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TIIVISTELMA

Helsingin yliopisto, Kasvatustieteellinen tiedekunta,
Kasvatustieteellisia tutkimuksia, numero 56

Tassa tutkimuksessa tarkastellaan johtajuutta suhteiden kautta toteutuvana ja
jaettuna ilmiéna varhaiskasvatuksessa. Tutkimuksen tarkoituksena on kuvata,
tulkita ja luoda ymmarrysta johtajuuden toteutumisesta. Mielenkiinto kohdis-
tuu tyoyhteison suhteisiin ja sithen, miten johtajuutta varhaiskasvatusyksi-
kossi jaetaan. Johtajuutta ldhestytdan suhteiden mallinnuksen avulla seki
esimies-alaissuhteena etti tyontekijoiden keskindisina suhteina.

Teoreettisina lahtokohtina ovat relationaalinen johtajuus ja johtajuuden
jakaminen pedagogisessa kontekstissa varhaiskasvatuksessa. Relationaali-
sessa johtajuudessa johtajuuden katsotaan toteutuvan vuorovaikutussuh-
teissa syntyvini ilmioni. Jaettu johtajuus méaaritellddn toiminnaksi, johon
tyontekijoilla on mahdollisuus osallistua.

Tutkimuksen kohteena oli helsinkildinen varhaiskasvatusyksikko, johon
kuului paivakodin johtaja ja 29 tyontekijaa. Paivikodin johtaja ja kaikki tyon-
tekijat osallistuivat tutkimukseen. Tutkimus ei kohdistunut lapsiin. Kyseinen
varhaiskasvatusyksikko koostui kahdesta fyysisesti eri osoitteessa toimivasta
paivikodista.

Tutkimusaineistona toimivat laadulliset aineistot. Tutkimusaineistojen
kerdaaminen toteutettiin teemallista fokusryhméhaastattelua ja eldytymisme-
netelmad hyodyntden. Analysointi perustui sisallonanalyysiin.

Tutkimuksen mukaan johtajuus toteutuu vuorovaikutuksen eri muo-
doissa ja naiden suhteiden avulla mahdollistuu johtajuuden jakaminen. Tut-
kimuksen péidtuloksena kehitettiin johtajuuden suhdemalli. Se koostui seu-
raavista johtajuussuhteista: voimaannuttava vuorovaikutussuhde, luotta-
mussuhde, kumppanuussuhde ja auktoriteettisuhde. Tutkimuksessa suhteet
kuvataan erillisind, jotta niiden yksityiskohtainen tarkastelu mahdollistuu.
Todellisuudessa suhteet ovat sidoksissa toisiinsa ja toteutuvat holistisesti.

Avainsanat: jaettu johtajuus, johtajuus, johtajuussuhteet, laadullinen tutki-
mus, narratiivinen ndkékulma, pedagoginen johtajuus, relationaalinen johta-
juus, varhaiskasvatus



ABSTRACT

University of Helsinki, Faculty of Educational Sciences,
Helsinki Studies in Education, number 56

In this study, leadership is studied through relationship-based and shared
phenomenon in early childhood education. The purpose of the research is to
describe, interpret and create an understanding of leadership implementation.
The focus is on working community relationships and how leadership is
shared in the Early Childhood Unit. Leadership is approached through rela-
tionship modeling both as a supervisor relationship and as a relationship be-
tween employees.

Theoretical starting points are relational leadership and shared leader-
ship in a pedagogical context in early childhood education. In relational lead-
ership, leadership is seen to be a phenomenon that arises in interaction.
Shared leadership is defined as an activity that employees can participate in.

The study was conducted in the Early Childhood Unit in Helsinki, which
included a day care center manager and 29 employees. The leader of the kin-
dergarten and all the employees participated in the study. The study did not
target children. This Early Childhood Unit consisted of two physically working
kindergartens.

The research is based on qualitative data. The collection of research ma-
terial was carried out using a thematic focus group interviews and a method of
empathy-based stories. The analysis was based on content analysis.

According to the study, leadership takes place in different forms of in-
teraction and these relationships allow for the sharing of leadership. As the
major outcome of the study a leadership relationship model was developed. It
consisted of the following leadership relationships: empowering interaction
relationship, leadership in confidence, leadership in partnership and leader-
ship as an authority relationship. In the study, relationships are described as
separate in order to allow a detailed examination of them. In reality, relation-
ships are interrelated and implemented holistically.

Keywords: distributed leadership, shared leadership, leadership, leadership
relationships, qualitative research, narrative perspective, pedagogical leader-
ship, relationship leadership, early childhood education



KIITOKSET

Vaitoskirja on nyt valmis ja on tullut aika kiittdd minua ohjanneita ja tukeneita
ihmisia avusta ja tuesta tutkimusprosessin aikana. Ensin ja erityisesti haluan
kiitaa kaikkia tutkimuskohteena olleen varhaiskasvatusyksikon tyontekijoita
ja paivakodin johtajaa. Ilman teiddn panostanne tutkimus ei olisi téllainen,
miki se nyt on. Keritessani tutkimusaineistoja sain aina kokea olevani terve-
tullut tyéyhteisoonne. Kiitos siitd. Tiedén, ettd pdivikodin johtaja ja monet
teista tyontekijoista olette odottaneet mahdollisuutta timéan vaitoskirjan luke-
miseen. Tieddn, etti teilld on tarve reflektoida myos sitd, millaisena varhais-
kasvatusyksikon tyOyhteiso timéan tutkimuksen valossa nayttaytyy.

Seuraavana haluan lampimasti kiittda teitd upeita ja maaritietoisia vii-
toskirjatyoni ohjaajia professori Hannele Niemeid ja apulaisprofessori Ul-
pukka Isopahkala-Bouretia Helsingin yliopistosta. Asiantunteva akateeminen
ohjauksenne ja kannustuksenne ovat olleet minulle korvaamattoman tarkeita.
Kiitdn tarkkandkoisistd ohjeista ja huomioista tutkimuksen aineistonkeruu-
seen, taustateorioiden valintaan, tutkimuksen kokonaishahmon rakentumi-
seen ja ehdotuksiinne ldhdeaineistoihin liittyen. Maaratietoinen ohjauksenne
ja tukenne ovat systemaattisesti vieneet tutkimusprosessia eteenpdin. Haluan
lampimasti kiittaa tutkimustyolleni antamastanne arvokkaasta ajasta.

Seuraavaksi osoitan kiitokseni tyoni esitarkastajille — professori Eeva
Hujalalle Tampereen yliopistoon ja professori Eila Estolalle Oulun yliopis-
toon. Teidén ansiostanne viitoskirjan varhaiskasvatuksellinen ndkékulma en-
tisestdan vahvistui. Teiddn rakentavan kriittiset huomionne ja ohjeenne suun-
tasivat ja tukivat kirjoitusty6téni tyon loppuvaiheessa. Limmin Kkiitos teille
molemmille panoksestanne timaén viitoskirjan loppuun saattamisessa.

Kiitokseni osoitan my6s Nakovammaisten palvelu- ja toimintakeskus Ii-
riksessa toimivalle Annanpura Oy:lle asiantuntevasti toteutetusta haastattelu-
tallenteiden litterointipalvelusta. Erityisen suuret kiitokseni osoitan Hanna
Lehdolle viitoskirjan kielentarkastuksesta.

Tutkimukseni rahoittamisesta esitdn kiitokseni Kunnallisalan kehitta-
misséitiolle, jossa jo tutkimuksen alkumetreilld uskottiin tutkimukseeni ja sen
mahdollisuuksiin vaikuttaa kuntakentilld toteutettavan varhaiskasvatuksen
johtajuuteen. Erityinen kiitos kuuluu tutkimusasiamies Veli Pelkoselle, joka
kannusti ja rohkaisi tutkimuksen tekemiseen.

Kiitollinen olen my®0s siit4, ettd tyonantajani Helsingin kaupunki ja esi-
mieheni varhaiskasvatusjohtaja Satu Jarvenkallas ovat tukeneet tutkimuksen
tekemisté. Olen pyrkinyt jo tutkimusprosessin aikana jakamaan tutkimuksen
avulla muovautuneita ndakemyksia johtajuudesta varhaiskasvatuksen konteks-
tissa. Tyon ja tutkimuksen yhteensovittaminen on ajoittain ollut haasteellista.
Toisaalta uskon, etti tyoni varhaiskasvatuksen johtamisen parissa on osaltaan
rikastuttanut ja syventianyt tutkimusta. Ajattelen tutkimuksesta olevan hyotya
varhaiskasvatuksen johtajuuden kehittimiselle. Merkittava kiitos kuuluu



myo6s ldhimmaille tyckollegalleni Ulla Peitsaarelle, jonka tuki ja kannustus on
ollut erityisen arvokasta ja tarkeaa.

Olen myos ollut kiitollinen mahdollisuuksista esitelld tutkimusty6ta tut-
kimusprosessin aikana. Esimerkiksi Kasvatustieteen piivit ovat olleet luon-
teva paikka keskustella tutkimuksen tekemisestd yhdessi toisten tutkijoiden
kanssa. Erilaiset kohtaamiset ja keskustelut ovat olleet tarkea tuki tutkijaksi
kasvamisen kannalta. Tutkijaksi kasvaminen on prosessi, jossa keskustelu-
mahdollisuudet toisten tutkijoiden kanssa ovat muokanneet ja rikastuttaneet
omaa ajatteluani ja sitd kautta myos tata tutkimusta.

Osoitan suuren kiitollisuuteni myos edesmenneille vanhemmilleni Mir-
jalle ja Timolle minuun valamastanne uskosta opiskelun tarkeydesta. Opiskelu
on vaatinut sitkeytta, paattavaisyytta ja tyota. Siskoani Anua kiitdn lampimasti
tuesta ja myo6tidelamisesta.

Suurin kiitos kuitenkin kuuluu rakkaalle perheelleni, miehelleni Jyrkille
ja lapsilleni Tiialle ja Villelle. Te olette pyyteettomasti rakastaneet, tukeneet,
ymmartineet ja kannustaneet tutkimuksen tekemiseen kaikkien ndiden vuo-
sien ajan. Helmi-koiramme saa kiitokset lukuisista yhteisistd metsa-, kallio- ja
merenrantalenkeists, joiden aikana monet tutkimukseen liittyvit asiat ovat
kypsyneet ja muotoutuneet.

Varhaiskasvatuksen johtajuus kiinnostaa minua edelleen. Tutkimuspro-
sessi on tullut paatdkseen ja on aika suunnata kohti uutta. Juuri nyt takapihan
Tonttuvuori, pitkospuut ja hiidenkirnut kutsuvat uusiin seikkailuihin. N4in on

hyva.

Jollaksessa 15.9.2019

Eeva Tithonen
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1 JOHDANTO

Tama tutkimus liittyy varhaiskasvatuksen johtajuuteen, jonka merkitys on tul-
lut entistda tirkeammaéksi laadukkaan varhaiskasvatuksen varmistamisessa.
Varhaiskasvatuksen toimintaymparistot, organisaatiot ja johtaminen ovat ko-
keneet merkittavia muutoksia. Suomessa toteutettiin varhaiskasvatuksen hal-
linnollinen siirto opetus- ja kulttuuriministerioén vuonna 2013. Muutoksen
myo6ta varhaiskasvatus siirtyi osaksi kasvatus- ja koulutuspalvelujen jarjestel-
mai. Samaan aikaan my0s toimintaa ohjaavaa lainsdadant6a muutettiin (Alila
ym., 2014, 13). Varhaiskasvatusta koskevaa lainsdadant6a muokattiin ja muu-
tettiin uudelleen 1.9.2018 alkaen. Toteutetut muutokset ovat osaltaan luoneet
odotuksia varhaiskasvatuksen toteuttamiselle ja johtamiselle. Odotukset koh-
distuvat varhaiskasvatuksen pedagogisen toiminnan toteuttamiseen, johta-
juuteen ja johtajan rooliin varhaiskasvatuksen tavoitetietoisuuden yllapitami-
sessi ja kehittdmisessa.

Lakimuutosten my6td varhaiskasvatuksen johtamiskokonaisuudet ovat
muuttuneet monessa kunnassa, myos Helsingissi. Pdivikodin johtajat johta-
vat entistd suurempia varhaiskasvatusyksikoitd, jotka koostuvat padsaantoi-
sesti fyysisesti toisistaan erillddn olevista toimipisteistd. Toimintaymparis-
toissd tapahtuneet muutokset aiheuttavat muutostarpeita myo6s johtajuuden
toteuttamiselle. Houghtonin, Neckin & Manzin (2003) mukaan keskustelu
johtajuuden jakamisesta liittyy erityisesti niihin toimintaymparistoissa ta-
pahtuneisiin muutoksiin. Organisaatioissa toimintarakenteita on muutettu ja
muuttuneiden rakenteiden takia on haettu uusia tapoja johtajuuden toteutta-
miseen. Myos Hujala, Heikka ja Halttunen (2011, 287) korostavat, etti johta-
juuteen liittyvien kehittdmishaasteiden taustalla ovat varhaiskasvatukseen

liittyvat rakenteelliset ja sisdllolliset muutostarpeet.
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Johdanto

Johtajuuteen liittyva tutkimus voi kohdistua yksiloon kiinnittyvaan johtajuu-
teen tai relationaaliseen suhteissa toteutuvaan johtajuuteen. Crevanin, Lind-
grenin & Packendorffin (2010, 78) mukaan johtajuudesta kaytidvissa keskus-
telussa niakokulmat johtajuudesta yhteisollisena ja jaettuna ilmiéna ovat viime
vuosina vahvistuneet. Heiddn mukaansa johtajuustutkimukset ovat suuntau-
tuneet yhd enemman tarkastelemaan yhteisollistd johtajuutta ja erityisesti
johtajuuteen liittyvid toimintaprosesseja ja sitd, miten johtaja ja tyontekijat
toimivat erilaisissa arjen tilanteissa ja toimintakaytannoissa.

Myo6s Colmer (2008) korostaa, ettd organisaatioiden toimintaa kannattaa
vahvistaa lisddmalla johtajuuden jakamisen toimintatapoja. Jaetun johtajuu-
den on nahty auttavan tyoyhteisoja kasittelemédn tyossa kohtaamiaan moni-
muotoisia ilmiGita. Jaetussa johtajuudessa korostuu yhteiséllinen tyoskentely.
Hartleyn (2007) mukaan jaetun johtajuuden on havaittu sopivan hyvin erityi-
sesti julkisten palveluiden johtamiseen. Myos D606s et al. (2005, 5—7) korosta-
vat jaettua johtajuutta toimintatapana, jonka ansiosta tyoyhteis6illa on mah-
dollisuus selviytya vaativista ja monimuotoisista tehtavistain. Leithwoodin et
al. (2007) mukaan jaettu johtajuus on merkityksellistd johtajuuden uudista-
miselle. Jaetun johtajuuden avulla mahdollistuu johtajuuden jakautuminen
osaksi tyoyhteison toimintakaytantoja.

Esiopetuksesta vuonna 2012 tehdyn arvioinnin perusteella varhaiskasva-
tuksessa erityisesti johtajuus vaatii kehittimistd. Arvioinnissa yhtena keskei-
send asiana korostuu pedagogisen johtajuuden vahvistaminen. Pedagogisen
johtajuuden avulla my0s toimintakulttuuria voidaan kehittad. (Hujala ym.
2012, 99.) My6s Karilan & Kupilan (2010, 75-76) mukaan varhaiskasvatuk-
sessa on havahduttu tarpeeseen kehittdd johtajuuden toimintakaytantoja.
Varhaiskasvatuksen tyoidentiteettien muodostuminen -loppuraportissa tuo-
daan esiin piivikotien johtamiseen liittyvid kehittdmisehdotuksia. Varhais-
kasvatuksen kehittimisessd keskeistd on tyontekijoiden ammattikuvien sel-
kiyttaminen, tyonjaon kehittiminen ja tyontekijoiden osallisuuden lisdami-
nen. TyGidentiteettien muotoutuminen on sosiokulttuurinen ilmi6 ja tyéiden-
titeetit rakentuvat ja muotoutuvat vuorovaikutuksessa. Myos varhaiskasva-

tuksen tyOyhteisojen toimintakdytantoja tulee raportin mukaan arvioida kriit-
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tisesti. Kriittisyydella tarkoitetaan moniammatillisuudessa vallalla olevaa tyo-
kulttuuria ja tulkintaa, jossa ajatellaan kaikkien tekevén samaa tyota. Talloin
my0s varhaiskasvatuksen eri ammattiryhmien vastuut ja velvoitteet nahdaian
samanlaisina.

Myo6s Opetus- ja kulttuuriministerion tilaamassa Varhaiskasvatuksen
kehittdmisen tiekartta vuosille 2017-2030 -selvityksessa nostetaan ajankoh-
taiseksi kehittamistehtiviksi varhaiskasvatuksen johtajuuden kehittdminen.
Johtajuuden kehittdmisessd korostetaan tavoitetietoisuuden vahvistamista
koko varhaiskasvatuksen organisaatiossa. (Karila, Kosonen & Jarvenkallas
2017.)

Tamain tutkimuksen aineistonkeruu toteutui vuosina 2013 ja 2014. Tut-
kimuksen tekemisen kanssa samoihin aikoihin ajoittui varhaiskasvatuksessa
merkittdvia uudistuksia. Varhaiskasvatuksen hallinnollinen siirto opetus- ja
kulttuuriministerioon tapahtui vuonna 2013 ja myds varhaiskasvatusta ohjaa-
vaa lainsdaddant6a muutettiin, kun uusi varhaiskasvatuslaki (540/2018) tuli
voimaan 1.9.2018. Varhaiskasvatuslaki maaritteli uudet ammattinimikkeet
varhaiskasvatukseen. Lastentarhanopettajan nimike poistui ja uudeksi nimik-
keeksi tuli varhaiskasvatuksen opettaja. Lastenhoitajan nimike tdsmentyi var-
haiskasvatuksen lastenhoitajaksi. Liséksi otettiin kdytt66n uusi nimike var-
haiskasvatuksen sosionomi. Tadssa tutkimuksessa kiytetdan uuden varhais-
kasvatuslain mukaisia nimikkeitd varhaiskasvatuksen opettaja ja varhaiskas-
vatuksen lastenhoitaja. Varhaiskasvatuksen sosionomi nimikett4 ei ole vield
otettu kiyttoon Helsingin varhaiskasvatuksessa, joten siti ei tisséd tutkimuk-
sessa kayteta.

Varhaiskasvatuksen toimintaa ohjataan ja sdddelldan vuonna 2016 laadi-
tun valtakunnallisen varhaiskasvatussuunnitelman perusteiden ja niiden
pohjalta kunnassa laaditun varhaiskasvatussuunnitelman (Helsingin var-
haiskasvatussuunnitelma, 2017) avulla. Esiopetusta ohjataan vuonna 2014
laaditun valtakunnallisen esiopetuksen opetussuunnitelman perusteiden ja
kuntakohtaisen esiopetussuunnitelman (Helsingin esiopetussuunnitelma,

2016) avulla.
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Johdanto

Varhaiskasvatussuunnitelma ja esiopetuksen opetussuunnitelma maaritta-
vit reunaehtoja Helsingin varhaiskasvatukselle ja esiopetukselle. Uudet suun-
nitelmat edellyttavit entistikin laadukkaampaa johtamista ja varhaiskasva-
tusyksikoiden tyontekijoiden toimintaa varhaiskasvatuksen ja esiopetuksen
toteuttamisessa. Varhaiskasvatuksessa keskeisina tavoitteina ovat toiminnan
pedagogisuus, lasten osallisuus ja toiminnan arviointi. Varhaiskasvatuksen
ldhtokohtana on tarjota lapselle lapsen kasvua ja kehitysta tukeva ympéristo.
Hoidon, kasvatuksen ja opetuksen kokonaisuus vahvistaa lapsen oikeutta op-
pimiseen ja henkilokohtaiseen hyvinvointiin. (Helsingin varhaiskasvatus-
suunnitelma, 2017.) Varhaiskasvatussuunnitelma toimii johtajuuden vali-
neend korostamalla pedagogisuuden merkitystd toiminnan toteuttamisessa.
My6s Nummenmaan & Karilan (2008, 44—48) mukaan varhaiskasvatussuun-
nitelma toimii johtajuuden vilineen4, jonka avulla varhaiskasvatuksessa teh-
tavaa pedagogista ty6td suunnataan kohti tavoitteiden toteuttamista. Varhais-
kasvatuksessa tyOyhteison tasolla kysymys on muutoksesta toimintakulttuu-
rissa, jossa pedagogisen toiminnan laatu on keskeisin asia.

Tassa tutkimuksessa tutkitaan, minké&laisten vuorovaikutussuhteiden
kautta varhaiskasvatuksen johtajuutta jaetaan ja minkalaisia osallistumisen
mahdollisuuksia tyOyhteison jasenille ndissid suhteissa tarjoutuu. Teoreetti-
sena viitekehyksena toimivat relationaalinen johtajuus ja johtajuuden jakami-
nen. Tarkastelun keskiossd ovat varhaiskasvatusyksikossa tyoskentelevien
tyontekijoiden mahdollisuudet osallistua johtajuuteen.

Tavoitteena on tarkastella relationaalista johtajuutta, jonka avulla johta-
juuden jakaminen mahdollistuu. Relationaalisen johtajuuden yhteys jaettuun
johtajuuteen on tarkei ja vield vihaisessd maarin tutkittu ilmioé. Tama tutki-
mus pyrkii vastaamaan tdhan puutteeseen. Tutkimus on luonteeltaan laadul-
linen. Laadulliselle tutkimukselle on tyypillistd, ettd tutkimustehtdvaa ja ai-
neiston keruuta koskevat ratkaisut muokkautuvat tutkimuksen edetessa (Ki-
viniemi 2010, 70).

Tutkimuksen raportointi noudattaa yleisesti kiytettya tutkimusraportin
rakennetta. Tutkimuksen teoriaosuudessa syvennyn tutkimuksen teoriape-

rustana toimivaan relationaaliseen johtajuuteen ja jaettuun johtajuuteen seki
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avaan aiheeseen liittyvit keskeiset kisitteet. Pedagoginen johtajuus liittyy tii-
viisti varhaiskasvatuksen johtajuuteen ja sitd kautta my0s tdhian tutkimuk-
seen.

Tutkimuksen toteutus ja metodologiset valinnat -luvussa kuvaan, miten
tutkimus toteutettiin. Samalla avaan sosiokonstruktivismin ndkokulmaa ja
teoreettisia lahtokohtia, jotka ohjasivat tutkimuksen toteutusta. Liséksi esitte-
len laadullista tutkimusta ja tutkimusaineistojen tuottamista. Esittelyssi ovat
tutkimuksen kohdeorganisaatio ja kuvaus tutkimusaineistojen keraamisesta
fokusryhmahaastattelun ja eldytymismenetelmidn avulla. Tutkimusaineis-
toista valitut aineistolainaukset nostavat esiin johtajuuden relationaalisena ja
jaettuna varhaiskasvatuksen kontekstissa. Tutkimuksen tulokset tuovat esille
varhaiskasvatuksessa ilmenevit johtajuussuhteet, ja niiden avaaminen tapah-
tuu tutkimuksessa rakennetun johtajuuden suhdemallin avulla. Jokainen joh-
tajuussuhde kuvataan erikseen, jotta niiden tarkastelu yksityiskohtaisesti
mahdollistuu. Johtajuussuhteet kuitenkin ilmenevit ja toteutuvat johtajuus-
toiminnassa holistisesti toisiinsa kietoutuneina.

Tutkijana suhteeni tutkittavaan ilmioon liittyy omaan tyohistoriaani ja
kokemukseeni varhaiskasvatuksesta. Olen tyoskennellyt varhaiskasvatuk-
sessa ensin opettajana ja varajohtajana, sitten ldhes kymmenen vuotta paiva-
kodin johtajana. Pdivikodin johtajan tehtdvistd siirryin paivahoitoalueen
paallikoksi, jonka tehtavissi tyoskentelin 15 vuotta. Nykyisessd tehtdvassini
varhaiskasvatuksen aluepaillikkona olen tyoskennellyt vuodesta 2017 alkaen.
Tyokokemukseni varhaiskasvatuksen toiminnasta ja johtamisesta vaikuttaa
tutkimuksessa tekemiini valintoihin ja ratkaisuihin.

Kiinnostukseni varhaiskasvatuksen johtajuuteen seki sen kaytannon to-
teutukseen ja tutkimiseen ovat olleet innoittamassa tdmén tutkimuksen to-
teuttamiseen. Erityisesti halusin tutkia jaettua johtajuutta varhaiskasvatuk-
sessa, koska se tuntui tarjoavan erilaisen tavan toteuttaa tyontekijoita osallis-
tavaa johtajuutta. Tyontekijoilla olevat tiedot, ideat ja osaaminen jaavat koke-
mukseni mukaan liian usein hy6dyntadmatta varhaiskasvatuksessa.

Alun perin ajattelin tutkia jaettua johtajuutta ja siihen liittyen myos

alaistaitoja. Tutkimuksen edetessa tutkimuksen tarkoitus ja teoriaperusta tas-
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Jjohdanto

mentyivit relationaalisen johtajuusteorian tyostdmisen yhteydessi. Alaistai-
tojen nakokulman jaddessi pois tutkimuksen teoriaperustasta. Relationaali-
nen jajaettu johtajuus muodostivat toisiaan tukevan teoreettisen perustan tut-
kimukselle ja sen yhteydessi oli mahdollista analysoida johtajan ja tyonteki-
joiden vilisten seki tyontekijoiden keskindisten suhteiden luonnetta. Tassa
tutkimuksessa johtajuuden ei nihda perustuvan vain hierarkkisiin suhteisiin
vaan myos tyontekijoiden keskinisilld suhteilla on merkitystd johtajuudelle
tyOyhteison toiminnassa.

Relationaalinen johtajuus toimii tutkimuksen perustana ja sen avulla
johtajuuden jakamisen ndhddidn mahdollistuvan. Myos Bolden & Gosling
(2006, 147—148) tuovat esiin johtajuuden, jossa korostetaan johtajuuden suh-
teisiin liittyvaa ndkokulmaa. Organisaatioissa johtajuus suuntautuu entisti
enemman kohti osallistavaa ja kollektiivista johtajuutta. Cunliffen & Eriksenin
(2011) mukaan relationaalisessa johtajuudessa merkityksellisena pidetdan eri-
tyisesti tapaa, miten ihmiset ovat suhteissa toistensa kanssa.

Kaytian tutkimuksessa kisitettd johtajuuden rakentuminen liittyen Bur-
rin (2003) ndkemykseen, jonka mukaan todellisuutta, my0s johtajuutta, luo-
daan ja rakennetaan ihmisten vilisissd suhteissa vuorovaikutuksen avulla.
Suhteiden avulla tarkasteltuna johtajuus ei maarity pysyvana vaan alati muut-
tuvana. Carrollin, Levyn & Richmondin (2008) tapaan johtajuutta tutkitaan
tassa tutkimuksessa kdytannon toimintana, jossa ei keskityta johtajan kyvyk-

kyyden tai osaamisen tutkimiseen.
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2 TUTKIMUKSEN TEOREETTISET
LAHTOKOHDAT

2.1 JOHTAJUUS TOTEUTUU SUHTEISSA

Tassd tutkimuksessa johtajuutta tarkastellaan varhaiskasvatuksen toimin-
taymparistoissa tyontekijoiden mahdollisuuksina ottaa osaa johtajuuteen.
Olen valinnut tutkimuksen keskeiseksi teoreettiseksi viitekehykseksi relatio-
naalisen johtajuuden ja nojaudun erityisesti Cunliffen & Eriksenin (2011),
Uhl-Bienin (2006) ja Komivesin & Lucasin & McMahonin (2007) tutkimuk-
sissa tehtyihin maarittelyihin. Kyseisia tutkijoita yhdistda nakemys johtajuu-
den ymmartamisesta suhteiden vilitykselld toteutuvana toimintana. Jaetun
johtajuuden osalta hy6édynnén tutkimuksessa mm. Lindgrenin & Packendorf-
fin (2011), Northousen (2010), Harrisin & Spillanen (2008) ja Pearcen & Gon-
gerin (2003a; 2003b) tutkimuksia, joiden nikemysten mukaan jaettu johta-
juus toteutuu yhteisé6llisen toiminnan avulla. Relationaalista johtajuutta ja ja-
ettua johtajuutta hy6édynnetdan tutkimuksessa edelld mainittujen tutkijoiden
nakokulmasta. Tassa luvussa kuvataan sitd, mita suhteilla tarkoitetaan ja mi-
ten ne ilmenevit varhaiskasvatuksen kontekstissa.

Tama tutkimus liittyy varhaiskasvatuksen johtajuuteen ja siten myos pe-
dagogisen johtajuuden nikokulmaan. Keskeisina lahteina varhaiskasvatuksen
johtajuuden osalta ovat toimineet mm. Halttunen (2009), Ebbecke & Wani-
ganayake (2003) ja Hujala & Heikka & Fonsén (2009). Niiden varhaiskasva-
tuksen johtajuutta tutkineiden tutkijoiden nakokulmia tarkastelen laajemmin

pedagogisen johtajuuden luvussa (2.5).
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tutkimuksen teoreettiset lihtokohdat

Tutkimuksen keskeiseni teoreettisena taustana on relationaalinen johtajuus,
jossa johtajuuden ajatellaan toteutuvan suhteissa. Uhl-Bienin (2006, 656)
mukaan tyGyhteison sisélla on lukuisia suhteita ja erilaisia suhteiden ilmene-
mismuotoja. Suhteita voidaan kuvata ihmisten vilisind yhteyksing, jotka
esiintyvit ja toteutuvat yhteisessi toiminnassa. Liukkonen, Jaakkola & Kataja
(2006, 140) korostavat sosiaaliseen ryhmian kuuluvuuden olevan ihmisille
luontainen tarve. TyOyhteisossd ilmeneva sosiaalinen yhteenkuuluvuus lisda
tyontekijoiden motivaatiota ja valmiutta osallistua tydyhteison toimintaan.

Bolman & Deal (2003) nostavat esiin relationaaliseen johtajuuteen liitty-
van sosiaalisen organisaatiorakenteen, jossa ihmisten vilisten suhteiden ku-
vataan toimivan sekd vertikaalisessa ettd horisontaalisessa ulottuvuudessa.
Vertikaaliset suhteet liittyvit organisaation viralliseen hierarkiaan ja maari-
teltyihin auktoriteettisuhteisiin. Esimerkki auktoriteettisuhteesta on esimie-
hen ja alaisen vilinen suhde. Horisontaalinen suhde toteutuu puolestaan
tyontekijoiden kollegiaalisissa suhteissa. Myos Mehran, Smithin, Dixonin &
Robertsonin (2006) mukaan molempia suhteita, sekd vertikaalisia ettd hori-
sontaalisia, tarvitaan tyoyhteison toimintakdytdnnéissa. Tassa varhaiskasva-
tuksen kontekstiin sijoittuvassa tutkimuksessa tarkastelussa ovat seki verti-
kaaliset ettd horisontaaliset suhteet.

Ford & Seers (2006) korostavat relationaalisen johtajuuden keskeisena
tavoitteena itseohjautuvuutta. Tydyhteison onnistumisen ei ndhda perustuvan
hierarkkisesti maaritellyille rooleille, vaan erityisesti vuorovaikutussuhteiden
laatu korostuu. Hoskingin & Bouwenin (2000) mukaan relationaalisen johta-
juuden kaytdnnoissa on oleellista kestéavien ja tiiviiden suhteiden luominen ja
ylldpitiminen. Suhteiden avulla mahdollistuu yhteisten merkitysten rakenta-
minen ja yhteisollisyys. Myos Webster & Mertova (2007) esittavat tyontekijoi-
den vilisten suhteiden muotoutuvan ja vahvistuvan yhteisten kokemusten,
keskustelujen ja asioiden jakamisen avulla.

Cunliffen & Eriksenin (2011) mukaan tydyhteison arjessa ihmisten vali-
sissd suhteissa ja kohtaamisissa rakentuu kokemuksia suhteen luonteesta.
Suhteiden vahvistumisen kannalta merkityksellistd on kokemus suhteen vas-
tavuoroisuudesta. Vastavuoroisuus aikaansaa tarpeen tukea ja auttaa suhteen

toista osapuolta. TyOyhteison jdsenten vastavuoroisuus nousee keskeiseen
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asemaan varhaiskasvatuksessa, jossa suuri osa toiminnasta tapahtuu tiimeissa
toteutuvan toiminnan ja yhteistyon avulla. Vastavuoroisuus pitda sisallaan
tyontekijoiden valmiuden auttaa toinen toistaan tyoyhteison arjen toimivuau-
den varmistamisessa.

Crevanin & Lindgrenin & Packendorffin (2008, 10—12) mukaan johtajuu-
den kuvataan toteutuvan vuorovaikutusprosesseissa. Johtajalla on asemansa
puolesta tyontekijoitd laajemmat mahdollisuudet vaikuttaa tyoyhteison toi-
mintaan erilaisissa suhteissa ja suhdeverkostoissa. My6s Shamir, Pillai, Bligh
& Uhl-Bien (2007) ovat tutkineet tyontekijoiden ndkokulmasta vuorovaiku-
tusprosesseissa rakentuvaa johtajuutta. Messick (2005) korostaa, etta tyoyh-
teisossa johtajan ja tyontekijoiden vilinen vuorovaikutussuhde vahvistaa on-
nistuessaan yhteisollisyyttd ja ymmarrysta yhteisista tavoitteista. Kalliomaa &
Kettunen (2010, 112) tuovat esiin, etti tyoyhteisossi toimii vuorovaikutussuh-
teiden verkosto, jossa suhteet ovat erilaisia. Johtajan ndhdaan mahdollistavan
ja vahvistavan omalla toiminnallaan tyontekijoiden osallistumismahdolli-
suuksia. Merkityksellistd on se, miten niitd suhdeverkostoja hy6dynnetdan
tyOyhteison toiminnassa.

Ty6yhteisossad suhteiden nihdéédn toimivan vastavuoroisuuden periaat-
teella (Cole, Schaninger & Harris 2002). Ahosen (2008, 170) mukaan johta-
juus on kontekstisidonnaista ja rakentuu sosiaalisesti. My0s Virtainlahti
(2009) nostaa esiin vuorovaikutuksen mahdollistavat toimintarakenteet, joi-
den avulla tiedon ja kokemusten jakaminen mahdollistuu. My6s varhaiskas-
vatuksen tyOyhteistissad suhteet méarittavit keskeisesti yhteisen tyon toteut-
tamista. Ilman tyontekijoiden vilisia suhteita tyon tekeminen muuttuu vaike-
aksi tai mahdottomaksi. Erityisesti luottamuksen syntymista auttavat mahdol-
lisuudet vastavuoroiseen kokemusten, mielipiteiden ja tunteiden jakamiseen.

Tyontekijoilla olevan osaamisen tunnistaminen toteutuu suhteiden
avulla. Osaamisen tunnistaminen toimii askeleena kohti tyontekijoiden sitou-
tumista osaamisensa monipuoliseen kiyttimiseen tyoyhteison toiminnassa
(Muijs, Aubrey, Harris & Briggs 2004, 164). Relationaalisen johtajuuden
avulla mahdollistuu tyontekijoilld olevan osaamisen hyodyntaminen. Tyonte-

kijoiden osallistuminen tyGyhteisossa tehtiaviin paatoksiin tuottaa ratkaisueh-
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tutkimuksen teoreettiset lihtokohdat

dotuksia ja siten johtajuus laajenee koskemaan myos tyontekijoiti. Varsinai-
sen johtajan ohella johtajuutta kuvataan olevan erityisesti tyontekijoilla, joi-
den nikemyksilla ja mielipiteilld on vaikutusta tyOyhteisén toimintaan ja tyo-
yhteisossa tehtiviin paatoksiin (Gronn 2005; Hosking 2011). Salovaara (2011)
nostaa esiin kisityksen johtajasta, joka mahdollistaa avoimen dialogin synty-
misen paljastamalla oman tietimattomyytensd. Myos Keskinen (2010, 45) ko-
rostaa esimiehen ja tyontekijoiden vilisten keskustelujen ja vuorovaikutuksen
merkitysta. Tilaisuuksia tyoyhteisossa toteutuvalle keskustelulle syntyy erilai-
sissa kokouksissa ja muissa kohtaamisissa. TyGyhteisossa toteutettavat kehi-
tyskeskustelut tarjoavat osaltaan mahdollisuuksia keskusteluun.

Varhaiskasvatuksen organisaatiossa tyontekijoiden ottaminen mukaan
tyOyhteisossi tehtavien paitosten valmisteluun ja tekemiseen, vahvistaa tyon-
tekijoiden kokemusta osallisuudesta, ja siten paiatoksiin on helpompi sitoutua.
Tyontekijoiden ndkékannalta oleellista on osallisuus ja sitoutuminen johta-
juuden jakamiseen, jolloin korostuu mahdollisuus oman osaamisen hyodyn-
tdmiseen. Venninen ym. (2011, 60) korostavat, ettd osallisuus tyoyhteisossa
tarkoittaa tyontekijoiden kannalta ”...kokemuksia omasta merkityksellisyy-
destd sekd kuulluksi ja hyviksytyksi tulemisesta tyoyhteisossa... Yhteisti toi-
mintaa ja jaettuja ajatuksia tyokavereiden... kanssa”.

Toimintakulttuurin ndkokulmasta tyoyhteison muotoutumisen kuvataan
tapahtuvan arjen toimintakaytintoja toteutettaessa (Corradi, Gherardi & Ver-
zelloni 2010). Vakiintuneissa tyoyhteisGissa toimintakaytannot ovat osa tyo-
yhteison toimintakulttuuria ja ne ndhdaén tyypillisind tapoina toimia (Carrol
& Levy & Richmond 2008, 373). TyOyhteison epaviralliset johtajat, joilla ei ole
muodollista valtaa, vaikuttavat toiminnallaan suhteiden ja erilaisten sosiaalis-
ten verkostojen vilitykselld. Suhteet ja sosiaaliset verkostot toimivat tyOyhtei-
son rakenteissa ja keskeistd on tarkastella suhteita ja sitd, miten suhteita luo-
daan ja yllapidetaan. (Balkundi & Kilduff 2005, 941—942.) Samankaltaisia toi-
mintakulttuuriin liittyvid epavirallisia johtajia 16ytyy myos varhaiskasvatuk-
sen tyOyhteisoista. Niilld epavirallisilla johtajilla on suhteita ja omia verkos-

toja, joiden avulla asioita tyoyhteisossa hoidetaan.
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2.2 RELATIONAALISEN JOHTAJUUDEN MALLI

Komives & Lucas & McMahon (2007) ovat luoneet relationaalisen johtajuu-
den mallin (relational leadership model), jossa johtajuus ndhddan suhteiden
avulla toteutuvana ja yhteisissi prosesseissa tapahtuvana toimintana. Mallissa
johtajuutta tarkastellaan neljan osatekijan perusteella: tyon tarkoitus (pur-
pose), valtuuttaminen (empowering), inklusiivisuus (inclusive) ja eettisyys
(ethical). Osatekijat toimivat prosessin (process) vilitykselld. Relationaalisen

johtajuuden mallin osatekijit kuviossa 1.

Valtuuttaminen

Kuvio 1. Relationaalisen johtajuuden mallin osatekijat (mukaillen Komives &
Lucas & McMahon, 2007).

Relationaalisen johtajuuden mallin perustana on ymmarrys niista tavoitteista
javisiosta, joita organisaation toiminnassa pyritaan toteuttamaan. Mallin mu-
kaan tyon tarkoitus (purpose) antaa merkityksen ja suunnan tyon tekemi-

selle. Johtajuudella tavoitellaan kaikkien tyontekijoiden tyon suuntaamista vi-
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tutkimuksen teoreettiset lihtokohdat

sion mukaiseen suuntaan. Johtajan keskeisena tehtdvina pidetdan tyon tar-
koituksen tiedostamisen yllapitdmista tyoyhteisossa. Tyon tarkoitus méaaritel-
l44n ja kuvataan organisaation visiossa. Tyon tarkoitus on relationaalisen joh-
tajuuden voima, jonka avulla tyOyhteisé pyrkii kohti tavoitteissa ja visiossa
madriteltyd suuntaa (Komives & Lucas & McMahon 2007). My0s tdmén tutki-
muksen kontekstissa, varhaiskasvatuksessa, tyon tarkoitus antaa merkityksen
jasuunnan tyon tekemiselle. Paivikodin johtajan keskeinen tehtava liittyy tyo-
yhteison tavoitetietoisuuden yllapitimiseen. Varhaiskasvatuksen katsotaan
olevan olemassa ensisijaisesti lapsia varten.

Toisena relationaalisen johtajuuden mallissa oleva valtuuttamisen
(empowering) osatekija mahdollistaa kaikkien tyontekijoiden osaamisen hyo-
dyntdmisen tyoyhteison toiminnassa. Johtajuus valtuuttamisena pyrkii vah-
vistamaan taitoa itsensd johtamiseen. Itsensid johtaminen liittyy sitoutumi-
seen itsensd kehittdmiseen. Pelko virheiden tekemisestd kiinnittda ihmiset
helposti tuttuihin ja turvallisiksi koettuihin toimintatapoihin. Valtuuttamisen
avulla kannustetaan kokeilemaan uudenlaisia tapoja toimia. (Komives & Lu-
cas & McMahon 2007.) Valtuuttaminen johtajuudessa liittyy tyontekijéiden
voimaantumiseen. Voimaantumisen avulla mahdollistetaan tyGyhteison ta-
voitteiden yhteisollinen toteuttaminen.

Komivesin et al. (2007) relationaalisen johtajuuden mallissa inklustivi-
suuden (inclusive) tarkoituksena on osallistaa tyontekijat tyoyhteison yhtei-
solliseen toimintaan. Mallin mukaan inklusiivisuudessa oleellista on kaikkien
tyOyhteis6on kuuluvien tyontekijoiden kokema osallisuus tyGyhteison toimin-
nassa. Osallisuuden kokemuksen toteutumiselle keskeistd on tyontekijoilla
olevan osaamisen tiedostaminen ja hyodyntdminen. Tyoyhteisossd osalli-
suutta voidaan parhaiten vahvistaa kannustamalla tyontekij6itd omatoimi-
seen toiminnan kehittimiseen. Tyontekijoiden rohkaiseminen vahvistaa tyon-
tekijoiden kokemusta oman ty6n hallinnasta. (Komives & Lucas & McMahon
2007.) Inklusiivinen johtajuus korostaa tyontekijoilld olevan osaamisen hyo-
dyntdmista tyOyhteisossa.

Seuraavana relationaalisen johtajuuden mallin osatekijana on eettisyys
(ethical), jolla tarkoitetaan toimintaa ohjaavia ja hyviaksyttyja arvoja. Arvojen

tehtidviana on ohjata tyoyhteisoa eettisesti kestdvdin toimintaan ja paatosten
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tekemiseen. TyOyhteisossi toteutuvilla teoilla osoitetaan kidytannossa, mita pi-
detddn eettisesti oikeana. Lisédksi eettisyyteen liitetdan laheisesti seuraavat ka-
sitteet: luotettavuus, moraali, rehellisyys ja vastuullisuus. (Komives et al.
2007.) Arvot ohjaavat myos varhaiskasvatuksessa tehtidvaa tyoti. Eettiset va-
linnat liittyvit ratkaisuihin, jotka kannattelevat tyGyhteison toimintaa.

Relationaalisen johtajuuden mallin keskeinen toimintatapa on prosessi
(process), joka sitoo mallin osatekijit yhteen. Tyoyhteison nihddin toimivan
koko ajan kdynnissa olevien vuorovaikutus- ja yhteistyéprosessien avulla. Pro-
sessien toimivuus on tirkeda. Tyontekijoilla on johtajaa paremmat mahdolli-
suudet tarkkailla ja reflektoida arjen toimintaa toteuttavien tyoprosessien toi-
mivuutta. Paidtosten tekemisti ei mielletd vain johtajalle kuuluvaksi tehtavaksi
jatista syysta paatoksia tyoyhteisossa tehdadn yhdessa. Relationaalisessa joh-
tajuudessa keskeistd on vuorovaikutuksen laatu ja ominaisuudet. (Komives et
al. 2007.) Myos tamin tutkimuksen kontekstissa, varhaiskasvatuksessa, vuo-
rovaikutus ja yhteisty6 nousevat johtajuuden keskioon. Yhteisollisen toimin-
takulttuurin avulla tyon tavoitteet voidaan kokea yhteisina. Lisaksi tyonteki-
joiden ajatukset ja ideat tyon tekemisestd ja kehittdmisesta ovat tarkeita. Tal-
16in keskeistd on vuorovaikutusta mahdollistavien rakenteiden luominen ja yl-
lapitiminen.

Viitalan & Koivusen (2014, 151—152) mukaan organisaatioissa johtajuu-
den ja toiminnan organisoinnin keskioon ovat nousseet suhteet, valmentava
johtajuus ja johtajuuden jakaminen. Keskeiseksi asiaksi muuttuneissa johta-
juuskaytannoissd mairittyy tyontekijoiden voimaantuminen, jossa oleellista
on tyontekijoiden kasvun ja kehityksen tukeminen. Tyontekijoille halutaan
entistd vahvemmin antaa tilaa hyodyntd4 omaa osaamistaan ty6yhteison toi-
minnassa. MyOs Levellen et al. (2007) korostavat tyontekijoiden toimivien
keskiniisten suhteiden vaikuttavan tyontekijoiden valmiuteen panostaa tyo-
yhteison toimintaan yli heille maériteltyjen perustehtivarajojen.

Relationaalisessa johtajuudessa korostuu ndkemys keskinaisriippuvuu-
desta (Sayles 1999). Thmisten keskiniisriippuvuuden tiedostaminen on erityi-
sen merkityksellinen asia suhteiden avulla toteutuvalle johtajuudelle (Brad-
bury & Bergmann-Lichtenstein 2000). Varhaiskasvatusyksikossa keskiniis-

riippuvuus tulee esiin siten, ettd piividkodin johtajan johtaessa useassa eri
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osoitteessa toimivaa pdiviakotia on hén riippuvainen erityisesti varajohtajan ja
yhteistoimintavastaavien valitykselld saamastaan tyoyhteis6d koskevasta tie-
dosta. Lisaksi keskindisriippuvuus korostuu tiimien ja koko ty6yhteison toi-
minnassa.

Relationaalinen johtajuus toteutuu arjen toiminnassa, jossa johtajuus on
tyontekijoiden tyon suuntaamista kohti yhteisia tavoitteita. TyOyhteisossa ta-
voitteiden tiedostaminen vaatii tiivistd vuorovaikutusta ja mahdollisuuksia
yhteiseen keskusteluun. Relationaalisessa johtajuudessa keskeistd on moni-
adnisyys, jonka avulla mahdollistuu my®os kriittisten nakemysten esittiminen.
Kohtaamisten ja keskustelujen avulla rakennetaan yhteistd ymmarrysta ka-
silld olevista asioista ja ilmi6istd (Cunliffe & Eriksen 2011). Varhaiskasvatuk-
sessa yhteisen ymmarryksen rakentaminen tyon tavoitteista on erityisen tar-
kedd, koska kaiken toiminnan perimmainen tavoite on lasten kehitys. Varhais-
kasvatussuunnitelma ja siithen vuosittain tehtiva toimintasuunnitelma ohjaa-
vat toimintaa tavoitteiden suunnassa. Ty6yhteison tasolla oleellista on keskus-
telu yhteisisti tavoitteista ja niiden toteuttamisesta.

Denisin, Langleyn & Serginin (2012, 213) mukaan relationaalista johta-
juutta toteutettaessa on tirkeda kiinnittda huomiota vuorovaikutuksen laa-
tuun ja maarain. Keskeisti on esimiehen ja tyontekijoiden mahdollisuus sdan-
noélliseen yhteiseen keskusteluun. Myos Ladkin (2010, 180-183) korostaa vuo-
rovaikutuksen merkitysté johtajan ja tyontekijoiden vililld. Vuorovaikutuksen
nahdidan mahdollistavan yhteiséllisen toiminnan, jossa johtajuutta voi luon-
tevasti syntyi ja rakentua arjen toimintakaytdnnoissa. Lindgrenin & Packen-
dorffin (2009, 300) mukaan kohtaamisen rakenteilla on merkitysta yhteisol-
lisen toiminnan kannalta. Varhaiskasvatusyksikossa tillaisia esimiehen ja
tyontekijoiden kohtaamisen mahdollistavia rakenteita ovat sdannolliset viik-
kokokoukset, kehityskeskustelut ja koko tyoyhteison yhteiset kehittimispai-
vat. Myos arjessa tapahtuvat kohtaamiset luovat mahdollisuuksia vuorovaiku-
tuksen toteuttamiselle.

Relationaalisessa johtajuudessa oleellisia ovat toimintatavat, joiden
kautta ihmiset ovat suhteissa toistensa kanssa. Merkityksellisena pidetdan eri-
tyisesti suhteen avoimuutta (Cunliffe & Eriksen 2011). Relationaalisessa suh-

teessa korostuu eettinen ja moraalinen ulottuvuus. Suhde vahvistuu siten, etta
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suhteen osapuolet oppivat tunnistamaan toinen toistensa tapoja reagoida asi-
oihin ja tilanteisiin (Soila-Wadman 2007, 83). Relationaalisessa johtajuu-
dessa suhteiden ndhdédin toimivan viyldna johtajuuteen. Seki johtajalla etti
tyontekijoilla on merkittava rooli johtajuuden toteuttamisessa. Uhl-Bienin
(2006) mukaan tyGyhteison toiminta rakentuu yhteiséllisyyden ja osallisuu-
den varaan. Tyontekijoiden kannalta merkityksellisid ovat mahdollisuudet
oman osaamisen hyodyntamiseen.

Relationaalisen johtajuuden perustana toimii ymmarrys luottamuksen
luomisen ja yllapitdmisen merkityksestd. Luottamuksen kuvataan mahdollis-
tavan ja saavan aikaiseksi sitoutumista tyOyhteison toimintaan (Brower &
Schoorman & Tan 2000). Suhteiden syntymisen ja yllapitimisen kannalta kes-
keisti on kokemus luottamuksesta tyoyhteisossa. Luottamuksen kuvataan ra-
kentuvan vastavuoroisuudesta. Erityisesti kuuntelemisella on positiivisia vai-
kutuksia tyoyhteison sisdisiin suhteisiin. Esimiehen halu kuunnella ja kayda
epavirallisia keskusteluja tyontekijoiden kanssa lisaa tyontekijoiden ja esimie-
hen vilista luottamusta (Alvesson & Sveningsson 2003). Salmimiehen & Ruu-
tun (2013) mukaan luottamuksen rakentaminen edellyttia empatiaa, vuoro-
vaikutusta ja aktiivista kuuntelua. Luottamuksellisen ilmapiirin ndhdéén an-
tavan tilaa erilaisten nakokulmien esittdmiselle. Laine (2008) korostaa luot-
tamuksen perustuvan ajatukselle suhteen molempien osapuolien hyvista tar-
koitusperista toista kohtaan. Epétietoisuus toisen tarkoitusperisti estaa vaa-
jaamatta luottamuksen syntymisen. My6s Koivumaki (2008, 10-11) tuo esiin,
ettd yhteistyon ja luottamuksen puute vaikuttaa negatiivisesti tyoyhteison toi-

mintaan.
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2.3 JAETTU JOHTAJUUS

Seka Akselin (2013) ettd Fonsén (2014) nostavat tutkimuksissaan esiin var-
haiskasvatuksen tydyhteisGjen toimintaan liittyvdn muutoksen, joka koskee
johtajuutta ja erityisesti tapaa johtaa. Muutoksessa keskeistd on tyontekijoi-
den osallistaminen johtajuuteen. My6s Van Knippenbergin et al. (2007) mu-
kaan johtajuuden jakaminen on herattdnyt kiinnostusta seka kasvatustieteel-
lisessa tutkimuksessa ettd kasvatusorganisaatioiden toiminnassa. Yksiloon
kiinnittyvadn johtajuuteen verrattuna jaettu johtajuus edellyttia, etta tyoyh-
teisOssd toimintakaytdnt6ja muutetaan. Jaetussa johtajuudessa keskeisena ta-
voitteena on tyontekijoilla olevan tietdimyksen ja osaamisen hyodyntdminen.
Burke & Fiore & Salas (2003, 104—110) tuovat esiin, ettd jaetun johtajuuden
toteuttaminen edellyttdd yhteistd ymmarrystd toimintatavoista, joita kiyte-
taan johtajuuden toteuttamisessa. Sovittujen toimintatapojen avulla tyonteki-
jat voivat hyodyntdd omaa osaamistaan ja suunnata toimintaansa kasilla ole-
vien tilanteiden mukaisesti.

Jaetun johtajuuden késitettd kdytetdan usein méarittelematta sita selke-
asti. Kisite voidaan kuitenkin ymmartia erilaisin tavoin ja yhtendinen nike-
mys jaetun johtajuuden kisitteestda puuttuu. Jaettuun johtajuuteen viitataan
shared leadership -Kkisitteen lisdksi myos distributed leadership -Kisitteella.
Kasitteiden vilille on pyritty méarittelemidn eroja, mutta rajanveto on usein
hiilyvaa tutkimuksen kontekstista ja laajemmista viitekehyksisti johtuen.

Shared leadership -Kkasite korostaa ennen kaikkea johtajan toteuttamaa
tehtdvien ja vastuun jakamista delegoinnin avulla (Pearce & Conger 2003a).
Distributed leadership -kasitteen nikokulmasta johtajuutta pidetidan toimin-
tona, jossa johtajan lisdksi myds tyontekijoilla on mahdollisuus osallistua joh-
tajuuteen (Harris & Spillane 2008). Tassa tutkimuksessa jaettua johtajuutta
ldhestytaan erityisesti tyoyhteison vuorovaikutusta ja yhteisollisyytta korosta-
van (distributed leadership) nikokulman avulla, jossa keskeista on tyoyhtei-

son yhteisollinen toiminta ja suhteet.
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Spillanen (2006) mukaan distributed leadership -kasite kohdistaa tarkastelun
tyOyhteison toimintaan ja toimintakdytantoihin. Talloin keskeisia ovat tyoyh-
teisOssd tyoskentelevien ihmisten vuorovaikutusprosessit. MyoOs Pearce
(2004, 49) tuo esiin jaetun johtajuuden (distributed leadership), jolla tarkoi-
tetaan tiivistd vuorovaikutusprosessia tyoyhteison sisilld. Jaettu johtajuus
tyOyhteistssd korostaa erityisesti yhteisollistd johtajuutta ja yhdessi teke-
mista. Tyoyhteison jasenten nihddin voivan oppia ja kehittad itsessiddn johta-
juudessa tarvittavia ominaisuuksia. Gronnin (2008) mukaan jaetun johtajuu-
den vuorovaikutussuhdetta korostavassa ndkokulmassa johtajuuden jakami-
nen ei toteudu vain delegoituna toimintana, jossa johtaja jakaa tehtivia ja vas-
tuuta tyontekijoille. Tyontekijoilla katsotaan olevan mahdollisuuksia osallis-
tua johtajuuteen omalla aktiivisella toiminnallaan erilaisissa arjen tilanteissa.
TyGyhteison ilmapiirilli ja vuorovaikutuksella on yhteys tyontekijoiden sitou-
tumiseen johtajuuden vastaanottamiseen. Lindgren & Packendorff (2011) tuo-
vat esiin jaettuun johtajuuteen kuuluvan vuorovaikutteisen prosessin, joka
liitt4a tyontekijat yhteen. Talloin tyontekijit toteuttavat johtajuutta ratkaise-
malla ongelmia ja késittelemailla asioita yhdessa.

Jaetussa johtajuudessa korostuu vuorovaikutussuhteiden verkosto,
jonka avulla tyOyhteisé voi ratkaista monimuotoisia ongelmia hyodyntaen
tyontekijoilla olevaa tietdmysta (Vesterinen 2006, 151—-152). Fonsénin (2014,
31) mukaan johtajuus toteutuu varhaiskasvatuksen kontekstissa jaettuna vas-
tuuna perustehtavan laadusta ja sen kehittamisestd. Varhaiskasvatuksen tyo-
yhteisdssi toiminnan toteuttamisen kannalta olennaisia ovat tiimityo ja suh-
deverkostot, joissa johtajuus toteutuu kollektiivisena toimintana vuorovaiku-
tuksen avulla.

Spillanen (2005) mukaan jaettu johtajuus voi kiinnittya tyGyhteison toi-
mintakaytdntoihin my6s rutiinien ja epavirallisten vuorovaikutussuhteiden
avulla. Bennis (2007, 4) korostaa johtajuudessa yhteisty6ta ja johtajuuden ja-
kamista, koska johtajuuden tarpeet liittyvit organisaatioiden kohtaamiin on-
gelmiin, joiden ratkaisemisessa tarvitaan yhteisty6ta. Harrisin (2005) mukaan

erityisesti varhaiskasvatuksen johtajuudessa korostuu tarve johtajuuden yh-
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teisolliseen toteuttamiseen. Jaettu johtajuus liittyy jaettuun vastuuseen ja val-
taan sen sijaan, ettd johtajuus olisi yksistddn johtajan asemaan sidoksissa
oleva ilmio.

Ahmasin (2014, 50) mukaan jaettu johtajuus saa parhaimmillaan ai-
kaiseksi positiivista keskindisriippuvuutta ja yhteistd koordinaatiota, joiden
avulla tyOyhteison jasenet synkronisoivat yhteistd toimintaa. Johtajuudessa
oleellista on vuorovaikutuksen tasavertaisuus ja vastavuoroisuus. Saman ni-
kokulman nostaa esiin Tian (2016) korostaessaan yhteistyota ja koordinaa-
tiota keskeisini asioina jaetussa johtajuudessa.

Gronn (2011) tuo esiin, ettd jaetussa johtajuudessa oleellista on johtamis-
kaytantojen luonne. Johtajuus toteutuu seka vertikaalisen ettd horisontaalisen
vuorovaikutuksen avulla. Vaikutusmahdollisuudet jakautuvat tyoyhteisossa
seka yksil6ille ettd ryhmille. Sama nakokulma liittyy relationaaliseen johtajuu-
teen. My0s Bolmanin & Dealin (2003) mukaan relationaaliseen johtajuuteen
liittyy sosiaalinen organisaatiorakenne, jossa ihmisten vélisten suhteiden ku-
vataan toimivan seki vertikaalisessa ettd horisontaalisessa ulottuvuudessa.
Vertikaalinen suhde on auktoriteettisuhde, kuten esimiehen ja alaisen vilinen
suhde. Horisontaalinen suhde toteutuu tyontekijoiden kollegiaalisissa suh-
teissa. Varhaiskasvatuksessa suhteet ja johtajuuden jakaminen edellyttiavit
seka vertikaalista ettd horisontaalista johtajuustoimintaa.

Halttunen (2009) seki Spillane, Halverson & Diamond (2004) kayttavat
jaetusta johtajuudesta hajautetun johtajuuden Kasitettd, jossa johtajuus ja-
kautuu ja toteutuu tydyhteisossa yksilollisen ja yhteisollisen toiminnan avulla.
Hajautettu johtajuus toteutuu hajautettuina toimintoina erilaisissa tilanteissa
johtajan ja tyontekijoiden kesken. Erilaiset arjessa toteutuvat tilanteet mah-
dollistavat johtajuuden toteutumisen myos tyontekijoiden toteuttamana.

Jaettu johtajuus korostaa kaikkien tyoyhteison jisenten yhteistd ymmar-
rysti ja vastuuta tyoyhteison tavoitteiden toteuttamisesta. Jaetussa johtajuu-
dessa keskitytdan siithen, miten johtajuus parhaiten auttaa tyoyhteison perus-
tehtavin toteutumisessa (Isoherranen 2012, 152). Tyontekijoiden osallisuus
korostuu tyoyhteison paiatéksentekoon liittyvissd prosesseissa. Johtajuuden

jakaminen vaatii toteutuakseen muutosta erityisesti tydyhteison toimintakult-
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tuurissa (O”May & Buchan 1999). Hujalan & Fonsénin (2009) mukaan tyon-
tekijoiden osallisuus johtajuuteen edellyttda tietoisuutta tyGyhteison perus-
tehtivista ja toiminnalle asetetuista tavoitteista. Keskinen (2005, 25-27) ko-
rostaa tyontekijoiden ammatillisuuden ja organisaatioon sitoutumisen merki-
tystd. Myos tassa tutkimuksessa korostuu varhaiskasvatuksen perustehtavan
tiedostaminen ja toiminta tavoitteiden suunnassa. Johtajuuden jakaminen
ndhdiin keinona tavoitteiden saavuttamiseen.

Northouse (2010) kasittelee tutkimuksessaan tyontekijéiden ja tiimien
toimintaa johtajuuden toteuttamisessa. Jaetussa johtajuudessa korostuu eri-
tyisesti tyontekijoiden kokema osallisuus. Johtajuuden jakaminen toteutuu
tyontekijoiden voimaantumisen (empowerment) avulla, jolla tarkoitetaan
tyontekijoiden vaikutusmahdollisuuksien lisddntymistd. Voimaantumisen pe-
rustana on ymmarrys tyontekijéiden merkityksestd toiminnan toteuttami-
sessa ja kehittdmisessd. Voimaantuminen antaa tyontekijoille vapautta ja vas-
tuuta toimia rohkeasti ja kokeilevasti erilaisissa arjen tilanteissa. Tutkimuk-
sessa esiin tuleva tyontekijoiden voimaantuminen nostaa esiin niakemyksen
uudenlaisen toimintakulttuurin vahvistumisesta, jossa tyontekijoiden aktiivi-
suus ja oma-aloitteisuus korostuvat.

Juuti (2017) korostaa luottamuksen merkitystd. Luottamus vahvistuu
tyOyhteistssi ilmenneiden ongelmien avoimella kasittelemisellda. Myos Mas-
callin et al. (2008) mukaan jaettu johtajuus vahvistaa luottamusta johtajuu-
den ldpindkyvyyden ja avoimuuden avulla. Kokemus luottamuksesta tyoyhtei-
son toiminnassa auttaa sekd tyontekijoitd ettd organisaatiota kehittymé&an.
Myo6s Wahlstrom & Louis Sheshore (2008) nostavat esiin luottamuksen mer-
kityksellisyyden seka tyontekijoille etta johtajalle.

Ebbeck & Waniganayake (2003, 67) korostavat, ettd tyontekijoiden am-
matillisuus ja autonomia vahvistuvat jaetun johtajuuden avulla. Tyontekijoi-
den kokemus osallisuudesta vahvistuu samalla, kun vuorovaikutus ja sitoutu-
minen tyoyhteison toimintaan tehostuu. Myos Hackmannin & Wanatin
(2008, 8) mukaan jaetussa johtajuudessa korostuu inklusiivisuus ja osalli-
suus. Jaetun johtajuuden tavoitteena on tyontekijoéiden osaamisen hyodynta-
minen ja kehittdiminen. Johtajuuden jakaminen voimaannuttaa tyGyhteison

jasenid kehittamalla tyontekijoiden valmiuksia kantaa yhteisollistd vastuuta
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tyOyhteison toiminnasta. Viitala (2014) mairittelee johtajuuden prosessiksi,
johon kaikilla ty6yhteis66n kuuluvilla on mahdollisuus osallistua. Myos Eriks-
son (2006, 226) korostaa tyoyhteison kollektiivisen toiminnan merkitysta jae-
tun johtajuuden toteuttamisessa.

Uusimmissa johtajuustutkimuksissa on saatu viitteita siitd, ettd varhais-
kasvatuksessa johtajan ja varajohtajan rooleihin kohdistuu odotuksia, joiden
muodostumiselle olennaista on konteksti. Odotukset liittyvét erityisesti sii-
hen, miten johtajan ja varajohtajan odotetaan osallistuvan johtajuuteen. Aust-
raliassa, Norjassa ja Suomessa tehtyjen tutkimusten mukaan varhaiskasvatuk-
sessa ilmenee yhteisjohtajuutta johtajuustiimiin osallistumisen kautta. Tall6in
keskeistd on panostaa vahvojen johtajuustiimien luomiseen. (Halttunen,
Sims, Waniganayake, Hadley, Boe, Hognestad & Heikka 2019, 247.)

Pietildisen & Kestin (2012, 167) mukaan tyontekij6illa olevien vahvuuk-
sien tiedostaminen ja hyddyntdminen ovat oleellisia asioita johtajuuden jaka-
misen toteutumiselle. Lisdksi johtajuuden jakaminen vaatii herkkyytta ja ti-
lannetajua. Johtajuuden jakamisessa olennaista on tyontekijéiden tasapainoi-
sen tyokokonaisuuden huomioiminen siten, etta yksittiisille tyontekijoille ei
kasaudu liikaa ty6td. Torrance (2009) tuo esiin, ettd jatkossa johtajuutta on
jaettava entista tavoitteellisemmin. Jakamisen katsotaan toteutuvan suhtei-
den avulla. Suhteiden vilityksellad tietoisuus tyontekij6illa olevasta osaami-
sesta lisddntyy ja titd tietoisuutta voidaan hyodyntda johtajuuden jakami-
sessa. MyOs tissa varhaiskasvatuksen tyoyhteis66n suuntautuvassa tutkimuk-
sessa korostuu tyontekijoiden tyokokonaisuuksien tarkastelu osaamisen hyo-
dyntdmisen nikokulmasta.

Harrisin & Spillanen (2008) mukaan jaettuun johtajuuteen liittyvit yh-
teisolliset toimintakaytdnnot voidaan saavuttaa vain yhteisty0ssa tyoyhteison
ihmisten kesken. Myos Pearce & Conger (2003b) korostavat, ettd johtajuuden
jakaminen voi toteutua myo6s osallistavan paitoksenteon (participative de-
cision making) avulla. Tall6in tdrkedna asiana pidetdan tyontekijoilla olevan
tietdmyksen hyodyntamistd paatoksien valmistelussa ja tekemisessd. Sama
nakokulma tulee esiin Aubreyn & Godfreyn & Harrisin (2013, 5) korostaessa

johtajuuteen keskeisesti liittyvda paatoksentekoa. Padtoksenteon kuvataan

32



olevan koko ajan kdynnissi oleva prosessi, jonka onnistuminen vaatii tyGyh-
teisOssi toteutuvaa yhteista keskustelua ja vuorovaikutusta. My0s varhaiskas-
vatusyksikossd padtoksentekoon osallistuminen toteutuu arjen tilanteissa.

Niissi tilanteissa tyontekijoiden oma-aloitteisuus ja aktiivisuus korostuvat.

2.4 RELATIONAALISEN JA JAETUN JOHTAJUUDEN
VALISET YHTEYDET

Relationaalisen johtajuuden ja jaetun johtajuuden vililta 16ytyy yhteyksia, eri-
tyisesti tarkasteltaessa osallisuutta itsensd johtamisen ndkokulmasta. Yuklin
(2006) mukaan osallisuus jaettuun johtajuuteen toteutuu relationaalisen joh-
tajuuden tavoin itsensi johtamisen avulla. Tydyhteison toiminnassa korostu-
vat tyontekijoiden itseohjautuvuus ja itsensd johtamisen merkitys. Itsensi
johtaminen vaatii tyontekijoiltd tyGyhteison tavoitteiden tiedostamista, jotta
itsensd johtaminen tavoitteiden suunnassa mahdollistuu. Myés Ahmanin
(2004, 120) mukaan itsensi johtaminen edellyttdi, ettd tyoyhteison jasenet
ottavat vastuuta ja pyrkivit kohti yhteisten tavoitteiden toteuttamista. Itsensa
johtaminen liittyy ammatillisuuteen ja paamaéaaratietoisuuteen. Itsensa johta-
minen edellyttdid myos omien kehittymismahdollisuuksien tunnistamista ja
uudistumista uusia asioita opettelemalla.

Virtainlahden (2009) mukaan olennaista itsensa johtamisessa on osaa-
misen ja tietimyksen hyodyntdminen. Itsensd johtamisessa keskeistd on ta-
voitteiden asettaminen omalle toiminnalle samassa suunnassa tyoyhteison ta-
voitteiden kanssa. Myos Neck & Manz (2013) korostavat itsensd johtamista

tyolle asetettujen tavoitteiden suuntaisesti. Paasivaaran & Nikkildn (2010)
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mukaan itsensi johtamisessa korostuu itsetuntemus ja rohkeus kokeilla. It-
sensd johtaminen vahvistaa parhaimmillaan tunnetta tyon hallinnasta ja tukee
oman osaamisen kehittdmistd. Myos Syddanmaanlakka (2009, 200-202) ku-
vaa itsensi johtamista tietoisuuden lisdantymisena ja kidytannonlaheisyytena.
Varhaiskasvatuksen tyOyhteisossd tyontekijoiden rohkeus kokeilla ja tehda
asioita toisin antaa mahdollisuuksia johtajuuteen osallistumiselle.

Relationaalisen johtajuuden ja jaetun johtajuuden vilinen yhteys 16ytyy
my06s luottamuksen keskeisestd merkityksestd johtajuuden toteuttamisessa.
Brower & Schoorman & Tan (2000) korostavat, etti relationaalisessa johta-
juudessa tyoyhteison toimintaan sitoutuminen syntyy luottamuksen avulla.
Sama nidkokulma luottamuksen merkityksestd jaetun johtajuuden nidkdékan-
nalta 16ytyy Mascallin et al. (2008) tutkimuksesta, jossa luottamuksen koke-
mus auttaa tyontekijoitd ja koko tyoyhteisoa sitoutumaan yhteiseen toimin-
taan ja kehittymain.

TyoOyhteison tavoitetietoisuuden ylldpitiminen on myo6s relationaalista
johtajuutta ja jaettua johtajuutta yhdistava tekija. Komivesin et al. (2007) mu-
kaan relationaalisella johtajuudella tavoitellaan kaikkien tyontekijoiden tyon
suuntaamista kohti tavoitteita. Tavoitetietoisuuden ylldpitiminen kuuluu kes-
keisesti johtajan tehtdvaan. Jaettuun johtajuuteen sisiltyy samanlainen nako-
kulma, jossa Pearcen (2004, 47—52) mukaan johtajan rooli korostuu jaetun
johtajuuden toimintakaytant6jen luomisessa. Jaetun johtajuuden toteuttami-
sen edellytykseni on tyoyhteison jisenten sitoutuminen johtajuuden jakami-
seen.

Relationaalista johtajuutta ja jaettua johtajuutta yhdistda myds tyoyhtei-
son sisdisen vuorovaikutuksen mahdollistaminen. Cunliffen & Eriksenin
(2011) mukaan suhteiden kannalta merkityksellisena pidetian tiivistd vuoro-
vaikutusta. Jaetun johtajuuden nikokannalta Fonsén (2014) korostaa, etti
tyOyhteistssa tarvitaan johtajuuden jakamista tukevia vuorovaikutteisia ra-
kenteita. Tyontekijoiden mielipiteitd ja ideoita tarvitaan tyOyhteison toimin-
nan kehittdmiseen. My6s Arosen, Fonsénin & Akselinin (2014) mukaan jaetun
johtajuuden onnistumisen kannalta oleellista on kiinnittdd huomiota tydyh-

teison rakenteisiin ja toimintamalleihin.
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2.5 PEDAGOGINEN JOHTAJUUS

Pedagoginen johtajuus on varhaiskasvatuksen perustehtavin tiedostamista ja
ylldpitamista, jolla vaikutetaan varhaiskasvatuksen pedagogiikkaan. Laajasta
ndkokulmasta pedagogisena johtajuutena pidetdan tyOyhteison yhteisollisen
toiminnan tuloksena toteutuvaa pedagogista toimintaa (Fonsén 2014, 55—56).
Pedagoginen johtajuus voidaan maaritelld varhaiskasvatussuunnitelman to-
teuttamisen johtamisena. Toiminnallisesti pedagoginen johtajuus ndhdidin
johtajuutena, jonka avulla varhaiskasvatuksessa arki saadaan sujumaan par-
haalla mahdollisella tavalla. T4ll6in pedagogisten tavoitteiden nghdaan toteu-
tuvan samanaikaisesti arjessa tehtavan tyon kanssa (Juusenaho 2008, 23).
Pedagogisen johtajuuden katsotaan ldpileikkaavan kaikkea johtamistoi-
mintaa varhaiskasvatuksessa. Pedagogista johtajuutta tarkastellaan seuraa-
vaksi Komivesin et al. (2007) luoman relationaalisen johtajuuden mallin ke-
hyksessa tyon tarkoituksena, valtuuttamisena, inklusiivisuutena ja eettisyy-
tend. Tarkastelussa pedagogisen johtajuuden voidaan havaita nivoutuvan re-

lationaalisen johtajuuden malliin.

Tyon tarkoitus vs. pedagoginen johtajuus

Komivesin et al. (2007) mukaan tyon tarkoitus antaa suunnan ja merkityksen
tyon tekemiselle. Juuti & Luoma (2009, 224—225) korostavat pedagogisen
johtajuuden toteutumista vuorovaikutteisena prosessina, jossa keskeistid on
tiedostaa tyon tarkoitus ja tyOyhteison perustehtava. Varhaiskasvatuksen pe-
rustehtdvin tiedostaminen ja yllapitiminen edellyttavit tyoyhteisossd yh-
teistd arvokeskustelua sekd ammatillisuuden yllapitamista ja kehittdmista.
Myos Fonsénin (2014) mukaan pedagogisen johtajuuden avulla varmistetaan
varhaiskasvatuksen toteuttaminen tavoitteiden mukaisesti. Pedagoginen joh-

tajuus on varhaiskasvatuksen perustehtidvian laadun varmistamista ja kehitta-
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mistd. Hujalan & Heikan & Halttusen (2011, 296) mukaan varhaiskasvatuk-
sessa kasvatustehtdvian johtamisella tarkoitetaan pedagogisen nakoékulman
huomioimista kaikessa varhaiskasvatuksessa tehtdvissd toiminnassa. Var-
haiskasvatussuunnitelman kuvataan antavan perustan ja suuntaviivat var-

haiskasvatuksessa tehtéville pedagogiselle tyolle.

Valtuuttaminen vs. pedagoginen johtajuus

Komivesin et al. (2007) mukaan johtajuus valtuuttamisena pyrkii vahvista-
maan tyontekijoiden osaamista erityisesti itsensi johtamiseen, jolloin osalli-
suus nousee keskeiseen asemaan tyontekijoiden toiminnassa. Valtuuttamisen
tavoitteena on hytdyntda kaikkien tyontekijoiden osaaminen tyoyhteisossa.
Akselinin (2010, 180) mukaan pedagoginen johtajuus on suunnan nayttamista
ja innostamista. Samat piirteet kytkeytyviat myos tyontekijoiden valtuuttami-
seen. Hujala, Heikka & Fonsén (2009) tuovat esiin, ettd paivikodin johtaja ja
tyontekijat yhdessa luovat, yllapitavat ja kehittavat varhaiskasvatuksen peda-
gogista toimintakulttuuria. Varhaiskasvatuksessa keskeista on johtajuus, jossa
kaikin tavoin kehitetdédn ja edistetddn pedagogisen toiminnan toteuttamista.
My®és Halttusen (2009, 140) mukaan varhaiskasvatuksessa pedagoginen joh-
tajuus toteutuu paiviakodin johtajan ja tyontekijéiden vilisend toimintana.
Varhaiskasvatuksen keskeisessd pedagogisessa asiakirjassa Varhaiskas-
vatussuunnitelman perusteissa (Opetushallitus 2016) opettajille maaritellaan
kuuluvan vastuu lapsiryhmin pedagogisen toiminnan toteuttamisesta. Tama
vastuu luo my6s edellytyksid valtuuttamiselle. Varhaiskasvatuksen opettajat
voivat valtuuttamisen myoté toteuttaa pedagogista toimintaa yhteistyossa var-
haiskasvatuksen lastenhoitajien kanssa. Nivalan (2010, 212) mukaan koros-
tettaessa tyontekijoiden itseohjautuvuutta on samalla luotava ja vahvistettava

uudenlaista vuorovaikutukselle perustuvaa toimintakulttuuria.
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Inklusiivisuus vs. pedagoginen johtajuus

Varhaiskasvatuksen tyGyhteisossa tyontekijoiden tyo suuntautuu inklusiivi-
suuden periaatteiden mukaisesti kohti yhteisten tavoitteiden toteuttamista
(Komives et al. 2007). Heikan & Waniganayaken (2010, 103) mukaan pedago-
gisen johtajuuden tarve nousee varhaiskasvatussuunnitelman tavoitteista. Pe-
dagoginen johtajuus on erottamaton osa paividkodissa toteutettavaa toimintaa
ja toteutuu johtajuuden jakamisena tyOyhteisossd. Pedagogisen johtajuuden
nahdésn laajasti tarkasteltuna koskevan koko kasvatusyhteisén toimintaa.
Myo0s Rodd (2006, 145) tuo esiin pedagogisen johtajuuden, jonka kuvataan
perustuvan tyoyhteison sisdiselle vuorovaikutukselle ja talloin johtajuus ja-
kautuu tyoyhteisossa.

Ojalan (2007, 147-150) mukaan pedagogista johtajuutta toteutetaan joh-
tajuuden jakamisen avulla. Pedagoginen johtajuus jaettuna haastaa kaikki or-
ganisaatioon kuuluvat kehittaim&in toimintaa ja tyoskenteleméan kohti yhtei-
sid tavoitteita. Johtajuuden jakaminen luo pohjan organisaation perustehta-
van yhteisolliselle kehittdmiselle. My6s Reikon ym. (2010) mukaan johtajuu-
den keskioon ovat nousseet toimintatavat, joiden avulla kehitetaan tyoyhtei-
son jasenten osaamista ja oma-aloitteisuutta.

Ebbecke & Waniganayake (2003, 18) korostavat, ettd varhaiskasvatuk-
sessa pedagoginen johtajuus kiinnittyy ty6yhteis66n kuuluvien tyontekijoiden
toimintaan ja toimintakaytantoihin. Pedagogisen johtajuuden kehittdminen
tapahtuu suhteissa ja vuorovaikutuksessa paivikodin tyontekijoiden kesken
seki piiviakodin johtajan kanssa. Johtajuuden jakaminen pedagogisen johta-

juuden niakokannalta toteutuu suhteiden avulla.

Eettisyys vs. pedagoginen johtajuus

Komivesin et al. (2007) mukaan eettisyys liittyy toimintaa ohjaaviin arvoihin

ja eettisesti kestdviin paatoksiin. TyOyhteisossd tehtdvit paiatokset ja teot
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osoittavat, mitd tyOyhteisossid todellisuudessa pidetddn tirkedni. Fonsénin
(2014) mukaan pedagoginen johtajuus maarittyy lapsen edun huomioimisena
varhaiskasvatuksessa tehtivissa pedagogisissa paatoksissa. Padtosten tekemi-
nen voidaan nahda tyoyhteison yhteisena tehtdvani. Heikka (2014, 35-36)
korostaa pedagogisen johtajuuden liittyvan tyOyhteison arvoihin ja uskomuk-
siin. Pedagoginen johtajuus on vastuun ottamista toimintatavoista, joiden
avulla varhaiskasvatuksen toteuttaminen tapahtuu parhaalla mahdollisella ta-
valla. My0s Heikan & Waniganayaken (2011, 510) mukaan varhaiskasvatuksen
pedagoginen johtajuus on jaettua johtajuutta, jossa johtajuus liittyy erotta-
mattomasti tyOyhteison arvoperustaan.

Pedagogisessa johtajuudessa keskeistd on mahdollistaa pedagoginen kes-
kustelu tyoyhteisossa. Keskustelun kdymisen voi nidhdi eettiseni valintana.
Keskeistd on luoda ja yllapitaa keskusteluja mahdollistavia rakenteita, joissa
toteutuu varhaiskasvatuksen pedagogisen toiminnan suunnittelu, arviointi ja
kehittiminen. Myos Soukainen (2015, 174) tuo esiin selkeiden ja toimivien ra-
kenteiden merkityksen tyGyhteison toiminnalle asetettujen tavoitteiden saa-
vuttamisessa.

Parrila & Alila (2011) korostavat piiviakodin johtajan vastuuta siitd, etta
tyOyhteisossa kidydaan saannollisesti keskustelua varhaiskasvatuksessa asetet-
tujen tavoitteiden toteutumisesta. Myos Nikkildn & Paasivaaran (2007, 92)
mukaan tyOyhteison perustehtidvi vaatii sddnnollistd yhteistd keskustelua.
Johtajan tehtdva on luoda yhdessa tyontekijoiden kanssa selked kasitys siita,
mihin yhteiselld toiminnalla pyritaan.

Karila (2016) nostaa esiin varhaiskasvatuksessa yleisesti vallitsevan toi-
mintakulttuurin, jossa kaikkien tyontekijoiden ajatellaan koulutustaustasta
huolimatta tekevan samaa tyotd. Yksipuolinen kisitys tyontekijoiden tyosta
voi pahimmillaan estd& opettajilla olevan, oleellisesti varhaiskasvatuksen pe-

rustehtavaan liittyvan, pedagogisen osaamisen hyodyntamisen.
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2.6 TEORIAOSUUDEN YHTEENVETOA

Tassi luvussa kerrataan tutkimuksen keskeiset teoreettiset 1dhtokohdat. Rela-
tionaalinen johtajuus ymmarretdan vuorovaikutussuhteissa toteutuvana toi-
mintana, jossa suhteiden luonne korostuu. Kokemukset suhteiden luonteesta
rakentuvat kohtaamisissa. Keskeistd on suhteiden avoimuus ja mahdollisuus
vuorovaikutukseen. Suhteet mahdollistavat johtajuuteen osallistumisen. Tut-
kimuksessa relationaalista johtajuutta tarkastellaan seka vertikaalisessa etta
horisontaalisessa ulottuvuudessa. Vertikaaliset suhteet liittyvit organisaation
viralliseen hierarkiaan ja esimies-alaissuhteisiin. Horisontaaliset suhteet taas
toteutuvat erityisesti tyontekijoiden keskindisind suhteina.

Muuttuneet johtajuusrakenteet ovat tuoneet esiin tarpeen kehittda johta-
juutta kohti johtajuuden jakamista. Jaetussa johtajuudessa johtajuuden nih-
daan levittdytyvan koko organisaatioon. Johtajuus jaettuna ja itsensi johtami-
sen muodossa liittyvit néin oleellisesti kaikkien varhaiskasvatuksen organi-
saatiossa tyoskentelevien toimintaan. Tutkimuksessa tarkastellaan jaetun joh-
tajuuden toimintakaytiantod, jossa korostuu yhteinen ymmarrys tydyhteison
tavoitteista ja sitoutuminen yhteisten tavoitteiden toteuttamiseen oman toi-
minnan kautta. Varhaiskasvatuksessa jaetun johtajuuden voidaan mieltda voi-
maannuttavan tyontekijoita tydyhteison toiminnan yhteisolliseen toteuttami-
seen. Voimaantumisen katsotaan keskeisesti liittyvan tyGyhteison vuorovaiku-
tusprosessien onnistumiseen.

Varhaiskasvatuksessa péiviakodin johtajan tychon liittyy kiinteésti johta-
juuden pedagoginen ulottuvuus. Johtajuus kohdistuu tyontekijoéiden avulla
toteutuvan laadukkaan varhaiskasvatuksen varmistamiseen. Tyontekijoiden
valmiudet johtajuuden vastaanottamiseen tyOyhteison toiminnassa, vahvista-
vat johtajuuden jakamiseen liittyvid toimintatapoja.

Erilaisia johtajuuden maaritelmia yhdistéda ajatus vaikuttamisesta (Parry
& Bryman 2006, 447). My0s taman tutkimuksen kannalta keskeistd on nahda

johtajuus vaikuttamisena. Johtajuus vaikuttamisena ei rajoitu vain paivikodin
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johtajan toimintaan vaan liittyy kaikkien tyOyhteisossd tyOoskentelevien toi-
mintaan. Vaikuttaminen toteutuu suhteiden ja johtajuuden jakamisen avulla.
Aikaisemmat tutkimukset osoittavat, ettd suhteilla on merkitysti johtajuuden
toteuttamiselle. Suhdenidkokulmaa ei kuitenkaan ole tutkittu riittavasti ja siita

syystd suhteiden tutkiminen tdmén tutkimuksen avulla on tarkeaa.
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3 TUTKIMUSTEHTAVA JA TUTKIMUS-
KYSYMYKSET

Ladkinin (2010, 180) mukaan relationaalinen johtajuus toimii vuorovaikutuk-
sen avulla. Ajatuksista ja ideoista keskusteleminen ja vuorovaikutus korostu-
vat toimintakdytdnnoissi, joissa kohtaamiset tapahtuvat ja keskinéiset suhteet
rakentuvat. Drath (2001) korostaa, ettd relationaalista johtajuutta toteutetaan
yhteistyona ja vuorovaikutuksena tydyhteison sisalla.

Tassd tutkimuksessa esimiehen ja tyontekijoiden vilisten suhteiden li-
sdksi ovat tarkastelussa myos tyontekijoiden keskindiset suhteet. Tutkimuk-
sessa johtajuutta ldhestytdin paivikodin johtajan ja tyontekijoiden vélisten,

seka tyontekijoiden keskindisten, suhteiden niakékulmasta.

Tutkimuskysymykset ovat:

1. Minké&laisten suhteiden kautta varhaiskasvatuksen johtajuutta jaetaan?
2. Millaisia johtajuuteen osallistumisen mahdollisuuksia tyoyhteison jasenille

niissi suhteissa tarjoutuu?

Tutkimuksen aikana keratyt tutkimusaineistot tuovat esiin kasityksia tyoyh-
teisOssi esiintyvista johtajuudesta suhteissa toteutuvana ilmiona. Tutkimuk-
sessa painottuu sosiokonstruktivistinen késitys ihmisten toiminnasta, johon
vaikuttavat yksilolliset, yhteisolliset ja yhteiskunnalliset tekijat. Sosiokon-
struktivistisen kisityksen mukaan todellisuutta rakennetaan sosiaalisessa
vuorovaikutuksessa (Pietikdinen & Mantynen 2009, 12). Tassa tutkimuksessa

tutkimusaineistot kerittiin kayttden laadullisia aineistonkeruun menetelmia.
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tutkimustehtdvd ja tutkimuskysymykset

Tutkimusaineistojen ensimmainen osa kerittiin fokusryhmahaastatteluilla ja
toinen osa eldytymismenetelmaa hyodyntden.

Fokusryhmahaastatteluilla keratyt tutkimusaineistot avaavat varhaiskas-
vatusyksikossa tyoskentelevien tyontekijoiden kisityksia johtajuudesta, johta-
juuden jakamisesta ja suhteista. Varhaiskasvatusyksikossa tyoskenteleviad am-
mattiryhmia ovat varhaiskasvatuksen lastenhoitajat ja varhaiskasvatuksen
opettajat. Haastatteluihin haettiin sujuvuutta valitsemalla samanlaisen tehti-
viakuvan omaavia osallistujia. Tutkimuksessa ei pyritty tekemiin ammattiryh-
mien vilisid vertailuja. Kolmanteen vastuuryhmaiksi nimettyyn haastattelu-
ryhmain kuuluivat paivakodin johtaja, varajohtaja ja kaksi yhteistoimintavas-
taavaa, joille kaikille oli annettu erityista vastuuta ty6yhteison toiminnasta.
Keskustelu haastatteluryhmassa toteutui titen moniammatillisessa kokoon-
panossa.

Elaytymismenetelmalld keratysta tutkimusaineistosta ei ole mahdollista
suoralta kadeltd tunnistaa, kuka kertomuksen on kirjoittanut. Vastaajilta ei
tiedusteltu tarkempia taustatietoja idn, sukupuolen tai tydkokemuksen suh-
teen, koska tarkoituksena oli tarkastella ilmiota sisallolliselld tasolla. Elayty-
mismenetelmalld kirjoitetuissa kertomuksissa osa kirjoittajista kuitenkin ase-
moi itsensd varhaiskasvatuksen lastenhoitajan, varhaiskasvatuksen opettajan

tai paivakodin johtajan rooliin.
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4 TUTKIMUKSEN TOTEUTUS JA
METODOLOGISET VALINNAT

Taman tutkimuksen tutkimuskohdetta tarkasteltaessa kiinnostus kohdistuu
sithen, minkilaisten suhteiden kautta varhaiskasvatuksen johtajuutta jaetaan
sekd sithen, millaisia johtajuuteen osallistumisen mahdollisuuksia
tyoyhteison jasenille ndissd suhteissa tarjoutuu.

Tutkimuksessa analysoinnin kohteena ovat kuvaukset ja kertomukset
johtajuudesta ja suhteista varhaiskasvatusyksikossd. Tutkimusaineistoja
analysoidaan laadullista tutkimusperinnettd hyodyntden. Analysoinnissa on
mukana my0s narratiivinen ndkokulma, joka tdssd tutkimuksessa viittaa
ymmarrykseen tietimisen tavoista ja tiedon luonteesta. Narratiivisen
nakokulman yhteydessa keskeisend nayttaytyy sosiokonstruktivistinen kasitys
tiedosta. Gubriumin ja Holsteinin (2008) tavoin ajattelen, ettd
tutkimusaineistojen siséltojen lisdksi on oleellista tarkastella kontekstia, jossa
tutkimusaineistot tuotetaan. Kontekstina tdssd tutkimuksessa toimii

varhaiskasvatusyksikko, sen tyontekijat ja paivikodin johtaja.
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4.1 SOSIOKONSTRUKTIVISMI JA LAADULLINEN
TUTKIMUS

Tutkimuksen tietoteoreettinen viitekehys on sosiokonstruktivismi, jossa
korostuu todellisuuden muodostumisen vuorovaikutteisuus.
Sosiokonstruktivismin my6td kiinnostus kohdistuu tutkimusaineistojen
avulla rakentuvaan johtajuuskasitykseen, jossa tarkastelu suuntautuu
varhaiskasvatusyksikk6on sosiaalisena yhteiséna (Heikkinen, Huttunen,
Niglas & Tynjilda 2005, 344). Sosiokonstruktivismin mukaan tutkimuksessa
keskeistd on tulkintojen tekeminen. Naitd tyoyhteisossa tehtivia tulkintoja
johtajuudesta voidaan tarkastella tutkimuksen avulla (Puolimatka 2002, 35).
Sosiokonstruktivistinen nikemys painottaa, ettd ihmiset yhdessd luovat ja
yllapitavit tyoyhteison sosiaalisia toimintatapoja toimintakaytiant6jen avulla.
Sosiokonstruktivismi lihtee nidkemyksestd, jonka mukaan tiedonluomisen
prosessit toteutuvat vuorovaikutuksessa (Gubrium & Holstein 2008; Jokinen,
Juhila & Suoninen 2002). Pietikdinen & Mantynen (2009) korostavat, etti so-
siokonstruktivismin mukaisessa tarkastelutavassa tutkimuksen kohteena on
kieli, jota kiytetddn sekd ilmaisun ettd maailman ymmartdmisen vilineena.
Tilannesidonnainen kieli saa aikaiseksi vaikutuksia toimintaan.

Tutkimuksessa kaytetddn kasitettd johtajuuden rakentuminen, jolla
viitataan vuorovaikutuksen avulla tapahtuvaan todellisuuden rakentumiseen
(Burr 2003; 2010). Vuorovaikutussuhteet ovat monimuotoisia kaytantoja,
joita voidaan tutkia tyOyhteisossd yhdessid tuotettuina konstruktioina
(Hosking & Morley 2004). Kauppilan (2007, 48) tavoin ajattelen, etti tietoa ja
tietdimystd konstruoidaan, eli rakennetaan, vuorovaikutuksessa, yhdessi
toisten kanssa. My0s Faircloughin (2010) mukaan kisitykset todellisuudesta
syntyvit sosiaalisissa yhteisdissd toteutuvan vuorovaikutuksen avulla ja
tdlloin keskeiseen asemaan nousevat mahdollisuudet vuorovaikutuksen
toteutumiselle.

Kasvatustieteellisessa tutkimuksessa narratiivisuus liittyy laadullisten

tutkimusmenetelmien yleistymiseen ja sosiokonstruktivismiin. Kertomista
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pidetdan ihmisille ominaisena toimintana (Clandinin & Rosiek 2007).
Narratiivisella ndakokulmalla viitataan tédssa tutkimuksessa ymmarrykseen
tietdimisen tavoista ja tiedon luonteesta, jolloin keskeistd on
sosiokonstruktivistinen kisitys tiedosta. Thmiset jisentavit tietoa
kertomusten valitykselld. Tieto rakentuu ja muuttaa muotoaan koko ajan
ihmisten vilisessd vuorovaikutuksessa. Narratiivisuus liittyy aineistojen
tuottamisen tapoihin ja aineistojen luonteeseen. Websterin & Mertovan
(2007, 10) tavoin ajattelen narratiivisen ndkokulman mahdollistavan
sosiaalisen todellisuuden hahmottamisen kertomisen ja kirjoittamisen
keinoin. Varhaiskasvatusyksikon tyontekijoilld on kokemuksia ja kasityksia,
joita on mahdollista kasitelldi kertomusten avulla. Kerittyjen
tutkimusaineistojen  vilitykselld kuvataan johtajuutta, johtajuuden
toteutumista ja suhteita.

Laadullinen tutkimus mahdollistaa  tyOyhteisdssd  toteutuvan
johtajuuden tutkimisen. Menetelmin vilitykselld tarkasteluun saadaan
liitettyd my0s kokemuksellisuus ja suhteiden nikokulmat (Hancock & Epson
2008). Laadullisessa tutkimuksessa keskitytddn siithen, miten arjessa toteu-
tuva sosiaalinen toiminta rakentaa merkityksia ja ymmarrysta todellisuudesta
(Kiviniemi 2010, 76). Laadullisen tutkimuksen tirkeimpiana tavoitteena
pidetddn ymmarryksen lisddmista tutkimusaiheesta (Syrjdldinen, Eronen ja
Virri 2007, 8).

Lisiksi laadullisessa tutkimuksessa korostuu konteksti, jossa merkitys on
ymmarrettavissi (Pietikdinen & Mantynen 2009, 29). Tamin tutkimuksen
avulla johtajuudesta kerdtty tieto liitetddn tutkimuskohteena olevaan
varhaiskasvatusyksikk6on, josta tutkimusaineistot on keratty. Kontekstilla on
merkitystd my0s toimintaymparistosta ja vuorovaikutustilanteista tehtyihin
tulkintoihin. Jokisen, Juhilan & Suonisen (2016, 37) tavoin suhteutan teke-
mani tulkinnat tiettyyn aikaan ja paikkaan. Tulkintoja tehdessini huomioin
tutkimusaineistojen liittymisen varhaiskasvatusyksikon toimintaan.

Hakalan (2010) mukaan oleellista on hankkia rikas ja edustava tutkimus-
aineisto. Myo6s Pietikdinen ja Mantynen (2009, 143) tuovat esiin, ettd tutki-
musaineiston valintaa ohjaa tutkimuksessa etsittiva tieto. Tutkimusaineisto

vaikuttaa valittaviin menetelmiin ja tutkimuskysymyksiin seki antaa suunnan
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koko tutkimukselle. Laadullisen tutkimusaineiston analysointi auttaa tutki-
muksen fokuksen tdsmentdmisessi ja johtaa tutkimusta eteenpéin.

Tama tutkimus perustuu ajatukselle, etten tutkijana voi irrottautua
kulttuurisesta tiedosta. Laadullinen tutkimus ja tulkintojen tekeminen on
vaistimatta subjektiivista (Spector-Mersel 2010). Tutkimusprosessin aikana
olen pyrkinyt tunnistamaan ja kuvaamaan esioletukseni tutkimusaiheeseen
liittyen. Hirsjarven, Remeksen & Sajavaaran (2010, 124) tavoin olen
tiedostanut ja hyviaksynyt subjektiivisuuteni ja sen, ettd esioletukseni ovat
olleet mukana tutkimuskysymysten laadinnassa, tutkimusaineistojen
kerdamisessd, analysoinnissa, tulkinnassa ja johtopditoksissd. Uskon
subjektiivisuuden tiedostamisen osaltaan mahdollistavan tutkimuksen
objektiivisuuden. Esioletusteni mukaisesti relationaalinen johtajuus on
perustana johtajuuden jakamiselle, silli ilman suhteita johtajuutta on
mahdotonta jakaa.

Tutkimusaineistojen analysointi toteutui aineistolidhtoisen
sisdllonanalyysin avulla. Tulkintojen tekemisessd ja tutkimustulosten
muodostamisessa hyodynsin paattelyd, jossa analysointiprosessin aikana
tarkastelin rinnakkain tutkimuksen aineistoja ja taustateorioita. Niin
toteutettuna paittely auttoi tutkimustulosten jasentdmisessd. (Tuomi &
Sarajarvi 2009.)

Tutkimuksen metodologinen perusta hahmottuu alla olevassa kuviossa 2.
Kuviossa sosiokonstruktivismi toimii ylakasitteend, johon laadullinen
tutkimus ja narratiivinen ndkokulma tukeutuvat. Tutkimusaineistojen
analysointi ja tulkinta toteutuivat monitasoisena prosessina, jonka avulla

tutkimuksen 16ydot muotoutuivat lopulliseen muotoonsa.
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TUTKIMUKSEN LOYDOT

Kuvio 2. Tutkimuksen metodologiset lahtokohdat

Squiren & Andrewn & Tamboukoun (2008) mukaan tutkimusaineistojen
sisdltoja tarkasteltaessa tulee huomioida myds tutkimusaineistojen tuottajat.
Tiassa tutkimuksessa tarkasteltiin tutkimusaineistojen tuottajina paivikodin
johtajaa, varhaiskasvatuksen lastenhoitajia ja varhaiskasvatuksen opettajia.
Tkévalko (2016) kysyy tutkimuksessaan “ketkd paasevit vaikuttamaan, keta
kuunnellaan, kuka ylipdatdan puhuu ja milla tavalla?” Osittain samanlaiset
pohdinnat liittyvat my6s tdhdan tutkimukseen. Isopahkala-Bouret (2016)
korostaa, ettd narratiivisen niakokulman avulla tutkimuksessa tarkastellaan
sitd, mitd sanotaan ja miten sanotaan. Siltaojan & Vehkaperan (2011) tavoin
ajattelen, ettd tutkimusaineistot heijastavat tapaa ajatella. MyoOs Rossiter &
Clark (2007, 42—43) seka Spector-Mersel (2010, 212) tuovat esiin, ettd ihmiset
rakentavat ajatusmaailmaansa muuttuvien kertomusten avulla. Talloin
korostuu erityisesti se, mitéd ja miten kerrotaan.

Estolan & Puroilan (2013, 67—68) mukaan piaivikoteja voidaan pitda
kerronnallisina yhteis6ini, joissa asioita, kokemuksia ja kasityksid jaetaan

kertomisen avulla. Jokinen & Juhila (2002) esittdvat, ettd
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tutkimusaineistoista valittujen aineistolainausten avulla rakentuu tutkittavaa
ilmiota kuvaavia merkityksid. Hendryn (2010) mukaan kaikkiin tutkimuksiin
liittyy prosessi, jonka avulla tutkimuksen merkitys muotoutuu. Samanlainen
ajatus ohjasi myos tata tutkimusta.

Tutkimuksessa kerittyjen tutkimusaineistojen ajatellaan kuvaavan
tapahtumia ja vilittivin kokemuksia. Tutkimusaineistojen analysoinnin
yhteydessa on syytd huomioida myos helposti piiloon jadvia ilmi6itd. Tallaisia
ovat esimerkiksi tyOyhteisossd tyoskentelevien kokemukset tyOyhteison

toiminnasta ja ilmapiirista (Czarniawska 2004, 3—5).

4.2 TUTKIMUKSEN KOHDEORGANISAATIO

Helsingin kaupungissa toteutettiin vuonna 2017 organisaatiomuutos, jossa
varhaiskasvatusvirasto, opetusvirasto sekd suomen- ja ruotsinkielinen
tyOvdenopisto muutettiin  yhtendiseksi kasvatuksen ja koulutuksen
toimialaksi. Muutoksen myo6tid esiopetus ja varhaiskasvatus ovat nyt osa
elinikdisen = oppimisen jatkumoa. Rakenteiden muuttuessa myo0s
varhaiskasvatuksen = johtajuuteen on  kohdistunut odotuksia ja
muutospaineita. Tamin tutkimuksen kohdeorganisaatio on Helsingin
kaupungin kunnallinen varhaiskasvatusyksikko.

Helsingin ~ kaupungin = varhaiskasvatuksen @ ja  esiopetuksen
palvelukokonaisuudessa vastataan varhaiskasvatuksesta ja esiopetuksesta
paivakodeissa ja perhepiivihoidossa sekd leikkipuistojen avoimesta
toiminnasta, koululaisten aamu- ja iltapdivatoiminnasta, leikkitoiminnan

kerhoista, perhetaloista ja yksityisen hoidon tuella toteutettavasta yksityisesta
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varhaiskasvatuksesta. Varhaiskasvatuksen organisaatiossa johtajuutta
toteutetaan virallisen johtajuusmallin mukaisesti linjaorganisaatiossa.
Varhaiskasvatuksen aluepaillikt johtavat varhaiskasvatusalueita, jotka
muodostuvat varhaiskasvatusyksikoista. Varhaiskasvatusyksikoita johtavat
varhaiskasvatusyksikoiden esimiehet, jotka ovat pdivdkodin johtajia tai
perhepaivahoidon ohjaajia.

Tdman tutkimuksen tutkimusaineistot kerdttiin  kunnallisessa
varhaiskasvatusyksikossa Helsingissi. Kyseessi oleva varhaiskasvatusyksikko
muodostui kahdesta fyysisesti eri osoitteessa toimivasta paivikodista.
Tutkimuksessa péivakodeille annettiin uudet nimet: pdivdkoti Helmi ja
pdivdkoti Tammipuu. Niamid kaksi péaivikotia muodostivat yhdessa
varhaiskasvatusyksikko Helmi-Tammipuun. Varhaiskasvatusyksikko Helmi-
Tammipuussa oli tutkimusaineistojen keraamisen aikaan hoidossa yhteensa
150 lasta. Lasten hoidosta, kasvatuksesta ja opetuksesta huolehti 29
tyontekijaa ja paivikodin johtaja. Niaitd kahta piivikotia johti sama
paivikodin johtaja. Myo6s lasten huoltajat olivat paivittdin osana
varhaiskasvatusyksikon arkea.

Tutkimuskohteena olevassa varhaiskasvatusyksikossd hoito- ja
kasvatustyota tekevistad tyontekijoistd joka kolmas toimi varhaiskasvatuksen
opettajan tehtdvissd. Varhaiskasvatuksen opettajan tehtdvanimikkeelld
toimivat olivat koulutukseltaan lastentarhanopettajia, sosionomeja,
sosiaalikasvattajia tai kasvatustieteen kandidaatteja. Tyontekijoistd kolmella
oli varhaiskasvatuksen erityisopettajan koulutus. Loput hoito- ja
kasvatusty6td  tekevistd  tyoOntekijoistdi olivat  tehtdvanimikkeeltddn
varhaiskasvatuksen lastenhoitajia. Varhaiskasvatuksen lastenhoitajat olivat
koulutustaustaltaan lastenhoitajia, lahihoitajia tai lastenohjaajia. Paivikoti
Helmissd tyontekijat olivat jakautuneet kuuteen tiimiin ja pdaivikoti
Tammipuussa oli kaksi tiimid. Tiimeissd tyOskenteli kaksi tai kolme
tyontekijaa. Jokaiselle tiimille oli nimetty toinen tiimi tiimipariksi, jonka
kanssa tehtiin ldheistd yhteisty6td arjen toiminnan varmistamiseksi.

Varhaiskasvatusyksikon kaytossa olevat tilat ja mitoituksen mukainen
henkilostérakenne antavat perustan varhaiskasvatuksessa tehtaville tyolle.

Varhaiskasvatusyksikko Helmi-Tammipuuhun kuuluva paiviakoti Helmi toimi
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paiviakodiksi suunnitellussa rakennuksessa. Paivikodin kaikilla lapsiryhmilla
oli omat ryhmatilat. Lisdksi paivdkodissa oli kaytOossd yhteisid tiloja,
esimerkiksi liikuntasali. Tyontekijoilld oli tauko- ja tydskentelytila ja
paiviakodin johtajalla tyohuone. Lisdksi paivikodilla oli kaytossddn oma
aidattu piha-alue. Varhaiskasvatusyksikk6on kuuluva toinen paivikoti
Tammipuu sijaitsi kerrostalon alakerrassa, jossa kahdella lapsiryhmailla oli
omat ryhmaitilat ja yhteisid jakotiloja. Myos tdihadn piiviakotiin kuului oma
aidattu piha-alue.

Varhaiskasvatusyksikké =~ Helmi-Tammipuu  toimi  asuintalojen
valittoméassa laheisyydessid. Asuinalueella, jolla molemmat péivakodit
sijaitsivat, asui paljon lapsiperheitd. Rakennetulla ymparist6lla seka fyysisilla
rakennuksilla ja tiloilla on vaikutuksia tyOyhteison toimintaan (Lehtonen
2008). Myo6s Paju (2013, 91) tuo tutkimuksessaan esiin paiviakodin tilat, joilla
kuvataan  olevan  vaikutusta ~muun muassa  vuorovaikutuksen
mahdollisuuksiin.  Tilat voivat osaltaan estdd tai mahdollistaa

vuorovaikutuksen toteutumisen.
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4.3 TUTKIMUSAINEISTOJEN TUOTTAMINEN

Tutkimuksessa  kaytetyt  laadulliset  tutkimusaineistot  kerittiin
varhaiskasvatusyksikon tyontekijoilta ja paivakodin johtajalta. Tracya (2010)
mukaillen laadullinen tutkimus on perustaltaan suhteisiin liittyvad, koska
aineistot on keratty “ihminen ihmiseltd” -menetelmalla. Tutkimusaineistojen
keraaminen toteutettiin kahdella erilaisella aineistonkeruumenetelmalla.
Ensimmadinen osa tutkimusaineistoja kerattiin fokusryhmihaastattelun avulla

jatoinen osa elaytymismenetelmid hyodyntien.

4.3.1 FOKUSRYHMAHAASTATTELU

Ensimmdinen osa  tutkimusaineistoja  kerattiin = syksylld 2013
fokusryhmahaastattelun avulla. Fokusryhméahaastattelu on ryhmahaastattelu,
jossa haastatellaan useaa ihmistd samanaikaisesti. Yhteistyossa paiviakodin
johtajan kanssa muodostettiin fokusryhmaihaastatteluihin  luontevat
kokoonpanot ajatellen, ettd ryhmiin osallistuvilla oli tutkimuksen kannalta
merkityksellista tietoa tutkimusaiheesta eli johtajuudesta
varhaiskasvatusyksikon toimintakdytannoissd. Haastatteluun osallistuminen
oli vapaaehtoista (Hyvarinen & Loyttyniemi 2005, 203—204).

Potterin & Hepburnin (2012, 557) tavoin pidin tirkedna kuvata
tutkimusraportissa sen, miten ryhmé#haastatteluihin osallistuneet henkil6t
valittiin. Tassa tutkimuksessa erityistd huomiota kiinnitettiin fokusryhmien
kokoonpanoihin, koska kokoonpanoilla katsotaan olevan vaikutusta
vuorovaikutuksen luonteeseen haastatteluryhmissi. Haastatteluryhmén
osallistujien samankaltaisuutta pidetdaan tirkeédnd, silld samankaltaisuuden
ajatellaan vaikuttavan positiivisesti vuorovaikutuksen avoimuuteen (Valtonen

2011). Edelld oleva nakokulma huomioiden fokusryhmat muodostettiin
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tyontekijoiden tehtidviroolien perusteella — varhaiskasvatuksen lastenhoitajat
ja varhaiskasvatuksen opettajat. Varhaiskasvatuksen lastenhoitajista
koostuvaan fokusryhmain valittiin eri-ikdisia ja erilaisen tyokokemuksen
omaavia tyontekijoitd. Ryhmia koostui neljastd varhaiskasvatuksen
lastenhoitajasta, jotka tyoskentelivit eri tiimeissd varhaiskasvatusyksikossa.
My0s varhaiskasvatuksen opettajista muodostettuun fokusryhméén valittiin
eri-ikdisid  ja  erilaisen  tyokokemuksen omaavia  tyoOntekijoita.
Varhaiskasvatuksen opettajien ryhméssd oli kaksi yli 20 vuotta
varhaiskasvatuksen opettajina tyoskennellytta ja yksi vasta dskettdin tyossaan
aloittanut tyontekija. Neljas ryhméan valittu varhaiskasvatuksen opettaja oli
tyoskennellyt noin viisi vuotta varhaiskasvatuksessa.

Fokusryhmaihaastattelun haastatteluryhma voidaan muodostaa myGs
heterogeenisyyden periaatteella. Haastatteluryhmédn monimuotoisuus
rikastuttaa ryhmaihaastattelua ja mahdollistaa erilaisten nakokulmien ja
teemojen esiin  tuomisen (Valtonen 2011). Tutkimuksen kolmas
haastatteluryhmé oli kokoonpanoltaan heterogeeninen ja ryhmi nimettiin
vastuuryhmaéksi. Vastuuryhma muodostui tyontekijoista, joille oli annettu
erityistd vastuuta varhaiskasvatusyksikon toiminnasta. Piivdkodin johtajan
lisdksi ryhmididn kuuluivat varajohtaja ja kaksi yhteistoimintavastaavaa.
Varajohtajalle oli tyOyhteistssd maéaritelty vastuutehtavid, joita hin teki
varhaiskasvatuksen opettajan tehtdvien ohella. Pdivikodin johtajan ollessa
poissa tyOyhteisostd esimerkiksi vuosiloman tai sairastumisen takia, vastuu
tyOyhteison toiminnasta siirtyi varajohtajalle. Varajohtajalle maksettiin
kuukausipalkkaan lisattya korvausta varajohtajan tehtavasta.
Varhaiskasvatusyksikon yhteistoimintavastaavat oli valittu vaaleilla neljan
vuoden maiaraajaksi. Paivikoti Helmissd ja paivdkoti Tammipuussa oli
molemmissa oma yhteistoimintavastaava. Molemmat yhteistoimintavastaavat
olivat koulutukseltaan varhaiskasvatuksen lastenhoitajia.

Kaikki  fokusryhmaihaastattelut  pidettiin ~ paivdkoti =~ Helmissa.
Haastattelun alussa kerroin tutkimuksen eettisistd periaatteista ja
tutkimuksessa kaytettdviastd tutkimusmenetelmistd (Kuula 2011, 34).
Fokusryhmaihaastattelut perustuivat tutkimuksen kannalta keskeisiin

teemoihin, joita osallistujat Kkisittelivat vuorovaikutteisesti keskustellen.
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Fokusryhmaihaastatteluihin osallistuville oli lihetetty etukiteen sihkopostilla
keskustelun teemat. Fokusryhméihaastattelujen keskeinen teema oli
johtajuus, jota tarkasteltiin tyOntekijéiden osallisuuden kannalta.
Haastattelussa oli tavoitteena antaa haastateltaville mahdollisuus kuvata
kokemuksiaan ja nidkemyksiddn kisittelyssd oleviin teemoihin liittyen
(Freeman 2006, 496—497). Haastattelijana ohjasin fokusryhmii kertomaan ja
kuvailemaan kasityksiddn ndistd teemoista (Hirsjarvi & Hurme 2001, 61;
Wibeck, Dahlgren & Oberg 2007, 249). Fokusryhmihaastattelu oli
luonteeltaan  joustavaa. Haastattelutilanteet rakentuivat luontevasti
monidanisiksi (Saastamoinen 1999, 9).

Fokusryhmahaastatteluihin  osallistuvien = mahdollista  jannitysta
lievensin kertomalla aluksi tutkimuksen tarkoituksesta ja omasta roolistani
tutkijana (Ruusuvuori & Tiittula 2005, 24-25). Pyrin luomaan
haastattelutilanteisiin avoimen ja vapautuneen ilmapiirin esittdmalla avoimia,
kerronnallisuutta tukevia kysymyksid ja kuuntelemalla haastateltavia
aktiivisesti. Avoimilla kysymyksilld kannustin haastateltavia kertomaan
kokemuksistaan ja nikemyksistddn johtajuudesta (Tienari & Vaara 20035,
106—-107; Hyvirinen & Loyttyniemi 2005, 191—201). Haastattelutilanteissa
kertominen tapahtui dialogin avulla. Haastateltavat valitsivat teemoihin
liittyen erilaisia ndikokulmia ja muokkasivat teemoja vuorovaikutustilanteen
mukaisesti (Wortham 2005). Tavoitteena oli mahdollistaa vuorovaikutteinen
keskustelu kaikkien haastatteluryhméén kuuluvien vililla. Keskustelussa
paiviakodin johtajan valmiudesta jakaa johtajuutta tyontekijoille korostui
tyontekijoiden rooli johtajuuden vastaanottamisessa. Johtajuuden
hahmottaminen tyoyhteisossd kaikille kuuluvana toimintana heratti
pohtimaan sekd haastateltavien osuutta johtajuuden toteuttamisessa etta
tyOyhteison sisdisid suhteita. Haastattelussa ohjasin keskustelua eteenpdiin,
palautin keskustelun tarvittaessa takaisin aiheeseen seki rohkaisin osallistujia
kertomaan kokemuksistaan ja nikemyksistaan.

Fokusryhmaéahaastatteluissa syntyi yhteista keskustelua
varhaiskasvatusyksikossd ~ toteutuvasta  johtajuudesta,  johtajuuden
jakamisesta ja suhteista. Fokusryhmé#haastattelu sijoittuu luonteeltaan

osallistavan haastattelun ja strukturoidun haastattelun vilimaastoon (Sipila,
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Kankkunen, Suominen & Holma 2007, 307). Haastattelutilanteissa toimin
haastattelijana, mutta olin my0s aktiivisesti vuorovaikutuksessa
haastateltavien kanssa. Vuorovaikutus haastateltavien kanssa tuki
haastatteluilmapiirin muotoutumista ja vapautti osallistujat kertomaan
teemoista avoimesti. Haastateltavat innostuivat kuvaamaan tyGyhteisossa
toteutuvaa johtajuutta, suhteita, arjen tapahtumia ja tilanteita, joissa
johtajuuden jakamista oli esiintynyt (Hyvirinen & Loyttyniemi 2005, 188—
190).

Haastattelutilanteita on tidrkeda tarkastella myos haastattelijan ja
haastateltavien epdsymmetrian ndkokulmasta. Oma  kaksoisroolini
varhaiskasvatuksen aluepiillikkond ja haastattelijana saattoi vaikuttaa
haastateltavien kertomuksiin. Tutkimuskohteena oleva
varhaiskasvatusyksikko ei kuitenkaan sijainnut varhaiskasvatusalueella, jossa
itse tyoskentelin eikd minulla ollut esimiesasemaa suhteessa piivikodin

Tutkimuksessa kaikki fokusryhméahaastattelut tallennettiin digitaalisella
tallentimella. Lisdksi fokusryhmahaastattelut litteroitiin eli kirjoitettiin
tekstimuotoon. Litteroinnin avulla fokusryhmaéahaastatteluista muodostui
kolme tekstitiedostoa (vrt. Ronkainen, Pehkonen, Lindblom-Ylidnne &
Paavilainen 2011, 119—125). Fokusryhmahaastattelujen d4nitallenteet annoin
litteroitavaksi litterointipalveluun, joka toimii nikovammaisten palvelu- ja
toimintakeskus Iiriksessa. Litteroitua tekstia kertyi yhteensi 9o sivua (fontti
Times New Roman, fonttikoko 12 ja rivivdli 1,5). Kaikki kolme
fokusryhméhaastattelua olivat ajallisesti 1dhes yhta pitkid. Lastenhoitajien
fokusryhmé#haastattelu oli kestoltaan 1 tunti 36 minuuttia, opettajien 1 tunti
38 minuuttia ja vastuuryhmén 1 tunti 29 minuuttia.

Fokusryhmaihaastattelua menetelmina on kritisoitu siitd, ettd melko
yleisesti tutkimusraporteissa ryhmaéahaastatteluun osallistuneiden suorat
aineistokatkelmat esitetdin henkilo kerrallaan. Téllainen aineistokatkelmien
esittdimistapa el tuo esiin fokusryhmé#haastattelussa tapahtunutta
vuoropuhelua.  Vuoropuhelussa  fokusryhmaihaastattelun  osallistujat
tdydensivit toinen toistensa kerrontaa ja jatkoivat luontevasti siitd teemasta,

minka toinen oli nostanut esille. Tasta syysti pyrin tutkimuksessa valttamaan
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tarpeetonta fokusryhmaihaastatteluaineistojen pilkkomista ja esittimaan
aineistokatkelmat tuoden esiin haastatteluihin osallistuneiden vilista

vuoropuhelua aina, kun se on mahdollista (Wibeck, Dahlgren ja Oberg 2007).

4.3.2 ELAYTYMISMENETELMA

Tutkimusaineiston toinen osa kerattiin kayttden apuna eldytymismenetelmaa.
Eldytymismenetelmd on aineiston kerddmisen menetelmd, jossa
tutkimukseen osallistuvat kirjoittavat kertomuksen paperilla olevan valmiin
kehyskertomusvariaation innoittamina (Eskola 1997, 5—6; Eskola & Suoranta
2005, 110—117; Eskola & Maienpida & Wallin 2017, 225). Kevailld 2014
hy6dynsin aineiston kerdamisessi elaytymismenetelmaa.
Varhaiskasvatusyksikon  kehittimispdivastd  varattiin = tunti  aikaa
tutkimusaineiston kerddmiselle. TyOyhteison kaikki jasenet (N=30)
kirjoittivat eldytymismenetelmin avulla kertomuksen, toiset positiivisen ja
toiset  negatiivisen = kehyskertomusvariaation  pohjalta.  Vastaajista
tyontekijoita oli 29 ja yksi paiviakodin johtaja. Positiivinen tai negatiivinen
kehyskertomus valikoitui vastaajille sattumanvaraisesti. Annoin ennen
kirjoittamisen aloittamista lyhyet sanalliset ohjeet osallistujille ja esitin
toiveen kertomusten liittdmisesta tutkimuskohteena olevaan
varhaiskasvatusyksikko Helmi-Tammipuun tyoyhteis6on.

Varhaiskasvatusyksikon tyontekijoilld oli kehyskertomuksen pohjalta
kirjoitetuissa  kertomuksissa  mahdollisuus  kuvata nikemyksidin
johtajuudesta, johtajuuden jakamisesta ja vastaanottamisesta. Kertomuksista
Ioytyi tekijoitd, jotka liittyivdt johtajuuden ja vastuiden jakamisessa
onnistumiseen ja epdonnistumiseen sekd suhteisiin (Heikkinen 2010, 148-
157).

Positiivisessa kehyskertomuksessa kuvattiin sitd, miten paivikodissa oli
ilmennyt ongelmia osalle tyontekijoistd langenneiden liiallisten tehtivien ja
vastuiden kasaantumisen kautta. Tydyhteisossi oli padtetty puhua asiasta ja

sopia, miten tehtavit ja vastuut voitaisiin jakaa tasapuolisemmin. Positiivisen
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kehyskertomuksen avulla kirjoitetut kertomukset kietoutuivat sithen, miten

ongelmia onnistuttiin tyoyhteisdssa ratkaisemaan.

Positiivinen kehyskertomus:

Meidan paiviakodissa oli ongelmana se, ettd osalle tyontekijoista
oli kasaantunut liikaa tehtivid ja vastuuta. Me istuttiin alas ja
puhuttiin asiasta yhdessd ja jaettiin tehtdvid ja vastuuta
tasapuolisemmin. Mit4 sitten tapahtui?

Kirjoita tapahtuneesta pieni kuvaus.

Al kirjoita nimeisi paperiin mutta pyri kirjoittamaan luettavaa

kisialaa. Voit jatkaa tarvittaessa paperin kdantopuolelle.

Negatiivisessa kehyskertomuksessa kuvattiin, miten péiviakodissa oli ilmennyt
ongelmia osalle tyontekijoistd kasautuneiden liiallisten tehtévien ja vastuiden
my6td. Tyoyhteisossd oli padtetty puhua asiasta ja sopia, miten tehtivat ja
vastuut voitaisiin jakaa tasapuolisemmin. Negatiivisen kehyskertomuksen
tuottamissa kertomuksissa tarkastelun kohteena olivat johtajuuteen liittyvat
kertomukset, joissa korostuivat tehtdvien ja vastuiden jakamiseen liittyvat

ongelmat ja vaikeudet.

Negatiivinen kehyskertomus:

Meidan paiviakodissa oli ongelmana se, ettd osalle tyontekijoista
oli kasaantunut liikaa tehtdvia ja vastuuta. Me istuttiin alas ja
puhuttiin asiasta yhdessd, mutta ei onnistuttu jakamaan tehtavia
ja vastuuta tasapuolisemmin. Mita sitten tapahtui?

Kirjoita tapahtuneesta pieni kuvaus.

Ali kirjoita nimesi paperiin mutta pyri kirjoittamaan luettavaa

kisialaa. Voit jatkaa tarvittaessa paperin kaantépuolelle.
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Kuten tidmén tutkimuksen molemmista kehyskertomusvariaatioista voi
huomata, kertomiselle on luotu puitteet. Kehyskertomukset antavat alun
kertomukselle, mutta  valintojen tekeminen jaa  Kkirjoittajalle.
Eldytymismenetelmalla kirjoitettujen kertomusten tavoitteena oli saada esiin
varhaiskasvatusyksikossid ~ tyoskentelevin  paivdkodin  johtajan  ja
tyontekijoiden nakemyksia johtajuudesta ja siten myos johtajuuteen liittyvista
suhteista.

Eldytymismenetelman Kkaytossd keskeistd oli ndiden erilaisten
kehyskertomusvariaatioiden tuottamien kertomusten tarkasteleminen.
Aikaisemmissa tutkimuksissa on todettu, ettd noin 10—15 kertomusta kustakin
kehyskertomusvariaatiosta riittdd saavuttamaan kyllddntymispisteen ja
tuomaan esille 16ydettdvissd olevan teoreettisen peruskuvion (Eskola &
Suoranta 2005, 110—117). Eldytymismenetelmalld kerdttyja kertomuksia
kertyi kokonaisuudessaan 30 kappaletta, Kkirjoitettuna Ag4-paperiarkille.
Paperiarkit oli lahes poikkeuksetta kirjoitettu tiyteen ja useissa tapauksissa
paperin molemmille puolille. Niistd kisin Kkirjoitetuista kertomuksista
litteroin kertomukset, jotka olen valinnut tutkimuksen aineistolainauksiin.

Tutkimuksen toteuttaminen oli mitd suurimmassa méirin prosessi,
johon luontevasti kiinnittyi valittu laadullinen tutkimusote ja narratiivinen
ndkokulma. Tutkimusprosessiin liittyvdt tutkimusaineistojen keradmisen
vaiheet ovat nihtdvissid alla olevassa taulukossa 1, josta kiyvit ilmi
tutkimusaineistojen kerdamisen ajankohdat ja paikat, aineiston keridmisen

menetelmat ja aineistotyypit seki osallistujat.

57



TUTKIMUKSEN TOTEUTUS JA METODOLOGISET VALINNAT

Taulukko 1. Tutkimusaineistojen kerddmisen vaiheet

1.11.2013 (vo)
5.11.2013
(vastuuryhma)

Haastattelupaikka
na kaikissa
fokusryhmahaastat
teluissa paivikoti
Helmi

fokusryhméihaastattelut,
(kolme haastattelua).

Aineistotyyppi:
Kerronnalliset
tutkimusaineistot.
Tallennus digitaalisesti.

Ajankohta ja Tutkimusaineiston Osallistujat
paikka keridimisen

menetelma3 ja

aineistotyyppi
Tutkimuksen Kaikki paiviahoitoyksikon
alkuinfo 29.9.2013 tyontekijit (29 hlod) ja
péiviakoti Helmissa paiviakodin johtaja.
31.10.2013 (vlh) Teemalliset 1. varhaiskasvatuksen

lastenhoitajat (4 hloa/
homogeeninen ryhma).
varhaiskasvatuksen
opettajat (4 hloa/
homogeeninen ryhma).
vastuuryhma: paiviakodin
johtaja, varajohtaja ja
kaksi
yhteistoimintavastaavaa
(4 hl64d/heterogeeninen
ryhma).

25.3.2014

Paikka:
paiviakoti Helmi

Eldytymismenetelm4,
jossa kirjoittajat
elaytyivat positiivisen
tai negatiivisen
kehyskertomuksen
pohjalta.

Aineistotyyppi:
kirjoitetut
tutkimusaineistot.

Kaikki paivakodin tyontekijat
(29 hl64) ja paiviakodin johtaja,
(N=30).
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4.4 TUTKIMUSAINEISTOJEN ANALYSOINTI

Tutkimusaineistojen analysoinnin tavoitteena oli tuottaa uutta tietoa
varhaiskasvatuksen johtajuudesta suhteiden ndkokulmasta. Laadulliset
kerrotut ja kirjoitetut tutkimusaineistot kiinnittyvit varhaiskasvatusyksikko
Helmi-Tammipuun kontekstiin, jossa tutkimusaineistot tuotettiin.
Tutkimusaineistojen kerddmisen ja analysoinnin vaililli toteutunut
vuoropuhelu auttoi analysoinnin joustavassa toteuttamisessa (Puusa 2011,
114-115).

Tutkimusaineistojen analysointi toteutettiin tdssd tutkimuksessa
aineistoldhtdiselld sisidllonanalyysilla. Aineistojen analysointi ja kerddminen
ajoittuivat osittain limittdin, koska fokusryhméahaastattelut kerittiin ensin ja
elaytymismenetelmilld tuotetut kertomukset kerdttiin aineistonkeruun
toisessa vaiheessa (Metsdmuuronen 2000). Molempien aineistotyyppien
osalta sisillonanalyysi alkoi tutkimusaineistojen siséllon erittelylla. Sisillon
erittely toimi aineiston pelkistimisvaiheena, jossa tavoitteena oli loytda
kerrotuista ja kirjoitetuista tutkimusaineistoista tutkimuksen kannalta
oleelliset sisallot (Hyvarinen & Loyttyniemi 2005, 199). Analysoinnin alussa
esitin tutkimusaineistoille miti-kysymyksid. Mitd tdssd tapahtuu? Miti-
kysymyksilli pyrin 10ytdmadn, jiasentdmidin ja erottelemaan tekstin
sisdllollisia =~ merkityksid = toisistaan. =~ Tassd  vaiheessa  valitsin
tutkimusaineistoista tutkimuskysymysten kannalta oleelliset sisallot
tarkempaa analyysii varten.

Sisdllon  erittelyn jidlkeen jatkoin analysointia  varsinaisella
sisdllonanalyysilla, joka koostui kolmesta vaiheesta. Ndama kolme vaihetta
olivat aineiston pelkistiminen, ryhmittely ja teoreettisten kdsitteiden
rakentaminen. Pelkistamisessid keskeinen tavoite oli ymmartaa tutkittavia ja
tuoda esiin heiddn korostamiaan asioita ja ndkokulmia. Esiin nostetut
nikokulmat 16ytyivdt samanlaisuuden ja yhteenkuuluvuuden periaatteella.
Lisdksi otin tarkasteluun asiat, joista saattoi olla vain muutamia mainintoja

tutkimusaineistoissa (Tuomi & Sarajarvi 2009, 115).
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Tutkimusaineistojen pelkistimisen jilkeen siirryin aineistojen ryhmittelyyn,
jossa hyodynsin miten-kysymyksid. Samalla tarkastelin tutkimukseen
osallistuneiden tuottamia erilaisia sisallollisid merkityksid. Tassd vaiheessa
tarkastelin sitd, miten tutkittavat kertoivat tai kirjoittivat varhaiskasvatuksen
johtajuudesta, johtajuuden jakamisen toteutumisesta ja suhteista (Webster &
Mertova 2007, 10—11). Tutkimusaineiston ryhmittelyssa pyrin siihen, etten
rajannut asioita liian kapean teeman alle. Tavoitteena oli varmistaa, etta
I6ydetyt ja valitut aineistokatkelmat olivat merkityssisilloltadan toisistaan
riittdvan erottuvia.

Aineistolahtoisen sisdllonanalyysin ryhmittelyvaiheen jalkeen alkoi
tutkimuksen teoreettisten kisitteiden luominen. Tutkimuksen teoreettisia
kasitteitd luodessani pidin mielessdni teoreettisen, analyyttisen ja
tulkinnallisen ndkokulman sekd pyrin muodostamaan tutkimuskysymysten
kannalta oleelliset johtajuussuhteiden kisitteellistimisen nakokulmat (Potter
2012).

Tutkimusaineistojen analysointiprosessin avuksi laadin nelisarakkeisen
taulukkopohjan. Taulukkopohjaan tallensin tutkimuksen kannalta keskeiset
aineistokatkelmat. Taulukkopohjan ensimméiinen sarake on nimeltdian
alkuperdinen aineistokatkelma. Toinen sarake on aineistokatkelma
pelkistettynd. Kolmas sarake on alakategoria. Alakategoriat rakentuivat
ilmauksista, jotka aineistossa tarkoittivat sisillollisesti samaa asiaa. Tdman
jalkeen etenin analysoimalla alakategoriat samaa tarkoittavien asioiden kautta
omiin ryhmiin, joiden perusteella muodostin yldkategoriat. Taulukon
neljannestd sarakkeesta 10ytyvat nimetyt yldkategoriat. Tutkimusaineistoista
16ytyi ryhmittelyn avulla tutkimuksen kannalta olennaiset teemat. Esimerkki
taulukkopohjan kaytosta 16ytyy liitteesta 3.

Liahilukuun valikoituneet aineistokatkelmat olivat merkityksellisia
tutkimustehtdavidn  kannalta. Aina kun  mahdollista, huomioin
eldytymismenetelmad hyodyntdvien aineistojen osalta sen, mihin positioon
tutkittavat itsensd asemoivat. Yhden tutkimusaineistosta 10ytyneen
kertomuksen kohdalla hyodynsin osin my0s narratiivien analyysid
(Polkinghorne 1995). Talloin sisdllonanalyysin analyysiyksikoksi valikoitui

yksittdinen pieni kertomus. Kiinnitin kerronnallisissa aineistokatkelmissa
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huomiota tapahtumiin, henkil6ihin ja henkiléiden keskiniisiin suhteisiin.
Narratiivinen nakokulma kulki mukana analysoinnissa, vaikka tutkimuksessa
ei viety narratiivista analyysia sisallollisid teemoja pidemmalle. Narratiivinen
néakokulma pitda sisalladn ajatuksen kertomuksista sosiaalisina ilmicina, joilla
on vaikutusta kerrottujen ja kirjoitettujen aineistoiden sisilt6ihin (Hyvarinen
2008). Tutkimusaineistoista hahmottuu vakiintuneita asemia, joita
tyOyhteison arjessa toteutetaan, mutta myos haastetaan. Vakiintuneilla
asemilla tdssd yhteydessd tarkoitetaan esimerkiksi varhaiskasvatuksen
opettajille annettua asemaan liittyvdd vastuuta pedagogisen toiminnan
toteuttamisesta lapsiryhmassdan.

Tutkimusaineistojen tulkinta toteutui monikerroksisen prosessin avulla.
Boldia (2012) mukaillen tutkimusaineistoa jarjestettiin analysointiprosessin
aikana moneen kertaan uudelleen ja ndin tutkimuksesta muotoutui oma
ainutlaatuinen kokonaisuutensa. Peilasin analysoinnissa tutkimusaineistoista
esiin nostamiani teemoja aikaisempiin aiheeseen liittyviin tutkimuksiin.
Nakokulmat tarkentuivat tutkimusprosessin aikana analysoinnin ja
taustateorioihin perehtymisen toteutuessa osittain samanaikaisesti (Wodak
2007). Kohdensin huomion siihen, mika tutkimusaineistoissa oli tutkimuksen
kannalta oleellista ja tdrkedd. Kuten Clandinin & Conellyn (2000, 130) ovat
todenneet, erilaiset analysoinnin vaiheet auttavat tulosten tulkinnassa.
Lopuksi kokosin yhteen padloydot, joiden avulla mahdollistui tutkimuksen
teoreettisen  johtajuuden suhdemallin luominen ja sen avulla
tutkimuskysymyksiin vastaaminen (Puusa 2011, 118—-123).

Seuraavassa kuviossa 3 on kuvattu pelkistettyna tutkimusaineistojen
kerdaamisen, analysoinnin ja johtopdatosten tekemisen prosessi, jonka avulla
tutkimustulokset ja vastaukset tutkimuskysymyksiin muotoutuivat. Kuvion

tarkoituksena on kuvata, tiivistaa ja selkeyttaa tutkimusprosessin vaiheita.
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eAineistojen kerdaminen fokusryhméahaastatteluilla.
eAineistoihin tutustuminen ja litterointi.

eAineistojen kerddminen eldaytymismenetelmalla.

eAineistoihin tutustuminen ja litterointi.

sTutkimusaineistojen alustava sisallon erittely.
eSisallonanalyysi:
eAineistojen pelkistamisvaihe.
eAineistojen ryhmittelyvaihe ja alustavien teemojen hahmottuminen.
eTutkimuksen teoreettisten kasitteiden muodostaminen.
eJohtajuuden suhdemallin muotoutuminen.

L

eJohtopaatosten tekeminen.
eTutkimuskysymyksiin vastaaminen.

Kuvio 3. Tutkimusaineistojen kerddminen, analysointi ja johtopaatokset
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5 JOHTAJUUSSUHTEET VARHAISKAS-
VATUKSESSA

Tassd tutkimuksen tulosluvussa vastaan molempiin tutkimuskysymyksiin:
Minkélaisten suhteiden kautta varhaiskasvatuksen johtajuutta jaetaan? Mil-
laisia johtajuuteen osallistumisen mahdollisuuksia tyGyhteison jisenille
néissi suhteissa tarjoutuu? Aineistojen analysoinnin avulla johtajuussuhteista
hahmottui suhdenidkokulmia, jotka kuvaavat johtajuussuhteiden luonnetta.

Johtajuussuhteet nimettiin ndiden nakokulmien mukaisesti.
Taman tutkimuksen keskeiset 16ydot jasentyvit seuraavina johtajuussuhteina:

e voimaannuttava vuorovaikutussuhde
e luottamussuhde
e kumppanuussuhde

e auktoriteettisuhde
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Johtajuussuhteet varhaiskasvatuksessa

5.1 VOIMAANNUTTAVA VUOROVAIKUTUSSUHDE

Johtajuuden jakaminen varhaiskasvatuksessa edellyttda vuorovaikutusta eri-
laisissa tilanteissa ja eri toimijoiden kesken. Voimaannuttavalle vuorovaiku-
tussuhteelle erityistd on se, ettd vuorovaikutuksen avulla tyoyhteiso kykenee
suuntaamaan toiminnan oikeisiin asioihin. Voimaannuttavaa vuorovaikutus-
suhdetta maarittaa herkkyys kuulla, mita tyokavereilla on kerrottavana tyon
toteuttamiseen liittyen. Lisdksi vuorovaikutussuhde vaikuttaa tyGyhteison il-
mapiiriin, ihmisten vilisen toiminnan sujuvuuteen ja vastuiden jakamiseen ja
madrittyy siten omaksi suhdelajikseen.

Voimaannuttava vuorovaikutussuhde hahmottuu kolmen keskeisen
osa-alueen avulla: 5.1.1 Palauteen antaminen ja saaminen, 5.1.2 Perustehta-
vien ja tyonkuvien selkeyttdminen ja 5.1.3 Vastuutehtévat ja yhteisvastuulli-
suus. Voimaannuttavan vuorovaikutussuhteen osa-alueet kuvaavat ja edusta-
vat suhteen luonnetta ja tehtdvaa johtajuuden jakamisessa. Liitteestd 4 10yty-
vit voimaannuttavan vuorovaikutussuhteen osa-alueet ja aineistokatkelmat

taulukkoon tiivistettyna.

5.1.1 PALAUTTEEN ANTAMINEN JA SAAMINEN

Tyontekijoiden kannalta oleellista on nahdyksi ja kuulluksi tuleminen ja tima
edellyttda palautteen antamista ja saamista. Tehtdvien vastaanottamisen ja
vastuun kantamisen ndhddin vaativan kokemusta siit4, etta toiset tukevat ja
kannustavat tehtévien ja vastuun ottamisessa. Palautteen antaminen ja saa-
minen ovat merkityksellisid johtamisen jakamiselle. Tutkimusaineistojen pe-
rusteella pdivikodin johtajalle kuuluvana velvollisuutena pidetdan palautteen
antamista tyontekijoille. Myos tyontekijoiden vastavuoroisena tehtdviana pi-

detdan palautteen antamista paivikodin johtajalle. Palautteen saaminen lisaa
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tyontekijoiden halua hoitaa heille kuuluvat tehtavit ja vastuut. Palautteen an-
tamisen katsotaan kuuluvan paiviakodin arkipéiviisiin tilanteisiin. Tyonteki-
joiden osallistuminen heille jaettujen vastuutehtdvien tekemiseen saa voi-
mansa tyontekijoiden motivoituneisuudesta. Motivoituneisuutta vahvistetaan
erityisesti palautteen avulla.

Tyontekijoiden valilla kerrotaan olevan yksilollisia eroja sen suhteen, mi-
ten tirkedksi esimieheltd saatu palaute koetaan. Alla olevassa lainauksessa
Hilla tuo esiin, ettei hin koe tarvitsevansa palautetta esimieheltdan paiviako-
din johtajalta. Tyoyhteisossa on kuitenkin tyontekijoita, joille palautteen saa-

minen on erittdin tarkeaa.

Tdd on taas nditd henkilokohtaisia asioita, koska md en ite kaipaa sem-
most palautetta. Siis md en oo semmoinen, et md tarviisin. Mut md tie-
ddn, ettd on thmisid, jotka hirveesti haluais, et joku antais palautetta ja
stis positiivista tietenki. Ja et tavallaan, ettd pitds kanssa, silla taval
tuntee tyontekijoitd, ettd joku tarvii sitd. Joku tarvii paljon keskustelu-
aikaa, vaikka johtajan kanssa ja joku taas ei...

(varhaiskasvatuksen opettaja Hilla, 1.11.2013, ryhmdahaastattelu)

Yleensa palautetta tarvitsevat tyontekijat tarvitsevat mahdollisuuksia keskus-
tella my6s monista muista asioista paiviakodin johtajan kanssa. Téllaisia asi-
oita voivat olla esimerkiksi tydsuhteen jatkumiseen tai palkkaan liittyvit ai-
heet. Lisdksi tyosuorituksen arviointi tai palkitseminen ovat asioita, joista esi-
mies paattad. Johtajuuteen osallistumisen rajojen voidaan ndhda tulevan vas-
taan palautteen antamisessa ja saamisessa juuri niissi vain esimiehelle kuu-

luvissa palautteen antamisen tilanteissa.

Varajohtajalla ja yhteistoimintavastaavilla on lapsiryhmissa toimivina tyonte-
kijoina paivdkodin johtajaa paremmat mahdollisuudet saada palautetta ja
kuulla mielipiteitd tyGyhteison tapahtumista ja tilanteista. Varajohtajan ja yh-
teistoimintavastaavien avulla tyoyhteison kokouksiin saadaan kasittelyyn sel-
laisia asioita, joita on tarkeda kisitelld yhdessa. Tyon arkinen organisointi on-
nistuu parhaiten hyodyntamalla varajohtajan ja yhteistoimintavastaavien va-
litykselld saatavaa palautetta tyoyhteison toiminnasta. Varhaiskasvatusyksi-
kon tyovuorovastaavien tekemit tehtaviat mahdollistavat arjen sujumisen ty6-

yhteisdssa. Alla olevassa vastuuryhmin ryhméahaastattelussa mukana oleva
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varajohtaja Siru kertoo roolistaan tyGyhteisosta tulevan palautteen vastaanot-

tamisessa ja valittdmisessd paivakodin johtajan tietoon.

No se on ehkd meille helpompi, kun pdivikodin johtajalle, kun me ollaan
ryhmdssd toissd ja kuullaan sitd, mitd sieltd tulee sitten taas palautetta
eri tavalla kuin pdivikodin johtaja, ettd mikd ois semmoista tarpeellista
asiaa kdsitelld. Sit yks semmonen, mikd on vield, niin yksi thminen pdd-
asiassa vastaa meilld kaikkien loma-aikojen, tyovuorojen ja sellaisten
Jjdrjestelystd, et mitkd lapset mahtuu mihinkdkin ryhmddn, jos yhdiste-
tddn yksikéitd, et se on havaittu ndin, ettd se onnistuu ja toimii ja menee
helposti, ja kyseinen thminen on myos sithen suostuvainen, se on ollut
tost hyvd.

(vargjohtaja Siru, 5.11.2013, vastuuryhman ryhmahaastattelu)

TyoOyhteisossi erityistehtivia ja vastuuta saaneet tyontekijat haluavat olla pai-
viakodin johtajan apuna ja tukena arjen asioiden hoitamisessa. Esimerkiksi
loma-aikojen suunnittelu on varhaiskasvatusyksikossa onnistuneesti keski-
tetty yhdelle tyontekijalle. Myos Lindgren & Packendorff (2009, 300) koros-
tavat johtajan ja tyontekijoiden vilisen vuorovaikutussuhteen merkitysta,

jonka avulla mahdollistuu arjen toiminnan organisointi.

TyGyhteison turvallinen ilmapiiri vahvistaa tyontekijoiden rohkeutta antaa pa-
lautetta ja sanoa, miti asioista todella ajattelevat. Palautteen antaminen edel-
Iyttad tyokavereiden tyon tarkastelua. TyOyhteison toimintaa halutaan kehit-
taa sithen suuntaan, ettd omista nikemyksista uskallettaisiin puhua avoimesti.
TyGyhteison tiysivaltaisena jasenena olemisen kuvataan vaativan avoimuutta

ja hyvid vuorovaikutustaitoja. Myos kriittista palautetta on uskallettava antaa.

Tds on tietysti vdhdn sivuttukin sitd, mut et se tyoyhteison henki on sem-
monen luottamuksellinen ja turvallinen, et me ollaan me. Ja jos md nyt
jonkun asian sanon, ni md voin sen sanoa pelkddamadittd, et jos ma nyt
mokaan, ni md voin mokata reilusti. Tdd on mun mielestd joskus sem-
monen lukko, ettd sit pitdd tietdd niin hirveesti ennen ku uskaltaa mi-
tddn sanoo. Ja sit semmonen avoimuus, semmonen se hyvd, kohtelias ja
hyva tyétapa, et ndd vuorovaikutustaidot tulee sielld hirveen oleellisesti
mukaan, ja sittehdn sd voit niissd olla niin aktiivinen, ku sd haluat sitte
tavallaan, ettd tehdd alotteita ja kaikkea muuta.
(varhaiskasvatuksen opettaja Kiira, 1.11.2013, ryhmdahaastattelu)
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Voimaannuttavassa vuorovaikutussuhteessa ei voi vain ajatella toisten arvaa-
van, mitd itse ajattelee. Palautteen antaminen kuvataan avoimuutena, joka
vahvistaa onnistuessaan vuorovaikutusta. Lisiksi tyOyhteison tunteisiin liitty-
van ulottuvuuden vahvistaminen koetaan tarkeina asiana. Kiiran kanssa sa-
massa keskustelussa mukana oleva Hilla korostaa alla olevassa lainauksessa

palautteen antamisen ja saamisen tarkeytta.

Ja sit se, mikd viel oikeestaan tohon mydés, et vaikka on tdd ammatilli-
suus ja asiallisuus, mut myos se, ettd uskaltaa ottaa puheeks semmosii
asioit, mitkd ei toimi, olla kriittinenkin ja sanoo omia mielipiteitd ja
tuoda yhteiseen keskusteluun, vaikka kokouksiin asioit, mistd haluaa,
et yhdessd jutellaan, ettd semmonen vapaus. Et ei voi vaan olettaa, et
joku arvaa mun ajatukset taikka mun mielipiteet, et ne pitdd siis sa-
noa...

(varhaiskasvatuksen opettaja Hilla, 1.11.2013, ryhmdahaastattelu)

Palautteen antaminen ja saaminen maarittyvat tarkeiksi asioiksi tyontekijoi-
den yhteisessd toiminnassa. Tyokavereiden tunteminen on valttimé&tonta,
jotta palautteen antaminen ja saaminen mahdollistuvat. Ammatillisuus voi-
maannuttavassa vuorovaikutussuhteessa on rohkeutta keskustella asioista
avoimesti. Talloin vaikeidenkin asioiden kasitteleminen mahdollistuu. Voi-
maannuttavassa vuorovaikutussuhteessa korostuu tyontekijoiden vastavuo-
roisen tuen ja kannustamisen merkitys. Samanlainen tutkimustulos esitetdian
Alvessonin & Sveningssonin (2003, 374) tutkimuksessa, jossa relationaalisen
johtajuuden kuvataan ilmenevéan arjen toiminnassa ihmisten kannustamisena
ja rohkaisemisena palautteen antamisen avulla. Tyontekijéiden voimaantu-
essa vuorovaikutuksessa toteutuvan palautteen avulla, ndhddin syntyvian

mahdollisuuksia toimia tyoyhteistssd omaa potentiaalia hy6dyntéden.

Palautteen saamisessa keskeistd on kokemus siité, ettd joku kiinnittdd huo-
miota sithen, miti toinen on tehnyt. Palautteen antamiseen pitia tietoisesti
kiinnittdd huomiota seki tiimeissi etti koko tyoyhteisossa. Varhaiskasvatuk-
sen lastenhoitaja Leila tuo esiin, ettd palautetta ei kiitoksen muodossa kuiten-

kaan anneta eiki saada riittavisti tyoyhteisossa.

... Sit se, ettd md hoidan jotain hommaa. Sitten jos md en saa tavallaan
kiitosta tai sitd sille tekemdlleni ja md saan jonkun kiukkusen katseen
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vaan, niin sitten tulee semmonen, ettd antaa olla... ja sit jos sieltd tulee
tyokavereilta silleen kiitos, ettd teit sen ja tdn. Sit tulee heti semmonen,
ettd oket joku on huomannu, ettd md oon tehny jotain. Ja sit ehkd johta-
Jjakin meille tai me johtajalle... niin vdlilld ehkd sanoo, vaikka vaan kii-
tos. Ehka sit on innokkuuttakin tehdd sitd, mikd on sun vastuulla...
(varhaiskasvatuksen lastenhoitaja Leila, 31.10.2013,
ryhmdahaastattelu)

Varhaiskasvatuksen lastenhoitajat nostivat esiin tarkedni asiana aikanaan sel-
vittdmatta jadneiden asioiden rakentavan kisittelemisen. Selvittamatta jaa-
neiden asioiden kuvataan vaikuttavan kielteisesti tyontekijoiden viliseen toi-
mintaan, vuorovaikutussuhteisiin ja vuorovaikutuksen avoimuuteen. Avoin-
ten vuorovaikutussuhteiden avulla yhteisten tehtavien tekemisen ndhdaén on-

nistuvan parhaiten, kuten varhaiskasvatuksen lastenhoitaja Satu alla toteaa.

Mutta sit taas toisinkin pdin, ettd jos on niitd negatiivisia asioita, ettd
ne puhuttais silleen rakentavasti auki, ettd ne ei jdd sit semmoseks, ettd
kun ei oo selvitetty asioita ja sit ne on kuitenkin koko aika jossain ja tulee
uudelleen eteen.

(varhaiskasvatuksen lastenhoitaja Satu, 31.10.2013,
ryhmdahaastattelu)

Palautteen antaminen ja saaminen nihdaan vastavuoroisena toimintana tyon-
tekijoiden kesken ja suhteessa pdivikodin johtajaan. Vaikeistakin asioista on
uskallettava keskustella yhdessa. Palautteen antamisen ja saamisen myo6té ra-
kentuu halukkuutta sitoutua yhteiseen toimintaan. Sitoutuminen vaatii siis
vuorovaikutussuhteita. Palautteen avulla vahvistuu tyontekijéiden kasitys
oman tyon vaikutuksesta koko tyGyhteison toimintaan. Tyontekijoiden arjen
tilanteissa toteuttama johtajuuteen osallistuminen liittyy palautteen avulla ta-
pahtuvaan voimaantumiseen. Palautteen antaminen ja saaminen vahvistavat
ja auttavat arjessa toteutuvaa johtajuutta ja vastuun ottamista. Tall6in tyonte-
kijoiden toiminnassa korostuvat oma-aloitteisuus ja aktiivisuus. My6s Crevan
et al. (2010, 77) korostavat, ettd kokemukset vaikuttamisesta ja vaikutetuksi
tulemisesta mahdollistavat tyoyhteison jasenten keskindisen tukemisen toi-
mintakaytintoja. Johtajuuden katsotaan toteutuvan erilaisissa arjen toimin-

takdytdnnoissa vuorovaikutuksen avulla.

68



5.1.2 PERUSTEHTAVIEN JA TYONKUVIEN SELKEYTTAMINEN

Vuorovaikutussuhteen avulla kirkastetaan toiminnan tavoitteet ja johdetaan
varhaiskasvatusyksikon perustehtidvaid. Perustehtdvd antaa nimensd mukai-
sesti perustan tyon tekemiselle. Varhaiskasvatuksen perustehtiva suuntautuu
laadukkaan varhaiskasvatuksen toteuttamiseen. Samaa asiaa korostavat Cun-
liffe & Eriksen (2011, 143—146), joiden mukaan relationaaliseen johtajuuteen
kytkeytyva dialogisuus on oleellinen asia yhteisen ymmarryksen rakentumi-
selle tydyhteisdssi. Dialogisuuden tavoitteena on saada esiin monidanisyytta,
jonka avulla yhteinen ymmarrys asioista muotoutuu.

Tyontekijoiden tehtdvikohtaisiin perustehtiviin on varhaiskasvatuksen
organisaatiossa maéritelty eroja varhaiskasvatuksen lastenhoitajien ja var-
haiskasvatuksen opettajien tehtavien vilille. Tyontekijoiden perustehtivien
tiedostaminen ja selkeét tyonkuvat helpottavat tyoyhteison ty6ta ja johtajuu-

den jakamista, kuten seuraavassa lainauksessa tuodaan esiin.

Se on hirmu tdrkee, et sd tieddt sen sun oman perustehtdvdn, miks sd
oot tullu sinne, et se on se ensimmdinen asia, ettd tdtd md teen. Tdd on
se mun rooli, mut sd et voi vdistdad sitd muuta tyoyhteiséo... sd oot sielld
tyoyhteisossa tdysvaltanen jdsen, jolla on niitd vaikuttamismahdolli-
suuksia...nyt on namd toimenkuvatki kdyty ldpi. Ku vasusta (varhais-
kasvatussuunnitelmasta) paljon puhutaan ja vasua puhtaaks uudes-
taan auki kirjotetaan niin tavallaan, ku se taas avautuu siis meille sil-
mien eteen nii, et me ollaan tadlld nditd lapsia varten ja tad pdivéikoti
on.

(varhaiskasvatuksen opettaja Kiira, 1.11.2013, ryhmdahaastattelu)

Kiiran mukaan paiviakodin tyontekijit kokivat taitojensa ja tyon tekemisen ta-
pojen parantuneen perustehtivien ja tyonkuvien yhteisen kasittelyn ansiosta.
Heille oli varhaiskasvatussuunnitelman paivittdmisen aikana kirkastunut,
mité varten tyOyhteis6 on olemassa: tydyhteison ja sen tyontekijoiden kerro-
taan olevan olemassa ensisijaisesti lapsia varten. Varhaiskasvatussuunnitel-
man paivittdmisen ja yhdessad kaytyjen keskustelujen kuvattiin yhdistdneen

myo0s tyontekijoita.
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Johtajuussuhteet varhaiskasvatuksessa

Perustehtivien tiedostamisen lisdksi tyOyhteisossd on tietoa ja oivalluksia
siitd, miten tyGyhteison toiminnan voi saada sujumaan joustavammin. Perus-
tehtiviin tuijottamisen kerrotaan voivan myos jaykistda toiminnan toteutta-
mista. Tyontekijoiden tutustumista toisiinsa pidetdian tirkedni asiana, jotta
tehtdvia ja vastuuta on mahdollista jakaa tyoyhteisossa. TyoyhteisOssa tapah-
tuneiden henkilostovaihdosten takia samojen asioiden kasittely aloitetaan
aina uudelleen alusta. Tallainen asioiden uudelleen kisitteleminen koetaan
ymmarrettavind, mutta samalla myos turhauttavana. Tyoyhteisossa toivo-
taan, ettd asioissa ja keskusteluissa paistiisiin eteenpéin seuraavalle tasolle

kehittdimaan tyoyhteison toimintaa.

Mut sitte siin on se aina, ku se porukka tyéyhteiséssd vaihtuu, ni sitd
taas jouvutaan ldhtee taas pikkusen alusta. Aina palataan sithen juu-
rille, et millonka me pddstds vdhdn askelmilla ylospdin, et pddstds sinne
seuraavalle tasolle puhumaan ehkd jostaki toisesta asiasta, et kehittdm-
mddn sitd etteenpdin.

(varhaiskasvatuksen opettaja Kiira, 1.11.2013, ryhmdahaastattelu)

Perustehtivien ja tyonkuvien tiedostaminen vahvistaa yhteistd ymmarrysta
tyotehtdvien toteuttamisesta yhteisten tavoitteiden suunnassa. Tyontekijoi-
den tulee tietdd oma ja tyokavereiden perustehtavi ja tyonkuva sekid oma roo-
linsa osana tyGyhteison toiminnan kokonaisuutta. Toisaalta perustehtavissa
pitdytymisen kerrottiin voivan ajoittain my0s estda perustehtiavaa laajemman
vastuun ottamisen. Sama nakokulma vuorovaikutuksesta 10ytyy myos Cunlif-
fen & Eriksenin (2011) tutkimuksesta, jonka mukaan erilaisten vuorovaikut-
teisten kohtaamisten avulla syntyy ja rakentuu ihmisten vélisia suhteita. Suh-
teiden synnyttyad suhteen osapuolet tuntevat tarvetta tukea toinen toisiaan ja
kehittda yhdessa tyoyhteison toimintaa.

Voimaannuttava vuorovaikutussuhde perustehtivien ja tyonkuvien sel-
keyttimisend saa vahvistusta my6s Komivesin et al. (2007) relationaalisen
johtajuuden malliin kuuluvasta tyon tarkoituksesta (purpose). Tyon tarkoi-
tuksen ymmartaminen antaa merkityksen ja suunnan tyon tekemiselle. Jaettu
tyon tarkoitus mahdollistaa yhteisollisyyden kokemuksen, kun tavoitellaan

yhdessi tydlle asetettuja tavoitteita. Johtajuutta on mahdollista jakaa, kun
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paiviakodin johtajalla ja tyontekijcilld on yhteinen ymmarrys tyoyhteison paa-

madrasta ja pyrkimys tavoitteiden saavuttamiseen.

5.1.3 VASTUUTEHTAVAT JA YHTEISVASTUULLISUUS

Varhaiskasvatusyksikossd on sovittu osalle tyontekijoista vastuutehtéavia. Voi-
maannuttavaa vuorovaikutussuhdetta tarvitaan myds niissa tilanteissa, joissa
tyontekijoille nimetyt vastuutehtivit ovat jadneet hoitamatta. Tallaisissa ti-
lanteissa tyokavereiden tehtédviksi on sovittu muistuttaa tehtavien tekemi-
sestd. Tallaisen yhteisvastuullisen tyGyhteison toiminnan seuraamisen ja tu-
kemisen kerrotaan tuovan mukanaan tunteen yhteisollisyydesta. Tehtéavien ja
vastuun kantamista ei tdllin koeta vain tyontekijan yksindisend tehtavana.
Voimaannuttavassa vuorovaikutussuhteessa toteutuvan johtajuuden kuva-
taan vaativan saannollista keskustelua ja halua tukea ja auttaa tyokavereita.
Vuorovaikutussuhteiden avulla tyoyhteison yhteisollisyytta ja yhteishenkea
vahvistetaan. Seuraavassa Kiira tuo fokusryhmihaastattelussa esiin toiveen
yhteisollisyyden, yhdessé tekemisen ja vastuun kantamisen vahvistumisesta

paiviakodin yhteisissa tehtdvissa.

...et kaikki kuitenki sillai puhaltaa yhteen hiileen, et vaikka mul ois joku
vastuualue, ni joku voi sanoo stit jonkun vinkin taikka antaa apuu tai
tukea ja ehdotuksia. Et se ei 0o nii, ettd toi hoitaa ton ja toi hoitaa ton ja
muut ei sithen puutu. Et silleen toivon, et tavallaan ois semmonen yh-
teiso, se yhteisollisyys ja yhteishenki. Et sitd md ainaki toivon ja mun
mielest sitd kyl onki... No voi olla, et se on jo pari vuotta sit sovittu, ettd
saa muistuttaa thmisid asioista, kun he jostain on vastuussa. Kun muis-
tuttaa, ni sen muistaa sit paremmin, ku joku tulee sit sanomaan, et sillee
hyvdssd mielessd huomauttaa mahdollisesti tekemdttomistd asioista.
(varhaiskasvatuksen opettaja Kiira, 1.11.2013, ryhmdahaastattelu)

Vastuutehtivit ja yhteisvastuullisuus osa-alueen mukaan pidetdén tarkedna,

ettd sovittuihin vastuutehtiviin apua, tukea ja ideoita antavat myos tyokaverit.
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Johtajuussuhteet varhaiskasvatuksessa

Tallaisen positiivisen toisten auttamisen kuvataan vahvistavan yhteisolli-
syyttd, ja siten kaiken tyoyhteisossi tehtdvan tyon katsotaan kohdistuvan yh-
teisen arjen yllapitimiseen.

Johtajuuden jakaminen vastuutehtivien ja yhteisvastuullisuuden avulla
mahdollistaa tyontekijoiden osallisuuden tyoyhteisossa. Keskeistd on kannus-
taa tyontekijoita kokeilemaan uudenlaisia tapoja toimia. Auvinen & Lamsa
(2010, 87) nostavat esiin johtajuuden, jossa oleellisena asiana pidetidan tyon-
tekijoiden valtaistumista. My6s Komivesin et al. (2007) relationaalisen johta-
juuden mallin valtuuttaminen (empowering) liittyy laheisesti vastuutehtaviin
ja yhteisvastuullisuuteen. Voimaannuttavissa vuorovaikutussuhteissa valtuut-
taminen tulee nikyviin tyoyhteison kasitellessa tyohon liittyvda toimintaa ja
vastuita. Valtuuttaminen jaetun johtajuuden toimintakiaytdnténa mahdollis-
taa tyon organisoinnin ja koordinoinnin, jossa keskeistd on kohtaaminen ja
yhteinen keskustelu.

Voimaannuttavassa vuorovaikutussuhteessa valtuuttamisen voidaan
ajatella lisdavan tyohyvinvointia ja sitoutumista tyoyhteison toimintaan. Joh-
tajuus valtuuttamisena pyrkii vahvistamaan tyontekijoita seka itsensi ettd tyo-
yhteison toiminnan kehittimiseen. Sennettin (2002) tutkimuksessa kuvataan
yhteisollisyyden syntymista prosessina, joka vaatii aikaa, siannollistd kohtaa-
mista ja uskallusta ristiriitojen esille ottamiseen. My6s Ropon ym. (2005) mu-
kaan johtajuuden jakamisen periaatteisiin sisiltyy tyontekijoiden sitoutumi-
nen tyOyhteison toimintakiytantoihin. Talloin tyota tehddan yhteisvastuulli-
sesti yhteisten pdamaérien eteen. Tyontekijoiden mahdollisuudet oppia toinen
toisiltaan lisdavat osaltaan yhteisollisyytta ja halua auttaa tyokavereita.

Varhaiskasvatuksen opettajan roolia pidetdan tarkeana varhaiskasvatuk-
sen pedagogisen toiminnan mallintamisessa ja siitd syysta opettajat korosta-
vat, ettd omaan toimintaan on kiinnitettava jatkuvasti huomiota. Vastuuteh-
tdvien madrittelyissd pedagogisen vastuun lapsiryhméssa tehtavasta tyosta
ndhdaan kuuluvan varhaiskasvatuksen opettajille, mutta pedagogiikan katso-
taan kuuluvan kaikille. Alla olevassa lainauksessa varhaiskasvatuksen opettaja
Hilla korostaa opettajien tiedostavan vastuunsa lapsiryhmén pedagogisen toi-

minnan varmistamisessa.
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Yks lastenhoitaja sano erddnd vuonna just, ku tdst vahdn samast asiast
keskusteltiin, ettd pedagogiikka kuuluu kaikille. Md ndcdn sen sillee, et se
ois kaikkein parasta, kun pystyttdis koko tyoyhteisond puhumaan
ndistd, et et vaan me opettajat, koska sitte se asiantuntemus, pedagogii-
kan tieto myés ehkd levidd. Ja sit se, mitd md aattelen ihan tdllei arjes,
ettd omalla esimerkilld omalla ty6lld pystyisin omas titmissd tosi paljon
antaa hyvid tai tietysti huonojakin esimerkkeja.

(varhaiskasvatuksen opettaja Hilla, 1.11.2013, ryhmdahaastattelu)

Varhaiskasvatuksen opettajalle nihdaan kuuluvan vastuu lapsiryhmén peda-
gogisesta toiminnasta. Tyota ei kuitenkaan tehda yksin vaan yhdessa lasten-
hoitajien kanssa. Tastd nakokulmasta vastuun jakamista syntyy luontevasti
yhteistyon, yhteisvastuullisuuden ja yhteisten keskustelujen avulla. Samassa
ryhmahaastattelussa mukana ollut varhaiskasvatuksen opettaja Kiira kannat-
taa puheenvuorossaan Hillan esiin tuomaa nakemysta keskusteluihin osallis-

tumisesta kaikille tyoyhteison jasenille kuuluvana asiana.

Kylld mad ton allekirjotan. Md oon ihan samaa mieltd sun kanssa, koska
sitte se, jos meilld rupee tddlld olemaan opettajien kokouksia erikseen,
ni sit kylld se semmosta kuppikuntasuutta tuo. Se tuo semmosta, et mi-
tdhdn ne tuolla ovien takana keskustelee...

(varhaiskasvatuksen opettaja Kiira, 1.11.2013, ryhmdhaastattelu)

Kiira pitda tarkedna tyOyhteison yhteisid pedagogisia keskusteluja, joissa ovat
lasna molemmat ammattiryhmait: varhaiskasvatuksen lastenhoitajat ja opet-
tajat. Tallaisten yhteisten pedagogisten keskustelujen ndhdaan lisdavan kaik-
kien tyontekijoiden osaamista ja vastuun jakautumista. Voimaannuttavassa
vuorovaikutussuhteessa vastuutehtivit ja yhteisvastuullisuus tuovat esiin var-
haiskasvatuksen lastenhoitajien mahdollisuuksia osallistua pedagogisen toi-
minnan toteuttamiseen sekd omatoimisesti ettd varhaiskasvatuksen opetta-
jien tukemana.

Johtajan ja tyontekijoiden vilinen vertikaalinen suhde seki tyontekijoi-
den keskindiset horisontaaliset suhteet maarittyvit voimaannuttavina vuoro-
vaikutussuhteina, jotka onnistuessaan vahvistavat seki yhteisollisyytta ettd
ymmarrysta yhteisista tavoitteista. Yhteisollisen toiminnan toteuttaminen

vaatii maaratietoista ty6ta paiviakodin johtajalta ja tyontekijoiltd. Myo6s Nikki-
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Johtajuussuhteet varhaiskasvatuksessa

lan & Paasivaaran (2007, 92) mukaan tyoyhteison perustehtava vaatii sdan-
noéllisesti yhteistd keskustelua. Johtajan tehtaviana on luoda yhdessa tyonteki-
joiden kanssa selked kasitys siitd, mihin yhteiselld toiminnalla pyritdan. Par-
rila & Alila (2011) korostavat paivikodin johtajan vastaavan siitd, ettd tyoyh-
teisOssd kiydaan sddnnollisesti yhteistd keskustelua varhaiskasvatuksessa
asetettujen tavoitteiden toteutumisesta.

Arjessa asiat eivat aina toteudu suunnitelmien mukaisesti vaan vaativat
jatkuvaa keskustelua ja vuorovaikutusta. Johtajuus voimaannuttavana vuo-
rovaikutussuhteena korostaa toiminnan tavoitteista kaytdvan keskustelun
tarkeyttd tyOyhteisossd. Saman ndkokulman tuo esiin Ladkin (2010, 108),
jonka mukaan tyontekijoiden keskindisen keskustelun ja vuorovaikutuksen
merkitys korostuu relationaalisessa johtajuudessa. Relationaalinen johtajuus
nikyy dialogisissa kdytdnndissa, joissa keskindiset suhteet ja kohtaamiset ta-
pahtuvat. My6s Soila-Wadman (2007, 83) korostaa, etti relationaalisessa joh-
tajuudessa ihmisten vilisissa suhteissa korostuu emotionaalinen, eettinen ja
moraalinen ulottuvuus.

Voimaannuttavaa vuorovaikutussuhdetta tarvitaan tyontekijoiden kes-
kindisen pdivittdisen varhaiskasvatustoiminnan organisoinnissa. Tyoyhteison
aikuisten vilisten vuorovaikutussuhteiden ndhdaan mallintavan vuorovaiku-
tussuhdetta myos lasten suuntaan. Pedagogisen vastuun jakaminen lapsiryh-
mien toiminnassa liittyy osaksi vuorovaikutussuhdetta. My6s Hyyppa (2005)
tuo esiin, etti tyoyhteisossa yksilot ja yhteis6 voivat tdydentad ja tukea toisi-
aan. TyOyhteisOssa tyontekijat pyrkivat maarittelemddn omaa ammatillista ja
sosiaalista rooliaan suhteessa ryhmaian ja siten myos oman osaamisen hyo-
dyntdminen mahdollistuu. Kaikkien kolmen johtajuutta vuorovaikutussuh-
teena kuvaavan osa-alueen mukaan tyontekijét pitavat voimaannuttavaa vuo-
rovaikutussuhdetta keskeisena asiana tyoyhteison toiminnalle. Voimaannut-
tavan vuorovaikutussuhteen avulla ndhddian mahdollistuvan myd6s johtajuu-

teen liittyvien tehtdvien jakaminen.
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5.2 LUOTTAMUSSUHDE

Luottamussuhde havainnollistaa, miten luottamus tyOyhteisossa syntyy koke-
muksellisena ilmiona. Tyontekijoiden toiminnassa luottamussuhde nayttay-
tyy johtajuuteen osallistumisena, johtajuuden tukemisena ja aktiivisesti teh-
tyina tekoina tyOyhteison yhteisten padmairien saavuttamiseksi. Luottamus-
suhteen yhteydessa korostuu pohdinta siitd, onko tyontekijilla tehtavanimik-
keestd riippumatta yhdenvertainen mahdollisuus osallistua tyoyhteisossa to-
teutuvaan johtajuuteen.

Luottamussuhde johtajuussuhteena hahmottuu kolmen osa-alueen
tuuri perustuu luottamukseen ja 5.2.3 On oltava luottamuksen arvoinen. Liit-
teestd 4 loytyvat luottamussuhteen nakokulmat ja aineistokatkelmat tauluk-

koon tiivistettyna.

5.2.1 TYONTEKIJOIHIN LUOTTAMINEN

teen osallistumisen. Johtajuuteen osallistuminen toteutuu tilanteissa tietoi-
sesti tehtyind tekoina. T&ll6in tyontekijat ovat aktiivisia toimijoita. Tyonteki-
joihin luottaminen pitda sisélldén eettiset arvot, joiden avulla varhaiskasva-
tusyksikon tyontekijat pyrkiviat suuntaamaan toimintaansa yhteisten tavoit-
teiden saavuttamiseen. Tyontekijoille katsotaan kuuluvan seki oikeus etta vel-
vollisuus osallistua ja vaikuttaa tyoyhteison toimintaan. Tyontekijoiden oma-
aloitteisuus ja aktiivisuus luovat perustan tyGyhteison toimivuudelle. My6s
Fletcherin & Kauferin (2003) mukaan johtajuuden jakamisen voidaan ndhda
toteutuvan erityisesti niissi tilanteissa, joissa johtajuuteen liittyvat tehtavit ja

vastuut levittaytyvat tyGyhteisoon.
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Johtajuussuhteet varhaiskasvatuksessa

Varhaiskasvatusyksikon normaalissa toimintakaytdnndssa paivakodin johtaja
tekee paatoksen lapsen sijoittamisesta neuvottelematta asiasta ryhmaan kuu-
luvien tyontekijoiden kanssa. Paatoksen tehtydan paiviakodin johtaja ilmoittaa
tyontekijoille, kuka lapsi ryhméan on sijoitettu. Fokusryhméahaastattelussa
varhaiskasvatuksen opettaja Hilla kertoo tarinan siitd, miten paivikodin joh-
taja on paattanyt sijoittaa erdin viisivuotiaan pojan lapsiryhméaén. Kyseisen
lapsen, muiden lasten ja tyontekijoiden kannalta kyseinen ryhmai ei kuiten-
kaan ole lapselle sopiva paikka, silld ryhméassa on vain neljavuotiaita ja esiope-
tusikiisia tytt6ja. Paivikodin ulkoilutilanteessa kiaydyssa keskustelussa var-
haiskasvatuksen opettaja juttelee asiasta toisessa ryhmaéssa tyoskentelevan
varhaiskasvatuksen lastenhoitajan kanssa. Keskustelussa lastenhoitaja ehdot-
taa, ettd poika voisi hyvin tulla heiddn ryhméinsa ja tissd toisessa ryhmassa
pojalle olisi tarjolla saman ikaisid kavereita. Varhaiskasvatuksen opettaja ja
lastenhoitaja innostuvat asiasta ja sopivat, ettd ehdotus viedaan kisiteltaviksi
pdividkodin johtajalle. Pdivikodin johtaja kuuntelee ja hyviksyy tyontekijoilta

tulleen ehdotuksen, ja lapsi sijoitetaan tyontekijoiden ehdotuksen mukaisesti.

Elikkd meilld oli maanantaina tdmméoinen tilanne, ku mda kerroin toisen
ryhmdn lastenhoitajlle, ettd meille tulee ryhmddn uusi lapsi, joka ei oo
eskari eikd ole neljdvuotias tytto. Kun meiddn ryhmds on vain neljavuo-
tiaita tyttojd ja eskareita. Ja sit olis tullut viisivuotias poika... Kenen po-
rukas hdn nyt sit pyoris tdssd, et miten tddlld jdrjestettds se arki. Ja ru-
vettiin sit kdytdnnds sit than pithakeskustelussa, et miten tdd, et on vd-
hdn hassu tilanne. Ja tdd lastenhoitaja ehdotti, ettd jos se tuliski heijdan
ryhmadadn, ja sit md, ettd tost loistava idea, et siel ois saman ikdsid kave-
reita... No nyt pitdd tad viestii, et meiddn idea olis tamd, et must ois hyvd
idea, ja hdn aatteli, et se sopis heille. ...ja sit md, et metjan tiimiin dkkii
viestid johtajalle, ettd mitd, jos tehtdiskin ndin? Et tavallaan semmosta,
ettd semmost arjen asioitten ratkomista. Et et nii, et joku sanoo, et nyt
tehdddn ndin, vaan, ettd sitte meist tdssd nyt joku toimi. Ehdotetaan, et
kdvisko ndin ja sitte kaikille sopii. Et must tdd on semmost. Me oltiin
molemmat sen lastenhoitajan kans than, ettd jes, ettd nyt, jos tdd menee
ldpi, ettd tosi hieno juttu, ettd autetaan sitd arjen sujumista myos sen
lapsen kannalta.

(varhaiskasvatuksen opettaja Hilla, 1.11.2013, ryhmdhaastattelu)

Samassa ryhmé#haastattelussa mukana oleva Ulla tuo esiin sen, miten lapsen

sijoituspaatoksen muuttaminen tyontekijoiden ehdotuksen mukaisesti, antoi
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tyontekijoille tunteen siita, ettd asioihin voi ja kannattaa vaikuttaa. Tyonteki-
tyontekijoiden halua olla tekemissa ehdotuksia myos jatkossa. Arjen sujumi-
nen helpottui kyseisen paatoksen myota kyseessa olevan lapsen, muiden las-

ten ja tyontekijoiden kannalta.

Nii ja se, et sit tyontekijoilleki tulee tdstd sellanen olo, et itselld on
mahdollisuus vaikuttaa ja ettd mielipiteilld on vdlia. Ja uskaltaa ehkd
sitte useemman kerranki tulla jotain ehdotuksia kertomaan eteenpdin.
(varhaiskasvatuksen opettaja Ulla, 1.11.2013, ryhmdahaastattelu)

Alla olevassa lainauksessa varhaiskasvatuksen opettaja Kiira nivoo tapahtu-
man johtajuuteen ja kuvaa tapahtuman kokemuksena paiviakodin johtajasta,
joka haluaa jakaa johtajuuttaan ja antaa tyontekijoille tilaa ehdotusten teke-

miseen sekd mahdollisuuden osallistua paatosten valmisteluun ja tekemiseen.

Tossa pddstddn sithen, mikd on erittdin tdrkeetd siis, jos mietitddn taas
johtajaa, tdtd meijdn omaa johtajaa, siis isoa johtajaa, niin ettd hdn
kuulee. Hdn on valmis ottamaan alaisiltaan niitd, kuulemaan niitd ide-
oita ja tietylli tavalla tulemaan tyhmdks. Tai hdn ei oo sellanen, joka
sanelee sieltd sieltd vaan, et hin on valmis ottamaan ja hdn oli kypsd
tdhdn ratkaisuun ja oli varmaan iteki than... huomas, et tdd on loistava
Jjuttu. Mut jos olis sellanen johtaja vaikka, joka tykkdd kdskyttdda yl-
hddltd alaspdin ja hdn aattelee, et hdn itse hoitaa tdmdn kaiken, ni ei
silloin voida puhua jaetusta johtajuudesta.

(varhaiskasvatuksen opettaja Kiira, 1.11.2013, ryhmdahaastattelu)

mussuhdetta myos tyontekijoiden puolelta. Tapahtumalla nihtiin olevan vai-
kutusta toimintaan myos jatkossa. Tyontekijoihin luottaminen hahmottuu
vaikuttamisena, joka néyttaytyy tilanteissa tietoisesti tehtyina tekoina. Tassa
tapauksessa tyontekijat osallistuivat aktiivisesti lapsen sijoituspaiatoksen teke-
miseen. Kokemus aktiivisesta osallistumisesta vahvisti tyontekijoiden koke-
musta johtajuuteen osallistumisesta ja toimi keinona esiin nousseen ongel-
man yhteisolliseen ratkaisemiseen. Myos Lindgren & Packendorff (2011) ku-
vaavat johtajuutta toimintana, jossa tyontekijat kasittelevat asioita ja ratkai-

sevat ongelmia yhdessi toisiinsa luottaen.

77



Johtajuussuhteet varhaiskasvatuksessa

5.2.2 AMMATILLINEN KESKUSTELUKULTTUURI PERUSTUU
LUOTTAMUKSEEN

Keskustelulla ammatillisuutena tarkoitetaan sité, ettd varhaiskasvatusyksikon
kokouksissa tyontekijoiden tulee tuoda esiin ajatuksensa ja mielipiteensa ty6-
yhteison toimintaan liittyvisti asioista. Varhaiskasvatuksen opettaja Hilla ker-
too, etti tyOyhteison yhteisissa kokouksissa osa tyontekijoista ei koskaan osal-
listu keskusteluun. T4ll6in ei myoskadn voi syntya luottamussuhdetta. Tyon-
tekijoiden puhumattomuus herittaa opettajissa monenlaisia pohdintoja. Liit-
tyyké puhumattomuus ihmisten persoonaan tai siihen, ettd kaikki eivit ole
yhté rohkeita sanomaan asioita ddneen vai onko kysymys piivakodin johta-

miskulttuurista.

Kuitenki me ollaan sillee tasavertasessa keskustelusuhtees, et kaikki
pystyis kertomaan mielipiteitd. Eihdn se ole niin. Et onhan joku, joka ei
koskaan juuri sano mitddn. Se myos liittyy jotenki sithen persoonaan, et
kaikki ei ole niin rohkeita vdalttamdttd, mut tavallaan, et tilaisuus on.
Jotenki se liittyy kans sithen alaistaitoihin, ettd no jos sd et ota puheeksi,
ni se on sit sun vastuulla. Sit se asia ei mee eteenpdin...
(varhaiskasvatuksen opettaja Hilla, 1.11.2013, ryhmdahaastattelu)

Samassa ryhmaihaastattelussa mukana oleva varhaiskasvatuksen opettaja
Kiira kuvaa puhumattomuutta tietynlaisena viestini, jonka merkityksen sel-
vittdiminen kuuluu piividkodin johtajalle. Kokoukset, joissa vain muutama
tyontekija puhuu, nostetaan asiaksi, jota paivikodin johtajan tulee pohtia. Pai-
viakodin johtajan tulee seurata, ketka tyontekijit tyoyhteison kokouksissa osal-
listuvat tai eivit osallistu yhteiseen keskusteluun. Vastuu luottamusta raken-
tavan ilmapiirin luomisesta lankeaa tita kautta johtajalle, kuten varhaiskasva-

tuksen opettaja Kiira kuvaavasti toteaa.

Mut sekin on viesti se puhumattomuus. Et sinne taas menndidn sit ehkd
Jjohtajan osa-alueelle, et hdn osaa myos kuulla niitd puhumattomia, et
se on viesti jostakin. Et jos joku asia ei ldhe menemddn eteenpdin, et
sielld on, vaikka ne kaks, jotka aina puhuvat ja sitte ois kymmenen jotka
ovat hiljaa... Ni johtajalla pitds kello soida pddssd, et nyt on jotaki
muuta ehkd pielessd tddlld. Et hdnen pitdd olla hyvin valppaana siind
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tilanteessa... Jostain muualta hiertdd, et ldhetddnpd than uuvestaan
pohtimaan tdtd asiaa vield vdhédn syvemmailtd...
(varhaiskasvatuksen opettaja Kiira, 1.11.2013, ryhmdahaastattelu)

Ammatillisen keskustelukulttuurin ndhdéaan perustuvan luottamukseen, joka
syntyy tyontekijoiden erilaisten ndkokulmien avulla. TyOoyhteisossa luottamus
syntyy ihmisten avoimuuden ja vastavuoroisuuden kautta. Keskeisti luotta-
mussuhteen rakentumiselle on tydyhteison mahdollisuus yhteiseen monidani-
seen keskusteluun. Yhteisissd keskusteluissa kokemuksia reflektoidaan ja jae-
taan ja paiatoksia tehdadn yhdessa. Keinojen 10ytamisti sithen, miten tyonte-

kijat saadaan tuomaan esiin ndkemyksidan, pidetdan tarkeana.

Vastuuryhmin fokusryhmaihaastattelusta 16ytyy kuvaus tyontekijoiden osal-
listumisesta asioiden késittelemiseen ja paatosten tekemiseen tyOyhteisossa.
Tyontekijoiden osallistumista tyGyhteisossd tehtdviin paitoksiin pidetddn
alaistaitona. Alaistaitojen kehittiminen vaatii ty6ta. Paiviakodin johtajan mu-
kaan jokaisen tyontekijan tulee omakohtaisesti tiedostaa velvollisuutensa
osallistua asioiden kasittelyyn. Osalta tyontekijoistd nayttaa puuttuvan aikuis-
mainen ja ammatillinen vastuu tyon tekemisesti. Tasta syystd tyOyhteisossa
on tehty kirjallinen vuorovaikutussopimus. Piiviakodin johtaja Piia korostaa,
ettd jasenyys tyoyhteisossd pitdd sisillaan velvollisuuden osallistua tyoyhtei-

son toimintaan, paatosten tekemiseen ja yhteiseen keskusteluun.

Niin, mutta se sisdltdd paljon se taito olla tyoyhteison jdsen, ettd saa
vaikuttaa. Vihdan on velvollisuus vaikuttaa, voiko valita puhunko, tdd
on tyopaikka, et kaikki voi vaikuttaa. Oikeastaan pitdd valita se, et vai-
kuttaa, tuo sen oman panoksen sithen toimintaan. E1 vdlttimdttd help-
poo, mut se pitdd jokaisen omakohtaisesti tavallaan tiedostaa ja... osa
meidn tyoyhteisossd kyseenalaistaa tavallaan sen alaistaidon, ettd
osallistuuko, ettd mennddn sielld reunalla. Osa on tdysilld mukana, Osa
on vaan toissd, el ota semmoista atkuisen vastuuta. Ei niitd oo montaa.
Joskus on huonomminkin mennyt. Niin ja tavallaan tdd vuorovaikutus,
Mitd Oona sanoi, ettd jos sd olet tdllaisessa tydssd, niin pitdd olla sana-
valmis, tulla ihmisten kanssa toimeen. Et sit tdytyy miettid, onko oike-
assa paikassa. Tdd vuorovatkutussopimuksen teko ldhti varmaan tam-
moisestd tarpeesta myoskin, ettd than turha puhua sielld kokouksen jdl-
keen, jos et saa siind kohtaa suutas auki, jos et ole valmistautunut ko-
koukseen. Ndin se menee.

(paivikodin johtaja Piia, 5.11.2013, vastuuryhman ryhmahaastat-
telw)
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Piivikodin johtajan jakaessa johtajuutta hin samalla vahvistaa luottamussuh-
detta. Varhaiskasvatusyksikossa tyontekijoille nihdaan kuuluvan oikeus ja
velvollisuus osallistua tyoyhteison toiminnasta kiytaviin ammatillisiin kes-
kusteluihin. TyOyhteisossa tehtidvissa paatoksissa eettisyys korostuu. Johta-
juudesta luottamussuhteena 16ytyy yhtymikohta Komivesin et al. (2007) luo-
man relationaalisen johtajuuden mallin eettisyyden (ethical) osa-alueeseen.
Eettisyydella tarkoitetaan toimintaa ohjaavia ja hyvaksyttyji arvoja, jotka aut-
tavat tyoyhteis6d toteuttamaan eettisesti kestdavid toimintaa. TyOyhteisOssa
tehtavilla paitoksilla ja teoilla osoitetaan kaytdnnossa, mitd tyoyhteisossa pi-
detdan eettisesti oikeana. TyOntekijoiden luottaessa toisiinsa ja esimieheen
mahdollistuu eettisyyteen perustuva yhteisollinen ammatillinen keskustelu ja

tyoskentely.

5.2.3 ON OLTAVA LUOTTAMUKSEN ARVOINEN

Johtajuuden jakamisen kuvataan olevan paivakodin johtajan paaitettdavissa
oleva asia. Pdiviakodin johtajan jakaessa johtajuuttaan han samalla mahdollis-
taa henkil6ston tiiviimman osallistumisen tyoyhteison johtajuuteen. Paiviko-
din johtaja Piia kertoo luottavansa siihen, ettd tehtivid ja vastuuta saaneet
tyontekijit tekevat heille annetut tehtavit ja ovat ndin luottamuksen arvoisia.
Paivikodin johtajaa tarvitaan myos jatkossa, vaikka johtajuutta on tyoyhtei-
sOssi jaettu. Piian mukaan jaettua johtajuutta on se, etti tydyhteisossa on sel-
ked toimintamalli, jonka avulla esimies jakaa tehtavia ja vastuuta. Tall6in tyo-

yhteisossi tiedetddn, miten asiat on sovittu hoidettavaksi.

Tavallaan se ajatus siitd, ettd se jaettu johtajuushan et poista sitd esi-
miehisyyttd, ettd esimies joka tapauksessa tarvitaan aina. Mutta kylld-
hdn se niin on, ettd jos johtaja ei sitd johtajuuttaan haluaisi jakaa, hdn
voisi hyvin itsevaltaisesti vaan pddttdd, et miten ne hommat tehdddn.
Ettd kylldhdn tda ajatus siitd, ettd johtaja jakaa sitd johtajuuttaan. Ja
ottaa sen henkiloston osalliseks sithen yhteison pyorittdmiseen tuo juuri
sen vaikuttamismahdollisuuden, et voi osallistua. Ja isossa tyoyhtei-
sossd tietysti ois tavote, ettd se jakautuis useammalle, jolloin sieltd ei
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tulis sitd, ettd joku tai jotkut kokevat, ettd mulle kasautuu litkaa. Se, ettd
esimies delegoi vastuuta, ja sitd se jaettu johtajuus on, ettd yksikossd on
tietty struktuuri. Tiedetddn, miten homma pelaa. Vastuuta on jaettu td-
mdn porukan kesken. Md mietin, ettd ndd thmiset, joilla on vastuuta,
niin just nditd isompia, vaikka varajohtaja, Titania- ja tyévuorovastaa-
vat, niin ne osottaa olevansa sen luottamuksen arvoisia. Et se mun mie-
lestd toimii hirveen hyvin...

(pdivikodin johtaja Piia, 5.11.2013, vastuuryhman ryhmahaastat-
telu)

Paiviakodin johtaja haluaa jakaa johtajuuttaan ja pyrkii siihen, ettd johtajuus
jakautuu mahdollisimman tasaisesti kaikille tyoyhteison tyontekijéille. Johta-
saaneet hoitaakseen vastuutehtdvia ja haluavat olla luottamuksen arvoisia.

Johtajuuden jakaminen ei kuitenkaan poista esimiehen vastuuta.

Samassa vastuuryhmin ryhmaihaastattelussa mukana oleva yhteistoiminta-
vastaava Oona tuo puolestaan esiin, miten varhaiskasvatusyksikk6on kuulu-
vien kahden péividkodin fyysinen erillisyys aiheuttaa sen, ettd pienemmassa
paiviakodissa toiminta on korostuneen itsendisti ja perustuu luottamukseen.
Paiviakodin johtaja kdy pienemmassa paivakoti Tammipuussa saannollisesti,
mutta ei ole arjessa yhta paljon ldsna kuin isommassa paivakoti Helmissa. Pai-
viakodin johtajan on luotettava siihen, etti arki ja tyot hoituvat, vaikka johta-

jana hin on harvoin paikalla paivikodissa.

Meilld kun on oma pdivdkoti, niin se on mun mielestd aika pitkdlle viety
se, ettd than konkreettisesti mehdn ei nahddkddn pdivdkodin johtajaa
kauheen usein. Me toimitaan omassa pdivdkodissa, niin atka vahvasti
taytyy olla paivikodin johtajallakin se luottamus, ettd sielld se talo pyo6-
rii ja ne hommat tulee hoidettua, vaik ei tdssd ndahddkddn.
(yhteistoimintavastaava, varhaiskasvatuksen lastenhoitaja Oona,
5.11.2013, vastuuryhmdan ryhmdahaastattelu)

Lis#dksi yhteistoimintavastaava Oona korostaa kaikkien paivikodin tyonteki-
joiden oikeutta ja mahdollisuutta osallistua paivikodissa tehtdvaan paatok-
sentekoon. Paatoksentekoon osallistumista pidetddn sitoutumisena tydyhtei-

son toimintaan.
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Se, mikd must on tdrkedtd tdssd jaetussa johtajuudessa, ettd jokainen
saa osallistua pacdtoksentekoon. Md oon siis miettinyt, et se on tammoi-
nen osallisuuden mahdollisuus siihen, ettd pddsee vaikuttamaan ja sitd
vuorovatkutusta kdydddn puolin ja toisin.

(yhteistoimintavastaava, varhaiskasvatuksen lastenhoitaja Oona,
5.11.2013, vastuuryhman ryhmdahaastattelu)

Yhteistoimintavastaava Iina tuo alla olevassa lainauksessa keskusteluun tyon-
tekijoille annetut vastuualueet. Iina korostaa luottamusta siihen, etti jokainen

sitoutuu hoitamaan vastuualueensa sovitun mukaisesti.

Sitten, kun on ne vastuualueet, niin luotetaan, ettd hommat hoituvat sen
mukaan. Jokainen sitoutuu niithin.

(yhteistoimintavastaava, varhaiskasvatuksen lastenhoitaja Iina,
5.11.2013, vastuuryhman ryhmahaastattelu)

TyoOyhteisossa tyontekijoille jaettujen vastuutehtivien tekeminen vaatii aikaa.
Esimerkiksi varhaiskasvatuskeskustelujen kirjaamiseen liittyen tyontekijoilla
on velvollisuus ottaa aikaa kirjausten tekemiseen. Tyontekija ei voi odottaa,
ettd joku muu, esimerkiksi pdivikodin johtaja, jarjestdd ajan valmiiksi. Kir-
jauksia on vaikea saada tehty4, jos tehtdva jaa jatkuvasti kesken muiden téiden
takia. Parempi onkin hoitaa kisilld olevat vastuutehtivit kerralla kuntoon.
Yhteistoimintavastaava Oona korostaa, ettd tyontekijat ovat vastuussa myos

vastuutehtivien tekemiseen tarvittavan ajan varaamisesta.

Esimerkiks ndamd vasukeskustelut kanssa, niitten kirjaaminen kans, se
on than sama kanssa, et se aika vaan pitdd ottaa. Ei voi sit sanoo vaan,
et mulla ei ollut aikaa. Jokainen sen joutuu ottamaan sen ajan, niin se
on pakko jokaisen huolehtia itte.

(yhteistoimintavastaava, varhaiskasvatuksen lastenhoitaja Oona,
5.11.2013, vastuuryhmdan ryhmdahaastattelu)

Luottamussuhteen kannalta keskeiseni asiana pidetdan paiviakodin johtajan
halua jakaa johtajuutta tyontekijéille. Johtajuuden jakamisen avulla vahviste-
taan yhteiseen toimintaan sitoutumista, joka rakentuu luottamussuhteen va-
raan. Tyoyhteisossa koetun luottamuksen kuvataan auttavan vastuutehtévien
tekemisessi ja lisddvian yhteisollisyytta. Myos Liusvaaran (2014) kouluyhtei-

soon sijoittuvassa tutkimuksessa luottamuksen katsotaan liittyvin koettuun
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yhteisollisyyteen. Yhteisessa toimintakulttuurissa tyo ja tavoitteiden saavutta-
minen koetaan yhteisena tehtavana.

Luottamussuhde korostaa tyontekijoiden oma-aloitteisuutta ja sitoutu-
mista yhteiseen toimintaan. Tama liittyy ldheisesti Komivesin et al. (2007) re-
lationaalisen johtajuuden mallin inklusiivisuuteen (inklusive). Inklusiivisuu-
della tarkoitetaan kaikkien tyontekijoiden kokemaa osallisuutta tyoyhteison
toiminnassa. Talloin tyontekijoitd kannustetaan tuomaan esiin ehdotuksia ja
ideoita tyoyhteison kehittimiseen. Inklusiivisuuden toteutumiselle oleellista
tyOyhteisossd on tiedostaa tyontekijoilld oleva osaaminen ja mahdollisuus
osaamisen hyédyntdmiseen toiminnassa. Inklusiivisuuteen liittyy oleellisesti
my0s nidkemys itsensd johtamisesta (self-leadership), jonka avulla tyontekijat
yllapitavit tavoitetietoisuutta ja oman osaamisen aktiivista hyédyntamista ta-
voitteiden saavuttamisessa.

Varhaiskasvatusyksikossa vain tiettyjen tyontekijoiden ndhdain ottavan
oma-aloitteisesti vastuuta tyoyhteison yhteisten tehtdvien tekemisestd, kuten
alla olevista elaytymismenetelmailla tuotettujen kirjoitusten lainauksista ilme-

nee.

Tehtdvdt ja vastuut jaettiin, mutta lopputulos oli lihes sama kuin ldht6-
tilanne. Tietyt thmiset ottavat tehtdvdt hoitaakseen, koska pddsee hel-
pommalla, kun tekee itse, sen sijaan, ettd odottaisi ja patistelisi muita
tekemddn... Isojen ryhmissd on enemmdn lapsia — ja enemmdn esimer-
kiksi varhaiskasvatussuunnitelmien kirjaamista, keskusteluja, lapsen
esiopetussuunnitelmia ja erityisen tuen hakemista.
(elaytymismenetelmdan negatiivisella kehyskertomuksella tuotettu
aineistokatkelma, 25.3.2014)

Pienten ryhmissa ehditddn kahville, kun isommat vasta alkavat syéda.
Sen takia aikaa vievdt hommat, esimerkiksi varaston jérjestyksessd pi-
tdminen, ajateltiin pienten puolen aikuisille. Jostakin syystd kuitenkin
tietyt ihmiset tekevdt enemmdn “vastuuta” vaativaa tyotd aina. Nyt ke-
vddlla syksyn ryhmdnjakoa ja aikuisten sijoittumista suunniteltaessa
on taas mahdollisuus yrittdd tehtdvien tasapuolistamista... tekevdt ja
vastuuta ottavat tyontekijdt pienten puolelle, missd aikaa jid enemmdn
esimerkiksi varajohtajuuteen, Titania-vastaavalle, Moniku-vastaavalle
ne.

J(elc’iytymismenetelm('in negatiivisella kehyskertomuksella tuotettu
aineistokatkelma, 25.3.2014)
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Yll4 olevissa kirjoitelmissa paivakodin lapsiryhmait kuvataan erilaisina ty6yh-
teisOn yhteiseen toimintaan sitoutumiseen liittyen. Pienten lasten ryhmien
tyontekijoillda on enemman aikaa pdivikodin yhteisten tehtivien tekemiselle,
koska pienet lapset nukkuvat pitkit paivaunet. Tall6in ryhmén tyontekijoilla
on mahdollisuus irrottautua kahvihetkille, mika on isompien lasten ryhmassa
harvoin mahdollista. Téastd nakokulmasta kisin perustellaan sité, ettd pienten
puolella tyoskentelevilld on paremmat mahdollisuudet tehda tyGyhteison toi-
mintaan liittyvid yhteisia tehtavid. Pienten ryhmissa tyoskentelevit eivit kui-
tenkaan tarjoudu tekemain paiviakodin yhteisia tehtavid. Tasta syystd tyonte-
kijoiden sijoittumiseen halutaan kiinnittda huomiota, kun ryhmien tyonteki-
joiden sijoittumista suunnitellaan ja sovitaan seuraavaa toimintakautta var-
ten. Tyontekijoiden sijoittumiseen liittyvilld ratkaisuilla halutaan saada toimi-
vuutta tyOyhteison arkeen. Erityisesti aikaa vievid vastuutehtivia tekevét tyon-
tekijat tulee jatkossa sijoittaa pienten lasten ryhmiin.

Seuraavasta yhteiseen toimintaan sitoutumiseen liittyvasta kirjoitel-
masta valittyy katkeruus siité, ettd tehtavit eivit jakaudu tasapuolisesti tyoyh-
teisOssd, jos vastuiden jakaminen jda vain tyontekijoiden keskindisen sopimi-
sen varaan. Spontaania auttamista ei tyoyhteisossa ole havaittavissa. Tall6in

tyontekijat eivat myoskaan ole heille osoitetun luottamuksen arvoisia.

Se ei onnistunut, ettd vdhemmdn vastuutehtdvid omaavat tulisivat
spontaanisti auttamaan toiseen ryhmddn, missa “hukutaan” ylimddrdi-
stin tothin.

(elaytymismenetelinan negatiivisella kehyskertomuksella tuotettu
aineistokatkelma, 25.3.2014)

Osa tyontekijoista hoitaa vain valttimattomat tehtavit ja jattda tyoyhteison
yhteiset tehtdvit muiden hoidettavaksi. Organisaation tai tyoyhteison kirjalli-
set ohjeet tai esimiehen maaraykset eivit kykene korvaamaan tyontekijoiden
keskindista organisoitumista yhteisten tyotehtdvien hoitamisessa. Alasoinin
(2006) tutkimuksessa tyontekijoiden epavirallisen organisoitumisen on ha-
vaittu olevan hyvin toimivien tydyhteis6jen perustana. TyGyhteison toiminta
onnistuu, kun tyontekijat keksivat omatoimisesti tyon organisointiin liittyvia
ratkaisuja. Tyontekijoiden keskindisen organisoitumisen katsotaankin lisda-

vin tyOyhteison yhteisollisyytta.
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5.3 KUMPPANUUSSUHDE

Tiimin toiminnassa korostetaan ymmarrysta siitd, miten tiimin jasenet osal-
listuvat yhteisen toiminnan toteuttamiseen. Kumppanuussuhteen avulla ku-
vataan varhaiskasvatuksen opettajien ja varhaiskasvatuksen lastenhoitajien
roolia tiimien toimivuuden varmistamisessa. Kumppanuussuhteella on kes-
keinen merkitys varhaiskasvatuksen perustehtivin toteuttamisessa. Kumppa-
nuussuhteessa oleellista on tasavertainen suhde, jossa kaikkien tiimin jasen-
ten tyo ndhddan merkityksellisend varhaiskasvatuksen toteuttamiselle.
Kumppanuussuhde nayttaytyy ndin omana johtajuussuhteenaan.

Johtajuus kumppanuussuhteena hahmottuu kolmen osa-alueen avulla:
5.3.1 Tiimin jasenten tunteminen, 5.3.2 Tiimin toiminnan varmistaminen ja
5.3.3 Pedagogiikka kuuluu kaikille. Liitteesti 4 16ytyvat kumppanuussuhtee-

seen liittyvat nakokulmat ja aineistokatkelmat taulukkoon tiivistettyna.

5.3.1 TIIMIN JASENTEN TUNTEMINEN

Péiviakodin johtaja ei kykene yksinddn varmistamaan, onko lapsiryhmissa teh-
tava tyo pedagogisesti tarkoituksenmukaista. Varhaiskasvatuksen opettajan
kerrotaan toimivan tiimin vetijana ja kantavan laajasti vastuuta tiimin toimin-
nasta. Tiimien toiminnan ndhd&din perustuvan sille oletukselle, ettd varhais-
kasvatuksen opettajat vetavit tiimeja ja huolehtivat omalta osaltaan kumppa-
nuussuhteen luomisesta. Hilla korostaa haluaan tutustua tiiminsi jiseniin,
koska tutustumisen avulla tiimin jasenille on mahdollista jakaa vastuuta. Tal-
lainen vastuun ottaminen tiimin toiminnasta koetaan arjessa tapahtuvana
johtajuutena, jolla pyritaan rakentamaan kumppanuussuhdetta ja toimivia tii-
meja. Alla olevassa lainauksessa Hilla kytkee varhaiskasvatuksen opettajien

vastuun tiimien toiminnasta jaettuun johtajuuteen.
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Tdad litttyy just kans tdhdn jaettuun johtajuuteen, jos on pdivédkodin joh-
taja, sitte tyontekijdt, et kuinka paljon sd saat vastuuta ja vaikutusmah-
dollisuuksii. Than sama se on stin tiimissdki, et jos sul ei oo vastuuta ja
Jjos sul ei oo vaikutusmahdollisuutta. Md en usko, et se tiimi toimii. Pitdd
tuntee ne tiimi tai siis tutustua nithin titmildisiin silla tavalla, ettd jokai-
nen saa sopivasti vastuuta. Ei litkaa. Ja sit pddvastuu on, kuitenki nii ku
papereissakin sanotaan opettajilla. Mut, et antaa lastenhoitajille niin
paljon vastuuta ja vaikutusmahdollisuuksia ja tekemisen mahdollisuuk-
sii, kun ndkee, et joku on hirveen innokas. Ni se et toimi vdlttamdttd ol-
lenkaan ni ja ei se oo mielekdstdkddn, ettd yks puuhastelee, vaan et se
on titmi, ettd yhdessd tehdddn ja suunnitellaan yhteiseksi hyvdksi, et se
on se yhteinen padmdcdrda kuitenki koko titmilla.

(varhaiskasvatuksen opettaja Hilla, 1.11.2013, ryhmdahaastattelu)

Tiimissa tapahtuva yhteinen tekeminen ja suunnittelu koetaan kaikkien etuna.
Varhaiskasvatuksen opettaja Hilla korostaa tiimin jasenten tuntemista. Tun-
temisen avulla mahdollistuu vastuun ja vaikutusmahdollisuuksien antaminen
tiimin lastenhoitajille. Tiimin toimintaa uskotaan parantavan sen, etta tiimin
jasenet tuntevat toisensa ja toistensa tavat toimia. Tiimien toimivuuden kan-
nalta oleellista on mahdollistaa kaikkien tiimin jisenten toiminta, jossa omaa
osaamista on mahdollista hy6dyntaa arkipdivian tilanteissa ja toimintakaytan-

noissa.

TyGyhteison avoimella ilmapiirilld kuvataan olevan vaikutusta ty6tehtavien te-
kemiseen yli ammattiryhmélle mairiteltyjen perustehtidvirajojen. Talloin
tyontekijoiden oma-aloitteisuus ja aktiivisuus korostuvat. Tiimin jdsenten
tunteminen liittyy siihen, ettad tiimikavereista halutaan pitdaa huolta. Samassa
ryhméahaastattelussa mukana oleva Kiira tuo alla esiin varhaiskasvatuksen
opettajan roolin tiimin vetdjdna ja velvollisuuden kannustaa tiimikavereita.
Kannustamisen avulla tyoyhteis66n kerrotaan syntyvin iloa ja innostusta. Tii-

mien toimintaan liittyy vahva emotionaalinen ulottuvuus.

Ja sit md ndkisin jotenkin myds semmosena sen opettajan roolin... Jo-
tenki joutuu siis antaa sitd kannustusta siis sillee, et sd joudut, tai vai
onko se vaan minun tapa toimia, mut kylld ma ndkisin, et se kuuluu
myds siihen, et jotenki se kannustuksen antaminen niille tyokavereille.
Tietysti voihan se lastenhoitajakin antaa sulle kannustusta. Sillonhan se
on tosi hyvd ja joustava, mutta ennen kaikkee, ettd vdhdn olla semmo-
nen ryhmdhengen kohottaja.

(varhaiskasvatuksen opettaja Kiira, 1.11.2013, ryhmdahaastattelu)
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Tiimin jasenten tunteminen kytkeytyy johtajuuden jakamiseen tiimin toimin-
nassa. Mikali tiimiin kuuluvat tyontekijit eivét saa riittdvasti vastuuta ja vai-
kutusmahdollisuuksia, tiimin ei uskota toimivan. Kaikilla tiimin jisenilld on
oltava tunne siitd, ettd omalla toiminnalla on vaikutusta tiimin toimintaan.
Cunliffen & Eriksenin (2011) mukaan relationaalisessa johtajuudessa oleellisia
ovat toimintatavat, joiden kautta ihmiset ovat suhteissa toistensa kanssa. Suh-
teissa merkityksellisend pidetddn toisten tuntemista ja suhteen avoimuutta.
Myos Soila-Wadman (2007, 83) tuo esiin, ettd suhteissa korostuu eettinen ja
moraalinen ulottuvuus. Suhde vahvistuu, kun suhteen osapuolet oppivat tun-

nistamaan toinen toistensa toimintatapoja ja tunnetiloja.

5.3.2 TIIMIN TOIMINNAN VARMISTAMINEN

Tyovuorovastaavien tehtdvana on huolehtia siitd, ettd tiimeissé on lasten maa-
radan nahden riittavasti tyontekijoita. Tyovuorovastaavan tehtdva on antaa pai-
vikodin johtajalle tietoa siité, tarvitaanko tiimissa sijaista. Tyovuorovastaavan
tehtdva kohdistuu néin suoraan tiimien toimintaan ja tiimin toiminnan var-
mistamiseen, miké koetaan johtajuuden jakamisena. Arjen toimivuuden kan-
nalta tallainen malli koetaan toimivaksi, kuten varhaiskasvatuksen lastenhoi-

taja Noora alla olevassa lainauksessa kertoo.

Mutta sitten kun tdssd pdivikodissa on kuus ryhmdd, niin on kolme tii-
miparia ja jokaisella titmiparilla on yksi tyovuorovastaava, jonka vas-
tuulla on tavallaan, ettd se oma tiimipari toimii. Elikkd jos tosta mun
tiimistd tai tiimiparista puuttuu henkil6itd, niin sd oot se, joka sitten
tuot sen viestin eteenpdin, ettd me tarvitaan apua tai me pdrjdtddn kes-
kenddn tai mikd se nyt sitten onkin. Ja tavallaan siindkin tietysti se vas-
tuu siitd on silla tyovuorovastaavalla ja sitten tietysti niilld tiimeilld,
ettd ne sanoo sille, ettd nyt me halutaan sijainen tai tarvitaan sijainen.
Tavallaan ettd ei voi vaan tuudittautua, ettd nyt ei kukaan tullut meiltd
kysymadidn, ettd parjdtddnks me. Pitdd myos se vastuu ottaa ite, ettd nyt
me ei pdrjdtd tai nyt me pdrjdtdcdn tai mikd se tilanne sitten onkin.
(varhaiskasvatuksen lastenhoitaja Noora, 31.10.2013, ryhmdahaas-
tatteluw)
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Tiimin toiminnan varmistamiseen on varhaiskasvatusyksikossa luotu toimin-
tamalli, jonka avulla arki tiimien henkil6storesurssin nakokulmasta toimii. Il-
man tillaista kumppanuussuhteeseen liittyvii toimintamallia paivikodin joh-
tajan olisi selvitettava jollakin tavalla, onko tiimeissa 1asna tarpeeksi tyonteki-
jOita suhteessa paikalla oleviin lapsiin. Vastuu tyontekijéiden riittdvyydestd ja
tiimin toiminnan varmistamisesta on kohdistettu tyévuorovastaavien tehta-
vaksi.

Tiimin toiminnan varmistaminen lisd4 tiimin yhteenkuuluvuutta ja yh-
teisty6td. Tiimin toiminnan varmistamisen voidaan nahdi auttavan tyonteki-
jOitd itsensd johtamisessa. Varhaiskasvatusyksikossa tiimin henkilostoresurs-
sien turvaamiseksi kehitetty luova ja myos kaytdnnossa toimiva toimintamalli
voidaan ndhd& esimerkkini tyoyhteison taidosta itsensd johtamiseen. Itsensa
johtaminen liittyy rohkeuteen kokeilla uudenlaisia tapoja toimia. My0s Paasi-
vaara & Nikkild (2010) korostavat, etti itsensi johtamisessa esiin nousee eri-
tyisesti rohkeus kokeilla erilaisia toimintatapoja. Itsensi johtaminen vahvis-
taa parhaimmillaan tunnetta tyon hallinnasta ja tukee oman osaamisen kehit-
tamista. Myos Virtainlahden (2009) mukaan olennaista itsensa johtamisessa
on osaamisen ja tietimyksen hyodyntdminen tyOyhteison toimintakaytanto-
jen luomisessa.

Tiimin toiminnassa useat tehtdvit ja vastuut kasaantuvat tiimien var-
haiskasvatuksen opettajille. Opettajilla olevaa tietimysta tarvitaan tehtavien
tekemisessai ja siksi tehtdvien jakaminen lastenhoitajille ei ole onnistunut. Tii-
missi on kuitenkin sovittu, ettd varhaiskasvatuksen opettajalle annetaan mah-
dollisuus irrottautua lapsiryhmasta tekemaan tehtévia ja silld aikaa lastenhoi-
tajat hoitavat lapsia. Tillaisen toimintamallin avulla tiimin toiminta on saatu
varmistettua. Tiimin toiminnan varmistaminen kumppanuussuhteen nako-
kulmasta tulee esiin alla olevassa eldytymismenetelmalli kirjoitetussa kerto-

muksessa.

Meidcin tiimissd oli noussut ongelmaksi se, ettd mikd on varmaan on-
gelma useammassakin titmissd. Titmimme opettajalle tuntui kasaantu-
van tehtdvid, ja itselle tuli sellainen olo, ettd haluaisi auttaa, jos vaan
pystyy. Keskustelimme tiimissd, mitd tdlle asialle voisi tehdd ja ettd pys-
tyisiko jotenkin opettajan tehtdvid siirtdd meille hoitajille. Ilment, ettd
monessa asiassa tarvittiin opettajan tietdmystd ja ldsndoloa. Mutta
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saimme ainakin muutamia tehtdvid pois opettajan harteilta. Koska
emme voineet enempdd tehtdvid itse tehdd, suunnittelimme aikataulun,
milloin opettajalla olisi aikaa tehtdvien tekemiseen, ja ndind aikoina me
hoitajat hoitaisimme ryhmdn lapset. Tamd tuntui meistd kaikista hy-
valtd ratkaisulta. Opettajalle tuli huojentuneempi olo, kun hdn tiest, ettd
tehtdvien tekemiseen oli varattu aikaa, ja taas meille hoitajille olo, ettd
saatoimme olla avuksi tyokaverille.

(eliaytymismenetelman positiivisella kehyskertomuksella tuotettu
aineistokatkelma, 25.3.2014)

Varhaiskasvatuksen opettajien ja lastenhoitajien tyon tarkoituksen katsotaan
kohdistuvan ensisijaisesti lapsiin. Varhaiskasvatusyksikossa tiimeissa tehta-
van tyon ndhdiadn myos tuovan voimaa ja iloa rankkoihinkin paiviin, kuten

alla olevassa lainauksessa ilmenee.

Ja mikd tietysti tirkedd, ellei tdrkeintd, tykdtddn niistd pienistd thmi-
sistd. Tykdtddn otkeasti ja niistd me saadaan voimaa ja tloa rankempi-
nakin pdaivind!

(eliaytymismenetelman positiivisella kehyskertomuksella tuotettu
aineistokatkelma, 25.3.2014)

Tiimin toiminnan varmistamiseksi tydyhteison yhteisid tyotehtavii ja vastuita
pyritdan jakamaan mahdollisimman tasapuolisesti kaikille tyontekijoille. Var-
haiskasvatuksen opettajien ja lastenhoitajien viliseen t6iden tekemiseen ja
vastuiden jakamiseen suhtaudutaan my6s huumorilla. Varhaiskasvatuksen

opettajille annetaan vastuullisimmat tehtivit, kuten alla kuvataan.

Itse sai myos vaitkuttaa ja vdhdn valita, ja niiden epdmiellyttdvimpien
ja tyoldimpien tehtdvien jaossakin yritettiin olla suht tasapuolisia.
Opeille vihdn enempi, varsinkin vastuullisuutta vaativampia hommia
ja heitti kai joku tohon, ettd siitdhdn sitd maksetaankin — heh, heh...
(eliytymismenetelman positiivisella kehyskertomuksella tuotettu
aineistokatkelma, 25.3.2014)

Myos seuraavassa tiimin toiminnan varmistamista kuvaavassa kirjoituksessa
korostuu tyontekijoilla oleva erilainen osaaminen ja sen hyodyntidminen tyo-

yhteison yhteiseksi eduksi.

Tdaydennetddn toisiamme ja tuetaan. Tehdddn toitd sen eteen, ettd vith-
dytddn ja hommat tulee kunnialla hoidettua. Niin sanotusti puhalletaan
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samaan hiileen. Ei tavoitella kuuta taivaalta, mutta tehdddn tyotd ta-
voitteellisesti.

(elaytymismenetelinan positiivisella kehyskertomuksella tuotettu
aineistokatkelma, 25.3.2014)

Tiimin toiminnan varmistamisen yhteydessa kerrotaan tyontekijoiden osaa-
misen erilaisuudesta. Erilaisuuden hyodyntdminen voidaan ottaa huomioon
tyotehtdvien jakamisesta sovittaessa. Ndin tekemalla tiimin toiminta saadaan

varmistettua kuten alla olevasta lainauksesta voi havaita.

Ja onhan se niin, ettd toisilta asiat vain sujuvat paremmin ja nopeam-
min kuin toisilta. Ja toiset oppivat, myos haluavat oppia helpommin esi-
merkiksi uusia juttuja, kuten tietokoneen ja muun nykyteknologian
kayttod. Jotkut keskittyvdt enempi hoivaan ja huolenpitoon, toisille on
suotu enempt estetiitkan tajua yms.

(elaytymismenetelinan positiivisella kehyskertomuksella tuotettu
aineistokatkelma, 25.3.2014)

Kaikilla tyontekijoilla kuvataan olevan merkittava rooli tiimin toiminnan var-
mistamisessa ja tyOyhteison ilmapiirin muotoutumisessa kumppanuussuh-
detta tukevaksi. Edell4 esitellyissa elaytymismenetelmin aineistokatkelmissa
voidaan havaita tyOyhteisossd esiintyvdan jaetun johtajuuden rakentuvan
kumppanuussuhteelle, jossa oleellista on saada tiimin ja koko tyGyhteison arki
toimimaan hyodyntamalla tyontekijoissd olevaa osaamista. Tiimin toimin-
nassa onnistuminen koetaan merkitykselliseni asiana toimivan arjen toteut-
tamiselle.

Liséksi korostuu kaikkien tyontekijoiden mahdollisuus vaikuttaa omalla
toiminnallaan oman tiimin ja tyOyhteison toimintaan. Erityisesti mahdolli-
suus vaikuttamiseen korostuu varhaiskasvatusyksikossa tiimien toiminnassa,
jossa keskeistd on oman osaamisen hyodyntdminen tiimin ja koko tyoyhteison
toimintakaytdnnoissd. Tiimin toimintaan vaikuttamisen avulla ty6yhteis66n
voi syntya kehittymiseen ja uudistumiseen tahtidvaa toimintakulttuuria. Scot-
tin (2013) mukaan tiimeja ja tiimien toimintaa tutkittaessa on havaittu, etta
tyytyvaisyys tyokavereihin lisda sitoutumista tiimin toimintaan. Lisdksi on to-
dettu, ettd tyytyvaisyys esimieheen lisdi tyontekijoiden sitoutumista tyoyhtei-

soon.
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5.3.3 PEDAGOGIIKKA KUULUU KAIKILLE

TyoOyhteisossi uutena tyontekijana aloittaminen ja pedagogisen vastuun kan-
taminen yksin ovat osoittautuneet vaativiksi tehtéaviksi. Vastavalmistunut ja
askettdin tyonsai aloittanut varhaiskasvatuksen opettaja Ulla kuvaa tyoskente-
lyaan lapsiryhmaissa, jossa han on normaalista toimintakaytannosta poiketen
jakanut pedagogista vastuuta tiimin lastenhoitajille. Varhaiskasvatuksen opet-
taja on antanut varhaiskasvatuksen lastenhoitajille tehtavéksi suunnitella ja
toteuttaa toimintaa viisivuotiaiden lasten kanssa. Opettaja on kokenut huojen-
tavana, ettd vastuuta on niin voinut jakaa. Vililla han on kuitenkin tuntenut
huonoa omaatuntoa siita, ettd ei tarkkaan tied4, mika on ryhmaan kuuluvien
viisivuotiaiden lasten tilanne. Alla olevassa lainauksessa Ulla kuvaa, miten
ryhmaén toinen lastenhoitaja on antanut positiivista palautetta tyossa viihty-
misestd. Syyna viihtymiseen on kokemus siitd, ettd lastenhoitaja on saanut
paljon aikaisempaa enemmaéin vastuuta ja enemmin mahdollisuuksia tehda

asioita itse.

Mul on sellanen tilanne, ettd md siis valmistuin vasta nyt tdand kevddnd,
ja tdd on mun ensimmdinen lapsiryhmd ja ensimmdinen tyopaikka siis
taltd alalta missd oon. Mun ryhmdssd on muutama viisivuotias ja sit esi-
opetusikdsid. Ni jotenki siis koen, ettd se pedagoginen vastuu on minulla.
Ja sitd on koko opiskeluaikana toitotettuki jo paljon, ettd pitdkdd huoli
stitd. Mutta sit jotenki arjessa, ku miettii, ettd katkki on aivan uutta it-
selle, et kaikki tulee ensimmadiistd kertaa. Kaiken koen ensimmdiistd ker-
taa ni jotenki se, ettd siis semmosta suunnitteluatkaa ja sitd, et ne kaikki
tapahtuu sitte kotona. Ni sit me ollaan jaettu tiimissd niin, ettd toinen
lastenhoitajista on mun kanssa aina vuoroviikoin ja toinen on niitten
femmaojen kanssa. Ni sitte, et lastenhoitajat saavat itse sit kuitenki suun-
nitella, ettd mitd he tekevdt nditten femmojen kanssa, mutta niin, ettd
md oon joitaki asioita kirjannu, mitd md haluan, ettd tdn femmavuoden
atkana harjotellaan ja opitaan ja koetaan. Ni oon ainaki itse kokenu sen
tosi huojentavaks. Koska kaiken muun lisdks, ni jotenki tuntuis, ettd en
endd pystyis sithen. Mutta toisaalta sit taas siitd kokee osittain huonoa
omaatuntoa, ettd niiden femmojen kanssa itselld ei oo yhtd paljon aitkaa
ja sitten en aina tiijd, ettd missd he kukin menee. Mut sitte toiselta las-
tenhoitajalta sain palautetta pari vitkkoa sitte, et hdn kokee tosi muka-
vaks sen, et hdn vuhtyy nyt tost hyvm koska hdn on itse saanut paljon
vastuuta enemmdn ku mitd aiempina vuosina. Et nyt on mukava tulla
tothin, et koska hdn kokee, ettd hdnkin saa tehdad.

(varhaiskasvatuksen opettaja Ulla, 1.11.2013, ryhmdahaastattelu)

91



Johtajuussuhteet varhaiskasvatuksessa

Vastuun jakaminen on tuonut helpotusta uuden varhaiskasvatuksen opettajan
tyOpaineisiin. Varhaiskasvatuksen opettajille kuuluvan pedagogisen vastuun
kantaminen on osoittautunut helpommaksi toteuttaa kiytdnnossa kumppa-
nuussuhteen avulla. Lastenhoitajilta on tullut positiivista palautetta vastuun
jakamisesta ja mahdollisuuksista suunnitella ja toteuttaa pedagogista toimin-
taa.

Myds vastuuryhmédn ryhmédhaastattelusta 160ytyy pohdintaa kumppanuussuh-
teesta laadukkaan varhaiskasvatuksen toteuttamisen ndkdkulmasta. Lapsiryhméssa
varhaiskasvatuksen opettajan ja lastenhoitajien kuvataan tekevin samaa tyota ja siitd
syystd lasten vanhempien tai lasten ei tarvitse tietdd, kuka lapsiryhmaissé on varhais-
kasvatuksen opettaja tai lastenhoitaja. Suunnittelun puolella erot ndkyvét varhaiskas-
vatuksen opettajan ja lastenhoitajan tyotehtdvissd. Varhaiskasvatuksen opettajat kan-
tavat koko ajan vastuuta siité, ettd toiminta on pedagogisesti tavoitteellista ja tarkoi-
tuksenmukaista. Lapsiryhmissd varhaiskasvatuksen opettajille kuuluu vastuu lapsi-
ryhméé koskevan toimintasuunnitelman tekemisestd, erilaisten papereiden tayttami-
sestd ja monista toiminnassa ilmenevistd haasteellisista asioista. Ndmé asiat liittyvét
mm. lasten yksil6llisen tuen tarpeiden huomiointiin ja yhteistyohon lasten huoltajien
kanssa. Yhteistoimintavastaava Oona kuvaa alla olevassa lainauksessa, kuinka tyon-
tekijoiden keskindinen toiminta onnistuessaan nékyy vain yhteisend tyona ja laaduk-

kaana toimintana lasten ja vanhempien suuntaan.

Ma sanon, et esimerkiks lapset eikd ulkopuolinen ei vdlttamdttd huo-
maa sitd heti, et kuka on kukakin. Eli siis arjessa me toimitaan kuitenkin
otkeestaan than samalla lailla, et se ei siind ndy. Mut et sit se néikyy
sielld suunnittelun puolella ja sitten semmoisessa vastuun kantamisessa
kuitenkin. Et opettajalla on se, kyl se koko ajan huolehtii siind, ettd hei,
ettd me vaan ei olla tddlld, vaan meilld on se tehtdvd, mitd meidn pitad
huolehtia ja pitdd kiinni siitd. Ja sit kaikki nada tdmmoiset paperijutut.
Et just toimintasuunnitelma, kun pitdad tehdd ja muuta niin kyllihdn se
opettajan tehtdvd on tehdd ne. Ja sitten, jos on semmoisia hankalia ta-
pauksia, niin et sitten opettaja ottaa sen. Mut se ei siind than arjessa se
et silld tavalla ndy...

(yhteistoimintavastaava, varhaiskasvatuksen lastenhoitaja Oona,
5.11.2013, vastuuryhmdan ryhmdahaastattelu)
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Vastuuryhmin ryhmé#haastattelusta poimitussa lainauksessa myos paiviko-
din johtaja Piia korostaa, ettd sen ei tarvitse ndkya, kuka paiviakodin tyonteki-

joista on koulutukseltaan varhaiskasvatuksen opettaja tai lastenhoitaja.

Sen ei otkeestaan tarvii ndkyd. Se ndkyy ehkd laadukkaana toimintana,
mutta siind et oo se ajatus, et sieltd jotenkin hahmottuis, et kuka on ku-
kakin, et saa sen toimimaan...

(padivakodin johtagja Piia, 5.11.2013, vastuuryhmdan fokusryhma-
haastattelu)

TyoOyhteisossa pedagogiikan katsotaan kuuluvan kaikille ja sen toteuttamista
pidetdan varhaiskasvatuksen opettajien ja lastenhoitajien yhteisend tyona.
Tasta syysta tyoyhteisossi ei haluta korostaa tyontekijoiden erilaista koulutus-
taustaa. Varhaiskasvatus nayttiytyy tyontekijoiden yhteistyon avulla muotou-
tuvana, horisontaaliseen kumppanuussuhteeseen perustuvana toimintana.
Pedagogiikka kuuluu kaikille kumppanuussuhteessa ja tita osa-aluetta voi-
daan verrata Liusvaaran (2014, 139) tutkimuksessaan esiin tuomaan pedago-
giseen hyvinvointiin. Pedagoginen hyvinvointi ilmenee kasvatuksellisena il-
mapiirind. Kasvatuksellisessa ilmapiirissa tarkedna asiana pidetiddn tyGyhtei-
son yhteisollista vastuuta yhteison toimintaan liittyvista tehtavista.

Ilmi6ta voidaan tarkastella myos toisesta ndkokulmasta, kuten Karila &
Kupila (2011) ja Hujala & Fonsén & Heikka (2008) tekevit pitdessddn ongel-
mallisena varhaiskasvatuksen opettajien ja lastenhoitajien tehtavien hahmot-
tamisen samanlaisina. TyGtehtdvien ndkeminen samanlaisina ei mahdollista
varhaiskasvatuksen opettajilla olevan pedagogisen osaamisen hy6dyntamista

tyOyhteison toiminnassa.
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5.4 AUKTORITEETTISUHDE

Varhaiskasvatusyksikossa auktoriteettisuhde korostaa piivikodin johtajan
asemaa ja sithen liittyvaa oikeutta ja velvollisuutta paatosten tekemiseen. Tal-
16in tarkastelussa ovat tyOyhteison toiminta, vastuut ja erityisesti se, kenelle
kuuluu kokonaisvastuu tyGyhteison toiminnasta. TyOyhteison molemmissa
ammattiryhmissi, varhaiskasvatuksen opettajissa ja varhaiskasvatuksen las-
tenhoitajissa, on halua siirtda vastuu paatosten tekemisesti paivikodin johta-
jalle. Nadin my0s johtajuuden nahdaéan kuuluvan ensisijaisesti johtajalle. Tyon-
tekijat korostavat toimintatapaa, jossa tehtédvit ja vastuut ovat selkeésti sovit-
tuja. Talloin vertikaalinen esimies—alaissuhde nayttaytyy auktoriteettisuh-
teena. Johtajuuteen osallistuminen koetaan vaikeana. Johtajuuden jakamista
ei kaikissa tilanteissa koeta tavoiteltavana asiana tyoyhteisossa.

Johtajuus auktoriteettisuhteena hahmottuu kolmen keskeisen osa-alu-
een kautta: 5.4.1 Paatosten tekeminen, 5.4.2 Delegointi paivikodin johtajan
oikeutena ja 5.4.3 Pedagoginen vastuu. Nima osa-alueet kuvaavat auktoriteet-
tisuhteen luonnetta ja tehtavaa. Esitellyt aineistokatkelmat 16ytyvéat yhteenve-
totaulukosta liitteesta 4 auktoriteettisuhteen ndkékulmat ja aineistokatkelmat

taulukkoon tiivistettyna.

5.4.1 PAATOSTEN TEKEMINEN

Paivikodin johtaja voi kayttdaa auktoriteettisuhdetta ja tehda paitokset kyse-
lematta asioista tyontekijoilta. Padtosten tekeminen liitetddn ensisijaisesti esi-
miestehtdvain, joka tuo mukanaan oikeuden ja velvollisuuden paitosten teke-

miseen. Piivikodin johtajan tehdessa paatokset tyontekijoiden tasavertainen
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kohtelu toteutuu parhaiten. Varhaiskasvatuksen opettaja Hilla kuvaa alla ole-
vassa lainauksessa paiviakodin johtajalle kuuluvaa paitosten tekemisen velvol-

lisuutta.

Ja joskus md ainaki toivonki, et johtaja nyt vaan pddttdd jonku asian,
ettd ei tddlld keskustella than kaikkien kanssa ja jahkailla jotaki. Joku
semmoinen, mikd vaan nyt pitdd pdgdttdad. Monesti ne ovat sellasii tkdvii
padtoksii, ettd kuitenki pitdd tehd pddtos tavallaan, ettei haaskaa sem-
moiseen litkaa kuunteluun, et mitds sd nyt aattelisit tai mitd sd nyt, et
Jjoskus johtaja saa tehd pddtoksid, ettd johtaja on kuitenki viime kddes
mun mielestd se, joka pddittdd.

(varhaiskasvatuksen opettaja Hilla, 1.11.2013, ryhmdahaastattelu)

Lainauksen mukaan paitosten tekeminen maarittyy yksisuuntaisena, esimie-
hen paatosvaltana alaisiin ndhden. Johtajan tehdessa paatoksia tyontekijoilla
on velvollisuus toimia paatosten mukaisesti. Paatoksen tekemisen ei ndhda
edellyttavan vuorovaikutusta esimiehen ja alaisten vililla. Piivdkodin johta-
jalle kuuluvaa paitoksen tekemisen velvollisuutta voidaan tarkastella suh-
teessa Julkusen (2008) tutkimukseen. Julkunen tuo esiin yhteisollisyyden ko-
kemuksen katoamisen, mikali tyontekijat eivit osallistu paatosten tekemiseen.
Tyontekijoiden tyotehtdvistd selviytyminen vaikeutuu, jos yhteisollisyyden
mahdollistavat rakenteet havidvit. Yhteinen asioiden kisittely, paatosten val-
mistelu ja tekeminen voidaan ndhda tillaisina yhteisollisind rakenteina. Pai-
viakodin johtajan ja tyontekijoiden vilinen suhde nayttaytyy paatoksentekoa
tarkasteltaessa auktoriteettisuhteena.

Myos varhaiskasvatuksen lastenhoitaja Noora pitda tarkedna paivikodin
johtajalle kuuluvaa oikeutta paatosten tekemiseen. Nooran mukaan piiviako-
din johtaja antaa turvaa ja suojaa erityisesti vaikeiden paatosten tekemisessa.
Varhaiskasvatusyksikossa tyovuorovastaava on joutunut siirtaiméaan tyonteki-
jan toiseen ryhmaién tilanteessa, jossa paiviakodin tietyssd lapsiryhmaéssi on
ollut liian vahan tyontekijoitd suhteessa paikalla oleviin lapsiin. Paivikodin
johtajan ja varajohtajan ollessa poissa on arkea pitdnyt hoitaa ja tehda valtta-

miton tyontekijan siirtdminen.

Mun mielestd se on hyvd turvautua sit sinne johtajan seldn taakse. Tai
silleen tavallaan, ettd kokee, ettd on samanarvoinen ja samassa tilan-
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teessa muiden kanssa... Ja on ollu sellastii, ettd on ollu niinkun varajoh-
tajajajohtaja molemmat pois, niin sitten on tyévuorovastaava joutunut
mennd sanoon, vaikka toiseen ryhmadcdn, ettd sd meet nyt tonne ryh-
mdadan.

(varhaiskasvatuksen lastenhoitaja Noora, 31.10.2013, rymdahaas-
tattelu)

Kuvatun kaltaiset arjen yllattavat tilanteet, joissa esimerkiksi paiviakodin joh-
taja ja varajohtaja ovat poissa tyOyhteisostd, aiheuttavat ongelmia tyoyhteison
toiminnalle. Paitoksen tekemiseen liittyen tyoyhteisossa on koettu tilanteita,
joissa tyOvuorovastaava on joutunut paiattimaan, kuka tyontekijoista siirtyy
tyoskentelemiin toiseen lapsiryhmiian. Varhaiskasvatuksen lastenhoitajien
mukaan johtajuuteen liittyvan vastuun ottaminen ja paatoksen tekeminen on
koettu epamiellyttdviani, koska valta paatoksen tekemiseen on kyseenalais-
tettu toisten tyontekijoiden taholta.

Samassa ryhméhaastattelussa mukana oleva varhaiskasvatuksen lasten-
hoitaja Satu kytkee Nooran kuvaaman tilanteen valtaan. Hian nikee valtakysy-
mykseni tilanteet, joissa tyovuorovastaava tekee paatoksen tyontekijan siirta-
misestd toiseen ryhmidn. Ongelman syyna pidetdan sitd, ettd tyOyhteisosta
puuttuu sopimus siité, kenelld on mahdollisuus tehda paatos tyontekijan siir-

tidmisesti toiseen ryhmaén tillaisissa yllattavissa arjen tilanteissa.

Sit ne, mitkd katseet ja kaikki sd tunnet siind sun seldn takana, kun sd
ldhet siitd tilanteesta pois, niin toivoo, ettd et joudu usein sanoon. Than
valtakysymys.

(varhaiskasvatuksen lastenhoitaja Satu, 31.10.2013, ryhmdahaas-
tattelu)

My0s varhaiskasvatuksen lastenhoitaja Sirpa jatkaa alla olevassa lainauksessa
keskustelua samasta aiheesta tuomalla esiin tunteen siit4, etté toiset tyonteki-
jat eivat hyviaksy tyovuorovastaavan tekemaa paatosta tietyn tyontekijan siir-
tdmisesti toiseen ryhmaan. Tyontekijat puhuvat asiasta seldn takana ja arvos-

televat tydvuorovastaavan tekemad paatosta.

Joo, koska sit tietdd, ja sen ihan tietdd, ettd seldn takana alkaa sitten,
ettd mun olis pitdny mennd sinne ja tdnne ja en vois olla tdssd. Kylld
siind kdy niin helposti sitten.

(varhaiskasvatuksen lastenhoitaja Sirpa, 31.10.2013, ryhmdahaas-
tattelu)
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Varhaiskasvatuksen lastenhoitaja Satu liittyy keskusteluun tuoden alla ole-
vassa lainauksessa esiin ehdotuksen siita, ettd tyGvuorovastaavalle pitéisi an-
taa pditosvalta tilanteissa, joissa paiviakodin johtaja ja varajohtaja ovat poissa
tyOpaikalta. Paitosvallan antaminen tietylle ihmiselle selkeyttdisi vaikeaksi

koetussa tilanteessa toimimista.

Joo, jos se ois ddneen sanottu, niin varmaan poistais sit sen, ettd sitten,
jos joutuu vaikka siirtymddn toiseen ryhmdcdn, niin siind tulee vdhdn
sellasta ihmettelyd. Niin sitten, jos vaikka tyovuorovastaavalla olis
valta aina miettid, ettd kuka menee sitten. Jos se olis ddneen sanottu,
ettd jos pdivdkodin johtaja ja varajohtaja ei ole, niin sit saa pddttdd.
(varhaiskasvatuksen lastenhoitaja Satu, 31.10.2013, ryhmdahaas-
tattelu)

Varhaiskasvatuksen lastenhoitaja Noora korostaa omassa puheenvuorossaan,

ettd valta on kuitenkin aina pdivikodin johtajalla.

Mutta silleen tavallaan se valta, ettd ei mulla oo kuitenkaan sellasta val-
taa, ettd voisin sanoa, ettd sd nyt meet tekemddn ton homman, ettd kui-
tenkin se valta on silld johtajalla.

(varhaiskasvatuksen lastenhoitaja Noora, 31.10.2013, ryhmdhaas-
tattelu)

Piiviakodin johtajan ja tyontekijoiden vilinen suhde nayttaytyy ensisijaisesti
esimies—alaissuhteena, jossa johtajuus auktoriteettisuhteena korostuu. Johta-
juus ja siihen liittyva oikeus ja velvollisuus padtosten tekemiseen kiinnittyvat
asemaan ja toteutuvat vertikaalisessa suhteessa. Johtajuus kuuluu paivikodin
johtajalle tai pdivdkodin johtajan poissa ollessa varajohtajalle. Tyovuorovas-
taavalle ei ole annettu asemaa, jonka varassa olisi mahdollisuus tehda paatok-
sid tyOyhteisossa. Vain johtajalle kuuluva oikeus ja velvollisuus paitosten te-
kemiseen ei toimintatapana vahvista tyoyhteison yhteisollista toimintaa. Har-
ris & Spillane (2008) nostavat esiin jaetun johtajuuden yhteisollisen nakokul-
man, jossa johtajan lisdksi myds tyontekijoilla on mahdollisuus osallistua joh-

tajuuteen ja paitosten tekemiseen.
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5.4.2 DELEGOINTI PAIVAKODIN JOHTAJAN OIKEUTENA

Péiviakodin johtajan mahdollisuuksia delegoida vastuutehtivia tyontekijoille
rajoittaa asioiden paljous ja ajan l6ytaminen yhteiselle keskustelulle. Lisaksi
delegoinnin toteuttamista vaikeuttaa tyontekijéiden mielipide lapsista var-
haiskasvatuksen padasiana. Pdivikodin johtaja Piia nidkee delegoinnin johta-
jalle kuuluvana oikeutena, jota han on kayttanyt ja aikoo myos jatkossa kayttaa
varhaiskasvatusyksikon arjen toimivuuden varmistamiseksi. Johtajan dele-
goimat tehtavit liittyvat padasiallisesti muuhun kuin lapsiin kohdistuvaan toi-
mintaan. Vastuuryhmin ryhméahaastattelussa paiviakodin johtaja pohtii, mi-
ten paljon tyontekijat voivat osallistua heille delegoitujen tehtdvien tekemi-

seen.

Mut taas vield, ettd kuka paddttdad siitd, niin kyl mdkin ndin ajattelen,
ettd mind, mutta yhdessa henkiloston kans. Varmaan delegoin. Joku
joskus sanoo, et ei tad kuulu. Md sanon, ettd se on delegoitu sulle ndin.
Mutta kylld tdssd taas tdnd syksynd on tullut semmoisia hetkid, ettd sitd
asiaa tulee niin paljon, ettd mihin kaikkeen voidaan keskittyd. Varajoh-
taja Siru sanoi, et lapset on se pddasiassa, et kuinka paljon md voin de-
legoida...

(paivdakodin johtaja Piia, 5.11.2013, vastuuryhman ryhma-
haastattelu)

Piivikodin johtaja voi halutessaan delegoida tehtdvid ja vastuuta tyonteki-
joille. Delegointia pidetddn asemaan kuuluvana oikeutena, jossa paivakodin
johtaja maarittyy delegoijana ja tyontekijat delegoinnin kohteena. Piivikodin
johtaja Piia kuvaa alla olevassa lainauksessa haluaan jakaa johtajuuttaan ja
delegoida tehtavia tyontekijoille, mutta kidytannon tasolla delegoinnin toteu-

tus on osittain epdonnistunut.

Nuyt tdlld hetkelld asiaa tuntuu tulevan. Sdhképostiin tulee niin paljon
asiaa, ettd miten tdd toteutuu, et aika paljon varmaan sitten tulee vaan,
ettd ndin on pddtetty ja ndin tdd menee. Et ei pysty niin paljon, kun ha-
luais, et ois aikaa keskustella, ja monet asiat tulee niin nopeella tahdilla,
ettei niitd ehdi. Tyontekijoiltd on tullut varmaan semmoista palautetta,
ettd pddtd, ettd sulla on vastuu pdgdittad...

(paivikodin johtagja Piia, 5.11.2013, vastuuryhman ryhma-
haastattelu)
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Toisaalta pdividkodin johtaja Piian mukaan tyGyhteis6ssd on my6s onnistu-
neesti toteutettu tiettyjen tehtivien ja vastuiden delegointia. Tallaisia delegoi-
tuja johtajuuteen liittyvid tehtdvia ja vastuita on annettu varajohtajalle, ty6-
vuorovastaaville ja Titania-vastaaville. Varhaiskasvatusyksikon johtajuuteen
liittyvien tehtdvien tekemiseen osallistuvat erityisesti naimé nimetyt vastuu-
henkil6t.

Ja ndd Titania-vastaavat vastaa osaltaan tyévuorojen jdrjestelyistd.
Meilli on pdivdkoti Helmissda Titania-vastaavat ja johtaja ja varajoh-
taja on aika lailla ulkoistettu ndistd hommista. Ja he ovat kylld luotta-
muksensa ansainneet, ettd he hoitavat ne hommat. Tietenkin mulla on
vastuu, mutta ndin on.

(paivakodin johtaja Piia, 5.11.2013, vastuuryhman ryhma-
haastattelu)

Seuraavassa lainauksessa paiviakodin johtaja jatkaa kuvaustaan siitd, millaisia
vaikeuksia liittyy tehtdvien ja vastuiden delegointiin kaikkien tyontekijoiden
kesken. Osalla tyontekijoistd on nikemys, ettda esimiehen delegoimat tehtavit
eivit kuulu tyontekijéiden tehtiviin. TyOyhteisossa on tyontekijoita, jotka ei-

vit osallistu yhteisten asioiden hoitamiseen.

Mutta sitten meilld oli tavallaan myds osallistumattomia aika paljon.
(padivakodin johtaja Piia, 5.11.2013 vastuuryhman ryhma-
haastattelu)

Varhaiskasvatusyksikossd yhteisten asioiden hoitaminen kasaantuu vain tie-
tyille tyontekijdille. Johtajuuden jakaminen kuitenkin edellyttaa tyontekijoi-
den osallistumista tyOyhteison yhteisten asioiden hoitamiseen. Piivikodin
johtajan mahdollisuus delegoida tehtdvia ja vastuuta tyontekijoille korostaa
auktoriteettisuhdetta ja johtajan oikeutta delegointiin. Myos Cunliffe & Erik-
sen (2011) korostavat, ettd suhteille rakentuvassa johtajuudessa keskeiseksi
asiaksi madarittyy tyontekijoiden valtuuttaminen. Valtuuttaminen voi toteutua

my0s esimiehen toteuttaman delegoinnin avulla.

Pdivikodin johtajan kuvataan kantavan huolta erityisesti niiden tyontekijoi-
den jaksamisesta, joille on kasaantunut paljon erilaisia vastuutehtivia. Tyoyh-

teisossi ei voi olla vapaamatkustajia, jotka luottavat jonkun muun hoitavan
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tyOyhteison yhteiset tehtdvit heidan puolestaan. Delegointi paivikodin johta-
jan oikeutena tulee esiin myos eldytymismenetelmén positiivisen kehyskerto-

muksen avulla tuotetussa kirjoituksessa.

Yhteisessd kokouksessa todettiin, ettd kun tyét kasaantuvat tietyille
henkiloille ja tiimeille, jdd ndille kuormittuneille henkiloille tunne huo-
nosti tehdystd tyostd. Johtajalla alkoi olla huoli tyontekijoiden jaksami-
sesta. Sovimme uudet tehtdvien vastuuhenkilot. Mutta totesimme, ettei
kaikkia tehtdvid voi eikd ole tarkoituksenmukaista kierrdttdd...
(eliaytymismeneteliman positiivisella kehyskertomuksella tuotettu
aineistokatkelma, 25.3.2014)

Yhteisollisyys, tukeminen ja kannustaminen ovat tirkeita tekijoita tyoyhteison
toimivuudelle. Vastuutehtivien halutaan jakautuvan tasapuolisemmin tyoyh-
teisossi. Vastuutehtivien tekemiseen varatun ajan ja tilan antaminen tyonte-
kijalle nayttaytyy tarpeellisena, jotta tyontekijin on mahdollista irrottautua
lapsiryvhmasta tekeméén sovittuja vastuutehtivia. Delegointi pdiviakodin joh-
tajalle kuuluvana oikeutena korostuu myds alla olevassa elaytymismenetel-
malla keratyssa lainauksessa, jossa toimivan tyGyhteison perustana pidetdan

yhteistd vastuun kantamista.

...Ratkaisuksi jdi avun ja ajan tarjoaminen. Esimerkiksi pienet lapset
nukkuvat pitkdt pdivdunet, jolloin yksi lastenhoitaja voi mennd vara-
johtajaa sijaistamaan, kun hdan on palaverissa. Pikkuhiljaa koko tyoyh-
teisossd alettiin ymmdrtdd tehtdvien ja vastuiden vaativuus. Apua tar-
jotaan herkemmin esimerkiksi Titania-vastaavalle tyovuorolistojen te-
kemiseen. Tybyhteisossd on selvdsti tyontekijoitd, jotka nauttivat mo-
nista lisGvastuista oman perustehtdvdnsd ohella. Osa on vasta harjoit-
teluvaiheessa tyoyhteison yhteisissd asioissa. Ndmd henkilot pystyvdt
kuitenkin tarjoamaan lapsille omaa ldsndoloaan, kun esimerkiksi yh-
teistoimintavastaava osallistuu alueen yhteistoiminta-foorumiin...
(elaytymismeneteliman positiivisella kehyskertomuksella tuotettu
aineistokatkelma, 25.3.2014)

Piivakodin toimivan arjen mahdollistamiseksi tyontekijéiden tyon on tarpeel-
lista suuntautua tarvittaessa my6s muualle kuin lapsiin ja lapsiryhmén toi-
mintaan. TyOyhteisén onnistuminen yhteisten tehtdvien tekemisessid vaatii
tyontekijoilta tilannetajua, tiivistd vuorovaikutusta ja toimivia suhteita. Tyon-

tekijoiden aktiivisuuden kuvataan toteutuvan paivikodin johtajan aloitteesta.
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Talloin tyontekijat havahtuvat huomaamaan tehtivien ja vastuiden epitasai-
sen jakautumisen tyOyhteisossd. TyOyhteison tulee jatkossa kehittyd oma-
aloitteisempaan suuntaan, jolloin tyontekijat eivit ole vain passiivisen vas-

taanottajan asemassa.

...Vieldkin toiden tasapuolinen jakaminen ja sopiva kuormittavuus pu-
hututtavat ajoittain. Se on aihe, johon tyéyhteisén on palattava usein.
Tydyhteison toimivuuden kannalta ei vapaamatkustajia saa olla. Vas-
tuu asioista on kaikilla tai ainakin tietoisuutta on oltava. Kukaan ei saa
luottaa siihen, ettd joku muu hoitaa asian tai puuttuu asiaan. Tyoyh-
teiso jossa tyontekijoille annetaan vastuuta ja heihin luotetaan, toimii
parhaiten. Tdlloin tydkavereilla on myos lupa muistutella ystdvdllisesti
toistensa vastuista ja pyytdd apua, jos ei saa vastuutehtdviddn tehtyd
sovitusti.

(elaytymismenetelmdn positiivisella kehyskertomuksella tuotettu
aineistokatkelma, 25.3.2014)

Tutkimuksessa 10ydetty delegointi paivakodin johtajan oikeutena saa ilmiona
tukea Uhl-Bienin (2006) esiin tuomasta nikemyksesta. Uhl-Bien kuvaa johta-
juuden jakamisen rakentuvan sosiaalisten prosessien avulla. Niissa proses-
seissa toimijat kehittdvit toimintakidytant6ja yhdessa ja tyoyhteisé rakentuu
suhteiden varaan. Vastuiden delegointi ja yhteisollisyyden vahvistaminen ovat
esimiehen kaytossa olevia keinoja sitouttaa tyontekijat tydyhteison yhteiseen
toimintaan. Varhaiskasvatusyksikossa pdivakodin johtaja on kdyttanyt oikeut-

taan delegointiin.

Johtajuus auktoriteettisuhteena tukee vakiintuneita johtajuuden toimintakay-
tant6jd ja muutos johtajuuteen liittyvissa toimintakaytdnndissa nayttaytyy uh-
kana (vrt. Hyvarinen 2008). My6s Raasumaan (2010) koulun kontekstiin si-
joittuvassa tutkimuksessa koulun johtajana toimiva rehtori maarittyy auktori-
teettina, johon rehtorin aseman katsotaan velvoittavan. Varhaiskasvatusyksi-

kon arjessa paivakodin johtajan tehtdvain liittyvalla asemalla on merkitysta,

101



Johtajuussuhteet varhaiskasvatuksessa

5.4.3 PEDAGOGINEN VASTUU

Péividkodin johtaja jakaa pedagogista vastuuta varhaiskasvatuksen opettajille
lapsiryhmien pedagogisen toiminnan varmistamiseksi. Pedagoginen vastuu
liittyy kiintedna osana opettajien tyohon ja se voidaan niahda auktoriteettisuh-
teen ilmentyména varhaiskasvatuksen opettajan ja lastenhoitajan vilisessa
horisontaalisessa suhteessa. Varhaiskasvatuksen opettajat vastaavat pedago-
gisen toiminnan toteuttamisesta lapsiryhmassa. Lasten kanssa tehtavaa peda-
gogista toimintaa toteutetaan kaytannossd moniammatillisissa tiimeissa. Var-
haiskasvatussuunnitelma toimii ohjeistuksena, jonka avulla arjen toimintaa ja

pedagogisia toimintakdytintoja toteutetaan.

Piivikodin johtajan mukaan asiasta on kaytiva tyOyhteisossa yhteista keskus-
telua ja sovittava yhteiset selkeit toimintatavat. Paiviakodin johtaja Piia kuvaa
sitd, miten varhaiskasvatuksen opettajan vastuulla on huolehtia, ettd ryhméin

toimintasuunnitelma tehdaian aina uuden toimintakauden alussa.

Niin ja kylld esimiehen néakokulmasta sitd on varmaan pitdanyt kirkas-
taa ja nostaa esiin, et niin, kun Iina sanoi, et pedagoginen vastuu on
opettajalla. Sen eteen on varmaan vdihdn tehty joka titmissd tyotd, ettd
opettaja kans tiedostaa sen, ettd joka ryhmda tekee toimintasuunnitel-
man tds syksylld ja se on opettajan vastuulla. Nditd pitdd tarkentaa,
mitd tdytyy ottaa huomioon, et ei se ole vdlttamadttd selvdd, et sen takia
ndistd on keskusteltu.

(paivakodin johtgja Piia, 5.11.2013, vastuuryhman ryhma-
haastattelu)

Yll4 olevassa lainauksessa pedagoginen vastuu nayttaytyy paivikodin johtajan
ja varhaiskasvatuksen opettajien viliseen suhteeseen liittyvidna asiana, jossa
paivakodin johtaja korostaa yhdessa sovittujen toimintaperiaatteiden merki-
tysta. Pdiviakodin johtaja jakaa auktoriteettisuhteessa pedagogista johtajuutta
ja pedagogista vastuuta varhaiskasvatuksen opettajille. Varhaiskasvatuksen
opettajat puolestaan vastaavat, ettd toiminta lapsiryhméssa toteutuu pedago-

gisesti tarkoituksenmukaisesti. Varhaiskasvatuksen opettajien ei kuitenkaan
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nihdi tekevin tyotddn yksin vaan yhdessd ryhmin muiden tyontekijoiden

kanssa, jotka ovat padasiallisesti varhaiskasvatuksen lastenhoitajia.

Pedagoginen vastuu korostaa tietoisuutta ja tietoisuuden yllapitdmista var-
haiskasvatustyon tarkoituksesta ja perustehtidvistd. Perustehtdvan tiedosta-
misessa keskeinen tehtdva on erityisesti paivakodin johtajalla ja tiimeissa
tyoskentelevilld varhaiskasvatuksen opettajilla. Pedagoginen vastuu suuntaa
tyontekijoiden tyota kohti perustehtdvian toteuttamista. Varhaiskasvatuksessa

perustehtdvian ndhdaidn suuntautuvan hyvén lapsuuden vaalimiseen.

Varhaiskasvatuksen opettajille kuuluu vastuu lapsiryhmissa toteutettavan pe-
dagogisen toiminnan suunnittelusta, arvioinnista ja kehittimisesti. Varhais-
kasvatuksen opettajille kuuluva vastuu perustuu Helsingin varhaiskasvatuk-
sessa varhaiskasvatuksen opettajan tehtdvasta laadittuun tehtdvdn vaativuu-
den arviointiin (TVA) ja Helsingin varhaiskasvatussuunnitelmaan (2017).
My6s Hujalan & Heikan (2008) mukaan perustehtdvin mukainen tehtdvien
kehittdminen korostaa opettajien vastuuta lapsiryvhmien pedagogisen toimin-
nan toteuttamisessa. Vastuu tuo mukanaan myos velvollisuuden ohjata, neu-

voa ja tukea tiimin lastenhoitajia pedagogisen toiminnan toteuttamisessa.

My®6s varhaiskasvatuksen lastenhoitajien fokusryhméhaastattelussa tuodaan
esiin varhaiskasvatuksen opettajille kuuluva vastuu pedagogisen toiminnan
varmistamisesta tiimien toiminnassa. Varhaiskasvatuksen lastenhoitajat eivit
kuitenkaan halua, ettd ryhmien varhaiskasvatuksen opettajat vain sanelevat,
mitd ja miten asioita tulee tehda. Lastenhoitajat haluavat osallistua toiminnan
suunnitteluun. Alla olevassa lainauksessa varhaiskasvatuksen lastenhoitaja
Satu tuo esiin toiveen, ettd varhaiskasvatuksen opettaja voisi toimia oman tii-

minsi kouluttajana arjen tilanteissa.

Se on jotenkin mun mielestd hirveen hieno se raja. Tavallaan kaipais
sitd just, ettd se opettaja olis se, joka kertois, ettd ndin tehdddn. Ja td-
mdn takia tehdddn ndin ja tdssd on tammoéinen pohjalla. Mutta sitten
taas toisaalta on se, ettd ei haluaisi niinkddn, ettd vain se ope sanoo kai-
ken, vaan ettd sithen saa myos ite antaa ideoita.

(varhaiskasvatuksen lastenhoitaja Satu, 31.10.2013,
ryhmahaastattelu)
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Johtajuussuhteet varhaiskasvatuksessa

Pedagoginen vastuu tarkoittaa varhaiskasvatuksen opettajille jaettua vas-
tuuta, joka mairittyy osana auktoriteettisuhdetta. Kéytdnnon toiminnassa
opettajille kuuluva pedagoginen vastuu nayttaytyy pedagogisten sisiltGjen to-
teutumisen varmistamisena lapsiryhmien toiminnassa. Dahlbergin, Mossin &
Pencen (2007) mukaan oleellista on kaikkien tyontekijéiden ymmarrys peda-
gogisen toiminnan merkityksestd. Pedagoginen toiminta syntyy tyontekijoi-
den yhteistyon tuloksena, jossa jokainen ammattiryhma tuo oman osaami-
sensa tyon tekemiseen. Parhaimmillaan voi rakentua koko tyGyhteis6a kan-

natteleva yhteisollinen toimintatapa.

Erityisesti tehtdvid on kasaantunut esiopetusryhmaissa toimiville varhaiskas-
vatuksen opettajille. Niitd varhaiskasvatuksen opettajille kasaantuneita teh-
tavia opettaja tekee monesti omalla ajallaan, illalla kotona. Varhaiskasvatuk-
sen lastenhoitaja Leila tiedostaa opettajille kuuluvan pedagogisen vastuun.
Lastenhoitajilla on kuitenkin halua ja valmiutta auttaa varhaiskasvatuksen
opettajia ottamalla vastaan tehtivid, joiden katsotaan virallisesti kuuluvan

opettajille.

Niin no siis sitd md vdlilld toivoisin tddlldakin, kun siis meiddn eskari-
ryhmdssd ope, joka hoitaa kaikki leopsit (lapsen esiopetussuunnitelmat)
Jja kaikki eskarijutut ja kaikki. Niin sitten vdlilla tulee semmoinen, ettd
voi kun md voisin auttaa sua. Sulla on hirvee mddrd hommia ja md oon
tehny kaikki omat. Ja sit just ku kattoo sdhkdpostei, ettd jaa, se on yhek-
sdn atkaan kotona ldhettdany itelleen sihkopostia, ettd se tekee toitd sii-
hen aikaan illasta kotona. Toivois, ettd se sais tehtyd ne tdadlld, ettd se
sais sen ajan tadlld.

(varhaiskasvatuksen lastenhoitaja Leila, 31.10.2013,
ryhmahaastattelu)

Varhaiskasvatusyksikossa lapsiryhmien toiminnassa keskeistd on varhaiskas-
vatuksen opettajilla oleva pedagoginen vastuu ja oman osaamisen hyodynta-
minen pedagogisen toiminnan toteuttamisessa. Auktoriteettisuhteena toteu-
tuvaan johtajuuteen kytkeytyva pedagoginen vastuu liittyy Komivesin et al.
(2007) madritteleméddn inklusiivisuuteen (inclusive). Pedagogisen vastuun
avulla ja tyGyhteisossi olevaa osaamista hyodyntdmaélla rakennetaan varhais-

kasvatuksen laadukas pedagogiikka lasten parhaaksi. Varhaiskasvatuksessa
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toiminnan kehittiminen toteutuu yhteisollisten ja inklusiivisten toimintata-
pojen avulla. Varhaiskasvatuksen pedagogisen toiminnan toteuttamisessa tar-

vitaan kaikkia tyoyhteison toimintaan osallisia tyontekijoita.

Johtajuus auktoriteettisuhteena nostaa esille myos delegoinnin ja keskustelun
merkityksen, ei niinkdan suoraviivaista maardyssuhdetta. On nahtivissa, etta
tehtdviasemaan liittyva auktoriteettisuhde voi olla osana jaettua johtajuutta,
mutta sen lisdksi tarvitaan muita tutkimuksessa esiteltyja johtajuussuhteita,
jotka vahvistavat vuorovaikutusta, luottamusta ja kumppanuutta. Johtajuus
auktoriteettisuhteena vahvistaa erityisesti viralliseen asemaan sidottua johta-
juutta paatoksen tekemisena ja johtajan oikeutena delegointiin. Lisdksi aukto-
riteettisuhteeseen kuuluvaan pedagogiseen vastuuseen liittyy vastuun jakami-
nen varhaiskasvatuksen opettajille. Kaytannossa varhaiskasvatuksen toteutta-

minen on yhteistyon kautta syntyvad pedagogista toimintaa.
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6 TUTKIMUSTULOSTEN KOONTI

Tutkimuksessa tarkastellaan johtajuutta relationaalisen ja jaetun johtajuuden
nakokulmasta varhaiskasvatuksen kontekstissa. Tutkimus nostaa esiin johta-
juussuhteet ja suhteiden luonteet seka tehtivit johtajuuden jakamisessa. Ta-
man tutkimuksen tutkimuskysymykset ovat seuraavat: Minkalaisten suhtei-
den kautta varhaiskasvatuksen johtajuutta jaetaan? Millaisia johtajuuteen
osallistumisen mahdollisuuksia tyGyhteison jasenille ndissd suhteissa tarjou-
tuu? Molempiin tutkimuskysymyksiin vastataan tutkimuksessa muodostetun
johtajuuden suhdemallin avulla.

Johtajuuden suhdemallin avulla jaettu johtajuus on mahdollista integ-
roida varhaiskasvatuksen toimintakdytdntéihin. Johtajuuden suhdemalliin
liittyvat suhteet, joilla on keskeinen merkitys johtajuuden toteutumiselle ja ja-
kamiselle. N4dihin suhteisiin on syyta kiinnittaa erityistd huomiota, kun jaetun
johtajuuden toimintamallia integroidaan tyOyhteison toimintaan. Tunnista-
malla ja tiedostamalla suhdemalliin kuuluvat johtajuussuhteet, niitd on mah-
dollista tarkastella ja kehittda. Johtajuussuhteet eivit kuitenkaan ole tarkka-
rajaisia ja esiintyvat holistisesti toisiinsa kietoutuneina. Johtajuuden suhde-

malli 16ytyy kuviosta 4.
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AUKTORITEETTISUHDE
- asema
- vastuu
- paatosten tekeminen
- delegointi

LUOTTAMUSSUHDE

- johtajuudenfjakaminen

KUMPPANUUSSUHDE
- yhteisollisyys
- rakenteet
- tiimin jasenten tunteminen

- vastuutehtdvat

Kuvio 4. Johtajuuden suhdemalli

Voimaannuttava vuorovaikutussuhde vaatii lasnioloa ja aktiivista suhdetta.
Saannollinen ja tiivis vuorovaikutus tydyhteison sisilla mahdollistaa palaut-
teen antamisen ja saamisen toteutumisen. TyOyhteison ilmapiirin muokkaa-
minen palautteen antamisen ja saamisen avulla auttaa tyontekij6ita sitoutu-
maan johtajuuteen. Voimaannuttava vuorovaikutussuhde korostaa kaikkien
tyontekijoiden osallistumista tyOyhteisossa kdytavaan vuorovaikutukseen ja
ilmapiirin kehittimiseen siithen suuntaan, etti erilaisista nakemyksista uskal-
letaan puhua avoimesti.

Johtajalla ja tyontekijoilla on yhteinen vastuu tyoyhteison tehtivien suo-
rittamiseen liittyvien johtajuusprosessien onnistumisesta. Varhaiskasvatusyk-
sikossd tarvitaan mahdollisuuksia tyoyhteisén toiminnan yhteisélliseen ref-
lektointiin. Voimaannuttava vuorovaikutussuhde liittyy relationaaliseen joh-
tajuuteen, jossa korostetaan yhteisen keskustelun ja yhteistyon merkitysta.

My6s Gergen (2009) tuo esiin tdiméan tutkimuksen kanssa yhtenevian niakokul-
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man korostaessaan tyOyhteison toimivuuden syntyvin vuoropuhelun ja yh-
teistyon avulla. Yhteisollisyyden kokemuksen kuvataan vahvistavan myos
tyontekijoiden keskiniistda yhteenkuuluvuutta.

Voimaannuttava vuorovaikutussuhde korostaa varhaiskasvatuksen
opettajien ja lastenhoitajien vilista suhdetta, joka syntyy ja kehittyy vuorovai-
kutuksessa. Varhaiskasvatusyksikossa keskeisid ovat varhaiskasvatuksen
opettajien ja varhaiskasvatuksen lastenhoitajien yhteiset keskustelut ja neu-
vottelut toiminnan toteuttamisesta arjen tyossi. Pedagogisen keskustelun ja
siind toteutuvan kanssakdymisen katsotaan vahvistavan ja kehittavin tyoyh-
teisOn toimintaa. Voimaannuttava vuorovaikutus on ty6yhteison “liima”, joka
sitoo ihmiset yhteen. Myo0s Karila & Nummenmaa (2001) tuovat esiin, ettd
varhaiskasvatus on perustaltaan vuorovaikutustyotd. Suhteet velvoittavat
kaikkia suhteiden osapuolia kehittim&in vuorovaikutustaitojaan. Vuorovai-
kutustaitojen merkitys korostuu pedagogisessa tyossa.

Lisdksi voimaannuttava vuorovaikutussuhde nostaa esiin vastuutehta-
vit ja yhteisvastuullisuuden. Voimaannuttavaan vuorovaikutussuhteeseen
liittyy valtuuttamisen aspekti, joka tarkoittaa tyontekijoissa olevan osaamisen
hyodyntdmista tydyhteison toiminnassa. Kaikkien tyontekijoiden osaamista ja
osallisuutta tarvitaan, jotta yhteiset tavoitteet saadaan toteutettua. Tyoyhtei-
sossa tehtava tyo kohdistuu viime kiddessd hyvin arjen toteuttamiseen. Yhteis-
vastuullinen tyGyhteisén toiminnan tukeminen tuo mukanaan kokemuksen
yhteisollisyydestd. Myos Denis & Langley & Sergin (2012) korostavat tutki-
muksessaan, ettd suhteiden vilityksella toteutuva vuorovaikutus on merkityk-
sellistd jaetun johtajuuden toteuttamiselle.

Varhaiskasvatusyksikossa johtajuus toteutuu vuorovaikutussuhteissa ja
tdma vahvistaa mahdollisuuksia johtajuuden jakamiseen. Voimaannuttava
vuorovaikutussuhde on avain uudenlaiseen toimintakulttuuriin. Kirjavaisen
& Lahteenmien (2005, 16) mukaan johtajuuden jakaminen vaatii johtajalta
mairitietoista jakamista ja tyontekijoilta sitoutumista johtajuuteen. Johtajan
lasnéolo keskusteluissa kuvataan johtajuuden jakamista vahvistavaksi teki-
jaksi. My0s Northouse (2010, 3—10) tuo esiin, ettd johtajuuden mieltdminen

vuorovaikutukselle perustuvana toimintana, korostaa johtajuuden monidani-

syytta.
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Varhaiskasvatusyksikon rakenteilla on keskeinen merkitys vuorovaikutuksen
toteuttamiselle. Rakenteiden merkitys on kiistaton myos johtajuuden jakami-
selle. TyOyhteison tasolla mahdollisuuksia yhteiselle keskustelulle ja asioiden
jakamiselle pidetdan keskeisind johtajuuden toteuttamiselle. Saman asian
tuovat esiin Ebbeck & Waniganyake (2003, 195) korostamalla toimivia raken-
teita. Rakenteiden avulla mahdollistuvat yhteiset keskustelut arjen toimin-

nasta, tyon organisoinnista ja jaisentamisesta.

Luottamussuhteen kautta toteutuvaa johtajuutta voidaan pitida toimintamal-
lina, jonka avulla paivikodin johtajalla on mahdollisuus jakaa tehtavii ja vas-
tuuta tyoyhteisossi. Johtajuuden jakamisen kuvataan olevan paiviakodin joh-
tajan paitettavissi. Paivdkodin johtajan jakaessa johtajuuttaan hian samalla
mahdollistaa tyontekijoiden tiiviimmén osallisuuden tydyhteisossa tehtiviin
paatoksiin. Tyontekijoiden velvollisuutena pidetdin sitoutumista heille sovit-
tujen tehtdvien ja vastuiden hoitamiseen.

Pidivikodin johtajan tekemia paidtos johtajuuden jakamisesta tyonteki-
saaneet tyontekijat ovat ndin luottamussuhteen arvoisia. Varhaiskasvatusyk-
sikossa vaikutusmahdollisuuksia on erityisesti niilla tyontekijo6illa, jotka ovat
saaneet paivikodin johtajalta vastuutehtavid. Myos Soila-Wadmanin (2007,
83) mukaan relationaalisessa johtajuudessa ihmisten viliset suhteet rakentu-
vat luottamussuhteen varaan. Alasoinin (2006) mukaan kirjalliset ohjeet ja
saannot eivit kykene korvaamaan ihmisten epévirallista organisoitumista tyo-
yhteison tyotehtavien hoitamisessa. Tyontekijoiden keskindinen verkostoitu-
minen vahvistaa osaltaan tyOyhteison sisdistd luottamusta, yhteisty6ta ja yh-
teisollisyytta.

Johtajuus luottamussuhteena korostaa tyontekijoiden kokemusta
omasta toiminnastaan osana tydyhteison toimintaa. Johtajuus luottamussuh-
teena liittyy ndin erottamattomasti osallisuuteen. Muiden tyoyhteisén jasen-
ten tukemisen ja johtajuuden jakamisen ndhdaan rakentuvan luottamussuh-
teen varaan. Luottamussuhteessa tyontekijat haluavat antaa osaamistaan tyo-

yhteison kayttoon. Talloin oleellista on tyontekijoiden osaamisen tunnistami-
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nen ja hyodyntaminen. Luottamussuhteeseen liittyva osallisuus nikyy johta-
juuden toimintakdytdnnoissa, joissa tyontekijat osallistuvat paatosten valmis-
teluun ja tekemiseen. Luottamussuhde pitda sisillddn sitoutumisen ja halun
vaikuttaa tyOyhteisossa tehtaviin paiatoksiin. Kokemus osallisuudesta liittyy
kiinteasti kontekstiin. Johtajuuteen ja tyGyhteison toimintaan osallistumista
pidetddn kaikille kuuluvana asiana. TyOyhteisossi tavoitteena on turvata tyon-

tekijoiden osallisuuden ja sitoutumisen avulla hyva ja toimiva arki.

Johtajuus kumppanuussuhteena korostaa varhaiskasvatuksen opettajien ja
varhaiskasvatuksen lastenhoitajien merkitysta tyoyhteison ja tiimien toimin-
nan varmistamisessa. Varhaiskasvatusyksikon tyoyhteisossa tyontekijoille an-
netut vastuutehtavit koetaan johtajuuteen osallistumisena. Kumppanuussuh-
teessa tiimin jasenten tuntemista pidetdan valttimattoméana. Tiimin sisdisen
ilmapiirin ja yhteistyon kuvataan vaikuttavan merkittavasti tyossa viihtymi-
seen ja tyOyhteison onnistumiseen. Kumppanuussuhde tiimin toiminnan to-
teutumisessa liittyy tiimin yhteisollisyyden korostamiseen. Tyontekijoiden va-
linen tiivis vuorovaikutus auttaa tietojen ja taitojen jakamisessa. Tiimissa
oleva osaaminen pyritddn hyodyntamain parhaalla mahdollisella tavalla pe-
dagogisen toiminnan toteuttamisessa ja tyOyhteison kokonaisvaltaisen toimi-
vuuden varmistamisessa.

Kumppanuussuhteen luomista ei kuitenkaan pideti itsestdanselvyytena,
silld suhteen syntyminen vaatii toteutuakseen ty6ta tiimien opettajilta ja las-
tenhoitajilta. Kumppanuussuhde rakentuu yhteistyén avulla ja kiinnittyy tii-
missi oleviin ihmisiin. Kumppanuussuhteessa pidetdan tiarkedna tiimin jase-
nelld olevaa mahdollisuutta vaikuttaa toiminnallaan koko tiimin toiminnan
onnistumiseen. Tiimissd tapahtuva yhteinen tekeminen ja suunnittelu koe-
taan kaikkien etuna. Samanlainen ndkokulma tulee esiin Engestromin (2004)
tutkimuksessa. TyOyhteison syvilliseen yhteistoimintaan sitoutuminen raken-
tuu yhteistyon merkityksen ymmartamisesta tydyhteison toiminnan varmista-
misessa. Yhteisollisyyden kokemus toteutuu tyOyhteisossa sovittujen yhteis-

ten toimintatapojen kautta.

110



Piivikodin johtaja jakaa varhaiskasvatusyksikossd pedagogista johtajuutta
varhaiskasvatuksen opettajille. Kumppanuussuhde velvoittaa varhaiskasva-
tuksen opettajaa ohjaamaan tiimin lastenhoitajia pedagogisesti tarkoituksen-
mukaisen toiminnan toteuttamiseen. T#lloin oleellista on lapsiryhmassa to-
teutettavasta pedagogisesta toiminnasta keskusteleminen, yhteinen toimin-
nan reflektointi ja arviointi. Kumppanuussuhde vaatii herkkyytta ja hienova-
raisuutta. Myos Brown, Humphreys & Gurney (2005) tuovat esiin tyoyhtei-
s6ssda hahmottuvan sosiaalisen rakenteen, johon kiinnittyvit eri rooleissa toi-
mivien tyontekijoiden viliset suhteet ja arjen toimintaa ylldpitavat toiminta-
kaytannot. TyOyhteison sosiaalinen rakenne ei ole pysyva vaan muuttuu ja elda
koko ajan. Sosiaalinen rakenne mahdollistaa tyoyhteison jasenten keskiniisen
neuvottelun kokemuksiin, tapahtumiin ja tilanteisiin liittyen. Johtajuus
kumppanuussuhteena voidaan mieltdd osana kuvatun kaltaista sosiaalista ra-
kennetta ja tilloin suhde toimii pddasiallisesti horisontaalisten suhteiden va-
lityksella.

Johtajuus auktoriteettisuhteena liittyy paivikodin johtajan asemaa, valtaa ja
vastuuta korostavaan nakokulmaan, jossa johtajuus hahmottuu yksiloon kiin-
nittyvana. Johtajuus auktoriteettisuhteena korostaa pdivikodin johtajaa, joka
nayttiytyy tilanteessa toimijana ja tyontekijit taas toiminnan kohteina. Tal-
16in johtajuus toteutuu vertikaalisena suhteena, jossa korostuu hierarkkisuus
ja johtajan yksindan toteuttama johtajuus. Varhaiskasvatuksen organisaation
tehtdvikuvaukset vahvistavat osaltaan auktoriteettisuhdetta. Auktoriteetti-
suhde ei mahdollista johtajuuden jakamista kaikille tyoyhteisossa toimiville
tyontekijoille. Paivdkodin johtajan rinnalla erityisesti varajohtajan katsotaan
voivan ottaa osaa johtajuuteen. MyGs Halttunen et al. (2019, 247) nostavat
esiin johtajan ja varajohtajan rooleihin liittyvid odotuksia. Varhaiskasvatuk-
sessa yhteisjohtajuutta esiintyy johtajuustiimiin osallistumisen kautta.
Varhaiskasvatusyksikossa paivikodin johtajan tehdessa paitokset, tyon-
tekijat saavat tukea paivakodin johtajasta ja kokevat olevansa tasa-arvoisessa
asemassa suhteessa toisiinsa. Johtajan toimintaa pidetidan tehokkaana, kun
aikaa ei kulu tyontekijoiden mielipiteiden kuulemiseen. Johtajan tekemét paa-

tokset tiedotetaan toimeenpantaviksi tyontekijoille.
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Piivikodin johtajalle kuuluu erityinen velvollisuus selkeyttda tyoyhteison pe-
rustehtdvan merkitysté. Tyoyhteison katsotaan olevan olemassa ensisijaisesti
lasten varhaiskasvatusta varten. Johtajuus auktoriteettisuhteena nayttaytyy
johtajuutena, jossa paiviakodin johtaja keskittyy johtamistehtavaan. Tyonteki-
joiden tyon tulee suuntautua ensisijaisesti lapsiin ja varhaiskasvatuksen to-
teuttamiseen. Gleggin (2006) mukaan johtajan auktoriteetti koetaan oikeutet-

tuna myos tyontekijéiden puolelta.

Tutkimuksessa l0ytyneet johtajuussuhteet korostavat suhteiden keskeistd
merkitystd johtajuuden jakamisen toteuttamiselle. Tutkimuksen perusteella
on syyta painottaa suhteiden holistisuutta. Johtajuus niyttaytyy kontekstuaa-
lisina tilanteissa toteutuvina suhteina. Johtajuus suhteissa toteutuu relatio-
naalisissa prosesseissa ja talloin merkityksellisti ei ole ensisijaisesti asema or-
ganisaatiossa vaan toimintakulttuuri, joka mahdollistaa ja valtuuttaa toimi-
maan yhteisten padmaarien hyviksi oma-aloitteisesti ja omaa osaamista hyo-

dyntéen.
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7 POHDINTA

7.1 TULOSTEN TARKASTELUA

Taméan tutkimuksen mukaan johtajuuden jakaminen liittyy relationaalisen
johtajuuden ja jaetun johtajuuden tutkimuskenttdén ja lisda tietdmysta siita,
miten johtajuus toteutuu varhaiskasvatuksen tyoyhteisossa. Tutkimuksen kes-
keisind teoreettisina auktoriteetteind toimivat relationaalisen johtajuuden
osalta Cunliffe & Eriksen (2011), Uhl-Bien (2006) ja Komives & Lucas &
McMahon (2007), joiden mukaan relationaalista johtajuutta méairitellaan
suhteiden avulla toteutuvana toimintana. Cunliffe & Eriksen (2011) korostavat
suhteiden avoimuutta, jonka ndhdaan mahdollistuvan kohtaamisissa. Ty6yh-
teison monidanisissd keskusteluissa jaetaan kokemuksia ja yhteistd ymmar-
rysté kasilld olevista asioista ja ilmi6istd. Myos Uhl-Bienin (2006) mukaan yh-
teisollisyys ja osallisuus ovat relationaalisen johtajuuden toimintatapoja, jotka
vahvistavat tyontekijoiden valmiutta antaa omaa osaamistaan johtajuuden to-
teuttamiseen tyOyhteisossa.

Tutkimuksen teoreettiseen viitekehykseen kuuluva Komivesin & Lucasin
& McMahonin (2007) relationaalisen johtajuuden malli auttoi osaltaan hah-
mottamaan ja jasentdmadn tutkimuksessa rakennettua johtajuuden suhde-
mallia. Tarkasteltaessa néita kahta mallia suhteessa toisiinsa voidaan 16ytaa
sekd yhtymakohtia ettd eroja. Yhtymakohta 16ytyy voimaannuttavan vuoro-
vatkutussuhteen ja Komivesin et al. (2007) mallin valtuuttamisen vililta. Mo-

lemmissa nakokulmissa korostuu tyontekijoiden rohkaiseminen tyoyhteison
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tavoitteiden yhteisolliseen toteuttamiseen, jossa keskeistid on tyGyhteison il-
mapiirin vaikuttaminen. Lisdksi palautteen antaminen ja saaminen korostu-
vat voimaannutettaessa ja valtuutettaessa tyontekijoitd oma-aloitteiseen toi-
mintaan.

My6s luottamussuhteen ja Komivesin et al. (2007) inklusiivisuuden va-
liltd on 16ydettavissa yhteys osallisuuden ndkokulmasta. Luottamussuhteessa
omaa osaamista halutaan antaa tyOyhteison toimintaan. Osallisuuden koke-
mus edellyttad luottamussuhdetta. Sama ndkokulma tulee esiin inklusiivisuu-
dessa, jossa osallisuus on osallistumista tyGyhteison toimintaan. Osallisuuden
ajatuksena on hyodyntia kaikkien tyontekijoiden osaamispotentiaalia tyoyh-
teison toiminnassa. Lisdksi mallien vililta 16ytyy samanlaisuutta luottamus-
suhteen ja Komivesin et al. (2007) eettisyyden vililtd. Molemmissa korostuu
arvojen keskeinen merkitys tyoyhteison eettisesti kestdvian toiminnan toteut-
tamisessa. Arvot ohjaavat eettisen toiminnan toteuttamista kaytannon arjessa.

My0s auktoriteettisuhteen ja Komivesin et al. (2007) tyon tarkoituksen
valiltd on 16ydettavissa yhteys. Auktoriteettisuhteessa korostuu johtajan kes-
keisena tehtdvini tietoisuuden ylldpitiminen tyOyhteison perustehtivasta.
Sama niakokulma 16ytyy relationaalisen johtajuuden mallin tyon tarkoituk-
sesta, jossa médritellaan se, mita varten tyOyhteiso on olemassa. Johtajan teh-
tavaan kuuluu tyon tarkoituksen kirkastaminen tyontekijoille. Tyon tarkoituk-
sen avaamisessa ja kisittelemisessa varhaiskasvatussuunnitelma toimii johta-
misen apuvilineena.

Komivesin et al. (2007) relationaalisen johtajuuden mallin ja johtajuu-
den suhdemallin vililta 16ytyy myo0s eroja. Johtajuuden suhdemallissa koros-
tuu auktoriteettisuhteen merkitys erityisesti sellaisissa tilanteissa, joissa paa-
tosten tekeminen edellyttdd nopeutta. Vastaavan kaltaista nakokulmaa ei
esiinny Komivesin et al. (2007) relationaalisen johtajuuden mallissa.

Tutkimuksen perusteella rakennettu johtajuuden suhdemalli ja siihen
liittyvat osatekijat eivat toteudu erillisind vaan holistisesti. Suhdemallin osa-
tekijoilla on merkitysta johtajuuden toteutumisen kannalta. Johtajuus toteu-
tuu suhteissa, jotka ovat seka horisontaalisia etti vertikaalisia. Tutkimuksessa

varhaiskasvatusyksikon tyontekijat nahdaan aktiivisina toimijoina. Johtajuu-
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den suhdemallin merkitys liittyy erityisesti siihen, ettd tiedostamalla suhtei-
den merkityksen johtajuuden jakamiselle, on suhteita mahdollista tarkastella
ja kehittaa.

Johtajuuteen liittyvia suhteita rakennetaan tyGyhteison toiminnassa. Pa-
lautteen antaminen ja saaminen vahvistavat yhteisollisia toimintakaytantoja
(vrt. Uhl-Bien 2006). Relationaalinen johtajuus korostaa avoimuutta ja paa-
toksentekoon osallistumista. My6s jaetussa johtajuudessa oleellista on yhtei-
sollinen vastuun ottaminen tydyhteison toiminnasta (vrt. Pearce & Conger
2003b). Varhaiskasvatuksen tyoyhteisossa yhteiséllinen vastuu voi toteutua
johtajuustiimeissé, joissa johtaja ja varajohtaja toimivat (Halttunen, Sims,
Waniganayake, Hadley, Boe, Hognestad & Heikka 2019). Myos tdméan tutki-
muksen perusteella erityisesti tiimeilld on merkitysti jaetun johtajuuden toi-
mintakaytdntéjen muotoutumiselle. Tutkimuksessa ilmeni, ettd yhteiset kes-
kustelut ja avoimuus mahdollistavat ja antavat tilaa johtajuuden jakamiselle
ja uudenlaisten toimintakaytantojen rakentumiselle (vrt. Ladkin 2010).

Tutkimus osoittaa, ettd kokonaisvaltainen suhteille perustuva johtajuus
mahdollistaa johtajuuden jakamisen. Tutkimuksen perusteella tyoyhteison
horisontaaliset suhteet auttavat johtajuuden jakamisen toteuttamisessa. Var-
haiskasvatuksen johtajuus liittyy kiintedsti tyon sisidlt6on ja tyon merkityk-
seen laadukkaan varhaiskasvatuksen toteuttamisessa. Suhteiden avulla toteu-
tuvassa johtajuudessa keskeistd on tyontekijoiden johtajuuteen osallistumisen
ja vaikuttamisen mahdollisuudet, jotka lisdavat osaltaan tyGyhteison positii-
vista tyoilmapiirid. Tyoyhteisossd toteutuva kannustaminen seki palautteen
antaminen ja saaminen vahvistavat suhteita ja johtajuuden jakamisen toteut-
tamista. Johtajuussuhteet ilmenevit kokonaisvaltaisesti ja nayttaytyvat tilan-

teissa toteutuvana johtajuutena.
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7.2 JOHTAJUUDEN JAKAMINEN

Relationaalinen johtajuus ja johtajuuden jakaminen ilmenevit ja rakentuvat
johtajuuskiytannéissi, jotka ovat kontekstisidonnaisia. Johtajuuden suhde-
malli kohdistaa tarkastelun johtajuuden jakamisen kannalta keskeisiin suh-
teisiin. Johtajuuden suhdemallissa voimaannuttava vuorovaikutussuhde,
luottamussuhde ja kumppanuussuhde auttavat tarkastelemaan tyOyhteison
suhteisiin liittyvaa toimintaa ja suhteiden merkitysta johtajuuden jakamiselle.

Johtajuus auktoriteettisuhteena toteutuu vertikaalisena suhteena. On
tirkeda tiedostaa auktoriteettisuhteen merkitys varhaiskasvatuksessa toteu-
tettavalle toiminnalle. Auktoriteettisuhdetta tarvitaan erityisesti tilanteissa,
joissa johtajuutta ei ole mahdollista jakaa tyontekijoille. Tallaisia tilanteita
ovat esimerkiksi tyontekijoiden tyGsuhteisiin, kehityskeskustelujen toteutta-
miseen ja yksilolliseen tukemiseen liittyvat asiat. Auktoriteettisuhteen avulla
on mahdollista reagoida kisilla oleviin asioihin nopealla aikataululla.

Varhaiskasvatuksen toimintakaytdnndissd johtajuuden jakaminen tyon-
tekijdille on valttimatontd. Talloin tyontekijoiden oma aktiivisuus ja panos
johtajuuteen osallistumisessa korostuu (vrt. Pearce & Manz 2005). Tamén tut-
kimuksen vahvuus on johtajuuden jakamisen empiirisessd kuvauksessa ja yk-
siloon kiinnittyvan johtajuuden kyseenalaistavassa soveltavassa tutkimuk-
sessa.

Varhaiskasvatuksessa tyontekijoiden keskindiset suhteet kannattelevat
toimintaa. Piiviakodin johtajan tekema paatos johtajuuden jakamisesta on pe-
rusta jaetun johtajuuden toteuttamiselle. Tyontekijoiden tulee seki toteuttaa
perustehtidvainsa, ettd omata valmiudet liikkua tarvittaessa yli perustehtava-
rajojen. Johtajuuden jakaminen liittyy tyontekijoiden osallisuuteen tyGyhtei-
sOn toiminnan yhteisollisessa toteuttamisessa. Thorpen & Goldin & Lawlerin
(2011) mukaan jaettu johtajuus toteutuu relationaalisen prosessin avulla ja
tilloin on tirkedd kiinnittda huomiota toimintatapoihin, joiden vilityksella
suhteet rakentuvat. Spillane (2006) tuo esiin jaetun johtajuuden yhteyden yh-

teisolliseen johtajuuteen. Jaetun johtajuuden on havaittu auttavan tyGyhtei-
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son toimintaa tyontekijoiden osallistuessa aktiivisesti ja oma-aloitteisesti toi-
mintatapojen kehittdmiseen tyoyhteisossi. Johtajuuden jakaminen néayttaytyy
kokonaisvaltaisena varhaiskasvatuksen toteuttamisena, jossa kaikkien tyonte-
kijoiden osallisuus korostuu.

Johtajuuden suhdemallin osatekijoiden on toimittava yhdessa ja télloin
johtajuus suhteissa on enemman kuin osiensa summa. Johtajuuden suhde-
malli pitdd sisilladn johtajuuden holistisuuden. Kehittdmalld varhaiskasva-
tuksen johtajuutta kohti relationaalista johtajuutta on mahdollista saada joh-
tajuuden jakamisen avulla tyontekijoiden osaaminen kiytto6n. Tama tutki-
mus saa tukea my0Os Akselinin (2013) tutkimuksesta, jossa suhdetoiminta
nayttaytyy johtamistyén merkittivdna osa-alueena. Suhteiden vilitykselld
mahdollistuu organisaation tavoitteiden toteuttaminen. Suhteille perustuvan
johtajuuden edellytyksena ovat tydyhteison vuorovaikutuksen mahdollistavat
rakenteet, joissa sddnnollistd yhteista keskustelua on mahdollisuus toteuttaa.
Juuti (2007; 2017) korostaa johtajuuden jakamisen lisddavian tyontekijoiden
kokemaa osallisuutta ja tychyvinvointia sekd parantavan ty6ilmapiiria.

Rakenteiden avulla varhaiskasvatuksessa luodaan tilaisuuksia yhteiselle
keskustelulle ja toiminnan reflektoinnille. Pdivikodin johtajan tehtdvana on
vuorovaikutusta ja dialogia mahdollistavien rakenteiden luominen. Tallaisina
rakenteina voidaan pitaa varhaiskasvatusyksikon viikkokokouksia, tiimien pa-
lavereja ja erilaisia tydyhteison pedagogisia kokouksia. My0s Gergen (2009)
korostaa tyGyhteison toimivuuden rakentuvan vuorovaikutuksen ja yhteistyon
varaan. Vuorovaikutuksen toteuttamiselle on loydettiva yhteista aikaa tyoyh-
teison arjesta.

Varhaiskasvatuksen toimintakdytdnnoissd tyontekijoiden rooli johta-
juuteen osallistumisessa korostuu. Jaetun johtajuuden toimintakaytdnnon to-
teuttaminen saa tukea myos Pearcelta & Manzilta (2005), jotka kyseenalaista-
vat yksiloon kiinnittyvan johtajuuden. Myos Karkulehto & Virta (2006, 144)
korostavat, ettd johtajuuden jakaminen mahdollistaa tyontekijoiden osalli-
suuden. Tarkedksi asiaksi nousee tyontekijoiden kokemus omista vaikutus-
mahdollisuuksistaan tyéyhteison toimintaan. Halttusen (2009) mukaan jaet-
tuun johtajuuteen liittyy tyontekijoiden kannustaminen ja tukeminen. Tyon-

tekijoiden kannustaminen mahdollistuu tyontekijéiden tuntemisen avulla.
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Johtajan jakaessa johtajuutta tyontekijoille, korostuu vertikaalinen suhde ja
paivakodin johtajan osoittama luottamus tyontekijoitda kohtaan. Tutkimuksen
perusteella vastuutehtdvid saaneiden tyontekijoiden osallisuus tyoyhteison
toimintaan vahvistui. Niilla tyontekijoilla oli valmiutta ja halua johtajuuden
toteuttamiseen. Vastuuta saaneilla tyontekij6illd oli my6s muita tyontekijoita
suuremmat mahdollisuudet vaikuttaa omalla toiminnallaan tyGyhteison toi-
mintaan. Bolmanin & Dealin (2003) mukaan johtajan ja tyontekijoiden viliset
vertikaaliset suhteet edellyttavat maaratietoisuutta johtajuuden jakamisen to-
teuttamisessa. Myos Kirjavainen & Lahteenmiki (2005) korostavat johtajan
vahvaa otetta johtajuuden jakamisessa. Mikali tyontekijat eivat sitoudu johta-
juuden jakamiseen tai tyoyhteis6on ei muodostu vuorovaikutukselle perustu-
vaa ja jakamista tukevaa toimintakulttuuria, johtajuuden jakaminen voi epa-
onnistua.

Johtajuutta voidaan toteuttaa myos tilanteen vaatiessa oma-aloitteisesti
ilman johtajan lasnioloa. Johtajuuden jakaminen voi toteutua tyontekijoiden
keskindisessd toiminnassa ja tdlloin tyontekijoiden horisontaali luottamus-
suhde korostuu. My0s Soila-Wadman (2007) painottaa suhteiden rakentuvan
luottamuksen varaan, johon liittyy emotionaalinen ja eettinen ulottuvuus.
Lindgrenin & Packendorffin (2011) mukaan johtajuus toteutuu vuorovaikut-
teisina prosesseina, jotka kytkevit tyoyhteison tyontekijat yhteen. Suhteille
perustuva johtajuus mahdollistaa asioiden késittelemisen ja ongelmien ratkai-
semisen yhteistyon avulla.

Paiviakodin johtaja vastaa varhaiskasvatusyksikon pedagogisen toimin-
nan toteutumisesta varhaiskasvatussuunnitelman ja esiopetuksen opetus-
suunnitelman periaatteiden mukaisesti. Johtajuutta on varhaiskasvatuksessa
jaettu pedagogisen johtajuuden osalta erityisesti varhaiskasvatuksen opetta-
jille. Tiimien toiminnassa kumppanuussuhde liittyy tietoisuuteen varhaiskas-
vatuksen tavoitteista ja toimintatavoista. Talloin yhteinen keskustelu tyoyhtei-
son toiminnasta ja toiminnan suunnittelusta korostuu. My6s Fonsénin (2014)
mukaan varhaiskasvatuksessa oleellista on perustehtavin tiedostaminen ja yl-
lapitdminen. Johtajuuden jakamisen kautta vaikutetaan varhaiskasvatuksen

pedagogiikkaan.
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Varhaiskasvatuksessa opettajat kantavat vastuuta lapsiryhméin pedagogisen
toiminnan laadusta. Varhaiskasvatuksen opettajille kuuluu my6s velvollisuus
ohjata ja perustella, miksi asioita tehdidian pedagogisesta nakokulmasta tietylla
tavalla. Tutkimuksessa tulee esiin toimintakulttuuri, jossa varhaiskasvatuk-
sen opettajien ja varhaiskasvatuksen lastenhoitajien erilaiset koulutustaustat
halutaan haivyttaa. Kaikkien tyontekijoiden ndhdadn tekevian samaa tyota.
Tyontekijoiden tyon ndkeminen samanlaisena ei vahvista varhaiskasvatuksen
opettajilla olevan pedagogisen osaamisen hyodyntamista tarkoituksenmukai-
sesti. Samanlainen tutkimustulos tuli esiin Karilan (2016) tutkimuksessa,
jossa varhaiskasvatuksessa katsotaan olevan yleisesti vallalla nikemys var-
haiskasvatuksen opettajien ja varhaiskasvatuksen lastenhoitajien tyon saman-
laisuudesta. Talloin voi jaada huomioimatta varhaiskasvatuksen opettajien
pedagoginen osaaminen ja sen hyodyntaminen ty6yhteison toiminnassa.
Johtajan ottaessa kiyttoon jaetun johtajuuden toimintamallin eivit esi-
miestehtdvit poistu, ne vain muuttavat muotoaan. Pdivdkodin johtajalla on il-
man jaettua johtajuuttakin mahdollisuus delegoida tehtivia ja vastuuta tyon-
tekijoille. Jaetun johtajuuden avulla johtaja osallistaa tyontekijat paatosten
valmisteluun ja tekemiseen sekid tyoyhteison johtajuuden yhteisolliseen to-
teuttamiseen. Talloin suhteille rakentuva johtajuus nousee merkitykselliseen
asemaan. Jaetun johtajuuden ja suhteiden vélinen yhteys l6ytyy my6s Harri-
sin & Spillanen (2008) tutkimuksesta, jossa johtajuuden katsotaan voivan to-
teutua ryhmén ominaisuutena ja tall6in suhteiden merkitys korostuu.
Johtajuus voidaan jasentda suhteiden vilitykselld toteutuvana ilmiona,
jossa arkinen kohtaaminen muovaa toimintaa varhaiskasvatuksessa olevien
lasten parhaan mahdollisen varhaiskasvatuksen toteuttamiseksi. Johtajuu-
dessa tavoitteena on rakentaa tyGyhteisoa ja ty6ilmapiirid, jossa on tilaa tyon-
tekijoiden ajatuksille ja ideoille. Jaetun johtajuuden toteuttaminen vaatii suh-
teiden luomista ja yllapitdmista. Johtajuus suhteissa ja johtajuuden jakami-
nen eivat toteudu ilman ty6ta. Suhteiden yllapitadmisen ja johtajuuden jakami-
sen katsotaan vaativan toteutuakseen paattavaisyyttd ja valmiutta johtajuus-

kiytantdjen uudistamiseen ja muuttamiseen.
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7.3 TUTKIMUKSEN LUOTETTAVUUS JA EETTISET
KYSYMYKSET

7.3.1 TUTKIMUKSEN LUOTETTAVUUS

Tutkimuksen luotettavuutta tarkastellaan tutkimuksessa uskottavuuden, siir-
rettdvyyden, riippuvuuden ja vahvistettavuuden nakokulmista. Tutkimuk-
sen uskottavuudella tarkoitetaan tutkimuksen aikana kerittyjen tutkimusai-
neistojen todenmukaisuutta. Tassa tutkimuksessa tutkimusaineistojen toden-
mukaisuus lisdantyi, kun tarkasteltiin kahta erilaista tutkimusaineistoa, joista
molemmista 16ytyi sisélloltddn samanlaisia ilmioita (Parkkila ym. 2000). Li-
sdksi tutkimuksen uskottavuus vahvistui siten, etti keratyt tutkimusaineistot
eivit sisaltineet ristiriitaisuuksia. Tutkimusaineistojen analysoinnissa — sisil-
16n erittelyssa, pelkistamisessa, ryhmittelyssi, teoreettisten kasitteiden raken-
tamisessa ja tulkintojen tekemisessa — tutkijan valta ja vastuu korostuivat (Es-
kola & Suoranta 2005, 165-167).

Tutkimustulosten siirrettdvyydelld tarkoitetaan siirrettavyytta tutki-
muksen ulkopuolella olevaan toiseen samanlaiseen kontekstiin. Tutkimuksen
tulosten teoreettiseen viitekehykseen ja aiempiin tutkimuksiin suhteuttami-
sen myo6ta uskon, ettid saaduilla tutkimustuloksilla on siirrettavyytta varhais-
kasvatuksen kontekstiin. Tutkimuksen avulla saatua tietoa voidaan hyodyntaa
varhaiskasvatuksen johtajuuden kehittdmisessa (Parkkila ym. 2000). Tutki-
muksen kohdejoukko oli kuitenkin melko pieni — piividkodin johtaja ja var-
haiskasvatusyksikon 29 tyontekijaa. Kohdejoukon pienuudesta johtuen tutki-
muksen tuloksia ei voi yleistda. Tutkimuksen tulosten siirrettavyyttd pohdit-
taessa on lisdksi syyta huomioida se, ettd varhaiskasvatusyksikon fokusryhma-
haastatteluihin osallistuneet tyontekijat orientoituivat keskusteluihin tdssd ja
nyt periaatteella. Tutkimuksen kohteena oleva kielellinen toiminta oli sita

kautta tarkasteltuna ainutkertaista. (Jokinen, Juhila & Suoninen 2016, 456.)
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Tutkimuksen toteutus tutkimusta yleisesti ohjaavien periaatteiden mukaisesti
liittyy tutkimuksen riippuvuuteen. Tassa tapauksessa riippuvuuden voidaan
katsoa toteutuneen, koska tutkimusprosessissa hyodynnettiin tutkimusta ylei-
sesti ohjaavia periaatteita. Kasittelin tutkimuksen aikana kerittyja tutkimus-
aineistoja huolellisesti ja luottamuksellisesti (Parkkila ym. 2000). Tutkitta-
vien anonymiteetin siilyttdminen oli tutkimukseen osallistuneiden kannalta
tirkeda. Tastd syystd kiinnitin erityistd huomiota tutkittavien anonymiteetin
sdilyttimiseen koko tutkimusprosessin ajan ja myos tutkimuksen valmistut-
tua (Kuula 2011).

Tutkimuksessa tutkimusaineistoilla on tarkea ja keskeinen asema. Tutki-
muksen vahvistettavuudella tarkoitetaan tutkimuksen aikana tehtyjen paatel-
mien oikeutusta. Lukijalla on oltava mahdollisuus seurata tutkimuksessa teh-
tyja paitelmia ja arvioida niiden toteutumista. Tutkimusraportissa olen pyrki-
nyt esittdmiin selkedsti tutkimusaineistojen analysoinnin ja tulkinnan vai-
heet. Aineistoista valitut ja esiin nostetut aineistolainaukset esitan alkuperaii-
sessd muodossaan, jotta lukijalla on mahdollisuus arvioida analysoinnin luo-
tettavuutta. Lisdksi lukijalla on mahdollisuus verrata tekemiéni tulkintoja
omiin tulkintoihinsa (Parkkila ym. 2000).

Laadullisen tutkimuksen luotettavuuden arvioinnissa katsotaan olevan
kysymys koko prosessin luotettavuudesta. Arviointiin kuuluu tutkimusproses-
sin huolellinen kuvaaminen seka tutkijan roolin reflektointi (Eskola & Suo-
ranta 2005, 210). My6s Patton (2002, 566) korostaa tutkijan toimivan tutki-
muksen keskeisend vilineeni ja luotettavuuden varmistajana. Tutkimuspro-
sessin kuvaamisen lisdksi on tdarkeda kuvata tutkijan roolia. My6s taméan tut-
kimuksen ldhtokohtana oli oman subjektiviteetin myontdminen. Aikaisemmat
tietoni ja kokemukseni vaikuttivat tutkimuksen tekemiseen. Tutkijana pyrin
tiedostamaan lahtokohtani ja tunnistamaan tietojeni ja kokemusteni vaiku-
tukset tutkimuksen teoriaperustan valintaan, tutkimusaineistojen kerddmi-
seen, analysointiprosessin toteuttamiseen, tutkimustulosten muotoutumiseen
seka tulkintojen ja johtopaatosten tekemiseen. Oma roolini varhaiskasvatuk-
sessa tyoskenteleviand aluepaillikkond auttoi osaltaan ymmartdméiin tutki-

mukseen osallistuneiden toimintaa ja heiddn kiyttdmidan kasitteitd. Pyrin
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kuitenkin tietoisesti erottamaan toisistaan oman roolini tutkijana ja organi-
saatiossa tyoskentelevana aluepaillikkona. Tiedostan myo0s sen, ettd kaksois-
roolini (tutkija/varhaiskasvatuksen aluepdillikko) todenndkéisesti vaikutti
tutkimuksen kohdeorganisaatioon ja siten seki kerattyihin tutkimusaineistoi-
hin ettd tutkimustuloksiin.

Tutkijana koen, ettd aiemmilla kokemuksillani oli vaikutusta tutkimusai-
neistoista tekemiini paatelmiin. Pyrin siita syysta erittdin huolellisesti tiedos-
tamaan tietimykseni tutkimuksen aihepiirista seka siihen liittyvista ennakko-
kisityksisténi ja oletuksistani. Itsereflektoinnin toteuttamisen koin erityisen
tarkedna ja sitd kautta tutkimuksen avoimuus nousi keskeiseen asemaan
(Juhila 2016, 424—425). Myo6s Saarela-Kinnusen & Eskolan (2010) mukaan
tutkimuksen luotettavuuden arviointi on osa tutkimusta, joka liittyy tutkimuk-
sen tuloksiin ja niista tehtyihin paatelmiin. Laadullinen tutkimus on aina tul-
kintaa.

Tiedon syntymistad tutkimusprosessin aikana voidaan tarkastella myds
tutkijan ja tutkittavien vilisend vuorovaikutuksena (Hirsjarvi, Remes & Saja-
vaara 2010, 124). Tutkijana pyrin rakentamaan luottamukselliset suhteet tut-
kimuskohteena olevan varhaiskasvatusyksikon paiviakodin johtajaan ja tyon-
oli alku tutkimuksellisen yhteistyon kdynnistymiselle. Luottamukselliset suh-
teet auttoivat molempien tutkimusaineistojen kerddmisessi ja tutkimuksen
tekemisessi. Tutkimukseen osallistuminen oli tutkittaville vapaaehtoista. Tut-
kimusaineistojen kerddmisen yhteydessd fokusryhmaihaastatteluissa syntyi
syvallistd keskustelua tutkimusaiheesta. Keskusteluissa toteutui tutkijan ja
tutkittavien vilinen avoin vuorovaikutus.

Tutkimusprosessin aikana tehdyt teoreettiset ja metodologiset rajaukset
olivat valintoja, jotka antoivat tietynlaisen kehyksen tdman tutkimuksen to-
teuttamiselle. Tutkimusprosessissa tehdyt valinnat muokkasivat tutkimusase-
telmaa ja sen vaiheita (Sintonen 2008, 17). Pattonin (2002, 562) mukaan tut-
kimuskohteen tarkastelu usean teoreettisen niakokulman avulla mahdollistaa

teoriatriangulaation toteutumisen. Tassi tutkimuksessa relationaalisen joh-
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tajuuden ja jaetun johtajuuden teoriaperustoiden avulla toteutuneen teoriat-
riangulaation voidaan ajatella vahvistaneen osaltaan tutkimuksen luotetta-

vuutta.

7.3.2 KASITEVALINTOJEN ONNISTUNEISUUS

Tutkimuksen teoreettisen perustan valinta ldhti liikkeelle jaetun johtajuuden
tarkastelusta. Tutkimuksen alkuvaihetta ohjasivat esioletukseni jaetun johta-
juuden merkityksestd varhaiskasvatuksen johtajuudelle. Tutkimusprosessin
alussa olin ajatellut ottaa teoreettiseen tarkasteluun jaetun johtajuuden ja
alaistaidot. Tutkimusprosessin aikana ymmarsin, ettd alaistaidon késitteet ei-
vat istuneet tutkimusasetelmaan parhaalla mahdollisella tavalla ja alaistaito-
jen osuus jii pois tutkimuksen teoriaperustasta.

Tutkimuksen aikana keratyt tutkimusaineistot ohjasivat tutkimusta osit-
tain uuteen suuntaan. Relationaaliseen johtajuuteen syventyminen liittyi tut-
kimuksen tdhdn vaiheeseen. Tilloin todentui my6s laadullisen tutkimuksen
tyypillinen vaihe, jossa tarkastelin tutkimusaineistoja seka aineistolahtoisesti
ettd teorian avulla (Pietikdinen ja Mantynen 2009, 165). Teoreettisen viiteke-
hyksen kehkeytyessa 16ysin relationaalisen johtajuuden, joka sopi luontevasti
teoriaperustaan. Relationaalinen johtajuus ja jaettu johtajuus muotoutuivat
prosessin aikana toisiaan tukevaksi teoreettiseksi viitekehykseksi. Pedagogi-
sen johtajuuden ndkokulma kulki mukana tutkimuksen kontekstin liittyessa
johtajuuteen varhaiskasvatuksessa. Tutkimuksen teoreettinen viitekehys koki
prosessin aikana muutoksia ja prosessi oli myos haasteellinen. Reflektoituani
teoreettista viitekehysti ja tutkimuksessa kaytettyjen kisitteiden muotoutu-
mista tuntuu siltd, ettd oli oikea paatos jattda alaistaitojen teoriaperusta pois
tutkimuksen teoreettisesta viitekehyksesta.

Keskeisini teoreettisina auktoriteetteina tutkimuksessani toimivat rela-
tionaalisen johtajuuden osalta mm. Cunliffen & Eriksenin (2011), Uhl-Bienin

(2006) ja Komivesin & Lucasin & McMahonin (2007) tutkimuksissaan teke-
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mit teoreettiset ja kisitteelliset maarittelyt. Kyseisia tutkijoita yhdistaa erityi-
sesti johtajuuden ymmartaminen suhteiden vilitykselld toteutuvana toimin-
tana. Jaetun johtajuuden osalta hyodynsin tutkimuksessa keskeisesti mm.
Lindgrenin & Packendorffin (2011), Northousen (2010), Harrisin & Spillanen
(2008) ja Pearcen & Gongerin (2003a; 2003b) tutkimuksia, joiden mukaan
jaettu johtajuus toteutuu yhteisollisen toiminnan avulla. Lisdksi teoreettisessa
viitekehyksessi avattiin pedagogisen johtajuuden nikokulmaa varhaiskasva-
tuksessa, jossa keskeisina teoreettisina auktoriteetteind toimivat mm. Halttu-
nen (2009), Ebbecke & Waniganayake (2003) ja Hujala & Heikka & Fonsén
(2009). Kyseiset tutkijat tuovat esiin jaetun johtajuuden toimintakaytantoa ja
sen merkitystd laadukkaan varhaiskasvatuksen toteuttamiselle.

Tutkimusprosessin alussa tutkimusmenetelmien valinta liittyi kiinnos-
tukseeni narratiivista tutkimusta kohtaan. Osallistuin Helsingin yliopistossa
pidetyn Narratiivi-klubin toimintaan, jossa useat tutkijat tekivét narratiivista
tutkimusta. Oman tutkimusprosessini aikana sosiokonstruktivistinen nike-
mys vahvistui. Samalla narratiivisuus suuntautui ja rajautui erityisesti kerto-
misen merkityksellisyyden tiedostamiseen tutkimusaineistojen tuottami-
sessa. Sosiokonstruktivistisen viitekehyksen ja laadullisen tutkimusotteen
avulla koen paisseeni niiden merkitysten direlle, joita varhaiskasvatusyksi-
kon paiviakodin johtaja ja tyontekijat oman tyonsd ndkékulmasta johtajuu-
desta ja johtajuuteen liittyvisti suhteista tuottivat.

Teoreettisen keskustelun ndkékulmasta tutkimukseni liittyy relationaali-
sen johtajuuden merkityksellisyyteen jaetun johtajuuden toteuttamisessa.
Tutkimuksen ensimmaiselld tutkimuskysymykselld halusin saada vastauksia
sithen, minkilaisten suhteiden kautta varhaiskasvatuksen johtajuutta jaetaan.
Toisella tutkimuskysymykselld hain vastauksia sithen, millaisia johtajuuteen
osallistumisen mahdollisuuksia tyoyhteison jasenille niissa suhteissa tarjou-
tuu. Tutkimuksessa rakennetun johtajuuden suhdemallin avulla suhteita on
mahdollista tarkastella ja kehittda. On kuitenkin tarkeaa tiedostaa, ettd suh-
teiden rajapinnat eivit ole yksiselitteisia eiviatka pysyvid. Johtajuus suhteissa
toteutuu holistisesti ja suhteet muotoutuvat ja muuttuvat koko ajan ihmisten
keskindisessd toiminnassa ja kohtaamisissa. Varhaiskasvatusyksikossa arkea

eletddn erilaisten tilanteiden ja jatkuvan muutoksen keskelld. Tyontekijit ja
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lapsiryhmien kokoonpanot vaihtuvat kesken toimintakauden ja muutokset
tuovat haasteita tyGyhteison toimintaan. Johtajuuden jakamista ja tyonteki-
joiden mahdollisuutta osallistua johtajuuteen pohditaan monissa organisaa-
tioissa kunnallisella, valtionhallinnon ja yksityiselld puolella. Johtajuuden to-
teuttamisessa relationaalisen johtajuuden ja jaetun johtajuuden Kkésitteet ja

niiden mairitteleminen organisaatiokohtaisesti ovat tirkedssa asemassa.

7.3.3 MENETELMAVALINTOJEN ONNISTUMINEN

Tutkimusaineistot kerisin laadullisilla aineistonkeruumenetelmilla — fokus-
ryhmdahaastatteluilla ja eldytymismenetelmadlld. Fokusryhméahaastattelujen
jaelaytymismenetelmin kayttdmisessa aineistonkeruumenetelmina oli tavoit-
teena saada esille tutkimuskohteena olevan varhaiskasvatusyksikon paiviako-
din johtajan ja tyontekijoiden ndkemyksid johtajuudesta. Tutkimuksessa ke-
ratyt tutkimusaineistot saivat merkityksen suhteessa siithen kokonaisuuteen ja
kontekstiin, johon ne liittyivit. Varhaiskasvatusyksikon paiviakodin johtaja ja
tyontekijat toivat tutkimusaineistoissa esiin kisityksidan tyoyhteison toimin-
nasta, johtajuuden jakamisesta ja suhteista. Tutkimuksen varmuutta lisési tut-
kimusaineistojen kerdaminen kahden erilaisen aineistonkeruumenetelmin
avulla. Fokusryhméihaastattelut ja eldytymismenetelma auttoivat kerdamaan
monipuoliset ja rikkaat tutkimusaineistot (Saarela-Kinnunen & Eskola 2010).

Fokusryhmista kaksi muodostettiin ammattiryhmien perusteella — var-
haiskasvatuksen lastenhoitajat ja varhaiskasvatuksen opettajat. Tavoitteena
haastatteluryhmien muodostamisessa ammattirvhmien mukaisesti ei ollut
ammattiroolien korostaminen vaan keskustelun helpottaminen. Tavoitteena
ei myoskian ollut vertailujen tekeminen ammattiryhmien vililld. Fokusryh-
mien muodostaminen varhaiskasvatuksessa toimivien keskeisten ammatti-
ryhmien mukaisesti oli toimiva ratkaisu timén tutkimuksen kannalta (Potter
& Hepburn 2012, 557). Kolmannen fokusryhmén muodostin moniammatilli-

suuden periaatteella niistd tyontekijoista, joille oli annettu erityistd vastuuta
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tyOyhteison toiminnasta. Nimesin haastatteluryhmin vastuuryhmdksi. Vas-
tuuryhméaan kuului paivikodin johtaja, varajohtaja ja kaksi yhteistoimintavas-
taavaa. Vastuuryhméin haastattelussa oli tavoitteena mahdollistaa moniam-
matillisen keskustelun toteutuminen. Paivikodin johtajan mielipiteet saivat
kuitenkin korostuneen paljon tilaa vastuuryhmén haastattelussa.

Aineiston kerddmisen toisessa vaiheessa varhaiskasvatusyksikon kehitta-
mispadivassd hyodynsin eldytymismenetelmii. Eldytymismenetelmin avulla
varhaiskasvatusyksikon tyontekijat kirjoittivat oman kertomuksen — toiset po-
sitiivisen ja toiset negatiivisen kehyskertomusvariaation pohjalta. Naissa kir-
joitetuissa kertomuksissa kirjoittajat kuvasivat nikemyksidan tyGyhteisossa
toteutuvasta johtajuudesta, johtajuuden jakamisesta ja suhteista. Kayttdessani
elaytymismenetelmia tiedostin sen, ettd tutkimukseen osallistujilla ei ollut
tiedossa tutkimuksen varsinaisia tutkimusongelmia. Kummallakin aineiston-
keruumenetelmilld onnistuin kuitenkin saamaan mielenkiintoiset ja moni-
puoliset tutkimusaineistot, joista 16ytyi paljon samanlaisia nakokulmia. Tutki-
musraporttiin valitusta aineistosta suurin osa on keritty fokusryhméahaastat-
teluilla. Molempien aineistojen siséltéjen samankaltaisuus suuntasi valitse-
maan aineistot niiden sisall6llisen kuvaavuuden perusteella.

Narratiivisen ~ ndkokulman  ottaminen  mukaan  tutkimuksen
kokonaisuuteen kiinnittyi aineistojen tuottamisen tapoihin ja aineistojen
luonteeseen. Narratiivinen nakokulma viittaa tutkimuksessani ymmarrykseen
tietdmisen tavoista ja tiedon luonteesta. Tutkimuksen osallistujien tutkimus-
aineistoista esiin nostetut aineistolainaukset ja nakokulmat vahvistivat osal-
taan tutkimuksen luotettavuutta (Saarela-Kinnunen & Eskola 2010).

Sosiokonstruktivismin mukaisesti meitd ymparoiva maailma ja siini toi-
miminen muodostavat sosiaalisen ja kulttuurisen rakennelman, jossa kielella
on keskeinen rooli (Pietikdinen ja Mantynen 2009, 12). Sosiokonstruktivismin
mukaan ihminen rakentuu sosiaalisen vuorovaikutuksen ja kielen prosessien
avulla. My0s tiedon katsotaan rakentuvan niissd sosiaalisissa prosesseissa
(Burr 2010, 164). Tutkimuksessani keskeistd oli sosiokonstruktivistinen
kasitys tiedosta, mika haastoi tarkastelemaan kriittisesti myo0s osittain itses-

taan selvani pidettya ymmarrysti johtajuudesta.
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Tutkimusaineistojen analysoinnin toteutin aineistoldhtoisen siséllonanalyy-
sin avulla. Siséllonanalyysi menetelména toimi hyvin molempien tutkimusai-
neistojen kisittelyssa ja tulkintojen tekemisessa. Sisdllonanalyysin ja paatte-
Iyn avulla muodostuneet tutkimustulokset perustuivat tutkimusaineistoista
tekemiini tulkintoihin. Tutkimuksessa olevien aineistolainausten avulla luki-
jalla on mahdollisuus arvioida tekemieni tulkintojen ja johtopaatosten luotet-

tavuutta.

7.3.4 EETTISYYS

Thmistieteitd koskevissa tutkimuksissa eettiset periaatteet jaetaan tutkittavan
itsemadrdamisoikeuden kunnioittamiseen, vahingoittamisen vélttdmiseen
seka yksityisyyden ja tietosuojan siilyttamiseen (Tutkimuseettisen neuvotte-
lukunnan ohjeet 2009). Tutkimuksessa tutkimusprosessin eettiset kysymyk-
set liittyivat tutkijana tekemiini valintoihin. Eettiset kysymykset koskettivat
tutkimuksen tiedonhankintaa ja vastuutani tutkijana tutkimustulosten sovel-
tamisesta. Tutkijana kannan vastuun tutkimuksen eettisten kysymysten rat-
kaisemisesta kiaytdnnossd. Hallamaan, Launiksen, Lotjosen & Sorvalin (2006,
25) mukaan tutkimuksen eettisyys on tutkijan sitoutumista niihin ihanteisiin,
jotka kytkeytyvit tieteelliseen tutkimukseen.

Tutkimuksen eettisyydelld tarkoitetaan myds sovittuja pelisdantoja suh-
teessa tutkimuskohteeseen. Eettisyys oli oleellista koko tutkimusprosessin
ajan. Tutkittavien suojaan liittyi oleellisesti tutkimuksen osallistujien oikeus
tietdd tutkimuksen tavoitteista ja tutkimusmenetelmista. Ennen paatoksen te-
kemisti osallistujat saivat tietoa tutkimuksen yksityiskohdista (Kuula 2011).
Kerroin tutkittaville etukiteen tutkimuksen tavoitteista ja menetelmista. Tut-
kimukseen osallistujat tekivat lopullisen paatoksen osallistumisestaan kokies-
saan saaneensa riittavisti informaatiota tutkimuksen toteuttamisesta.

Kaytin tutkimuksessa eettisesti kestdvid tutkimusaineistojen keradmisen

menetelmiid. Menetelmien valintaan ja kdytdntoon soveltamiseen perehdyin
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huolellisesti ennen lopullisten valintojen tekemista (Vilkka 2005, 28). Tutki-
muksessa pyrin toteuttamaan hyvia tieteellistd kdytdnt6d ja noudatin tiedeyh-
teisOn toimintatapoja. Pyrin huolellisuuteen ja tarkkuuteen tulosten tallenta-
misessa ja esittimisessd. Myos tutkimustulosten julkaisemisessa pyrin avoi-
muuteen. Eettisten ratkaisujen tekeminen oli osa tutkimusta koko tutkimus-
prosessin ajan (Tuomi & Sarajirvi 2009, 133).

Tutkimusprosessin aikana tekeméni valinnat olivat merkityksellisii tutki-
muksen eettisyyden kannalta. Tutkimuksessa tidrkedksi asiaksi nousi tutki-
musaineistojen analysointi siten, ettd sailytin tutkittavien esiin nostamat asiat
(Huovinen & Rovio 2007). Tutkittavien yksityisyyden suojan huomioin tutki-
muksessani siten, ettei vastaajien henkilollisyytta, tarkkaa ikda tai muita tun-
nistetietoja tuotu esille. Tutkimuskohteena olevalle varhaiskasvatusyksikolle
ja sithen kuuluville kahdelle paivikodille keksin uudet nimet. Oikeita nimia ei
mainittu tutkimuksen missidan vaiheessa (Tuomi & Sarajarvi 2009, 131).

Tutkimusprosessin aikana tekemini ratkaisut olivat merkityksellisia
juuri tutkimuksen eettisyyden kannalta. Eettiset kysymykset liittyivit valintoi-
hin, joita tutkijana jouduin tekemééan (Pietarinen & Launis 2002, 46). Tarkas-
tellessani tutkimusprosessia eettisyyden kannalta pohdin myos sitd, miksi joh-
tajuutta ilmiona oli tarkeaa tutkia. Johtajuuden valikoituminen tutkimuskoh-
teeksi liittyi erityisesti kokemukseeni johtajuudesta ja johtajana toimimisesta.
Johtajuuden tutkiminen suhteiden ja jakamisen ndkokulmasta varhaiskasva-
tuksen kontekstissa on viela vahaiisté, jonka vuoksi koin merkityksellisena tut-

kia juuri niita ilmioita.
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7.4 TULOSTEN SOVELTAMINEN JA JATKOTUTKIMUS

Taman tutkimuksen tutkimustulosten nojalla voidaan nostaa esiin varhaiskas-
vatuksen johtamiskiytdntojen kehittdmiseen liittyvia asioita. Tarkeda on kiin-
nittdd huomiota johtajuuden suhdemalliin, jota voidaan hyodyntda varhais-
kasvatuksen johtamiskaytantojen kehittimisessa, yhteistoiminnallisuuden li-
sdamisessi ja tyontekijoiden osallisuuden kokemusten vahvistamisessa. Joh-
tajuuden suhdemalli voi toimia my6s pedagogisen kehittimisen apuna var-
haiskasvatuksen johtamiskoulutuksessa, paivikodin johtajien tyckaluna, var-
haiskasvatuksen korkeakoulutuksessa ja esimiesten tdydennyskoulutuksessa.
Tutkimuksen tulosten kiytdnt6on soveltamiseen on mahdollista rakentaa
koulutuksellinen kokonaisuus, jonka avulla johtajuuden suhdemalli on integ-
roitavissa johtajuuskaytantoihin ja tyoyhteis6jen toimintaan.

Tiedostamalla mallin osatekijat osana johtajuussuhteiden holistista ko-
konaisuutta on nithin mahdollista kiinnittd4 huomiota. Voimaannuttava vuo-
rovaikutussuhde edellyttda palautteen antamisen ja saamisen kaytantGjen
vahvistamista. TyGyhteison tasolla merkityksellistd on erityisesti perustehti-
vien ja tyonkuvien selkeyttaminen. Lisdksi jaettuun johtajuuteen liittyvit vas-
tuutehtivit ja toisaalta yhteisvastuullisuus korostuvat varhaiskasvatusyksi-
tamisen merkitystd. Myos ammatillinen keskustelukulttuuri perustuu luotta-
mukseen. Luottamuksellisessa ilmapiirissd tyGyhteison asiat koetaan yhtei-
sind. Lisdksi luottamussuhde nostaa esiin kaikkien varhaiskasvatusyksikon
tyontekijoiden velvollisuuden olla luottamuksen arvoisia. Kumppanuussuhde
puolestaan painottaa tiimin jasenten tuntemista, joka syntyy halusta tutustua
toinen toisiinsa ja toisten tapoihin toimia. Tiimin toiminnan varmistaminen
edellyttda kumppanuussuhdetta ja tiimin jasenten valmiutta liikkua tarvitta-
essa yli organisaatiossa méairiteltyjen perustehtivirajojen. Kumppanuussuh-
teessa pedagogiikan katsotaan kuuluvan kaikille ja keskeistda on laadukkaan
varhaiskasvatuksen toteuttaminen yhteistyon kautta toteutuvana toimintana.

Johtajuuden suhdemallin auktoriteettisuhde painottaa paatosten tekemista ja
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delegointia paiviakodin johtajalle kuuluvana oikeutena. Delegoinnin toteutta-
minen mahdollistuu luottamussuhteen avulla, jolloin johtajuuden suhdemal-
lin holistisuus tulee hyvin esille. Auktoriteettisuhteeseen liittyva pedagoginen
vastuu varhaiskasvatuksen perustehtdvin toteuttamisesta korostaa paiviako-
din johtajan varhaiskasvatuksen opettajille jakamaa johtajuutta pedagogisen
johtajuuden osalta.

Johtajuuden suhdemallissa kuvataan sitd, miten ja millaisten suhteiden
valitykselld johtajuus ja johtajuuden jakaminen toteutuvat. Tulemalla tie-
toiseksi johtajuuteen liittyvistd suhteista on niitd mahdollista hyodyntaa ja ke-
hittda. Suhteiden syntymiseen ja ylldpitimiseen on kiinnitettdva tietoisesti
huomiota. Suhteet vaativat yhteisti aikaa ja kohtaamista. Tdiméan tutkimuksen
aikana on selkeytynyt ymmarrys relationaalisen johtajuuden ja johtajuuden
jakamisen valisestd yhteydesti. Kohtaamisissa mahdollistuvat keskustelut
varhaiskasvatusyksikon toiminnasta ja toiminnan toteuttamisesta. Suhteiden
avulla syntyy keskindistd ymmarrysti ja tyontekijoilla olevat erilaiset nakokul-
mat saadaan yhteiseen tarkasteluun.

Varhaiskasvatuksessa johtaja vastaa toiminnan kokonaisuudesta, mutta
tarvitsee tyohon koko tyoyhteison. Johtajuutta ei tehda tyhjiossa vaan elavissa
jamuuttuvassa arjessa. Kaikkien tyontekijoiden on tarkeda kokea itsensi mer-
kitykselliseksi tyoyhteison toimivuuden yllapitamisessi. Johtajuus voi toteu-
tua tyontekijoiden yhteisollisena ilmiona jaetun johtajuuden avulla. Johtajuu-
den jakaminen ei poista johtajan vastuuta, mutta antaa tyontekijoille mahdol-
lisuuden vaikuttaa tyoyhteison toimintaan ja paatosten tekemiseen. Tyoyhtei-
soissi on oleellista vahvistaa keskindisia suhteita ja 16ytda toimintatapoja, joi-
den avulla haasteista selvitdan ja ongelmia ratkaistaan yhdessa.

Tutkimusaihe relationaalisesta johtajuudesta ja johtajuuden jakamisesta
on ajankohtainen, koska kasvatustieteen alalla kiinnostus varhaiskasvatuk-
seen ja sen johtamiseen on vahvistunut. Relationaalisen johtajuuden ja johta-
juuden jakamisen empiiriselle tutkimukselle on tarvetta myos jatkossa. Jatko-
tutkimusaiheina olisi kiinnostavaa tutkia, miten relationaalinen johtajuus ja
johtajuuden jakaminen toteutuvat varhaiskasvatuksen eri organisaatiotasojen

vilisessa toiminnassa. Laaja useita varhaiskasvatusyksikoita kisitteleva tutki-
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mus antaisi mahdollisuuden ymmartda niitd mekanismeja, joiden avulla ja-
ettu johtajuus suhdeilmiona toteutuu. T&ll6in olisi mahdollista tamén tutki-
muksen avulla rakennetun johtajuuden suhdemallin testaaminen ja toimipis-
teiden vilisten vertailujen tekeminen.

Paatin tutkimuksen niakemykseen, jonka mukaan relationaalinen johta-
juus ja johtajuuden jakaminen vaativat johtajuuden tarkastelua ja johtajuus-
suhteiden huomiointia. Suhteiden syntyminen ja yllipitiminen rakentuvat
vuorovaikutteisissa prosesseissa, joiden avulla tyontekijoiden osallisuus mah-
dollistuu ja kaikkien osaaminen on mahdollista saada kayttoon. Varhaiskas-
vatuksen moniammatillisissa ja monimuotoisissa toimintaymparistoissa
tyontekijoiden osallistaminen johtajuuteen on avain uudenlaiseen tyonteki-

jOitd voimaannuttavaan toimintakulttuuriin.
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Liitteet

Liite 1
Helsingissi 28.10.2013
Hyvi varhaiskasvatuksen tyontekija

Olen varhaiskasvatusalueen paillikko Jakomaki—Puistola—Suutarila—

varhaiskasvatusalueelta. Koulutukseltani olen varhaiskasvatuksen opettaja ja

kasvatustieteen maisteri ja opiskelen Helsingin yliopistossa kasvatustieteen

tohtoriksi. Opintoihini kuuluu viitéskirjan tekeminen. Olen iloinen, ettd

olet lupautunut auttamaan minua vaitoskirjan tekemisessa

suostumalla osallistumaan teemalliseen fokusryhméahaastatteluun.
Viitoskirjani aihealueita ovat jaettu johtajuus ja alaistaidot ja niihin kie-

toutuva valta. Tutkimuksen teoreettisena viitekehyksena toimivat nakemykset

jaetusta johtajuudesta, alaistaidoista ja vallasta.

Haastattelut toteutetaan teemallisina fokusryhmé#haastatteluina, joihin
osallistuu kerralla nelja haastateltavaa. Haastatteluissa kisitelldan kahta tee-
maa: jaettua johtajuutta ja alaistaitoja ja niihin kietoutuvaa valtaa.

Haastattelut tallennetaan ja ndin kerattavaa tutkimusaineistoa kéytetaan
tdman viaitoskirjan aineistona. Haastatteluun osallistuneita ei voi tunnistaa
valmiista vaitoskirjasta.

Lisdksi tutkimusaineistoa tullaan kerddmaan paivahoitoyksikkénne koko
henkilostolta elaytymismenetelmalla kirjoitettavien pienten tarinoiden avulla
kevaan 2014 aikana.

Viitoskirjani ensimmaiseni ohjaajana toimii professori Hannele Niemi ja
toisena ohjaajana Ulpukka Isopahkala-Bouret, molemmat Helsingin
yliopistosta.

Haastattelun aika:
torstai 31.10.2013, klo 12.30—14.00, lastenhoitajat
perjantai 1.11.2013, klo 12.30—14.00, opettajat
tiistai 5.11.2013, klo 12.30—14.00, vastuu-ryhma
Haastattelun paikka: kunnallinen paiviakoti Helsingissa
Lampimasti tervetuloa!
Eeva Tiihonen

varhaiskasvatusalueen paallikko
Jakomaki—Puistola—Suutarila
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Liite 2

Teemallisen fokusryhméahaastattelun runko

TEEMOINA: JAETTU JOHTAJUUS JA ALAISTAIDOT

Teema 1: JAETTU JOHTAJUUS

Milla tavoin ymmarratte kisitteen jaettu johtajuus?

2. Miten jaettu johtajuus toteutuu kiaytdnnossa?
Kertokaa esimerkkeji arjesta:
a. Mitd eroa on lastenhoitajien ja opettajien tyotehtavilla?
b. Miten erot nakyvit arjen tyGssa?
¢. Mihin lastenhoitajien ja opettajien tyotehtidvien jakaminen pe-
rustuu?
d. Kuka tehtdvien jakamisesta paattaa?
3. Millaisilla keinoilla jaettua johtajuutta voi edistda?
Kertokaa esimerkkeja keinoista.
4. Kuka paattaa siitd, miten johtajuutta jaetaan? Miksi?
Teema 2: ALAISTAIDOT
1. Milld tavoin ymmarritte kisitteen alaistaidot?
2. Miten alaistaidot toteutuvat kdytdnnossa?
Kertokaa esimerkkeja arjesta.
3. Millaisilla keinoilla alaistaitoja voi edistaa?
Kertokaa esimerkkeja keinoista.
4. Miten alaistaidot—kaisitteen voi kyseenalaistaa?

Haastattelun lopussa paneudutaan Maijan tapaukseen. Tavoitteena on
muodostaa pieni tarina siitd, miten Maijan asia teiddn paivdkodissanne
hoidetaan.

Case Maija
Maijan puheen kehityksessa on havaittu viivistymisti, joka huolestut-
taa paiviakodin henkilokuntaa. Miten Maijan puheen kehittymisessd huo-
mattuihin ongelmiin puututaan paivakodin toimesta? Kenella tai keilld on
vastuu asiassa? Kuvatkaa, miten Maijan tapauksessa teidan paiviakodissa
toimitaan.
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Liite 3. Nayte fokusryhméahaastattelun alustavasta analysoinnista

alkuperdinen aineisto-
katkelma

aineistokatkelma
pelkistettyna

alakategoria

ylakategoria

Noora, lastenhoitaja:
Mun mielestd se on
hyva turvautuu sit
sinne johtajan seldn
taakse. Tai silleen
tavallaan, ettd kokee,
ettd on samanarvonen
ja samassa tilanteessa
muiden kanssa...

Ja on ollu sellasti, ettd
on ollu niinkun
varajohtaja ja johtaja
molemmat pois,

niin sitten on
tyovuorovastaava
Jjoutunut mennd sanoon
vaikka toiseen
ryhmddn, ettd sd meet
nyt tonne ryhmddn.

Satu, lastenhoitaja:
Sit ne, mitkd katseet ja
kaikki sd tunnet siind
sun seldn takana,

kun sd ldhet stitd
tilanteesta pois, niin
toivoo, ettd et joudu
usein sanoon. Than
valtakysymys.

Sirpa,
lastenhoitaja:

Joo. Koska sit tietdd,
ettd kuuluu niinkun ja
sen than tietdd,

ettd seldn takana alkaa
sitten, ettd mun olis
pitdny mennd sinne ja
tdnne

ja en vois olla tdssa.
Kylld siind kdy niin

Johtajan tekemat
paatokset luovat
turvaa.

Paatosten tekemi-
nen koetaan valta-
kysymyksena.

Selédn takana puhu-
taan

siit, ettd tyokaverin
tilanteessa tekeméa
paatos oli vaara.

Paivakodin
johtajan kuuluu
paattaa.

Kenell4 on valta
ja vastuu.

Tyokaverin
tekema paatos
aiheuttaa
eripuraa.

Paatoksen
tekeminen.

Paatoksen

tekeminen.

Paatoksen
tekeminen.
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helposti sitten.

Satu, lastenhoitaja:
Jos se ois ddneen
sanottu, niin varmaan
poistais sit sen, ettd
kun aina tietenkin
sitten jos

Jjoutuu vaikka
ryhmadcdn, niin siind
tulee vdihdn sellasta
thmettelyd ja
semmosta,

niin sitten, jos vaikka
tyovuorovastaavalla
olis valta aina miettid,
ettd kuka menee sitten.
Jos se olis ddneen
sanottu tadlla,

ettd jos pdivdikodin
johtaja ei ole tadlld ja
varajohtaja ei ole,
niin sit saa...

Noora, lastenhoitaja:
Mutta just sitd, ettd
kenelld sitten se
vastuu on, ettd ehkd
stind on vield sellasii
klikkikohtia. Kun
kuitenkaan ei ole
valtaa tai vastuuta
mddardtd toista
tyotehtdavddn tai silla
lailla, ettd totta kai
pdivdikodin johtaja
sitten aina
hyvdksyttdd ne
suunnitelmat.

Mutta aika pitkdlle
kuitenkin esimerkiksi
kesdajan tyojdrjestelyt
ja nyt joulu,

niin aika pitkdlti sitten

Tyoyhteisossa pi-
tdisi sopia etukiteen
siitd kenelld on mis-
sakin tilanteessa
valta paattaa, kuka

minnekin siirtyy,
jos paiviakodin joh-
taja ja varajohtaja

on poissa.

TyOyhteisossi ei ole
riittavasti sovittu
valtaan ja vastuu-

seen liittyvista
asioista.

Kaytannossa
tyovuorojarjestelyi-
hin liittyvaa
suunnittelua

tekee tehtidvaian

Paatosvallasta
pitdisi sopia ja
Vgstuqh enkilot
nimeta
etukéateen.

Vastuuseen ja
valtaan liittyvat
asiat tulisi sopia.

Valmistelun tekee
nimetty henkil6
ja paitoksen
paiviakodin
johtaja.

Paatoksen
tekeminen.

Paitoksen
tekeminen.

Paitoksen
tekeminen.
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teen sen rungon,
minkd sitten
paivdkodin johtaja
hyvdksyy.

Mutta silleen
tavallaan se valta, ettd
ei mulla oo kuitenkaan
sellasta valtaa,

ettd voisin sanoa, ettd
sd nyt meet tekemddn
ton homman ja sd nyt
meet tekeen ton
homman, ettd
kuitenkin se valta on
sielld johtajalla.

nimetty vastaava ja
suunnittelun
hyvaksyy paivako-
din johtaja.

Paitosvalta on
kuitenkin

aina paivakodin
johtajalla.

Padtosvalta on
paiviakodin
johtajalla.

Paatoksen
tekeminen.
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Liite 4. Tutkimuksen suhdendkékulmat

Taulukko 2 kiteyttda voimaannuttavan vuorovaikutussuhteen aineistokatkel-
mat.

Taulukko 2. Voimaannuttava vuorovaikutussuhde

5.1 Voimaannuttava vuorovaikutussuhde

5.1.1 Palautteen antaminen ja saaminen

Opettajat Tdd on taas nditd henkilokohtaisia asioita,
koska md en ite kaipaa semmost palautetta.
Siis md en oo semmoinen, et ma tarviisin. Mut
md tieddn, ettd on thmisid, jotka hirveesti halu-
ais, et joku antais palautetta ja siis positiivista
tietenki. Ja et tavallaan, ettd pitds kanssa, silld
taval tuntee tyontekijoitd, ettd joku tarvii sitd.
Joku tarvii paljon keskusteluaikaa, vaikka joh-
tajan kanssa ja joku taas ei...
(varhaiskasvatuksen opettaja Hilla,
1.11.2013, fokusryhmahaastattelu)

Vastuuryhma No se on ehkd meilld helpompi, kun pdivdkodin
johtajalle, kun me ollaan ryhmdssd toissd ja
kuullaan sitd, mitd sieltd tulee sitten taas pa-
lautetta eri tavalla kuin pdivikodin johtaja,
ettd mikd ois semmoista tarpeellista asiaa k-
sitelld. Sit yks semmonen, mikd on vield, niin
yks thminen pddasiassa vastaa meilld kaikkien
loma-aikojen, tyovuorojen ja sellaisten jdrjes-
telystd, et mitkd lapset mahtuu mihinkdkin
ryhmaddn, jos yhdistetddn yksikéitd, et se on ha-
vaittu ndin, ettd se onnistuu ja toimii ja menee
helposti, ja kyseinen ihminen on myés siithen
suostuvainen, se on ollut tosi hyvad.

(varajohtaja Siru, 5.11.2013, vastuuryh-
madn fokusryhmdahaastattelu)

Opettajat Tds on tietysti vahdn sivuttukin sitd, mut et se
tyoyhteison henki on semmonen luottamuksel-
linen ja turvallinen, et me ollaan me. Ja jos md
nyt jonkun asian sanon, ni md voin sen sanoa
pelkaamadttd, et jos md nyt mokaan, ni md voin
mokata reilusti. Tad on mun mielestd joskus
semmonen lukko, ettd sit pitds tietdd niin hir-
veesti ennen ku uskaltaa mitddn sanoo. Ja sit
semmonen avoimuus, semmonen se hyvd, koh-
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telias ja hyvd tyotapa, et ndd vuorovaikutustai-
dot tulee sielld hirveen oleellisesti mukaan, ja
sittehdn sd voit niissd olla niin aktiivinen, ku sd
haluat sitte tavallaan, ettd tehdd alotteita ja
kaikkee muuta.

(varhaiskasvatuksen opettaga Kiira,
1.11.2013, fokusryhmdahaastattelu)

Opettajat

Ja sit se, mikd viel otkeestaan tohon myos, et
vaikka on tad ammatillisuus ja asiallisuus, mut
myos se, ettd uskaltaa ottaa puheeks semmosii
asioit, mitkd ei toimi, olla kriittinenkin ja sanoo
omia mielipiteitd ja tuoda yhteiseen keskuste-
luun, vaikka kokouksiin asioit, mistd haluaa, et
yhdessd jutellaan, ettd semmonen vapaus. Et et
voi vaan olettaa, et joku arvaa mun ajatukset
taikka mun mielipiteet, et ne pitdd siis sanoa...

(varhaiskasvatuksen opettaja Hilla,
1.11.2013, fokusryhmdahaastattelu)

Lastenhoitajat

... Sit se, ettd md hoidan jotain hommaa. Sitten
jos md en saa tavallaan kiitosta tai sitd sille te-
kemadllenija md saan jonkun kiukkusen katseen
vaan, niin sitten tulee semmonen, ettd antaa
olla... ja sit jos sieltd tulee tyokavereilta silleen
kiitos, ettd teit sen ja tdn. Sit tulee heti semmo-
nen, ettd oket joku on huomannu, ettd md oon
tehny jotain. Ja sit ehkd johtajakin meille tai me
johtajalle... niin vdlilld ehkd sanoo, vaikka
vaan kiitos. Ehkad sit on innokkuuttakin tehdd
sitd, mikd on sun vastuulla...
(varhaiskasvatuksen lastenhoitaja Leila,
31.10.2013, fokusryhmdahaastattelu)

Lastenhoitajat

Mutta sit taas toisinkin pdin, ettd jos on niitd
negatiivisia asioita, ettd ne puhuttais silleen ra-
kentavasti auki, ettd ne ei jdd sit semmoseks,
ettd kun ei oo selvitetty asioita ja sit ne on kui-
tenkin koko aika jossain ja tulee uudelleen
eteen.

(varhaiskasvatuksen lastenhoitaja Satu,
31.10.2013, fokusryhmdahaastattelu)

5.1.2 Perustehtivien ja

tyonkuvien selkeyttiminen

Opettajat

Se on hirmu tdrkee, et sd tieddt sen sun oman
perustehtdvdn, miks sd oot tullu sinne, et se on
se ensimmdinen asia, ettd tdtd md teen. Tdd on
se mun rooli, mut sd et voi vdistdd sitd muuta
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tyoyhteisoo... sd oot sielld tyoyhteisossd tdys-
valtanen jdsen, jolla on niitd vaikuttamismah-
dollisuuksia..nyt on ndmd toimenkuvatki
kayty lapi. Ku vasusta paljon puhutaan ja va-
sua puhtaaks uudestaan auki kirjotetaan niin
tavallaan, ku se taas avautuu siis meille silmien
eteen nii, et me ollaan tddlld nditd lapsia varten
ja tada pdaivdkoti on.

(varhaiskasvatuksen opettagja Kiira,
1.11.2013, fokusryhmdahaastattelu)

Opettajat

Mut sitte siin on se aina, ku se porukka tyoyh-
teisossd vathtuu, ni sitd taas jouvutaan ldhtee
taas pikkusen alusta. Aina palataan sithen juu-
rille, et millonka me padistds vdhdn askelmilla
ylospdin, et pddstds sinne seuraavalle tasolle
puhumaan ehkd jostaki toisesta asiasta, et ke-
hittamddn sitd eteenpdin.
(varhaiskasvatuksen opettagja Kiira,
1.11.2013, fokusryhmdahaastattelu)

5.1.3 Vastuutehtiviit ja

yhteisvastuullisuus

Opettajat

...et kaikki kuitenki sillai puhaltaa yhteen hii-
leen, et vaikka mul ois joku vastuualue, ni joku
voi sanoo siit jonkun vinkin taitkka antaa apuu
tai tukea ja ehdotuksia. Et se ei oo nii, ettd toi
hoitaa ton ja toi hoitaa ton ja muut ei sithen
puutu. Et silleen toivon, et tavallaan ois sem-
monen yhteiso, se yhteisollisyys ja yhteishenki.
Et sitd md ainaki totvon ja mun mielest sitd kyl
onki... No voi olla, et se on jo pari vuotta sit
sovittu, ettd saa muistuttaa thmisid asioista,
kun he jostain on vastuussa. Kun muistuttaa, ni
sen muistaa sit paremmin, ku joku tulee sit sa-
nomaan, et sillee hyvdssd mielessd huomauttaa

mahdollisesti tekemdttémistd asioista.
(varhaiskasvatuksen opettagja Kiira,
1.11.2013, fokusryhmdahaastattelu)

Opettajat

Yks lastenhoitaja sano erddnd vuonna just, ku
tast vahdn samast asiast keskusteltiin, ettd pe-
dagogiikka kuuluu kaikille. Md nddn sen sillee,
et se ois kaikkein parasta, kun pystyttdis koko
tyoyhteisond puhumaan ndistd, et ei vaan me
opettajat, koska sitte se asiantuntemus, peda-
gogiikan tieto myos ehkd levidd. Ja sit se, mitd
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md aattelen ihan tdllei arjes, ettd omalla esi-
merkilld omalla tyélld pystyisin omas tiimissd
tosi paljon antaa hyvid tai tietysti huonojakin
esimerkkejd.

(varhaiskasvatuksen opettaja Hilla,
1.11.2013, fokusryhmdahaastattelu)

Opettajat

Kylla md ton allekirjotan. Md oon ithan samaa
mieltd sun kanssa, koska sitte se, jos meilld ru-
pee tddlla olemaan lastentarhanopettajien ko-
kouksia erikseen, ni sit kylld se semmosta kup-
pikuntasuutta tuo. Se tuo semmosta, et mitd-
hdn ne tuolla ovien takana keskustelee...
(varhaiskasvatuksen opettaja Kiira,
1.11.2013, fokusryhmdahaastattelu)
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Taulukko 3 kiteyttaa luottamussuhteen aineistokatkelmat.

Taulukko 3. Luottamussuhde

5.2 Luottamussuhde

5.2.1 Tyontekijoihin luottaminen

Opettajat

Elikkd meilld oli maanantaina tdmmdinen ti-
lanne, ku ma kerroin toisen ryhmdn lastenhoi-
tajlle, ettd meille tulee ryhmdcin uusi lapst, joka
et 0o eskari eikd ole neljavuotias tytto. Kun mei-
ddn ryhmds on vain neljdvuotiaita tyttojd ja es-
kareita. Ja sit olis tullut viisivuotias poika... Ke-
nen porukas hdn nyt sit pyoris tdssd, et miten
tadalld jarjestettds se arki. Ja ruvettiin sit kdy-
tannos sit than pthakeskustelussa, et miten tdd,
et on vdhdn hassu tilanne. Ja tdd lastenhoitaja
ehdotti, ettd jos se tuliski heijdn ryhmdadn, ja sit
md, ettd tosi loistava idea, et siel ois samanikd-
sid kavereita... No nyt pitdad tdd viestii, et mei-
ddn idea olis tdmd, et must ois hyvd idea, ja hdn
aatteli, et se sopis heille. .. ja sit md, et meijin
tiimiin dkkii viestid johtajalle, ettd mitd, jos
tehtdiskin ndin? Et tavallaan semmosta, ettd
semmost arjen asioitten ratkomista. Et ei nii, et
joku sanoo, et nyt tehdddn ndin, vaan, ettd sitte
meist tdssd nyt joku toimi. Ehdotetaan, et kd-
viské ndin ja sitte kaikille sopii. Et must tdd on
semmost. Me oltiin molemmat sen lastenhoita-
jan kans ihan, ettd jes, ettd nyt, jos tdd menee
ldipi, ettd tosi hieno juttu, ettd autetaan sitd ar-

jen sujumista myos sen lapsen kannalta.
(varhaiskasvatuksen opettaja Hilla,
1.11.2013, fokusryhmahaastattelu)

Opettajat

Nii ja se, et sit tyontekijoilleki tulee tdstd sella-
nen olo, et itselld on mahdollisuus vaikuttaa ja
ettd mielipiteilld on vdlid. Ja uskaltaa ehkd sitte
useemman kerranki tulla jotain ehdotuksia

kertomaan eteenpdin.
(varhaiskasvatuksen opettaja Ulla,
1.11.2013, fokusryhmahaastattelu)

Opettajat

Tossa pdadstddn sithen, mikd on erittdin tdr-
keetd siis, jos mietitddn taas johtajaa, tdtd mei-
jdn omaa johtajaa, siis isoa johtajaa, niin ettd
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hdn kuulee. Hdan on valmis ottamaan alaisil-
taan niitd, kuulemaan niitd ideoita ja tietylld
tavalla tulemaan tyhmdksi. Tai hdn ei oo sella-
nen, joka sanelee sieltd vaan, et hdn on valmis
ottamaan ja hén oli kypsa tdhdn ratkasuun ja
oli varmaan iteki than... huomas, et tdd on lois-
tava juttu. Mut jos olis sellanen johtaja vaikka,
joka tykkada kdskyttad ylhdadaltda alaspdin ja hdn
aattelee, et hdn itse hoitaa tdmdn kaiken, ni el

sillon voida puhua jaetusta johtajuudesta.
(varhaiskasvatuksen opettaga Kiira,
1.11.2013, fokusryhmdahaastattelu)

5.2.2 Ammatillinen keskustelukulttuuri perustuu luottamukseen

Opettajat

Kuitenki me ollaan sillee tasavertasessa kes-
kustelusuhtees, et kaikki pystyis kertomaan
mielipiteitd. Eihdn se ole niin. Et onhan joku,
joka ei koskaan juuri sano mitddn. Se myos liit-
tyy jotenki sithen persoonaan, et kaikki ei ole
niin rohkeita vdlttamdttd, mut tavallaan, et ti-
laisuus on. Jotenki se liittyy kans siithen alais-
taitoihin, ettd no jos sd et ota puheeksi, ni se on
sit sun vastuulla. Sit se asia ei mee eteenpdin...
(varhaiskasvatuksen opettaja Hilla,
1.11.2013, fokusryhmdahaastattelu)

Opettajat

Mut sekin on viesti se puhumattomuus. Et sinne
taas mennddn sit ehkd johtajan osa-alueelle, et
hdn osaa myés kuulla niitd puhumattomia, et
se on viesti jostakin. Et jos joku asia ei ldihe me-
nemddn eteenpdin, et sielld on, vaikka ne kaks,
jotka aina puhuvat ja sitte ois kymmenen, jotka
ovat hiljaa... Ni johtajalla pitds kello soida
pddssd, et nyt on jotaki muuta ehkd pielessd
tadalla. Et hdnen pitdd olla hyvin valppaana
stind tilanteessa...Jostain muualta hiertdd, et
lahetddnpd ihan uuvestaan pohtimaan tdtd
asiaa vield vdahdn syvemmiailtd...
(varhaiskasvatuksen opettagja Kiira,
1.11.2013, fokusryhmdahaastattelu)
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Vastuuryhma

Niin, mutta se sisdltdd paljon se taito olla tyo6-
yhteison jdsen, ettd saa vaikuttaa. Vihdn on
velvollisuus vatkuttaa, voiko valita puhunko,
taa on tyopaikka, et kaikki voi vaikuttaa. Oi-
keestaan pitdd valita se, et vaikuttaa, tuo sen
oman panoksensa sithen toimintaan. Ei vdlttd-
mdttd helppoo, mut se pitdd jokaisen omakoh-
taisesti tavallaan tiedostaa ja...osa meidn tyo-
yhteisossa kyseenalaistaa tavallaan sen alais-
taidon, ettd osallistuuko, ettd mennddn sielld
reunalla. Osa on tdysilld mukana. Osa on vaan
toissd, ei ota semmoista atkuisen vastuuta. Ei
niitd oo montaa. Joskus on huonomminkin
mennyt. Niin ja tavallaan tdd vuorovaikutus,
mitd Oona sanoi, ettd jos sd olet tdllaisessa
tyossd, niin pitdd olla sanavalmis, tulla ihmis-
ten kans toimeen. Et sit tdytyy miettid, onko oi-
keessa paikassa. Tdd vuorovaikutussopimuk-
sen teko ldhti varmaan tdmmedisestd tarpeesta
myoskin, ettd than turha puhua siella kokouk-
sen jdlkeen, jos et saa siind kohtaa suutas auki,
jos et ole valmistautunut kokoukseen. Ndin se
menee.

(paivakodin johtaja Piia, 5.11.2013, fokus-
ryhmdahaastattelu)

5.2.3 On oltava luottamuksen arvoinen

Vastuuryhma

Tavallaan se ajatus siitd, ettd se jaettu johta-
Jjuushan ei poista sitd esimiehisyyttd, ettd esi-
mies joka tapauksessa tarvitaan aina. Mutta
kylldhdn se niin on, ettd jos johtaja et sitd joh-
tajuuttaan haluaisi jakaa, hén voisi hyvin itse-
valtaisesti vaan pddttdd, et miten ne hommat
tehdddn. Ettd kylldhdn tad ajatus siitd, ettd
johtaja jakaa sitd johtajuuttaan. Ja ottaa sen
henkiloston osalliseks sithen yhteison pyorittd-
miseen tuo juuri sen vaikuttamismahdollisuu-
den, et voi osallistua. Ja isossa tyoyhteisossa
tietysti ois tavote, ettd se jakautuis useam-
malle, jolloin sieltd ei tulis sitd, ettd joku tai jot-
kut kokevat, ettd mulle kasautuu litkaa. Se, ettd
esimies delegoi vastuuta, ja sitd se jaettu johta-
Juus on, ettd yksikéssd on tietty struktuuri. Tie-
detddn, miten homma pelaa. Vastuuta on ja-
ettu tadmdn porukan kesken. Md mietin, ettd
ndd thmiset, joilla on vastuuta, niin just nditd
isompia, vaikka varajohtaja, Titania- ja tyo-
vuorovastaavat, niin ne osottaa olevansa sen
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luottamuksen arvoisia. Et se mun mielestd toi-
mii hirveen hyvin...

(paivakodin johtgja Piia, 5.11.2013, vastuu-
ryhman fokusryhmdahaastattelu)

Vastuuryhma

Meilld kun on oma pdivdkoti, niin se on mun
mielestd aika pitkdlle viety se, ettd than konk-
reettisesti mehdn ei ndhddkddn pdaivdkodin
johtajaa kauheen usein. Me toimitaan omassa
pdivikodissa, niin atka vahvasti tdytyy olla
pdaivdkodin johtajallakin se luottamus, ettd
sielld se talo pyérii ja ne hommat tulee hoidet-
tua, vaik ei tdssd nahddkddn.
(yhteistoimintavastaava, lastenhoitaja
Oona, 5.11.2013, vastuuryhman fokusryh-
mdahaastattelu)

Vastuuryhma

Se, mikd must on tdrkedtd tdssd jaetussa johta-
Jjuudessa, ettd jokainen saa osallistua pacdtok-
sentekoon. Md oon siis miettinyt, et se on tdm-
moinen osallisuuden mahdollisuus siithen, ettd
pddsee vaikuttamaan ja sitd vuorovaikutusta
kdydddn puolin ja toisin.
(yhteistoimintavastaava, lastenhoitaja
Oona, 5.11.2013, vastuuryhman fokusryh-
mdahaastattelu)

Vastuuryhma

Sitten, kun on ne vastuualueet, niin luotetaan,
ettd hommat hoituvat sen mukaan. Jokainen
sttoutuu nithin.

(yhteistoimintavastaava, lastenhoitagja
Iina, 5.11.2013, vastuuryhmdan fokusryhmda-
haastattelu)

Vastuuryhma

Esimerkiks ndmda vasukeskustelut kanssa, niit-
ten kirjaaminen kans, se on than sama kanssa,
et se aitka vaan pitdd ottaa. Ei voi sit sanoo
vaan, et mulla ei ollut aikaa. Jokainen sen jou-
tuu ottamaan sen ajan, niin se on pakko jokai-
sen huolehtia itte.

(yhteistoimintavastaava, lastenhoitaja
Oona, 5.11.2013, vastuuryhmdan fokusryh-
mdahaastattelu)

Aineistokatkelmat (elaytymismenetelmai)

Tehtdvdt ja vastuut jaettiin, mutta lopputulos oli ldhes sama kuin lihtoti-
lanne. Tietyt thmiset ottavat tehtdvdt hoitaakseen, koska pddsee helpom-
malla, kun tekee itse, sen sijaan, ettd odottaisi ja patistelisi muita teke-
mddn... Isgjen ryhmissd on enemmdn lapsia — ja enemmdn esimerkiksi
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varhaiskasvatussuunnitelmien kirjaamista, keskusteluja, lapsen esiope-
tussuunnitelmia ja erityisen tuen hakemista.

(elaytymismenetelmian negatiivisella kehyskertomuksella tuotettu
aineistokatkelma, 25.3.2014)

Pienten ryhmissd ehditddn kahville, kun isommat vasta alkavat syédd. Sen
takia aikaa vievdt hommat, esimerkiksi varaston jdrjestyksessd pitdami-
nen, gjateltiin pienten puolen aikuisille. Jostakin syystd kuitenkin tietyt ih-
miset tekevdt enemmdn “vastuuta” vaativaa tyétd aina. Nyt kevddlld syk-
syn ryhmdnjakoa ja aikuisten sijoittumista suunniteltaessa on taas mah-
dollisuus yrittdd tehtdvien tasapuolistamista... tekevdt ja vastuuta ottavat
tyontekijdt pienten puolelle, missd aikaa jad enemmdn esimerkiksi vara-
Jjohtajuuteen, Titania-vastaavalle, Moniku-vastaavalle jne.
(elaytymismenetelinan negatiivisella kehyskertomuksella tuotettu
aineistokatkelma, 25.3.2014)

Se ei onnistunut, ettd vdhemmdn vastuutehtdvid omaavat tulisivat spon-
taanisti auttamaan toiseen ryhmddn, missd “hukutaan” ylimddrdisiin to1-
hin.

(elaytymismenetelmin negatiivisella kehyskertomuksella tuotettu
aineistokatkelma, 25.3.2014)
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Taulukossa 4 tiivistyvat kumppanuussuhteen aineistokatkelmat.

Taulukko 4. Kumppanuussuhde

5.3 Kumppanuussuhde

5.3.1 Tiimin jasenten tunteminen

Opettajat

Taa liittyy just kans tdhdn jaettuun johtajuu-
teen, jos on pdivdkodin johtaja, sitte tyonteki-
jat, et kuinka paljon sd saat vastuuta ja vaiku-
tusmahdollisuuksii. Than sama se on siin titmis-
sdki, et jos sul ei oo vastuuta ja jos sul ei oo vai-
kutusmahdollisuutta. Md en usko, et se tiimi
toimii. Pitdd tuntee ne tiimi tai siis tutustua nii-
hin tiimildisiin silld tavalla, ettd jokainen saa
sopivasti vastuuta. Ei litkaa. Ja sit padvastuu
on, kuitenki nii ku papereissakin sanotaan las-
tentarhanopettajilla. Mut, et antaa lastenhoi-
tajille niin paljon vastuuta ja vaikutusmahdol-
lisuuksia ja tekemisen mahdollisuuksii, kun nd-
kee, et joku on hirveen innokas. Ni se ei toimi
vdalttamadttd ollenkaan ni ja ei se oo mielekdstd-
kddin, ettd yks puuhastelee, vaan et se on tiimi,
ettd yhdessd tehdddn ja suunnitellaan yh-
teiseksi hyvdksi, et se on se yhteinen pddmddrd
kuitenki koko tiimilld.

(varhaiskasvatuksen opettaja Hilla,
1.11.2013, fokusryhmdahaastattelu)

Opettajat

Ja sit md ndkisin jotenkin myos semmosena sen
opettajan roolin... Jotenki joutuu siis antaa sitd
kannustusta siis sillee, et sd joudut, tai vai onko
se vaan minun tapa toimia, mut kylld ma ndki-
sin, et se kuuluu myos siihen, et jotenki se kan-
nustuksen antaminen niille tyckavereille. Tie-
tysti voihan se lastenhoitajakin antaa sulle
kannustusta. Sillonhan se on tosi hyvd ja jous-
tava, mutta ennen kaikkee, ettd vdhdin olla
semmonen ryhmdhengen kohottaja.
(varhaiskasvatuksen opettaja Kiira,
1.11.2013, fokusryhmdhaastattelu)

5.3.2 Tiimin toiminnan varmistaminen

Lastenhoitajat

Mutta sitten kun tdssd pdivikodissa on kuus
ryhmadad, niin on kolme tiimipariajajokaisella
titmiparilla on yksi tydvuorovastaava, jonka
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vastuulla on tavallaan, ettd se oma tiimipari
toimii. Elikkd jos tosta mun tiimistd tai tiimi-
parista puuttuu henkilditd, niin sd oot se, joka
sitten tuot sen viestin eteenpdin, ettd me tar-
vitaan apua tai me pdrjdtdadn keskenddn tai,
mikd se nyt sitten onkin. Ja tavallaan siindkin
tietysti se vastuu siitd on silld tyovuorovas-
taavalla ja sitten tietysti niilld tiimeilld, ettd
ne sanoo sille, ettd nyt me halutaan sijainen
tai tarvitaan sijainen. Tavallaan ettd ei voi
vaan tuudittautua, ettd nyt ei kukaan tullut
meiltd kysymddn, ettd pdarjdtddnks me. Pitdd
myos se vastuu ottaa ite, ettd nyt me et par-
jatd tai nyt me pdrjdtddn tai mikd se tilanne
sitten onkin.

(lastenhoitaja Noora, 31.10.2013, lasten-
hoitajien fokusryhmdhaastattelu)

Aineistokatkelmat (eliytymismenetelmai)

Meiddin tiimissd oli noussut ongelmaksi se, ettd mikd on varmaan ongelma
useammassakin titmissd. Tiimimme opettajalle tuntui kasaantuvan tehtd-
vid, ja itselle tuli sellainen olo, ettd haluaisi auttaa, jos vaan pystyy. Kes-
kustelimme tiimissd, mitd tdlle asialle voisi tehdd ja ettd pystyisiko joten-
kin opettajan tehtdvid siirtdd meille hoitajille. Ilmenti, ettd monessa asiassa
tarvittiin opettajan tietdmystd ja ldsndoloa. Mutta saimme ainakin muu-
tamia tehtdvid pois opettajan harteilta. Koska emme voineet enempid teh-
tdvid itse tehdd, suunnittelimme aikataulun, milloin opettajalla olisi atkaa
tehtdvien tekemiseen, ja ndind aikoina me hoitajat hoitaisimme ryhmdan
lapset. Tamd tuntui meistd kaikista hyvdlta ratkaisulta. Opettajalle tuli
huojentuneempi olo, kun hdn tiesi, ettd tehtdvien tekemiseen oli varattu ai-
kaa, ja taas meille hoitajille olo, ettd saatoimme olla avuksi tyokaverille.
(elaytymismenetelmdin positiivisella kehyskertomuksella tuotettu ai-
neistokatkelma, 25.3.2014)

Ja mikd tietysti tarkedad, ellei tdrkeintd, tykdtddn niistd pienistd thmisistd.
Tykdtddn oikeasti ja niistd me saadaan voimaa ja iloa rankempinakin pdi-
vina!

(elaytymismeneteliman positiivisella kehyskertomuksella tuotettu at-
neistokatkelma, 25.3.2014)

Itse sai myos vaikuttaa ja vdhdn valita, ja niiden epamiellyttdvimpien ja
tyoldimpien tehtdvien jaossakin yritettiin olla suht tasapuolisia. Opeille
vdhdn enempi, varsinkin vastuullisuutta vaativampia hommia ja heitti kai
joku tohon, ettd stitdhdn sitd maksetaankin — heh, heh...
(elaytymismeneteliman positiivisella kehyskertomuksella tuotettu at-
neistokatkelma, 25.3.2014)
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Tdydennetddn toisiamme ja tuetaan. Tehdddn toitd sen eteen, ettd vithdy-
tadn ja hommat tulee kunnialla hoidettua. Niin sanotusti puhalletaan sa-
maan hiileen. Ei tavoitella kuuta taivaalta, mutta tehdddn tyotd tavoitteel-
lisesti.

(elaytymismenetelman positiivisella kehyskertomuksella tuotettu ai-
neistokatkelma, 25.3.2014)

Ja onhan se niin, ettd toisilta asiat vain sujuvat paremmin ja nopeammin
kuin toisilta. Ja toiset oppivat, myos haluavat oppia helpommin esimer-
kiksi uusia juttuja, kuten tietokoneen ja muun nykyteknologian kdyttoa.
Jotkut keskittyvdt enempi hoivaan ja huolenpitoon, toisille on suotu
enempi estetiikan tajua yms.

(elaytymismeneteliman positiivisella kehyskertomuksella tuotettu ai-
neistokatkelma, 25.3.2014)

5.3.3 Pedagogiikka kuuluu kaikille

Opettajat Mul on sellanen tilanne, ettd md siis valmis-
tuin vasta nyt tand kevddnd, ja tdd on mun
ensimmdinen lapsiryhmd ja ensimmdinen
tyopaikka siis tdltd alalta missd oon. Mun
ryhmdssd on muutama viisivuotias ja sit esi-
opetusikdsida. Ni jotenki siis koen, ettd se pe-
dagoginen vastuu on minulla. Ja sitd on koko
opiskeluaikana toitotettuki jo paljon, ettd pi-
takdd huoli stitd. Mutta sit jotenki arjessa, ku
miettii, ettd kaikki on aivan uutta itselle, et
kaikki tulee ensimmdiistd kertaa. Kaiken koen
ensimmdistd kertaa ni jotenki se, ettd siis
semmosta suunnitteluaitkaa ja sitd, et ne
kaikki tapahtuu sitte kotona. Ni sit me ollaan
Jjaettu titmissd niin, ettd toinen lastenhoita-
Jista on mun kanssa aina vuoroviikoin ja toi-
nen on niitten femmojen kanssa. Ni sitte, et
lastenhoitajat saavat itse sit kuitenki suunni-
tella, ettd mitd he tekevdt nditten femmojen
kanssa, mutta niin, ettd md oon joitaki asioita
kirjannu, mitd md haluan, ettd tin femma-
vuoden aikana harjotellaan ja opitaan ja koe-
taan. Ni oon ainaki itse kokenu sen tost huo-
jentavaks. Koska kaiken muun lisiks, ni jo-
tenki tuntuis, ettd en endd pystyis siihen.
Mutta toisaalta sit taas siitd kokee osittain
huonoa omaatuntoa, ettd niiden femmojen
kanssa itselld ei oo yhtd paljon aikaa ja sitten
en aina tiijd, ettd missd he kukin menee. Mut
sitte toiselta lastenhoitajalta sain palautetta
pari viikkoa sitte, et hdn kokee tosi mukavaks
sen, et hdn vithtyy nyt tost hyvin, koska hdn
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on itse saanut paljon vastuuta enemmdn ku
mitd aiempina vuosina. Et nyt on mukava
tulla toihin, et koska hdn kokee, ettd hdankin
saa tehdd.

(varhaiskasvatuksen opettaja Ulla,
1.11.2013, fokusryhmdahaastattelu)

Vastuuryhma

MG sanon, et esimerkiks lapset eikd ulkopuo-
linen ei vdlttdmdttd huomaa sitd heti, et kuka
on kukakin. Eli siis arjessa me toimitaan kui-
tenkin otkeestaan than samalla lailla, et se el
siind ndy. Mut et sit se néikyy sielld suunnitte-
lun puolella ja sitten semmoisessa vastuun
kantamisessa kuitenkin. Et opettajalla on se,
kyl se koko ajan huolehtii siind, ettd hei, ettd
me vaan ei olla tddlld, vaan meilld on se teh-
tdvd, mitd meidn pitad huolehtia ja pitdd
kiinni siitd. Ja sit kaikki nad tdmmdoiset pape-
rijutut. Et just toimintasuunnitelma, kun pi-
tdd tehdd ja muuta niin kylldhdn se opettajan
tehtdvd on tehdd ne. Ja sitten, jos on semmoi-
sia hankalia tapauksia, niin et sitten opettaja
ottaa sen. Mut se ei siind than arjessa se el
silld tavalla nay...
(yhteistoimintavastaava, lastenhoitaja
Oona, 5.11.2013, vastuuryhman fokusryh-
mdahaastattelu)

Vastuuryhma

Sen ei oikeestaan tarvii ndakyd. Se ndkyy ehkd
laadukkaana toimintana, mutta siind et 0o se
ajatus, et sieltd jotenkin hahmottuis, et kuka
on kukakin, et saa sen toimimaan...
(paivakodin johtaja Piia, 5.11.2013, vas-
tuuryhmdan fokusryhmdahaastattelu)
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Taulukko 5 kiteyttda auktoriteettisuhteesta 16ytyneet aineistokatkelmat.

Taulukko 5. Auktoriteettisuhde

5.4 Auktoriteettisuhde

5.4.1 Pdiatosten tekeminen

Opettajat Ja joskus md ainaki toivonki, et johtaja nyt
vaan pddttdad jonku asian, ettd ei tédlld keskus-
tella ihan kaikkien kanssa ja jahkailla jotaki.
Joku semmoinen, mikd vaan nyt pitdd pddttdd.
Monesti ne ovat sellasii ikdavii pddtoksii, ettd
kuitenki pitdd tehd padcdtoés tavallaan, ettei
haaskaa semmoiseen litkaa kuunteluun, et mi-
tds sa nyt aattelisit tai mitd sd nyt, et joskus
Jjohtaja saa tehd pdcdtoksid, ettd johtaja on kui-
tenki viime kddes mun mielestd se, joka pddt-
tdd.

(varhaiskasvatuksen opettaja Hilla,
1.11.2013, fokusryhmdahaastattelu)

Lastenhoitajat Sit ne, mitkd katseet ja kaikki sd tunnet siind
sun seldn takana, kun sd lahet siitd tilanteesta
pois, niin toivoo, ettd et joudu usein sanoon.
Than valtakysymys.

(lastenhoitaja Satu, 31.10.2013, lastenhoita-
Jjien fokusryhmdahaastattelu)

Lastenhoitajat Joo, koska sit tietdd, ja sen than tietdd, ettd se-
ldn takana alkaa sitten, ettd mun olis pitdny
mennd sinne ja tdnneja en vois olla tassa. Kylla
stind kdy niin helposti sitten.

(lastenhoitaja Sirpa, 31.10.2013, lastenhoi-
tajien fokusryhmdahaastattelu)

Lastenhoitajat Joo, jos se ois ddneen sanottu, niin varmaan
poistais sit sen, ettd sitten, jos joutuu vaikka
siirtymddn toiseen ryhmddn, niin siind tulee
vdhdn sellasta ihmettelyd. Niin sitten, jos
vaikka tybévuorovastaavalla olis valta aina
miettid, ettd kuka menee sitten. Jos se olis dd-
neen sanottu, ettd jos pdivdikodin johtaja ja va-
rajohtaja ei ole, niin sit saa pdgdittdad.
(lastenhoitaja Satu, 31.10.2013, lastenhoita-
Jjien fokusryhmdahaastattelu)
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Lastenhoitajat

Mutta silleen tavallaan se valta, ettd ei mulla
00 kuitenkaan sellasta valtaa, ettd voisin sa-
noa, ettd sd nyt meet tekemddn ton homman,
ettd kuitenkin se valta on silld johtajalla.
(lastenhoitaja Noora, 31.10.2013, lastenhoi-
tajien fokusryhmdahaastattelu)

5.4.2 Delegointi piivikodin johtajan oikeutena

Vastuuryhma

Mut taas vield, ettd kuka pddttdd siitd, niin kyl
mdkin ndin ajattelen, ettd mind, mutta yhdessd
henkiloston kans. Varmaan delegoin. Joku jos-
kus sanoo, et ei tad kuulu. Md sanon, ettd se on
delegoitu sulle ndin. Mutta kylld tdssd taas
tdnd syksynd on tullut semmoisia hetkid, ettd
sitd asiaa tulee niin paljon, ettd mihin kaikkeen
voidaan keskittyd. Varajohtaja Siru sanoi, et
lapset on se pddasiassa, et kuinka paljon md
voin delegoida...

(paivakodin johtaja Piia, 5.11.2013, vastuu-
ryhman fokusryhmdhaastattelu)

Vastuuryhma

Nyt tdlld hetkelld asiaa tuntuu tulevan. Sahko-
postiin tulee niin paljon asiaa, ettd miten tad
toteutuu, et aika paljon varmaan sitten tulee
vaan, ettd ndin on pddtetty ja ndin tdd menee.
Et ei pysty niin paljon, kun haluais, et ois aitkaa
keskustella, ja monet asiat tulee niin nopeella
tahdilla, ettei niitd ehdi. Tyontekijoilta on tullut
varmaan semmoista palautetta, ettd pddtd,
ettd sulla on vastuu pddttdd...

(padivikodin johtaja Piia, 5.11.2013, vastuu-
ryhmadan fokusryhmahaastattelu)

Vastuuryhma

Ja ndd Titania-vastaavat vastaa osaltaan tyo-
vuorojen jdrjestelyista. Meilld on pdivdkoti
Helmissd Titania-vastaavat ja johtaja ja vara-
johtaja on aika lailla ulkoistettu ndistd hom-
mista. Ja he ovat kylli luottamuksensa ansain-
neet, ettd he hoitavat ne hommat. Tietenkin
mulla on vastuu, mutta ndin on.

(paivakodin johtagja Piia, 5.11.2013, vastuu-
ryhman fokusryhmdahaastattelu)

Vastuuryhma

Mutta sitten meilld oli tavallaan myos osallis-
tumattomia aika paljon.

(padivikodin johtagja Piia, 5.11.2013 vastuu-
ryhmadan fokusryhmahaastattelu)
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Aineistokatkelmat (eliytymismenetelma)

Yhteisessd kokouksessa todettiin, ettd kun tyot kasaantuvat tietyille henki-
loille ja titmeille, jdd ndille kuormittuneille henkiléille tunne huonosti teh-
dystd tyosta. Johtajalla alkoi olla huoli tyéntekijoiden jaksamisesta. So-
vimme uudet tehtdvien vastuuhenkilot. Mutta totesimme, ettei kaikkia teh-
tdvid voi eikd ole tarkoituksenmukaista kierrdttdd...
(elaytymismenetelmdin positiivisella kehyskertomuksella tuotettu
aineistokatkelma, 25.3.2014)

...Ratkaisuksi jdi avun ja ajan tarjoaminen. Esimerkiksi pienet lapset nuk-
kuvat pitkdt pdivdunet, jolloin yksi lastenhoitaja voi mennd varajohtajaa
sijaistamaan, kun hdn on palaverissa. Pikkuhiljaa koko tyoéyhteiséssa alet-
tiin ymmartdd tehtdvien ja vastuiden vaativuus. Apua tarjotaan herkem-
min esimerkiksi Titania-vastaavalle tyovuorolistojen tekemiseen. Tyoyh-
teisossd on selvdsti tyontekijoitd, jotka nauttivat monista lisdvastuista
oman perustehtdvdnsd ohella. Osa on vasta harjoitteluvaiheessa tyéyhtei-
son yhteisissd asioissa. Namd henkilot pystyvdt kuitenkin tarjoamaan lap-
sille omaa ldsndoloaan, kun esimerkiksi yhteistoimintavastaava osallistuu
alueen yhteistoiminta-foorumiin...

(elaytymismenetelinan positiivisella kehyskertomuksella tuotettu
aineistokatkelma, 25.3.2014)

...Ratkaisuksi jdi avun ja ajan tarjoaminen. Esimerkiksi pienet lapset nuk-
kuvat pitkdt pdivdunet, jolloin yksi lastenhoitaja voi mennd varajohtajaa
stjaistamaan, kun hdn on palaverissa. Pikkuhiljaa koko tyoéyhteiséssa alet-
tiin ymmadrtdad tehtdvien ja vastuiden vaativuus. Apua tarjotaan herkem-
min esimerkiksi Titania-vastaavalle tyévuorolistojen tekemiseen. Tyoyh-
teisossd on selvdsti tyontekijoitd, jotka nauttivat monista lisdvastuista
oman perustehtdvdnsd ohella. Osa on vasta harjoitteluvaiheessa tyéyhtei-
son yhteisissd asioissa. Namd henkilot pystyvdt kuitenkin tarjoamaan lap-
sille omaa ldsndoloaan, kun esimerkiksi yhteistoimintavastaava osallistuu
alueen yhteistoiminta-foorumiin...

(elaytymismeneteliman positiivisella kehyskertomuksella tuotettu
aineistokatkelma, 25.3.2014)

...Vieldkin tdiden tasapuolinen jakaminen ja sopiva kuormittavuus puhu-
tuttavat gjoittain. Se on aihe, johon tyéyhteisén on palattava usein. Tyo6-
yhteison toimivuuden kannalta ei vapaamatkustajia saa olla. Vastuu asi-
oista on kaikilla tai ainakin tietoisuutta on oltava. Kukaan ei saa luottaa
sithen, ettd joku muu hoitaa asian tai puuttuu asiaan. Tydyhteisdssd, jossa
tyontekijoille annetaan vastuuta ja hethin luotetaan, toimii parhaiten. Tal-
loin tyokavereilla on myos lupa muistutella ystdvdllisesti toistensa vas-
tuista ja pyytdd apua, jos ei saa vastuutehtdviddn tehtyd sovitusti.
(elaytymismenetelmdin positiivisella kehyskertomuksella tuotettu
aineistokatkelma, 25.3.2014)
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5.4.3 Pedagoginen vastuu

Vastuuryhma

Niin ja kylla esimiehen ndkdokulmasta sitd on
varmaan pitdnyt kirkastaa ja nostaa esiin, et
niin, kun Iina sanoi, et pedagoginen vastuu on
opettajalla. Sen eteen on varmaan véhdn tehty
joka tiimissd tyotd, ettd opettaja kans tiedos-
taa sen, ettd joka ryhmd tekee toimintasuun-
nitelman tds syksylld ja se on opettajan vas-
tuulla. Nditd pitdd tarkentaa, mitd tdytyy ot-
taa huomioon, et ei se ole vdlttamdttd selvdd,
et sen takia ndistd on keskusteltu.
(pdivikodin johtaja Piia, 5.11.2013, vastuu-
ryhman fokusryhmdahaastattelu)

Lastenhoitajat

Se on jotenkin mun mielestd hirveen hieno se
raja. Tavallaan kaipais sitd just, ettd se opet-
taja olis se, joka kertois, ettd ndin tehdddn. Ja
tdmadn takia tehdddn ndin ja tdssd on tdimmoéi-
nen pohjalla. Mutta sitten taas toisaalta on se,
ettd el haluaisi niinkdcn, ettd vain se ope sa-
noo kaiken, vaan ettd sithen saa myos ite an-
taa ideoita.

(lastenhoitaja Satu, 31.10.2013, lastenhoi-
tajien fokusryhmdahaastattelu)

Lastenhoitajat

Niin no siis sitd md vdlilla toivoisin tddlldkin,
kun siis meiddn eskariryhmdssd ope, joka hoi-
taa kaikki leopsit (lapsen esiopetussuunnitel-
mat) ja kaikki eskarijutut ja kaikki. Niin sitten
vdlilld tulee semmoinen, ettd voi kun md voisin
auttaa sua. Sulla on hirvee mddrd hommia ja
md oon tehny kaikki omat. Ja sit just ku kattoo
sdhkoposteti, ettd jaa, se on yheksdn atkaan ko-
tona lahettdny itelleen sihképostia, ettd se te-
kee toitd sithen aikaan illasta kotona. Toivois,
ettd se sais tehtyd ne tdadlld, ettd se sais sen
ajan taalld.

(lastenhoitaja Leila, 31.10.2013, lastenhoi-
tajien fokusryhmdahaastattelu)
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