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Tutkimuksen tarkoituksena oli selvittad mitka ovat pedagogisen johtamisen kulmakivet, jotka tukevat
henkilokunnan osallisuutta. Varhaiskasvatussuunnitelman perusteet (Vasu) 2016 edellyttaa
osallisuutta tukevien tyotapojen kéyttdmistd. Vasu 2016 on velvoittava ja nyt paivékodit ovat
muutospaineen alaisina. Vasu 2016 on ohjeistettu lyhyesti, miten pedagoginen johtaja voi tukea
henkilékunnan osallistuvaa toimintaa.

Tutkimus tehtiin kayttden eldytymismenetelmaa. Elaytymismenetelmalld ei saada tieto siitd, miten
asiat oikeasti ovat, vaan siitd miten asiat voisivat olla. Menetelma soveltuu myos tulevaisuuden
tutkimukseen. Eréén eteldsuomalaisen kaupungin lastentarhanopettajia pyydettiin kesakuussa 2017
eldytymadn viiden vuoden paahén. He Kkirjoittivat pienen kertomuksen siitd, miten pedagoginen
johtaminen on onnistunut lisdédmaén tai ei ole onnistunut lisdédmaan henkilokunnan osallisuutta.
Vastauksia tuli yhteensa 41 kappaletta. Kirjoituksissa esiin nousseet aiheet jaoteltiin lasten
osallisuuden kulmakivistd muokattuihin kulmakiviin.

Vasu 2016 edellyttdd toimintatapojen ja organisaatiokulttuurin muutosta. Muutoksessa johtajuus on
keskeiselld sijalla. Pedagogisen johtamisen tavoitteena on myonteisen yhteisollisyyden rakentumista.
Hyvinvoiva henkildstd on varhaiskasvatuksen merkittavin voimavara. Se mahdollistaa lapsen hyvan
péivan ja osallisuuden. Teoria vahvistaa, ettd muutoksessa tarvitaan myos henkilékunnan osallisuutta,
muuten muutos jad ndennaiseksi.

Tutkimustuloksena syntyneet kulmakivet pohjautuvat lasten osallisuuden kulmakiviin ja tdydentavat
Vasu 2016 ohjeita. Pedagoginen johtaminen on parhaassa tapauksessa kaikkien tydntekijoiden
halussa. Se on niin sanottua jaettua johtamista. Siksi kulmakivissé ei kerrota kuka tekee mitékin.
Pedagoginen johtaminen muuttuu ryhmén kehittyessd. Aluksi tekijd eli subjekti on pedagoginen
johtaja, mutta pikku hiljaa kaikki ottavat vastuuta johtamisesta. Ensimmainen kulmakivi on
myonteiset olosuhteet, ilmapiiri ja rakenteet osallisuudelle. T&hdn kulmakiveen siséltyy
perusedellytys, ettei johdon yhtendinen linja vaihdu usein. Ensimmaéinen kulmakivi on merkittavin.
Jos se ei tayty, ei muiltakaan kulmakivilta voi odottaa paljoa. Toinen kulmakivi on tutustua, rohkaista
ja kannustaa kehittdméaan toimintakulttuuria. Kolmannessa kulmakivessa tuetaan oppivaa yhteisoa.
Neljannessé kulmakivessé reflektoidaan, kehitetdén ja tehdaén toimintaa nakyvaksi.

Jos pedagoginen johtaminen ei lisdd henkilokunnan osallisuutta, taytyy ensiksi keskittya esteiden
poistoon. Kehitin kasitteen osallisuuden kehén yhdistelemélla osallisuuden ja hyvinvoinnin kasitteita.
Sen osa-alueiden eli turvallisuuden, yhteishengen, arvostuksen, vuorovaikutuksen ja oppivan ryhman
tulee olla tasapainossa. Henkilékunnan osallisuus on niin heikko kuin heikoin kohta osallisuuden
kehdassa.

Avainsanoja: varhaiskasvatuksen perusteet 2016, pedagoginen johtaminen, osallisuus,
organisaatiokulttuuri, eldytymismenetelma



SISALLYS

L. JOHDANTO ittt et ettt eae et e et e e e e e e s aaa s et s etaeaaasaansaansatasernsannsrenerensennns 5
R © Y A Y I 1 9
2.1 Osallisuuden MAGMLEIYA .....eiiieieii e e st e e s sbe e e e sbte e e sssbeeeesasteeessnseeessans 9
2.2, Osallisuuden tasot, ulottuvuudet ja KUIMaKIVEL ......c.veiiiiiiieiciecce e 11
2.3. Osallisuuteen littyVid KESITEEITA ....cocveiiieiriie ettt sae e s sbee e sabeesabeeeas 13
2.4, Osallisuustutkimus ja 0SalliSUUAEN @STEILA ...ecvviiiieiriieiiee et see s sre e sreeens 14
3.  OSALLISUUS VARHAISKASVATUSSUUNNITELMAN PERUSTEISSA 2016........ccovvvviiiriiiienninnnennn. 19
3.1 O5allISUUS VASUN PEIUSTEISSA .veeruveeriiririieeiieeiiieeitieesieesteesteesbeesbeeesseeesseesbeesseessseesnseesssseessessnseesns 20
3.2, Toimintakulttuuri tukemassa vasun totEULUMISTA ....cccvevvcieeiiieriiie e 20
3.3. Esimerkkind tyontekijoiden osallisuus Lempaalan vasussa .......ccccveeevriieeiiiieeeiiiieeesiieeessieeessveee e 22
4, ORGANISAATIOKULTTUURI, TOIMINTAKULTTURIJAILMAPIHRI......ccviiieriiiiiiiiiriiiecie e, 23
4.1. (0] ¢=F [ o EY-F- 14 o] U1 L (U] o EO U 23
4.2. 1T g = o 1L SRR 24
4.3. Luottamus ja turvalliSUUAEN tUNNE ......coccuiiii et e s e e s sata e e s sraeeeeans 25
5. PEDAGOGINEN JOHTAJUUS JAJOHTAMINEN ......ooni et e e 28
5.1. Mita 0N JONTAJUUS YIBISESTI vevveiiiiiiiiiee e e e e e st e e e e e e nr e ee e e e e e e nnrnenees 28
5.2. Johtajuus varhaiskasvatuksessa ja johtajuuden tasot ........ccccevcieiiiciiei e 30
5.3. T AU o] a1 = [0 E PP 31
5.4, o Yoo =dTa 1T s o] a1 €=1 [V [V ISR 32
6. TUTKIMUKSEN METODOLOGISET RATKAISUT . ..cuuieniiiriiiieiirieeiieeeirerirensenneeenesenesresennnennssenesenes 35
6.1. TULKIMUSKYSYMYKSEL ..ot et e e e eate e e e s ba e e e sate e s e e abee e e enteeeenaraeeenasees 35
6.2. Laadullinen tutkimus ja elaytymismenetelMa .......c..coiiiiiii i 36
6.3. Tutkimusaineiston KEruu ja @nalyysi...cccuuueeeeiiiiiiiieee e s st e e e s e eaataee e e e e s 39
6.4. Tutkimuksen eettiset ratkaiSUut ......c.eeiiiiiii i e 42
7. TUTKIMUSTULOKSIA . ... e e et e e e tee e e e et e e e e et e et e e aa e s eaneanseenennns 44
7.1. Ensimmainen kulmakivi: Miten osallisuudelle luodaan myoénteiset olosuhteet ja ilmapiiri .............. 44
Y2 O O oY1 [ T Lo T I g 1 (=T = =2 PSPPSR 45
70,2, TOIMUNTG ccccoiiiiiiiiiiee ettt ettt e sttt e e s e sttt e e s sttt e e e s e saiasaneeaesesssnnnes 45
Y A Y=10 14 1] &Y= o R VL (=1 =1 S ST 47
7.1.4. Syitd ja parannUSERAOLUKSI.............coeeeeeeeeeeiee ettt eee et e e e e ettt e e e e e ettt eeaeeeessssssnaaaessssnnes 49
7.2. Toinen kulmakivi: Miten pedagoginen johtaja kerda tietoa tyontekijoistaan........ccoccevvcieeiviieeeennee, 51
7.3. Kolmas kulmakivi: Miten pedagoginen johtaja hyddyntaa tyontekijoiltaan saatua tietoa ja ottaa se
pohjaksi yhteiselle tOIMINNAIIE.........ccuiiieeee e e e e ee e e st re e e e ebe e e e eartee e e naaeeeeasees 52
7.4. Neljas kulmakivi: Miten pedagoginen johtaja reflektoi ja kehittda uusia osallisuutta tukevia
TOIMINtatap0ja OMASSA TYOSSAAN ...eeiiiiiiiiiiiiieee ettt e e ettt e e e e ettt e e e e e sabbbeeeeessssnreeeeeeeessaanrabaeeesssanssnees 54
T ST 1|\ A RN 57
8.1. Osallisuus vai hyvinvointi seka mita osallisuudella tavoitellaan..........cccuveeeeeieeciiiieee e, 58
8.2 Miksi lastenhoitajat vastasivat vain kaytantoon littyen.......cccceeveiiiiiiciie e 61
8.3. Miksi puhutaan osallisuuden esteista eikd mahdollisuuksista ........cccccveeiviiieiiiiiee e, 62
8.4. Vasu 2016 ja muokattujen Lasten osallisuuden kulmakivien vertailua ja muotoilua......................... 63
8.5. Pedagogisen johtamisen tehtavasta suhteessa osallisSUUtEeN.......cccuvviveeeiiiccciee e, 67
9.  LOPUKSI ELI MITEN TASTA ETEENPAIN ....coeiivvvieeeeiieeieie et ee ettt tee e saree e eaee e saae e s e e 69
17 5 1 =1 TSRO 72

I I I TSSOSO P PSPPSR 80



KUVIOT

KUVIO 1. Méntysen madritelmén mukaan osallisuuteen kuluvat ndmé& ominaisuudet. 11
KUVIO 2. Lasten osallisuuden kulmakivet Vennisen ja Leinosen mukaan. 12
KUVIO 3. Esimerkkeja osallisuuteen liitettavista lahikasitteista 14
KUVIO 4. Seikat, jotka estavat henkilokunnan osallisuutta Vennisen ja Leinosen mukaan. 15

KUVIO 5. Mistd johtuvat jannitteet ja ristiriidat sekd osallistumattomuus Pakkalan mukaan 17

KUVIO 6. Scheinin Psykodynaaminen malli. Organisaatiokulttuurin tasot. Mallin toinen

nimi on jaavuorimalli, koska artefaktit nakyvat kuin jadavuoren huippu ja

arvot ja perusoletukset ovat piilossa kuin vedenalla. 24
KUVIO 7. Luottamuksen synty Juutin mukaan: johtajan toiminnan tarkkailun ndkokulmasta. 26

KUVIO 8. Luottamuksen synty Rauhalan ym. mukaan: ty6ntekijoiden kokemusten ja

tunteiden nédkdkulmasta. 26
KUVIO 9. ”Sipulimalli”: tyotehtdvdn mukaan lisd&ntyvat pedagogisen johtajuuden vastuualueet

(Fonsén 2014, 185) 33
KUVIO 10. Epéluottamuksen keha (Laine 2008, 82.) 48
KUVIO 11. Sitoutumisen synty Salovaaran ja Honkosen mukaan. 48
KUVIO 12. ”Osallisuuden kehd” eli mité hyvin toimivalla osallisuudella tavoitellaan. 59
KUVIO 13. Hahmotelma pyramidista 66
KUVIO 14. Pedagogisen johtamisen kulmakivet henkilokunnan osallisuutta tukemassa 67
TAULUKOT
TAULUKKO 1. Tutkimusaineiston kerays 40
TAULUKKO 2. Ensimmaéinen kulmakivi 50
TAULUKKO 3. Toinen kulmakivi 52
TAULUKKO 4. Kolmas kulmakivi 54
TAULUKKO 5. Neljés kulmakivi 56

TAULUKKO 6. Johtajasta kerrottiin (Liite 1) 80



1.JOHDANTO

Varhaiskasvatuksessa on tavoitteena toimia YK:n Lasten oikeuksien mukaan. Lasten oikeuksissa
puhutaan lasten osallisuudesta. Osallisuus on kaiken toiminnan pohjalla tavalla tai toisella
valtakunnallisen Varhaiskasvatussuunnitelman perusteisissa (Opetushallitus 2016, jatkossa Vasu
2016). Osallisuus on yksi uuden varhaiskasvatuslain “punainen lanka”. Ensimmadista Kkertaa
Varhaiskasvatussuunnitelma perustuu lakiin ja on velvoittava. Asiakirjassa korostetaan lasten ja
vanhempien osallisuutta ja samalla todetaan, ettd jokainen henkiloston jasen on tarked osa
kasvatusyhteis6d. Vasussa (Opetushallitus 2016, 30) sanotaan osallisuudesta néin:

”Lasten, henkiléston ja huoltajien aloitteita, ndkemyksia ja mielipiteitd arvostetaan.
Tama edellyttad osallisuutta edistéavien toimintatapojen sekd rakenteiden tietoista
kehittamistd. Lasten ymmarrys yhteisostd, oikeuksista, vastuusta ja valintojen
seurauksista kehittyy osallisuuden kautta. Osallisuutta vahvistaa lasten sensitiivinen
kohtaaminen ja myonteinen kokemus kuulluksi ja nahdyksi tulemisesta. Lasten ja
huoltajien osallistuminen toiminnan suunnitteluun, toteuttamiseen ja arviointiin
vahvistaa osallisuutta. Jokainen henkildston jasen on térkea osa kasvatusyhteisoa. ”
Kiinnostukseni osallisuuteen juontaa ensimmadisesta lastentarhanopettajan harjoittelusta syksylla
2012. Olin paivakodissa, jossa osallisuutta oli paljon. Sielld viihtyivat lapset, tyontekijat ja
vanhemmat. Erés vanhempi jopa sanoi, ettd paivékoti on maailman paras. En havainnut kiusaamista,
syrjaytymista enka Kiirettd. Ehka sain lilan hyvan kuvan, mutta osallisuus oikein ymmarrettyna ja
toteutettuna voi lisata hyvinvointia. Osallisuudella on mahdollista vdhentda syrjaytymista ja opettaa
vuorovaikutustaitoja. Asioista pitdd voida keskustella ennen yhteistd paatdsta ja mielipiteet pitaa
osata perustella. VVuorovaikutukseen liittyy myos oleellisena osana toisten kuuntelu. Osallisuus
vahvistaa itsetuntoa ja antaa evaita elamaan.

Kun olen tydskennellyt paivakodeissa ja kertonut tyGkavereilleni osallisuudesta, olen
kohdannut monia epaluuloja. Eréitd isoja kysymyksid ovat olleet, miten ryhma voi toimia ilman
kiintedd  paiva- tai viikko-ohjelmaa  ja  ovatko lapset  vallassa. Minun
lastentarhaopettajakoulutuksessani ~ opiskelimme  osallisuutta  teoriassa.  Kun  kerroin
osallisuuspéivakotikokemuksiani opiskelukavereilleni, he koulutuksesta huolimatta, ihmettelivéat

miten pdivakotiryhma voi toimia osallisuusperiaatteilla.



Nyt ovat pdivakotien henkilokunnat saman ongelman edessd. Varhaiskasvatuksen
ohjausjarjestelmasta on tullut lainmuodossa uudistusnormi. Uudessa Vasu 2016 (Opetushallitus
2016, 30) asiakirjassa korostetaan osallisuuden merkitystd seuraavasti: “edellyttdd osallisuutta
edistivien toimintatapojen sekd rakenteiden tietoista kehittdmistd”. Miten osallisuutta lisatdan
totuttuun paivakotitoimintaan? Henkilékunnalla on monenlaista koulutustaustaa ja tyokokemusta
takana. Lapsen asema toimintaa suunniteltaessa ja toteutuksessa on vaihdellut koulutuksessa ja
varhaiskasvatuksen toimintakulttuureissa eri aikoina. (Karila 2013.) Hujala, Puroila, Parri ja Nivala
(2007) vertailevat lapsilahtoistd ja behavioristista oppimiskasitysta lastentarhanopettajien tyossa.
Behavioristinen oppimiskasitys lahtee siitd, ettd lapsi on passiivinen oppija ja han oppii palkkioiden
jarangaistusten ohjaamana. Osallisuudessa lapsi taas néhdaan aktiivisena toimijana ja oman elamansé
asiantuntijana. Behavioristisesta oppimiskasityksestd muutos osallisuuden mahdollistavaan
oppimiskésitykseen on valtava. Eri koulutuksen eri aikoina saaneilla tyontekijoilla on tavallaan
erilaiset ”silmélasit” tai voidaan sanoa, jopa erilaiset paradigmat, joilla lapsia ja kasvatusta katsotaan.
Voidaan myo6s pohtia, onnistuuko lasten osallisuuden lisddminen vasta sitten, kun henkilokuntakin
kokee itse osallisuutta?

Henkilokunnan pitdd oppia uusi tapa kohdata lapset, vanhemmat ja toisensa. Oppiva
henkilokunta onkin keskeinen laatutekija varhaiskasvatuksessa (Fonsen & Parrila 2016, 32).
Paivakodin tydyhteison pitdd kehittyd varhaiskasvatuslain edellyttdmalla tavalla toteuttamaan
osallisuutta. Miten kehitys mahdollistuu? Koski (2015, 205) esittaa, ettd oppiminen kehittyvéssa
tyoyhteisdssé vaatii onnistuakseen osallisuutta, luottamusta ja turvallisuutta. Naiden liséksi tarvitaan
valmentavaa johtajuutta, reflektiivistd ja tutkivaa tyQotetta sekd yhdessé sovittuja rakenteita.
Rakentava palaute- ja tydyhteisokulttuuri seka erilaiset oppimisen foorumit edistavat myods oppimista
kehittyvassd tyOyhteisossa. Rajakaltio (2011, 185) korostaa my6s osallisuuden merkitystd
peruskoulunopettajien sitoutumisessa kehittamistyéhén ja muutokseen. Han sanoo jopa ndinkin
vahvasti kehittdmistyonsa perusteella, ettd vain ja ainoastaan kokiessaan osallisuutta, opettajat
sitoutuvat muutokseen. Silloin opettaja eivat koe olevansa muutoksen kohteita vaan aktiivisia
vaikuttajia. Juuti (2016, 80) korostaa arvostavaa keskustelua ja osallisuutta muutoksessa.
Arvostavaan keskusteluun liittyy kiinnostunut kuuntelu, ndkdkulmien pohtiminen ja ideoiden
kokeileminen. Mantynen (2016, 289) on tullut tutkimuksessaan samaan johtopaatokseen: osallisuus
on strategiatydon onnistumisen mahdollistaja. Osallisuus on siis muutoksen edellytys néiden
tutkijoiden mukaan.

Mitd osallisuus sitten on? Osallisuuden méaaritelmat ovat moninaisia. Mantynen on
véitoskirjassaan (2016, 74-75) pyrkinyt tekemadn taydellisen méaaritelmé&n monen maaritelmén

perusteella.



Osallisuus on yksilon kokemaa kuulluksi ja nahdyksi tulemisen tunnetta ja
tunnetta, ettd kuuluu johonkin suurempaan itselle merkitykselliseen ja
ymmarrettavaan kokonaisuuteen. Jos yksilo tuntee voivansa vaikuttaa, seka jaksaa,
ja osaa vaikuttaa tahan kokonaisuuteen, osallisuuden aste nousee ja osallisuuden
mikrotila laajenee. Edelleen, jos yksilo ottaa toimijan roolin kokonaisuudessa
yhteisen hyvan edistamiseksi ja ryhtyy ja pystyy vaikuttamaan ja kantamaan
vastuuta omasta vaikuttamisestaan osallisuuden portaiden kaikilla askelmilla,
my6s osallisuuden taso eli toiminnan intensiteetti, ja osallisuuden laajuus eli
toiminnan vaikuttavuus kasvavat.

Osallisuuden l&hikasitteita ovat esimerkiksi toimijuus ja yhteisOllisyys. Osallisuus liittyy myos
l&heisesti tydhyvinvointiin.

Vasu 2016 edellyttdd osallisuutta tukevia tyotapoja. Tyodyhteison pitad kehittyd siihen suuntaan,
ettd tdma@ mahdollistuu. Tarvitaan organisaation, toiminnan ja ajattelun muutosta. Johtajuus ja
johtaminen ovat muutoksissa tarkeitd. Johtajuus ja johtaminen ovat hieman eri asioita. Johtajuus on
laajempi kasite. Se voidaan késittad esimerkiksi yhteison ominaisuutena tai tunnesiteend. Johtaminen
on taas johtamistekoja.

Tassé tutkimuksessa tutkin pedagogista johtamista tukemassa tyéntekijoiden osallisuutta. Vasu
2016 maéaritelladn pedagogiikka aikuisen tietoiseksi toiminnaksi ja tietoisuudeksi siitd, miten
saavutaan hyvat oppimistulokset ja lapsen etu. (Opetushallitus 2016, 21-22.) Pedagoginen
johtaminen on sitten sellaisia tekoja, jotka edistdvat pedagogiikan toteutumista. Pedagogisen
johtamisen kasite tulee koulumaailmasta ja sen tavoite on rakentaa inhimillistd padomaa. Sergiovanni
(1998, 37-38) kayttdd pedagogical leadership-sanaa, se pedagogista johtamista ja johtajuutta.
Koulumaailmassa pedagoginen johtaminen h&nen mukaansa rakentaa oppilaille sosiaalista ja
akateemista padomaa. Opettajille se rakentaa alyllista ja ammatillista pAdomaa. Tavoitteena on, ettd
koulusta tulee valittava ja tiedonhaluinen yhteisd, jonka opettajat ja oppilaat yhdessd muodostavat.
Sergiovannian mukaan pedagoginen johtaminen on merkityksellista myos tyontekijoille (opettajille),
eikd kohde ole ainoastaan oppilas, vaikka oppilas onkin tarkedmpi. Kaytdnnossa pedagogista
johtamista ja johtajuutta méaéritellddn ja toteutetaan vaihtelevasti. Fonsen (2014, 13) kertoo
véitoskirjansa alussa mielikuvan pedagogisesta johtajuudesta. Se on hanesté kuin sateenkaarenpéan
etsimistd. Lahelle padset, mutta sitten tulee vaikeuksia, koska loppupdd muuttaa paikkaa. Tassa
tutkimuksessa ymmarrén pedagogista johtamista Sergiovannin mukaan, niin ettd lapsen parhaan
lisaksi merkityksellista on tyontekijoiden padoman kehittyminen.

Sergiovannin (1998, 37, 41-43) pedagogisen johtamisen madritelmén mukaan pedagogista
johtamista/johtajuutta ei voi ymmartdd ymmaértamaéttd yhteisollisyyden tarinaa. Johtajat ja hanen
alaisensa reflektoivat, oppivat ja kyseenalaistavat yhdessa. Johtajan on tarked saada ihmiset liikkeelle,

kohtaamaan ja ratkaisemaan ongelmat yhdessa. Tallainen johtaminen perustuu jaettuihin arvoihin,



ideoihin ja sitoutumiseen. Sergiovannin pedagogisen johtamisen yhtena tavoitteena on liséatéa
yhteisollisyyttd, yhdessé toimimista. Pedagoginen johtaminen ja osallisuus Kietoutuvat siten yhteen.
Pedagogisen johtamisen tavoitteena on jakaa asioita ja liittya yhteen. Osallisuus taas on tunne siita,
ettd voi kuulua yhteis60n ja vaikuttaa siind. Fonsén ja Parrila (2016, 30) vahvistavat Sergiovannin
nakemystd. Heista pedagogisen johtamisen keskeisend tavoitteena myonteisen yhteisollisyyden
rakentumista ja hyvinvoiva henkildstd on varhaiskasvatuksen merkittavin voimavara. Pedagogisella
johtajalla on nelja erilaista roolia: suunnannadyttaja, valmentaja, tukija ja arvioija. Kaikkeen
toimintaansa han tarvitsee hyvid vuorovaikutustaitoja. (Parrila 2011.)

Fonsén (2014) tutki johtajien pedagogista johtajuutta johtajien omien paivékirjojensa pohjalta.
Johtajat tuottivat itse tutkimusmateriaalin. Téassd tutkimuksessa lastentarhanopettajat ja muutamat
paivékodin johtajat kertovat mitd on tapahtunut, kun pedagoginen johtaminen on lisdnnyt tai ei ole
lisdnnyt henkilokunnan osallisuutta. En kysynyt suoraan, mitd on pedagoginen johtaminen tai
osallisuus. Kuulin, ettd niistd on puhuttu paljon tutkimuspaikkakunnan varhaiskasvatuksen
henkilokunnan koulutuksissa ja luotin, ettd k&sitteet ovat tuttuja.

Jotta lapset voivat kokea osallisuutta, pitdd paivékodinaikuisten mahdollistaa se. Ja jotta he
osaavat ja haluavat mahdollistaa lasten osallisuuden, pitd4 heidén itse kokea osallisuutta. Venninen,
Leinonen ja Ojala (2010, 62) ovat I0ytaneet tutkimuksissaan Lasten osallisuuden kulmakivet. Tdman
tutkimuksen tarkoituksena on tarkastella mitkd ovat varhaiskasvatuksen henkiloston késitykset
pedagogisen johtamisen kulmakivistd, jotka lisdavat henkildston osallisuutta.

Tutkimusaineisto kerattiin erddssa isossa kaupungissa, jossa hallinnollisen ja pedagogisen
johtajan tehtévat oli eroteltu toisistaan. 22 lastentarhanopettajaa kirjoitti pienen tarinan elaytyen viisi
vuotta eteenpdin mitd on tapahtunut, kun pedagoginen johtaminen on lisannyt ja 19
lastentarhanopettajaa kirjoitti, mitd on tapahtunut, kun pedagoginen johtaminen ei ole lisannyt

henkilékunnan osallisuutta. Menetelméaa kutsutaan elaytymismenetelmaksi.



2.  OSALLISUUS

Tassd luvussa kaésittelen erilaisia tulkintoja osallisuudesta sek& erilaisia osallisuuden tasoja ja
ulottuvuuksia. Liséksi tarkastelen myos aikaisempia tutkimuksia osallisuudesta ja osallisuuteen
liitettavia kasitteitd kuten osallistava toiminta, valtaistuminen ja voimaantuminen seka osallisuuden

esteitd.

2.1. Osallisuuden maarittelya

Osallisuuden tdydellisesti méaritelm&é on vaikea l6ytd4. Osallisuus liitetd&n esimerkiksi oppilaiden
osallistumismahdollisuuksiin, miten opettaja itse pystyy osallistumaan, lapsen oikeuksiin osallistua,
asiakkaiden osallisuuteen, hyvinvoinnin  kansalaiskyselyihin, vapaaehtoistoimintaan seka
maahanmuuttajan osallisuuteen (ks. Toukola 2017; Méntynen 2016; Pajulammi 2014; Palomaki
2013; Siltaniemi 2008; Soilamo 2006). Yhteista ndille osallisuuden kohteille on se, ettd pyritdan
mahdollistamaan heikomman osapuolen vaikuttamismahdollisuuksia toimintaa, suurelta joukolta
kysytdan mielipidettd ja joku voi osallistua johonkin. Osallisuus liitetd&n valtasuhteisiin ja sen avulla
pyritaan tasa-arvoon ja syrjimattomyyteen. Osallisuus liittyy kasvatukseen, koska kasvatuksessa on
aina valtasuhde lapsen ja aikuisen valilla (Turja 2017, 39).

Osallisuus ei ole mikaéan uusi asia. Se liitetddn ihmisoikeuksiin (esim. Lariere 2008; Halme, N.,
Vuorisalmi, M. & Perdld, M-L. 2014, 100).
thmiseikeudet-net—YK:n ihmisoikeuksien julistus annettiin 1948. Julistuksessa kdytetddn “oikeus
osallistua” —kasitettd ei osallisuus —sanaa. Kuitenkin julistuksen sisalléssa on osallisuus —asioita. Yksi

ihmisen ihmisoikeus on saada tietoa ihmisoikeuksista, siksi YK on laatinut pdytakirjan
Ihmisoikeuksien opettamisessa. POytékirjassa puhutaan jo osallisuudesta. Artiklassa 5 (YK,
yleiskokous A/RES/66/137) kirjoitetaan, ettd ihmisoikeuksien opetuksen ja kasvatuksen tulisi
perustua tasa-arvoisuuden, ihmisarvon ja osallisuuden ja syrjimattomyyden periaatteille.
(http://MMM.yKIiitto.fi/yk70v/yk/ihmisoikeudet.)

YK on téydentdanyt ihmisoikeuksia heikompien osapuolien suhteen. Sinne on lisétty

my6hemmin erilliset lasten, naisten ja vammaisten oikeudet. Esimerkiksi YK:n Lasten oikeuksien

sopimuksessa vuodelta 1989 jaetaan lasten oikeudet kolmeen ryhmaan: oikeus suojaan ja turvaan,


http://www.ykliitto.fi/yk70v/yk/ihmisoikeudet

tasa-arvoinen oikeus yhteiskunnan resursseihin seka oikeus ilmaista, kehittaa itseaén, ettd oikeus olla
osallinen itseddn koskevassa paatoksen teossa. Lasten oikeuksien sopimus on tehty siksi, ettd "lapsi
ruumiillisen ja henkisen kypsymattémyytensa vuoksi tarvitsee erityista suojelua ja huolenpitoa”.
Tastd seuraa, ettd aikuisen taytyy huolehtia, ettd lapsen oikeudet toteutuvat. Sopimuksessa ei ole
alaikérajaa, joten sen vaikutus alkaa ihan pienesté lapsesta ja koskee kaikkea toimintaa lasten kanssa.
Suomi antoi lastenoikeuksien sopimukselle lainvoiman 1991. (Lasten oikeuksien sopimus 1991.)
Lasten osallisuudessa on vielékin paljon parantamisen varaa, koska usein aikuiset tekevéat paatokset
ottamatta kunnolla huomioon lasten mielipidetta tai antamatta heille mahdollisuutta tehokkaasti olla
mukana paatdksentekoprosessissa (Thomas & Percy-Smith 2009, 2).

Terveyden ja hyvinvoinnin laitos kéyttdd “sosiaalinen osallisuus™ —ké&sitetta. Se on osallisuutta,
jossa tunneperéiselld ja henkilokohtaisella kokemuksella on suuri merkitys. Tallainen osallisuus
syntyy sosiaalisessa vuorovaikutuksessa. (Leemann, Kuusio & H&maldinen 2015, 5.) Vygotskin
sosiokulttuurisen teorian mukaan yksilon kehitys on yhteydessa sosiaalisiin ja kulttuurisiin
toimintoihin. Yhteinen toiminta muodostaa siten perustan kaikelle oppimisille. Teorian mukaan
osallistuminen yhteisdn toimintaan on oppimisen ytimessa. (Hannikédinen & Rasku-Puttonen 2006,
11, 13). Vygotski on siis 16ytanyt osallisuudelle ja oppimiselle perustan: yhteinen toiminta.

Halme ym. (2014, 100) madrittelevat osallisuuden ihmisarvoon kuuluvaksi oikeudeksi.
Osallisuus on heiddn mukaansa oikeus ilmaista mielipiteensd, tulla kuulluksi sek& osallistua tasa-
arvoisena itsed ja omaa yhteiséd koskevaan péatoksentekoon. Tama méadaritelma on l&helld
varhaiskasvatuksen ké&sitysta lasten osallisuudesta, jossa on tavoitteen oppi demokraattisia toimintoja,
tulla kuuluksi, oppia oma-aloitteisuutta ja oppia itsestd millainen on toimijana (Opetushallitus 2016,
24). Halme ym. ei tuo maaritelmasséa esille pedagogista ndkdkulmaa — oppia millainen toimija on.
Toisaalta yksi ihmisoikeus on saada tietoa ihmisoikeuksista, joten voisi olettaa, ettd pedagoginen
nakdkulma sisaltyy méaaritelmaan, vaikka sita ei mainita.

Mantynen (2016, 74-75) on véitoskirjassaan pyrkinyt tekeméan taydellisen osallisuuden
madritelman monen maaritelméan mukaan, kuten jo johdannossa mainitsin. Mantysen méaéaritelméassa
(kuvio 1) tulee esille yksilon kokemus kuulluksi ja ndhdyksi tulemisesta seka yhteisollisyys itselle
merkitykselliseen kokonaisuuteen. Maéaritelméssa on myos esilla yksilon vaikutusmahdollisuus ja
vapaa tahto. Mantynen puhuu my6s toimijuuden yhteydessd osallisuuden asteesta, mikrotilasta,
osallisuuden portaista, osallisuuden tasosta ja laajuudesta eli vaikuttavuudesta. Téssa tutkimuksessa

kaytan Mantysen méaéritelméa osallisuudesta.
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kokemus kuulluksi ja kokemus kuulumisesta
nahdyksi tulemisesta yhteisoon

Osallisuus

toimijan roolissa eri
tasot ja laajuudet
(vaikuttavuus)

mahdollisuus vaikuttaa
tai olla vaikuttamatta

KUVIO 1. Mantysen (2016, 74—75) maaritelman mukaan osallisuuteen kuluvat nama ominaisuudet.

Tutkimuksessani keskityn, miten pedagoginen johtaminen lisd4 osallisuutta. Johtamisen liséksi
osallisuuteen vaikuttaa yksilon ulkopuoliset ja henkilokohtaiset tekijat, yksilon sosiaalinen asema,
organisaation rakenteet ja —tila sekd strateginen johtaminen (Mé&ntynen 2016, 27-29). Nama asiat

jaavat tdman tutkimuksen ulkopuolelle.

2.2. Osallisuuden tasot, ulottuvuudet ja kulmakivet

Osallisuutta voidaan méaritelld myos eri tasojen ja ulottuvuuksien avulla. Shier (2001, 109) on
jaotellut osallisuuden lapsen ja aikuisen vélisissé suhteissa tasoihin. Ensimmaiselld tasolla lapsi
sopeutuu valmiisiin suunnitelmiin, toisella tasolla aikuinen kuulee lasta, kolmannella tasolla lapset
saavat osallistua suunnitteluun, neljannelld tasolla pyritdén aikuisen ja lasten yhteiseen suunnitteluun
ja viidennella eli ylimmalla tasolla lapset suunnittelevat itse ja aikuinen on heidén apunaan. Turjan
mukaan osallisuutta voidaan kuvata eri ulottuvuuksin. Ensimmaiseksi han kirjoittaa aikuinen—lapsi
-valtasuhde ulottuvuudesta. Yksityisyys—yhteisollisyys -ulottuvuus kuvaa sitd koskeeko osallisuus
yksilon yksityisasioita vai yhteison liittyvia asioita. Kolmas ulottuvuus on milla alueella osallisuus
koetaan. Se voi olla tietoa, toimintaa tai tunnekokemus. Turjan mukaan kaikissa maaritelmissa
korostuu, kokeeko yksild tulleensa kuulluksi, voiko hdn vaikuttaa yhteisossdén ja onko yksilolla
tunne ja tietoisuus osallisuudestaan. Tunne osallisuudesta on erittdin merkityksellinen. Ilman sita ei
osallisuutta ole, vaikka yksilo osallistuisikin toimintaan tai ei osallistuisi. Yksil0 itse p&&ttad tunteeko

han osallisuutta. Toisaalta Turja korostaa myo6s osallisuuden yhteisollisyytta. Osallisuus on yhteistéa
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toimintaa. Ei ole tavoitteena tehda niin kuin jokainen yksilo haluaa, vaan yhdessa neuvotella ja sopia
mitd tehdaan. (Turja 2011, 27-32.)

Mielestani aikuisten valtasuhde —ulottuvuus voi olla erittain lahella lapsen ja aikuisen suhdetta,
riippuen johtajan tavasta jakaa valtaa. Sijoitan Shier osallisuuden tasoihin nyt lapsi -sanan kohdalle
tyontekija ja aikuisen kohdalle johtaja. Muokatut tasot ovat seuraavat. Ensimmadiselld tasolla
tyontekija sopeutuu valmiisiin suunnitelmiin, toisella tasolla johtaja kuulee tyontekijad, kolmannella
tasolla tyontekijat saavat osallistua suunnitteluun, neljannelld tasolla pyritdédn johtajan ja
tyontekijoiden yhteiseen suunnitteluun ja viidennelld eli ylimmalla tasolla tyontekijat suunnittelevat
itse ja johtaja on heidén apunaan.

Venninen, Leinonen ja Ojala (2010, 62) ovat tutkineet lasten osallisuutta. He 10ysivat
tutkimuksessaan asioita, joilla aikuiset voivat varhaiskasvatuksessa tukea lapsen osallisuutta. Naita
asioita he kutsuvat osallisuuden kulmakiviksi (kuvio 2). Leinonen-Kangas on kayttdnyt samoja

kulmakivia vaitoskirjassaan (Kangas 2016, 57).

2. taito kerata tietoa ja
paasta toisen "paan
sisalle"

1. luoda sopivat
olosuhteet ja ilmapiiri

KULMAKIVET

3. kyky hyodyntaa tietoa
pohjaksi yhteiselle
toiminnalle

4. taito reflektoida,
arvioida ja kehittaa uutta

KUVIO 2. Lasten osallisuuden kulmakivet Vennisen ja Leinosen mukaan (2010)

Ensimmadinen kulmakivi koostuu siitd, ettd aikuinen on Kkiinnostunut lasten osallisuuden
kehittdmisesta. Aikuinen hankkii tietoa osallisuudesta ja lapsen kehityksestd. Aikuinen myos
rakentaa oppimisympaéristod ja ilmapiirida osallisuutta tukevaksi. Toisessa kulmakivessd lahdetaan
kerddmaan tietoa lapsesta havainnoiden ja kuunnellen. Tietoa myds dokumentoidaan. Aikuisen pitaa
malttaa keskittyd lapseen ja informaatioon, jota lapselta saa. Kolmannessa kulmakivessa aikuinen

tekee erilaisia tulkintoja ja johtopéatdksié lapsesta saadun tiedon pohjalta. Aikuinen ja lapsi yhdessa
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suunnittelevat toimintaa tulkintojen pohjalta. Neljannessé kulmakivessa arvioidaan ja reflektoidaan

toimintaa. Siind myo6s kyseenalaistetaan vanhat toimintatavat ja kokeillaan uusia tapoja toimia.

2.3. Osallisuuteen liittyvia kasitteita

Osallisuus sekoittuu helposti sen lahikasitteisiin. Niiden kautta haluan selventdd, mité osallisuus on.
Lahikasitteita kaytetd&n runsaasti ja niiden merkitysta pidetaan itsestdén selvana. Osallistava toiminta
tarkoittaa sitd, ett4 toiset voi osallistua toimintaan. Siis muutamat ovat suunnitelleet toiminnan, mutta
toteutuksessa on tilaa toisille. Osallistavassa toiminnassa toiset otetaan mukaan johonkin. (esim.
Laitinen 2002; Dewey 1966) Leemann ym. (2015, 5) tuovat osallistavaan toimintaan eli
osallistamiseen myos toisen ulottuvuuden. Osallistaminen on keino ja mahdollisuus lisatd ihmisen
tunnetta osallisuudesta. Osallistaminen voi siis johtaa osallisuuden tunteeseen. Toisaalta jos
osallistaminen ei onnistu, voi siitd tulla erittiin negatiivinen kokemus ja osallisuuden este. Tasta lisda
myOhemmin osallisuuden esteissa.

Vaikuttaminen liittyy osallisuuteen silloin, kun on kyse muutoksesta. Ihmisen pitdd kokea
vaikuttaminen mielekk&éksi, jotta han osallistuisi. Valtaistaminen taas kuvaa sitd, ettd joku toinen
pyrkii antamaan toiselle mahdollisuuden osallistua. Marginalisaatio ja sosiaalinen deprivaatio
liittyvat puutteeseen, ongelmien kasautumiseen, huono-osaisuuteen ja reunalla oloon. Sosiaalisessa
syrjaytymissa ongelmat ovat kasautuneet. Sosiaalisessa pad&domassa ajatellaan, ettd sosiaalinen
ympadrist0 antaa resursseja. (Jelli 2017.)

Osallisuus liitetddn myods kasitteisiin voimaantuminen, toimijuus, sitoutuminen tai tyénimu.
Voimaantumisessa ihminen 16yt itsestddn mahdollisuuksia osallisuuteen. Ihminen sitoutuu
toimintaan vahvasti silloin, kun han voimaantuu. (Jelli 2017) Voimaantuminen voidaan ymmartaa
tyontekijan rohkeutena kehittad tyotadn. Oman tydn kehittdminen on mahdollista vain reflektoimalla
eli havainnoimalla, ajattelemalla ja kriittisesti suhtautumalla omaan toimintaan. Tydntekijat voivat
reflektoida myos toistensa toimintaa, mika todella vaatii luottamuksellista ilmapiirid tyopaikalla.
(Venninen & Leinonen 2012, 187-188.) Mankan (2013, 96) mukaan voimaantuminen tarkoittaa sita,
ettd johtaja on saanut tyOntekijansd motivoitumaan yrityksen yhteisiin tavoitteisiin. Toimijuus,
sitoutuminen ja tyonimu voidaan mieltdd tyon positiivisiin puoliin, tydhyvinvointia edistaviin
asioihin. Tyonimuun kuuluu tarmokkuus, omistautuminen ja tydhon uppoutuminen. Ndma késitteet
voivat liittyd osallisuuteen, mutta eivét ole osallisuuden ydinta.

Voimaantumista vahvistaa ryhmassé asioiden yhdessa pohtiminen. Hannik&isen ja Rausku-

Puttosen (2006) mukaan ryhmaésséd tapahtuva tutkimisen, luomisen ja reflektoinnin ilmapiiri on
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vélttamatonta osallisuudelle. Tyon imu tarttuu ja lisaa yhteisollisyytta ja innostuneisuutta tydpaikalla.
Osallisuus ja osallistava toiminta ovat keinoja lisatd tydonimua. (Venninen & Leinonen 2012, 189.)
Osallisuuden valtasuhde —ulottuvuuden lahelle tulee mielestani kumppanuus —kasite, silloin kun
valtasuhde on tasapainossa. Kumppanuus voidaan kasittdd henkildiden yhteistydsopimukseksi, jossa
pyritdan yhteiseen tavoitteiseen ja samalla jaetaan riskit, vastuut, mutta myos voimavarat ja hyodyt.
Kumppanuudessa on tarkeda kuuleminen, kunnioitus, luottamus ja dialogi. (Halme, Vuorisalo &
Perdlda 2014, 22.) Kumppanuutta on varhaiskasvatuksessa kaytetty vanhempien ja tyontekijoiden
suhdetta kuvatessa, miksei sitd voisi kayttad myos tyontekijoiden ja johdon valisié suhteita kuvatessa.
Kasvatuskumppanuutta ei mainita Vasu 2016. Mielestani osallisuus —sana korvaa sen. Kuvioon 3

olen kerannyt osallisuuden l&hikasitteet yhteen.

. o vaikuttaminen,
osallistava toiminta,

. . valtaistuminen, kumppanuus,
osallistuminen . _
voimaantuminen

Osallisuuden
lahikasitteita

osallistumattomuus, toimijuus,

marginaalisaatio, sitoutuminen,

syrjdytyminen tyonimu

KUVIO 3. Esimerkkeja osallisuuteen liitettavista lahikasitteista.

2.4. Osallisuustutkimus ja osallisuuden esteita

Yksi merkki osallisuudesta on tydntekijoiden tekemét aloitteet. Pd&dkaupunkiseudulla tehtiin iso
tutkimus 2010 varhaiskasvatuksen tydntekijoiden kasityksista ja kokemuksista lasten osallisuuden
toteutumiseen. Samaan tutkimushankkeeseen liittyen tehtiin lasten, vanhempien ja henkilokunnan
osallisuutta Kkartoittava kysely 2011. Kyselyssa kysyttiin henkilokunnan aloitteista. Aloitteiden
katsottiin olevan yksi osallisuuden ilmenemismuoto yhteison rakentamisessa. Henkilokunnalta
kysyttiin kuinka usein he ovat tehneet aloitteita, mista asioista ja ovatko aloitteet vaikuttaneet, seka
mitka asiat heiddn mielestdan estavét osallisuutta ettd mihin asioihin he haluaisivat vaikuttaa.
Vastaajien joukko oli varsin suuri: noin 1600 tiimid eli yli 5000 henkil6a. Omiin ja tiimin sisaisiin
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asioihin liittyvia aloitteita tehtiin usein. Tiimin ulkopuolisia aloitteita tehtiin kerran kuukaudessa tai
puolivuosittain. Kolmas osa vastaajista ei tehnyt koskaan tiimin ulkopuolisia ehdotuksia.
Mielenkiintoista on, etté tiimin ulkopuolista ehdotuksissa kaikissa késiteltiin henkilékunnan méaéaraa.
Tyopaikalla koettu kiire korostui. Tyontekijat kokivat jopa, ettd on niin Kkiire, ettei
kehittdmiskohteiden ohjeita edes ehdi lukea, kun jo tulee uusi kehittdmiskohde. (Venninen &
Leinonen 2012, 189-197.)

Kuvioon 4 olen kuvannut Vennisen ja Leinosen tutkimuksen havainnot. Tutkimuksen mukaan
henkil6kunnan osallisuuden suurimmaksi esteeksi koettiin tygjarjestyksen puutteet. Niistd mainittiin
Kiire, aikataulut, tiedonkulun, perehdytyksen ja tyévuoroihin liittyvat ongelmat. Erityisesti yhteisen
ajanpuute tiimissa koettiin osallisuuden esteeksi. Myds hallinnon ja ulkopuolisen ohjauksen koettiin
haittaava henkilokunnan omaa asioiden selvittelyd. Yli puolessa vastauksissa esteiksi mainittiin
tyoyhteison toimintakulttuuriin liittyvid seikkoja. Na&itd ovat esimerkiksi motivaatio, asenteet,
vuorovaikutuksen laatu, rutiineihin ja vanhoihin tapoihin liittyvd muutosvastarinta. Henkilokunta
nosti esiin myods henkilokohtaisia esteitd kuten toisten tyontekijoiden arkuus ja toisten voimakkuus.
Johtajien tuen puute, vahainen l&snéolo, kielteinen asennoituminen ja epdoikeudenmukaiseksi koettu
kayttaytyminen ovat suuria henkilokunnan osallisuuden esteitd. (Venninen & Leinonen 2012, 189—
197.) Kangas (2016) tiivistad vaitoskirjassaan lasten osallisuuden esteistd, ettd pdivdkodeissa on
institutionaalisia ja rakenteellisia esteitd sek& myos tyontekijoiden ammatillisen osaamisen ja

lapsikésitysten tuomia esteitd. Osallisuuden esteité on siis monella eri tasolla: tyontekija, tydyhteiso,

johtaja ja institutionaaliset tekijét.

-

johtajan tuen

tyojarjestyksen
puutteet

hallinto ja
ulkopuolinen

puutteet "

henkilokohtaiset tyoyhteison

tekijat toimintakulttuuri

KUVIO 4. Seikat, jotka estavat henkilékunnan osallisuutta Vennisen ja Leinosen (2012) mukaan.
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Mantysen mukaan osallisuuden esteita ovat negatiiviset tunnekokemukset. Niitd syntyy mm.
asiakirjakeskeisyyden, ndenndisen yhteistyon, puutteellisten tunne- ja vuorovaikutustaitojen takia.
(Méntynen 2016, 272-273.)

Osallisuuden esteen voi olla myds naisten tapa jasentdd merkityksellisia tapahtumia ja
tietdmista omalla tavallaan. VVarhaiskasvatus on erittdin naisvaltainen ala ja siksi timéa on tarkeé ottaa
huomioon. Belenkyn, Clinchyn, Goldbergerin & Tarulen (1986) mukaan naisilla on viisi erilaista
tietdmisen tilaa:

1. Hiljaisuuden tila. T&ssa tilassa ihminen ei hyvdksy omaa kokemustaan legitimoiduksi
tiedoksi. Han ajattelee, ettd auktoriteetit tietdvat parhaiten.

2. Vastaanottamisen tila. Ihminen ajattelee, etté tieto tulee toisilta. Han on passiivinen tiedon
vastaanottaja.

3. Subjektiivisen tiedon tila. T&ssé tilassa ihminen arvostaa omia huomioitaan ja valintojaan,
mutta ajattelee vield, ettd oikeat vastaukset ovat toisilla.

4. Erillisen ja yhdistetyn tietdmisen tila. Tassé tilassa tietoa jaetaan ja ollaan toisten kanssa
yhteistoiminnassa.

5. Konstruoidun tietdmisen tila. Nyt vasta arvostetaan omaa ja toisten tietdmistd, tehdaan
tulkintoja ja yhteistyo6té.

Osallisuudessa oletetaan, ettd kaikki ovat tasolla 4 tai 5 tietdmisen tilassaan. Miten saada ihmiset
arvostamaan omia tuntojaan ja kokemuksiaan yhtd arvokkaina kuin muiden tunnot ja kokemukset.
Onko siihen vastauksena pedagoginen johtaminen, joka saisi kaikista heidan parhaat puolensa esille?

Samantapaisen nakokulman osallisuuteen tuo Pakkala vaitoskirjassaan Osallistavaksi
tyoyhteisdvalmentajaksi kehittyminen 2011. Tutkimus nostaa esille erilaisia osallistumisen ja
osallistumattomuuden identiteettejd, joita myds Wenger (1998) on tutkinut. Osallisuus lisda
yhteenkuuluvuutta. Osallistumattomuuden identiteetisséd taas on kokemusta rajalla olosta, rajan
ylittdmisestd ja jopa ihan marginaalilla olosta. Osallistumattomuuden identiteetti saattaa olla
erilaisuuden kokemusta ja heikentdd yksilon sitoutumista yhteiséon. Erilaisuuden kokemukseen
saattaa liittyd myos kokemus, etté toiset ymmartavat asiat paremmin. Tastd saattaa seurata, etté yksilo
vieraantuu yhteisosta. Tama liittyy sisépiiri —ajattelu, jossa toiset ovat sisépiirissa ja toiset
ulkopiirissa. (Pakkala 2011, 175-177; Wenger 1998, 164-172, 188-213.) Pakkala on ottanut esille
osallisuutta edesauttavia ja mahdollistavia asioita, mutta myos sitd hidastavia ja jopa ristiriitaa
aiheuttavia tekijoitd. Erityisesti valtasuhteet, erilaiset ndkokulmat ja pyrkimysten yksipuolisuus
aiheuttivat janniteitd ja ristiriitoja (Kuvio 5). Han haluaa tutkimuksellaan herattdé keskustelua edella
mainituista asioista. (Pakkala 2011, 177.) Osallistamiseen pyrkimys voi siis jopa heikentaa yksiléiden
osallisuuden tunnetta. Osallistaminen ei todellakaan aina lisd4 osallisuuden tunnetta. Pakkalan
tutkimuksessa jannitteita aiheuttavat tekijat ovat pitkalle johtajuuteen, arvoihin, vuorovaikutukseen

ja dialogiin liittyvia tekijoita.
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valtasuhteet

erilaiset
nakokulmat

Osallistumattomuus,
jannitteet ja ristiriidat

KUVIO 5. Mistd johtuvat jannitteet ja ristiriidat seka osallistumattomuus Pakkalan (2011) mukaan.

Toinen vaitoskirja, jossa osallistumiselle loytyi esteitd, on Vuorisalon (2013) Lasten kentat ja
paaomat. Siina l0ytyi tuloksia osallistumiselle ja jopa eriarvoisuuksien rakentumiselle paivakodissa.
Vuorisalo (2013,14) tutkii, miten tasa-arvoisuus ja tasavertaisuus todentuvat paivakodin arjessa seké
miten lasten erilaisuudet vaikuttavat osallisuuteen ja yhdessa toimimiseen. Véitoskirjan teoreettinen
lahtokohta on Bourdieu —teoriassa. Siind korostetaan, ettd olemalla sosiaalisissa suhteissa erot
todentuvat (Bourdieu 1998, 19). Pelkastaan erilaisten ihnmisten vuorovaikutus ja lasnéolo tuovat eroja
esille ryhmassé. Bourdieu itsekin sovelsi teoriaansa aikuisiin, joten rohkenen soveltaa VVuorisalon
kysymyksen asettelua myos aikuisiin (Muorisalo 2013, 18). Siispd samantapaisia toimintatapoja,
mitk& toimivat paivakodissa lapsilla, toimivat myos aikuisilla. En aio kasitella Bourdieu tarkemmin.
Halusin vain tuoda esille, etta osallisuuden toteutuminen ei ole yksioikoinen asia ja siihen vaikuttaa
yksildiden ohella koko ryhmé4 ja sen antamat mahdollisuudet.

Haluan rajata osallisuuden kulmakivien tutkimisen johtamisen tutkimiseen, koska
osallisuustutkimuksissa nousi esille, ettd varsinkin muutoksessa johtaminen on keskeisessa asemassa.
Johtaminen mahdollistaa puitteet osallisuudelle. Kasvatustieteessd puhutaan pedagogisesta
johtamisesta. Pedagoginen johtaminen on Fonsénin mukaan voimansiirtoa, jolla saadaan tydntekijat
toimimaan lasten edun ja hyvinvoinnin tuottamiseksi. Pedagoginen johtaminen ja johtamisosaaminen
saavat ihmiset keskustelemaan arvoista, toiminnan reflektoinnista, kehittdmisesta ja visiosta. (Fonsén
2014, 194-197). Jotta osallisuus ja asenteet sitd kohtaan muuttuvat myonteisiksi, tarvitaan yksiloiden

asennemuutosta. Onkin sanottu, ettd kukaan ei vastusta muutosta sindnsd, vaan muutoksen
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mahdollisia uhkia itselle. Jokaisen ihmisen kokema muutos on erilainen, riippuen muun muassa siita
mistd nékOkulmasta h&n katsoo muutosta ja millaisia aikaisempia kokemuksia hénelld on
muutoksista. Ndma asennemuutokset tarvitsevat aikaa, keskusteluja ja oikeanlaista johtamista.

Olen kirjoittanut paljon osallisuuden esteistd. Mutta mik& mahdollistaisi osallisuuden? Lasten
kohdalla se oli vuorovaikutus, arvostus, aanen kuuluviin saanti, lapsen aloitteisiin pysahtymisen ja
yhdessa toimimisen (Opetushallitus 2016, 24). Mahdollistavatko samat keinot myos tyontekijoiden
osallisuuteen? Voiko néita kulmakivia soveltaa aikuisten osallisuuteen? Ensin Kirjoitan mita Vasu

2016 kertoo osallisuudesta ja toiminta- ja organisaatiokulttuurista.
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3. OSALLISUUS
VARHAISKASVATUSSUUNNITELMAN
PERUSTEISSA 2016

Tassd luvussa tarkastelen varhaiskasvatuslakia (36/1973; 580/2015) ja Vasu 2016 perusteita
(Opetushallitus 2016) varhaiskasvatusta ohjaavina asiakirjoina. Lisdksi kuvaan osallisuutta
keskeisend varhaiskasvatuksen tavoitealueena seké Vasun toteutumista tukevana toimintakulttuurina.
Lopuksi esittelen esimerkin henkil6kunnan osallisuudesta Lemp&&lan kunnan vasussa.

Vasu 2016 haluaa vahvistaa lasten ja vanhempien osallisuutta. Se kertoo, ettd ”’jokainen
henkiloston jasen on tarked osa kasvatusyhteisfa ”. (Opetushallitus 2016, 30.) Vasu 2016 tuo
muutosta varhaiskasvatuksen kentdlle pyrkimalla yhtendistimaan henkiloston asenteita ja
toimintatapoja. Toisille tyontekijoille muutos on isompi kuin toisille. Myos tyontekijoiden roolin
pitdisi muuttua suhteessa lapsiin ja mahdollisesti myods tyokavereihin. Tydntekijoiden keskindinen
ilmapiiri heijastuu lapsiin ja siksi my0s tyontekijoiden pitéisi kokea osallisuutta mahdollistaakseen
lasten osallisuuden. (Salovaara & Honkonen 2013, 15.) Kerron nyt hieman Vasu 2016, jotta lisdisin
ymmarrystd mitd se merkitsee tyontekijoille. Kéytan Vasu 2016 myos vertailukohtana.

Suomessa on nyt ensimmaéistd Kkertaa varhaiskasvatuslaki (aikaisemmin puhuttiin
paivahoitolaista), joka astui voimaan 1.8.2015. Siind varhaiskasvatus méaritellddn ennen kouluikaa
jarjestettavéksi kodin ulkopuoliseksi kasvatukseksi. Se on kokonaisuus, jossa kasvatus, opetus ja
hoito ovat tasapainossa. Varhaiskasvatus on suunnitelmallista ja tavoitteellista toimintaa, jossa
toiminta pitadd pystya perustelemaan pedagogiikalla. Sen lisdksi, ettd lapsi saa varhaiskasvatusta,
varhaiskasvatuksen tavoitteena on myos tukea ja tadydentid kotikasvatusta. (Varhaiskasvatuslaki
(580/2015) 18 ja 2a8.) Vasun perusteet, joilla on tarkoitus taydentdd ja tédsmentdd uutta
varhaiskasvatuslakia, tulivat voimaan vuoden 2016 lopulla. Varhaiskasvatuslailla halutaan taata koko
maahan yhdenvertainen varhaiskasvatus. Siksi Vasu 2016 on valtakunnallinen taso, jonka perusteella
tehdaan paikalliset suunnitelmat (kunnallinen ja péaivéakotikohtainen) ja ndiden pohjalta jokaiselle
lapselle henkil6kohtainen Vasu. (Opetushallitus 2016, 8.) Paikalliset Vasut astuivat voimaan
1.8.2017.
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Tarve uudistaa Vasu on syntynyt yhteiskunnan ja lasten kasvuympdristdjen muutoksesta
(ensimmadinen Vasun perusteet tehtiin 2003 eika se ollut velvoittava). Vasu 2016 on tehty hyédyntéen

tutkimus- ja kehittamistyon tuloksia. (Opetushallitus 2016, 8.)

3.1. Osallisuus Vasun perusteissa

Varhaiskasvatuslaissa varhaiskasvatuksen tavoitteet eritelladn 10 kohtaan. Kohdassa 9 sanotaan:

“varmistaa lapsen mahdollisuus osallistua ja saada vaikuttaa itseddn koskeviin asioihin.”
(Opetushallitus 2016, 15-16.)

Osallisuus on yksi viidestd laaja-alaisen oppimisen osa-alueesta, jotka on valittu Vasun 2016
perusteisiin. Tarkoituksena on, ettd samat osa-alueet linkittyvat myohemmin perusopetukseen ja niin
lapselle saadaan ehyt oppimispolku peruskoulun loppuun saakka. Pedagogiikka eli aikuisen tietoinen
toiminta ja tietoisuus siit4, miten saavutaan hyvét oppimistulokset ja lapsen etu, on toiminnan
keskifssé. (Opetushallitus 2016, 21-22.)

Osallisuuden ja vaikuttamisen tavoite on oppia demokraattiseen toimintaan liittyvia taitoja ja
oppia luottamaan omiin mahdollisuuksiin vaikuttaa. Toisena tavoitteena osallisuudella on tulla
kuuluksi, oppia oma-aloitteisuutta ja tutustua itseensa toimijana. (Opetushallitus 2016, 24.)

Keinoina lasten osallisuuden ja vaikuttamisen toteuttamisessa on se, ettd lapsi kohdataan
arvostaen. Hanen aloitteensa ja ajatuksensa tulevat kuulluiksi ja ne saavat vastakaikua. Lapset
osallistuvat varhaiskasvatuksen suunnitelman tekoon sekd arvioivat ja toteuttavat sita aikuisten
kanssa ikatasonsa mukaan. Lapset oppivat vuorovaikutustaitoja seka yhdessa toimimisen taitoja
samalla. Henkiloston tehtdvand on seurata, ettd jokainen lapsi saa &anensa kuuluviin, jos hén sita
haluaa. (Opetushallitus 2016, 24.)

Kun tutustuu Vasuun 2016 kokonaisuudessa, huomaa, etté osallisuus on perusteiden ”punainen
lanka”. Osallisuus liittyy siten varhaiskasvatuksen yleiseen toimintakulttuuriin. Itse osallisuus -sanaa
ei Vasun perusteissa 2016 sanota montaa kertaa vaan se pilkotaan osiin kertomalla mitd ominaisuutta
halutaan korostaa. Osallisuus on Vasun perusteissa 2016 kuten edelld Kirjoitin: vuorovaikutusta,

arvostusta, d4dnen kuuluviin saantia, lapsen aloitteisiin pysdhtymista ja yhdessa toimimista.

3.2. Toimintakulttuuri tukemassa vasun toteutumista

Tassa luvussa kerron mitd Vasussa 2016 kerrotaan toimintakulttuurista. Luvussa 4 kerron

toimintakulttuurista yleensa. Toimintakulttuuri on yhteisdn tapa toimia ja se muovaantuu jatkuvasti.
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On tarked ymmartda, ettd jokainen ihminen vaikuttaa toimintakulttuuriin tiedosti hdan omaa
toimintaansa ja arvojansa tai sitten ei. Johtajalla on erittdin merkittdva rooli toimintakulttuurin
kehityksessa. Hanen toimintansa vaikuttimet pitdisi olla jokaisen lapsen hyvinvoinnin ja oppimisen
edistdminen. Hanen tehtévé on luoda puitteet suotuisille tydolosuhteille ja pedagogiselle toiminnalle.
Samoin hanen tulee huolehtia henkiléston ammatillisen osaamisen ja koulutuksen hyddyntamisesté
ja kehittamisesta. (Opetushallitus 2016, 28.)

Toimintakulttuuriin kuuluvat arvot ja oppimiskésitys. Niiden yhteinen pohtiminen ja kasitysten
eroavuudet on hyvé tunnistaa. Henkiloston pitda olla tietoinen omista arvoistaan ja uskomuksistaan.
Kehittdmisen keinoina on vuorovaikutus, jossa arvostetaan, kuunnellaan ja annetaan toisille ja itselle
tilaa. Ensimmainen askel on luottamuksen ilmapiirin kehittdminen ja muistaminen, ett4 lapsen paras
on kaiken toiminnan keskidssa. (Opetushallitus 2016, 29.)

Johtajalle kerrotaan Vasun perusteissa (2016, 29), miten han rakentaa pedagogista johtajuuttaan
ja toimivaa toimintakulttuuria. Johtaja rakentaa ammatilliseen keskusteluun puitteet. Han myds
rohkaisee henkildstoa kehittdmaan ja tiedostamaan toimintakulttuuriaan. Liséksi johtajan tulee tukea
tyOyhteisod jakamaan ja kehittdmé&én osaamistaan. Ja vield edellisten liséksi johtaja huolehtii, etté
toimintaa tehddan nakyvéksi seké kaytettyja tyokaytanteitd havainnoidaan ja arvioidaan tietyin vali
ajoin.

Edellisessa kappaleessa 3.1. kerroin, kuinka lapsen osallisuutta tulee kehittdd ja tehda
mahdolliseksi. Varhaiskasvatuksen toimintakulttuurissa on tarkedd myods henkildston ja huoltajien
aanen kuuluminen. He ovat myos osallisia. Jotta aikuisten osallisuus olisi mahdollista, pit&é4 tietoisesti
toimia osallisuuden edistamiseksi ja luoda sille sopivat rakenteet. Samalla tarkistetaan, ettei ketaan
ihmista syrjita vaan edistetdan yhdenvertaisuutta. (Opetushallitus 2016, 30.)

Vasun luonnoksessa 11.4.2016 sivulla 34 Osallistuminen ja vaikuttaminen —kappale oli
monipuolinen. Siind myo6s henkil6kunta otetaan osallisuuden piiriin.

"On tdrkedd, ettd kaikki sddnnot ovat perusteltuja ja yhteisossd yhdessd neuvoteltuja
jatukevat yhteison jokaisen jasenen osallisuutta . ..... Jokaisen kasvattajan tulee kokea
olevansa osallisena kasvatusyhteisdon ja edistdda omalla toiminnallaan positiivista
vuorovaikutusta vahvistavaa toimintakulttuuria.”
Lopullisessa Vasu 2016 henkilokunnan osallisuus -sana on jatetty pois. Tutustuin muutamiin
paikallisiin varhaiskasvatuksen suunnitelmiin, joissa mainitaan henkilokunnan osallisuus. Valitsin
Helsingin ja Lempaalan siksi, ettd niissa on tehty paljon osallisuuteen liittyvad tutkimustyota.
Helsingin Vasussa kirjoitetaan l&hes valtakunnallisen suunnitelman tavoin. Lempadlan Vasussa on

omaperdisempaa tekstia.
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3.3. Esimerkkina tyontekijdiden osallisuus Lempdaalan vasussa

Lempéélan vasusta 2017 etsin, mitd se kertoo tyontekijoiden osallisuudesta. Tyontekijoiden
osallisuudesta 16ytyi parhaiten mainintoja toimintakulttuuri —otsikon alta. Esimerkiksi kehittdmisesta
ja yhteistdssé toimimisesta sielld on
“Kehittimisessd on tdrked toisia arvostava, Koko yhteisda osallistava ja
luottamusta rakentava dialogi ” (Lempadlan Vasu 2017, 37).

Varhaiskasvatuksessa toimitaan yhteisond, jossa lapset ja henkilostdé oppivat
yhdessa ja toisiltaan. Oppivassa yhteisossa on tilaa erilaisille mielipiteille ja
tunteille. Lapsia ja henkilostod kannustetaan rohkeasti jakamaan ajatuksiaan ja
kokeilemaan uudenlaisia toimintatapoja. Jatkuvasti toimintaansa arvioiva ja
kehittdva yhteisd haastaa itseddn seka tunnistaa ja hyddyntda vahvuuksiaan.
Oppivassa yhteisdssa arvostetaan kunnioittavaa ja huomaavaista kaytosta. Yhteiso
rohkaisee kokeiluun, yrittdmiseen ja sinnikkyyteen seka sallii myos erehtymisen.
Yhdessd tekeminen ja osallisuuden kokemukset vahvistavat yhteiséd ..... Lapsille ja
aikuisille mahdollistetaan keskittyminen leikkiin. (Lempaalan vasu 2017, 38).

Yhteison jdsenet kunnioittavat toisiaan ja arvostavat yhteistyotd. .... Jokainen

henkildston jasen on tarked osa kasvatusyhteisoa (Lempaalan vasu 2017, 39).
Lempadldn vasussa korostetaan kaikkien, koko tydyhteison osallisuutta. Siellda puhutaan myos
osallisuudesta keinona tuottaa laadukasta toimintakulttuuria ja sen myota laadukasta
varhaiskasvatusta. VVasussa korostuu, ettd osallisuus on vain véline ei uusi vaatimus. Osallisuuden
edellytyksend on toimiva dialogi eli vuorovaikutus. Vasu ei puhu suoraan osallisuudesta
henkilokohtaisena tunteena, mutta rivien valist4, sanojen merkityksista sen voi 16ytad valillisesti.
Puhutaan esimerkiksi arvostavasta, osallistavasta ja luottamusta rakentavasta dialogista (Lempéaalan
vasu 2017, 37).
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4. ORGANISAATIOKULTTUURI,
TOIMINTAKULTTURI JA ILMAPIIRI

Osallisuus liittyy yhteis6on ja yhteistyoéhon. Siispd organisaatio ja sen kulttuuri ovat tarkeitd
osallisuuden mahdollistajia tai esteitd. Nivala (2008, 30-31) kirjoittaa omasta kokemuksestaan.
Yhden ihmisen projektit kantavat hetken hedelm&&, mutta kuolevat pois ilman tulevaisuuteen
suuntautumista. Miten projektien hedelmdt voisivat kukoistaa pitkdan? Han etsi vastausta
organisaatiosta ja sen johtamisesta. T&ssd osiossa késittelen lyhyesti organisaatiokulttuuria, Scheinin

organisaatiokulttuurin tasoja, ilmapiirié ja erityisesti luottamuksen ilmapiiria.

4.1. Organisaatiokulttuuri

Organisaatiokulttuuri on pdivakodin toimintakulttuurin vastine. Mit& organisaatiokulttuuri sitten on?
Tutkijat ovat erimieltd siitd onko se hankittu ominaispiirre ("has”) vai onko sen olemus olemista
(1s”). Jos se on hankittu piirre, niin silloin sitd pitdisi voida muuttaa ja hallita tietoisesti. Jos se on
olemista, sisésyntyistd, siihen on vaikea puuttua. Molemmat ndkOkannat ovat oikeassa, silla
organisaatio ja henkilostd vaikuttavat organisaatiokulttuuriin ja organisaatiokulttuuri vaikuttaa
organisaatioon ja henkilostoon. Organisaatiokulttuurissa jésenet jakavat konkreettiset ja ei-
konkreettiset sisdistetyt toiminta- ja ajattelumallit. Useimmat tutkijat allekirjoittavat seuraavat
organisaatiokulttuurin ilmenemismuodot, jotka kuvaavat néita ajattelua- ja toimintamalleja. (Mauno
& Ruokolainen 2005, 142-144.)

1. Ne ovat esimerkiksi arvoja, symboleita, vuorovaikutustyyleja ja rituaaleja.

2. Ne ohjaavat toimintaa, ajattelua ja kéyttaytymista.

3. Ne opitaan olemalla ryhmaéssa eli sosialisaation kautta.

4

Ne ovat alakulttuureita tai ammatillisia kulttuureita.

Valitsin orgaanikulttuuriteorioista Scheinin psykodynaamisen mallin, koska sen mielestani kuvaa
hyvin artefaktien, arvojen ja perusolettamusten merkitystd organisaatiokulttuurille (Kuvio 6).
Artefaktit ovat ihmistyon aikaansaannoksia. Ne nékyvét fyysisessd ja sosiaalisessa ymparistossa,

mutta aina niita ei osata tulkita miksi juuri tehddan juuri niin kuin tehdaan. Arvot ilmaiset sitd, miten
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asioiden tulisi olla. Arvoihin kuuluvat normit, ihanteet, odotukset ja strategiat. Ne ovat sellaisia
asioita, joita organisaatio haluaa tuoda esille. Perusolettamukset ovat itsestadnselvyyksid,
nakyméttomiad ja usein myos alitajuisia. Perusoletukset ovat kaikkein syvimmallad organisaation
tasolla. Niihin voi olla vaikea paasta kiinni. Organisaatiossa on opittu, ettd asiat hoituvat hyvin tietylla
tavalla ja tastd tavasta on tullut itsestdaan selvyys, jota ei kyseenalaisteta. (Schein 1991, 32-38.)
Toimivassa organisaatiossa artefaktit, arvot ja perusolettamukset pitéa tunnistaa ja niist4 pitd4 voida
keskustella. Julkilausutut arvot voivat olla ristiriidassa artefaktien ja nékyvien tydtapojen kanssa.
Esimerkiksi paivékodissa tehdaan asioita, joiden perustelu on epaselvd. Vasu 2016 edellyttas, ettd
asioista keskustellaan ja nakymaton perusoletusten taso tulee ilmi. Toiminnan pitdisi perustua

pedagogiikkaan.

KUVIO 6. Scheinin Psykodynaaminen malli: Organisaatiokulttuurin tasot. Mallin toinen nimi on
jaavuorimalli, koska artefaktit nakyvéat kuin jadvuoren huippu. Arvot ja perusoletukset ovat piilossa

kuin vedenalla.

4.2. llmapiiri

Johtaja, organisaatiokulttuuri ja henkilostd johtamisen kdytanteet vaikuttavat yleiseen ilmapiiriin
tyopaikalla ja siihen, kuinka tydntekijat kokevat tyon imaisevan heidat mukaansa. Toisaalta taas
yksittéisten ihmisten mielentilat ja tunteet tarttuvat toisiin ihmisiin ja sitten synnyttavat kulttuuria.

Varsinkin johtajan tunteet ja kayttdytyminen on suurennuslasin alla. Ihmiset tarkkailevat niita
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jatkuvasti ja péaattelevat niistd, mitd johtaja ajattelee. Toistuvista tunteista tulee organisaation
hallitseva ilmapiiri. Esimerkiksi jos organisaatiossa menee huonosti, tyontekijat ovat erittdin herkkié
aistimaan ahdistuneisuutta ja pelkoa. Ellei johtaja ole tietoinen omista tunteistaan, han voi silloin
tiedostamattaan vahvistaa pelon tunnetilaa ja sitten saada aikaan hallitsevan pelon ilmapiirin.
Avainasemassa on siis se, ettd johtajan pitaa tiedostaa omat ja toisten tunnetilat seka sen jalkeen
vaikuttaa niihin. Tunnetilalla on suuri merkitys. Varsinkin luottamuksen ilmapiiri on erittain
tavoiteltava ilmapiiri. (Rauhala, Leppénen & Heikkild 2013, 56-57.) Esimerkiksi Rajakaltio (2014,
222) on koulun kehittdmisty6 -tutkimuksessaan huomannut, ettd hyva ilmapiiri on kehittdmistyon

kannalta tarkedd, koska silloin kehittdmisty6hon vapautuu voimavaroja.

4.3. Luottamus ja turvallisuuden tunne

Luottamus on pddomien pddoma Harisalon ja Miettisen (2010) mukaan. Luottamus on perusta, jolta
toimiva yhteistyd ja tyontekijoiden halu seurata johtajaa ldhtee. Wink sanoo luottamusta jopa
johtamisen kulmakiveksi (Wink 2006, 144). Luottamus nakyy ihmissuhteissa ja tydilmapiirissa.
Avoimuus ja luottamus kulkevat kéasikadessa. Silloin kun toiseen luottaa, niin puhutaan avoimesti,
riittdvasti ja ollaan mielelladn vuorovaikutuksessa. Samalla vuorovaikutuksessa olevien toistensa
arvostus ja hyvaksynté kasvaa. Jos vuorovaikutus ei ole avointa, niin puhutaan vdhemman ja saadaan
vahemman tietoa. Silloin todennédkoisesti ei mydskéadn arvosteta eika hyvaksyta toista. Luottamus
johtajaan siirtyy helposti luottamukseksi organisaatioon ja toisin pain. Luottamus nakyy tydyhteison
ilmapiirissd. Johtajan toiminta ja johtamistyyli ovat suorasti yhteydessa ty6ilmapiiriin. (Juuti 2016,
4344, 67.) Palola korostaa toisinpéin luottamuksen, lojaalisuuden ja yhteisollisyyden vaikutuksia
johtajuuteen (Palola 2012, 220). Luottamus on siis kaksisuuntainen. Johtajan kaytds vaikuttaa
tyontekijoihin ja tyontekijoiden johtajaan.

Juuti kuvaa luottamuksen olemusta odotuksella, ettd annetut lupaukset pitdvat. Se on
vastavuoroista ja se on ansaittava. Luottamus on riippuvuuden hyvéksymista ja alttiiksi asettumista.
Luottamus on my0ds vapaaehtoista ja siind voi haavoittua. Luottamuksen saavuttaakseen esimiehen
on pyrittava hyvyyteen sekd oltava oikeudenmukainen ja esimerkillinen. Toisin sanoen ty6tekijat
haluavat tulla kohdatuksi arvostavasti, reilusti ja oikeudenmukaisesti. (Juuti 2016, 37-40.) Voidaan
puhua eettisestd johtajuudesta silloin, kun johtaja toimii luottavasti ja rehellisesti (Brown, Trevino &
Harrison 2005). Luottamusta ja tyossa viihtymistd lisddvat esimiehen epéavirallinen ja
lamminhenkinen jutustelu tyontekijoiden kanssa. (Juuti 2016, 70.)

Luottamus kehittyy vahitellen. Juutin mukaan luottamuksen syntyy vaikuttaa, miten esimies on

sisdistanyt organisaation arvot ja ihanteet/pyrkimykset suhteessa omiin arvoihinsa ja ihanteihinsa
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(Kuvio 7). Alaiset tarvitsevat my6s havainnon esimiehen pyrkimyksestd toimia toisten hyvéksi
(esimerkiksi oikeudenmukaisuutta, aitoutta ja rehellisyyttd), jotta he voivat luottaa esimieheen. Jos
esimies kohtelee alaisia oikeudenmukaisesti, se viestittad, ettd han ja organisaatio ovat luottamuksen
arvoisia. Luottamus on erittdin herkka. Pienetkin viitteet epdoikeudenmukaisuudesta heréttaa epéilyja
ja véhentdvat luottamusta. Samalla ihmiset voivat menettdd luottamuksen organisaatioon, jos

organisaatio ei reagoi epaluottamusta herattavadn esimiestoimintaan. (Juuti 2016, 43-45.)

Havainto,
Johtaja sisdistanyt arvot johtajan

ja ihanteet toiminnasta
toisten hyvaksi

KUVIO 7. Luottamuksen synty Juutin (2016) mukaan: johtajan toiminnan tarkkailun nékokulmasta

Rauhala ym. (2013, 60) kertovat luottamuksen synnysta hieman toisella tavalla. Heiddn mukaansa
ilon, kiitollisuuden ja arvostuksen kokemukset saavat aikaan toivon ja optimismin tunteet (Kuvio 8).
Naistd tunteista sitten seuraa luottamus. He eivat mainitse oikeudenmukaisuutta lainkaan. Toisaalta,
jos koet epdoikeudenmukaisuutta, et ole iloinen ja kiitollinen. Rauhala ym. haluavat korostaa
myonteisid asioita vahvuuskeskeisesséd sanomassaan. He kertovat toivon ilmapiristd, kollektiivisesta
optimismista, yhteisluottamuksesta ja tiimisisusta Kkollektiivisessa psykologisessa p&aomassa.
Psykologinen péddoma tarkoittaa yhteisén asennetta, oppivaa organisaatiota, vastuullisuutta,
tasapuolisuutta, itseohjautuvuutta ja myonteistd ilmapiirid. (Rauhala ym. 2013, 61-72))
Organisaation psykologinen pdadoma tarkoittaa siis juuri sellaisia asioita, joita osallisuudella pyritaan

edistdmaan.

Toivon ja
optimismin
tunteet

llon, kiitollisuuden ja

arvostuksen kokemukset

KUVIO 8. Luottamuksen synty Rauhalan ym. (2013) mukaan: tyéntekijoiden kokemusten ja
tunteiden nakdkulmasta

Luottamus on kasvualusta ihmisten ja tyoyhteison kehittymiselle. Luottamuksen ilmapiirissa ihmiset
uskaltavat olla aitoja ja sellaisia kuin ovat. Sitoutuminen, innostuminen ja me-henki ovat

luottamuksen ja arvostuksen nakyvia muotoja. (Juuti 2016, 84-85; Pdyria 2012, 22.)
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Luottamuksen seurauksena syntyy turvallisuuden tunne. Turvallisuus on ehké tarkein tunne
hyvinvoinnin kannalta. (Haapaniemi & Raina 2014, 78.) Kun ihminen kokee olonsa turvattomaksi,
hanessa aktivoituu puolustusmekanismit. Puolustuskannalla ollessaan aivojen plastisuus vahenee
eika luova ajattelu ole mahdollista. (Rauhala ym. 2013, 131.)

Esimerkkina toimintakulttuurin ja luottamuksen merkityksesta paivakodin toimintakulttuurissa
Venninen (2007, 177-178, 182) toteaa véitOskirjassaan, ettd tyontekijoiden toisilleen antamat
palautteet saivat monenlaisia tunteita liikkeelle. Tiimissa, jossa vuorovaikutuksessa oli luottamusta
ja avoimuutta, palauteet antoivat voimaa yhteisd0n ja ihmiset uskalsivat ottaa riskeja. Tyotovereiden
erilaisuus tiedostettiin, huomioitiin ja sitd arvostettiin tiimeissa, joissa palautteesta hyddyttiin paljon.
Toisaalta taas tiimissd, jossa koettiin vierautta, jannitteitd tai vastavuoroisuuden puutetta, esiintyi
paljon negatiivisia tunteita ja reaktioita. Tiimin henkilosuhteet ja ilmapiirin vaikuttavat paljon ja jopa
korostuvat kehittamishankkeissa. Vennisen tutkimustuloksista paatellen ilman luottamusta korjaavan
palauteen antamista pitdd harkita tarkoin ja sitd miten palautteen antaa. Jannitteisessa ilmapiirisséa
korjaava palaute koetaan helposti negatiiviseksi. Negatiivisuus ei saa ihmisissa asennetasolla
muutoksia, ehk& vain hetken muutoksen toimintaan. Luottamuksella ja ilmapiirilla on siis erittain
keskeinen merkitys henkilokunnan osallisuuden kehitykselle.

Nyt on aika siirtyd johtajuuteen. Johtaminen vaikuttaa keskeisesti tydyhteison hyvinvointiin ja
osallisuuteen (Juuti 2006, 83). Johtaja on erittdin tarked henkild osallisuuden ja sille suotuisan

toimintakulttuurin mahdollistajana.
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5. PEDAGOGINEN JOHTAJUUS JA
JOHTAMINEN

Pedagogisella johtamisella halutaan vahvistaa kasvatusalan pedagogista ulottuvuutta tuomalla
pedagogiikkaa esille ja lisadmalla pedagogiikkaa kaytantoihin. Pedagoginen johtaminen on
kansainvélinen kasite ja se tuli ensiksi koulumaailmaan. Suomessa Kirjallisuudesta af Ursin (2012,
80-81) mainitsi kasitteen vuonna 1976 kertoessaan peruskoulun rehtorin toimenkuvasta. Han kéyttaa
kasitetta kapeasti siséllyttden siihen vain opetustavoitteiden, opetussuunnitelman toteutumisen ja
kehittdmisen. Laajassa kasityksessd pedagoginen johtaminen sisdltdd koulun kaikkien jasenten
kasvatuksesta ja kehittamisesta huolehtimisen (Mustonen 2003, 61; Sergiovanni 1998, 37). Kasite on
melko nuori ja siséltdd kapean ja laajan tulkinta mahdollisuuden. Ei siis ole ihme, ettd sen
ymmartamisessé on epaselvyyksié.

Selventddkseni késitettd kerron ensin yleensd johtajuudesta. Sitten johtajuudesta
varhaiskasvatuksessa ja johtajuuden tasoita. Pedagoginen johtaminen on jaettua johtamista. Jaetusta

johtamisesta on oma lukunsa ja lopuksi vield kerron lisad pedagogisesta johtamisesta.

5.1. Mitd on johtajuus yleisesti

Sosiaalipsykologi Pohjanheimo maérittelee johtajuuden kaikeksi toiminnaksi, joka edistdd ryhman
paamaéarien saavuttamista. Johtajuus on toimintaa ja kuka tahansa ryhmaéssa voi sita kayttaa. Johtajuus
on my0s organisaation ja sen kulttuurin ominaisuus. Se on sailyvdmpad kuin yksittaisen johtajan
vaikutus. (Pohjanheimo 2012, 28.) Johtajuus on prosessi ja siind tarvitaan toimivaa vuorovaikutusta
tyontekijoiden kanssa (Pohjanheimo 2012, 38). Johtajuudella voidaan tarkoittaa yksinkertaisesti
myos yhteison ominaisuutta (Onnismaa & Kiander 2012, 27). Voidaan jopa sanoa, etta johtajuuden
painopiste on yhteiséssa (Jappinen 2012, 198). Sauer tuo esille, miten johtajuus on yhteisollistd. Han
vaittaa, ettd johtajuus voi olla tunneside. Ihmisten pitdd luottaa toisiinsa voidakseen tehda hyvaa
yhteistyoté ja luottamuksen syntyyn tarvitaan laheisyyden ja lasndolon tunnetta. (Sauer 2012, 155.)
Johtajuuden maaritelmia 16ytyy satoja. Keskeisena niihin siséltyy késityksia vastuusta, vallasta
ja vaikuttamisesta. Vastuuta voi olla monen tasoista. Alin taso on vastuuta rangaistuksen uhalla esim.

tyoturvallisuusasioista. Toisella tasolla hoitaa asioita oman tietdmyksensa ja osaamisensa perusteella
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parhaansa mukaan, ei toimita pelkastadn rangaistuksen uhalla. Kolmannella tasolla on
vélittdmisvastuu. Se siséltdd usein eettisia valintoja. (Pohjanheimo 2012, 51-53.)

Valta muodostuu ja sita kaytetddn aina suhteessa toisiin ihmisiin. Se voi muodostua aseman,
asiantuntijuuden tai henkilokohtaisten ominaisuuksien kautta. Tyontekijat odottavat johtajan tai
esimiehen kéyttdvan asemansa suomaa valtaa oikeudenmukaisesti. (Pohjanheimo 2012, 54-57).

Vaikuttaminen on yleensd vuorovaikutusta. Demokraattisessa johtamistyylissé keskustellaan
asioista ja pyritddan paasemaan yhteiseen sopimukseen/péatokseen. Suomessa ihmiset kokevat
oikeudenmukaiseksi sen, ettd heitd kuullaan ja ymmarretd&n. Paatoksenteko-oikeus ja -velvollisuus
on kuitenkin johtajalla. (Pohjanheimo 2012, 57-58.) Vuorovaikutukseen vaikuttaa myés se, miten
arvostamme itse vuorovaikutusta. Uusi tietokasitys korostaa sitd, ettd merkityksellinen tieto syntyy
juuri vuorovaikutuksessa. Ilman vuorovaikutusta ei saada oikeaa tietoa. Tarvitaan monidanisyytta ja
kritiikkid ja kuuntelua ja halua oppia toisilta. (Hujala 2008, 17-20.) Galanesin ja Adamsin mukaan
kuuntelu on vuorovaikutuksen avain. Kuuntelijan pitdd olla halukas ymmartdmaan toisen viesti ja
tarvittaessa tarkistaa esimerkiksi ymmartavatko he eri sanat ja ké&sitteet samalla tavalla. Ihmisten
taustat, kokemukset ja kulttuurit vaikuttavat siihen, miten he sanoja ymmartavat. Hyva kuuntelija
helpottaa viestinlahett4jaad saamaan sanomansa perille (Galanes & Adams 2013, 25-26, 30-31, 33.)

Hujala, Fonsén ja Heikka kuvaavat johtajuutta sateenvarjokésitteend, koska se siséltaa kaiken
toiminnan, joka auttaa perustehtavan kehittdmisté ja tuottamista. Tallainen johtajuuskasitys edellyttaa
vastuun jakamista ja koko organisaation sitoutumista toimintaan. (Hujala, Fonsén & Heikka 2008,
1)

Johtajuus on siis yhteisén ominaisuus. Johtaminen taas on johtajuustekoja, jotka toteutuvat
suhteissa (Maki & Saranpaa, 2012, 58). Hyvéad johtamista on mahdotonta maarittdd, mutta se
havaitaan usein hyvén tyohyvinvoinnin yhteydesséd. Johtamiseen vaikuttaa esimerkiksi
organisaatioympdristoon vaikuttavat tekijat ja toisaalta johtaminen pyrkii vaikuttamaan moniin
tekijoihin. Siksipa syy seuraus —suhteita on vaikea maéritta4. (Juuti 2016, 9; Onnismaa & Kiander
2012, 25.) Onnismaa ja Kiander (2012, 26) pohtivat, ettd johtajan tdrkein tehtdva on ajatella.
Ajattelulla johtaja luo oman johtamistyotddn ja kokemuksen jalkeen han reflektoi ja taas ajattelee.
Johtajuus on vaativaa tyota ja se vaatii herkkyyttd ja katsomista tulevaisuuteen (Alvensson 2002,
173).

Juusenaho pohtii, mitd on hyva johtaminen ja miten tulla hyvéksi johtajaksi: hyvassa
johtamisessa priorisoidaan asioita, siind ollaan avoimia uusille mahdollisuuksille ja pidetdan
sovituista asioista kiinni. Hyva johtaminen perustuu muiden arvostamiselle, vastuun jakamiselle,
luottamukselle ja toistenkin ideoiden hyvaksymiseen kehittdmisen lahtokohdiksi. Hyvéksi johtajaksi

ei synnytd vaan kehitytadn. Johtajan taytyy tunnistaa itsessdan heikkoudet ja puutteet kaiken hyvén
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lisdksi. (Juusenaho 2008, 22-23.) Juutin mielestd johtaminen on yhteistyota ja luottamusta.
Johtamisesta tule johtamista vasta sitten kun ihmiset luottavat johtajaan ja sen seurauksena haluavat

tehda yhteisty6ta ja saavuttaa perustehtavansa padmaaréat. (Juuti 2016, 37.)

5.2. Johtajuus varhaiskasvatuksessa ja johtajuuden tasot

Johtajuus ja varhaiskasvatuksen laatu liitetddn yhteen. Johtajuutta voidaan méaritelld jopa niin, miten
tydyhteisd saadaan sitoutumaan varhaiskasvatuksen laadun yllapitoon ja kehittdmiseen. (Hujala ym.
1999.) Johtajuutta voidaan myds sanoa laadukkaan palvelun luomiseksi ja tyoksi yhteison
rakentamisessa (Rodd 2006).

Johtajuutta tarvitaan monella tasolla. Ensiksi sitd tarvitaan tydyhteisotasolla lasten ja perheiden
kanssa toimittaessa. Toiseksi sitd tarvitaan paikkakunnallisella tasolla yhteytena eri organisaatioihin
esim. yhteytend kunnan luottamusmiehiin. Kolmanneksi sitd tarvitaan valtakunnallisella tasolla.
Yhteiskunnan lait ja maaréykset taytyy ottaa huomioon ja niihin taytyy tarvittaessa yrittaa vaikuttaa.
Samoin yhteiskunnan kulttuurinen ja ideologinen todellisuus taytyy ottaa huomioon. Niin kutsuttu
kontekstuaalinen johtajuuden malli kuvaa tata ja sen mukaan kaikki tasot vaikuttavat johtajuuden
onnistumiseen. (Fonsén 2009, 9.) Johtajuutta voi kayttaa siis moni ihminen eri yhteyksissa tai yksi
thminen monella tasolla. Ihanne olisi, ettd yhteiskunnassa vallitsisi sellainen ideologia, ettd lasten
kanssa tehtdvaa tyota kunnioitettaisiin. Siihen annettaisiin kunnolla varoja ja arvostusta ja sen myota
tydyhteiso voisi keskittyd laadukkaan varhaiskasvatuksen tuottamiseen.

Johtajuutta voidaan kuvata myds nk. kompetenssi hierarkiatasoilla. Alimman tason
muodostavat suomalaisessa varhaiskasvatuksessa hallinnollisen johtajuuden tehtdvat. Tamé taso on
erittdin oleellinen laadun takaamiseksi varhaiskasvatuksen organisaatiossa. Vasta kun hallinnolliset
tyOt sujuvat, jad aikaa omistautua johtajuuden avaintehtaviin. (Akselin 2010, 179.) Seuraavana on
henkiléstdjohtamisen taso. Kolmantena on vanhempien kanssa tehtavéd yhteisty0 ja pedagogisen
johtamisen tehtévat esim. vasun péivitykset. Ndma kolme tasoa ovat asioiden johtamista
(management). Niistd selvidd perusosaamisella ja patevyydelld. (Jorde-Bloom 1997, 36.) Kolme
ensimmaista tasoa luovat pohjan ylemmille tasoille. (Akselin 2010, 178-179.)

Leadership-johtamista eli reflektoivaa, arvopohjaisesti suunniteltua ja organisoitua johtamista
tarvitaan ylemmilla tasoilla. N&illd tasoilla vaaditaan jo erinomaisia taitoja ja alan tuntemusta. Neljas
taso on suhdetoiminta. Johtajuudessa téytyy pitdd yhteyttd pdaattdjiin, verkostoitua ja puhua
varhaiskasvatuksen puolesta. Pedagogiset keskustelut vanhempien, poliitikkojen ja muiden
yhteistyokumppaneiden kanssa ovat tarkeitd. Naistd johtaja/johtajuus saa aineksia reflektointiin ja

uusiin tulkintoihin. T&ll4 tasolla johtajalla on oltava avoimuutta, halua kuulla my6s vastakkaisia
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nakemyksia ja kykya perustella pedagogisia valintoja. (Katz 1997, 17-20.) Viides taso on symboliset
tehtavat. Ne tarkoittavat julkista esiintymistd, median hyédyntdmistd ja vision tuomista yhteiseen
keskusteluun. Tahén tasoon voidaan yhdistdd tutkimustiedon ja tieteen vieminen péatdksenteon
pohjaksi. Hujala, Heikka ja Fonsén (2009) tutkimuksessa tuli ilmi, ettd johtavat virkamiehet nakivat
tulevaisuuden ennakoinnin ja visioinnin johtajuuden menestystekijoind. Niiden avulla voidaan
proaktiivisesti vaikuttaa k&ytdnteiden eteenpdin menemiseen eikd vain reagoida nykyhetkeen
(Akselin 2010, 179).

5.3. Jaettu johtajuus

Silloin kun tyontekijoiden osallisuus toimii hyvin, paastdan lahelle jaettua johtajuutta. Nivalan
mukaan Henry Ford on sanonut ettd, "Mika siind on, ettd aina kun haluan tydmiehen, mukana tulee
aivot?" (Nivala 2010, 212). Johtajuus on muuttunut paljon Fordin ajoista. Johtajuutta pidet&én
vuorovaikutuksena. Asioiden johtamisesta on siirrytty ihmisten johtamiseen. Jokaisella ihmiselld on
kayttdmattomia tai tukahdutettuja voimavaroja, jotka pitdisi saada yhteison kayttdén. Samoin
ihmisten hiljainen tieto pitaisi jakaa. Esimiehen tehtdva onkin saada néita ja ihmisten valoisia puolia
esille ja kehittymaén. Jokaisen panos on tarked kokonaisuuden kannalta. (Juuti & Vuorela 2002, 17.)
Siis Fordin ongelma ajattelevasta tyontekijésté ei olekaan ongelma nykyaikana vaan voimavara, kun
sen oikein kayttaa.

Kun johtajuutta ajatellaan vuorovaikutuksena, johtaja ja henkilostd jakavat johtajuuden. He
kokevat asiat yhteisiksi ja jakavat myds vastuun. Tatd voidaan sanoa myos jaetuksi johtajuudeksi.
(Hannula 2007.) Jaettua johtamista pidet&d&n johtamisen korkeimpana tasona ja jopa vélttdméattomana,
jos organisaatio haluaa menestyad. Ensin esimiehen on innostuttava omasta tydstaan ja sitten hénen
on saatava tyontekijat vapaaehtoisesti innostumaan organisaation padmaarista ja laittamaan itsensé
likoon. Jaetussa johtamisessa ei esimies anna johtajuutta ja valtaa pois, vaan jokainen kayttad omia
taitojaan, asiantuntijuuttaan ja valtaansa korkeatasoisesti yhteistydssd toisten kanssa. Jaetun
johtajuuden edellytys on, ettd ihminen kokee olevansa térkeé osa yhteisoa ja tasa-arvoisesti kohdeltu.
Tyontekijan pitdd kokea myds ainutlaatuisuutta ja arvokkuutta. (Juuti 2016, 10 & 16.)

Jaettu johtajuus on erittdin haavoittuvainen. Sen epéonnistuessa nousee helposti kateutta ja
ristiriitoja. Erilaisuuden arvostaminen ja toisten kunnioittaminen ovat sen menestymisen
avaintekijoitd. Keskenerdisyyden hyvaksyminen itsessa ja muissa sekd haavoittuvuuden
myontdminen voivat johtaa tyGilmapiiriin, jossa jaettu johtaminen kukoistaa ja ihmiset ovat valmiita
oppimaan toisiltaan. (Juuti 2016, 17-19; Tiilila 2016, 45-46.) Jaetussa johtajuudessa esimies on

saanut aikaiseksi jarjestyksen, jossa alaiset kokevat olevansa esimiehesta riippuvaisia. Esimiehen
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ohjaus ja sdaannot yllapitavat jarjestystd, joita alaiset mielelldén seuraavat ja tekevét parhaansa. Alaiset
vapautetaan tekemaan tyotad omaehtoisesti. Jaettua johtajuutta ei ole hyva kayttaa silloin, jos alaiset
eivat vapaaehtoisesti ole sitoutuneet seuraamaan johtajaa. Silloin johtaja tulee lisanneeksi kaaosta.
(Juuti 2016, 81-82.)

Mielenkiintoinen perustelu jaettuun johtavuuteen I6ytyy sosiaalipsykologiasta. Sieltd 16ytyy
havainto minimaaliseen ryhmajasenyyteen liittyen. Jo se, ettd ihminen luulee kuuluvansa johonkin
ryhmaén, saa hanet toimimaan ryhman hyvaksi. lhmisen tdytyy myods tunnistaa ryhmajasenyys
itselleen merkitykselliseksi. (Pohjanheimo 2012, 40-41.) Siis kun ihminen tuntee kuuluvansa
ryhmaén, han alkaa toimia ryhmén etujen mukaisesti. Tastd ilmiostdhén on jaetussa johtajuudessa

kyse — kaikkien kyvyt otetaan kayttoon.

5.4. Pedagoginen johtajuus

Varhaiskasvatuksen ydintekijdnd on se, ettd kaikki varhaiskasvatuksen parissa toimivat henkilot
kokevat tavoitteet ja tehtdvat yhteisiksi. Taméa lisda tyohon sitoutumista ja jaetun johtajuuden
kokemusta. (Hujala ym. 1999.) Parhaassa tapauksessa pedagoginen johtajuus on jaettua johtajuutta.
Pedagoginen johtaminen mainitaan ensimmaisen kerran Vasu 2016 ja on siksi erittain ajankohtainen
aihe.

Pedagoginen johtajuus voidaan madaritellda monella tavalla. Suppeimmillaan se ymmaérretaén
opetus- tai varhaiskasvatussuunnitelmaan liittyvdnd johtamisena. Laajimmillaan se voidaan
ymmartaa kaikkeen miké liittyy johtajan tyohon arjen sujumiseksi. Arjen sujuminen onkin merkki
siit4, ettd pedagoginen johtajuus sujuu hyvin. (Juusenaho 2008, 23.) Hujala ja Heikka (2008, 32)
kirjoittavat lastentarha lehdesséd, ettd pedagogiseen johtajuuteen sisaltyy perustehtavan kehittdminen
ja henkilokunnan hyvinvoinnista huolehtiminen. Heikka (2014, 35-36) vaitoskirjassaan lisad, etta
pedagoginen johtaminen liittyy lasten oppimiseen, varhaiskasvatuksen henkiloston padoman
kehittdmiseen sek& arvoihin ja uskomuksiin, joita on laajemmalla yhteisdssd. Hanen mukaansa
pedagoginen johtajuus varhaiskasvatuksessa on vastuunottamista jaetuista tavoitteista ja keinoista,
siitd kuinka lapsi oppii ja kuinka h&nt4 opetetaan parhaiten.

Fonsen (2014) madrittelee pedagogisen johtajuuden varhaiskasvatuksen perustehtavan laadusta
vastaamiseksi ja laadun kehittdmiseksi. Pedagoginen johtajuus on kaikkien tyontekijoiden vastuulla.
Vastuu siité tietenkin kasvaa mentdessa lapsen l&heltd johtoportaassa ylemméksi. Mité lahempané
lasta ollaan, sitd konkreettisempaa on pedagoginen johtajuus (Kuvio 9). Kaikki pedagogisen
johtajuuden tasot ovat térkeité ja joka tasolla pitaa olla mielessd, miten pedagogiikka edistaa lapsen
parasta. (Fonsén & Parrila 2016, 29, 39-41.)
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Vasu (Opetushallitus 2016,17) salyttdd lapsiryhmén kokonaisvastuun lastentarhanopettajalle,
mutta se ei tarkoita sité, ettd lastentarhanopettaja yksin paattéisi kaikesta. Vaan sitg, ettd henkilostd
yhdessa suunnittelee ja toteuttaa toimintaa, mutta lastantarhanopettaja on kokonaisuudesta ja

erityisesti pedagogiikasta vastuussa.

Valtakunnan tason
paatdksenteko jarjestelma

Kuntapaattajat

Varhaiskasvatus

johtaja

Paivakodin

johtaja

Lastentarhan-
opettaja

Lastenhoitaja

KUVIO 9. "Sipulimalli”: tydtehtdvan mukaan lisdantyvat pedagogisen johtajuuden vastuualueet
(Fonsén 2014, 185)

Fonsén (2009, 104-107) on rakentanut pedagogisesta johtajuudesta ns. palikkamallin, joka poikkeaa
kompetenssihierarkian tasoista (luku 5.2). Malli perustuu tutkimukselle millaista johtajuuspuhetta
ihmiset tuottavat pedagogisesta johtamisesta. Perustehtévan maéarittely ja
varhaiskasvatussuunnitelmatyd muodostavat pedagogisen johtajuuden perustan. Taytyy tietdd mita
kohti pyritadan ja sitten vasta tehdd johtamistekoja. Alimpien tasojen pitaa siis olla kunnossa, jotta
ihmisten ja toiminnan johtaminen onnistuu hyvin. Henkiléston on mahdollista olla johdettavina, kun
he tietdvat mistd on kyse. Ylimpdna on pedagogisen keskustelun yllapitdminen. Pedagoginen
johtajuus on prosessi, joka on jatkuvasti liikkeella.

Pedagoginen johtaminen tarvitsee johtamistekoja ja -taitoa. Fonsén (2014, 193) péétyi
tutkimuksessaan neljaan asiaan, mitd pedagogisen johtajan pitad osata ja hallita. Ensiksi pedagogisen
johtajan pitdd olla tietoa laadukkaasta pedagogiikasta. Toiseksi hdnelld taytyy olla tietoisuutta
toteutettavasta pedagogiikasta. Seuraavaksi hanen pitada osata ohjata henkilostéa. Ja lopuksi, hédnen
taytyy olla kykyé argumentoida pedagogisesti. Akselin (2010, 180) taas pitd4 pedagogisen johtajan
taitoina kykya olla suunnannayttdjand, innostajana ja mahdollisuuksien esiintuojana. Parrila (2011)
on jaotellut pedagogisen johtajan roolit neljadn osaan: valmentaja, suunnannéyttéja, tukija ja arvioija.
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Valmentaja innostaa, saa aikaiseksi tahtotilan ja ohjaa oppimaan. Tallaiset asiat edellyttavéat suotuisia
olosuhteita, ilmapiirié ja rakenteita. Suunnannayttaja tekee tyon tarkoituksen, periaatteet ja tavoitteet
nakyviksi seka tiedottaa ja tekee paatoksia. Tukija hallitsee ryhmadynamiikan ja on emotionaalisesta
kyvykas. Han myos ratkoo ristiriitoja. Parrilan johtaja kyseenalaistaa, antaa palautetta ja toimii
peilind. Naiden kolmen tutkijan tuloksissa on paljon samaa ja toisaalta hieman erilaisia painotuksia.
Akselin ja Parrila nostavat samoja asioita esille. Akselin ei tuo arviointia esille. Fonsén nostaa
kaytdnnon asioita varhaiskasvatuksen alueelta esimerkiksi varhaiskasvatussuunnitelmatyd. Toiset

tuovat asioita yleiselld tasolla. Kaikkien kolmen jaottelut tdydentdvat toisiaan.
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6. TUTKIMUKSEN METODOLOGISET
RATKAISUT

6.1. Tutkimuskysymykset

Taman tutkimuksen tarkoituksena on tarkastella pedagogisen johtamisen kulmakivid, jotka tukevat
henkilékunnan osallisuutta. Ovatko ne samat kuin lasten osallisuuden kuomakivet ja kuinka ne
suhteutuvat Vasu 20167 Tarkoituksenani on edistéa johtajan ja henkilokunnan tietoisuutta toistensa
tarpeista osallisuuden edistdmisen suhteen ja mahdollisesti tuoda péivanvaloon osallisuuden
toteutumisen esteitd. Lopullisena tarkoituksena on edistad kaikkien paivékotiin liittyvien henkildiden
osallisuutta. Nythan Vasu 2016 ja varhaiskasvatuslaki edellyttavat osallisuuden tietoista edistdmista.
Lakimuutos ei kuitenkaan ole sama kuin kaytantéjen muutos. Ihmiset voivat tehda jotain sen takia,
ettd se on pakko eivatka siksi, ettd muutos on hyva asia. Ihmisten ajattelun muutos on hidas prosessi
ja heidan ké&sityksensa asioista voivat olla melko pinttyneita.

Tavoitteeni on etsid keinoja, miten osallisuutta voitaisiin lisdt4 pedagogisen johtamisen keinoin
tyontekijoiden kokema ja sen seurauksena lapsien ja vanhempien kokemana. Rajaan tassé
tutkimuksessa osallisuuden tyontekijoiden kokemaan osallisuuteen. Johtaja voi vaikuttaa
tyontekijoihin ja tukea heidén osallisuuttaan. Johtajan toiminta heijastuu tyontekijoiden kautta lapsiin
ja vanhempiin. Tyontekijat ovat tekemissd lasten ja vanhempien kanssa eniten. Tyontekijat
muodostavat henkildston, joka on kokonaisuus. Pédivakodissa henkil6sto ja johtaminen muodostavat
yhdessa toimintakulttuuria. En ole niinkdan kiinnostunut yhden ihmisen kokemuksesta kuin yleisesta
ilmapiiristd, joka muodostuu henkiléston kokemuksista.

Hankin tutkimusaineiston elaytymismenetelmélla. Elaytymismenetelmé sopii tutkimukseeni
erittdin hyvin, koska sill4 saadaan tietoa ihmisten asenteista ja silla voidaan tutkia asioita, joihin ei
vield on tosiasiatietoa. Tutkittavat Kirjoittavat elaytymismenetelméll&d miten pedagoginen johtaminen
on lisannyt tai ei ole lisdnnyt tydntekijoiden osallisuutta viiden vuoden paasta.

Jotta osallisuutta voisi tulla lisaa, pitdd paivakodin toimintakulttuurin muuttua osallisuutta
suosivaan suuntaan. Venninen, Leinonen ja Ojala (2010, 62) ovat tutkineet lasten osallisuutta. He
I0ysivat tutkimuksessaan asioita, joilla aikuiset voivat varhaiskasvatuksessa tukea ja mahdollistaa

lapsen osallisuutta. Né&itd asioita he kutsuvat osallisuuden kulmakiviksi. Muokkaan ndita lasten
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osallisuuden kulmakivia korvaamalla aikuinen -sanan pedagogiseksi johtajaksi ja lapsi -sanan

tyontekijaksi. N&istd muokatuista kulmakivisté johdan laajemman tutkimuskysymyksen, joka on:

Mitkd ovat varhaiskasvatuksen henkilokunnan osallisuuden pedagogisen johtamisen
kulmakivet?

Alakysymyksing kaytdn muokatuista lasten osallisuuden kulmakivista tehtyja kysymyksié.

1. Kulmakivi: Miten osallisuudelle luodaan mydnteiset olosuhteet ja ilmapiiri?

Kulmakivi: Miten pedagoginen johtaja keréa tietoa tyontekijoista?

3. Kulmakivi: Miten pedagogisen johtaja hy6dyntaa tyontekijoistd saatua tietoa ja ottaa se on
pohjaksi yhteiselle toiminnalle?

4. Kulmakivi: Miten pedagoginen johtajan reflektoi ja kehittdd uusia osallisuutta tukevia
toimintatapoja tydssaan?

N

Valitsin paakysymykseen henkilokunta -sanan enkd tyontekijat, koska haluan korostaa, ettd
tyontekijat muodostavat kokonaisuudessaan henkilokunnan ja toimintakulttuurin. Tyontekijat ovat

yksildita.

6.2. Laadullinen tutkimus ja elaytymismenetelméa

Mitd on laadullinen tutkimus? To6ton (2000, 116) mielestd kaikki muu tutkimus paitsi
numeroaineistoa ja tilastollisia menetelmid k&yttavat tutkimukset ovat laadullista tutkimusta.
Laadullinen tutkimus -kasitettd voidaan sanoa sateenvarjoksi. Siihen kuuluu monta erilaatuista
tutkimusta. Alasuutarin mukaan (2011, 24) jokainen tutkimus on ainutlaatuinen, koska perussaéntoja
voidaan soveltaa luovasti ja voidaan myos luoda uusia sdantéja. Yhteista laadullisilla tutkimuksilla
on se, ettd ne tutkivat aina ihmista. Laadullista tutkimusta on sanottu ymmaértavaksi tutkimukseksi.
Tuomi ja Sarajarvi (2018, 33-34) selittdvdn ymmartamisen tarkoittavan sitd, ettd elaydytdéan
tutkittavan ajatuksiin, tunteisiin, motiiveihin ja ylip&ataan tutkittavan henkiseen ilmapiiriin. Tuomen
ja Sarajarven (2011, 18) mukaan laadullisen tutkimuksen pohjalla on aina teoria eli tutkimuksen
viitekehys. Viitekehys ja teoria muodostuvat kasitteista ja kasitteiden vélisistd merkityssuhteista.
Alasuutari (2011, 25, 29) esitté, etta teorian ja metodien tulisi johdattaa tutkija uusiin ndkdkulmiin
eikd jahmettdd vanhoihin totuuksiin. H&n myo6s vaittdd, ettd luova ajattelu ja jopa normeista
vélittdmaton paattely ovat tieteessd korvaamatonta. Laadullinen tutkimus on hanen mielestdan
arvoituksen ratkaisemista (Alasuutari 2011, 32.) Laadullinen tutkimuksen l&hestymistapa

tutkittavaan asiaan on utelias, teoriaan pohjautuva ja mahdollisesti uutta luova.
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Tassa tutkimuksessa tutkin ihmisten késityksia ja siksi tutkimuksessani on fenomenografisia
piirteitd. Fenomenologiassa tutkitaan eldmismaailmaa (Varto 1992) eli ihmisen suhdetta
elamistodellisuuteensa (Laine 2010). Kokemuksellisuus ja elamyksellisyys ovat elamistodellisuuden
perusmuotoja. Tutkimalla ihmisten kokemuksia ja sitd mitd ne merkitsevat heille paastaan kiinni
heidén elamistodellisuuteen. (Laine & Kuhmonen 1995, 17.) Fenomenologiassa ajatellaan, etta
ihmisten antamat merkitykset ovat latautuneita. Latautuneet merkitykset ovat syntyneet ihmisten
yhteisdissé ja ne yhdistavat ihmisia toisiinsa. (Tuomi & Sarajarvi 2018, 40.) Alasuutarin mukaan
(2011, 60) todellisuus esittaytyy ihmiselle merkitysten suhteissa. Mik&an ei ole merkittdvaa ilman
merkityssuhteita. Tutkin péivakodin henkiléston osallisuuden kulmakivié. Tiedonantajina minulla oli
lastentarhanopettajia ja muutama péivakodin johtaja. Heidan eldmistodellisuutensa on péivalla
paivékodeissa. He muodostavat verkostoja ja antavat toiminnalle ja vuorovaikutukselle merkityksiéa.
He ovat juuri oikea kohderyhmad, jolta voi kysya, miten pedagoginen johtaminen voisi lisata heidan
osallisuuttaan.

Valitsin aineiston kerdysmenetelméksi eldytymismenetelmén. Tutkimukseni on tavallaan
tulevaisuuden tutkimusta. Ihmisilla ei viel& ole kokemusta tai heidédn kokemuksensa vaihtelevat siit,
miten pedagoginen johtaminen lisaa tai on lisannyt heidén osallisuuttaa. Joissakin péivakodeissa sita
jo on, vaikka tyontekijat eivat ehka ole mieltaneet sitd osallisuudeksi. Henkilokunnan osallisuus oli
osalle tyontekijoistd ihan uusi kasite. Vasun luonnoksessa siita kirjoitettiin, mutta lopullisessa VVasu
2016 siitd ei enda puhuta. Aiheesta ei voi vield saada faktatietoa. Elaytymismenetelmélld saadaan
tietoa mahdollisista tapahtumista ei valttdmatta toteutuvista tapahtumista. Menetelmén vahvuutena
pidetdan sen kykyéa tuoda esiin uusia ndkékulmia. Naiden ominaisuuksien vuoksi, se sopii erittdin
hyvin minun tutkimukseeni. Haluan péasta selville ihmisten asenteista, kasityksista, mielikuvista,
arvoista ja uskomuksista. T&mén on usein niin sanottua hiljaista tietoa, koska ihmiset eivat valttamatta
itsekadn tiedosta asenteitaan ja kasityksiaan. Haastattelulla hiljaiseen tietoon on vaikea pureutua.
(Eskola & Wallin 2015, 64-67; Wallin, Helenius, Saaranen-Kauppinen & Eskola 2015, 248, 255.)
Eskola (1998, 24) kuvaa eldaytymismenetelmaa luovasti “tutkijan dlyllisen ihmettelyn jatkeena”. Talla
hetkella eldytymismenetelmadd kéytetddn Suomessa melko yleisesti. Muualla maailmassa se on
harvinainen menetelma. (Eskola & Wallin 2015, 58.)

Elaytymismenetelmassa on tyypillisté kirjoituttaa tutkittavilla pieni kertomus. Kirjoittaessa he
toimivat ihmiselle ominaisilla tavoilla: he ajattelevat, punnitsevat ja kdyttavat kielta todellisuutta
luovana tekijand. Ensin heille annetaan kehyskertomus, jota he sitten jatkavat tai kertovat mitd sit4
ennen on tapahtunut. Elaytymismenetelméssé on oleellista, ettd kertomuksesta on kahdesta neljaan
eri versiota. Eri verioissa muutetaan yhta seikkaa. Se voi olla esimerkiksi aika, tekija tai tapahtuman
onnistumista. (Eskola & Wallin 2015, 57; Eskola ym. 2017, 267.)
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Esimerkiksi Asperger-erityisoppilaan paivasta voisi kysyéa (Terdvainen 2011).
1. Askolla on ollut hyva paiva. Mita on tapahtunut?

2. Askolla on ollut huono paiva. Mita on tapahtunut?

Aineistoja vertaillaan kehyskertomuksittain. Mielenkiintoista on, mitd Kirjoittajat kuvaavat eri
versioissa muutoksen saavan aikaan. Variomalla saadaan selville mit& juuri varioitavan tekijan
vaikutus on tutkittavaan asiaan. (Eskola ym. 2017, 267) Menetelman vaikeutena on onnistuneen
kehyskertomuksen kirjoittaminen. Kehyskertomuksen pitdisi johdattaa ihmisia kirjoittamaan
tutkittavasta asiasta eiké johdattaa heité sivupoluille esim. jollain vihjeilld. (Eskola & Wallin 2015,
56-57, 63, 68.) Min&kin olen pohtinut kehyskertomusta jo pitkaan.

Kehyskertomusta toivotaan kokeiltavan tai ainakin keskusteltavan kokeneen tutkijan kanssa.

Kehyskertomukseni on:

Elaydy tasta hetkesta viisi vuotta eteenpdin. Pedagoginen johtaminen on onnistunut/ ei ole onnistunut

lisédmaan paivakodin henkilékunnan osallisuutta. Kerro pieni tarina, mita on tapahtunut.

Kertomusta laatiessani mietin jokaista sanaa. Kehyskertomuksessa on ajan maére, koska muutos
kestaa helposti useamman vuoden. Pedagoginen johtaminen on paikkakunnalla tuttu kasite. Sielld on
johtaminen jaettu asiajohtamiseen ja pedagogiseen johtamiseen. Siksi uskalsin valita
kehyskertomukseen pedagoginen johtamisen -kasiteen. Kaytan kehyskertomuksessa passiivia, koska
kaikki vastaajat ovat paivékodissa toissa eivatkd he tarvitse kuviteltua henkiloa kirjoittaakseen
paivakodin henkilékunnan osallisuudesta. Paivakodissa on pdivalla heidan elamistodellisuutensa.
Eskola ym. (2017, 274) ovat paatyneet jopa siihen, ettd jos elamismaailma on vastaajia lahell&, voisi
vastaajia sinutella. Mina valitsin passiivin, koska halusin ohjata ajatukset laajempaan kokonaisuuteen
kuin yhteen ihmiseen. P&&dyin kayttamadn henkilokunnan osallisuutta enka esimerkiksi
lastentarhanopettajien osallisuutta, koska tavoitteena on lisata kaikkien tyontekijoiden osallisuutta.
Yhdestd kertomusversiosta tarvitaan 15-20 kirjoitusta. Sen jalkeen kertomukset alkavat toistaa
itsedén. Aineisto kerdtddn usein jonkin aiheeseen liittyvan tapahtuman yhteydessd, jolloin ihmiset

ovat jo valmiiksi virittaytyneet aiheeseen. (Eskola & Wallin 2015, 60.)
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6.3. Tutkimusaineiston keruu ja analyysi

Eskola ja Wallin (2015, 63) suosittelevat kehyskertomuksen testaamista etukédteen. Tein
esitutkimuksen kotipaikkakunnallani kokeillakseni kehyskertomuksen toimivuutta eli saanko
tutkimuskysymykseen vastauksia talla kertomuksella. Kévin kahden paivékodin pihalla ja kysyin
jokaiselta tyontekijalta henkilokohtaisesti, onko hdnelld 15 minuuttia aikaa Kirjoittaa pieni kertomus
omalla ajallaan samana péivana. Ajattelin, ettei kannata antaa pitempédd vastausaikaa, koska
varsinaisessa tutkimuksessakaan ei ole pitk&a aikaa harkita mita kirjoittaa. Kerroin samalla hieman
tutkimuksestani. Jokainen kehyskertomus oli omassa kirjekuoressaan. Huomasin, etté jotkut alkoivat
heti vaihtaa mielipiteitd keskendédn aiheesta, kun olivat saaneet kirjekuorensa. Seuraavana paivéna
hain Kirjoitukset pois. Sain monipuolisia vastauksia ja huomasin, ettd Kirjoittajat olivat todella
miettineet kirjoitelmiaan. Namé esitutkimuksen vastaukset eivat ole varsinaista tutkimusaineistoa.

Varsinaisen tutkimusaineiston kerésin eraasta isosta kaupungista vasukoulutustilaisuuksissa.
Olin kysynyt vasukouluttajalta etukdteen voinko tulla h&nen koulutustilaisuuksiinsa keradmaan
aineistoa. Sain tutkimusluvan ja sitten séhkopostilla sovimme, koska tulen paikalle. Kerasin itse
aineistoa kaksi kertaa ja kerran kouluttaja ilman minua, koska olin estynyt. Ensimmaéinen aineiston
keruu oli toukokuussa lastenhoitajien iltapéivassa. lltapaiva aloitettiin aineiston keruulla. Kerroin
Iyhyesti tutkimuksesta ja jaoin monisteet. Painotin, ettd tutkimukseen osallistuminen on taysin
vapaaehtoista. Vastaukset olivat niukkoja ja moni jatti vastaamatta, mutta teemat olivat monipuolisia.

Toinen tutkimusaineiston keruu tehtiin lastentarhanopettajien kokopaivénkoulutuksessa.
Valitettavasti en itse paassyt paikalle. Vasukouluttaja ehdotti itse kerddvansa aineiston. Han heijasti
powerpointilla kehyskertomukset ja vastaajat saivat itse valita kumpaan vastaavat vai vastaavatko
laisinkaan. Vastaajia oli lopulta vain nelja: kolme onnistuneeseen ja yksi epéonnistuneeseen
pedagogiseen johtajuuteen vastaajaa. Koulutustilaisuudessa oli paikalla véhan koulutettavia.
Kouluttaja kuuli ihmisten keskusteluluita. He miettivat, mistd nakokulmasta mina haluaisin
vastauksia eivatkd epatietoisuutensa sitten  Kirjoittaneet mitdan. Mietin  my6s, oliko
elaytymismenetelma heille niin vieras aineistonkerdysmenetelmd, ettd senkddn takia he eivat
Kirjoittaneet tai sitten he olisivat halunneet ”saada tutkijan kasvot” kuten Eskola ym. (2017, 279, 281)
pohtivat.

Viimeisella kerralla paikalla oli noin 40 henkiléd. Mietimme kouluttajan kanssa mihin aikaan
paivasta olisi hyvé kerétd aineistoa. Aineisto kerattiin aamupaivakahvien jalkeen. Kouluttaja oli
laittanut aineistonkerdyksen pdivaohjelmaansa ja aamulla han kertoi, ettd Kirjoittaminen on
vapaaehtoista. Kun miné sitten kerroin tutkimuksesta, en en&a korostanut vapaaehtoisuutta. Kerroin,

kuinka osallisuus on yksi Vasu 2016 punainen lanka. Kerroin, kuinka lastentarhanopettajana olen
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kokenut, ettei osallisuus ole helppo asia. Korostin viiden vuoden kuluttua kohtaa ja sita ettei
kertomuksen tarvitse olla tosi. Elaytykéa ja kuvitelkaa mitg, olisi voinut tapahtua. Joku Kirjoittajista
huomasi, ettd naapurilla oli eri kehyskertomus. Kerroin sitten kaikille, ettd kehyskertomuksia on
kaksi, jotta voisin vertailla mitd asioita he nostavat esille vastakkaisiin kehyskertomuksiin
Kirjoittaessa. Taulukossa 1 on koottuna aineistonkerdys ajankohdat ja vastausten méérat ja ketka ovat

vastanneet.

TAULUKKO 1. Tutkimusaineiston kerays

Ajankohta Tutkimuksen vaihe

Toukokuu Esitutkimus, 6 kpl (ei aineistossa mukana)

Toukokuu 22.5 Lastenhoitajien (Ih) vastaukset, 26 kpl

Kesékuu 2.6 Lastentarhanopettajien (Ito) vastauksia, ei
itse kerattyja, 4 kpl

Kesakuu 8.6 Lastentarhanopettajien ja muutaman
paivékodinjohtajan vastauksia 37 kpl

Y hteensa 26 |h+ 41 Ito = 67 kpl

Ensin jaoin aineistot kehyskertomuksittain, joka kerdyskerran jalkeen. Nimesin Kirjoitukset
juoksevalla numerolla siing jarjestyksessd, kuin olin ne saanut. M tarkoittaa kolmannella kerralla
kerdttyd lastentarhanopettajien aineistoa ja erotuksissa siitd aineistosta on edellisesta
koulutustapahtumasta keratty Lto eli lastentarhanopettaja-aineisto. N tunnuksen edessa tarkoittaa
negatiivista vaikutusta eli ei ole lisdnnyt osallisuutta. Nimedmisen jélkeen litteroin kirjoitukset.

Lukiessani lastenhoitajien kirjoituksia, huomasin etté heidén toiveensa olivat paljolti sit4, miten
he ylipaataén toivovat tyopaikalla asioiden olevan. Epailin, olivatko he ymmartaneet mité tarkoittaa
pedagoginen johtaminen ja henkil6kunnan osallisuus. Koska lastentarhanopettajien vastauksia tuli
paljon, rajasin lastenhoitajien vastaukset kulmakivien tarkastelusta pois.

Varsinaisia kuvitteellisia tarinoita, joissa oli yhtendinen juoni ja yksi tilanne, tuli 5 kappaletta
41 vastauksesta. Joissakin niissa oli keksitty p&ahenkild. Otin juonellisista tarinoista teemat ja
tulkitsin, miten pedagoginen johtaminen oli vaikuttanut henkilokunnan osallisuuteen. Toisissa
kirjoituksissa jotkut toivat asiansa esille ranskalaisilla viivoilla ja joissakin kirjoituksissa oli pieni
tarina, millaista on nyt. Nama tarinat eivat olleet juonellisia, vaan kertoivat kuvitteellisesta
paivakodista hajanaisia huomioita. Kirjoittajilla oli paljon kerrottavaa eika tarinamuoto ollut
merkittdva. Keskimaarin yhdessa kirjoituksessa nostettiin esiin kolme asiaa. Mielenkiintoista oli, etta

erittdin harva Kirjoitti, milla tavoin pedagoginen johtaminen on onnistunut tai ei ole onnistunut
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lisadmaan henkilékunnan osallisuutta. Kirjoitusten painopiste oli siind, millaista on viiden vuoden
paastd eli miten pedagoginen johtaminen on saanut tai ei ole saanut osallisuutta ndyttaytymaan.
Useimmat eivét siis vastanneet mité on tapahtunut vaan mité on viiden vuoden paasta.

Ehk& minun olisi pitanyt laittaa ohjeisiin, ett4 kerro huomioita henkilékunnan osallisuudesta.
Onneksi pyyntd Kirjoittaa tarina ei suurinta osaa koulutuksiin osallistuneita estanyt Kkirjoittamasta
huomioita. Toinen vaihtoehto olisi ollut vaihtaa kehyskertomuksen kysymykseni kerro, miten muutos
on tapahtunut eikd kerro, mitd on tapahtunut. Sain kuitenkin mielenkiintoista ja onnistunutta
materiaalia tutkimukseeni.

Elaytymismenetelméssa ollaan kiinnostuneita siitd mik& tarinoissa toistuu. Toistuvuutta
voidaan analysoida teemoittelemalla, tyypittelemalla tai laskien. Kieleen suhtaudutaan siten, miten
kielen avulla tutkimuksesta saadaan parhaiten tietoa. Kirjoitetut tarinat voivat kertoa, mita ihmiset
ajattelevat asiasta tai sitten vain kiinnostavina tarinoina. Tarinat eivat kerro asiasta kaikkea.
Kirjoitusaika on lyhyt ja tarinoihin halutaankin se, mité kirjoittajalle ensiksi tulee mieleen asiasta.
Han voi Kirjoittaa omista kasityksistaan tai sitten han voi kuvitella, miten ilmid voitaisiin k&sittaa.
(Eskola ym. 2017, 268.) Elaytymismenetelmdédn voidaan kayttdd montaa erilaista
analysointimenetelm&d Eskolan (1997) mukaan. Mindkin esimerkiksi taulukoin, laskin jonkin
ajatuksen tai sanan toistoja tai ihmettelin niiden poissaoloa, etsin ylékasitteitd ja vertasin ajatuksia
teoriaan.

Kéytin Laineen yleistd kuvausta analyysin tekemisestd (Tuomi & Sarajarvi 2018, 104.)
Analyysissa ensin luin kirjoitukset moneen kertaan lapi. Teorian pohjalta tein luokat ja teemat. K&ytin
niin sanottua abduktiivista paattelyd. Siind ajatellaan, ettd havaintoja voi tehdd vain jonkin
johtoajatuksen tai johtolangan avulla. (Alasuutari 2011, 77-78.)

Sitten jaottelin Kirjoitusten ajatuksia lasten osallisuuden kulmakivistda muokattujen neljan
kulmakiven alle. Samassa Kirjoituksessa saattoi olla monta eri ajatusta. Tein taulukoita ja huomasin,
kuinka ne auttoivat sisdistaméédn Kirjoitusten sanomat ja helpottivat yhteenvedon tekemisessé.
Sisaltdanalyysissa Tuomen & Sarajarven (2018, 119, 122) mukaan halutaan kuvata sanallisesti, mita
dokumentissa on. Siind pyritadn tiivistykseen ja selkeyteen menettaméatta mitdan oleellista
informaatiota. Alasuutarin (2011, 39-40) korostaa, ettd havaintojen pelkistaminen on laadullisen
tutkimuksen ensimmainen vaihe. Pelkistdmisessa havaintoja katsotaan teorian nékokulmasta.
Pelkistdmisen toisessa vaiheessa havaintoja yhdistelladn etsien havaintojen yhteisia tekijoita.
Laadullisen tutkimuksen seuraava vaihe on “arvoituksen ratkaiseminen” eli tulkinta.
Tutkimusaineistoa kéytetddn koko ajan lahteend. Alasuutari esimerkiksi ehdottaa, ettd jonkin asian
erilaisuuden suhteen etsitd&n erilaisuuksia tai yhtalaisyyksia jonkin muunkin asian suhteen. N&in

I6ydettdisiin mahdollisesti erilaisuutta selittava tekija. (Alasuutari 2011, 44-47.)
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Analyysini oli teorialahtoistd. Lahdin testaamaan voiko lasten osallisuuden mahdollistava malli
muokattuna toimia aikuisilla vai pitd4ko sitd muokata sopivaksi. Analysoin aineiston teorian pohjalta
ja raportoinnissakin oli teoria pohjalla. Tavoitteena oli kuitenkin l6ytaa aikuisten osallisuuden
kulmakivet, joten teoria oli tutkimuksen pohjalla ohjaamassa ei pakottamassa. (Tuomi & Sarajarvi
2018, 109-116, 128.)

Monissa laadullisissa tutkimuksissa esitelladn lainauksia tutkittavien haastatteluista tai
kirjallisista vastauksista. Voidaan myos kyseenalaistaa lainausten tarpeellisuus. Ovatko ne vain
taytettd? (Tuomi & Sarajarvi 2018, 27-28.) Eskolan (2007) mukaan lainauksilla on kaksi
kayttotarkoitusta: ne ovat tutkijan tulkinnan pohjana tai vahvistavat tutkijan ennakko-oletusta.
Pohdinnan jalkeen paatin jattda paljon lainauksia tekstiin. Minusta lainauksilla on vield kolmas
kayttotarkoitus. Arvelin, ettd ne auttavat lukijoita paremmin padédsemaén vastaajien elamismaailmaan

sisalle.

6.4. Tutkimuksen eettiset ratkaisut

Pro gradu taytyy rajata sopivaksi (Tuomi & Sarajarvi 2018, 104). Tutkimuksessani on painopiste
miten pedagoginen johtaminen voi edistda paivakodin tyontekijoiden osallisuutta. Keskityn niihin
rakenteisiin ja keinoihin mit4 tutkimuksessa nousee esille. Vertaan tuloksia myos kirjallisuudesta
nouseviin tutkimustuloksiin ja teoriaan. Keskityn erityisesti samanlaisuutta, erilaisuutta, jarjettomia
tai epdjohdonmukaisuuksia herattaviin asioihin (Alasuutari 2011, 218).

Elaytymismenetelmélld kirjoittaneiden henkildllisyytta en edes mind tutkijana tieda. Pyrin
siihen, ettei toisetkaan tunnista tutkittavia. Joistakin kirjoituksista voisi joku tunnistaa Kirjoittajan, jos
han nakisi kirjoituksen kokonaisuutena. Kirjoituksista on kuitenkin vain pétkid pro gradussa.
Vastaajan ammatin yksityiskohdat jatdn mainitsematta, jos hén itse on jostain syysté ne kirjoituksessa
maininnut. Mité kirjoitetaan, on tarkedmpéaa kuin kuka sen kirjoittaa. VVasukouluttajia on vahan. Jos
joku haluaa etsid hdnen nimensd, voi sen ehka l16ytdd. En kuitenkaan mainitse paikkakuntaa, joten
etsija jaa kuitenkin arvailujen varaan. Vasukouluttaja ei ole itse osallistunut tutkimukseen muuten
kuin mahdollistamalla tutkimusaineistoni kerddmisen.

Laadullisen aineiston ominaisuus on olla ilmaisullisesti rikasta, monitasoista ja jopa
monimuotoisia. (Alasuutari 2011, 84.) Joku toinen tutkija olisi tulkinnut asioita eri tavalla. Toivon
paasseeni lahelle vastaajien elamismaailmaa. Olen tydskennellyt pdivakodeissa ja opiskellut laajasti
vuorovaikutusta, tyéhyvinvointia ja ryhman toimintaa. Alasuutari (2011, 218) varoittaa liian lahelld
itsed olevasta eldmismaailmasta. Silloin ei vilttimattd osaa nostaa esille “itsestddn selvyyksid”.

Opintojeni avulla pyrin vieraannuttamaan itseni itsestdén selvyyksista.
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Laadullisen tutkimuksen luotettavuuteen ei ole yksiselitteisia ohjeita. Tutkimuksessa on
tarke&d, ettd raportin osat muodostavat johdonmukaisen kokonaisuuden. (Tuomi & Sarajérvi 2018,
163.) Johdonmukaisuuden lisdksi pyrin raportoinnissa objektiivisuuteen, tasapuolisuuteen ja
puolueettomuuteen. Pyrin siihen, etteivat asenteeni ja arvoni vaikuta tutkimustuloksiin. (Varto 2005,
22-23.) Objektiivisuus on joidenkin tutkijoiden mukaan mahdotonta, koska kaikkiin valintoihin
vaikuttaa kuitenkin tutkijan tdrkednd pitdmat asiat. Pyrin sen tdhden perustelemaan eli tekemé&én
nakyvaksi valintani. (Tuomi & Sarajarvi 2018, 25,75.)

Teen tutkimuksen ja raportoin sen noudattaen hyvaa tieteellista k&ytantoa. Pyrin rehellisyyteen,
huolellisuuteen ja tarkkuuteen. Kaytén tieteelliset Kkriteerit tayttavaa tapaa kerata tietoa ja tutkia ja
arvioida. Olen myo6s avoin ja vastuullinen tutkimustulosten julkaisussa. Kunnioitan toisten
tutkijoiden ty6td viittaamalla oikein heidén tutkimustuloksiinsa. Tutkimukseen on hankittu
tutkimuslupa. Tutkittavilla on jalkik&dteen mahdollisuus tutustua tutkimukseeni sen valmistuttua
internetissa. (Tutkimuseettinen neuvottelukunta 2012, 6.)

Tulokset ovat suuntaa antavia. Paikkakunnat eroavat toisistaan ja ihmiset ymmaértavét
pedagogisen johtamisen ja henkilokunnan osallisuuden eri tavalla eri toimintakulttuureissa. Silti
paivakodeissa on yhteisid piirteitd ja uskon, ettd tdstd tutkimuksesta saa viitteitd siihen, miten
pedagoginen johtamisen voisi edistadd henkilokunnan osallisuutta.

Tuomi ja Sarajarvi (2018, 153) nostavat esille, ettd jo tutkimusaiheen valinta on eettistd. Enta
miten on tutkimusmenetelman eettisyys? Eldytymismenetelmé& pidetddn melko ongelmattomana
menetelména. Eskolan (1997, 13) mukaan joskus Kkirjoittaminen on nostanut koulun
ainekirjoitustunneilta perdisin olevaa ahdistusta. Joskus Kkirjoittamisen jalkeen voidaan pitaa
keskustelutilaisuus, jolloin tutkija saa mahdollisesti lisatietoa aiheesta ja analyysi helpottuu (Eskola
ym. 2017, 280). Keskustelutilaisuus voisi olla aiheellista jarjestdd myds Kirjoittajien takia.
Aineistostani pohjalta pohdin, kuinka paljon negatiivisissa teksteissa oli totuutta takana, onko
eettisesti oikein nostattaa ikdavid muistoja? Jotkut kirjoitukset olivat melko katkeria ja pessimistisia.
Eettisesti olisi ollut hyva tarjota keskustelutilaisuutta, vaikka yksityisesti, heille joille nousi tarve
purkaa esiinnousseita asioita. Tatd en ollut ajatellut etuk&teen, eikd keskustelemahdollisuutta siis

ollut.

43



7. TUTKIMUSTULOKSIA

Tassd luvussa esittelen tutkimukseni tuloksia osallisuuden kulmakivien jérjestyksessd. Kaikissa
kulmakivissa on vuorovaikutus tarkeda. Ilman vuorovaikutusta ei olisi johtamista eik& osallisuutta.
Ensimmainen osallisuuden kulmakivi on osallisuudelle myonteisen ilmapiirin luominen. Siina
keskeisiksi teemoiksi aineistosta nousivat rakenteet, toiminta ja tunteet. Toisessa kulmakivessé
johtaja keraa alaisistaan tietoa monella tavalla. Siind nousivat lasndolo ja toimiva vuorovaikutus
keskeisiksi teemoiksi. Kolmannessa kulmakivessa pedagoginen johtaja hyddyntad alaisilta saatua
tietoa ja ottaa se on pohjaksi yhteiselle toiminnalle. Tassé kulmakivessd nousee esille ilmapiiri ja
johtajan keinot. Neljas kulmakivi tdydentad edellisia. Se kasittelee pedagogisen johtajan ja kun
osallisuus on pitemmalld ryhman taitoa reflektoida ja kehittdd uusia osallisuutta tukevia
toimintatapoja omassa tydssédan. Uutena asiana siind nousee esille koulutus. Miten koulutusta voisi
kehittaa niin, ettd osallisuus sekd muut asiat, joita koulutuksessa kasitellaan, tulisivat konkreettisesti

tutuiksi ja tapahtuisi yksildiden asennemuutos.

7.1. Ensimmainen kulmakivi: Miten osallisuudelle luodaan myonteiset
olosuhteet ja ilmapiiri

Osallisuuden myonteiset olosuhteet ja ilmapiiri ovat kaikkien tyoyhteisdssé olevien osallisuuden
lahtokohta. Turvallisuudentunne on avainasemassa luotaessa toimivaa tydyhteisd, jossa ihminen
tuntee, ettd hanet hyvéksytdén sellaisenaan ja haneen luotetaan. Tyontekijan pitaa saada tehda virheitéa
ja onnistua. Luottamus on turvallisuuden tunteen téarkein edellytys. (Salovaara & Honkonen 2013,
34-36.) Yhteinen aika, kunnioitus, kohtaaminen, keskenerdisyyden hyvaksyminen ja anteeksianto
ovat Kosken (2015, 199) mukaan osallisuuden ehtoja. Ylonen (2015, 38) taas painottaa joustavuutta,
kannustusta ja myonteistd ilmapiiria oppimisen ja luovuuteen sopivina ehtoina. Aikaisemmat
tutkimusaineistot l&ahestyvét tyontekijoiden osallisuutta tutkimalla, mitka asiat estavat osallisuutta.
Vennisen ja Leinosen (2012, 189-197) mukaan osallisuuden esteiksi mainitaan tydyhteison
toimintakulttuuriin sek& johtajien toimintaan liittyvida seikkoja. Rope ja Kettunen (2012, 54)
vahvistavat johtajan merkitystd. Heiddan mukaansa johtaja rakentaa toimintakulttuuria k&ytéksellaan,

viestinnélldan ja toiminnallaan. Varsinkin toimintakulttuurin ndkymattomissa olevat tasot tulevat
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nakyviin johtajan kautta. Mantysen (2016, 272-273) mukaan negatiiviset tunnekokemukset ovat
osallisuuden esteitd. Jaan toimintakulttuurin rakenteisiin, toimintaan, seurauksiin ja tunteisiin. Tahan

kulmakiveen tutkimusaineistosta l6ytyi eniten vastauksia.

7.1.1. Toiminnan rakenteet

Aineistosta nousi esille, etta silloin kun rakenteet toimivat hyvin, niin pedagoginen johtaminen oli
lisdnnyt tyontekijoiden osallisuutta. Rajakaltio (2014, 185) on tullut samaan johtop&&tokseen,
rakenteiden pitdd luoda edellytykset kaikkien mahdollisuudelle osallistua. Paivékodeissa toimi
pedatiimeja ja vertaistiimeja seka jaettu johtajuus.

Pedagoginen johtaja my6s pitdd lastentarhanopettajille ja —hoitajille omia
pedatiimipalavereja, joissa vaihdetaan ajatuksia. Kaiken liséksi talossa jarjestetaan
vertaistiimipalavereita samanikaisten parissa toimivien kesken. M8

Talossamme toimii henkildstotiimi, johtajuus on jaettua henkiloston keskuuteen. Itse
saa osallistua kyseisen tiimin tapaamisiin. Henkilosté luo ja kehittdd taloamme
yhteisollisesti. M10

Kehityskeskusteluja oli useasti ja johtajalla oli niin kutsutta avoin tunti, jolloin kuka tahansa pystyi
aikaa varaamatta menné keskustelemaan héanen kanssaan. Keskustelulle oli riittavasti aikaa.

Tdnddn olin myos pedagogisen johtajamme kanssa keskustelemassa “avoimella
tunnilla”, koska tarvitsin apua erddn perheen lastensuojeluilmoituksen kanssa.
Mahtavaa, etté joka yksikolla on oma pedagoginen johtaja, joka on lasna ja saatavilla
ja kenet ndkee ryhmassakin. On helppoa tuoda omat asiat esille keskusteluun ja tulla
kuulluksi, kun pedagoginen johtaja on tuttu ja helposti saatavilla. Lto2

Yleisvaikutelmaksi tuli, ettd tieto kulki hyvin tyontekijoiden kesken ja johtajan valilla. Vuorovaikutus
oli toimivaa ja arvostavaa. Silloin kun rakenteet eivét olleet kunnossa ei vuorovaikutus ja tiedotus

toimineet.

7.1.2. Toiminta

Silloin kun pedagoginen johtaminen on lisdnnyt tyontekijoiden osallisuutta, on asioista keskusteltu
ja oma &éani saatu kuuluviin (vrt. Rajakaltio 2014, 207). Jopa hiljainen tieto on jaettu toisille ja
tyontekijoiden luovuus on lisdantynyt. Keskusteluun liittyvat aiheet otetaan esille 14 kertaa
vastauksissa. Mitddn muuta aihetta ei ole mainittu niin montaa kertaa. Aineistossa Kirjoitettiin
keskustelusta ja dialogista. Dialogia tapahtuu keskustelussa ja vuorovaikutuksessa. Dialogi on taitoa

ajatella, toimia ja puhua yhdessa. Siind ei valita puolta eika tiedetd ratkaisu etukéteen. (Kekkonen
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2012, 54.) Wink (2006, 145-151) kirjoittaa dialogista saman suuntaisia asioita. Hanesta dialogia on
kohtaamista, toisen kunnioittamista, yhdessd ajattelua ja kehityskeskustelussa se edistaa
hyvinvointia. Rajakaltio (2014, 161) kaytti dialogia yhteisen tiedonmuodostuksen metodina
tutkimuksessaan. Hanesta juuri hiljaisen eli kokemusperaisen tiedon jakaminen on dialogissa tarkeaa.

Ei ylhaaltapain maaraamista. Keskustelua ja aitoa kuuntelemista. M4

Keskustelu on luontevaa ja sehan on perusta yhteiselle tyolle, elaméalle. M9

Oma &ani kuuluviin. Viiden vuoden aikana olen rohkaistunut kertomaan oman
mielipiteeni ja ideani, joista sitten henkilostotiimissd keskustellaan. "Hiljainen tieto”
talossamme tulee nyt jaettua kaikkien hyvaksi henkildstétiimissd. M10

Keskustelu on siis tarked osallisuutta edistdvaa toimintaa. Siitd sanotaan, ettd se on luontevaa, ei
ylhaaltapain maédradmistd ja siihen liittyy aitoa kuuntelemista. Yksi Kirjoittaja ottaa esille
henkilokohtaisen kehittymiskohteen eli sen, ettd rohkaistuu kertomaan omat mielipiteet ja ideat.
Kekkonen (2012, 54) tuokin esille, ettd dialogisuus edellyttdd luottamusta ja uskoa siihen, ettd
koetuilla asioilla on merkitysta.

Mielenkiintoista on, ettd silloin kun pedagoginen johtaminen ei ole lisénnyt tyontekijoiden
osallisuutta, vain yksi vastaaja mainitsee keskustelun ja silloinkin keinona lisata osallisuutta.

Vanhat tavat tiukassa ja vain pitkalliselld, uuvuttavillakin keskusteluilla ja
konkreettisilla suunnitelmilla eteenp&in. nM10

Silloin kun osallisuus ei ole lisdantynyt, nostavat Kirjoittajat esille yksindisyyden, ei dialogia, ei
vaikuttamismahdollisuuksia eika tietoa osallisuudesta. Toisilta tulee vaan paasausta ja moitetta ja
ohittamista. Paivékodissa on kuppikuntia ja toisia vahditaan eika tiedotus toimi. Pakkala (2011, 177)
I6ysi osallisuuden esteiksi juuri samoja asioita kuin mitd dialogissa olisi tarvittu: epatasa-arvo ja

epéaitoa vuorovaikutusta.

Ryhmien toiminnasta on tullut yksindista nysvaamista ja selviytymista paivasta toiseen,
lomaa odotellessa...nM1

Osa henkilokunnasta yritti kovasti nostaa omassa toiminnassaan osallisuuden
keskioon, mutta tuli toistuvasti tyrmatyksi. Hiljalleen heidan motivaationsa katosi tai
he vaihtoivat tyopaikkaa. nM12

Ei dialogisuutta, ei osallistumista vaan paasausta ja moitetta ja ohittamista nM17
Asioita ei viedd yhteisiin foorumeihin ja kuppikunnat kukoistavat. Tiedotus on
satunnaista ja hyvalla sakalla saatat kuulla yhteisista tapahtumista. Tasséa ilmapiirissa
tukeudutaan entistd vahvemmin olemassa oleviin kaytantoihin ja toisten vahtimiseen.
Henkilokunnan keskindinen kilpailu on kovaa ja selkdan puukotetaan. nLtol
Paivakodissa ryhmat eivat tee yhteistyota keskendan. nM4
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7.1.3. Seuraukset ja tunteet

Edellisissé kohdissa olen Kirjoittanut rakenteista ja toiminnasta. Vastaajat kertoivat myds, mité
osallisuuden lisdantymisesté tai ei-lisddntymisestd seuraa ja mité tunteita heille nousi. Silloin kun
osallisuus liséantyi, dialogi oli kannustavaa ja tukevaa, yhteishenki ja yhteenkuuluvuus lisdéntyivat.
Tiimin jasenet toimivat hyvéassa hengessd ja tiimissd on “upea” me-henki. Osallisuuden
lisd&ntyminen vaikuttaa myos tyohyvinvointiin. (vrt. Rajakaltio 2014, 187.) Tyontekijat ovat
rohkeita, suvaitsevaisia ja kannustavat toisiaan. Joku kirjoittaa valtautumisen tunteesta ja siité, kuinka
osallisuus on kumuloituvaa. Kun henkilokunta kokee osallisuutta, niin kokemus siirtyy myos lapsiin
ja vanhempiin. Tastd samasta Salovaara ja Honkanen (2013, 15) Kirjoittavat vuorovaikutuksen
paralleeli-ilmiona. Paralleeli-ilmi6é on vuorovaikutuksen perusilmid. Siind ilmididen tai tapahtumien
dynamiikka siirtyy tiedostamattomana tunnesiirtona t&ssa hetkessd tai myohemmin. Eli kun
henkilokunta kokee osallisuutta he tiedostamattaan siirtdvat samaa toimintaa lapsiin, vanhempiin ja
tyotovereihin.

Syntyy upea me-henki ja vuorovaikutus on hyvad. Taméa innostaa jatkamaan ja
kokeilemaan  “arveluttavampiakin” ideoita. Luovuus lisddntyy. Ja rohkeus,
suvaitsevaisuus ja kannustaminen. M7

Henkilokunta tulee mielelladn toihin, koska siella on hyva olla. Kaikki osallistuvat
yhteisvastuullisesti sovittuja toimintatapoja noudattaen lapsen hyvan pdaivan
toteuttamiseen. Ltol

Tybyhteisén hyvinvointiin on panostettu, koska se lisaa yhteenkuuluvaisuuden tunnetta
ja tata kautta osallisuutta. M11

Osallisuuden kokemus on kumuloituva. Kun henkilokunta saa kokemuksen osallisuuden
mahdollisuuksista, kokee valtautumisen tunteen ja pystyy aidosti vaikuttamaan
tybolosuhteisiin, resursseihin ja mm luovaan tyootteeseen siirtyy tama lapsiryhmiin ja
edelleen yhteistydhon vanhempien kanssa. M2

Silloin kun pedagoginen johtaminen ei ole lisannyt henkildkunnan osallisuutta, seuraa
passivoitumista kaikelle uudelle ja kehittimiselle. Tyontekijit kaivautuvat omiin poteroihinsa”
eivatko koe kuuluvansa tyoyhteisdon. He kokevat ulkopuolisuuden tunnetta ja pelkddvat joutuvansa
toisten hampaisiin. Erds kirjoittaja jopa pohti, ettei olisi jadnyt ennenaikaiselle eldkkeelle, jos olisi
kokenut osallisuutta.

Kun he eivat ole saaneet tukea omalta pedagogiselta johtajaltaan, myds he
passivoituvat kaikelle uudelle ja kehittdmiselle; téssa tapauksessa henkilokunnan
osallisuutta. nM9

He kokevat ulkopuolisuutta ja heiddn mielestdan johdon tuki on jaanyt olemattomaksi.
nM18

Henkilokunta voi huonosti ja on kaivautunut entistd syvemmin poteroihinsa, koska
kaikki pelkaavat tekevansa virheita ja joutuvansa toisten hampaisiin. nLtol
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Henkilokunnan osallisuus olisi vaikuttanut tydhyvinvointiin ja vaikuttanut jaksamiseen
enka olisi elakoitynyt! nM3

Edellisessé toiminta kohdassa (luku 7.1.2.) yksi kirjoittaja oli kirjoittanut oman kehittymiskohteen:
rohkaistua ilmaisemaan omat mielipiteet ja ajatukset. Onko se taidon puutetta vai opittua hiljaisuutta
vai luottamuksen puutetta? Mantynen (2016, 272) Kirjoittaa, ett4d toisaalta emotionaalisen
itsetietoisuuden puute ilmenee rakentavan vuorovaikutuksen védhyytend ja heikkoutena (taidon
puutteena) toisaalta ihmiset voivat peldtd ilmaista mielipiteensd ja heilld voi olla
epéoikeudenmukaisuudesta kokemuksia (luottamuksen puutetta ja opittua hiljaisuutta). Laine on
tutkinut luottamuksen merkitystd tydssid. Hanen laatimalla ”Epédluottamuksen kehélld” epaluottamus
vahentaa keskustelua, motivaatiota ja tyotyytyvaisyytta. Talta kehaltd pitaé pyrkia pois, koska se voi
saada tyontekijan lopulta suunnittelemaan tyopaikan vaihtoa. (Laine 2008, 82.) Koska epéluottamus

vahentad keskustelua, se vahentaa samalla osallisuutta. Tastd aiheesta lisédd seuraavan otsakkeen alla.

1
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Communication
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)

4
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Work sarisfaction l

disappears

KUVIO 10. Epéluottamuksen keh& (Laine 2008, 82.)

Epaluottamuksen kehalta pitéé pyrkid turvallisuuteen ja sitoutumiseen. Salovaara ja Honkonen (2013,
34-36) ovat tutkineet mistd asioista turvallinen ilmapiiri rakentuu. Ensin on hyvéksyntda ja
vélittdmistd. Sitten luottamusta, haavoittuvaksi alistumista ja tuen antamista. Kun ndaméa nelja

turvallisuuden osatekijaa toimivat, synnyttévét ne viidennen osatekijan eli sitoutumisen.
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7.1.4. Syita ja parannusehdotuksia

Tutkimukseen osallistujat, jotka Kirjoittivat, ettei henkilékunnan osallisuus ole lisdéntynyt, kertoivat
myo6s syitd ja parannusehdotuksia. Muutosvastarinta oli yleisin syy siihen, ettei osallisuus ollut
lisd&ntynyt. Varsinkin ”vanhat jadrat” jarruttavat kehitystd. Jonkun mielesta osallisuutta ei vielakaan
viiden vuoden péé&std tunneta. Johtaja voi olla osallisuuden jarruna, jos han ei ole innostunut ja
muutosta tukeva. Tydntekijoiden ja johdon vaihtuvuuden hidastavat myos kehitysta. Sulkeutuneisuus
eli eri ryhmissé on erilaiset sadnnot ja ryhmien ovat tiukasti kiinni, on mygs esteend.

Muutosvastarinta on huomattavaa tyontekijoissa. Muutaman kuukauden yhdesséolon
jalkeen on ehditty tutustumaan ja huomataan, etta yhtalaisyyksiakin loytyy, mutta silti
loytyy jostain asioista yhteentérmdyksid “kun meilld on aina toimittu ndin” ja halutaan
pitad kiinni vain omista vanhoista toimintatavoista kiinni. nM2
Eri ryhmissa on erilaiset saannét ja ryhmien ovet ovat tiukasti kiinni. Henkilékunnan
vaihtuvuus on suurta ja sairauspoissaolot runsaita. nLtol
Ryhman tyontekijat kokevat, etteivat ole osallisia tydyhteisossaan. Johdon vaihtuvuus
ja tydbmaara ovat olleet vaikuttamassa tilanteeseen. nM18
Kukaan ei oikeasti vielakaan tieda mita osallisuus oikeastaan tarkoittaa. Viisi vuotta
asiaa on vain pinnallisesti pydritelty eri “palavereissa”. Pedagogisen johtajan oma
kiinnostus asiaan on ollut vahaistd. Henkilokunta on jaanyt vaille tukea ja asiaan
innostuneen henkilon paneutumista asiaan. Tyontekoa on jatkettu vanhaan malliin,
mutta tavoite ja tyén arviointi on puuttunut. nM8
Parannusehdotuksiksi Kirjoittajat ehdottavat vuorovaikutusta ja konkreettisia suunnitelmia. Kaiken
perustaksi tarvitaan kuitenkin luottamusta ja tilanantoja.

Vanhat tavat tiukassa ja vain pitkallisella, uuvuttavillakin keskusteluilla ja
konkreettisilla suunnitelmilla eteenp&in. nM10

Muutosta tarvitaan my0s pedagogisessa johtamisessa niin, ettd luotetaan
henkilokuntaan, annetaan tilaa ja mahdollisuuksia, kannustetaan ja kuunnellaan. nM14

Méntynen (2016, 272-273) pitaé osallisuuden esteena kielteisia tunnekokemuksia. Aineistostani ei
tule niiden merkitys osallisuuden estein& selvasti esille, koska tunteista on kirjoitettu vahén. Toisaalta
negatiivisista tunteista Kirjoitetut asiat ovat merkittavid: passivoituminen, ulkopuolisuuden tunne,
pelkddminen, huonosti voiminen ja jaksamattomuus. Vaikka tunteista Kirjoitetaan suoraan vahan,
I0ytéa toiminnasta piirteitd, jotka varmasti heréttavat tunteita esimerkiksi selkdan puukottamisen ja
toisten vahtimisen (nLtol). Tunteista kertovat asiat pitdd aavistaa sanojen merkitysten takaa.
Enemmén syiksi siihen, ettei tyontekijoiden osallisuus ole lisdantynyt, kerrotaan
yhteistyOnpuutteesta, muutosvastarinnasta ja johtoon liittyvida tekijoistd. Pelk&&minen on
turvallisuuden vastakohta ja erittdin suuri este osallisuudelle. Kun ihminen pelka&, hén ei uskalla
tehdd virheita eik& ottaa riskejad. Uutta luodessa tulee aina virheitd. (Salojarvi 2006, 55.) Nijstad

(2009, 130-134) kertoo pelkd&dmisests, ettd ihmiset eivdt kerro toisille uusista asioita tai
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nakdkannoista, jos ilmapiiri ei ole suotuisa. Toisaalta, kun ilmapiiri on salliva, ryhman jasenet voivat
korjata toistensa virheitd. Johtajaa tarvitaan kannustamaan ja rohkaisemaan eridvien mielipiteiden
esittamistd. (Nilstad 2009, 159, 174.)

Galanes ja Adams (2013, 171) kertovat, ettd vuorovaikutusta on periaatteessa kahdenlaista:
tukevaa tai puolustavaa vuorovaikutusta. Tukevassa vuorovaikutuksessa yritetddn ymmartaa mité
toinen haluaa viestilladn kertoa, se on ongelmaperustaista ja siind on empatiaa mukana.
Vuorovaikutus on tasa-arvoista ja siina ollaan avoimia toisten ideoille ja mielipiteille. Puolustavassa
vuorovaikutuksessa arvostellaan, kontrolloidaan, johdetaan keskustelua tiettyyn suuntaan, ei valitetd

toisista, ollaan ylimielisia eika siina ole tilaa toisille ideoille ja mielipiteille. Osallisuuden toimiessa

vuorovaikutus on tukevaa. Taulukossa 2 on ensimmaisen kulmakiven asiat koottu yhteen.

TAULUKKO 2. Ensimmainen kulmakivi

Ensimmainen
kulmakivi: Miten
osallisuudelle luodaan
myonteiset olosuhteet ja
ilmapiiri

Lis&nnyt osallisuutta

Ei lisannyt osallisuutta

Reflektio toimii

Kéaytanteet (rakenteet) Toimivat rakenteet Ryhmat eivat tee yhteistyota
Jaettu johtajuus Tiedotus ei toimi
Riittavasti aikaa keskusteluun
Joka yksikolla oma pedagoginen
johtaja
Toiminta Toimiva dialogi Tavoite ja arviointi puuttuvat

Ei dialogia
Moitetta
Ei oman tydn reflektointia

Seuraukset, tunteet

Me-henki

Rohkeus, suvaitsevaisuus ja
kannustaminen lisdantynyt
Valtautumisen tunne
TyOhyvinvointi lisdantynyt

Ennen aikainen elakoityminen
Passivoituminen
Ulkopuolisuuden tunne
Kuppikunnat ja toisten seuranta

Syyt

Muutosvastarinta

Johdon ja henkil6kunnan
vaihtuvuus suurta

Ei tukea ja asiaan innostunutta
johtajaa

Osallisuutta ei vieldkdan tunneta
Eri ryhmissa erilaiset saannot ja
ryhmien ovet tiukasti kiinni

Parannusehdotuksia

Keskustelut ja konkreettiset
suunnitelmat,

Tarvitaan luottamusta ja
tilanantamista
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Erittdin mielenkiintoinen havainto oli, ettd silloin kun henkil6kunnan osallisuus ei ollut
lisd&ntynyt, Kirjoitettiin paljon johtajaan liittyvia asioita. Ne on koottu taulukkoon 6, joka on liitteena.
Tulkitsen tdman niin, ett4 johtajan asema on erilainen ryhmén eri vaiheissa. Silloin kun ryhmén

toimintakulttuuri ei tue osallisuutta, ryhmaéssa tarvitaan selkeda johtajaa.

7.2. Toinen kulmakivii Miten pedagoginen johtaja keraa tietoa
tydntekijoistaan
Koulumaailman puolelta 16ytyy metafora johtajasta pelinrakentajana (Salovaara & Honkonen 2013,
22). Jotta pelinrakentaminen onnistuu, tdytyy pelaajat tuntea ja se taas edellyttdd tiedonkerdamista
heista ja olosuhteista, joissa he toimivat. Samalla pelinrakentajan taytyy omalla esimerkillaan olla
mallina ja kannustaa pelaajia. Juuti (2016, 37, 156) nime&a esimiehen keskeiseksi tehtavaksi sen, etta
he nostavat tydntekijoiden parhaiden puolet esiin ja saavat heiddt kukoistamaan tyéssadn. Tahan
tarvitaan tyontekijoiden tuntemusta ja toimivaa suhdetta heihin. Esimiehen pitd4 kuitenkin malttaa
odottaa, ettd hanella on riittava laheisyyden taso ennen kuin han yrittdd vaikuttaa alaisiin.
Keskustelun merkitys korostuu tdssakin kulmakivessa. Johtajan odotetaan mahdollistavan
keskustelun olemalla luotettava, tilaa antava, avoin, kiireeton, tuttu ja helposti saatavilla. Dialogilta
odotetaan kannustamista ja tukemista ja sitd ettd huolistakin voi kertoa, eikd niita ohiteta. Dialogiin
kuuluu myos kuulluksi tuleminen. Ongelmat kasitella&n pian. Palaverin rakenteillakin on merkitysté.

Niiden pitaa selkeitd ja tukea muidenkin kuin esimiehen puhetta.

Dialogi toimii ja on osapuolia kannustavaa ja tukevaa. M3

On oikeasti vaikuttamismahdollisuuksia, on tullut oikeasti kuulluksi!! M4
Henkilokunnan huolia ei ohiteta, vaan asioille ja epakohdille yritetdéan aidosti ja
oikeasti tehda jotain ja parantaa niitd yhdessa. M12

Ongelmat nostetaan pian esiin: mietitdan kaikkia kuunnellen yhteinen sopimus, jota
toteutetaan méaaraajan ja sitten arvioidaan. Ltol

Palaverirakenne on selkea. Siina on paljon tilaa henkilékunnan &anelle (esimies ei ole
ainoana koko ajan danessa). M19

Keskeiseksi tekijaksi vastaajat nostavat myos johtajan lasndolon. Jos johtaja ei ole riittavasti 1asna, ei
kohtaamisille ole aikaa ja tilaisuutta. Jotkut kylld ymmartavit, ettd johtaja on “puun ja kuoren
vélissd”. Heiltd odotetaan paljon, mutta resursseja annetaan liian vihén.

Pedagogisen johtajan lasnéaolo on vahaista, jolloin asiat jaddvat puhumatta ja
hoitamatta. nM4

Johtajalla on valtava maara alaisia ja henkilokunnan todellinen kohtaaminen ja ty6n
todellinen tietdmys on olematonta. nM9
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Toisaalta johtajan tekemiset ja tekemattd jattdmiset sekd suhtautuminen esimerkiksi sijaisiin
vaikuttavat myos siihen, ettei keskustelu onnistu. Ne luovat ilmapiirid, etteivat henkilékunnan asiat
ole merkittavia ja vahentévat luottamusta johtoon sek& sulkevat henkilékunnan suut. Samalla pelon
ilmapiiri kasvaa.

Sijaisilla tai "maan hiljaisilla” ei ole sanansijaa, eikd heitd kuunnella. nM1
Pedagoginen johtaja on nahnyt ja kuullut kaikenlaista mitéd ryhmissa on tapahtunut,
mutta aika ja innostus ei ole riittéanyt niita syvallisesti pohtimaan. nM8

Vahvan johtajan hallitseva ote ja kaikkivoipaisuus on totuttanut henkilkunnan
olemaan “kuuliaista”. nM14

Ei osallistumista vaan paasausta ja moitetta ja ohittamista nM17

Kaikki pelkaavat tekevansa virheita ja joutuvansa toisten hampaisiin. nLtol

Taulukkoon 3 on keratty toisen kulmakiven keskeiset asiat.

TAULUKKO 3. Toinen kulmakivi

Toinen kulmakivi: Lisannyt henkilokunnan Ei lisdnnyt henkilokunnan
Miten pedagogisen johtaja osallisuutta osallisuutta
kerad tietoa tyontekijoistaén
Lasnédolo Johtaja lasna Johtaja ei ole lasna
Dialogi Dialogi toimii ja sille on Johtaja haluaa kontrolloida
riittavasti aikaa kaiken
kehityskeskustelut ei reflektointia
selke& palaverirakenne
Henkil6kunnasta Luottamus johtoon mennyt

muutosvastarinta, pelko

7.3. Kolmas kulmakivi: Miten pedagoginen johtaja hyodyntaa tyontekijoiltdan
saatua tietoa ja ottaa se pohjaksi yhteiselle toiminnalle.

Kannustamiseen tarvitaan tietoa mista ihminen on kiinnostunut ja mitd han tekee. Pedagoginen
johtajan tulisi olla tukemassa ja kannustamassa alaisia hyvaan tyohon. Tyontekijoéiden motivointiin
tarvitaan kykya katsoa tyotd tyontekijan silmin ja auttaa hénet haasteissa eteenpain. Téhan tarvitaan
havainnointia ja vuorovaikutusta. (Juuti 2016, 66—67).

Merkittavd asia, joka tassd kulmakivessa nousee esille, on uskaltaminen. Uskaltaessaan
tyontekijat alkavat luottaa omiin vahvuuksiinsa ja tuovat niitd esille. Tyontekijat ottavat myos

vastuuta tyostaan.
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Tyontekijat uskaltavat ideoida ja kaataa raja-aitoja. Kukaan ei sano ndin olemme
tehneet ennenkin”. M15

Pedagoginen johtajuus on heréatellyt henkilokunnan miettimaan omaa vastuuta tyon
tekemisessa; mika on minun osuuteni lapsen onnistuneen paivan (=hyvan

kasvatuksen, oppimiskokemusten) kokoamisessa. M18

Yhdessa on keskusteltu pedagogisesti kestava suunnitelma lasten tarpeiden
yksildllisesta huomioimisesta tavoitteiden suuntaisesti ja kaikki osaavat ottaa ne
huomioon toiminnassa. Ltol

Keinoina pedagoginen johtaja kayttdnyt on herattelya huomaamaan pieni asioita ja jattaa ylhaalta
pain maaraaminen valiin. Johtaja my6s kannusta ja antaa myonteistd palautetta. H&n arvostaa
henkilokunnan “’hiljaista tietoa” ja auttaa jakamaan sitd sekd kunnioittaa henkilokunnan

mielenkiinnonkohteita.

Heratelladn henkiléstbd huomaamaan pienet asiat, joihin voidaan puuttua, joita
voidaan lahted tyostamaan. M1

Ei ylhaaltapain maaraamista M4

“Hiljainen tieto” talossamme tulee nyt jaettua kaikkien hyviksi henkilostotiimissd
M10

Henkilokunnan mielenkiinnon kohteita kunnioitetaan. Tyoyhteison hyvinvointiin on
panostettu, koska se lisda yhteenkuuluvaisuuden tunnetta ja tata kautta osallisuutta.
M1l

Kun johtaja saa tietoa alaisistaan, han voi hyddyntda sitd niin, ettd ohjaa tyontekijoitd saamaan
onnistumisen kokemuksia. Onnistumisen kokemukset lisddvat henkilokunnan mydnteisia
kokemuksia ja vahvistavat itseluottamusta. Itseluottamus taas lisdd vapautuneisuutta ja myonteista
ilmapiirid. Epdonnistumiset kannattaa k&sitelld nopeasti ja keskittyd onnistumisiin. (Rauhala ym.
2013, 96-97.)

Johtajan toiminta voi olla hyodyntamaétta alaisilta saatua tietoa ja siten vahent&a osallisuutta.
Oleellisena asiana vastaajat nostavat silloin esille, ettd he toimivat itseohjautuvasti” ja sinnittelevit.
Johtajat ovat ty0llistyneet muihin tehtéviin tai johtaja ei ole innostunut henkilékunnan osallisuudesta.
Voi olla mygs, ettd johtaja on nuori ja arka, ettei uskalla vaatia muutosta. Péivékodissa ei ole
onnistuttu l6ytamaan yhteista linjaa. Onko osallisuutta ymmarretty oikein edes viiden vuoden paasta.
Johtaja my0s paasata ja ohittaa. Ongelmaksi nostetaan myds vaihtuva henkilékunta.

Pdivikodin henkilokunta on tottunut toimimaan itseohjautuvasti”, koska
pedagoginen johtaja on vaihtunut vuosittain. Yhtendista linjaa paivakodin
kéytdntdihin ja toimintaan ei ole muodostunut, vaan selviydytddn arjesta “ndilld
mennddn”. Muutama vahva persoona vakituisesta henkilokunnasta ohjaa toiminnan
suuntaa. nM1

Johtajat on tyollistetty muihin tehtaviin nM5

Pedagogisen johtajan oma kiinnostus asiaan on ollut vahaista. Henkildkunta on
jaanyt vaille tukea ja asiaan innostuneen henkilén paneutumista asiaan. nM8

53



Pedagoginen johtajuus ei ndin ollen paassyt koskaan kunnolla alkuun, silla nuori LTO
ei myoskadn uskaltanut perustella toimintaansa riittdvan hyvin, saati ettd olisi
uskaltanut vaatia toisenlaista kaytosta. nM12

Esimies ei ole onnistunut innostamaan/johtamaan henkilokuntaa osallisuuteen.
TyOyhteisossa pidetaan kiinni vanhoista tottumuksista ja tavoista. Osallisuus on vain
kauniita sanoja; paperilla kaikki jatkuu kuin ennenkin. nM16

Vaihtuva henkilokunta, useat sijaiset haittaavat —> taytyisi saada pk niin
houkuttelevaksi, ettéa henkilokunta pysyisi. nM14

Taulukossa 4 on kolmannen kulmakiven keskeiset asiat

TAULUKKO 4. Kolmas kulmakivi

Kolmas kulmakivi: Miten | Lisdnnyt henkilokunnan Ei lisdnnyt henkilokunnan

pedagoginen johtaja osallisuutta osallisuutta

hyodyntéa alaisista saatua

tietoa ja ottaa se pohjaksi

yhteiselle toiminnalle

Ilmapiiri Rohkeaa, Ei yhtendista linjaa, koska

vaihtuvat johtajat
itseohjautuvuus
vahvat persoonat johtavat

Ulospdinsuuntautuvaa,
keskusteluja pedagogiikasta,
me-henkKi

Johtaja tyollistetty muihin
tehtaviin,

johtaja ei ole kiinnostunut
henkilékunnan

Herétellaan huomaamaan
asiat, joihin voidaan puuttua
henkilokunnan,
mielenkiinnonkohteita

Johtajan keinot

kunnioitetaan,
tyoyhteison hyvinvointiin
panostetaan

osallisuudesta tai ei uskalla
vaatia toisen laista
kaytosta,

ei tue henkildkuntaa
Pidetaan kiinni vanhasta
vaihtuva henkilékunta,
sijaiset

Henkilokunta

7.4. Neljas kulmakivi: Miten pedagoginen johtaja reflektoi ja kehittda uusia
osallisuutta tukevia toimintatapoja omassa tydssaan

Taito reflektoida pitdd sisallaé&dn toiminnan arvioinnin ja pohtimisen. Reflektointia varten toiminta
pitdd tehda nakyvaksi eli dokumentoida. Jatan téstd kohdasta pois edellisten kulmakivien kanssa
yhteiset asiat esimerkiksi dialogin ja kannustamisen, koska ne on késitelty jo siell4. Aineistostani ei

I6ydy materiaali siihen miten pedagogisen johtajan oma taito kasvaisi reflektoidessa vaan materiaali
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kasittelee miten pedagoginen johtaja voi kannustaa toisia itsendiseen tai yhteiseen reflektioon.
Kirjallisuudessa johtajan itsetietoisuutta ja reflektiota korostetaan. Silloin kun johtaja on itsetietoinen
ja armollinen itseddn kohtaan, hdn esimerkilladn rohkaisee tyodntekijoitd kohtaamaan oman
keskenerdisyyden. (Koski 2015, 192-193; Rauhala ym. 2013, 207.) Tam& né&kokulma oli
lastentarhanopettajilta ehké jadnyt tunnistamatta. Ja toisaalta ei ole tavallista, ettd johtaja nayttaa
heikkoutensa. ~ Toivottavasti se  lisd&ntyy luottamuksen ja  rohkeuden lisddntyessa
varhaiskasvatuksessa. Koski (2015, 196, 204) jatkaa, ettd ilman reflektiota ei tapahdu ammatillista
kasvua ja kehitystd. Yhteisollisyys lisddntyy yhteisessé oppimisessa. Reflektiossa asetutaan alttiiksi
arvostelulle ja taito antaa palautetta ja vastaanottaa sitd ovat erittdin tarkeitd. Palautetydskentely on
edellytys uuden oppimiselle ja toiminnan kehittymiselle. (Koski 2015, 199-201.) Myonteiset
oppimiskokemukset kannustavat oppimaan uutta ja yhdessa asioiden pohtiminen rikastuttavat
kasityksié opitusta (Ylonen 2015, 41).

Tassé neljannesséa kulmakivessa haasteet otetaan kehittymista tukevina tehtavina. Osallisuuskin
on avattu haasteena ja mahdollisuutena.

Pedagoginen johtajuus on kaynyt tiimeissa keskustelua toiminnan arvioimiseksi ja
kehittamiseksi sdanndllisesti. Tiimissa puolestaan kaydaan jatkuvaa vuoropuhelua,
tiimin jasenet hyvassa hengessa toinen toisiaan haastaen. Arvioidaan yhdessa tapoja
toimia ja vaihdetaan ajatuksia. Pedagoginen johtaja on silloin talléin tarjonnut
tiettyja teemoja pohdittavaksi. M8

Olemme innostuneita henkilokunnan osallisuudesta, joten kutsuimme alueeltamme
myos edustuksen aluetiimiin, siind jaamme alueen yhteisia asioita ja luomme
yhteisollisid toimintatapoja alueelle. M10

Alunperin ajatus on markkinoitu hyvin ja osallisuus on avattu KONKREETTISIN
esimerkein henkilostolle —> mitd tdma tuo tullessaan jokaisen ty6hon, jos tdma
onnistuu. Mita merkitysta osallisuudella on henkiléstolle. M11

Johtamisen korkein taso nykykasityksen mukaan on jaettu johtaminen. Siihenkin tassa kulmakivessé
viitataan.

Talossamme toimii henkiléstotiimi, johtajuus on jaettua henkiloston keskuuteen. M10

Tama neljés kulmakivi on tavallaan portaiden ylin askelma. Aikaisempien kulmakivien taytyy toimia,
ettd talle kulmakivelle paéstdén. Jos johtajan taito keratd tietoa alaisistaan ja taito hyddyntaa sité ei
toimi, ei alaiset lahde oikeasti mukaan tahan reflektioon ja kehittdméan uusia toimintatapoja. Silloin
vasta kun tyontekijat kokevat itsensd tasa-arvoisiksi ja osallisiksi, he oppivat toisilta parhaiten
(Helminen 2015, 50-52; Karvinen 2015, 116). Aineistosta I6ysin yhden uuden asian, joka sopii vain
tahan kulmakiveen. Se kirjoitettiin, silloin kun pedagoginen johtaja ei ole lisannyt henkilokunnan
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osallisuutta. Kirjoittaja kertoo, ettd koulutusten pitdd muuttua. Niissa pitaa olla jotain konkreettista,
joka auttaa ajattelutavan muutokseen.

Ei ole osattu saada koko henkilokuntaa mukaan ty6hon eli kaytannon esimerkein esim.
koulutukset pitaisi kaikki saada ajattelemaan asioita eri tavalla. Koulutukset tulisi
saada sellaisiksi, etté kaikki tekevat konkreettisesti jotakin —> ajattelutavan muutos.
nW7

Tiilila (2016, 46) kirjoittaa samasta asiasta. Pelkka tieto ei riitd. Tarvitaan oma oivallus, oman
kokemusmaailman kosketus ja itsetutkistelua. Monesti se oivallus pitad tapahtua ensin johtajassa, etta
han voi esimerkillddn ja uskollaan asiaan valittad sen muille. Ajattelutavan muutosta ei ole helppo
saada pelkalla koulutuksella.

Rauhala ym. (2013, 66, 71) kertovat tiimisisusta. Se syntyy yhdessa innostumisesta, ajattelusta ja
tekemisestd. Johtajalla on siihen avaimet. Han omalla esimerkillddn luo toimintakulttuuria ja
luottamalla tydntekijoihin han valaa itseluottamusta heihin. Taulukossa 5 on neljannen kulmakiven

keskeiset asiat.

TAULUKKO 5. Neljas kulmakivi

Neljas kulmakivi: Lisannyt henkil6kunnan Ei lisdnnyt henkilokunnan
Pedagogisen johtajan taito osallisuutta osallisuutta

reflektoida ja kehittad uusia
osallisuutta tukevia
toimintatapoja omassa
tyGsséan.

Toiminta Johtaja kannustanut
henkilokuntaa yhteiseen
reflektioon ja kehittdmiseen
Toimivat rakenteet

Jaetaan opittua eteenpéin
Koulutus Koulutuksiin muutosta:
tarvitaan jotain konkreettista,
joka liséisi omaa oivallusta ja
asenne muutosta
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8. POHDINTA

Tamén tutkimuksen tarkoituksena oli loytdd pedagogisen johtamisen kulmakivet, jotka lisaavét
henkilokunnan  osallisuutta. ~ Tutkimustuloksenani  muodostuneet  kulmakivet perustuivat
muokattuihin lasten osallisuuden kulmakiviin ja vahvistivat Vasu 2016 ohjeet, miten pedagoginen
johtaja lisad henkildkunnan osallisuutta. Vasu 2016 ohjeet saivat myo6s lisdystd, miten kdytannossa
ohjeita voisi noudattaa. Samalla tuli esille, ettd myonteiset olosuhteet, ilmapiiri ja toimivat rakenteet
ovat kaiken perusta eli toimintakulttuurin tulee tukea osallisuutta. Jos toimintakulttuuri ei ole tue
osallisuutta, ei toisista kulmakivista kannata odottaa hyvaa hyotysuhdetta. Perusedellytys on, ettei
johdon yhtenéinen linja vaihdu usein. Laineen (2008, 32) epaluottamuksen kehdlle ei kannata jaada
vaan pyrkia sielté kaikin keinoin pois. Pyrkimys on turvalliseen ilmapiiriin ja mydnteisyyden kehélle,
jossa on riittdvasti vuorovaikutustaitoja ja luottamusta kasitelld ristiriitoja rakentavalla tavalla.
Loytaméni kulmakivet muodostavat kehén, joka vahvistaa itse itseddn. Kun kehalla pyoritaan, niin
osallisuudessa paéstaan syvemmélle.

Osallisuudessa ja tyéhyvinvoinnissa on samoja elementteja. Oppiva ja hyvinvoiva henkilékunta
ovat varhaiskasvatuksen laadun merkittavimmét tekijat (Fonsén & Parrila 2016, 32). Kun yhdistin
tydhyvinvointi asioita osallisuuteen, sain “osallisuuden kehdn”. Se muodostuu luottamuksesta,
yhteishengestd ja oppivasta ryhmaéstd sekd arvostuksesta ja vuorovaikutuksesta. Pedagogisen
johtamisen tulee kéyttdd kulmakivid, jotta pééstéisiin ja pysyttdisiin osallisuuden kehalla.
Tutkimustulokseni nostavat samanlaisia asioita kuin osallisuuden kehassa on.

Merkittava tutkimustulos oli myds se, ettd lastenhoitajat vastasivat tdysin eri tavalla kuin
lastantarhanopettajat. Lastenhoitajat keskittyivat konkreettisiin asioihin kuten toiveisiin lapsiryhmien
pienentdmisesta ja resurssien lisddmisestéd seka lasten osallisuudesta. Pedagogisesta johtamisesta he
eivat juuri Kirjoittaneet kuin silloin, kun kertoivat ettei henkilékunnan osallisuus ollut lisdantynyt. On
tarked pohtia, mistd vastausten erot johtuvat ja sitten toimia niin, etta erot pienenisivat.

Merkittava havainto oli, ettd silloin kun pedagoginen johtaminen ei lisdnnyt henkilékunnan
osallisuutta, kirjoitettiin paljon pedagogisen johtajan ominaisuuksista ja tekemisistd. Ne olivat
osallisuuden esteind. Kun pedagoginen johtaminen oli lisénnyt osallisuutta, Kirjoitettiin paljon

toimintakulttuurista. Tdmé& vahvistaa teoriaa siitd, ettd ryhmaé tarvitsee erilaista johtamista ryhmén eri
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vaiheiden aikana (Nijstad 2009, 185-190). Aluksi pedagogisen johtajan toiminta on erittdin
merkittavad. Sitten kun on pé&sty osallisuuden kehélle ja jaettuun johtajuuteen, pedagoginen
johtaminen jakaantuu usealle. Johtajasta tulee toiminnan mahdollistajana ja tukija. Han ei ole enaa
ainoa joka kayttdd pedagogista johtamista. Yhteenvetona voisin todeta, ettd pelkét osallisuuden
kulmakivet eivat riita lissamaan henkilokunnan osallisuutta. Tarvitaan erilaista johtamista ryhman eri
vaiheissa ja pyrkimysta tietoisesti vahentda eri tyontekijaryhmien osattomuutta. Liséksi suotuisat

olosuhteet. ilmapiiri ja rakenteet osallisuudelle ovat kaikille valttaméattomaét.

8.1. Osallisuus vai hyvinvointi sekd mit& osallisuudella tavoitellaan

Joissakin vastauksissa Kirjoitettiin hyvinvoinnista. Kerrottiin, ettd osallisuus lisdd hyvinvointia.
Joissakin vastauksissa kirjoitettiin ettei tyontekijoiden osallisuudesta oltu edes kuultu. Osallisuus -
sanan kayttd on melko uutta. Yk:n ihmisoikeuden julistuksessakaan sita ei kdytetd. Osallisuudelle
I16ytyy myos paljon lahikésitteitd, kuten luvussa 2.3. kerroin. Kirjallisuudesta loytyy myos teoksia,
joissa kasitelldan osallisuutta mainitsematta osallisuus -sanaa. Niissd puhutaan hyvinvoinnista. Mik&
on osallisuuden ja (tyd)hyvinvoinnin suhde toisiinsa? Ensimmadisena esimerkkind otan Rauramon
(2009) hyvinvoinnin portaat. Ne ovat saaneet vaikutteita Maslowin ihmisen perustarpeista alkaen
vélttamattomimmista tarpeista ja etenevét askel askeleelta. Alimpana niissé on psykofysiologiset
tarpeet, joihin kuuluvat esimerkiksi terveelliset elintavat ja tyokuormituksen séately. Seuraavaksi
tulee turvallisuuden tarve, johon Rauramo liittdd oikeudenmukaisen ja tasa-arvoisen tydyhteison.
Kolmantena on liittymisen tarve eli yhteishenki ja hyvéa ilmapiiri. Neljantené on arvostuksen tarve,
johon kuuluu eettisesti kestdvat arvot ja henkiloston osallistuminen. Viimeisend on itsensé
toteuttamisen tarve, jossa tavoitteena on oppiva organisaatio, luovuus ja vapaus. Etenemisen ei
tarvitse menné ndin suoraviivaisesti, mutta perusidea on, ettei oppivaan organisaatioon ja vapauteen
paasta hyppaamalld monia tarpeita yli. Niihin padseminen vaatii aikaa ja tyotd. Osallisuuteen
verrattuna hyvinvoinnin portaissa on samoja elementtejd. Varsinkin turvallisuus, yhteisollisyys,
arvostus ja itsensda toteuttaminen liittyvat osallisuus teksteihin. Yhtélaisyyttd on myos
porrasmaisuudessa, ainakin turvallisuuden tarve pitéé olla tyydytettynd ennen kuin ihmiset uskaltavat
osallistua.

Mankan mukaan ty6hyvinvointi on kokonaisuus koostuen oikeudenmukaisesta ja
johdonmukaisesta johtamisesta, toimivasta organisaatiorakenteesta, vuorovaikutuksesta sekéa
tyontekijan terveydestd. Tyohyvinvointi ei ole pelkastadn yksilon vaan koko yhteison asia. (Manka

2013, 35.) Mankankin maaritelméssa on samoja asioita kuin osallisuudessa.
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Haapaniemi ja Raina (2014, 76-77) kirjoittavat kirjassaan Rakenna oppiva ryhma4, ettd pedagogisen
viihtymisen kulmakivet ovat turvallisuus, joka on merkki hyvinvoinnista; uteliaisuus, joka innostaa
oppimaan seka toimiva vuorovaikutus, joka parantaa oppimista. Nakisin, ettd oppiva ryhma on lahella
oppivaa organisaatiota. He ovat siis Rauramon hyvinvoinnin ylimmalla portaalla.

Juuti (2006, 85) kirjoittaa, etta tydyhteison hyvinvoinnin kehittdminen on synnyttanyt oppivan
organisaation. Oppivassa organisaatiossa jokainen kehittdd oma osaamistaan ja antaa taitonsa
yhteison kayttoon. Yhdessd opitaan toisilta. Oppivan organisaation kulttuurissa ollaan avoimia,
luotetaan ja arvostetaan toisia. Nivala (2006, 98-99) vield liittdd yhteisen vaikuttamisen asioihin ja
tyontekijoiden voimaantumisen listaan. Hyvinvointia ei voida antaa ulkoapdin. Johtamisen pitaa
tukea jokaisen osallistumista. Nivala etsii mielestani osallisuus -sanaa. Mitd muuta osallisuus on kuin
turvallista asioiden jakamista arvostavassa ilmapiirissa? Tahan varmasti liittyy tunne siitg, ettd kuuluu
joukkoon.

Néissd lahteissé ei kaytetd osallisuus -sanaa. Osallisuus ei ole itseisarvo vaan se, mité silla
saavutetaan. Joten osallisuudesta voidaan puhua, vaikka sitd ei sanana mainittaisi. Osallisuus on
hyvinvoinnin merkittavé mahdollistaja. Hyvinvointi on kuitenkin isompi kokonaisuus, siihen kuuluu
muutakin kuin osallisuus esimerkiksi terveys ja terveyspalvelut.

Edelld mainituista hyvinvoinnin lahteisté ja Vasu 2016 osallisuuden jaottelusta muotoilen mité
hyvin toimiva osallisuus on ja mitd se saa aikaiseksi. Osallisuus on Vasu 2016 perusteissa:
vuorovaikutusta, arvostusta, adnen kuuluviin saantia, lapsen aloitteisiin pyséhtymistd ja yhdessa
toimimista. Osallisuus l&htee puolustamaan sitg, ettd heikompi tulee mukaan otetuksi ja kuulluksi.
Tatad minusta tarkoittaa 4dnen kuuluviin saanti ja lapsen aloitteisiin pysdhtymista. VVuorovaikutus ja
arvostus loytyvat myos hyvinvoinnissa. Yhdessé toimiminen on lahella yhteishenked. Luottamus
syntyy siit4, ettd saa ddnensa kuuluviin, voi toimia ja vaikuttaa yhdessé. Lopputulokseksisaan kuvion
13. Kutsun kuviota osallisuuden kehaksi”. Osallisuuden perusta on luottamus, tavoitteena
yhteishenki ja oppiva ryhma. Arvostus ja vuorovaikutus ovat keinoja hoitaa yhteisollisyytta. Kaikki
osatekijat ovat tarkeitd ja mahdollistavat toisensa. Fonsénkin (2016, 192) tuo esille, ettd osallisuus on
mahdollista vain silloin kun luotetaan, arvostetaan ja ollaan dialogissa. Tutkimustulokseni

vahvistavat ”osallisuuden kehan”. Silloin kun osallisuus oli lisdéantynyt, Kirjoitettiin samoista asioista.
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turvaallisuus
(luottamus)

oppiva ryhma

dialogi,
vuorovaikutus

KUVIO 12. ”Osallisuuden kehd” eli mité hyvin toimivalla osallisuudella tavoitellaan.

Wink (2006, 140) ilmaisee tydhyvinvoinnin tavoitteet mielestani selkeésti. Hinen mukaan luottamus-
ja valittamiskulttuuri ovat hyvinvoinnin perusta. Niistd seuraa yhteiséllisyys ja kannustus. Lopulta
ihminen uskaltaa olla oma itsensd. Hank&én ei kéyta osallisuus -sanaa.

Kirjallisuudessa l6ytyy nyt mydnteisyydesté ja hyvan huomaamisesta kirjoja. Niissa pyritdan
samaan hyvankierre aikaiseksi ja vapauttamaan ihmisissa luovuus. Hyvénkierteessa ei keskityta
virheisiin, vaan virheistd otetaan opiksi ja katsotaan, miten voitaisiin menna eteenpain.
Myonteisyyden ja hyvdn huomaamisen Kirjojen tavoitteet ovat kuin suoraan Winkin
Tybhyvinvoinnin tavoitteista. Kirjat antavat kdytannon keinoja péésté tavoitteisiin.

Kirjoitin edelld hyvin toimiva osallisuus. Voi olla heikosti toimiva osallisuus, mutta onko
negatiivista osallisuutta. Onko se silloin osallistaminen, joka ei johda osallisuuteen? Jos valtasuhteet
eivat ole tasapainossa, eika erilaisia ndkokulmia arvosteta ja sallita tulee osallisuuden toteutumiseen
ongelmia. Osallisuus on silloin ndenndista ja osallistaminen aiheuttaa jannitteita ja ristiriitoja.
(Pakkala 2011, 177.)

Nijstad (2009, 185-190) korostaa, etté tarvitaan erilaista johtamista eri ryhmén vaiheiden aikaa.
Silloin kun ollaan vasta tutustumassa voisi johtaminen olla melko suoraa eli osallisuutta olisi
vahemman kuin silloin kun yhteenkuuluvuuden tunne on kasvanut. Juuti (2016, 81-82) kirjoittaa
samasta osallisuuden oikea-aikaisuuden ndkodkulmasta. Jaetussa johtajuudessa ryhman pitéé olla
valmis seuraamaan johtajaa eli ryhman pitaa jo olla toimivan osallisuuden kehalld. Juutin mukaan

johtaja tulee muuten lisénneeksi epdjarjestysta. Jaettu johtajuus vaatii onnistuakseen erittéin toimivan
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ja osallistuvan yhteison. Tasta paattelen, ettd osallisuutta ei kannata vaatia eikd odottaa isoissa
asioissa ennen kuin ryhma on siihen valmis. Osallisuus kasvaa pikku hiljaa, kun luottamus,
yhteishenki, arvostus, dialogi ja oppiva ryhmé kasvavat. Osallisuus vaatii onnistuakseen kaikkien
osatekijoiden yhteispanoksen. Jos jotain puuttuu tai on hoidettu huonosti, osallisuus toimii vajaasti
tai jopa aiheuttaa sekasortoa. Hyvin toimiva osallisuus vaatii paljon pohjatyotd, tietoa ja hyvéaa
johtamista. Mutta ty6 kannattaa, koska samalla tyohyvinvointi kasvaa. Osallisuuden keha on kuin
spiraali, mitd suurempi kehd, sitd kauempana tydntekijat ovat henkisesti toisistaan ja sitd vahemman
on osallisuutta ja painvastoin, mitd pienempi kehd sita lahempéané tyontekijat ovat henkisesti toisiaan
ja sitd paremmin osallisuus toimii. Samalla kun tyotekijat tulevat toisiaan lahemméksi osallisuuden
kehallda myos osallisuus paranee. VVoidaan myods sanoa, ettd mité tiiviimpi ryhma on, sitd avoimempi
se on (Galanes & Adams 2013, 173). Lahentyminen vaatii positiivisia kokemuksia (Méki & Saranpaa
2012, 66).

8.2 Miksi lastenhoitajat vastasivat vain kaytantoon liittyen

Erds merkittdva tutkimustulokseni oli se, ettd lastenhoitajat ja lastentarhanopettajat vastasivat eri
tavalla. Tasté ei voi tehda pitkélle menevia tulkintoja, koska vastaajia oli noin 20—40 ja he olivat vain
yhdeltd paikkakunnalta. Talla paikkakunnalla lastenhoitajat ja lastentarhanopettajat ainakin
vastasivat eri tavalla. Lastenhoitajien esiin nostamansa asiat olivat konkreettisia toiveita lapsiryhmien
pienentdmisesta ja resurssien lisdédmisesté seké lasten osallisuudesta. VVastattaessa miten pedagoginen
johtajuus ei ole onnistunut lisédméaén henkildkunnan osallisuutta vastausten painopiste hieman
muuttui. Silloin nousivat tasavédkisind esille resurssien puute, johtajuus ja muutosvastarinta.
Tulkitsen, ettd tdhan voisi olla syynad se, miten naiset jasentadvéat merkityksellisia tapahtumia ja
tietdmista. Voi olla, ettd lastenhoitajat eivat ajattele, ettd heidan kokemuksillaan ja ajatuksillaan on
merkitystd. Heiltd ehka lahinna kysytaan kaytdnnon asioita ja siksi he vastaavat kaytannon asioita.
(vrt. Belenky ym. 1986.) Pedagogisen johtamisen pitdisi nostaa ihmisten oman arvontuntoa niin, etta
kokevat olevansa arvokkaita vastaamaan. Jos lastenhoitajat kokevat, ettei heidan tietonsa ole
arvokasta eivat he uskalla l&hted tasa-arvoiseen keskusteluun paivékodissa. Silloin ei heidén
osallisuutensa voi toteutua.

Toinen mahdollinen syy voisi olla, ettd lastenhoitajien oman arvostuksen painopiste on
sujuvassa arjessa. Eraskin heista ihmetteli, milloin on aikaa sopia asioista. Sekin aika on hénen
mielestdan lapsilta pois. Pedagogiikka on lastentarhanopettajien tyon painopiste. Mielestani tassa
korostuu paivahoidon ja varhaiskasvatuksen ero. Paivahoito on sujuvaa arkea. Varhaiskasvatuksessa

on sujuvan arjen lisaksi pedagogiikkaa.
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Voisiko lastenhoitajien vastauksista myos ajatella, ettd he ovat oppineet osattomiksi. Heidéan
mielipidettddn ei ole kysytty tai sitd ei ole arvostettu. Silloin ndkdkulma kaantyy johtamisen ja
tyOkulttuurin suuntaan. Sysataanké yksi ammattiryhma syrjaén? Eiko johtaja ja lastentarhanopettajat
arvosta lastenhoitajien nakokulmia?

Vaikka paivéakodissa nyt tehdddnkin eroa lastenhoitajien ja lastentarhanopettajien tehtavien
vélille ei sen tarvitse tarkoittaa, ettd toisten ammattitaito olisi vah&patdisempdad. Osallisuus lahtee
tasa-arvosta ja toinen toisensa kunnioituksesta. Kaikkien ammattitaito on térkeda ja on upeaa, etté
ithmisilla on erilaisia koulutuksia. Silloin asioita nd&hdain monelta kannalta. Ja kaikki ovat varmasti
yhtd mieltd, ettd paivakodissa pitaa olla riittavat resurssit tehda laadukasta tyéta. Jos koko ajan on

sijaispula tai liian isot ryhmét, se uuvuttaa tyontekijéat.

8.3. Miksi puhutaan osallisuuden esteista eika mahdollisuuksista

Kun muotoilin tutkimuskysymyksié, mietin, etta tutkimukseni sivutuotteena voisi 10ytya osallisuuden
esteitd. Kirjallisuudesta kuitenkin 1dysin enemman tietoa osallisuuden esteistd. Onko niin, etté esteet
ovat niin merkittavid, etta niihin pitaa ensisijaisesti kiinnittdd huomiota? Méantysen (2016, 272—-273)
vaitoskirjan keskeinen tulos oli, ettéd negatiiviset tunnekokemukset ovat osallisuuden suurin este. Mita
ovat negatiiviset tunnekokemukset? Tutkimukseni mukaan niitd ovat esimerkiksi ohittaminen,
vahattely, ulkopuolelle jattdminen, yhteistyosté kieltdytyminen, epdmaaréiset arvot ja toimintatavat,
epéluottamus, ei arvosteta toisia eika heidan osaamistaan.

Negatiiviset tunnekokemukset voivat olla voimakkaita kokemuksia riippuen monista asioista
esimerkiksi siita ovatko ne jatkuvia tai kuinka merkittaviin asioihin kohdistuvia. Mietin myos, onko
parempi, ettei tule kohdatuksi ja kuulluksi, jos sitten ei seuraa kokemusta siitd, ettd asioihin on voinut
vaikuttaa. Eli henkilé on avautunut, mutta sitten hinen asiaansa ei ole noteerattu tai sit4 on véhatelty.
Tutkimustuloksissani kukaan ei kertonut mitdan tunnetta, mitd seuraa, kun asioille ei tehtykaan
mitd&n. Mietin, olisiko tunne hylkaamistd, yksinjattamistd. Joka tapauksessa tunne on vahva ja
véhentdd halua jakaa asioita jatkossa. Jokainen negatiivinen kokemus tarvitsee useamman
positiivisen kokemuksen, jotta sen vaikutus véhenisi. Laineen (2008) epéluottamuksen kehd kuvaa
sitd, kuinka kehd johtaa lopulta tyontekijan haluun vaihtaa tyodpaikka. Itse ajattelen, ettd
epaluottamuksen kehdd voisi kuvata korkkiruuvilla, joka kiristyy ja kiristyy, kun epéluottamusta
kertyy lisdé. Jos halutaan télta kehalt4 pois, pitéd ruuvi vaantaa pikku hiljaa toiseen suuntaan. Kuten
Lainekin toteaa, tarkead olisi, ettei epdluottamuksen kehélle mentéisi tai ainakin sieltd tultaisiin
nopeasti pois. Pedagogisen johtajan on erittéin tarked siséistdd ndma Mantysen ja Laineen 10ydot:

negatiiviset tunnekokemukset ovat erittdin suuria osallisuuden esteita.
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Venninen ja Leinonen (2012) kirjoittavat myos osallisuuden esteistad. Tein tutkimuksessani huomion,
ettd silloin kun pedagoginen johtaminen oli lisénnyt henkilokunnan osallisuutta, kerrottiin monista
asioista tyoyhteison toimintakulttuuriin liittyen kuten arvostuksesta, toimivasta vuorovaikutuksesta
ja hyvasté tyoilmapiirista. Silloin kun pedagoginen johtaminen taas ei ollut lisénnyt henkilékunnan
osallisuutta, syyt kietoutuivat usein johtajaan ja hanen toimintaansa. Tutkimukseni vahvistaa sitd, etta
osallisuuden esteet voivat olla erittdin merkittdvéd tekija ja niistd pitdd lahted liikkeelle, jos
pedagoginen johtaminen ei ole lisannyt henkil6kunnan osallisuutta. Ryhma tarvitsee myos erilaista
johtamista ryhman eri vaiheissa. Aluksi pedagogisen johtajan ominaisuudet ja tekemiset ovat erittain
tarkeitd. Henkilokunnan osallisuuteen voivat vaikuttaa myds henkilokohtaiset tekijat ja
varhaiskasvatuksen hallinto, joihin en tdssé tutkimuksessa puuttunut.

Osallisuuden esteet voivat olla niin suuret, ettd niihin pitdd ensin puuttua ennen Kkuin
osallisuuden mahdollistaviin tekijoihin kannattaa keskittyd. Osallisuuden esteet liittyvat usein
ilmapiiriin ja olosuhteisiin. Jos tyéntekijat eivét voi esimerkiksi luottaa pedagogiseen johtajaan, eivat

he uskalla ottaa asioita esille. Ensin pitdd rakentaa luottamusta ja sitten vasta odottaa osallisuutta.

8.4. Vasu 2016 ja muokattujen Lasten osallisuuden kulmakivien vertailua ja
muotoilua

Vertailen nyt muokattuja Lasten osallisuuden kulmakivid, jotka ovat olleet tutkimukseni
alakysymyksissda, Vasun perusteissa (Opetushallitus 2016, 29) johtajan ohjeistukseen rakentaa
pedagogista johtajuuttaan. Niissd on paljon samaa ja ne tdydentdvat toisiaan. Kulmakivisséd on
ylhaaltd katsomisen leima, koska ne on muokattu aikuinen—lapsi ndkokulmasta. Aikuinen
mahdollistaa lapsen osallisuuden. Toisaalta pedagoginen johtaja—tyodntekija -nakdkulmassa on myos
valtasuhde, jonka toivotaan v@henevédn jaetussa johtamisessa. Pedagoginen johtaja mahdollistaa
tyontekijan osallisuuden. Kulmakiven ja Vasu 2016 ohjeen vertailun jalkeen kirjoitan lopullisen
kulmakiven ja muotoilen sen lyhyemmaéksi, jotta se sopii muodostuviin kuvioihin. Jatan lyhennetyista
kulmakivista tekijan eli sen, joka tekee pedagogisen johtamisen tekoja. Aluksi tarvitaan enemman
pedagogista johtajaa, mutta sitten kun osallisuudelle on suotuisat olosuhteet ja ihmisilla on
kokemusta, pedagogisesta johtamisesta tulee enemmaén jaettua johtamista. Siind kaikkien pitéisi
edistad yhteista paamaaraa ja kayttad pedagogista johtamista. Tietysti johtajalla on asemansa puolesta
enemman valtaa ja vastuuta pedagogisessa johtamisessa. (vrt. Pedagogisen johtamisen ”sipulimalli”
kuvio 9)

Vasu 2016 sanotaan, etta johtajan tehtaviin kuuluu rakentaa ammatilliselle keskustelulle puitteet

(Opetushallitus 2016, 29). Kulmakivissa on hieman eri tavalla: johtaja luo osallisuudelle myonteiset
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olosuhteet ja ilmapiirin. Vasussa puhutaan rakentamisesta ja rakenteista eli pitdd jarjestaa aikaa ja
mahdollisuuksia ammatilliseen keskusteluun. Juuri néistd on monesti kiinni, ettei keskustelu
mahdollistu. Kulmakivissd ei mainita rakenteita vaan myonteiset olosuhteet ja ilmapiiriin.
Aikaisemmin toimintakulttuurin kehittdmisestd Vasu 2016 (Opetushallitus 2016, 29) sanotaan, etta
kehittdmisessé tarvitaan toisia arvostavaa, osallistavaa ja luottamusta rakentavaa vuorovaikutusta.
Arvostavaan ja luottamusta rakentavaan vuorovaikutukseen taytyy siséltyd myonteiset olosuhteet ja

ilmapiiri. Yhdistéaisin Vasun ja kulmakivien lauseet:

1. kulmakivi on luoda osallisuudelle myodnteiset olosuhteet, ilmapiiri ja rakenteet.

Vasu 2016 johtaja rohkaisee henkildstoa itse kehittdmaan ja tiedostamaan toimintakulttuuriaan
(Opetushallitus 2016, 29). Johtajan tehtdva on rohkaista ja kannustaa itseohjautuvuuteen. Han jakaa
talla tavalla johtajuutta ja kannustaa tyéntekijoitd ottamaan itse vastuuta toimintakulttuurista. Jaetussa
johtajuudessa johtaja tehtdva on saada ihmisten voimavarat kayttoon (Juuti & Vuorela 2002, 17).
Kulmakivissé puhutaan johtajan ammattitaidosta keraté tietoa tyontekijoista ja paésté sisalle heidan
maailmaansa. Kulmakivien teksti on edellytys vasun tekstille. Nakékulmat ovat hieman erit. Johtajan
taytyy ensin osata kerata tietoa tyontekijoistdan ja paésta heidan maailmaansa sisalle ennen kuin han
voi rohkaista heitd kehittym&an. Vasu 2016 oletetaan, ettd johtaja on tehnyt taustatyonsa ja
painotetaan henkilostéa. Fonsén (2009,107) on tutkinut, millaista johtajuuspuhetta pedagogisesta
johtamisesta tuotetaan. Hanen tutkimuksensa perusteella ensin pitd4d olla pohja kunnossa eli
perustehtdva maéériteltynd ja varhaiskasvatussuunnitelmatyd kéynnissa. Vasta sitten padstaan
ihmisten ja toiminnan johtamiseen ja lopulta pedagogisen keskustelun yllapitdmiseen. Yhdistan

toiseen kulmakiveen néité ajatuksia.

2. kulmakiven muodostaa pedagogisen johtajan ammattitaito tutustua tyontekijaansa ja
padsta sisdlle hdnen maailmaansa. Sen pohjalta pedagoginen johtaja rohkaisee ja kannustaa
tyontekijaa kehittamaan itsedan ja yhdessa toisten kanssa toimintakulttuuriaan eli tutustuu,
rohkaisee ja kannustaa kehittamaan toimintakulttuuria.

Vasu 2016 (Opetushallitus 2016, 29) kolmannessa kohdassa puhutaan tydyhteisén tuessa,
jakamisesta ja kehittdmisesté eli oppivasta ryhmaéstd, yhteisostd, organisaatiosta. Rauramon (2009)
hyvinvoinnin portailla oppiva organisaatio on ylimmalla portaalla. Se liittyy itsensé totuttamisen
tarpeeseen, luovuuteen ja vapauteen. Vasu 2016 nakdkulma on se, ettd johtaja tukee yhteisoa itse
toimimaan. Kolmannessa kulmakivessd puhutaan pedagogisen johtajan kyvystd kerédtyn tiedon

hyodyntdmiseen ja sen ottamisesta pohjaksi toiminnalle. Oppiva yhteisd on hieno tavoite, jota pitaé

64



harjoitella. Ainakin aluksi tarvitaan pedagogisen johtajan panosta tukemaan kerdtyn tiedon
hyodyntamistd. Sitten kun yhteisostd on tullut oppiva yhteiso, riittdd pedagogisen johtajan tuki.

Yhdistdn ndma nakdkulmat.

3. kulmakivessa tarvitaan pedagogisen johtajan kykya hyédyntaa tyontekijdista saatua tietoa
ja ottaa se on pohjaksi yhteiselle toiminnalle sekd kykya tukea tyontekijoita toimimaan
oppivassa yhteisossa eli tukee oppivassa yhteisossa.

Neljannesséd kulmakivessd puhutaan pedagogisen johtajan reflektoinnista ja uusien osallisuutta
tukevien toimintatapojen kehittdmisestd. Vasussa taas kaikkien toiminnan nakyvaksi tekemisesta,
reflektiosta ja arvioinnista (Opetushallitus 2016, 29). Taas on ndkékulma hieman eri. Toiminnan
nakyvaksi tekemisté ei ole sanoitettu kulmakivessa. Ennen kuin voidaan reflektoida, pitaa tietdd mita
reflektoidaan eli toiminta pitdd olla ainakin jollakin tavalla nidkyvéa. Toimintaa voidaan tehda
nakyvaksi my6s vanhemmille ja lapsille. Se ulottuvuus kulmakivistd puuttuu. Yhdistelen

nakokulmia. Pedagogisen johtajan tulee tukea henkil6kunnan reflektiota hyvassa yhteistydssa.

4. kulmakivessa on pedagogisen johtajan ja henkilékunnan taito reflektoida ja kehittaa uusia
osallisuutta tukevia toimintatapoja tyossdan. Lisaksi he huolehtivat, ettd toimintaa tehdaan
nakyvaksi eli reflektoi, kehittaa ja tekee nakyvaksi.

Kuten edelld havaittiin, nayttéisi siltd, ettd vasun pedagogisen johtamisen ohjeet on tehty lasten
osallisuuden kulmakivien innoittamina. Kulmakivissé ei kerrota mitddn ominaisuuksista, joita lapsilla
pitdd olla, jotta osallisuus toteutuu. Niiden painopiste on kuinka aikuinen mahdollistaa lasten
osallisuuden. Tyoyhteisossa tyontekijoilta voidaan odottaa osallisuutta tukevia toimia ja asenteita.
Vasussa painopiste on enemman tyontekijoiden omassa tekemisessd. Sielld johtaja rakentaa,
rohkaisee, tukee ja huolehtii. Yhdistin ndkdkulmia uusiksi pedagogisen johtamisen kulmakiviksi,
joissa on my6s hieman, miten asioita tulee tehda.

Riittdvatkd ndma neljda uudesti muotoiltua kulmakived vai tarvitaanko enemmaén? Palaan
tutkimusaineistooni. Tutkimuksessa nousi esille johtajan jatkuva vaihtuminen. Se nousi esille
monessa vastauksessa, joissa pedagoginen johtaminen ei ollut lisdnnyt tyontekijoiden osallisuutta.
Johtajan ja johtotyylin vaihtumisista johtuvat hdmmennykset olivat niin iso asia, ettd se pitd4 nostaa
ne erikseen esille. Niitd ei voi ohittaa, koska ne tulivat niin vahvasti esille. Maen (2017, 195)
johtamiskulttuuritutkimuksessa liiketalouden puolella nousi esille sama asia. Tyontekijat haluat

yhtendisyytta johtamisperiaatteisiin ja pelisaantoihin.
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En nimeé viimeistd kohtaa kulmakiveksi vaan perusedellytykseksi, koska sen toteutuminen ei ole
niinkdan pedagogisen johtajasta kiinni vaan varhaiskasvatuksen organisaatiosta. Perusedellytys on
eri tason asia kuin toiset kulmakivet. Tama kohta liittyy ensimmaéiseen kulmakiveen, jossa luodaan
osallisuudelle suotuisat olosuhteet. Y ksittdinen johtaja voi vaikuttaa perusedellytykseen suostumalla

keskusteluun ja haluamalla paasta samoille linjoille toisten johtajien kanssa.

0. Perusedellytys on, ettd johdon yhtendinen linja ei vaihdu usein.

Muotoilen viel& kuvion tutkimustuloksistani. Kulmakivien liséksi tarvitaan perusedellytys, josta pitdé
lahted liikkeelle. Ensimmainen kulmakivi on luoda osallisuudelle myonteiset olosuhteet, ilmapiiri ja
rakenteet. Tahan kulmakiveen tuli eniten vastauksia. Vastausten pohjalta nayttéisi, ettd ensimmainen
kulmakivi on niin merkittdvé, ettd sen on oltava pohjalla. Se ei ole samanarvoinen kuin muut
kulmakivet. Jos osallisuudelle ei ole myonteisia edellytyksia, toiset kulmakivet jaavat vaille pohjaa.
Lahdekirjallisuudessa nousi esille osallisuuden esteet. Ne sisdltyvat ensimmaiseen kulmakiveen.
Joten toiset tutkijat ovat pitdneet olosuhteita myods erittdin tarkeind ja vahvistavat ndin
tutkimustuloksiani. Méntynen (2016, 272-273) piti olosuhteita jopa niin tarkeédnd, ettd han nosti
Kielteiset kokemukset tarkeimmaksi osallisuuden esteeksi. Tulosteni pohjalta paras kuviomuoto olisi

pyramidi. Siin& johdon yhtendinen linja ja myonteiset olosuhteet olivat kaiken pohjalla.

KUVIO 13. Hahmotelma pyramidista



Paadyin kuitenkin kulmakiviin. Kulmakiviin voi yhdistad kehittdmisen ajatuksen ja ne ovat
mielestani visuaalisesti selkeammat kuin pyramidi. Tekstissd voi kertoa millaisia painotuksia eri
asioilla on. Perusedellytyksen siitd, ettei johdon linja vaihdu usein, paadyin laittamaan mydnteisiin
olosuhteisiin alakohdaksi. Tutkimustulokset kulmakivimuodossa myds mahdollistavat ajatuksen
siitd, kuinka kulmakivesta toiseen siirryttaessa tullaan oppimisenkehalle. Silloin kulmakivesta toiseen
siirryttdessé opitaan uutta ja se on pohjana taas uuden oppimiselle. Lopulliset kulmakivet ovat lahell&
alkuperdisia muokattuja lapsen osallisuuden kulmakivia. Niitd on rikastettu Vasu 2016 ajatuksilla.

Ensimmainen kulmakivi on erittdin merkittdva ja kaiken laht6kohta.

1. Myonteiset olosuhteet, 2. Tutustuu, rohkaisee ja
ilmapiiri ja rakenteet kannustaa kehittamaan

(Johdon yhtendinen linja ei vaihdu usein) toimintakulttuuria

KULMAKIVET

4. Reflektoi, kehittaa ja tekee

el et 3. Tukee oppivaa yhteisoa

KUVIO 14. Pedagogisen johtamisen kulmakivet henkilokunnan osallisuutta tukemassa

8.5. Pedagogisen johtamisen tehtavasta suhteessa osallisuuteen

Tutkimuksessa nousi esille, ettd johtajalla on erilainen rooli ryhmén erivaiheissa. Silloin kun
pedagoginen johtaminen ei lisannyt tyontekijoiden osallisuutta, kerrottiin paljon johtajasta henkilona
ja hdnen tekimisistaén (taulukko 6, liitteend). Tulkitsin sen niin, ettd aluksi ja silloin kun ilmapiiri ei
ole avoin, johtajan rooli on merkittavé eli hanen tulee selkeésti kéyttad pedagogista johtamista. On
erittdin tarkedd huomata, ettd pelkkd pedagoginen johtaminen ja osallistava toiminta eivét johda
osallisuuteen, vaan toiminnan pitéa olla oikeassa suhteessa ryhman vaiheisiin.

Nykykasityksen mukaan johtaminen ei perustu niinkdan johtaja vaikutusvaltaan alaista kohtaan
vaan johtajan ja alaisen vuorovaikutukseen (Fonsén 2014, 30-31). Johtaminen on

demokraattisempaa kuin ennen ja tyontekijoilla on osallistumismahdollisuuksia. Kelloway ja Gilbert
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(2017, 208) korostavat jopa, ettd nykyaikana ei ole niink&én tarkeda kuka johtaa vaan, miten hén
johtaa ja kohtelee tyontekijoitddn. Loukkaava ja epdoikeudenmukainen johtaminen eivat ole
nykyaikaa. Heidan kasityksensa vahvistaa tutkimustuloksia. Silloin kun henkilékunnan osallisuus oli
lisd&ntynyt eli pedagoginen johtaminen oli kunnossa, Kirjoitettiin toimintakulttuurista. Ja toisinp&in
kun pedagoginen johtaminen ei ollut kunnossa, kirjoitettiin johtajasta.

Pedagogisen johtajan tulee huolehtia osallisuuden esteiden poistosta eli pyrkid tasa-
arvoisuuteen eiké yksimielisyyteen pyrkimys saa olla ndkemys ja mielipiteiden eroista riippumatta
lilan yksipuolista. Henkilokunnan ja johtajan tulee kokea keskindistd arvostusta, kunnioitusta ja
luottamusta. Toimintakulttuuri on erittdin tarked. Rakenteet, toiminta ja tunteet pitaa ottaa huomioon
toimintakulttuuria luotaessa.

Pedagogisen johtajan pitdd saada ryhmaan sellainen ilmapiiri, ettd sielld uskalletaan kokeilla
uutta, tehda virheitd ja kyseenalaistaa eli osallistua ja reflektoida. Sitten pikku hiljaa pedagoginen
johtaminen jakaantuu. Ilmapiirin tulee olla myonteinen. Osallisuuteen ei kuulu pelkoa. Kankaan
(2016, 72) mukaan osallisuudessa jaettu kokemus muuttuu yhteiseksi iloksi. Siind ei ole pelkoa vaan
uteliaisuutta, yhteen hiileen puhaltamista ja I6ytamisen iloa.

Kéytannossé johtajuus sisaltaa paradokseja, kun uusi ja vanha toimintakulttuuri kohtaavat.
Méki (2017, 231-236) on listannut johtajuuskulttuurin paradokseja liiketaloudessa. Ne ovat
mielestani sovellettavissa muuhunkin johtajuuteen. Toisaalta tyontekijat haluavat keskusteluja ja
toisaalta selkeyttd, jota keskustelut joskus sekoittavat. Tyon autonomiaa halutaan, mutta myos
johtamisen tukea. Y'lin johto kokee osallisuutta, mutta keskijohto ei. VVoisiko tdma olla sovellettavissa
lastentarhanopettajien ja lastenhoitajien vastausten eroihin? Neljantend paradoksina Maki mainitsee
iso kuva vastaan siilot. Varhaiskasvatukseen sovellettuna ymmarrdan ison kuvan paikkakunnan
varhaiskasvatuksena tai paivakotina. Siilot ovat paivakotiryhmia tai henkildiden totuttuja rooleja.
Miten saada kaikki pyrkiméén samaan ja luopumaan vanhoista rooleista? Viimeinen paradoksi on
johtajuuden kytkokset vastaan katkoksellisuus. Siing kasitellaan sité, ettd monet johdettavat asiat ovat
monin tavoin kytkoksessd toisiinsa. Toisaalta taas viestit eivdat kulje katkeilematta. Méen
tutkimuksessa tuli esille, ettd jaettuun johtajuuteen siirryttyd on viestien kulku katkeillut selvasti.
Tama viimeinen kohta ei tullut tutkimuksessani selvasti esille. Kirjoitettiin ettei tiedotus toimi, muttei
perusteltu sitd. Johtajuus on muutoksessa ja paradoksit vaativat tiedostamista seka niiden késittelya.

Ei riitd lain muutos. Tarvitaan muutos asenteissa, tahdossa ja lopulta toiminnassa.
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9. LOPUKSI ELI MITEN TASTA ETEENPAIN

Lahdin liikkeelle henkilokohtaisesta  kiinnostuksesta, miten osallisuutta voisi  lisata
varhaiskasvatukseen. Erityisesti minua kiinnosti, miten henkilékunnan osallisuutta voitaisiin lisata.
Henkilokunnan osallisuudesta pelkastdadn Kkirjoitetaan vahan. Se on yhdistetty esimerkiksi
tydhyvinvointiin ja muutosjohtamiseen. Huomasin, ettei osallisuus ole tyoyhteisossé irrallinen
saarreke. Osallisuus vaatii myénteisen ilmapiiri, vuorovaikutustaitoja ja oikeanlaista johtamista.
Luottamus ja yhteis6llisyys nousivat erittdin suurina osallisuuden edellytyksina esille. Osallisuutta ei
voi kiirehtid, ellei sen edellytykset ole kunnossa. Osallisuuteen liittyy myds tyontekijoiden
henkilokohtaisia ominaisuuksia. Niihin ei tdssé tutkimuksessa ole puututtu.

Tutkimuksessani oli kaksi pdivakotimaailmassa hieman epaselvdd késitettd: pedagoginen
johtaminen ja osallisuus. Kasitteilld voidaan tarkoittaa monia asioita. Onneksi sain vastaajat
kunnasta, jossa ndihin kasitteisiin oli panostettu. Huomasin tutustuessani joihinkin paikallisiin
vasuihin, ettd osallisuus oli ymmaérretty vain lasten keskindisend asiana. Aikuisten ja lasten
osallisuutta kesken&an ei oltu mainittu lainkaan. Vanhemmatkin ovat osallisia vain kerran vuodessa
kyselyssa. Eika oltu ymmarretty, miksi ei enéd tarvita kasvatuskumppanuus -késitettd: vanhempien
osallisuus korvaa sen. Vield on paljon sarkaa osallisuus -sanan aukaisussa ja selventdmisessé.

Kirjoittivatko tutkimukseen osallistuneet ihmiset siten kuten heille on opetettu eikd niin kuin
he itse ajattelevat? Ovatko he sisdistaneet osallisuutta? Osallisuus on nostettu Vasu 2016 tarkedksi.
Se on osa julkista keskustelua. Kentélld varmasti vield pohditaan viekd asioista sopiminen liikaa
aikaa, olisiko sitten parempi aikuisten paattda yksin ja mennd vanhojen kaavojen mukaan? Aika
nayttdd miten tyontekijoiden osallisuus menee eteenpdin ja kuinka se muotoutuu. Pedagogisen
johtamisen pitdisi paasta vaikuttamaan ihmisten asenteisiin ja syviin olettamuksiin. Pelkk& asiatieto
ei auta. Syvantason muutokset eivét tapahdu nopeasti.

Johtajien vaihtuvuus sai tutkimuksessani suuren merkityksen. Kunnissa pitéé keskittya siihen,
ettei johtajien yhtendinen linja muutu usein. Herdd kysymys eikd kunnan varhaiskasvatuksen
nakemykset ole kaikilla johtajilla yhtendiset? Millaiset ovat johtajien kdyténteet, eikd niitd ole
keskusteltu johtajien yhteisdssa? Voisiko johtajat ottaa oppia “saman ik&isten kanssa toimivien” —

palavereista. Erés vastaaja Kirjoitti, ettd kunnassa on kaikille saman ikdisten kanssa toimiville
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tyontekijoille omat kokoontumiset. Han kertoi, ettd on taustalla ajatus, ettd mahdollinen
tyontekijoiden siirtyminen toisiin ryhmiin helpottuisi eik&d uuden tyontekijan tulo muuttaisi
kaytanteitd paljon. Toki kaikki tekevét tyotd persoonallaan ja jokainen muutos vaikuttaa ryhmiin.
Johtajien yhtendiset kayténteet helpottaisivat henkilvaihdoksia. Toinen parannusehdotus tdhan voisi
olla sen pohtiminen, miksi johtajat vaihtuvat usein. Vaihtavatko johtajat vapaaehtoisesti vai
madréyksestd toimialueitaan? Eik0 kunnassa tiedosteta johtajan vaihtumisesta johtuvaa
tyontekijoiden hdmmennysta eli johtajan tyon merkitysta alaisilleen?

Tutkimuksessani  korostui koko ajan vuorovaikutus ja toimiva dialogi. Silloin kun
vuorovaikutus toimii, se on ongelmien ratkaisu. Silloin kun vuorovaikutus ei toimi, se on ongelma.
Vuorovaikutus voi olla siis ratkaisu tai ongelma tilanteesta riippuen. Osallisuus perustuu
vuorovaikutukseen  eikd  vuorovaikutus ole aina  itsestddn selvdd ja  helppoa.
Johtamisvuorovaikutuksen pitdd muuttua tasa-arvoisempaan suuntaan pikku hiljaa. Psykologi
Dunderfelt (2014, 85) sanoo jopa, ettd nyt eletddn vuorovaikutuksen aikakautta. VVuorovaikutusta
pitd4 harjoitella tietoisesti tyoyhteisossa, muuten se on vain helindd juhlapuheissa. T&ssa viela
Dunderfeltin keradmaa eri teoreettisista ndkemyksistd ja sadoista ldhteistd 7 avainta hyvaan
yhteistydhon” — menetelman harjoittelun tueksi. Kaiken lahtokohtana on ihmisyyden kunnioitus.
Vaikka kaikki ei heti ratkeaisikaan, ihmiset luottavat, ettd pikku hiljaa tydyhteisongelmat vahenevat
rakentavilla menetelmill4. (Dunderfelt 2012, 26-27.) Seitsemén avainta ovat konkreettisuus eli
selvittdminen, mitd oikein on tapahtunut; kuunteleminen eli vastaanottaa toisen sanoma; jamakkyys
kertoa oma nakemys reilusti; positiivisuus eli kdyttdd myonteisid sanoja ja tekoja; yhteiset tavoitteet
ja téssa on luvallista ké&yttdd luovaa mielikuvitusta; sisdinen rauha eli se, etté luottaa ihmisten vélilla
asioiden jarjestyvén ja viimeisend hyvéksyminen ja siihen liittyva anteeksiantaminen.

Vuorovaikutuksen lisdksi osallisuudella pyritaan yhteisollisyyteen. Haapaniemen ja Rainan
mukaan toimivan yhteisollisyyden tunnusmerkkeja ajassamme ovat osallisuus, avoimuus,
dialogisuus ja demokraattisuus. N&isté yhteison jasen saa tunteen, ettd h&nté autetaan tarvittaessa, etta
han voi luottaa toisiin ja hén on turvassa. Jasenell4 on kokemus aidosta osallisuudesta. Johtajuus on
lapindkyvééd ja perustuu yhteisiin sopimuksiin. Asioista keskustellaan eikd tarvitse pelétéa
erimielisyytta ja erilaisuutta. Uudet jasenet otetaan hyvin vastaan. Ulospdin tallainen yhteisollisyys
nayttaytyy uteliaana ja hyvantahtoisena. Y hteisollisyytté tdytyy kuitenkin hoitaa ja tukea jatkuvasti.
Siitd ei saa tulla sisapiirijuttu eika jonkun saa alkaa kayttaa siina epaselvaa tai ennustamatonta valtaa.
(Haapaniemi & Raina 2014, 39.)

Vuorovaikutus taitojen ja yhteisollisyyden lisaksi pitdd kiinnittdd huomiota muutokseen
liittyviin paradokseihin. Kuitunen (2017) on listannut niit4d. Tass& muutama h&nen havainnoistaan:

Yksilon ja organisaation taytyy kehittya yhdessa. Johto ei kuitenkaan haluaisi muuttaa valtasuhteita.
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Johto helposti sanelee muutoksen ja tydntekijét pettyvat seké loukkaantuvat, koska heita ei kuunnella.
Toisaalta jos ihmiset saavat vapaaehtoisesti vaikuttaa muutokseen ja he tulevat kuulluiksi prosessissa,
he tekevat jopa enemman kuin heidén velvollisuutensa vaatii. Muutosprosessi voi nayttaytya
kehittdmismyrskyltd, mutta toiminta ei vélttdmattd muutu lainkaan. Muutos on silloin néennéinen.
Onkin todettu, ettd muutos on jaa pysyvammaksi, jos jotain vanhaa sailyy uuden toiminnan rinnalla.
Onko muutos edes mahdollinen, jos se on helppo? Tapahtuuko silloin todellista muutosta? Siis voiko
muutosta tapahtua ilman todellista henkilékunnan osallisuutta ja onko johto valmis jakamaan
johtajuutta.

Jos muutos tapahtuu pikku hiljaa hyvéssa hengessé ja johto seka henkilokunta saavat koulutusta,
uskon ettd asenteet, tahto ja taito muuttuvat osallisuudelle suotuisaan suuntaan. Kuten olen
aikaisemmin Kirjoittanut, osallisuuden pitdd olla oikea-aikaista ja suhteessa siihen, kuinka
vapaaehtoisesti henkil6kunta on sitoutunut seuraamaan johtajaa. (vrt. Juuti 2016, 81-82.)
Osallisuuden kehan asioiden eli luottamuksen, yhteishengen, arvostuksen, vuorovaikutuksen ja
oppivan ryhmén pitdd olla suhteessa toisiinsa. Keh& on niin heikko kuin sen heikoin kohta.
Pedagogisen johtamisen henkilokunnan osallisuutta lisadvien kulmakivien avulla voidaan tavoitella

osallisuuden keh&é ja vahvistaa sitd. Onnea matkaan.
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LIITE 1

Johtajasta

TAULUKKO 6. Johtajasta kerrottiin

Lisannyt osallisuutta

Ei lisannyt osallisuutta

Ominaisuuksia

Mité tekee

Mita ei tee

Ylhaalta
odotukset

Lasnéoleva
Luotettava
Tasapuolinen
Oikeudenmukainen
Avoin

Huolehtii tydntekijoiden
hyvinvoinnista.

Johtaja antaa mahdollisuuden
vaikuttaa asioihin.

Antaa kannustavaa ja myonteista
palautetta.

Henkilokunnan mielenkiinnon
kohteita kunnioitetaan.

Kyselee henkilokunnan mielipiteita
ja toiveita siitd, miten asioita
pedatiimeissé ja —illoissa pitéisi
kasitella.

Luotetaan henkilokuntaan, annetaan
tilaa ja mahdollisuuksia,
kannustetaan ja kuunnellaan.
Johtaja ei pakoile vastuuta.

Esimies ei sys&4 omia toitaan
henkilokunnalle.

Henkilokunnan huolia ei ohiteta,
vaan asioille ja epakohdille yritetd&n
aidosti ja oikeasti tehd4 jotain ja
parantaa niita yhdessa.

Esimies ei ole palaverissa ainoana
koko ajan danessé.

Oma johtaja joka yksikossé
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Lasndolo véahaista
Kaksinaamainen

Vain vahan kiinnostunut
henkilokunnan osallisuudesta
Passivoitunut kaikelle uudelle ja
kehittamiselle

Johtajan hallitseva ote ja
kaikkivoipaisuus

Johtajien vaihtuvuus

Tyollistetty muihin tehtdviin
Saattaa henkilston huonoon
valoon.

Jattanyt henkil6kunnan vaille tukea
Totuttanut henkilokunnan olemaan
“kuuliaista”

Autoritaarinen johtajan elakkeelle
jaddmisessa on ainoa toivo.
Paasausta, moitetta ja ohittamista
Halu pomottaa

Ei yhtendisté linjaa kaytantoihin ja
toimintaan.

Eri ndkemykset asioiden
etenemisesta.

Sijaisilla ei sanansijaa eik& heitéa
kuunnella.

Asiat puhumatta ja hoitamatta
Aika ja innostus ei ole riittanyt
ongelmien syvalliseen pohtimiseen
Ei anna ylhaalta projekteja

Nuori LTO ei ole uskaltanut
perustella toimintaansa riittavan
hyvin, eik& vaatia toisenlaista
kaytosta.

Ei dialogia

Ei osallistumistumista

Y1haélta pain heille annetaan
hienoja projekteja, toimintamalleja,
jotka heidan pitéisi jalkauttaa
kentalle.

Liikaa alaisia

Eivat itse saa tukea ylhaalta
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