiskäsitykseen 

perustuva teoria, joka pyrkii johtamisen avulla vahvistamaan työhyvinvointia, 

innostusta ja työn imua. Hyvinvointia pyritään vahvistamaan yksilö- ja 

yhteisötasolla, minkä lisäksi positiivinen johtaminen pyrkii myönteiseen 

muutokseen. Näistä syistä se voidaan kytkeä muutosjohtamiseen ja 

työhyvinvoinnin johtamiseen. (Wenström 2021.) 

Positiivisessa psykologiassa tutkitaan sitä, mikä on hyvin ja toimii sen sijaan, 

että keskityttäisiin pelkästään asioihin, jotka ovat huonosti (Achor 2018, 23). 

Positiivinen psykologia nojautuu tutkimustuloksiin sen tutkiessa ihmisten 

vahvuuksia ja hyvinvoinnin edistämisen keinoja. Keskeisenä tutkimuksen 

kohteena positiivisessa psykologiassa on subjektiivinen hyvinvointi eli 

onnellisuus ja sen kautta saavutettava psyykkinen hyvinvointi, jonka 
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saavuttamiseen pyritään voimavaroihin, tunteisiin ja ominaisuuksiin 

keskittymisen avulla. (Ojanen 2014, 10; Uusitalo-Malmivaara 2014, 19; Avola & 

Pentikäinen 2019, 24–26.)  

Hyvinvoinnin kehittämiseksi on luotu PRIDE malli, joka sisältää hyvinvoinnin 

edistämisessä huomioitavat tekijät esihenkilötyön kannalta eli myönteiset 

käytänteet, vuorovaikutuksen, yksilölliset vahvuudet, positiivisen johtamisen ja 

myönteiset tunteet. Myönteiset käytänteet voivat olla erilaisia toimintatapoja ja 

rakenteita tai resursseja, joilla on vaikutusta tuloksellisuuteen liittyviin 

vaihteluihin organisaatiossa lisäten positiivisia tunteita työntekijöillä. (Cameron 

ym. 2011, 286–288; Wenström 2020a, 14.) Vuorovaikutusta voidaan pitää 

positiivisen organisaation ytimenä sen mahdollistaen positiiviset käytänteet 

myönteisten ihmissuhteiden lisätessä innostusta, jaksamista ja motivaatiota 

(Mikkola & Rajamäki 2017, 255, 258). Vahvuuksien käyttämisellä on positiivinen 

vaikutus mielihyväntunteen tuntemiseen, ja niiden tunnistaminen auttaa 

työntekijää oman työuran suunnittelussa (Seppänen 2022, 42). Positiivisen 

johtamisen on tutkittu lisäävän organisaation tuottavuutta, sillä sen avulla on 

mahdollista tuottaa korkeaa suorituskykyä, saavuttaa positiivisia tuloksia ja 

luoda elinvoimaisuutta työyhteisöön (Cameron 2013). Myönteiset tunteet ja 

ilmapiiri lisäävät todetusti luovuutta, ongelmanratkaisukykyä, työtyytyväisyyttä, 

tiedonkulkua, menestystä työssä ja elämässä sekä yhteenkuuluvuudentunnetta, 

mikä lisää samalla sitoutumista työhön ja organisaatioon ja tätä kautta 

organisaation kilpailukykyä. (Leskisenoja 2017, 38; Wenström 2020a, 75–76; 

Viitala 2021, 47). 

Positiivinen psykologia ja tutkimustieto positiivisesta organisaatioteoriasta 

toimivat positiivisen johtamisen perustana (Bradley ym. 2022, 690). Positiivinen 

johtaminen pyrkii edistämään hyvinvointia yksilö- ja yhteisötasolla (Wenström 

2020a, 12). Duening (2016, 4) korostaa vahvuuksien tunnistamisen, vaalimisen 

ja käyttömahdollisuuksien merkitystä, ja näkee positiivisen johtamisen 

mahdollistavan vahvuuksien hyödyntämistä tukevien toimintatapojen löytämisen 

ja edistämisen. 
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Tärkeitä osa-alueita positiivisessa johtamisessa ovat yhteistyö ja hyvät 

vuorovaikutustaidot aidon läsnäolon, kuuntelemisen ja kohtaamisen luodessa 

perusteet vuorovaikutukselle (Uusitalo-Malmivaara 2014, 147; Wenström 

2020a, 14–15). Positiiviseen johtamiseen kuuluvat työn arvostaminen, 

merkityksellisyyden ilmaiseminen, työn imun vahvistaminen, onnistumisten 

tekeminen näkyväksi ja työntekijöiden kannustaminen sekä vahvuuksien 

käyttäminen, mitkä yhdessä vaikuttavat työntekijöiden hyvinvointiin (Cummings 

ym. 201; Ojasalo ym. 2018, 11; Wenström 2020a, 48, 125, 131). 

Esihenkilötyössä positiivinen johtaminen näkyy ajatteluna ja toimintana, ja sen 

perustana käytetään tiedolla johtamista. Positiivisen johtamisen esihenkilö pyrkii 

edistämään hyvinvointia ja toimimaan innostajana oman esimerkkinsä avulla 

saavuttaakseen hyvän ilmapiirin työyhteisössä. Hän panostaa työntekijöiden 

kannustamiseen, yhteistyön rakentamiseen ja tiimien toiminnan tukemiseen 

erilaisia vahvuuksia hyödyntämällä sekä siirtämällä vastuuta työntekijöille. Aito 

kiinnostus työntekijöistä on tärkeää. (Ackerman 2019; Wenström 2020a, 53, 

55–56, 64.) Sitoutuneempi henkilöstö ja parempi työhyvinvointi voidaan 

saavuttaa ihmisyyttä kunnioittavalla, vuorovaikutteisella ja luottamusta 

herättävällä johtamisella (Syväjärvi & Vakkala 2019, 226). 

Positiiviseksi johtajaksi kasvaminen on aikaa vievä prosessi ja vaatii itsensä 

haastamista sekä jatkuvaa kehittymisen halua edellyttäen erityisesti kuuntelu- ja 

palautetaitojen kehittämistä, tavoitteiden asettamista sekä 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 

Döös & Wilhelmson (2021, 1–3) kuvaavat jaetun johtajuuden ajatuksen tulevan 

muinaisen Rooman ajoilta asti, jolloin järjestelmässä jokaisella vallan tasolla 

jokaisella virkamiehellä oli vertaisensa kollega. Pearce on yhdessä 

tutkijakollegoidensa kanssa luonut jaetun johtajuuden teoriaa 2000-luvulta asti 
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(Pearce & Conger 2003, 1). Nykyään johtajuuden ajatellaan sisältävän rooleja 

ja toimintoja, joita pitäisi jakaa organisaation jäsenten kesken. Kiinnostus 

jaettuun johtajuuteen on lisääntynyt. Jaettu johtajuus mahdollistaa nopeammat 

reagointiajat muuttuvassa toimintaympäristössä. (Pearce ym. 2009, 234–235.) 

Työelämän muutos on tuonut tarpeen uudistaa johtajuutta. Organisaatioiden on 

selviytyäkseen kyettävä oppimaan yhdessä sekä jakamaan kokemuksia. 

Jaettua johtajuutta tukeva organisaatiorakenne on edellytys onnistuneelle 

johtajuuden jakamiselle. Keskeistä on johtamisvastuun ja johtamistehtävien 

jakautuminen eri henkilöille. Näkökumien rikastaminen, laajentaminen ja 

kehittäminen tavoitteellisesti sekä suunnitelmallisesti lisäävät luovuutta ja 

ongelmanratkaisukykyä. Jaettu johtajuus voidaan nähdä keinona johtajuuden 

uudistamisen tarpeeseen. (Heikka 2016, 44–46; Kilpi 2017, 117–118; Döös & 

Wilhelmson 2021, 4–5.) 

Jaettu johtajuus edellyttää vahvaa tiimijohtamisrakennetta, jonka avulla tiimin 

jäsenet saadaan ottamaan vastuuta laadusta, oppimisesta ja kehittämisestä 

hyödyntäen tiimin jokaisen jäsenen potentiaali (Pearce 2004, 48; Fonsén & 

Parrila 2016, 20). Johtajuutta määrittelevät erilaiset viralliset ja epäviralliset 

tekijät jaetussa johtajuudessa. Jaettu johtajuus voikin olla virallinen tapa johtaa, 

tai epävirallinen ilmiö vertaisten johtajien parissa. (Döös & Wilhelmson 2021, 1–

3.) Jaetulla johtajuudella pyritään aiempaa tehokkaampaan päätöksentekoon ja 

se sisältää usein sekä yksilöllisiä että yhteisiä tehtäviä ja tavoitteita (Ulhøi & 

Müller 2014). 

Jaetun johtajuuden merkitys 

Jaetun johtajuuden avulla voidaan parantaa tiimien koordinointia, näiden 

jäsenten sitoutumista ja lisätä vuorovaikutusta sekä tiedonkulkua, mikä johtaa 

luovuuteen ja parempaan suoritukseen vaikuttaen positiivisesti sekä yksilöön 

että organisaatioon (Drescher & Garbers 2016, 200; Scott-Young ym. 2019; 

Klasmeier & Rowold 2020). Organisaation hyötyjä jaetusta johtajuudesta ovat 

laajemmat ja perustellummat päätökset, asiakaspalvelun ja tuotteiden 
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paraneminen yksilöiden taitojen hyödyntämisen kautta, asiantuntemuksen 

tehokkaampi käyttö sekä henkilökohtainen oppiminen ja kehitys, jotka yhdessä 

kehittävät työyhteisöä suvaitsevammaksi sekä tuottavat hyvinvointia 

työntekijöille (Juuti 2013, 262; Heikka 2016, 46; Klinga 2016).Yksilötasolla jaettu 

johtajuus sitouttaa organisaatioon ja lisää työntekijöiden ammattiylpeyttä sekä 

omistajuuden tunnetta parantaen samalla yksilön suoritusta, tuottavuutta ja työn 

laatua (Pearce & Manz 2005, 136; Han ym. 2018). 

Jaetussa johtajuudessa voi esiintyä haasteita sen monista hyödyistä huolimatta. 

Haasteina voi esiintyä esimerkiksi valtataisteluita, tiedon panttaamista, 

roolistressiä ja tehotonta päätöksentekoa. Muita haasteita voivat olla 

johtamismotivaation lasku, tunne psykologisen alueen menettämisestä ja 

heikentynyt päätöksentekokyky. (Juuti 2013, 64; Chen & Jun-Hui 2023, 55–60.) 

Myös yhteisymmärryksen haasteet ja pidempi päätöksentekoon vaadittu aika 

voivat olla jaetun johtajuuden seurauksia (Klinga ym. 2016). Pearce & Manz 

(2005, 137) näkevät asiantuntijoiden motivoimisen ja kiinnostumisen 

vuorovaikutus- ja johtajuustaitojen harjoittelusta saattavan muodostua 

haasteeksi. 

Jaettu johtajuus varhaiskasvatuksessa 

Päiväkotien johtajien vastuut ovat laajentuneet yhden päiväkodin johtamisesta 

useiden varhaiskasvatusyksiköiden sekä erilaisten päivähoitopalveluita 

tuottavien yksiköiden johtamiseen (Ukkonen-Mikkola & Fonsén 2018, 48). 

Nykymaailman vaatimukset päämäärien ja tehokkuuden saavuttamiseksi 

vaativat yhä moninaisempaa osaamista ja asiantuntijuutta, mikä on tuonut 

varhaiskasvatuksen alalle jaetun johtajuuden mallin (Ropo ym. 2005, 69). Yhä 

useammissa kunnissa on lähdetty kehittämään jaetun johtajuuden mallia sekä 

kehitetty sen pohjalta johtajuuden käytäntöjä (Heikka 2016, 48). Jaettu johtajuus 

varhaiskasvatuksessa voidaan nähdä yhteisenä vastuuna yhteisistä tavoitteista, 

linjauksista, resurssoinnista sekä kasvatuksen laadun edellytysten 

turvaamisesta (Hujala ym. 2009, 6). 
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Päiväkodin johtajat ovat kokeneet jaetun johtajuuden uutena käsitteenä, minkä 

vuoksi sen käytännön kokemuksista tulisi käydä keskustelua. Käsite nähdään 

moniulotteisena, eikä sille ole yhtä selkeää määritelmää. Hallinnolliset 

työtehtävät, jaetun johtajuuden toiminnallisten rakenteiden puuttuminen ja 

varhaiskasvatuksenopettajien puutteellinen osaaminen on nähty jaetun 

johtajuuden haasteiksi varhaiskasvatuksessa. (Heikkinen ym. 2022.) 

Kotkan uusi apulaisjohtajamalli voidaan nähdä työparijohtajuuden 

toteuttamisena varhaiskasvatuksessa, kun vähitellen jokaisella päiväkodin 

johtajalla on työparinaan apulaisjohtaja. Arosen ym. (2014, 3–8) mukaan 

työparijohtajuudesta voidaan puhua silloin, kun on kyse yhteisestä johtamisesta. 

Varhaiskasvatuksen työparijohtajuus voi koostua esimerkiksi työparista, jossa 

toisen johtajan vastuulla on henkilöstö ja talous, kun taas toinen johtaja vastaa 

pedagogiikasta ja asiakkuusprosesseista. Tällöin työparilla voi olla 

alaisuudessaan esimerkiksi 2–5 varhaiskasvatusyksikköä näiden koosta ja 

erityispiirteistä riippuen. Vuorovaikutus sekä avoin dialogi johtajien välillä 

nousevat merkityksellisiksi työparijohtamisen mallissa, minkä lisäksi johtajilla 

tulee olla yhteinen visio johtamisesta. 

3.2.4 Itsensä johtaminen 

Valmentavalla esihenkilöllä on tärkeää olla vahva itsetuntemus. Vahva 

itsetuntemus auttaa ymmärtämään omaa itseään, kohtaamaan ja tunnistamaan 

erilaisia ihmisiä sekä tukemaan henkistä kasvua mahdollistaen täyteen 

potentiaaliin pääsemisen. (Ajanko 2016, 148; Westerlund & Tuppurainen 2019, 

131–132; Pasanen 2021, 29–31.) Itsetuntemus on pohjana itsensä johtamiselle 

ja sen kasvattaminen edellyttää itsensä sijoittamista havainnoinnin kohteeksi 

sekä peilattavaksi. Se on subjektiivinen näkemys ja oma tulkinta. (Ajanko 2016, 

148–149.) 

Jotta työntekijän oppisi johtamaan itseään esihenkilön avulla, tulee esihenkilöllä 

olla vahva itsensä johtamisen taito. Tärkeimmät ominaisuudet itsensä 

johtamisen näkökulmasta ovat asenne ja halu kehittyä. Itsensä johtamisen 
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taidot voidaan jakaa viiteen ydintaitoon, joita ovat arvotietoisuus, tahdonvoima, 

tarkkaavaisuustaidot, palautetaidot sekä tunnetaidot. (Ristikangas & Grünbaum 

2014, 130–131.) 

Arvotietoisuus mahdollistaa oman toiminnan peilaamisen arvoja vasten. Se 

myös auttaa motivaation ja toimintakyvyn ylläpitämisessä. Tahdonvoima toimii 

kehittymisen edellytyksenä ja on tarpeellista erityisesti haastavissa tilanteissa. 

Tahdonvoima edellyttää tavoitteiden asettamista ja perusasioiden kunnossa 

olemista. Läsnäolon perustana toimivat tarkkaavaisuustaidot. 

Tarkkaavaisuustaitoja kehittämällä on mahdollista parantaa paitsi 

keskittymiskykyä, myös stressinhallintaa ja hyvinvointia. Palautetaidot 

mahdollistavat oman ja muiden kehittymisen. Itsensä johtamisen keinona toimii 

palautteen pyytäminen ja sen saaminen. Tunnetaitojen avulla pystytään 

rakentamaan tuloksellista vuorovaikutusta tunteiden vaikuttaessa jokaiseen 

esihenkilöön ja työntekijään sekä näiden käyttäytymiseen. (Ristikangas & 

Grünbaum 2014, 92–93, 130–142, 144–147.) 

3.2.5 Valmentavan johtamisen mahdollisuudet ja haasteet 

Työn murros on aiheuttanut työelämässä vaatimuksen jatkuvalle oppimiselle ja 

kehittymiselle. Valmentava johtaminen mahdollistaa kehittymisen ja 

työntekijöiden potentiaalin löytämisen edistäen työssä oppimista ja sitä kautta 

työtyytyväisyyttä sekä työhyvinvointia. Valmentava esihenkilö auttaa työntekijää 

kehittymään tunnistamalla kehittymishalun, antamalla palautetta ja 

hyödyntämällä oppimistilanteet. (Uutela 2019, 131–142; Kankainen 2020.) 

Osaamisen hankkiminen ja ylläpitäminen ovat tärkeitä tekijöitä organisaatiolle 

vaikuttaen sen kilpailukykyyn, minkä lisäksi näillä on vaikutusta myös 

henkilöstön sitoutumiseen, motivaatioon ja työhyvinvointiin. Työssä 

onnistuminen ja työn mielekkyys lisääntyvät ajantasaisen osaamisen avulla. 

(Viitala 2015, 170; Johannessen 2018, 9–11; Kolari 2019, 174; Viitala 2021, 

35.) Sydänmaalakka (2022, 113) toteaa korkeatasoisen osaamisen olevan 

perusta ammatilliselle hyvinvoinnille. 
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Työntekijät vaativat työltä innostavuutta ja tasapuolisuutta sekä perinteisen 

johtamistyön hierarkian poistamista, mikä on mahdollista valmentavan 

johtamisen mukaisella kannustamisella, palautteenannolla sekä kyvyllä 

keskustella ja kuunnella. Valmentava johtaminen saa työntekijät sitoutumaan 

paremmin työyhteisöön, mikä johtaa tiimien tehokkuuden lisääntymiseen ja 

työsuoritusten paranemiseen. (Moksi 2016, 16–18; Viitala & Jylhä 2019, 266; 

Kankainen 2020.) Valmentava johtaminen myös lisää asiakastyytyväisyyttä ja 

asiakaskokemusta luomalla organisaation ja sen toiminnat sujuviksi. 

(Ristikangas & Grünbaum 2014, 18.) 

Tutkimusten mukaan valmentava johtaminen lisää työtyytyväisyyttä ja 

työhyvinvointia (Uutela 2019, 4; Ali ym. 2021, 150–152). Ali ym. (2021, 150–

152) totesi tutkimuksessaan esihenkilön valmentavan työtavan lisäävän 

työhyvinvointia sitouttamalla työntekijät psykologisesti organisaatioon ja 

saamalla nämä tuntemaan psykologista omistajuutta. Uutelan (2019, 4) mukaan 

valmentava esihenkilötyö vaikutti positiivisesti työhyvinvointiin, 

työssäoppimiseen, yhteisöllisyyteen sekä työn sujuvuuteen. Valmentavan 

johtamisen on mahdollista muodostaa organisaatiossa positiivinen jatkumo, 

jossa henkilöstön osaamisen vahvistaminen kasvattaa organisaation 

tuottavuutta, mikä parhaimmillaan johtaa työntekijöiden parempaan 

sitoutumiseen ja työhyvinvointiin (Tillilä 2016, 58–59; Kallonen & Kuhmonen 

2021, 16). Heponiemi ym. (2012) on tutkimuksessaan todennut positiivisen 

johtamisen vähentävän epävarmuutta muutostilanteissa. 

Valmentava johtaminen vaatii oikeaa asennetta sekä esihenkilöltä että 

työntekijältä. Juutin (2016, 9) mukaan valmentavan esihenkilön on oltava valmis 

oppimaan uutta ja luopumaan vanhoista toimintatavoista. Esihenkilöltä 

vaaditaan paneutumista, aikaa ja opettelua erityisesti siirryttäessä 

valmentavaan johtamistapaan (Whitmore 2017, 51; Ristikangas & Grünbaum 

2021). Jotta esihenkilö kykenee toteuttamaan valmentavaa johtamista ja 

tukemaan työntekijöitä, on hänen itse voitava hyvin. Lisäksi koko organisaation 

tulisi sitoutua valmentavaan johtamistapaan, jolloin myös esihenkilö saa 
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valmentavaa johtamista omalta esihenkilöltään. (Ristikangas & Grünbaum 

2021.) 

Positiivisen lähestymistavan haasteena voidaan nähdä liiallisen vahvuuksien 

painottamisen riski rajata toimintamalleja ja käyttäytymistä, mistä syystä tulee 

vahvuuksien rinnalla huomioida myös tietty määrä realismia ja ennakkoluuloja 

(Aspinwall & Staudinger 2007, 32–33). Liiallinen positiivisuuden tavoittelu voi 

myös aiheuttaa pahoinvointia, jos paineet onnellisuuteen ja onnistumiseen 

kääntyvät itseään vastaan (Ojanen 2014, 23). Myrkyllisellä positiivisuudella 

tarkoitetaan tilanteita, joissa positiivisuuden vaatiminen aiheuttaa ihmisten 

kokemien tunteiden vähättelyä (France 2021). Myrkylliseksi positiivisuus 

muuttuu silloin, kun peloista tai huolista huolimatta vaaditaan positiivisuutta, 

eikä muita tunteita hyväksytä (Corp 2021). 

3.3 Työhyvinvointi 

Työhyvinvoinnilla ja sen johtamisella on lakisääteinen perusta, jota työnantajan 

on noudatettava. Lähes kaikkeen työhön sovelletaan työturvallisuuslakia 

(738/2002), jonka avulla pyritään turvaamaan työntekijöiden työkyky 

ehkäisemällä työstä tai työympäristöstä johtuvia terveyshaittoja. 

Työturvallisuuslain avulla pyritään työpaikkojen työympäristöjen ja 

työolosuhteiden oma-aloitteiseen, järjestelmälliseen sekä tavoitteelliseen 

kehittämiseen. Työantaja on velvoitettu huolehtimaan työntekijöiden terveydestä 

ja turvallisuudesta työssä sekä ennakoivien että korjaavien toimenpiteiden 

avulla. (Työturvallisuuslaki 738/2002.) 

Työsopimuslaki (55/2001) määrittää työntekijän ja työnantajan keskeiset 

velvollisuudet työsuhteen osalta. Lain mukaan työnantajan tulee edistää sekä 

suhteitaan työntekijöihin että työntekijöiden keskinäisiä suhteita. Muita 

työhyvinvointiin vaikuttavia lakeja ovat esimerkiksi työaikalaki 872/2019 ja 

yhdenvertaisuuslaki 1325/2014. Lainsäädännöllisesti organisaatioiden työkykyä 

ylläpitävässä toiminnassa merkittävä rooli on myös työterveyshuollolla (Manka 
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& Manka 2016, 66) ja yksi työhyvinvointiin vaikuttavista laeista onkin 

työterveyslaki 1383/2001. 

Työhyvinvointiin vaikuttavia tekijöitä ovat työ, sen mielekkyys ja 

merkityksellisyys, turvallisuus, terveys sekä hyvinvointi. Hyvä ja motivoiva 

johtaminen sekä työyhteisön hyvä ilmapiiri voivat kasvattaa työhyvinvointia. 

(Juuti 2015, 142; Pekkarinen & Pulkkinen 2023, 24; Sosiaali- ja 

terveysministeriö n.d.) Työhyvinvoinnilla on merkitystä henkilöstön työssä 

jaksamiseen ja työhyvinvoinnin kasvu vaikuttaa positiivisesti työn tuottavuuteen 

sekä työhön sitoutumiseen. Myös sairauspoissaolojen määrä vähenee ja 

työurien pituus kasvaa hyvinvoinnin kasvaessa. Työhyvinvoinnilla on siis 

vaikutusta koko organisaation tuottavuuteen. (Böckerman & Ilmakunnas 2020, 

8–9.)  

3.3.1 Maslow’n tarvehierarkia 

Työhyvinvoinnin tutkimisen ja kehittämisen seurauksena on syntynyt useita 

työhyvinvointimalleja. Malleja voidaan käyttää apuna työhyvinvointia 

edistettäessä niiden huomioidessa työhyvinvoinnin kokonaisuuden 

muodostumisen. (Viitala 2014.) Tilanteen korjaamiseen on enemmän keinoja ja 

kustannukset jäävät alhaisemmiksi, kun työhyvinvoinnin kehityskohteet 

huomataan ajoissa (Manka & Manka 2016, 91–92). 

Aabraham Maslow’n vuonna 1943 julkaisema tarvehierarkian psykologinen 

malli selittää ihmisen motivaatiota ja sitä on usein sovellettu työhyvinvoinnin 

yhteyteen. Maslow’n tarvehierarkiassa tarpeet jaetaan viiteen eri hierarkian 

tasoon, joiden täyttyminen edistää työntekijän hyvinvointia ja jotka kuvataan 

pyramidin muodossa. Tarpeet ovat alhaalta ylöspäin fysiologiset tarpeet, 

turvallisuus, yhteenkuuluvuus ja rakkaus, arvonanto sekä itsensä toteuttamisen 

tarve. Hierarkian alimmat tarpeet ovat niin sanottuja selviytymistarpeita ja niiden 

tulee olla täytettyinä, jotta on mahdollista vastata korkeampiin älyllisiin 

tarpeisiin. (Maslow 1943; Mcleod 2023.) 
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Fysiologisia tarpeita ovat työpaikan perustarpeet, kuten turvallinen 

työympäristö, riittävä palkka ja terveys sekä jaksaminen. Turvallisuuden 

tarpeisiin sisältyy työsuhteen pysyvyys, turvallisuus työpaikalla ja 

työterveyshuolto. Yhteenkuuluvuus ja rakkaus sisältää sosiaaliset tarpeet eli 

yhteisöllisyyden, hyvät suhteet kollegoihin ja työilmapiirin. Arvonannon tarve 

pitää sisällään arvostuksen tarpeet, joita ovat tunnustus, arvostus sekä 

mahdollisuus kehittyä ja edetä uralla. Pyramidin huipulla ovat itsensä 

toteuttamisen tarpeet, johon luetaan mahdollisuus käyttää omia kykyjä ja taitoja, 

itsensä toteuttaminen sekä työssä kehittyminen. (Maslow 1943, 376–395; Otala 

& Ahonen 2005; Sadri & Bowen 2011, 44.) 

Päiväkodin johtajien työhyvinvointia voidaan lähteä tarkastelemaan esimerkiksi 

Maslow’n tarvehierarkian kautta. Tutkimuksen avulla pyritään saamaan selville, 

mahdollistavatko nykyiset johtamiskäytänteet kaikkien hierarkian tasojen 

täyttymisen ja miten esimerkiksi uusi apulaisjohtajamalli vaikuttaa tarpeiden 

täyttymiseen. 

3.3.2 Työhyvinvoinnin tekijät 

Työhyvinvointi muodostuu useista eri rakenteellisista tekijöistä. 

Kokonaisvaltaiseen työhyvinvointipääomaan kuuluvat yksilön kolme eri osa-

aluetta. Ensimmäinen osa-alueista on inhimillinen pääoma eli psykologinen 

pääoma ja muut metataidot, asenteet sekä tiedot, taidot ja osaaminen. Yhteisön 

toimivuus ja sosiaalinen pääoma sekä esimies-alaissuhteet muodostavat toisen 

osa-alueen. Kolmannen osa-alueen muodostavat organisaation 

rakennepääoma eli organisaatiokulttuuri, tieto- ja johtamisjärjestelmät sekä 

panostukset kehittämiseen. Työhyvinvointipääomaa on mahdollista kasvattaa 

erityisesti ennaltaehkäisevällä toiminnalla ja sen taso määrittelee organisaation 

kyvyn hyödyntää muita inhimillisiä resursseja sekä nyt että tulevaisuudessa. 

Tarkasteltaessa työhyvinvointipääomaa strategisena resurssina, tulisi 

jokaisessa organisaatiossa määritellä yksilöllisesti sen sisältö ja tavoitteet sekä 

keskeisimmät haasteet. (Manka & Manka 2016, 52–53.) 
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Inhimillinen pääoma on riippuvainen yksilön työkyvystä ja terveydestä, koska 

terveys vaikuttaa positiivisesti sekä kouluttautumiseen että työelämässä 

menestymiseen. (Manka & Manka 2016, 53–54). Keinoja inhimillisen pääoman 

ylläpitämiseen ovat erityisesti hyvät käytännöt henkilöstöjohtamisessa, 

kehittämisessä ja lähiesimiestyössä (Larjovuori ym. 2015, 12, 35). 

Terveellistä työskentelytapaa luovat käytänteet ovat osa organisaation 

rakennepääomaa. Pohjaa organisaation rakennepääomalle luodaan joustavilla 

työprosesseilla ja johtamisen antamilla mahdollisuuksilla tavoitteena saavuttaa 

inhimillisen pääoman tuomaa kilpailuetua. (Larjovuori ym. 2015, 34; Manka & 

Manka 2016, 54.)  

Sosiaalinen pääoma on aineetonta sen sisältäessä yhteiset arvot ja normit sekä 

tiedonjakamisen ja luottamuksen (Larjovuori ym. 2015, 9–12). Luottamuksen ja 

vastavuoroisuuden rakentaminen toimintaan osallistumalla ja verkostoja 

rakentamalla ovat osa sosiaalista pääomaa (Manka & Manka 2016, 54–55). 

Elinkeinoelämän valtuuskunta EVAn arvo- ja asennetutkimuksen mukaan noin 

joka toiselle suomalaiselle työ merkitsee hyviä ihmissuhteita ja ystävyyttä, mikä 

korostaa yhteisöllisyyden merkitystä työssä (Haavisto 2019, 6). Sosiaalisella 

pääomalla on yhteys myös työntekijöiden vaihtuvuuteen (Viitala 2015, 140). 

Vähäinen sosiaalinen tuki ja sosiaalisten suhteiden vähäinen määrä lisäävät 

riskiä ennenaikaiseen työelämästä poistumiseen työkyvyttömyyden vuoksi 

(Kauppi ym. 2019, 32).  

Psykologinen pääoma 

Nykypäivän työelämässä arvostetaan luovuutta, ideoita ja vapautta. Myös 

tulevaisuudessa ihmisen erottaa koneista luova oppiminen. (Kilpi 2016.) 

Nykypäivän työelämässä etsitään vastauksia siihen, miten ihmisten asennetta 

ja motivaatiota pystytään johtamaan, kun työssä tulee jatkuvasti kehittää 

itseään, oppia uusia järjestelmiä, omaksua uusia toimintatapoja sekä käyttää 

luovuutta (Rauhala ym. 2013, 26). Psykologinen pääoma liittyy toisaalta yksilön 

mahdollisuuksiin vaikuttaa omaan elämäänsä ja toisaalta kykyyn tuntea 
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mielenrauhaa vaikuttaen työyhteisössä sekä yksilön käyttäytymiseen että 

työsuoritukseen. Useissa tutkimuksissa psykologisella pääomalla on todettu 

olevan vaikutusta työtyytyväisyyteen, työhön ja organisaatioon sitoutumiseen, 

työssä suoriutumiseen sekä vähäisempii poissaoloihin. (Manka & Manka 2023, 

204–205.) Psykologinen pääoma voidaan näin nähdä oleellisena tekijänä sekä 

päiväkodin johtajien että koko työyhteisöjen kannalta. 

Psykologinen pääoma muotoutuu elämän varrella ja sitä on mahdollista 

kasvattaa itseluottamuksen, toiveikkuuden, realistisen optimismin sekä 

sitkeyden muodoissa. Nämä ovatkin psykologisen pääoman neljä ulottuvuutta, 

jotka on esitetty kuviossa 2. Yksilön lisäksi työyhteisössä voidaan kehittää koko 

työyhteisön yhteistä kollektiivista psykologista pääomaa, jolloin ryhmän yhteisen 

vuorovaikutuksen ja dynamiikan yhteenlaskettu summa ylittää yksilöiden 

yhteenlasketun summan. Useissa tutkimuksissa on havaittu psykologisen 

pääoman kasvavan koulutusten avulla. (Manka & Manka 2023, 205–207, 216.) 

Työn imu 

Työn imulla kuvataan työstä innostumista, ja sen avulla työhyvinvointia voidaan 

tarkastella entistä monipuolisemmin sekä pahoinvoinnin puuttumisena että 

hyvinvointina (Manka & Manka 2023, 100). Työn imu voidaan nähdä 

työuupumuksen vastakohtana (Leiter & Bakker 2010, 1). Työn imun ajatellaan 

olevan positiivinen tunnetila, jossa toteutuu kolme ominaisuutta: tarmokkuus, 

omistautuminen ja uppoutuminen (Työterveyslaitos 2024a). Työn imu 

edellyttää, että työn haasteet ja työntekijän osaaminen ovat keskenään 

oikeassa suhteessa (Niemi & Hietaniemi 2020, 92). 

Työn imu saa työelämässä aikaan sitoutumista, aloitteellisuutta, halun antaa 

parastaan sekä aktiivista toimimista työssä mahdollistaen paremman työn 

tuottavuuden sekä sitoutumisen kautta pienemmän vaihtuvuuden ja 

vähäisemmät eläköitymisajatukset. Lisäksi työn imun on todettu olevan 

yhteydessä hyvinvointiin työn ulkopuolella, esimerkiksi kotona ja 

vanhemmuudessa työn kuormittavuuden vaikutusten vähetessä ja fyysisen 
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terveyden parantuessa. (Johnson ym. 2018, 31–32; Niemi & Hietaniemi 2020, 

91–92; Manka & Manka 2023, 101; Työterveyslaitos 2024a.) 

Työn imu on tarttuvaa ja sen on mahdollista siirtyä toisiin työntekijöihin. Työn 

imua voidaan lisätä erilaisten voimavarojen kautta, kuten työntehtäviin ja työn 

järkeistämiseen liittyvillä voimavaroilla tai koko työyhteisön yhteisillä 

voimavaroilla kuten esihenkilön ja yhteisön tuella, oikeudenmukaisuudella sekä 

muun yhteisön työn imulla. Johdon merkitys työn imun mahdollistamisessa ja 

kasvattamisessa on suuri. Työn varmuus, innovatiiviset toimintatavat ja 

työpaikan ilmapiiri puolestaan ovat organisaation voimavaroihin liittyviä tekijöitä. 

(Hakanen 2011, 46–47; Työterveyslaitos 2024a.) 

Työhön sitoutuminen 

Työntekijöiden sitoutuminen nähdään yhä tärkeämpänä kilpailuetuna 

organisaatioissa (Pyöriä 2017, 66). Yhdysvaltalaistutkimuksen mukaan 

erityisesti keskijohdon kiinnostuneisuus ja työntekijöistä välittäminen lisäsivät 

työhön sitoutumista (Creaty ym. 2021). Sitoutumista on todettu lisäävän myös 

paremmat mahdollisuudet työn ja yksityiselämän sovittamisessa (Hämming 

2018). 

Tutkimuslaitos Gallup tutkii työilmapiiriä ”State of Global Workplace” -

tutkimuksissa. Tutkimuksen mukaan maailmanlaajuisesti työhönsä on sitoutunut 

vain 20 prosenttia väestöstä. Suomalaisesta työväestöstä työpaikkaansa oli 

sitoutunut vain kymmenen prosenttia. Sitoutumisen määrä viittaa siihen, että 

organisaatiot eivät saa täyttä hyötyä 90 prosentin kohdalla inhimillisestä 

pääomasta. Heikon sitoutumisen nähdään Globalin mukaan olevan seurausta 

organisaatioiden haasteista vastata nuorempien työntekijöiden odotuksiin sekä 

sopeutua globalisaation, keikkatalouden ja teknologian synnyttämiin muutoksiin. 

Psykologisiin tarpeisiin vastaavalla johtajuudella voidaan lisätä sitoutumista jopa 

70 prosenttia keskittymällä vahvuuksiin ja johtamalla työntekijäkeskeisesti. 

(Kilpinen 2022, 27–29.) 
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Tunteet 

Tunteet ovat kehollisia reaktioita suhteutettuina erilaisiin tilanteisiin, ja ne voivat 

parhaimmillaan antaa merkityksellisyyden kokemuksia sekä suojella 

hyvinvointia uhkaavilta tekijöiltä (Pennonen 2021, 152–153). Merkityksen 

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

Suomalaisessa työelämässä tunteet ja niistä puhuminen esiintyvät lähinnä 

erilaisten hyvinvointi- ja työtyytyväisyyskyselyjen muodossa (Juuti & Salmi 

2014, 24–26). Tunteita ei saisi sivuuttaa työelämässä, sillä ne vaikuttavat 

esimerkiksi ajatteluun, vuorovaikutukseen, päätöksentekoon, energiatasoon ja 

kiinnostuksenkohteisiin niiden säädellessä käyttäytymistä sekä ohjatessa 

toimintaa suhteessa toisiin ja ympäristöön (Työsuojelurahasto 2019; Suomen 

Mielenterveys ry 2021). Tunteet ovat tarttuvia, mistä syystä jo yhden ihmisen 

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

Tunneälyn avulla on mahdollista säädellä omia tunteita ja ymmärtää muita 

ihmisiä, mikä yksilötasolla edistää vuorovaikutustaitoja ja lisää työhyvinvointia 

sekä työn imua (Köngäs 2018, 30–31; Hökkä ym. 2020, 12, 119–120). 

Esihenkilön taitavasti käyttämän tunneälyn ja tunteiden johtamisen on todettu 

tutkimuksissa lisäävän positiivista ilmapiiriä mahdollistaen avoimen 

tunneilmapiirin (Manka & Manka 2016, 142–143; Schneider ym. 2021, 112). 

Myönteisten tunteiden voidaan nähdä vaikuttavan positiivisesti työilmapiiriin 

sekä yksilön suorituskykyyn, minkä lisäksi asiakastyytyväisyys kasvaa 

työntekijän positiivisen tunnetilan avulla (Rantanen 2015, 21; Ruutu ja 

Salmimies 2015, 26). 

Hyvinvoinnin kannalta tunteilla on vaikutusta oppimiseen ja luovuuteen, 

positiiviseen ajatteluun, päätöksentekoon, yhteistyöhön, terveyteen sekä 

merkityksellisyyteen (Cameron 2012, 17; Pessi ym. 2017, 126–127; Posio & 

Yrttiaho 2021, 77). Oliver (2020, 162–165) totesi tutkimuksessaan 

tunneälykkyyden vaikuttavan organisaation menestykseen parantamalla 

viestintätaitoja, kasvattamalla resilienssiä ja parantamalla sopeutumiskykyä 
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sekä tunteiden rakentavaa käyttöä. Nämä puolestaan johtavat parempaan 

työtyytyväisyyteen ja työhyvinvointiin sekä elämänlaadun paranemiseen. 

Työhyvinvointia haastavat tekijät 

Erityisesti digitalisaatio, koulutustason nousu ja globalisaatio ovat viime 

vuosikymmeninä aiheuttaneet työelämän yksilöllistymistä, jolloin työntekijöiltä 

edellytetään lisääntynyttä vastuun kantamista omassa työssään. 

Suhtautuminen työhön on muuttunut, kun nykyään arvostetaan yhä enemmän 

mahdollisuuksia toteuttaa itseään ja omia arvojaan työssä. Pelkkä 

työtyytyväisyys ei enää riitä, vaan sen lisäksi kaivataan esimerkiksi työn imua, 

uppoutumista ja innostusta. (Ryynänen ym. 2020, 246.) Myös teknologinen 

muutos haastaa hyvinvointia tuomalla ammatteihin muutoksia ja jopa 

katoamista tekoälyn ja robotiikan vuoksi (Alasoini & Houni 2019, 4). Monissa 

organisaatioissa työhyvinvoinnin moninaisuus nähdään haasteena 

työhyvinvoinnin edistämisen muodostuessa satunnaiseksi ja 

epäjohdonmukaiseksi (Brand ym. 2017). 

Simonen ym. (2021) ovat tutkimuksissaan todenneet työntekijöiden kokevan 

kiirettä ja kuormittumista eri ikäryhmissä. Erityisesti nuorten kohdalla 

työkyvyttömyyttä aiheuttavat mielenterveysongelmat liittyen työuupumukseen ja 

kuormitukseen. He myös pyrkivät lisäämään vapaa-aikaa sekä irrottautumaan 

työelämästä jo ennen eläkeikää. Yli puolet työikäisistä kokevat kuitenkin työnsä 

edelleen palkitsevana ja innostavana, mikä viittaa työn arvon säilymiseen sen 

kuormittumisominaisuuden lisääntymisestä huolimatta. (Puttonen ym. 2016, 11; 

Simonen ym. 2021, 105–106.) 

3.3.3 Työhyvinvoinnin johtaminen, arviointi ja mittaaminen 

Työhyvinvoinnista huolehtiminen kuuluu työnantajan perustehtäviin (Terveystalo 

2024). Työhyvinvointia ja sen johtamista ohjaavat useat lait, kuten 

työturvallisuuslaki (738/2002), työterveyshuoltolaki (1383/2001), työaikalaki 
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(872/2019), työsopimuslaki (55/2001) ja yhdenvertaisuuslaki (1325/2014), 

joiden sisällöstä johtajan on oltava selvillä. Kaikki organisaatiota koskevat 

ratkaisut heijastuvat työntekijöiden hyvinvointiin (Kujanpää 2017, 154). 

Hyvinvointi voidaan nähdä yhtenä johtamisen osa-alueena (Aura & Ahonen 

2016, 27). Työhyvinvoinnin johtamisessa tehdään yhteistyötä esihenkilöiden, 

työterveyshuollon, henkilöstöhallinnon ja työsuojelun kesken (Kunta- ja 

hyvinvointialuetyönantajat 2017). Työhyvinvointi vaikuttaa paitsi yksilön 

hyvinvointiin, myös organisaation tuloksellisuuteen ja kannattavuuteen. 

Strategisen hyvinvoinnin johtamiseen kuuluvat esimerkiksi työterveyshuollon ja 

henkilöstöjohtamisen toimet kuten palkitseminen, rekrytointi ja perehdytys, 

osaamisen kehittäminen, joustaminen, kehityskeskustelut sekä henkilöstöedut. 

(Manka 2015, 249–254; Aura & Ahonen 2016.) 

Valmentavan esihenkilötyön on todettu tukevan hyvinvointia, kun sitä 

toteutetaan päivittäin eri tasoilla. Valmentavaa, hyvinvointia edistävää 

johtamista toteuttavan esihenkilön tulisikin saada samanaikaista valmentavaa 

johtamista omalta esihenkilöltään. (Uutela 2019, 4, 77.) Pyrittäessä korkeaan 

suorituskykyyn ja yksilölliset motivaatiotekijät huomioivaan johtajuuteen, on 

lähiesihenkilötyöllä ratkaiseva merkitys. (Kilpinen 2022, 29.) 

Työhyvinvoinnille tulee esittää selkeät tavoitteet sekä määritellä toimet ja 

resurssit, joilla tavoitteisiin halutaan päästä. Arviointi ja mittaaminen ovat 

oleellisia tekijöitä, jotta tuloksia saadaan aikaiseksi. Mittarit ja tunnusluvut tulee 

valita siten, että toimien ja tavoitteiden toteutumista pystytään seuraamaan. 

(Kunta- ja hyvinvointialuetyönantajat 2017.) Mittarit ja tunnusluvut voivat kuvata 

toimintaa tai kertoa laadusta ja vaikutuksista, joilla tulevia riskejä pyritään 

ennakoimaan ja ehkäisemään. Tunnuslukujen tulisi kertoa sekä 

menneisyydestä että nopeasti työyhteisön nykyhetkestä. (Manka 2015, 254–

257.) Työhyvinvoinnin tilaa voidaan kartoittaa eri menetelmien avulla kuten 

erilaisilla mittareilla, ilmapiirikyselyillä, sairauspoissaolojen seurannalla ja 

kehityskeskusteluilla (Työterveyslaitos 2024b). 
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4 Tutkimuksen toteutus 

4.1 Tutkimusmenetelmät 

Tutkimus toteutettiin kvalitatiivisia eli laadullisia tutkimusmenetelmiä käyttäen. 

Kvalitatiivisessa tutkimuksessa pyritään kuvailemaan todellista, moninaista 

elämää sekä tutkimaan kohdetta kokonaisvaltaisesti (Tuomi & Sarajärvi 2018, 

27). Kvalitatiivinen tutkimus suosiikin sellaisia metodeja, joissa tuodaan esille 

tutkittavien omia näkökulmia (Hirsjärvi ym. 2009, 164). 

Aineiston koko kvalitatiivisessa tutkimuksessa ei perustu tilastollisiin 

säännönmukaisuuksiin tai keskimääräisiin yhteyksiin, vaan aineistoa voidaan 

pitää riittävänä, kun samat asiat alkavat kertaantua tuloksissa (Hirsjärvi ym. 

2009, 181–182). Tutkimuksemme edustaa kokonaistutkimusta, jossa 

lomakehaastattelu lähetettiin kaikille Kotkan kunnallisen varhaiskasvatuksen 

päiväkodin johtajille, joita on 14. 

4.2 Lomakehaastattelun laatiminen ja aineiston kerääminen 

Aineisto tutkimukseen kerättiin puolistrukturoidun lomakehaastattelun avulla. 

Vilkan (2021, 123) mukaan lomakehaastattelusta voidaan käyttää myös 

nimitystä strukturoitu tai standardoitu haastattelu. Lomakehaastattelussa 

kysymysten muoto ja järjestys ovat ennalta määrättyjä. Lomakehaastattelua 

voidaan pitää toimivana aineistonkeruun metodina silloin, kun tutkittava asia on 

purettavissa kolmesta kuuteen tutkimuskysymykseen. 

Lomakehaastattelun laatimisessa on tärkeää varmistaa kysymysten 

ymmärtäminen sekä tuntea kohderyhmä. Laadullisessa tutkimuksessa halutaan 

kuvailla asioita ja ilmiöitä, joten kysymyksissä on hyvä välttää sellaisia 

kysymyksiä, joihin on mahdollista vastata kyllä tai ei. Kysymysten määrä on 

hyvä pitää maltillisena, kun taas muotoiluun kannattaa kiinnittää huomiota, jotta 

vastaaja saadaan kuvaamaan, vertailemaan ja kertomaan omaa kokemustaan 
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mahdollisimman laajasti. Yhdessä kysymyksessä tulisi kuitenkin aina kysyä vain 

yhtä asiasisältöä. (Vilkka 2021, 127–129.) 

Tutkimuksen lomakehaastattelu laadittiin Google Forms -alustalle. Käytimme 

puolistrukturoitua lomaketta, joka lähetettiin tutkimustiedotteen kanssa Kotkan 

kunnallisten päiväkotien johtajille sähköpostitse. Lomakehaastatteluun vastattiin 

anonyymisti. Haastattelukysymykset on esitetty liitteessä 1. 

Lomakehaastattelun kysymyksillä haluttiin saada selville, miten 

päiväkodinjohtajat käyttävät valmentavan johtamisen työtapoja, mitä 

menetelmiä päiväkodinjohtajat käyttävät itsensä johtamisen tukena sekä mitkä 

tekijät vaikuttavat päiväkodinjohtajien työhyvinvointiin. Kysymysten laadinnassa 

on huomioitu Kotkan kaupungin esihenkilöiden työhyvinvointikysely sekä KEiJO 

-kehittyvä johtamisen -hankkeen aikana esiin tulleita työhyvinvointiin vaikuttavia 

tekijöitä.  Lomakehaastattelun lopulliset kysymykset muodostettiin yhteistyössä 

toimeksiantajan kanssa sen jälkeen, kun työlle oli saatu tutkimuslupa Kotkan 

kaupungilta. 

Lomakehaastattelu lähetettiin sähköisesti Kotkan päiväkodin johtajille heidän 

työsähköpostiinsa. Lomakehaastattelu oli avoinna vastaajille ajalla 13.3.2024 – 

12.4.2024. Koska määräaikaan mennessä ei saatu riittävää vastausmäärää, 

jatkettiin vastausaikaa ja samalla päiväkodin johtajille lähetettiin kahdesti 

muistutusviesti vastaamisesta. Lopulta saimme 12 vastausta, mikä tarkoittaa 

vastausprosenttina 85,7 %. Päiväkodinjohtajat vastasivat lomakehaastatteluun 

anonyymisti. Tällä varmistettiin, että vastaajat voivat tuottaa vastauksensa 

rehellisesti ja luottamuksellisesti, niin että vastauksen antajaa ei voida 

tunnistaa. 

4.3 Aineiston analyysi 

Aineiston analyysimenetelmänä käytettiin aineistolähtöistä sisällönanalyysiä. 

Puusan (2020, 142) mukaan sisällönanalyysi antaa viitekehyksen tutkimukselle, 

jonka ansiosta tutkimusta on mahdollisuutta tarkastella monipuolisesti ja 

tutkimuksen toteutuksen osalta on tunnistettavissa teoreettisia sekä 
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aineistolähtöisiä piirteitä. Sisällönanalyysi on tapa järjestää ja kuvailla 

tutkittavaa ilmiötä sekä tehdä tulkintoja tutkittavien arkielämän kokemuksista. 

Aineistolähtöisessä sisällönanalyysissä pyritään löytämään tutkimusaineistosta 

toiminnan logiikka, jonka perusteella tutkimusaineistoa lähdetään pelkistämään 

(Vilkka 2021, 163–164). Tätä varten tutkimusaineiston saatuamme karsimme 

epäolennaisen informaation ja etsimme aineistosta sen informaation, jonka 

avulla pystyimme vastaamaan tutkimuskysymyksiin. Saadusta aineistosta 

etsittiin ryhmittelyn avulla merkityskokonaisuuksia, jotka selittävät tutkittavaa 

ilmiötä. 

Analyysivaiheessa vastauksia ei tulkittu, vaan ne kirjattiin ylös mahdollisimman 

tarkasti juuri siten kuin vastaaja oli ne tuottanut, mikä lisää tulosten 

luotettavuutta. Aineisto tiivistettiin helpommin luettavaan muotoon pelkistämällä 

vastauksista tieto, joka vastaa tutkimuskysymyksiin. Pelkistettäessä tekstiä 

emme vielä tehneet omia tulkintoja, vaan vastauksista etsittiin kysymykseen 

vastaavat osiot. Pelkistetystä aineistosta muodostettiin luokittelun avulla pää- ja 

alaluokat, joiden perusteella pystyttiin selvittämään tutkimuksen tulokset. 

Alaluokat muodostettiin pelkistysten perusteella ja niiden muodostamisessa 

käytettiin värikoodeja, joiden avulla pystyimme yhdistämään saman sisältöiset 

vastaukset. Esimerkki tulosten pelkistämisestä ja luokittelusta on esitetty 

taulukossa 1. 
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Taulukko 1. Esimerkki luokittelusta aineiston analyysissä 

Alkuperäisilmaisu Pelkistys Alaluokka Pääluokka 

Henkilöstön 
osallisuus ja 
vahvuuksien 
hyödyntäminen 
päätöksenteko-
prosesseissa ja 
kehittämisessä. 
Henkilöstön 
yhteisvastuun ja 
jaetun johtajuuden 
kasvattaminen. 
Oman toiminnan 
arviointi ja 
kuuntelun merkitys. 

Henkilöstön 
vahvuuksien 
hyödyntäminen, 
jaetun johtajuuden 
lisääminen, oman 
toiminnan arviointi 
ja dialogiset 
toimintatavat. 

Vahvuuksien 
hyödyntäminen 

Valmentavan 
johtamisen työtavat 

Jaettu johtajuus 

Oman toiminnan 
arviointi 

Dialogisuus 
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5 Tutkimuksen tulokset 

Tutkimuksen tulokset käsitellään neljän eri pääluokan mukaan. Pääluokkina 

ovat valmentava johtaminen, jaettu johtajuus, itsensä johtaminen ja 

työhyvinvointi. Lomakehaastattelu lähetettiin 14 päiväkodin johtajalle, joista 12 

vastasi. Näin ollen saimme tutkimuksen vastausprosentiksi 85,7 %. Tutkimus 

toteutettiin laadullisella menetelmällä, mutta lomakehaastattelussa oli myös 

hieman määrällisen tutkimuksen elementtejä. Lomake koostui pääosin 

avoimista kysymyksistä, mutta vastaajan taustatietoja sekä oman osaamisen 

ylläpitämistä kysyttiin kysymyksillä, joissa oli valmiit vastausvaihtoehdot. 

Lomakehaastattelu on liitteessä 1. 

Lomakehaastattelun alussa kartoitettiin vastaajan taustatietoja eli vastaajan 

työkokemus esihenkilötyössä, alaisten määrä, nykyinen apulaisjohtajamalli ja 

koulutustausta. Vastaajista enemmistö, 66,7 % on toiminut esihenkilötyössä yli 

kymmenen vuotta, 8,3 % on toiminut esihenkilötyössä 5–10 vuotta ja 25 % on 

toiminut esihenkilötyössä alle viisi vuotta. Vastaajista 33,3 % on alaisenaan yli 

30 henkilöä, 50 % on 25–30 henkilöä ja 16,7 % on alle 25 henkilöä. 

Vastaushetkellä 50 % vastaajista toimii yksikössään varhaiskasvatuksen 

opettaja-apulaisjohtaja -mallilla, jossa apulaisjohtajalla on oma lapsiryhmä. 41,7 

% toimii apulaisjohtajaopettaja-mallilla, jossa apulaisjohtajalla ei ole omaa 

lapsiryhmää. 8,3 % toimii johtamiskokonaisuudessa, jossa johtajan apuna 

työskentelee virkatehtävässä 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 päiväkodin johtajat ovat kouluttautuneet valmentavaan 

johtamiseen, mistä syystä halusimme tietää, miten valmentavan johtamisen 

työtapa näkyy heidän työssään. Vastaajia pyydettiin nimeämään kolme 
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keskeisintä valmentavan johtamisen menetelmää, joita he hyödyntävät omassa 

työssään. Kysymykseen ei annettu vastausvaihtoehtoja, sillä päiväkodin 

johtajien juuri kouluttauduttua valmentavaan johtamiseen, oletimme heillä 

olevan käsitys valmentavan johtamisen menetelmistä. 

Päiväkodinjohtajat kuvaavat valmentavan johtamisen työtavan näkyvyyttä 

omassa työssään esihenkilön läsnäolona niin, että henkilöstön kuunteleminen ja 

kuuleminen mahdollistuu sekä henkilöstön osaaminen ja vahvuudet 

huomioidaan yhteisessä päätöksenteossa. Ehdottomasti eniten vastauksista 

tulee ilmi osaamisen ja vahvuuksien huomioiminen, mikä mainitaan suuressa 

osassa vastauksia. Lisäksi tärkeänä tekijänä nousee kannustavan ja innostavan 

työilmapiirin luominen yhdessä. 

”Henkilöstön osallisuuden lisääntyminen mm. vastuutehtävien 

jakamisessa avoimemman yhteiskeskustelun avulla siten, että yksilön 

vahvuudet myös huomioidaan.” 

”Yritän luoda systemaattisesti innostavaa ja itseensä luottavaa 

työilmapiiriä koko työyhteisössä ja omassa tiimissä.” 

Useista vastauksista tulee esiin, että työtä tehdään yhdessä, minkä lisäksi 

vastuuta pyritään siirtämään varhaiskasvatuksenopettajille ja tiimeille luoden 

samalla luottamuksen ilmapiiriä. Asioihin pyritään suhtautumaan 

ratkaisukeskeisesti ja vastauksissa mainitaan tähän liittyen myös avointen 

kysymysten esittäminen, arvostava puuttuminen haastaviin tilanteisiin sekä 

dialogisen vuorovaikutussuhteen luomisen merkitys. 

Päiväkodin johtajat pyrkivät vastaustensa mukaan kiinnittämään huomion 

hyvään ja kannustamaan työntekijöitä sekä antamaan palautetta työntekijöille, 

jotta työyhteisössä uskalletaan lähteä kokeilemaan uusia toimintatapoja. 

Päiväkodin johtajat kokevat tärkeäksi myös olla itse tavoitettavissa sekä 

ajantasaisen tiedottamisen. Vastauksissa mainitaan myös oman toiminnan 

arviointi osana esihenkilötyötä ja valmentavan johtamisen työtapaa. 

”…Keksitään uusia toimintatapoja ja kannustan kokeilemaan niitä. 

Epäonnistumisia ei pelätä, vaan niistä opitaan ja niiden kautta jalostetaan 

toimintaa eteenpäin.” 
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Valmentavaan johtamiseen kuuluu henkilöstön osaamisen ja vahvuuksien 

huomioiminen, mikä tulee hyvin esiin myös kysyttäessä päiväkodin johtajien 

käyttämiä valmentavan johtamisen menetelmiä. Päiväkodin johtajilta kysyttiin, 

mitä hyvää he ovat huomanneet seuraavan osaamisen ja vahvuuksien 

huomioimisesta sekä keinoja tämän vahvistamiseen. 

Vastaajat kuvaavat henkilöstön osaamisen ja vahvuuksien huomioimisen 

lisäävän työmotivaatiota, työhön sitoutumista sekä työniloa. Työn 

merkityksellisyys vahvistuu vastaajien mukaan, kun oivalletaan ja opitaan 

jakamaan osaamista työyhteisön sisällä. Näiden tekijöiden nähdään lisäävän 

työssä jaksamista sekä työhyvinvointia. Päiväkodin johtajien mukaan 

osaamisen ja vahvuuksien huomioiminen lisää aktiivisuutta työyhteisössä, kun 

työntekijät uskaltavat rohkeammin tuoda omaa osaamistaan esiin sekä 

jakamaan sitä. Osaamisen kasvun ja työyhteisön jäsenten kehittymisen 

nähdään antavan enemmän myös varhaiskasvatusyksiköiden lapsille, kun 

työyhteisön yksilöiden osaamista pystytään jakamaan yli ryhmärajojen. 

”Osaaminen kasvaa ja kehittyy, opimme toinen toisiltamme...” 

”Henkilöstön työhön sitoutuminen vahvistuu; into mm. uuden 

kokeilemiseen lisääntyy ja negatiiviset esim. olettamukset jäävät taka-

alalle. ” 

Päiväkodin johtajat kokevat, että omassa työssään esihenkilöinä he voivat 

vahvistaa henkilöstön osaamista ja vahvuuksia positiivisen palautteen ja 

kehityskeskustelujen kautta sekä luomalla mahdollisuuksia osaamisen ja 

vahvuuksien esille tuomiselle, antamalla ihmisten loistaa. Päiväkodin johtajat 

mainitsevat tärkeiksi tekijöiksi vahvistamisen kannalta henkilöstön osaamisen ja 

vahvuuksien tiedostamisen ja tunnistamisen sekä sanoittamisen ja esiin 

nostamisen. 

”Kehityskeskusteluissa keskustelemme vahvuuksista mm. siitä, että ne 

eivät ole välttämättä jotain erityistaitoja…” 

”Tunnistaa vahvuudet ja osaaminen ja auttaa löytämään työtapoja, joissa 

niitä voi käyttää ja antaa tehtäviä, joissa vahvuudet ovat käytössä.” 
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”Esihenkilön on tiedettävä ja tunnistettava työntekijöiden vahvuudet.” 

5.2 Itsensä johtaminen 

Kotkan päiväkodin johtajille on laadittu henkilökohtaiset kehittämissuunnitelmat, 

jotka perustuvat esihenkilön ydintaidot -kyselyyn. Kehittämissuunnitelmien on 

tarkoitus auttaa erityisesti itsensä johtamisessa. Kysyimme päiväkodin johtajilta, 

miten he ovat hyödyntäneet tätä suunnitelmaa. 

Vastaajat ovat nostaneet esihenkilön ydintaidot kyselystä itselleen 

kehittämiskohteita, joihin kiinnittävät huomioita omassa työssään. Osa 

vastaajista kertoo, että on käynyt ne myös henkilöstönsä kanssa läpi ja 

asettanut ne näkyville. Neljäsosa vastaajista kertoo myös palaavansa 

säännöllisesti kyselyyn ja sen kehittämiskohteisiin. Toteutettuina käytänteinä 

koetaan erityisesti oman läsnäolon lisääminen henkilöstön keskuudessa. 

Henkilökohtaista kehittämissuunnitelmaa kuvataan myös hyvänä 

itsearviointityökaluna. Vaikka suurin osa vastaajista on hyödyntänyt 

suunnitelmaa työssään, on osalla vastaajista suunnitelman hyödyntäminen 

jäänyt vielä ajatustasolle. 

”Nostin itselleni kehittämiskohteita, joihin erityiseesti kiinnitän huomiota. 

Pyrin niitä ensisijaisesti parantamaan. Vahvuuksia taas pyrin entisestään 

vahvistamaan. Luen säännöllisesti koko ydintaidot kyselyä.”  

”Olen nostanut itselleni kehittymisvinkit, jotka olen myös käynyt läpi 

henkilöstön kanssa.”  

Kysyimme vastaajilta myös heidän oman osaamisensa ylläpitämisen ja 

kehittämisen keinoista. Lomakehaastattelussa päiväkodin johtajat vastasivat 

oman osaamisensa ylläpitoon ja kehittämiseen monivalintavaihtoehdoilla. 

Koulutuksiin osallistuminen on käytetyin oman osaamisen kehittämismenetelmä 

vastaajien keskuudessa (83,3 % vastaajista) ja toiseksi käytetyimpänä 

menetelmänä vastaajilla on alan ajankohtaisen kirjallisuuden lukeminen (66,7 % 

vastaajista). Lisäksi 33,3 % vastaajista ilmoittaa tekevänsä itseopiskeluja ja 
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käyttävänsä verkko-oppimisalustoja sekä 25 % vastaajista osallistuu 

verkostotapahtumiin. 

Itsensä johtaminen edellyttää oman työnsä organisointikykyä. Kysyimme, 

millaiset arjen toimintatavat auttavat päiväkodin johtajia ajankäytön ja 

työtehtävien organisoinnissa. 

Päiväkodinjohtajat tuovat vastauksissa esille oman työajan ja työtehtävien 

suunnittelun tärkeyden ennakoidusti, mutta myös huomioiden päivittäin esille 

nousevat asiat. He käyttävät suunnittelussa kalenteria ja osa vastaajista kokee 

kalenterin avoimuuden helpottavan työtään, kun henkilöstö on tietoinen johtajan 

tavoitettavuudesta. Vastaajat kertovat vastauksissaan pitävänsä tärkeänä työn 

suunnittelussa väljyyden huomioimisen, jotta äkillisten tilanteiden hoitamiseen 

jää aikaa. Työtehtävien priorisointi, selkeät tehtävänjaot ja työn sekä vapaa-ajan 

rajaaminen nousevat esiin vastauksissa. Esiin nousevat myös joustavuus, 

luovat ratkaisut ja työvuorojärjestely. 

”Hyvä suunnittelu ja kalenterointi sekä keskittyminen työn alla olevaan 

asiaan.”  

”Työpäivän/ työviikon tehtävät suunniteltu etukäteen kalenteriin. Ei liian 

tiukkoja aikatauluja, mahdollistaa ja auttaa äkillisissä tilanteissa.”  

”Työvuorojärjestely, selkeät tehtävien jaot, aikataulutus..!” 

5.3 Jaettu johtajuus 

Jaettu johtajuus voidaan nähdä valmentavan johtamisen työtapana, mutta tässä 

lomakehaastattelussa olemme käsitelleet sitä myös erillisenä johtuen Kotkan 

varhaiskasvatuksen uudistuvasta johtamisrakenteesta, jossa kaikkiin 

johtamiskokonaisuuksiin tavoitellaan apulaisjohtajamallia, jossa apulaisjohtajalla 

ei ole omaa lapsiryhmää. Jaettua johtajuutta voidaan näin toteuttaa eri tasoilla, 

kuten esimerkiksi apulaisjohtajan kanssa, varhaiskasvatuksenopettajien kanssa 

tai koko henkilöstön kesken. 
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Jaettuun johtajuuteen liittyen halusimme saada selville, miten päiväkodin 

johtajat toteuttavat jaettua johtajuutta huomioiden henkilöstön vahvuudet ja 

osaaminen. 

Päiväkodin johtajat kuvaavat vastauksissaan jaetun johtajuuden toteutuvan 

työntekijöiden osaamisen, vahvuuksien ja mielenkiinnonkohteiden mukaisesti. 

Erilaiset tiimit ja tiimien vastuutehtävät osaamisen sekä vahvuuksien perusteella 

ovat yksi jaetun johtajuuden toteuttamistapa vastaajien työyhteisöissä. 

Työtehtäviä jaetaan osaamisen ja vahvuuksien mukaan, jolloin yksiköissä voi 

olla erilaisia vastuualueita kuten liikuntavastaava ja digitutor. 

Varhaiskasvatuksenopettajia hyödynnetään omien tiimiensä pedagogisina 

johtajina, minkä lisäksi osaamista jaetaan opettajien kesken pedatiimeissä. 

”Jaan vastuuta ja työtehtäviä vahvuuksien mukaan, aina kun se vain 

suinkin on mahdollista. Opetiimeissä ym. pedagogisissa palavereissa 

osaajien/asiantuntijoiden äänet kuuluville...” 

Arjen johtamistyössä apulaisjohtajaa kuvataan päiväkodin johtajan ”oikeaksi 

kädeksi”, mutta haasteelliseksi koetaan yhteisen ajan löytäminen 

apulaisjohtajan kanssa. Apulaisjohtajan kanssa toteutetaan jaettua johtajuutta 

vahvuudet huomioiden, minkä lisäksi yhteistyötä helpottavaksi koetaan 

esimerkiksi säännölliset tapaamiset, työnjakosuunnitelma ja erilaiset 

viestintäkanavat. 

”Vastuuta jaetaan. Apulaisjohtaja on pedagoginen oikea käsi…” 

Yhteisistä asioista päätettäessä on tärkeää varmistaa koko henkilöstön 

osallisuus, jotta jaetun johtajuuden toteuttaminen on mahdollista. Henkilöstön 

osallisuuden varmistamisesta vastaajat nostavat esille toimivat 

palaverikäytännöt, ajantasaisen tiedottamisen eri viestintäkanavia hyödyntäen 

sekä yhteisten kehittämispäivien merkityksen, johon koko henkilöstön on 

mahdollista osallistua samanaikaisesti. 

Dialoginen toimintatapa nousee esille vastaajien käyttämänä menetelmänä, 

mutta myös menetelmänä, jota vielä opetellaan. Vastaajat tunnistavat 

esihenkilöinä yhdenvertaisuuden vahvistamisen päätöksenteossa ja dialogisen 
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toimintatavan he kuvaavat vahvistavan tätä. Vastaajat käyttävät myös 

nimettömiä kyselyjä johtamistyönsä tukena henkilöstönsä kuulluksi tulemisessa. 

Nimettömät kyselyt ja henkilöstön havainnointi koetaan keinoiksi kuulla myös 

niitä työntekijöitä, joiden on vaikeampi tuoda omaa mielipidettään esiin 

puhumalla. Kehityskeskustelujen merkitys nousee myös esille vastauksissa. 

”Dialogisten menetelmien opettelu ja käyttöönotto. Henkilöstöä voi kuulla 

monin eri tavoin, kyselyt, keskustelut, porinat tiimeittäin. Tiedottaminen 

tärkeää, kaikille tieto yhtä aikaa ja mahdollisimman yhtäläisesti…” 

”…Dialogisuuteen perustuvat keskustelut, joissa jokaisella on vuoro 

puhua ja kuunnella ja näin voidaan muodostaa yhteinen uusi 

näkemys/ratkaisu asiaan.” 

”Minun on kuitenkin tehtävä aktiivista havainnointi työtä nähdäkseni, 

mikäli joku henkilöstöjäsen on hiljainen, ei saa syystä tai toisesta 

puheenvuoroa yms…” 

Jaetun johtajuuden toteuttamisessa on tärkeää, että koko henkilöstö on selvillä 

siitä, mitä heiltä odotetaan. Tehtävänkuvat ja niiden säännöllinen läpikäyminen 

sekä kehityskeskustelut vahvistavat vastaajien mielestä henkilöstön tietoa siitä, 

mitä heiltä odotetaan. Esihenkilön tavoitettavuutta, läsnäoloa arjessa sekä 

säännöllistä osallistumista ryhmien tiimipalavereihin pidetään myös tärkeänä. 

Odotusten selkiyttämisessä auttaa päiväkodin johtajia heidän mukaansa myös 

selkeä tiedottaminen ja palautteen antaminen sekä tiedon jakaminen 

kehittämispäivissä ja erilaisissa tiimipalavereissa. Vapaamuotoista keskustelua 

arjessa pidettiin tärkeänä ja tarvittaessa työntekijöitä voi ohjata koulutuksiin. 

Myös päiväkodin johtajan oma kouluttautuminen nousi esiin, jotta omaa 

johtamistaitoa pystytään kehittämään. 

”Tehtävänkuvien läpikäynti säännöllisesti ja aina uuden työn tekijän 

aloittaessa...”  

”Tärkeintä on mielestäni aito läsnä- ja saatavilla olo, niin että jokainen voi 

nopeasti kysyä tai keskustella mieltä askarruttavista asioista.”  
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5.4 Työhyvinvointi 

Työhyvinvoinnin näkökulmasta kysyimme päiväkodin johtajilta, millaista tukea 

he tarvitsevat omaan esihenkilötyöhönsä. Vastauksissa nousee esille toimiva 

apulaisjohtajajärjestelmä, vertaistuki, oman lähiesihenkilön tuki ja palaute, 

positiivinen ilmapiiri, koulutukset sekä työnohjaus. Positiivisuuden tarpeen 

nähdään koskevan koko organisaatiota, jotta positiivinen ja kannustava ote 

näyttäytyisi eri johtotasoilla läpi koko organisaation. Vastauksissa nousee esiin 

tarve henkilöstöpalveluiden tuelle, arjen organisointiin, erityisopettajan tuelle ja 

vaihtelevaan tukeen eri esihenkilötehtävissä. 

Päiväkodin johtajat nostavat vastauksissaan esille tuen merkityksen erityisesti 

muuttuvissa tilanteissa sekä ajan antamisen muutoksille. Työelämässä osaan 

muutoksista voidaan ennalta valmistautua, mutta osa muutoksista tulee 

nopealla aikataululla. Vertaistuki, työnohjaus, lähiesihenkilön tuki sekä 

koulutukset nousevat näissä tilanteissa keskiöön. Useat vastaajista mainitsivat 

tuen saamisen olevan hyvällä mallilla. 

”Työnohjaus erittäin hyvä tuki, kollegoiden tuki muutenkin. Esimiehen ja 

hallinnon tuki. Henkilöstöpalveluiden tarjoama apu ja tuki (työyhteisön 

solmut, työterveysneuvottelut). Oman henkilöstön luottamus ja kannustus. 

Apulaisjohtajan ja veon tuki. Koulutus…” 

”Jatkuva henkilöstö- ja johtamiskokonaisuusmuutokset vaativat 

muutosjohtamiseen liittyviä taitoja. Toivoisin AIKAA muutosprosessien 

läpiviemiseen...” 

Kotkan apulaisjohtajarakennetta on uudistettu, mistä syystä kysyimme sen 

vaikutuksia päiväkodin johtajien työhön. Vastaajat kuvaavat uuden 

apulaisjohtajarakenteen olevan edellytys työstä selviytymiseen. Sen kuvataan 

lisäävän työhyvinvointia ja työssä jaksamista, kun työtä voidaan tehdä yhdessä 

johtotiiminä. Erityisesti kuvataan työn kuormittavuuden vähentyneen. 

Työtehtävien osalta vastaajat kuvaavat aikatauluissa pysymisen, oman työn 

ajanhallinnan sekä ajan löytymisen pedagogiselle keskustelulle mahdollistuvan. 
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Vastaajat kuvaavat myös uuden apulaisjohtajarakenteen vaikuttavuutta koko 

työyhteisön hyvinvointiin - esihenkilön hyvinvoinnin kautta. 

Vastaajat nostavat esille myös huolen siitä, lisääntyykö päiväkodin johtajien 

työmäärä ja vastuu uuden apulaisjohtajarakenteen myötä. Lisäksi kaikilla 

vastaajilla ei ollut vielä kokemusta uudesta apulaisjohtajamallista, joten heillä ei 

ollut mahdollisuutta kuvailla sen vaikutuksia. Yleisesti ottaen ajatukseen 

suhtauduttiin positiivisesti. 

”Meillä käytössä oleva rakenne on edellytys tästä kokonaisuudesta 

selviytymiseen ja työn tekemiseen kiitettävästi…” 

 ”Kuormittavuus vähenee huomattavasti, kun työtä voi jakaa 

systemaattisesti. Paremmin aikaa pedagogiselle keskustelulle...” 

 ”Pedagoginen keskustelu toisen vertaisasiantuntijan kanssa arjen työssä 

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

Minulla on tiimipari; minulla on ´´oma ryhmä´´.” 

Kysyimme lomakehaastattelussa, mitkä asiat työssä ovat hyvin ajatellen hyvin 

olevien asioiden lisäävän hyvinvointia, kun kuormittavuus jää puuttumaan. 

Kotkan varhaiskasvatuksen päiväkodin johtajat ovat hyvin yksimielisiä 

vastaustensa osalta siitä, että heillä on työssään osaava ja ammattitaitoinen 

henkilöstö, toimiva uusi apulaisjohtajarakenne sekä riittävästi omaa 

esihenkilötyötä tukevaa toimintaa (työnohjaus). Ammattitaitoisen henkilöstön 

antaa vastaukseksi suurin osa vastaajista. Vastauksissa nousee esille myös 

itsensä kokeminen arvostetuksi sekä työn monipuolisuus. Hyvät työtilat ja 

työilmapiiri mainitaan useammassa vastauksessa, minkä lisäksi mainintoja on 

omasta kehittymisenhalusta ja osaamisesta, toimintamallien selkeydestä, 

kohtaamisista perheiden ja lasten kanssa sekä sopivasta työmäärästä. 

”Työtä on sopivasti. Työ on monipuolista. Yhteistyö apulaisjohtajan 

kanssa sujuu hyvin. Henkilöstöni on koulutettua.” 

”Hyvä, luotettava, vastuuntuntoinen ja yhteistyökykyinen henkilöstö 

tekemässä työtään sydämellään. Terveet tilat, yhdessä yksikössä 
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työrauha omassa työtilassa. Mukavat pitkäaikaiset asiakasperheet. 

Mukavat kollegat. Työnohjaus.” 

Tunteilla on vaikutusta työhyvinvointiin. Kysyimme, mitkä tunteet vastaajien 

mielestä lisäävät työhyvinvointia. Lisäksi halusimme saada selville, mitkä asiat 

työssä tuottavat näitä työhyvinvointia lisääviä tunteita. Kysyimme myös, mitkä 

asiat työssä tuottavat vastaajille innostusta ja työn iloa. 

Päiväkodin johtajille eniten mainittuja työhyvinvointia lisääviä tunteita ovat ilo, 

onnistuminen, innostus, kiitollisuus, arvostuksen tunne, yhteenkuuluvuuden 

tunne ja positiivisuus. Muita mainittuja työhyvinvointia lisääviä tunteita ovat 

luottamus, onnellisuus, rehellisyys, rauha, lempeys, harmonia ja tyytyväisyys. 

Tunteita saavat aikaiseksi positiivinen palaute niin huoltajilta, henkilöstöltä kuin 

esihenkilöltä sekä työyhteisön innostuminen työstä. Lähes kaikki vastaajista 

kertovat erilaisten kohtaamisten aiheuttavan työhyvinvointia lisääviä tunteita. 

Kohtaamiset ja vuorovaikutus tapahtuvat niin lasten kuin aikuisten kanssa. 

Myös positiivisen ilmapiirin, työyhteisön innostumisen työstä ja lasten 

kehittymisen näkemisen mainitaan tuottavan työhyvinvointia lisääviä tunteita. 

”Onnistumisen kokemukset, yhteenkuuluvuudentunne, arvotus, ilo ja 

positiivisuus. Erinomainen henkilökunta, vuorovaikutus lasten ja 

perheiden kanssa sekä näiden hyväksi tehty työ. Osana työyhteisöä 

oleminen.” 

”Innostus, positiivisuus, onnistumisen ilo...” 

Innostuneisuutta ja työn iloa vastaajille tuottaa erityisesti vuorovaikutus sekä 

henkilöstön että lasten kanssa sekä onnistumiset ja huumori. Myös arjen 

sujuvuus koetaan innostavana ja iloa tuottavana, minkä lisäksi mainitaan 

kehittäminen sopivassa suhteessa, kouluttautuminen, yhteisöllisyys, tyytyväinen 

henkilöstö, asioiden valmiiksi saaminen, välitön ilmapiiri ja yhteiset tapahtumat. 

Kollegiaalinen tuki ja joukkoon kuuluminen ovat myös tärkeitä tekijöitä 

päiväkodin johtajilla työn ilon tuottajana. 

”Kehittäminen sopivassa suhteessa. Innostun, kun muutkin innostuvat ja 

tekemisessä on voimaa ja draivia. Innostun hyvistä pedagogista 
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keskusteluista. Iloitsen myös silloin, kun kollegojen kanssa tunnen 

yhteisöllisyyttä...” 

Merkityksellisyyden tunne on tärkeä työhyvinvoinnin tuottamisen osatekijä. 

Päiväkodin johtajat kokevat merkityksellisyyden tunnetta tuovan työssään 

erityisesti heidän näkemänsä lasten kasvu, oppiminen ja hyvinvointi. Lisäksi 

merkityksellisyyttä tuottavat yhteisöllisyys, palaute niin henkilöstöltä, perheiltä 

kuin lapsiltakin, onnistumiset ja henkilökunnan hyvinvointi. Muita mainintoja 

merkityksellisyyden lisääjinä vastauksissa on myös arjen sujuminen, positiivisen 

ilmapiirin aikaansaaminen, muiden auttaminen, ammattitaitoisen toiminnan 

näkeminen, asioiden hoituminen ajallaan, omassa työssä kehittyminen sekä 

vaikutusmahdollisuudet. 

”Kun henkilöstö kokee, että heillä on hyvä olla ja perheiltä tulee 

myönteistä palautetta...” 

”Onnistumiset työssä ja tyytyväiset työntekijät sekä tyytyväiset asiakkaat; 

lapset ja perheet.” 
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6 Johtopäätökset ja pohdinta 

6.1 Johtopäätökset 

Johtopäätökset on kuvattu aihealueittain valmentavan johtamisen, jaetun 

johtajuuden ja työhyvinvoinnin näkökulmista. Työhyvinvoinnin näkökulmasta on 

myös huomioitu lomakehaastattelun esitietojen vastaukset, jolloin ryhmittelyä 

vastauksiin on voitu tehdä niiden perusteella. 

6.1.1 Valmentava johtaminen 

Valmentava johtamistapa on vastausten perusteella osalle Kotkan päiväkodin 

johtajista uusi ja se on ainakin osittain harjoitteluvaiheessa. Sekä Juuti (2016, 9) 

että Ristikangas & Grünbaum (2021) korostavat valmentavan johtamisen 

onnistumisessa tarvetta esihenkilön halulle oppia ja uudistaa toimintatapojaan. 

Vastausten perusteella päiväkodin johtajat vaikuttavat olevan kiinnostuneita 

valmentavasta johtamistavasta ja he ovat valmiita harjoittelemaan sen tuomia 

menetelmiä. Ristikangas & Grünbaum (2021) toteavat valmentavan johtamisen 

toimivan parhaiten silloin, kun koko organisaatio sitoutuu valmentavaan 

johtamistapaan, mikä edistää hyvinvointia koko organisaatiossa. Koska 

lomakehaastattelumme oli suunnattu ainoastaan päiväkodin johtajille, ei 

valmentavan johtamistavan käytöstä ylemmillä johtoasteilla ole tietoa. 

Lomakehaastattelun työhyvinvointia koskevien kysymysten vastauksissa osa 

vastaajista kuitenkin mainitsee saavansa tukea omalta esihenkilöltään, mikä 

viittaa valmentavaan johtamistapaan. Päiväkodin johtajat ovat osallistuneet 

valmentavan johtamisen koulutukseen, mutta organisaatiotasolla voitaisiin 

miettiä mahdollisuutta laajentaa kouluttautumista myös muille johtoportaille. 

Jopa 83,3 % vastaajista mainitsee hyödyntävänsä valmentavan johtamisen 

työtapana dialogisuutta tai dialogisen vuorovaikutuksen menetelmiä. 

Stevanovicin ym. (2018, 402, 408) mukaan dialogin avulla on mahdollista 

saavuttaa yhteisymmärrystä ja yhteistä päätöksentekoa, millä on vaikutusta 
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osallisuuden tunteeseen ja sitä kautta sitoutumiseen ja työhyvinvointiin. Kun 

päiväkodin johtajat tekevät ratkaisuja yhdessä työntekijöiden kanssa, saadaan 

työntekijät sitoutumaan tavoitteisiin pääsemiseksi, minkä on mahdollista lisätä 

työntekijöiden itseohjautuvuutta. Myös vastauksissa noussut ratkaisukeskeisyys 

voidaan nähdä itseohjautuvuutta lisäävänä tekijänä ja vapauttavan näin 

esihenkilön aikaa muihin tehtäviin. Päiväkodin johtajien työn kiireisen luonteen 

vuoksi työntekijöiden itseohjautuvuuden lisääminen voidaan nähdä tärkeänä ja 

tulisikin miettiä, olisiko dialogista työtapaa mahdollista kehittää entisestään. 

Päiväkodin johtajat ovat vastausten perusteella kiinnostuneita soveltamaan 

positiivista pedagogiikkaa ja luomaan positiivista ilmapiiriä kannustavan 

palautteen sekä vahvuuksien huomioimisen avulla. Cameron ym. (2011, 286–

288) toteavat työntekijöiden positiivisten tunteiden vaikuttavan edistävästi 

asiakkaiden kunnioittavaan ja avuliaaseen kohtaamiseen. Myös Seppäsen 

(2022, 45) mukaan työntekijöiden vahvuuksien huomioiminen auttaa 

käyttämään vahvuuksia asiakkaiden hyväksi. Koska päiväkodin johtajat 

ilmoittavat vastauksissaan kokevansa itse positiivisia tunteita ja työn iloa 

nähdessään asiakkaiden (lapset ja perheet) voivan hyvin ja kehittyvän, voidaan 

positiivisen pedagogiikan ja ilmapiirin kehittymisellä nähdä olevan vaikutusta 

myös päiväkodin johtajien työhyvinvointiin. Cameronin ym. (2011, 288) mukaan 

positiiviset tunteet voivat aiheuttaa positiivisuuden kehän, mikä vaikuttaisi 

mahdolliselta myös varhaiskasvatuksessa päiväkodin johtajien onnistuessa 

luomaan positiivisen työyhteisön. 

Esihenkilön työhyvinvoinnin näkökulmasta valmentavaan johtamiseen liittyvissä 

vastauksissa tulee esille yhteisen päätöksenteon merkitys, henkilöstön 

sitoutuminen työhön osaamisen ja vahvuuksien tunnistamisen kautta sekä 

yhdessä oppiminen. Valmentavan johtamisen työtavalla on mahdollista lisätä 

organisaation yhteisöllisyyttä, mikä voisi olla avuksi esihenkilötyöhön, joka 

perinteisesti on hyvinkin yksinäistä. 
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Jaettu johtajuus 

Päiväkodin johtajat kokevat vastausten perusteella tärkeäksi säännöllisen 

tehtävänkuvien läpikäymisen yhdessä henkilöstön kanssa, minkä nähdään 

mahdollistavan osallisuus ja jaettu johtajuus. Myös päiväkodin johtajan 

osallistuminen tiimipalavereihin nähdään tärkeänä. Vastauksista ei käy ilmi, 

mitä säännöllisellä tehtävänkuvien läpikäymisellä ja tiimipalavereihin 

osallistumisella tarkemmin tarkoitetaan, joten tätä voisi olla hyvä kehittää ja 

määritellä yhteisesti päiväkodin johtajien kesken. Samalla olisi mahdollista 

kehittää yhteiset menetelmät esimerkiksi varhaiskasvatussuunnitelman ja 

muiden työtä ohjaavien asiakirjojen haltuun ottamiseksi työyhteisöissä. 

Kotkan varhaiskasvatuksen johtamiskokonaisuuksissa on toistaiseksi käytössä 

erilaisia apulaisjohtajamalleja, mistä syystä käytännöt kokonaisuuksissa 

vaihtelevat. Ilman lapsiryhmää työskentelevät apulaisjohtajat koettiin vastausten 

perusteella erittäin tärkeiksi työstä selviytymisen kannalta, mistä syystä voidaan 

ajatella uuden johtamisrakenteen hyödyntävän tulevaisuudessa kaikkia 

päiväkodin johtajia. Työnjakoa ajatellen on vastausten perusteella löydetty hyviä 

ja toimivia käytänteitä, mutta niiden kehittäminen edelleen on selvästi tarpeen. 

Heikan (2016, 45) mukaan jaetussa johtajuudessa on tärkeää 

suunnitelmallisuus, tavoitteellisuus ja kehittäminen. Apulaisjohtajamalliin voisi 

olla hyvä kehittää selkeämmät linjaukset esimerkiksi työnjaon suhteen. 

Heikkisen ym. (2022) mukaan päiväkodin johtajat ovat nähneet jaetun 

johtajuuden haasteena toiminnallisten rakenteiden puuttumisen. 

Itsensä johtaminen 

Ristikangas & Grünbaum (2014, 130) toteavat itsensä johtamisen taidon olevan 

oleellinen taito johtajalle, jotta hän pystyy auttamaan muita itsensä 

johtamisessa. Näin ollen voidaan ajatella johtajan hyvän itsensä johtamisen 

edistävän jaetun johtajuuden toteutumista. 
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Kaikki vastaajat kehittävät omaa ammattitaitoaan jollakin menetelmällä. Osa 

vastaajista käyttää monipuolisesti eri menetelmiä oman osaamisensa 

vahvistamisessa. Oppimisen halu ja halu kehittää omaa johtamisosaamistaan 

näkyy selvästi päiväkodin johtajien vastauksissa. Kotkan kaupungin 

henkilöstöpalvelut sekä Kotkan varhaiskasvatus tarjoavat esihenkilöille 

monipuolista koulutusta oman osaamisensa vahvistamiseen vuosittain. 

Valmentavan johtamisen koulutus koettiin hyödylliseksi ja sen tyyppistä 

koulutusta toivotaan mahdollisesti lisää tulevaisuudessa, mikä tulisi huomioida 

Kotkan varhaiskasvatuksen henkilöstön koulutusta suunnitellessa. 

Työajan ja -tehtävien suunnittelu sekä kalenterin avoimuus nähdään 

vastauksissa tärkeänä tekijänä oman työn suunnittelussa ja organisoinnissa. 

Henkilöstöpulaa lisäävät sairauspoissaolot (KEVA 2024) ja muu työn 

pirstaleisuus näkyy päiväkodin johtajien vastauksissa, kun he kokevat tarvetta 

jättää aikatauluihin väljyyttä hoitaakseen aamuisin mahdolliset sijaisjärjestelyt 

sekä reagoidakseen äkillisiin tilanteisiin. Päiväkodin johtajien kanssa olisi hyvä 

tehdä näkyväksi ja jakaa hyviä käytäntöjä oman työn ja työtehtävien 

suunnittelun osalta. Vastauksissa ei nouse merkittävästi esille henkilöstön 

mukaan ottaminen yhteiseen suunnitteluun ja arjen vastuun jakamiseen. Tätä 

olisi myös hyvä yhdessä kehittää päiväkodin johtajien kanssa. 

Henkilökohtaisen kehittämissuunnitelman käytössä on hajontaa vastaajilla, sillä 

pienellä osalla vastaajista suunnitelman käyttö arjessa on jäänyt hyvin 

vähäiseksi. Jatkossa olisi hyvä pohtia yhdessä päiväkodin johtajien kanssa, 

miten työhyvinvoinnin näkökulmasta he voisivat hyödyntää tehtyä suunnitelmaa 

vielä paremmin itsensä johtamisessa. Itsensä johtamisen kehittämistä voitaisiin 

edistää henkilökohtaisen kehittämissuunnitelman arvioinnilla ja seurannalla 

yhteisesti työyhteisössä sekä oman esihenkilön kanssa. 

6.1.2 Työhyvinvointi 

Maslow’n (1943) tarvehierarkian perusteella voidaan hyvinvointiin liittyviä 

vastauksia tarkastella viidellä eri hierarkian tasolla, joita ovat fysiologisen 
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tarpeet, turvallisuus, yhteenkuuluvuus ja rakkaus, arvonanto sekä itsensä 

toteuttamisen tarve. Fysiologisiin tarpeisiin kuuluvat esimerkiksi riittävä palkka, 

turvalliset työolot ja terveys (Sadri & Bowen 2011, 45). Näin ollen 

työhyvinvoinnin merkitys voidaan nähdä jo ensimmäisellä hierarkian tasolla 

johtuen työhyvinvoinnin vaikutuksesta yksilön terveyteen. Palkkaukseen ja 

työympäristön turvallisuuteen vaikutetaan enemmän organisaatiotasolla. 

Turvallisuuteen vaikuttavia tekijöitä ovat turvallisuus työpaikalla, työsuhteen 

pysyvyys ja työterveyshuolto (Sadri & Bowen 2011, 45). Virkasuhteiset 

työsuhteet voidaan nähdä pysyvinä, joskin työn sisältö voi olla muuttuva 

esimerkiksi johtamiskokonaisuuksien muuttuessa, jolloin 

johtamiskokonaisuuden sisältämät varhaiskasvatusmuodot voivat vaihtua 

aiheuttaen muutoksia työnkuvaan. Työterveyshuollon palvelut koetaan 

vastausten perusteella johtamistyötä tukeviksi palveluiksi. 

Yhteisöllisyys ja työilmapiiri kuuluvat yhteenkuuluvuuden ja rakkauden 

hierarkkiselle tasolle (Sadri & Bowen 2011, 45). Positiivisen työilmapiirin 

merkitys tulee vastauksissa vahvasti esille myös päiväkodin johtajien 

näkökulmasta. Yhteisöllisyyttä päiväkodin johtajat pyrkivät vastausten 

perusteella luomaan omissa johtamiskokonaisuuksissaan, minkä lisäksi 

kollegoiden tuki koetaan tärkeäksi. Uusi apulaisjohtajamalli voidaankin nähdä 

yhteisöllisyyden lisääjänä, kun päiväkodin johtajat saavat itselleen työparin, 

oman tiimin. Apulaisjohtajamallin avulla pystytään näin ollen mahdollisesti 

paremmin täyttämään kolmannen tason tarve. 

Arvonannon tarve sisältää esimerkiksi tunnustuksen, arvostuksen ja 

mahdollisuuden kehittyä (Sadri & Bowen 2011, 45). Vastauksissa nousee esiin 

tarve positiiviselle palautteelle. Joissakin vastauksissa tulee ilmi, kuinka 

päiväkodin johtajat saavat hyvin vähän positiivista palautetta omassa työssään. 

Useat vastaajista kokevat saavansa arvostusta omalta esihenkilöltään, mutta 

kokonaisuudessaan positiivinen palaute jää vähäiseksi. Positiivisen palauutteen 

ilmapiirin luominen koko organisaatioon voidaankin nähdä tärkeänä. Myös 

henkilöstöltä tulisi pyytää säännöllisesti palautetta, joka positiivisen ilmapiirin 

luomisen kautta voisi tuottaa tukea esihenkilön työhyvinvointiin lisääntyvän 



58 

Turun AMK:n opinnäytetyö | Heidi Porttila & Anna Takala 

positiivisen palautteen kautta. Kehittyminen nähdään vastausten perusteella 

tärkeäksi, mikä tulee ilmi esimerkiksi koulutusten arvostuksena. 

Itsensä toteuttamisen tarpeet sisältävät mahdollisuuden käyttää omia kykyjä ja 

taitoja sekä kehittymismahdollisuudet (Sadri & Bowen 2011, 45). Jaetun 

johtajuuden avulla on mahdollista paitsi jakaa työtehtäviä vahvuuksien ja 

mielenkiinnonkohteiden mukaan, myös oppia toisilta. Jaettu johtajuus ja 

apulaisjohtajamalli voidaankin nähdä apuna itsensä toteuttamisen tarpeiden 

täyttämisessä. 

Kokonaisuudessaan uuden apulaisjohtajamallin voidaan nähdä lisäävän 

työhyvinvointia usealla eri hierarkian tasolla sen mahdollistaen uuden 

yhteisöllisyyden tason, lisäävän mahdollisesti tunnustusta oman tiimin kautta 

sekä sen mahdollistaen laajemmin toisilta oppimisen. 

Tunteet ja työhyvinvointi 

Lomakehaastattelun vastausten perusteella päiväkodin johtajat nimeävät useita 

hyvinvointia tuottavia tunteita. Tällaisia ovat esimerkiksi onnistumisen tunne, ilo, 

innostus, yhteenkuuluvuuden tunne ja positiivisuus. Tunteita tuottavat työssä 

vastausten perusteella erityisesti positiivinen palaute ja kohtaamiset sekä 

lasten, perheiden että henkilöstön kanssa. Myös innostumisen ja 

merkityksellisyyden tunteisiin on vaikutusta erityisesti positiivisella ilmapiirillä 

sekä kohtaamisilla ja hyvinvoinnin lisääntymisellä sekä sen näkymisellä 

työyhteisössä. 

Myönteiset tunteet ja tunnetaitojen kehittyminen vaikuttavat positiivisesti 

ilmapiiriin ja työhyvinvointiin (Ruutu & Salmimies 2015, 26; Hökkä ym. 2020, 

17). Päiväkodin johtajat näkevät positiivisen ilmapiirin luomisen tärkeäksi osaksi 

valmentavaa johtamista koko organisaation tasolla. Panostamalla 

positiivisuuteen olisi mahdollista lisätä myönteisiä tunteita päiväkodin johtajien 

työhyvinvoinnin tueksi. Kohtaamisten lisääminen voisi olla mahdollista uuden 

valmentavan ja jaetun johtajuuden myötä, kun päiväkodin johtajat pystyvät 

jakamaan vastuuta ja luottamusta, jolloin heidän omaa aikaansa vapautuu 
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esimerkiksi henkilöstön kanssa käytäviin arjen keskusteluihin sekä lasten 

kohtaamisiin lapsiryhmissä. 

Uusi apulaisjohtajamalli ja työhyvinvointi 

Lomakehaastattelun vastausten perusteella erityisesti apulaisjohtajamalli 

nähdään merkitykselliseksi päiväkodin johtajien työstä suoriutumisen kannalta, 

vaikka uuden johtamismallin pelätään myös lisäävän päiväkodin johtajien työtä. 

Kaikki vastaajat, jotka toteuttivat lomakehaastattelun toteuttamishetkellä uutta 

apulaisjohtajamallia, jossa apulaisjohtaja on kokonaan irrotettu lapsiryhmästä, 

kokevat uuden johtamismallin erittäin tärkeänä ja jopa edellytyksenä työssä 

suoriutumiseksi. Nämä johtajat kuvaavat uuden johtamismallin vaikuttavan 

positiivisesti omaan työhyvinvointiinsa ja vähentävän kuormitusta. Uusi 

johtamismalli mahdollistaa johtajille sellaisen johtamistyylin, mihin he ovat itse 

tyytyväisiä, minkä lisäksi he ovat saaneet oman työtiimin, jolloin kollegiaalinen 

tuki ja pedagoginen keskustelu lisääntyivät. 

Vastaajilla, joilla apulaisjohtaja työskenteli vielä omassa lapsiryhmässä, esiintyy 

enemmän epävarmuutta uutta johtamismallia kohtaan. Uuteen johtamismalliin 

suhtaudutaan varovaisen positiivisesti ja sen nähdään tuovan hyötyä erityisesti 

työn jakamisen ja pedagogiikan johtamisen näkökulmista. Samalla pelätään 

johtamistyömäärän lisääntyvän, minkä lisäksi muutosvaiheen nähdään 

saattavan aiheuttaa lisätyötä. 

Apulaisjohtajamalliin liittyvien vastausten perusteella uusi johtamismalli 

vaikuttaa edistävästi päiväkodin johtajien työhyvinvointiin. Muuttuvat tilanteet 

aiheuttavat kuitenkin epävarmuutta, mistä syystä vaadittaisiin avointa 

keskustelua muutoksesta sekä uudistuvista käytänteistä. Uudelle 

johtamismallille olisi hyvä luoda selkeät rakenteet ja tehtävänkuvaukset, joihin 

voitaisiin turvautua ainakin muutosvaiheessa. 
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6.2 Eettisyys ja luotettavuus 

Opinnäytetyö tulee toteuttaa hyvän tieteellisen käytännön edellyttämällä tavalla, 

jotta sitä voidaan pitää luotettavana ja eettisesti hyväksyttävänä, ja sen tulokset 

ovat uskottavia. Itse tutkimustyössä sekä tulosten arvioinnissa on noudatettava 

yleistä huolellisuutta ja tarkkuutta sekä rehellisyyttä. (TENK 2023.) 

Opinnäytetyön kaikissa vaiheissa on noudatettu hyvää tieteellistä käytäntöä. 

Tutkimuksessa on huomioitava muiden työ sekä saavutukset, mikä edellyttää 

asianmukaista viittauskäytäntöä (TENK 2023). Lähteissä tulee huomioida 

esimerkiksi kirjoittajan tunnettuus ja arvostettuus, lähdetiedon alkuperä ja 

lähteen ikä sekä lähteen uskottavuus, julkaisijan arvovalta ja vastuu sekä 

puolueettomuus ja totuudellisuus (Hirsjärvi ym. 2009, 113–114). Opinnäytetyötä 

tehdessä on käytetty lähteinä ammattikirjallisuutta sekä alan tieteellisiä tekstejä. 

Lähteiksi pyrittiin löytämään mahdollisimman tuoretta kirjallisuutta. Lähteisiin on 

viitattu Turun AMK:n lähdemerkintäohjeen mukaisella viittaustavalla, joka 

pohjautuu Harvard-lähdemerkintäjärjestelmään. 

Tutkimuksen tekemisen yhteydessä saadut tietoaineistot on tallennettava siten, 

että ne noudattavat tieteelliselle tiedolle asetettuja vaatimuksia. Aineiston 

säilyttämistä ja käyttöoikeuksia koskevat kysymykset sovitaan tutkijan ja 

toimeksiantajan välillä ennen tutkimuksen aloittamista. (TENK 2023.) 

Tutkimuksessa kerätty aineisto hävitetään tutkimuksen valmistuttua. 

Lomakehaastattelu ja siitä tuotetut tutkimustulokset luovutetaan 

toimeksiantajalle/sen edustajalle tutkimuksen päätyttyä. 

Tutkimukseen osallistuville on kerrottava tutkijan nimi ja yhteystiedot, 

osallistumisen vapaaehtoisuus, tutkimuksen tavoite, aineistonkeruun 

toteutustapa ja annettujen tietojen suojaaminen sekä tietojen käyttötarkoitus, 

käyttäjät ja käyttöaika (Kuula 2011, 102). Tämä informaatio annettiin 

tutkimukseen osallistuville tutkimustiedotteessa (Liite 2). Lomakehaastatteluun 

vastaaminen tapahtui anonyymisti, mikä lisää tutkimuksen luotettavuutta. 

Lomakehaastatteluun ei kerätty vastaajien henkilötietoja, eikä vastauksia näin 

ollen voida yhdistää yksittäiseen henkilöön. Sähköisessä muodossa oleva 
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lomakehaastattelu antaa vastaajille paperilomaketta paremman anonymiteetin, 

kun vastauksia ei voida tunnistaa esimerkiksi vastausajankohdan tai käsialan 

perusteella. Saatua aineistoa käsiteltiin tietoturvallisesti ja se kerättiin sekä 

hävitetään asianmukaisesti. 

Opinnäytetöissä voidaan käyttää ohjaussopimuksia toimeksiantajan ja 

opiskelijan välillä, jolloin sopimuksessa määritellään jokaisen asema, oikeudet, 

vastuut sekä velvollisuudet (Vilkka 2021, 47). Opinnäytetyötä varten täytimme 

valmistelu- ja sopimuslomakkeen, johon kirjattiin nämä asiat, ja joka tallennettiin 

Somaattiin. 

Eettinen tutkimus edellyttää tarvittavien tutkimuslupien hankintaa (TENK 2023). 

Opinnäytetyötä varten haettiin tutkimuslupa Kotkan kaupungilta. Tutkimuslupa 

haettiin Kotkan kaupungin lupakäytänteiden mukaisesti. 

Laadullisessa tutkimuksessa tutkija itse toimii luotettavuuden kriteerinä tehden 

tutkimuksen aikana valintoja ja ratkaisuja. Luotettavuutta tuleekin tarkastella 

tutkimuksen eri vaiheissa jokaisen tehdyn valinnan kohdalla suhteessa 

esimerkiksi teoriaan, analyysiin, aineiston ryhmittelyyn, tulkintaan sekä tuloksiin. 

(Vilkka 2021, 196–197.) Luotettavuutta tarkasteltiin koko tutkimusprosessin 

ajan. Esimerkiksi aineiston analyysissa kiinnitettiin huomiota 

tutkimuskysymyksiin, jotta oli mahdollista löytää tietoa nämä kysymykset 

huomioiden. Raportointi on pyritty toteuttamaan mahdollisimman selkeästi 

tuoden esiin esimerkiksi tietoperusta, jotta tuloksista on mahdollista saada 

selville, mistä lähtökohdista tutkijat ovat lähteneet tarkastelemaan tutkittavaa 

asiaa. 

Lomakehaastattelun kysymyksiin pyydettiin kommentteja ennen 

lomakehaastattelun lähettämistä Kotkan päiväkodin johtajille. Testaamisen 

jälkeen kysymyksiin tehtiin vielä pieniä muutoksia. Koska lomakehaastattelun 

vastaajat toimivat kaikki päiväkodin johtajina Kotkan varhaiskasvatuksessa ja 

ovat näin ollen alan ammattilaisia, ei kysymyksissä oleville käsitteille ollut 

avaamisen tarvetta. 
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Tutkijat ovat selvillä omista ennakkokäsityksistään tutkimukseen liittyen ja ovat 

pyrkineet analysoimaan saatuja tuloksia neutraalista näkökulmasta, jotta omat 

ennakkokäsitykset eivät vaikuttaisi tulosten tulkintaan. Tutkittavien omat 

näkökulmat ja heidän todellisuutensa muodostavat tutkimuksen tulokset. 

Laadullisessa tutkimuksessa saatu aineisto voi antaa vastauksia muuhunkin 

kuin tutkimuskysymyksiin, mistä syystä analyysivaiheessa tulee erotella ne 

seikat, jotka antavat vastauksia haluttuihin kysymyksiin (Alasuutari 2019, 33–

34). Aineiston analyysissa ja tuloksissa käytettiin ainoastaan niitä vastauksen 

osia, jotka vastaavat tutkimuskysymyksiin. Tulokset on kerätty suoraan 

vastaajien vastauksista, eikä niihin ole liitetty muuta tietoa. 

Tutkimuksesta saatuja tuloksia tullaan hyödyntämään Kotkan 

varhaiskasvatuksessa päiväkodin johtajien itsensä johtamisen ja 

työhyvinvoinnin näkökulmasta. Opinnäytetyön tekijät työskentelevät 

varhaiskasvatuksessa ja ovat suorittaneet tutkimus- ja 

kehittämismenetelmäopintoja ennen opinnäytetyön tekemistä. 

Vastausprosentti on merkityksellinen tutkimuksen luotettavuuden kannalta. 

Tutkimuksemme vastausprosentti oli 85,7 %. Vain kaksi päiväkodin johtajaa jätti 

vastaamatta lomakehaastatteluun. Luotettavuuteen vastaamatta jättämisellä voi 

olla vaikutusta, jos vastaamatta jättäneillä olisi ollut vahvasti eriäviä vastauksia 

muiden kanssa. 



63 

Turun AMK:n opinnäytetyö | Heidi Porttila & Anna Takala 

7 Tulosten vieminen käytäntöön 

Kotkan varhaiskasvatuksen päiväkodin johtajat ovat yhdessä vahvistaneet 

osaamistaan johtamisen kehittämishankkeen aikana 1.9.2022–31.12.2023 

Helsingin yliopiston HY+ toteuttamassa valmentava johtaminen ja uudistuva 

johtajuus koulutuskokonaisuudessa. Halusimme lähestyä tutkimustulosten 

tarkastelua valmentavan johtamisen työtavan kautta niin, että keskiössä on 

positiivinen lähestymistapa oman esihenkilötyön kehittämiseen 

ratkaisukeskeisesti ja yhteisöllisesti. Työnantajan luomat mahdollisuudet 

vaikuttaa omaan työhönsä vahvistavat työntekijöiden innostumista, osaamisen 

jakamista sekä sitoutumista työn edellyttämiin muutoksiin, ja näin vahvistetaan 

myös työhyvinvointia koko organisaatiotasolla (Manka & Manka 2023, 70). 

7.1 Learning cafe -työpaja 

Jatkokehittämisehdotuksemme tilaajalle oli työpaja, jossa päiväkodin johtajat 

yhdessä oivaltaen luovat toimintatavat tutkimuksessa esiin nousseiden 

kehittämiskohteiden arkeen viemisestä. Learning cafe – työpajaan 

orientoidutaan opinnäytetyön toteutuksen, tutkimustulosten sekä 

kehittämistehtävien esittelyllä, josta vastaavat opinnäytetyön tekijät. 

Wenströmin (2020a, 168) mukaan työn tulee tarjota mahdollisuuksia uuden 

oppimiseen, kehittymiseen sekä kehittämiseen. Yhdessä tekeminen antaa 

virtaa perustyöhön ja mahdollistaa yhteistyön samaa työtä tekevien kanssa. 

Myös vertaisoppiminen vahvistuu vuorovaikutuksen kautta. (Wenström 2020a, 

168.) 

Päiväkodin johtajille toteutettiin Learning cafe- menetelmällä kehittämisiltapäivä, 

jossa he pääsivät yhdessä keskustelemaan tutkimuksen kautta esiin nousseista 

kehittämiskohteista sekä laatimaan yhdessä kehittämissuunnitelman oman 

esihenkilötyönsä tueksi. Valittu Learning cafe- menetelmä on oppimiskahvila, 

jossa ideoidaan ja kehitetään asioita yhdessä. Menetelmä perustuu 

keskusteluun, jossa osallistujat kuvaavat omia näkemyksiään, mutta ratkaisuja 
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löydetään ja tehdään yhdessä (Learning cafe eli oppimiskahvila 2017). Tämän 

menetelmän kautta päiväkodin johtajien on mielestämme mahdollista tarkastella 

yhteisesti tutkimuksessamme esiin nousseita kehittämiskohteita, ottaa käyttöön 

yhdessä löydettävät toimintatavat sekä sitoutua niihin. Oman työn kehittäminen 

ja tehtävien muokkaaminen eli ”työn tuunaaminen” vahvistaa myös työn imua 

(Wenström 2020a, 169). Wenströmin (2020a, 170–171) näkemyksen mukaan 

myös organisaation tulee kannustaa henkilöstöään oman osaamisen 

kehittämiseen ja luoda mahdollisuuksia edistää vapaamuotoista 

vuorovaikutusta sekä luoda vuorovaikutusta vahvistavia rakenteita tällaiselle 

toiminnalle. 

Learning cafe-työpajassa toteutettiin neljä kehittämistehtävää, joita ohjaavat 

tutkimustulosten neljä pääluokkaa eli itsensä johtaminen, jaettu johtajuus, 

valmentava johtaminen ja työhyvinvointi. Kehittämistehtävät on esitetty kuviossa 

3. Tilaajan toiveena oli, että päiväkodinjohtajat saavat tutkimuksen tulokset 

tutustuttavaksi ennen Learning cafe- työpajaa, jotta orientoitumien työpajaan 

pystytään toteuttamaan ennakoidusti. Päiväkodin johtajista muodostettiin neljä 

ryhmää, joissa jokaisessa oli 3–4 henkilöä. He valitsivat ryhmästään 

puheenjohtajan ja sihteerin. Jokainen ryhmä osallistui vuorollaan eri 

kehittämistehtävien pohtimiseen, aiempien tuotosten pohtimiseen ja niiden 

ideointiin eteenpäin (Learning cafe eli oppimiskahvila 2017). 

Aikaa kehittämistehtävien pohtimiselle varattiin 15 minuuttia jokaiseen 

tehtävään. Viimeisen kehittämistehtävän kohdalla laadittiin 

kehittämissuunnitelma kyseisestä tehtävästä. Oppimiskahvila työtavan kautta oli 

mahdollista vahvistaa päiväkodin johtajien pedagogista hyvinvointia yhdessä 

oppien ja kehittäen sekä luoden uusia toimintatapoja toisiamme arvostaen. 

Wenströmin (2020a, 73) mukaan uuden luominen tarvitsee aikaa ja tilaa 

vuorovaikutukselle. Vuorovaikutuksen mahdollistaminen päiväkodin johtajille on 

sijoitus heidän työhyvinvointiinsa. 
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Kuvio 1. Learning cafe –työpajan kehittämistehtävät 

7.2 Työpajan kehittämissuunnitelmat 

Learning cafe -työpajan viimeisen tehtävän kohdalla päiväkodin johtajat laativat 

kehittämissuunnitelmat jokaisen kehittämistehtävän osalta. 

Kehittämissuunnitelmaan he kuvasivat menetelmät, toimenpiteet sekä 

seurannan ja arvioinnin kehittämistehtävän toteuttamisen osalta. Learning cafe 

työpajassa päiväkodin johtajien laatimat kehittämissuunnitelmat on esitetty 

kuvioissa 4–7. Päiväkodin johtajat esittelivät työpajan päätteeksi 

kehittämissuunnitelmat jokaisesta kehittämistehtävästä toisilleen. 

Yhdessä laaditut kehittämissuunnitelmat ohjaavat Kotkan varhaiskasvatuksen 

päiväkodin johtajia henkilöstön osaamisen johtamisessa sekä vahvuuksien 

huomioimisessa varhaiskasvatuksen pedagogisessa arjessa. Wenströmin 

(2020a, 40) mukaan positiivinen johtamien on johtamista vuorovaikutuksessa ja 
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se perustuu näkemykseen työntekijöiden vahvuuksista. Keskeistä on edistää 

ihmisten ja työyhteisön mahdollisuutta kukoistaa ja näin vahvistaa yhdessä työn 

tuloksellisuutta ja laatua (Wenström 2020a, 40). Päiväkodin johtajien itsensä 

johtamiseen ja työhyvinvoinnin ylläpitämiseen laadittiin omat 

kehittämissuunnitelmat, jotka tukevat heitä arjen johtamistyössä sekä 

muutosten johtamisessa. Työhyvinvoinnin kehittäminen vahvistaa 

työtyytyväisyyttä, motivaatiota, työilmapiiriä ja tuloksellisuutta (Manka & Manka 

2023, 73). 

Valmentavan johtamisen kehittämissuunnitelma on kuvattu kuviossa 4. 

Tärkeimpinä valmentavan johtamisen menetelminä päiväkodin johtajat pitivät 

mentorointia, vertaisvaihtoa, vertaistapaamisia, dialogia ja learning cafe -

työpajoja. Tärkeimpinä toimenpiteinä valmentavan johtamisen onnistumiselle 

nähtiin johtajan läsnäolo, pedagoginen keskustelu, positiivinen/rakentava 

palaute, vahvuuksien huomioiminen ja työn jakaminen apulaisjohtajan kanssa. 

Seurantaa ja arviointia nähtiin toteutettavan parhaiten osallistumalla 

tiimipalavereihin sekä kehityskeskusteluiden ja arjen keskusteluiden kautta. 

 

 

Kuvio 2. Valmentavan johtamisen kehittämissuunnitelma 

Jaetun johtajuuden kehittämissuunnitelma on kuvattu kuviossa 5. Päiväkodin 

johtajat näkivät jaetun johtajuuden tärkeimmiksi menetelmiksi tehtävänkuvien 

päivityksen ja läpikäynnin mahdollistaen odotusten ja tavoitteiden näkyväksi 

tekemisen, tehtävien ja uusien asioiden antamisen tiimeille mietittäväksi, 

tiimipalaverien sisältöjen suunnittelun sekä jaetun johtajuuden johtotiimin 

kesken. Tarvittavina toimenpiteinä jaetun johtajuuden toteutumiselle ja 
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kehittymiselle nähtiin riittävä keskustelu sisältäen onnistumiset ja 

kehittämisenkohteet, johtajan tuki päätöksenteossa, valmistautuminen, 

aikatauluttaminen, kirjaaminen ja asiassa pysymisen varmistaminen sekä 

jalkautuminen tiimeihin, jotta asia saadaan vietyä käytäntöön. Seuranta ja 

arviointi nähtiin toteutettavan tuomalla esiin konkreettisia esimerkkejä 

onnistumisista ja kehittämisen kohteista, arvioimalla tiimeissä 

varhaiskasvatuksen opettajan johdolla sekä palaamalla asiaan kannattelemalla 

asiaa tiimeissä. 

 

Kuvio 3. Jaetun johtajuuden kehittämissuunnitelma 

Itsensä johtamisen kehittämissuunnitelma on esitetty kuviossa 6. Itsensä 

johtamisen tärkeimmiksi menetelmiksi nostettiin työn aikataulutus ja 

kalenterointi, prosessien kuten kehittämistehtävien aikataulutus ja suunnittelu 

sekä itse- ja vertaisarviointi. Toimenpiteinä tähän nähtiin riittävän väljät 

suunnitelmat, tehtävien delegointi apulaisjohtajalle tarpeen mukaan, riittävä ajan 

varaaminen prosessien viemiselle tiimeihin ja talon palavereihin sekä aikaa 

reagoida muutoksiin, työnohjaus ja itsereflektointi. Seurantaa ja arviointia 

suunniteltiin toteutettavan arvioimalla perjantaisin omaa työviikkoa, seuraamalla 

aikataulutuksen toteutumista ja korjaamalla sitä tarvittaessa, nostamalla 

kehitettävä prosessi esiin talon palavereissa sekä seuraamalla itsereflektointia 

kahdesti vuodessa. 
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Kuvio 4. Itsensä johtamisen kehittämissuunnitelma 

Työhyvinvoinnin kehittämissuunnitelma on esitetty kuviossa 7. Työhyvinvoinnin 

kehittämisen menetelmiksi päiväkodin johtajat nostivat dialogisuuden ja 

yhteisen keskustelun, avoimen ja oikea-aikaisen tiedonkulun, työnohjauksen ja 

vertaistuen sekä työajan rajaamisen. Työhyvinvointia tukeviksi toimenpiteiksi 

nähtiin mahdollisuus vaikuttaa ja olla osa muutosprosessia, kokemuksen ja 

osaamisen arvostus sekä luottamuksen osoittaminen, oman asenteen tietoinen 

tutkiskelu, oman työn organisointi sekä johtotiimin osaamisen hyödyntäminen. 

Työhyvinvoinnin kehittymisen seurannan ja arvioinnin nähtiin mahdollistuvan 

virheistä oppimalla, onnistumisista iloitsemalla, päiväkodin johtajien 

työhyvinvoinnin seurannalla hallinnon taholta sekä käyttämällä työnohjauksen 

aikajana -työkalua oman työhyvinvoinnin seurannan välineenä. 

 

Kuvio 5. Työhyvinvoinnin kehittämissuunnitelma 
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Lomakehaastattelu 

Kysely päiväkodinjohtajille uudistuvan johtajuuden 

vaikutuksista työhyvinvointiin 

Tämän lomakehaastattelun tarkoituksena on selvittää mitä toimenpiteitä ja 

työkaluja tarvitaan päiväkodinjohtajien työhyvinvoinnin ylläpitämiseen 

uudistuvan johtajuuden ja heidän itsensä johtamisen näkökulmasta. 

Vastaaminen on merkityksellistä, jotta pääsemme yhdessä kehittämään 

hyvinvoivaa ja uudistuvaa johtamistyötä. 

Ennakkotiedot 

1. Kuinka kauan olet toiminut esihenkilötyössä? 

- Alle 5 vuotta 

- 5–10 vuotta 

- Yli 10 vuotta 

2. Kuinka monta työntekijää sinulla on alaisuudessasi? 

- Alle 25 henkilöä 

- 25–30 henkilöä 

- Yli 30 henkilöä 

3. Mikä apulaisjohtajamalli on johtamiskokonaisuudessasi? 

- Varhaiskasvatuksen opettaja-apulaisjohtaja (apulaisjohtajalla oma 

lapsiryhmä) 

- Varhaiskasvatuksen apulaisjohtaja-opettaja (ei omaa lapsiryhmää) 

- Varhaiskasvatusyksikön apulaisjohtaja (virkatehtävä) 

4. Koulutustausta 

- Lastentarhanopettaja tutkinto 

- Sosiaalikasvattaja 

- Kasvatustieteen kandidaatti 

- Kasvatustieteen maisteri 

- Sosionomi (AMK) 

- Sosionomi (YAMK) 
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Valmentava johtaminen 

5. Miten valmentavan johtamisen työtapaa näkyy omassa 

johtamistyössäsi? Mainitse kolme keskeisintä menetelmää. 

6. Mitä hyvää seuraa henkilöstön osaamisen ja vahvuuksien 

huomioimisesta ja kuinka voit vahvistaa tätä esihenkilönä? 

7. Miten toteutat jaettua johtajuutta huomioiden henkilöstösi vahvuudet ja 

osaaminen? 

8. Miten varmistat koko henkilöstösi osallisuuden päätettäessä yhteisistä 

asioista? 

9. Miten varmistat, että henkilöstösi tietää mitä heiltä odotetaan? 

Itsensä johtaminen 

10. Miten olet hyödyntänyt esihenkilön ydintaidot kyselyn perusteella tehtyä 

henkilökohtaista kehittämissuunnitelmaa? 

11. Miten ylläpidät ja kehität omaa osaamistasi? 

- Osallistun säännöllisesti koulutustilaisuuksiin 

- Luen alan kirjallisuutta ja seuraan ammatillisia julkaisuja 

- Osallistun verkostotapahtumiin 

- Teen itseopiskeluja ja käytän verkko-oppimisalustoja 

12. Mitä tukea tarvitset omaan esihenkilötyöhösi? 

13. Miten näet Kotkan varhaiskasvatuksen uuden apulaisjohtajarakenteen 

vaikuttavan omaan työhösi? 

14. Millaiset arjen toimintatavat auttavat sinua ajankäytön ja työtehtävien 

organisoinnissa? 

Työhyvinvointi 

15. Mitkä asiat ovat työssäsi hyvin? 

16. Mitkä tunteet lisäävät työhyvinvointiasi? Mikä työssäsi tuottaa näitä 

tunteita? 

17. Mikä auttaa sinua tuntemaan, että työsi on merkityksellistä? 

18. Mikä saa sinut tuntemaan työssäsi innostusta ja työn iloa? 
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    Tiedote tutkimuksesta 

    Päiväys 10.3.2024 

TIEDOTE TUTKIMUKSESTA 

 
SEURANTATUTKIMUS UUDISTUVAN JOHTAJUUDEN VAIKUTUKSISTA PÄIVÄKOTIEN 
ESIHENKILÖIDEN TYÖHYVINVOINTIIN JA TYÖN IMUUN.  
 

1. Pyyntö osallistua tutkimukseen 

Teitä pyydetään mukaan tutkimukseen, jossa tutkitaan KEiJO – kehittyvä 
johtaminen hankkeen aikana kehitettyjen johtamisen menetelmien 
käyttöönottoa ja vaikutusta päiväkodin johtajien työhyvinvointiin sekä 
työn imuun. Tämä tiedote kuvaa tutkimusta ja teidän osuuttanne siinä.  

 
2. Vapaaehtoisuus 

Tutkimukseen osallistuminen on vapaaehtoista.  
 
Osallistuminen tutkimukseen katsotaan suostumukseksi tutkimuksessa 
kysyttyjen tietojen tutkimuskäyttöön. Voitte myös keskeyttää 
tutkimuksen koska tahansa syytä ilmoittamatta.  
 

3. Tutkimuksen tarkoitus 

Tämän tutkimuksen tarkoituksena on selvittää KEiJO kehittyvä 
johtaminen hankkeen aikana luotujen uusien johtamisen työtapojen ja 
rakenteiden vaikutusta päiväkodin johtajien työhyvinvointiin, työn imuun 
ja itsensä johtamiseen. Tutkimuksen tulosten kautta tunnistetaan uusia 
näkökulmia päiväkodin johtajien työhyvinvointiin vaikuttavista tekijöistä 
nyt ja tulevaisuudessa.  

 
4. Tutkimuksen toteuttajat 

Tutkimus on sosiaali- ja terveysalan ylempi AMK opinnäytetyö, joka 
tehdään Turun ammattikorkeakoulun sosiaali- ja terveysalan 
kehittäminen ja johtaminen -koulutusohjelmassa. Opinnäytetyön 
tekijöinä toimivat opiskelijat Heidi Porttila ja Anna Takala. Opinnäytetyön 
tilaajana on Kotkan kaupunki ja Kotkan kaupungin varhaiskasvatus. 
Kotkan kaupungin varhaiskasvatuksen yhteyshenkilönä toimii 
varhaiskasvatuksen kehittämissuunnittelija Pia Eskola. 

  
5. Tutkimusmenetelmät 
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Tutkimus toteutetaan sähköisellä puolistrukturoidulla 
lomakehaastattelulla, joka tuotetaan Google Forms -järjestelmällä. 
Lomakehaastattelu on avoinna kaksi viikkoa. 

 
6. Tutkimuksen mahdolliset hyödyt osallistujalle 

Osallistujat pääsevät vaikuttamaan päiväkodin johtajien työhyvinvointiin 
vaikuttaviin ja ylläpitäviin tekijöihin sekä arvioimaan oman itsensä 
johtamista suhteessa työhyvinvointiin. 

 
7. Kustannukset ja niiden korvaaminen osallistujalle 

Tutkimukseen osallistuminen ei maksa teille mitään. Osallistumisesta ei 
myöskään makseta erillistä korvausta. Tutkimukseen vastaamiseen 
käytetään työaikaa. 

 
8. Tutkimustuloksista tiedottaminen 

Tutkimuksen tulokset esitetään Kotkan varhaiskasvatuksen 
johtoryhmässä sekä päiväkodin johtajille heidän yhteisessä pomopajassa.  
 
Tutkimus on opinnäytetyö, joka julkaistaan avoimesti Theseus-
tietokannassa. 
 
Tutkimus toteutetaan siten, että vastaukset tuotetaan anonyymisti. 
Lomakehaastattelussa ei kerätä vastaajien henkilötietoja, eikä vastauksia 
näin ollen voida yhdistää yksittäiseen henkilöön. Saatua aineistoa 
käsitellään tietoturvallisesti ja se kerätään sekä hävitetään 
asianmukaisesti. Tutkimuksessa kerätty aineisto tullaan hävittämään 
tutkimuksen valmistuttua.  

 
9. Tutkimuksen päättyminen 

Tutkimus toteutetaan keväällä 2024 ja tuloksista raportoidaan syksyllä 
2024. Aikataulu täsmentyy tutkimuksen edetessä.  

 
10. Lisätiedot 

Pyydämme teitä tarvittaessa esittämään tutkimukseen liittyviä 
kysymyksiä opinnäytetyötä tekevälle tutkijalle. 

 
11. Tutkijoiden yhteystiedot 

 
Opinnäytetyötekijät 
Heidi Porttila ja Anna Takala 
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