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Tämän tutkimuksen tarkoituksena oli selvittää päiväkodin johtajien käyttämiä 

toimintatapoja henkilöstön työhyvinvoinnin tukemisessa. Lisäksi selvitettiin päi-

väkodin johtajien kokemusta osaamisestaan henkilöstön työhyvinvoinnin tuke-

misessa sekä johtajuuden periaatteiden: palvelevan, jaetun ja positiivisen johta-

juuden hyödyntämisestä työhyvinvoinnin tukemisessa. 

Tutkimus toteutettiin laadullisena tutkimuksena. Aineisto kerättiin 

touko-kesäkuussa 2023 Webropol-verkkokyselylomakkeella, joka sisälsi avoimia 

kysymyksiä. Yhteensä 33 päiväkodin johtotehtävissä toimivaa vastasi kyselyyn. 

Aineisto analysoitiin laadullisen sisällönanalyysin keinoin. 

Päiväkodin johtajien käyttämistä toimintatavoista henkilöstön työhyvin-

voinnin tukemisessa muodostui Neliapila - malli, jota voidaan hyödyntää var-

haiskasvatuksen johtotehtävissä. Tulokset osoittavat, että työhyvinvointia voi-

daan tukea neljällä kokonaisuudella: myönteisen toimintakulttuurin luomisella, 

toimivien arjen rakenteiden muodostamisella, johtajan henkilökohtaisilla omi-

naisuuksilla ja osaamisella sekä toiminnan kehittämisellä. Tulosten mukaan päi-

väkodin johtajilta löytyy osaamista työhyvinvoinnin tukemiseen, mutta osaami-

sen kehittämisen tarpeitakin tunnistettiin. Päiväkodin johtajat käyttävät johta-

juuden periaatteita henkilöstön työhyvinvoinnin tukemisessa. Tutkimus osoitti, 

että päiväkodin johtajat tunnistavat työhyvinvointia tukevia toimintatapoja. Tu-

levaisuudessa tulisi selvittää näiden toimintatapojen vaikuttavuutta varhaiskas-

vatuksessa tarkasteltaessa henkilöstön työhyvinvointia. 
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1 JOHDANTO 

Yhä useampi varhaiskasvatuksen ammattilainen kokee työn kuormittavaksi ja 

lisääntynyt joukko on harkinnut alan vaihtoa (Kangas ym., 2022; Heilala ym., 

2021). Toisaalta merkittävä osa (93 %) varhaiskasvatuksen henkilöstöstä kokee 

työnsä tärkeäksi ja merkitykselliseksi (Pekkarinen & Pulkkinen, 2023, s. 18). Var-

haiskasvatuksesta ja sen tilasta puhutaan paljon. Yleinen mielikuva ja työn veto-

voima on julkisuuskuvassa usein negatiivista. Osaavasta ammattitaitoisesta hen-

kilökunnasta on pulaa ja monet pitkään alalla työskennelleet, mutta myös tuoreet 

alalle valmistuneet harkitsevat alanvaihtoa (Kangas ym., 2022). Tämä kokemus 

ei kuitenkaan kata kaikkia Suomen varhaiskasvatusyksiköitä tai koko varhais-

kasvatuksen henkilöstöä. On paljon yksiköitä, joissa lapset edelleen saavat laa-

dukasta varhaiskasvatusta ja henkilökunta voi hyvin. Johtajuus ja sen toteutta-

minen käytännössä on merkittävä tekijä, jolla voidaan vaikuttaa varhaiskasva-

tuksen olosuhteisiin sekä sitä kautta henkilöstön työhyvinvointiin ja työssä viih-

tymiseen. Ammattitaitoinen, pätevä johtaja yhdessä henkilöstön kanssa on laa-

dukkaan varhaiskasvatuksen ydin (Vlasov ym., 2018, s. 46). 

Tämä tutkimus keskittyy päiväkodin johtajina työskentelevien käyttämiin 

toimintatapoihin, joilla he tukevat henkilöstön työhyvinvointia. Lisäksi selvite-

tään johtajien kokemusta omasta osaamisestaan työhyvinvoinnin tukemiseen 

sekä työhyvinvointia tukevien johtamisen periaatteiden: palvelevan, jaetun ja 

positiivisen johtajuuden hyödyntämistä työhyvinvoinnin tukemisessa varhais-

kasvatuksen kontekstissa. Tutkimuksen tavoitteena on lisätä ymmärrystä var-

haiskasvatuksen johtajien käyttämistä toimintatavoista ja heidän kokemastaan 

osaamisesta työhyvinvoinnin tukemiseksi. Tunnistamalla käytettyjä toimintata-

poja ja osaamista voidaan johtamista edelleen kehittää ja sitä kautta parantaa 

henkilöstön työhyvinvointia, mutta myös helpottaa johtajuuden taakkaa. Hyvin-

voiva henkilöstö on sitoutunut työhönsä ja henkilöstön hyvinvointi heijastuu 

työyhteisötaitoihin sekä lasten hyvinvointiin varhaiskasvatuksessa. Henkilöstön 

kyky tarjota monipuolisia oppimiskokemuksia sekä lämmintä vuorovaikutusta
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on keskiössä tarkasteltaessa varhaiskasvatuksen laatua, jossa johtajuudella on 

merkittävä rooli (Torii ym., 2017, s. 5–6). Varhaiskasvatuksen laatu indikaattorei-

den mukaan johtamisjärjestelmällä voidaan tukea henkilöstön työtä sekä lasten 

hyvinvointia varhaiskasvatuksessa (Vlasov ym., 2018, s. 72). 

Kansallinen koulutuksen arviointikeskus (KARVI) on laatinut Varhaiskas-

vatuksen laadun arvioinnin perusteet ja suositukset (2018), jonka mukaan var-

haiskasvatuksen laatua voidaan arvioida sekä rakenne-, että prosessitekijöiden 

kautta. Rakennetekijöissä johtajuudelle on muun muassa seuraava määritelmä: 

“Paikallisella tasolla on selkeä varhaiskasvatuksen päätöksenteko- ja johtamisjär-

jestelmä, johtamisen rakenteet ja menettelytavat. Johtamisjärjestelmä tukee hen-

kilöstön pedagogista työtä ja lasten hyvinvointia sekä varmistaa varhaiskasva-

tukselle asetettujen tavoitteiden toteutumisen” (Vlasov ym., 2018, s. 72). Proses-

sitekijöissä varhaiskasvatuksen laatua arvioidaan johtajuuden näkökulmasta 

seuraavasti: “Varhaiskasvatusyksikön johtaja vastaa yksiköidensä pedagogiikan 

tavoitteellisesta ja suunnitelmallisesta johtamisesta, arvioinnista ja kehittämi-

sestä sekä henkilöstön työssä oppimisen mahdollistamisesta. Pedagogiikan joh-

taminen toteutuu varhaiskasvatuksen opettajien tuella ja koko henkilöstöä osal-

listaen.” (Vlasov ym., 2018, s. 75). 

Varhaiskasvatuksen johtajuuden tutkimusta on tehty jo parinkymmenen 

vuoden ajan, mutta aktiivisuus on lisääntynyt viime vuosina. Kansallisesti syyksi 

voidaan nähdä uudistetun Varhaiskasvatuslain (540/2018) tuottamat muutokset 

varhaiskasvatukseen. Työhyvinvoinnin johtamisen merkitys on tunnistettu 

(Manka & Manka, 2016, s. 74) niin kuin myös työhyvinvoinnin merkitys työssä 

viihtymiseen sekä työn tuloksellisuuteen (Nummelin, 2008, s. 44; Wenström, 

2020, s. 36). Varhaiskasvatuksen muutokset, mutta myös työelämän yleinen 

muutos johtamis- ja organisaatiokulttuureissa (Manka & Manka, 2016, s. 16) edel-

lyttää johtajuuden tarkastelua. Kun tarkastellaan johtajuuden merkitystä työhy-

vinvointiin ja edelleen työhyvinvoinnin merkitystä työn tuloksellisuuteen ja 

työssä viihtymiseen, on tärkeää selvittää millä tekijöillä työhyvinvointia varhais-
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kasvatuksessa voidaan tukea sekä millaiset edellytykset johtajilla on työhyvin-

voinnin tukemiseen ja edistämiseen. Tämän tutkimuksen tarkoituksena on sel-

vittää päiväkodin johtajien käyttämiä toimintatapoja sekä koettua osaamista hen-

kilöstön työhyvinvoinnin tukemisessa. 

Tutkimuksen pääkäsitteet ovat johtajuus ja työhyvinvointi. Johtajuutta tar-

kastellaan pääosin varhaiskasvatuksen kontekstissa, jonka perusta on Varhais-

kasvatuslaissa (540/2018). Johtajuutta katsotaan eri näkökulmista (administra-

tion, management, leadership) painottuen kuitenkin leadership johtajuuden 

kautta ihmisten johtamiseen. Työhyvinvointi määritellään kokonaisvaltaisena 

kokemuksena, jolla on vaikutukset yksilön hyvinvointiin (Laine, 2017, s. 97). 

Työn henkinen kuormitus on lisääntynyt (Työolobarometri, 2021, s. 64), joka on 

nähtävissä erityisesti naisvaltaisilla aloilla (Suvisaari ym., 2018, s. 85). Johtajuu-

della voidaan vaikuttaa työhyvinvoinnin kokemukseen (Mäkiniemi ym., 2015, s. 

19), jonka vuoksi johtajien käyttämiä toimintatapoja sekä osaamista henkilöstön 

työhyvinvoinnin tukemisessa on tärkeää tutkia. 

Tutkimus etenee johtajuuden ja työhyvinvoinnin käsitteiden avaamiseen 

sekä tarkasteluun varhaiskasvatuksen kontekstissa teoreettisessa viitekehyk-

sessä. Teoriataustan jälkeen vuorossa on tutkimusongelman ja -kysymysten esit-

tely, josta siirrytään avaamaan tutkimuksen metodologisia valintoja sekä tutki-

muksen toteuttamista. Kuudes luku käsittelee tutkimuksen tuloksia tutkimusky-

symyksittäin, jonka jälkeen vuorossa on tutkimuksen tiivistäminen ja tulosten 

pohdinta. 
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2 JOHTAJUUS 

Tässä luvussa rakennetaan kuvaa varhaiskasvatuksen johtajuudesta aiemman 

tutkimustiedon ja kirjallisuuden valossa. Ensin käsitellään johtajuutta lyhyesti 

yleisellä tasolla, jonka jälkeen tarkennetaan varhaiskasvatuksen johtajuuteen 

sekä sen periaatteisiin. Organisaatiokulttuuri määrittää toimintatapoja, myös 

johtajuutta (Ukkonen-Mikkola & Fonsén, 2018, s. 7). Johtajuus on kulttuurinen ja 

dialoginen toiminto, joka rakentaa sosiaalista käytäntöä (McDowall ym., 2012, s. 

125). Työnantajalla, jota kaikkien tasojen johtajat edustavat, on työnjohto eli di-

rektio-oikeus. Työsopimuslaki (2001/5) määrittää työnjohdon oikeudet ja velvol-

lisuudet. Laki puolestaan luo perustan kaikelle johtajuudelle. Varhaiskasvatuk-

sen johtajuuden perusta on Varhaiskasvatuslaissa (540/2018). 

2.1 Johtaminen varhaiskasvatuksessa 

2.1.1 Johtajuuden määrittely 

Johtaminen on perustehtävän ohjaamista kohti visiota (Hujala ym., 2017, s. 290–

291). Johtaja on nimetty henkilö, mutta johtajuuden voi ottaa kuka vain työyhtei-

sössä. Toki kokonaisuuden kannalta toivottavaa olisi, että se olisi johtajaksi ni-

metty henkilö. Soukainen (2015, s. 28) on määritellyt johtajuuden ratkaisukeskei-

senä organisaation toimintana ja kehitystä tukevana toimintana. Johtajuus on so-

siaalinen prosessi, joka rakentaa johtajuutta. Sillä kehitetään henkilöstön ajatte-

lua, minäkäsitystä, motivaatiota, toimintastrategiaa ja emootiota sekä sitä kautta 

yhteistä todellisuutta ja toimintaa. Henkilöstön toimintatavat luovat organisaa-

tion menestyksen, joten johtajuuden merkitys työyhteisölle on ilmeinen (Kim & 

Beehr, 2018, s. 386). Varhaiskasvatuksen johtajat itse ovat kuvanneet johtajuutta 

yhteisenä, sosiaalisena ilmiönä, joka ei ole yksittäisen ihmisen vastuulla (Heiko-

nen ym., 2023, s. 50). 
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Johtajuuden moninaisuutta voidaan avata englanninkielisillä käsitteillä ad-

ministration, management ja leadership (Soukainen, 2015, s. 29). Administration 

termi voidaan käsittää organisaatiotason johtamisena, joka varhaiskasvatuksen 

kontekstissa heijastuu vahvasti muutosjohtamiseen. Uusi Varhaiskasvatuslaki 

(540/2018) sekä tiheästi päivittyneet Varhaiskasvatussuunnitelman perusteet 

(2022) ovat määrittäneet ja muokanneet varhaiskasvatustoimintaa viime vuo-

sina. Management termi käsittää asioiden johtamisen, joka on nähty perinteisenä 

tapana johtaa (Aro ym., 2018, s. 72). Soukaisen (2015, s. 30) mukaan varhaiskas-

vatuksen kontekstissa kyseessä on kokonaisuuksien hallinta, joka kohdistuu pe-

rustehtävän toteuttamisen mahdollistamiseen. Tällaisia tehtäviä on esimerkiksi 

rakenteellisten työolojen varmistaminen - riittävä henkilöstö ja tila toiminnalle 

taloudellisten resurssien sekä lakien puitteissa.  

Leadership, johtajuuden terminä, kohdistuu puolestaan ihmisten johtami-

seen (Aro ym., 2018, s. 72). Soukainen (2015, s. 30) nostaa esiin arvot, työpaikan 

hengen ja työhön sitoutumisasteen leadership-termin yhteydessä. Leadership 

voidaan nähdä myös itsensä johtamisena, motivaationa ja yksilöön vaikuttami-

sena (McDowall ym., 2012, s. 123). Siten henkilöjohtamisen voidaan nähdä ole-

van merkityksellistä erityisesti työhyvinvoinnin näkökulmasta. Toisaalta Aro 

ym. (2018, s. 72) huomauttavat, ettei strategiat tai johtaminen ymmärrä puhetta 

vaan kaikki johtaminen tapahtuu aina ihmisten kautta. Johtajuus onkin nähtävä 

kaikesta huolimatta kokonaisuutena. 

Tässä tutkimuksessa johtajuus nähdään johtajan toteuttamana toimintana 

varhaiskasvatuksen kontekstissa kaikilla näillä johtajuuden osa-alueilla (admini-

stration, management, leadership) painottuen kuitenkin leadership johtajuuden 

kautta ihmisten johtamiseen (Aro ym., 2018, Soukainen, 2015; McDowall ym., 

2012). 
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2.1.2 Johtajuuden nykytila 

Varhaiskasvatuksen johtajuustutkimusta on tehty jo yli parikymmentä vuotta. 

Viime vuosina johtajuuden tutkimus varhaiskasvatuksessa on ollut aktiivisem-

paa kansallisesti. Syynä voi olla Varhaiskasvatuslain (540/2018) uudistuminen 

sekä alalla vallitseva kriisi. Varhaiskasvatuksen keskeisiä tehtäviä on pedagogi-

nen johtajuus sekä henkilöstö- ja päivittäisjohtaminen (Hujala & Eskelinen, 2013, 

s. 213; Rytkönen, 2019, s. 97). Aiemmin oli tyypillistä, että päiväkodin johtajat 

työskentelivät lapsiryhmissä ja hoitivat johtajan tehtäviään samanaikaisesti. Lap-

siryhmävastuiset johtajuuden rakenteet alkoivat purkautumaan 1990-luvulla ja 

samalla esihenkilörakenteita kevennettiin, jolloin johtajien työnkuva muodostui 

päiväkoti-, perhepäivähoito- sekä avoimesta toiminnasta vastaamisesta (Halttu-

nen, 2009). 

Nykyajassa johtajien vastuualueet ovat jälleen kasvaneet ja onkin tyypil-

listä, että yhdellä johtajalla on useampia yksiköitä (Ukkonen-Mikkola & Fonsén, 

2018, s. 15). Hajautetut organisaatiot ja johtajan tehtävien pirstaleisuus nähdään 

haasteena johtajan työssä (Rytkönen, 2019, s. 106; Ukkonen-Mikkola & Fonsén, 

2018, s. 15; Hujala ym., 2017, s. 299). Johtajat tasapainoilevat lisääntyneen hallin-

nollisen työtaakan ja pedagogisen johtamisen välillä (Heikonen ym. 2023, s. 49). 

Viimeisen vuosikymmenen aikana johtamisen vastuita on pyritty jakamaan kah-

delle johtajalle, joista toisella on hallinnollinen vastuu ja toisella pedagoginen 

(Fonsén & Keski-Rausku, 2018, s. 10). Silti Suomessa on edelleen useita varhais-

kasvatusjohtajia esimerkiksi pienemmillä paikkakunnilla, joiden työnkuvaan 

kuuluu jopa koko kunnan varhaiskasvatustoiminnan hallinnollinen ja pedagogi-

nen johtajuus toimintamuodosta riippumatta. Johtajuuden jakautumisesta huo-

limatta päämäärä molemmissa sekä hallinnollisessa että pedagogisessa johtami-

sessa on henkilöstön hyvinvoinnin edistäminen ja osaamisen kehittäminen 

(McDowall ym., 2012, s. 123).  

Johtajat itse kokevat tärkeimmäksi tehtäväkseen ihmislähtöisen johtajuu-

den (Rytkönen, 2019, s. 93). Hujalan ym. (2017, s. 296) mukaan päiväkodin johta-

jien näkemys tärkeimmistä työtehtävistään painottuu hoidon, kasvatuksen ja 
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opetuksen sekä työorganisaation johtamiseen. Myös itsensä johtaminen johtajan 

yksinäisessä työssä koetaan merkittävänä (Rytkönen, 2019, s. 105). Fonsén ym. 

(2021, s.10) ovat tutkineet varhaiskasvatuksen johtajuuden diskursseja varhais-

kasvatuksen johtajien ja varhaiskasvatuksen opettajien johtajuuspuheen kautta. 

Tutkimuksessa havaittiin neljä diskurssia: toiminnan mahdollistaminen, läsnä-

olo, asiakirjojen tulkinta sekä johtajuuden puuttuminen, joista viimeisin oli vain 

varhaiskasvatuksen opettajina työskentelevien näkemys. Tutkimustulokset ra-

kentavat moninaista kuvaa varhaiskasvatuksen johtajan työstä. Tulosten mu-

kaan toimivaa johtajuutta tukisi perustehtävän määrittelyn lisäksi johtajuusra-

kenteen ja vastuiden kirjoittaminen auki (Fonsén ym., 2021, s. 22). 

2.2 Varhaiskasvatuksen johtajuuden periaatteet  

Johtajuutta on monenlaista. Jokaisen yksilön käyttöteoria, eli ihmisen sisäinen 

toimintamalli, on erilainen ja se voi koostua erilaisista johtajuuden teorioista ja 

toimintamalleista yhdistettynä elämänkokemukseen. Onkin tunnistettu, että joh-

tajilla on erilaisia johtamisen toimintamalleja (Nielsen & Taris, 2019, s. 112). Tässä 

luvussa käsittelen varhaiskasvatuksen kontekstiin sopivia ja työhyvinvointia tu-

kevia johtajuuden toimintamalleja: palvelevaa johtajuutta (servant leadership), 

jaettua johtajuutta (shared leadership) ja positiivista johtajuutta (positive lea-

dership) (Wenström, 2020; Rytkönen, 2019; Logie, 2013). Tässä tutkimuksessa 

näistä toimintamalleista käytetään yhteistä nimitystä johtajuuden periaatteet, 

sillä käsitys johtajuudesta rakentuu erilaisista käytänteistä ja kokemuksesta.  

2.2.1 Palveleva johtajuus 

Palvelevassa johtajuudessa johdettavat asetetaan johtajan edun edelle tavoitellen 

yksilöllisten vahvuuksien tukemista. Johtaja toimii itse esimerkkinä ja sitoutuu 

tukemaan työntekijöidensä kehitystä ja on myös itse valmis kehittymään täydel-

lisyyden tavoittelun sijaan, jonka vuoksi palvelevalla johtajuudella tavoitellaan 

yleisesti yhteistä hyvää (Laub, 1999, s. 23).  
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Palveleva johtajuus mahdollistaa kestävät tulokset yksilölle, organisaatiolle 

sekä yhteisöille (Coetzer ym. 2017, s. 1). Rytkönen (2019) on tutkinut väitöskirjas-

saan palvelevaa johtajuutta varhaiskasvatuksessa. Tutkimustulokset osoittivat, 

että johtajuutta ohjasi varhaiskasvatuksen perustehtävä. Rytkösen (2019, s. 89) 

mukaan ihmisten johtaminen ja työyhteisön sisäisten asioiden suunnittelu ja or-

ganisointi nähtiin tärkeinä tekijöinä. Lisäksi päiväkodeissa korostui pedagogisen 

johtajuuden näkökulma. Päättäjät kokivat roolinsa enemmän taloudellisten ja tu-

loksellisten rajojen asettajana. Sekä työntekijät, johtajat, että päättäjät näkivät 

henkilöstöjohtamisen kehittämisen oikeana kehityssuuntana.  

Aron ym. (2018, s. 78) mukaan palveleva johtajuus vahvistaa yhteisölli-

syyttä ja tukee hyvää työilmapiiriä. Vahvan yhteisön tunnusmerkkejä ovat oi-

keudenmukaisuus, tasa-arvo, ennakoitavuus, yhteiset tavoitteet ja kannustami-

nen. Vastakohtana heidän mukaansa on heikko yhteisö, jossa johtajuus on auto-

ritaarista, epäjohdonmukaista ja latistavaa. Lisäksi valta on jakautunut hierark-

kisesti. Hakasen ym. (2012, s. 52) tutkimustulokset puolestaan osoittivat palvele-

van johtajuuden olevan yksi työn voimavaroista, joilla on suora vaikutus työn 

tuloksellisuuteen. Palvelevan johtajuuden vaikutukset ulottuvat myös työn ul-

kopuolelle nimittäin korkean työhön sitoutumisen lisäksi palvelevan johtajuu-

den on todettu olevan positiivisessa yhteydessä työntekijöiden elämäntyytyväi-

syyteen, parempaan työstä palautumiseen ja matalampaan masennusriskiin (Ha-

kanen ym., 2012, s. 52). Kangas ym. (2021, s. 29) näkevätkin palvelevan johtajuu-

den keskeisenä varhaiskasvatuksen toimintakulttuurin ja laadukkaan pedagogii-

kan kehittämisessä. 

2.2.2 Jaettu johtajuus 

Varhaiskasvatuksen kontekstissa jaettu johtajuus on nähty pitkälti pedagogiikan 

johtamisen jakamisessa eli työyhteisössä jokaisella on vastuu laadukkaan var-

haiskasvatuksen toteuttamisesta ja kehittämisestä. Toisin jaettu johtajuus voi-

daan nähdä sitoutumisena yhteisiin aikeisiin, arvoihin ja käytänteisiin (McDo-
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wall ym., 2012, s. 123). Parrila ja Fonsén (2017, s. 29) näkevät nimenomaan peda-

gogisen johtajuuden jaettuna johtajuutena, jossa kaikki organisaatiotasot kentältä 

poliittiseen päätöksentekoon kantavat vastuun laadukkaan varhaiskasvatuksen 

toteuttamisesta ja kehittämisestä. Käytännössä varhaiskasvatuksen arjessa tämä 

tarkoittaa sitä, että johtamistehtäviä ja -vastuita jaetaan henkilöstön kesken hei-

dän asemastaan riippumatta (Parrila & Fonsén, 2017, s. 45).  

Yleisesti johtamiskulttuurissa on nähtävissä muutos autoritäärisen ja hie-

rarkkisen johtamisen vähentymisestä (Manka & Manka, 2016, s. 16). Hierarkki-

sen johtajuuden vähentymisestä huolimatta on muistettava, että johtajalla on kui-

tenkin suurin vastuu luoda toimintakulttuuria, jossa jaettu johtajuus voi toteutua 

(Logie, 2013, s. 239). Hujala ja Eskelinen (2013, s. 229) muistuttavatkin, että jaetun 

johtajuuden käsite ei tarkoita vain tehtävien ja vastuiden delegoimista muille 

vaan yhteisymmärryksen luomista siitä miten yhteiseen tavoitteeseen päästään. 

He näkevät, että jaettu johtajuus yhdessä vahvan johtamisosaamisen kanssa on 

ratkaisu suomalaisen varhaiskasvatuksen muutosprosessiin ja edelleen kehittä-

miseen. Käytännössä tämä voi tarkoittaa päiväkodissa pedagogisten linjojen luo-

mista yhdessä henkilöstön kanssa. Hyvin johdettu jaettu johtajuus yhdessä suun-

nitelmallisuuden, tavoitteen asettelun ja jatkuvan kehityksen näkökulman 

kanssa luo myönteisiä vaikutuksia varhaiskasvatukseen (Parrila & Fonsén, 2017, 

s. 44).  

2.2.3 Positiivinen johtajuus 

Positiivinen johtajuus perustuu positiiviseen psykologiaan (Wenström, 2020, 

s.50). Sen taustalla ei ole teoreettista mallia vaan se pohjautuu myönteiseen ja 

kannustavaan otteeseen, yhteisiin arvoihin ja hyvepohjaiseen lähestymistapaan 

(Wenström, 2020, s. 48). Seligman ja Csikszentmihalyi (2000) nostivat vuositu-

hannen alussa positiivista psykologian suuntausta tietoisuuteen perinteisen psy-

kologian rinnalle. Positiivinen psykologia onkin parissa vuosikymmenessä nous-

sut merkittäväksi näkökulmaksi tarkasteltaessa yksilöiden ja yhteisöjen hyvin-

vointia.  
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Diener ja Eunkook (2000, s. 4) nostavat esiin subjektiivisen hyvinvoinnin 

käsitteen osana demokraattista yhteiskuntaa. Subjektiivisella hyvinvoinnilla he 

tarkoittivat ihmisten tapaa ajatella ja kokea elämänsä merkityksellisenä. Positii-

vista psykologiaa ei pidäkään nähdä vain auringonpaisteena vaan ajatteluta-

pana, jolla tuetaan hyvinvointia sekä resilienssiä (Wenström, 2020, s. 44–45). 

Laine (2017, s. 95) näkee positiivisen psykologian enemmänkin vastapainona on-

gelmalähtöisyydelle. Positiivisen johtajuuden näkökulmasta olennaista onkin 

vahvistaa myönteisiä tunteita, huomioida vahvuudet ja siten edistää hyvinvoin-

tia (Wenström, 2020, s. 51).  

Cameron (2012, s. 22) on määritellyt positiivista johtajuutta myönteisen il-

mapiirin, myönteisten ihmissuhteiden, myönteisen viestinnän ja merkitykselli-

syyden elementeillä. Wenströmin (2020, s. 53) mukaan myönteistä ilmapiiriä tu-

kee työnimu sekä innostunut esimerkillään johtava johtaja. Myönteisten ihmis-

suhteiden tukipilariksi hän esittää vahvuuskeskeisen yhteistyön ja myönteisessä 

viestinnässä olennaista on toimiva vuorovaikutus sekä esihenkilön kyky kuun-

nella, kohdata ja olla läsnä.  

Wenströmin (2020, s. 53) mukaan työn merkityksellisyyden kokemuksen li-

säämiseksi on olennaista kirkastaa yhteisiä päämääriä. Työn ja yksilön kehittä-

minen ovat avaintekijöitä (Wenström, 2020, s. 53). Myönteisellä, osallistavalla ja 

ratkaisukeskeisellä organisaatiokulttuurilla voidaan siten edistää henkilöstön 

työhyvinvointia ja työssä viihtymistä, mutta myös tukea johtajan työtä. Varhais-

kasvatuksessa, jossa henkilöstön käyttäytyminen vaikuttaa lapsiin ja mallintaa 

sosiaalisia toimintatapoja (Kangas ym., 2021, s. 29), myönteinen ilmapiiri ja vies-

tintä on erityisen merkityksellisiä. 
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3 TYÖHYVINVOINTI 

Tässä luvussa avaan työhyvinvoinnin ja työkyvyn käsitteitä heijastaen niitä var-

haiskasvatuksen kontekstiin sekä käyn läpi aiempaa tutkimustietoa johtajuuden 

vaikutuksista työhyvinvointiin. Työhyvinvointi on kokonaisuus, jolla on vaiku-

tukset myös yksilön kokonaisvaltaiseen hyvinvointiin työelämän ulkopuolella 

(Litchfield, 2021, s. 11; Laine, 2017, s. 90). Heilalan ym. (2021, s. 405) tutkimustu-

losten mukaan jopa 62 % varhaiskasvatuksen henkilöstöstä on pohtinut alan 

vaihtoa kriisiytyneeltä alalta. Hälyttävä lukema alalle, jolle ei lähtökohtaisesti 

saada riittävästi pätevää henkilökuntaa. Tähän vedoten varhaiskasvatuksen hen-

kilöstön työhyvinvoinnin tarkastelu on välttämätöntä. 

3.1 Työhyvinvointi varhaiskasvatuksessa 

3.1.1 Työhyvinvoinnin määrittely 

Työhyvinvointi on Kauhasen (2013, s. 199) mukaan optimaalinen tulos organi-

saation ja yksilön tyytyväisyyttä työn järjestämiseen, sisältöön, johtamiseen ja 

työolojen kehittämiseen. Laine (2017, s. 97) puolestaan on kuvannut työhyvin-

voinnin olevan kokonaisvaltainen, vuorovaikutuksellinen hyvinvoinnin koke-

mus, josta on mahdotonta erottaa työn ja vapaa-ajan vaikutuksia. Yksinkertai-

simmillaan työhyvinvointia voi kuvata kysymyksellä, Miten menee? (Litchfield, 

2021, s. 11). Kysymys on kuitenkin hyvin moniulotteinen. Laaja-alaisuudesta joh-

tuen työhyvinvointia on pyritty käsitteellistämään monitieteisesti (Laine, 2013, s. 

36).  

Laineen (2013, s. 38) näkemyksen mukaan yksilön työhyvinvointia voidaan 

tarkastella perustasolla hyvinvointi vs. pahoinvointi. Hän laajentaa näkemystään 

eri tasoille niin, että jaksamisen tasolla työhyvinvointia, joka määritellään työssä 

jaksamisena ja henkisenä hyvinvointina, voidaan verrata työpahoinvointiin, joka 

on määritelty stressinä, masennuksena sekä työuupumuksena. Mielenterveyden 
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ongelmista puhutaan nykyajassa paljon. Mielenterveyden häiriöt ovatkin mer-

kittävä terveysongelma kaikissa ikäryhmissä (Suvisaari ym., 2018, s. 85).  

Työhyvinvointia voi lisäksi tarkastella tyytyväisyyden ja flown näkökul-

masta, jossa onnellisuus, työhön/elämään tyytyväisyys, ja työn imu asetetaan 

vastakkain onnettomuuden, leipääntymisen ja työhön/elämään tyytymättömyy-

den kanssa (Laine, 2013, s. 38). Positiivisen työilmapiirin ja työhön sitoutumisen 

on todettu olevan yhteydessä parempaan kokonaisvaltaiseen hyvinvointiin 

(Shuck & Reio jr. II, 2014, s. 53). Yksilön työhyvinvointia tuleekin tarkastella mo-

niulotteisemmin työn ulkopuolelle, kuinka työ vaikuttaa hänen elämäänsä ja toi-

saalta kuinka sosiaaliset olosuhteet vaikuttavat hänen kykyynsä tehdä työtä 

(Litchfield, 2021, s. 11). Terveydellisestä näkökulmasta työhyvinvointia tarkas-

tellaan yksilön fyysisen terveyden sekä työn suoritus- ja toimintakyvyn kautta 

(Laine, 2013, s. 38). Tässä yhteydessä nousee esiin käsite työkyky. 

Vaikka Laine (2013, s. 38) asettaa työkyvyn fyysisen työhyvinvoinnin tar-

kastelun alueelle, vaikuttavat siihen yhtä moninaiset seikat kuin työhyvinvoin-

tiin. Työkyvyn voidaan ajatella olevan talo, jonka perustana on työntekijän ter-

veys ja toimintakyky (TTL, 2023). Työkyvyn rakenteina nähdään osaaminen, yk-

silön arvot, asenteet sekä motivaatio, joiden päälle voidaan asettaa “talon” katto 

eli johtaminen, työolot sekä työyhteisö ja toimintaympäristö (TTL, 2023). Lisäksi 

lähiyhteisö ja perhe ovat “talon” ulkopuolella vaikuttamassa toimintaympäris-

töön. Työkyvyn voidaan ajatella olevan konkreettinen kyvykkyys tehdä työtä 

työhyvinvoinnin alueella. 

Tässä tutkimuksessa työkyky nähdään kokonaisuutena, kykynä tehdä 

työtä, jossa tarkastelua painotetaan johtajuuden, työolojen ja työyhteisön näkö-

kulmaan. Työhyvinvointi puolestaan käsitetään kokonaisvaltaisena hyvinvoin-

nin kokemuksena, jossa yksilön henkinen jaksaminen, työhön tyytyväisyys ja sitä 

kautta elämäntyytyväisyys ovat keskiössä (Kauhanen, 2013; Laine, 2013). 
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3.1.2 Työhyvinvoinnin nykytila 

Työhyvinvointia on mitattu kansallisesti (Koponen ym., 2018). Tulosten mukaan 

fyysisen työkyvyn haasteet alkavat näyttäytymään jo alle keski-ikäisillä ja fyysi-

nen toimintakyky heikkenee naisilla miehiä nopeammin iän karttuessa (Sainio 

ym., 2018, s. 108). Erityisesti työikäisten naisten psyykkinen kuormitus on lisään-

tynyt viimeisen vuosikymmenen aikana, vaikka yleisesti masennusoireet ovat li-

sääntyneet koko väestöllä (Suvisaari ym., 2018, s. 85). Ottaen huomioon varhais-

kasvatusalan naisvaltaisuuden ovat nämä tutkimustulokset huolestuttavia. 

Varhaiskasvatuksen työhyvinvointia ei ole tutkittu laajasti kansallisesti, 

vaan työhyvinvoinnin kartoittaminen on yleisesti kuntien ja kaupunkien vas-

tuulla. Sen sijaan ammattiliittojen jäsenkyselyjen mukaan tiedetään, että työ koe-

taan kuormittavaksi ja useat varhaiskasvatuksen ammattilaiset harkitsevat alan-

vaihtoa (OAJ, 2021; Pérez, 2022). Tuoreimmat tutkimustulokset tukevat väitettä, 

sillä niiden mukaan alan vaihtamista suunnittelevia varhaiskasvattajia on lähes 

kaksi kolmasosaa henkilöstöstä, kun muutamia vuosia sitten alan vaihtoa har-

kitsi noin kolmas osa varhaiskasvatuksen henkilöstöstä (Heilala ym. 2021, s. 405; 

Eskelinen & Hjelt, 2017, s. 39). Suuntaus on haastava valmiiksi kriisiytyneelle 

alalle, jolle ei saada riittävästi pätevää henkilökuntaa.  

Kriisi näyttäytyy vahvimmin suurissa kaupungeissa ja on osittain myös yk-

sikkökohtaista (Kangas ym., 2022, s. 73). Alanvaihtoa harkitsevien työntekijöiden 

syyt alan vaihdon harkitsemiselle ovat enemmän yhteiskunnallisia ja poliittisia, 

mutta myös yksikkökohtaisia (Kangas ym., 2022, s. 83). Eskelisen ja Hjeltin (2017, 

s. 43–44) tutkimustulosten mukaan alan vaihtoa harkittiin eniten huonon palk-

kauksen, työn henkisen ja fyysisen kuormittavuuden sekä varhaiskasvatusalan 

vähäisen arvostuksen vuoksi. Muina syinä todettiin muun muassa työaika, huo-

not etenemismahdollisuudet sekä työn vastuullisuus. Työolot, käytettävissä ole-

vat resurssit sekä mahdollisuus tehdä työtä parhaalla mahdollisella tavalla vai-

kuttivat alanvaihto aikeisiin ja työhyvinvointiin (Kangas ym., 2022, s. 79; Eskeli-

nen & Hjelt, 2017, s. 44).  
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Yhteiskunnallinen ja poliittinen muutos on hidasta, mutta yksikkökohtai-

siin haasteisiin, kuten työn kehittämiseen ja organisointiin voidaan vastata am-

mattitaitoisella johtajuudella (Kangas ym., 2022, s. 81–83). Henkilöstön näkökul-

masta työhön sitoutuminen ennustaa parempaa työtyytyväisyyttä ja heikentää 

masennusriskiä (Hakanen ym., 2018, s. 298; Shuck & Reio jr. II, 2014, s. 53). In-

nostus ja työn imu puolestaan ovat yhteydessä hyvinvoinnin kokemukseen niin 

työssä kuin yksityiselämässä (Wenström, 2020, s. 36).  Johtajuus voidaankin 

nähdä paikallisena työhyvinvointia tukevana tekijänä. Organisaatioiden tulisi 

kiinnittää huomiota työhön sitoutumisen parantamiseen, joka voidaan nähdä te-

hokkaampana keinona hyvinvoinnin tukemiseen kuin huonovointisuuden eh-

käisy (Hakanen ym., 2018, s. 298). 

3.2 Työhyvinvoinnin johtaminen 

Organisaatiot ovat alkaneet tunnistamaan henkilöstön hyvinvoinnin tukemisen 

merkityksen lisääntyvissä määrin (Kelloway, 2017, s. 4). Henkilöstön työhyvin-

voinnin johtaminen nähdään strategisena menestystekijänä, jonka vuoksi se näh-

dään tärkeänä (Manka & Manka, 2016, s. 74). Työn hallinnan lisäksi johtamistyy-

lin on havaittu vaikuttavan työhyvinvointiin (Mäkiniemi ym., 2015, s. 19). Työ-

hyvinvoinnin johtaminen nähdään haasteellisena, sillä siihen sisältyy henkilö-

kohtaisia asioita, joita on vaikea käsitellä työn kontekstissa (Laine, 2017, s. 126).  

3.2.1 Johtajuus työhyvinvoinnin tukemisessa 

Työhyvinvoinnin johtamista varhaiskasvatuksessa haastaa johtajien kasvaneet 

vastuualueet. Tutkimustulokset ovat osoittaneet, että johtajat, joilla on useita yk-

siköitä eivät ole tavoitettavissa ja henkilöstöllä on kokemus keskenään pärjäämi-

sestä (Ukkonen-Mikkola & Fonsén, 2018, s. 15). Tuoreen selvityksen mukaan päi-

väkodin johtajista ne, joilla oli alle 24 työntekijää ja yksi yksikkö, kokivat enem-

män työnhallinnan tunnetta kuin muut (Kuusiholma-Linnamäki ym., 2023, s. 41). 

Lisäksi työnhallinnan tunne väheni, kun työntekijöitä oli yli 34 ja yksiköitä use-
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ampi kuin yksi. Siitä huolimatta esihenkilöillä on hyvinvointivastuu, jota käsitel-

lään Laineen (2017, s. 112) mukaan paljonkin johtamiskirjallisuudessa, mutta ei 

tieteellisissä julkaisuissa. Perko ja Kinnunen (2013, s. 1) näkevät syyn eri tieteen-

alojen tutkimuksessa: johtamisen tutkimusta on toteutettu hallinto- ja taloustie-

teissä, kun hyvinvointitutkimusta on tehty psykologiassa ja terveystieteissä. 

Perinteinen johtamistyyli on korostanut yksilön johtajuutta ja osaamista, 

kun taas uusi johtajuustutkimus näkee johtajuuden vuorovaikutuksellisena il-

miönä (Eriksson & Lehtimäki, 2018, s. 221). Organisaatioiden rakenteet ja toimin-

tatavat ovat kehittyneet autoritäärisestä johtajuudesta johtajuuden jakamiseen ja 

työyhteisö nähdäänkin tärkeänä osana työyhteisön johtamisen onnistumista 

(Manka & Manka, 2016, s. 16). Työilmapiirillä ja johtajan tuella on todettu olevan 

yhteys korkeampaan työhön tyytyväisyyteen sekä matalampaan uupumisen ris-

kiin (Dagli, 2012, s. 3128).  

Johtamisen tukipilarina on johtajan ja työntekijän välinen suhde, joka on 

työyhteisön hyvinvoinnin ydin (Eriksson & Lehtimäki, 2018, s. 218; Nummelin, 

2008, s. 44). Yhteistyön toimiessa työtyytyväisyys ja tehokkuus kasvavat, kun 

taas työn tuloksellisuus ja työhyvinvointi kärsivät nopeasti, jos yhteistyössä on 

haasteita (Nummelin, 2008, s. 44). Luottamus onkin johtajan ja työntekijöiden vä-

listen suhteiden perusta (Eriksson & Lehtimäki, 2018, s. 226), jota tulisi vaalia. 

Muodollinen ja persoonaton johtaja ennakoi Mankan ja Mankan (2016, s. 139) 

mukaan heikkoa vuorovaikutussuhdetta. Johtajan tärkein työkalu on oma per-

soona (Juuti & Vuorela, 2015, s. 149). 

3.2.2 Varhaiskasvatuksen johtaja työhyvinvoinnin johtajana 

Cumming ym. (2015, s. 3) ovat tutkineet Australian varhaiskasvatusta, jossa on 

nähtävillä samankaltaisia ilmiöitä kuin Suomessa - henkilöstön väsymistä ja ti-

heää vaihtuvuutta. He näkevät ilmiöllä olevan laaja-alaiset ja pitkäaikaiset vai-

kutukset sekä lapsiin että varhaiskasvatuksen henkilöstöön. Tämä luonnollisesti 

haastaa myös johtajuutta, mutta edellyttää myös välittömiä toimia. Varhaiskas-

vatuksessa henkilöstön osaamista, pätevyyttä ja työoloja parantamalla voidaan 
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vaikuttaa laatuun ja työntehokkuuteen (Karila, 2016, s. 25–26). Ennakoivalla hen-

kilöstöpolitiikalla eli esimerkiksi ennalta aukikirjoitetuilla toimintamalleilla tue-

taan turvallisuuden tunnetta ja hyvinvointia (Laine, 2017, s. 113). Näistä näkö-

kulmista johtajuuden merkitys on erityinen.  

Upadyayan ym. (2016, s. 105) tutkimustulosten mukaan palveleva johtajuus 

on positiivisessa yhteydessä työhön sitoutumiseen ja elämäntyytyväisyyteen 

sekä sitä kautta matalampaan masennusriskiin ja parempaan työstä palautumi-

seen. Myös Nislinin (2016, s. 39) tutkimustulokset osoittivat vahvan työhön si-

toutumisen vähentävän työuupumuksen riskiä. Perustehtävän, tavoitteiden sekä 

johtamisstrategian jakaminen nähdään olevan yhteydessä toimivaan, vaikutta-

vaan ja varhaiskasvatuksen laatua lisäävään johtajuuteen (Vlasov ym., 2018, s. 

46). Wenströmin (2020, s. 52) mukaan positiivinen ja innostava johtaja luo myön-

teistä ilmapiiriä, vaalii hyviä ihmissuhteita, kannustaa ja luottaa työntekijöihinsä 

tukien samalla työhyvinvointia. 

Työhyvinvoinnin laiminlyömisestä syntyy henkisen ja jopa fyysisen kuor-

man lisäksi miljardien eurojen korvaukset valtiotasolla, kun tarkastellaan sai-

rauspoissaoloja, ennenaikaisia eläköitymisiä, työtapaturmia sekä muita tervey-

den- ja sairaanhoidon kuluja (Manka & Manka, 2016, s. 39). Työhyvinvoinnin 

johtaminen on siis moninäkökulmaisesti välttämätöntä. Työhyvinvoinnin synty-

minen vaatii systemaattista johtamista organisaatiossa, jossa henkilöstön voima-

varoja lisäävät toimenpiteet tulee olla suunnitelmallisia (Manka & Manka, 2016, 

s. 80). Asetetut tavoitteet ja niihin kohdistetut toimenpiteet sekä toimenpiteiden 

vaikuttavuuden arviointi tunnusluvuin edistää suunnitelmallista työhyvinvoin-

nin johtamista (Manka & Manka, 2016, s. 75). Tällaisia toimenpiteitä voivat olla 

muun muassa kehityskeskustelut, työhyvinvointikyselyt ja riskien arvioinnit, 

mutta myös johdonmukaisuus sanojen ja tekojen välillä, vahva arvomaailma 

sekä päämäärät, tavoitteet, resurssit, ohjaus, tuki, myötätunto, suojelu ja palaut-

teenanto (Tarkkonen, 2012, s. 75–76).  
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Työhyvinvoinnin johtamisen keskiössä on siis johtajan persoona ja vuoro-

vaikutussuhde johdettaviin. Hyvänä lähtökohtana johtajalle on jokaisen henkilö-

kunnan jäsenen arvostaminen riippumatta hänen asemastaan, joka mahdollistaa 

kollegiaalisen suhteen muodostumisen sekä samanarvoisuuden kokemuksen 

(Juuti & Vuorela, 2015, s. 144). Varhaiskasvatuksen johtajuus voidaankin nähdä 

yhtenä merkittävänä tekijänä varhaiskasvatuksen laadun kehittämisessä mutta 

myös pito- ja vetovoiman lisäämisessä. Tämä edellyttää kuitenkin myös johta-

juuden tukemista, kehittämistä ja arviointia sekä ennen kaikkea riittävästi kou-

lutettua henkilöstöä varhaiskasvatuksen alalle. 
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4 TUTKIMUSKYSYMYKSET 

Tämän Pro Gradu tutkimuksen tarkoituksena on selvittää päiväkodin johtajien 

käyttämiä toimintatapoja ja heidän kokemaa osaamista henkilökunnan työhy-

vinvoinnin tukemiseksi. Tunnistamalla käytettyjä toimintatapoja ja osaamista 

voidaan johtamista edelleen kehittää ja sitä kautta parantaa henkilöstön työhy-

vinvointia, mutta myös helpottaa johtajuuden taakkaa, sillä hyvinvoiva henki-

löstö on sitoutunut työhönsä. Henkilöstön hyvinvointi heijastuu työyhteisötai-

toihin, mutta myös lasten hyvinvointiin. Henkilöstön osaamisen ja hyvien työ-

olojen varmistamisella tuetaan laadukasta varhaiskasvatusta (Karila, 2016, s. 25–

26). Tässä tutkimuksessa toimintatapoja sekä osaamisen kokemusta lähestytään 

seuraavilla tutkimuskysymyksillä: 

 

• Millaisia toimintatapoja päiväkodin johtajat käyttävät henkilöstönsä työ-

hyvinvoinnin tukemiseen? 

• Millaiseksi johtajat kokevat osaamisensa henkilökunnan työhyvinvoinnin 

tukemiseksi? 

• Miten johtajat hyödyntävät johtajuuden periaatteita työhyvinvoinnin tu-

kemisessa? 
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5 TUTKIMUKSEN TOTEUTTAMINEN 

Tämä tutkimus toteutettiin laadullisena tutkimuksena pyrkien ymmärtämään 

päiväkodin johtajien käyttämiä toimintatapoja henkilöstön työhyvinvoinnin tu-

kemisessa. Lisäksi selvitettiin päiväkodin johtajien kokemaa osaamista työhyvin-

voinnin tukemisessa. Puusan ja Juutin (2020 c, s. 75) mukaan laadullisen tutki-

muksen tavoitteina voi olla ymmärryksen syventämisen ja uuden tiedon hankin-

nan lisäksi myös ilmiön kuvaaminen, kyseenalaistaminen ja teoreettisesti mie-

lekkään tulkinnan tekeminen, mutta tässä tutkimuksessa keskityttiin ensisijai-

sesti ymmärryksen syventämiseen ja toissijaisesti uuden tiedon hankintaan. 

Tämä luku etenee tutkimuksen paradigmasta aineiston keruun ja tutkimukseen 

osallistujien kuvaamiseen, aineiston analyysin avaamiseen sekä tutkimuksen eet-

tisiin ratkaisuihin. 

5.1 Tutkimuksen paradigma 

Tutkimuksen paradigmalla tarkoitetaan tutkimuksen taustalla vaikuttavaa tut-

kijan käsitystä tutkittavasta ilmiöstä sekä siihen liitettävästä tieteenfilosofiasta 

(Puusa & Juuti, 2020a, s. 27). Laadullisella tutkimuksella pyritään kartoittamaan 

ihmisten yksilöllisiä käsityksiä ja kokemuksia (Juuti & Puusa, 2020, s. 23), jonka 

vuoksi lähestyn päiväkodin johtajien käyttämiä toimintatapoja työhyvinvoinnin 

tukemisessa laadullisin menetelmin.  

Laadullista tutkimusta on käytetty ihmistieteissä tulkitsemaan inhimillisen 

toiminnan merkityksiä, joita ei voida ilmaista määrällisin numeroin (Kekäle & 

Puusa, 2020, s. 46). Johtajuutta ja työhyvinvointia on tutkittu laajasti aiemminkin, 

mutta varhaiskasvatuksen johtajuuden toimintatavoista työhyvinvoinnin tuke-

misessa ei löydy aiempaa tutkimusta. Keskeistä laadullisessa tutkimuksessa on 

subjektiivisen tiedon saaminen todellisuudesta (Puusa & Juuti, 2020 c, s. 76), joka 

tässä tutkimuksessa tarkoittaa päiväkodin johtajien käyttämiä toimintatapoja 
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työhyvinvoinnin tukemisessa. Työhyvinvointia tukevien toimintatapojen tun-

nistaminen ja ymmärtäminen on merkityksellistä varhaiskasvatuksen kriisiyty-

misen ja henkilöstöpulan vaikutusten minimoimiseksi.  

Laadullisen tutkimuksen yleistyminen on mahdollistanut ilmiöiden syväl-

lisemmän ymmärtämisen sekä ymmärtämisen lisääntymisen (Puusa & Juuti, 

2020b, s. 62) ajan ja paikan rakentaessa oman kontekstinsa kokemukselle (Patton, 

2002, s. 28). Päiväkodin johtajien käyttämät toimintatavat ovat yksilöllisiä ja pe-

rustuvat heidän kokemusmaailmaansa ja näkemyksiin siitä, mikä tukee henki-

löstön työhyvinvointia. Ajatusten ja käsitysten myötä rakentuneet omakohtaiset 

kokemukset ovatkin tyypillisiä laadullisen tutkimuksen kohteita (Puusa & Juuti, 

2020 c, s. 81).  

Inhimillistä kokemusta ei voi mitata numeroin, johon perustuu ihmistietei-

den erityisyys yksilön kokemusten tulkitsijana (Kekäle & Puusa, 2020, s. 46). Ih-

mistieteissä tutkimuksen kohteena olevat ilmiöt, jotka tässä tutkimuksessa ovat 

johtajuus ja työhyvinvointi, rakentuvat ihmisten kautta vuorovaikutuksessa 

(Puusa & Juuti, 2020a, s. 28). Kekäleen ja Puusan (2020, s. 44) mukaan johtamisen 

tieteenalan tutkimus on pitkälti ollut realistiseen maailmankuvaan pohjautuvaa. 

Realismilla kuvataan olemassa olevaa todellisuutta (Niiniluoto, 2003, s. 29), kun 

taas sosiaalinen konstruktionismi luo todellisuuden vuorovaikutuksen kautta 

(Kekäle & Puusa, 2020, s. 46). Tutkimuksen näkökulma pohjautuu sosiaaliseen 

konstruktionismiin, sillä johtajuus rakentuu omassa kontekstissaan (mm. Sou-

kainen, 2015, s. 30) ja työhyvinvointi on yksilöllinen kokemus (Laine, 2017, s. 97).  

Aineiston keruumenetelmäksi valittiin avoimia kysymyksiä sisältävä kyse-

lylomake, sillä sosiaalinen konstruktionismi elää vuorovaikutuksessa kielen ra-

kentaessa todellisuutta (Andrews, 2012, s. 44). Avointen kysymysten tarkoituk-

sena on saada laajoja vastauksia, joiden avulla tutkija voi ymmärtää tutkittavien 

näkemyksiä (Patton, 2002, s. 21). Kyselytutkimukset on usein rinnastettu määräl-

liseen tutkimukseen (Valli, 2018, s. 92), mutta ne sopivat myös laadulliseen ana-

lysointiin (Valli, 2018, s. 114). Erilaiset tekstit ovatkin laadullisen tutkimuksen 

tyypillisimpiä aineistoja (Puusa & Juuti, 2020 c, s. 75). 
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Tutkimusaineisto analysoitiin laadullisen sisällönanalyysin keinoin, joka 

on yksi käytetyimmistä laadullisten tutkimusten analysointimenetelmistä (Kyn-

gäs ym., 2011, s. 146). Sillä pyritään etsimään aineistosta tutkittavan ilmiön mer-

kityksiä ja tarkoituksia (Patton, 2002, s. 453). Aineiston analyysissa oli fenomeno-

logis-hermeneuttisia piirteitä, sillä tutkimuksessa tarkasteltiin johtajien inhimil-

lisen toiminnan merkityksiä henkilöstölle. Fenomenologis-hermeneuttinen 

suuntaus pyrkii ymmärtämään tutkittavien sen hetkistä merkitysmaailmaa 

(Laine, 2018, s. 32). Tässä tutkimuksessa merkitykset olivat toimintatapoja, joita 

päiväkodin johtajat käyttävät henkilöstön työhyvinvoinnin tukemiseen. Fenome-

nologia tavoittelee kokemusten ja merkitysten ymmärtämistä (Patton, 2002, s. 

104), kun taas hermeneuttinen ulottuvuus huomioi tutkijan kokemukset ilmiöstä 

(Patton, 2002, s. 113). Hermeneuttinen ulottuvuus tässä tutkimuksessa on tutki-

jan omat kokemukset johtajuudesta ja työhyvinvoinnista sekä kokemus johtajuu-

den vaikutuksesta työhyvinvointiin. 

Kokemusten kautta, esihenkilönä, varhaiskasvatuksen työntekijänä ja työ-

hyvinvoinnin kokijana, on tässä tutkimuksessa pyritty ymmärtämään päiväko-

din johtajien toimintatapoja henkilöstön työhyvinvoinnin tukemisessa. Omien 

esikokemusten tunnistaminen ja ymmärrys niiden vaikutuksesta tulkintaan on-

kin olennaista laadullisessa tutkimuksessa (Dibley, 2020, s. 95). 

5.2 Tutkimukseen osallistujat ja aineiston keruu 

Pro gradu tutkimuksen aihetta esiteltiin seudullisessa varhaiskasvatusjohtajien 

kehitystyöryhmässä huhtikuussa 2023. Paikalla oli kymmenen kunnan varhais-

kasvatusjohtajat ja -päälliköt. Esittelyn perusteella tutkimuslupaa haettiin kah-

deksasta kunnasta tai kaupungista ja se myönnettiin niistä seitsemään. Kaksi 

kunnista ilmoitti sähköpostitse, ettei kysely ollut heille ajankohtainen. Yhden 

kunnan tutkimuslupaprosessi ei edennyt loppuun asti.  

Tutkimuksessa mukana olleiden kuntien ja kaupunkien varhaiskasvatuk-

sesta vastaaville johtajille lähetettiin päiväkoteihin välitettäväksi sähköposti, joka 
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sisälsi pyynnön vastata kyselyyn, tutkimustiedotteen, tietosuojailmoituksen sekä 

kyselylinkin. Lisäksi tutkimuspyyntöä edellä kuvattuine liitteineen jaettiin sosi-

aalisessa mediassa Facebookin Päiväkodin johtajien suljettuun ryhmään, jossa oli 

kyselyn teettämisen aikaan 440 jäsentä ympäri Suomen sekä Facebookin varhais-

kasvatuksen opettajat ryhmään, jossa oli 14 789 jäsentä. Tutkimukseen osallistu-

jia haettiin myös avoimien sosiaalisen median kanavien kautta henkilökohtaisia 

julkisia Facebook, Instagram ja LinkedIn tilejä hyödyntäen. 

Kysely oli kohdistettu päiväkodin johtajille, varajohtajille, apulaisjohtajille 

sekä varhaiskasvatuspäälliköille ja -johtajille, joiden toimenkuvaan kuuluu päi-

väkodin johtajuus. Yhteistä näille työnimikkeille oli lähiesihenkilötyö päiväko-

dissa. Tietosuojailmoitus tehtiin työnimikkeen keräämiseksi taustatietona, mutta 

lopullisessa kyselyssä taustatietoja ei kerätty. Varhaiskasvatuksen moninaisten 

rakenteiden vuoksi työnimike ei kerro henkilön työnkuvaa vaan pienen kunnan 

varhaiskasvatuspäällikölle, kaupungin päiväkodinjohtajalle tai useamman yksi-

kön integroinneissa varajohtajalle voi kuulua lähiesihenkilötyö työtehtävissään. 

Kyselyn (liite 1) kysymykset ohjasivat vahvasti johtajuuteen. Koko varhaiskasva-

tuksen sijaan tutkittavat rajattiin päiväkodin johtajiin, sillä perhepäivähoidon to-

teutus ja ohjaus on moninaista eri paikkakunnilla. 

Tutkimusaineisto kerättiin touko - kesäkuussa 2023 Webropol-verkkoky-

selylomakkeella (liite1), joka sisälsi avoimia kysymyksiä. Kyselyyn vastasi 33 

varhaiskasvatuksen johtajaa. 

Kyselytutkimus on verrattavissa strukturoituun haastatteluun, jossa tutkija 

laatii kysymykset ennalta teoriaan nojaten (Puusa, 2020, s. 111). Avoimilla kysy-

myksillä pyritään välttämään kyllä ja ei vastaukset ja saamaan laajempia ilmiötä 

kuvaavia vastauksia (Patton, 2002, s. 20–21). Kyselyn rakentamisen ensimmäinen 

vaihe oli kysymysten muodostaminen tutkimuksen tavoitetta vastaavaksi. Vallin 

(2018, s. 93) mukaan kyselyn huolellinen muotoilu on tutkimuksen onnistumisen 

perusta ja olennaista onkin kiinnittää erityistä huomiota sanamuotoihin, jotta tut-

kijan ajatus kysymyksen tarkoituksesta välittyy tutkittavalle. Yhteneväisyyden 
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varmistamiseksi kysely testattiin yhdellä päiväkodin varajohtajalla ennen julkai-

sua. 

Toinen tärkeä näkökulma kyselyn rakentamisessa on lomakkeen pituus. 

Kysely haluttiin pitää napakkana, jotta siihen olisi päiväkodin johtajan kiireisessä 

arjessa mahdollisuus vastata. Liian pitkäksi koettu kysely karsii vastaajia (Valli, 

2018, s. 95). Lopullisessa kyselyssä (liite 1) oli viisi kysymys kokonaisuutta, joista 

jokaista tutkimuskysymystä kohden oli kohdennettu 1–2 kokonaisuutta. Kyselyn 

pituuden lisäksi aineistoa voi rajoittaa avoimet kysymykset, joihin jätetään usein 

vastaamatta tai vastaukset ovat ylimalkaisia eivätkä vastaa kysymykseen (Valli, 

2018, s. 114). Näihin rajoitteisiin pyrittiin vastaamaan kyselylomakkeen pakote-

tuilla vastauksilla sekä riittävän suurella vastaajien määrällä.  

Laadullisessa tutkimuksessa tutkittavien määrä on harkitun pieni, sillä 

määrän sijaan vastausten laatu ja tutkijan kyky tulkita aineistoa on tieteellisesti 

olennaisempaa (Patton, 2002, s. 244; Puusa, 2020, s. 84–85). Riittävän rikkaan ja 

laadukkaan aineiston varmistamiseksi tutkimukseen osallistujien hankintaa laa-

jennettiin sosiaaliseen mediaan ja vastausaikaa jatkettiin useampaan otteeseen. 

5.3 Aineiston analyysi 

Aineisto analysoitiin laadullisella sisällönanalyysillä, joka perustuu päättelyyn 

(Puusa, 2020, s. 148). Pattonin (2002, s. 453) mukaan laadullisen sisällönanalyysin 

tavoitteena on tunnistaa laadullisen aineiston merkityksiä, ja se sopii monenlai-

sen laadullisen tutkimuksen analysointiin (Puusa, 2020, s. 148). Mahdollisesti 

näistä syistä se on yleisimpiä laadullisen tutkimuksen analysointi muotoja (Kyn-

gäs ym., 2011, s. 146; Puusa, 2020, s. 148).  Aineistoa lähestyttiin teoriaohjaavasti 

(Puusa, 2020, s. 151) mukaillen toteutuksessa Krippendorfin (2013, s. 358) ongel-

malähtöistä sisällönanalyysia. Aineisto analysoitiin tutkimuskysymyksittäin. En-

simmäisen tutkimuskysymyksen analyysiin otettiin aineistoksi kyselyn ensim-

mäisen kysymyksen vastaukset. 
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Aineisto luettiin ensin kertaalleen läpi kirjaten ylös hajanaisia muistiinpa-

noja ja syntyneitä ajatuksia, sillä analyysin ensimmäisiä vaiheita on tutustua ai-

neistoon. Analyysin laadukkuus syntyy siitä, kuinka hyvin tutkija tuntee aineis-

tonsa (Puusa, 2020, s. 151). Toisella lukukerralla tehtiin jo järjestelmällisempiä 

muistiinpanoja toistuvista teemoista tyypillisen laadullisen sisällönanalyysin lä-

hestymistavan eli teemoittelun kautta (Patton, 2002, s. 453). Laadullisen tutki-

muksen avoimet kysymykset liitetään usein teemoitteluun (Valli, 2018, s. 114), 

jonka ideana on ryhmitellä aineisto teemoihin, joita tulkitsemalla voidaan löytää 

vastauksia tutkimuskysymyksiin (Eskola, 2018, s. 221).  

Erilliseen taulukkoon kopioitiin lausemuotoisia otantoja, jotka numeroitiin 

vastaajien mukaan, jotta otanta olisi helposti jäljitettävissä alkuperäiseen aineis-

toon. Otannat redusoitiin pelkistetyiksi ilmauksiksi esimerkiksi seuraavasti “V1: 

panostan kaikissa arjen tilanteissa vuorovaikutukseen ja dialogiin” otannasta 

pelkistyksessä tuli “vuorovaikutus” tai “V22: Käyn joka aamu kierroksen päivä-

kodin jokaisessa ryhmässä, tervehdin henkilökunnan ja lapset “otannasta pelkis-

tettiin sanaan “kohtaamiset”. Pelkistämisen tavoitteena on aineiston tiivistämi-

nen ja järjestäminen yhtenäiseksi kokonaisuudeksi johtopäätösten tekemiseksi 

(Puusa, 2020, s. 149).  Pelkistykset klusteroitiin ensin värikoodein alaluokkiin, 

jonka jälkeen ne abstrahoitiin yläluokkiin ja lopulta muodostettiin pääluokat 

(taulukko 1) (vrt. Krippendorf, 2013, s. 358). Päättely tehtiin induktiivisesti yksit-

täisestä yleiseen (Patton, 2002, s. 453). Vaikka laadullinen tutkimus yleensä nos-

taa enemmän esiin aineiston mielenkiintoisia otantoja kuin tasapuolistaa aineis-

toa (Eskola, 2018, s. 221), alaluokkien perään lisättiin suluissa pelkistysten määrät 

havainnollistamaan mainintojen määriä. 

Aluksi alaluokat olivat toimintakulttuuri ja johtajan ominaisuudet. Ensim-

mäiset alakategoriat osoittautuivat liian laajoiksi, joten alaluokkia tarkennettiin 

ja muun muassa toimintakulttuuriksi nimetty alaluokka jakautui erilaisiin toi-

mintakulttuurin tekijöihin huumorin, tasapuolisuuden ja inhimillisyyden ala-

luokkiin. Aineisto oli hyvin monimuotoista. Toisinaan runsasta ja toisinaan taas 

luettelomaista, mutta lähes kaikesta kirjoitetusta oli havaittavissa merkitykset 
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työhyvinvoinnin tukemiselle. Aineiston yhdestä otannasta saattoi johtaa useam-

man pelkistyksen, kuten “V11: Viikkopalaveri/pedatiimien kautta ammatilli-

suuden tukemisella.” pelkistyi sekä palaverien kautta alaluokkaan palaverit ja 

keskustelut sekä pedatiimien kautta alaluokkaan pedagoginen johtaminen. Sel-

vyyden vuoksi todettakoon, että pedatiimit ovat päiväkodeissa käytössä olevia 

palavereja, joissa keskitytään pedagogiikan kehittämiseen joko opettajien kesken 

tai koko työyhteisöä koskettaen teemajohtoisesti. Koko aineiston käsittelyn jäl-

keen muodostui 298 pelkistystä ja 50 alaluokkaa. 

 

Taulukko 1 

Esimerkki aineiston analyysin vaiheista ja värikoodaamisesta. 

Otanta  Pelkistys  Alaluokka  Yläluokka  Pääluokka  

V23: Näiden toimien ja lisäksi  

työyhteisön huumorin avulla, olemme 

onnistuneet luomaan kulttuurin, jossa 

työntekijöillä on hyvä olla. Tästä saatu 

dataa kyselyn kautta ja työntekijöiltä 

suoraan  

Työyhteisön 

huumori  

huumori  

  

Vuorovaiku- 

tus  

Myönteisen 

toimintakult-

tuurin luomi-

nen  

  

  

  V33: Välittämisen kulttuuri  välittämi-

nen  

välittäminen  

V1: Luottamus, puolin ja toisin, täytyy 

aina ansaita: teen sen – minkä lupaan 

ja odotan sitä myös henkilöstöltä  

luottamus  luottamus  

  

Arvopohja  

V3: Yhdessä keskustellut arvot ja toi-

mintakulttuuri; kaikilla selkeää mihin 

sitoudutaan  

arvot  arvot  

  

V4: Työvuorojen rytmitys vaihtelee tii-

meittäin tiimiläisten toiveiden mukaan  

Työvuoro-

jen rytmi  

työvuorot  

  

Organisointi  Toimivien ar-

jen rakentei-

den muo-

dosta- 

V8: Arjen strutuuri.   Arjen struk-

tuuri  

Arjen struk-

tuuri  
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V22: Olen lempeän napakka johtaja 

Kohtelen kauniisti alaisia, mutta huo-

lehdin että asioiden tulee hoitua la-

kien, asetusten  

ja asiakirjojen mukaisesti  

Lakien, ase-

tusten ja 

asiakirjojen 

noudattaja  

Lakisääteiset  

  

Työn pe-

rusta  

minen  

  

 

Alaluokkien muodostumisen jälkeen aineisto luettiin vielä muutamia kertoja 

läpi, mikäli sieltä nousisi uusia teemoja. Aineisto käytiin läpi myös hakusanoit-

tain poimien esimerkiksi kaikki maininnat positiivisuudesta tai perehdyttämi-

sestä, jotka nousivat aineistosta. Näin varmistettiin analyysin systemaattinen lä-

pikäyminen ja luotettavuus (Puusa, 2020, s. 145). Seuraavaksi yhdisteltiin ala-

luokkia yläluokiksi ja yläluokkia edelleen pääluokiksi.  

Yläluokkia muodostui 11. Pääluokkia muodostui vahvasti neljä osa-aluetta: 

toimintakulttuuri, kehittäminen, johtajan ominaisuudet ja arjen raken-

teet.  Kaikki alaluokat olivat sijoitettavissa yhteentoista (11) yläluokkaan. Kolme 

alaluokista, välittäminen, henkilöstöresurssi ja puuttuminen, sijoittui kahteen 

yläluokkaan kuvaavuutensa perusteella. Kaikki yläluokat olivat edelleen sijoitet-

tavissa muodostuneisiin neljään (4) pääluokkaan. Pääluokat nimettiin Myöntei-

sen toimintakulttuurin luominen, Toimivien arjen rakenteiden muodostaminen, 

Johtajan henkilökohtaiset ominaisuudet ja osaaminen sekä Toiminnan kehittämi-

nen. Näitä yhdistäväksi luokaksi muodostui Henkilöstön työhyvinvointia tuke-

vat toimintatavat. 

Toiseen tutkimuskysymykseen etsittiin vastausta kyselyn (liite 1) toisen ja 

kolmannen kysymyksen vastauksista. Analyysi toteutettiin muuten samoin kuin 

ensimmäisen tutkimuskysymyksen kohdalla, mutta aineistoa lähestyttiin aineis-

tolähtöisemmin (Puusa, 2020, s. 151) antaen enemmän tilaa tutkittavien omalle 

äänelle osaamisen kokemuksestaan. Tässä analyysissa muodostui 146 pelkis-

tystä, 16 alaluokkaa ja 4 yläluokkaa: Osaamisen kokemus, Saavutettu osaaminen, 

Kehitettävä osaaminen ja Osaamisen tuki. Pääluokaksi muodostui Johtajien osaa-

minen. 
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Kolmatta tutkimuskysymystä lähestyttiin kyselyn (liite 1) viidennen kysy-

myksen vastauksilla. Analyysi toteutettiin samoin kuin ensimmäisen tutkimus-

kysymyksen kohdalla. Analyysissa muodostui 104 pelkistystä, 37 alaluokkaa, 9 

yläluokkaa ja 4 pääluokkaa, joiden yhdistäväksi tekijäksi syntetisoitiin Johtajuu-

den periaatteet työhyvinvoinnin tukena. Lisäksi aineistosta nousi yksi uusi joh-

tajuuden periaatteen käsite, valmentava johtajuus, jota ei sijoitettu analyysiin, 

sillä se sisälsi samoja tekijöitä kuin muut johtajuuden periaatteet. 

5.4 Eettiset ratkaisut 

Tutkimuksen kaikissa vaiheissa toimittiin hyvän tieteellisen käytännön mukaan 

huolellisesti ja tarkasti (Tutkimuseettinen neuvottelukunta, 2023). Tutkimuksen 

tarkoitusta pohdittiin eettisesti, moraalisesti ja poliittisesti (Mason, 2002, s. 42). 

Tutkimuksen aihe on väistämättä ajankohtainen. Tutkimustiedon mukaan johta-

juudella voidaan vaikuttaa henkilöstön työhyvinvointiin (Mäkiniemi ym., 2015, 

s. 19), mutta toisaalta varhaiskasvatuksen kriisi kohdistuu myös varhaiskasva-

tuksen johtajiin ja heidän työmääränsä on tunnistettu yhtä lailla kuormittavaksi 

(Kuusiholma-Linnamäki ym., 2023). Voikin pohtia onko eettisesti ja moraalisesti 

oikein “vastuuttaa” varhaiskasvatuksen johtajia henkilöstön työhyvinvoinnista, 

johon tutkitusti vaikuttaa enemmissä määrin tällä hetkellä poliittiset ratkaisut 

(Eskelinen & Hjelt, 2017, s.  43–44).  

Tutkimuksen tavoitteena on kuitenkin ollut saada tietoa johtajien käyttä-

mistä toimintatavoista, joilla voidaan tukea henkilöstön työhyvinvointia nykyi-

sessä tilanteessa ja näin helpottaa myös johtajan työtaakkaa. On selvää, että esi-

merkiksi pätevän henkilöstön tai sijaisten puute kuormittaa sekä henkilöstöä että 

johtajaa, mutta näissäkin tilanteissa johtajan toiminta luo koko yksikön toiminta-

kulttuuria ja ilmapiiriä. Tutkimuksen tavoite perustuukin tutkimustuloksiin joh-

tamistyylin vaikutuksesta työhyvinvointiin (Mäkiniemi ym., 2015, s. 19. Tämä 

edellyttää toki Varhaiskasvatuslain (540/2018) mukaisia rakenteita ja henkilös-

töresurssia johtajan työn tueksi, mutta myös henkilöstöltä vastuuta tuen vastaan-

ottajina. 
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Tutkimuksessa mukana olevilta kunnilta ja kaupungeilta haettiin tutkimus-

luvat ja tutkimusluvissa määriteltyjä tutkimusaikoja noudatettiin, vaikka vas-

tausaikaa pidennettiin sosiaalisen median alustoilla. Kaikille tutkittaville jaettiin 

tutkimustiedote kyselylinkin yhteydessä. Tutkimustiedote sisälsi yleiskuvauk-

sen tutkimuksen tavoitteesta ja toteuttamisesta. Tutkimukseen vastaaminen oli 

vapaaehtoista ja vastaaminen oli mahdollista keskeyttää milloin vain. Aineistoa 

käsiteltiin tietoturvallisesti ja sen hankinnasta sekä säilytyksestä tehtiin aineis-

tonhankintasuunnitelma. Aineisto pyrittiin keräämään laadukkaasti ja aineiston 

analysointi suorittamaan systemaattisesti, joka Pattonin (2002, s. 552) mukaan li-

sää tutkimuksen uskottavuutta.  

Tutkittavat eivät ole tunnistettavissa, sillä taustatietoja ei kerätty. Aineisto 

säilytettiin Jyväskylän yliopiston tietoturvakäytänteiden mukaisesti käyttäjätun-

nuksella ja salasanalla suojatulla verkkoasemalla (U-asema). Tutkimusaineisto 

hävitetään tutkimuksen julkaisun jälkeen, viimeistään kuitenkin 31.12.2024. 

Tutkijan omaa asemaa ja ennakko-oletuksia pohdittiin tutkimuksen kai-

kissa vaiheissa (Mason, 2002, s. 42). Esihenkilökokemus, varhaiskasvatuksessa 

työskentely sekä kokemus työhyvinvoinnista ja näkemys johtajuuden vaikutuk-

sesta työhyvinvointiin ovat väistämättä vaikuttaneet tutkimuksen vaiheisiin, 

vaikka niitä on pyritty tietoisesti siirtämään sivuun. Pattonin (2002, s. 566) mu-

kaan näiden tekijöiden tunnistaminen ja sanoittaminen ovatkin osa tutkijan luo-

tettavuutta, sillä tutkijan rooli laadullisessa tutkimuksessa on merkityksellinen. 

Siinä missä läheinen suhde ilmiöön ja laaja teoriataustaan perehtyminen voidaan 

nähdä tutkimuksen rajoitteena voi toisaalta kokemus sekä ilmiön teoreettinen 

tuntemus auttaa ymmärtämään tutkittavien jakamia merkityksiä. Ilman koke-

musta ja ymmärrystä varhaiskasvatuksesta, työhyvinvoinnista tai johtajuudesta, 

merkitysten tulkinta voisi jäädä pinnalliseksi. 
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6 TUTKIMUKSEN TULOKSET 

Tässä luvussa esittelen tutkimuksen tulokset tutkimuskysymyksittäin. Siten, että 

ensimmäisessä luvussa tarkastellaan päiväkodin johtajien käyttämiä toimintata-

poja henkilöstön työhyvinvoinnin tukemisessa ja toisessa alaluvussa johtajien 

kokemaa osaamista työhyvinvoinnin tukemiseen. Kolmas alaluku tarkastelee 

johtajuuden periaatteiden hyödyntämistä työhyvinvoinnin tukemisessa päivä-

kodin johtajien kertomana. 

6.1 Päiväkodin johtajien käyttämät toimintatavat henkilöstön 

työhyvinvoinnin tukemisessa 

Ensimmäisen tutkimuskysymyksen tarkoituksena oli selvittää päiväkodin johta-

jien käyttämiä toimintatapoja, joilla he tukevat henkilöstönsä työhyvinvointia. 

Yhdistävän luokan Henkilöstön työhyvinvointia tukevat toimintatavat alle muo-

dostui neljä pääluokkaa, jotka on esitetty Neliapila-mallissa (kuvio 1). Tässä lu-

vussa syvennyn jokaiseen Neliapilan lehden osa-alueeseen. 
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Kuvio 1.  

Päiväkodin johtajan työhyvinvointia tukevat toimintatavat, Neliapila-malli. 

 

6.1.1 Myönteisen toimintakulttuurin luominen 

Merkittävänä tekijänä työntekijöiden työhyvinvoinnin tukemisessa on myöntei-

sen toimintakulttuurin luominen. Pääluokka myönteinen toimintakulttuuri ja-

kautui kolmeen yläluokkaan Arvopohjaan, Toimintaperiaatteisiin sekä Vuoro-

vaikutukseen.  

Arvopohja. Yläluokka Arvopohja sisälsi seitsemän alaluokkaa (ks. tau-

lukko 2). Vastauksista oli havaittavissa ymmärrys toimintakulttuurin merkityk-

sestä työhyvinvoinnille ja se mainittiin useammissa vastauksista. Tulokset osoit-

tivat, että myönteisessä toimintakulttuurissa virheet ovat sallittuja (inhimilli-

syys), työntekijöitä arvostetaan ja heitä kohdellaan tasapuolisesti niin työvuoro-

jen, toiveiden kuin viestinnän suhteen. Arvotyö nimettiin erikseen myönteisen 

toimintakulttuurin luomisen edellytyksenä “V3: Yhdessä keskustellut arvot ja 
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toimintakulttuuri; kaikilla selkeää mihin sitoudutaan”. Myönteisessä toiminta-

kulttuurissa luottamusta osoitetaan puolin ja toisin, mutta esihenkilönä luote-

taan lisäksi työntekijöiden ammattitaitoon. Välittäminen on kulttuurista. Välittä-

misen alaluokka sisältyi kahteen yläluokkaan arvopohjaan ja vuorovaikutuk-

seen. 

Toimintaperiaatteet. Yläluokka Toimintaperiaatteet sisälsi viisi alaluokkaa 

(ks. taulukko 2). Konkreettisena myönteistä toimintakulttuuria luovana toimin-

taperiaatteena mainittiin kohtaamiset. Kohtaamisia kuvattiin lyhyiksi hetkiksi 

arjessa, jossa oli mahdollisuus vaihtaa kuulumisia. Monilla johtajista oli syste-

maattisia tapoja kohdata henkilöstöä: “V22: Käyn joka aamu kierroksen päiväko-

din jokaisessa ryhmässä, tervehdin henkilökunnan ja lapset”. Henkilöstön osal-

lisuutta kuvattiin moninaisesti. Osassa vastauksista se ilmeni haluna aktivoida 

työntekijöitä ja ohjata heitä ottamaan vastuuta. Toisaalta toisissa vastauksissa 

työntekijöiden osallisuus nähtiin mahdollisuutena vaikuttaa työhön ja työvuo-

roihin. Positiivisuus toimintatapana työhyvinvoinnin tukemisessa sisälsi vas-

tauksissa muun muassa yleistä positiivisuutta, positiivista huomiota ja positii-

vista palauteenantoa luotaessa myönteistä toimintakulttuuria. Vastauksista 

nousi esille lisäksi yhteisöllisyys ja yhdessä tekemisen kulttuuri. Vastaajat näki-

vät tärkeänä muun muassa toimintakulttuurin, tapojen ja arvojen muodostami-

sen yhdessä keskustelemalla. Muita myönteistä toimintakulttuuria tukevia toi-

mintaperiaatteita oli muistamiset ja palkitsemiset. Kyselyn vastausten perus-

teella henkilökuntaa palkitaan herkuin ja erilaisin muistamisin kauden päätty-

essä. 

Vuorovaikutus. Vuorovaikutuksen yläluokkaan sisältyi niin ikään viisi ala-

luokkaa (ks. taulukko 2). Vuorovaikutuksen merkitys tunnistettiin myönteisen 

toimintakulttuurin tekijänä. Tulokset osoittivat, että työyhteisön ilmapiiri näh-

dään kaikkien vastuuna, jossa esihenkilöllä on esimerkillinen rooli. Huumoria 

kuvattiin työyhteisön liimana, jolla voidaan lisätä yhteenkuuluvuuden tunnetta. 

Töissä saa ja pitää olla hauskaa.  Esihenkilön tulee panostaa vuorovaikutukseen, 

mutta aktiivisuutta edellytetään myös henkilöstöltä. Tulosten mukaan aitous ja 
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välittäminen näkyvät myönteisessä toimintakulttuurissa: “V1: Varhainen välittä-

minen on aitoa välittämistä arjessa: ”Mitä sulle kuuluu?” -kysymys on tärkeä 

osoitus inhimillisyydestä ja korostaa ihmisyyttä työelämässä”. 

 

Taulukko 2 

Pääluokka Myönteisen toimintakulttuurin luominen 

Myönteisen toimintakulttuurin luominen 

Arvopohja  Toimintaperiaatteet  Vuorovaikutus  

Inhimillisyys (7)  Kohtaamiset (13)    Huumori (2)  

Tasa-arvo (6)  Osallisuus (13)   Vuorovaikutus (2)  

Toimintakulttuurin merkityksen ym-

märtäminen (6)  

Positiivisuus (10)  Välittäminen (2)  

Arvostus (4)  Muistamiset ja palkitsemiset (9)  Aitous (1)    

Luottamus (4)  Yhdessä tekeminen (8)  Ilmapiiri (1)  

Arvotyö (2)      

Välittäminen (2)      

6.1.2 Toimivien arjen rakenteiden luominen 

Tulosten mukaan toisena henkilöstön työhyvinvointia tukevana “apilan lehtenä” 

on toimivien arjen rakenteiden muodostaminen (kuvio 1), joka jakautui kolmeen 

yläluokkaan Organisointiin, Kohtaamisiin ja tiedonsaantiin sekä Työn perustaan 

(ks. taulukko 3). 

Organisointi. Organisointi yläluokka jakautui seitsemään alaluokkaan (ks. 

taulukko 3). Arjen rakenteiden luomisessa työvuorojen suunnitelmallisuus ja en-

nakoitavuus nähtiin työhyvinvointia tukevana tekijänä. Työvuorokierto, mutta 

myös henkilöstön toiveiden huomioiminen, riittävät lepoajat ja työvuorojen tie-

toon saaminen ajoissa ovat työhyvinvointia tukevia tekijöitä johtajien tuotta-

masta näkökulmasta “V3: Ajen rakenteet ja käytänteet sekä toimivat työvuorot 

ovat peruspilari työhyvinvoinnin tukemisessa; näin mahdollinen säätö ja muu-
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tokset saadaan minimoitua.” Lomien suunnitelmallisuus sekä lomakierto kyt-

keytyvät työvuorosuunnitteluun. Lisäksi mainittiin työvuorosuunnittelun peda-

goginen näkökulma sekä työaikapankki. 

Arjen organisoinnin näkökulmasta on vastaajien mukaan olennaista johtaa 

ajankäyttöä kalenteroimalla päiväkodin arkea ja mahdollistaa tiimien työn suun-

nittelu, kehittäminen sekä arviointi, mutta myös ohjata oman työn suunnitte-

luun, hallintaan ja toteuttamiseen siten, että se on toteutettavissa työajan puit-

teissa. Arjen organisointiin linkittyy vahvasti henkilöstöresurssin hallinta, joka 

suurimmassa osassa vastauksista tiivistyy sijaisiin ja niiden hankkimiseen. Toi-

sissa vastauksista henkilöstöresurssi nähtiin tehtävien ja vastuiden jakamisena 

sekä ajankäytöllisenä mahdollistamisena “V22: Meillä on jaettu johtajuus, apu-

laisjohtaja, veo ja tiimivastaavat. Näin työtehtävät jakaantuvat tasaisesti. Jos on 

vastuuhommia, järjestämme niihin aikaa. Meillä toimii myös pedavara eli hän 

paikkaa opettajien Sak -aikoja, sekä muita, jos on vastuualueita.” Henkilöstöre-

surssi sijoitettiin myös yläluokkaan työn perusta.  

Selkeät arjen rakenteet helpottavat tiedottamista, joka puolestaan luo arjen 

struktuuria. Tulosten mukaan arjen ennakointi, suunnitelmallisuus ja tehtävien 

priorisointi luovat työrauhaa ja mahdollistavat onnistumisia tukien näin henki-

löstön työhyvinvointia. Suunnitelmallisuudella mahdollistetaan lakisääteiset 

tauot, mutta myös työn tauottaminen. 

Kohtaamiset ja tiedonsaanti. Kohtaamiset ja tiedonsaanti yläluokka sisälsi 

3 alaluokkaa (ks. taulukko 3). Työhyvinvointia edistävästä toiminnasta eli tyhy-

toiminnasta mainittiin erilaiset tapahtumat ja illat, tyhy-rahat sekä liikuntaohjel-

mat, mutta myös työaikana tapahtuva toiminta, kuten palapelit ja eväät taukoti-

lassa osana arjen rakenteita. Vastaajien mukaan säännölliset palaverirakenteet, 

kuten viikkopalaverit, pedagogiset palaverit, työillat ja tiimit tukevat työhyvin-

vointia. Lisäksi tunnistettiin kahdenkeskisten keskusteluiden merkitys henkilös-

tön kanssa “V9: Syystoimintakaudella jokaisen kanssa käydään "mitä kuuluu" 

keskustelu, kevätpuolella kehityskeskustelu ja jokaisen tiimin kanssa tiimiarvi-
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ointi puolivuosittain, tai tarvittaessa useammin”. Tiedottaminen, myös kesken-

eräisten asioiden prosesseista, ovat työhyvinvointia tukevien toimintatapojen pe-

rusteita vastaajien mukaan. 

Työn perusta. Työn perusta yläluokka sisälsi 4 alaluokkaa. Henkilöstöre-

surssi sisältyi Organisointi yläluokan lisäksi Työn perusta yläluokkaan henkilös-

tön saatavuuden näkökulmasta. Kaiken työn perusta on riittävä henkilöstö teke-

mään työtä “V22: Pyrin hankkimaan jokaiseen poissaoloon sijaisen. Kerron tä-

mänkin heille. Jos joudutaan joustamaan, työntekijät tietävät, että tein parhaani. 

Sijaiset palkataan poissaolevien vuoroihin. Eli vakituiset eivät joudu muutta-

maan jatkuvasti työvuoroja”. Lakisääteisillä palveluilla, kuten työterveyshuol-

lolla sekä paikallisilla sopimuksilla, kuten häirinnän viitekehyksellä, varhaisen 

välittämisen mallilla tai päihdeohjelmalla tuetaan konkreettisin toimenpitein 

työhyvinvointia. Tehtävänkuvien mukainen perustehtävä ja yhteiset ohjeet sekä 

sopimukset, joihin kaikki sitoutuvat luovat tulosten perusteella perustan työlle. 

 

Taulukko 3  

Pääluokka Toimivien arjen rakenteiden muodostaminen 

Toimivien arjen rakenteiden muodostaminen 

Organisointi  Kohtaamiset ja tiedon-

saanti  

Työn perusta  

Työvuorot (15)    Tyhy-toiminta (15)   Henkilöstöresurssi (6)  

Arjen organisointi (7)  Palaverit ja keskustelut (12)  Lakisääteiset palvelut (4)  

Henkilöstöresurssi (6)  Tiedottaminen (6)  Tehtävän kuvat (4)  

Suunnitelmallisuus ja priorisointi 

(5)  

  Ohjeet ja sopimukset (2)  

  

Arjen struktuuri (5)      

Tauot (4)      

Lomasuunnittelu (3)      
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6.1.3 Johtajan henkilökohtaiset ominaisuudet ja osaaminen 

Kolmas “apilanlehti” keskittyy johtajan ominaisuuksiin ja osaamiseen henkilös-

tön työhyvinvoinnin tukena (kuvio 1). Pääluokka Johtajan henkilökohtaiset omi-

naisuudet ja osaaminen jakautui kolmeen pääluokkaan Persoonaan yhdistettävät 

toimintaperiaatteet, Työhön yhdistettävät toimintaperiaatteet ja Osaaminen (ks. 

taulukko 4). 

Persoonaan yhdistettävät toimintaperiaatteet. Persoonaan yhdistettävät 

toimintaperiaatteet yläluokka muodostui seitsemästä alaluokasta. Eniten mai-

nintoja kaikista alaluokista sai saavutettavuus, joka sisälsi vastauksissa johtajan 

läsnäoloa sekä tavoitettavuutta. Tärkeänä nähtiin johtajan tavoittaminen kasvo-

tusten, puhelimitse tai sähköpostilla. Tavoitettavuutta ilmennetään päiväko-

deissa esimerkiksi saatavilla olevalla johtajan aikataululla sekä avoimella ovella 

“V10: Aikatauluni on kaikkien nähtävillä ja poissaolopäivät tiedotettu. Näin 

tieto, koska olen läsnä ja tavoitettavissa henkilökohtaisesti”. 

Toisena merkittävänä johtajan toimintatapana työhyvinvoinnin tukemi-

sessa on kuunteleminen. Vastausten perusteella johtajan tulee kuunnella ja 

kuulla. Palautteenantamisessa työhyvinvointia tukee positiivinen huomio, kuten 

kiitokset, kehut sekä onnistumisten huomioiminen. Tulokset osoittivat, että joh-

tajan esimerkillisyys ohjeiden noudattamisessa, työmoraalissa, keskustelukult-

tuurin rakentamisessa ja oman työn johtamisessa sekä työstä palautumisessa tu-

kevat henkilöstön työhyvinvointia. Epäkohtiin puuttuminen koettiin merkityk-

sellisenä. Työhyvinvointia tukee johtajien mukaan asioiden hoitaminen ennem-

min kuin sormien läpi katsominen. Nopealla ongelmatilanteisiin puuttumisella 

koettiin vähennettävän kuormitusta. Molemminpuolinen joustavuus sekä ratkai-

sukeskeinen asenne nähtiin työhyvinvointia tukevana. 

Työhön yhdistettävät toimintaperiaatteet. Työhön yhdistettävät periaat-

teet yläluokka sisälsi viisi alaluokkaa. Tulokset osoittivat, että johtamisen peri-

aatteilla voidaan tukea työhyvinvointia. Tässä yhteydessä mainittiin muun mu-

assa mahdollistaminen ja vastuun kantaminen. Johtamisen periaatteista nimet-
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tiin valmentava ja osallistava johtajuus, tiedolla johtaminen sekä palveleva joh-

tajuus. Vastuuta ja vastuutehtäviä jaetaan vastausten perusteella päiväkodeissa 

jaetun johtajuuden hengessä. Vahvuuksien hyödyntämisen kautta johtajat luovat 

positiivista johtajuutta henkilöstön työhyvinvoinnin tueksi “V20: Otan huomi-

oon työntekijöiden tarpeet sekä vahvuudet ja pyrin huomioimaan ne jakamalla 

vastuuta kunkin kykyjen mukaisesti”.  

Lisäksi tulokset osoittivat, että johtajan tuki on työhyvinvointia tukeva te-

kijä. Vastauksissa nousi esille johtajan konkreettinen tuki ryhmissä kaikissa työ-

tehtävissä tarpeen mukaan “V19: konkreettinen tuki, lisäapu ryhmään, jos esim 

opettajalla tärkeää tehtävää”. Nopea puuttuminen ongelmakohtiin sisältyi sekä 

persoonaan että työhön yhdistettäviin toimintaperiaatteisiin. Ongelmakohtiin 

puuttuminen edellyttää sekä luonnetta puuttua ongelmakohtiin, mutta myös toi-

mintatapoja epäkohtien korjaamiseksi. 

Osaaminen. Osaamisen yläluokkaan sisältyi neljä alaluokkaa. Kokemus-

taan hyödyntämällä johtajat kokivat löytävänsä sopivat toimintatavat työyhtei-

sön ja sen hyvinvoinnin tukemiseen. Tulokset osoittivat, että oman toiminnan 

merkitys työhyvinvointiin tunnistettiin “V5: Itsellä ja omilla toimintatavoilla on 

suuri merkitys henkilöstön hyvinvointiin. Itsensä johtaminen ja kehittäminen 

nousi työhyvinvointia tukeviksi tekijöiksi “V11: Muutan toimintatapoja, jos huo-

maan niiden tarvitsevan muutosta. Hyvät toimintatavat jäävät. Uusia kehite-

tään”. Tulosten mukaan johtajan tulee muokata toimintatapoja tilanteiden mu-

kaan työhyvinvoinnin takaamiseksi. Se mikä toimii toisessa tilanteessa ei välttä-

mättä toimi kaikissa. 
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Taulukko 4 

Pääluokka Johtajan henkilökohtaiset ominaisuudet ja osaaminen. 

Johtajan henkilökohtaiset ominaisuudet ja osaaminen  

Persoonaan yhdistettävät toimin-

taperiaatteet  

Työtapoihin yhdistettävät toimin-

taperiaatteet  

Osaaminen  

  

Saavutettavuus (17)  Johtamisen periaatteet (7)  Kokemuksen hyödyntä-

minen (4)    

Kuunteleminen (13)  Tukeminen (6)  Itsensä johtaminen (4)    

Palautteenanto (9)  Jaettu johtajuus (5)  Itsensä kehittäminen (3)  

Esimerkillisyys (5)  Puuttuminen (4)  Tilannekohtaisuus (2)  

Puuttuminen (4)   Vahvuuksien hyödyntäminen (4)    

Ratkaisukeskeisyys (3)      

Joustavuus (2)      

 

6.1.4 Toiminnan kehittäminen 

Neljäs neliapilan osa-alue, jolla tuetaan päiväkodin henkilöstön työhyvinvointia, 

on toiminnan kehittäminen (kuvio 1). Toiminnan kehittämisen yläluokkaan si-

sältyi kaksi yläluokkaa: sisäinen ja ulkoinen toiminta. 

Sisäinen toiminta. Sisäisen toiminnan yläluokka muodostui kolmesta ala-

luokasta. Eniten toiminnan kehittämisen osa-alueella mainintoja sai pedagogii-

kan johtaminen (ks. taulukko 5). Pedagogiset “peda” palaverit, tiimisopimukset 

ja vahvuuksien esiin nostaminen tukevat vastausten perusteella pedagogiikan 

johtamista. Lisäksi työhyvinvointia tukevina toimintatapoina mainittiin keskus-

telut henkilöstön kanssa. Kahden kesken käytäville keskusteluille oli vastauk-

sissa useita nimityksiä: kehityskeskustelut, vahvuuskeskustelut, onnistumiskes-

kustelut sekä “mitä kuuluu” keskustelut. Keskusteluiden anti nähtiin merkityk-

sellisenä niin työn kehittämisen kuin työhyvinvoinnin tukemisen näkökulmasta 
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“V1: Kehityskeskusteluista saan erittäin tärkeää luottamuksellista tietoa työn ke-

hittämiseksi ja työhyvinvoinnin ylläpitämiseksi”.  

Yhtä lailla tiimien ja koko työyhteisön keskustelujen mahdollistaminen 

nähtiin työhyvinvointia tukevana toimintatapana. Arvioinnin merkitys toimin-

nan kehittämisessä ja työhyvinvoinnin tukemisessa tunnistettiin. Arvioinnin 

kohteina on vastausten perusteella muun muassa johtajan oma työ, työyhteisön 

toimintatavat, tiimityö sekä työhyvinvointi.  

Ulkoinen toiminta. Ulkoisen toiminnan yläluokka muodostui niin ikään 

kolmesta alaluokasta. Kollegoiden välisen keskustelun merkitys mentoroinnin 

tai verkostoitumisen näkökulmasta nähtiin tärkeänä. Koulutukset ja perehdyttä-

minen sijoittuivat alaluokan kouluttaminen alle. Henkilöstön koulutustarpeiden 

tunnistaminen, koulutusmyönteisyys ja koulutusten suunnitelmallisuus tukevat 

vastausten mukaan henkilöstön työhyvinvointia. 

“V8: Luottamus työntekijöiden ammattitaitoon sekä ammattitaidon tuke-
minen esim. koulutuksilla kehittää työntekijän omaa ammatti-identiteettiä. 
Henkilökohtaisissa keskusteluissa käydään läpi onnistumiset ja kehittämi-
sen paikat sekä mahdolliset koulutustarpeet ja mielenkiinnon kohteet. 
Omat spesia hyödynnetään yhteisössä.” 

 
Erilaiset työyhteisön ulkopuolelta tulevat arviointityökalut, kuten työhyvinvoin-

tikyselyt ja työpaikkaselvitykset ohjaavat toiminnan kehittämiseen työhyvin-

vointia tukien. 

 

Taulukko 5 

Pääluokka Toiminnan kehittäminen 

Toiminnan kehittäminen  

Sisäinen toiminta  Ulkoinen toiminta  

Pedagogiikan johtaminen (8)  Kouluttaminen (6)  

Kehitys- ja onnistumiskeskustelut (7)  Työhyvinvointikyselyt ja -selvitykset (3)  

Arviointi (5)  Mentorointi (3)  
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6.2 Päiväkodin johtajien kokema osaaminen henkilöstön työ-

hyvinvoinnin tukemisessa  

Toisella tutkimuskysymyksellä selvitettiin päiväkodin johtajien kokemusta osaa-

misestaan henkilöstön työhyvinvoinnin tukemisessa. Osaaminen henkilöstön 

työhyvinvoinnin tukemisessa jakautui neljään yläluokkaan: koettuun osaami-

seen, saavutettuun osaamiseen, kehitettävään osaamiseen sekä osaamisen tu-

keen (ks. taulukko 6). 

Tulokset osoittivat, että johtajilta löytyy osaamista henkilöstön työhyvin-

voinnin tukemiseen, mutta sen määrittely riittäväksi tai riittämättömäksi on vai-

keaa. Osa johtajista oli sitä mieltä, että osaamista on riittävästi. Toisaalta osaami-

sen hyödyntämiselle mainittiin esteitä, kuten riittävä ajankäyttö. Osa johtajista 

koki, ettei osaaminen henkilöstön työhyvinvoinnin tukemiseen ole riittävää. Joh-

tajat kaipasivat muun muassa keinoja henkilöstön kuormituksen purkamiseen 

sekä henkilöstön omien jaksamisen ongelmien tukemiseen. Vastauksissa ilmeni 

erilaisten rakenteiden vaikutus osaamisen kokemukseen. Henkilöstön raken-

teella sekä asiakkaiden tarpeilla nähtiin olevan yhteys vaadittavaan osaamiseen. 

Vastauksissa nousi esiin yhteistyötahot, kuten työhyvinvointi asiamies, työter-

veys sekä kollegat, joilta sai tukea omaan osaamiseen. 

Osaamisen olemassaoloa kuvasi johtajien kertomukset saavutetusta osaa-

misesta. Pääosin osaaminen koettiin saavutetuksi koulutuksen ja työelämän ko-

kemuksen avulla. Monet vastaajista olivat käyneet pohjakoulutuksen lisäksi täy-

dennyskoulutusta johtajuuteen ja työhyvinvointiin painottuen. Kaikilla johtajilla 

ei kuitenkaan ollut koulutustaustaa työhyvinvoinnin tukemiseen vaan osaami-

nen oli itseopittua, kokeilun kautta syntynyttä “V28: Osaamiseni on täysin itse-

oppinutta, käytän menetelmiä, joita itse haluaisin minuun käytettävän”. Johta-

jien vastauksissa korostui pitkät, jopa kolmenkymmenen vuoden, työurat, jotka 

ovat kerryttäneet osaamista työhyvinvoinnin tukemisen saralla “V5: Kokemus 

tuo myös varmuutta osaamisessa” ja kokemus nähtiin oman osaamisen perus-

tana “V9: Pitkä työura on hyvä pohja osaamiselle” 
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Tulosten perusteella koulutuksen sekä työelämän kokemuksen lisäksi työ-

hyvinvoinnin tukemiseen on saanut osaamista käytännöstä, teoriasta, elämänko-

kemuksesta sekä itsensä tuntemisesta. Käytännön tilanteiden, ja tulosten perus-

teella nimenomaan haastavien tilanteiden, kohtaaminen arjessa on kerryttänyt 

osaamista “V18: Kantapään kautta ja erilaisten työyhteisökokemusten kautta”. 

Saavutettua osaamista henkilöstön työhyvinvoinnin tukemisessa on kertynyt 

vastaajien mukaan omasta elämästä ja elämänkokemuksista. Vanhemmuus, ym-

märrys työhyvinvoinnin linkittymisestä työn ulkopuolelle, oman persoonan tun-

nistaminen ja sen vaikutuksen ymmärtäminen työhyvinvointiin ovat vaikutta-

neet vastaajien mukaan omaan osaamiseen. Tulosten perusteella työhyvinvointia 

tukevaa osaamista kerrytetään koulutuksen lisäksi vahvasti omien kokemusten 

kautta. 

 

Taulukko 6 

Päiväkodin johtajien osaamisen kokemus henkilöstön työhyvinvoinnin tukemisessa. 

Johtajien osaaminen  

Osaamisen koke-

mus  

Saavutettu osaaminen  Kehitettävä osaaminen  Osaamisen tuki  

Riittävä osaaminen 

(7)  

Työkokemus (23)  Oma koulutuksen tarve 

(17)  

Resurssit (5)   

Osaamista löytyy 

(12)  

Koulutus (23)  Halu kehittää itseä ja 

osaamista (15)  

Vertaistuki (5)  

  

Riittämätön osaami-

nen (5)  

Käytäntö opettanut (12)  Henkilöstön kouluttami-

nen (3)  

Mentorointi (4)  

  

  Itsetuntemus ja elämän-

kokemus (8)  

  Moniammatillinen 

tuki (3)  

  Teoriatieto (3)    Esihenkilön tuki (1)  
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6.3 Johtajuuden periaatteiden hyödyntäminen työhyvinvoin-

nin tukemisessa 

Kolmannen tutkimuskysymyksen tarkoituksena oli selvittää miten johtajat hyö-

dyntävät eri johtajuuden periaatteita: palvelevaa, jaettua ja positiivista johta-

juutta henkilöstön työhyvinvoinnin tukemisessa (ks. taulukko 7). Tulosten mu-

kaan positiivisen johtajuuden periaatteet tunnistivat kaikki vastaajat (100 %), jae-

tun johtajuuden periaatteet tunnistivat lähes kaikki vastaajista (97 %) ja palvele-

van johtajuuden periaatteet olivat suurelle osalle vastaajista (79 %) tuttuja. 

Positiivisen johtajuuden periaatteet on vastausten perusteella eniten käy-

tetty johtajuuden periaate henkilöstön työhyvinvoinnin tukemisessa. Tuloksissa 

oli havaittavissa neljä yläluokkaa: positiivinen toimintaympäristö, turvallinen il-

mapiiri, positiivinen työote sekä johtajan ominaisuudet ja toimintatavat.  Positii-

vinen toimintaympäristö rakentuu tulosten mukaan kehujen ja kannustamisen 

varaan “V17: Positiivinen johtajuus on minulle luontaista. Olen myönteinen ja 

positiivinen ja kannustan työntekijöitäni paljon”. Olennaista on kehua ja kannus-

taa esihenkilönä itse, mutta myös luoda positiivista toimintakulttuuria, jossa 

kaikki kehuvat ja kannustavat toisiaan “V32: Pyrin kannustavaan johtajuuteen. 

Tsemppaan myös henkilöstöä itse antamaan ympärilleen positiivista palautetta”. 

Tulosten perusteella positiivinen toimintaympäristö rakentuu niin ikään vah-

vuuksien ja osaamisen hyödyntämisestä, osallisuudesta sekä kohtaamisista. Tu-

losten perusteella positiivinen pedagogiikka on osa positiivista toimintaympäris-

töä. 

V31: vuorovaikutustaidot ovat isossa roolissa työssämme ja olen pyrkinyt 
tässä olemaan esimerkkinä. En tuo työpaikalle omia murheitani ja pyrin 
aina olemaan työssäni hyväntuulinen, kannustava ja ystävällinen. Olen 
rohkaissut työntekijöitä aina uuden kokeilussa ja pitänyt positiivista peda-
gogista keskustelua yllä. Vuosien saatossa olen myös oppinut kuuntele-
maan ja ottamaan korjaavat ja suoranaiset tunteenpurkaukset rauhallisesti.  

 

Tulosten mukaan turvallinen ilmapiiri osana positiivista johtajuutta rakentuu 

yleisestä ilmapiiristä, huumorista, välittämisestä, luottamuksesta ja yhteisiin so-

pimuksiin sitoutumisesta. Hauskanpito ja huumorin viljeleminen työyhteisössä 
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tukee turvallista ilmapiiriä. Välittäminen näyttäytyy työyhteisössä toisista huo-

lehtimisena ja esihenkilön kohdalla lisäksi työntekijöiden tarpeiden huomioimi-

sena. 

V3: Positiivinen työote ja johtajuus sekä ratkaisukeskeisyys on tärkein oman 
työni lähtökohta. Positiivisen työilmapiirin luominen tukee työhyvinvoin-
tia yhdessä palvelevan johtajuuden kanssa.... Hyvä ilmapiiri rakentuu siitä 
miten kohtelemme toisiamme. Prioriteettini on, että ihmisillä on hyvä olla. 

 

Tulokset osoittivat, että johtajan positiivinen työote sisältää myönteisen asenteen, 

onnistumisten huomioimisen ja esiin nostamisen sekä ratkaisukeskeisyyden. 

Johtajan ominaisuuksista esimerkillisyys ja halu toteuttaa positiivista johtajuutta 

tukivat tulosten mukaan työhyvinvointia. Johtajan toimintatavoista palaut-

teenantaminen, perehdyttäminen, onnistumiskeskustelut ja erilaiset työhyvin-

vointia tukevat tempaukset tukivat henkilöstön työhyvinvointia, kun tarkastel-

tiin positiivista johtajuutta toimintatapana. 

 

Jaetun johtajuuden periaatteet henkilöstön työhyvinvoinnin tukena kiteytyi 

yhdessä tekemisen toimintakulttuuriin. Yhdessä tekeminen ja tehtävien jakami-

nen ilmensivät parhaiten jaettua johtajuutta. Tehtäviä ja vastuita jaetaan vastaus-

ten perusteella työyhteisöissä niin työntekijöiden, varajohtajien kuin koulun joh-

don kanssa. Tehtävänjako voi olla selkeää tai määritelty ajasta riippuvaiseksi 

“V23: Jaettua johtajuutta on nyt vuosi opeteltu ja se on lähtenyt sujumaan kuin 

itsestään. Olemme jakaneet osan työtehtävistä ja osan tekee se joka paremmin 

ehtii”. Johtajuuden jakamisena nähtiin myös yhteiset keskustelut “V11: Pedago-

ginen tuki varajohtajan keskustelujen kautta”.  

Mahdollistaminen nähtiin vastausten perusteella tärkeänä jaetun johtajuu-

den elementtinä. Jotta tehtäviä ja vastuuta voidaan jakaa, tulee johtajan uskaltaa 

antaa vastuuta sekä itse pyytää apua “V12: Jaettu johtajuus on minulle haasta-

vinta, en pidä kontrollin ”menettämisestä” enkä myöskään toisten kuormittami-

sesta. Nyt harjoittelen jaettua johtajuutta sillä ihmiset tahtovat vastuuta ja tehtä-

viä”. Vahvuuksien tunnistaminen ja henkilöstön osaamisen hyödyntäminen 
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näyttää olevan avainasemassa jaetun johtajuuden periaatteiden hyödyntämi-

sessä henkilöstön työhyvinvoinnin tukemisessa. 

Palvelevan johtajuuden periaatteita käytetään vastausten perusteella hen-

kilöstön työhyvinvoinnin tukemiseen. Palveleva johtajuus konkretisoituu vas-

tausten perusteella työhyvinvointia tukevan toiminnan mahdollistamiseen: “V4: 

Palveleva johtajuus: What i can do for you -asenne”. Vastaajat kuvaavat palvele-

vaa johtajuutta esihenkilön toimintana, jolla kannustetaan ja tuetaan toimintaa 

niissä puitteissa ja resursseissa, jotka ovat käytettävissä. Palvelevaan johtajuu-

teen liitettiin lisäksi ongelmanratkaisukyky “V8: heidän kanssaan asioiden rat-

kaisemista”sekä esimerkillisyys “V20: Palvelevaa johtajuuttakin on koska pyrin 

itse olemaan positiivinen esimerkki ja asioiden mahdollistaja, enkä jarruttaja.”. 

Avoimuus, tarpeisiin vastaaminen sekä suunnan näyttäminen ilmentävät vas-

tausten perusteella palvelevaa johtajuutta työhyvinvoinnin tukena. 

 

Taulukko 7. Johtajuuden periaatteiden ilmentyminen henkilöstön työhyvinvoinnin tu-

kemisessa. 

Johtajuuden periaatteet työhyvinvoinnin tukena  

Positiivinen johtajuus työhyvin-

voinnin tukena  

Jaettu johtajuus työhyvin-

voinnin tukena  

Palveleva johtajuus työhyvin-

voinnin tukena  

Positiivinen toimintaympäristö  Yhdessä tekemisen toiminta-

kulttuuri  

Johtajan ominaisuudet ja toi-

mintatavat  

Turvallinen ilmapiiri    Mahdollistaminen  

Positiivinen työote      

Johtajan ominaisuudet ja toimin-

tatavat  
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7 POHDINTA 

Tämän tutkimuksen tarkoituksena oli selvittää päiväkodin johtajien käyttämiä 

toimintatapoja sekä osaamisen kokemusta henkilöstön työhyvinvoinnin tukemi-

sessa. Lisäksi selvitettiin hyödyntävätkö päiväkodin johtajat johtajuuden periaat-

teita: palvelevaa, jaettua tai positiivista johtajuutta työhyvinvoinnin tukemisessa. 

Tulokset osoittivat, että päiväkodin johtajat tunnistavat työhyvinvointia tukevia 

tekijöitä. Henkilöstön työhyvinvointia tukevat, päiväkodin johtajien käyttämät, 

toimintatavat jakautuivat neljään eri luokkaan (Neliapila –malli): myönteisen toi-

mintakulttuurin luomiseen, toimivien arjen rakenteiden muodostamiseen, johta-

jan henkilökohtaisiin ominaisuuksiin ja osaamiseen sekä toiminnan kehittämi-

seen. Tulosten perusteella johtajat tunnistavat osaamista työhyvinvoinnin tuke-

miseen, ja he hyödyntävät johtajuuden periaatteita työhyvinvoinnin tukemi-

sessa. 

7.1 Tulosten tarkastelu ja johtopäätökset 

7.1.1 Myönteinen toimintakulttuuri 

Tulokset osoittavat, että johtajat hyödyntävät monipuolisesti toimintatapoja työ-

hyvinvoinnin tukemisessa. Johtajien mukaan myönteisen toimintakulttuurin 

luominen rakentuu arvopohjasta, työyhteisön toimintaperiaatteista sekä vuoro-

vaikutuksesta. Arvopohja rakentuu tuloksissa niin tasa-arvosta, arvostuksesta 

sekä arvotyöstä. Varhaiskasvatuksen arvostuksesta puhutaan paljon ja koululla 

instituutiona vaikuttaakin olevan vahvemmat perinteet. Varhaiskasvatuksen 

henkilöstö kokee yhteiskunnallisesti työn arvostuksen puutetta ja se nimetään 

yhdeksi tekijäksi, jonka vuoksi alan vaihtoa pohditaan (Eskelinen & Hjelt, 2017, 

s. 43–44). Onkin tärkeää, että työyhteisössä arvostetaan työtä ja johtaja osoittaa 

arvostuksen työntekijöilleen riippumatta heidän asemastaan työyhteisössä (Juuti 

& Vuorela, 2015, s. 144). 
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Tuloksissa tasa-arvo osoittautui merkittäväksi arvopohjan muodostajaksi. 

Vaikka vastaajat kuvasivat tasa-arvoa esimerkiksi tasapuolisuutena työvuoro-

suunnittelussa, voidaan tasa-arvon nähdä olevan syvempi työtä ohjaava arvo. 

Työtä ohjaavat arvot voi olla helpompi osoittaa ja sanoittaa konkreettisissa teh-

tävissä, kuten työvuorosuunnittelussa. Johtajan työssä henkilöstön tasa-arvoi-

suus on hyvinvoinnin ydintä. Aro ym. (2018, s. 78) korostavatkin tasa-arvon ole-

van yksi vahvan työyhteisön ominaispiirre. Myös Soukainen (2015, s. 30) toteaa 

aiemmassa tutkimuksessaan, että yhteiset arvot ja niihin sitoutuminen vahvistaa 

yhteisöllisyyttä, joka puolestaan luo hyvää työilmapiiriä. Työyhteisössä onkin 

tärkeää käydä arvokeskustelua säännöllisesti. Kaupunkien ja kuntien strategiat 

sisältävät arvopohjan, johon kaiken toiminnan tulisi pohjautua. Varhaiskasva-

tuksessa tulisi pohtia, mitä nämä arvot tarkoittavat ja miten ne näkyvät varhais-

kasvatuksen kontekstissa, mutta myös siinä työyhteisössä, jossa toimitaan.  

Aiemman tutkimuksen mukaan myönteisellä ilmapiirillä voidaan vahvis-

taa niin ihmissuhteita kuin työssä suoriutumista (Wenström, 2020, s. 80). Tulok-

set osoittivat, että myönteistä toimintakulttuuria luodaan johtajien mukaan koh-

taamisten, osallisuuden ja positiivisuuden toimintaperiaatteilla. Cameron (2012, 

s. 22) puolestaan on liittänyt positiiviseen johtajuuteen myönteisen ilmapiirin, 

viestinnän ja ihmissuhteet. Positiivinen johtajuus voidaankin siten nähdä osate-

kijänä myönteisen toimintakulttuurin luomisessa, mutta sen ei voi ajatella riittä-

vän pelkästään myönteisen toimintakulttuurin luomiseen. Työyhteisössä tarvi-

taan yhteisiä hetkiä käydä keskustelua niin arvoista kuin yleisesti toimintakult-

tuurista. Johtajan tulee johtaa tätä keskustelua. Tulokset osoittivat, että lyhyem-

mät ja pidemmät kohtaamiset tukevat henkilöstön osallisuutta sekä luovat yh-

dessä tekemisen kulttuuria ja näin parantavat työyhteisön työhyvinvointia.  

Tulosten mukaan työhyvinvointia tukeva ilmapiiri luodaan inhimillisyy-

den, välittämisen ja luottamuksen arvojen ympärille. Myös aikaisemmissa tutki-

muksissa on todettu johtajien voivan vaikuttaa henkilöstön työhyvinvointiin kes-

kittymällä psykologisesti turvalliseen ilmapiiriin (Shuck & Reio jr.II, 2014, s. 55). 

Johtajan ja työntekijöiden välinen suhde perustuukin luottamukseen (Eriksson & 
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Lehtimäki, 2018, s. 226). Hyvä suhde tukee johtajuutta ja luo perustan koko työ-

yhteisön hyvinvoinnille (Nummelin, 2008, s. 44; Eriksson & Lehtimäki, 2018, s. 

218). 

Tulokset osoittivat, että vuorovaikutus myönteisen toimintakulttuurin ra-

kentajana korostaa huumoria, välittämistä ja aitoutta. Huumoria kuvattiin tulok-

sissa yhdistäväksi liimaksi, jolla luodaan hyvinvoinnin kulttuuria. Wenström 

(2020, s. 80) on aiemmassa tutkimuksessaan osoittanut, että myönteinen ilmapiiri 

vahvistaa ihmissuhteita sekä työssä suoriutumista. Aidon kiinnostuksen niin 

työtä kuin henkilöstöä kohtaan tunnistaa. Tulosten mukaan aito kiinnostus ker-

too välittämisestä, joka luo inhimillisyyttä työelämässä. Johtajan tulee kiinnittää 

huomiota omaan vuorovaikutukseen. Aikaisemmissa tutkimuksissa ilmapiirin ja 

johtajuuden onkin todettu olevan yhteydessä matalampaan uupumisriskiin sekä 

korkeampaan työhön tyytyväisyyteen (Dagli, 2012, s. 3128). Toisille vuorovaikut-

taminen on luontaisempaa kuin toisille. Johtajien tulisi tunnistaa omaa osaamis-

taan ja tarvittaessa hankkia koulutusta tai harjoitusta. Heikko vuorovaikutus voi 

pahimmillaan syödä pohjaa johtajuudelta, sillä johtajuuden onnistuminen on 

nähty olevan sidoksissa työyhteisöön (Manka & Manka, 2016, s. 16). Tässä tutki-

muksessa todettu myönteisen toimintakulttuurin merkitys henkilöstön työhy-

vinvoinnille on yhteydessä aiempaan tutkimustietoon (Wenström, 2020; Juuti & 

Vuorela, 2015; Soukainen, 2015; Shuck & Reio jr.II, 2014). 

7.1.2 Toimivien arjen rakenteiden muodostaminen 

Tulokset osoittivat toimivien arjen rakenteiden rakentuvan organisoinnista, koh-

taamisista ja tiedonsaannista sekä työn perustasta. Työhyvinvointia tukeva orga-

nisointi jakautuu pääasiassa työhön vaikuttaviin tekijöihin, kuten siihen miten 

arki on järjestetty ja henkilökohtaiseen elämään vaikuttaviin tekijöihin, kuten 

työvuoroihin ja lomasuunnitteluun. Organisointi sisälsi tuloksissa arjen struk-

tuuria, kuten työvuoroja. 
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 Tuloksissa työvuorosuunnittelua tarkasteltiin työntekijöiden toiveiden, 

työn tarpeiden sekä tasapuolisuuden näkökulmasta. Työ ja työpäivä ovat mer-

kittävä osa yksilön elämää. Työntekijälle ei ole samantekevää millaiset työvuorot 

tai loma-ajat hänellä on. Yksilön koko elämä perustuu johtajan tekemiin valintoi-

hin työaikajärjestelyiden sekä lomien suhteen. Nielsenin ja Tarisin (2019, s. 112) 

mukaan valinnat vaikuttavat väistämättä yksilön (työ)hyvinvointiin. Aiemman 

tutkimuksen mukaan johtajat voivat vaikuttaa siihen, miten työ on organisoitu 

(Nielsen & Taris, 2019, s. 108). Tähän tulisi erityisesti panostaa ottaen huomioon 

työtyytyväisyyden yhteys yksilön hyvinvointiin ja elämän tyytyväisyyteen työ-

elämän ulkopuolella (Litchfield, 2021, s. 11; Laine, 2017, s. 90). Työarjen, sen mi-

ten arki on järjestetty, merkitys yksilön hyvinvoinnille on tärkeää. Toteutuuko 

tauot ja mahdollistuuko sovitut tapaamiset vaikuttavat yksilön jaksamiseen 

työssä. Arjen organisoinnilla on merkitystä, sillä se on yhdistetty aiemmassa tut-

kimuksessa varhaiskasvatuksen yksikkökohtaisiin haasteisiin (Kangas ym., 2022, 

s. 81–83), joka puolestaan voidaan nähdä johtajasidonnaisena. 

Tuloksissa ilmenevät yhteiset palaverit ja toimiva tiedonkulku mahdollis-

tavat henkilöstölle kohtaamiset, jotka parantavat työhyvinvointia. Nämä keskus-

telun hetket sijoitetaan usein lasten lepohetkelle, jolloin henkilökuntaa tarvitaan 

vähemmän. Lepoajoille kohdistuu paineet palaverien, SAK-aikojen ja taukojen 

pitämisestä. Suunnitelmallisuudella ja arjen organisoinnilla työn vaatimukset, 

mutta myös henkilöstön työn tauottaminen voidaan toteuttaa. Tulosten mukaan 

näillä toimintatavoilla voidaan tukea henkilöstön työhyvinvointia. Se edellyttää 

riittäviä henkilöstöresursseja, sillä työolojen ja käytettävissä olevien resurssien 

on todettu olevan yhteydessä työtyytyväisyyteen (Kangas ym., 2022, s. 78; Eske-

linen & Hjelt, 2017, s. 44). Henkilöstöresurssi onkin toisaalta työn perusta, ilman 

henkilöstöresurssia ei ole ketään tekemässä työtä, mutta myös väline arjen orga-

nisointiin.  

Työn perusta, kuten lakisääteiset palvelut, tehtävän kuvat sekä ohjeet ja so-

pimukset tukevat johtajien mukaan työhyvinvointia. Selkeät yhteisesti sovitut 
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asiat vapauttavat energiaa ja aikaa perustehtävän toteuttamiselle. Aiemmat tu-

lokset ovat osoittaneet, että toimivaa johtajuutta tukee perustehtävän määrittelyn 

sekä vastuiden aukikirjoittaminen (Fonsén ym., 2021, s. 22). Aukikirjoitetut toi-

mintamallit, eli yhteiset sopimukset ja ohjeet, lisäävät turvan tunnetta ja hyvin-

vointia (Laine, 2017, s. 113). Perustehtävän ja tavoitteiden jakaminen puolestaan 

ovat yhteydessä toimivaan johtajuuteen (Vlasov ym., 2018, s. 46). Onkin perus-

teltua, että työn perusta osana toimivia arjen rakenteita tukee henkilöstön työhy-

vinvointia. 

7.1.3 Johtajan henkilökohtaiset ominaisuudet ja osaaminen 

Työhyvinvoinnin tukemisen toimintatavoissa ilmeni tuloksissa vahvasti johtajan 

persoona, työn toimintaperiaatteet sekä osaaminen. Tulosten mukaan muun mu-

assa saavutettavuus, kuuntelemisen taito ja palautteenanto ovat yhteydessä joh-

tajan sosiaalisiin taitoihin ja sitä kautta persoonaan. Persoonaan yhdistettävät toi-

mintatavat ovat mielenkiintoinen näkökulma, sillä johtamistyylin on todettu vai-

kuttavan henkilöstön työhyvinvointiin (Mäkiniemi ym., 2015, s. 19).  

Saavutettavuus mahdollistaa kuuntelemisen, mutta myös henkilöstön tu-

kemisen työssä. Tulosten mukaan johtajilla on toimintatapoja saavutettavuuden 

tiedottamiseen henkilöstölle. Henkilöstön on tärkeää tietää milloin ja miten joh-

taja on tavoitettavissa. Aikaisempi tutkimus on osoittanut, että henkilöstölle voi 

syntyä yksinpärjäämisen kokemus, mikäli johtaja ei ole tavoitettavissa (Ukko-

nen-Mikkola & Fonsén, 2018, s. 15).   Kohtaamisissa henkilöstön kanssa tulee ai-

dosti kuunnella sekä kuulla mihin asia on mahdollisesti kytköksissä. Johtajien 

tulee kyetä antamaan palautetta niin positiivisessa kuin rakentavassa hengessä. 

Tärkeää on tunnistaa omat vahvuutensa, mutta myös vuorovaikutuksen merki-

tys työhönsä ja henkilöstönsä työhyvinvointiin. Muodollisuus ja persoonatto-

muus ennustaa Mankan ja Mankan (2016, s. 139) mukaan heikkoa vuorovaiku-

tussuhdetta. 

 Johtajan esimerkillisyys ilmenee tutkimuksen tuloksissa. Usein varhaiskas-

vatuksen kontekstissa kuulee puhuttavan, että työtä tehdään persoonalla. Näin 
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se on johtajuudessakin. Juuti ja Vuorela (2015, s. 149) ovat todenneet persoonan 

olevan johtajan tärkein työkalu. On muistettava, että persoonan taakse ei voi kui-

tenkaan piiloutua. Muodollisuus ja persoonattomuus ennustaa Mankan ja Man-

kan (2016, s. 139) mukaan heikkoa vuorovaikutussuhdetta. Johtaja toimii esi-

merkkinä koko työyhteisölle (Laub, 1999, s. 23).  Jokaisella johtajalla on työyhtei-

sön hyvinvointivastuu (Laine, 2017, s. 112) omasta persoonasta huolimatta.  

Tuloksissa työtapoihin yhdistettävissä toimintaperiaatteissa ilmeni tukemi-

nen, puuttuminen ja vahvuuksien hyödyntäminen johtajuudessa. Vahvuusajat-

telu on kiistaton aiemman tutkimuksen valossa (Wenström, 2020, s. 53). Tukea 

puolestaan annetaan johtajien mukaan niin henkisellä kuin konkreettisella ta-

solla. Jo pelkästään tieto siitä, että tukea on saatavilla voi luoda psykologisesti 

turvallista ilmapiiriä ja parantaa työhyvinvointia. Päinvastoin aiemmat koke-

mukset yksinjäämisestä haastavissa tilanteissa voi heikentää työhyvinvoinnin 

kokemusta, vaikka varsinaista tuen tarvetta ei olisikaan. Puuttumisen voidaan 

ajatella olevan tukea. Epätoivottuun käytökseen puuttuminen osoittaa muulle 

työyhteisölle tukea yhteisiin arvoihin ja toimintatapoihin sitoutumisesta. Kan-

kaan ym. (2022, s. 81–83) aiemman tutkimuksen mukaan työtä tukevalla johta-

juudella voidaan tukea arjen organisointia, mutta myös työn kehittämistä. 

Johtajien osaaminen kiteytyy tuloksissa kokemukseen, itsensä johtamiseen 

ja itsensä kehittämiseen. Alan spesifi kokemuspohja tukee johtajuutta, mutta lo-

pulta johtajan työssä on hyötyä kaikenlaisesta työ- ja elämänkokemuksesta. On-

kin ymmärrettävää, että itseään kehittävä ja itseään johtava johtaja on ajanher-

molla, kykenevä hoitamaan omat tehtävänsä ja näin tukemaan myös henkilöstöä 

tehtävässään. Aiempi tutkimus vahvistaa itsensä johtamisen tärkeyden johtajan 

omassa työssä (Rytkönen, 2019, s. 105). 

7.1.4 Toiminnan kehittäminen 

Tulosten mukaan toiminnan kehittämisessä oli selkeästi kaksi linjaa: varhaiskas-

vatuksen sisällä tapahtuva toiminta sekä ulkoa päin tuleva toiminnan kehittämi-

nen. Sisäiseen toimintaan sisältyi pedagogiikan johtaminen, joka on Kansallisen 
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koulutuksen arviointikeskuksen (KARVI) mukaan yksi prosessitekijä varhais-

kasvatuksen laadun arvioinnissa (Vlasov ym., 2018, 75). Tuloksissa pedagogiikan 

johtaminen näyttäytyi arkea läpileikkaavana arvona. Johtajien mukaan pedago-

giikka on mukana niin työvuorosuunnittelussa, tiimisopimuksissa kuin palave-

reissakin. Pedagogisella johtajuudella tavoitellaan yleisesti hyvinvoinnin ja osaa-

misen edistämistä (McDowall ym., 2012, s. 123). Aiemman tutkimuksen mukaan 

hallinnollisen työn lisääntyminen on vienyt aikaa pedagogiselta johtamiselta 

(Heikonen ym. 2023, s. 49). Pedagoginen johtajuus on yksi varhaiskasvatuksen 

ominaispiirteistä, jonka vuoksi siihen tulisi kiinnittää erityistä huomioita.  

Tulokset osoittivat arviointien ja kehityskeskustelujen olevan sisäistä toi-

minnan kehittämistä. Voidaan ajatella, että tieto sekä taidot ovat olemassa ja ne 

tehdään näkyväksi arviointikriteereiden ja reflektion avulla. Toisaalta voidaan 

tunnistaa kehittämistarpeet. Myönteisen toimintakulttuurin hengessä perinteisiä 

kehityskeskusteluja on alettu muokkaamaan tavoite ja suoritekeskeisyyden si-

jaan onnistumisiin ja vahvuuksiin painottuviksi. Onnistumiskeskustelut ilmene-

vät myös johtajien vastauksissa. Arvioinneilla ja kehityskeskusteluilla voidaan 

edistää asetettuja tavoitteita sekä työhyvinvoinnin suunnitelmallista johtamista 

(Manka & Manka, 2016, s. 75; Tarkkonen, 2012, s. 75–76). 

Kouluttamisen voidaan nähdä kehittävän toimintaa ulkoa päin tuoden 

uutta tietoa ja osaamista työyhteisöön. Tulosten mukaan kouluttaminen tulisi 

olla suunnitelmallista ja henkilöstön tarpeista lähtevää. Lisäksi olisi tärkeä huo-

lehtia uusien tietojen ja taitojen jalkautumisesta työhön, jotta kouluttaminen ei 

jäisi pinnalliseksi. Tuloksissa mainitut työhyvinvointikyselyt ovat niin ikään ul-

koisia toimenpiteitä, joilla saadaan tietoa työyhteisön hyvinvoinnin tilasta. Tark-

konen (2012, s. 75–76) nimeää työhyvinvointikyselyt työhyvinvointia edistäviksi 

toimenpiteiksi. Toki ei riitä, että kyselyt teetetään, vaan kyselyn tulosten perus-

teella tulee tehdä tarvittaessa kehittäviä toimenpiteitä. 
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7.1.5 Johtajien osaaminen sekä johtajuuden periaatteet 

Johtajien osaaminen työhyvinvoinnin tukemisessa jakaantui koettuun osaami-

seen, saavutettuun osaamiseen, kehitettävään osaamiseen sekä osaamisen tu-

keen. Suurin osa vastaajista koki osaamista olevan työhyvinvoinnin tukemiseen. 

Toisaalta tunnistettiin myös osaamisen kehittämisen tarve. Yhteiskunnallinen 

muutos (Manka & Manka, 2016, s. 16) sekä erityisesti naisvaltaisilla aloilla nä-

kyvä henkisen kuormituksen lisääntyminen (Suvisaari ym., 2018, s. 85), edellyt-

tävät johtajilta uudenlaista osaamista sekä johtamisen kehittämistä. Johtajien 

osaaminen työhyvinvoinnin tukemisessa on tärkeää, sillä Mäkiniemi ym. (2015, 

s. 19) ovat aiemmassa tutkimuksessaan osoittanut johtamistavalla olevan yhteys 

työhyvinvointiin. 

Tuloksissa ilmeni työkokemuksen ja koulutuksen merkitys osaamisen ko-

kemukseen. Vaikka monella johtajalla oli koulutusta työhyvinvointiin ja johta-

juuteen, ne eivät osoittautuneet ainoaksi osaamisen kokemusta tuottavaksi kou-

lutukseksi. Kaikesta koulutuksesta maisteriopintojen yksittäisistä opintojak-

soista lähtien koettiin olevan hyötyä työhyvinvoinnin tukemisessa. Pitkä työko-

kemus puolestaan opettaa johtajien mukaan virheillään ja onnistumisillaan. 

Vaikka aikaisemmissa tutkimuksissa tätä näkökulmaa ei ole tunnistettu, voidaan 

sitä pitää loogisena. Osaamisen kokemus on merkityksellisintä, sillä se rakentaa 

johtajan omaa työkykyä (TTL, 2023). Tulokset osoittivat, että johtajat kaipasivat 

osaamiselleen tukea niin vertaisilta kuin omalta esihenkilöltä. Siinä missä henki-

löstö kaipaa tukea työlleen, on se tärkeää myös johtajalle, jonka työ on toisinaan 

hyvinkin yksinäistä.  

Johtajuuden periaatteita palvelevaa, jaettua ja positiivista johtajuutta hyö-

dynnetään tulosten mukaan varhaiskasvatuksen henkilöstön työhyvinvoinnin 

tukemisessa. Aiemman tutkimustiedon mukaan nämä johtajuuden periaatteet 

ovat yhteydessä työhyvinvointiin (Wenström, 2020; Aro, 2018; Parrila & Fonsén, 

2017; Hakanen, 2012). Palvelevan johtajuuden periaatteista ilmeni tuloksissa 

mahdollistaminen, joka esiintyy myös Fonsénin (2021, s. 10) tutkimustuloksissa 

yhtenä johtajuuden diskurssina. Palveleva johtajuus mahdollistaa yleisesti niin 
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hyvinvointia kuin kestävää johtamista moniulotteisesti (Coetzer ym. 2017, s. 1; 

Laub, 1999, s. 23).  

Jaettu johtajuus ilmeni tuloksissa vastuiden ja osaamisen jakamisena. Sen 

tunnistettiin vaativan harjoittelua ja yhteistä tahtotilaa, mutta aiemman tutki-

muksen valossa siihen kannattaa pyrkiä. Jaettu johtajuus luo yhteisöllisyyttä, yh-

teisymmärrystä ja osallisuutta (Parrila & Fonsén, 2017, s. 45; Eskelinen, 2013, s. 

229; McDowall ym., 2012, s. 123). Positiiviseen johtajuuteen liittyi tuloksissa 

muun muassa positiivinen ilmapiiri sekä johtajan positiivinen työote. Aiem-

massa tutkimuksessa myönteisen ilmapiirin ja vahvuusperustaisen johtajuus-

ajattelun on osoitettu tukevan työhyvinvointia (Wenström, 2020, s. 53; Cameron, 

2012, s. 22). 

7.2 Tutkimuksen arviointi 

7.2.1 Tutkimuksen luotettavuus 

Laadullista tutkimusta voidaan arvioida uskottavuuden, siirrettävyyden, var-

muuden ja vahvistettavuuden kriteerein (Lincoln & Guba, 1985, s. 300). Tässä lu-

vussa tarkastelen näitä luotettavuuden kriteereitä oman tutkimukseni näkökul-

masta. Uskottavuutta voidaan tarkastella tutkijan ymmärryksen näkökulmasta 

(Lincoln & Guba, 1985, s. 301). Tämän tutkimuksen uskottavuutta lisää se, että 

tutkijalla on varhaiskasvatusalan kokemusta. Kulttuurinen tuntemus on osa luot-

tamuksen rakentumista ja väärinymmärryksien minimoimista (Lincoln & Guba, 

1985, s. 301). Oman esiymmärryksen tunnistaminen on merkityksellistä, sillä se 

vaikuttaa laadullisen tutkimuksen tekemiseen (Dibley, 2020, s. 95). Kokemukseni 

esihenkilötyön tekemisestä, mutta myös omien esihenkilöiden toiminta suh-

teessa minuun työntekijänä sekä vaikutus työhyvinvoinnin kokemukseeni on 

vaikuttanut esiymmärrykseeni. Omaa asemaani suhteessa ilmiöön voidaan niin 

ikään pitää rajoitteena sekä läheisyys että laajan teoriatiedon perehtymisen nä-

kökulmasta. Toisaalta kokemukseni sekä ilmiön teoreettinen tuntemus auttoivat 
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ymmärtämään tutkittavien jakamia merkityksiä (Patton, 2002, s. 552). Ilman ko-

kemusta ja tietoa aineiston tulkinta olisi voinut olla pinnallisempaa. Tutkija tri-

angulaatiolla olisi voitu tuoda moninäkökulmaisuutta tutkimuksen toteutukseen 

ja aineiston analysointiin (Lincoln & Guba, 1985, s. 305). Uskottavuutta tässä tut-

kimuksessa olisi voitu lisätä useamman tutkijan tutkimusryhmällä, mutta myös 

tutkijan analysointikokemuksen kartuttamisella (ks. Patton, 2002, s. 545). Tätä us-

kottavuuden puutetta on pyritty tasapainottamaan teoriapohjalla sekä moninä-

kökulmaisuudella opponoinnin keinoin. 

Siirrettävyyden (transferability) kriteeri tarkastelee tulosten yleistettävyyttä 

ja hyödyntämistä muissa konteksteissa (Lincoln & Guba, 1985, s. 316). Tutkimus-

tulokset ovat vahvistettavissa aiemmalla tutkimuksella (ks. luku 7.1), joka tukee 

tämän tutkimuksen luotettavuutta. Tutkimuksen konteksti on varhaiskasvatuk-

sessa. Tulokset ovat vastanneiden päiväkodin johtajien käyttämiä toimintatapoja 

ja kokemuksia. Tuloksia voidaan eittämättä hyödyntää yleisesti varhaiskasva-

tuksessa, mutta myös muussa esihenkilötyössä, mutta on huomioitava työhyvin-

voinnin yksilöllinen kokemus (Laine, 2017, s. 97) sekä laadullisen tutkimuksen 

ominaispiirteet toteutetussa kontekstissa (Lincoln & Guba, 1985, s. 316). Kaikki 

tulokset eivät siten ole suoraan siirrettävissä eikä se Lincolnin ja Guban (1985, s. 

316) mukaan olekaan laadullisen tutkimuksen tavoite. 

Tutkimuksen vahvistettavuutta (confirmability) tarkastellaan Lincolnin ja 

Guban (1985, s. 323) mukaan aineiston ja tulosten yhdistettävyyden kautta. Tässä 

tutkimuksessa aineiston keruu ja analyysi on pyritty kuvailemaan tarkasti. Ai-

neistoa voidaan pitää laadukkaana (N=33) laadulliselle tutkimukselle, sillä tie-

teellisyyden kriteeri ei ole määrä vaan laatu (Puusa & Juuti, 2020c s. 85). Haas-

teena voidaan nähdä, että osa aineiston vastauksista oli varsin lyhyitä, jonka 

vuoksi vastausten tulkinta oli vahvasti tutkijan omien käsitysten varassa. Rik-

kaampi teksti olisi antanut enemmän merkityksiä. Tämä voidaan nähdä tutki-

muksen luotettavuutta heikentävänä tekijänä, mutta toisaalta systemaattinen yh-

den tutkijan tekemä analyysi puolestaan tukee tulosten luotettavuutta (Patton, 
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2002, s. 552). Jatkossa tutkimuskysymykset tulisi rakentaa niin, että ne aktivoivat 

kuvailemaan vielä laajemmin tavoiteltua ilmiötä. 

Lisäksi kyselyn kysymysten asettelulla johdatettiin tietoisesti vastaajia poh-

timaan nimenomaan palvelevan, jaetun ja positiivisen johtajuuden periaatteiden 

hyödyntämistä työhyvinvoinnin tukena. Onkin todennäköistä, että periaatteet 

eivät olisi nousseet niin vahvasti aineistosta, jos niitä ei olisi erikseen nimetty ky-

selylomakkeella. Johtajuuden periaatteet sellaisenaan ei olisi kuitenkaan ollut 

riittävän selkeä kysymyksen asettelu, kun haluttiin nimenomaan selvittää kyseis-

ten johtajuus mallien hyödyntämistä työhyvinvoinnin tukemisessa. Tulevaisuu-

dessa aineistoa voisi rikastuttaa ja tulosten luotettavuutta vahvistaa kyselyaineis-

ton lisäksi tehtävillä teemahaastatteluilla. Tutkimustulokset vahvistavat aiempaa 

tutkimustietoa, jonka voidaan nähdä vahvistavan tutkimuksen luotettavuutta 

(Tuomi & Sarajärvi, 2018, s. 188–190). 

Neljäntenä laadullisen tutkimuksen luotettavuuden kriteerinä on varmuus 

(dependability). Lincolnin ja Guban (1985, s. 317) mukaan varmuuden kriteeriä on 

vaikea todentaa yksittäin, sillä se on vahvasti sidoksissa tutkimuksen luotetta-

vuuden muihin kriteereihin. Varmuuteen on tässä tutkimuksessa pyritty ulko-

puolisen ohjauksen ja arvioinnin keinoin sekä tieteellisesti tunnustettuja käytän-

teitä noudattaen (ks. Tutkimuseettinen neuvottelukunta, 2023), jotka Tuomen ja 

Sarajärven (2018, s. 188–190) mukaan kuvaavat luotettavuutta laadullisessa tut-

kimuksessa. Oman kykyni ja ymmärrykseni mukaan tutkimus on toteutettu ja 

raportoitu luotettavasti tunnistaen edellä kuvatut rajoitteet. 

7.2.2 Tulosten käytettävyys ja jatkotutkimusmahdollisuudet 

Tutkimuksen tavoite lisätä ymmärrystä työhyvinvointia tukevista toimintata-

voista toteutui Neliapila -mallin muodossa, joka on hyödynnettävissä ainakin 

varhaiskasvatuksen, miksi ei myös muiden alojen, esihenkilötyössä. Varhaiskas-

vatuksen kriisin syvyys vaihtelee kunnittain ja yksiköittäin. Kaikkialla ei voida 

puhua edes kriisistä. Yleinen julkisuuskuva on negatiivista, mutta hyvät asiat 

jäävät kentän tietoisuuteen. Toisinaan varhaiskasvatuksen henkilöstön on vaikea 
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tunnistaa haasteita ja vahvuuksia työyhteisössä. Positiivista puhetta ja hyvien 

asioiden sanoittamista tulee lisätä varhaiskasvatuksessa. Tässä henkilöstö tarvit-

see tukea, jossa johtaja on avainasemassa.  

On tärkeää tunnistaa johtajien käyttämiä toimintatapoja, jotta hyvät, työhy-

vinvointia tukevat, käytänteet voivat levitä. Tämä tekee tutkimuksen tuloksista 

merkityksellisiä. Kun johtajat tunnistavat toimintatavat ja sanoittavat niiden 

merkityksen, voi henkilöstö tunnistaa työyhteisön todellisen tilan. Tässä apuna 

voidaan käyttää tämän tutkimuksen Neliapila- mallia, jonka osa-alueet vahvista-

vat aiempaa tutkimustietoa (lue luku 7.1). Neliapila – mallin avulla johtajat voi-

vat tarkastella omaa johtajuuttaan ja työyhteisön tarpeita työhyvinvoinnin tuke-

misen näkökulmasta. Neliapila – malli toimii reflektiotyökaluna niin omalle toi-

minnalle kuin työyhteisön rakenteille sekä toimintakulttuurille. Työhyvinvoin-

nin tukemista voidaan tarkastella kokonaisuutena tai pienimmissä osissa. Pienil-

läkin muutoksilla toiminnassa voidaan lisätä hyvinvoinnin kokemuksia henki-

löstölle. Toisesta näkökulmasta Neliapilan –avulla voidaan sanoittaa työyhtei-

sössä jo olevaa hyvää. Negatiivisen mediapuheen vaikutus työntekijöihin on tun-

nistettu ja voikin olla tärkeää tarkastella omaa työyhteisöä konkretian keinoin. 

Yhdessä voi pohtia, miten meidän yksikössämme menee ja kuinka arkemme to-

teutuu.  

Neliapila – mallia voi hyödyntää myös johtajien osaamisen tunnistamiseen 

ja vahvistamiseen. Tutkimuksessa johtajat tunnistivat omaa osaamistaan, osaa-

mattomuuttaan sekä osaamisen kehittämisen tarpeita. Jatkuvasti muuttuva toi-

mintaympäristö edellyttää jatkuvaa kehittymistä ja moninäkökulmaisuutta työ-

hyvinvoinnin tukemisessa, sillä työhyvinvointi voi merkitä hyvinkin eri asioita 

eri työntekijöille tai työyhteisöille. Neliapila – malli on tässä konkreettinen apu-

välinen ikään kuin check – listan omaisesti. 

Tässä tutkimuksessa selvitettiin nimenomaan johtajien käyttämiä henkilös-

tönsä työhyvinvointia tukevia toimintatapoja, jolloin tutkimustulos perustuu 

johtajien näkemykseen työhyvinvointia tukevista toimista. Näkemykset perus-

tuivat tulosten mukaan niin koulutukseen kuin työ- ja elämänkokemukseen. 
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Työhyvinvointi on yksilöllinen kokemus (Laine, 2017, s. 97), jonka vuoksi henki-

löstöltä tulisi selvittää tukevatko johtajien nimeämät toimintatavat heidän työhy-

vinvoinnin kokemustaan. Henkilöstön näkemyksiä työhyvinvointia tukevista 

toimintatavoista voitaisiin selvittää samankaltaisella kyselyllä kuin tässä tutki-

muksessa etsien yhteneväisyyksiä tämän tutkimuksen tuloksiin tai hyödyntä-

mällä Neliapila – mallia kysymällä varhaiskasvatuksen henkilöstöltä, mitkä 

näistä toimintatavoista tukevat työhyvinvointiasi? Lisäksi olisi mielenkiintoista 

selvittää Neliapila - mallin vaikuttavuutta varhaiskasvatuksessa interventiotut-

kimuksen keinoin siten, että päiväkodin johtajia ohjattaisiin Neliapila – mallin 

hyödyntämiseen. Samanaikaisesti henkilöstön työhyvinvoinnin kokemusta tulisi 

selvittää pitkittäistutkimuksella ennen ja jälkeen johtajien saaman ohjauksen.  

Varhaiskasvatuksen henkilöstön työhyvinvointi on ajankohtainen aihe. 

Varhaiskasvatuksessa kuohuu pääasiassa yhteiskunnallisten muutosten myötä 

(Kangas ym., 2022, s. 83), mutta lisäksi psyykkinen kuormitus erityisesti naisval-

taisilla aloilla on lisääntynyt (Suvisaari ym., 2018, s. 85). Tämän tutkimuksen tu-

lokset osoittivat esihenkilöiden tunnistavan osaamisen kehittämisen tarpeet 

muuttuneissa toimintaympäristöissä, mutta myös vahvan koulutus- ja kokemus-

pohjan työhyvinvoinnin tukemiselle. Esihenkilöt ovat vastuussa työyhteisön hy-

vinvoinnista, jonka vuoksi oli tärkeää tarkastella heidän osaamisen kokemustaan 

sekä käytettyjä toimintamalleja työhyvinvoinnin tukemisessa (Laine, 2017, s. 

112).   

Johtajuudella voidaan vaikuttaa henkilöstön työhyvinvointiin (Mäkiniemi 

ym., 2015, s. 19), johon saattaa viitata aiemmat tutkimustulokset yksikkökohtai-

sista haasteista varhaiskasvatuksen kentällä (Kangas ym., 2022, s. 73). Henkilöstö 

on koko työn ydin ja johtajan tehtävä on saada heidät kukoistamaan. Onkin loh-

dullista huomata, että tämän tutkimuksen tulosten perusteella varhaiskasvatuk-

sessa voidaan tukea työhyvinvointia ja keinot ovat mitä moninaisimmat. Mei-

dän, varhaiskasvatuksen alalla työskentelevien tehtävä on ottaa vastuu omasta 

työstämme ja reflektoida oman työyhteisön tilannetta. Epäkohdat ovat tosia, 

mutta ne eivät kosketa kaikkia. Alalla tapahtuva hyvä ei saa näkyvyyttä samassa 
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mittakaavassa kuin vallalla oleva negatiivisuus, joka uhkaa entisestään alan pito- 

ja vetovoimaa. Varhaiskasvatuksen johtotehtävissä työskentelevät ovat avain-

asemassa. Lisätään positiivista puhetta alan epäkohtien rinnalla sanoittamalla 

olemassa olevaa hyvää. Varhaiskasvatuksella on toivoa! 
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LIITTEET 

 

Liite 1. Kyselylomake 

Tervetuloa vastaamaan verkkokyselyyn liittyen Progradu tutkielmaan Päiväkodin johta-
jien toimintatavat ja osaaminen henkilöstön työhyvinvoinnin tukemiseksi. Vastaaminen 
on vapaaehtoista ja voit keskeyttää osallistumisesi missä vaiheessa vain. Kyselyyn vas-
taaminen vie 15–20 min eikä vastaajia voida tunnistaa jälkikäteen. Tarkempi tiedote 
tutkimuksesta ja tietosuojailmoitus on annettu verkkokyselylinkin yhteydessä. Saat ne 
myös pyytämällä minulta Johanna Sompi, johanna.k.p.sompi@student.jyu.fi 
  

1. Kerro millaisilla toimintatavoilla tuet henkilöstön hyvinvointia johtajana? 
Toimintatavat voivat esimerkiksi olla henkilökohtaisia menetelmiäsi, ar-
jen rakenteita ja/tai organisaation toimintamalleja. Millä perusteella va-
litset käyttämäsi toimintatavat? 

  
2. Kuvaile millaista osaamista sinulla on johtajana henkilöstön työhyvinvoin-

nin tukemiseksi? Onko osaaminen mielestäsi riittävää?  
 

3. Miten olet saavuttanut osaamisesi? Millaisiin tilanteisiin toivot lisää osaa-
mista henkilöstön hyvinvoinnin tukemiseen? 

 
4. Ovatko seuraavat johtajuuden periaatteet sinulle tuttuja? Valitse ne, 

jotka ovat sinulle tuttuja. 

• Positiivinen johtajuus (mm. myönteinen ja kannustava ote) 

• Jaettu johtajuus (mm. vastuutehtävien jakaminen) 

• Palveleva johtajuus (mm. esimerkillisyys, mahdollistaminen) 

  
5. Käytätkö yllä mainittuja johtajuuden periaatteita henkilöstön työhyvin-

voinnin tukemiseen? Mitä ja miten?  
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