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Taméan tutkimuksen tarkoituksena oli selvittdd johtajuuteen ja tyOyhteiséon liittyvia
merkityksenantoja varhaiskasvatuksen hajautetussa organisaatiossa seka johtajan etté tyontekijoiden
nékokulmat huomioiden. Tutkimuksen viitekehys muodostui késitteiden johtajuus, tydyhteiso ja
yhteisollisyys seké hajautettu organisaatio ympérille.

Johtajuus nayttaytyi tassé tutkimuksessa varhaiskasvatuksen hajautetun organisaation johtajan
positiossa toimivan henkilon hallinnollisiin  johtamistehtéviin  liittyvdnd toimintana ja
vuorovaikutukseen ja luottamukseen perustuvana prosessina esimiehen ja yksittdisen tyontekijan
sekda esimiehen ja tydyhteison valilla. TyOyhteisolla tarkoitettiin tyontekijoiden ryhméaa, joka
muodostaa tydyhteison kuuluessaan samaan hallinnolliseen varhaiskasvatuksen organisaatioon.
Yhteisollisyytta lahestyttiin ulottuvuutena, joka ilmenee vuorovaikutuksena, luottamuksena,
rynméan kuulumisen tunteena ja yhteisind toimintatapoina. Kasitteet yhdistavana tarkastelun
kontekstina oli hajautettu organisaatio, jolla tdssé tapauksessa viitattiin organisaatiomalliin, jossa
hallinnollisella johtajalla on alaisuudessaan vahintadn kaksi varhaiskasvatusyksikkoa eli paivakotia.

Tutkimuksen tavoitteena ei ollut teorianmuodostus tai yleisten lainalaisuuksien I6ytdminen
vaan pyrkimyksend oli lisatd ymmarrystd tutkimuksen kohteena olevasta ilmiostd. Keskeisena
tutkimuskohteena olivat merkitykset ja ilmiota lahestyttiin fenomenologisen paradigman kautta
laadullisen tapaustutkimuksen keinoin. Tutkimusyksikoiksi valittiin kaksi varhaiskasvatuksen
hajautettua organisaatiota kahdesta pirkanmaalaisesta kunnasta. Molemmat organisaatiot koostuivat
kahdesta erillisestd  pdivakotiyksikosta.  Aineisto  keréttiin ~ tammi-helmikuussa 2018
aineistotriangulaatiota hyédyntden ja se koostui johtajien kanssa toteutetuista teemahaastatteluista
sekd tyontekijoille suunnatuista avoimista kysymyksistd koostuvista kyselylomakkeista. Lisaksi
tyontekijat piirsivat luottamusta ja vuorovaikutusta kuvaavat verkostokartat. Kysely ja verkostokartta
jaettiin viidelle tyontekijalle kummassakin organisaatiossa. Aineisto analysoitiin siséllénanalyysin
keinoin hyddyntden Milesin ja Hubermanin kolmivaiheista analyysimallia.

Tutkimuksen mukaan yhteisollisyys merkityksellistetddn varhaiskasvatuksen hajautetussa
organisaatiossa prosessina. Yhteisollisyys on voimakkaasti yksikkokohtainen ilmidé ja sen
muodostuminen organisaation yhteiseksi vaatii tietoista yhteistd rakentamista ja ennen kaikkea
toimivaa viestintdd ja vuorovaikutusta. Johtajan koetaan tyontekijoiden kokemuksissa kuuluvan
tyoyhteisdon mutta johtajat itse erottavat rooliinsa kuuluvaksi myds tydyhteisén ulkopuolisen
ulottuvuuden. TyoOyhteisdn merkitys erityisesti voimavarana ja sitd kautta varhaiskasvatuksen
perustehtdvan toteuttamisen mahdollistajana korostuu sek& johtajien ettd tyontekijoiden
kokemuksissa ja painottuu selkedsti enemman henkiseen kuin aineelliseen ulottuvuuteen.
Johtajuuden merkitys korostuu tyoén toteuttamisen mahdollistavien rakenteiden luomisessa seka
vuorovaikutuksen mahdollistamisessa. Hajautettu organisaatio kontekstina jaa erityisesti
tyontekijoille taustatekijéksi. Sen paremman tiedostamisen tunnistetaan olevan toivottavaa liittyen
erityisesti muutoksessa oleviin vastuukysymyksiin, mika edellyttdd johtajilta toimenpiteita
vuorovaikutuksen toimivuuden kehittdmiseksi ja tyontekijoilta uusien toimintakdytanteiden
hyvaksymista.

Avainsanat: johtajuus, tydyhteisot, yhteisollisyys, triangulaatio, sisallénanalyysi
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1 JOHDANTO

”Miten voi tutkia jotain, joka on niin tuttua?”

Sitaatti on suora lainaus varhaiskasvatuksen professori Kirsti Karilalta erddstd graduseminaarista
helmikuulta 2018 ja se kiteyttda omat ajatukseni tdman gradumatkan alusta edelliselta syksylta, kun
pohdin, miten muotoilla tutkimus tydyhteisosté ja johtajuudesta. Molempia on tutkittu paljon ja
molemmista tiedetdan jo paljon mutta erityisesti varhaiskasvatukseen talla hetkellda kohdistuvat
muutokset tuottavat jatkuvasti myds paljon uusia kysymyksid. Varhaiskasvatus on voimakkaasti
nékyvilla eri medioissa paitsi valmisteilla olevan varhaiskasvatuslain myos erilaisten tasa-
arvokysymysten puitteissa. Keskustelua ké&ydadn myds alan tyooloista ja tyontekijoiden
jaksamisesta. Varhaiskasvatuksen johtajuus jatkaa samalla muuttumistaan yh& voimakkaammin
hallinnolliseksi johtajuudeksi, mika sekin vaistaméattd aiheuttaa muutoksia myds tydyhteison
toimintaan.

Taméa tutkimus Kkasittelee varhaiskasvatuksen johtajuutta ja tyOyhteisod hajautetussa
organisaatiossa seké johtajan ettd tyontekijoiden nakékulmat huomioiden. Tutkimuksen tarkoitus on
selvittda johtajan ja tyontekijoiden tulkintoja tydyhteisostd ja hallinnollisesta johtajuudesta osana
tyoyhteisdd seké tydyhteisoon ja johtajuuteen liitettyja merkityksia. Tutkimuksen ldhtékohtana on
oma kiinnostukseni tyoyhteisdilmiodinin sek& hajautettujen organisaatioiden muodostamisen
ajankohtaisuus kaupungissa, jonka varhaiskasvatusorganisaatiossa itsekin tydskentelen.

Hajautetut organisaatiot alkoivat muodostua varhaiskasvatuksen kentélle 1990-luvulla ja ovat
siind jatkuvasti yleistyva organisaatiomalli (Halttunen, 2009, 13; Soukainen 2015, 5). Huolimatta
ko. organisaatiomallin merkittavasta vaikutuksesta johtajuuteen varhaiskasvatuksen hajautettuihin
organisaatioihin liittyva véitoskirjatasoinen tutkimus on toistaiseksi vahéaista (Soukainen 2015, 5).
Olemassa oleva tutkimus liittyy johtajuuden erityispiirteisiin, kokemuksiin hajautetussa
organisaatiossa tydskentelystd, laadunarvioinnista ja tuesta (Soukainen 2015) sekd johtajan ja
tyontekijoiden kokemuksiin tyostddn, suhteistaan ja asemastaan, nékemyksiin johtajuuden
toteutumisesta ja johtajuuteen kohdistuviin odotuksiin (Halttunen 2009). Soukaisen tutkimus (2015,
174) tuo esiin erilaisia keinoja johtajan lasndolovaikutuksen lisdédmiseksi mutta korostaa samalla

johtajan erillisyytta kaikista yksikdistadn myos ajatuksen tasolla. Onko hallinnollinen johtajuus siis
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erillistd my0s tyoyhteisostd? Sekd Halttusen ettd Soukaisen tutkimukset varhaiskasvatuksen
johtajuudesta hajautetussa organisaatiossa tuovat esille tydyhteisoon ja tiimiin liittyvi,
organisaation toiminnan kannalta merkityksellisia tekijoitd mutta muodostavat samalla kuvaa
johtajasta ikdan kuin tyontekijoistaan erillisenda yksikkénd. Millaiseksi johtajuuden merkitys
muodostuu tyontekijoille?

Varhaiskasvatussuunnitelman perusteet 2016 (OPH 2016, 29) tukee tydyhteisondkokulman
ajankohtaisuutta ja sen nostamista tarkasteluun korostamalla yhteisotekijéiden merkitysta
laadukkaan varhaiskasvatuksen perustana. Esimerkiksi Nislinin (2016) tutkimus tyon vaatimuksista
ja voimavaroista suhteessa pedagogisen tyon laatuun tukee puolestaan yhteisonakokulman tarkeytté
tyossa jaksamisen kannalta, koska varhaiskasvatustyon yhteiséllinen luonne ja tyéhoén kohdistuvat
vaatimukset ja muutokset korostavat yhteisollisyyttd tyon voimavarana. Varhaiskasvatusyksikdiden
johtajat ovat aiemmin toimineet enemmaén joko koko- tai osa-aikaisesti myds lapsiryhmissé ja
kuuluneet siten itsestddn selvasti myods tydyhteisoon mutta kokevatko johtajat ja tyontekijat
yhteisollisyyden muuttuneen siirryttdessa hallinnollisuuteen ja hajautettuihin organisaatioihin?
Millaisia merkityksia muodostuu tydyhteisolle tai johtajuudelle?

Tyontekijanakokulman ottamista mukaan tutkimukseen tukee myos Eskelisen ja Hujalan
(2015) analyysi Suomessa 2000 -luvulla toteutetusta johtajuustutkimuksesta, minkd mukaan
valtaosa tutkimuksista on tehty johtajilta suoraan tai vélillisesti keréttyjen aineistojen perusteella.
Tarpeelliseksi ndhdaan myds tutkimus, jossa johtajuutta tarkastellaan suhteessa tydyhteisdon eika
ainoastaan yksittaiseen tyontekijaan (ks. esim. Halttunen 2013, 105). Kun ndma huomiot yhdistetaén
hajautettuja organisaatioita koskevan tutkimuksen vahyyteen, voidaan sanoa molempien
nékokulmien huomioimisen tassa tutkimuksessa olevan perusteltua.

Tutkimusraporttini alkuosassa, luvussa 2, muodostan tutkimukseni viitekehyksen sen
keskeisten kasitteiden eli johtajuuden, tydyhteison ja yhteisdllisyyden seké hajautetun organisaation
ympaérille. Kasitteita maaritellaén aluksi yleisesti ja sitten varhaiskasvatuksen kontekstiin tarkentaen.
Luvussa 3 esittelen tutkimuskysymykset. Luku 4 sisaltdd kuvauksen tutkimuksen taustalla
vaikuttavista metodologisista valinnoista ja tutkimusorganisaatioista seké tutkimuksen etenemisesta
k&ytannossa. Viidennessa luvussa esittelen tutkimuksen tulokset tutkimuskysymysten mukaisessa
jarjestyksessa ja luvussa kuusi tarkastelen tuloksia suhteessa olemassa olevaan teoria- ja
tutkimustietoon. Seitsemdas luku sisaltdd omia pohdintojani seka koko tasta tutkimusmatkasta etta

erityisesti muutamista yksittaisista ajatuksia heréttaneistd huomioista ja asioista matkan varrelta.



2 TEORIATAUSTA JA KESKEISET
KASITTEET

Tassé luvussa tuon esiin tutkimukseni taustateoriaa seka tarkeimmat kasitteet, jotka ovat johtajuus,
yhteisollisyys ja tydyhteiso seka hajautettu organisaatio. Késittelen niita aluksi yleisemmalla tasolla
ja sitten varhaiskasvatuksen kontekstiin tarkentaen. Kasitteet luottamus, vuorovaikutus ja
toimintakulttuuri saavat oman alalukunsa tdman tutkimuksen olennaisimpina yhteisollisyytta

madritteleving tekijoin.

2.1 Johtajuus

Johtajuus késitteend on vaikeasti madariteltdvissa. Waniganayaken (2014, 65) mukaan késitteen
abstraktisuutta lisda yhteisen, universaalisti tunnistetun maéarittelyn puuttuminen. Ympériston
vaatimusten tulisikin voida madritelld johtajuutta aina uudelleen (Halttunen 2009, 23). Johtajuus
voidaan nahd& prosessina, jossa yksi henkilo vaikuttaa muihin ryhmé& ohjaamalla, auttamalla ja
rakentamalla tai jossa vaikutetaan muiden ymmarrykseen ja samanmielisyyteen tavoitteiden
saavuttamisessa tarvittavista toimintatavoista. Talldin johtajuudeksi katsottavassa toiminnassa
korostuu vaikuttaminen. Johtajuus on ihmisten valistd toimintaa, johon liittyy myds Kiintedsti
vuorovaikutus. Vuorovaikutus sekd kehittdd ettd muokkaa johtajuutta ja mahdollistaa osapuolten
vaikuttamisen, misté seuraa johtamisen muokkautuminen yhteiseksi, jaetuksi toiminnaksi. (Halttunen
2009, 24; Juuti 2013, 24)

Johtajuustutkimus erottaa toisistaan johtajuuden ja johtamisen kaésitteet. Johtajuudessa
nayttaytyy paikka- ja tilannesidonnaisuus, koska johtajuus rakentuu kulttuuri- ja ryhmasidonnaisesti
mm. toimintakulttuurin, asenteiden ja arvojen muodostamista elementeista ja koska ymparisto toimii
johtajuuden synnyttdjana, saatelijand ja edistdjana (Aaltonen 2013, 254; Fonsén 2014, 28).
Johtaminen on tavoitteiden saavuttamiseen liittyvadd toimintaa, jolla ryhmda koordinoidaan ja
hallitaan. Juuti (2013, 61) ndkee johtajuusajattelussa esimiehen symboloivan ihmisille tiettya
ajatustapaa, jota ndméa vapaaehtoisesti seuraavat. Johtajuuteen liitetddn englanninkieliset termit

administration, leadership ja management. Administration tarkoittaa hallinnointia, johon kuuluvat
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johtamiseen perinteisesti liitetyt ns. paperityot liittyen erilaisiin kirjanpidollisiin, hallinnollisiin ja
muihin Kirjallisiin tehtdviin. Management mielletddn johtajan asemaan liittyvaksi asioiden
johtamiseksi ja péivittdisjohtamiseksi, johon liittyy asioiden aikaansaamista sekd vastuiden ja
velvollisuuksien hoitamista johtamiseen liittyvissa tilanteissa. Leadership, johtajuus, kohdentuu
ihmisten johtamiseen eli esimiestyéhén ja siihen liittyy johonkin suuntaan kohdistuva
vaikuttaminen, ihmisten kanssa toimiminen ja edelldk&vijyys. Leadershipiin liitetddn myds
tulevaisuusulottuvuus, koska se sisaltdd mm. visiointia ja kriittistd arviointia tulevaisuuden tarpeiden
néakokulmasta. (Aaltonen 2013, 254; Fonsen 2014, 28-29; Halttunen 2009, 25, Nivala 2006, 134)

Asioiden johtaminen on ihmisten kautta tapahtuvaa toimintaa, mik& viittaa siihen, ettd
késitteitd leadership ja management ei voida téysin erottaa toisistaan vaan painotuksen tulee olla
tilannekohtaista. Toiminnan tavoitteiden ja arvojen mahdollisesti muodostamat ristiriidat ja
toimintaymparistjen monimutkaisuus lisdédvat molempien johtajuusulottuvuuksien yhtéaikaista
tarpeellisuutta ja tilanteeseen liittyvdd painottamista. Johtamistapa vaikuttaa ihmisten
motivoitumiseen ja tyohon kohdistettuun panostukseen, jolloin syntyy vaikuttavaa johtajuutta.
(Nivala 2006, 134; Ropo 2012, 18.) Johtamisulottuvuuden tilannekohtaisen painottamisen
merkitysta tukee myo6s Juutin (2013, 124) kasitys, jonka mukaan management ei séilyttavan
luonteensa vuoksi ole paras tapa johtamiselle muuttuvissa ymparistoissa eiké tue demokraattista
ihannetta.

Johtamiseen liittyy aina kontekstisidonnaisuus, joka liittdd johtamisen ryhmén tai
organisaation substanssiin eli perustehtavaan, jonka toteutuminen ja kehittymisen mahdollistuminen
on johtamisen keskeinen tarkoitus. Kontekstuaalisuus korostaa johtamisen tilannesidonnaisuutta eli
sitoutumista toimintaympéristoon ja kulttuuriin ja huomioi ndiden kahden ulottuvuuden
vastavuoroisuuden eli  johtamisen vaikuttavuuden toimintaympéristoén —mutta  myds
toimintaympariston aseman johtamisen onnistumisen madrittdjana. Kontekstuaalisuus syntyy
ryhman tai organisaation jasenten muodostamista tulkinnoista ja pyrkimyksista, jasenten valisista
suhteista sekd niiden muodostamasta todellisuudesta, jolloin johtaminen rakentuu sosiaalisesti eli
ihmisten vélisista suhteista. (Hujala 2004, 53; Juuti 2013, 24, 42; Nivala 2006, 129)

Ropo (2011) tunnistaa tdmén paivan johtajuuteen liittyvan johtajuuden jakamisen, eettisyyden,
henkisyyden, autenttisuuden ja kokemuksellisuuden ulottuvuudet. Johtajuuden jakamisen tarve
liittyy tyon luonteen muuttumiseen ja moninaistumiseen esimerkiksi tiimi- ja etatyon lisdéntyessa,
jolloin korostuu tilannel&htdisen toiminnan ja yhdessd tekemisen merkitys. Eettiseen johtajuuteen
kuuluu arvojen toteutuminen kaytdnnon toiminnassa ja siihen liitetddn johtajan piirteitd ja
kayttaytymistd kuvaavia mééaritelmia kuten luotettavuus ja vastuun ottaminen. Eettistd johtajuutta

voi tarkastella myds johtajuuden kokemuksellisuuden, symbolisuuden ja kokonaisvaltaisuuden
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ilmentymé&na sekd esimerkkind johtajuuden olemukseen liittyvastd ymmarryksen muutoksesta.
Henkinen johtajuus on kasitteend hyvin lahelld eettistd johtajuutta, koska molempien taustalla
vaikuttaa arvojen mukainen toimiminen. Henkinen johtajuus saattaa viitata tunnustuksellisiin
arvoihin mutta voimakkaammin se nayttaytyy korostetun myonteisend aspektina painottaen
hyvinvointia, yhteisollisyyttd ja toiminnan merkityksellisyyttd. Henkisen johtajuuden olennaisia
elementtejé ovat kutsumus, ystavallisyys ja karsivallisyys. Autenttisen johtajuuden ulottuvuus liittyy
kokemukseen “todellisesta minastd” (Ropo 2011, 207), joka voi ndyttdytyd ihmisen sisélld ikdén
kuin valmiina olevana tai rakentua yhteisessa prosessissa ympariston kanssa. Kokemuksellinen
johtajuus muodostuu esteettisestd ja kehollisesta kokemuksesta. Keho ja aistit toimivat tietoa
muodostavana tekijana ja yhdessé kokemusten ja merkitysten kanssa ne muodostavat johtajuuden
esteettisen ulottuvuuden. Johtajuuden esteettisyys on uudehko nékokulma (ks. esim. Ropo 2005)
mutta sen yhtymakohdat tydntekijoiden subjektiiviseen kokemukseen johtajuudesta liittavat
esteettisyyden esimerkiksi muutosjohtajuuden ja vision&arisen johtajuuden ulottuvuuksiin. (Ropo
2011, 201-209)

Johtajuusajattelu ns. kantaa mukanaan omaa historiaansa ja muutokset ajattelussa tapahtuvat
hitaasti. Johtajuuteen liittyvan ajattelun taustalla on nykyadnkin nahtavissa ihmisten taipumus
hahmottaa johtajuutta sankarimyyttien kautta. Ropon, Erikssonin, Sauerin, Lehtiméen, Keson,
Pietildisen ja Koivusen (2005, 40) mukaan johtaja rinnastetaan helposti yha edelleen sankariin, joka
ei itse nosta itseddn sankarin asemaan vaan sen tekevat muut mm. h&nen vastuuntuntonsa,
uhrautuvuutensa ja tyotelidisyytensd perusteella. Sankaruuteen ei kuulu epavarmuus vaan
visionaérisyys ja kyky toimia oikein yhteison hyvaksi (Onnismaa & Kiander 2012, 31). Sauer (2012,
29) huomauttaakin, ettd huolimatta siitd, ettd sankarijohtaja-ajattelun aika on virallisesti ohi, ilmi6
elaa edelleen epéavirallisesti vahvana, mitd osaltaan selitta julkisuuden ja median kiinnostus rahaan
ja valtaan ja siitd johtuva sankarijohtajien nakyviksi tekeminen.

Tassa tutkimuksessa johtajuus nahddén seké paivakodin johtajan positiossa toimivan henkilon
hallinnollisiin johtamistehtaviin liittyvané toimintana ettd vuorovaikutukseen ja luottamukseen
perustuvana prosessina seka esimiehen ja yksittaisen tyontekijan valilla ettd esimiehen ja
tydyhteison valilla. Tutkimuksen ulkopuolelle on tietoisesti rajattu johtajuuden suhde perheiden seka

ylemman hallinnollisen tahon kanssa tehtdvaan yhteistyohon.

2.1.1 Johtajuus varhaiskasvatuksessa

Varhaiskasvatuksessa johtajuus on perinteisesti liitetty paivakodin johtajan ty6hon ja asemaan mutta

nykyajattelun mukaan varhaiskasvatuksen johtajuus rakentuu toimintakulttuurin késitteelle (Hujala



2004, 53; Hujala, Heikka & Halttunen 2017, 288). Talla viitataan johtajan rooliin sellaisten
tyoolosuhteiden luomisessa, ettd ammatillisen osaamisen hyddyntaminen, oppiminen, kehittdminen,
pedagogiikka ja vuorovaikutus mahdollistavat lapsen oppimista ja hyvinvointia edistavan
ympariston rakentumisen (OPH 2016, 28-29). Taustalla vaikuttaa mm.
Varhaiskasvatussuunnitelman perusteet, jossa johtajuus ndhdaan laajemmin kuin yhden esimiehen
johtamistyobnd ja jossa korostuu pedagogiikan johtaminen, ”joka on varhaiskasvatuksen
kokonaisuuden tavoitteellista ja suunnitelmallista johtamista, arviointia ja kehittamistd” (OPH
2016, 28).

Varhaiskasvatuksen perustehtdvan johtamista kaytdnndssa kuvataan pdivittaisjohtamisen ja
hallinnoinnin  kasitteilld mutta samanaikaisesti tunnustetaan tulevaisuuteen suuntaavan,
visionadrisen leadership-johtajuuden tarve (Hujala ym. 2017, 291). Rodd (2006, 11) kiteyttaa
varhaiskasvatuksen johtajuutta termeilld ndkemys ja vaikuttaminen, joilla han viittaa tavoitteiden
asettamisen ja niiden saavuttamisen muodostamaan, vaikuttamiseen perustuvaan prosessiin.

Varhaiskasvatuksen johtajuudessa korostuu johtajuuden monisdikeinen tulkinnallisuus, mika
koostuu paitsi johtajan omista myods varhaiskasvatuksen tydntekijoiden, asiakasperheiden ja
ylemman hallinnon johtajuuteen liittdmistd merkityksistd. Johtajuuden muotoutumiseen
varhaiskasvatuksen perustehtavén ja sosiaalisen tilanteen kautta n&hd&an vaikuttavan kolme
nakokulmaa, jotka ovat varhaiskasvatuksen kehittdminen ja arviointi, tyontekijoiden hyvinvoinnin
kehittdminen ja varhaiskasvatuksen merkityksen ja arvostuksen vahvistaminen. (Hujala 2004, 55,
59)

Varhaiskasvatuksen esimiehiltd edellytetddn pedagogista johtajuutta (Fonsén 2013, 182).
Pedagogisella johtajuudella tarkoitetaan henkilostén osaamisesta ja hyvinvoinnista seka
varhaiskasvatuksen perustehtdvan kehittdmisestd huolehtimista ja se on toiminnan laadukkaan
pedagogiikan toteutumisen edellytys (Fonsén 2014, 36; Hujala ym. 2017, 298). Fonsénin (2014, 27)
mukaan “’pedagoginen johtajuus on katsomista arjen kayténteitd laajemmalla perspektiivilla ja
talouden haasteista huolimatta toimimista varhaiskasvatuksen laadun yllapitdjand ja hyvan
lapsuuden puolestapuhujana”.

Fonsén ja Parrila (2016, 24-25) perustelevat termien pedagoginen johtaminen ja pedagoginen
johtajuus huomioimista eri tason ilmidind varhaiskasvatuksessa. Heiddn mukaansa pedagoginen
johtajuus kasittaa sekd tyontekijoiden oppimisen johtamisen ettd organisaation toimintakulttuurin
johtamisen pedagogiselta arvopohjalta. Tavoitteisiin pyrkivét johtamistoimet ovat heiddn mukaansa
pedagogista johtamista. Pedagogiseen johtajuuteen liittyy pedagogisen kompetenssin kasite, joka
viittaa sekd esimiehen kykyyn ja haluun kehittdd itseddn ja tyontekijoitaan ettd tyontekijoiden

edellytyksiin jaetun pedagogisen johtajuuden toteutumiselle (Fonsén 2013, 187). Fonsén ja Parrila
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(2016a, 137) kuvaavat pedagogisen johtajuuden voivan tarkoittaa myo6s johtajuuden laajempaa
arvopohjaa, jota he vertaavat ”johtajan tyon silmalaseihin”, mill& he tarkoittavat hallinnollisiin ja
henkildstdjohtamisen johtamistoimiin liittyvien valintojen perustumista pedagogiselle pohjalle.

Pedagogiseen johtajuuteen liittyy jaetun johtajuuden kasite viitaten mm. yhteiseen,
vuorovaikutukseen perustuvaan prosessiin ja vastuuseen laadukkaasta pedagogiikasta (Fonsén 2014,
36). Heikan (2016, 44) mukaan tyoOntekijoiden osallistaminen kehittdmiseen ja yhteiseen
paatoksentekoon madrittelee johtajuuden tehokkuutta. Hanen mukaansa jaettu johtajuus on
tyovéline johtajuuden tarkasteluun ja muotoutuu erilaiseksi eri organisaatioissa. Jaettu johtajuus
voidaan ndhda myos tehtavien jakamista syvemmaén tason toimintana, joka ilmenee tyontekijoiden
valilla yhteisen tavoitteen saavuttamiseksi ja joka on tulosta kaikkien tyodyhteison jasenten
osaamisen ja taitojen hyddyntamisesta prosessissa. (Heikka, Waniganayake & Hujala 2012, 34; Juuti
2013, 145)

Ropo ym. (2005, 19-20) l&hestyvat jaettua johtajuutta kahdesta eri suunnasta. Heidan
mukaansa jaettu johtajuus voi tarkoittaa johtajan tehtdvien ja vastuiden jakamista osiin delegoimalla
ja organisoimalla tai se voi tarkoittaa asioiden yhteiseksi tekemistd, jolloin jokaisen tydntekijan
kokemukset ja tulkinnat jaetaan ja otetaan mukaan yhteiseen prosessiin. Olennaista on halu
osallistua omalla persoonalla ja prosessin vuorovaikutuksellisuus. Ropo (2011, 202) kuvaa jaettua
johtajuutta piirakkametaforan avulla, jossa valmis piirakka eli ty0 tai vastuu jaetaan valmiisiin osiin,
joista jokainen hoitaa omansa tai jossa kaikki osallistuvat yhdessa piirakan leipomiseen, jolloin
tyostd muodostuu vuorovaikutteinen ja tasa-arvoinen kokonaisuus esimiehen ja tydntekijoiden
kesken.

Varhaiskasvatuksen johtajuutta on aikaisemmin ndhty vaivaavan varhaiskasvatukseen
liitettyjen mielikuvien kaksijakoisuus paivéhoito -nimityksen korostaessa toiminnan hoidollista ja
sosiaalista puolta taloudellisten tekijoiden vaatiessa samalla oman huomionsa (ks. esim. Nivala
2002, 19-20). Talla hetkella varhaiskasvatusta ladhestytddn yhd& enemman ns.
”investointinakokulmasta” (Karila, Kosonen & Jarvenkallas 2017, 11), mika viittaa varhaisvuosien
kehityksen ja oppimisen tukemisen pitkalle tulevaisuuteen ulottuvien vaikutusten tunnistamiseen.
Varhaiskasvatuksen hallinnonalan  siirtyminen  sosiaalipalvelusta osaksi  kasvatus- ja
koulutusjérjestelmaa sek& valmisteilla oleva varhaiskasvatuslaki korostavat osaltaan enenevassa
madrin toiminnan pedagogisuutta. Johtajalta muutos edellyttdd hallinnollisen johtamisen liséksi
vahvaa nékemystd hyvastd pedagogiikasta ja ymmaérrystd varhaiskasvatuksen kehityssuunnista.
(Fonsén & Parrila 2016, 33; Karila ym. 2017, 17)

Varhaiskasvatuksen johtajuudesta tekee Nivalan (2002, 19) mukaan omaleimaista johtajan

omistautuminen nimenomaan kasvatusalalle, mitd hdn kuvaa termilld ’kasvattajan sydan”. Sims ja
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Waniganayake (2015, 190) korostavat laadukkaan johtajuuden syntyvén seurauksena vahvasta
ammatti-identiteetistd ja omiin vahvuuksiin uskomisesta. Vahva tietoisuus itsesta, omista arvoista ja
persoonasta on itsensa johtamisen edellytys, mika Fonsénin ja Parrilan (2016a, 129) mukaan
mahdollistaa muiden ja muiden tydn johtamisen. He kayttavat termia “integriteetti” (Fonsén &
Parrila 2016a, 135) kuvaamaan johtajan omiin arvoihinsa sitoutunutta toimintaa valinnoissa ja

paatoksenteossa.

2.1.2 Johtajan monet roolit

Varhaiskasvatuksen johtajuutta voi luonnehtia johtamis- ja esimiestehtdvien sekd henkilokuntaan,
vanhempiin ja mahdollisiin muihin tahoihin liittyvien tehtavien holistiseksi kokonaisuudeksi (Hujala
& Eskelinen 2013, 214). Se voidaan nahda tasa-arvoon ja vuorovaikutukseen perustuvana
vaihtosuhteena, joka pohjautuu muiden huomiointiin ja palvelemiseen sek& aitoon lasn&oloon ja
kuuntelemiseen (Vesterinen 2006, 142). Pdivakodinjohtajan johtamistehtdvat muodostuvat
palveluorganisaation seka tydyhteison ja -organisaation johtamisesta, kasvatus- ja opetustoiminnan
johtamisesta, tyontekijoiden ja tyOyhteison osaamisen kehittdmisestd ja varhaiskasvatuksen
asiantuntijana toimimisesta (Puroila 2004, 21).

Varhaiskasvatusyksikon johtamisessa palveluorganisaationa keskeista on asiakasnadkokulma.
Palveluiden tulee olla asiakkaan saavutettavissa ja niiden tulee vastata asiakkaan tarpeita (Hujala &
Eskelinen 2013, 220). Rodd (2006, 221) nakee asiakkaissa mahdollisuuden kehittada laajemminkin
ymmarrystd varhaiskasvatuksen tehtdvisté ja sisallostd ja samalla vahvistaa laajempaa tietoisuutta
my0s varhaiskasvatuksen merkityksesta. Han luonnehtii varhaiskasvatuksen ja vanhempien suhdetta
yhteistyon, jatkuvuuden ja tuen kasitteilld, jolloin korostuvat varhaiskasvattajien sensitiivisyys ja
responsiivisuus yhteistyon onnistumisen tekijoind (Rodd 2006, 222, 231). Halttusen (2009, 126)
mukaan tyontekijat kokevat esimiehen tuen tarkedksi perheiden kanssa tehtévéssa yhteistydssa.

TyoOyhteison johtamista Nivala (2002, 19) kuvailee tiimin rakentamiseksi. Tiivis tydyhteiso
jakaa arvonsa ja ajattelutapansa sekd muodostaa samalla oman yksil6llisen ryhmansd, miké vaatii
johtajalta joustavuutta ja ryhmétyokykya. Avoin, kunnioittava ja luottamuksellinen vuorovaikutus
on merkittava tekija niin tyoskentelylle kuin yhteiselle ongelmanratkaisulle ja sosiaaliselle tuelle
(Juuti 2006, 110). Halttusen tutkimuksessa (2009, 125-126) johtajan lasndolo arjessa mm. tukijana,
keskustelukumppanina ja hyvinvoinnista huolehtijana sekd ristiriitojen ratkaisijana ja hyvan
ilmapiirin luojana korostuu tydntekijoiden toiveissa.

Pedagogisen johtajan rooli sisdltdd niin kasvatus- ja opetustoiminnan kuin osaamisen
kehittdmisen johtamisen (Hujala ym. 2017, 297-298). Parrila (2011, 85) kuvaa pedagogista
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johtamista neljalla ulottuvuudella, jotka ovat suunnanndyttdjd, arvioija, valmentaja ja tukija (kuvio
1). Suunnanndyttaja auttaa tyontekijoitd tiedostamaan odotukset ja tavoiteltavan tydsuorituksen.
Arvioija peilaa toimintaa ja suunnitelmia eri tasojen varhaiskasvatussuunnitelmiin, reflektoi ja
kyseenalaistaa sekd antaa palautetta, mik& on oppimisen, hyvinvoinnin ja kehittymisen edellytys.
Valmentaja motivoi oppimiseen ja kehittymiseen seké pyrkii avaamaan ja purkamaan rutinoituneita
toimintatapoja ja mahdollistamaan uusien ty6tapojen syntymistd. Tukijan rooli korostaa
emotionaalisia ja vuorovaikutustaitoja, koska tukijan tehtdvd on auttaa tydyhteisdn ja tiimien
muodostumisessa seka yhteisten pelisédantdjen ja toimintaperiaatteiden laatimisessa. (Parrila 2011,
85-86)

SUUNNAN NAYTTAJA

- taito tehda tavoitteet
nakyviksi, tiedottaa, "pitida
laiva kurssissa”, tehda

paatoksia
ARVIOIA Hyvat VALMENTAJA
- kyky reﬂekmida’<::\wucm:n.raikutustaidc:it:l[> - kyky innostaa,
kyseenalaistaa, synnyttda tahtotila,
antaa palautetta, ohjata oppimaan...
toimia peilina...
TUKUA

- ryhmadynamiikan hallinta,
emotionaalinen kyvykkyys,
kyky ratkoa
ristiriitatilanteita...

KUVIO 1. Pedagogisen johtajan roolit ja osaamisalueet. (Parrila 2011, 85)

Varhaiskasvatuksen johtajuus on muutoksessa. Opetusalan ammattijarjestd OAJ:n ja
Lastentarhanopettajaliitto LTOL:n viimeaikaisten selvitysten, vuosina 2013 ja 2017, mukaan
varhaiskasvatuksen palvelumuotoja, joiden johtajana paivakodinjohtajat toimivat, on yli kymmenen.
Selvitysten mukaan tydorganisaation, kasvatus- ja opetustoiminnan sek& osaamisen kehittdmisen
johtamiseen kaytetty tytaika on viime vuosina pienentynyt vaikka myds johtajien lapsiryhméssa
toimiminen on vadhentynyt huomattavasti. 1Imiotd selittdd johtajuuden monimuotoistuminen.
(Vesalainen, Cleve & llves 2013, 7-10; OAJ 2017, 9)

Monimuotoistumisen vaikutukset peilautuvat my6s varhaiskasvatuksen tyoyhteisoihin, mika

nayttaytyy esimerkiksi Halttusen tutkimuksessa (2009, 129), jonka mukaan johtajat odottavat
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tyontekijoilta lisdantyvaa vastuullista itsendisyyttd. Tyontekijoiden vastuusta toiminnan sujuvuuden
ja tydyhteison vuorovaikutuksellisuuden edistamisessa kaytetdan nimitysté alaistaito (Kariluoma,
Heinonen, Rehnbéack & Keskinen, 2010, 259). Keskinen (2005, 26-33) madrittelee alaistaitoja
sitoutuneisuuden, samaistumisen, motivoituneisuuden ja ammatillisen osaamisen késitteiden avulla.
Sitoutuneisuus on vastuuta omasta tyopanoksesta ja organisaatiolle merkityksellisesta
suoriutumisesta, jota esimiehen oikeudenmukainen toiminta ja hyvat tydolosuhteet vahvistavat.
Samaistumiseen kuuluu solidaarisuuden ja organisaatioon kuulumisen tunne, lojaalisuus ja
organisaation tavoitteisiin kohdistuva kiinnostus. Motivoituneisuus on tietoisuutta tyon tavoitteista,
omien resurssien tarkoituksenmukaista kayttdmisté tavoitteiden toteuttamisessa ja tyohon liittyvien
muutosten sietdmistd. Ammatillinen osaaminen tarkoittaa perustehtavan hallintaa ja kehittymiseen
tahtadvaa tyootetta. Vastuiden jakaminen ja selkiyttdminen vahvistavat organisaation toimintaa ja
hyvinvointia (Hujala & Eskelinen 2013, 229-230). Keskisen (2005, 15) mukaan “esimiestaito ei ole
ainut, jonka turvin selvitdéan entista vaativammista tehtavista entistéa vahemman henkilston avulla,
vaan olennaista on myods se, miten henkilostd kykenee ymmartamaan muuttuvat toimenkuvat tai

lisdantyvat tydpaineet”.

2.2 Tyoyhteiso ja yhteisollisyys

Taman tutkimuksen toinen keskeinen kasite tai pikemminkin késitepari on tydyhteisd ja
yhteisollisyys. Sana yhteiso perustuu suomen kielessd sanaan “yhdistdd” ja sen voidaan tulkita
tarkoittavan sitoutumiseen ja solidaarisuuteen perustuvaa, yksildiden ja ryhmien valista suhdetta,
jonka sen jasenet kokevat arvokkaana. Yhteisot voidaan jaotella muodolliseen, toiminnalliseen ja
symboliseen yhteisdon, joista muodollinen yhteiso ei perustu yhteenkuuluvuuden tunteeseen vaan
sen perustana voi olla esimerkiksi yhdistys tai ammattiliitto. Toiminnallisessa yhteisdssa toiminta
perustuu vuorovaikutukseen ja yhteisoon kuulumisen tunteeseen esimerkiksi kansalaisliikkeessa.
Symbolisen yhteison jaseniad yhdistaa aatteellinen ajatusmaailma. (Paasivaara & Nikkild 2010, 9-10)

TyoOyhteis6 on ryhmé, joka koostuu saman tydpaikan henkildista ja jota yhdistavan tekijana
toimivat tyo ja siihen liittyvat tehtdvat. Tydyhteisd6d voidaan kuvata virallisesti ja epdvirallisesti
muodostuneiden ty6roolien verkostojen kokonaisuutena, joka ohjaa ja séatelee ihmisten yhteistyota
ja vuorovaikutusta (Jarvinen 2017, 80; Zani & Cicognani 2012, 1). Paasivaara ja Nikkild (2010, 16)
nakevét tydyhteison syntyvan virallisesta tarkoitusperdstd ja olevan selke& rakenteellinen ja
toiminnallinen kokonaisuus, jolla on omat tavoitteet, toimintamallit ja kehittamistyd, maaratty
johtaja ja henkilosto”. Tydyhteis6é voidaan ndhdd myds ammatti-identiteetin ja kehittymisen
edellytyksena (Onnismaa & Kiander 2012, 44).
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Ty0Opaikan tyontekijat muodostavat tyoyhteison, joka maarittaé tyopaikan normeja ja sdéntoja
samalla, kun jokaisen tyoyhteison jasenen valinnat vaikuttavat koko yhteison toimivuuteen.
TyoOyhteist jakautuu usein tiimeihin, joita Sivunen (2007, 24) madrittelee hyvin samankaltaisesti
kuin Paasivaara ja Nikkila edelld tydyhteisod. Tiimin maaritelméaén kuuluu Sivusen mukaan jaettu
johtajuus, yhteisvastuu, yhteinen pddméaéra ja tavoite sek& yhteinen toimintamalli. Sivusen tutkimus
(2007) kasittelee enimmakseen hajautettuja tiimeja virtuaalisessa eli teknologian keinoin viestivassa
merkityksessa. Sivunen (2007, 172-176) huomioi, ettd hajautetussa tiimissa nakemys tiimista eroaa
ns. perinteisestd késityksesta ja tiimi voi muodostua esimerkiksi osaamisperustaisesti tietyn
projektin ympdrille tai perustua organisaation taholta tapahtuvaan madarittelyyn. Tiimiin
samastuminen nayttdd myos yhteisollisen luonteensa tietoisuutena tiimiin kuulumisesta, tukea
antavina vuorovaikutussuhteina ja yhteisina tavoitteina.

Yhteisollisyytta Paasivaara ja Nikkila (2010, 11) madrittelevat yhteison ei-materiaaliseksi
puoleksi ja selventavat ndkemystaan englannin kielisten termien community ja sense of community
avulla. Community on vakiintunut ilmaisu suomen kieliselle vastineelle yhteiso, johon liitetty sense
— voidaan suomentaa mm. sanoilla jarki, vaisto ja merkitys — ilmaisee kasitteen henkistd, ei-
aineellista puolta. Tydyhteison yhteisollisyys on Paasivaaran ja Nikkilan (2010, 12-14) mukaan
henkinen tila, joka on ihmisten vapaaehtoisuuteen perustuva tunnetila ja joka perustuu yhteisille
arvoille ja maarittdd ihmisten kayttaytymistd toisiaan kohtaan. Arvot muodostavat tydyhteison
toiminnan perustana olevat periaatteet ja auttavat kokonaisuuksien hahmottamisessa.
Y hteisollisyyden perustana olevat arvot ovat ymmarrettavid, uskottavia, tydyhteisoa kiinteyttavia ja
ne tuotetaan yhdessa. Lisaksi ne toteutuvat jokapéaivaisessa tyossa. Y hteisollisyys on rinnastettavissa
me-henkeen ja ryhmékoheesioon eli ryhmén jésenten toisiaan kohtaan tuntemaan vetovoimaan ja
pitdimiseen ja se ilmenee yksilolle tunteena kuulumisesta johonkin ryhmaan ja omasta
merkityksellisyydesta ryhmén muille jasenille. (Koivuméki 2008, 108; Zani & Cicognani 2012, 2)

Koivumaki kasittelee tutkimuksessaan (2008) mm. luottamusta ja yhteisollisyyttd, niiden
merkitysta ja seurauksia sekd niihin vaikuttavia tekijoitd valtion asiantuntijaorganisaatioissa
sosiaalisen p&ddoman nakokulmasta. Tutkimuksen mukaan luottamus vahvistaa yhteisollisyytta.
Esimieheen kohdistuva luottamus vahvistuu talta saadun tuen seurauksena ja esimiehen on tarkeata
luottaa alaiseensa. Yhteisollisyyttéd lisddvat tutkimuksen mukaan myés mm. roolien selkeys sek&
yleinen tyytyvdisyys. (Koivumaki 2008, 246)

Yhteisollisyys voidaan nahda tydyhteison sosiaalisena ulottuvuutena, koska ihmiset tuovat
tydyhteisoon kokemuksensa, toimintatapansa ja ajattelunsa. Yhteisollisyys ilmenee tavassa kohdella
muita mm. d&nenkayttona, ilmeing, eleind, valittdmisena tai valinpitamattémyytend. Ajan kuluessa

tyoyhteis66n muodostuu my6s oma Kieli, joka ilmenee esimerkiksi slangisanoina tai tietyn
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tyyppisend huumorina ja joka on yhteisollisyyden merkittdvimpia tekijoitd. Yhteisen kielen kautta
ihminen saa mahdollisuuden tuntea kuuluvansa johonkin. Tydyhteison yhteisollisyys voidaan ndhdé
myos ulottuvuutena, joka voi olla kielteinen tai myonteinen. Liian tiivis tai kiinted tyoyhteiso saattaa
pitdd ylla illuusiota harmonian tarkeydestad. Erimielisyyttd on vdhan mutta tyontekijat luopuvat
samalla omasta identiteetistdan sulautuakseen ryhméaan. Erilaisten toimintatapojen ehdottaminen
vaikeutuu ja ristiriidoista vaietaan. Myonteinen yhteisollisyys sallii erilaisuuden ja ndkee sen
rikkautena seka mahdollistaa luovaa toimintaa. (Paasivaara & Nikkild 2010, 12, 16-17, 49-50)

Yhteisollisyyden merkitys tulee esiin myds Nislinin (Nislin, Sajaniemi, Suhonen, Sims,
Hotulainen, Hyttinen & Hirvonen, 2015, 42, 58, 59) tutkimuksessa varhaiskasvatuksessa
tyoskentelevien henkil6iden tydssajaksamiseen ja tydhyvinvointiin vaikuttavista tekijoista ja niiden
vaikutuksesta pedagogisen tyon laatuun. Tutkimuksen mukaan tydssd koettu sosiaalinen tuki
tyotovereilta ja erityisesti esimieheltd on merkittava tydssa jaksamiseen edistavasti vaikuttava tekijéa.
Johtajan sensitiivisyys tyontekijan tarpeille, organisaation oikeudenmukainen toiminta, tyon sopiva
haasteellisuus ja toimiva vuorovaikutus on lisdksi todettu suoraan yhteisollisyyttd vahvistaviksi
elementeiksi (Zani & Cicognani 2012, 2).

Jarvisen (2017, 85) mukaan tydyhteison ammatillisuus ja tydssa onnistuminen perustuvat
toimiviin rakenteisiin (kuvio 2), joiden Idhtokohtana on tydyhteison perustehtéva. Jarvinen kuvaa
rakenteita pilareina, joiden yhteisend jalustana toimii perustehtava ja jotka yhdesséd kannattelevat

toimivaa tyoyhteisoé.

Toimiva
tyoyhteisd

gi JOH JAR PE :go AR
NI TA JES LI VA Wi
SAA MI TE SAAN KU OIN
110 NEN LYT NOT TUS Tl

I Perustehtava

KUVIO 2. Tydyhteison peruspilarit (mukaillen Jarvinen 2017, 85)
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Organisaation tehtdvd on mahdollistaa yhteistydn sujuvuus ja toiminnan tavoitteellisuus,
johtamisella viitataan tyon tekemisen edellytyksistd huolehtimiseen ja jarjestelyiden avulla
selkeytetdan tyontekijoiden tehtévat ja vastuut. Pelisddnnot tarkoittavat paitsi yhteisia kaytantoja ja
toimintamalleja my6s vastuuta niiden noudattamisesta. Vuorovaikutuksen avoimuus ja toimivuus
edellyttavat keskittymista tyohon liittyviin asioihin niiden kanssa, joita asiat kulloinkin koskevat
sekd rakentavaa puhetapaa ja viestin tulemista oikein ymmarretyksi. Arviointi kohdistuu kaikkiin
muihin pilareihin. (Jarvinen 2017, 86-103)

Nivala (2011, 170-171) Kkorostaa rakenteiden merkitystd organisaation toiminnan
taustatekijand sekd ihmisid ja toimintaa ohjaavana voimana. Rakenteiden tehtdva on Nivalan mukaan
mahdollistaa erilaisten tyéprosessien yksinkertaistaminen ja luoda toimivat puitteet tiedonkululle
tyoyhteiséssa myods mahdollisten eri tyopisteiden valilla. Han korostaa laajojen komentoketjujen
tarpeettomuutta ja tyontekijoiden mahdollisuutta luovuuteen sekd selkedan tydnjakoon ja
vastuuttamiseen, minkd voi tulkita viittaavan jaettuun johtajuuteen organisaatio- ja
tyoyhteisdrakenteena.

Tyoyhteisolld tarkoitetaan tdssa tutkimuksessa tyontekijoéiden muodostamaa ryhmad, joka
muodostaa tydyhteison kuuluessaan hallinnollisesti samaan varhaiskasvatuksen organisaatioon.
Tutkimuksesta on tietoisesti rajattu ulkopuolelle vanhempien ja lasten kanssa muodostuva
kasvatusyhteis0. Yhteisollisyyttd l&dhestytddn ulottuvuutena, joka ilmenee vuorovaikutuksena,

luottamuksena, ryhmaén kuulumisen tunteena ja yhteisina toimintatapoina.

2.2.1 Tyobyhteiso ja tiimit varhaiskasvatuksessa

Varhaiskasvatustyd nayttaytyy perusolemukseltaan yhteiséllisend (Halttunen 2009, 40; Karila &
Nummenmaa 2001, 32). Nummenmaa, Karila, Joensuu ja Ronnholm (2007, 22) kuvaavat
paivakodin varhaiskasvattajia perustehtdvan eli opetuksen, kasvatuksen ja hoidon ympérille
muodostuvana yhteisond. Heiddn mukaansa “pdivikoti kasvattajien yhteisona toimii
kasvatuksellisena kenttédnd, joka on syntynyt yhteison yhteisesti neuvottelemasta ja jakamasta
perustehtdvan tulkinnasta ja siihen sitoutumisesta, ty0td ohjaavasta arvoperustasta seka
kasvatuksen tavoitteista ja vuorovaikutuskdytannoistid” (Nummenmaa ym. 2007, 22).

Vaikka varhaiskasvatustyd on voimakkaasti ihmistenvalistd ja vuorovaikutteista n&hdéan
tydyhteisoon kuuluminen kokemuksellisena (Nislin 2016, 6; Nummenmaa ym. 2007, 27).
Varhaiskasvattajien muodostama tydyhteisd on tyypillisesti moniammatillinen, mista johtuen sen
jasenten suhde tydyhteisdonsa on lahtokohdiltaan erilainen ja myoés tydyhteisén merkitys muodostuu

erilaiseksi eri henkildille (Nummenmaa ym. 2007, 27; Rodd 2006, 152). Moniammatillisessa
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yhteisgssa erilaisen koulutustaustan omaavat henkil6t jakavat tietojaan ja osaamistaan yhteistyossa
muiden kanssa, mink& ndhdaan kirkastavan eri henkil6iden erityisosaamista ja mahdollistavan
osaltaan varhaiskasvatustyon kehittamisen (Karila & Nummenmaa 2001, 41; Nislin 2016, 11).
Kupila (2017, 305) nédkee moniammatillisen tydyhteison vahvuutena olevan myds “yhteisten
paamaarien luominen ja kayttoonotto seka laaja-alainen ja kokonaisvaltainen kasvatustys”.

Kupila (2017, 301) lahestyy varhaiskasvattajien muodostamaa tydyhteisod ammatillisen
oppimisen ja kehittymisen nékokulmasta. Hanen mukaansa osaamisen kehittdminen edellyttaa
yhteis6d, jonka luoman tiedon ja jolta saadun tuen varassa oppiminen tapahtuu jaettujen sosiaalisten
prosessien kautta. H&n korostaa jaetun asiantuntijuuden, ymmarryksen ja tietdmyksen merkitysté
arkikokemusten, ongelmatilanteiden ja kaytantdjen arvioinnin ja pohdinnan hyédyntdmisessa
liittyen oppimiseen ja kehittdmiseen. Toimiva tydyhteisd yhdistetdan varhaiskasvatuksessa laatuun
lagjasti juuri kehittdmisen, koulutus- ja péatevyysvaatimusten mutta myds sitoutumisen ja
pysyvyyden ndkokulmista (ks. Soukainen 2015, 40; Rodd 2006, 146-147; Sims &Waniganayake
2015).

Varhaiskasvatukselle on tyypillista tyoyhteison jakautuminen tiimeihin, jotka muodostuvat
luontevasti tietyn lapsiryhman aikuisista ja joille on tyypillista tiivis paivittdinen vuorovaikutus ja
yhteisty0, joiden tarkeytta varhaiskasvatustyon muuttuva luonne vield osaltaan korostaa (Soukainen
2015, 61; Waniganayake 2014, 71). Varhaiskasvattajista muodostuvan tiimin luonnetta kuvaa Airan
(2012, 78) kiteyttama tiimien madritelma jasenten yhteisestd tavoitteesta ja heiddn tehtéviensa
riippuvuudesta toisistaan. Vennisen (2007, 23-24) mukaan yhteinen paadmaara antaa tiimille
virallisen ryhmén luonteen. Tiimin vastuualue muodostuu yleensa tietysta lapsiryhmasta perheineen
seké siihen liittyvasta toiminnan suunnittelusta, toteutuksesta ja arvioinnista. Kupila (2017, 307)
kayttaa kasvattajien yhteisosta nimitysta kaytantoyhteiso.

Y hteisesta tavoitteesta huolimatta tiimia kuvaa aina myds jonkin asteinen heterogeenisyys ja
erilaiset tiimien siséiset roolit. Tiimin toiminta ja energisyys edellyttavét tiimin jasenten tietoisuutta
omasta kapasiteetistaan tiimin toiminnan edistdjand. (Venninen 2007, 24-25.) Oman roolin
tiedostaminen osana tiimid ja siihen liittyva sitoutuminen yhteisiin arvoihin ja tunneympéristoon
lisdéd henkilon kykyd oma-aloitteisuuteen ja vastuullisuuteen tiimissd. Roolien selkeys auttaa
henkil6itd ymmartdmaan omat tehtivansa ja vastuunsa suhteessa muiden tiimin jasenten tehtéviin
sekd hahmottamaan oma osuutensa toiminnan kokonaisuudesta. (Garcia-Prieto, Bellard & Schneider
2002, 8; Hujala& Eskelinen 2013, 229; Kupila 2017, 306)

Toimiva tiimi on merkittava sosiaalinen tuki tyontekijélle ja vaikuttaa hyvinvointia edistavasti

mm. vahentdmalld stressid ja kuormittumista. Tyontekijan hyvinvoinnin ndhdddn muodostavan
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myonteisen Kierteen, joka vaikuttaessaan positiivisesti koko ty0yhteiso0n saa aikaan sitoutumista ja
viihtyvyyttd seka lisad entisestéan yleista hyvinvointia. (Nislin 2016, 13; Rodd 2006, 148)

Varhaiskasvatustyon luonne asettaa myos haasteita tiimien ja yhteison toiminnalle. Paivékodin
tyontekijoiden tyovuorot maérittelevat heidan lasnéoloaan ja eri ryhmien toiminta tapahtuu
toisistaan erilldadn olevissa tiloissa. Henkilokunta ja lapset ovat paikalla samanaikaisesti eika
keskustelulle ole helppoa l6ytd4 aikaa paivakodin &inimaailman, vanhempien kohtaamisen,
valvonnan sekd pienryhmé- ja muun toiminnan keskelld. Varhaiskasvatukselle on tavallista myds
henkiloston vaihtuvuus, mitd osaltaan selittdd alan naisvaltaisuus. Tiimin tai yhteison jasenen
vaihtumisella on aina vaikutusta mm. rooleihin ja vuorovaikutukseen, mika edellyttdd huomion
kiinnittdmista mm. erilaisiin keskustelun mahdollistaviin palaveri- ym. jérjestelyihin. (Kupila 2017,
307; Rodd 2006, 73; Venninen 2007, 25)

Varhaiskasvatus yhteisollisena ja tiimityona perustuu ihmissuhteiden toimivuuteen ja
sosiaaliseen vuorovaikutukseen (Venninen 2007, 23). Tydon emotionaalinen ulottuvuus ndkyy mm.
Karilan ja Nummenmaan (2001, 74) tutkimuksessa, jossa varhaiskasvatustyon tunneulottuvuus
painottuu ammatillisuutta enemmaén esimerkiksi tydyhteison kuvaamisessa metaforisesti
“perheend”. Erilaisten ihmisten kanssa tyoskentely johtaa kuitenkin myds véistdmétta tilanteiden
tulkitsemisen eroihin. Tulkinnalliset erot ovat usein padasyy konflikteihin, jotka kuuluvat
paivakotityon psyykkiseen ilmastoon sen luonnollisena osana ja jotka muodostuvat ongelmiksi vain,
ellei niita kasitella avoimesti, jolloin niiden oppimista, kehittymista ja muutosta tukeva ulottuvuus
ei paase esille (Garcia-Prieto ym. 2002, 16; Rodd 2006, 106, 184).

Paasivaaran ja Nikkilan (2010, 120) mukaan “ongelmana ei ole ristiriita vaan sen
kdsittelytapa”. Ristiriitojen késittelemattad jattdminen, niistd vaikeneminen ja niiden piilottelu
saattavat johtaa kielteiseen yhteisollisyyteen. Talldin ndenndinen harmonia ja samanmielisyyden
paine sivuuttavat yksilon oman identiteetin ja haivyttavat halun esittaa erilaisia tapoja toimia, jolloin
tosiasiassa “’yhteisgssa leikitdan yhteisollisyyttd” (Paasivaara & Nikkilda 2010, 49). Kupilan (2017,
307) mukaan kasvattajien tiimin ammatillisuuteen kuuluu myo6s konfliktien selvittely ja sen
hyvaksyminen, ettd erimielisyys ei esta toisen kanssa tydskentelya. Jarvinen (2017, 81-82) nékee
tiimiajattelun ongelmana késityksen keskindisestd kaveruudesta toimivan tiimin tuntomerkkind ja
korostaa tyo6tiimiin kuuluvien henkiliden ensisijaista roolia tyontekijoind, minka tiedostaminen
hénen mukaansa mahdollistaa tyd- ja ihmissuhteiden pitdmisen erill4an sekd avoimen mielipiteen

ilmaisun, asioiden kyseenalaistamisen ja kriittisyyden.
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2.2.2 Luottamus, vuorovaikutus ja toimintakulttuuri

Tassé tutkimuksessa johtajuuteen, tyOyhteisoon ja yhteisollisyyteen liittyvien tulkintojen ja
merkitysten tarkastelun keskeisen kehyksen muodostavat luottamus, vuorovaikutus ja
toimintakulttuuri, joita k&sitteina sovelletaan niin aineiston kerddmisessa kuin tulosten tarkastelussa.
N&ma kolme ulottuvuutta kietoutuvat toisiinsa ja yhteisollisyyden olennaisina elementteiné rajaavat
luontevalla tavalla johtajuuden ja yhteisollisyyden tarkastelua.

Vesterinen (2011, 110-111) kutsuu luottamusta metaforisesti organisaation ja sen johtamisen
kivijalaksi, milla han viittaa luottamukseen perusturvallisuuden tunteen edellytyksena ja jonka hén
yleisellé tasolla ndkee tarkoittavan uskomusta toisen henkildn toimintaan sovittujen sitoumusten
mukaan. Vesterisen mukaan luottamusta voidaan pitéa yhteistyon edellytyksend. Airan (2012, 56)
mukaan luottamus on ihmisten vélille rakentuva, tiettyyn henkildén kohdistuva interpersoonallinen
ilmio, jossa Vesterinen (2011, 110) nékee olevan ”pohjimmiltaan kyse henkilon odotuksista toisen
ihmisen toimintaa kohtaan”.

Koivuméki (2008, 104) erottaa vuorovaikutukseen liittyen toisistaan kaksi luottamuksen
tyyppid, joista toinen liittyy aikomusten moraalisuuteen eli siihen, ettd ihminen luottaa toisen
ihmisen kayttdytyvéan ennalta sovitulla tavalla. Toinen luottamustyyppi liittyy kompetenssiin eli
ammattitaitoon ja kykyihin, milla Koivumaki tarkoittaa ihmisen luottamusta toisen tyontekijén
selviytymiseen tehtdvistdan. Vesterinen (2011, 114) mdérittelee luottamukselle tydyhteisgssa
kahdeksan tehtdvaa. Luottamus pitad ylla solidaarisuutta ja mahdollistaa toiminnan
ennakoitavuuden ja sujuvuuden. Se luo edellytykset moraaliselle toiminnalle ja lisaa resursseja —
tietoa ja sosiaalista tukea — niin yhteiso- kuin yksilotasolla. Luottamus myds lisdd suvaitsevaisuutta
ja pienent&d yhteisymmarrykseen vaadittavia ponnistuksia helpottamalla tiedonkulkua. Se sitouttaa
ihmisen osaksi tyoyhteisdd ja valaa uskoa organisaation erilaisia toimintoja kohtaan sekad synnyttaa
ja pitaa ylla turvallisuudentunnetta. Koivumaen (2008, 104) mukaan luottamukselliset ihmissuhteet
voi néhda identiteetin rakentumiseen ja yhteisollisyyteen liittyvind itseisarvoina, joiden
muodostumisen motiivi voi olla ekspressiivinen tai instrumentaalinen. Instrumentaalisena motiivina
toimii henkil6kohtaisen hyvinvoinnin — usein materiaalisten hyo6tyjen tai etujen — tavoitteleminen.
Ekspressiivinen motiivi liittyy ihmiselle luonnollisiin, ihmissuhteisiin Kiinnittyviin tunnepohjaisiin
arvoihin.

Luottamuksen vaikutukset voivat olla myos kielteisid. Luottamuksen on todettu vahentavan
tarvetta tiedon hankkimiseen, mika voi aiheuttaa virheitd p&atoksenteossa. (Aira 2012, 57,
Vesterinen 2011, 113.) Koivumaki (2008, 104) tuo esiin opportunismin kasitteen, jolla han tarkoittaa

luottamuksen kohteena olevan henkilén puutteellista omistautumista tehtdvaén tai tahallista oman
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edun tavoittelua. Luottamukseen liittyy myo6s ihmisen toiselle antama valtaresurssi, joka
mahdollistaa luottamuksen hyvaksikayttoa ja siséltaa riskin petetyksi tulemisesta (Vesterinen 2011,
113).

Hajautetussa organisaatiossa yhteisty¢ edellyttda luottamusta, koska toisen tekeman tyon
konkreettinen ndkeminen ja kontrollointi on vaikeaa (Vartiainen, Kokko & Hakonen 2004, 135).
Koivuméki kytkee tutkimuksessaan (2008, 179-180) luottamuksen arjen sujuvuuteen ja tyon
kuormittavuuteen seka avoimuuteen niin tyontekijoiden kuin tyontekijan ja esimiehen vélilla. Arjen
sujuvuudella  Koivumaki  viittaa  vuorovaikutuksen —avoimuuteen ja  vélittdmyyteen.
Kuormittavuudella han tarkoittaa luottamuksen kuormittavuutta helpottavaa ulottuvuutta eli “ei
toisaalta tarvitse huolehtia, etteiko ... delegoitu tehtdvd tulisi hoidetuksi” (Koivuméki 2008, 180).
Luottamus esimieheen mahdollistaa hankalistakin asioista puhumisen ja toimii ikaan Kkuin
varsinaiseen tyohon keskittymisen mahdollistajana. Tyontekijoiden vélisen luottamuksen ja
avoimuuden Koivuméki (emt.) yhdist&a henkildsuhteisiin ja ihmisen ominaisuuksiin.

Vartiainen ym. (2004, 136) puhuvat pikaluottamuksesta tyontekijoiden rooliodotuksiin ja
toimintaan liittyvana luottamuksen mallina silloin, kun tehtavén suorittaminen vaatii luottamusta
mutta sité ei ole mahdollista rakentaa kokemukselle toisen ihmisen motiiveista, toimintatavoista,
arvoista ja ndkemyksistd. Aira (2012, 59) ndkee pikaluottamuksen hauraana mutta yhteistyon
alkuvaiheen onnistumisen kannalta vélttdmattomand. Aira (2012, 58) korostaa kokemukseen
perustuvan luottamuksen rakentuvan toistuvassa vuorovaikutuksessa ja muotoutuvan tiimissa
omanlaisekseen tiimin sisdisten vuorovaikutussuhteiden mukaan. Heikka (2013, 84) tiivistaa
luottamuksen merkityksen tydyhteison sosiaalisena padomana ja luovan ja kehittyvén organisaation
mahdollistajana.

Luottamus kehittyy vuorovaikutuksessa (Paasivaara & Nikkila 2010, 87). Vuorovaikutus on
varhaiskasvatuksen perusta paitsi kasvattajan ja lapsen valisend ilmiond myos kasvatusyhteison
sosiaalisena rakenteena, mitd korostaa varhaiskasvatustyon asiakkaan kohtaamiseen liittyva
ulottuvuus (Nummenmaa 2006, 23; Soukainen 2015, 65). Tydyhteisossé tieto ja yhteinen ymmarrys
perustuu vuorovaikutukseen, joka on optimaalisimmillaan kahdensuuntaista puhumista,
kuuntelemista ja palautteen antamista, mink& yhteydessé tapahtuu tunteiden ja merkitysten vaihtoa
(Paasivaara & Nikkild 2010, 46, 95; Soukainen 2015, 57).

Vuorovaikutuksella ndhd&an olevan merkitystd myods yhtend vaikuttavan johtajuuden
mahdollistajana. Toimiva vuorovaikutus mahdollistaa yhteiset arvot, vision ja tavoitteet, rohkaisee
avoimeen kommunikointiin, kehittd yhteisollisyytta ja edistaa kehittymistd, mink liséksi yhteisten
tavoitteiden saavuttamiseen pyrkivien yhteison j&senten vélinen syvempi vuorovaikutus
mahdollistaa jaettua johtajuutta (Heikka ym. 2012, 34; Rodd 2006, 12). Kariluoma ym. (2010, 257)
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lahestyvat johtajan ja tyOntekijan kohtaamista seka johtajan ja tyontekijoiden valisia, yksilollisia
vuorovaikutussuhteita tyoyhteison johtamisen edellytyksind. Karila (1997, 81-82) tarkastelee
vuorovaikutuksen merkitystd varhaiskasvattajan asiantuntijuuden kehittymisen nakokulmasta.
Karilan tutkimuksen mukaan varhaiskasvattajan ja hanen toimintaymparistonsa vélisen
vuorovaikutuksen laatu voidaan na&hda staattisena, dynaamisena tai ristiriitoja sisaltavénad ja
heijastavan varhaiskasvattajan vuorovaikutukseen kohdistamia odotuksia, joiden perusteella henkild
suuntautuu itselleen ja omalle kehittymiselleen merkittavaan toimintaymparistoon.

Tehtavéakeskeisyys on olennaista tydelamén vuorovaikutuksessa, mikd Airan (2012, 52,63)
mukaan tarkoittaa vuorovaikutussuhteiden eli s&&nnollisesti toistuvan vuorovaikutuksen
rakentumista tyotehtavien ymparille. Tallin vuorovaikutussuhteiden jatkuvuus, merkityksellisyys
ja yllapito eli vuorovaikutuksen edellytykset maardytyvat tyotehtavien ja kasvatusyhteisojen
toimintakaytantdjen luomissa kehyksissa (Karila & Nummenmaa 2006, 34). Karila, Alasuutari,
Hannikdinen, Nummenmaa ja Rasku-Puttonen (2006, 7-9) kéayttavat ammattikasvattajien tyohon eri
tasoilla kuuluvasta vuorovaikutuksesta nimitysta kasvatusvuorovaikutus. He korostavat tunteita
ihmisten vélisen yhteydenpidon valineiné niin sosiaalisessa kuin kognitiivisessa merkityksessa ja
nékevat tunteiden mahdollistavan kasvattajien yhteisollisyyden kehittymista tekemalla
ymmaértdmistd ja toimintaa yhteiseksi. Juutin (2013, 102) mukaan tunnetasolla tapahtuva
samaistuminen vuorovaikutuksen toiseen osapuoleen on edellytys toisen aidolle kuulemiselle, mika
edesauttaa myonteisten tunteiden voimistumista ja paamaardhakuisen kayttaytymisen
vahvistumista.

Yhteisolliseen vuorovaikutukseen kuuluu dialogisuus, jonka olennainen osa on toisen aito ja
aktiivinen kuunteleminen seka hiljentyminen ja oman vuoron odottaminen (Paasivaara & Nikkila
2010, 96). Juuti (2013, 137) kutsuu dialogia yhteiseksi tutkimusmatkaksi”, jonka perusta on
ihmisten erilaisuuden ja erilaisten kokemusten kunnioittaminen ja arvostaminen. Yhteisdssa
dialogisuuden toteutuminen edellyttdd henkildiden itseensd ja kokemuksiinsa liittyvaa
hyvaksymistd, mikd mahdollistaa heittdytymisen keskusteluun ja keskustelun muodostumisen
elavaksi ja vilkkaaksi (Juuti 2013, 138). Tyoyhteison keskustelussa voidaan erottaa looginen eli
argumentteihin ja niiden suhteisiin liittyva taso, psykologinen eli emotionaalisesti vaikuttava taso
sekd sosiaalinen eli keskustelijoiden keskindisiin suhteisiin liittyvd taso. Eri tasoista ndhdaan
muodostuvan haasteellinen kokonaisuus ja dialogi voikin muuttua uskottavuus- ja tunnetekijoiden
seurauksena helposti oikeisiin ja vaériin nédkemyksiin takertuvaksi véittelyksi. Dialogisuuden
periaate korostaa jokaisen jasenen tasapuolista osallistumisoikeutta mutta koska tiimit ja yhteisot

toimivat usein hierarkisesti ja epddemokraattisestikin, ei kaikilla yhteison jasenilla valttdmatta ole
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tasapuolista mahdollisuutta nakokulmien esittdmiseen. (Heikka ym. 2012, 34; Paasivaara & Nikkila
2010, 97)

Juuti (2013, 102) liittdd wvuorovaikutuksen tunneympadriston organisaatioilmapiirin
késitteeseen. llmapiirilla tarkoitetaan henkildiden mielikuvia ja kuvausta sosiaalisen ymparistonsa
ominaispiirteista sek& kokemusta tydympériston toimintatavoista (Juuti 2006, 232-234; Juuti 2013,
105). Mielikuvien ja kuvausten avulla muodostuu kokemus organisaation — yhteison - olemuksesta
ja siind ilmenevista tarkeiksi koetuista tekijoista. Juutin (2013, 105-106) mukaan ilmapiiri on hyvin
ldhella kulttuurin késitettd ja han tarkentaa niiden valistda eroa maarittelemalla ilmapiirin
tyontekijoiden kokemuksena organisaatiosta ja organisaation toimintatavoista. Kulttuuri on Juutin
mukaan ryhmaan liittyvien ilmididen tarkastelun ndkodkulma sekd ilmapiiria abstraktisempi ja
vahemman tietoinen kasite, jota voidaan tarkastella yhtena kulttuurin ilmenemisen muotona.

Schein (2004, 14) luonnehtii kulttuuria pysyvéksi, tiedostamattomaksi ja kokonaisvaltaiseksi
ihmisen toimintaa tietyssa ympéristossa sadtelevéksi tekijaksi. Organisaation kulttuuri muodostuu
yhteisesti jaetuista ajattelun ja toiminnan malleista, jotka voivat olla konkreettisia tai ei-
konkreettisia; nékyvia tai nakymattomia. Mallit voivat ilmetd eri tavoin esimerkiksi arvoina,
rituaaleina tai vuorovaikutustapoina. Ne ohjaavat ajattelua, toimintaa kayttaytymista ja tavoitteita ja
ne opitaan tietyn organisaation tai ryhmén jaseneksi tulemisen kautta. (Mauno & Ruokolainen 2005,
144.) Scheinin (2004, 25-26, 28) mukaan organisaatiokulttuuri ja sen nakyvyys jakautuu kolmelle
tasolle. Han kutsuu ensimmaista tasoa artefakteiksi ja viittaa silla organisaation nakyviin rakenteisiin
ja prosesseihin kuten esimerkiksi fyysiseen ymparistoon, ryhman puhetapaan ja pukeutumistyyliin,
julkituotuihin arvoihin, rituaaleihin, jne. Artefaktit sisaltavat myos kulttuurin ilmapiirin, sen jasenten
nakyvan kayttaytymisen ja organisaation rutiinit. Toista tasoa Schein kutsuu arvojen ja uskomusten
tasoksi, johon kuuluvat organisaation tavoitteet ja toimintamallit. Arvot ja uskomukset ovat
tiedostettuja ja vaikuttavat toimintaa organisoivina ja ohjaavina tekijoind (Nummenmaa ym. 2007,
29). Kolmas taso viittaa kulttuurin tiedostamattomaan osaan, jota Schein (2004, 26, 30) nimittaa
perusoletusten tasoksi. Se siséltdd itsestadn selviksi muodostuneet uskomukset, ajatusmallit ja
tunteet, joista muodostuu arvojen ja toimintakaytantjen perusta. Mauno & Ruokolainen (2005, 151)
viittaavat perusoletuksilla kulttuurin ytimeen, jossa uskomukset ja oletukset “kertovat siit&,
millainen toiminta ja kdyttdytyminen johtavat ... menestykseen ja ovat tehokasta, toivottavaa ja
arvostettua”. Nummenmaa (2006, 23) soveltaa Scheinin (emt.) kasitteita pdivakotikulttuuriin ja
ndkee sen tiedostamattoman osan koostuvan ”lapsen ja lapsuuden olemusta, kehitystd, oppimista,
kasvatusta ja kasvatuksen yhteistyGsuhteita” koskevista perusolettamuksista. Tiedostettua kulttuurin

osaa ovat Nummenmaan mukaan kasvatustyotd tekevien ammattilaisten toimintaa ohjaavat
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tavoitteet ja arvot. Kasvatustyon nakyvaksi osaksi han méarittelee varsinaisen kasvatustoiminnan
kuten esimerkiksi vuorovaikutuskaytannot ja tilojen kéayton.

Paivakodin organisaatiokulttuurista voidaan kéyttaa kasitetta toimintakulttuuri (Nummenmaa
ym. 2007, 30). Toimintakulttuuri on mm. arvojen, periaatteiden, ilmapiirin, johtamisrakenteiden ja
toiminnan organisoinnin sek& toimintatapojen yhdessd muodostama vuorovaikutuksessa
muovautuva, historiaan ja kulttuuriin perustuva tapa toimia, jolle myds varhaiskasvatuksen
johtajuuden katsotaan nykyajattelun mukaan rakentuvan (Hujala, Heikka & Halttunen 2017, 288;
OPH 2016, 28). Karila (1997, 68) kuvaa paivakodin toimintakulttuuria kasvatus- ja tyokulttuurien
muodostamana kokonaisuutena. Yhteisossé tyoskentelevien henkildiden toimintaan liittyvista
paatoksista syntyy kaytantdjd, jotka muodostavat kullekin yhteisélle ominaisia kulttuureja (Karila
& Nummenmaa 2006, 34-35). Kulttuuria pidetddn perinteisesti vakaana, vahvana ja
yhdenmukaisena mutta huomioitavaa on, ettd kulttuurin syvyys on suhteessa ryhméan yhteisen
historian pituuteen. On mahdollista, ettd hajautetussa organisaatiossa kulttuuri ei muodostu sen
kaikille j&senille yhteiseksi, mik& tarkoittaa hajautetun organisaation toimimista rakenteena, joka ei
muodosta yhtd yhteistd toimintakulttuuria vaan jonka osat muodostavat omia kulttuureitaan.
(Halttunen 2009, 21-23.)

2.3 Hajautettu organisaatio

Vartiaisen ym. (2004, 14) mukaan hajautetusta organisaatiosta on kyse silloin, kun toisistaan erillaén
toimivat ihmiset tyoskentelevét yhteisen tavoitteen saavuttamiseksi ja keskindinen vuorovaikutus ja
kommunikointi ovat merkittavé valine tavoitteen saavuttamisessa. Hajautetun organisaation késite
on perinteisesti liitetty yleensé suuriin, kansainvélisiin organisaatioihin. Halttunen (2009, 53-54)
kuvaa hajautettua organisaatiota ja sen yksikoitd Vartiaisen ym. (2004, 21) mukaan neljan
padulottuvuuden eli ajan, paikan, moninaisuuden ja vuorovaikutustavan avulla. Paikka viittaa
tyontekijoiden tyoskentelyyn joko samassa tai eri paikassa pysyvasti tai paikkaa vaihdellen.
Ajallisesti ty0 voi olla saman- tai eriaikaista ja jatkuvaa tai méaréaikaista. Moninaisuudella viitataan
mm. tyontekijoiden koulutus- ja kulttuuritaustojen vaihtelevuuteen ja vuorovaikutuksen tavoilla
joko kasvokkain tai erilaisten teknologiavalineiden vélityksella tapahtuvaan kommunikointiin.
Sivunen (2007, 25) huomioi kasitteen hajautettu problematiikkaa kuvatessaan termin suomenkielisté
merkitystd, jonka han nékee ainakin osittain viittaavan alun perin yhdessa toimineen ryhmén jonkun
ulkopuolisen toimesta tapahtuneeseen maantieteelliseen hajauttamiseen.

Varhaiskasvatuksessa hajautetulla organisaatiolla tarkoitetaan organisaatiota, jossa yhden

johtajan alaisuudessa toimii vahintaén kaksi fyysisesti erillaén toimivaa yksikkéé (Halttunen 2009,
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13). Toiminnallisesta hajautuneisuudesta on kyse silloin, kun yksi esimies johtaa samanaikaisesti
montaa varhaiskasvatuspalvelun muotoa, esimerkiksi paivakoteja ja perhepdivahoitoa (Soukainen
2015, 60). Hajautetut organisaatiot alkoivat muodostua varhaiskasvatuksen kentalle 1990-luvulla
(Halttunen, 2009, 13). Organisaatiomalli yleistyy koko ajan ja niiden muodostamiseen vaikuttavat
kuntien erilaiset tarpeet (Soukainen 2015, 60). Varhaiskasvatuksessa hajautettujen organisaatioiden
muodostamisen alku liittyy taloudellisen laman aiheuttamaan s&ast6jen etsimisen pakkoon ja
organisaatioiden uudelleen tarkasteluun. My6hemmin muita perusteita yksikdiden yhdistamiselle on
todettu olevan mm. téiden uudelleen organisointi tai palvelujen saatavuus yhdelta toimijalta silloin,
kun johtajan alaisuudessa toimii erilaisia varhaiskasvatuspalveluita, esimerkiksi paivakoti- ja
perhepéivahoidon toimintaa. (Halttunen 2009, 52; Soukainen 2015, 60.) Tdssa tutkimuksessa
hajautettu organisaatio viittaa organisaatioon, jossa hallinnollisella johtajalla on alaisuudessaan
vahintddn kaksi varhaiskasvatusyksikkoa eli pdivakotia. Tutkimuksen ulkopuolelle on jatetty
perhepéivahoito ja muut mahdolliset varhaiskasvatusmuodot.

Varhaiskasvatusta ja sen johtajuutta hajautetuissa organisaatioissa on tutkittu tdh&n mennessa
vahan. Vaitoskirjatutkimuksia on Suomessa tehty kaksi, joista Halttunen (2009) tutkii johtajan ja
tyontekijan valistd suhdetta, johtajuuden toteutumista ja johtajuuteen kohdistuvia odotuksia
hajautetussa organisaatiossa. Soukaisen tutkimus (2015) liittyy varhaiskasvatuksen hajautetun
organisaation johtajuuteen laadun ja pedagogisen tuen ndkokulmasta ja sitd tarkastellaan
johtajanakdkulmasta  kuvattujen ko. organisaation  johtamisen erityispiirteiden  seké
tyontekijaryhmakohtaisten ko. organisaatioon liittyvien tyoskentelykokemusten perusteella.
Halttusen tutkimuksen (2009) mukaan hajautetussa organisaatiossa korostuu tiimityon merkitys.
Yksikon itsendinen tydskentely rinnastetaan tiimin tyoskentelyyn. Eri toimintayksikoiden
tyoskentelytavoissa koetaan olevan eroja ja omaleimaisuutta pidetddn toivottavana vaikka
yksikoiden vélistd samankaltaisuuttakin kaivataan. Hajautettu organisaatio rakenteena jaa
taustatekijaksi eika sen koeta juurikaan vaikuttavan péivittaiseen tyéhon. Johtajan merkitys korostuu
eri yksikoiden vélisen yhteistydn mahdollistajana. Arjen perustydssa johtajan suora vaikuttaminen
nékyy vahéisena mutta korostuu tilannekohtaisesti esimerkiksi ongelmatilanteiden ratkaisemiseen ja
muutoksiin tai henkilokohtaiseen tukeen liittyvissa tilanteissa. Johtajan tydssé painottuu
hallinnollisuus. (Halttunen 2009, 84, 94, 98, 103-106)

Sivusen tutkimuksessa (2007, 106, 109, 112) vuorovaikutuksesta hajautetuissa tiimeissa
johtajuuden merkitys korostuu tavoitteiden asettamisen selkeydessd, vuorovaikutuksessa ja tuen
tarjoajana. Hajautettu organisaatio haastaa varhaiskasvatuksen johtajuutta niin tyontekijoiden
koulutustaustan kuin fyysisen tydskentely-ympériston ja tyoaikojen vaihtelun moninaisuudella,

mika heijastuu helposti mm. johtajan ja tydntekijoiden vélisen vuorovaikutuksen méaaraén ja laatuun
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(Soukainen 2015, 61). Hujala ym. (2017, 295-296) né&kevat fyysisesti erilladn olevien yksikdiden
haastavan erityisesti yhteisten visioiden luomista mutta saavan toisaalta aikaan myds myonteisia
ilmidita kuten esimerkiksi tyonkierron helpottumista. Hallinnollinen johtajuus selkeyttéa
henkil6kuntarakennetta ja henkildiden vélisid suhteita, joihin koko- tai osa-aikainen johtajan
lapsiryhmdvastuu saattaa aiheuttaa jannitteitd ja johtajan tyon vaatimista poissaoloista johtuvaa
muiden tyontekijoiden epétasaista kuormittumista. Hallinnolliseen johtajuuteen liittyy myos tyon
méaardn muutoksen ja siihen kaytettavissa olevan ajan ristiriitaisuus. Toisaalta johtajien
lapsiryhmévastuun véhentdminen voi nahdéa kertovan varhaiskasvatuksen johtajan tyon vaatiman
aikaresurssin entistd paremmasta tiedostamisesta. Toisaalta johtajan tehtdvid on lisdtty ja
yksikkokokoja suurennettu, jolloin perustehtdvan hoitamiseen kaytettdva aika on tosiasiassa
vahentynyt. (Soukainen & Keskinen 2010, 248; Vesalainen ym. 2013, 7-10)

Hujalan ym. (2017, 296) mukaan hajautetussa organisaatiossa syntyy herkasti alakulttuureja.
Paasivaara ja Nikkila (2010, 70-72) kayttavat epdvirallisten ryhmien késitettd viitatessaan
henkil6kohtaisten suhteiden kautta tydyhteisdssa suunnittelematta syntyviin ryhmiin. He nakevat
epavirallisten ryhmien olevan positiivisessa mielessa “tydpaikan henkireikd” (emt.), mutta niilla voi
olla myos yhteis6a lamauttava vaikutus. Epéavirallisten ryhmien tavoitteena saattaa olla oma etu ja
suhtautuminen muihin saattaa saada jopa aggressiivisen luonteen. Téllaisilla ryhmilla voidaan myos
pyrkid vastaamaan tietyn tai tiettyjen tyontekijoiden sosiaalisiin tarpeisiin, jolloin esimerkiksi
ystavyyssuhteisiin liittyva lojaliteetti saattaa syrjayttad tyOyhteison tavoitteet. Aarimmilldan
epavirallinen ryhma saattaa muodostua kuppikunnaksi, jonka kautta tyOyhteison sanomiset ja
tekemiset tulkitaan ja jonka syntyyn ovat vaikuttamassa esimerkiksi arvoristiriidat tai epdvarmuus
muutoksessa. Kuppikunnille on tyypillista juonitteleva toiminta ja arvostelu seka jopa vaheksyminen
ja juoruilu. Kuppikuntaisuus ei ole merkki tiiviistd ryhmasta tai yhteisostd vaan tyoyhteison
vakavasta klikkiytymisesta. (Paasivaara & Nikkild 2010, 114-115)

Hajautetun organisaation eri yksikdiden fyysinen erillisyys toisistaan mahdollistaa
epéavirallisen johtajuuden syntymistd (Keskinen & Soukainen 2010, 275). Soukainen (2015, 64)
médrittelee  hajautettuun  organisaatioon liittyvat varajohtaja- ja  vastuulastentarhan-
opettajajarjestelmat hajautetuksi johtajuudeksi. Naiden jarjestelmien voi nahda yhteisesti sovittuna
olevan yksikolle hyodyllisia mutta ongelmallista epdvirallisesta johtajuudesta tulee silloin, ”jos
valta- tai vastuujako on epaselvd, epaoikeudenmukainen, jatkuvasti vaihtuva tai sellainen, jota
ryhma ei lainkaan hyvaksy” (Keskinen & Soukainen 2010, 275). Epdvirallinen johtajuus voi joko
haastaa tai tdydentda virallista johtajuutta ja sit4 ottavan henkilon on tyypillisesti todettu olevan mm.

vuorovaikutuksellisesti aktiivinen ja muita osallistuvampi sekd& omaavan muita laajemman tieto- ja

25



taitopohjan. Téllaisia henkil6itad on kutsuttu myos piilo- tai mielipidejohtajiksi. (Juuti 2006, 143,;
Palonen 2012, 235).

Halttunen (2009, 17) kuvaa tydyhteison ihmisid ja heidan suhteitaan sekd asemaansa
organisaation sosiaalisena rakenteena. Rakenteita muodostuu usein sekd virallisesti ettd
epéavirallisesti. Palonen (2012, 220, 222) nimitt44d organisaation virallisen rakenteen rinnalle
sosiaalisesti rakentuvaa epévirallista rakennetta piilo-organisaatioksi. H&an kuvaa piilo-
organisaatiota uteliaisuuteen ja luontaiseen sosiaalisuudentarpeeseen seka yksilon vapaudenhaluun
ja omien toiveiden ja tarpeiden toteuttamiseen perustuvana ilmitnd, joka voi olla virallisen
organisaation mukainen tai toimia sit4d vastaan. Piilo-organisaatioon liittyvad epévirallista
viestintdkanavaa Palonen (2012, 226) kutsuu puskaradioksi, jolle on tyypillistd puhutun
informaation nopea levittdminen etenkin epdvarmoiksi koettuina aikoina. Palonen (2012, 235)
korostaa, ettd organisaation epéaviralliset ilmi6t voivat toimia myonteiselld tavalla organisaatiossa
silloin, kun johtaja on niista tietoinen ja osaa hyddyntaa epdvirallisia rakenteita ja niissa tapahtuvaa
tiedonkulkua.
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3 TUTKIMUSKYSYMYKSET

Varhaiskasvatuksessa korostuu johtajuuden méaarittelyn monisaikeinen tulkinnallisuus, joka koostuu
paitsi johtajan itsensa my6s muiden tahojen, kuten tyontekijoiden, johtajuudelle antamista
merkityksistd (Hujala 2004, 55). Kuitenkin tyontekijoiden “adni” erityisesti varhaiskasvatuksen
johtajuustutkimuksessa on vahaista (Eskelinen & Hujala 2015, 91). Tyoyhteisd on varhais-
kasvatustyon perusyksikko tai -ké&site ja koska yhteisonakokulmaa varhaiskasvatuksen
johtajuustutkimuksessa on tutkittu vasta vahan, on johtajan tyon luonteen muuttuminenkin
huomioiden tyoyhteisdd ja sen yhteisollisyytta koskeva tutkimus erityisesti toistaiseksi vahéaisen
tutkimuksen kohteena olevassa hajautetun organisaation kontekstissa perusteltu. Tamé tutkimus
késittelee  varhaiskasvatuksen johtajuutta hajautetussa organisaatiossa ty0yhteison ja
yhteisOllisyyden nakokulmasta sek& johtajan ettd tyontekijoiden nékemykset huomioiden.
Tutkimuksen tarkoitus on selvittdd johtajan ja tydntekijoiden tulkintoja tydyhteisostd ja
hallinnollisesta johtajuudesta osana tyoyhteisod sekd tyoyhteisdon ja johtajuuteen liitettyja

merkityksié varhaiskasvatuksen hajautetussa organisaatiossa.

Tutkimuskysymyksiksi muodostuvat:

Minkéalaisia ovat johtajien tulkinnat yhteisollisyydestd ja omasta kuulumisestaan tyGyhteisoon

varhaiskasvatuksen hajautetussa organisaatiossa?

Minkalaisia merkityksia johtajat ja tyontekijat liittavat tydyhteisoon varhaiskasvatuksen hajautetussa

organisaatiossa?

Minkalaisia merkityksid johtajat ja tyontekijat liittavat johtajan rooliin varhaiskasvatuksen

hajautetussa organisaatiossa?
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4 TUTKIMUKSEN TOTEUTUS

Tassa luvussa esittelen tutkimukseni taustalla vaikuttavia tieteenfilosofisia nakdkulmia ja esittelen
tutkimuksen metodisia valintoja sekd avaan omia taustaoletuksiani liittyen tutkimusaiheeseen.
Esittelen my6s aineistonkeruuta ja analyysia ja tuon lopuksi esille tdiman tutkimuksen tekemiseen

liittyvia eettisia ja luotettavuuteen liittyvia kysymyksia.

4.1 Metodologiset ratkaisut ja taustaoletukset

Tassa tutkimuksessa tarkastellaan johtajuuteen ja tydyhteisoon liittyvid merkityksia
varhaiskasvatuksen hajautetussa organisaatiossa sekd johtajan ettda tyontekijoiden nakokulmat
huomioiden. Koska tutkimuksen keskeinen kohde ovat merkitykset, l&hestytadn ilmiota
fenomenologisen paradigman kautta laadullisen tutkimuksen keinoin. Fenomenologinen
lahestymistapa keskittyy ihmisen kokemus- ja merkitysmaailmaan.

Fenomenologia tutkii ihmisen kokemuksellista todellisuutta ja on kiinnostunut merkityksista
yksilollisend ilmiona (Perttula 1995, 54). Merkityksistd koostuu kokemus ja merkitys nédhdaan
kokemisen erityisend keinona (Giorgi, 2008, 82). Fenomenologiassa keskeistd on kokemuksen
merkityssiséltd rakenteineen. Kokemusta voi kuvata merkityssuhteeksi, jonka avulla ihminen
ymmartédd kokemuksellisesti jonkin elamésséén olevan asian. (Laine 2015, 31; Perttula 2012, 324.)
Merkityksiin liittyy niiden moniulotteinen kasitteellisyys, mika viittaa tarpeeseen erottaa ns.
jokapdivainen, luonnollinen asenne yksilon henkilokohtaisesta merkitysmaailmasta, jossa
vaikuttajina toimivat mm. toiveet ja pelot (Giorgi 2008, 80-81).

Fenomenologinen lahestymistapa pohjautuu useiden tieteenhistorian tuntemien filosofien
nékemyksiin, joista keskeisimpind mainitaan usein Edmund Husserl ja Martin Heidegger (Perttula
2012, 319; Virtanen 2006, 153). Husserl olettaa kokemuksen tajunnallisena ilmiond olevan kaiken
tiedon perusta, jolloin keskeistd on ihmisen tajunta ja sen toimiminen ulkoisen maailman
rakentajana. Husserlin nakemyksen mukaan “objektiivinen tieto on mahdollista l6ytid puhtaasta
kokemuksesta. Ihmisen subjektiivinen kokemus on totuuden l&htokohta™ (Virtanen 2006, 155).
Heideggerin ndkemyksen mukaan ihminen ja ulkoinen todellisuus yhdessd muodostavat suhteen,

johon tieto perustuu. Heideggerin fenomenologiassa olennaisimpia késitteitd on taallaolon kaésite,

28



joka tarkoittaa ihmisen historiallisen, kulttuurisen ja sosiaalisen ympériston muodostamaa tilannetta,
jossa hdn on. Ihmisen maailmassa olemisen tapa maéarittdd ymmaértamisen ja tulkinnan saamaa
merkitystd. (Virtanen 2006, 154-156)

Fenomenologia ndkee ihmisen yhteiséllisyyteen perustuvana yksilona, miké viittaa yhteisoon
merkitysten syntysijana. Yksilon kokemusten tutkiminen tuo esiin myos yleistd, koska yhteiséon
kuuluminen sitoo itse omaa maailmaansa kokevan yksilon yhteisolleen ja kulttuurilleen yhteisiin
piirteisiin ja merkitysperspektiiveihin. Merkitysten ihmisten valista ja ihmisid yhdistavaa
ulottuvuutta kutsutaan intersubjektiivisuudeksi. (Laine 2015, 31-32; Vilkka, 2015, 161.) Téassa
tutkimuksessa selvitetddn ihmisten merkitysmaailmaa siind elamisympéristossd, jossa he
tyoskentelevét ja jonka muodostamaan tydyhteiséon he kuuluvat. Tarkoitus ei ole yleistdd vaan
tapaustutkimuksen periaatteita noudattamalla muodostaa mahdollisimman kattava kuvaus
tutkittavana olevien kohteiden kokemuksellisesta tulkinnasta juuri tassa kontekstissa.

Fenomenologiseen l&hestymistapaan perustuvalle tutkimukselle on tyypillistd soveltava
muoto, joka tarkoittaa, ettd tutkimuksen ratkaisut maarittyvét tutkijan ja tutkittavien seka tilanteen
mukaan. Tutkittavan ilmion tarkastelu tapahtuu tutkittavan henkilén elaméntodellisuuteen liittyen ja
sen taustalla vaikuttaa tutkijan oma esiymmarrys tutkittavana olevasta kohteesta, miké edellyttaa
tutkimuskohteen elaméntodellisuuden kuvausta seka tutkijan omien ennakko-oletusten ja -k&sitysten
tiedostamista ja kuvailua. Tutkijan oman ymmarryksen kyseenalaistaminen ja ennakkoasenteiden
tiedostaminen seké reflektiivinen asenne mahdollistavat aineiston tutkimisen ns. uusin silmin ja
uusien asioiden huomaamisen. (Laine 2015, 35-36; Vilkka 2015, 171-172)

Virtanen (2006, 169) korostaa fenomenologiaan liittyvia késitteitd deskriptio ja reduktio.
Deskriptio on kaksimerkityksinen kasite viitaten sekd tutkittavan henkilon tapaan kuvata
kokemustaan ja tuottaa aineistoa ettd tutkijan kuvaukseen tutkittavan antamasta kokemuksensa
kuvailusta, joiden molempien tulee vastata toisiaan. Reduktio tarkoittaa irrottautumista asenteista ja
epaolennaisuuksista, jolloin ilmién puhdas kokeminen ja moninaisuus on mahdollista kohdata.
Fenomenologiseen lahestymistapaan perustuvassa tutkimuksessa tutkija kuuluu “saman koetun
todellisuuden piiriin ” tutkittaviensa kanssa (Perttula 2012, 333) ja tuo avoimesti esille tutkimuksen
kohteeseen liittyvéat lahtokohtansa (Vilkka 2015, 172).

Tamén tutkimuksen lahtokohtana on oma kiinnostukseni tutkimuksen kohteena oleviin
ilmidihin. Kiinnostukseni nousee omasta, tassd vaiheessa reilun kymmenen vuoden mittaisesta
tyOhistoriastani, johon kuuluu tydskentelyd useassa erilaisessa ja eri  kokoisessa
varhaiskasvatusyksikossa, joissa jokaisessa olen kuulunut myds erilaiseen tydyhteisGon.
Tyohistoriaani  kuuluu myos tyoskentelyd yksittdisen yksikon varajohtajana, mika herétti

kiinnostukseen johtajuuteen erityisesti ihmisten valisten ilmididen nakokulmasta. Lisaksi
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tyonantajani — kaupunki — on viime vuosina siirtdnyt varhaiskasvatusyksikoitaan jarjestelmallisesti
isommiksi hallinnollisiksi yksikdiksi, miké on herattanyt paljon keskustelua ja minka naen lisdévén
tutkimusaiheeni ajankohtaisuutta. Oma ennakkokasitykseni on, ettd tydyhteisod ja yhteisollisyys
perinteisimmilld&n — luvussa 2.2 kuvatulla tavalla - toteutuu yksittdisten yksikoiden sisalla mutta
puhuttaessa hallinnollisista kokonaisuuksista yhteisollisyyden muoto muuttuu. Hallinnollinen
yksikkd ehka mielletddn tydyhteisoksi mutta aidon me-hengen syntyminen vie aikaa. Ajattelen myods
vuorovaikutus- ja luottamussuhteiden eri yksikdiden vélilld olevan vahemman Kiinteitd kuin
yksittdisen yksikon sisélld. Johtajuuteen liittyvd ennakko-oletukseni on, ettd johtaja mielletdan
tyoyhteison j&seneksi mutta etdisemmin kuin oman yksittaisen yksikon tyontekijat. Johtajan
nakokulmasta ajattelen korostuvan halun kuulua yhteis6on. Johtajuuteen liitettyjen merkitysten
ajattelen liittyvan luvun 2.1.2 mukaisesti tyontekijoiden tukemiseen niin arjen tydssd kuin

ristiriitatilanteissa, kaytannon asioista huolehtimiseen ja pedagogiseen johtajuuteen.

4.2 Laadullinen tapaustutkimus

Taméa tutkimus noudattaa laadullisen tutkimuksen periaatteita. Laadullinen tutkimus pyrkii
vastaamaan kysymykseen: ”Mista téassa on kyse?”” (Kananen 2017, 32). Se ei pyri l6ytdmaan totuutta
vaan tuomaan esiin jotain, joka ei ole valittdmasti havaittavissa tai joka on jotain odottamatonta
(Hirsjarvi, Remes & Sajavaara, 2009, 164; Vilkka 2015, 120). Laadullinen tutkimus on
kokonaisvaltaista todellisen eldaméan kuvaamista seka ilmion syvallistda ymmartamista ja tulkintaa,
jolle on tyypillista ilmidn tarkastelu eri suunnista ja eri tasoilta (Alasuutari 2011, 83; Hirsjarvi ym.
2009, 161; Kananen 2017, 35). Creswell (2007, 37) painottaa laadullista tutkimusta prosessina, joka
etenee alkuoletuksista taustafilosofisten ja teoreettisten nakokohtien kautta tutkimushenkil6iden
aanen ja tutkijan reflektion nakyvaksi tekevaan raportointiin.

Laadullisen tutkimuksen tunnusmerkkeja ovat Creswellin (2007, 37-38) mukaan mm.
ihmisten tutkiminen niin, ettd aineisto keratdan tutkimushenkil@ille luonnollisissa ymparistoissa
seké tutkijan toimiminen itse aineiston kerddjand. Aineisto koostuu usein erilaisista materiaaleista,
esimerkiksi sekd haastatteluista ett4 havainnoinnista, ja tutkittavan kokemukset séilytetd&n koko ajan
(deskriptio, ks. Virtanen 2006, 169). Liséksi Creswell (2007, 39) korostaa laadulliselle tutkimukselle
ominaista tutkimussuunnitelman muuttumista tutkimuksen edetessd, tutkijan omaa subjektiutta
tulkintojen tekijand sek& tutkimuksen kokonaisvaltaista, holistista ja monindkdkulmaista
lahestymistapaa tutkittavaan ilmioon.

Talla tutkimuksella ei pyrita yleistyksiin eik& teorian muodostamiseen vaan mahdollisimman

tarkkaan tydyhteisoon ja johtajuuteen liitettyjen merkitysten l6ytamiseen ja tulkintaan ja sen kautta
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uuden tiedon saamiseen. lImigitd lahestytdan tapaustutkimuksen keinoin. Tapaustutkimuksen
luonteeseen kuuluu merkitysten ymmartamiseen liittyva tulkinnallisuus ja koska tutkimuksella
pyritddn lisddmaan ymmarrystad paitsi tutkittavista ilmidista yleensd myods ldytdmaan niiden
ainutlaatuisia ilmenemisen tapoja (Perttula 1995, 53), on tassa tutkimuksessa myos fenomenologisen
tutkimuksen piirteita.

Metsdmuurosen (2006, 91-92) mukaan tapaustutkimus on yksi keskeinen laadullisen
tutkimuksen tiedonhankinnan strategia ja sen avulla pyritddn ilmion entista syvéllisempéén
ymmartdmiseen. Saarela-Kinnusen ja Eskolan (2015, 181, 189) mukaan tapaustutkimusta ei voi
yksiselitteisesti méaaritella johtuen sen monista toteutusmahdollisuuksista eikd menetelméksi
madritteleminen riitd kuvaamaan tapaustutkimuksen luonnetta. He kuvaavatkin tapaustutkimusta
lahestymistapana, jolle on tyypillistd kéyttad useita tiedonhankintatapoja. Myds Yin (2014, 17)
nékee tapaustutkimuksen laajempana kokonaisuutena kuin vain esimerkiksi aineistonkeruun
menetelménd. Hinen mukaansa tapaustutkimus on “’kaiken kattava metodi” (Yin 2014, 17) siséltden
niin tutkimuksen suunnittelun, aineiston kerd&dmisen kuin analyysin.

Staken (2003, 136-138) mukaan tapaustutkimukset voidaan jakaa kolmeen tyyppiin.
Sisésyntyinen (intrinsic) tapaustutkimus on kyseessa silloin, kun tutkija on kiinnostunut tietysta
tapauksesta itsestdadan. Valineellisellda (instrumental) tapaustutkimuksella Stake viittaa tapauksen
tutkimiseen tarkoituksena lisata tietoa jostain muusta. Kollektiivisella  (collective)
tapaustutkimuksella etsitddn ymmarrysta laajemmasta joukosta samanlaisia tapauksia. Nain
maaritellen tdman tutkimuksen voi ndhdd sijoittuvan valineellisen ja kollektiivisen
tapaustutkimuksen vélimaastoon. Tutkimuksen kohteena olevat organisaatiot, “tyypilliset tapaukset”
(Crowe, Cresswell, Robertson, Huby, Avery & Sheikh, 2011, 6), tuottavat aineistoa tydyhteisoon ja
johtajuuteen  liitetyistd  merkityksista  eivatkd esimerkiksi omista toimintatavoistaan.
Tutkimusorganisaatioiden voidaan myds néhda edustavan useita samankaltaisia kokonaisuuksia
esimerkiksi omien kaupunkiensa konteksteissa.

Tapaustutkimuksessa, lukuun ottamatta joitakin sisasyntyisen tapaustutkimuksen lajeja,
tutkijan on aina valittava tapauksensa muiden joukosta (Stake 2003, 151). Tutkimuskohteena olevia
tapauksia voi olla yksi tai tapaus voi muodostua pienesta joukosta tapauksia. Tapaus tai tapauksen
muodostava ns. osatapaus voi olla esimerkiksi yksittdinen ihminen, organisaatio, prosessi,
tapahtuma tai yritys. (Crowe ym. 2011, 5; Kananen 2013, 75; Saarela-Kinnunen & Eskola 2015,
181.) Yin (2014, 64) korostaa yhden tapauksen tutkimusten olevan haavoittuvia ja nékee
useammasta tapauksesta koostuvan tutkimuksen olevan mm. analyysin kannalta suositeltavampi.
Hanen mukaansa jo kahden tapauksen tutkimus mahdollistaa toiston ja vahentdd tutkimuksen

uskottavuuteen kohdistuvaa kritiikkid. “Tarkoituksenmukainen nayte” (Creswell 2007, 75)
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mahdollistaa erilaisia perspektiiveja ilmioon, mika viittaa tapauksen muodostavien ns. osatapausten
ominaisuuksiin tavallisina, epatavallisina tai toisistaan erottuvina.

Saarela-Kinnunen & Eskola (2015, 184) korostavat tapauksen perusteltua rajaamista. Tassa
tutkimuksessa tapaus koostuu kahdesta, eri kunnissa toimivasta, varhaiskasvatuksen hajautetusta
organisaatiosta. Sijainnilla eri kunnissa pyritddn eliminoimaan tutkimuksesta tietylle kunnalle
tyypillisen yhteisen varhaiskasvatuskulttuurin piirteitd ja mahdollistamaan organisaatioiden
ainutlaatuisuuden esille tulemista sekd vahvistamaan tutkimuksen luotettavuutta. Pitdytyminen
tapausten pienessa maarassa - kahdessa tapauksessa - mahdollistaa myds organisaatioiden tuottaman

aineiston yksityiskohtaisemman kasittelyn ja ehkdisee olennaisen aineksen huomaamatta jaamista.

4.3 Tutkimuksen aineisto ja tutkimusorganisaatiot

Laadulliselle aineistolle on Alasuutarin (2011, 84) mukaan tyypillistd monenlaisten tarkastelujen
mahdollistaminen. Han luonnehtii laadullista aineistoa mm. kompleksiseksi ja monitasoiseksi seka
huomioi aineiston ilmaisullisen rikkauden. Alasuutari maérittelee laadullisen aineiston olevan
“ndyte tutkimuksen kohteena olevasta ... kulttuurista” ja kayttda siitd ilmaisua “’pala tutkittavaa
maailmaa” (Alasuutari 2011, 87-88). Téssé tutkimuksessa maailma muodostuu varhaiskasvatuksen
hajautetusta organisaatiosta ja tutkimuksen kohteena ovat johtajuuteen ja tyOyhteisoon liittyvéat
merkitykset. Merkityksistda muodostuu yksil6llinen kokemus, jota voi kuvata merkityssuhteeksi,
joka mahdollistaa ihmiselle kokemuksellisen ymmartdmisen jostakin eldmassaan olevasta asiasta
(Laine 2015, 31; Perttula 1995, 62; Perttula 2012, 324). Tutkimuksessa pyritadn kohdallisuuteen eli
kokemuksen esille  saamiseen mahdollisimman aidosti, mika edellyttdd sellaisia
aineistonhankkimisen menetelmid, jotka on mahdollista toteuttaa niiden vaikuttamatta tutkittavien
esiintuomiin asioihin. Merkityksia onkin mahdollista ilmaista paitsi Kielellisesti myos kuvallisesti ja
kuvallisen materiaalin nahdd&n soveltuvan sek& taydentdmadn esimerkiksi haastattelua etta
toimimaan tutkimuksen kohteena sellaisenaan. (Giorgi 2008, 77; Vilkka 2015, 174; Virtanen 2006,
167, 170)

Tapaustutkimukselle on tyypillistd tiedon kerddminen monella tavalla kéyttden
aineistonkeruuseen useita menetelmid. (Metsémuuronen 2006, 91; Saarela-Kinnunen & Eskola
2015, 181; Yin 2014, 118.) Kananen (2013, 77) kuvaa tapaustutkimuksen aineistoa palapeliksi, jota
kokoamalla ”muodostetaan suuri ja syvéallinen kuva tapauksesta”. Erilaisten menetelmien ja
useamman ldhestymiskulman yhtendinen hyddyntdminen mahdollistaa tarkempien johtopaatoksien
syntymisté pyrittdessa ilmion kokonaisvaltaisempaan ja tarkempaan hahmottamiseen kuin vain yhta

aineistonkeruun menetelmaé kaytettdessa (Crowe ym. 2011, 6; Yin 2014, 120). Olennaista on
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aineiston muodostama kokonaisuus (Saarela-Kinnunen & Eskola, 2015, 181). Kananen (2017, 48)
nakeekin tapaustutkimuksen sijoittuvan l&helle triangulaatiota, jota monindkokulmaisuutensa
ansiosta pidetaan yleisesti tutkimuksen tulkintoja kirkastavana ja varmistavana prosessina (Stake
2003, 148). Yin (2014, 119) maérittelee triangulaation ”perusteluksi eri lahteista saatavan tiedon
kayttamiselle”. Sen voidaan n#hdd tarkoittavan myds erilaisten metodien, tutkijoiden,
tiedonlahteiden tai teorioiden yhdistamistd tutkimuksessa” (Tuomi & Sarajarvi 2009, 143).
Triangulaatio mahdollistaa myos laadullisen ja maarallisen tutkimusotteen yhdistamisen ja tutkijan
irrottautumisen vain yhdesta nakokulmasta, mista seuraa, ettd tutkijan omat ennakko-oletukset ja
suuntautuneisuus eivét vaikuta tai vaikuttavat vdhemmé&n tutkimuksen tulokseen esimerkiksi
menetelmdvalinnan kautta (Kananen 2013, 35; Tuomi & Sarajarvi 2009, 143).

Tassa tutkimuksessa aineisto kerattiin  eri  henkildilta haastatteluina, kyselyind ja
verkostokarttoina (kuvio 3), jolloin kysymyksessa on aineistotriangulaatio (Tuomi & Sarajarvi 2009,
144). Tavoitteena oli varmistaa seka johtajien ettd tyontekijoiden ndkdkulmien esiintulo ja saada
muodostettua erilaisia tarkkailukulmia luottamuksen, vuorovaikutuksen ja toimintakulttuurin kautta

johtajuuteen ja tydyhteiséon.

Haas-
tattelu

\ Johtajuus /

ja tybyhteiso:
AINEISTO

Kysely

Verkos-
tokartta

KUVIO 3. Tutkimuksessa kéytetty aineistotriangulaatio (mukaillen Yin 2014, 121).

Aineistotriangulaatiossa informaatio kerdtddn useista l&hteistd tavoitteena vahvistaa ja varmistaa
tuloksia (Yin 2014, 120-121). Aineisto myos koostuu erilaisilla keruumenetelmilld, esimerkiksi
kyselylla, haastattelulla tai havainnoinnilla, saatavasta materiaalista tai siihen voi kuulua valmista
aineistoa, kuten erilaisia tilastoja (Kananen 2013, 34).

Laadullisessa tutkimuksessa aineistossa olennaista on “aineiston sisall6llinen laajuus

pikemminkin kuin aineiston maara kappaleina” (Vilkka 2015, 129). Tuomi ja Sarajarvi (2009, 85)
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korostavat laadullisen tutkimuksen pyrkimystd kuvaamiseen, ymmartdmiseen ja tulkintaan
tilastollisten yleistysten sijasta ja nékevat tutkimuksen kannalta ma&arad tarpeellisemmaksi
tutkimushenkiléiden valinnan harkinnan ja tarkoituksenmukaisuuden perusteella, jolloin voidaan
olettaa, ettd pienemmalla maaralla tutkittavia saadaan tarvittava ja tarkoituksenmukainen aineisto.
Stake (2003, 152) korostaa harkinnanvaraisuutta suurempaa populaatiota edustavien
tutkimushenkil6iden valinnassa erityisesti tapaustutkimuksessa sen onnistumisen edellytyksena.

Taman tutkimuksen tutkimusorganisaatioiksi valikoitui kaksi varhaiskasvatuksen hajautettua
organisaatiota, jotka sijaitsevat kahdessa pirkanmaalaisessa kunnassa. Tutkimuksen mielenkiinto
kohdistuu johtajuuteen ja tydyhteisoon liittyviin ilmi6ihin, joista ndissa kahdessa organisaatiossa
tyoskentelevien henkildiden avulla Kkerattiin tietoa. Tutkimus ei siis kohdistu kyseisiin
organisaatioihin vaan niiden tehtdva oli toimia tiedonhankinnan valineend eika organisaatioiden
nimia, sijaintia, tarkkaa henkilokuntarakennetta, tms. ole tésté syysta tarpeellista eritella tarkemmin.
Tutkija on myods sitoutunut turvaamaan tutkimukseen osallistuneille henkil6ille taydellisen
anonymiteetin.

Tutkija otti joulukuun 2017 alussa yhteyttd kyseisten kuntien varhaiskasvatuksen hallintoihin
ja pyysi tutkimusta varten yhteystietoja sellaisiin varhaiskasvatusyksikkoihin, jotka koostuvat
kahdesta tai kolmesta erillisestd péivakodista ja toimivat yhden johtajan alaisuudessa hajautettuna
organisaationa.  Saamistaan  yhteystiedoista  tutkija  valitsi  osallistuvat  organisaatiot
sattumanvaraisesti ja tiedusteli molempien organisaatioiden johtajilta sahkopostitse halukkuutta
osallistua tutkimukseen. Johtajien suostumuksen jélkeen haettiin tutkimuslupia molemmista
kunnista ja ne myonnettiin joulukuussa 2017. Tammikuussa 2018 tutkija ldhetti molemmille
johtajille henkilokuntaa varten tiedotteen tutkimuksesta (liite 2), minké jalkeen puhelimitse sovittiin
aineistonkeruun aikataulusta ja toimintakdytannoista. Niista tarkemmin seuraavissa alaluvuissa.

Sattuman kautta molemmat tutkimukseen osallistuneet organisaatiot koostuivat kahdesta
erillisestda péaivakotiyksikosta, joista toinen oli isompi henkilékunnan jakautuessa niin, etta
isommissa yksikdissa toimi noin 2/3 henkil6kunnasta ja pienemmissd noin 1/3. Henkil6kunnan
kokonaismaéarissakéaan ei ollut mainittavaa eroa (molemmissa <40). Organisaatioista toinen oli
toiminut hajautettuna jo muutaman vuoden (>3 vuotta) ja toinen huomattavasti vahemman aikaa (<2
vuotta). Molemmissa organisaatioissa johtaja oli aikaisemmin, ennen yhdistymistd, toiminut

yksikoista isomman johtajana.
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4.3.1 Haastattelu

Haastattelu soveltuu monenlaisiin tutkimusasetelmiin ja sitd pidetdankin yhtend aineiston
kerddmisen perusmenetelména (Metsémuuronen 2006, 113). Haastattelun etuna pidetéan
joustavuutta, koska suora kasvokkain tapahtuva vuorovaikutus haastattelijan ja haastateltavan vélill&
mahdollistaa mm. tilanteen vaatiman saatelyn koskien esimerkiksi kysymysten aiheiden jarjestysta
(Hirsjarvi ym. 2009, 204-205). Hirsjarvi ym. (2009, 205) mainitsevat haastattelun valintaa aineiston
hankkimisen keinoksi perusteltavan mm. sill4, ettd haastattelu sallii vastaajalle hyvin vapaan
mahdollisuuden asioiden esille tuomiseen. Haastattelutilanteessa on myds mahdollista tarvittaessa
selventdd vastauksia ja pyytda perusteluja tietojen syventdmiseksi. Haastattelu toimii myds
tilanteissa, joissa vastausten suuntaa on hankala ennakoida esimerkiksi aiheen tuntemattomuuden tai
sen monitahoisuuden vuoksi. (Hirsjarvi ym. 2009, 205)

Hirsjarven ym. (2009, 206) mukaan haastateltavat suostuvat tutkimukseen yleensé helposti.
Eskola & Vastamaki (2015, 28) nékevat suostumukseen vaikuttavia, motivoivia, tekijoitad olevan
oman mielipiteen esille tuomisen mahdollisuus, omien kokemusten jakaminen ja mahdollinen
aikaisempi myonteinen kokemus tutkimukseen osallistumisesta. Yin (2014, 110) korostaa tutkijan
kykyéa tyoskennelld ik&dén kuin kahdella tasolla vieden keskustelua eteenpéin huolehtien samalla
hyvasta tunnelmasta kuitenkin aineiston kerddmisen tavoitteet muistaen, mik& hanen mukaansa on
miellyttavan ja keskustelunomaisen tilanteen onnistumisen lahtokohta.

Haastattelujen keradmisessa on myds ongelmalliset kohtansa. Haastattelun tekeminen, johon
kokonaisuutena kuuluvat tarvittavat valmistelut, itse haastattelutilanne ja sen jalkeen aineiston
kasittely ja yleensa litterointi, vie runsaasti aikaa. Haastatteluaineistoon tulee aina mukaan myos
tutkimuksen kannalta ep&olennaista tietoa, jonka karsiminen vaatii aineiston huolellista lukemista ja
siis my0s aikaa. Haastateltavat saattavat antaa ns. ”sosiaalisesti suotavia” (Hirsjarvi ym. 2009, 206)
vastauksia, mikd haastaa tutkijan tulkintataidot. Tutkijan ennakkokésitys saattaa heijastua
haastattelun kysymyksistd, mikd my0s ohjaa vastaajaa ja saattaa aiheuttaa h&nen omien
kokemustensa jad@misen taka-alalle. (Hirsjarvi ym. 2009, 206-207; Vilkka 2015, 127)

Tata tutkimusta varten haastateltiin kahta hajautetun varhaiskasvatusorganisaation johtajaa.
Organisaatioiden kuvaus on tehty edellisessé ylaluvussa. Pd&dyin haastatteluihin mahdollisimman
laajan aineiston saamiseksi, koska kohdehenkilGita oli vain kaksi ja toisaalta koin haastattelumé&arén
sopivaksi kaytossani olevaan aikaresurssiin nahden, koska tutkimuksen aineistotriangulaatio
kokonaisuudessaan  tuli  vaatimaan paljon aikaa. Molemmat johtajat suhtautuivat
haastattelupyyntddni hyvin myonteisesti ja haastatteluajankohdat sovittiin heidén aikataulujensa

mukaisesti ja haastattelut tapahtuviksi heidan tyopaikoillaan. Eskolan & Vastamden (2015, 30)
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mukaan haastattelupaikan valintaa voi pitdd yhtend onnistuneen haastattelun tekijana ja korostavat
sen sopivaa neutraaliutta mutta samalla mukavuutta sekd haastateltavalle ettd haastattelijalle.
Molemmat tdman tutkimuksen haastattelut tehtiin pdivakodin toimistossa tai toimistoa vastaavassa
tilassa, joka rauhallisena tilana mahdollisti yhtd poikkeusta lukuun ottamatta hairiéttéman
keskustelun.

Haastattelut toteutettiin teemahaastattelun keinoin eli "tiettyjen keskeisten etuk&teen valittujen
teemojen ja niihin liittyvien tarkentavien kysymysten varassa” (Tuomi & Sarajarvi 2009, 75).
Metsdmuurosen (2006, 115) mukaan teemahaastattelu sopii haastattelun menetelmaksi silloin, kun
aiheet ovat intiimeja tai heikommin tiedostettuja kuten esimerkiksi ihanteet tai arvostukset.
Teemahaastattelu rakentuu etukateen mietittyjen aihealueitten ympérille ja aihealueiden
kysymysmuoto ja jarjestys voivat vaihdella tilanteen mukaan. Olennaista on pitkien,
kertomuksenomaisten vastausten mahdollistaminen ja tilanteen keskustelunomaisuus, jolloin tutkija
kasvokkain tapahtuvassa vuorovaikutuksessa pyrkii saamaan esille tutkimuksensa kannalta
olennaiset asiat. (Eskola & Vastamaki 2015, 27; Hirsjarvi ym. 2009, 208; Kananen 2013, 93)

Teemahaastattelun kysymykset voivat Eskolan & Vastaméen (2015, 35) mukaan syntya
intuitiivisesti tai perustua Kirjallisuuteen tai teorioihin. Tassa tutkimuksessa haastatteluteemat (liite
3) rakentuivat tutkimuksen kolmen péékésitteen eli johtajuuden, tyOyhteison ja hajautetun
organisaation ympérille niin, ettd niiden muotoilua ohjasivat luottamukseen, vuorovaikutukseen ja
toimintakulttuuriin  liittyvat nakokulmat sekda suorina kysymyksind ettd mm. erilaisiin
toimintatapoihin liittyen. Kysymysten muoto oli kuvailuun pyrkiva ja siind véltettiin tietoisesti vain

kylla tai ei -vastaukset mahdollistavaa kysymyksenasettelua.

4.3.2 Kysely ja verkostokartta

Paperille tehty kyselylomake on tutkimuksen aineistonkeruun perinteisimpia tapoja ja vaikka se
mielletddn usein enemman maéarallisen kuin laadullisen tutkimuksen aineiston hankkimisen
menetelmaksi se on kuitenkin kayttokelpoinen myods laadullisessa tutkimuksessa (Tuomi &
Sarajarvi 2009, 74; Valli 2015, 84). Kyselyn etuna pidetddn sen luomaa mahdollisuutta suurempien
aineistojen keradmiseen maantieteellisesti laajallekin alueelle hajautuneelta tutkimushenkil6iden
joukolta seké sen soveltumista yhdistettdavaksi muihin aineiston kerddmisen menetelmiin. Etuja on
myos kyselyn tarpeen mukaan vaihteleva muoto sek& mahdollisuus kerata pienell&kin aikaresurssilla
laajempi aineisto. (Hirsjarvi ym. 2009, 195; McGuirk & O"Neill 2016, 246; Valli 2015, 84.)
Aikaresurssiin liittyva nakokulma vaikutti osaltaan kyselylomakkeen valintaan yhdeksi tdmén

tutkimuksen aineistonkeruun menetelmaksi. Kyselyn avulla oli mahdollista kerdtd aineistoa
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useammalta henkiloltd kuin haastattelun avulla olisi ollut, mik& mahdollisti laajemman
tyontekijandkokulman saamisen tutkimukseen mukaan.

Aineistonkeruun onnistuminen kyselylomakkeen avulla edellyttdd tutkijalta onnistumista
kysymysten muotoilussa. Kyselyn heikkouksina pidetddn mm. epévarmuutta vastaajien
huolellisuudesta ja rehellisyydestd vastauksissaan, katoa ja kysymysten vaarinymmartamisen
kontrollointia. Kyselylomakkeen avulla tapahtuvan aineiston kerddmisen perustana onkin
kysymysten huolellinen laatiminen, mika viittaa paitsi kysymysten sisaltoon, perusteltavuuteen ja
merkitykseen tutkimuksen kannalta myés niiden harkittuun muotoiluun niin, ettd kysyja ja vastaaja
ymmaértavat kysymykset samalla tavalla. (Hirsjarvi ym. 2009, 195; Tuomi & Sarajarvi 2009, 75;
Valli 2015, 85)

Laadullisessa tutkimuksessa kysely rakentuu avoimien ja strukturoimattomien kysymysten
varaan. Avoimien kysymysten vahvuutena ndhdadan mm. vastaajan vapaus kuvata omin sanoin ja
itselleen luontevalla tavalla omakohtaista ymmarrystaan seka kokemuksiaan ja mielipiteitdan seka
tuoda esille tietdmystddn, tunteitaan, motivaatiotaan ja itselleen olennaisia ja téarkeitd asioita.
(Hirsjarvi ym. 2009, 201; McGuirk & O Neill 2016, 249; Virtanen 2006, 170.) Valli (2015, 106)
I0ytad avoimien kysymysten kaytostd sekéd hyvié ettd huonoja puolia. Hanen mukaansa avoimien
kysymysten etuna voi pitd4 vastauksista nousevia yllattavia ideoita ja ndkokulmia ja mahdollisuutta
monenlaiseen luokitteluun. Heikkouksina Valli pitdd mahdollisuutta vastausten epétarkkuuteen ja
ylimalkaisuuteen sekd vastaamatta jattamistd ja vastaamista ns. asian vierestd, jolloin vastaus
yleensa on tutkimuksen kannalta hyodyton. Laine (2015, 39) korostaa lisaksi kertomuksenomaiset
vastaukset mahdollistavia kysymyksid, jotka houkuttelevat esimerkiksi kokemukselliseen tai
toiminnalliseen kuvailemiseen.

Tassa tutkimuksessa kysely tehtiin kontrolloituna kyselyna (Hirsjarvi ym. 2009, 196) viidelle
tyontekijalle kummassakin organisaatiossa. Kysely koostui avoimista, kuvailuun pyrkivista
kysymyksistd. Kontrolloitu kysely tarkoittaa tassa tutkimuksessa sitd, etté tutkijan oli tarkoitus jakaa
kyselyt vastaajille henkilokohtaisesti organisaatioissa esimerkiksi viikkopalaverin tai muun erikseen
sovittavan tilanteen yhteydessd ja kertoa samassa Yyhteydessa tutkimuksesta sek& vastata
kysymyksiin. Tata toimintatapaa Hirsjarvi ym. (2009, 196) kutsuvat informoiduksi kyselyksi.

Vallin (2015, 86-87) mukaan kyselyyn vastaamisen mielekkyyteen vaikuttaa olennaisesti
kyselylomakkeen rakenne, pituus ja kéytetty kieli eli lomakkeen “’puhetapa”. Tété tutkimusta varten
tekeméni lomake (liite 4) alkoi lyhyelld selvityksella kyselyn tarkoituksesta. Koko lomaketta
valmistellessani pyrin vastaajaa puhuttelevaan ilmaisuun, jonka tarkoituksena oli korostaa
vastausten henkilokohtaisuutta ja tuoda esille arvostustani vastaajaa kohtaan. Pyrin lomakkeen

rakenteessa aihealueiden selkeyteen, mitd varten tein aihesisaltéjen valiin pienet johdattelevat
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huomiot, ns. vélitsemppaukset. Kysymyksié varten oli varattu kahdesta kolmeen viivaa vastaustilaa,
milla pyrin osoittamaan, ettei vastauksen tarvitse olla kovin pitk&. Vastausta sai tarvittaessa jatkaa
lomakkeen ké&antopuolelle. Lomakkeen ulkonadssa pyrin ilmavuuteen eli lomakkeen valjaan
tdyttoon, minkd ajattelin muodostavan vastaajalle vihemmin “urakkamaisen” vaikutelman.
Taustakysymykset sijoitin kyselyn loppuun niiden helpon vastattavuuden vuoksi.

Kyselyn tukena té&ssd tutkimuksessa kéaytettiin piirtdmalla toteutettua visuaalista
verkostokarttaa, joka keréttiin viideltd tyontekijaltda kummastakin organisaatiosta. Pinkin (2004,
391) mukaan visuaaliset menetelmét — muun kuin tekstimuodossa olevan aineiston kerddminen —
mahdollistavat sellaisen aineiston luomisen ja kdyttdmisen, jota on vaikea sanallistaa. Jokinen &
Pirskanen (2015, 46) nakevét visuaaliset menetelmét kayttokelpoisina erityisen sensitiivisia,
intiimeja tai eettisesti haastavia aiheita tutkittaessa. Visuaalisen aineiston etuihin kuuluu myos sen
ajankaytollinen tehokkuus, mika viittaa isompien aineistojen kerdamisen vaatimaan suhteessa
vahdiseen aikaan ja aineiston analyysivalmiiseen muotoon (Jokinen & Pirskanen 2015, 47). Pinkin
(2004, 400) mukaan visuaalinen tutkimusmateriaali palvelee tutkimusta niin tutkimusaineistona
kuin tutkimuskokemuksen representaationa ja kulttuurisena materiaalina. Hanen mukaansa
visuaaliseen muotoon tuotettua aineistoa, kuten laadullista aineistoa yleensakin, tulee tarkastella
liittyen siihen kontekstiin, jossa se on tuotettu. Pink (2004, 401) muistuttaa, ettd myos visuaalinen
aineisto on aina subjektiivista ja ilment&4 tuottajansa kokemusta todellisuudesta.

Verkostokartan piirtdmiseen sovellettiin Seikkulan (1994, 21-22) sosiaalisen verkoston
nelilohkoa (liite 5) kuvaamaan tydyhteisdjen luottamus- ja vuorovaikutussuhteita ja johtajan
sijoittumista niihin. Verkostokartta mahdollistaa mm. ihmissuhdekokonaisuuksien, niiden syvyyden
ja ristiriitojen tarkastelua (THL 2017). Pinkin (2004, 401) mukaan visuaalisen materiaalin kayttoon
ei ole olemassa tiettya mallia vaan menetelma tulee muotoilla kunkin tutkimusprojektin yhteydessa
siihen sopivaksi. Tasséd tutkimuksessa kartan muodostivat luottamuksen kehét, joilla tavoiteltiin
mahdollisimman selkedtd kolmitasoista luottamuksen kuvaamista. Tyontekijoitd pyydettiin
verkostokartan avulla kuvaamaan kokemustaan luottamuksestaan ja vuorovaikutuksensa méérasta
siind varhaiskasvatuksen hajautetussa organisaatiossa, jossa he tydskentelevat (ks. ohjeet liite 4).
Jokisen & Pirskasen (2015, 47) mukaan visuaalinen aineisto riittdd sellaisenaankin
tutkimusmateriaaliksi mutta toimii myds “hyvand tausta- ja oheismateriaalina muilla tavoilla
keratyille aineistoille”. Visuaalinen aineisto on mahdollista yhdistda ja siséllyttdd tutkimuksen
aineistokokonaisuuteen eika sit4 ole tarpeen ké&sitella muista aineistoista erillisend (Pink 2004, 401).
Tassd tutkimuksessa visualisen verkostokartan tarkoitus oli toimia muuta aineistoa tukevana ja
nékodkulmien monipuolisuutta mahdollistavana mutta aineistotriangulaation luonteen mukaisesti

selkedsti oman kokonaisuutensa muodostavana aineistona.
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Jaoin kyselyt ja verkostokartat kirjekuorissa vastaajille yksikdiden palavereiden yhteydessa.
Toisen organisaation yksikoissd kavin koko yksikon yhteisissa palavereissa, jolloin ajatukseni
kontrolloidusta kyselysta toteutui téysin, kun jaoin Kkirjekuoret henkilokohtaisesti jokaiselle
vastaajalle, jotka antoivat suostumuksensa osallistumisesta palaverin yhteydessa suoraan minulle.
Toisessa organisaatiossa osallistuin yksikoiden viikkopalavereihin, joissa kaytdnnon syista kaikki
tyontekijat eivat voineet olla pdivaaikaan paikalla, mistd syystd ja myds palaverin yhteydessa
tutkimuksen esittelyyn kéytettavissa olevan ajan rajallisuuden huomioiden sovimme organisaation
johtajan kanssa etukéteen, ettd tutkimukseen osallistuvat henkil6t sovittaisiin yksikoissa jo ennalta.
Toisesta ko. organisaation yksikosta osallistujat tulivat vapaaehtoisina, toisessa osallistujat arvottiin.
Johtuen organisaatioiden yksikdiden kokoeroista, tutkimukseen osallistui yksikoistd eri maara
tyontekijoitd. Maarat suhteutettiin yksikdiden henkilokunnan kokonaisméariin niin, etta isompiin
yksikoihin jaettiin noin 2/3 ja pienempiin noin 1/3 aineistonkeruumateriaalista. Vastaajat saivat
halutessaan ja tilanteen niin salliessa valita kyselyn tai verkostokartan, muuten kirjekuoret jaettiin
satunnaisessa jarjestyksessa. Jatin palavereiden yhteydessé yksikoihin nimellani varustetun ison
kirjekuoren, johon vastaajat jattivat vastauksensa suljetuissa Kirjekuorissa jokaisessa yksikossé
erikseen sovittuun paivamaaraan mennessd, jolloin kdvin noutamassa kuoren. Toisen organisaation
vastausprosentti sekéd kyselyssa ettd verkostokartoissa yhteensa oli 100 %, toisessa se oli 60 % eli
molempien yhteenlaskettu vastausprosentti oli 80 %. Palautetuissa vastauksissa kaikkiin

kysymyksiin oli vastattu ja verkostokartat oli pd&osin piirretty ohjeen mukaan.

4.4 Analyysi

Laadullisen aineiston luonteeseen kuuluu monipuolisuus ja mahdollisuus erilaisiin
lahestymistapoihin ja ndkdkulmiin. Aineiston analyysiin on olemassa paljon vaihtoehtoja ja niiden
hyodyntdmisen n&dhdaan riippuvan tutkijan tekemista valinnoista. (Alasuutari 2011, 88.89; Hirsjarvi
ym. 2009, 224) Yin (2014, 168) esittd4 onnistuneelle analyysille nelja kriteerid liittyen aineistoon,
tulkintaan, nakokulmiin ja tutkijan asiantuntijuuteen. H&nen mukaansa aineistoa tulee késitelld
mahdollisimman perinpohjaisesti tutkimuskysymysten ohjaamana seké& tulkinnan mahdollisimman
laajaan kattavuuteen seké olennaisimpien nédkokulmien loytamiseen pyrkien. Lisaksi tutkijan tulee
tiedostaa oma asiantuntijuutensa ja mahdollisuus sen kayttdmiseen analyysin vélineend.

Tassd tutkimuksessa aineisto analysoitiin aineistol&dhtdisen sisallonanalyysin keinoin.
Analyysiprosessissa noudatettiin valjasti Milesin ja Hubermanin (1994, 10, 12) kolmivaiheista
analyysimallia, jossa aineiston analysointi tapahtuu pelkistdmisen, ryhmittelyn ja ké&sitteellistdmisen

kautta kuitenkin niin, ettd mallin vaiheet eivét ole toisistaan taysin erillisia analyysin osia vaan ne
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ovat yhteydessa toisiinsa ja muodostavat interaktiivisen, kehdmaéisen kokonaisuuden. Aineiston
kasittely aloitettiin litteroimalla haastattelutallenteet kirjalliseen muotoon. Puheen &anenpainot,
tauot, yms. eivét ole talle tutkimukselle olennaisia joten ne jatettiin litteroimatta. Samoin jo alussa
karsittiin tekstista epdolennaisia tdytesanoja seka vahvoja tunnisteita sisaltavia ilmaisuja. Litterointi
voidaan tehdd myos esimerkiksi teema-alueittain (Hirsjarvi ym. 2009, 222), mitd hyddynnettiin
litteroimalla kyselyt niin, ettd kysymyksen alle Kkirjoitettiin kaikki siihen saadut vastaukset.
Kyselyvastaukset litteroitiin sanatarkasti. Verkostokartat olivat valmiiksi analysointiin sopivassa
muodossa ja niista poistettiin vain mahdolliset tunnisteet kuten nimet. Jokainen kyselyvastaus ja
verkostokartta sekd molemmat haastattelut saivat jokainen omat kirjaimista ja numeroista koostuvat
koodit, mink& tarkoituksena oli tarvittaessa mahdollistaa vertailu. Lopullinen aineisto Kkasitti
litteroitua haastattelua (Calibri 12, rv 1,5) 20 sivua, kyselykoontia 12 sivua seka 8 verkostokarttaa.

Kaikkia kolmea aineistoa késiteltiin erikseen. Analyysin ensimmainen vaihe eli aineiston
reduktio, pelkistdminen (data reduction), tarkoittaa Milesin ja Hubermanin (1994, 10) mukaan mm.
aineiston yksinkertaistamista, valikointia ja ep&olennaisen aineksen karsimista. Kuten edelld
mainittu, haastatteluista oli jo litteroinnin yhteydesséa poistettu epdolennaisimpia kohtia ja litteroidun
aineiston lukemisen aikana ja sen jalkeen haastatteluista koodattiin — jarjesteltiin - olennaiset
ilmaisut tutkimuksen kahden paakasitteen, johtajuuden ja tydyhteison, perusteella. Pitkia ilmaisuja
tilvistettiin ja pyrittiin tuomaan ilmaisun olennainen ajatus esiin. Johtajuus ja tydyhteiso
osoittautuivat kuitenkin liian suppeaksi jaoksi miltei heti ja kdytanndssa haastattelujen ensimmainen
koodaaminen tapahtui neljan selkedn aihekokonaisuuden - yhteisollisyystulkinnat, tydyhteiso-
merkitykset, johtajuusmerkitykset ja johtaja tyOyhteison jasenend — perusteella. Myos
tutkimuskysymykset ohjasivat aihekokonaisuuksien muodostamista. Myds kyselyvastauksista
poistettiin tutkimuksen kannalta epdolennaista ainesta. Vastaukset koodattiin kédyttden apuna
paakasitteitd johtajuus ja tyoyhteisd, miké koettiin analyysin alkuvaiheessa riittavaksi jaotteluksi
alun perinkin Kkirjallisessa muodossa olevien vastausten selkeyden ja tutkimuskysymysten
perusteella.

Milesin ja Hubermanin (1994, 11) mallin toinen vaihe on aineiston ryhmitteleminen (data
display). Ensimmaisessé vaiheessa seka haastattelu- ettd kyselyvastauksista aihekokonaisuuksittain
listatut ilmaisut ryhmiteltiin ajatuskokonaisuuksiksi ja muodostuneet kokonaisuudet nimettiin.
Pelkistdminen jatkui vield tassékin vaiheessa, kun ryhmittelyn ohessa poistettiin viela muutamia
epéolennaisia ja paallekkaisia ilmaisuja. Ryhmittelyvaiheessa ajatuskokonaisuuksien nimedamisen
yhteydessa alkoi myos aineiston kasitteellistdminen eli abstrahointi (Tuomi & Sarajarvi 2009, 111),
joka on Milesin ja Hubermanin (1994, 11) mallin kolmas vaihe (conclusion drawing and

verification) ja jossa alkuperdisestda materiaalista muodostetaan teoreettisia kasitteitda ja
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johtop&atoksid. Haastattelu- ja kyselyaineistot abstrahoitiin ja ryhmiteltiin kolmeen kertaan, mink&
tuloksena aineistoista oli muodostunut yksi tai kaksi selkedn kokonaisuuden muodostavaa
johtopééatosta. Esimerkki haastatteluaineiston ryhmittelysta ja abstrahoinnista on liitteessa 6.
Verkostokarttoihin visuaalisena aineistona Milesin ja Hubermanin analyysimalli ei
sellaisenaan soveltunut. Aineisto oli jo valmiiksi hyvin analysoitavassa muodossa, joten sen tulkinta
ei vaatinut erillisten mittareiden luomista vaan analysointi tapahtui erottamalla vuorovaikutus ja
luottamus omiksi teemoikseen. Vuorovaikutusta ja luottamusta kuvaavat merkinnét késiteltiin
erikseen ja niistd muodostettiin vuorovaikutuksen méaraa ja luottamuksen laatua kuvaavat taulukot.
Luottamuksen laadusta piirrettiin lisdksi verkostokartta, joka sisalsi kootusti kaikki luottamuksen
laatua kuvaavat vastaukset ja jonka tarkoituksena oli visuaalisesti selventdd luottamusta kuvaavan

taulukon tietoja.

4.5 Tutkimuseettiset ndkokohdat ja luotettavuus

Hyvéa tieteellinen kaytantd korostaa rehellisyyttd, huolellisuutta ja tarkkuutta toimintatapoina
tutkimuksen kaikissa vaiheissa. Sen noudattaminen varmistaa tulosten uskottavuutta ja lain pykélien
toteutumista. Hyva tieteellinen k&ytdntdé korostaa tutkimusetiikan ndkokulmasta mm. Kriteerit
tayttavia ja eettisesti kestdvia menetelmid, muiden tutkijoiden tekemé&n tyon huomiointia ja
avoimuutta. (Tutkimuseettinen neuvottelukunta 2012, 6; Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006.)
Taman tutkimuksen ladhtékohtana on tutkijan oma Kiinnostus  tydyhteiséilmidihin.
Varhaiskasvatuksen hajautettu organisaatio on tutkijalle tuttu tydympdristd ja tutkijan on
kokemuksen kautta mahdollista tunnistaa itselleen muodostuneita oletuksia liittyen
tutkimusaiheeseen seka tutkimuksen tuloksiin. Tésta syysté tutkimuksessa tulee kiinnittaa erityista
huomiota objektiivisuuteen. Saaranen-Kauppisen ja Puusniekan (2006) mukaan ei ’kenenk&an ole
mahdollista irrottautua itsestaan ja sulkea pois omaa ajatteluaan”. Téll4 he tarkoittavat, ettd tutkijan
tulee hyvaksya kyvyttomyytensd taydelliseen objektiivisuuteen — puolueettoman sivustakatsojan
rooliin — ja pyrkid tunnistamaan omat asenteensa, uskomuksensa ja oletuksensa. Heiddn mukaansa
néin toimien on mahdollista ehkaisté liika subjektiivisuusvaikutus tutkimuksessa. Objektiivisuutta
pyritddn tdssd tutkimuksessa vahvistamaan mm. tutkimuskohteen valinnalla niin, ettd aineistoa
ker&tadn kahdesta eri kunnasta.

Aineistonkeruu kahden eri kunnan alueelta vahvistaa myds tutkimukseen osallistuvien
henkil6iden anonymiteettia. Koska aineiston koko on pienehkd, ei edelld mainitulla tavalla toimien
esimerkiksi aineistosta tehtyjen suorien lainausten perusteella voi paatelld niiden alkuperaa

silloinkaan, kun tutkimuskohteena olevien varhaiskasvatusyksikdiden tyontekijat mahdollisesti
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vaihtavat keskenadn ajatuksia tutkimukseen osallistumisesta esimerkiksi vapaa-ajallaan. MyGdskaan
tutkimuksen kohteena olevien yksikoiden kuvailu ei talloin mahdollista paatelmia siitd, mika
yksikkd on kyseessd. Yksikéiden kuvailun muoto ja tarkkuus samoin kuin henkiléiden
ammattinimikkeiden mahdollinen kdytté muotoutuu tutkimuksen edetessd, kun tutkimusluvat seka
osallistuvien henkil6iden ja yksikoiden valinta ovat varmistuneet. Aineisto anonymisoidaan, koska
tassa tutkimuksessa ei yksittaisen vastaajan tunnistaminen ole tarpeellista ja koska ”nimettomyys ja
tunnistamattomuus otetaan itsestadn selvind lahtokohtina tutkittavien kanssa aineiston ja sen
otteiden esittamisesta tutkimusjulkaisuissa” (Kuula 2006, 201).

Kolmas etiikan kannalta tarked tekija tassa tutkimuksessa on tiedottaminen. Hyva tieteellinen
kéytanto painottaa tutkimuksessa avoimuutta (Tutkimuseettinen neuvottelukunta 2012). Saaranen-
Kauppisen ja Puusniekan (2006) mukaan tutkimushenkilGille tulee mahdollistaa tutkimuksen
kulkuun ja aiheeseen perehtyminen ennen suostumusta osallistumisestaan. Perehtymiselld he
tarkoittavat tutkittavalle annettavaa kaikkea oleellista tietoa tutkimukseen osallistumisesta ja siit,
mitd k&ytdnnossd tulee tapahtumaan. Kuula (2006, 104) korostaa huolellista tutkittavien
informointia joko suullisesti tai Kirjallisesti ja informointiin, tietoon, perustuvaa suostumusta mm.
tutkimusaineiston kayttéoikeuksien edellytyksena.

Kuulan (2006, 101) mukaan tutkijan tapa kertoa tutkimuksestaan vaikuttaa tutkimukseen
osallistuvien henkildiden suostumuksen saamiseen. Huolellisen tiedottamisen térkeys korostuu
avoimuuden toteutumisen liséksi siis myds tutkimukseen osallistumiseen motivoivana tekijana.
Tana paivana varhaiskasvattajat osallistuvat monenlaisiin projekteihin, tekevat ja paivittavat
erilaisia suunnitelmia, kouluttautuvat, jne. varsinaisen perustyén ohessa. Huolehtimalla hyvasta
tiedottamisesta etuk&teen mahdollistetaan tdmén tutkimuksen tarpeellisuuden perusteleminen ja
ymmartaminen seké vahennetddn mahdolliseen kyselyyn osallistumisen katoa.

Neljas tahan tutkimukseen erityisesti liittyvé eettinen nakdkulma on aineiston sailytys. Kuulan
(2006, 87) mukaan tata edellyttaa huolellisuusvelvoite, joka painottaa aineiston ja henkil6tietojen
késittelya niin, ettei tutkimukseen osallistuvien henkildiden yksityisyydensuojaa vaaranneta. T&ssa
tutkimuksessa tutkijalla ei ole kaytossaan erillisia tyotiloja vaan aineiston késittely tapahtuu tutkijan
kotona, jolloin on huone-, ym. jarjestelyin taattava aineiston pysyminen muilta perheenjésenilt,
vierailijoilta, ym. ulottumattomissa. Kaytdnnossa tamé tapahtuu sailyttamalla aineisto lukitussa
kaapissa ja sijoittamalla tutkijan tydpiste kodin vahemman kéaytdssa oleviin tiloihin.

Tutkimuksen tekemiseen kuuluu aina tutkimuksen luotettavuuden arviointi, joka yleensa
tapahtuu validiteetin ja reliabiliteetin kasittein eli onko tutkimus patevd; onko tutkittu sitd, mita
pitikin tutkia ja onko se toistettavissa eli kykeneeko tutkimus antamaan ei-sattumanvaraisia tuloksia
(Hirsjarvi ym. 2009, 231; Tuomi & Sarajarvi 2013, 136). Kasitteisiin on liitetty laadullisen
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tutkimuksen yhteydessa kritiikkia siitd, ettd ne vastaavat mééarallisen tutkimuksen tarpeita ja
sivuuttavat ihmista ja kulttuuria koskevan ainutlaatuisuuden (Hirsjarvi ym. 2009, 232; Tuomi &
Sarajérvi 2013, 136). Tutkimuksen luotettavuutta ei voida laadullisessa tutkimuksessa pitaa erillaén
tutkimuksen toteuttamisesta vaan luotettavuuden kriteerind toimivat tutkijan omat teot, valinnat ja
ratkaisut. Kaytannossa tama tarkoittaa tarkkaa selostusta tutkimuksen kaikista vaiheista. (Hirsjarvi
ym. 2009, 232; Vilkka 2015, 196)

Tuomi ja Sarajarvi (2013, 140-141) painottavat tutkimuksen arvioinnin koskevan tutkimusta
kokonaisuutena, milla he tarkoittavat tutkimuksen eri osien suhdetta toisiinsa. He listaavat yhdeksan
kohtaa liittyen tutkimuksen etenemiseen tutkimuksen kohteen ja tarkoituksen kuvaamisesta mm.
aineistonkeruu ja analyysin kautta raportointiin ja korostavat joka kohdassa asioiden auki
Kirjoittamista ja arviointia. Auki Kirjoittamisen tarkeys korostuu tassa tutkimuksessa luotettavuuden
lisadjana myos siksi, ettd tutkija on itse jasenend tutkimuskohdettaan vastaavassa yhteisossa. Vilkan
(2015, 198) mukaan tutkijan arvot vaikuttavat tutkimusta koskeviin valintoihin mutta paljastamalla
arvonsa ja tekemalld asioista lapindkyvia tutkija tekee tutkimuksestaan arvovapaan. Toinen
luotettavuutta lisdavé tekija tasséa tutkimuksessa on triangulaatio aineistonkeruussa, miké ehkaisee

tutkijan sitoutumista vain yhteen nakékulmaan (Tuomi & Sarajarvi 2013, 143).
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5> TUTKIMUKSEN TULOKSET

Tassé luvussa esitan tutkimukseni tulokset tutkimuskysymysten mukaisessa jérjestyksessé.
Ensimmaisessé alaluvussa tarkastelen johtajien yhteisollisyyteen liittyvia tulkintoja sek& heidéan
kokemustaan liittyen omaan asemaansa tydyhteisossd. Toinen alaluku keskittyy tydyhteisén ja
yhteisollisyyden merkityksiin johtajan ja tyontekijoiden nakdkulmista. Kolmannessa alaluvussa
esitdn johtajan rooliin johtajan ja tyontekijoiden nakokulmista liitetyt merkitykset. Tekstissa
ilmaisulla yksikkd viittaan fyysisesti yksittaiseen péivéakotiin ja ilmaisulla organisaatio koko
hajautettuun kokonaisuuteen. Toisen ja kolmannen alaluvun keskeisimmat tulokset on esitetty
tiivistetysti taulukossa 1.

Johtajuuteen liitetyt merkitykset Tydyhteisémerkitykset
Johtajan kokemus Tuen antaja Voimavara

Kokonaisuuden hallinta Vastuunkantaja
Tyontekijan kokemus Sitoutuminen Voimavara

Kéytannon johtamistehtavat Tyodn mahdollistaja

TAULUKKO 1. Johtajuuden ja tydyhteison merkitykset.

5.1 Johtajien yhteisollisyystulkinnat

5.1.1 Yhteisollisyys hajautetussa organisaatiossa

Yhteisollisyys varhaiskasvatuksen hajautetussa organisaatiossa nayttaytyy johtajille prosessina.
Voimakkaasti  pdivékotikohtaisesti painottuva yhteisollisyys muodostuu monen tekijan
vaikutuksessa ja vaatii tietoista rakentamista muodostuakseen koko organisaation yhteiseksi.
Yksikoiden fyysinen erillisyys koetaan yhteisollisyyden kehittymiselle hidasteena. Johtajat ndkevat
organisaatioiden muodostuvan paitsi kahdesta fyysisesti toisistaan erilld&n olevasta yksikosta myos
kahdesta erillisesta tyoyhteisosta.

"Ei ndd kylld vield muodosta (yhté tydyhteisod). ”
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’

“Talojen vdlilld ei kylld oo juurikaan vuorovaikutusta.’

Molemmat johtajat tunnistavat yhteisollisyyden yksikkdkohtaisena ilmiona. Yksikkokohtaisuutta
vahvistaviksi tekijoiksi nousevat tyontekijoiden keskindinen toistensa tunteminen sek& yksikon

sisdisen vuorovaikutuksen ja viestinnan helppouteen liittyvét tekijat.

“Tuntuu, ettd se viki ihan tuntee toisensa paremmin ja sen kautta, se ettd tuntee
toisen niin se lisdéd ymmarrysta myos siité niinkun toisesta tyontekijasta ja se taas
auttaa niinku edistdmdcdn sitd tyotd.”

“Ja tddlld on siis kaikki niin tossa kdden ulottuvilla ... viestintd on paljon

helpompaa.”
Yksikoissé tyoskentelevien henkildiden pitkien yksikkdkohtaisten tydurien ja niihin liittyvien
pitkien tyotoveruussuhteiden ndhdaan vahvistavan osaltaan yksikkokohtaista yhteisollisyytta. Pitka
yhteinen ty6historia synnyttaa kiintymysta ihmisten valille, mika saa aikaan myos tyon ulkopuolelle
ulottuvia ystavyyssuhteita. Tyontekijoiden nahddédn olevan vahvasti omaan yksikkdonsa
sitoutuneita, mika kuitenkin saattaa myos hidastaa koko organisaation yhteisollisyyden syntymista,
misté viitteitd nakyy esimerkiksi haluttomuutena henkilovaihdoksiin ja akillisiin lyhyempiin

siirtymisiin organisaation yksikoiden valilla.

“Ihmiset on kovin kiintyneitd omiin nurkkiin ja omiin tiimeihin ... tdd klassinen
Jjuttu tdssd meidn pdivikotimaailmassa, ettd se omat nurkat ... ettd tarviiko mun
ldhted tai pitddko mun...”
Huolimatta voimakkaasta yksikkdkohtaisen yhteisollisyyden kokemuksesta viitteitd organisaation
yhteisollisestd hengestakin 16ytyy. Varhaiskasvatukseen kuuluvat keséajan toiminnan supistukset
aiheuttavat henkilokunnan siirtdmistd vieraisiin yksikodihin ja organisaatioihin, jolloin saman

organisaation tyontekijoiden kesken on havaittavissa me-henkea.

”... ndissad on semmosta yhteistd vuorovaikutusta kun on pdivystysaika, kun
tavallaan me ollaan sitten yhdessa jossain vieraassa paikassa niin silloin meille
tulee se, ettd me ollaan me.”
Yhteisollisyys néyttaytyy johtajille kokemuksissa monen tekijan tuloksena, jonka yhten&
keskeisend tekijand aineistosta nousee vuorovaikutus. Johtajat kuvaavat vuorovaikutusta yksikoissa
yleisesti toimivana, misté kertovat mm. ilmaisut ”ihan hyva”, ”lammin” ja "ystdvdllinen . Johtajille
vuorovaikutus nayttaytyy yhteisollisyyden keskeisena osana ja sen laadun pientenkin muutosten
koetaan heijastuvan yhteisollisyyteen. Vuorovaikutuksen haasteeksi mielletdankin sen alttius

ongelmille. Normaalista arjesta poikkeavien stressaavien tilanteiden, henkilokohtaisen
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kuormittumisen ja voimakkaasti toisistaan eroavien nakokulmien ndhdadn heijastuvan

vuorovaikutussuhteisiin ja vaikuttavan niihin heikentévasti.

"Kaikki ldhtee kuitenkin sit tyoyhteisostd ... niin se mikd siithen vaikuttaa on se
vksittdisten ihmisten vdliset vuorovaikutussuhteet ... jos siellon muutamia sellasia
pulmia joidenkin ihmisten vuorovaikutussuhteissa niin se valitettavasti sit heijastuu
jonkin verran myos Siihen yhteisollisyyteen.”
Toinen keskeinen yhteisOllisyystekijd on yksilo. Yksittaisen tyontekijan rooli yhteiséllisyyteen
vaikuttajana nousee selkedsti esiin. Hyva ilmapiiri ja sen yllapitaminen koetaan kaikkien yhteiseksi
tehtdvaksi. Johtajat tunnistavat yhteisdjen muodostuvan erilaisista persoonista ja varsinkin
mielipiteisséan erityisella tavalla vahvat persoonat vaikuttavat voimakkaasti koko yhteis6on.
Negatiivinen vaikutus syntyy voimakkaasta vastustamisesta ja toiminnan kyseenalaistamisesta ja
nékyy yhteisbn epdvarmuutena ja epdvakautena. Positiiviseksi vaikutukseksi mielletaan
voimakkaiden mielipiteiden aikaansaama yleinen virittyminen, oman toiminnan perusteleminen ja

keskustelun herdaminen.

2

. tullaan sanomaan, et eikd ne nyt saanu paattaa ja taas noi sanoo sitd ...
sanotaanko sitd pdivikodissa hdmmentdmiseks ... joka aiheuttaa just sitd sellasta
pientd epavakautta ja semmosta pientd epamiellyttavad kuplintaa sinne
tyoyhteisoon.”

2

.. se myds hyvilld tavalla haastaa, koska kyl ndit ... tarvitaan myds siihen, et
asiat menee eteenpdin. Kun ne sanoo jotain véahan karkkaasti ja siind valpastuu
kaikki muut ja sitte rupee ehka perustelemaan ja sit l&ahetdankin johonkin ja
pddstddnkin johonkin, johonkin hyvddn ...”

Kolmantena yhteisollisyyteen vaikuttavana tekijdna nousee esiin tyontekijoiden tasa-arvoisuus.

Johtajat liittdvat tasa-arvoisuuden niin tyontekijoiden kokemukseen tasavertaisesta kohtelusta kuin

tasapuoliseen vastuunkayttoon tyoyhteisdssa. Tasavertaisuuden kokemuksen nédhdaan pitavan ylla

myonteistd ilmapiirid. Tasapuolisuus vastuunkaytossa mahdollistaa myds jokaisen tyontekijan oman

osaamisen hyodyntdmisen.

”... kaikki on kuitenkin samanarvoisia ihmisid, tasa-arvoisia tyontekijoita, niin
saadaan se ... toiminta tavallaan loistamaan ja olis hienoa, ettd sitten ihmisetkin
kokis niitd loistamisen tunteita myos itse.”

2

. ton vastuunkin kanssa ja nditten kanssa et jokainen sais loistaa jokainen
tyontekijd siindkin omalla osaamisellaan ...”

Yhteisollisyys varhaiskasvatuksen hajautetussa organisaatiossa nédyttaytyy johtajien ndkdkulmasta

yhteisollisyyden rakentamisena. Yhteisollisyytta ei koeta staattisena vaan elédvéana ja muuttuvana
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tilana, joka nayttaytyy yhteisend asiana mahdollistaen perustehtdvén toteuttamisen ja tuottaen

parhaimmillaan ryhmarajat ylittdvad toimintaa ja vastuuta.

"Kylld se on semmosta, et kaikki miettii miten vois sen oman korren kantaa kekoon,
et se on sitd yhteisollisyyttd ... et kdydddn kysymdssd naapurista, et hei tarviitteko

2

apua ...

"Kyl mdd aattelen et kaikki tillanen niinku hyvd ndkyy sen tyon sujuvuutena ja
loppupeleissd kaikella on se vaikutus sinne lasten hyvinvointiin.”
Yhteisollisyys yhteisend asiana edellyttédd sitoutumista yhdessé sovittuihin asioihin ja luottamusta
muiden sitoutuneisuuteen. Sitoutuminen ja siihen liittyva luottamus nékyvét johtajien mukaan arjen
tilanteissa ja niiden erilaisissa tulkinnoissa, jotka saattavat aiheuttaa vaarinymmarrysta tai muita
haasteita. Sitoutumisen ja luottamuksen nédhdaan edellyttavéan oikeanlaista asennetta ja avoimuutta

toisen ihmisen tavalle tehda tyota.

"Se tulee siitd et sd haluut tutustua toiseen ihmiseen ja sen tapaan tehdd tyotdkin
ja sekin et miten ihmiseen suhtautuu ja tyohonsd niin sekin ...”"
Johtajien ndkemyksissa korostuu organisaation yhteisollisyyden kehittymisen hitaus. Johtajat
huomioivat muutoksen vaatiman sopeutumisen yleensa minka liséksi fyysisesti erillisten talojen
yhdistdminen tarkoittaa myos erilaisten toimintakulttuurien yhdistdmistd. Yhteisollisyyden
kehittymiselle néhdaan luontevana sen tapahtuminen kiirehtiméatta omassa tahdissaan. Pakkokeinoja

johtajat eivét pida toimivina.

”... tdd (X) vuotta, se on aika lyhyt aika tdmmdsessa tyokulttuurin kehittymisessa
... ne on ldhentyny toisiaan pienin askelin mutta ei ne edelleenkdicn niinkun vield
ihan samanlaisia oo ...”

7. ylipddtdnsad, ettd on tullu kaks yksikkod niin onhan se ihan kulttuurinmuutos ...
myds ndiden meiddn tyontekijoiden kannalta ... ja sitten kuitenkin mennaan
pikkuhiljaa kohti semmosta yhteisollista kuviota mutta aika pikkuhiljaa kuitenkin

Yhteisollisyys rakentuu yhteisilla toimilla. Toiminnan yhteisen jdsentdmisen ndhdaan vahvistavan
yhteisollisyyttd sekd luovan edellytyksia sen kehittymiselle edelleen. Vertaispalaute ja
yhteisollisyyden merkityksen sanallistaminen ndyttaytyvat tdrkeind ja hyodyllisind. Molemmat
johtajat viittaavat my6s uuteen vasuun Yyhteisollisyyden huomioimisen edellyttjand ja

mahdollistajana.
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”... pidetddn sitd tapetilla et puhutaan siitd miten tarkeeté se on se yhteisollisyys
mut sehan tulee vahan myods uuden vasunkin kautta ettd kun se tulee lapsille mut se
tulee sitd kautta mydos meille aikuisille ...~

" ... kylhiin se on sitten sitd vartaispalautteen antamista ja sithenhdn on nyt uuden
vasun myotd vilineitdkin ...”
Y hteisollisyyden rakentumiseen koko organisaation yhteisené ulottuvuutena johtajat suhtautuvat eri
tavoin. Yhteisollisyys nahdaan seka itsestaan, omilla ehdoillaan ja omassa tahdissaan kehittyvana
mutta myo6s tietoisia kehittdmistoimia vaativana ilmiond. Organisaation yhteisollisyyteen
suhtautumisessa on tulkittavissa ndkemysten eroavaisuutta liittyen johtajan rooliin yhteisollisyyden

rakentamisessa.

“Toivois tietysti, et sitd olis enemmdn mut en md pysty sitd vdkisin synnyttaan.
Alkuun niinkun yritin mutta sitten maa totesin etta se on turhaa vakisin et ehka se
tulee sitten ajan myotd.”

... yrittdny tdtd omaa tyotd jdsentdd, ettd miten md tdtd teen niin nyt md jotenkin
ajattelen, ettd menndan seuraava steppi elika nyt jarjestetddn tdssd ... yhteinen ilta
Jja otetaan koko porukka ... ja mietitddn, ldhdetddn rakentamaan sitd yhdessd et md
en rakenna sité vaan nyt ma opettelen sita koko ajan johtajana et ma en tee puolesta
... et se ei sitouta ihmisid vaan me tehdaan se sitten yhdessd. ”
Johtajat tunnistavat tiedonkulun rakenteet sekd yhteisollisyyttd vahvistavien menetelmien
kehittdmisen yhteisollisyyden rakentamisen olennaisiksi elementeiksi. Menetelmien kehittdminen
viittaa tarveldhtOiseen erilaisten tiimien tai tyoryhmien luomiseen, milla pyritddn esimerkiksi
etsimdan ratkaisuja havaittuun ongelmaan, kehittdmadn tydskentelytapoja tai parantamaan
tyohyvinvointia. Tiedonkulun kannalta palaverirakenteet nahdaan tarkeimmiksi kasvokkain
tapahtuvan tiedottamisen vayliksi. Organisaatioiden viikkopalaverit pidetaan yksikkdkohtaisesti,
koska se on todettu kdytdnndssa toimivimmaksi ratkaisuksi. Suunnitelmia yhteisista palavereistakin
on toisessa organisaatiossa. Tiedonkulussa on kéaytossé seké sahkoisia etta ei-sahkoisida menetelmig,
joista ei-séhkoiset liittyvat lahinnd yleiseen tiedottamiseen ja s&hkdiset nopeaa tiedonkulkua
vaativaan tiedotukseen ja vuorovaikutukseen. Johtuen tyontekijoiden erilaisista tavoista hyodyntaa
sdhkopostia se mielletddn hitaaksi tiedonkulun menetelméksi eikd sen néhdé soveltuvan nopeaa
reagointia vaativaan viestintddn. Toimivimpana tiedonkulun menetelmand nayttaytyy
matkapuhelimen kautta tapahtuva viestintd, jossa organisaatioiden kaytdnnot vaihtelevat

tekstiviesteista mobiilisovelluksiin kuntien ohjeistuksen mukaisesti.

” Ihmiset on tottunu, ne kattoo siind viestin ja siind md saatan sit kysyd jotain et en
00 varma miten tda menee niin sieltd tulee sit samantien vastaus juu hoidettu ja siis
se ... kulkee pdivdn aikana varsinkin tossa ... niin se kulkee ja eldd sielld...”
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Johtajilla on myds visioita siitd, mitd yhteisollisyys hajautetussa organisaatiossa voisi olla.
Henkilovaihdokset yksikoiden valilla helpottavat arjen haasteita ja vaikka ne ovat haastaviakin
toteuttaa on niiden yhteydessé saatu myds positiivisia kokemuksia. Toisessa yksikdssa toimimisen
ja toimivan tiedonkulun avulla ideat ja kdytannét on mahdollista jakaa ja tehda yhteisiksi. Myds
tietoisuus toisesta yksikosta ja sielld tyoskentelevistd ihmisista nahdaén henkiselld tasolla yksikoita
lahentdvaksi tekijaksi.

2

.. oikeestaan ihan mukavasti luontaista avun antamista ndiden kahden yksikon
kesken eli just sit, etté jos on ollu mahdollisuus lahtea avittamaan niin on lahdetty
paivaks ja sitte esimerkki yks hyvakin niin tuolta joku sano, etta siellahan oli ihan
kivaakin sielld toisessa talossa ...”

5.1.2 Johtaja tydyhteistssa

Johtajien tydyhteiséon kuuluminen nayttdytyy voimakkaasti kaksijakoisena. Toisaalta tunne
tyoyhteison jasenyydestd on vahva ja toisaalta johtajan rooli koetaan tydyhteisén ulkopuoliseksi.
TyOyhteis6on kuuluminen ilmenee erilaisina tunnekokemuksina ja asioiden hoitamisen
avoimuutena. Irtaantuminen perustyosta ja hallinnollisten tehtavien painottuminen synnyttaa tunteen
tyoyhteison ulkopuolisuudesta, minka liséksi erottuu johtajien tietoisuus asemaansa kuuluvasta

tyoyhteison ulkopuolisesta ulottuvuudesta.

"Kyl md koen vahvasti olevani osa tdtd tyoyhteisod silld tavalla, et me ollaan
niinkun me ja yhdessé ja silloin m& oon niinkun vahvasti taalla sisalla. Mut sitten
mun roolini on olla paivakodinjohtaja ... siis haluan tarkastella sitd tydyhteisod
niinku ulkopuolelta ja sieltd rajapinnalta ...”
Hajautetun organisaation muodostaminen on yksikdille muutos. Molemmat johtajat ovat muutoksen
yhteydessd saaneet johdettavakseen myos itselleen aiemmin vieraamman yksikon ja heidan

nakemyksensé mukaan tydyhteisén sopeutuminen muuttuneeseen tilanteeseen tarvitsee aikaa.

’

... on pitdny tutustua tihdn ... yksikkéon nyt tdan (X) vuotta ihan rauhassa.’
"Et mulla on kylld se tunne, et md oon sinne tervetullut tind pdivind.”

Johtajien tunnetta tyOyhteisoon kuulumisesta ja me-hengestd vahvistavat myds erilaiset
tyontekijoiden epéviralliset, varsinaisen tydajan ulkopuoliset tapahtumat, joiden ndhd&aén
haivyttdvan ammatillisten asemien eroja. Me-henked vahvistavana néyttaytyy lisaksi kuuluminen

erilaisiin tyohon liittyviin tiedottamista ja tiedonkulkua varten perustettuihin séhkoiseen viestintdan
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perustuviin ryhmiin, jotka mahdollistavat ajantasaisen yhteisissa asioissa vaikuttamisen fyysisesté

olinpaikasta huolimatta.

”No varmaan kaikki tdmmonen tyhytoiminta ... et vietetddn vapaa-aikaa yhdessa
niin siella m& nyt koen olevani niinkun kuka tahansa enk& ma nyt siella oo silla
tavalla siind esimiehen roolissa.”

... mutta md oon siind (S&hkdinen viestirynmd) tosi vahvasti mukana missa
tahansa md kuljenkin niin md aina osallistun siihen.”
Me-hengen kokemisen liséksi johtajien tydyhteisoon kuulumisen tunnetta vahvistavat keskindinen
luottamus ja asioiden kasittelyn avoimuus. Luottamus ndkyy mm. toimivana keskusteluyhteytena.
Tyontekijoiden ammatillisen tuntemisen nahdaén olevan yksi ymmarrysta lisdava seké johtajaa ja
tyontekijoita lahentava tekija. Myos kuulluksi tuleminen yhteisissé asioissa ndhdaan yhteishenkea
lujittavana ja hallinnollinen johtajuus nayttaytyykin aikuisten vélisen vuorovaikutuksen

mahdollisuuksia lisdavana.

"M koen, ettd md tuun kaikkien tyéntekijoiden kanssa toimeen ja md pystyn ihan
silmiin katsoen juttelemaan kaikesta ... siis kaikesta saa tulla puhumaan ja
kertomaan ...”

”... toki mdd sitten kuulostelen ihmisiltd aina, ettd mita he tai sillain kyselen, etta

mites meidn kannattais tdassd nyt tehdd ...”
Johtajan sijoittuminen tydyhteison ulkopuolelle nayttdytyy perustydsta irtautumisena ja johtajan
rooliin kuuluvaksi miellettynd osittaisena ulkopuolisuutena. Perustydstd irtautuminen viittaa
paivittdiseen lapsiryhmissa tapahtuvaan tydhon. Johtajien mukaan heilla ei ole eksaktia kasitysta
ryhmien arjesta, mika viittaa paitsi ryhman toimintaan, kuten suunnitelmiin ja aikatauluihin, myos
lasten ja perheiden tuntemiseen. Johtajien ndkemyksissa liittyen perustyostd irtautumiseen on
néhtévissé eroa johtajakohtaisesti siitd, minkd verran johtajan on oltava tietoinen ryhmaéarjesta.
Tama on tulkittavissa erilaisista kaytannoista kayda fyysisesti rynmissé keskustelemassa, joissa oli
vaihtelua pyrkimyksestd kuulumisten vaihtoon péivittéin tai l1&hes paivittdin tietoiseen valintaan
ryhmisséd kéymisestd luopumiseen. Johtajat tuovat esiin myds hajautetun organisaation ja
hallinnollisen johtajuuden ilmididen uutuuden tai vierauden myos asiakkaille, mik& nayttaytyy mm.

lapsikohtaisia arjen jarjestelyja koskevina yhteydenottoina lapsiryhman sijasta johtajalle.

"Kylldhdn sitd irtaantuu ihan selkeesti tosta ihan tosta ydinarjesta, siis niistd ihan
arkisista tilanteista mutta sit se on taas omalla vastuulla pitaa itsensa jollakin
tavalla ettei liikaa vieraannu.”
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”Sit mull’on tapana kiertdd fyysisesti sielld talossa tietysti, katsella, ettd mitd
kuuluu ja miten menee ... ja se mitd talossa tapahtuu lasten kautta perheiden kanssa
niin kyllahdn mulle tulee silla tavalla suht” mukavasti my6ds perheiltd niinku
palautteen muodossa.”

"Sillon, kun mulla oli vaan yks yksikké niin mulla oli tapana ... md kdvin aina
jossain ryhmassa niinku vahan paivittain vaihtelin, ihan vaan sillain juttelemassa
ja katselemassa, kyseleméassa kuulumisia mut siitd ma luovuin heti kun mulle tuli
ndd kaks yksikkoo ... sithen md en endd pysty.”

“Samoin huoltajat saattaa sitten soittaa, et voidaanks me tulla huomenna tutustuun.
Sitten aina taytyy ohjata et m& en osaa sanoo tan ryhman aikatauluista et voitteko
soittaa sinne.”
Johtajat mieltavat rooliinsa kuuluvaksi tietynlaisen etdisyyden tydyhteisosta. Hajautettu organisaatio
ei mahdollista johtajan jatkuvaa fyysistd paikallaoloa, miké vaatii johtajalta jarjestelyja. Johtajien
kokemuksissa vaihtelevat lasnéolon jakaminen yksikdiden valilla péiva- ja puolipdivékohtaisesti ja
he kokevat oman kéaytantonsd omassa organisaatiossaan toimivaksi. Ulkopuolisuus mahdollistaa
havainnointia ja tarkkailua, mink& koetaan lisddvan tietoisuutta yksikdiden toiminnasta.

Hallinnollisten tehtévien ja paatoksenteon nahdaan myos vaativan tydyhteison ulkopuolista roolia.

... tdd pdivittdisjohtaminen, ettd md oon sielld ulkopuolella, koska mun tiytyy
kattoo sitd kokonaisuutta, ettd tid homma toimii.”
Hajautetun organisaation johtajalle on tyypillista kuulua moneen erilaiseen yhteisodn. Organisaation
ulkopuoliset verkostot toisaalta korostavat tyoyhteison ulkopuolista roolia mutta nayttaytyvat
johtajille myds vertaistuen ja voimavarojen lahteind. My6s organisaation sisdisen johtoryhmén,
johon johtajan lisdksi kuuluvat varajohtajat ja vastuuopettajat, koetaan muodostavan oman

yhteisollisen piirinsa.

"Mulla on ndd varajohtajat, ettd he on semmonen vahvuus, ettd meilld on
semmonen kiva tallanen kolmen henkilon tiimi. ”

”On se muiden esimiesten verkosto ja hallinnon verkosto, joka antaa sen

vahvuuden myos siihen sen yksikon toimintaan, et hakee laajemmin perspektiivia
siihen tyohon.”
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5.2 Tyoyhteisomerkitykset

5.2.1 Tyoyhteisoon liitetyt merkitykset johtajanakdkulmasta

Johtajat  liittavat tydyhteis6on varhaiskasvatuksen hajautetussa organisaatiossa selkedn
kaksoisroolin. Toisaalta tyGyhteis6 ndyttaytyy hyvin hoidetun tyon vastuunkantajana ja toisaalta
koko organisaation tarkednd voimavarana. Molemmat johtajat kayttavatkin tyoyhteisdsta suoraan

ilmaisua voimavara ja se toistuu aineistossa useaan kertaan.

“Meidn tyontekijdt on tdn meidn varhaiskasvatusyksikon tdrkein voimavara, ihan
vkkosid.”

’

”[hmiset. Hehdn on meidn suurin voimavara ... henkilosto on kaikkein tarkeintd.’

TyoOyhteison merkitys voimavarana on paateltavissa myos johtajien kéyttdmistd metaforisista
ilmauksista “’kivijalka” ja ”peruspilari”. Johtajat liittdvét tydyhteisdon voimavarana tydntekijoiden

ammatillisen orientoitumisen sekd osaamisen.

”... se, ettd miten tyoyhteisd, milla tavalla ammatillisesti orientoitunut tydyhteiso

on ettd siellon se semmonen ammatillisuus sekd se semmonen osaaminen.”
Tybyhteisoon varhaiskasvatustyoén voimavarana liittyy johtajien mukaan mahdollistamisen
ulottuvuus, mik& viittaa niin perustehtdvén toteutumisen kuin hyvinvoinnin mahdollistamiseen.
Perustehtavan toteutuminen nayttaytyy tydyhteison aikaan saamana toimintana, jonka sujuvuus
liitetddn yhteisollisyyteen ja tydyhteisdn toimivuuteen ja jonka vaikutus heijastuu yleisesti

tyohyvinvointiin.

”Ne (tyontekijat) mahdollistaa sitte sen kaiken, mita oikeestaan tehdaan koko
talossa elikd se mahdollistaa sen meidn péaadasian eli sen meidan lasten
hyvinvoinnin ja sen semmosen tulevaisuustyén mitd me tehdaan kasvatuksen ja
opetuksen saralla ja sitten se mahdollistaa sen tydyhteison hyvinvoinnin ja totta kai
sen esimiehenkin hyvinvoinnin.”
Johtajat liittavat tydyhteisdn voimavarana myds omaan johtajan rooliinsa. Toimiva tydyhteisé on
johtamista helpottava tekija ja toisaalta johtajan tyon tarkein kohde. Hallinnollisen johtajan tyon
luonne lapsiryhmastd erillisend korostaa toimivan tydyhteison merkitystd ja hyvinvoivan
tyoyhteison nahdad&n mahdollistavan johtajan lapsia varten tekemdn tyon valittymisen

konkreettisesti arkeen.
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”... vaikka md teen niinku lasten hyvaksi tyota mut se tapahtuu mun kohdalla niinku
henkilostd on se isoin juttu, et ma teen valillisesti henkiloston kautta ... et se
henkiléston hyvinvointi heijastuu lapsiin ja perheisiin ... huomioida heiddt ja
mahdollistaa heille, et he pystyy tekeen tyénsa mahdollisimman hyvin, et he tietaa
miks me taalla ollaan.”
Tyoyhteison rooli vastuunkantajana liitetddn ammatilliseen asenteeseen, paatoksentekoon ja
vastuun ottamiseen liittyviin ulottuvuuksiin. Ammatillinen asenne nayttaytyy orientoitumisena
yhdessé tekemiseen, kehittymishalukkuutena sek& avoimuutena ja sen nahdaén kuuluvan myods
uuden vasun Kriteereihin. Yhdessa tekemiseen nahdéaan tarvittavan tietoista asennetta ja rohkeutta,
jotka mahdollistavat myds yhteistd oppimista. Oppiminen ja kehittyminen liitetdén paitsi tyohon

liittyvd&n ammattitaitoon my0s taitoon toimia tydyhteison jasenena.

’... semmoista vasun mukaista ammatillista semmoista ammattiroolia, siis sen
kayttamista siella opetus- ja kasvatustilanteissa sielld ryhmassa ja sitten totta kai
huoltajien kanssa myos ...”

2

. et ihminen haluaa toimia tyéyhteisossd ja pyrkii kehittamdcdn itseddn siis
viipddtddn tyossddan mutta siind myos siind tyoyhteisonsd jasenend.”
Avoimuuteen ammatillisen asenteen osana liittyy avoin tiedonkulku yleisesti seka vuorovaikutuksen
avoimuus. Avoimuuteen n&dhddén kuuluvan tietoinen asioiden esille tuominen, mikd mahdollistaa
my06s suoran palautteen ja vertaispalautteen antamista. Avoimuus nayttdytyy myds yhtend

edellytyksena johtajan ajantasaiselle tietoisuudelle organisaation kuulumisista.

... siis asioiden kertomista ja sanallistamista, ei sitd, ettd ne asiat hautoo itselleen
vaan semmosta avointa vuorovaikutusta ...”
Johtajat luottavat tydyhteistjensa ammatillisuuteen ja osaamiseen. He kuvaavat luottamuksensa
kohdistuvan jokaiseen tyontekijaan henkilokohtaisesti. He nakevét tyontekijoiden toiminnan
pontimena halun tehda tydnsa hyvin vaikka toteutustavat vaihtelevat. Esille nousevat mygs johtajien
nakemykset tyontekijoiden ammatillisuuteen liittyvasta lahtokohtaisesta luottamuksesta, joka

nayttaytyy ammattirooliin ns. automaattisesti kuuluvana.

"Hyvd esimies luottaa aina ihmiseen kunnes toisin todistetaan niin mdd allekirjotan
sen, ettd mdd haluan aina niinkun luottaa kunnes jotain ilmenee.”

"Et kyl mulla on tdys luotto meidan yksikossa, ettd ihan joka ikinen tyontekija
haluaa lapsille hyvaa, haluaa tehda tyonsa hyvin ja ne tavat tottakai vaihtelee siis
riippuen lapsista ja riippuen siita ihmisestakin, siitd ammattiroolistakin toki. Ma
siis lahtokohtaisesti, jos ma oikein mietin jokaista tallain yksilong, kylla luotan
siihen ihmiseen ja hdnen tekemddnsd tyohon.”
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Johtajien luottamus tyontekijoiden ammatillisuuteen tekee tyOyhteisosta padtoksentekoon
oikeutetun kokonaisuuden. P&atoksenteko n&hdadn seka tyoyhteisoon kuuluvien henkilGiden
oikeutena etta velvollisuutena. Tydyhteison jasenilla on johtajien ndkemyksen mukaan oikeus tehda
paatoksia tyoyhteison konkreettiseen toimintaan, kuten kaytdnnon tyéhon lapsiryhmaéssa, liittyvisséa
asioissa. Paatoksentekoon velvoittavina tilanteina ndhd&an perusarkeen kuuluvat, vaihtelevat ja
suunnitelmien muuttamista vaativat tilanteet. Tyontekijoiden vastuu oman lapsiryhmansa arjesta
nayttaytyy paatoksentekoon oikeuttavana tekijana ja sen nahdaan seka vahvistavan etta edellyttavan

eri ammattiroolien vahvuuksien esille tuloa tydyhteisossa.

“"He on sen oman lapsiryhmdnsd ja sen talon niinku kasvatus- ja opetustyon
vartijoita niin kyl heilld on niinku siihen pddtosvalta.”

"Md haluan jotenkin, ettd varhaiskasvatuksessa niinku jotenkin nostetaan sitd
asiantuntijuutta, et taallon niinku lahihoitajat, joill'on se omanlaisensa
asiantuntijuus ja opettajat, joill"on se omanlaisensa niin he on taysin kykenevia
tekeen tammosid arjen pddtoksid ilman esimiehen semmosta leimaa.”

”... vaikka tyovuoroihin liittyvissa, etta aivan tays valta heilla on siis siihen, etta
mulle ei tarvii erikseen soittaa ja ilmottaa jotain 15 minuutin, et jos lapsia on
kamalasti tadlld pihoissa niin siind kohtaa on ihan se oma jdrki ... ja nyt se on
menny sillai pain, ettd sanotaan, et eilen oli tosi paljon lapsia, jain viela vartiks ja
md oon, ettd todella hyvd ratkaisu ...”
Yksikkokohtaisen johtajuuden muuttuminen hallinnolliseksi johtajuudeksi edellyttaa tydntekijoilta
vastuun ottamista arjen tilanteiden ratkaisemisessa. Vastuun n&hddan kuuluvan kaikille ja sen
ottamisen olevan osa ammatillisuutta. Pedagogiikan korostuminen varhaiskasvatustyossa nayttaytyy
johtajien kokemuksissa kaikkien yhteisenda vastuuna pedagogisen toiminnan toteutumisesta.
Pedagogista vastuuta sijoitetaan toimintaa toteuttaville tahoille eli yksikdiden tyontekijoille ja

tiimeille.

"Mdidhdn en voi tarttua jokaiseen asiaan, ettd sitd md toivon tyontekijoiltd, et he
on itseohjautuvia ja jarjestavat, koska he osaavat kylla ja he tuntee ton ryhman
arjen paljon paremmin kuin min& ja tietdd mika on jarkevaad ja mik& on lasten
kannalta jdrkevdd.”

”... olis semmonen, ettd tehdddn niitd arjen pddtoksid, ettd on aina semmonen joku
perustelu, joka on mielellddn pedagoginen perustelu ja joka vie kohti hyvdd.”

Johtajat kokevat, ettd halu ottaa vastuuta vaihtelee tyontekijoiden kesken. Vastuuta ei aina ndhda
mielekkddnd mutta lapsiryhméssa tyoskentelevdn johtajan puuttuminen edellyttdd tiimeiltd

kokonaisuuden hallintaa ja jokaisen tiimin jasenen osallistumista. Johtajat nakevat vastuun
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ottamisessa ja jakamisessa myds mahdollisuuden tyontekijdn oman osaamisen ja vahvuuksien

hyddyntamiseen.

“Suurin osa thmisistd nauttii siitd, ettd he saavat olla vastuussa asioista kuitenkin
... mut on myds ithmisid, jotka eivdt nauti siitd ja ovat tottuneet siihen, etta joku muu
sanoo, ettei tarvii tavallaan, et ma nyt tassa sitten vaan meen tata paivaa eteenpain,
joku muu ik&aan kuin huolehtii siité siind ymparilla mut se ei oo sit taas nykypaivaa
...ton vastuunkin kanssa ja nditten kanssa et jokainen sais loistaa jokainen
tyontekijd siindkin omalla osaamisellaan ...”
Arjen paatosten tekemisen ja vastuun ottamisen ohella johtajat tunnistavat tydyhteisossé syntyvén
my0s epdvirallista vallan ottamista. Pitka tyokokemus ja vahva ndkemys asioiden hoitamisesta
saattavat synnyttdd tyontekijalle kuvitelman muita suuremmasta paatdsvallasta. lImidn koetaan
nakyvéan suorasti voimakkaana pyrkimyksend ohjailla tydyhteison tai oman tiimin toimintaa tai

epésuorasti pyrkimyksena vaikuttaa johtajaan.

’

... mut niinku yrittiny tyoyhteisoo vahdn jyrdtd.’

2

.. mulle tullaan sanomaan, et se nyt tddlld mddrdilee et se jotenkin vaikuttaa
suhunkin (johtajaan) et se vie jotenkin johtajaa ja sitten ma siind mietin, et taa
taitaakin olla just painvastoin, et se joka tulee kertomaan niin se yrittaa niinku ...~

Epavirallisen vallan ottamisen taustalla saattaa nayttdytyd tarve vahvistaa omaa asemaa

tyoyhteisdssa. Johtajat tunnistavat myds tiettyyn tilanteeseen liittyvéaa epavirallista vallan ottamista,

jonka nahdaén syntyvan tyontekijén tilanteeseen liittyvista omista tarkoitusperista.

"Et vihdn ehkd semmosta oman aseman ponkitystd niin valitettavasti tdmmostd
vihdn ilmenee.”

”On semmosia ... piilojohtajia, jotka syntyy johonkin tilanteeseen liittyen, mikd
liittyy usein sen ... omaan agendaan siind tilanteessa et jos tulee joku itselle
ldheinen asia niin siind sitte ryhtyykin piilojohtajaksi.”

5.2.2 Tyoyhteison merkitykset tyontekijoiden kokemuksissa

TyoOyhteisd nayttaytyy tyontekijoiden kokemuksissa tyon peruselementtind. Tydyhteis6 on niin
voimavara kuin tyén tekemisen mahdollistaja. Tyoyhteisd koetaan voimakkaasti yksikkékohtaisena
ulottuvuutena, mik& ilmenee tyontekijoiden vastauksissa ilmauksina samassa talossa” ja ”” omassa
paivakodissa” tyoskentelevistd ihmisistd. Yhdessé vastauksessa tyoyhteisoksi méaéaritelladn koko
organisaatio.
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“Toimimme vield kuin kaksi erillistd yksikkod ... Suurin osa tyontekijoistd ei vield
mielld, ettd myos (x:n) pdivikoti on osa tydyksikkédamme.”
TyOyhteis6é voimavarana nayttdytyy tuen lahteen, yhteenkuuluvuuden ja tydn mielekkyyden
ulottuvuuksien kautta. Tydyhteisosta saatu tuki on seké konkreettista apua ja tukea arjen tilanteissa
ettd henkistd kannustusta. Konkreettisena apuna nahdéén kasvatusasioista keskusteleminen,
erilainen tuki kdytdnnon toiminnassa ja apu ongelmatilanteissa. Henkisen kannustuksen kokemus
syntyy omana itsenddn ymmarretyksi tulemisen tunteesta, oman tyépanoksen merkityksellisyyden

havaitsemisesta sekd muiden taholta tulevan luottamuksen havaitsemisesta.

”Luottamuksellisessa ilmapiirissd saa olla oma itsensd, tulla ymmarretyksi ja
ymmdrtdd.”

... sitd, ettd myos minun tyopanosta ja ammattitaitoa arvostetaan ...""

Ty0Oyhteison tuottamaksi voimavaraksi mielletddn myos tydyhteisossa syntyvat myonteiset tunteet.
Luottamuksellinen ilmapiiri nayttaytyy kehyksend, joka saa aikaan positiivisen tunnelatauksen ja

jonka koetaan synnyttdvan myonteisia tunteita ja lisddvan yhteenkuuluvuutta.

’

”Luottamus antaa tilaa ilolle, luovuudelle ja yhteisollisyydelle.’
”Luottamus nékyy ilona ja energiana, luovuutena.”

Olennaisen osan yhteenkuuluvuuden ulottuvuudesta muodostaa kokemus yhteisoon kuulumisesta.
Siihen liitetddn nakemys arvojen ja toimintatapojen yhtendisyyden tarkeydestd. Yhteisoon
kuulumisen tunne nayttdytyy myos ilmaisuissa “tydtoveruus”, “laheisyys”, “mukana olo” ja
“vertaisryhmd”. Pitkat tydtoveruussuhteet vahvistavat yhteenkuuluvuuden tunnetta ja me-henked

seké luottamusta.

“Meiddn talon henkilokunta on vuosien myétd hitsaantunut yhteen, joten luottamus
on kunnossa. ”
Tyon mielekkyys muodostaa yhden tydn voimavarojen ulottuvuuden, jota tydyhteis66n kuulumisen
koetaan lisadvan. Tyon mielekkyytta lisdaviksi tekijoiksi tyontekijat mieltdvat ammatillisen
asenteen ja toisten kunnioittamisen, joita he kuvaavat ilmaisuilla “puhutaan kauniisti”,
’sitoutuminen lampimaan vuorovaikutukseen”, joustavuus” ja “keskusteluyhteys”. Myos tasa-
arvoisuus nayttaytyy olennaisena tyon mielekkyyttd lisdadvana tekijand liittyen niin asioista

paattamiseen kuin kohteluun ty6tovereiden ja esimiehen tahoilta.

)

“"Mukavampaa oloa, kun koen olevani tasavertainen. Tekee tyostd mieluisaa.’
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”(Kehittéisin) toisen kuuntelua, pysahtymistéa aika ajoin miettimgan missa
mennaan.
Tyon mielekkyytta lisdavana tekijana nayttaytyy myos ristiriitojen rakentava kéasittely. Esimerkiksi
luottamussuhteiden laatu eri henkildiden valilla tunnistetaan erilaiseksi, mika saattaa synnyttéa
kitkaa tyontekijoiden valille ilmeten mm. kuppikuntien syntymisend ja epaluottamuksena toisten
toimintatapoja kohtaan. Syntyneiden ristiriitojen rakentavan ja avoimen kasittelyn seka keskustelun
nahdaén voivan toimia tilannetta korjaavina tekijoind. Rakentavan kasittelyn voi tulkita viittaavan

myos kykyyn erottaa tyo- ja yksityisasiat osana ammatillisuutta.

“Rakentavaa keskustelua vaikeista (vleensd tyontekijoiden viliset suhteet) asioista.
Ei vouhkattaisi turhaan vaan opittaisiin puhumaan asioista asioina ... aina loytyy
jotain henkilokohtaista kaunaa menneisyydesta. ”
TyoOntekijoiden vastauksista nousee esille myds tyon mielekkyyttd vahentavida tekijoité.
Lapsiryhmien kasvun n&hdain kérjistdvan henkilokunnan vajausten vaikutuksia, mika lis&a
kuormittumisen tunnetta. Henkilékunnan siirtdminen organisaation yksikoiden vélill4 koetaan niin
ikaan stressaavana ja hajautettuna organisaationa toimimista kohtaan ilmenee yhteistssa myos

vastustusta.

“Henkilokuntavaje stressaa enemmdn nyt, kun ryhmdt ovat suurentuneet ja viked
siirretddn kahden talon vililld.”

"Aika vahvasti tuntuu, ettd meilld moni tyontekijd vastustaa tata yhdistymista eika
halua mitenkddn edesauttaa yhtendisyyden syntymistd.”
Tyon mielekkyys on altis muutoksille. Muutos erityisesti heikompaan suuntaan voi tapahtua yhden
tyontekijan vaikutuksesta, koska jokaisen tydyhteison jasenen toiminnan nahdaan peilautuvan koko
yhteison toimintaan. Tallaisena vaikutuksena nousee yhteisistad paatoksista lipsuminen erityisesti,

jos se tapahtuu harkitusti ja tahallisesti.

”(ongelmatilanteita syntyy, kun) joku aikuinen sooloilee, ei kuuntele ja toimi siten
kuin on isommalla porukalla sovittu jo toimittavan ...”
Asioiden yhteiseksi tekeminen, arjen tyon toteuttaminen ja tiedonkulun toimivuus muodostavat
tyoyhteisosta tyon tekemisen mahdollistajan. Asioiden yhteiseksi tekemisen nahdaéan edellyttavén
osallisuuden toteutumista. Osallisuus nakyy tyontekijoiden kokemuksissa sekd tydyhteisoon
kuulumisen yhtend ulottuvuutena ettd kehitettdvand osana tyoyhteison toimintaa. Osallisuuteen
nédhdéan kuuluvaksi yhteinen ja tasa-arvoinen asioista paattdminen, mika viittaa kaikkien

tasapuoliseen mahdollisuuteen esittdd mielipiteita ja tulla kuulluksi yhteisossé. Tasa-arvoisuuden ei
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koeta toteutuvan tilanteissa, joissa kommunikointi on epéatasaista tai joissa mielipiteita ei voida

esittéa tasapuolisesti.

“Yhdessd pddtetddn, mitd voidaan. Niin ehka, ettéd nopeat syovat hitaat. Jokainen
saa toki sanansa kuuluviin.”
Osallisuuden toteutumisen osatekijoiné ilmenevat myos asioiden avoin késittely sek& ammatillinen
luottamus. Varhaiskasvatusyksikdiden arki ei mahdollista kaikkien ldsnéoloa jokaisessa
paatoksentekotilanteessa, miké korostaa asioiden jakamisen merkitysta ja luottamusta siihen, etta
paatoksenteko tapahtuu yhteisesti sovittujen normien mukaisesti. Ammatillinen luottamus

nayttaytyy myos luottamuksena siihen, ettd kaikki tekevat oman osansa.

"Kaikki tekevit hommansa ja siihen voi luottaa. Koen Iluottamuksen erittdiin
tdrkednd, rikottu luottamus on vaikea korjata.”

’

"Voin luottaa, ettd tiimi keskustelee asiat ldipi ennen kuin tehdddn.’

Tybyhteisd tyon mahdollistajana on altis erilaisille ryhmédynamiikan muutoksille ja ongelmille.
Ty0Oyhteison tiiviyden ja toimivuuden ndhdaan olevan riippuvainen jokaisesta tydyhteison jasenestd,
mink& voi tulkita tarkoittavan sitd, ettd tydyhteison ilmapiiri reagoi yhdenkin sen jdsenen
aiheuttamaan epéavarmuuteen. Epdammatilliseksi koettu toiminta ja epaluotettavuus nahdéaéan
ilmapiiria heikentavina tekijoina.
“Epdluottamus ndkyy viileind vileind henkiliden vidlilld, siitd kdrsivdt lapset ja
vanhemmatkin.”
Tyodyhteison avoimuus mielletddn olennaisen térkedksi tekijaksi erityisesti ongelmatilanteiden
ratkaisemisessa. Asioiden yhteinen ldpi kdyminen nahddén toivottavana tapana toimia mutta
kéytdnnosséd ongelmien kasittely alkaa usein pienissa ryhmissd, joista asia etenee yleisempéén
keskusteluun esimerkiksi palaverin yhteydessa. Tyontekijoiden ndkemyksissa asioiden kasittelyn

lopputulos  painottuu  kasittelytapaa voimakkaammin, mikd né&kyy ongelmatilanteiden

tunnistamisesta huolimatta pd&osin myonteisen ilmapiirin kokemuksena.

"Yleensd henkilokunta pohtii ongelmia ns. seldn takana eli pienissd porukoissa
aluksi. Kuitenkin joku tai porukka rohkenee tuoda asian esille ja yleiseen
keskusteluun. Ehka silloinkaan ei puhuta asioista aivan suoraan mutta ei mitaan
suurempia asioita ole jddnyt hampaan koloon.”

Tyoyhteis6 tyon tekemisen mahdollistajana nayttdytyy konkreettisimmillaan arjen tyon

toteuttamisen ulottuvuutena. Tyontekijoiden kokemuksissa arjen tyon toteuttamisen kaytannén
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ratkaisut tehddén tyoyhteisossa, mika viittaa suunnitteluun, tyonjakoon, arjen jarjestelyihin ja
aikatauluihin. Tyoyhteison n&hd&an toimivan myds ylemman hallinnollisen tahon méaérittdmien

toiminnan kehysten valittajana kaytannon toimintaan.

“Ylemmdltd taholta tulee paljon asioita, jotka mddrittdvdt ... suunnittelua ja
toteutusta osittain ihan toiminnan taholle asti ...”

“Toiminnan tarkempi suunnittelu. Raamit tulee ylhddltd.”

1

"Voimme itse pddttdd pdivikodin kdytdnteistd ja pitdd kiinni omista arvoistamme.’

Arjen toimintaan ja siihen kuuluvien ratkaisujen tekemiseen liittyy tyontekijoiden kokemuksissa
my0s epévirallisen pdatdsvallan ottamista. Tydyhteisoistd tunnistetaan voimakkailla mielipiteilla
vaikuttavia henkil6ita, joiden koetaan epétasapainottavan yhteisén demokraattisuutta. Epavirallisen
paatdsvallan nahdaan olevan tilanne- tai henkildsidonnaista, mika viittaa voimakkaaseen yhteison
ohjailuun joko tilannekohtaisesti tai epévirallista padtdsvaltaa ottavan henkilon henkilokohtaisiin
ominaisuuksiin liittyen.

"Koen omapdisend ja itsevaltaisena toimimisena, jota perustellaan, “kun on

P21

ennenkin tehty” tai "olen sanonut”.

"Yhden ... tapana on sanella ohjeita muille ... hdn kdy vain ilmoittamassa, ettd ndin
tehdddn.”
Tiedonkulku tydyhteisdssd muodostuu olennaiseksi osaksi tyén mahdollistamisen ulottuvuutta.
TyoOyhteisdé nayttaytyy seka tiedonkulun edellytyksend ettd tiedonkulusta riippuvaisena.
Tiedonkulku  edellyttdd  tyOyhteisossa  tapahtuvaa  vuorovaikutusta, joka  nahd&aén

luonnollisimmillaan erilaisina keskustelutilanteina.

1

“Asiat hoituu viimeistddn yleensd kun pddstddn nokatusten puhumaan asioista.’
"Pienessd yksikossd tieto kulkee hyvin suusta suuhun tyontekijoiden vililld.”

Hajautettu organisaatio ty0ympéristona asettaa omat haasteensa vuorovaikutustilanteille ja -mahdol-
lisuuksille, mika synnyttaa tilausta yksikkdkohtaisten ja tarpeenmukaisten tiedonkulun menetelmien
kayttamiseen.  S&hkoinen tiedonkulku mielletddn toimivaksi etenkin tekstiviesti- tai
mobiilisovellusmuodossa sen ajantasaisuuden ja hyvan saavuttavuuden ansiosta. Kirjallisia
muistioita ja tiedotteita hyodynnetd&n myos eri tavoin mutta niiden kirjaamisessa nahdaan olevan

eroja ja olennaista tietoa koetaan jdavan usein puuttumaan.
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“Ja aina jdd jotain kirjaamatta, jolloin ne, jotka eivdt olleet ..., ovat "pihalla”
asiasta, mydskaan kaikkea yleisté tai paatokseen johtavaa keskustelua ei kirjata ja

P2

taas poissaolleet ovat "pihalla”.

TyoOyhteison toiminta siis séatelee tiedonkulkua mutta samalla se nayttdytyy tiedonkulusta
riippuvaisena. Tiedonkulun perusteellisuus ja toimivuus heijastuvat tygyhteison toimivuuteen, mika
edellyttdd yhteison jésenten sitoutumista sovittuihin kaytantdihin. Suunnitelmien muutoksista
tiedottamatta  jattdminen koetaan epdvarmuutta aiheuttavana tekijand samoin  Kkuin
tavoittamattomissa oleminen. VVuorovaikutukseen perustuva tiedonkulku organisaation yksikoiden

valilld ndhdaén olemattomana.

5.2.3 Tyontekijoiden valinen luottamus ja vuorovaikutus

Tyontekijat kuvasivat kokemustaan muihin organisaation tyontekijoihin  kohdistuvasta
luottamuksestaan seka vuorovaikutuksensa toistuvuudesta sijoittamalla muut tydntekijat luottamusta
kuvaavaan verkostokarttaan (liite 5) ja piirtamélla vuorovaikutuksen useutta kuvaavat viivat itsensa
ja muiden tyontekijoiden vélille. Vuorovaikutuksella viitataan téssd kasvokkain, puhelimitse tai
séhkdisesti tapahtuvaan molemminpuoliseen viestintddn, ei yksisuuntaiseen tiedottamiseen.
Taulukoihin on laskettu kaikki verkostokarttoihin tehdyt merkinndt eikd niitd ole eroteltu
organisaatiokohtaisesti.

Tyontekijoiden toisia kohtaan kokema luottamus nadyttaytyy melko selkeésti ryhma- ja
yksikkokohtaisesti. Luottamuksen laatua on kuvattu taulukossa 2.
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Luottamuk- | Luotan taysin ja voin | Luotan  tyQasioissa | Luotan hyvin véhén

sen laatu | mielestani kertoa | mutta joille en halua |tai en ollenkaan.
Luottamuk- my6s henkilokohtai- | kertoa henkilokohtai- | (keha 3)
sen kohde sia asioitani. (kehd 1) | sia asioitani. (kehd 2)

Oman ryhman / tii-

min tyontekija. 10 5 -
Oman yksikdn muu

tyontekija. 25 46 24
Organisaatioon

kuuluvan toisen yksi- 7 30 42
kon tyontekija.

TAULUKKO 2. Tyontekijoiden muita tyontekijoita kohtaan tunteman luottamuksen laatu.

Taulukossa olennaista on tydntekijaan kohdistuvan luottamuksen laadun jakautuminen eli yhdella
vaakarivilla ndkyvien lukujen suhde toisiinsa. Toiseen tyontekijdén kohdistuva luottamus nayttaytyy
voimakkaimpana omassa ryhméssa tai tiimissd. Kymmeneen samassa ryhmaéssé tyoskentelevaan
henkil6on luotetaan taysin ja henkilokohtaisellekin tasolle yltaen. Viisi saman ryhman tyontekijéa
koetaan luotettaviksi tydasioissa. Epaluottamusta samassa ryhmassa tydskentelevia inmisia kohtaan
ei ilmene. Omassa yksikossa tyoskenteleviin, oman ryhmén tai tiimin ulkopuolisiin henkil6ihin
kohdistuva luottamus nakyy voimakkaimmin ty6asioihin liittyvana luottamuksena, joka kohdistuu
46:een henkil6on. Taysin luotettuja oman ryhmén ulkopuolisia tyontekijoita on kaksikymmentaviisi.
Vahéinen tai epaluottamus kohdistuu 24:8an oman ryhman ulkopuolella tydskentelevaan henkil66n
omassa yksikossa.

Vahiten luottamusta kohdistetaan saman organisaation toisen yksikon tydntekijoihin, joista
42:een kohdistuu vahéista tai epdluottamusta. Toisen yksikon tyontekijoistda kolmekymmenta
koetaan luotettaviksi tydasioissa ja tdysin luotettavina ndhd&éan seitseman tyontekijédd. Kuviossa 4

on luottamukseen liittyvat vastaukset kuvattu verkostokarttapohjaan sijoitettuna kokonaisuutena.
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A Oman ryhman/tiimin tt.

[] oman yksikén muu tt.

O Organisaation toisen yksikén tt.

KUVIO 4. Tyontekijoiden kokemus luottamuksesta muita tyontekijoita kohtaan.

Tyontekijoiden vuorovaikutus muiden tyontekijoiden kanssa ilmenee jyrkasti yksikkdkohtaisena.
Vuorovaikutuksen madrdd on kuvattu taulukossa 3. Olennaista taulukossa on tydntekijain
kohdistuvan vuorovaikutuksen maara vaakariveittdin. Tiimin tai ryhmén keskindinen vuorovaikutus
ilmenee kokonaan pdivittaisend. Harvemmin tapahtuvaa vuorovaikutusta ei ryhmissa ole. Oman
yksikén sisalla tapahtuva vuorovaikutus jakautuu melko tasaisesti paivittdin ja viikoittain
tapahtuvaksi. Péivittdista vuorovaikutusta omassa yksikdssa oman ryhman ulkopuolelle kohdistuu
27:44n ja viikoittaista kolmeenkymmeneen henkiloon.

Vuorovaikutus puuttuu kokonaan kahdeksan omassa yksikdsséd muussa kuin omassa ryhmasséa
tyoskentelevdn ihmisen kanssa. Huomionarvoista on, ettd kahdessa verkostokartassa
vuorovaikutusta kuvaavat viivat oli jatetty piirtdimattd kokonaan tai lahes kokonaan. Nama kaksi
karttaa jatettiin vuorovaikutuksen osalta analyysin ulkopuolelle, koska niité ei voitu tulkita. Jos ne
otetaan analyysiin mukaan, on kyseinen puuttuvan vuorovaikutuksen mééra 29.

Vuorovaikutus organisaation toisen yksikon tyontekijoiden kanssa on vahéista tai sité ei ole
tyontekijoiden vélilla lainkaan. Harvemmin kuin viikoittain vuorovaikutusta tapahtuu 36:n toisen
yksikon tyontekijdn kanssa. 42:n toisen yksikon tyontekijdn kanssa vuorovaikutus puuttuu

kokonaan.
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Maadra | Vuorovaikutuk- Vuorovaikutuk- Vuorovaikutuk- | Ei lainkaan vuo-

sessa paivittain. sessa viikoittain. | sessa < viikoit- | rovaikutusta.

Kohde () (------ ) tain. (vwvwv) ( )

Oman ryhman /

tiimin  tyonte- 13 - - -

kija.

Oman yksikon

muu tyontekija. 27 30 2 8

Organisaatioon

kuuluvan toisen

yksikon tyonte- - - 36 42

kija.

TAULUKKO 3. Tyontekijoiden vuorovaikutuksen méaara.

5.3 Johtajan rooli

5.3.1 Johtajien omalle roolilleen antamat merkitykset

Johtajan rooli varhaiskasvatuksen hajautetussa organisaatiossa néayttaytyy johtajille tuen ja
kokonaisuuden hallinnan ulottuvuuksina. Johtajan rooli tuen antajana liittyy sek& henkiseen tukeen
ettd konkreettisen - toiminnan sujumiseen liittyvan - avun antamiseen tyontekijoille. Henkiseen
tukeen liitetadn johtajan ja tyontekijoiden luottamukselliset suhteet, jotka nayttaytyvét yhteistyon
perustana. Luottamuksellisten suhteiden nédhdaan tukevan avoimuutta, joka puolestaan nayttaytyy
edellytyksena sille, ettd johtajan on mahdollista huomioida tyontekijoiden erilaisia elaméantilanteita
ja niiden mahdollisia vaikutuksia tyohon.

"Vililld tottakai on ihmisilld erilaisia esimerkiksi hetkid eldmdssd tai muuta ... et
jos huomaa, et on hirveen kuormittunu tai jotain tavallaan niin vahan sita miettii,
et voinks md luottaa siihen, ettd tdid ihminen jaksaa nyt olla tdssd ... mut se
lahtokohta jotenkin mun mielestd on se luottamus, jolle sit rakennetaan.”
Henkisen tuen ulottuvuuteen liittyy tyontekijoiden tietoisuus siitd, ettd johtajalla on tarvittaessa aikaa
henkilokohtaiseen kohtaamiseen ja tyontekijdn kuuntelemiseen sekd keskusteluun. Johtajan
saatavilla oleminen fyysisesti vaihtelee organisaatiokohtaisten kaytantdjen mukaan niin, etta johtaja

on yksikdssa joko osan péivasta tai osan viikosta. Nakyvdmman fyysisen paikallaolon, kuten
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ryhmissé kédymisen, k&ytannoissa on organisaatiokohtaisia eroja. Fyysinen saatavilla olo nayttaytyy
paitsi johtajaa tyOntekijoihin ldhentdvana myos johtajan saamaa ké&ytdnnon tyohon liittyvaa

informaatiota lisdavéna tekijana.

“Ihmiset kaipaa hirveesti sitd, et se esimiehen ovi on auki ja se on siind fyysisesti
ldsnd ja voi tulla ihan jutteleen ... et se on niinku tosi tirkeetd ihmisille ... jokaiselle
tyontekijalle on tarkeetd, et hanet huomataan, et esimies huomaa héanet ja huomioi
jollain tavalla.”

”Sit mull’on tapana kiertdd fyysisesti sielld talossa tietysti, katsella, ettd mitd
kuuluu ja miten menee.”
Yhtend johtajuuden ulottuvuutena nayttaytyy varhaiskasvatuksen perustehtdvan toteuttamisen
mahdollistaminen ja siihen liittyy sekd tuen henkinen ettd konkreettinen ulottuvuus. Perustehtavan
toteutumisen tukemisen nahdaan perustuvan johtajan kunnioittavaan ja arvostavaan asenteeseen

tyontekijoita kohtaan seka tydntekijoiden riittdvaan arjen ratkaisuja koskevaan toiminnan vapauteen.

"Niin kun antaa vapautta tehdd niitd arjen ratkaisuja ja kunnioittaa niitd ... Kyl
md jotenkin aattelen, ettd ... kunnioittaa ja arvostaa naitd ihmisia, jotka tekee ihan
alyttdbman hienoa tyota, siis oikeesti rankkaa ty6ta. Aina ma sanon, etta tda on niin
suurta tulevaisuustyotd ettd ei oo tosikaan.”
Perustehtévan toteutumiseen kuuluu pedagoginen johtajuus, joka nayttaytyy yhteisvastuullisena.
Toisaalta johtajat tuovat esiin vastuun toiminnan pedagogisuudesta koko tydyhteisoa koskettavana
asiana ja tarkemmin sitd kohdistetaankin tiimien lastentarhanopettajien rooliin. Toisaalta
pedagogisen johtajuuden vetovastuuta kuvataan selvésti johtajan rooliin kuuluvana ja pedagogisen

toiminnan toteutumista johtajan ja tydyhteison yhteistyon tuloksena.

“Ja sitten todella tdrkednd asiana mutta vahvasti yhteisvastuullisena, joka on mulla
nyt siis se talojen pedagogiikan vahvistaminen. Se on se, mitd ma oon nyt oikein
kovasti pohtinu ja sen siihen tavallaan kannustaminen ... et ldhetddn sitd kohti
tyoyhteison kanssa yhdessd.”

"Opettajilta odotan oman tiimin pedagogista johtajuutta ja sitd tosiaan, ettd
asioihin tartutaan itse ..."
Perustehtdvan toteuttamisen konkreettinen tuki liittyy tydskentelyolosuhteiden muokkaamiseen tyon
suorittamista mahdollistaviksi ja helpottaviksi. Tatd muokkausta on erilaisten rakenteiden ja
toimintamallien luominen avuksi tilanteisiin joissa johtaja ei ole tavoitettavissa. Konkreettisena
tukena ndyttaytyy myos tyon peruspuitteista huolehtiminen lahtien lapsiryhmien asianmukaisesta

muodostamisesta toimiviin tyévuoroihin.
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"Onhan se tietysti, ettd md hoidan ne tietyt raamit sille heiddin tyolleen siis
tarkottaen nyt ihan ensin sita lasten sijoittamista ja sitten tammosta jarjestelmien
huolenpitoa ... ja on paikka tehdd tyétd ja on lapsiryhmdt muodostettu ... tyovuorot
rullaa ja vuosilomia ja vapaita voi toivoa.”
Johtajien nakemysten mukaan konkreettinen tuki liittyy voimakkaasti erilaisiin arjen
ongelmatilanteisiin ja niiden ratkaisemiseen. Arkeen liittyvéat ongelmalliset tilanteet nayttaytyvét
paitsi pdivittaisjohtamisen nopeita ratkaisuja vaativina toimina, kuten sijaisjarjestelyind, myos
erilaisina henkilokuntaa koskevina yhdessa toimimiseen liittyvind pulmatilanteina, joiden

ratkaisemiseen tarvitaan johtajan apua.

"Sitten jonkin verran tulee nditd sitten vuorovaikutukseen liittyvid, siis henkiloiden
siis tydyhteisossa henkildiden valilla ... ollaan eri mieltd asioista ja sitten se menee
tohon henkilokohtaseks et sit ei voida tavallaan edes toimia yhdessd ... se
(selvittdminen) ei 0o aina helppoa ja sit jos se ei onnistu niin sit siin& kohtaa niinku
esimies totta kai auttaa.”
Ongelmatilanteisiin liittyva konkreettinen tuki liittyy myos tydyhteiséon ulkopuolelta kohdistuviin
haasteellisiin tilanteisiin, joilla viitataan perheissa ilmeneviin &killisiin ja nopeata toimintaa vaativiin
kriiseihin. Talloin johtajan tuki nayttaytyy tilanteen vaatimina konkreettisina toimina mutta myos
henkisend tukena kuuntelun ja keskustelun muodossa. Nopeata toimintaa vaativia tilanteita saattaa
syntya myos tyontekijoiden henkilokohtaisen kuormituksen heijastuessa voimakkaasti tydyhteison

arkeen.

“No vdlilld on tullu semmosia kriisitilanteita talossa siis joku semmonen yhteinen
asia mika liittyy lapseen tai perheeseen ja jossa on tarvittu nopeeta toimintaa ja
semmosta keskustelutukee ja apua.”
Konkreettisen tuen muotona nayttaytyy myods pulmallisten tilanteiden sanallistaminen ja esiin
tuominen, minké koetaan edistavén tilanteen ratkaisemista. Ongelmalliset tilanteet koetaan johtajan
voimavaroja kuluttavina, mikd niakyy ilmaisuissa kadeton ja avuton olo” seka riittamattomyyden
tunne” mutta myds normaalina osana ihmisten parissa tehtavaa tyota ja mahdollisuuksina yhdessa

kehittymiseen.

"M en ndd asioita sillain ongelmina vaan md nddn ne asioita sillain kun joku ei
mee niinkun strdmsddssa niin ma naan ne mahdollisuuksina tehda asioita toisin ja
ratkasta ...”

Hallinnollisen johtajuuden koetaan toimivan lapsiryhmévastuista johtajuutta paremmin erityisesti

tyoyhteison tukemisen ja sitd kautta perustehtdvan toteuttamisen ndkékulmasta. Lapsiryhmavastuun
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puuttumisen ndhdaén selkeyttavén johtajan tehtavakenttéd ja mahdollistavan paremmin tydyhteison

tarpeiden huomioimista.

”Se on se vahvuus, ettd on vain sitd aikuisten, vain sen tydyhteisén johtamista
varten. Jaa enemman aikaa ensinnékin hoitaa naa tammaoset peruskonehommat eli
ihan tota hallinnon tata tammaosta perussettia ja sitten on paremmat mahdollisuudet
kehittéa tata tyota ja se tarkottaa siis tdtd varhaiskasvatustyotd ylipddtdcdn ... ja on
kuitenkin paremmat mahdollisuudet keskittya niihin tyontekijoihin versus se, etta
olis sielld ryhmdssd.”
Varhaiskasvatuksen hajautetun organisaation johtajan roolin toinen ulottuvuus nayttaytyy
kokonaisuuden hallintana. Kokonaisuuden hallinta perustuu organisaation kokonaisuuden
hahmottamiseen liittyen sekd oman organisaation paivittdiseen toimintaan ettd laajemmin omaan
organisaatioon suuremman jarjestelmén osana. Paivittaisen toiminnan hahmottaminen viittaa arjessa
nopeasti vaihtuviin tilanteisiin, kuten erilaisiin henkilokunnan poissaoloihin, joihin reagointi vaatii
kokonaisuuden tarkkailua ik&dan kuin etddmmaltd. Oman organisaation hahmottaminen osana
suurempaa kokonaisuutta mahdollistuu johtajien ndkemysten mukaan verkostoitumalla muiden

organisaatioiden esimiesten kanssa.

2

sitten  myos nditd arjen tilanteiden  jdrjestimistd, niinku  sitd
kokonaishallintaa.”

... kun sillon kun mulle tuli ndd kaks yksikkéo niin mun kollega mua itse asiassa
neuvo nain ...
Johtajat mieltavat oman esimerkkinsd muodostavan osan kokonaisuuden hallinnasta. Ty0yhteison
luottamuksen nahdaén perustuvan johtajan luotettavuudelle, minka liséksi johtajan olemuksen,
asenteen ja tavan toimia koetaan nayttaytyvan mallina tyontekijoille. Johtajuuden olemukseen
liitetddn tyontekijoiden innostaminen ja kannustaminen, minka toteuttamisen néhdaan sisaltyvan

johtajan omiin toimintatapoihin.

2

.. mut sill ‘on kylld merkitys, et millanen se on se esimies, et jos se tulee mutru
suussa toihin aamusin niin ei se ainakaan edista ilmapiiria tai jos kohtelee toisia
epakunnioitavasti niin ei sekaan et kylla se esimies tietynlaisen esimerkin antaa
koko ajan ja siitd miten toivoisi, et tddlld toimitaan.”

Kokonaisuuden hallintaan liitetddn olennaisena osana paatoksenteko. Paatoksenteon ulottuvuuteen

liittyvat selvasti johtajan rooliin kuuluvaksi mielletyt hallinnolliset asiat sekd tydyhteison

johtaminen ja erilaiset pdivittdisjohtamisen tilanteet. P&atoksentekoon nahdaan liittyvdn myds
yhteisty0 tyontekijoiden kanssa, mika viittaa tyontekijéiden kuuntelemiseen ja heidén

mielipiteidensd huomioimiseen mahdollisuuksien mukaan. Johtajien vastauksissa nayttaytyy
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kuitenkin myos hajautetun organisaation laajuuden mukanaan tuoma haaste kaikkien mielipiteiden

huomioimiseen, mika osaltaan painottaa johtajan roolia lopullisen paatoksen tekijana.

“Md en tosiaan voi kuunnella kaikkien ... ihmisen mielipidettd joka ikisestd asiasta
.. et he on varmaan ruvennu nyt huomaan et se ei oo niinkun mahdollista endd
samalla lailla kun heilld oli siind oma johtaja aikasemmin ..."”
Paatoksentekoon liittyvista haasteista huolimatta johtajan roolin kokonaishallinnan ulottuvuuteen
liitetddn myos vastuun jakaminen. Hallinnollisen johtajan tehtédvand ei koeta olevan organisaation
kaikki paatoksenteko, vaan perustehtdvan toteuttamiseen liittyvat péivittaiset kaytannon ratkaisut
koetaan toimivimmiksi tehda arjen asiantuntijuuteen perustuen eli kdytdnnossé ryhmissa. Vastuun
jakamisen nahdaan myos vahentévan johtajan ns. automaattisesti tapahtuvan asioihin vaikuttamisen

tarvetta.

... et md en olis se semmonen, ettd mua tarvitais joka arjen liikahduksessa, koska
ma uskon, ettéd naa ihmiset taalla on paljon patevampia kun minéa siind omassa,
siind tyossd mitd he tekevdt.”

12

. mut se vihenee koko ajan ... et se esimies olis se, joka tekis aina kaikissa
asioissa sen viimesen, sanois aina kaikissa asioissa sen viimesen sanan ... se ei ole
nykyaikasen johtajuuden juttu olla siis tammaonen kontrolleri.”

Ajan tasalla pysyminen tunnistetaan tarkeéksi niin johtajan kuin tyGyhteison kannalta ja selkeén

osan kokonaisuuden hallinnasta johtajan rooliin liittyen muodostaakin viestinnésta ja tiedonkulusta

huolehtiminen. Viestinnan perustana nayttaytyy asioiden hoidon avoimuus ja mahdollisimman

selked tiedonkulku, joiden koetaan vahentévan tulkinnallisuutta ja sen aiheuttamia ndkemyseroja.

”... tulkitaan jotenkin, et siell” olis vield jotain vahan piilomerkityksia siel takana
mutta se ei o0 mun mielestd taas hyvad johtamista, ettd johtaa jotenkin
kiertolauseita tai jollakin tavalla, ettéa kylla sen pitéa olla sit ihan semmost suoraa
Jja avointa ja yhteistd se asioiden hoito.”
Hajautetulle organisaatiolle tyypillisen yksikoiden fyysisen erillisyyden koetaan asettavan johtajan
yksikoiden véliseen tiedonkuljettajan rooliin, mitd korostaa vield yksikdiden vélisen
vuorovaikutuksen vidhdisyys. Roolia kuvataan ilmaisuilla “viestinvieja ja viestintuoja” sekd ”se
vuorovaikutteinen yhdistava tekija naitten talojen valilla”. Toisen yksikon kuulumisten vélittdmisen
nédhd&éan kuitenkin véhitellen kasvattavan tuttuuden tunnetta ja siten kehittdvan mahdollisuuksia

yhteisollisyyden synnyttdmiseen.

"Semmosta rikastusta, semmosia hyvid asioita ja samaten esimerkiksi talojen
palavereissa ma sanon aina, et siella paadyttiin tallaseen ratkasuun et mités te
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aattelette ... mut siis en vertaile vaan semmosta teaseria, semmosta hyvinlaista

yritdn tuoda sitd kautta ja puhun ihmisistd nimella ja jannasti sillakin on

vaikutuksensa et ihmiset vililld sitten jo kysyy, et mites sielld ...”
Tiedotusluonteinen viestittdminen nayttaytyy johtajan rooliin vahvasti kuuluvana alueena.
Viestintdkanavat vaihtelevat organisaatiokohtaisesti mutta molemmissa johtajat tuntevat olevansa
erityisesti koko tyOyhteisod koskevan tiedottamisen keskidssa. Johtajan rooliin liitetddn myos
velvollisuus jérjestaa tyoyhteisolle vuorovaikutuksen mahdollistavia tilanteita, joista saannolliset
palaverit nayttaytyvat merkittdvdnd osana. Palavereiden merkitys painottuu tydntekijoiden
keskindisen vuorovaikutuksen mahdollistamiseen, minka voi tulkita entisestdan lisdévan

tiedotuksessa kaytettavien muiden kanavien merkitysta.

“Yritdn mahdollistaa niin  paljon kun pystyn niitd  aikuisten  vdlisid
vuorovaikutushetkid mut seh@n on varhaiskasvatuksessa rajallista ... ettd ne hetket
sit kun on joku vaikka ... palaveri et ei oikeasti kdytettdis niin paljon aikaa ndihin
tiedotusasioihin vaan ne olis sitten niitd keskustelun hetkid.”

5.3.2 Johtajuuden merkitys tyontekijoiden kokemuksissa

Tyontekijoille johtajuus néyttaytyy kaytdnnon johtamistehtdvien hoitamisen ja tydntekijoihin
sitoutumisen ulottuvuuksina. Kaytannon johtamistehtavien hoitaminen perustuu tietoisuuteen
johtajan asemasta ja johtajan oman asemansa hahmottamiseen. Johtajaan henkil6nd kohdistuu
tasavertaisuuden kokemus suhteessa tydyhteisoon mutta samalla johtajan rooli muodostuu omaksi
selkedksi kokonaisuudekseen.

“Tasavertainen vaikka selvdsti kuitenkin johtaja. Tyontekijit uskaltavat olla omia
itsejaan vaikka johtaja olisikin ldsnd.”

’

” Johtajan asema on kuitenkin omansa.’

Pedagoginen johtajuus ja paatoksenteko sijoitetaan voimakkaasti johtajan asemaan. Pedagogisen
johtajuuden nahdaan ilmenevan henkilékunnan opastamisena, tukena ja kannustamisena mutta
edellyttdvan samalla johtajalta tilanteen tasalla olemista ja selke&é kuvaa perustehtdvan hoitamiseen
liittyvastd lapsiryhmien arjesta. Tyontekijat nékevat myos ajallisen resurssin rajallisuuden
aiheuttavan ristiriitaa pedagogisen johtajuuden toteutumiseen. Paatoksenteossa johtajan asema
korostuu asioiden yhteisen kasittelyn jalkeen lopullisen paatoksen tekijana.
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(Johtajan tarkeimpiéd tehtavid on) “pedagoginen johtajuus: opastaa, tukea,
kannustaa henkilékuntaa varhaiskasvatukseen liittyvissd asioissa.”

"Hdinen kanssaan neuvotellaan pddtoksistd ja ratkaisuista ja hdn “siunaa” ne

viimeiselld sanallaan.”
Johtajan asemaan liitetddn useita ominaisuuksia, joiden voi tulkita olevan sidonnaisia johtajan
rooliin mutta myds johtajan positiossa tydskentelevaan henkiloon itseensa hédnen henkildkohtaisina
ominaisuuksinaan. Voimakkaimmin johtajan rooliin liitettyja ominaisuuksia ovat kyky nahda
tilanteet kokonaisvaltaisesti, tasapuolisuus” ja “oikeudenmukaisuus”, jotka liitetd&n niin arjen
toimintaan kuin taloudellisiin ratkaisuihin liittyvaan paatoksentekoon ja tyontekijoiden kohteluun.
Enemmén henkilokohtaisen vivahteen siséltdvid ominaisuuksia ovat “kuunteleva korva”,
“empaattisuus”, “luotettavuus”, helposti lahestyttavyys” ja “rehellisyys”. Térkednd johtajan
ominaisuutena erottuu myo6s kyky tarttua eparéimattd hankaliksikin koettuihin asioihin, mika

ilmenee ilmaisuissa “’rivakka ote” ja ”jamakkyys”.

“Johtajalla on oltava nikemys, miten homma toimii! ”

12

ottaa tosissaan kaikki “valitukset” eli yrittdd muuttaa tarvittaessa
toimintatapoja parempaan pdin.”

’

"Kyky toimia, ottaa vaikeatkin asiat / ongelmat puheeksi.’

Osana kaytdnnon johtamistehtdvid nayttdytyy johtajan merkitys ongelmanratkaisijana.
Tyontekijoiden kokemuksissa erilaiset “sotkut ja sdhlaykset” edellyttivit johtajan puuttumista
asiaan joko mielipiteen tai asioiden jarjestelyn kautta. Johtajan nédhdaan olevan myds merkittava
tekija arjessa syntyvien ristiriitatilanteiden ratkaisijana. Kaytannollisimmillaan johtajan merkitys
ongelmanratkaisussa nayttdytyy ajatuksena johtajan mahdollisuudesta sijaistaa ryhmissa

tarvittaessa.

“Tarpeen vaatiessa on hyvd, ettd johtajasta on apua arjen hoitotilanteissakin, jos
on hetkellinen henkilokuntavaje.”
Kéytdnnon johtamistehtdvand nayttaytyvat myos arjen sujumisen mahdollistavat toimet, jotka
viittaavat lapsiryhmén ulkopuolelta hoidettaviin mutta perustehtdvan toteuttamisen kannalta
olennaisiin tehtdviin. Voimakkaimmin téllaisina tehtavind ilmenevat tyontekijoiden riittdvaan
madradn ja sijaisjarjestelyihin liittyvat toimet sek& niihinkin osittain liittyen ty6hyvinvoinnista

huolehtiminen.
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"Alaisten tyohyvinvoinnista huolehtiminen ... turvallisuus tyopaikalla = sijaiset,
lomajarjestelyt -> henkilokunnan mddrd.”
Osansa arjen sujumisen mahdollistavista toimista muodostavat myos hallinnolliset toimet ja
tiedottaminen, joissa molemmissa painottuu ajantasaisuus ja aikatauluissa pysyminen. Hajautettu
organisaatio korostaa johtajan merkitystd yksikéiden valisen tiedottamisen toteuttajana.
Tyontekijoiden kokemuksista voi tulkita tietoisuuden siit4, ettd hallinnollisuuteen ja tiedottamiseen
liittyvat asiat tulevat hoidetuiksi ajallaan, olevan yksi tyontekijdn johtajaa kohtaan tunteman

luottamuksen rakentumiseen vaikuttava tekija.

”Luotettavuus, hoitaa myos tyontekijdan asiat ajoissa, kuten palkkausasiat.”

“Hoitaa hallinnolliset asiat aikataulujen mukaisesti. Tiedottaa asioista vdlittomdsti
henkilokunnalle.”

Toisena tyOntekijoiden johtajuuteen liittdmien merkitysten dimensiona nayttdytyy johtajan
tulkita viittaavan seka konkreettiseen tavoitettavissa olemiseen etté tavoitettavuuden henkisempaén
ulottuvuuteen. Konkreettinen tavoitettavissa oleminen ndhdaan johtajan fyysisend lasnéolona, mika
mahdollistaa keskustelun, kysymyksiin vastaamisen ja mielipiteiden vaihtamisen, seka
tyontekijoiden tietoisuutena johtajan tavoitettavuudesta esimerkiksi puhelimen vélityksella tdmén
ollessa muualla. Tavoitettavuus henkisend ulottuvuutena nayttaytyy johtajan helppona
lahestyttavyytend sekad tamén virittdytymisena tyontekijoiden kanssa samalle ajattelun taajuudelle.
Lahestyttavyyden helppoutta lis&da tyontekijoiden nédkemyksisséd heiddn kokemuksensa johtajan

empaattisuudesta seké halusta ja kyvysta kuunnella tydntekijoita.

”Hdn (johtaja) nauttii meidan onnistumisista ja el tavallaan mukana péaivakodin
arjessa ja pitaa sitd tdarkednd.”

’

"Tyoyhteiso on johtajalle tirked asia ja hdn kokee yhteenkuuluvuuden.’

Tavoitettavuuden nahddén olevan myos johtajan ja tyontekijoiden yhteenkuuluvuudentunnetta
vahvistava tekija. Yhteenkuuluvuudentunteesta kertoo tyontekijoiden ndkemys johtajasta
tydyhteison jasenend, mika ilmenee tyoyhteisoon kuuluvien henkildiden maarittelyssa ilmaisuin
”oman taloni vaki ja johtaja” ja ’paivakotien koko henkilésto esimies mukaan lukien”. Keskindista
yhteenkuuluvuudentunnetta lisdd kokemus johtajan tasavertaisuudesta tyontekijéiden kanssa seké
tyontekijoiden havaitsema johtajan halu pysya tietoisena ryhmien arjesta. Myos kokemus johtajan

toimimisesta tyontekijoiden puolella” nayttiytyy tyontekijoitd ja johtajaa ldhentdvana.
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Yhteenkuuluvuuden ja tasavertaisuuden kokemuksista kertovat seuraavat tyontekijoiden ajatukset
tyoyhteison merkityksesté johtajalle:

“Ihmisid, jotka hoitaa hommansa ja mitd lupaavat. Toivottavasti myos mukavia
ihmisid, joiden kanssa soutaa venettd ajan virrassa.”

“Yhteisollisyyttd, kuulumista porukkaan. Arjen realiteetit todentuvat tyGyhteison
kautta.”
Sitoutumiseen liittyvat myods toimet, joilla johtaja mahdollistaa tydyhteison kehittdmista.
Kehittdmiseen liitetddn ilmapiirin luominen, joka tiedostetaan yhteisvastuulliseksi mutta johon
johtajalla ndhd&an olevaan suuri vaikutus. llmapiirin luominen néyttaytyy myonteisten tunteiden
ilmentdmisend ja kannustamisena mutta myos napakkana asioihin tarttumisena ja omien sanojen

takana seisomisena.

“Luoda mahd. hyvdlldi ja toimivalla johtamiskulttuurilla kannustava ja eteenpdin
meneva ilmapiiri ja juuri avoimen luottamuksellinen — tottakai myds meilla
jokaisella alaisella ja yhteison jasenelld — tyontekijalla — on ihan sama vastuu.”

“llmapiirin luominen: jamdkkyyttd tarvittaessa, iloa.”

Tyoyhteison kehittdmiseen mielletddn kuuluvaksi yhteisen linjan luominen ja toimintatapojen
muokkaaminen tarpeen mukaan ja ndissa johtajan rooli ndhdéaan perustavalla tavalla merkittavana.
Hallinnollisen organisaation osana toimimisen n&hddin aiheuttavan sekavuutta toiminnan
linjaamiseen ja johtajan rooliin liitetddn odote toiminnan linjan selkeyttdmisesta. Kehittdmiseen
kuuluu myods kaytettavissa olevien materiaalien ajantasaisuus ja tarkoituksenmukaisuus ja
materiaalien hankinta kdytannossa liitetddn johtajan tehtaviin. ”Kaytannon asiat, esim. ostokset,

korjaukset ... eivdt etenisi” (ellei johtaja olisi fyysisesti paikalla yksikodissd).

5.3.3 Johtajan ja tyontekijoiden valinen vuorovaikutus ja johtajaan kohdistuva
luottamus tydntekijoéiden ndkokulmasta

Tyontekijat kuvasivat verkostokartoissa myos johtajaan kohdistuvaa luottamustaan ja

vuorovaikutuksensa maaraa. Tulokset on koottu taulukkoon 4.
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VUOROVAIKUTUKSEN JOHTAJAAN KOHDISTU-
TOISTUMINEN VAN LUOTTAMUKSEN
LAATU
Paivittain. Luottaa tdysin, voi kertoa
- myas henkilokohtaisia 7
asioita.
Viikoittain Luottaa tydasioissa mutta eli
6 kerro henkilokohtaisia 1
asioita.
Harvemmin kuin viikoittain Luottaa hyvin vahén tai ei
- lainkaan. -
Ei lainkaan. -

TAULUKKO 4. Johtajaan liittyvé vuorovaikutus ja luottamus.

Johtajan kanssa tapahtuva vuorovaikutus nayttdytyy viikoittain tapahtuvana. Kahdeksasta
vastaajasta kuusi kokee olevansa vuorovaikutuksessa johtajan kanssa joka viikko. Huomionarvoista
on, ettd kahdesta verkostokartasta puuttuivat osittain tai kokonaan vuorovaikutusta kuvaavat
piirrokset, joten niita ei voitu tulkita vuorovaikutuksen osalta.

Johtajaan kohdistuva luottamus nayttdytyy vahvana. Seitsemén tydntekijd4 kokee voivansa
luottaa johtajaan taysin. Yksi tyontekija méaarittelee luottamuksensa tydasioihin liittyvéaksi. Vahaista
tai epaluottamusta ei ilmene.

Verkostokartoista tulkitut johtajaan kohdistuvaa luottamusta ja vuorovaikutusta kuvaavat
tulokset vahvistavat kyselyisté saatua vaikutelmaa siitd, ettd tyontekijat mieltavat johtajan kuuluvan
tyoyhteis6on yhtend sen jasenend. Yhteisollisyys ei vuorovaikutuksen ja luottamuksen perusteella
nayttdydy yhta tiiviind kuin tiimi- tai ryhmakohtainen yhteisollisyys mutta kuitenkin selkeésti

johtajaa tydyhteis6on kiinnittavana.
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6 JOHTOPAATOKSET

Taman tutkimuksen mukaan johtajien yhteisollisyystulkinnoissa korostuu yhteiséllisyyden
prosessinomaisuus. Tutkimuksen perusteella tydyhteisd ja yhteisollisyys nayttaytyvat johtajille
varhaiskasvatuksen hajautetussa organisaatiossa yksikkdkohtaisina ilmidind, mikéd tukee seka
Halttusen (2009, 96) ettd Soukaisen (2015, 154) tutkimuksissaan tekemié johtopéaatoksia. Samaan
yksikkoon liittyvat pitkat tyourat pitavat sisélldan pitkia tyotoveruussuhteita, jotka puolestaan
vahvistavat tyontekijoiden keskindistd toistensa tuntemista, mink& voi nahdd lahentdvéan ja
sitouttavan tyontekijoita toisiinsa sekd ryhmaénsa ja yksikkoonsa. Tamén yhteyden vahvistavat
my6s Zani ja Cicognani (2012, 2). Hajautettu organisaatio edellyttdd lisaksi tyontekijoilta
lisddntyvad vastuun ottamista, minkd Halttunenkin (2009, 96) nékee painottavan omaan
lahiyhteis60n — ryhmaéan tai tiimiin — keskittyvaa tyopanosta ja minka voi samalla ndhdé toimivan
yksikkokohtaista yhteisollisyytta vahvistavana tekijana.

Organisaatiokohtainen yhteisollisyys tunnistetaan hitaasti kehittyvéksi ja se nayttaytyy
johtajien kokemuksissa toivottavana vaikka sen osatekijoitd kuvataankin yksikkdkohtaisesti
painottaen ja vaikka ajatukset sen rakentumisesta vaihtelevat johtajilla toiveesta konkreettisten
toimenpiteiden suunnitteluun asian edistamiseksi. Yhteisollisyyden rakentumiseen liittyy ndkemys
yksilon vastuusta yhteisollisyyden kehittdjana. Tama tutkimus ei kokonaisuutena tue ajatusta, etta
hajautetun organisaation yksikoiden toivottaisiin olevan toisiinsa ndhden samanlaisia mutta erdiden
yhteisollisten ja yhteiseksi muodostettavien elementtien, joista merkittdvimmaksi nousee toimiva
vuorovaikutus, koetaan helpottavan arkityon sujuvuutta, parantavan ilmapiiria ja mahdollistavan
tiedonkulkua koko organisaatiossa.

Johtajan rooli rakentuu tésséd tutkimuksessa osittain tydyhteison jasenyyden ja osittain sen
ulkopuolisuuden kautta. Johtajat itse tunnistavat roolissaan tyoyhteisdén kuulumisen lisaksi
ulkopuolisuutta korostavia tekijoita kun taas tyontekijoille johtaja on lahes poikkeuksetta osa
tydyhteisod. Tutkimuksen tulos heijastaa hajautetun varhaiskasvatusorganisaation hallinnollisen
johtajan roolin méarittelyyn liittyvaé laajemminkin tunnistettua epamaaraisyytta. Halttunen (2013,
97, 107) huomauttaakin, ettd johtajuuden rakenteiden muutos vaatii johtajuutta méaéarittavien
tekijéiden huomioimista ja tuo esille hallinnollisen johtajuuden mahdollistamat erilaiset johtamisen

tavat ja tyylit, joita on tunnistettavissa my0ds t&dhdn tutkimukseen osallistuneiden johtajien
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toimintaansa koskevina erilaisina tietoisina valintoina. Valintoihin sisaltyy aina my6s vastuu niiden
tarkoituksenmukaisuudesta juuri tietyssa organisaatiossa ja yksikossa. Alan tutkimus tukee selkedsti
nédkemystd, ettd uudenlaiset organisaatiot edellyttavat luopumista vanhoista johtamistavoista, koska
yhden yksikon johtamisen menetelmien ei nédhda toimivan endd organisaatiotasolla (ks. esim.
Halttunen 2013, 103; Parrila 2006, 21).

TyOyhteis6 nousee téssd tutkimuksessa varhaiskasvatuksen perustehtdavén toteuttamisen
peruselementiksi, mitd kuvaa seka johtajien etta tyontekijéiden kokemus tydyhteisostd voimavarana.
Tahan kokemukseen liittyy tyon kaytdnnon toteuttaminen mutta erityisesti voimakas henkinen
ulottuvuus, koska voimavaran kokemus rakentuu vahvasti ei-aineellisista tekijoistd. Nama ei-
aineelliset tekijat, kuten kokemukset tuesta ja kumppanuudesta, ovat tunnistettavissa yhteisollisyytta
vahvistaviksi elementeiksi, jolloin voidaan péatelld, ettd tyoyhteison yhteisollisyys on tydyhteison
ominaisuuksista merkittavassa roolissa suhteessa tydssa jaksamiseen ja tydsta saatuihin myonteisiin
kokemuksiin. P&atelmé saa tukea Nislinin (2016) tutkimuksesta, jonka mukaan voimavaroilla niiden
aineettomassa merkityksessa on ty0ssé jaksamista ja tyon laatua parantava vaikutus.

Merkittavéaksi taman tutkimuksen tekee sen sijoittuminen varhaiskasvatuksen hajautettuun
organisaatioon. Hajautettu organisaatio tyokontekstina nayttaytyy eri tavoin johtajien ja
tyontekijoiden tietoisuudessa. Johtajat mieltdvat yksikkonsa hallinnolliseksi kokonaisuudeksi, kun
taas tyontekijoille se jad suurimmalta osin taustatekijaksi. Tietoisuuden tasojen eroja voidaan selittaa
johtajan tyon konkreettisella jakautumisella eri yksikdihin, jolloin yksikoiden tyontekijat, toiminta
jaasiakkaat ovat ainakin jollakin tasolla kosketuksissa johtajaan. Tydntekijoiden arkeen hajautetussa
organisaatiossa tydskentely ei sindnsa vaikuta, mika todentuu jo Halttusen (2009, 94) tutkimuksessa.

Toimintakulttuuri, vuorovaikutus ja luottamus néyttaytyvat yhteisollisyyden elementteina
myo6s varhaiskasvatuksen hajautetussa organisaatiossa. Toimintakulttuurin kannalta tiettyihin
tilanteisiin liittyvét toimintatavat ilmenevat samankaltaisina yksikko- ja organisaatiokohtaisestikin
mutta enemman painottuu toimintakulttuurin aineeton ulottuvuus, joka ilmenee toisen
kohtelemisena, toiselle puhumisen tapana ja yhteisind arvoina. Juuri toimintakulttuurin aineeton
ulottuvuus tekee siitd osaltaan yksikkokohtaista yhteisollisyytta vahvistavan tekijan, koska se
painottuu ihmisten véliseen vuorovaikutukseen.

Vuorovaikutuksen laatu néyttaytyy tdssd tutkimuksessa yleisesti melko hyvaksi koettuna
mutta samalla se nidhdaan alttiina erilaisille yksilotasolta lahteville tekijdille. Vuorovaikutuksen
laadun n&hdadn olevan kahdensuuntaisessa suhteessa tyoyhteison ilmapiiriin sekd ilmapiiriin
vaikuttavana ettd siihen reagoivana tekijané. Vuorovaikutus keskittyy tyontekijoiden vélisend omiin
yksikdihin ja vahvistaa osaltaan yksikkokohtaista yhteisollisyyttd. Vuorovaikutus johtajan ja

tyontekijoiden valilla ei ole yhta aktiivista ja usein toistuvaa kuin tyontekijoiden keskindinen
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vuorovaikutus mutta riittdvdd kuvatakseen johtajan ja tyontekijoiden Vvalilla ilmenevéa
yhteisollisyytta.

Vuorovaikutuksen laatu ja tiiviys koetaan myonteisena asiana mutta samalla vuorovaikutus
vaatii myds ammatillisen orientoitumisen huomioimista. Aira (2012, 134) tuo esille
vuorovaikutustutkimuksen nakokulman, jonka mukaan merkityksellisiin vuorovaikutussuhteisiin
liittyy henkil6kohtaistenkin asioiden jakamista, mutta painottaa oman tutkimuksensa perusteella
kuitenkin tyokeskeisen vuorovaikutuksen suurempaa merkityksellisyytta. Han ottaa kantaa myos
vuorovaikutussuhteiden sopivaan etédisyyteen ja argumentoi liian laheisten vuorovaikutussuhteiden
tosi asiassa hankaloittavan péa&toksentekoa ja puolueetonta suhtautumista luomalla liiallista
samanmielisyyden painetta (Aira 2012, 135). Tamé nakokulma korostaa ammatillisen orientaation
tarkeyttd tyoyhteisdssa ja tukee samalla tulkintaa, jonka mukaan tdssé tutkimuksessa todetun
johtajan ja tyontekijoiden vélisen vuorovaikutuksen voi nahdé olevan johtajuutta vahvistavaa.

Myds luottamukseen liittyvat ndkokulmat tassa tutkimuksessa vahvistavat yhteisollisyyden
yksikkokohtaisuutta sek& johtajan roolia osana tyoyhteisfd. Johtajaan kohdistuu véhintaan
tybasioissa taydellinen luottamus ja johtajan ldhtékohtana puolestaan on tydntekijoihin kohdistuva
ammatillinen luottamus. Ammatillisuuteen ja osaamiseen kohdistuva luottamus paitsi lujittaa
tyontekijoiden keskindisia suhteita myos vahentdd johtajan tyontekijéihin kohdistaman kontrollin
tarvetta (ks. Soukainen 2013, 133). Koivuméki (2008, 246) nakee tyon valvonnassa myds johtajaan
kohdistuvan luottamuksen vahvistumista tukevan ulottuvuuden silloin, kun valvonta on tulkittavissa
tyontekijaan kohdistuvaksi kiinnostukseksi ja arvostukseksi. Tydntekijoiden keskindisessa
luottamuksessa koetaan vaihtelua yksikon sisalla mutta erityisen selkeésti luottamus vaihtelee
organisaation tasolla oman ja toisen yksikon tyontekijoiden valilla. 1lmiota selittaa osaltaan se, etta
toisen yksikon tyontekijat koetaan vieraiksi ja osaltaan Soukaisenkin (2013, 131) huomioima
luottamuksen rakentamisen vaikeus muualla ikdan kuin itselle nakymaéattomana tydskenteleviin
henkilGihin.

Tassékin tutkimuksessa tulee esiin, ettd hajautettu organisaatio haastaa perinteisid
yhteisOllisyyttd muodostavia ja sitd yllapitdvia menetelmid. N&kyvimpand ndistda ovat
vuorovaikutuksen keinot, jotka yksikkdkohtaisesti ovat edelleen toimivia mutta jotka pyrittdessa
organisaatiokohtaisen vuorovaikutuksen toteutumiseen ja sitd kautta laajemman yhteisollisyyden
vahvistamiseen eivédt kuitenkaan ole riittdvid. Téssd tutkimuksessa nouseekin selkeésti esille
séhkdisen viestinndn merkitys vuorovaikutuksen mahdollistajana, mita tukee Airan (2012, 144)
tutkimus, jonka mukaan toimiva ja asioita edistava vuorovaikutus hajautetussa organisaatiossa vaatii

tuekseen toimivaa ja aktiivisessa kaytossa olevaa sahkoista viestintateknologiaa.
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Sahkaisen viestinnan kaytantoja sitovat eri kuntien erilaiset ohjeistukset, jotka méérittelevat
kaytettdvissé olevat menetelmat. Tutkimuksessa tulee kuitenkin esille myds yksittdisten ihmisten
erilainen suhtautuminen sahkdisten viestintavélineiden kayttoon, mink& koetaan hankaloittavan
viestinnan toteutumista erityisesti silloin, kun kaytdssa on rajatumpi maara sahkoisen viestinnén
menetelmid ja suhtautuminen on kielteisté tai valinpitamatontd. Myos muissa tutkimuksissa (Aira
2012, 140; Sivunen 2007, 101) on todettu ihmisten osallistuvan sahkoiseen viestintdan vaihtelevasti
— eika valttamatta ollenkaan - ja suhtautuvan sahkoisiin viestintimenetelmiin ikaan Kkuin
vapaavalintaisena mahdollisuutena. Passiivisen suhtautumisen on kuitenkin todettu jopa estavan
toimivan vuorovaikutuksen syntymisen. Sen voi tulkita johtuvan yleisestd Kkielteisesta
suhtautumisesta sahkdisten menetelmien kayttoon mutta myds omissa taidoissa koettujen puutteiden
aiheuttamasta epdavarmuudesta. Sivunen (2007, 171) korostaakin tutkimuksessaan yhteisten
pelisdéntdjen luomisen tarkeyttd séhkdisten viestintavalineiden kayttoon. Pelisaantdjen ja
toimintatapojen selkeyttdminen sitouttaa tyontekijoité ja sen voi nahda myos kirkastavan séhkoisen
viestinn&n merkitysté.

Vuorovaikutuksella on  merkittdvd asema tdmé&n tutkimuksen muodostamissa
ja kaytannon johtamistehtavien muodostamaksi kokonaisuudeksi, josta jokainen osatekija vaatii
toteutuakseen toimivaa vuorovaikutusta koko hajautetussa organisaatiossa. Johtajuus siis seka
edellyttdd vuorovaikutusta ettd muodostuu keskeiseksi myos sen mahdollistajana. Myos Aira (2012,
140) nakee vuorovaikutuksen hajautetun organisaation johtajuuden tarkeimpéna elementting.

Hajautettu organisaatio korostaakin johtajan roolia vuorovaikutustilanteiden mahdollistajana,
mika ndkemys saa tukea Halttusen (2009, 98) tutkimuksesta, jonka mukaan harvoinkin toteutuvat
kasvokkain tapahtuvat vuorovaikutustilanteet toimivat muuta erilaisin tavoin toteutuvaa
vuorovaikutussuhdetta kannattelevana tekijana. Halttusen tutkimus tukee myo6s nakemystd, jonka
mukaan johtaja on avainasemassa yhteisten tapaamisten jarjestdmisessa erityisesti aloitteentekijana.
Halttusen pdadtelmd saa tukea Soukaisen (2015, 154, 166) tutkimuksesta, jonka mukaan
organisaation johtajan toteuttama yksikoiden tietoinen erill&&n pitdminen ja sosiaalisen kohtaamisen
puuttuminen paitsi korostaa yksikkokohtaista yhteisollisyytta myds tekee mahdottomaksi
tyontekijoille tiedostaa ja hahmottaa tydyksikkdnsd osana suurempaa organisaatiokokonaisuutta.
Kokonaisuuden hahmottamisen ongelmien voi tulkita osaltaan korostavan tassakin tutkimuksessa
tunnistettua tyontekijoiden tunnetasoistakin kiinnittymistd omaan fyysiseen yksikkoon ja nakyvén
niin ikdan tassakin tutkimuksessa havaittuna toisen yksikon tydntekijoihin suuntautuvan
luottamuksen ja vuorovaikutuksen véhdisyytend, epétietoisuutena toisen yksikon asioista ja

haluttomuutena siirtymisiin yksikoiden valilla.
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Soukainen (2015, 159) korostaa, ettd hajautetun organisaation johtajuus edellyttaa tietoisuutta
siitd, ettd ”johtajan ei tarvitse tietd& kaikesta kaikkea eikd hanen tarvitse tehda kaikkea” ja nostaa
yhdeksi johtamisen keinoksi jaetun johtajuuden (ks. myds Parrila 2006, 23). Tietoisuus jaetun
johtajuuden tarpeellisuudesta tulee esille tassa tutkimuksessa johtajien tyontekijoihin kohdistamasta
vastuun ottamisen odotteesta, mika viittaa sek& pedagogisiin ratkaisuihin ettd kykyyn tehda
tarvittavat arjen ratkaisut itsendisesti ilman johtajan vahvistusta. Vastuuseen suhtautuminen koetaan
yleisesti mielekkéaksi ja omien vahvuuksien hyoddyntdmistda mahdollistavaksi mutta myds
poikkeuksia, jopa vastuun vélttelyd, tunnistetaan. Samansuuntaiseen johtopaatokseen on
tutkimuksessaan tullut myos Halttunen (2009, 95), joka kuvaa vastuunottamista omassa tyossa
paasaantoisesti myonteisend kokemuksena.

Vastuukysymykset ovat varhaiskasvatuksessa laajemminkin yksi tdman hetken puhuttavimpia
aiheita. Pedagogiikan merkityksellisyyden tunnistaminen on lisénnyt varhaiskasvatuksen
ammattikunnista erityisesti lastentarhanopettajan tyon vastuuta ja merkitystd pedagogiikan
asiantuntijana. Suomalainen varhaiskasvatuskulttuuri on kuitenkin harmoniaan ja tasa-arvoon
vedoten ns. tasapdistanyt eri ammattikuntien asiantuntijuutta ja muokannut vahvan yleisen
kéytannon, jonka mukaan kaikki tekevat kaikkea esimerkiksi tyovuorojen puitteissa. (ks. esim.
Heikka, Halttunen & Waniganayake 2016, 292-293.) Tatd kaytantod pyritdan nyt julkisella
keskustelulla ja toimenpiteillda muuttamaan mutta jo sen aiheuttama julkinen — epdvirallinenkin —
keskustelu on omiaan kertomaan, kuinka syvélla opitut arvot ja asenteet ihmisissa ovat ja kuinka
hidas muutos on odotettavissa.

Tassa tutkimuksessa on I0ydettavissa tietoisuutta entistd paremman eri ammattikuntien oman
asiantuntijuuden voimakkaammasta esille tuomisen tarpeesta liittyen juuri vastuukysymyksiin.
Erityisesti johtajat korostavat tydntekijoiden omaa asiantuntijuutta ja omia vahvuuksia vastuun
ottamisen tyokaluina, mika voidaan tulkita nakemyksena vastuun tietoisesta jakamisesta
asiantuntijuuden mukaan. Toisaalta tyontekijoiden nakemyksissd korostuu tasa-arvoisuuden
kokemisen tarkeys, mika padosin nayttaytyy inmisten keskinéisena tasa-arvoisuutena mutta on myos
ainakin osittain tulkittavissa edelld mainittuun ammattikuntien tasapdistamisen odotteeseen.
Voitaneen siis ajatella, ettd ndiden nakemysten kohtaaminen on yksi l&hitulevaisuuden merkittavista

tavoitteista varhaiskasvatuksessa niin organisaatio- kuin valtakunnallisellakin tasolla.
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7/ POHDINTA

Tutkimukseni on tapaustutkimus kahdesta varhaiskasvatuksen hajautetusta organisaatiosta.
Tapaustutkimuksen luonteeseen ei kuulu teoreettinen yleistdminen ja tdman tutkimuksen tarkoitus
onkin lisdtd ymmarrystd johtajuuden ja tydyhteisén merkityksista omassa kontekstissaan.
Tutkimuksessa olennaista on omakohtainen kokemus ja niinpa tutkimuskohteena eivét ole ihmisten
késitykset, koska kasitykset ovat yleensd mm. sosialisaation, viestinndn, koulutuksen ja median
kautta muodostuneita eivatka valttaméattd perustu omakohtaiseen kokemukseen (Laine 2015, 40).
Myoskaan tutkittavan tuottama puheen tai tekstin muoto, painotukset tai yksittéiset sanat eivat ole
olennaisia télle tutkimukselle vaan tutkimus keskittyy omakohtaiseen kokemukseen liittyviin
merkityksiin ja merkitysyhteyksiin.

Juuri omakohtainen kokemus ja sen kautta kuuluva varhaiskasvatustyon kentén aani tekevat
tastd tutkimuksesta merkityksellisen. Se konkretisoi varhaiskasvatustutkimuksen tunnistamia
ilmidita omassa, hajautetun organisaation kontekstissaan ja todistaa omalta osaltaan
yhteisollisyyden merkitysta niin kéytdnnon tyon toteuttamisen kuin tyén mielekkyyden kannalta.
Lisaksi uskon tutkimukseni muuttavan sanalliseen muotoon muidenkin kuin vain tutkimukseen
osallistuneiden henkildiden ajatuksia, minka ajattelen synnyttdvan kokemuksen laajemmassa
mielessd yhteisistd asioista ja parhaassa tapauksessa herattdvdn ideoita oman toiminnan
rikastamiseen. Tutkimus paitsi tuo ajankohtaista tietoa kentéltd myos auttaa hahmottamaan eri
kuntien toimintakéytantdjen eroja ja niiden vaikutusta kaytdnnon toimintaan. Vaikka kuntien
varhaiskasvatustoiminnan suuntaviivat perustuvat samoihin valtakunnallisiin asiakirjoihin ja niissa
on paljon yhtenevaisyyttd, voidaan jo tassakin mittakaavassa toteutetun tutkimuksen avulla 16yt&a
my0s niitd toiminnan sdvyeroja, jotka muodostuvat niin kunnan ohjaaman kulttuurin kuin johtajien
ja tyontekijoiden henkilokohtaisenkin orientaation eroavaisuuksien tuloksena. Parhaimmillaan tdmé
tutkimus voi toimia apuvalineend erityisesti hajautettujen organisaatioiden toiminnan
muokkaamiseen niiden alkutaipaleella tai mydhemmin tukena erilaisissa muutostilanteissa.

Tama tutkimusmatka vahvisti osin omia ennakko-oletuksiani mutta paasi samalla myos
yllattdmaan. Yhteisollisyys yksikkokohtaisena ilmidné paédasiassa vahvisti omaa ndkemystéani mutta
odotin ennalta tyontekijoiden vahvemmin nakyvaa tietoisuutta omaa yksikkdd suurempaan

organisaatioon kuulumisesta. Yksikoiden valisen me-hengen vahéinen ilmeneminen ei yllattanyt
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kun taas yksikoiden vélisen vuorovaikutuksen véahdisyys sen sijaan yllatti. Itselleni muodostunut
ennakkokasitys yksikoiden vilisestd jonkin asteisesta “perusvuorovaikutuksesta” tydasioissa
osoittautui vaaraksi. Johtaja sen sijaan miellettiin kiinteimmin tydyhteison jaseneksi kuin oletin,
mika hamméstytti siindkin mielessd, ettd johtajat olivat vanhastaan tuttuja toisessa yksikdsséén ja
uusia toisessa. Lisaksi heiddn kokemuksensa uuden yksikdn kanssa toimimisen alkutaipaleen
helppoudesta tai haasteellisuudesta erosivat toisistaan, mika mielestani lisaa tyontekijéiden varsin
poikkeuksettoman johtajan tyoyhteisdon liittdmisen yllattavyyttd. Johtajien nakemyksista ei ollut
tulkittavissa myoskaan ajatustani halusta kuulua tyéyhteison vaan molemmilla oli selked ndkemys
oman roolin edellyttdmésta johtajuuden jakautumisesta sekd tyoyhteison sisa- ettd ulkopuolelle.
Oletukseni johtajuuden merkityksesta arjen tyon ja ristiriitatilanteiden tukijana, kdytannon asioista
huolehtijana seka pedagogisena johtajana puolestaan saivat tutkimuksen kautta vahvistusta.

Yhtend tdméan matkan suurena antina itselleni pidén tutustumista tutkijan nakdkulmasta
kahteen toisaalta samanlaiseen ja toisaalta erilaiseen organisaatioon sekd kontaktia organisaatioiden
johtajiin. Vaikka tutkimukseni aineistonkeruun eri osat aiheuttivat yksikoissa lisatyota ja jonkin
verran myo6s aikatauluihin liittyvaa saatoa, koin itseni tervetulleeksi kaikkiin yksikoihin ja
tutkimusaiheeni heréttavan kiinnostusta myos johtajissa. Tama myonteinen kokemus konkretisoitui
erityisesti toisen haastattelutilanteen yhteydessd, kun haastattelun aluksi ké&teeni ilmestyi kahvimuki.
Tyontekijoille jain varmasti etdisemmaksi vaikka suunnitelmani jokaisen kyselyyn ja
verkostokarttaan vastaajan kasvokkain tapahtuvasta kohtaamisesta suurimmalta osin toteutui ja
muutamien vastaajien kanssa kavimme myds lyhyitd sahkopostikeskusteluja. Myds minuun
kohdistunut luottamus yllatti sekd haastattelutilanteissa ettd kyselyitd ja karttoja lukiessani.
Tutkimuksen aihe on kuitenkin sellainen, etta se on mahdollista kokea hyvinkin henkilékohtaisena
ja vaikka pyrin joka kadnteessa tuomaan esille takuun anonymiteetistd, vastausten suoruus yllatti
silti.

Aineiston kokonaisuutena koen toimineen tassa tutkimuksessa riittdvan hyvin. Siitd saamani
informaatio oli laaja, mika toisaalta toi kokemuksen asian perusteellisen kasittelyn
mahdollistumisesta, mutta sai samalla miettim&an, olisiko pienemmé&n mittakaavan aineistollakin
kuitenkin  péarjatty. Erityisesti teemahaastattelun  kysymyksissa ilmeni jonkin verran
paéllekkéisyyttd, mika luettakoon tutkijan noviisiuden piikkiin. Toisaalta aineistotriangulaatio
mahdollisti aineistossa mahdollisesti esiintyvien puutteiden korjaantumista toisen aineiston avulla.

Kysely- ja haastatteluaineistoja analysoidessa niiden konkreettisimmaksi eroksi nousi
haastattelun suoma mahdollisuus t&smentéviin kysymyksiin, mika taas kyselystd puuttui.
Kyselyiden osalta niiden suurempi lukum@érd tosin hieman kompensoi tuota puutetta.

Verkostokarttaa kuvaisin aineistonkeruun menetelméané sanalla hauska. Se oli tassa tutkimuksessa
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muodoltaan varsin yksinkertainen ja myos helppo analysoida mutta toi silti aineistoon sitd
lisdvahvistusta, joka sen kayttamisen tarkoitus alun perin olikin. Milesin ja Hubermanin
analyysimallia pidan onnistuneena valintana sen joustavuuden vuoksi. Malli salli analyysiluokkien
liilkkuvuuden ja uudelleen muotoilemisen ja sen avulla oli mahdollista muodostaa melko selkea
tulosrakenne. Olin valmistautunut tarvittaviin vertailuihin koodittamalla aineiston vastaukset niin,
ettd minun olisi mahdollista vertailla yksikkdkohtaisia aineistoja keskendén. Analyysivaiheessa kéavi
kuitenkin selvéksi, ettei varsinaista vertailua tarvita, mista syysta jatin tulosluvun lainauksistakin
koodit pois. En kokenut niitd tutkimuksen kokonaisuudenkannalta tarpeellisiksi, koska olennaista
tassa tutkimuksessa on sen luoma kokonaiskuva, eivat yksittaisten vastausten erot.

Kato aineistonkeruun yhteydesséd jai tassa tutkimuksessa suhteellisen pieneksi. Se ilmeni
kokonaisuudessaan siina yksikossd, jossa tutkimukseen osallistujat arvottiin ja jossa en tavannut
henkildkohtaisesti kaikkia heitd. Kokemuksena tdmé vahvistaa késitystani seka vapaaehtoisuudesta
ettd tutkijan ja tutkimushenkilén kasvokkain tapahtuvasta kohtaamisesta tutkimukseen sitoutumista
vahvistavina tekijoina.

Kato ja sen ilmenemisen tapa vahvistavat mielestani myds tutkimuksen eettisiin periaatteisiin
liittyvén tiedottamisen merkitysta. Tiedotuskaytantoni oli molemmissa organisaatioissa samanlainen
lukuun ottamatta minun ja muutamien tutkimushenkilGiden vélistd lyhyttd keskindista sdhkopostitse
tapahtunutta vuoropuhelua. Tiedottaminen tapahtui keskitetysti palavereiden yhteydessda, mika
aiheutti epatasa-arvoa suhteessa niihin henkildihin, joiden ei ollut mahdollista osallistua ko.
palaveriin. Heihin pyrin olemaan yhteydessad myos sahkdpostitse, mika ei kuitenkaan taysin poista
tiedottamisen kaytantojen epétasaisuutta.

Tutkimuseettisistd periaatteista tai haasteista voimakkaimpana koin tdssa tutkimuksessa
anonymiteetistd huolehtimisen. Pyrin alusta lahtien tekemé&an selvéksi, ettd vastaajien
henkil6llisyydet ja tutkimusyksikéiden sijainti jaavat vain minun tietooni. Kuntahallinnollisista
syista jouduin kuitenkin tutkimuslupia anoessani nimeamaén tutkimusorganisaationi, joista toinen
on nimettynd myos ko. kunnalta saamassani tutkimusluvassa. Tastd syystd sekd sen vuoksi, etta
tutkimuslupalomakkeet ovat kuntien virallisia lomakkeita tunnisteineen, tutkimuslupia ei ole lisétty
tdman raportin liitteiksi.

Mielestani tapaustutkimus téllaisessa muodossa edellyttdd ehdotonta anonymiteettia
tutkimushenkil6ille mutta koen sen samalla vaikuttaneen tutkimustuloksiin niité tasoittavalla tavalla,
koska tulosten yleisluonteisempi kasittely jattaa yksikko- ja organisaatiokohtaiset persoonalliset
piirteet suurelta osin piiloon. En kuitenkaan koe tutkimuksen menettdneen mitd&dn anonymiteetin

kustannuksella vaikka tutkijana tunnistankin itsesséni halun korostaa joitakin asioita.

80



Erds tamén tutkimusmatkan suurimmista haasteista olikin tutkijan roolissa pysyminen ja
litallisen subjektiivisuuden pitdminen ns. kurissa. Kuten aiemminkin tassa raportissa olen todennut,
tutkimusaihe on minulle erittain laheinen oman tyoni kautta ja erityisesti haastatteluiden yhteydessa
koin suoranaista tarvetta purra itseani huuleen, etten olisi lipsunut tutkijan roolista ja alkanut esittaa
kommentteja, kun haastateltavani puki sanoiksi omaksikin tunnistamiani ajatuksia. Samoin
aineistojen luku- ja analyysivaiheessa tunnistin aineistosta useita itsellenikin tuttuja ja ajatuksia
herattavia ilmi6itd seka pyrkimystd lukea ns. rivien vélistd, minkd koin haastavan aineistossa
pysymistani. Myonteisena koen kuitenkin sen, ettd tunnistan nama piirteet itsessani, jolloin uskallan
olettaa, etteivat ne sittenkdan vaikuttaneet lopputulokseen. Tutkimuksen luotettavuutta olen liséksi
pyrkinyt lisédméan ja pitamaan ylla pyrkimalld mahdollisimman tarkkaan selostukseen tutkimuksen
kulusta. Myos aineistotriangulaatio ja tutkittavan ilmion lahestyminen kahdesta eri nakékulmasta
ovat mielestani vahvistaneet tutkimuksen luotettavuutta.

Varhaiskasvatuksen hajautettu organisaatio tarjoaa tutkijalle loputtomasti tutkimusaiheita.
Tamén tutkimuksen pohjalta yhteisollisyyttd koskevaa tutkimusta voisi jatkaa esimerkiksi
selvittamélla, miten yhteisollisyys nayttaytyy vanhemmille tai miten se nayttaytyy sellaisessa
organisaatiossa, joka koostuu erilaisista varhaiskasvatusmuodoista. Myods johtajuuden merkitys
saattaisi nayttaytyé erilaisena organisaatiossa, joka muodostuu muistakin varhaiskasvatusmuodoista
kuin perinteisista paivakodeista. Tutkimusta voisi my0s tarkentaa koskemaan séhkdisen viestinnan
ulottuvuuksia varhaiskasvatuksen hajautetun organisaation kontekstissa.

Tamakin tutkimus osoittaa, ettd hajautetun organisaation mallin yleistyminen
varhaiskasvatuksen kentdlld vaatii toimintatapojen Kkriittistd tarkastelua ja kehittdmistéa.
Yhteisollisyys yksikkokohtaisena ilmiona tuottaa paljon hyvad mutta myods sen kehittdminen kohti
organisaation yhteiseksi koettua yhteisollisyytta poistaisi varmasti niin ennakkoluuloja kuin ainakin
joitakin yksikdiden vélisen yhteistoiminnan kompastuskivid. Muutos vaatii kuitenkin avoimuutta ja
ennen kaikkea aikaa. Toisen tutkimusorganisaationi johtajan sanoin: “Kaikessa ollaan matkalla,

koko ajan”.
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Liite 2(1)

Hei!
XX:n pdivikoti osallistuu Pro gradu -tutkielmaani, jonka aihe on Johtajuus
ja tydyhteiso varhaiskasvatuksen hajautetussa organisaatiossa ja jossa tutkin
ko- organisaatiossa tyoskentelevien ammattilaisten Kdsityksid
tydyhteisdstd ja johtajuudesta osana tydyhteiséi- Tutkimus on
tapaustutkimus,  johon  teidin  lisdksenne  osallistuu  toinenkin
varhaiskasvatuksen hajautettu yksikké toisesta
pirkanmaalaisesta  kunnasta-  Tutkijana  toimii
lastentarhanopettaja ja varhaiskasvatuksen
maisteriopiskelija Anna-Liisa Mintysalo Tampereen
yliopistosta ja  tutkielman  ohjaajana  toimii
professori Kirsti Karila-

Tutkimuksen aineisto koostuu Jjohtajan
haastattelusta sekd henkilokunnalle tehtdvistd
Kyselystd ja  verkostokartasta-  Aineisto  on
luottamuksellinen, samoin tutkimukseen osallistuvia
yksikditd  ei  julkaista-  Aineiston  Kisittely
suoritetaan niin, ettei yksittdistd vastaajaa ole
mahdollista tunnistaa- Aineisto kerdtddn
helmikuussa 20718

Mikdli  tutkimus herdttdd kysymyksia, minut
tavoittaa varmimmin sihkdpostilla mantysalo-anna-
liisa-h(at)student-uta-fi- Puhelinnumeroni on 040

XXXXXXX*

Tavataan helmikuussa!

Anna-Liisa

91



Liite 3(1)

TEEMAHAASTATTELUN RUNKO

(kysymyksissid yksikké = koko hajautettu kokonaisuus, talo = yksikkéon kuuluva yksittdinen piivikoti)

Tydyhteisokysymykset

Minkdlaisen tydyhteison yksikkdsi muodostaa?

Mitd merkitystd tydyhteisolli mielestisi on?

Minkdlaisena koet oman roolisi tai asemasi tybyhteisossi? (Onko eroja talojen vililld)
Miten pysyt ajan tasalla talojen ja tydntekijéiden ajankohtaisista asioista?

Miten yhteiséllisyys (yhteiséllinen henki) nikyy yksikéssisi? (Onko eroja talojen viililld)
Miten vahvistatte yhteisollisyyttd?

Kuvaile yksikkdsi ilmapiirid-

Minkdlaisia ongelmatilanteita yksikdssdsi syntyy? Miten silloin toimitaan?

Minkdlaisia tiedonkulun ja tiedottamisen kiytintdji teilli on?

Minkdlaisissa asioissa tydntekijéilli on piidtésvaltaa?

Ottaako joku tai jotkut itselleen muita enemmdn pddtdsvaltaa? (ei koske varajohtajaa) Minkélaisissa

tilanteissa?

Luottamus ja vuorovaikutus
Miten vuorovaikutus talojen viililli toimii? (kiytinnot)
Minkélaisia ongelmia vuorovaikutuksessa on ilmennyt?

Minkélaista on luottamus yksikdssdsi ja miten se nikyy?

Johtajuuskysymykset

Minkélaista johtajuus on téssi yksikdssd?

Mitd vahvuuksia ja heikkouksia mielestési on tillaisessa hallinnollisessa kokonaisuudessa?
Mitd odotat tydntekijdiltisi?

Mitd koet heidin odottavan sinulta?

Mitki asiat koet tirkeimmiksi johtajan tydssd tydntekijiden kannalta?
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Kysely tydntekijdille johtajuudesta ja tydyhteisosti varhaiskasvatuksen

hajautetussa organisaatiossa-

Anna-Liisa Mintysalo
Varhaiskasvatuksen maisteriopinnot
Pro gradu -tutkielma

Tampereen yliopisto

mantysalo-anna-liisa-h(at)student-uta-fi

Tamd Kysely on osa pro gradu -tutkielmani aineistoa, jonka avulla selvitin johtajuuteen
ja tydyhteisodn liittyvidi merkityksid varhaiskasvatuksen hajautetussa organisaatiossa
eli kokonaisuudessa, jossa yhdelld johtajalla on johdettavana vihintiidn Kaksi erillistd
varhaiskasvatusyksikkod- Juuri Sinun nidkékulmasi ja mielipiteesi ovat minulle térkeita,
joten toivon Sinun vastaavan kysymyKsiin juuri niin kuin Sind asiat koet- Vastauksesi

luen vain mind ja ne kasitellddn tadysin luottamuksellisesti-

Aluksi haluaisin tietdd ajatuksiasi tydyhteisdsti-

Jatka seuraavia lauseita oman nakemyksesi mukaan:

Minun tyoyhteiséoni kuuluvat

------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------

------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------

------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------

------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------

------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------

............................................................................................................................................................
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Seuraavat kysymykset Kkoskevat koko tydyksikkdisi eli koko hallinnollista kokonaisuutta-
Kuvaile tydyksikkdsi ilmapiirid

------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------
------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------

a) lapsiin ja/tai perheisiin liittyvissd ongelmatilanteissa

------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------

------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------

------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------

------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------

------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------

------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------

------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------

Koetko jonkun tai joidenkin (muu kuin johtaja tai varajohtaja) ottavan tydyksikdssasi

itselleen muita enemmidn pddatdsvaltaa? Minkdlaisissa tilanteissa se nikyy?

------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------

Seuraavat kysymykset liittyvit luottamukseen-
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Mitd luottamus merkitsee sinulle ammatillisessa mielessa?

------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------

------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------

------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------

Ja vieldi muutama kysymys johtajuudesta lifttyen juuri sinun tydyksikkési johtajaan-

Mitki ovat mielestdsi johtajan tirkeimmat tehtavat?

------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------

------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------

------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------

------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------

Ja vielid pyydin muutamia taustatietoja:

Oletko vakituinen vai sijainen? Ympyréi-
Tamdnhetkinen yksikkdsi (pdivikoti) XX / XX, jossa olet tydskennellyt ...... vuotta-

LAMMIN KIITOS VASTAUKSISTASI!
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OHJE VERKOSTOKARTAN PIRTAMISEEN

Tdmd on verkostokartta, jonka Kkeskelld oleva musta ympyrd kuvaa Sinua- Kehit ympdarilldsi kuvaavat
tydtovereihin kohdistuvaa luottamustasi seuraavasti:

Kehd 1: ne henkilot, joihin koet luottavasi taysin ja joille kerrot / voit mielestisi kertoa myds
henkilékohtaiset asiasi:

Kehd 2: ne henkilét, joihin luotat tydasioissa mutta joille et halua kertoa omia henkilékohtaisia asioitasi-
Kehd 3: ne henkildt, joihin koet voivasi luottaa vain hyvin vihin tai et ollenkaan:

Henkiléitd ei tarvitse nimetd, mutta pyri merkitsemdin Karttaan mielestisi sopiville kehille oman
péivikotinsa puolelle kaikki varhaiskasvattajat tyéyksikdstisi (koko hallinnollisesta kokonaisuudesta)-

Karttaan ei merkitd mahdollisia laitosapulaisia, keittiéhenkilskuntaa, jne-

Kdytd seuraavia merkkeji:

J Johtaja

Oman ryhmdn tydntekiji
Oman piivikotiyksikbn muu tydntekiji

Samaan hallinnolliseen yksikkéén kuuluvan toisen pdivikodin tyédntekiji

Halutessasi voit piirtdmisen helpottamiseksi tehdi esim- nimilistaa paperin reunaan tai nimetd
kuviot: Karttoja kdsittelen vain mind eiki nimilistoilla tms- ole merkitystd piirrosten tulkinnassa vaan
se tapahtuu tdysin anonyymisti ja luottamuksellisesti-
Kun olet piirtinyt kaikkia henkilsitd osoittavat Kuviot, piirrd vield vuorovaikutusta osoittavat viivat
itsesi ja eri henkildiden vilille: Vuorovaikutus tarkoittaa tissi keskustelua joko Kasvokkain tai
puhelimitse, molemminpuolista sihkopostittelua tai tekstiviestittelyd (ei siis tiedotusluontoista,
yksisuuntaista viestid) tai muuta vuorovaikutteista tilannetta- Merkitse vuorovaikutuksesi eri
henkiliden kanssa viivoilla seuraavasti:

paivittain
------ viikoittain
AN harvemmin

ei lainkaan

Ympyrdi lopuksi Kkartasta oma yksikkdsi-
LAMMIN KIITOS VASTAUKSISTASI!
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Verkostokartta (mukaillen Seikkula 1994)

XX:n pdivikoti

XX:n péivikoti
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Esimerkki haastatteluaineiston ryhmittelysté ja kasitteellistamisesta analyysivaiheessa

Ryhmiteltyjen ja nimettyjen ajatuskokonaisuuksien ryhmittely ja abstrahointi

Johtajien tulkintoja yhteisollisyydesta
varhaiskasvatuksen hajautetussa
organisaatiossa

Fyysinen tyoyksikko
Talokohtaiset tyoyhteisot

Hidas prosessi

Menetelmien tarve

Yhteinen asia

Tiedonkulun tarve

Y hteisollisyys olennainen elementti tydssa

Vuorovaikutus helpottajana ja haastajana.
Yksil6 vaikuttajana
Tasa-arvoisuus

Yhteisollisyyden talokohtaisuus

Rakentaminen

Monen tekijén vaikutus

Johtajien tulkinta asemastaan tydyhteisdssa

Tyodyhteistssa
Avoin asioiden kasittely
Yhteisollinen johtotiimi

Irti ryhmien perustydsta
Tyodyhteison ulkopuolella

Tydyhteison jasenen rooli

Tydyhteison ulkopuolinen rooli

Kuvaavien kasitteiden muodostaminen edellisen vaiheen jalkeen

Johtajien yhteisollisyystulkinnat

Yhteisollisyyden talokohtaisuus
Rakentaminen
Monen tekijan vaikutus

Yhteisollisyys prosessina

Johtajien tulkinta asemastaan tydyhteisdssa

Ty0Oyhteison jasenen rooli
Tyoyhteison ulkopuolinen rooli

Tydyhteisoroolin kaksijakoisuus
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