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Tama laadullinen tutkimus tarkasteli paivakodin johtajien kokemusta tydhyvinvoinnista ja erityisesti sita,
millainen merkitys tyopareittain tydskentelylld on johtajien tydhyvinvoinnin kokemuksissa. Johtajien
tydhyvinvointia tarkastelemalla oli tarkoitus tuottaa tietoa johtajien tydhyvinvoinnin nykytilasta seka
ty6pareittain tydskentelyn mahdollisuuksista ja haasteista johtajien tydhyvinvoinnin kannalta. Tutkimusaihetta
lAhestyttiin  kahden tutkimuskysymyksen avulla, joista ensimmainen liittyi tyohyvinvoinnin kannalta
epasuotuisien tyon vaatimustekijoiden, ja toisaalta tydhyvinvoinnin kannalta suotuisien jaksamista ja terveytta
suojaavien voimavaratekijdiden selvittdmiseen. Toisella tutkimuskysymyksellda puolestaan kartoitettiin
johtajaparin valiseen yhteistydhon liittyvia elementteja, joita johtajat liittivat voimavarojen heikentymisen
kokemuksiin.

Tutkimusaineisto kerattiin tekemalla teemahaastattelut kuudelle tydparijohtajuutta toteuttavan kaupungin
paivakodin johtajalle. Aineisto analysoitiin laadullisen sisalldnanalyysin avulla, silla sen avulla saatiin parhaiten
esiin johtajien henkildkohtaiset kokemukset tydhyvinvoinnista seka kokemusten taustalla vaikuttavat asioille
annetut merkitykset. Ensimmaisen tutkimuskysymyksen osalta sisallénanalyysi toteutettiin teoriaohjaavasti,
silla tutkimuksen kasitteellistdmista ja tutkimuskysymyksen muodostamista ohjasi tyon vaatimusten ja
voimavarojen -malli (Hakanen 2005; Bakker, Demerouti, Nachreiner & Schaufeli 2001). Toisen
tutkimuskysymyksen osalta aineisto analysoitiin aineistolahtdisen sisallénanalyysin avulla.

Tulokset osoittivat, ettd paivakodin johtajien tydhon on liitettdvissa seka vaatimus- ettéd voimavaratekijoita,
jotka ovat merkityksellisia johtajien tyohyvinvoinnin kannalta. Vaatimus- ja voimavaratekijéita ilmeni tyén
sisaltoon liittyvien tekijdiden lisdksi myds johtamisen rakenteeseen liittyen. Merkittavimpind rakenteeseen
liittyvind vaatimustekijoina koettiin yksikdiden maara ja siitd aiheutuneet aikapaineet ja riittamattémyyden
tunne. Lisaksi tydyhteison epamaaraisyys tyoparijohtajuuteen siirtymisen mydéta koettiin myds kuormittavana
vaatimustekijana. Yleisia johtajan tyon sisaltdon liittyvid vaatimustekijoitad olivat puolestaan tyodn sirpaleisuus
ja hektisyys, jatkuvat keskeytykset ja vaatimus jatkuvasta tavoitettavuudesta seka tyon tuloksen ndkemisen
vaikeus. Lisaksi haastavat asiakastilanteet, ongelmat henkiléstdn kanssa ja resurssien puute todettiin myos
tdman tutkimuksen perusteella kuormittaviksi. Voimavaratekijdina johtamisen rakenteeseen liittyen ilmeni
puolestaan mahdollisuus keskittyd omaan intohimoon, oman osaamisen syventaminen seka ennen kaikkea
kollegiaalinen tuki, joka nahtiin johtamismallin suurimpana etuna johtajien tydhyvinvoinnin kannalta. Lisaksi
yleisesti johtajan tyéhon liittyvind voimavaratekijoina ilmeni vaikuttamisen mahdollisuus omaan tyéhon, tyén
mielekkyys ja merkityksellisyys seka sosiaalinen tuki esimiehelta ja muilta yhteistydtahoilta. My6s tydkokemus
ja koulutukset nahtiin tdman tutkimuksen valossa voimavaratekijéina.

Tassa tutkimuksessa tyOparijohtajuuden kannalta keskeisend nahtiin tydparin valinen tiivis ja toimiva
yhteistyd. Yhteistydn toimiessa hyvin, tydparilta todettiin saatavan tukea, joka koettiin tydssd jaksamisen
kannalta merkitykselliseksi voimavaratekijaksi. Tutkimus kuitenkin osoitti, ettd yhteistydhdn on liitettavissa
elementteja, jotka voivat vaikeuttaa yhteisty6ta ja sitd kautta mahdollisesti heikentda johtajien voimavaroja.
Nama voimavaroja heikentavat elementit liittyivat paadasiassa yhteisymmarryksen puutteeseen,
vuorovaikutuksen haasteisiin ja yksinjohtamisesta poisoppimisen tuomiin haasteisiin.

Tassa tutkimuksessa ilmenneita tyon vaatimustekijoita ja yhteistyohon liitettyja voimavaroja heikentavia
elementteja tunnistamalla on mahdollista pyrkid minimoimaan niiden kuormittavaa vaikutusta ja sitd kautta
edistda johtajien tyohyvinvointia. Toisaalta johtajien tyOhyvinvointia voidaan jatkossa edistdd myods
vahvistamalla tassa tutkimuksessa havaittuja tydon voimavaratekijoitd. Kaiken kaikkiaan tdman tutkimuksen
perusteella voidaan todeta tydparijohtajuudella olevan merkitysta johtajien tydhyvinvointiin ja tutkimus antaa
nakokulmia, joita on hyva ottaa huomioon pohdittaessa paivakodin johtajien tydn jarjestelyja heidan
tydhyvinvointinsa ndkékulmasta.

Avainsanat: Tydhyvinvointi, varhaiskasvatus, johtajuus, tyéparijohtajuus
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1 JOHDANTO

Suomessa on varhaiskasvatuksen kentalla tapahtunut paljon viimeisen
vuosikymmenen aikana. Lastenhoitopalveluja hallinnoidaan nykyisin sosiaali- ja
terveysministerion sijaan opetus- ja kulttuuriministeriossa ja lastenhoitokeskukset
ovat laajentuneet yha  suuremmiksi  hallintoyksikoiksi hajautetun
organisaatiorakenteen yleistymisen myo6ta. (Hujala 2013, 49; Halttunen 2009.)
Nykyisin yhden johtajan alaisuudessa on useita toisistaan erilldaan toimivia
varhaiskasvatusyksikoita seka erilaisia paivahoitopalveluja tuottavia yksikoita
(Soukainen 2015). Taman seurauksena johtamisvastuut ovat laajentuneet ja
monimuotoistuneet, mika on aiheuttanut sen, ettd myds johtamisen tapoja on
jouduttu pohtimaan uudelleen (Hujala 2013, 49; Halttunen 2009).

Yleisesti ottaen paivakodin johtajien keskuudessa on koettu tydomaaran
olevan nykyisin liian suuri eika tehtavat ja vastuut ole aina tarpeeksi selvasti
maaritelty (Eskelinen & Hujala 2015, 98). Johtajan tydhon on todettu liittyvan
myos yha enemman ristiriitaisia odotuksia, joiden kanssa tasapainoilu ei aina ole
helppoa (Hujala 2013, 47—49) etenkaan, kun johtaja ei voi juurikaan vaikuttaa
organisaation talouteen (Hujala 2005, 201). Johtajat ovat muun muassa
kuvailleet kasvatushenkiloston odottavan heilta vahvempaa tyohyvinvoinnin
johtamista, mutta toisaalta ylemmalta hallinnon taholta asetetaan koko ajan
vaatimuksia organisaation tavoitteista ja tuloksellisuudesta, mika tekee
henkiloston jaksamisesta huolehtimisen ja johtajana tydskentelyn ajoittain
haastavaksi (Rytkdnen 2019, 93-94). Paivakodin johtajan onkin tydssaan
pystyttava paivittain taituroimaan monen yksikon pedagogisen johtamisen,
henkilostojohtamisen ja erilaisten yhteistyo-, hallinto- ja kehittamistoiden
ristipaineessa (Fonsén 2014).

Vahitellen on herannyt huoli johtajien jaksamisesta ja tyon
vetovoimaisuuden vahenemisesta tydon kuormittavuuden vuoksi. Paivakodin

johtajuutta kasittelevien tutkimusten (mm. Soukainen 2015; Fonsén 2014;



Halttunen 2009) perusteella voidaan todeta esimerkiksi tydssa koetun kiireen ja
tyon pirstaleisuuden olevan tyypillisia jaksamista kuormittavia tekijoita johtajien
tyossa. Lisaksi vuosien kuluessa lisaantyneet hallinnolliset tyot on koettu
tutkimusten mukaan usein erityisen kuormittaviksi, silla ne ovat kaukana
kasvatustyOsta ja niita on paljon. Harmittavan usein paivakodin johtajien oma
tydhyvinvointi jad huomiotta, johtajien keskittyessa paaasiassa alaistensa
hyvinvointiin. Paivakodin johtajien on kuitenkin tarkeaa kiinnittaa huomiota myos
omaan tyossa jaksamiseensa, silla esimiehen oma tyohyvinvointi on edellytys
alaisten ja koko tyoyhteison hyvinvoinnille (Ahola 2011, 61) seka sita kautta
laadukkaiden varhaiskasvatuspalvelujen tuottamiselle (Hujala 2013, 47—-49).

Muutosten pyorteissa paivakodin johtajan tyon on todettu vaativan entista
selkeampia rakenteita, jotta tdistda on mahdollista selvita (Fonsén & Parrila 2016
17). Paivakodin johtajien tyon kuormittavuuden vahentamiseksi ja uupumisen
valttamiseksi on ehdotettu muun muassa ratkaisua, jossa johtajan tyot jaettaisiin
kahden johtajan kesken. Nain tydmaara vahenisi ja pedagoginen johtaminen ei
jaisi hallinnollisen johtamisen varjoon. (Fonsén 2014, 129.) Rakenteita onkin
pyritty selkeyttamaan kunnissa luomalla uusia johtamismalleja.

Eras uusi johtamismalli varhaiskasvatuksessa on yhteisen johtamisen -
malli, joka tarjoaa vaihtoehtoisen mahdollisuuden johtajuuteen (Rodd 2015, 244).
Malli on kehitetty eraassa etelasuomalaisessa kaupungissa ja se on otettu
kayttoon vuonna 2014. Vahvimmin uuden johtajuusrakenteen taustalla on
vaikuttanut ajatus jaetusta johtajuudesta. Johtajien tydtaakkaa on pyritty
helpottamaan niin, etta vastuu jakautuu yhden johtajan sijaan kahdelle johtajalle.
Toinen johtaja on vastuussa paivakodin taloudesta ja henkilostosta, toinen
puolestaan huolehtii asiakkuusprosesseista ja pedagogisesta johtamisesta.
(Aronen, Fonsén & Akselin 2014.)

Johtamismallin muutoksen jalkeen on tutkittu Iahinna mallin vaikutuksia
kaupungin varhaiskasvatuspalvelujen toteuttamiselle ja raportoidut vaikutukset
ovat olleet positiivisia. Lisaksi on selvitetty sita, miten henkilostd on kokenut
muutoksen. (Riekkola, Akselin & Fonsén 2015.) Paivakodin johtajat ovat olleet
mukana naissa tutkimuksissa, mutta varsinaisesti sita, miten kuormittavana he
tyonsa kokevat muutoksen jalkeen, ei ole tutkittu. Vaikka vastuu jakautuu ja
paivakodin johtajien pitaisi pystya keskittymaan paremmin johtajuuden eri osa-

alueisiin, seuraa tyOparijohtajuudesta tydn hajautuminen vield useamman eri



paivakodin  laajuiseksi, jolloin heraa kysymys, millaisena johtajat
tyohyvinvointinsa kokevat.

Nain ollen talla tutkimuksella paadyttiin selvittamaan, millaisia kuormittavia
tyon vaatimustekijoita ja toisaalta jaksamista edesauttavia voimavaratekijoita
tyopareittain  tyoskentelevat johtajat kyseisessa kaupungissa tunnistavat
tydssaan. Johtajia haastattelemalla tutkittiin, ilmeneekd johtajien puheessa
esimerkiksi kiire yhta merkittavana kuormitustekijana, kuin se muissa paivakodin
johtajuutta kasittelevissa tutkimuksissa koetaan ja toisaalta, millaiset tekijat
auttavat johtajia jaksamaan vaativassa tyossa. Tyon selvimpien vaatimusten ja
voimavarojen tunnistamisen avulla on mahdollista ehkaista johtajien uupumista
tyossa ja samalla edistaa heidan tyohyvinvointiaan kaikilla osa-alueilla.

Tyohon liittyvien vaatimusten ja voimavarojen lisaksi tassa tutkimuksessa
perehdyttiin tarkemmin johtajaparin yhteistydhon ja siihen, miten johtajat sen
kokevat. Kollegiaalinen tuki on koettu monissa tutkimuksissa (mm. Nislin ym.
2015; Fonsén 2014; Halttunen 2009; Salo 2008) voimavarana. Tutkittaessa
varhaiskasvattajien kokemuksia tyon kuormittavista ja kannattelevista tekijoista
(mm. Nislin 2016, 3—4), on kuitenkin ilmennyt, etta tiimitydlla voi olla positiivisten
vaikutusten lisdksi myos toisenlainen vaikutus, mikali yhteistyo tiimin jasenten
valilla ei toimi toivotulla tavalla. Siksi tassa tutkimuksessa selvitettin myos
tarkemmin, millaisia elementteja tyopareittain tyoskentelevat paivakodin johtajat
littdvat yhteistydhodn, joiden he kokevat joissain tapauksissa heikentavan
voimavaroja.

Taman tutkimuksen teoriaosuus rakentuu kahdesta paaluvusta.
Ensimmaisessa maaritellaan varhaiskasvatuksen johtajuuteen liittyvia kasitteita
ja paivakodin johtajan tyonkuvaa seka esitelldan varhaiskasvatuksen yhteisen
Johtamisen -malli. Toisessa teorialuvussa avataan puolestaan tyohyvinvoinnin
kasitetta seka esitellaan tyén vaatimusten ja -voimavarojen -malli. Teoreettisten
lahtokohtien  jalkeen luvussa 4  esitellaan  tutkimustehtava  seka
tutkimuskysymykset, jonka jalkeen luvussa 5 avataan tutkimuksen
tieteenfilosofisia lahtokohtia seka kaydaan lapi tutkimuksen toteutusta ja
perustellaan tutkimuksen aikana tehtyja valintoja. Luvussa 6 ja 7 esitelldan
tutkimuksen keskeiset tulokset, joiden jalkeen luvussa 8 kootaan johtopaatokset
yhteen ja pohditaan tutkimuksen merkitystd seka arvioidaan tutkimuksen

luotettavauutta ja eettisyytta.



2 JOHTAJUUS
VARHAISKASVATUKSESSA

Varhaiskasvatuksessa johtajuus nahdaan ennen kaikkea laadukkaiden
varhaiskasvatuspalvelujen turvaamisena (Rodd 2006, 11). Paivakodin johtajan
tyd on nain ollen pitkalti varhaiskasvatuksen perustehtavan kehittamista
palveluiden laadukkuusvaatimusten ollessa keskidossa (Hujala 2013, 47; Nivala
2008, 31; Hujala & Heikka 2008, 32). Jotta voidaan kokonaisuudessaan
ymmartaa paivakodin johtajan moniulotteista tyonkuvaa, on tarkeaa tiedostaa,
mihin kaikkeen johtamistyd voi kohdistua. Siksi varhaiskasvatukseen liittyvien
johtajuuskasitteiden ja sita kautta johtajan tyonkuvan avaaminen hiukan

tarkemmin on seuraavaksi tarpeen.

2.1 Johtajuuden kasitteet ja paivakodin johtajan tyonkuva

Kansainvalisessa paivakodin johtajuutta kasittelevassa tutkimuskirjallisuudessa
johtajuudelle ei ole vakiintunut yhta yleisesti kaytdssa olevaa kasitetta, vaan kun
puhutaan johtajuudesta, kaytdssa ovat muun muassa kasitteet leadership,
management ja administration (Rodd 2006; Nivala 1999, 13). Kasitetta
leadership kaytetdaan useimmiten, kun puhutaan ihmisiin ja organisaatioon
keskittyvasta johtamisesta. Management -kasitteella viitataan puolestaan
asioihin ja paatoksentekoon liittyvaan johtajuuteen. Kasite administration ei ole
Suomessa yhta yleisesti kaytdossa, kuin kaksi edellista, silla se viittaa
hallinnolliseen johtamiseen ja hallitsemiseen. (Pennanen 2007, 83.)
Kansainvalisten kasitteiden kirjon lisdksi varhaiskasvatuksen johtajuudesta
puhutaan myds suomenkielessa useilla eri kasitteilld. Kasitteiden kayttod
tutkimuksissa on varsin moninaista, silla edes tutkimuskirjallisuus ei tarjoa
yksiselitteisia maaritteitd johtajuudelle. (Fonsén & Parrila 2016, 23.) Hujalan,

Heikan ja Halttusen (2016, 292) mukaan tyypillisimmin kasvatusorganisaatioiden



johtamisen yhteydessa puhutaan johtajuudesta, johtamisesta, johtamistydsta,
péivittaisjohtamisesta ja hallintotydsta.

Laajimpana paivakotijohtajuutta kuvaavana kasitteena Nivala (1999, 23) on
nahnyt paivakodin  johtajuutta  kasittelevassa  vaitostutkimuksessaan
kansainvalista leadership -kasitettd vastaavan johtajuus -kasitteen. Silla han
viittaa kokonaisvaltaiseen johtajuuteen ja siihen sisdltyy sen hetkisen
johtamistyon lisaksi katseen suuntaaminen tulevaan. Johtamisella kasitteena
viitataan puolestaan enemman professioon, joka liitetdan johtajan asemaan ja
minka varaan johtamistyo rakentuu. Varhaiskasvatuksen johtajuus ja johtamistyd
voidaan nahda ennen kaikkea varhaiskasvatuksen mission rakentamisena ja
kehittamisena, joiden kannalta olennaisessa asemassa ovat etenkin strategiatyo
seka arviointi. (Hujala, Heikka & Halttunen 2016, 292.)

Paivakodin johtajan ty6ta pidetaan hyvin moninaisena. Paaasiassa johtajat
ovat vastuussa ajan, kykyjen ja tehtavien koordinoinnista. Lisaksi johtajan
tehtaviin kuuluu maaritella organisaation yhteinen missio, visio, arvot ja strategia
seka sitouttaa tydntekijat tydskentelemaan yhteisen paamaaran eteen. (Rodd
2006, 26.) Johtajan laajaa tyonkuvaa voidaan tarkastella kuitenkin myds
jasentamalla tyohon liittyvia eri osa-alueita. Nivalan (1999) jasennyksen mukaan
paivakodin  johtajan tyd koostuu hallintotybstd, paéivittdisjohtamisesta,
pedagogisesta johtamisesta ja palvelujohtamisesta. Karila (2001, 33) puolestaan
on jaotellut johtajan tyohon kuuluvat tehtavat viiteen osa-alueeseen: "hoidon,
kasvatuksen ja opetuksen kokonaisuuden johtaminen, palveluorganisaation
Johtaminen, tyborganisaation johtaminen, osaamisen johtaminen seké
varhaiskasvatuksen ja paivdhoidon asiantuntijana toimiminen”. Rytkdsen (2019,
90) tuoreessa varhaiskasvatuksen palvelevaa johtajuutta kuvaavassa
tutkimuksessa puolestaan johtajat pitivat tarkeimpind tehtavaalueinaan
pedagogista johtajuutta, paéivittaisjohtamista ja henkilostéjohtamista. Naiden
lisdksi tutkimuksessa mainittiin  varhaiskasvatuspalvelujen jérjestdminen,
verkostoyhteistyd ja talousjohtaminen paivakodin johtajan tehtdvankuvaan
oleellisesti kuuluvina osa-alueina.

Kun puhutaan péivittdisjohtamisesta, viitataan silla paivakodin johtajan
tyossa paivittain tai viikoittain toistuvaan tyohon, joka koskee organisaation
sisdisten asioiden hoitamista (Rytkdnen 2019, 119). Sitéd parhaiten kuvaavana
kansainvalisena johtajuuteen liitettyna kasitteena pidetdan management -



kasitetta. Paivittaisjohtaminen nahdaan suurimmaksi osaksi konkreettisena
perustyona, joka kohdistuu paivakodin perusfunktioiden eli pedagogiikan ja
palvelun mukaiseen johtamiseen. Nain ollen paivittaisjohtaminen pitaa sisallaan
seka asioiden etta ihmisten johtamista. (Nivala 1999, 23-24.) Palaverit, asioista
tiedottaminen, yhdenvertaisten toimintatapojen luominen, suunnittelu, asiat
kiinteiston yllapitoon liittyen seka paivittdinen muu organisointi ovat esimerkkeja
paivakodin johtajan tydssa paivittain toistuvista tehtavista (Rytkénen 2019, 119—
120; Hujala & Eskelinen 2013, 223). Paivittaisjohtamiseen liittyy myds paljon
ennakoimattomuutta ja aikapaineita asioiden tullessa eteen yllattaen. Taman
vuoksi paivittaisjohtamisen on todettu vievan paljon aikaa muilta johtamisen osa-
alueilta, kuten henkilosto- ja pedagogiselta johtamiselta. (Rytkénen 2019, 93.)

Useissa paivakodin johtajuutta kasittelevissa tutkimuksissa (mm. Rytkénen
2019, 119; Hujala 2013, 225; Hujala & Eskelinen 2013, 225) leadership-kasitetta
vastaava henkilbstbjohtaminen nayttaytyy tarkeimpana johtajuustehtavana
varhaiskasvatuksessa. Henkildstojohtaminen pitaa sisallaan seka
henkilostohallinnointiin liittyvia tehtavia etta henkiloston kehittamiseen liittyvia
tehtavia. Rekrytointi, henkiloston toimenkuvista keskustelu, lomien myontaminen
seka erilaiset henkildston hyvinvoinnin tukemiseen liittyvat asiat, katsotaan
johtajien mukaan kuuluviksi henkilostdjohtamisen tehtavakenttaan. (Akselin
2013, 150.) Myods varhaiskasvatuksen kasvatushenkiléstd mainitsee usein
johtajan roolin tuen ja merkityksen antajana yhtena paivakodin johtajan
tarkeimmistd johtamisen osa-alueista. Johtajan tuki koetaan tarkeaksi
esimerkiksi toiminnan suunnittelussa ja toteutuksessa, yhteistydossa vanhempien
kanssa seka henkildkohtaisiin asioihin liittyen. (Halttunen 2009, 104.) Paitsi, etta
henkilostojohtaminen on monien johtajuustutkimusten mukaan tarkein
johtamisen osa-alue, on se Rytkdsen (2019, 93) mukaan paivakodin johtamisen
osa-alueista aikaa vievin ja haastavin tehtava. Kyseisessa tutkimuksessa
henkiloston valiset ristiriitatilanteet seka tyoyhteisdlle riittavan ajan antaminen on
koettu haasteelliseksi johtajan tydssa ja niista todetaan aiheutuvan usein myods
riittdmattdomyyden tunteita.

Paivakodin johtajan toimenkuvaan oleellisesti kuuluva hallintotyd, joka on
suomenkielinen vastine sanalle administration, on myos konkreettista toimintaa
johtajan arjessa, mutta se ei suuntaudu varsinaisesti paivakodin perusfunktioiden

toteuttamiseen. Sen sijaan siina ollaan tekemisissa hallinnon eri tasoilla tehtyjen
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toiminnan jarjestamista, resursointia ja seurantaa koskevien paatosten kanssa.
Tyypillisesti hallinnollinen ty6 pitéa sisallaan erilaisia ylemman hallinnon
kokouksia seka toiminnan raportointia, tilastointia, vertailulukujen laskemista ja
muuta jalkikateista dokumentointia varhaiskasvatusyksikoiden toimintaan liittyen.
(Nivala 1999, 23-24.) Soukainen (2013, 128) on todennut paivakodin johtajan
tydon painottuvan nykyisin yha enemman hallinnolliseen paperitydhon. Naiden
tehtavien hoitamisen on todettu olevan tarkedd muun muassa toiminnan
onnistuneisuuden arvioinnin ja palvelun laadukkuuden kannalta, vaikka niiden
hoitaminen ei suoraan naykaan valittomana hyotyna kasvatustoiminnan
toteuttamisen kannalta (Nivala 1999, 23-24).

Paivakodin johtajan tyossa keskiossa on kuitenkin ennen kaikkea
pedagoginen johtajuus (Eskelinen & Hujala 2015, 97). Muun muassa Hujala,
Heikka ja Halttunen (2016, 299) ovat korostaneet pedagogisen johtajuuden
tarkeytta, silla heidan mukaansa kasvatusorganisaatioiden johtaminen on
kehittynyt hallinnollisesta johtajuudesta suuntaan, jossa kasvatustyd ja
tydyhteisdn johtaminen ovat keskidossa. Pedagogisen johtamisen ja pedagogisen
Johtajuuden termeja on alettu kayttaa varhaiskasvatuksessa ensimmaisen kerran
1990-luvulla. Alkuun kasitteet olivat melko epaselvia ja ne olivat eraanlaisia
yleiskasitteita hallinnollisten asioiden ulkopuolelle jaaville asioille. (Karila 2001,
31.) Tutkimuskirjallisuudessa pedagogisen johtamisen kasitetta onkin kaytetty
melko vaihtelevasti eika sille I0ydy yhta yleisesti kaytdssa olevaa maaritelmaa.

Nivala (1999, 24) on littanyt pedagogisen johtamisen vahvasti
johtamistoimintaan ja kasvatusorganisaation kehittamiseen. Hanen mukaansa
pedagogisessa johtamisessa on kyse pedagogisten visioiden luomisesta seka
niiden  saavuttamista  edesauttavien  tyomenetelmien  kehittamisesta.
Pedagogisen johtamisen voidaan hanen mukaansa ajatella sisaltdvan seka
paivittaisjohtamista erilaisten pedagogisten kokousten jarjestamisen muodossa
etta hallinollista ty6td dokumentoitaessa pedagogista ty6ta. Fonsén (2014, 35—
36) on puolestaan todennut pedagogisen johtamisen rakentuvan arvojen,
kontekstuaalisuuden, organisaatiokulttuurin, ammatillisuuden seka substanssin
hallinnan pohjalta ja ennen kaikkea se nayttaytyy vuorovaikutteisena ilmiona,
jossa kehittymisen ja osaamisen kasvattaminen ovat vahvasti lasna. Se on muun
muassa hallinnointia, lapsiryhmien muodostamista, henkilostosta huolehtimista,

hankinnoista vastaamista ja lasten kasvatuksen, kehityksen ja opetuksen
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johtamista pedagogisten arvojen ohjaamana. Nain ollen sen voidaan ajatella
pitavan sisallaan kaikki varhaiskasvatusyksikon johtamista koskevat osa-alueet.
(Fonsén 2014, 99.) Myds Hujala ja Heikka (2008, 32) ovat liittaneet pedagogisen
johtamisen kaikkeen johtamistoimintaan, silla heidan mukaansa pedagoginen
johtaminen nayttaytyy vastuun ottamisena varhaiskasvatuksen kehittamistyosta.
Se pitdd heidan mukaansa sisadllaan seka varhaiskasvatuksen perustehtavan
kehittamisen etta henkiloston osaamisesta ja hyvinvoinnista huolehtimisen.

Pedagogisen johtamisen koostuessa hyvin monista asioista, on siihen
liitetty paljon erilaisia rooleja, joita johtajan on otettava haltuun. Pedagoginen
johtaja nayttdytyy muun muassa suunnannayttajana henkildstolle heidan
kasvatustehtavassaan, kasvatuksen suunnittelun ja toteutuksen arvioijana,
valmentajana henkiloston osaamisen kehittamisessa seka tukijana henkiloston
emotionaalisissa asioissa. (Parrila 2011, 84.) Pedagogisen johtajan on oltava
koko ajan tietoinen johtamiensa yksikdiden arjessa tapahtuvista asioista el
esimerkiksi siita, miten pedagogiikkaa toteutetaan ja miten sita tulisi kehittaa.
Kaiken kaikkiaan pedagogiseen johtamiseen sisaltyy siis perustehtavan
kirkastaminen, yhteisten arvojen jakaminen,
varhaiskasvatussuunnitelmaprosessien  johtaminen  sekd kehittymiseen
kannustavan toimintakulttuurin luominen ja vahvistaminen. (Fonsén ja Parrila
2016, 33.)

Edella ilmenneiden moninaisten osa-alueiden johtaminen ei ole helppoa.
Johtajilta vaaditaan vankkaa osaamista ja asiantuntijuutta toimintaympariston ja
varhaiskasvatuksen perustehtavan suhteen, jotta on mahdollista tukea ja johtaa
henkiloston  kasvatustietoisuuden kehittymista niista odotuksista, joita
varhaiskasvatuksen toteuttamiseen kunakin aikana kohdistuu.  Johtajalta
edellytetaan tietamysta ajankohtaisista kasvatuksen kysymyksista, tietoisuutta
kasvatusfilosofisista Iahtokohdista seka taitoa kehittda toimintaymparistoa niiden
mukaan. Lisaksi on tarkeaa, etta johtaja on tietoinen siita, millaista osaamista
varhaiskasvatusty0 edellyttaa tyontekijoilta, jotta on mahdollista luoda
edellytyksia osaamisen kehittymiselle. (Karila 2001, 34-35.)

Paivakodin johtajan tyd liittyy ennen kaikkea varhaiskasvatuksen
substanssin hallintaan, jolloin vaaditaan siihen soveltuvaa osaamista.
Varhaiskasvatuslaki velvoittaa paivakodin johtajan tehtavassa toimivalta

henkildltd 26 §:n mukaista varhaiskasvatuksen opettajan patevyytta tai 27 §:n
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mukaista varhaiskasvatuksen sosionomin patevyytta. Uusi varhaiskasvatuslaki
edellyttdd paivakodin johtajan tehtavaan nimetyltd henkildltd nykyisin myos
kasvatustieteen maisterin  tutkintoa seka riittavaa johtamisosaamista.
(Varhaiskasvatuslaki 540/2018 §31 & §75.) Hujala, Waniganayake ja Rodd
(2013, 26) ovat kuitenkin kyseenalaistaneet sita, mita riittavalla
johtamisosaamisella tarkoitetaan ja tuoneet esiin johtamisopintoja koskevan
yliopisto kohtaisen vaihtelevuuden. Varhaiskasvatuksen substanssiin ja
johtamiseen liittyvan osaamisen lisaksi paivakodin johtajalta vaaditaan hyvaa
organisointitaitoa seka vuorovaikutustaitoja, jotta laadukkaiden palveluiden
tuottaminen on mahdollista (Karila 2001, 34-35).

Muodollisen kelpoisuuden ja sita kautta kertyneen osaamisen lisaksi
paivakodin johtajalta vaaditaan tutkimusten mukaan tiettyja muita ominaisuuksia.
Hujala (2005, 200) on nahnyt paivakodin johtajan perusarvoina valittamisen,
luotettavuuden ja kyvyn paatoksentekoon. Samankaltaiset asiat ovat korostuneet
seka Eskelisen ja Hujalan (2015, 95) etta Roddin (2006, 51) tutkimuksissa, joissa
keskiossa lueteltaessa paivakodin johtajien ominaisuuksia ovat olleet sitkeys,
rohkeus, avoimuus, kunnioitus, empaattisuus, spontaanisuus, itseluottamus,
joustavuus, innostuneisuus, oikeudenmukaisuus ja kannustava asenne
tydntekijoita kohtaan. Myos Akselinin (2013, 154) varhaiskasvatuksen strategista
johtamista kasittelevassa vaitostutkimuksessa todettiin johtajien luetelleen
edellisia ominaisuuksia, mutta niiden lisaksi tarkeana pidettiin myds jamakkyytta,
itsenaisyytta, luovuutta seka kykya sietda epavarmuutta ja kritiikkia.

Edella esitellyn perusteella voidaan todeta, paivakodin johtajan
tehtavakentan olevan hyvin laaja ja ty0ssa vaaditaan monenlaista osaamista,
erilaisten roolien omaksumista ja tiettyja muita ominaisuuksia. Selvaa on, etta
johtajan tyohon edellytetddn ensin vuosien perustydta varhaiskasvatuksen
kentalla, jotta voidaan kerata tietoja, taitoja ja kokemuksia, jotka tukevat

johtamisty6ta ja lisdavat ammattimaisuutta (Rodd 2006, 45).
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2.2 Jaettu johtajuus varhaiskasvatuksessa

Aikaisemmin johtajalla on ollut vastuullaan yksi paivakoti ja samalla han on
hoitanut velvollisuuksia lastentarhanopettajana ryhmassa. Johtajien vastuut ovat
kuitenkin vahitellen laajentuneet koskemaan useita varhaiskasvatusyksikoita ja
erilaisia paivahoitopalveluita tuottavia yksikéita (Ukkonen-Mikkola & Fonsén
2018, 48). Nykyisin johtajan rooli on aiempaan verrattuna hyvin erilainen
varhaiskasvatuksen kentalla vallitsevan hajautetun organisaatiorakenteen
vuoksi. Paivahoitokontekstissa hajautetusta organisaatiorakenteesta voidaan
puhua silloin, kun yksi johtaja on vastuussa vahintaan kahdesta toisistaan erillaan
toimivasta toimintayksikosta. Useampien varhaiskasvatusyksikoiden
samanaikainen johtaminen on aiheuttanut sen, etta johtajilla ei ole enaa aikaa
tydskennella lapsiryhmassa opettajana, vaan heidan tydhonsa kuuluu ainoastaan
johtamiseen liittyvia tyétehtavia. (Halttunen 2009, 13.) Yhden yksikdn johtamisen
lisaksi paivakodin johtajuuteen on perinteisesti liittynyt ajatus yhdesta johtajasta
ja hanen alaisistaan. Nykymaailma ja sen mukanaan tuomat muutokset on
kuitenkin vaatinut osaltaan johtamiskaytantéjen muuttamista. Paamaarien ja
tehokkuusvaatimusten saavuttamiseksi tarvitaan yha moninaisempaa osaamista
ja asiantuntijuutta ja siita syysta perinteisen yksilokeskeisen johtamisen on ollut
annettava tilaa jaetulle johtajuudelle, joka kyseenalaistaa perinteiset kasitykset
johtajuudesta. (Harris & Spillane 2008, 31; Ropo ym. 2005, 69.)

Johtajuuden jakamisen on todettu tuovan menestysta useissa eri
tydyhteisodissa (Juuti 2013, 203). Koulumaailmaan sijoittuva tutkimuskirjallisuus
on antanut osaltaan viitteita siita, etta johtajuuden jakamisella voi olla positiivinen
vaikutus organisaation tuloksiin ja kehitykseen (Harris 2008, 183-184; Harris &
Spillane 2008, 32; Harris 2004, 11). Vaikka suuri osa kasvatukseen liittyvan
jaetun johtajuuden kirjallisuudesta keskittyy koulumaailmaan (Heikka 2014, 26)
ovat muun muassa Heikka ja Hujala (2011, 578) todenneet tutkimuksessaan, etta
jaettu johtajuus ja sitd kautta vastuiden jakaminen voivat myos
varhaiskasvatuksen kentalla olla keinoja, joilla varhaiskasvatusorganisaatioita on
mahdollista johtaa tehokkaammin. Myohemmin Heikka, Waniganayake ja Hujala
(2012, 37) ovat tutkimuksellaan osoittaneet johtajuuden jakamisen positiivisen
vaikutuksen varhaiskasvatuksen kasvatushenkildstoon, johtajiin ja kasvatukseen

ylipaataan. Nykyisin varhaiskasvatuksessa on lahdetty tavoittelemaan yha
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enemman jaetun johtajuuden ideaa ja monissa kunnissa on kehitetty johtajuuden
kaytantoja sen pohjalta. Siina, missa laajuudessa johtamisen rakenteita ja
kaytantdja on kunnissa uudistettu, on viela suurta vaihtelua kuntien valilla.
(Heikka 2016, 48.)

Kansainvalisessa tutkimuskirjallisuudessa jaettu johtajuus kaantyy sanoista
participative, shared ja distributed leadership. Fonsénin (2014, 31) mukaan
naiden termien valilla ei 16ydy selkeda eroa maarittelyssa. Myds Harris ja Spillane
(2008, 32) ovat todenneet termien ja maaritelmien kaytdén vaihtelevan paljon ja
siitd voi seurata kasitteellisia sekaannuksia ja paallekkaisyytta. Hujalan, Heikan
ja Halttusen (2016, 295) mukaan ne ovat kuitenkin suuntauksia, joissa kaikissa
yhteisOllisyys ja yhteinen vastuunotto organisaation tavoitteista ovat johtajuuden
keskidssa. Ropon ja kumppaneiden (2005, 14—20) mukaan jaetun johtajuuden
ajatellaan yksinkertaisuudessaan tarkoittavan johtajan ty6tehtavien ja vastuun
jakamista. Toisaalta se voidaan nahda heidan mukaansa myos yhteisen
tekemisen -prosessina, jossa jaetaan tietamysta, tietamattomyytta ja kokemuksia
ja, jossa tyoyhteison sisainen luottamus ja arvostus ovat merkityksellisia. Jaettu
johtajuus perustuu siis ennen kaikkea ajatukseen useista eri johtajuustoimijoista,
joiden valille johtamisvastuut jakautuvat, silla kaikkien niiden henkildiden tyo
tunnustetaan, jotka osallistuvat johtamiskaytantoihin rippumatta siita, onko heita
virallisesti nimetty tai maaritetty johtajiksi (Harris & Spillane 2008, 31).

Suomessa jaetun johtajuuden tutkimus on vield verrattain vahaista etenkin
varhaiskasvatuksen kentadlld ja sen seurauksena myds jaetun johtajuuden
kasitteen kayttd paivakotikontekstissa on hyvin kirjavaa ja se saattaa esiintya
useissa eri tarkoituksissa (Heikka 2016, 45). Yksinkertaisuudessaan Huijala,
Heikka ja Fonsén (2009, 6) ovat maaritelleet varhaiskasvatuksessa esiintyvan
jaetun johtajuuden kasitteen tarkoittamaan yhteistda vastuuta yhteisista
tavoitteista, linjauksista, resurssoinnista ja kasvatuksen laadun edellytysten
turvaamisesta. Myos tassa tutkimuksessa jaettu johtajuus kasitteellistyy pitkalti
taman maaritelman pohjalta.

Jaetun johtajuuden toimivuuden kannalta merkityksellisena on nahty
etenkin se, millaiset johtamiskaytannot organisaatioon pystytdan luomaan.
Lisaksi jaettua johtajuutta on kuvattu tutkimuksissa linssina, jonka lapi
organisaation kehittamiskohteita on mahdollista tarkastella ja kyseenalaistaa

perinteisia johtamiskaytantoja (Harris 2009, 19). Esimiehellda on merkittava rooli
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naiden johtamiskaytantojen luomisen kannalta, mutta hanen ohellaan
kaytantdjen luomiseen osallistuu koko tyoyhteis6 (Spillane 2005, 144).
Johtajuuden jakaminen edellyttaa esimiehelta kuitenkin sen pohtimista, miten
jaetun johtajuuden vieminen kaytantoon todella tapahtuu niin, etta tuetaan
henkiloston itsenaista tyootetta ja vastuuta (Hujala & Heikka 2008, 35). Lisaksi
jaetun johtajuuden saattaminen kaytantoon edellyttaa esimieheltd henkiloston
osaamisen tukemista, jotta johtamisvastuiden jakaminen on osaamisen puolesta
ylipaataan mahdollista (Heikka & Hujala 2011, 578).

Jaetussa johtajuudessa esimiehen tulee omaksua sellainen johtamistyyli,
joka palvelee tydyhteisda ja siihen kuuluvia ihmisia, jotta esimiehen pyrkimykset
eivat jaa vain hanen omikseen (Juuti 2013, 147). Esimiehen on muun muassa
tarkeaa keskustella henkiloston kanssa johtamisvastuiden jakautumisesta ja
yhteisista tavoitteista (Heikka 2016, 45—46). Asioista yhdessa neuvotteluun liittyy
oleellisesti toisten kuuntelu ja eriavienkin mielipiteiden arvostaminen, toisen
kannustaminen ja vallan jakaminen paatoksia tehtaessa (Ropo ym. 2005, 118—
119). Lisaksi johtajuuden jakaminen edellyttdd tydyhteisoltd luottamusta
(Halttunen 2009, 45-46), avoimia suhteita ja yhteistd ymmarrysta yhteisista
asioista (Hujala, Heikka & Fonsen 2009, 7).

Jaetun johtamisen hyvana puolena on nahty se, ettei kaikkea tarvitse osata
yksin. Lisaksi johtajuuden jakamisen on todettu antavan erinomaisen
mahdollisuuden oman asiantuntijuuden kehittamiseen, kun voidaan oppia toisilta.
(Ropo, ym. 2005. 14-32); Ropo & Eriksson 2001, 118—119.) Jaetun johtajuuden
toimiessa tyoyhteisoon muodostuu hyva joukkuehenki ja toimintaa kuvastaa
talldin innokkuus ja avuliaisuus seka yhteisen hyvan eteen tydskentely (Juuti
2013, 203). Kun tavoitteet ja tehtavat koetaan varhaiskasvatuksen henkilostdsta
paattajiin asti yhteisiksi, lisdantyy tyohon sitoutuneisuus ja kokemus jaetusta
johtajuudesta, joiden on tutkimusten mukaan todettu olevan varhaiskasvatuksen
laadun kannalta merkittavia tekijoitd (Hujala, Heikka & Fonsén 2009, 3). Tama
edellyttaa kuitenkin sita, etta jaettu johtajuus toimii hyvin, sille asetetut tavoitteet
on maaritelty selkeasti, johtajuus on suunniteltua ja lisdksi kaytantoja tulee olla
kehittamassa koko ajan (Heikka 2016, 48).

Vaikka jaettu johtajuus on laajasti kdytéssa Suomessa varhaiskasvatuksen
kentalla, heikko ymmarrys siita, mita se todella tarkoittaa ja miten

lahestymistavan toteuttamisessa kohdatut kaytannon vaikeudet ylitetdan, vaatii
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viela huomiota ja tutkimusta tuekseen (Rodd 2015, 243). Heikan ja Hujalan
(2011, 578) mukaan kaytantojen kehittamisessa tulisi keskittya siihen, miten
saadaan kehitettya toisistaan riippuvaiset  johtamisvastuut, silla
johtamisvastuiden parempi jakaminen edistaa varhaiskasvatuksen laatua.
Jaetun johtajuuden on todettu edellyttdvan myos varhaiskasvatuksen
johtamistehtavien nykyista selkeampaa maarittamista, asioiden jakamista ja
johtamisosaamista toimivan johtajuusrakenteen muodostamiseksi (Heikka &
Hujala 2008, 35). Koulumaailmaan sijoittuvan tutkimuksen (Harris 2007, 322)
mukaan muodollisissa johtotehtavissa olevien tulee jatkossa vaikuttaa aktiivisesti
hajautetun johtajuuden kehittdmiseen ja toteuttamiseen ensisijaisesti tukevien
rakenteiden rakentamisen ja organisaation ilmapiirin kautta. llman vakaata ja
johdonmukaista johtamista kouluissa jaetun johtajuuden on todettu olevan
uskomattoman haavoittuvaa ja lopulta haurasta (Harris 2007, 322). Kaiken
kaikkiaan jaetusta johtajuudesta vaaditaan viela lisaa empiirisia tutkimuksia, jotka
tuovat esiin seka puutteet etta mahdollisuudet, joita jaettuun johtajuuteen liittyy
(Harris 2009, 19).

2.3 Yhteinen johtajuus jaetun johtajuuden mallina

Niin kuin edella kavi ilmi, etsitaan varhaiskasvatuksen kentalla uusia ja luovia
tapoja lahestya johtamista ja sen kehittamista, silla taman paivan
johtamisvastuut varhaiskasvatuksessa koetaan lilan moninaisiksi yhdelle
henkildlle (Rodd 2015, 244). Varhaiskasvatuksen johtajuuden kehittamisen
tuloksena on muodostunut muun muassa yhteinen johtajuus vaihtoehdoksi
perinteisemmille johtamiskaytanndille (Fonsén & Keski-Rauska 2018). Tama
tutkimus kohdistuu eteldsuomalaiseen keskisuureen kaupunkiin, jossa ajatus
jaetusta johtajuudesta ja halu kehittda pedagogiikkaa ovat olleet lahtdkohtina
uuden varhaiskasvatuksen yhteisen johtamisen -mallin kehittdmisessa.
Johtamismallin muutoksella on pyritty johtajien osaamisen kehittamiseen eri
johtamisen osa-alueilla (Keski-Rauska, Fonsén, Aronen & Riekkola 2016, 310—
311). Talld tavoin on myos pyritty kehittdmaan  kaupungin
varhaiskasvatuspalvelujen laatua, sujuvuutta ja vaikuttavuutta (Fonsen, Akselin
& Aronen 2015, 117-118).
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Uuden johtamismallin myota varhaiskasvatusyksikoita johdetaan kyseisessa
kaupungissa nykyisin tydpareina eli jokaista paivakotia johtaa perinteisen yhden
johtajan sijaan kaksi johtajaa. Jatkossa tassa tutkimuksessa puhutaan
tyoparijohtajuudesta viitatessa yhteisen johtamisen -mallin mukaiseen
johtamisen rakenteeseen. TyoOpareittain tyOskentelevilla johtajilla on
alaisuudessaan paasaantoisesti 2-5 varhaiskasvatusyksikkoa yksikoiden
koosta, erityispiirteista ja maantieteellisesta sijainnista rippuen. Toinen johtajista
on vastuussa henkildstosta ja taloudesta (HETA-johtaja) ja
toinen puolestaan pedagogiikasta ja asiakkuusprosesseista (ASSI-
johtaja). Henkiloston virkavastuullisena esimiehena toimii siis HETA-johtaja, kun
taas tyonjohdollinen oikeus on ASSI-johtajalla. (Fonsén, Akselin & Aronen 2015,
117-118; Aronen, Fonsén & Akselin 2014, 3-8.)

Tyotehtavat ja vastuualueet on pyritty jakamaan selkeasti johtajien kesken,
jotta johtamiskokonaisuus olisi yksikdiden maaran ja sita kautta myods
henkiloston maaran kasvun myota edelleen hallittavissa. Pedagogiikasta ja
asiakkuusprosesseista vastaavan johtajan vastuulla on  pedagogiikan
johtaminen eli muun muassa opetussuunnitelma- ja
varhaiskasvatussuunnitelmatydhon osallistuminen ja vastaaminen sen
kaytantoon soveltamisesta. Lisaksi ASSI-johtajalle kuuluu paivakotien ja
perhepaivahoidon toiminnan johtaminen, osaamisen johtaminen
seka toimiminen varhaiskasvatuksen asiantuntijana. Henkildstosta ja taloudesta
vastaavan paivakodin johtajan tydnkuva koostuu puolestaan talouden
johtamisesta, hallintotyosta ja tukipalveluihin liittyvasta tyosta. Talouden
johtamiseen kuuluu rahankayton suunnittelua ja toteutumisen seurantaa seka
kayttoasteista ja tuottavuudesta vastaamista. Hallintotydhon sisaltyy
tydntekijoiden rekrytoiminen ja perehdyttdminen seka muut
henkilostohallinnolliset tehtavat. (Aronen, Fonsén & Akselin 2014, 9-10.)

Vaikka tyotehtavat on pyritty jakamaan selkeasti, muodostuu niihin
vaistamatta rajapintoja, kun samoja yksikoita johdetaan yhdessa toisen
kanssa. Juuri naissa tehtavien paallekkaisyytta aiheuttavissa rajapinnoissa
yhteinen johtajuus nousee keskioon. (Fonsén, Akselin & Aronen 2015,
117.) Yhteisen johtamisen toimivuuden kannalta merkityksellisend on
aiemmissa tutkimuksissa nahty etenkin vuorovaikutus ja avoin dialogi tyOparin

valilla, sillda muun muassa Wilhelmson (2006, 500) on todennut toistuvan

18



vuorovaikutuksen kautta olevan mahdollista rakentaa tiivista suhdetta
johtajaparin valille. Varhaiskasvatuksen yhteisen johtamisen -mallin onkin
todettu vaativan johtajia viettamaan aikaa yhdessa ja kehittamaan yhtenaisyytta
ja keskinaista ymmarrysta (Fonsén ym. 2015, 126).

Vuorovaikutuksen lisdksi aiemmissa tutkimuksissa yhteisen johtamisen
toimivuuden kannalta merkityksellisend on nahty yhteinen visio johtamisesta
(Fonsén, Akselin & Aronen 2015, 117). Muun muassa Ansion, Hounin ja
Jarvisen (2013, 49) teatterimaailmaan sijoittuvassa tydparijohtajuuden
tutkimuksessa on todettu, etta tyOparilla on oltava yhteinen kasitys siita, mihin
suuntaan organisaatiota ollaan johtamassa. Myds Keski-Rauskan ja
kumppaneiden (2016, 321) sekd Fonsénin ja kumppaneiden (2015, 127)
tutkimuksissa johtajaparin yhteisen vision on nahty rakentavan yhteista
johtajuutta. Lisaksi yhteisen johtamisen toimivuuden kannalta on korostettu
luottamusta ja halua toimia yhteiseksi hyvaksi (Fonsen, Akselin & Aronen 2015,
117).

Johtamismallin toimivuudesta taman tutkimuksen kohteena olevassa
kaupungissa on tehty muutama tutkimus mallin oltua kaytdssa pari vuotta.
Tutkimuksissa mallin kayttdonoton todettiin vieneen paljon aikaa ja aiheuttaneen
jopa kiireellisyyden ja riittamattdmyyden tunteita (Fonsén, Akselin & Aronen
2015, 117). Nyt mallin oltua kaytossa viitisen vuotta, oli mielenkiintoista selvittaa,
miten johtajat nykyaan suhtautuvat johtamismalliin ja ennen kaikkea millaisena

he kokevat sen merkityksen heidan tyohyvinvointinsa kannalta.
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3 TYOHYVINVOINTI

3.1 Tyohyvinvoinnin kasite

TyoOntekijoiden tydssa jaksaminen on ollut tutkimuksen kohteena yli sadan
vuoden ajan. Ajan myota tydhyvinvoinnin tutkimus on kuitenkin muuttanut
muotoaan. Alun fyysisen tyoturvallisuuden, sairauksien korostamisen ja
tyopahoinvoinnin  oireiden tutkimisen lisaksi tutkimus on laajentunut
painottamaan nykKyisin toimivaa tydyhteis6a ja terveyden edistamista. (Manka
2012, 54; Hakanen 2005, 12.)

Tyohyvinvoinnin tutkimuksen yhteydessa on vuosien kuluessa kehitetty
erilasia tyon stressimalleja, joista useimmissa painottuvat tyon negatiiviset tekijat
(mm. Siegrist 1996; Karasek 1979). Yhdysvaltalaista psykologi Martin Seligmania
on pidetty merkittavana henkilona tydhyvinvoinnin kasitteen uudelleen
suuntaamisen kannalta (Manka 2012, 70). 1990-luvulla Seligman (2008) kaansi
tyohyvinvoinnin tutkimuksen negatiivisten tekijoiden, kuten masennuksen
tutkimuksesta positiivisen psykologian mukaiseen myonteiseen ajattelutapaan ja
keskittyi negatiivisten tekijoiden sijasta tyon voimavaroihin. Hanen mukaansa
ihmisissa on jo valmiiksi vahvuuksia, joita entisestadan vahvistamalla he oppivat
ehkaisemaan joidenkin vastoinkaymisten syntya ja valmistamaan itseaan
tilanteisiin, joihin liittyy negatiivia tunteita.

Tyohyvinvointia kasitteena voidaan nykyisin maaritella hyvin monin tavoin,
silla sille ei ole vakiintunut yhta oikeaa maaritelmaa. Maaritelmissa painottuvat
useimmiten seka negatiiviset etta positiiviset tekijat tydhyvinvoinnin kannalta.
Nakari (2003) on esimerkiksi korostanut tydhyvinvointia maaritellessaan inmisen
toimintakykya, tydstressin ilmenemista seka ylipaataan tydssa viihtymista. Myds
Hakasen (2005) maaritelmassa huomio on kiinnittynyt tyéhyvinvoinnin kannalta
seka negatiivisiin etta positiivisiin tekijoihin, silla hanen maaritelmassaan
painottuvat tyOouupumus ja tyossa koettu tyonimu, joka Vviittaa tyosta

nauttimiseen. Yleispatevana maaritelmana  voidaan pitaa myos
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Tyonterveyslaitoksen (2018) maaritelmaa: "Tyohyvinvointi tarkoittaa turvallista,
terveellista ja tuottavaa tyota, jota ammattitaitoiset tyontekijat ja tyoyhteisot
tekevat hyvin johdetussa organisaatiossa. TyoOntekijat ja tyOyhteisot kokevat
tyonsa mielekkaaksi ja palkitsevaksi, ja heidan mielestaan tyo tukee heidan
elamanhallintaansa.”

Taman tutkimuksen teoreettisia kasitteita jasentamaan valittin  Job
Demands-Resources -malli (JD-R -malli) (Bakker, Hakanen, Demerouti &
Xanthopoulou 2007; Bakker, Demerouti, Nachreiner & Schaufeli 2001). Kyseisen
tydhyvinvoinninmallin vahvuutena on nahty sen keskittyminen tyohon liittyvien
negatiivisten tekijoiden ohella tyodntekijan hyvinvoinnin kannalta oleellisiin
jaksamista edistaviin tekijoihin (Bakker ym. 2007, 309-310; Bakker ym. 2001).
JD-R -mallia on pidetty hyvin suosittuna tyohyvinvoinnin mallina ja se on lahes
20-vuotisen olemassa olonsa aikana ollut muun muassa tuhansien
organisaatioiden aktiivisessa kaytdssa heidan kehittdessaan tyontekijoidensa
hyvinvointia (Bakker & Demerouti 2017, 273). Kyseisen tydhyvinvoinninmallin
mukaan tyoolosuhteet ovat jaoteltavissa kahteen kategoriaan, tyon vaatimuksiin
ja tydn voimavaroihin. (Bakker ym. 2001, 499). Asian selkeyttamiseksi kaytetaan
tassa tutkimuksessa jatkossa mallista puhuttaessa Hakasen (2009) kehittamaa
suomenkielista vastinetta, tyén vaatimusten ja tyén voimavarojen -malli (TV-TV -

malli).

3.2 Tyon vaatimusten ja voimavarojen -mallin nakokulma
tyohyvinvointiin

Tyon vaatimusten ja voimavarojen -mallin mukaan tydon vaatimuksilla viitataan
fyysisiin, psyykkisiin, sosiaalisiin ja organisatorisiin tekijoihin tydssa, joiden
koetaan vaativan tydntekijalta pitkakestoista fyysista tai psyykkista ponnistelua
(Bakker ym. 2001, 499-501). Tallaisia tyossa yleisesti koettuja vaatimuksia ovat
muun muassa tydssa koetut paineet, tydn teon kannalta epasuotuisa tyoskentely-
ymparistd seka henkisesti vaativa vuorovaikutus toisten ihmisten kanssa (Bakker
& Demerouti 2007, 312). Mitd enemman tydntekijd joutuu ponnistelemaan
vaatimuksista selvitdkseen, sita suurempia fyysiset ja psyykkiset kustannukset
tydntekijalle ovat. Tydn vaatimuksia ei voida suoraan luokitella negatiivisiksi

tekijoiksi, mutta niistd voi muodostua negatiivisia jaksamista uhkaavia
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stressitekijoita, mikali niistd aiheutuvat ponnistelut ovat kohtuuttomia ja
palautuminen hidasta. (Meijman & Mulder 1998.)

Tyon vaatimuksista selviamisen kannalta oleellisia ovat puolestaan tyon
voimavarat. Tyon voimavaroilla viitataan fyysisiin, psyykkisiin, sosiaalisiin ja
organisatorisiin tekijoihin tydssa, joiden avulla ehkaistaan tyon vaatimusten
muuttumista tyontekijaa kuormittaviksi tekijoiksi. Ne siis suojaavat tyontekijan
terveyttd ja jaksamista vahentamalla tydsta aiheutuvia fyysisia ja psyykkisia
kustannuksia. (Hakanen 2009, 61; Bakker & Demerouti 2007, 312; Bakker ym.
2001, 501.) Tyon voimavaroina pidetaan muun muassa tyon mielekkyytta ja
merkitykselliseksi kokemista, tydn monipuolisuutta sekd kokemusta tyon
hallinnan tunteesta. Lisaksi voimavaroina on nahty tyon itsenaisyys, kehittymisen
mahdollisuus, tyoroolien selkeys seka kannustava tukiverkosto. (Manka 2012,
73; Bakker & Demerouti 2007, 312—-313; Bakker ym. 2001, 501.)

Tyon vaatimusten ja voimavarojen -mallin perusoletuksena on, etta tyon
koetut vaatimukset ja voimavarat synnyttavat erilaisia, toisistaan poikkeavia
tydhyvinvoinnin ilmentymia (Hakanen 2009, 47). Mallin taustalla nahdaan
vaikuttavan kaksi psykologista prosessia, joilla on tyokuormituksen kehittymisen
ja tydmotivaation kannalta merkityksellinen rooli. (Hakanen 2009, 28; Bakker &
Demerouti 2007, 313.) Toinen prosessi liittyy tydpahoinvoinnin ilmenemiseen,
kun taas toinen painvastoin tuottaa tyohyvinvointia ja motivoi tyontekijaa
tydntekoon. Hakanen (2009) on nimennyt nama terveyden heikentymisen
prosessiksi ja tyossé jaksamisen prosessiksi.

Terveyden heikentymisen prosessista voidaan puhua silloin, kun
tyontekijan jaksamista uhkaavat tyon vaatimukset kasvavat liian suuriksi ja niista
selviytyakseen tyontekijan on ponnisteltava kovasti ja kaytettava paljon
energiaansa. Tasta saattaa aiheutua tyontekijalle kuormittuneisuutta, mikali
palautumiseen tydsuorituksesta ei jaa riittdvasti aikaa. Liiallinen
kuormittuneisuus lisaa todennakadisyytta tyduupumusoireiden ilmenemiseen ja
pitkalla aikavalilla silla voi olla jopa terveytta ja tyokykya heikentavia vaikutuksia.
(Hakanen 2009, 47; Bakker & Demerouti 2007, 313; Bakker ym. 2001, 499—
501.)

Tyon voimavarat nahdaan tyontekijan tyohyvinvoinnin kannalta vaatimuksia
positiivisemmassa valossa ja ne ovat toisen tyén vaatimusten ja voimavarojen -

mallin taustalla vaikuttavan, ty6ssé jaksamisen prosessin ydin. Tyon
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voimavaroilla on todettu olevan vahva motivoiva vaikutus. (Hakanen 2009, 47,
Bakker & Demerouti 2007, 313.) Voimavarojen motivoiva vaikutus voi olla
ensinnakin ulkoista, silla voimavarojen avulla tyontekijan on mahdollista selviytya
tyOosuorituksista ja saavuttaa annettuja tavoitteita. Voimavarat siis antavat
valineellista hyotya tyontekijalle ja auttavat nain parjagamaan tyossa. Toisaalta
voimavarat voivat motivoida tyontekijaa tyosuorituksissaan myos sisaisesti.
Tyosuorituksista selviaminen edistaa tyontekijan persoonallista kasvua ja
kehitysta ja tukee nain osaltaan tyontekijan hyvinvoinnin kokemusta tyossa
hanen oppiessa uusia asioita ja kehittaessa taitojaan. (Hakanen 2009, 42;
Hakanen 2005, 255-257.)

Tyon voimavarojen voidaan siis todeta motivoinnin kautta edistavan
tyontekijan sitoutuneisuutta tyohon, vahentavan alttiutta turhautua tyossa ja
ennen kaikkea ne mahdollistavat tyontekijan tydsuorituksista selviytymisen ja
tavoitteiden saavuttamisen, unohtamatta tietenkaan tyontekijan henkista kasvua.
Mikali tydn voimavaroissa on kuitenkin puutteita ja tyon vaatimukset ovat korkeat
on silla vaistamatta heikentava vaikutus tyontekijan tyosuorituksista selviamiseen
seka turhautuneisuuteen ja sitoutuneisuuden kokemuksiin tydssa. Nain ollen tyon
vaatimusten ja voimavarojen on voitu todeta olevan yhteydessa toisiinsa ja niiden
avulla on todettu olevan mahdollista ennustaa tyontekijoiden uupumusta ja
tyohon sitoutuneisuutta ja tata kautta myos kokonaisvaltaista tyohyvinvointia.
(Hakanen 2009, 47; Bakker & Demerouti 2007, 313; Bakker ym. 2001, 501).

Tyon vaatimusten ja -voimavarojen mallin avulla on mahdollista ymmartaa
ja ennakoida tyoolojen psyykkisia ja sosiaalisia seurauksia tyontekijoiden
hyvinvoinnille ja sitd kautta koko organisaatiolle (Hakanen 2009, 254).
Huolehtiakseen tyontekijoidensa hyvinvoinnista ja jaksamisesta ty0ssa,
organisaatioiden on siis ensiarvoisen tarkeda kiinnittda huomiota tyopaikan
vaatimuksiin ja voimavaroihin. Tyon voimavaroihin huomiota kiinnittamalla on
mahdollista ehkaista tyontekijalle aiheutuvaa liiallista tyOkuormitusta, edistaa
tyontekijan motivaatiota ja sitoutumista tyohon seka vaikuttaa moniin muihin
myonteisiin seurauksiin tydntekijdiden hyvinvoinnin kannalta. Tydn vaatimuksiin
huomiota kiinnittamalla on puolestaan mahdollista huolehtia, ettd ne pysyvat
kohtuullisina, eivatka kuormita tyOntekijoita liikaa. Nain voidaan pyrkia
ehkaisemaan ei-toivottujen terveysongelmien ilmenemista ja edistaa

tydntekijoiden tydhyvinvointia kaikilla osa-alueilla. (Hakanen 2009, 52.)
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4 TUTKIMUSTEHTAVA JA
TUTKIMUSKYSYMYKSET

Taman tutkimuksen kohteena on paivakodin johtajien tydohyvinvointi. Paivakodin
johtajat ovat useimmiten kovassa paineessa alaisten ja toisaalta ylemman
johdon esittdessa toiveitaan. Heidan tyohyvinvointiinsa tulisi panostaa
enemman, silla esimiehen oma tyohyvinvointi on edellytys alaisten ja koko
tydyhteison hyvinvoinnille (Ahola 2011, 61) sekad sita kautta laadukkaiden
varahaiskasvatuspalvelujen tuottamiselle (Hujala 2013, 47—49).

Tassa tutkimuksessa kyseista ilmidta syvennytaan tarkastelemaan
tyOpareittain tyoskentelevien paivakodin johtajien nakokulmasta. Johtajien
tydhyvinvointia tarkastelemalla on tarkoitus tuottaa tietoa johtajien
tydhyvinvoinnin nykytilasta seka toisaalta selvittdaa, millainen merkitys
tyopareittain tyoskentelylla on johtajien tyohyvinvoinnin kokemuksissa ja
millaisia mahdollisuuksia ja haasteita siihen liittyy. Tutkimusaihetta lahestytaan
kahden tutkimuskysymyksen avulla, joista ensimmainen liittyy tyohyvinvoinnin
kannalta epasuotuisien tyon vaatimustekijoiden, ja toisaalta tyohyvinvoinnin
kannalta suotuisien jaksamista ja terveyttd suojaavien voimavaratekijoiden
selvittamiseen. Toisella tutkimuskysymyksella puolestaan kartoitetaan
johtajaparin valiseen yhteistyohon liittyvia elementteja, joita johtajat liittavat
voimavarojen heikentymisen kokemuksiin. Tutkimustehtava voidaan kiteyttaa

seuraaviin tutkimuskysymyksiin:

1. Millaisia tyon vaatimuksia ja voimavaroja tyopareittain tyoskentelevat
paivakodin johtajat kokevat tydssaan?

2. Millaiset tyoparin valiseen yhteistyohon liittyvat elementit heikentavat
johtajien voimavaroja?
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5 TUTKIMUKSEN TOTEUTUS

5.1 Tutkimuskohde ja lahestymistapa

Tyohyvinvointia ja etenkin tyon vaatimus- ja voimavaratekijoita on tutkittu
aikaisemmin l&ahinna maarallisin keinoin (Bakker ym. 2007; Bakker ym. 2001).
Tassa tutkimuksessa paivakodin johtajien kokemusta tyohyvinvoinnista seka
tyoparijohtajuuden merkitysta tyohyvinvointiin paadyttiin kuitenkin tutkimaan
kvalitatiivisin eli laadullisin keinoin. Laadulliselle tutkimukselle tunnusomaisina
piirteina pidetdaan sen keskittymista ihmisten eldmismaailman tutkimiseen ja
syvalliseen ymmartamiseen seka asioille annettujen merkitysten havaitsemiseen
(Patton 2015, 264; Varto 2005, 29). Oleellista on tutkittavien oman nakoékulman
korostaminen seka vuoropuhelu, jota tutkija kay tekemiensa havaintojen kanssa
(Puusa & Juuti 2011, 47). Talla tutkimuksella haluttiin saada kuuluviin paivakodin
johtajien oma aani ja heidan tydhyvinvoinninkokemustensa kirjo, jolloin
laadullisten menetelmien kaytto oli perusteltua.

Tutkimuksen tieteenfilosofiseksi |ahestymistavaksi valikoitui
fenomenologishermeneuttinen lahestymistapa, silla sen avulla on mahdollista
syventaa ymmarrysta jokapaivaiseen elamaamme liittyvistd kokemuksista ja
merkityksista, jotka tassakin tutkimuksessa ovat keskidossa. Fenomenologiselle
lahestymistavalle tunnusomaisena piirteena pidetaan sen keskittymista
tutkimaan sita, miten ihmiset ymmartavat kokemuksen ja muuntavat kokemuksen
tietoisuudeksi. (Patton 2015, 115.) Nain ollen fenomenologiassa keskidossa ovat
etenkin kokemuksen, merkityksellisyyden ja yhteisOllisyyden kasitteet.
Tietokysymyksistd puolestaan tarkeitd ovat ymmartaminen ja tulkinta. (Laine
2007, 29.)

Kokemus nahdaan Lehtomaan (2009, 166) ja Perttulan (2009, 149) mukaan
tajunnallisena tapana merkityksellistaa todellisuuksia, joihin ihmisella on
jonkinlainen suhde. Kun puhutaan tallaisesta todellisuudesta, kaytetaan nimitysta

elamantilanne. Eladmantilanne tarkoittaa aina ihmiselle jotakin ja nain ollen
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kokemukset muodostuvat merkityksista. (Lehtomaa 2009, 166; Perttula 2009,
149.) Tutkittaessa ihmisten kokemuksia asioista, tutkitaan siis todellisuudessa
kokemuksen merkityssisaltda ja sita, miten se on rakentunut (Laine 2007, 31).

Kaikilla ilmidilla nahdaan olevan jokin merkitys ihmisen elamassa ja ne
iimenevat ihmisten toimina ymparistdssaan seka tavoitteen asettelussa (Varto
2005, 29). Keskeisena merkitysten muodostumisen kannalta nahdaan yhteiso,
silla mitkaan merkitykset eivat synny itsestaan tai ole ihmisessa valmiina vaan ne
syntyvat fenomenologisen merkitysteorian mukaan vahitellen inmisen kasvaessa
ja ollessa yhteydessa muihin ihmisiin (Tuomi & Sarajarvi 2018, 40; Laine 2007,
31). Inmista ei voi siis ajatella irrallisena maailmastaan, vaan yhteisdissa on luotu
kehykset, joiden pohjalta elamaa eletaan. Naiden kehysten sisalla koemme ja
tulkitsemme kokemaamme ja laajennamme kasityksia maailmasta. (Laine 2007,
30.) Tutkittaessa paivakodin johtajien kokemuksia tyohyvinvoinnista, nahdaan
tassa tutkimuksessa kokemus paivakodin johtajien suhteena tydohonsa. Jotta
johtajien tydhyvinvoinnin kokemusten ymmartaminen on ollut mahdollista, on
vaadittu fenomenologisen lahestymistavan mukaisesti johtajien tyolleen
antamien merkitysten tunnistamista.

Kokemuksen ja sitd kautta merkitysten tarkasteluun liittyy aina
tulkinnallisuutta, joka asettaa omat haasteensa tutkimukselle. Tutkijan ollessa
osa elamismaailmaa nousee hanen asemansa tutkimuksessa merkittavaksi, silla
tulkitessamme maailmaa ja toisia ihmisia, pyrimme luontaisesti ymmartamaan
niitd sen mukaan, millainen oma kokemuksemme ja ymmarryksemme niista on.
(Varto 2005, 34.) Nain ollen tutkijalta vaaditaan kokemusta tutkittaessa huolellista
ja perusteellista kuvausta tutkittavan kokemuksista — miten tutkittava havaitsee,
kuvaa, tuntee, tekee sen jarkevaksi ja puhuu siitd muille (Patton 2015, 115).
Tutkijan on pyrittava ennen kaikkea ymmartamaan kokemus sellaisena kuin se
tutkittavalle ilmenee ja kuvaamaan se totuudenmukaisena niin, ettei
merkitysyhteys muutu tutkijan omaksi merkitysyhteydeksi (Lehtomaa 2009, 163).
Tassa tutkimuksessa pyrkimyksena on ollut |oytaa tutkittavien, tassa
tapauksessa paivakodin johtajien puheesta, mahdollisimman aito tulkinta heidan

kokemuksistaan tydhyvinvoinnista.
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5.2 Aineiston hankinta

Laadullisen tutkimuksen keskittyessa ihmisten elamismaailman
kokonaisvaltaiseen ymmartamiseen, keratdan tutkimusaineisto useimmiten
todellisissa tilanteissa. Tutkija kohtaa talloin tutkittaviaan ja luottaa omiin
havaintoihinsa ja tutkittavan kanssa kaytyihin keskusteluihin, jolloin tutkittavan
nakokulmien ja danen on mahdollista paasta kuuluviin. (Hirsjarvi, Remes &
Sajavaara 2009, 164.) Haastattelu on eras tallainen menetelma ja se valikoitui
lopulta taman tutkimuksen aineistonkeruumenetelmaksi. Haastattelua
aineistonkeruumenetelmana on pidetty jopa laaja-alaisimpana tapana lahestya
toisen ihmisen kokemusmaailmaa (Lehtomaa 2009, 170; Laine 2007, 39; Patton
2002, 348). Tassa tutkimuksessa ihminen nayttaytyy subjektina ja merkityksia
luovana osapuolena, silla kokemuksensa esiin tuodessaan han tulee samalla
kertoneeksi merkityksista, joiden pohjalta han tyotaan ja tyotehtaviaan arvottaa.
Tallaisessa tilanteessa haastattelun valitseminen aineistonkeruumenetelmaksi
on hyvin perusteltua. (Hirsjarvi & Hurme 2011, 34-35).

Ihmisten kokemuksia tutkittaessa haastattelukysymykset on hyva jattaa
melko avoimiksi, jolloin tutkittava voi kertoa aiheesta omin sanoin ja ilmaista omat
henkilokohtaiset nakemyksensa. Nain pyritaan valttamaan tutkittavan ohjailua,
jolloin  on  todennakdisempaa saada  kokonaisvaltaisempi  kasitys
tutkimuskohteesta. (Puusa 2011, 81; Lehtomaa 2009, 170; Laine 2007, 39;
Patton 2002, 348.) Tarkoituksenmukaisinta taman tutkimuksen kannalta oli
kerata aineisto lomake- ja avoimen haastattelun valimaastoon sijoittuvan,
puolistrukturoidun teemahaastattelun avulla, silla se huomioi haastateltavien
tulkinnat asioista ja asioille annetut merkitykset tulevat sen avulla paremmin esiin
(Hirsjarvi & Hurme 2014, 48).

Teemahaastattelussa keskeista on haastattelun pohjautuminen ennalta
paatettyihin teemoihin sen sijaan, ettd haastattelu pohjautuisi tarkkoihin, kaikille
haastateltaville esitettaviin kysymyksiin (Hirsjarvi & Hurme 2014, 48).
Teemahaastattelujen teemoina olivat tassa tutkimuksessa johtajan tyon
kuormittavuus, tyOssa jaksamista edistavat tekijat seka tyoparijohtajuuden
merkitys tyohyvinvoinnin kokemisessa. Haastattelutilanteessa oli tarkeaa
huomioida, ettd kaikki teemat kasitellaan, mutta teemojen kasittelyjarjestys ja

laajuus  vaihtelivat  haastateltavien  valilla. Vapaamuotoisemman ja
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keskustelunomaisemman haastattelun avulla uskottiin paastavan paremmin
kasiksi paivakodin johtajien kokemuksiin ja etenkin niiden taustalla vaikuttaviin
merkityksiin, kuin mita tarkkaan ennalta maaritellyn haastattelurungon ja
vastausvaihtoehtojen avulla valttamatta olisi ollut mahdollista.

Haastattelu soveltui tahan tutkimukseen hyvin siitakin syysta, etta
haastattelun tapahtuessa kielellisessa vuorovaikutuksessa tarjoutuu siind
mahdollisuus kysymysten syventamiseen, mikali vastauksen tasmennykselle on
tarvetta (Hirsjarvi & Hurme 2011, 34-35). Paivakodin johtajia haastatellessa
saattoi ilmeta sellaisia asioita, joita ei ollut osattu ottaa etukateen huomioon,
mutta jotka koettin  merkityksellisiksi  tutkimuksen kannalta. TallGin
mahdollisuudesta vastauksen tasmentamiseen oli paljon hyotya.

Fenomenologisessa eli kokemukseen perustuvassa tutkimuksessa
tutkittavilta edellytetddn omakohtaisia kokemuksia tutkitusta ilmiosta (Lehtomaa
2009, 167). Taman tutkimuksen kohdistuessa tyOparijohtajuutta toteuttavien
paivakodin johtajien kokemukseen tyohyvinvoinnista, muodostui tutkittavien
joukko luonnollisesti tyoparijohtajuutta toteuttavan kaupungin paivakodin
johtajista. Ennen haastateltavien etsimista haettiin tutkimuslupaa tutkimuksen
kohteena olevalta kaupungilta joulukuussa 2018 ja Ilupa mydnnettiin
tammikuussa 2019, jonka jalkeen etsittin haastateltavat ja sovittiin
haastatteluajankohdat.

Haastateltavat valikoituivat satunnaisesti kaupungin paivakodin johtajista,
muodostuen kuitenkin tyopareista. Laadullisessa tutkimuksessa tutkimusotos ei
tyypillisesti ole suuri, mikd mahdollistaa tutkimuskohteen perusteellisemman
tarkastelun (Patton 2015, 264; Eskola & Suoranta 2014, 18). Haastattelemalla
noin puolta kyseisen kaupungin paivakodin johtajista, saatiin kokonaisvaltainen
kasitys tyOparijohtajuutta toteuttavien paivakodin johtajien tydhyvinvoinnista.
Haastatteluun osallistui lopulta kuusi  johtajaa, kolme  ASSI-
(asiakkuusprosesseista ja pedagogiikasta vastaava johtaja) ja kolmea HETA-
johtajaa (taloudesta ja henkilostostéd vastaavaa johtaja). Kokemusta johtajan
tydsta haastatelluille johtajille oli kertynyt hyvin vaihtelevasti, viidesta vuodesta
noin 35 vuoteen, keskimaarin 18,5 vuotta. Johdettavia paivakoteja johtajilla oli
keskimaarin 3,6. Paivakodit jakautuivat kuitenkin monessa tapauksessa useaan

eri toimipisteeseen, jolloin johtajilla oli kierrettdvanaan vaihtelevia maaria taloja.
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ASSI-johtajilla johdettavia tiimeja oli keskimaarin 22,3 kun taas vastaava luku
HETA-johtajilla oli 16.

Haastattelut toteutettin  helmikuun 2019 alkupuolella viidessa eri
varhaiskasvatusyksikdssa yksilohaastatteluina. TyOparien haastattelu yhta aikaa
olisi ollut mielenkiintoista, mutta paivakodin johtajien arvioitiin lopulta puhuvan
avoimemmin kokemuksistaan, kun paikalla ei ole muita, silla ryhmahaastattelun
vaarana voi olla se, etta ryhman kannalta Kkielteiset asiat eivat tule
ryhmatilanteessa esiin  (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2015, 211).
Yksilohaastattelu on hyva myos etenkin silloin, kun halutaan keskittya
haastateltavien henkilokohtaisiin kasityksiin ja mielipiteisiin haastattelun aiheina
olevista asioista (Pietila 2010, 181), niin kuin tassa tapauksessa paivakodin
johtajien omaan kokemukseen tyohyvinvoinnista.

Haastattelujen ajankohdat oli sovittu paaasiassa puhelimitse, muutama
kuitenkin myos sahkopostilla. Tutkittaville 1ahetettin muutamaa paivaa ennen
haastattelua teemahaastattelurunko (LIITE1), mutta haastatteluun ei tarvinnut
valmistautua etukateen. Tutkittaville oli ilmoitettu haastattelun vievan aikaa noin
tunnin, mutta niiden kestot vaihtelivat lopulta melko paljon. Pisin haastattelu kesti

1h 14min kun taas lyhin vei aikaa vain 22min.

5.3 Aineiston analyysi

Keratty tutkimusaineisto analysoitiin laadullisen sisalldnanalyysin avulla. Se on
kehittynyt analyysimenetelmaksi, joka lupaa tuottaa paatelmia kaikenlaisista
sanallisista, kuvallisista ja symbolisista tiedostoista (Krippendorff 2013, 23).
Laadullisen sisalldonanalyysin avulla pyritaan sanallisesti kuvaamaan aineiston
sisdltdd mahdollisimman tiivissd muodossa kadottamatta kuitenkaan sen
sisaltamaa tietoa. Kyseinen analyysimenetelma soveltui tahan tutkimukseen
hyvin ennen kaikkea siksi, etta sen avulla pyritaan usein etsimaan aineiston
sisaltamia merkityksia (Tuomi & Sarajarvi 2018, 117-122; Patton 2015, 541),
jotka tassakin tutkimuksessa johtajien kokemuksia tutkittaessa olivat
merkityksellisia.

Sisalldnanalyysi voidaan toteuttaa seka aineistolahtdisesti, teoriaohjaavasti
ettd teorialahtdisesti (Tuomi & Sarajarvi 2018, 110). Taman tutkimuksen

tutkimuskysymysten muodostumisen taustalla vaikutti merkittavasti tyén

29



vaatimusten ja -voimavarojen -malli (Hakanen 2005; Bakker ym. 2001), joka
ohjasi tutkimuskohteen kasitteellistamista. Fenomenologista tutkimusta
suuntaamaan ei voida kuitenkaan asettaa tietoisesti kohdetta tarkasti ennalta
maarittavaa teoreettista mallia, silla se nahdaan esteena toisen henkilon
kokemusmaailman tiedostamisen kannalta (Laine 2007, 35). Nain ollen taman
tutkimuksen sisallonanalyysi toteutettin ensimmaisen tutkimuskysymyksen
osalta teoriaohjaavasti ja toisen tutkimuskysymyksen osalta aineistolahtoisesti.
Teoriaohjaavassa analyysissa teoreettiset mallit toimivat analyysin tukena, mutta
analyysi ei perustu ainoastaan niihin, vaan myos aineiston pohjalta tehdyille
havainnoille jaa tutkijan ajatteluprosessissa tilaa. (Tuomi & Sarajarvi 2018, 110.)

Tutkimusaineiston keraamisen jalkeen analyysin ensimmaisena vaiheena
oli aineiston litterointi eli haastattelujen muuttaminen kirjalliseen muotoon.
Analysoitaessa sisalldonanalyysin avulla aineiston puhuttuja sisaltdja ol
sanatarkka litterointi tarpeen. Tassa tapauksessa litteroitaessa ei ollut kuitenkaan
tarpeen ottaa huomioon tapaa, jolla haastateltava puhetta tuottaa. Nain ollen
haastatteluista tehtiin yleislitteraatio, joka sisalsi puheen paasisallon seka joitakin
taukoja ja naurahduksia. (Ruusuvuori & Nikander 2017, 430—431.) Haastattelujen
litterointiin kului aikaa noin 23 tuntia ja litteroitua tutkimusaineistoa kertyi lopulta
fonttikoolla 11 ja rivivalilla 1 kirjoitettuna 42 sivua. Litteroitaessa poistettiin kaikki
suorat ja epasuorat tunnistetiedot ja muodostettin koodit A1, A2 ja A3
kuvaamaan ASSI-johtajia ja koodit H1, H2 ja H3 kuvaamaan HETA-johtajia, jotta
oli mahdollista pysya selvilla siitd, mita aineistoa kultakin tutkittavalta on keratty.

Puusan (2011, 120) mukaan silla, miten hyvin tutkija aineistonsa on
sisaistanyt, on yhteys analyysin laatuun. Seuraavaksi kerattya tutkimusaineistoa
luettiin yha uudelleen ja uudelleen muodostaen samalla kokonaiskasitysta siita,
mistd kaikesta haastateltavat puhuivat suhteessa tutkimuskysymyksiin.
Lukukertojen aikana kirjoitettiin jo ylds muutamia alustavia havaintoja, joita
aineistosta tehtiin.

Kokonaisuuden hahmotuttua aloitettiin aineiston tarkempi tarkastelu
ensimmaisen tutkimuskysymyksen pohjalta. Laadullista tutkimusaineistoa on
Rantalan (2007, 114) mukaan mahdollista lahestya teemoittain, jolloin teema-
alueet ovat aluksi laajoja. Tiettyyn teemaan kuuluvia tekstikatkelmia lajitellaan
laajoihin  luokkiin, jonka jalkeen mahdollistuu pienempien luokkien

muodostaminen (Rantala 2007, 114). Aineistosta etsittiin haastattelurungon
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teemojen mukaisesti katkelmia, joissa johtajat kuvasivat tyohonsa liittyvia
tekijoita, joiden he kokivat kuormittavan jaksamista ja toisaalta myos katkelmia
jaksamista edistavista tekijoista tyossa. Tyossa jaksamisen kannalta suotuisista
tekijoista kertovat katkelmat alleviivattiin tassa vaiheessa punaisella varilla ja
tyossa kuormittaviksi koetuista tekijoista kertovat katkelmat sinisella, jotta ne ol
myohemmin mahdollista erottaa toisistaan. Taman jalkeen poimittiin kaikki
varikoodatut katkelmat aineistosta ja listattiin ne erikseen omiksi listoikseen.

Seuraavaksi tarkasteltin molempia listauksia ja luotiin katkelmista
pelkistettyja ilmauksia post it -lapuille, joita kiinnitettiin seinalle. Alkuperaisten
ilmausten pelkistdminen mahdollistaa Puusan (2011, 121) mukaan ryhmittelyn
samankaltaisuuden mukaan, mika tassa tutkimuksessa oli analyysin seuraavana
vaiheena. Nain ollen pelkistettyjen ilmausten muodostamisen jalkeen ryhmiteltiin
post it -lappuja seinalla niiden samankaltaisuuden mukaan, jonka seurauksena
muodostui yhteensa 25 alaluokkaa.

Aineiston analyysin tapahtuessa tassa tutkimuksessa teoriaohjaavasti, oli
tybn vaatimusten ja voimavarojen -malli (Hakanen 2005; Bakker ym. 2001)
seuraavassa vaiheessa tarkeassa roolissa analyysissd. Mallin mukaan tyon
vaatimukset voidaan jakaa fyysisiin, psyykkisiin, sosiaalisiin ja organisatorisiin
tekijoihin. Nain ollen tassa tutkimuksessa oli tarkoituksenmukaista tarkastella
muodostuneita alaluokkia mallin mukaisen jaottelun pohjalta. Seuraavaksi
jokainen alaluokka sai talla perusteella maaritteen (F), (P), (S) tai (O), jotta
myohemmin oli mahdollista hahmottaa, missa suhteessa minkakin osa-alueen
tekijoita lopulta ilmeni johtajien kokemuksissa tyon vaatimuksista ja
voimavaroista. Fyysisiksi luokiteltavia tekijoita ei ilmennyt aineistossa ollenkaan,
joten se osa-alue jai heti pois. Psyykkisiksi luokiteltiin puolestaan yksilolliset
kokemukset tyosta, sosiaalisiksi tekijat, jotka liittyivat vuorovaikutustilanteisiin
toisten ihmisten kanssa ja organisatorisiksi sellaiset tekijat, joihin henkilo ei itse
voi vaikuttaa. Seuraava taulukko (TAULUKKO 1) havainnollistaa
alkuperaisilmausten perusteella tehtya jakoa psyykkisiin, sosiaalisiin ja

organisatorisiin tekijoihin.
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” Tulee stressia siitd, kun koko ajan on tGita rastissa ja pitdis tehdd enemman

et tavallaan riittdméattémyyden tunne tuottaa stressid. Et yksikoitten maara N
tuottaa stressid, ja se et sa kalenteroit paljon asioita etukateen ni sul on

hirveen vdhan aikaa, jos joku tarvis yhtakkia apua jossain.”

Psyykkinen (P)

”Jos jossakin riidellaan tai tulee joku haastava asiakaspalaute ni kylhan se .
s g AR - . ) > Sosiaalinen (S)

vakisin valilla menee uniinkin ja sitd kautta myos kuormittaa.

” Resurssien puute on myds tosi kuormittavaa. Tydymparistot ei oo

valttdmatta kovin terveita ja sit kun ndkee ja tietda ettd haluis kehittda jotakin

toimintaymparist6o, nakee et sielld pitdis nyt ihan selvasti satsata, vaikka > Organisatorinen (O)

laadukkaisiin peleihin tai vaikka musiikkivalineisiin tai ammattikirjallisuuteen

mut kun ei oo rahaa.”

TAULUKKO 1. Esimerkkitapaukset psyykkisista, sosiaalisista ja
organisatorisista tekijoista alkuperaisilmausten muodossa

Taman vaiheen jalkeen analyysia ohjasi taas teorian sijaan itse tutkimusaineisto
ja ylaluokkia muodostettiin alaluokkia yhdistelemalla. Aineistosta erottui selkeasti
vaatimus- ja voimavaratekijoita, jotka olivat seurausta johtajuusrakenteen
muutoksesta tutkimuksen kohteena olevassa kaupungissa. Lisaksi aineistossa
iimeni tekijoita, jotka eivat liittyneet johtajuuden rakenteeseen. Talla perusteella
alaluokkia yhdistelemalla muodostettiin lopulta nelja ylaluokkaa: johtamisen
rakenteeseen liittyvat vaatimukset ja substanssin johtamiseen liittyvét
vaatimukset seka johtamisen rakenteeseen liittyvat voimavarat ja substanssin
Johtamiseen liittyvét voimavarat. Ylaluokkien perusteella muodostetut paaluokat
mukailivat puolestaan teorian pohjalta muodostuneen ensimmaisen
tutkimuskysymyksen ja teemahaastattelurungon teemoja. Paaluokiksi
muodostuivat nain ollen tyén vaatimukset ja tyén voimavarat. Seuraava taulukko
(TAULUKKO 2) havainnollistaa ensimmaisen tutkimuskysymyksen analyysin
etenemista tyohon liitettyjen vaatimusten osalta. Analyysi eteni samalla tavalla

tydhon liitettyjen voimavarojen osalta.
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"M koen, et mulla ei oo talla
hetkelld tyoyhteisoa, et ma en
kiinnity mihinkaan neljaan, se on
muuten iso kuormitustekija. Et
edelleen joutuu hakemaan
paikkaansa ja se kuormittaa."

Ei ole vain yksittdista yhteisod,

johon kokee kuuluvansa niin
kuin ennen.

Tyoyhteison
epamaardaisyys (P)

vaatimukset

"Ja sit se, et miten sietaa
henkilokunnalta tulevaa painetta,
et kun ne ndkee mua niin harvoin.

Ja huolestuttavan paljon ndan
semmosta vasahtanyttd ja
vélinpitdmatontakin tyootetta
tuolla kentalla"

Henkilokunnan johtajaan
kohdistama paine, alaisten
pahoinvointi

Ongelmat henkiloston
kanssa (S)

"Tyotd on hirvedan monenlaista ja
se on kauheaa silppua. Perakkain
voi olla kaksi taysin eri asiaa.
Keskittyminen jonkun asian alusta

Ty6 koostuu monista pienista
tehtavistd, monta rautaa
tulessa

Tyon sirpaleisuus (P)

Substanssin
johtamiseen
liittyvat
vaatimukset

Alkuperdinen ilmaus Pelkistetty ilmaus Alaluokka Ylaluokka Paaluokka

"Yksikoitd on ihan liikaa nykyaan,
kaikkei i
s'e on ?I,, ein 'suurln Yksikoiden kasvanut maara
kuormitustekija. Se aiheuttaa sen X o A -
Lo e kuormittaa ja aiheuttaa Yksikoiden maara (P)

olon, ettei oikein kuulu mihinkaan FittAmAttomyy Lt

eiki mitaan ehdi tehda v [

perusteellisesti." ARentercren
liittyvat

Tyon vaatimukset

loppuun hoitamiseen on vaikeaa."

TAULUKKO 2. Ensimmaiseen tutkimuskysymykseen liittyvan analyysin
eteneminen tydn vaatimusten osalta

Toista  tutkimuskysymysta koskeva analyysi toteutettin  puolestaan
aineistolahtdisen sisalldonanalyysin avulla, jolloin analyysia ei ohjannut mikaan
aiempi teoria vaan analyysi tapahtui taysin aineiston ehdoilla (Tuomi & Sarajarvi
2018, 133). Ensin aineistosta etsittiin toisen tutkimuskysymyksen mukaisesti
kohtia, joissa johtajat puhuivat tyoparin valisesta yhteistyosta ja etenkin sen
mahdolliseen toimimattomuuteen liittyvista tekijoista. Nama kohdat alleviivattiin
vihrealla varilla, jotta ne oli seuraavassa vaiheessa helpompi erottaa aineistosta
ja listata. Taman jalkeen pelkistettiin listauksen alkuperaisia ilmauksia, jotta oli
mahdollista samankaltaisuutta. Samankaltaisuuden

loytaa perusteella

pelkistetyista ilmaukista muodostettin yhteensa 10 alaluokka. Alaluokkia
tarkastellessa ja ryhmitellessa havaittiin yhteistydhon liitettavien voimavaroja
heikentavien elementtien liittyvan yhteisymmaérryksen puutteeseen erinaisista
asioista, tyoparin valisen vuorovaikutuksen haasteisiin seka yksinjohtamisesta
poisoppimisen tuomiin haasteisiin. Naistd muodostui ylaluokat, joista johdettiin
lopulta paaluokka: yhteistybhén liittyvéat voimavaroja heikentdvét elementit.
Seuraavassa taulukossa (TAULUKKO 3) on kuvattu toista tutkimuskysymysta

koskevan aineistolahtdisen sisallonanalyysin etenemista.
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Alkuperdinen ilmaus

Pelkistetty ilmaus

Alaluokka

Yliluokka

Padluokka

"..se on niin kun yhteisen ndkemyksen asia. Et
voisin kuvitella et jos sen tyoparin kanssa se
tyonaky ois hyvin erilainen ni se ois varmaan niin
kun haastavaa tai se vaatis niin kun enemman sita
keskustelua ja puhetta."

Voi aiheutua haasteita,
mikali tyoparin ajatukset ei
kohtaa tyon tavoitteiden
osalta

Eriavat kasitykset
tyon tavoitteista ja
tarkoituksesta

”No siin oli ldhinna siis ei nyt mitdan semmosta
dramaattista muuta mutta kokoajan oli niin
hankala tehda tyota et kun meilla oli niin
taydellisen erilainen johtamistapa niin nin siind
sitten lahinna se tuli.. Nii ja ei jotenkin ehka
halunnu edes joitakin asioita et kun tiesi et toinen
ajattelee sen asian ihan eri tavalla.”

Yhteisty6 hankalaa erilaisen
johtamistavan vuoksi, pari
ajattelee ihan eri tavalla

Erilaiset
johtamistavat

Yhteisymmarryksen
puute

"Mutta tota se on aika valitettavaa, oikeestaan
naa on ollu mulla sillai vahan koko ajan naa hetat,
tai niinkun et esim. ensimmaisen hetan kanssa ni

Ty6pari ei halunnut kuulla
oman vastuualueen

Tyoparin
haluttomuus
kuulla mitdan

semmonen kalenterin pulma on et mitd huomaa
jos nyt vaikka mietitadn jotain yhteisten
yksikoitten asioita niin kyl niissd niin kun on
haastetta |6ytaa semmonen yhteinen aika valilla."

yhteiseen keskusteluun, kun
molempien kalenterit
taynna.

han pesi tai han ei niinkun halunnut tietdaa mitaan ulkopuolisia asioita, pesi oman
pedagogiikkaa tai lapsiin liittyvaa et han oli sita niista katensa. vastuualueen
mieltd et ne on kaikki niinkun mun hommaa." ulkopuolelta
"No sitten on tietysti semmonen tai mika on
haaste tai et jos ei l6ydy niin kun yhteista aikaa, et Vaikea loytaa aikaa Yhteiseen

keskusteluun
vaadittavan ajan
puute

Vuorovaikutukseen
liittyvat haasteet

"Ehka se on niin kun ollu se haaste on ollu, etta jos
tyopari on liian itsendinen ja tekee tavallaan
ratkasuja niin kun kuulematta tai kysymatta multa
esimerkiks henkildston sijoittelusta, tai rekrytoi
henkil6st66 mun tietdmatta mihin ma kuitenkin
haluisin olla sanomassa sanani, niin ehka tallasia
tilanteita on ollu niin kun aikasempien tyéparien
kanssa.”

Tydpari on liian itsendinen ja
tekee paatoksia kysymatta

Tyoparin liika
itsendisyys

"Sehéan tassa on mika voi kuormittaa et jos on
sellanen tyyppi, joka haluaa pitaa asiat kasissaan
ja saada asiat nopeasti paatokseen, etta tallasessa
tyoparimallissa sulla on paljon lankoja mitka sa
tiedat et on olemassa mut mitka ei todella o osun
kasissa ja sitten niin tavallaan se et on paljon
asioita mita ma en voi tassa justiin niin kun
pdaattad vaan ma haluan keskustella sen tyéparini
kanssa ja ehka hankin tarvii siihen yon yli nukkua
ennen kun se asia paatetaan."

Asioiden
loppuunsaattamiseen kuluu
usein enemman aikaa kuin
yksin johdettaessa, kuinka

sietda sitd.

Itsendisyydesta
luopumisen
vaikeus

Yksinjohtamisesta
poisoppimisen
tuomat haasteet

Yhteistyohon liitetyt
voimavaroja
heikentavat

elementit

tyoparijohtajuudessa

TAULUKKO 3. Toisen tutkimuskysymyksen aineistolahtoisen sisallénanalyysin

eteneminen

34




6 TYOPAREITTAIN
TYOSKENTELEVIEN PAIVAKODIN
JOHTAJIEN TYON VAATIMUKSET
JA VOIMAVARAT

TyOpareittain tyoskentelevien paivakodin johtajien haastatteluista oli tulkittavissa
paaosin myonteinen suhtautuminen tyohon ja sita kautta omaan tyohyvinvointiin.
Tyohon todettiin liittyvan paljon voimavaroja eli tekijoita, jotka johtajien mukaan
tukevat tyohyvinvointia. Lisaksi tyohon liitettiin kuitenkin myds vaatimustekijoita,
jotka johtajat kokivat jossain maarin tydhyvinvointia ja siten tydssa jaksamista
uhkaavina.

Tyohon liitettyja vaatimuksia ja voimavaroja tarkasteltaessa ilmeni, etta osa
tekijoista oli selkeasti seurausta johtajuusrakenteen muutoksesta (johtamisen
rakenne) tutkimuksen kohteena olevassa kaupungissa. Liséksi haastatteluissa
ilmeni itsessaan varhaiskasvatuksen johtamiseen (substanssin johtaminen)
littyvia tekijoita, joilla johtajat kokivat olevan merkitysta tyohyvinvoinnin
kokemuksissa, mutta jotka eivat liittyneet johtajuusrakenteen muutokseen. Nain
tyopareittain tyoskentelevien paivakodin johtajien kokemista tyohyvinvointiin
vaikuttavista tekijoista muodostui tassa tutkimuksessa lopulta kuvion 1 mukainen
nelikentta.

Johtamisen rakenteeseen liittyvat vaatimustekijat olivat kaikki psyykkisia (P)
tekijoita, kun taas substanssin johtamiseen liitetyt vaatimukset liittyivat niin
psyykkisiin (P), sosiaalisiin (S) kuin organisatorisiin (O) tekijoihin. Johtajien
kokemukset johtamisen rakenteeseen liittyvista voimavaratekijoista jakautuivat
puolestaan psyykkisiin (P) ja sosiaalisiin (S) tekijoihin samoin kuin myos

substanssin johtamiseen liitetyt voimavaratekijat.
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JOHTAMISEN RAKENNE SUBSTANSSIN JOHTAMINEN

Psyykkiset tekijat (P): Psyykkiset tekijat (P):
e  Yksikdiden maara e  Tyon tuloksen ndkemisen vaikeus
e  Aikapaineet e  Tyon sirpaleisuus
e  Riittamattomyyden tunne e  Jatkuvat keskeytykset
e  Tyoyhteison epamaaraisyys e  Hektisyys

L4 Jatkuva tavoitettavuus

VAATIMUKSET . Hallitsematon tietotulva

Sosiaaliset tekijat (S):
° Haastavat asiakastilanteet

e  Ongelmat henkilston kanssa

Organisatoriset tekijat (0):
e  Resurssien puute
e  Tulosvaatimukset

Psyykkiset tekijat (P): Psyykkiset tekijat (P):
e  Keskittyminen omaan e  Vaikuttamisen mahdollisuus omaan
intohimoon tyohon
e  Oman osaamisen syventaminen e  Kokemus tyon merkityksellisyydesta

e  Tyon mielekkyys
e  Tyokokemus
VOIMAVARAT
e  Koulutukset
Sosiaaliset tekijat (S): Sosiaaliset tekijat (S):

. Kollegiaalinen tuki . Esimiehen tuki
e  Muiden yhteisty6tahojen tuki
e  Myodnteinen ilmapiiri

KUVIO 1. Tyopareittain tydskentelevien paivakodin johtajien kokemat tyon
vaatimukset ja voimavarat

6.1 TyOn vaatimukset

6.1.1 Johtamisen rakenteeseen liittyvat vaatimustekijat

Niin kuin kuviosta 1 ilmenee, johtamisen rakenteeseen liittyvat tyon
vaatimustekijat olivat  kaikki luokiteltavissa  psyykkisiksi tekijoiksi.
Merkittavimmaksi johtajien haastatteluissa osoittautui liilan suureksi koettu
yksikbiden mé&éra (P) tydparijohtajuuteen siirtymisen myo6ta. Moni johtaja toi
esiin, etta vuosien varrella kyseisessa kaupungissa paivakodin johtajien virkoja

oli myOs vahennetty ja nain ollen johdettavien yksikdiden maaran ja sita kautta
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tyomaaran koettiin lisdantyneen. Usean yksikOn asioiden samanaikaisen
johtamisen koettiin aiheuttavan aikataulupaineita (P) ja ainakin ajoittaista kiireen
tuntua, jota haastatelluista paivakodin johtajista kaikki yhta lukuun ottamatta
mainitsivat tunnistavansa tydssaan. Suuri yksikdiden maara johti usein
kokemukseen siita, ettei saa mitaan aikaiseksi ja mitddn hommaa ei ehdi tehda

kunnolla loppuun ja se oli johtajien mukaan erittain kuluttavaa.

"Kaikkein suurin kuormitustekija on nimenomaan taa yksikkdkoko ja tota se,

etta tulee semmonen tunne, ettei mitdan oikein kerkee perusteellisesti.” —A1
Edellisesta katkelmasta ilmenee myos se, etta liiallisesta tyo- ja
yksikkomaarasta puhuessaan johtajat iimaisivat niihin liittyvan
riittdméattémyyden tunteen (P) ja sen ettei tydta ehdi tehda niin hyvin kuin haluaisi
ja pitaisi voida tehda. Erityisen selkeasti riittamattomyyden tunteet ilmenivat
pedagogiseen johtamiseen liittyen. Johtajat kokivat, ettei suuren yksikkdmaaran
vuoksi jaa tarpeeksi aikaa tiimivierailuihin ja sita kautta henkiloston tukemiseen
laadukkaan varhaiskasvatuksen toteuttamisessa. Seuraava katkelma osoittaa,
kuinka johtajien puheessa oli havaittavissa selkeda turhautumista juuri siita
syysta, ettei oma aika tahdo riittaa tiimien kasvatustehtavan tukemiseen ja nain

ollen kokemus tyon hallinnan tunteesta heikkenee.

"Se kaikista suurin kuormitustekijd on se et ma koen aika suurta
riittamattomyyttd. Riittamattomyyttd siitd, ettd uus varhaiskasvatus-
suunnitelma edellyttaa ainakin naissd minunkin nykyisissa yksikoissa aika
suurta toimintakulttuurin muutosta ja se toimintakulttuurihan ei muutu, jollei
se ymmarrys siitd ole henkildkunnalla, ettd mita ois tarkoitus tehda ja miten.
Et jos ma ajattelen et mulla on nelja paivakotia ja vilkkossa on viis tydpaivaa
niin kuinka vahan sa oot siella ikdan kun jalkauttamassa, keskustelemassa
ja rakentamassa sita toisenlaista toimintakulttuuria et joskus ma en niin kun
tieda et yritdnkd ma haukata liikaa vai mist on kyse, et joskus must oikeesti
tuntuu et tda on vahan niin kun mission impossible.” — A2
Monen yksikdn samanaikainen johtaminen aiheutti myos paljon liikkumista
paikasta toiseen. Sen lisaksi, etta likkuminen vei aikaa, aiheutti se muutamille
johtajille turhautumista siita, ettei kiinnittyminen kunnolla mihinkaan paikkaan ole
mahdollista, silla koko ajan on pakko kulkea matkalaukkukadessa paikasta
toiseen, niin kuin eras johtaja asian ilmaisi. Johtajat kertoivat ennen
tydparijohtajuuteen siirtymista kiinnittyneensa vahvasti johdettavaan paivakotiin
ja pitivat sitd tydyhteisonaan. Johtajuusrakenteen muutoksen myd6ta johtajilla

vaikutti kuitenkin yleistyneen kokemus tybyhteisén epdmééréisyydestd (P) ja
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ylipaataan oman tyOyhteison maarittely koettiin haastavana sen jakautuessa
nykyisin useampaan porukkaan kuin ennen. Tybyhteisona
koettiin oma ASSI- tai HETA-tiimi ja yleisesti koko paivakodin johtajaporukka.
Lisaksi tyoyhteisoja oli kuitenkin myos joidenkin johtajien mukaan KkaikKki
johdettavat yksikot. Selkean yksittaisen tyoyhteison puute ja siitd aiheutuva oman
paikan etsiminen koettiin joidenkin johtajien mukaan jaksamista uhkaavana ja
siksi se osoittautui myos yhdeksi tyon vaatimustekijaksi tyoparin kanssa

johdettaessa.

"Ma koen, et mulla ei oo talld hetkelld tyOyhteis6a, et ma en Kkiinnity
mihinkdan neljaan. Et tavallaan mun henkinen tydyhteisd on ASSIT ja sen
ma koen aika haastavana, koska sit me kuitenkin tavataan ASSIEN kans
kerran kuussa. Et mulla on nelja yhteis66, mut tiedakko se
on oikeesti mielenkiintonen, onhan ne mun tydyhteisd, mut sillai jos ma
ajattelen tai ennen ku mulla oli vaan yks tai kaks paivakotia ni ma tunsin ne
ihmiset ja ma kiinnityin sinne, mut et nyt ma en koe, et mulla on tyéyhteisoa,
se on muuten iso kuormitustekija. Et edelleen joutuu hakemaan
paikkaansa tas ja se kuormittaa.” — H2

6.1.2 Substanssin johtamiseen liittyvat vaatimustekijat

Johtajien puheessa ilmeni paljon myos varhaiskasvatuksen johtajuuden
substanssiin  liittyvia  vaatimustekijoita, jotka eivat olleet seurausta
johtamisrakenteen muutoksesta. Substanssiin littyen ASSI- ja HETA-johtajien
kokemukset paivakodin johtajan tyon psyykkisista vaatimustekijoista vaihtelivat
hiukan tyon sisallon ja luonteen ollessa heilla hyvin erilainen. Jaksamista
kuormittavana haastateltujen ASSI-johtajien puheessa ilmeni se, ettei
pedagogisten asioiden johtaminen ole aina niin selkeaa ja helppoa, silla tydssa
ollaan laheisesti tekemisissa arvojen ja asenteiden kanssa. Haastatellut
paivakodin johtajat kokivat tyonsa tarkeana, mutta ilmaisivat myos, etta
kasvattajatiimeissa tapahtuvat muutokset tapahtuvat hitaasti ja siten niita on
vaikeampi havaita. Tyén tuloksen ndkemisen vaikeus (P) koettiin jaksamista
uhkaavana vaatimustekijana, silla sen todettiin aiheuttavan helposti tyon
merkityksellisyyden hamartymisen kokemuksia, kun tulokset eivat ole nahtavissa
valittomasti. Eras johtaja painotti kuitenkin toimivan arviointisysteemin luomisen

tarkeytta, jotta oman tydn tulosten nakeminen olisi helpompaa.

"Pitais 10ytaa ne tavat ja keinot, et milla ndkee ne pienet liikahdukset, ettei
tulis semmonen tunne, et koko ajan yrittaa yrittaa yrittda, mutta ei naa niita
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tuloksia. Et myoskin se littyy varmaan ylipaataan siihen, et millanen
arviointisysteemi et millasen pystyis itsekin rakentaan niin et nakis myoskin
sitd muutosta, kun kyl ma kuitenkin uskon et sita pikkuhiljaa tapahtuu.” — A2

HETA-johtajien puheessa ilmenneita jaksamista heikentavia tyon psyykkisia
vaatimustekijoita vaikuttivat puolestaan ehdottomasti olevan paivakodin johtajan
tydn sirpaleisuus (P) seka tydssa aiheutuneet jatkuvat keskeytykset (P). Yleisesti
ottaen johtajat kokivat, ettd heidan tyonkuvansa on erittain moniulotteinen ja
yhtaaikaisesti pitaisi pystya hoitamaan useita pienia asioita. Tasta syysta myos
asioiden alusta loppuun vieminen Kkoettiin erittain haastavana. Ennalta
suunniteltuun paivaohjelmaan todettiin lahes poikkeuksetta paivittain tulevan
yllattavia muutoksia jonkun ottaessa yhtakkia yhteytta jostain ja kaivatessa apua.
Naissa tilanteissa tyon alla olleen asian joutui johtajien mukaan usein jattamaan
keskeneraiseksi ja odottamaan hetkea, jolloin sille on taas aikaa. Tunne siita, etta
koko ajan on asioita rastilistalla, vaikutti kuormittavan johtajia erittdin paljon ja

siten se liitettiin tydssa jaksamisen heikentymisen kokemuksiin.

"Kun on tekemassa jotain pidempaa aikaa vievaa juttua ja sitten siihen tulee
katkasuja ni ne jaa sitten odottamaan hetkee et saat niin kun tehtya sen ja
vietyd loppuun, niin ne on ehkd semmosia et ne sitten kuormittaa siina
matkan varrella, kun tietda et ne on sitten siina rastilistalla. Se on vahan et
kuka tosta ovesta astuu tai kuka soittaa niin tilanne menee uusiks sen paivan
tai [ahitulevan osalta.” — H2

HETAT toivat myos haastatteluissa ilmi psyykkisina tekijoina tyonsa hektisyyden
(P) ja jatkuvan tavoitettavuuden (P). Johtajien keskuudessa koettiin
tavoitettavuuden ja asioiden ratkaisemiseen kaytetyn ajan lyhentyneen vuosien
kuluessa huomattavasti. Asioiden tullessa eteen johtajilla oli kokemus siita, etta
niihin pitaisi nykypaivana olla vastaamassa melkein heti ja se tuntui muutamasta
johtajasta uuvuttavalta, etta aika on lahes olematon aikaisempaan verrattuna.
Sijaistarve oli tyypillinen lyhyella aikavalilla hoidettava asia, joka ilmeni monessa
haastattelussa, silla sen tullessa eteen yleensa lyhyellad varoitusajalla, on siihen
myos |0ydettdva ratkaisu nopeasti. Tietoisuus siitd, ettd jossakin ryhmassa
tarvittaisiin todella kipeasti sijaista, vaikuttikin muun muassa seuraavassa
katkelmassa aiheuttavan johtajalle psyykkista kuormitusta etenkin, jos sijaisen

I6ytdminen tuntui siina kohtaa mahdottomalta.

”"Se on oikeestaan se vahan niin kun kuormitus ja se vari tassa tydssa et se
semmonen niin kun asioiden hektisyys tai yllattaen eteen tuleminen. Etta tota

39



semmonen jatkuva, tai jatkuva ja jatkuva, sen kanssa tassa nyt koko ajan
painii, ettd mika se jatkuva tavotettavuus sitten on et miten sen kanssa parjaa
kun mina teen sitd tyonkuvaa et jos tulee naitd akkipoissaoloja tai
aikasemmin tiedettavia poissaoloja ni niiden kans sitd balanssia mika sitten
on se tiimin parjaaminen ja minkalaista apuu missakin tarvitaan ja tarvitaanko
ulkopuolista sijaista kenties ni sen semmonen raataldinti ni tota kyl se on
semmonen kuormittava asia kun ne on kuitenkin semmosia aika lahella
ratkaistavia asioita. Ja sitte ku on tilanteita, etta ei 16ydetdkaan sitéa apua,
vaikka mita tekis ni se on ehka sitten semmonen kuormittavin hetki, kun
tietaa, etta siella tarve olis mut ei oo siirrettavissa apua.” — H2
Eras pedagogiikasta vastaava paivakodin johtaja mainitsi myos jatkuvan ja
hallitsemattoman tietotulvan (P), joka on lasna tydssa koko ajan. Niin kuin
seuraavasta katkelmasta kay ilmi, han piti erittdin tarkeana, ettd muun muassa
alan uutta tutkimusta ilmestyy koko ajan, mutta koki myds uutta informaatiota
tulevan valilla jopa liiankin paljon, jolloin kaikkea on mahdotonta sisaistaa ja ottaa
haltuun samanaikaisesti. Tietotulvan aiheuttaman psyykkisen kuormituksen
valttamiseksi hanen mukaansa tarvittaisiinkin jonkinlaista suodatinta, jonka

kautta tarkeimmat asiat tulisivat.

"Aika mahtavaa et varhaiskasvatusta tutkitaan, meilla on tosi paljon
tutkimusta, koko ajan tulee niin kun lisda ja jotenkin ehka vahan niin kun
ahkykin, et mitad kulloinkin viedaan eteenpain. Sita tavaraa tulee kuitenkin
tosi hallitsemattomasti joka suunnasta, ei vaan esimiehiltd vaan muualtakin.
Ne pitais mun mielesta tulla ees vahan jonkun suppilon lapi.” — A2

Sosiaalisina tyon vaatimustekijoind haastatteluissa mainittin puolestaan
haastavat asiakastilanteet (S) seka erilaiset ongelmat henkilbstéén liittyen (S).
Johtajan koettiin joutuvan ottamaan tydssaan paljon vastaan kaikkea ja se on
johtajien mukaan hyvin kuormittavaa. Muutama johtaja totesi asiakkailta tulevien
negatiivissavytteisten palautteiden aiheuttavan paanvaivaa ja tulevan ajoittain
jopa uniin, kuormittaen nain jaksamista. Paaasiassa sosiaalisiin suhteisiin ja
vuorovaikutustilanteisiin liittyvat maininnat johtajien puheessa liittyivat kuitenkin
henkilostoon. Yleisesti ottaen koettiin, ettd varhaiskasvatuksen kentalla
tyoskentelee todella vasynyttd ja tyytymatonta porukkaa, mika vaikutti
useimmiten olevan seurausta muun muassa suurista lapsiryhmista ja jatkuvista
muutoksista varhaiskasvatuksen kentalla. ASSI-johtaja totesikin olevan erittain
kuormittavaa, kun joutuu koko ajan miettimaan, kuinka paljon tiimeihin voi yrittaa
vieda uutta asiaa ilman, etta henkilostd uupuu, ja toisaalta niin, ettd ne asiat

riittavat myos johtajalle itselleen. Kuormittavaksi koettiin myods henkiloston huono
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motivoituminen tyohonsa, silla varhaiskasvatuksen alana koettiin olevan
sellainen, jossa nimenomaan kaivataan positiivisuutta ja uskon luomista
tulevaan. Mikali huomataan, ettei henkilosto kuitenkaan omalla esimerkillaan
edista naiden asioiden toteutumista, vaikuttaa se vaistamatta myos paivakodin
johtajan jaksamiseen kuormittavalla tavalla etenkin, mikali johtajalla ei ole keinoja

negatiivisuuden torjumiseksi.

"Jos nakee, ettd ollaan naama vaaralladn toissa, et nakee, ettd ei oo
henkildkunnalla motivaatioo tdihin niin semmonen negatiivisuus on tosi
kuormittavaa. Kun aattelee, et meijan talla alalla painvastoin, siis saahan
ihmisilla olla murheita, mutta kylld meilla pitais olla niin kun vahvasti usko
siihen tulevaan ja tulevaisuuteen ja luoda semmosta parjaamisen meininkia
lapseen. Se on niin kun kaikista kuormittavin tekija, ja sitten kun ei oo aseita
siihen.” — A1
Henkiloston  kuormittuneisuudesta puhuttaessa mainittin - useammassa
haastattelussa myds henkildston jatkuvat sairaslomakierteet. Sairaslomien ajaksi
on hankittava sijaisia usein lyhyellakin varoitusajalla ja se jo itsessaan tuntui
kuormittavan johtajia, etenkin kun sijaisten I0ytaminen ei ole aina helppoa.
Lisaksi tunnuttiin kuitenkin kannettavan huolta siita, miten sairaslomat vaikuttavat
muuhun kasvattajatiimiin ja lapsiin, kun koko ajan ihmiset vaihtuvat ymparilla.
Henkiloston ja lasten hyvinvointi vaikuttikin siis olevan erittain tarkeaa myos
johtajan oman jaksamisen kannalta.

Organisatoriseksi tekijaksi luokiteltava resurssien puute (O) ilmeni myos
merkittavana tyon vaatimustekijana johtajien haastatteluissa. Yleisesti ottaen
kannettiin huolta siita, ettei tydymparistoihin ole mahdollisuutta satsata varoja niin
paljon kuin olisi johtajien mielesta tarpeen ja sen seurauksena koettiin, etta tyon
tekeminen niin hyvin kuin haluaisi, ei ole mahdollista. Johtajien puheessa myos
ilmeni, ettei johtamiseen resurssointi ole taysin riittdvaa laadukkaan
varhaiskasvatuksen toteuttamiseksi. Tahan liittyen odotetusti johtajien palkka
tuotiin keskusteluihin, silla sen ei koettu vastaavan tyon vaatimustasoa, joten sen
ei ainakaan todettu motivoivan tydntekoon. Haastatteluissa myds todettiin, ettei
johtamiseen resurssointi ole riittdvaa siinakaan maarin, kuinka paljon johtajia

palkataan tehtaviin.

"Resurssien puute on myo6s tosi kuormittavaa. Et naa tydymparistot ei oo
valttamatta kovin terveita ja sit kun nakee ja tietaa, etta haluis kehittaa jotakin
toimintaymparistdd, nakee et sielld pitais nyt ihan selvasti satsata vaikka
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laadukkaisiin peleihin tai vaikka musiikkivalineisiin tai ammattikirjallisuuteen
mut kun ei oo rahaa.” — A1

"Johtamiseen pitdis resurssoida enemman. Pitdis nahda et jo
varhaislapsuuteen panostamisella on suuret hyédyt. Et hyva johtaminen
tuottaa laatua ja se tuottaa hyvinvointia ni siks johtamiseenkin pitais
resurssoida enemman.” — A2
Lisaksi esimiehen taholta tulevista tulosvaatimuksista (O) esiintyi yksittaisia
mainintoja johtajien haastatteluissa, mutta ne eivat saaneet niin suurta
painoarvoa kuin edella esitellyt tydn vaatimukset. Siihen liittyen kuitenkin
koettiin tyon fokuksen olevan hiukan pielessa. Eras johtaja totesi, etta se ei
ainakaan motivoi tydntekoon, kun kaiken onnistumisen mittareina vaikuttavat

olevan luvut, vaikka oikeasti fokus pitaisi olla lasten hyvinvoinnissa.

6.2 Tyon voimavarat

6.2.1 Johtamisen rakenteeseen liittyvat voimavaratekijat

Sosiaalisena tyohyvinvoinnin kannalta tarkeana voimavaratekijana jokaisessa
haastattelussa ilmeni tyoparijohtajuuden myota keskiodon noussut kollegiaalinen
tuki (S). Onnistumisten hetkilla johtajat kokivat mukavana sen, ettd on tyopari,
jonka kanssa iloita asioista. Erityisen merkittavana jaksamisen kannalta se
koettiin kuitenkin etenkin haastavissa tilanteissa. Tallaisina mainittin muun
muassa haastavat asiakastilanteet ja ongelmat tyoyhteison sisalla. Eras johtaja
muun muassa ilmaisi harvoin olevan sellaista tilannetta, jossa kumpikin johtaja
olisi avuton tai umpikujassa omassa tyossaan samaan aikaan, jolloin naissa
tilanteissa toinen voi aina tarvittaessa auttaa ja olla tukemassa, jotta asiassa
paastaan eteen pain. Naissa tilanteissa siitd koettiinkin olevan hyodtya oman
jaksamisen kannalta, etta on joku, joka tuntee yksikon ja tilanteen yhta hyvin kuin
itse ja jonka kanssa voi pohtia, miten asiaa lahdetaan edistamaan. Eras
haastatelluista kutsui tyoparilta saatavaa tukea jopa johtamismallin helmeksi,
mika kuvaa osuvasti sitd, miten merkityksellisena asiana johtajat kokivat

tydparijohtajuusmallin myoéta lisaantyneen kollegiaalisen tuen.

"Et vaikka mulla on joku hankala asiakastapaus ja se ei kauheesti kosketa
mun hetaparia, mutta silti me niin kun tavallaan jaetaan niitd samoja asioita,
tai sitten jos jossakin yksikdssa on haastava tilanne meneillddn niin kun
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tydyhteisdssa niin kumpikaan ei joudu oleen yksin sen asian kanssa, et se

on tan tyéparijohtajuuden helmi.” — A3
Sen lisaksi, ettd johtajat mainitsivat tydparin olevan tarkea tuki haastavissa
tilanteissa, korostettiin kaikissa haastatteluissa myos tiedon ja vastuun
jakamisen mahdollisuutta jokapaivaisissa arjen asioissa. Moni johtaja mainitsi,
etta yksin johdettaessakin oli usein soitellut kollegojen kanssa ja pyytanyt heilta
neuvoja, mutta tyOparijohtajuuteen siirryttya se koettiin yleisesti ottaen viela
helpompana. Moni johtaja kertoi myds tyOparijohtajuuden myoéta tulleesta
tunteesta, ettei ikina ole asioiden kanssa yksin eika tarvitse miettia onko vaivaksi
jollekin muulle, silla tydparin puoleen koettiin voitavan kaantya ja reflektoida
asioita yhdessa, kun molemmat ovat kiinnostuneita saman yksikon asioista.
Yhdessa tyoparin kanssa koettiin saatavan paremmin tyoyhteisokin haltuun, kun
on kaksi silmaparia tarkkailemassa ja tekemadssa havaintoja yksikon
tapahtumista. Parissa haastattelussa tyoparin ajateltiinkin olevan kuin peili,

jonka kautta voi heijastaa ja tulkita asioita.

"0On tosi hyva et sulla on tdmmdnen tybpari, jonka kanssa avaa asioita ja
joka katsoo vahan eri kantilta sitd hommaa ja on vahan erilainen niin se on
tosi rikastuttavaa. Et kyl se antaa niin kun voimia.” — A1

"Must se on oikein hyva, et on niin kun kahdet aivot pahkailemassa samoja
asioita, niin eitarvi vaivata sitten ihan kaikkia muita, kun vaivataan
tarvittaessa toisiamme. Et saa peilin, se on hyva.” — H2

Lisaksi tyoparin olemassaolo koettiin jossain tapauksessa hyddyllisena myos,
mikali toisella johtajalla on esimerkiksi kiire ja kaiken hoitaminen ajallaan tuntuu
mahdottomalta. Naissa tilanteissa tyoparin tarjoutuminen tekemaan jonkun
pienenkin asian, saattoi keventaa kuormittuneen johtajan ty6taakkaa. Oman
tyoparin lisaksi moni johtaja mainitsi myos HETA- tai ASSI-kollegojen kanssa
tehtavan yhteistydon ja tuen. Yleisesti ottaen johtajien puheesta olikin
tulkittavissa, ettd omaa tydpariakin tarkeampina ASSIl-johtajat pitivat
toisia ASSEJA ja HETAT toisia HETOJA. Heidan kanssaan tulee johtajien
mukaan usein vielda enemman jaettua ajatuksia ja kysyttya neuvoa, kun he ovat

vastuussa samankaltaisista asioista.

"Melkeinpa niin kun siihen omaan tydhon niitd voimavaroja saakin
toisilta hetakollegoilta, koska heijan kanssa puhutaan niin kun
tavallaan niistd meijan omista asioista ja mahdollisesti ongelmista.” — H1
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Psyykkisena voimavaratekijana haastatteluissa ilmeni puolestaan johtamisen
rakenteeseen liittyen mahdollisuus keskittyd omaan intohimoon johtamisessa
(P). Johtajat totesivat sen olevan motivoivaa ja jaksamista tukevaa, kun saa
keskittaa kaiken huomionsa tiettyyn itselle mieleiseen johtamisen osa-alueeseen
sen sijaan, ettd hallittavana olisi koko valtavan laajaksi kuvattu paivakodin
johtamiskokonaisuus. Taman todettiin mahdollistavan paremmin myos jokaisen
vahvuuksien hyodyntamisen. Lisaksi psyykkisena voimavarana johtamisen
rakenteeseen liittyen korostettiin kuitenkin myos johtamismallin tarjoamaa oman
osaamisen syventdmisen (P) mahdollisuutta. Johtajat totesivat sen olevan
motivoivaa ja sita kautta jaksamista tukevaa, kun voi syventda omaa osaamista

itselle kuuluvan johtamisalueen mukaan.

"Onhan se ihan eri, kun se, et sa naissa kokonaisuuksissa mita viime aikoina
on ollut ja mitd kuulee muista kunnista et siina yrittdisit sita koko
kokonaisuutta johtaa. Et silla lailla ma aattelen et kun sa pystyt keskittyyn
siihen peadgogiikkaan niin totta kai, ja siis se on oikeestaan aika
motivoivaakin et sun kaikki aikas on sita.” — A2

”Ja sitten just se, ettd ma saan keskittya siihen, ettd mika on mun intohimo
ja sitten taas henkiléstdjohtaja saa keskittyd selkeesti niin kun omaan
johtamisvahvuuteensa, et tavallaan pystyy niin kun syventaan sitd omaa
osaamistaan sen oman johtamisalueen mukaan.” — A3

6.2.2 Substanssin johtamiseen liittyvat voimavaratekijat

Substanssin johtamisen liittyen merkittavimmaksi psyykkiseksi voimavaraksi
osoittautui tyén mielekkyys (P). Paivakodin johtajat kokivat, ettd mielekkaan tyon
tekeminen ja kiinnostus omaa alaa kohtaan edistavat jaksamista huomattavasti.
Yleisesti ottaen haastatellut paivakodin johtajat pitivat tydn luovuudesta ja siita,
ettd saa suunnitella kaikkea ja miettia prosesseja, joiden kautta tavoitteisiin
paastaisiin. Henkilostosta ja taloudesta vastuussa olevat johtajat kuvasivat
henkiloston kanssa tyoskentelyn ja heidan asioidensa hoitamisen olevan itselle
mieleista. Eras pedagogiikasta vastuussa oleva johtaja puolestaan oli erittain
innostunut siita, ettd saa olla sydanta lahimpana olevan asian, eli pedagogiikan
kanssa tekemisissa. Tama valittyi myos kahden muun haastatellun
pedagogiikasta vastaavan johtajan puheessa. Seuraavat katkelmat
havainnollistavat sekd HETA- ettd ASSI-johtajien kokemusta tyon sisallon

mielekkyydesta.
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"Mut et kylla ma tykkaan olla ihmisten kanssa, ma tykkaan hoitaa ihmisten
asioita ja koen, etta oon siina niin kun hyva.” — H3

”Ja varmaan se on oikeesti taa sisaltd, et ndahan on kauheen huikeita, et
sehan on ihana siis jos tanaankin aattelee et meil on tosi mielenkiintosia
aiheita, tai mun mielestd mielenkiintosia aiheita. Mutta me siis puhutaan
lastentarhanopettajien  kanssa  arvioinnista, katotaan karvin se
laatuindikaattorivideo ja perehdytddn vahan niihin indikaattoreihin ja
mietitdan mita se arviointi on taalla yksikdssa.” — A3
Tyon sisaltoon liittyen seka ASSI- etta HETA-johtajat kokivat tarkeana sen, etta
saa tyoskennella inmisten kanssa, silla kohtaamiset henkildston tai lasten kanssa
koettiin voimaannuttavina. Nama kohtaamiset koettiin voimaannuttaviksi
erityisesti silloin, kun oli nahtavissa, etta henkilosto pystyy tekemaan tyotaan niin
kuin kuuluu ja heille tulee ilon ja onnistumisen hetkia. Samankaltaisia ilon ja
onnistumisen hetkia on paivakodin johtajien mukaan havaittavissa myos lapsia
kohdattaessa tiimivierailuilla. Johtajat kokivat ylipaataan lasten olevan se juttu,
jonka vuoksi alalle oli alun perin hakeutunut ja vaikka nykyaan tyoskentelikin
johtajana, oli lapsiin liittyvien tilanteiden nakeminen ja kuuleminen silti yksi
voimaannuttavimmista asioista tydssa. Johtajat kokivat myds oman
tyohyvinvointinsa ja jaksamisen kannalta tarkeana nahda, etta lapsilla on
hauskaa paivan aikana ja heillda on hyva suhde tydntekijoihin seka erityisesti se,

etta heidankin toiveitaan kuunnellaan ja pystytaan toteuttamaan.

"Sitte kylld ma koen, et voimavara on siis ihmiset, kun ma tykkaan tehda
ihmisten kanssa t6ita ja jotenkin tas ASSI-hommassa huomaa sen, et on ihan
mahtavaa noilla tiimivierailuilla tavata lapset, et se on aina sellanen et kun
sa oot tiimivierailulla aina aamupaivan niiden kanssa ni vimestaan aina siina
vaiheessa kun lahtee kotiin, ni ajattelee et niin joo taa on se juttu miks ma
oon alun perin naihin hommiin lahteny, et jotenkin ma oon ajautunu ténne
esimiestydhdn mut kylhan jotenkin lapsissa on se juttu.” — A2
Lisaksi tyon mielekkyyteen liittyen johtajat pitivat tarkeana sita, etta saavat olla
vaikuttamassa varhaiskasvatuksen laatuun ja lasten hyvinvointin nyt ja
tulevaisuudessa. Johtajat kokivatkin paivakodin johtajan tyon olevan jollain
tasolla nakodala- ja vaikuttamisen paikka. Tassa yhteydessa myods tyén
merkitykselliseksi kokeminen (P) tuli esiin johtajien puheessa yhtena
voimavaratekijana. Haastatellut paivakodin johtajat pitivat tydssa jaksamisen
kannalta tarkeana sita, etta heille syntyy kokemuksia siita, etta on tarpeellinen
jollekin ja toiset myOs arvostavat omaa tyota. Tahan liitettiin myos onnistumisen

kokemukset, jotka tukivat ja tekivat nakyvaksi tyon merkityksellisyytta. Eraan
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johtajan mukaan on erittain palkitsevaa ja voimaannuttavaa, kun huomaa, etta
mielta askarruttaneisiin asioihin 10ytyy ratkaisuja ja asioita saadaan ylipaataan

eteenpain.

"Aina ei saa tehtya sita, mitd on suunnitellut, mutta silti tulee usein tunne,
etta on tarpeellinen ja teki jotain muuta tarpeellista.” — H2

"0On se varmaan vahan hullua ajatella, mut on se voimavara sekin et sa
tavallaan tiedat, kuinka tarkeetd se on et sa oot tuolla ihmisten kanssa
mukana varmistamassa lapsille hyvaa arkea, koska meiltdhan tulee ne
korjaavat kokemukset et se on se jotenkin se meijan rooli olla tukemassa. —
A2
Sen lisdksi, ettd haastatellut johtajat pitivat tarkeana vaikuttamisen
mahdollisuutta lasten arkeen ja tulevaisuuteen, korostivat he kaikki vaikuttamisen
mahdollisuutta omaan tyéhén (P). Yleisesti ottaen paivakodin johtajan tydn
koettiin olevan hyvin vapaata ja luovaa ja sen todettiin edistavan tyohyvinvointia
ja jaksamista, kun saa ainakin suurimmaksi osaksi itse suunnitella omaa tyotaan

muun muassa aikataulujen muodossa.

”Ja sitte tietysti toi vaikuttamisen mahdollisuus omaan ty6paivaan, vaikkakin
se on semmosta niin kun ei aina niin tiedossa olevaa ja sitten semmosia
katkoja tulee ja muuta, mutta sitten kuitenkin pystyy vaikuttaan siihen, etta
missa yksikdssa nyt suunnittelen paivani tai edes suurin piirtein jarjestavani
ni se on semmonen, et toki kalenteriin tuulee muualtakin asioita ja siihen
vaikuttaa monet muutkin asiat mut periaattessa kuitenkin ni saa muokata ja
ainakin yrittdd selvita sen kalenterinsa kanssa ni se on tarkeeta, et siihen
pystyy vaikuttaan jollain lailla.” — H2
Tybkokemuksen merkitys (P) ilmeni selkeasti lahes kaikissa haastatteluissa.
Yleisesti koettiin ensinnakin kokemuksella kentalta lasten parissa tyoskentelysta
olevan hyodtya johtajan tyossa, sillda silloin on parempi ymmarrys
varhaiskasvatuksen substanssista ja siitd, mitd kentalld todellisuudessa
tapahtuu. Vuosien varrella keraantynyt tyokokemus oli johtajien mukaan
opettanut myds priorisoimaan asioita paremmin. Johtajien mukaan nykyaan osaa
muun muassa paremmin ymmartaa sen, ettd kiire on hetkittaistd ja siitakin
selvidd, kun asettaa tehtavia tarkeysjarjestykseen ja suodattaa vahemman
tarkeita asioita. Haastatteluissa tyokokemuksen tuoman asioiden valikoimisen ja
suodattamisen taidon yhteydessa johtajat puhuivat myds itsensa johtamisen -
taidosta. Se, ettd osaa johtaa omaa itseaan ja omaa tyontekoaan, koettiin siis

erityisen tarkedna oman jaksamisen kannalta.
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"Tyokokemuksella on niin kun tavallaan se merkitys, ettd osaa ymmartaa
sen, ettd tda on hetkittaista ja sitten tota mahdollisuus myéhemmin siihen
palautumiseen ja vaikuttaa siihen omaan tyohonsa et sitadkin pystyy
keventdmaan. Niin kun tavallaan ehka se on sita itsensa johtamista, etta ei
ota kaikkea niin vahvasti tunteella, kun joskus aikasemmin.” — A1
Kokemuksen kertymisen kautta johtajat kokivat myOs oppineensa sen, ettei
kaikkeen eteen tulevaan kannata suhtautua niin tunteella, kuin mita ehka tyouran
alussa suhtautui, silla sen koettiin pidemman paalle kayvan uuvuttavaksi. Eras
johtaja totesikin haastattelussa, etta paivakodin johtajan tehtavankuvaan kuuluu
valilla ottaa vastaan myos ikavia asioita, mutta ne on hyva osata asettaa oikeisiin

mittasuhteisiin eika antaa vaikuttaa omaan jaksamiseen.

"Toisaalta oon ma tassa johtamisessa jo oppinu semmosta teflonkuorta, ettei
ihan kaikkee paasta niin kun lapitte ja osaa vahan asettaa oikeisiin
mittasuhteisiin ne asiat ja kestda ehka vahan sen ettd okei valilla mun
tehtava on olla se kuunteleva korva ja vahan niin kun suodattaa sita, etta
mita sieltd kultakin tyontekijaltd tulee koska tydntekijaa saattaa sitten
helpottaa se et han vaan paasee purkaan ajatuksensa.” — A3
Koulutusten merkitystd (P) jaksamisen edistajana korostettiin myds jokaisessa
haastattelussa. Ensinnakin, niin kuin seuravasta sitaatista kay ilmi, koulutusten
koettiin olevan sellaista, mika antaa itselle jotain ja mika kehittaa omaa osaamista
ja antaa paljon avaimia tyohon ja ihmisten kohtaamiseen. Koulutuksiin liittyen
myOs todettiin, ettd johtajan tulee olla koko ajan henkilost6a edella ja se
mahdollistuu kdymalla koulutuksissa. Koulutukset nahtiin antoisina ja sita kautta
voimavarana myos siitd syysta, ettd niissd on mahdollisuus pohtia
varhaiskasvatuksen asioita yhdessa toisten alan ammattilaisten kanssa
keskustellen. Yhteisen keskustelun todettiin jasentavan asioita paremmin.

Ylipaataan koulutusten nahtiin antavan perspektiivia ja avaimia omaan tyohon.

”Ja sitten varmaan niin kun semmonen, tai no kaikki koulutukset on niin kun
tydhyvinvointia tukevaa, et ne on yleensa ihan mielettdman antoisia ja
voimaannuttavia, ettd padsee tavallaan pois tastd ja paasee ajatustensa
kanssa pohtiin ja keskusteleen muitten kanssa ja kun kylla ma aattelen, etta
sitten tassa pitaa kuitenkin koko ajan vahan seurata sita alan tutkimusta ja
kehittymista ja olla askeleen edelld, niin sittehdn se on myoskin sellasta
antosaa.” — A3

Sosiaalisina voimavaratekijoind haastatteluissa mainittiin kollegoilta saatavan
tuen lisdksi muun muassa omalta esimieheltd saatu tuki (S) seka muut

varhaiskasvatuksen yhteistybtahot (S), joilta koettiin saatavan tarvittaessa tukea.
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Maininnat naihin liittyen olivat kuitenkin aineistossa vahaisia. Yleisen myénteisen
ilmapiirin  (S) tarkeyttd tyoyhteisbssad sen sijaan Kkorostettin monessa
haastattelussa voimavaratekijana tyossa, mika ilmenee myOs seuraavasta

katkelmasta.

” Ja et jos on semmonen innostuva yhteisd, semmonen kehittava yhteisd niin
tota se on vahan niin kun lapsillakin tda lahikehityksen vydhyke, et jos sa
tydskentelet [ahikehityksen vydhykkeella niin tota se on sitéa kaikkein parasta
tydhyvinvointia.” — A1
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7 YHTEISTYOHON LITTYVAT
VOIMAVAROJA HEIKENTAVAT
ELEMENTIT
TYOPARIJOHTAJUUDESSA

Tyoparin valisen yhteistydon merkitysta korostettiin jokaisessa haastattelussa.
Yhteistyon toimiessa hyvin, tyOparilta todettiin saatavan tukea, joka koettiin
tyossa jaksamisen kannalta erittain merkityksellisena voimavaratekijana.
Yhteistyohon oli liitettavissa kuitenkin johtajien mukaan myos elementteja, jotka
voivat vaikeuttaa tyOparin valista yhteistyota ja tatd kautta heikentaa johtajien
voimavaroja, joita yhdessa johtamiseen on liitettdvissa. Haastatteluissa
iimenneet yhteistyohon liittyvat voimavaroja heikentavat elementit olivat
jaoteltavissa kolmeen luokkaan: yhteisymmarryksen puute, vuorovaikutuksen

haasteet ja yksinjohtamisesta poisoppimisen tuomat haasteet (KUVIO 2).

¢ Eridvat kasitykset tyon tavoitteista ja tarkoituksesta
e Erilaiset johtamistavat

e Eroavat arvomaailmat

e Eridvat kasitykset vastuista

e Tyoparin haluttomuus avoimesti jakaa asioita yhteisiin yksikoihin
liittyen

e Tapaamisissa ei kasitelld tasapuolisesti molempien asioita

e TYGpari ei halua kuulla mitdan omaan vastuualueeseen kuulumatonta

¢ Yhteiseen keskusteluun ei I6ydy aikaa

e Itsendisyydesta luopumisen vaikeus
emiten sietaa sitd, etta koko johtamiskokonaisuus ei ole enda omissa
kasissa ja asioihin kuluu enemman aikaa
e Tyoparin liika itsendisyys
¢Ei anna tilaa johtaa

KUVIO 2. Johtajaparin yhteistyohon liitetyt voimavaroja heikentavat elementit
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7.1 Yhteisymmarryksen puute

Johtajien puheesta oli selvasti havaittavissa heidan kokemuksensa
yhteisymmarryksen valttamattomyydesta tyoparijohtamisessa. Kun tyoparin
valilla vallitsee yhteisymmarrys, saadaan johtajien mukaan toéita hoidettua
joutuisammin ja ilman turhia sekaannuksia. Yhteistyohon liittyvia haasteita ja sita
kautta mahdollisesti voimavaroja heikentavia tekijoita selvitettdessa ilmeni
johtajien puheessa kuitenkin yhteiseen ymmarrykseen liittyen muun muassa
eriavat kasityksen tyon tavoitteista ja tarkoituksesta, erilaiset johtamistavat ja
arvomaailmat seka eriavat kasitykset vastuista mahdollisina yhteistyota
vaikeuttavina ja siten voimavaroja heikentavina elementteina tyoparin kanssa
yhdessa johdettaessa.

Johtajien mukaan yhteiseksi koettu tavoite, jota kohti kuljetaan, oli yhdessa
johtamisen kannalta erittain tarkea, silla he totesivat, ettei molemmat voi johtaa
omaa latuaan samoja yksikoita. Eraan johtajan mukaan tyohyvinvointi syntyy
juuri siita, ettd molemmat tietavat tyon tarkoituksen ja puhaltavat yhteen hiileen.
Mikali johtajaparin valilld kuitenkin ilmenee eridavida nakemyksia tavoitteesta ja
ylipaataan tyon tarkoituksesta eli tyonaky on kaiken kaikkiaan hyvin erilainen,
aiheuttaa se johtajien mukaan usein hankaluuksia. Talloin edellytettiinkin
tyoparilta enemman yhteistd keskustelua ja nakemysten yhteensovittamista,
mika ilmenee myods seuraavasta katkelmasta. Nakemysten yhteensovittamisen
ja siihen vaadittavan keskustelun todettiin kuitenkin hidastavan tyon tekoa ja
vievan aikaa muulta, jolloin myds voimavarojen heikentyminen koettiin taman

seurauksena mahdolliseksi.

"Se on niin kun yhteisen ndkemyksen asia. Et voisin kuvitella, et jos sen
tydparin kanssa se tydnaky ois hyvin erilainen, ni se ois varmaan niin kun
haastavaa tai se vaatis niin kun enemman sitd keskustelua ja puhetta. En
ma nyttenkaan oo heijan kanssa aina ihan samaa mieltd mut me pystytaan
keskustelemaan ja sillonhan se on niin kun ihan ok.” — H3
Yhteisymmarrykseen liittyen muutamassa haastattelussa kavi myds ilmi ajatus
siita, etta mikali tyoparilla on keskenaan taysin erilainen arvo- ja ajatusmaailma,
voi siita syntya haasteita yhteiselle johtamiselle ja sita kautta myds voimavarojen
heikentymisen kokemuksia. Lisaksi yhteistyota todettiin haastatteluissa
vaikeuttavan toisistaan poikkeavat johtamistavat. Yhteisen

ymmarryksen koettiin olevan talldin haastavaa ja niin kuin seuraava katkelmakin
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osoittaa, ei tyOparin kanssa valttamatta haluta edes jakaa niin paljon asioita,
mikali tuntuu, ettei ajatukset johtamisesta ollenkaan kohtaa. Tama taas
aiheuttaa johtajien mukaan muun muassa sekaannuksia, joista voi aiheutua
voimavarojen heikentymisen kokemuksia, kun asioita joudutaan selvittelemaan

moneen kertaan.

"Aiemman tydparin kanssa oli hankala tehda yhteisty6ta, kun oli niin
taydellisen erilainen johtamistapa. Et ei ehkd halunnu edes joitakin asioita
jakaa sen parin kanssa, kun tiesi, etta se toinen ajattelee sen asian ihan eri
tavalla.” — H1
Yhteiseen ymmarrykseen liittyvana voimavaroja heikentavana elementtina
johtajien puheessa ilmeni myds selkeasti eridvat kasitykset vastuista ja
tehtavankuvista. Vaikka paivakoteja oli kyseisessa kaupungissa johdettu jo
muutama vuosi pareittain, ilmeni johtajien puheessa edelleen jonkinlaista
hammennysta johtamisvastuissa siita huolimatta, etta tyotehtavien koettiin
teoriassa jakautuvan selkeasti. Vaistamatta vastuualueisiin todettiin kuitenkin
jaavan rajapintoja, silla kaikkien tehtavien jakaminen kuuluvaksi vain toiseen
vastuualueeseen ei ole mahdollista ja tasta seurasi johtajien mukaan ajoittain
haasteita yhteistyon toteuttamiselle ja yhdessa johtamiselle.

Esimerkkina mahdollisesta  haasteita aiheuttavasta rajapinnasta
haastatteluissa mainittin muun muassa tiedottamiseen liittyvat haasteet. Moni
johtaja totesi haastattelussa, ettei aina tieda pitaako itse laittaa tietoa eteenpain
vai onko se toisen hommaa. Taman seurauksena koettiin, etta joitain asioita on
vahalla jaada esimerkiksi henkildstolta pimentoon, kun kumpikaan johtaja ei koe
asiaa omakseen vaan ajattelee sen kuuluvan toiselle. Sekaannukset siita, kumpi
mitakin hommia rajapintoihin liittyen hoitaa, vaikuttivat asioiden hoitamatta
jaamisen lisaksi aiheuttavan toisaalta myos jossain asioissa paallekkaista tyota.
Seuraavassa katkelmassa eras johtaja tuo ilmi, kuinka paallekkainen ty6 voi ajan
viemisen lisaksi aiheuttaa muitakin ongelmia ja turhaa lisaty6ta, heikentaen nain

voimavaroja.

"No heikentava vois tietysti olla se et jos me huomattais se et me ollaan tehty
sama asia, nahty sama vaiva,ni se heikentais varmasti et siin ei ois mitdan
jarkee. Et jos aattelee et tulee joku soitto tai ovelta joku asia, joka tota on
selkeesti vaikka mulla kesken ja toinen rupee tydstaan ja nékee ison vaivan
ja mina sanon, etta taa on jo hoidettu ni sehan ois semmonen, etta ne tietysti
toivois et ne jais heti kiinni semmosista asioista ettei niihin sitten haksahtais.
-- Ja sitten tietysti jos tekee toisen tietdmattd samoja asioita ni vois tietysti
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menna sitten monkaankin sita kautta, et jarjestelee tai antaa lupia tai ei anna
lupia tai jotain muuta tammosta. Nii riski on se et jos ei tee omaa
tydnkuvaansa niin sit siita tulis pidemman paalle ongelmia ja monenlaista
turhaa." — H2
Monessa haastattelussa tyOnkuvista ja vastuista puhuttaessa toivottiinkin
esimiehen taholta viela selkeampien yhdessa johtamisen rakenteiden luomista
turhautumisen tunteiden valttamiseksi ja sita kautta voimavarojen heikentymisen
kokemusten vahentamiseksi tydossa. Seuraava katkelma havainnollistaa eraan
johtajan ajatusta siita, ettd paivakodin johtajien ja heidan esimiehensa pitaisi
yhdessa istua alas ja keskustella yhteisen johtamisen rakenteista, jotta saataisiin

luotua paremmin yhteisymmarrysta muun muassa juuri vastuista.

"Et niinkun ma en usko et ne johtuu tai ma en syyta niit ihmisii, koska ma
tykkaan hetoista ne on ihan mahtavia porukkaa, mut ma jotenkin aattelen et
nyt pitais meijan esimiehen tarttuu siihen ja meijan pitais oikeesti niinkun
istuu alas ja hanen pitais niinkun johtaa sitéd et me luodaan niinkun yhteisen
johtamisen rakenteet, kun meil on toimenkuvatkin vellonu ja tehtavankuvat
vaikka kuinka ja kauan. Etta ei oo kauheen hyvalla mallilla, tyypit on hyvia,
kysymys ei oo siitd nyt vaan jotenkin se johtamisen rakenne, et se pitais
jotenkin jamakoittdd nyt ja sopia nyt ja tiekkd samalla nyt kun me saadaan
kalenteriin meijan assien kokoukset, niin ja tdssahan on paallekkaistakin
johtamista mika on mun mielesta aika hoopoo." — A2

7.2 Vuorovaikutuksen haasteet

Varhaiskasvatusyksikoita yhdessa johdettaessa on tiivis vuorovaikutus
haastateltujen johtajien mukaan valttamatonta. Nain ollen selvitettdessa
tydparien yhteistyohon liittyvia elementteja, joita johtajat yhdistivat voimavarojen
heikentymisen kokemuksiin, ilmeni yhteisymmarryksen puutteen lisaksi
vuorovaikutukseen liittyvia mainintoja paljon. Selkeimmin voimavaroja
heikentaviksi johtajien keskuudessa koettiin tyoparin haluttomuus jakaa
avoimesti yhteisiin yksikoihin liittyvia asioita, yhteisen keskustelun painottuminen
vain toisen vastuualueen asioihin, tyoparin haluttomuus kuulla mitaan toisen
vastuualueeseen liittyvaa seka ennen kaikkea se, ettei yhteiseen keskusteluun
tahdo ylipaataan loytya aikaa kalentereista. Naistd saattaa johtajien mukaan
aiheutua haasteita johtamiselle ja sita kautta myds voimavarojen heikentymisen
kokemuksia.

Johtajien haastatteluissa avoin keskustelu ja ajatusten vaihto tyoparin valilla

nayttaytyi erityisen merkityksellisena yhteistydn toimivuuden kannalta jokaisessa
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haastattelussa. Avoimen keskustelun koettiin mahdollistavan muun muassa
yhteisen ymmarryksen luomisen asioista, joka jo aiemmin kuvattiin jokseenkin
valttamattéomaksi tydparin kanssa johdettaessa. Se edellytti johtajien mukaan,
ettd molempien on oltava valmiita avoimesti jakamaa ajatuksiaan ja arjessa
tekemiaan havaintoja yhteisiin yksikoihin liittyen. Mikali molemmat eivat ole
kuitenkaan taysin sitoutuneita kdymaan tallaista dialogia jatkuvasti, voi siita
seurata johtajien mukaan voimavarojen heikentymisen kokemuksia sita kautta,
etta tyon tekeminen koetaan talldin haasteellisemmaksi, jos ei tiedeta kaikkia
tarvittavia asioita yksikodiden johtamiseen liittyen. Seuraava katkelma kuvastaa
eraan johtajan kokemusta tyon tekemisen vaikeutumisesta, mikali dialogi jaa liian

vahalle.

”.. jotenkin ma niin kun aattelen, et jos toinen ei keskustelis ja huitelis vaan

ihan omiaan, niin ois se tosi vaikeeta. Et kylhan se vaatii sitoutumista, niitten

asioitten auki puhumista ja sita jakamista." — H3
Asioiden kertomatta jattamisen lisaksi mahdolliseksi uhaksi yhteisessa
johtamisessa koettiin joissakin haastatteluissa voimavarojen kannalta myos se,
mikali tyopari ei halunnut tietda mitaan asioita, jotka eivat kuuluneet hanen
omaan vastuualueeseensa. Tama koettiin haastavana siitd syysta, ettei
paivahoitoyksikoita yhdessa johdettaessa kumpikin voi orjallisesti tuijottaa
pelkastaan omaa tehtavakenttaansa vaan vaaditaan myos, etta molemmat ovat
jossain maarin selvilld koko kokonaisuudesta ja jakavat ajatuksiaan siihen
littyen.  Turhautuminen tyOparin  kiinnostuksen puutteeseen toisen
vastuualueisiin liittyvissa asioissa ilmenee my0ds seuraavasta katkelmasta. Siina
on tulkittavissa tyon tekemisen vaikeutumisen kokemuksia, mikali toinen ei ole

kiinnostunut mistdan omaan vastuualueeseen kuulumattomasta.

"Mutta tota se on aika valitettavaa, oikeestaan naa on ollu mulla sillai vahan
koko ajan naa hetat, tai niin kun et esim. ensimmaisen hetan kanssa ni han
pesi tai han ei niin kun halunnut tietdd mitdan pedagogiikkaan tai lapsiin
littyvaa et han oli sita mielta et ne on kaikki niin kun mun hommaa. Mut et sit
kun sain siihen vahan erilaisen tyoparin ni puolen vuotta meni kauheen hyvin,
et mul on niin kun puolen vuoden kokemus tosi hyvastd assi-heta
yhteistyosta, me puhuttiin paljon, me pidettiin yhteiset talokokoukset ja ma
tykkasin ma tiesin aina mita han toi assina tiskiin ja sitte mita ma toin assina.”
- A2

Voimavaroja heikentavia elementteja selvitettdessa ilmeni vuorovaikutukseen

liittyen my0s se, ettei kaikille johtajille vaikuttanut mydskaan olevan taysin selvaa
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edelleenkaan, mitka oikeastaan ovat asioita, joista tulisi keskustella ja paattaa
yhdessa johtajaparin tapaamisissa. Seuraavat katkelmat havainnollistavat,
kuinka joidenkin johtajien mukaan yhteisen ymmarryksen jakaminen koettiin
tapaamisissa haastavana ja kuinka yhteista aikaa ei johtajien mukaan
kayteta yhteisiin asioihin tai kasitella molempien asioita
tasapuolisesti. Eraan ASSI-johtajan kokemuksen mukaan yhteinen aika tuntui
kuluvan lahinna siihen, etta HETA-johtaja hoiti omia juoksevia asioitaan ja
yhteisten asioiden jakaminen jai vahemmalle. Eraan HETA-johtajan mukaan
puolestaan yhteisissa tapaamisissa kasitellaan Iahinna asiakkuusprosesseihin
ja pedagogiikkaan liittyvia asioita, jotka liittyvat vahvasti ASSI-johtajan
tehtavakenttaan, jolloin HETA-johtajan omaan tyohon liittyvat asiat jaavat
vahemmalle. Nain ollen kaikki johtajat eivat pitaneet yhteisia tapaamisia
pelkastaan voimaannuttavina, vaikka mahdollisuudesta asioiden jakamiseen

koettiinkin olevan jaksamisen kannalta paaasiassa hyotya.

"Ollaan puhuttu paljon mun HETA-parien kanssa et pitais sopia tapaamisia
ja tehtiinkin sita, mut sit se meni siihen et HETA teki kaikkee ja ma istuin
vieressa et ehka ma sit vahan luovutin.” — A2

"Noh 1ahinna ne kylla, kylla ne aina oikeestaan on ollu ja onkin aina nain nyt
kun enemman miettii, niin ne on enemman niita niin sanotusti ASSIN asioita
elikka siihen ryhmaan ja tyontekijoiden tyohon liittyvia et aikalailla ne on niin
kun niita asioita ja sit niitd yhessa mietitdan ja pohditaan.” — H1
Merkittavana voimavaroja heikentadvana elementtind jokaisessa haastattelussa
ilmeni myoOs aikataulujen yhteensovittamisen vaikeus, joka oli ehdoton haaste
tyoparin valiselle vuorovaikutukselle ja siten myods yhdessa johtamiselle.
Kasvokkain tapahtuvaan vuorovaikutukseen ei tahtonut johtajien mukaan |6ytya
aikaa johtajien kalenterien ollessa hyvin tdynna, eika yhteisen ajan l6ytamista
vaikuttanut myoskaan helpottavan se, etta jokaisella on ainakin kaksi tyoparia,
joiden kanssa aikaa yhteiseen keskusteluun olisi |0ydettava. Ajan Ioytaminen
vaatikin johtajien mukaa paljon sumplimista ja tarkkaa kalenterointia molemmilta
osapuolilta. Sovittuja aikoja jouduttiin johtajien mukaan usein myos siitdmaan
akillisten hoidettavien asioiden tielta, jolloin uuden molemmille sopivan ajan
|I0ytaminen lahitulevaisuudesta oli taas haasteena. Aikataulujen
yhteensovittamisen  vaikeus vaikuttikin ~ selvasti  aiheuttavan  johtajille

turhautumista ja se oli erittain selkeasti jokaisessa
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haastattelussa ilmennyt johtajien voimavaroja heikentava elementti, mika

iimenee my0Os seuraavasta haastatteluista poimitusta katkelmasta.

"No sitten on tietysti semmonen tai mika on haaste tai et jos ei I6ydy niin kun
yhteista aikaa, et semmonen kalenterin pulma on et mitd huomaa. Jos nyt
vaikka mietitdan jotain yhteisten yksikditten asioita, niin kyl niissa niin kun on
haastetta I6ytdd semmonen yhteinen aika valilla. Ja sitten se varsinkin niin
kun semmosia missa meijan kummankin pitais olla, et viela saatetaan
toisillemme pystyd raataldimaan nitd hommia mut sit et me oltais
kumpanenkin samassa paikassa samaan aikaan ja millon se on jarkevaa niin
semmonen et nii, kalenteri on se asia, koska sitten kuitenkin kummallakin on
paljon muuta. Et jos se toimii ja I0ytyy et on se saanndllinen tapaaminen ni
eihan siing sitte mitdan mut et sit jos semmoset jais monesti rastiin niin sit
rupeis varmaan kuormittuun sitte." — H2

7.3 Yksinjohtamisesta poisoppimisen tuomat haasteet

Paivakodin johtajien haastatteluissa tyOparin valiseen yhteistyohon liittyvien
voimavarojen heikentymisen kokemusten yhteydessa puhuttiin
yhteisymmarryksen puutteiden ja vuorovaikutuksen haasteiden lisaksi myoOs
yksinjohtamisesta poisoppimisen tuomista haasteista. Johtajien joukossa oli
paljon sellaisia johtajia, jotka olivat ehtineet toimia pitkdan yksin johtajina ennen
tydparijohtajuuteen siirtymista ja tottuneet hoitamaan kaikki asiat itse, mika ei
kuitenkaan johtajuusrakenteen muutoksen myota ollut enaa mahdollista. Heille
yhdessa tyOparin kanssa johtamiseen sopeutuminen vaikutti olleen
haastavampaa kuin suoraan yhteisen johtamisen -mallista aloittaneille johtajille.
Yhteistyon ja yhdessa johtamisen kannalta olikin merkityksellista, miten kokeneet

johtajat olivat olleet valmiita muuttamaan toimintatapojaan ja sisaistamaan uusia.

"Et ma oon niin kun joskus miettinyt sita, et kun meilld on johtajia ketka
ennatti teha reippaat 20 vuotta sillee et he oli yksin sen koko yksikon valtiaita
ja he vastas niin kun kaikesta, niin jotenkin on niin kun joskus ollut sivusta
huomaavinani, etta sitten se jostain luopuminen ja se jakaminen, ettd me
ketkd ollaan tultu niin kun tdhan jaetun johtajuuden malliin niin mehan
otetaan tasta niin kun vaan kermat paalta et mehan ei olla jouduttu niin kun
luopumaan mistdén, me ollaan vaan saatu se tydpari rinnallemme, me
saadaan vaan niin kun jakaa sitd meidan kakkua.” — H3

Aiemmin yksin johtaneet kokivat vaikeaksi taydesta itsenaisyydesta luopumisen
paivakoteja johdettaessa nykyisin tydpareittain ja siihen liittyi heilla tiettyja asioita,
jotka he kokivat heikentavan voimavaroja. Muutamat muun muassa totesivat, etta

muutoksen jalkeen oli ollut haasteita sen kestamisessa, etta joutuu luovuttamaan
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joitakin tehtavia tyoparin vastuulle ja luottamaan siihen, etta toinen hoitaa asiat.
Kun asioita oli siirtynyt toisen johdettavaksi, ei kaikkiin meneillaan oleviin asioihin
voinut enaa myoskaan vaikuttaa samalla tavalla kuin ennen, mikali ne ei kuulunut
omaan vastuualueeseen. Lisaksi ikavana koettiin myos se, ettei aina ylipaataan
tiennyt kaikkia johtamisen kannalta merkitykselliseksi koettuja asioita, joista
ennen oli ollut tietoinen. Tiivistetysti tyoparin kanssa yhdessa johtamiseen
siityminen vaikuttikin aiheuttaneen naiden johtajien kohdalla kokemuksia tyon
hallinnan tunteen heikentymisesta, ja taman seurauksena voimavarojen

heikentymisen kokemukset ovat johtajien mukaan mahdollisia.

”"Ja joskus must tuntuu et ma en tieda sellasia asioita, joita mun paivakodin
johtajana pitaisi tietdd. Ma en valttdmattd tieda hetajutuista tai
henkilostdasioista siis mitaan. Jotenkin ku aatellaan tai voihan taa olla must
itsestakin ja mun pitais aatella, et ma keskityn vaan tohon, mut ei tata tyota
pysty tekemaan niin vaikka ajatus olis hyva.” — A2
Myos se koettiin ikavana, ettei kaikkia asioita pysty johtajien mukaan hoitamaan
valittémasti ja yksin, niin kuin ennen. Tama kavi ilmi muun muassa eraan ASSI-
johtajan puhuessa hankinnoista, joita kokee, etta yksikoihin tulisi tehda, mutta ei
pysty tekemaan yksin naita paatoksia, kun itse ei ole ollenkaan vastuussa raha-
asioista. Tallaiset tilanteet vaativat hanen mukaansa neuvottelua tyoparin
kanssa, mika hidastaa ja vaikeuttaa asioiden hoitamista entiseen verrattuna.
Kysymys olikin johtajien mukaan siita, miten aiemmin yksin toiminut johtaja on
oppinut sietdamaan sita, ettd asioiden hoitamiseen kuluu nykyaan enemman
aikaa. Useamman johtajan puheessa oli havaittavissa jonkin asteista
turhautumista siihen, ettei yksinkertaista asiaa voi hoitaa akkia pois alta, vaan
siihen vaaditaan neuvottelua tyoparin kanssa, mikali se liittyy johtamisen
rajapintoihin. Tama aiheuttaa myos sen, etta asioita kasaantuu ja keskeneraisia
asioita on koko ajan enemman meneillaan, josta seuraa helposti voimavarojen
heikentymisen kokemuksia. Vastaavaa itsenaisen tyon vaikeutumista ja
asioiden hoitamisen hidastumista tyoparijohtajuuden myo6ta on havaittavissa
myOs seuraavassa katkelmassa, jossa erds johtaja kuvaa toisaalta hyvana
asiana sen, ettei enaa tarvitse yksin vastata henkildston rekrytoinneista, mutta
toisaalta nykyaan siihen kuluu paljon enemman aikaa, kun paatoksia on
tekemassa kaksi henkiloa.
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"Sehan tassa on, mika voi kuormittaa, et jos on sellanen tyyppi, joka haluaa
pitdd asiat kdsissaan ja saada asiat nopeesti paatdkseen, etta tallaisessa
tydparimallissa sulla on paljon lankoja kasissa, mitkd sa tiedat, et on
olemassa mut mitka ei todella oo sun kasissa ja sitten niin tavallaan se et on
paljon asioita mitd ma en voi tassa justiin niin kun paattda vaan mun tarvii
keskustella sen tydparini kanssa ja ehka hankin tarvii siihen yén yli nukkua
ennen, kun se asia paatetaan. Esimerkiksi rekrytoinnit et jos ma oisin yksin
vastuussa meijan vakkareitten rekrytoinneista, mist ma luojan kiitos en oo, ni
mahan voisin sita myéta kun ma haastattelen ihmisia ni paattaa et ok tan ma
haluun. Mut jos me haastatellaan yhdessa ja meil on monena paivana niita
haastatteluja ni sithan meijan taytyy kayda ne niin kun 1api ja sit jos ei se
valinta ookaan niin kun sama. Et ne prosessit saattaa venya, ni jos ei sita
kesta.” — H3

Johtajien haastatteluissa muutama toi ilmi, etta mikali aiemmin yksin toiminut
johtaja ei kuitenkaan pysty taysin sitoutumaan tyoparin kanssa yhdessa
johtamiseen, vaan hoitaa edelleen asioita itsenaisesti, joita todellisuudessa pitaisi
hoitaa yhdessa tyoparin kanssa, saattaa tastd aiheutua talldéin voimavarojen
heikentymisen kokemuksia myos hanen tyoparilleen. Haastatteluhetkella tallaiset
kokemukset vaikuttivat olevan vahaisia, mutta johtajuusrakenteen muutoksen
alkumetreilla tata oli johtajien mukaan esiintynyt ja sen oli koettu vaikeuttavan

yhdessa johtamista ja sita kautta heikentdvan myds voimavaroja.

"Ehka se on niin kun ollu se haaste on ollu, etta jos tyGpari on liian itsenainen
ja tekee tavallaan ratkasuja niin kun kuulematta tai kysymattd multa
esimerkiks henkildston sijoittelusta, tai rekrytoi henkildst6é mun tietdmatta
mihin ma kuitenkin haluisin olla sanomassa sanani, niin ehka tallasia
tilanteita on ollu niin kun aikasempien tydparien kanssa.” — A3
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8 POHDINTA

Tama tutkimus tarkasteli paivakodin johtajien kokemusta tyohyvinvoinnista ja
erityisesti sita, millainen merkitys tyOpareittain tyoskentelylla on johtajien
tyohyvinvoinnin kokemuksissa.  Tutkimusaihetta lahestyttiin kahden
tutkimuskysymyksen avulla, joista ensimmainen liittyi tydhyvinvoinnin kannalta
epasuotuisien tydon vaatimustekijoiden, ja toisaalta tyohyvinvoinnin kannalta
suotuisien jaksamista ja terveytta suojaavien voimavaratekijoiden selvittdmiseen.
Toisella tutkimuskysymyksella puolestaan kartoitettiin johtajaparin valiseen
yhteistyohon  liittyvia elementteja, joita johtajat liittivat voimavarojen
heikentymisen kokemuksiin. Seuraavaksi kootaan yhteen tutkimuksen
paatulokset tiivistetysti ja peilataan niitda varhaiskasvatuksen johtajuuden,
tyoparijohtajuuden seka tydohyvinvoinnin aiempiin tutkimuksiin. Lopuksi esitellaan
tutkimuksen johtopaatokset ja jatkotutkimusaiheet seka tarkastellaan

tutkimuksen luotettavuuden ja eettisyyden toteutumista tassa tutkimuksessa.

8.1 Tutkimuksen paatulosten yhteenveto

Tassa tutkimuksessa luotu nelikentta osoitti, etta paivakodin johtajien tydhon on
litettdvissa seka vaatimus- etta voimavaratekijoita, jotka ovat merkityksellisia
johtajien tyohyvinvoinnin kannalta. Se myos osoitti, ettd osa tydon koetuista
vaatimuksista ja voimavaroista oli selkeasti seurausta johtajuuden rakenteesta,
kun taas osa oli yleisesti paivakodin johtajan tyohon liitettyja tekijoita, joilla koettiin
olevan merkitystd tyOhyvinvoinnin kokemuksissa. Tassa tutkimuksessa
havaittuja tydssa jaksamisen kannalta oleellisia vaatimus- ja voimavaratekijoita
tarkasteltiin lisdksi Bakkerin ja kumppaneiden (2001, 499-501) kehittdman ja
Hakasen (2005) siita johtaman suomenkielisen tyén vaatimusten ja voimavarojen
-mallin mukaisen jaottelun pohjalta. Paaasiassa paivakodin johtajien kokemat
tydon vaatimukset ja voimavarat olivat psyykkisiin tekijoihin liittyvia, mutta lisaksi

myOs sosiaalisia ja organisatorisia tekijoita ilmeni, joilla johtajat kokivat
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tyohyvinvointinsa kannalta olevan merkitysta. Merkille pantavaa oli se, ettei
fyysisiksi vaatimuksiksi tai voimavaratekijoiksi luokiteltavia tekijoita ilmennyt
ollenkaan tassa tutkimuksessa tai ainakaan ne eivat saaneet niin suurta
painoarvoa kuin kolmeen muuhun tyén vaatimusten ja voimavarojen -malliin
liittyvat osa-alueet.

Etenkin mieleinen tyd koettiin tdssa tutkimuksessa johtajien jaksamista
edistavaksi. Johtajat kokivat psyykkista tyohyvinvointiaan tukevan sen, etta he
saavat olla tekemisissa itselleen tarkean asian eli varhaiskasvatuksen kanssa.
Erityisesti uuden johtamisrakenteen koettiin mahdollistaneen viela paremmin
keskittymisen omaan intohimoon, jona henkilostdsta ja taloudesta vastuussa
olevat johtajat kuvasivat ihmisten kanssa tyOskentelyn ja heidan asioidensa
hoitamisen ja asiakkuusprosesseista ja pedagogiikasta vastuussa olevat johtajat
pedagogiikan johtamisen. Mieleinen tyd on nahty myds muissa tutkimuksissa
(mm. Eriksson 2017, 145; Bakker ym. 2001) suojaavana tekijana tyohyvinvoinnin
kannalta, silla sen on todettu motivoivan tyontekoon.

Vaikka paivakodin johtajan ty0 koettiin taman tutkimuksen tulosten
perusteella sisalloltdan mukavaksi ja jaksamista edistavaksi, koettiin tyo toisaalta
myOs hyvin sirpaleiseksi, hektiseksi ja jatkuvien keskeytysten todettiin olevan
arkipaivaa tyossa. Myos vaatimus jatkuvasta tavoitettavuudesta ilmeni edellisten
lisaksi tyohon liitettavana vaatimustekijana, jonka paivakodin johtajat kokivat
jaksamista uhkaavana. Nama tulokset eivat olleet yllattavia, silla yleisesti ottaen
esimiestydon on alasta riippumatta nahty pirstoutuvan pieniin kokonaisuuksiin ja
sen on todettu olevan jatkuvaa reagointia muuttuviin tilanteisiin (Aarnikoivu 2010,
33). Samankaltaisia tassa tutkimuksessa ilmenneita johtajan tehtavaan liitettavia
haasteita on ollut tunnistettavissa myds muista varhaiskasvatuksen johtajuutta
kasittelevistd tutkimuksista. Halttunen (2009, 115-116) on muun muassa
todennut vaitéstutkimuksessaan johtajan tyypilliseen tydviikkoon kuuluvan sen,
ettei mihinkaan voi keskittya kunnolla ja yksittaiseen tyopaivaan sisaltyy lukuisia
tydtehtavia, joita tulisi hoitaa. Soukaisen (2015, 106-107) vaitdstutkimus
puolestaan antaa tukea johtajien kokemukselle paivakodin johtajan tyon
katkonaisuudesta, sillda hanen tutkimuksensa mukaan johtajan tyohon sisaltyy
paivittain paljon keskeytyksia, joihin on vain pakko sopeutua. Tyohyvinvoinnin

tutkimuksissa juuri edella mainitun kaltaiset johtamistyon sirpaleisuuteen ja
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hektisyyteen liittyvat haasteet on nahty merkittavind uhkina johtajien tyossa
jaksamiselle (Mintzberg 2011).

Tassa tutkimuksessa edellisia tyon luonteeseen liittyvia vaatimustekijoita
vielakin merkittavampina vaatimustekijoina ilmeni tyohon liitettavia paineita.
Tama ei sinansa ollut yllattavaa, silla johtajan tydhon on yleisesti ottaen todettu
kohdistuvan hyvin ristiriitaisia odotuksia ja paineita, joiden kanssa ei aina ole
helppo tasapainoilla (Aarnikoivu 2010, 33). Johtajuusrakenteen muutoksen
myota olisi kuitenkin voinut olettaa johtajien tyon jollain tapaa keventyneen ja
muuttuneen selkeammaksi, kun koko johtamiskokonaisuus ei ole enaa yhden
johtajan kasissa. Painvastoin, tdssa tutkimuksessa havaittiin kuitenkin tydmaaran
kasvaneen entisestaan ja monen yksikon asioiden samanaikainen hoitaminen
osoittautui haastavaksi ajanpuutteen vuoksi. Vastaavaa on ollut havaittavissa
Keski-Rauskan, Fonsénin, Arosen ja Riekkolan (2016, 320) varhaiskasvatuksen
yhteista johtajuutta kasittelevassa tutkimuksessa, jossa aikaresurssit on nahty
johtamismallin suurimpana haasteena johtajien ollessa kiireisia monen yksikon
asioiden hoitamisen kanssa. Tassa tutkimuksessa edella mainitut tekijat nahtiin
psyykkisesti erittain kuormittavina vaatimustekijoind ja ne liitettiin selkeasti
johtajuuden rakenteeseen.

Johtajuuden rakenteen muutokseen liittyvien paineiden lisaksi myos
esimiehen taholta tulevat tulosvaatimukset ja etenkin niiden ajoittainen
ristiriitaisuus johtajien arvomaailmojen kanssa voitiin todeta mahdolliseksi tyon
vaatimustekijaksi taman tutkimuksen perusteella. Kaiken kaikkiaan tyOssa
koettujen paineiden sietamista todettiin kuitenkin edistavan vuosien kuluessa
karttunut tyokokemus, joka nahtiin puolestaan yhtena johtajien tyohyvinvointia
tukevana tyon voimavaratekijana. Tyokokemuksen koettiin lisanneen kykya
priorisoida asioita eikd kaikkea ota kokemuksen kartuttua enaa yhta tunteella,
mika suojaa jaksamista. Tarkeana nahtiin myos kokemuksen kartuttama itsensa
johtamisen -taito, jonka muun muassa Lovelance, Mantz ja Alves (2007) ovat
omalla tutkimuksellaan osoittaneet auttavan johtajia hallitsemaan korkeita tyon
vaatimuksia ja lisddmaan pitkaaikaista tyon hallintaa.

Vaikuttamisen mahdollisuus omaan tydéhon ilmeni tassa tutkimuksessa
yhtena jaksamista edistdvana voimavaratekijana. Tama oli varsin odotettavaa,
silla  vaikuttamisen mahdollisuus omaan tyohon on nahty erittain

merkityksellisena tyohyvinvoinnin kannalta monissa tutkimuksissa (mm.
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Makikangas, Feldt & Kinnunen 2008; Hakanen 2005). Lisaksi tassa
tutkimuksessa merkityksellisena nahtiin se, ettda voidaan olla vaikuttamassa
varhaiskasvatukseen ja sita kautta oma tyo nahtiin merkityksellisena. Vaikka oma
tyo koettiin merkitykselliseksi ja siita saatiin voimia jaksaa tyossa, oli se kuitenkin
liitettavissa myos tyon vaatimusten kokemuksiin, silla tyossa ollaan tekemisissa
arvojen ja asenteiden kanssa ja niiden muuttaminen on hidasta. Tama aiheuttaa
johtajille sen, etta tyon tuloksia on vaikea nahda ja sita kautta kokemus oman
tyon merkityksesta uhkaa ajoittain vaarantua ja heikentaa johtajien jaksamista
taman tutkimuksen tulosten perusteella.

Varsin odottamattomana tyon vaatimustekijana tassa tutkimuksessa ilmeni
johtajien kokemus tyoyhteisOn epamaaraisyydesta ja siita seurannut tunne, ettei
kiinnity oikein mihinkdan. Aiemmissa tyohyvinvoinnin tutkimuksissa (Manka &
Manka 2016; Rauramo 2012, 104) yhteisO, jossa ihminen voi kokea
yhteenkuuluvuutta on koettu tarkeana, silla yhteison on todettu tuovan
voimavaroja tyohon. Tassa tutkimuksessa havaittiin kuitenkin eri tyOyhteisoja
olevan tyoOparijohtajuuteen siirtymisen myota niin paljon, ettei kiinnittyminen
kunnolla vain johonkin tiettyyn yhteis66n ole samalla tavalla mahdollista kuin
aikana, jolloin kiinnityttiin selkeasti yhteen tai kahteen johdettavaan paivakotiin.
Tama oman paikan etsiminen koettiin siis osaltaan myods mahdollisena
kuormitusta aiheuttavana tekijana tyoparin kanssa johdettaessa.

Esimieheltad ja kollegoilta saadun tuen merkityksellisyys tyonhyvinvointia
kannattelevina tekijoina korostui tédssa tutkimuksessa. Tama oli varsin odotettua,
silla kollegoilta ja esimiehelta saatu tuki on nahty tyohyvinvointia edistavina
tekijéina muun muassa Nislinin (2016), Bakkerin ja kumppaneiden (2007) seka
Hakasen (2005) tutkimuksissa. Paivakodin johtajilla teetetyn kyselyn mukaan
kollegoilta saatu tuki koetaan varhaiskasvatuksen kentalla usein tarkeampana
jaksamisen kannalta kuin esimieheltd saatu tuki (OAJ 2017, 14). Myds tama
tutkimus antoi vastaavanlaisia viitteita, silla esimiehen tukea useammin johtajat
puhuivat juuri kollegoilta saamastaan tuesta, jonka koettiin lisaantyneen yhteisen
johtamisen -malliin siirtymisen myo6ta. Aiemmissa tydparijohtajuutta kasittelevissa
tutkimuksissa (mm. Ansio, Houni & Jarvinen 2013, 50) tyoparilta saatu henkinen
tuki on nahty jopa tarkeimpana etuna parijohtajuudessa, eika taman tutkimuksen
tulokset ole ristiriidassa sen kanssa, silla kollegiaaliselle tuelle tydhyvinvoinnin
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kannattelussa annettiin jopa niin suurta painoarvoa, ettd sitd nimitettiin
johtamismallin helmeksi.

Mahdollisuudesta kollegiaaliseen tukeen todettin taman tutkimuksen
perusteella olevan jaksamista suojaavana voimavaratekijana hyotya erityisesti
haastavissa tilanteissa, joina mainittin muun muassa haastavat asiakastilanteet
ja erilaiset ongelmat henkildoston kanssa. Nama sosiaalisiin suhteisiin liittyvat
tekijat luokiteltiin tassa tutkimuksessa eraiksi tyon vaatimustekijoiksi, jotka
saattavat heikentaa paivakodin johtajien tydssa jaksamista. Rytkdsen (2019, 93)
varhaiskasvatuksen palvelevaa johtajuutta kasittelevassa vaitostutkimuksessa
ihmisten johtamisen osa-alue on nahty paivakodin johtajien tydssa tarkeimpana,
mutta toisaalta myOs juuri haastavimpana ja aikaa vievimpana, silla haasteita
aiheuttaa etenkin ristiriitaiset  tilanteet tyOyhteison sisalla. Naiden
ristiriitatilanteiden selvittely ja toisaalta sen néakeminen, ettei tyontekijat voi hyvin
tydssaan, koettiin kuormittavaksi. Kaiken kaikkiaan todettiinkin myo6s alaisten
hyvinvoinnilla olevan taman tutkimuksen perusteella merkitysta johtajien
tyohyvinvoinnin kokemuksissa.

Tassa tutkimuksessa yhteisen johtamisen kannalta keskeisena nahtiin
ennen kaikkea tyoparin valinen yhteistyo, jonka toimivuus todettiin ehdottoman
tarkeaksi tyohyvinvoinnin kannalta. Tutkimus kuitenkin osoitti, etta yhteistydhon
on liitettavissa myos elementteja, jotka voivat vaikeuttaa yhteisty6ta ja sita kautta
mahdollisesti heikentaa johtajien voimavaroja. Tassa tutkimuksessa ilmenneet
voimavaroja heikentavat elementit liittyivat paadasiassa yhteisymmarryksen
puutteeseen, vuorovaikutuksen haasteisiin ja yksinjohtamisesta poisoppimisen
tuomiin haasteisiin.

Tutkimus osoitti, etta mikali tyoparin valilla ei vallitse yhteisymmarrysta tyon
tavoitteista ja tarkoituksesta, johtamistavoista, arvoista tai vastuista, koetaan
yhteistyd tyoparin valilla usein vaikeaksi ja sitd kautta ne liitettiin kokemuksiin
voimavarojen heikentymisesta. MyOs aiemmissa yhteiseen johtajuuteen
keskittyvissa tutkimuksissa tyOparin valinen yhteisymmarrys on nayttaytynyt
erittdin merkityksellisena yhteisen johtamisen toimivuuden kannalta. Keski-
Rauskan ja kumppaneiden (2016, 321) seka Fonsénin ja kumppaneiden (2015,
127) tutkimuksissa etenkin johtajaparin yhteisen vision on nahty rakentavan
yhteista johtajuutta. Vastaavaa on ilmennyt myods Ansion, Hounin ja Jarvisen

(2013, 49) teatterimaailmaan sijoittuvassa tydparijohtajuuden tutkimuksessa,
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jossa on todettu, etta johtajaparilla on oltava yhteinen kasitys siitd, mihin
suuntaan organisaatiota ollaan johtamassa. Lisaksi tarvitaan heidan mukaansa
yhteistda ymmarrysta tavoitteista, joiden kautta visiota kohti pyritaan. Kaiken
kaikkiaan yhteisymmarrys tyoparin valilla on siis tutkimusten valossa elintarkeaa
yhteistyon toimivuuden kannalta. Jos yhteisymmarrys tyoparin valilla ei jossain
asiassa toimi saattaa siitd aiheutua haasteita ja sita kautta myos mahdollisuus
voimavarojen heikentymiseen on taman tutkimuksen tulosten perusteella
olemassa.

Jatkuvan vuorovaikutuksen tarkeys korostui tdssa tutkimuksessa muiden
parijohtajuutta kasittelevien tutkimusten (mm. Keski-Rauska ym. 2016, 323;
Rodd 2015, 244; Ansio ym. 2013, 49; Wilhelmson 2006, 500) tavoin ja se
osoittautui erittain merkitykselliseksi yhteistydon toimivuuden kannalta. TyOparin
haluttomuus jakaa avoimesti yhteisiin yksikdihin liittyvia asioita, yhteisen
keskustelun painottuminen vain toisen vastuualueen asioihin seka tyoparin
haluttomuus kuulla mitdaan toisen vastuualueeseen liittyvaa osoittautuivat
yhteistyota vaikeuttaviksi ja tata kautta ne koettiin mahdollisina voimavaroja
heikentavina elementteind. Sen lisaksi, etta johtajilta vaaditaan halua
vuorovaikutukseen ja asioiden jakamiseen on myds vuorovaikutukseen kaytdssa
olevalla ajalla oma merkityksensa, silla Keski-Rauskan ja kumppaneiden (2016,
323) mukaan keskustelu ja yhteisymmarryksen luominen vaativat oman aikansa
tydparin kanssa yhdessa johdettaessa. Tama tutkimus kuitenkin osoitti johtajien
kokemuksen siita, ettei yhteisen johtamisen kannalta valttamattomaan
vuorovaikutukseen ole nykyisellaan tarpeeksi aikaa ja nain ollen luonnollisesti
myo0s se koettiin johtajien voimavaroja heikentavaksi elementiksi tassa
tutkimuksessa.

Tyo6parin valinen luottamus on nahty usean tutkimuksen perusteella (mm.
Keski-Rauska ym. 2016, 321; Fonsén ym. 2015, 127) erittain merkityksellisena
tyoparin kanssa johdettaessa. MyoOs tassa tutkimuksessa paivakodin johtajat
kokivat tyoparin valilla vallitsevan luottamuksen merkitykselliseksi. Johtajat
luottivat toistensa tydpanokseen eikd yhteistydhon liittyvien voimavaroja
heikentavien elementtien yhteydessa ollut havaittavissa, ettd yhteistyon
mahdolliset haasteet liittyisivat luottamuksen puutteeseen tyOparia kohtaan.
Ennemminkin kyse oli siita, miten aiemmin yksin toimineet johtajat olivat olleet

valmiita luopumaan itsenaisyydestaan ja tunteesta, etta kaikki johtamisen langat
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ovat omissa kasissa ja toisaalta sietamaan sita, ettd asioihin kuluu nykyaan
enemman aikaa. Naista todettiin aiheutuvan ajoittain turhautumiseen kokemuksia
ja nain ollen tama tutkimus osoitti aiemman kokemuksen johtajan tyOsta
aiheuttavan myos osaltaan voimavarojen heikentymisen kokemuksia sita kautta,

etta yksinjohtamisesta poisoppiminen voi tuottaa omat vaikeutensa.

8.2 Johtopaatokset

Tassa tutkimuksessa luotu nelikentta antoi yhden nakokulman siihen, miten
paivakodin johtajien tyohyvinvointia voi tarkastella. Se myos osoitti, etta tavalla
organisoida johtajuutta varhaiskasvatuksessa on merkitystd johtajien
tyéhyvinvoinnin kokemuksissa. Tyopareittain tyoskentelyn todettiin
mahdollistaneen paremmin keskittymisen omaan intohimoon johtamisessa ja
oman osaamisen syventamisen. Ennen kaikkea sen nahtiin kuitenkin lisdnneen
kollegoilta saatavaa tukea ja se osoittautui erittdin merkittdvaksi voimavaraksi
tyossa. Tasta voidaan tehda johtopaatos, etta jatkossakin sen vahvistamiseen on
syyta panostaa ja luoda mahdollisuuksia sen toteutumiseen johtajien
paivittaisessa tyossa. Lisaksi tulee taman tutkimuksen tulosten valossa vahvistaa
tydon mielekkyyden ja merkityksellisyyden kokemuksia, vaikuttamisen
mahdollisuuksia omaan tyohon seka sosiaalista tukiverkostoa, silla ne
osoittautuivat myods rakennusaineiksi, joita tukemalla on mahdollista edistaa
johtajien tydhyvinvointia entisestaan.

Voimavarojen lisdksi johtajien tyohon liitettin  tassa tutkimuksessa
vaatimustekijoita, jotka voivat kuormittaa johtajien jaksamista.
Tyoparijohtajuuteen siirtyminen on lisannyt johdettavien yksikdiden maaraa ja
osaltaan myds aikapaineet ja riittamattomyyden tunne uhkaavat johtajien
jaksamista. Naiden tulosten perusteella voidaan johdettavien yksikdiden maaran
vahentaminen johtajien virkoja lisaamalla nahda keinona, jolla jatkossa on
mahdollista edistaa johtajien jaksamista tydssa. Talla tavoin on myds mahdollista
vahentad aikapaineita ja riittamattdmyyden tunteita, joita ty0 nykyisellaan
aiheuttaa. Taman tutkimuksen tulosten perusteella jatkossa on lisaksi syyta
panostaa yhteisollisyyden lisdamiseen ja tyOyhteisdjen selkeyttamiseen, silla

nykyisellaan johtajat tunsivat tyoparijohtajuuden myo6ta kuuluvansa hyvin
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moneen yhteisoon tai vastaavasti ei oikein kunnolla mihinkdan ja se osaltaan
aiheuttaa kuormittumisen tuntemuksia.

Johtajan ty0 todettiin hyvin sirpaleiseksi ja hektiseksi. Lisaksi jatkuvat
keskeytykset, vaatimus tavoitettavuudesta seka ajoittainen tyon tuloksen
nakemisen vaikeus kuormittivat osaltaan johtajien jaksamista psyykkisesti. Tyon
tuloksen nakemisen vaikeudesta puhuttaessa todettiin kuitenkin, etta uuden,
pienetkin edistysaskeleet huomioivan, arviointisysteemin luominen, voisi olla
jatkossa keino vahentaa siita aiheutuvaa kuormitusta. Tallaisia keinoja tulee
jatkossa pohtia myds muiden edella mainittujen tyon vaatimusten osalta, jotta
niistd aiheutuvaa kuormitusta saadaan minimoitua. Toisaalta kuitenkin myos jo
se voi osaltaan auttaa, etta tunnistetaan naita tassa tutkimuksessa ilmenneita
tyon vaatimustekijoita ja hyvaksytaan ne osana tyota.

Tyoparin valinen tiivis ja toimiva yhteistyd osoittautui tdman tutkimuksen
perusteella valttdamattomaksi, silla se mahdollistaa kollegiaalisen tuen
hydodyntamisen parhaalla mahdollisella tavalla kuluttamatta johtajien
voimavaroja. Tutkimus kuitenkin osoitti tyoparin valiseen yhteistydhon olevan
litettdvissd  joissain tapauksissa yhteisymmarryksen puutteeseen,
vuorovaikutuksen haasteisiin seka yksinjohtamisesta poisoppimisen tuomiin
haasteisiin liittyvia elementteja, jotka voivat vaikeuttaa tyoparin valista yhteistyota
ja tata kautta heikentaa voimavaroja.

Yhteisymmarryksen puutteeseen ja vuorovaikutuksen haasteisiin liittyvien
|0yddsten perusteella voidaan paatella tyoparien muodostamisen kannalta
olevan tarkeaa, etta parien muodostamiseen kaytetaan kunnolla aikaa. Nain
tyopareista on mahdollista saada toimivat, mika edistaa yhteistyota ja siten
johtajien tydhyvinvointia. Sen lisaksi, voi myos johtamisrakenteen muuttaminen
niin, etta jokainen johtaja tyoskentelee vain yhden tyoparin kanssa, nykyisten
kahden tai kolmen tyOparin sijaan, olla keino, jolla yhteistydéta on mahdollista
saada sujuvoitettua. Talldin tyoparin valiseen keskusteluun on todennakoisesti
helpompi |0ytaa aikaa, mika taman tutkimuksen perusteella edistaa tiiviin ja
toimivan suhteen muodostamista tyoparin valille. Kaiken kaikkiaan tulosten
valossa yhteisen johtamisen rakenteita on tarpeen selkeyttda entisestaan ja
luoda yhdessa koko johtajaporukan kesken toimivat tavat tyOparin kanssa
johtamiseen. Johtajien on myoOs tarkeaa miettia yhdessa muun muassa sita,

mitka todella ovat asioita, joista yhteisissa tapaamisissa esimerkiksi tulisi tydparin
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kanssa puhua. Muun muassa naiden konkreettisten toimien kautta tassa
tutkimuksessa ilmenneita voimavaroja heikentavia elementteja yhteistyohon
littyen on mahdollista pyrkia minimoimaan ja nain edistaa johtajien
tyohyvinvointia.

Vaikka tadman tutkimuksen tulosten perusteella todettiin, etta jokainen
johtaja huolehtii yleisesti ottaen hyvin oman vastuualueensa asioiden
johtamisesta sekaantumatta tyoparin johtamiskokonaisuuteen, nostettiin tydparin
lika itsenaisyys esiin yhteistyota vaikeuttavana elementtina ja siksi myos
jatkossa tahan on syyta Kkiinnittad huomiota tyOparin kanssa yhdessa
johdettaessa. Erityisesti aiemmin yksintoimineille johtajille todettiin olleen ajoittain
vaikeaa sietaa sita, etta koko johtamiskokonaisuus ei ole enaa omissa kasissa ja
joidenkin asioiden hoitamiseen kuluu tyoparijohtajuuden myota enemman aikaa.
Tama ja toisaalta myds johtamismalliin kohdistettu puhe tydn vaatimuksista sai
kaiken kaikkiaan pohtimaan johtamismallin arvostusta johtajien keskuudessa.
Tutkimus heratti kysymyksen siita, arvostetaanko tyoparijohtajuutta niin paljon,
ettd halutaan saada sita todella toimimaan parhaalla mahdollisella tavalla niin,
ettad siitd saadaan sen kaikki mahdollisuudet irti. Jatkossa onkin syyta pohtia,
voidaanko tassa tutkimuksessa ilmenneitd mallin hyvia puolia korostamalla ja
selkeiden johtamisen rakenteiden luomisella lisata johtajien myonteisyytta
tyoparijohtajuutta kohtaan entisestaan ja sita kautta lisata johtajien
tydhyvinvointia.

Yhteiskunnallisesti tama pro gradu -tutkielma oli tarpeellinen, silla se antoi
viitteita paivakodin johtajien kokemasta tyohyvinvoinnista tyon vaatimusten ja
voimavarojen nakokulmasta. Paivakodin johtajien tyohon liitettyja vaatimus- ja
voimavaratekijoita tunnistamalla on mahdollista edistaa johtajien tydhyvinvointia
ja sitd kautta vaikuttaa laajemminkin varhaiskasvatuksen laatuun. Viela
merkittdvampaa on kuitenkin se, etta taman tutkimuksen 16yddsten pohjalta on
mahdollista arvioida, olisiko johtajien tyohyvinvoinnin nakokulmasta hyva myos
muissa kaupungeissa alkaa pohtia vastaavanlaisia johtamisrakenteita
varhaiskasvatuksessa. Tama tutkimus ei tuota ratkaisua siihen, onko
tydparijohtajuus johtajien tydhyvinvoinnin kannalta paras rakenne organisoida
varhaiskasvatuksen johtajuus ja toimintayksikot. Tutkimus kuvaa kuitenkin
nakokulmia, joita on hyva ottaa huomioon pohdittaessa johtajien tyon jarjestelyja

heidan tyohyvinvointinsa nakokulmasta.
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Tutkittaville itselleen seka tutkimuksen kohteena olevan kaupungin
varhaiskasvatuspaallikdlle tama tutkimus tekee nakyvaksi johtajien
tyohyvinvoinnin nykytilaa ja etenkin johtamismallin osuutta tyohyvinvoinnin
kannattelussa. Tutkimuksen I0ydosten valossa on mahdollista tunnistaa
paremmin jokapaivaisessa arjessa tyon vaatimuksia ja sitd kautta pyrkia
|I0ytamaan ratkaisuja, jotta niiden kuormitusta heikentavaa vaikutusta voidaan
minimoida. Tunnistamalla tekijoita, jotka antavat voimia tyohon, voidaan
puolestaan vahvistaa niiden tyohyvinvointia tukevaa vaikutusta entisestaan.
Taman tutkimuksen I0ydosten pohjalta on myos mahdollista jatkaa yhteista
keskustelua johtamismallin hyvista ja huonoista puolista tutkimuksen kohteena
olevassa kaupungissa. Yhteisen keskustelun kautta voidaan kehittaa yhteisia
toimintatapoja, jotka selkeyttavat ja jamakoittavat johtamisen rakenteita, silla niin
kuin Soukainenkin (2013) on varhaiskasvatuksen hajautettua organisaatiota
kasittelevassa vaitostutkimuksessaan todennut, voi johtajuuden jakaminen olla
menestys vain selkealla organisaatiorakenteella.

Tama tutkimus antoi viitteita siita, etta tyoparijohtajuus voisi paivakodin
johtajien tydhyvinvoinnin kannalta toimia paremmin, mikali jokaisella olisi vain
yksi tyopari. Jatkotutkimuksena olisikin mielenkiintoista selvittaa, millaiseksi
paivakodin johtajat tyohyvinvointinsa kokisivat, mikali tydskentelisivat vain yhden
parin kanssa. Toisaalta voisi myos olla tarpeen tehda vertailevaa tutkimusta
muiden kaupunkien valilla, joissa varhaiskasvatuksen johtajuus on organisoitu eri
tavalla. Tyypillinen tapa organisoida varhaiskasvatuksen johtajuutta on Suomen
kunnissa se, etta paivakodin johtajan apuna toimii apulaisesimies tai varajohtaja.
Myos talldin johtaja tekee koko ajan yhteistyota toisen kanssa, mutta asetelma
on silti hyvin erilainen kuin tyoparijohtajuudessa. Nain ollen olisi mielenkiintoista
selvittda, eroaako eri kaupungeissa tyoskentelevien johtajien tyohyvinvoinnin
kokemukset toisistaan ja miten ne eroavat tai ovat samansuuntaisia, kuin
tyoparijohtajuudessa.

Tama tutkimus antoi myOs viitteita siita, ettei johtajille ole edelleenkaan
kaikki taysin selvaa yhteisen johtamisen toimintatapoihin liittyen ja siita aiheutuu
sekaannuksia ja ajoittain myos turhautumista ja kuormittumisen tuntemuksia.
Tama tutkimus herattikin kysymyksen ja jatkotutkimusidean siita, miten johtajia
on alun perin koulutettu yhteisen johtamisen -malliin tutkimuksen kohteena

olevassa kaupungissa tai miten olisi ollut tarpeen kouluttaa, silla niin kuin tama ja
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muut tutkimukset parijohtajuudesta ovat osoittaneet, vaatii se toimiakseen muun
muassa hyvia yhteistyotaitoja.

Taman tutkimuksen tarkoituksena oli tutkia eraan kaupungin muista
poikkeavan johtamismallin yhteytta johtajien tyohyvinvoinnin kokemuksiin. Nain
ollen tulokset eivat ole suoraan yleistettavissa eika niiden ole tarkoituskaan olla.
Tutkimusta tehdessa on kuitenkin pyritty siihen, etta tulokset voivat antaa
nakokulman johtajien tyohyvinvoinnin tarkasteluun ja erityisesti tutkimuksesta voi
saada viitteita siita, millaisilla tyoparijohtajuuteen liitettavilla tekijoilla voi olla
merkitystd johtajien tyOhyvinvoinnin  kokemuksissa. Kaiken kaikkiaan
loppujohtopaatoksena voidaan todeta tyopareittain tydskentelylla olevan
merkitysta paivakodin johtajien tyohyvinvoinnin kokemuksissa. Niin kuin myos
Houni, Ansio ja Jarvinen (2013, 226) ovat osuvasti todenneet, johtajuuden
jaettavuudessa on mahdollista nahda merkittavia voimavaroja, kunhan tyo
ymmarretdan tyoparin valilla yhteiseksi ja tavoitteet ja paamaarat
samansuuntaisiksi. Nykyisellaan johtamismallin  monet edut johtajien
tyohyvinvoinnin nakokulmasta saattavat olla kuitenkin viela piilossa ja siksi
johtamismalli vaatii myos jatkossa kriittista tarkastelua ja kehittamista, jotta sen

parhaat puolet paivakodin johtajien tydhyvinvoinnin kannalta saadaan esiin.

8.3 Tutkimuksen luotettavuus ja eettisyys

Laadullista tutkimusta kritisoidaan sen heikosta yleistettavyydesta tutkimuksen
kohdistuessa pieniin joukkoihin ja yksittaistapauksiin. Yleistettdvyyden ongelmaa
voidaan pyrkia kuitenkin ratkaisemaan arvioimalla tutkimuksen luotettavuutta
koko tutkimusprosessin ajan. (Alasuutari 2011, 245-247.) Nain on pyritty
tekemaan myds tassa tutkimuksessa.

Kvalitatiivisessa tutkimuksessa tutkija itse nahdaan paaasiallisena
luotettavuuden kriteerina tutkimukselle, silla han tekee tutkimuksen kannalta
merkityksellisia valintoja (Eskola & Suoranta 2014, 211). Tehtyjen valintojen
lisdksi tutkijan asema on keskeinen kokemuksen ja sitd kautta merkitysten
tarkastelun aiheuttaman tulkinnan tarpeen wvuoksi. (Varto 2005, 34.)
Tutkimuskohteen ymmartamiseksi pyrittiin - tdssa tutkimuksessa tutkijan
nakokulmasta tyontamaan omia asioille annettuja merkityksia sivuun ja

kiinnittamaan erityista huomiota mahdollisiin ennakko-oletuksiin seka ylipaataan
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ymmarrykseen tutkimuskohteesta ja tutkimuskysymyksista. Tutkimuksen
luotettavuuden kannalta koettiin hyvana, ettei tutkijalla ollut omaa kokemusta
paivakodin johtajan tyosta, silla nain tutkijan omat kokemukset eivat paasseet
ohjaamaan tutkimuksen suuntaa. Toisaalta kokemuksesta johtajan tyosta olisi
voinut olla kuitenkin  hyotyd muun muassa syy-seuraussuhteiden
hahmottamisessa, jotka olivat oleellisia alaluokkia muodostettaessa.

Luotettavuuden lisaamiseksi tassa tutkimusraportissa on myos selostettu
mahdollisimman tarkasti tutkimuksen eri tydvaiheet seka perusteltu valinnat, joita
tutkimusprosessin aikana on tehty, silla Hirsjarven ja kumppaneiden (2009, 232)
mukaan tutkimuksen luotettavuutta on mahdollista edistaa yksityiskohtaisella
kuvauksella tutkimuksen toteuttamisesta. Taman tutkimuksen aineiston
koostuessa laadulliselle tutkimukselle tyypillisesti sanatarkoista lainauksista
(Snape & Spencer 2003, 4), mahdollisti myds se osaltaan tutkimuksen
luotettavuuden lisdamisen. Tutkimuksen tuloksia raportoidessa liitettiin mukaan
tulkinnan tukena kaytettyja alkuperaisia sitaatteja haastatteluista. Talla tavoin
pyrittiin antamaan tutkittavien omalle aanelle tilaa ja vahentamaan tutkijan omaa
tulkintaa tutkimuksen luotettavuuden edistamiseksi.

Lisaksi luotettavuuden arviointiin on liitetty vahvistuvuuden kasite, jolla
viitataan tutkimustulosten saamaan tukeen aiemmista aihepiiriin liittyvista
tutkimuksista (Eskola & Suoranta 2014, 211). Vaikka taysin vastaavaan
aihepiiriin liittyvaa tutkimusta ei ollut saatavilla, sai tama tutkimus tukea
aiemmista paivakodin johtajuuteen, tyoparijohtajuuteen ja tyohyvinvointiin
liittyvista tutkimuksista, joita peilattiin tutkimusraportin pohdintaosuudessa taman
tutkimuksen tuloksiin. Tarkkaa vertailua naiden valilla oli kuitenkin mahdotonta
tehda kiinnostuksen kohdistuessa hiukan eri asioihin johtajuudessa.

Taman tutkimuksen keskittyessa tyoparijohtajuutta toteuttavan kaupungin
paivakodin johtajiin, oli hyvien eettisten kaytantéjen mukaista hakea tutkimuslupa
kyseiselta kaupungilta. Tutkimusluvan saamisen jalkeen tutkittavia etsittaessa oli
tarkeaa kertoa avoimesti tutkimuksen tavoitteista ja toteuttamisesta, jotta
tutkittaville oli selvaa, mihin he ovat osallistumassa. Tutkimukseen osallistuminen
perustui ennen kaikkea vapaaehtoisuuteen. Osallistumisen vapaaehtoisuutta
painotettiin oltaessa ensimmaisen kerran yhteydessa mahdollisiin tutkittaviin,
mutta myds vield ennen varsinaisen tutkimushaastattelun aloittamista. Siina

vaiheessa kerrottiin vield lyhyesti, mista tutkimuksessa on kyse ja nostettiin esiin
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mahdollisuus haastattelun keskeyttamiseen missa vaiheessa tahansa, mikali
haastateltava kokisi, ettei halua enaa jatkaa.

Tarkeina eettisesti huomioitavina asioina tutkimuksen kannalta nahtiin
myos tutkittavien anonymiteetin turvaaminen seka tietojen luottamuksellisuuden
takaaminen, silla tutkimuksen kohteena olevien yksityisyydensuojan
takaamiseksi on saadetty henkilotietolaki, joka velvoittaa muun muassa juuri
tutkittavien tunnistetietojen salaamiseen (Kuula 2015, 108-112). Nain ollen
ennen varsinaiseen haastatteluosuuteen siirtymista tutkittaville luvattiin, etteivat
he ole tunnistettavissa tutkimuksesta. Haastateltaville myos kerrottiin, etta mikali
haastattelussa on joitakin kohtia, joita halutaan sellaisenaan kayttaa
tutkimusraportissa, tullaan niita muuttamaan siten, ettei niista voida tunnistaa
kyseisia henkiloita. Keratylle tutkimusaineistolle suoritettiin siis
litterointivaiheessa anonymisointi eli aineistosta poistettiin kaikki suorat ja
epasuorat tutkittavaan liitettdvat tunnisteet tutkittavien yksityisyyden
suojaamiseksi (Kuula 2015, 108-112). Tutkimuksen jokaisessa vaiheessa
pidettiin lisaksi tiukasti kiinni tutkittavien kanssa yhteisesti sovituista asioista,
kuten esimerkiksi siita, ettda haastattelujen nauhoitteet eika litteroitu aineisto
paady kenenkaan muun kuin tutkijan kasiin.

Kaiken kaikkiaan taman tutkimuksen toteuttamista ohjasi hyvé tieteellinen
kadyténtd, johon edellda mainitut eettiset periaatteet muun muassa kuuluvat.
Lisaksi sen mukaisesti noudatettiin tiedeyhteison yhteisesti tunnustamia
toimintatapoja  ja  kaytettin  eettisesti  hyvaksyttavia  tutkimus- ja
tiedonhankintamenetelmia. Hyvan tieteellisen kaytannon mukaisesti myos
kunnioitettin asianmukaisten viittausten muodossa toisten saavutuksia.
(Varantola 2013, 6.) Naihin asioihin erityistd huomiota kiinnittamalla pyrittiin

turvaamaan taman tutkimuksen eettisyys.
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LIIMTTEET

LIITE 1

Tyopareittain tyoskentelevien paivakodin johtajien teemahaastattelurunko
1. Taustakysymykset:

Kuinka kauan olet tydskennellyt talla alalla ja kauanko olet toiminut johtajana?
Kuvaa matkaasi paivakodin johtajaksi? (koulutus ym.)
Montako paivakotia sinulla on johdettavana? Montako ryhmaa?

Millaisista tyotehtavista tyosi koostuu?

2. Tyon kuormittavuus:
Kuvaile yleisesti paivakodin johtajan tyon liittyvia
vaatimuksia/kuormitustekijoita. Millaisina koet ne itse?

Tunnetko kiiretta tai stressia tydssasi? Jos tunnet, mitka tekijat aiheuttavat kiiretta tai
stressia tydssasi?

Koetko tydn henkisen kuormittavuuden muuttuneen tydurasi aikana? Miten?

3. Tyossa jaksamista edistavat tekijat:

Kuvaile niita asioita, jotka auttavat sinua jaksamaan tydssasi.

Kerro, miten pidat huolta omasta tydssa jaksamisestasi?

Millaisena koet tydyhteisdsi ja millainen merkitys silla on tydhyvinvointiisi?

Mika on koulutuksen/tydkokemuksen merkitys oman tydssa jaksamisesi kannalta?
Miten péaivakodin johtajan ty6td mielestasi arvostetaan? Miten arvostus ilmenee?

Koetko olevasi talla hetkella tyytyvainen omaan tyéhosi paivakodin johtajana?

4. Tyoparijohtajuuden merkitys tyohyvinvoinnin kokemisessa:

Miten tyoparijohtajuus toteutuu tydssasi?

Miten tydparijohtajuus on kehittynyt vuosien kuluessa?

Millaisten tydparijohtajuuteen liittyvien tekijoiden koet vahvistavan voimavarojasi?
Liittyyko tydparijohtajuuteen joitakin tydhyvinvointiasi heikentavia tekijoita? Millaisia?

Miten kehittaisit tyOparijohtajuutta, jotta se tukisi paremmin tyéhyvinvointiasi?

LOPETUS: Onko jotain muuta sanottavaa johtajien tydhyvinvointiin tai
tydparijohtajuuteen liittyen.
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