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Tutkimuksen tarkoituksena oli lisatd tyontekijdiden osallisuuteen liittyvaa tietoisuutta. Tutkin mita
tydntekijoiden osallisuus on varhaiskasvatusyksikéiden johtajien kasitysten mukaan seka millaisia merkityksia
he siihen liittdvat. Lisaksi tarkastelin millaisia johtamisen rakenteita ja johtamisen toimia johtajat liittavat
osallisuuden mahdollistamiseen sekd@ miten johtajat pyrkivat omalla johtamistoiminnallaan mahdollistamaan
tydntekijoiden osallisuuden toteutumista kaytanndssa. Vastausta olen muodostanut kahden tutkimukselle
asetun tutkimuskysymyksen avulla. 1) Miten tyontekijoiden toiminnallinen ja yhteiséllinen osallisuus ilmenee
varhaiskasvatusyksikon johtajien puheissa? 2) Miten johtamiseen liittyvilla rakenteilla ja johtamistavalla
pyritdan mahdollistamaan tyontekijoiden osallisuutta?

Tutkimus on laadullinen haastattelututkimus, jonka lahestymistapa on fenomenologinen. Aineisto
muodostui haastattelemalla kahdeksaa pirkanmaalaisen kaupungin varhaiskasvatusyksikdén johtajaa.
Haastattelut toteutin yksildhaastatteluina, ja niiden toteuttamisessa hyddynsin etukateen laadittua
teemahaastattelurunkoa. Aineiston analyysi toteutui teoriaohjaavana sisalldnanalyysina, jossa ohjaavana
viitekehyksena toimi Raivion ja Karjalaisen (2013) osallisuuden mallin toiminallinen ja yhteiséllinen osallisuus.

Tutkimuksen tulosten mukaan tyontekijéiden osallisuus on tydymparistdssa esiintyvaa tyontekijan toimijana
toimimista. Se nakyy aktiivisena ja aloitteellisena vaikuttamisena ja osallistumisena seka yksilén osaamiseen
ja kyvykkyyteen rinnastettavana. Toiminen voi ilmetd monin eri tavoin, kuten konkreettisena tekemisena,
lasnaolona tai vuorovaikutukseen liittyvind toimintamuotoina. Naistd vuorovaikutukseen suuntautuva
toimintamuodot korostuvat tutkimustuloksissa erityisesti. Se kytkeytyy myos tyontekijan kykyyn tuoda oma
aanensa esiin, tulla kuulluksi ja vaikuttaa yhteisiin kaytantéihin. Tyontekijdiden toimiminen rakentuu tyéntekijan
omista lahtékohdistaan, mutta jasentyy erilaisten odotusten ja sille asetettujen tavoitteiden maarittamissa
rajoissa. Tutkimuksen tulokset osoittavat, etta tydntekijat nahdaan tarkedna osana tydyhteisda. Tydntekijoita,
heidan osaamistaan, potentiaaliaan ja panostaan arvostetaan. Naita tekijoitda pidetaan tarkeana osana
tydyhteisda ja sen toiminnan muodostumista. Lisaksi ne nahdaan keskeisina tekijéina toiminnan toimivuudelle
myds laajemmin varhaiskasvatustydlle asetettujen tavoitteiden saavuttamisen kannalta. Yhteisollinen
osallisuus muodostuu siten yksilon ja yhteison valisena ulottuvuutena, jossa tyontekijan toiminnalliset muodot
ovat eri tavoin esilla.

Tutkimuksen tulokset osoittavat, ettd osallisuuden mahdollistaminen muodostuu seka ulkoisista etta
sisdisistd rakenteista ja niihin kiinnittyvasta johtamistoiminnasta. Tydymparistdssa esiintyvat rakenteet
jasentavat ja ohjaavat tydntekijdiden toimintaa ja johtamisen kaytdnndn tasolla ilmenevid prosesseja.
Johtajalla on keskeinen rooli ndiden rakenteiden muodostamisessa ja niiden puitteissa toimisessa.

Johtajat pyrkivat johtamistoimissaan tukemaan, sekd tydntekijad vyksilond, ettd tydyhteiséd
kokonaisuutena, molempia huomioivalla ja niiden valissa tasapainoilevalla otteella. Tuloksissa ilmeni joitain
rakenteiden toimimattomuuteen ja tyontekijakohtaiseen vaihteluun liittyvia tekijoita, jotka heijastuivat
osallisuuden toteutumiseen. Tama viittaa tarpeeseen varmistaa olemassa olevien osallisuutta tukevien
rakenteiden toimivuus, erityisesti jokaisen tyontekijan danen esiin tuomisen, yhteisdllisen toimintakulttuurin
vahvistamisen ja yhteisten toimintatapojen muodostumisen nakdkulmista. Tutkimus korostaa johtamisen
merkitysta osallisuutta tukevana tekijana sekd sen keskeistd vaikutusta tyontekijalahtdiseen toimintaan ja
yhteisoéllisen toiminnan tukemiseen.
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The purpose of this study was to aim to gain more knowledge about employees’ participation. In this study |
studied what employees’ participation is and what kind of meaning early childhood managers talk about it. Also
focus of this study was exams on what kind of leading construction and ways of managing they are telling and
how managers are using these to make it possible for employees’ participation in work. This study is based on
two different study questions. 1) How does employee’s functional participation and communal participation
come out at early childhood managers talk? 2) How early childhood managers are trying to make employees’
participation possible in work by using managing related construction and different leading ways.

The study is a qualitative interview study with phenomenological approach. The data was collected by
interviewing eight managers of early childhood education units in the city Pirkanmaa region. The interviews
were conducted as individual interviews, and a prepared interview framework was used in the implementation.
The analysis was carried out as a guided content analysis, with Raivio’s and Karjalainen’s (2013) model of
participation, functional and communal participation, serving as a guiding principle.

According to the results of this study, functional participation is the employee acting in the work
environment. It is manifested as active and proactive influence and participation as well as individuals’
competence and abilities. Employee’s acting is based on their own starting points but are simultaneously
structured within the boundaries defined by different expectations and set goals. Actions can be noticed in as
many ways as possible like for example doing, being and interaction. Among these actions interaction is highly
likely in this study results. It is also connected to employee’s ability to bring attention to their voices and
influence shared practices.

The results of this study indicate that the employees are seen as an important part of the work community.
Employees, their skills, potential and contributions are valued. These are considered as an important part of
work community and its activities. Furthermore, they are seen as key factors for the activities, also in terms of
achieving the goals set for early childhood education work. Communal participation is formed as a dimension
between the individual and the community where different individual functional forms are along.

The results show that enabling participation consists of external and internal structures and the
management activities that are related to them. The structures that are in work environment structured and
guide the actions of employees and the management working activities at practical level. The leaders have a
central role in forming these structures and directing the activities to the action.

The early childhood managers are trying to support both the individual employee and work community, with
an approach that takes both account notice and balance between them. The results revealed some
dysfunctions structures and factors that are related to the realization of employee participation. This points to
the need to ensure the functionality of the existing structures, especially from the perspectives of highlighting
the voice of each employee, strengthening a communal operating community, and forming common operating
methods.

The study highlights the importance of leadership as supporting participation and, its affection in employee-
oriented working and supporting community working.

Keywords: participation, employee participation, management
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TEKOALYN KAYTTO OPINNAYTTEESSA

Opinnaytteessani on kaytetty tekoalysovelluksia:

O Ei
Kyl

lImoitukseni mukaan olen kayttanyt opinnaytteessani tutkielmaprosessin aikana seuraavia
tekoalysovelluksia:

Tekoalysovellusten nimet ja versiot:
Microsoft365 Copilot chat
Google translate

Kayttotarkoitus:
Kielenhuollon tukena
Englanninkielisen tiivistelman tekstin muodostuksen tukena

Osiot, joissa tekoalya on kaytetty:

Olen kayttanyt Copilot chat tekoalya yksittaisten tekstikohtien ja lauserakenteiden kieliopilliseen
tarkistamiseen ja muotoiluun.

Olen kayttanyt tekoalya englanninkielisen tiivistelmassa yksittaisten lauserakenteiden muodostuksen tukena.

Olen tietoinen siita, etta olen taysin vastuussa koko opinnaytteeni sisallésta, mukaan lukien osat, joissa on
hydédynnetty tekoalya, ja hyvaksyn vastuun mahdollisista eettisten ohjeiden rikkomuksista.
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1 JOHDANTO

1.1 Tyontekijoiden osallisuuden taustaa

Kettusen (2021) mukaan osallisuutta pidetadan nykytydeldmassa jo varsin tavanomaisena
asiana, vaikka siihen liitetyt merkitykset nayttaytyvat edelleen moninaisina ja osin epaselvina.
Osallisuuden ymmartamisen moninaisuus nakyy seka tydpaikkojen sisalla olevissa
kaytannoissa, etta laajemmin tydelamaan liittyvan osallisuuden yhteiskunnallisessa
keskustelussa ja kirjallisuudessa. Salminen ja kumppanit (2021) nostavat esiin naista
erilaiset tydmarkkinoita ja julkishallinnon toimintoja koskevat osallistamishankkeet, joita
voidaan pitda keskeisina vaylina yksilon osallisuuden ja yhteiskuntaan kiinnittymisen
kannalta. Naissa konteksteissa, osallisuutta tarkastellaan heidan mukaansa hyvinvointiin
kytkeytyvana ilmidna, mutta varsinainen osallisuuden kasitteen kasitys on kuitenkin usein
yksiulotteinen. Osallisuus ymmarretaan naissa yhteyksissa paaasiassa tyon tekemisena,
kuulumisen tunteena tai jopa osallistumisen synonyymina. Kuokkanen (2021) puolestaan tuo
esiin toisen varsin yleisen tyéelaman osallisuutta kasittavan nakokulman, jonka mukaan
osallisuus tarkoittaa erityisesti tyontekijan vaikutusmahdollisuuksia, mahdollisuuksia
hyddyntaa kaikkia taitojaan tydssa seka sellaisia johtamisen tapoja, jotka ottavat huomioon
tyontekijoiden tekemat aloitteet. Kettunen (2021) korostaa osallisuuden kasitteen
ymmartamisen merkitysta ja toteaa, ettad se, miten osallisuus kulloinkin maaritellaan,
heijastuu olennaisesti siihen, mihin ja milla tavoin tyontekijat katsotaan osallisiksi.
Tybelamaan kohdistuu jatkuvasti erilaisia muutosvaikutteita, jotka muokkaavat seka
tydymparistda etta sielld toteutettavia johtamiskaytantdja. Naiden muutosten voidaan katsoa
vaikuttavan siihen, miten ty6ta organisoidaan ja millaisin tavoin tyoyhteis6ja johdetaan. Eri
aikakauden ilmi6t, tydn sisallélliset vaatimukset sekd muuttuvat organisatoriset tarpeet
edellyttavat uudenlaisia johtamisen toteuttamisen tapoja ja malleja (Sinokki, 2016). Yhtena
merkittdvana tydeldaman muutostrendina voidaan pitaa tyontekijdiden asiantuntijuuden
pitkdaikaista vahvistumista, jonka Juuti (2013) nostaa esiin keskeisena tydorganisaatioita
muovaavana kehityssuuntana. Tama tarkoittaa seka yksildllisten etta yhteisodllisten

voimavarojen vahvistamisen merkityksen korostumista ja niiden tavoitteellista hydédyntamista



organisaatioiden pyrkiessa kohti yhteisia paamaaria. Tyoyhteisojen toimivuuteen ja
kehittymiseen tdma muutossuunta vaikuttaa siten, etta tydntekijéiden mahdollisuuksia
osallistua paatoksentekoon ja vaikuttaa organisaation yhteiseen toimintaan pidetaan
keskeisena toiminnan sujuvuuden ja yhteisten tavoitteiden saavuttamisen kannalta
(Etelapelto ym., 2014). Joutsenvirran ja Salosen (2020) mukaan nykyisessa tytelamassa
tulisi omaksua sellaisia johtamistapoja, jotka poikkeavat perinteisesta hierarkkisesta ja
ylhaalta alaspain suuntautuvasta johtamismallista. Heidan mukaansa téallainen perinteinen
johtamistapa ei enaa vastaa tydorganisaatioiden muuttuviin tarpeisiin eika tue henkiléstén
potentiaalin tehokasta hyddyntamista. Kettunen (2021) korostaa samansuuntaisesti
tyontekijoiden osallisuuden seka toimijuutta mahdollistavien rakenteiden ja kaytantdjen
vahvistamisen tarkeytta ja niiden lisaamisen merkitysta osana nykyaikaista johtamista. Nain
tydntekijoiden osallisuus voidaan liittda entista keskeisemmaksi osaksi tydelamakontekstisia
rakenteita seka naiden rakenteiden sisalla olevien johtamiskaytantojen toteuttamista.
Kuokkasen (2021) mukaan on kuitenkin varsin vahan tutkimuksellista nayttoa siita, etta
asiantuntijuuden roolin korostuminen ja tydntekijan merkityksen tunnistaminen olisi suoraan
lisdnnyt osallisuutta tai vahvistanut heidan toimijuutta suomalaisessa tydeldmassa. Tama
viittaa puolestaan siihen, etta tarpeiden ja tydntekijdiden merkityksen tunnistaminen ei johda
automaattisesti tyontekijdiden osallisuutta kdytannon tasolla lisdaviin vaikutuksiin.

Tybelaman osallisuutta ja johtamista kasittelevaa kirjallisuutta seka niihin liittyvia
tutkimuksia 16ytyy varsin kattavasti. Tutkimuksellisesta tiedosta huolimatta osallisuuden
kasite ja sen mahdollistaminen nayttaytyvat tydelamassa jasentymattomana kokonaisuutena,
eikad se useinkaan toteudu aidosti osana johtamisen kaytannontason tyota. Keskeiseksi
ongelmaksi muodostuu nain ollen tydelamassa ilmenevan osallisuuden kasitteen epaselva
maarittely seka puutteellinen tieto siita, miten arjen johtamiskaytannot voivat tosiasiallisesti
tukea ja mahdollistaa osallisuuden toteutumista. Osallisuuden toteutumista tukevina
kaytantoina voidaan pitaa erilaisten rakenteellisten ja toiminnallisten edellytysten
huomioimista. Naiden tarkastelu ei kuitenkaan ole riittavaa, vaan yhta tarkeaa on tarkastella
myds niita kasityksia ja tulkintoja, jotka vaikuttavat edellytysten muodostumiseen ja ohjaavat
niiden kaytannoén hyddyntamista. Tassa tutkielmassa kiinnostuksen kohteena onkin
tydkontekstissa rakentuvan osallisuuden maarittely seka osallisuutta mahdollistava
johtaminen toisiinsa kietoutuvana kokonaisuutena.

Tutkielman teoreettisessa osuudessa osallisuutta tarkastelen yksilén kokemukseen ja
hyvinvointiin seka tydelaman rakenteisiin kiinnittyvana ilmiéna. Tydeldman tarkastelussa
taman tutkielman nakdkulma kohdentuu erityisesti tydkontekstin sisalle ja sielld ilmenevaan
tyontekijoiden osallisuuteen. Tarkastelun pohjana on Raivion ja Karjalaisen (2013) esittamien

osallisuuden ulottuvuuksien toiminnallisen ja yhteiséllisen osallisuus, jotka tarjoavat



jasentyneen ja teoreettisesti perustellun viitekehyksen osallisuuden muotoutumisen ja
iimenemisen tarkastelulle.

Johtamisen osalta kiinnostuksen kohteena on tyéelamaan liittyvien muutosvaikutteiden
tarkastelu ja niista tarkemmin tyontekijéiden asiantuntijuus, jota voidaan pitaa yhtena jo
pidempaan laajemmin tydelamassa ja johtamiseen vaikuttavana muutostrendina (Juuti,
2013). Lisaksi johtamisen teoreettisessa osuudessa keskeistad on nykyisessa tydelamassa
korostuva johtaminen ja siihen liittyva johtamismalli, erityisesti jaetun johtajuuden
nakokulmasta. Soukaisen ja Fonsénin (2018) tutkimuksen tulosten mukaan jaettu johtajuus
soveltuu hyvin varhaiskasvatuksen tydkontekstiin, mika tekee siita perustellun nakékulman
myds taman tyon teoreettisessa osuudessa. Osallisuuden mahdollistamisen tarkastelussa
keskiossa on tyokontekstin kaytannon tasolla nakyva johtaminen. Teoreettisessa osuudessa
kaytannon taso kytkeytyy laajemman tydkontekstin tarkasteluun, jotta osallisuuden ymmarrys
tydymparistéssa muodostuu laajemmasta yhteiskunnallisestikin esilld olevasta
kokonaisuudesta kasin. Tama teoreettinen yleisempi taso muodostaa viitekehyksen, johon
varsinaisen tutkimuksen tarkastelu kiinnittyy. Tutkimusosuudessa syvennan tata nakékulmaa
tarkastelemalla varhaiskasvatuksen tydymparistda ja sen erityispiirteita, silla
kontekstisidonnainen ymmarrys on keskeista osallisuuden toteutumisen ja sen
mahdollistamisen hahmottamisessa.

Kiinnostukseni aiheeseen on herannyt oman tydhistoriani aikana varhaiskasvatuksen
kentalld. Olen toiminut varhaiskasvatuksessa useissa eri tyotehtavissa, mukaan lukien
esihenkiléroolissa, mikd on mahdollistanut seka johtamistydn Iaheisen tarkastelun, etta sen
kaytannontyon toteuttamisen. Naiden kokemusten my6ta olen havainnut ja itse kohdannut
johtamistydhon heijastuvia syklisid muutoksia seka niiden kautta muodostuvia paivittaisia
tyon tekemisen haasteita. Varhaiskasvatuksen tyossa lisdhaastetta on tuonut useat
varhaiskasvatuslainsaadantoon lisatyt laadun parantamiseen tahtaavat tavoitteet, jotka
Kankaan ja kumppaneiden (2022) mukaan ovat tuoneet muun muassa tydn vaativuuden
kasvua ja sitd myoden lisannyt tydssa koettua kuormittavuutta. Johtamistydssa nama
muutokset ovat kasvattaneet tyon toteuttamisen haasteita entisestaan, silla johtajien tyo
painottuu samanaikaisesti riittdvan ammattitaitoisen henkildstoén ja sijaisten saatavuuden
varmistamiseen seka johtamistydn kokonaisuuden hallintaan ja siihen olennaisesti liittyvien
tydnedellytysten ja tydhyvinvoinnin tukemiseen. Varhaiskasvatusalan ja siina toteutettavan
johtamistyén voidaan ndhda olevan talla hetkelld vahvassa murroksessa. Naiden seikkojen
vuoksi olen valinnut tutkielmani tutkimuksen tarkemmaksi kohteeksi juuri varhaiskasvatusta
toteuttavan organisaation seka sen sisalla johtamisty6ta tekevat varhaiskasvatusyksikon

johtajat.



1.2 Tutkimustehtava ja tutkimuksen toteutus

Tutkimuksen tarkoituksena on lisata tyontekijdiden osallisuuteen liittyvaa tietoisuutta.
Tutkimuksessa tutkin mita tyéntekijoiden osallisuus on varhaiskasvatusyksikon johtajien
kasitysten mukaan ja millaisia merkityksia he siihen liittavat. Lisaksi tarkastelin johtajien
puheissa esiintyvia osallisuuden mahdollistamiseen liitettavia johtamisen rakenteita ja
johtamisen tapoja. Erityisena kiinnostuksen kohteena oli se, millaisia rakenteita johtajat
liittavat tydntekijoiden osallisuuden mahdollistamiseen seka miten he omalla
johtamistoiminnallaan pyrkivat edistamaan osallisuuden toteutumista kaytannon tasolla.

Tutkimuksen taustalla on ajatus siita, etta osallisuus on yksilollinen kokemus, jonka
syntyyn vaikuttavat niin yksilon omat ominaisuudet kuin ymparisto ja siina vaikuttavat
rakenteelliset ja vuorovaikutukselliset tekijat. Osallisuus kietoutuu tiiviisti yhteiskunnalliseen
hyvinvointiin, ja tydelama voidaan nahda yhtena keskeisena rakenteena, joka voi joko
vahvistaa tai heikentaa tatd kokemusta. Varhaiskasvatusyksikdiden johtajien nakemykset
ovat tdssa kokonaisuudessa keskeisia, silla he toimivat merkittdvassa roolissa organisaation
rakenteiden puitteissa ja toimivat osaltaan seka koko organisaation ettd oman yksikkénsa
tasolla niiden muodostumiseen vaikuttavina. Lisdksi varhaiskasvatusyksikdn johtajat
vastaavat varsinaisesta kaytannon toiminnan suunnasta ja sen toteuttamisesta omassa
johdettavassa kokonaisuudessaan ja siihen kuuluvissa tydyhteisdssa.

Toiminnan toteuttamisen voidaan nahda muodostuvan osallisuuden kasitteen
ymmarryksen vaikutuksesta. Taman vuoksi rakenteellisten ja toiminnallisten edellytysten
lisaksi, tarkastelussa kiinnitin huomiota varhaiskasvatusyksikoiden johtajien kasityksiin ja
osallisuuteen liitettaviin merkityksenantoihin. Tutkimus muodostuu kahden

tutkimuskysymyksen ymparille jotka ovat:

1. Miten tydntekijoiden toiminnallinen ja yhteisdllinen osallisuus ilmenee

varhaiskasvatusyksikdiden johtajien puheissa?

2. Miten johtamiseen liittyvilla rakenteilla ja johtamisen tavalla pyritaan

mahdollistamaan tydntekijoiden osallisuutta?

Tutkimus on laadullinen haastattelututkimus, jonka lahestymistapa on
fenomenologinen. Aineisto muodostui haastattamalla kahdeksaa pirkanmaalaisen kaupungin
varhaiskasvatusyksikon johtajaa. Kaikki haastattelut pidettiin etatoteutuksella Teams-
ohjelmaa hyddyntaen marras-joulukuun 2025 aikana. Haastattelut toteutuivat

teemahaastatteluina, nain haastateltavalla oli mahdollisuus kuvata asiaa omin sanoin,
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kuitenkin tutkimukselle tarkoituksenmukaisesta suunnasta kasin. Haastatteluissa hyddynsin
etukateen laatimaani haastattelurunkoa, joka I0ytyy taman tutkielman liitteena (liite 1).
Haastatteluteemat pohjautuivat Raivion ja Karjalaisen (2013) toiminnallisen ja yhteiséllisen
osallisuuden ulottuvuuksiin.

Aineiston analysoinnin toteutin teoriaohjaavana sisallénanalyysina, jossa teoria ohjasi
aineiston kasittelya. Aineiston alkujasentelyssa paateemat muodostuivat tutkimuskysymysten
asettamien nakoékulmien seka Raivion ja Karjalaisen (2013) toiminnallisen ja yhteisollisen
osallisuuden jaottelun mukaisesti. Hy6dynsin analysoinnissa tekstimuotoista aineistoa, jonka
sain korjaamalla ja muokkaamalla haastatteluissa toteutetun tallennuksen yhteydessa
muodostuneet tekstit puhetta vastaaviksi. Analyysissa muodostin johtajien kertomasta
kuvauksia tyontekijoiden osallisuuden ilmenemisesta ja merkityksia, jotka johtajat liittivat
osallisuuteen. Lisaksi etsin johtajien puheista osallisuuden mahdollistamiseen liitettavia

johtamisessa kuvattuja rakenteita ja kdytantéja seka naihin kytkeytyvaa johtamistoimintaa.
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2 OSALLISUUS TYOELAMASSA

Osalllisuus liitetdan entista vahvemmin osaksi taman paivan tyéelamaa. Osallisuuden
maarittelyssa rajausta voidaan tehda muun muassa kiinnittdmalla huomiota siihen
kokonaisuuteen, johon osallisuus osana liittyy seka valitsemalla tietty ndkdkulma, josta kasin
asiaa tarkastellaan (Kettunen, 2021). Isola ja kollegat (2017) pitavat osallisuudessa yhtena
keskeisena tekijand kokemusta, joka kiinnittyy osaksi kontekstia. Siten osallisuudessa on
heidan mukaansa kyse kokemuksesta jostakin. Kokemuksen kannalta merkittdvana voidaan
pitdd sen henkildkohtaisuutta, jolloin puhutaan subjektiivisesta kokemuksesta. Toikkanen ja
Virtanen (2018) kuvaavat subjektiivista kokemusta yksil6lle ja yksilon kautta muodostuvina
merkityssuhteina ja niihin asettautumisena. Nain kokemus on heidan mukaansa sellaista,
joka tapahtuu nykyhetkessa, mutta pystyy laajenemaan muistin avulla taaksepain seka
ulottautumaan pidemmalle tulevaisuuteenkin. Vaikka kokemus on sisalldltdan subjektiivista,
voidaan siihen rinnastaa mukaan kokemuksellisuus, jolloin kokemus taas syntyy ja koetaan
usein jaettuna, yhdessa. Talldin kokemukseen liittyy mukaan yksilon ja ympariston, mukaan
lukien muut ymparistossa toimivat yksilot ja naiden valiset vuorovaikutukselliset suhteet.
Subjektiivinen kokemus voi rakentua siten sosiaalisesti.

Kuokkasen (2021) mukaan ty6hon ja tydn yhteydessa esiintyvalla osallisuudella
voidaan viitata tyontekijan vaikutusmahdollisuuksiin ja mahdollisuuksiin kayttaa kaikkia
taitojaan tydssa seka sellaiseen johtamisen tapaan, joka huomioi tyontekijoiden tekemat
aloitteet. Salmisen ja kumppaneiden (2021) mukaan tyémarkkinoita ja julkishallintojen
toimintoja koskevia osallistamishankkeita voidaan pitaa keskeisina vaylina yhteiskuntaan
kiinnittymisen kannalta. Siten naiden piirissa olevissa konteksteissa kuten tydmarkkinoilla
osallisuutta tarkastellaan usein juuri hyvinvointiin liitettyna, mutta paaosin heidan mukaansa
edelleen kuitenkin varsin yksiulotteisesti. Talldin se ndhdaan tyona ja tyon tekemisena tai
kuulumisen tunteena seka osallistumisen kanssa synonyymina. Raivio ja Karjalainen (2013)
on maaritellyt osallisuuden myds hyvinvointiin kiinnittyvan kolmen ulottuvuuden kautta. Nama
ulottuvuudet ovat riittdva toimeentulo ja hyvinvointi; taloudellinen osallisuus (having),
vertaisuus/toimijuus; toiminnallinen osallisuus (acting) ja yhteisdihin kuuluminen ja jasenyys;
yhteisollinen ulottuvuus (belonging). Tama osallisuuden maaritelma pohjaa Erik Allardtin

ihmisen perustarpeiden (having, loving, being) kautta jdsentyneisiin hyvinvoinnin
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ulottuvuuksiin, joiden nahdaan oleellisesti kiinnittyvan myos laajemmankin yhteiskunnallisen
hyvinvoinnin kanssa yhteen. Tassa tutkielmassa keskidssa on osallisuus ihmisen
hyvinvoinnin kanssa kasi kadessa kulkevana ilmioéna. Hyvinvoinnin nakdkulma Kiinnittyy
tydeldmaan, silla erilaisia tydelaman ja siihen sisaltyvia tydkontekteja voidaan pitaa
keskeisinad osallisuutta tukevina tai sité heikentavina rakenteinen. Tyokontekstin ja
hyvinvoinnin yhdistavaa tarkastelua tukevana teoreettisena viitekehyksena on siten Raivion
ja Karjalaisen (2013) osallisuuden maaritelman jaottelu, jota mukailemalla ja taydentamalla
muodostan tassa tydssa vaikuttavan teoreettisen kuvauksen tydeldamassa esiintyvasta
tyontekijoiden osallisuudesta. Keskiossa tarkastelussa on toiminnallisen ja yhteisollisen
osallisuuden ulottuvuudet. Toiminnallinen osallisuus rakentuu vaikuttamisesta,
osallistumisesta, kuulluksi tulemisesta oman aanen kayttdmiseen rinnastettuna. Yhteisollinen
osallisuus puolestaan muodostuu kuuluvuudesta, osallisena olemisesta sek&d nahdyksi

tulemisesta yhteisdssa olemisena ja siihen kiinnittyvana toimijana.

2.1 Toiminnallinen osallisuus

Raivio ja Karjalainen (2013) kuvaavat toiminnallista osallisuutta yksilon aktiivisena toimijana
toimimisena. Toimiminen esiintyy konkreettisena tekemisend, kokemisena, lasnaolona seka
toimeen tarttumisen toimintoina. Toiminnallisessa osallisuudessa vaikuttaa siten yksilon
toimijuus, jolloin esimerkiksi sita tukevat edellytykset ovat merkittavassa roolissa
osallisuuden kokemuksen synnyn kannalta. Kalliola ja Mahlakaarto (2020) maarittelevat
toimijuuden moniin toisiinsa laheisesti liittyviin ilmi6ihin kiinnittyneena, jolloin toimijuus voi
ilmeta tydssa eri tavoin. Tydkontekstiin liittyvaa toimijuutta voidaan heidan mukaansa
tarkentaa ammatillisena toimijuutena, joka tarkoittaa esimerkiksi voimaantuneena toimijana
tydssaan toimivaa, tydhonsa vaikuttavaa tai tydssaan harkintaansa kayttavaa toimijaa. Kolho
ja Ylitervo (2021) kuvaavat ty6elamassa esiintyvaa toimijuutta ihmisen aitona
mahdollisuutena ja kykyna vaikuttaa, osallistua ja kehittaa tyota. Etelapellon ja
kumppaneiden (2014) tutkimuksen mukaan erityisesti ammatillisen toimijuuden tarkastelussa
subjektikeskeinen sosiokulttuurinen lahestymistapa on tapa, joka pitaa hyvin sisallaan ja
ottaa huomioon niin yksilon kuin esimerkiksi tyopaikkaan liittyvat sosiokulttuuriset
ulottuvuudet. Naiden ulottuvuuksien myota rakentuu puitteita, joissa ammatillista toimijuutta
voidaan tai ei voida harjoittaa. Raivio ja Karjalainen (2013) kuvaavat osallisuutta ennen
kaikkea tunteen ja kokemuksen seka toimintakyvyn ja toimintamahdollisuuksien kautta
hahmottuvana kokonaisuutena. Tassa tutkielmassa toimijuudesta puhuttaessa tarkoitetaan

naiden yhdistavaa kokonaisuutta. Tydntekijan toimijuus kiinnittyy siten seka
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tyontekijalahtdisiin tekijoihin ettd ympariston tarjoamiin mahdollisuuksiin niin rakenteellisten
kuin sosiokulttuuristen tekijoiden nakokulmasta.

Vaikuttaminen ty6elamassa yhdistetdan usein omaan tyéhon ja sen toteuttamiseen.
Vaikuttaminen pitaa sisallaan toimintoja, joissa pyritdan vaikuttamaan yksiloén kannalta
merkittaviin, niin arkisiin tydelaman asioihin kuin juuri hanen omaa ty6taan koskevaan
paatdksentekoon (Isola ym., 2017). Ty6elamaan rinnastettavana vaikuttaminen voi tulla esiin
tyéntekijan danen kayttamisena, joka voi olla esimerkiksi keskustelemista kollegoiden kanssa
kahvitauolla, tydhon liittyvan asian esille tuomista esihenkildlle tai oman mielipiteensa
esittmista eri tavoin myds tyontekijoille osoitetun kyselyn kautta (Walden ym., 2017). Kolhon
ja Ylitervon (2021) mukaan varhaiskasvatuksen kontekstissa tyontekijan vaikuttaminen
iimenee myods ryhman sisalla tapahtuvan toiminnan suunnitteluna, siihen sisaltyvana
paatdksentekona seka toiminnan varsinaisena toteuttamisena. Vaikuttamista tydelamassa
voidaan tarkastella myos taté nakokulmaa laajemminkin, jolloin huomio Kiinnittyy oman tyon
lisdksi esimerkiksi tydyhteisda koskevaan vaikuttamiseen. Isolan ja kumppaneiden (2017)
mukaan yhteis66n suuntautuvassa vaikuttamisessa yksilon intressit suuntautuvat omia
tarpeita laajemmin ja aktiivinen toimijuus toteutuu yhteisén ja tdman toiminnan kannalta
merkittavien asioiden edistamisen hyvaksi. Siten henkildkohtainen toimijuus siind olevan
osaamisen kanssa liittyy pyrkimykseen vaikuttaa laajemmin ymparistddn tai ymparistéssa
olevaan toimintaan. Tydyhteisdssa tyontekijan toiminta suuntautuu vahvistamaan tyéyhteisén
kannalta merkittdvaa toimintaa esimerkiksi erilaisten tydskentelytapojen kunnioittamisen tai
osaamisen jakamisen nakokulmasta kasin.

Salminen ja kollegat (2021) nakevat tydelamassa esiintyvan osallistumisen
ajattelutavan ohjaavan sita, miten osallisuus ymmarretdan. Heidan mukaansa osallistuminen
nahdaan sellaisena osallistumisena, jossa toimija on toimintaymparistossa aktiivinen ja
aloitteellinen. Tama ajatusmalli on synnyttanyt yleisesti tydelamassa vallitsevaa harhakuvaa
siita, etta osallistuminen on osallisuuden kanssa synonyymi ja osallisuuden saavuttaminen
edellyttda osallistumista, vaikka todellisuudessa osallisuuden kokemus voi syntyd myos
osallistumatta jattamisen kautta.

Leemann (2015) esittaa, etta yksild voi sdadelld oman toiminnallisuutensa
toimintamuotoja, kuten fyysisen tekemisen eri aktiivisuuden asteita, passiivisuus mukaan
lukien. Hanen mukaansa saatelyn kautta muodostuvat toimintamuodot voivat vaihdella
tilanteesta toiseen, toisinaan myds limittyen ja sekoittuen keskenaan. Osallistumisessa
tapahtuvaan toiminnalliseen saantelyyn ja yksilon muodostuvaan kokemukseen voi siten
vaikuttaa yksilon lisdksi myos ymparisto ja siind vaikuttavat sosiaaliset suhteet.
Tarkastellessa osallistumista yksiléa painottavan huomioinnin sijaan onkin hyva suunnata

katsetta myds laajemmin ja jopa korostaen tarkastella organisaatioprosessien sisalla
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vaikuttavia sosiaalisia vuorovaikutuksia ja niiden merkityksia yksilon osallistumisen kannalta
(Mosleh ym., 2025).

Kuulluksi tulemisen nahdaan tapahtuvan ymparistdssa ja siihen liittyvassa toiminnassa
(Terveyden ja hyvinvoinnin laitos, 2024). Kuulluksi tulemiseen liittyy oleellisesti kokemusta
itsestaan seka siita, miten tama yksildllinen kokemus on rakentunut. Tybelamakontektissa
oma minuus voi liittyd yhteen ammatti-identiteetin kanssa, joka Kalliolan ja Mahlakaarron
(2020) mukaan on tydntekijan kasitysta omasta osaamiseen ja roolistaan suhteessa tyohon
ja tydymparistoon.

Rajamaki ja Mikkola (2017) tuovat esiin, etta kuulluksi tulemisen kokemus ty6elamassa
kytkeytyy tyontekijan mahdollisuuksiin vaikuttaa hanta itsedan ja tydyhteisda koskeviin
asioihin. Heidan mukaansa tyontekijalle voi muodostua kokemus kuulluksi tulemisesta silloin,
kun han kokee voivansa osallistua ja vaikuttaa paatdksentekoon. Samalla he kuitenkin
korostavat, ettei kuulluksi tuleminen ole yksin naista tekijdista riippuvaista, vaan se voi syntya
myos ilman erillisia vaikuttamismahdollisuuksia. Talléin kuulluksi tulemisen kannalta
merkityksellisid ovat ymparistdon liittyvat tilanteet ja niiden aikana tapahtuvat seikat, kuten
kohtaamisen laatu, vuorovaikutuksen luonne seka tydntekijan oma aktiivisuus
vuorovaikutustilanteissa. Oleellista kokemuksen saavuttamisen kannalta on siten se, miten
kukin kokee tulevansa kuulluksi, ymmarretyksi, huomioiduksi ja kohdatuksi erilaisissa

ymparistoon liitettavissa tilanteissa seka sielld tapahtuvissa sosiaalisissa kanssakaymisissa.

2.2 Yhteisollinen osallisuus

Ihmiselld on luontainen tarve kuulua yhteisé6n (Joutsenvirta & Salonen, 2020). Osallisuuden
keskiossa tama ulottuvuus vaikuttaa myds vahvasti. Raivion ja Karjalaisen (2013) mukaan
yhteisollinen osallisuus rakentuu ndkemykselle, jonka mukaan ihmisella on ylipaataan
mahdollisuuksia kiinnittya erilaisiin tydeldamakonteksteihin osana laajempaa yhteiskunnallista
ymparistdd. Naihin yhteisoihin kuulumista voidaan pitdd merkittdvana ihnmisen laajemman
yhteiskunnallisen kiinnittymisen ja siina koetun hyvinvoinnin kannalta. Ty6elaman
nakokulmasta kiinnittymista voidaan tarkastella seka tyoelamaan paasemisen eli tydon
saamisen nakdkulmasta ettd tydelamassa olevana kuulumisena siella koetun jasenyyden ja
toimisen nakokulmasta. Tassa tutkielmassa yhteisollisen ulottuvuuden tarkastelussa viitataan
tydymparistdn sisaisiin tydyhteisdihin seka niista muodostuviin laajempiin kokonaisuuksiin.
Lahdesmaki ja kumppanit (2016) maarittelevat kuulumisen sellaiseksi yksildlliseksi
kokemukseksi, jonka rakentumiseen vaikuttaa niin tunteet kuin sosiaaliset suhteetkin. Heidan
nakemyksensa mukaan kuulumisen kasite on moniulotteinen ja voi sisaltda samanaikaisesti

yksil6llisen, sosiaalisen seka yhteiskunnallisen ulottuvuuden. Tarkasteltaessa yhteis66n
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kuulumista tyoelamakontekstissa voidaan todeta, etta organisaatiolla, sen
toimintaymparistolla, toimintatavoilla seka sielld vallitsevilla vuorovaikutussuhteilla ja niihin
liittyvilla tekijoillda on keskeinen merkitys.

Organisaatio voi omilla rakenteillaan ohjata tydyhteiséssa vaikuttavien henkildiden
toimintaa ja sita kautta vaikuttaa syntyvaan kuuluvuuden kokemukseen (Lahdesmaki ym.,
2016). Rajamaen ja Mikkolan (2017) tutkimuksessa havaittiin, etta organisaatiosta kasin
muodostuvat rajaavat rakenteet eivat kuitenkaan ole ainoastaan kuuluvuuteen vaikuttavia
silla, tyontekijat voivat myds itse olla mukana vaikuttamassa siihen, mihin he kokevat
kuuluvansa ja milla tasolla. Nain mukaan tulee yksilén kokemus ja tdhan kokemuksen
syntyyn vaikuttavat seikat kuten erilaiset vuorovaikutussuhteet, joissa merkittavaa on
millaisena ne nayttaytyvat muodoltaan ja laadultaan erilaisissa tydelamaan rinnastettavissa
tilanteissa. Heidan mukaansa tydntekija voi kokea kuuluvansa tydyhteis66n myds sellaisessa
tilanteessa, jossa hanen suhteensa toisiin tyontekijoihin nayttaytyy etaisend. Tydyhteisoon
kuulumista voi silloin lisata toisilta saatava sosiaalinen tuki, minka merkitys korostuu etenkin
ongelmanratkaisutilanteissa ja haastavista tydtehtavista selviytymisessa. Toisaalta
kuulumisen kokemusta Lahdesmaki ja kumppaneiden (2016) mukaan voi vahvistaa myds
toisilta tydyhteison jaseniltd saatu hyvaksynta ja tdman hyvaksynnan kautta tyontekijalle
muodostuva ryhmaan sopeutumisen kokemus.

Osallisena olemiseen liittyy oleellisesti sellaista saavutettua kokemusta, jossa yksild
kokee olevansa merkityksellinen osa jotain kokonaisuutta. Tama voi liittya aktiiviseen
toimintaan sisaltyen silloin toiminnallisen osallisuuden ytimeen tyontekijasta aktiivisena
osallistuja (Raivio & Karjalainen, 2013). Osallisena olemisen kokemus voi tapahtua myos
ilman sita, jolloin yksilo kokee itsensa merkityksellisend osana harjoitettavaa toimintaa ja
esimerkiksi siind 1asna olevaa yhteisda sen jasenena (Rajamaki & Mikkola, 2017). Nahdyksi
tulemisessa nama samat tekijat ovat keskeisessa roolissa. Nahdyksi tuleminen tapahtuu
usein ympariston valittdmien toimintojen ja tekijoiden myotavaikutuksesta. Nahdyksi
tulemisen kokemuksen kannalta merkittdvaa on kuitenkin yksilon oma tietoisuus nahdyksi
tulemisestaan; kun ihminen tiedostaa tulevansa nahdyksi, hermoston katsotaan reagoivan
tahan positiivisesti (Terveyden ja hyvinvoinnin laitos, 2024). Tama puolestaan lisaa seka

hyvinvoinnin kokemusta etta tydntekijan toiminnan edellytyksia.

2.3 Johtaminen ja johtamisen tavat

Yhteiskunnalliset muutokset ja niiden myotavaikutukset seka eri aikakaudet ja niiden ilmiot
heijastuvat tydelaman ihanteisin ja johtamisen oppeihin (Sinokki, 2016). Johtamista peilataan

usein kulloinkin pinnalla olevaan haasteeseen tai ongelmaan ja siihen sopivalla
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johtamisentavalla tai johtajuuden muutoksella asiaan toivotaan 16ytyvan ratkaisuja (Maxwell,
2008). Vaikka johtamista koskevia yleisia oppeja ja suuntauksia on runsaasti, johtamisen
konkreettiset iimenemismuodot ja toteuttamisen tavat voivat vaihdella niissa merkittavasti.
Fonsénin ja kollegoiden (2021) mukaan erilaisissa yhteyksissa, ymparistoissa ja
organisaatioissa tehdaan asiaan liittyvaa tulkintaa ja siten tapoja sovelletaan ja toteutetaan
monin eri tavoin.

Yhtena merkittavana tydelaman muutostrendina voidaan pitaa asiantuntijuuden
pitkaaikaista vahvistumista, jonka Juuti (2013) on nostanut esiin keskeisena
tydorganisaatioita muovaavana kehityssuuntana. Asiantuntijuuden korostuminen on lisannyt
ymmarrysta siita, etta tyontekijdéiden osaaminen ja potentiaali muodostavat organisaatioiden
keskeisen voimavaran. Joutsenvirta ja Salonen (2020) lisdavat, etta tyontekijoiden
kapasiteetti ja asiantuntijuus halutaan aiempaa enemman valjastaa yhteiseksi resurssiksi,
kun tydyhteisot pyrkivat kohti yhteisia tavoitteita.

Tybnkuvan jasentaminen seka siihen liittyvan asiantuntijuuden ymmartaminen voivat
oleellisesti vaikuttaa asiantuntijuuden kuvan muodostumisessa. Tarkastellessa asioita
pienemman kuvan kautta myds asiantuntijuuskuva jaad herkemmin suppeammaksi.
Laajentamalla katsantoa kokonaiskuvaan seka huomioimalla myos erilaisia osien valisia
kytkdksia, rakentaa se kasitysta tiedosta ja sitd mydden kasitysta asiantuntijuudesta myds
erilaiseksi (Joutsenvirta & Salonen 2020). Ukkola-Mikkolan ja kumppaneiden (2020)
tutkimuksen mukaan varhaiskasvatuksessa tydskentelevan henkildstén asiantuntijuus
rakentuu oman asiantuntijuuden tunnistamisen ja sen reflektoinnin kautta. Heidan mukaansa
keskeista on oman ammatillisen koulutuksen ja osaamisen tunnistaminen seka niiden
tarkoituksenmukainen hyddyntaminen. Liséksi asiantuntijuuden muotoutumiseen vaikuttaa
se, miten tyontekija asemoituu omaan tydhonsa liittyvaan ammatilliseen positioon.

Kasvanut asiantuntijuus tuo jo nyt, mutta vielakin vahvemmin tulevaisuudessa myds
johtamiseen kohdistuvia moninaisia vaatimuksia ja tavoitteita. Karkeasti voidaan todeta, etta
on taysin ymmarrettavaa, etta tyontekijat eivat halua olla kaskytettdvana tydssa, jossa tydhon
ja tyontekijalle asetetut vaatimukset korostuvat (Ropo ym., 2005). Tyoterveyslaitoksen (2025)
tydeldman suunta -raportissa kuvataan 2035 tydéelamassa mahdollisesti nakyvia
tydntekijoiden tavoitteita. Yhden tavoitteena voi olla uraohjaus, toisen emotionaalinen
keskusteluapu ja kolmas haluaa olla rauhassa. Nama tyontekijoiden erilaiset tavoitteet tuovat
johtamistyodlle vaatimusta muutokseen, jolloin tydssa ja siihen sisaltyvassa johtamisen
tavassa tulisi entistd enemman painottaa vuorovaikutuksellisuuteen, osallistamiseen,
sopimuksellisuuteen seka tydntekijdiden erilaisten tarpeiden ja kiinnostuksen kohteiden
yhteen sovittamiseen. Nain ne lisdavat entisestaan johtamistydn haastavuutta, silla tydssa

nakyy tyontekijoiden tyon toteuttamiseen, mutta myos johtamistydn toteuttamiseen
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suuntautuvia moninaisia toiveita ja odotuksia. Johtamisessa pyritaan yleisesti ottaen
I6ytamaan naihin kaikkiin tarpeisiin ja tavoitteisiin soveltuvaa ja toimivaa johtamisen tapaa.

Joutsenvirta ja Salonen (2020) korostavat tdman paivan johtamisen tavoissa
johtamiseksi soveltuvan johtamisen tavan toteuttamista. Heidan nakemyksensa mukaan
tyborganisaatioissa perinteisesti vallalla ollutta auktoritaarista, ylhaalta alaspain tapahtuvaa
tydskentelya ei pidetd enda toimivana johtamisen tapana eika sitd myéden mydskaan
johtamiseen soveltuvana. Kettunen (2021) lisda tdhan huomioon nakdkulman, jossa
johtamiseen tulisi entistd enemman liittaa tyontekijoiden osallisuutta ja toimijuutta
mahdollistavia tekij6ita. Raelin (2018) kuvaa tallaista johtamisen tavan kokonaisuutta,
tyontekijoiden rinnalla kulkemisena seka johtajien aitona haluna edistaa organisaation
avointa vuorovaikutusta, luoda luottamusta ymparilleen ja antaa kaikille organisaation
toimijoille mahdollisuuden tuoda &anensa kuuluviin. Kolho ja Ylitervo (2021) tuovat esiin
yhtena tarkeana johtamiseen liittyvana tapana johtajuuden jakamisen. Johtajuuden
jakamisella voidaan heidan mukaansa saavuttaa esimerkiksi tydntekijoiden toimijuutta
tukevia ja sitd mahdollistavia ratkaisuja. Tarkasteltaessa taman paivan johtamista yleisen
keskustelun ja teoreettisen tiedon nakdkulmasta, voi havaita, ettd monet kaytdssa olevat
johtamistyylit — kuten jaettu johtajuus, valmentava johtaminen ja positiivinen johtaminen —
sisaltavat useita edelld kuvattuja elementteja ja kietoutuvat siten osallisuuden ilmiéén. Nain
ollen tallaisten johtamiskaytantdjen voidaan katsoa tukevan myos osallisuuden vahvistumista
tydyhteisdssa.

Soukainen ja Fonsén (2018) ovat tutkineet varhaiskasvatuksen johtamista
suomalaisessa toimintaymparistdssa. Heidan tutkimuksensa tarkasteli varhaiskasvatukseen
soveltuvia ja sielld myds muutoksen kestaviksi osoittautuvia johtamisen tapoja. Taman
tutkimuksen tulokset osoittavat, etta jaettua johtajuutta voidaan pitaa varhaiskasvatukseen
soveltuvana johtamisen tapana ja myos siella toimivana kestavana johtajuuden rakenteena.
Tama kuitenkin edellyttaa, etta johtajuuteen sisaltyy sellaisia rakenteita, jotka tukevat
arvojen, visioiden yhteisymmarryksen saavuttamista, vuorovaikutusta seka toiminnan ja tyon
toteuttamista yhteisten jaettujen tavoitteiden suuntaan. Korva ja kumppanit (2021) kuvaavat
johtajuuden jakamista sellaisena, joka voi ulottua edelleen tydyhteisén eri toimijoille.
Rajatumpana jakamisena sen katsotaan heidan mukaansa ulottuvan vain parin yksilén kuten
johtajan ja tyéntekijan valille ja taas laajempana se nahdaan koko tydyhteison jasenia
kattavana kokemuksellisena ilmiéna. Soukainen ja Fonsén (2018) pitavat jaettua johtajuutta
varhaiskasvatukseen soveltuvana ja siella toimivana johtamisen tapana erityisesti silloin kun,
se ulottuu rakenteiden lisaksi laajemminkin esimerkiksi tydyhteison muille toimijoille. Téman
suuntainen johtajuuden jakamisen soveltuvuutta tukee tutkimuksen tulosten mukaan se, etta

johtaminen on nykyisin varhaiskasvatuksessa hajaantuneempaa kuin ennen.
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Varhaiskasvatusyksikon johtajalla on usein johdettavanaan enemman kuin yksi yksikko ja
nama yksikot voivat olla fyysisesti myOs etaalla toisistaan. Jakamalla johtajuutta voidaan
lisata tyontekijdiden vastuuta, valtaa seka itseohjautuvuutta, jolloin saavutetaan toimivat
toiminnot, jotka tukevat tydyhteis6a myds johtajan vaikuttaessa etaammalta.
Tarkastelemalla esimerkiksi Pirkanmaan varhaiskasvatuksen johtamisen toteuttamista
rakenteiden nakodkulmasta voi havaita, ettd monissa kunnissa ja kaupungeissa johtamista ja
siihen liittyvia vastuita on lahdetty jakamaan erilaisin esimerkiksi apulaisjohtamisen liittyvin
rakenteellisin jarjestelyin (kts. Pirkkalan kunta, 2025, Tampereen kaupunki, 2025,
Valkeakosken kaupunki, 2026). Tama viittaa jaetun johtajuuden periaatteiden soveltamiseen
ja omaksumiseen varhaiskasvatuksen johtamiskaytannoissa. Nain ollen jaettu johtajuus
muodostaa perustellun nakdkulman tassa tutkielmassa tarkasteltavan johtamisen tavan

syvallisemmalle tarkastelulle.

2.4 Jaettu johtajuus

Jaettu johtajuus voi nayttaytya eri tilanteissa ja konteksteissa eri tavalla, jolloin siihen
suuntaan ohjaavat toiminnot voivat painotuksillaan tulla myds esiin eri tavoin (Kolho &
Ylitervo, 2021). Jaettu johtajuus on tunnistettu sellaisena johtamisen muotona, jota voidaan
pitdd yhtena johtamiseen liitettdvana alakasitteena. Taman vuoksi johtamisen ja johtajuuden
kasitteiden erojen havaitseminen on tarkeaa.

Johtaminen ja johtajuus eroavat toisistaan muun muassa seuraavasti. Juutin (2013)
mukaan johtaminen (management) liittyy asioiden johtamiseen niin, etta siind on toimintaa ja
toimintaprosessien hallintaa seka paatdksentekoa. Johtamiseen liittyvat toiminnot tapahtuvat
kuitenkin esimiesten, alaisten, tilanteiden, tavoiteltujen paamaarien valisissa prosesseissa ja
yhteyksissa tapahtuvia, jolloin niihin sisaltyy vuorovaikutusta ja luottamuksellisuutta.
Luottamuksen syntyyn vaikuttaa hdnen mukaansa uskomus henkild6n, joka toimii
organisaatiossa asemansa puolesta edistden omalla toiminnallaan sitd hyvaa, jota
organisaatiossa tavoitellaan.

Johtajuus (leadership) eroaa johtamisesta erityisesti siten, millaisin tavoin toisen
ihmisen kayttaytymiseen pyritaan vaikuttamaan. Johtaminen sisaltaa usein hyvin
konkreettisia asiaan liittyvaa toiminta, ohjaamista seka asennetta, kun taas johtajuudessa
Kolho ja Ylitervo (2021) pitavat oleellisena, etta toimijoiden itseohjautuvuus lisdantyy ja
toiminnan toteuttaminen tapahtuu yhteisen paamaaran ohjaamana. Johtajuudessa korostuu
siten johtajan kyvykkyys ohjata tyontekijoita kohti yhteisia visioita, tavoitteita yhteisen

avoimen vuorovaikutuksen kautta. Johtajuus voi linkittya yhteen myos johtamisen kanssa, ja
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johtajuuden tunnistaminen on mahdollista tarkastelemalla niita tapoja, joilla johtamista
kaytanndssa toteutetaan (Juuti, 2013).

Jaetussa johtajuudessa on ennen kaikkea kyse johtajuuden jakamisesta (Kolho &
Ylitervo 2021). Yksiléa korostamalla voidaan lisata yksilén toimijuutta ja kasvattaa
toimijuuden kautta syntyvaa itseohjautuvuutta, mutta johtamisessa olisi hyva myos pyrkia
vielakin pidemmalle ja edeta yksilén nakékulmaa laajemmin kohti yhteisohjautuvuutta
(Joutsenvirta & Salonen, 2020). Juuti (2023) nostaa jaetusta johtajuudesta myds esiin taman
yhteisoéllisen ilmion. Hanen kuvaamassa yhteiséllisessa toiminnossa johtajuuden jakaminen
tapahtuu kaikkien yhteison jasenten toimintaan liitettyna, jolloin johtajuutta jaetaan kaikille
statuksesta riippumatta. Joutsenvirran ja Salosen (2020) mukaan yhteisohjautuvuudessa
vaikuttamisen mahdollisuudet ohjautuvatkin vahvemmin koko yhteisdlle ja silloin yhteison
toiminta on myds yhteisten tavoitteiden suuntaan tahtdavampaa. Tavoitellessa yhteisdllista ja
yhteisohjautuvaa johtajuuden jakamista, voidaan siihen nahda liittyvan sita tukevaa ajattelua
(Sinokki, 2016). Kaytannossa tama tarkoittaa sita, etta ajattelu ja yhteisohjautuminen
kulminoituu kaikessa tydhon ja siihen liittyvassa toiminnassa mina ajattelusta enemmankin
kohti me-ajattelua.

Jaettu johtajuus on vahvasti sosiaalisiin suhteisiin perustuvaa ja siind korostuvat myos
tapa, jolla toinen ihminen kohdataan ja kuinka tdma kohtaaminen taas edelleen jokaiseen
vaikuttaa (Vesterinen, 2006). Siten jaetussa johtajuudessa merkittdvaa on yhteison jasenten
vuorovaikutuksella, sen tasolla ja laadulla (Kolho & Ylitervo, 2021). Jaettua johtajuutta
voidaan vahvistaa tarkoituksenmukaisilla johtamisen rakenteilla seka vuorovaikutukseen
suuntautuvalla toiminnalla. Varhaiskasvatuksessa jaetun johtajuuden edistamisen on
osoitettu onnistuvan, kun vuorovaikutusta tukevia ja yllapitavia rakenteita kehitetaan ja

vahvistetaan tietoisesti (Soukainen & Fonsén, 2018).

2.5 Osallisuuden mahdollistaminen johtamisen keinoin

Osallisuuden mahdollistamisen nakdkulmasta johtamisen rooli korostuu niin
rakenteellisten kuin kdytdnnon toiminnan toteuttamisen nakdkulmasta. Kuokkasen (2021)
mukaan kaytannon tason toteutuksessa aiheeseen liittyvan tiedon koetaan olevan kuitenkin
varsin moninaista seka puutteellista. Kettusen (2021) mukaan se miten osallisuus kulloinkin
ymmarretaan heijastuu siihen mista ja miten osallisia ollaan. Tama viittaa siihen, etta vaikka
tyontekijoiden osallisuutta pidetaan tyoelamassa tarkeana ja sen huomioimista korostetaan,
kaytannossa toteutuvan aidon muutoksen eteneminen on hidasta ja suoraan siihen liittyvan
tiedon ja ymmarryksen varassa. Toisin sanoen osallisuutta korostavat ja siihen suuntaavat

johtamismallit eivat muutu konkreettisiksi toimintakaytannoiksi ja toiminnoiksi tydyhteisodissa,
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ellei osallisuuden ymmartamiseen ja sen toteuttamiseen panosteta tietoisesti osana
kaytannon tason johtamisty6ta. Varhaiskasvatuksen tydkontekstissa laheisesti kaytanndn
tasoon kiinnittyvana voidaan pitaa varhaiskasvatusyksikon johtamisessa esiintyvaa
johtamisty6ta. Tama johtamistyd koostuu talouden, pedagogiikan, turvallisuuden ja
henkiléstohallinnon osa-alueista seka naihin osa-alueisiin kiinnittyvien muutosten hallinnasta
ja sitd tukevasta johtamisesta (Opetushallitus, 2026). Tassa tutkielmassa osallisuutta
tarkastellaan osana varhaiskasvatuksen kaytannon tydskentelya ja siihen kiinnittyvaa
johtamista. Nain ollen osallisuuden iimeneminen ja sen mahdollistaminen kytkeytyvat
varhaiskasvatusyksikdiden johtajien toteuttamaan kokonaisvaltaiseen johtamistyéhén, eika
osallisuutta tarkastella irrallisena tai yksittaisiin osa-alueisiin rajattuna ilmiéna.

Tybelamassa osallistaminen voi olla hyva keino lisata tyontekijoiden itseohjautuvuutta
ja toimimisen aktiivisuutta. Osallistaminen tyypillisimmilldan kuvaa prosesseja, joissa
oleellista Isolan ja kumppaneiden (2017) mukaan on, etta tydntekijalle syntyy mahdollisuus
toimia aktiivisena toimijana seka mahdollisuudet vaikuttaa erilaisiin asioihin lisdantyvat.
Osallistamisen ja esimerkiksi osallistumisen karkeana erona voidaan pitaa sita, etta
osallistaminen nahdaan osallistumismahdollisuuksien synnyttdmisend, kun taas
osallistuminen tarkoittaa pikemmin naiden mahdollisuuksien kayttamista. Johtamistyohon
litettdessa osallistamisen sijaan voidaan kayttdad myods termia osallistava-ote, jolla
tarkoitetaan sellaista johtamista, jossa osallistamisen eri muodot ovat liitdnnaisia
toteuttavaan johtamisen tapaan (Alasoini, 2014). Osallistamisen avulla voidaan lisdtd muun
muassa tyontekijoiden tydhaon liittyvaa vastuuta ja siihen liittyvia mahdollisuuksia. Alasoinin
(2021) mukaan tyontekijdiden rooli vastuunnakdkulmasta voi olla tydntekijéiden laajentunutta
kehittamisvastuuta, joka iimeneekin usein tyokontekstissa tyon tehostamisen uutena
muotona. Tydntekijat toimivat tdssa roolissa aktiivisesti, aloitteellisesti ja toimijuuttaan
toteuttaen. Vastuun lisaamisessa hanen mukaansa huomionarvoista on kuitenkin se, etta
kun tyontekijoiden toiminnan tehokkuus lisdantyy, voi se samaan aikaan lisata myds tyon
intensiivisyytta ja sité kautta tydssa koettua tydnkuormittavuutta. Kuokkanen (2021) nostaa
esiin myds tdman vastuuseen liittyvan varjopuolen. Han kuvaa tyontekijéiden vastuun
lisdantymista stressia ja itsekontrollia lisdavana ilmiona, mika puolestaan voi heikentaa
tydntekijan toimijuutta muun muassa heikentamalla tdman toimintakykyyn liittyvia
ominaisuuksia.

Tarjoamalla ja tuomalla tydhdn mukaan erilaisia mahdollisuuksia osallistumiseen ja
vaikuttamiseen voidaan luoda puitteita osallisuuden kokemuksen synnylle. Mahdollisuuden
lisdksi oleellista on, etta tydntekija uskoo mahdollisuuksien olemassaoloon, silla esimerkiksi
omaan toimintakykyyn liittyvan potentiaalin kaytén suuruus on liitdnnainen juuri tman

uskomuksesta syntyvan kokemuksen kanssa (Isola ym., 2017). Yksildiden voidaan ajatella



21

harjoittavan toimijuuttaan, my®os silloin kun he valitsevat millaisiin asioihin tai ongelmiin he
tarttuvat (Etelapelto ym., 2014). Téman suuntainen toiminen ei ole mahdollisuuksista
riippuvainen vaan voi tapahtua myos ilman niitd oman aloitteellisuuden kautta. Nain ollen
tyéntekijoiden oma-aloitteista puuttumista tai asioihin tarttumista ei tulisi koittaa johtamisen
keinoin lilkaa rajoittaa.

Osallisuuden kokemuksen kannalta merkittadvaa on, etta se pitaa sisallaan
vapaaehtoisuuden periaatteen, jolloin my6s osallistumatta jattdminen voi johtaa osallisuuden
kokemuksen syntyyn. Mahdollistamisessa tyontekijalla tulisi olla itsellda mahdollisuus
vaikuttaa esimerkiksi siihen, miten han tarjotun mahdollisuuden kayttaa. Kayttaako tama
esimerkiksi aantaan vai, valitseeko hiljaisuuden sen sijaan (Isola ym., 2017).
Tybelamakontekstissa mahdollisuuden kayttamisvapaus voi nayttaytya kuitenkin eri tavoin ja
esimerkiksi johtamisen kautta rakentuvat kaytanteet ja toiminta voivat joko tata tukea tai
estaa.

Toikko ja Rantanen kuvaavat (2009) osallistamista toimena, johon liittyy aina jokin
ulkoapain eli toisen tahon toimesta toteuttava aloite, mutta siitéd edeltdvan osallistavan
toiminnan oletuksena on, etta se etenee osallistujien ehtojen kautta, muodostaen siten aitoa
osallisuutta. Nain ollen osallistamisessa tulisi olla mukana toimijoiden oma subjektiivisuus,
jotta esimerkiksi osallistuminen johonkin toimintoon tapahtuu edelleen omaehtoisesti.
Kuokkanen (2021) on kritisoinut osallistamisen vaikutusta tyontekijoiden
vaikutusmahdollisuuksia lisdavana toimena. Hanen mukaansa osallistamisen keinot
nayttaytyvat usein sellaisina ndennaisina keinoina, jossa todellista mahdollisuutta vaikuttaa
esimerkiksi paatoksenteossa ei ole alun perinkaan ollut tarkoitus lisata. Juuti (2013) taas
nakee osallistamisen ja siitd syntyvien prosessien mahdollisuudet. Hanen mukaansa niilla
voidaan parhaimmillaan tukea yhteisohjautuvuuden tilan saavuttamista. Taman kaltaisessa
toimessa tydyhteison jasenista voi syntya todellisuudessa niin sanotusti joukkue, joka
toteuttaa omia osaamisiaan ja taitojaan yhteisen paamaaran hyvaksi.

Tyontekijoiden aktiivista vaikuttamista seka osallistumista paatdoksentekoon ja
yhteiseen toimintaan tarvitaan, jolloin tyontekijoita osallistavaa ja heidan
vaikutusmahdollisuuksiansa lisdavaa toimintaa tulisi johtamisen keinoin edistaa (Etelapelto
ym., 2014). Kuokkasen (2021) mukaan sellainen osallistaminen, jossa paatokset on jo
etukateen valmiiksi tehty, kun asia tyontekijéille tuodaan, voidaan nahda toimena, jolla jo
tehdyt paatokset oikeutetaan ja saadaan vietyd helpommin eteenpain organisaatiossa.
Osallistaminen ja sita kautta tydntekijoille tarjottu mahdollisuus vaikuttaa ja osallistua asiassa
toimii oikeutuksen perusteena, jolloin tydntekijéiden kuvataan suhtautuvan esimerkiksi
muutokseen suopeammin. Paatdksentekoon liittyvassa osallistamisessa keskeista on, etta

tyéntekijoiden esiin tuomilla ndkemyksilla on todellista merkitysta ja etta niiden
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huomioimiseen suhtaudutaan aidosti. Paatdksentekoa tarkastellessa on kuitenkin hyva
ymmartaa, millaisiin asioihin johtajalla itselldan on, tydroolinsa puolesta mahdollista
vaikuttaa. Vaikka henkil6 toimisi johtavassa asemassa, ei tdma kuitenkaan tarkoita sita, etta
hanella on paatantamahdollisuus joka asiaan. Esimerkiksi varhaiskasvatuksessa olevalla
johtajalla ei ole mahdollisuutta tehda paatoksia kaikista kunnan varhaiskasvatusta koskevista
asioista (Fonsén ym., 2021). Tarkastellessa tyontekijéiden mahdollisuutta vaikuttaa
paatdksenteossa voidaan ajatella sita rajaavan vaistamatta myds tama johtajan oma
paatantavaltaan liittyva toimivalta.

Vaikuttaminen tapahtuu usein vuorovaikutuksellisissa prosesseissa. Taman vuoksi
tarvitaan erilaisia vuorovaikutusta mahdollistavia ja tukevia rakenteita kuten paikkoja, tiloja,
kanavia, foorumeita tai menetelmia (Terveyden ja hyvinvoinninlaitos, 2024). Saman
suuntaisen huomion tuovat esiin Seppanen-Jarvela ja Vataja (2009), joiden mukaan
tydyhteisdssa tulee olla rakenteina erilaisia kohtaamisenfoorumeja, joissa tyéta ja
tydyhteis6a koskevia havaintoja on mahdollista jakaa ja jaetaan yhdessa. Sinokki (2016)
nostaa yhdenlaisena tallaisena kohtaamisenfoorumina esiin erilaiset tiimit seka tydyhteisdjen
sisalla tapahtuvat palaverit. Hinen mukaansa eri ammattialoja edustavista henkildista
koostuvat tiimit saavat usein odottamattomia ja ainutlaatuisia tuloksia aikaan. Rajamaki ja
Mikkola (2017) ovat tunnistaneet kuitenkin niihin liittyvan haasteen osallisuuden
nakokulmasta. Heidan tutkimuksen tulokset osoittivat, ettd tydyhteisén kokoukset
nayttaytyvat usein tilaisuutena, jossa tydssa kohtaamien ongelmien tai oman mielipiteen
kertominen tyohon liittyvista asioista on mahdollista, mutta samaan aikaan ne keskittyvat
sisalloiltaan paaasiassa asioista tiedottamiseen.

Tiedonkulun merkitysta ei voi kuitenkaan sivuuttaa kasvaneen informaatiotulvan
vuoksi. Johtamiseen liittyvan tiedon jakamisen on Béckermanin ja kumppaneiden (2017)
mukaan nahty olevan yksi tyontekijan tydssa toimimista edistava ja tydhon sitoutumista
lisdavana tekija. Tietoon liittyvassa viestinnassa tulisi Ruckin ja kollegoiden (2017) mukaan
kiinnittaa erityistda huomiota siihen, etta sita jaetaan avoimesti ja riittavasti. Vastaanottajat
tulisi ndhda passiivisen roolin sijaan aktiivisina ja kyseenalaistavina toimijoina, jolloin johtajan
toteuttama tiedonjakaminen ei saisi olla pelkastaan tiedottamista ja tiedon siirtamista.
Organisaatiossa pitaisi pyrkia luomaan erilaisia puitteita ja mahdollisuuksia myds
tydntekijdiden oman danen kayttamiseen. Young ja Nur (2025) nostavat esiin, etta taman
paivan tydelamassa tunnistetaan tyontekijdiden aanen kaytén mahdollisuuksien tarve, mutta
siihen liittyy sen mahdollistamisen nakékulmasta edelleen arastelua tai jopa pelkoa.
Tyontekijdiden danen esiin tuomisen katsotaan lisdavan riskialttiutta ja organisaatiota
haastavia vaikutuksia, jotka saattavat synnyttaa johtamisen nakoékulmasta ei toivottuja

seurauksia ja muutosta. Ruck ja kollegat (2017) korostavat ettei tydntekijdiden danta tulisi
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pyrkia liikaa hallitsemaan ja rajoittamaan, vaan se tulisi nahda merkittavana osana
esimerkiksi sisaista viestintaa seka ottaa osaksi toteutettavaa johtamista. Toteuttamalla
johtamisessa avointa viestintaa ja kutsumalla tyontekijat mukaan siihen voidaan heidan
mukaansa oleellisesti kannustaa tyontekijdiden aaneen liittyvaa kayttaytymista seka
vahvistaa tyontekijdiden tunnetta siita, ettd he voivat ilmaista ideoitaan, huolenaiheitaan ja
ehdotuksiaan. Aadnen kayttamiseen liittyvien mahdollisuuksien tarjoaminen kuten esimerkiksi
palautteen antaminen yléspain nahdaan heidan mukaansa tiena sitoutumiseen.
Mahdollisuuksien tarjoamista pelkastaan kuitenkaan katsota riittavaksi tekijaksi. Merkitysta
on silla, millaisena ja millaisia toimia vastaanottajataho kuten esimerkiksi johdonvaki asian
tiimoilta nakee ja vastaavasti tuottaa takaisinpain. Tyontekijoiden kokiessa kuuntelijan taholta
sitoutumattomuutta kuulemiseen, kuuntelemiseen seka myds tyontekijoiden aaneen
vastaamiseen, voidaan sen ndhda lisdavan oleellisesti myds mielipiteiden ilmaisemiseen
liittyvaa eparointia.

Juutin (2013) mukaan johtajalla tulisi olla myds itselldan hyvat vuorovaikutus ja
viestintataidot. Luomalla johtamisen avulla tietoisesti dialogista vuorovaikutusta, joissa
vallitsee avoimuus ja vastavuoroisuus voidaan merkittavasti lisdta organisaation
paatoksenteon tekemista seka vahvistaa yhteenkuuluvuuden tunnetta (Young & Nur, 2025).
Dialogissa tyontekijoiden voidaan nahda sitoutuvan toistensa kuuntelemiseen, uusien
nakokulmien tarkasteluun ja omasta ajattelustaan poikkeavien ehdotusten
vastaanottamiseen, minka seurauksena he tdman prosessin kautta muokkaavat ja kehittavat
yhteista, kollektiivista toimintaansa (Raelin, 2018).

Viimeaikaiset tydpaikan valisia suhteita ja siihen liittyvaa toimintaa koskevat
tutkimukset ovat tunnistaneet yhteenkuuluvuuden tunteen edistamisen tarkeyden tydpaikalla
(Young & Nur, 2025). Uusi huomio tama ei kuitenkaan ole silla esimerkiksi Kuokkasen (2021)
toteuttamassa tyontekijoiden osallisuuteen kasittelevassa tutkimuksessa todettiin, etta
yhteenkuuluvuuden tunnetta on pyritty lisdamaan jo hyvin pitkaan tydelamassa muun
muassa sellaisilla kaytanndilla, joissa me-puhe nakyy vahvasti. Me-puheella voidaan viestia
yhteisollisyyteen viittaavia pyrkimyksia seka tuottaa johtamisesta kasin sellaista suuntaa
nakyvaksi, jota halutaan tavoitella. Kasvatus ja opetusalalla yhteisdllisyydella tarkoitetaan
muun muassa yksildistd koostuvan ryhman toimintaa ja tekemisesta, jota yhdistda yhteinen
tehtava tai paadmaara (Opetushallitus, 2026). Yhteisollisyyttd kuvaava tekeminen voidaan
tydkontekstissa tuoda esiin myods kollektiivisen toiminnan kasitteelld. Kuokkasen (2021)
mukaan se tarkoittaa sellaista yhteistoimintaa, joka suuntautuu yhteisten tavoitteiden
asettamiseen ja niihin sitoutumiseen yhteisissa toiminnoissa. Johtamisen nakékulmasta
etenkin erilaisissa tydyhteis6a koskevissa uudistumisessa ja sen onnistuneessa

saavuttamisessa tukee sellainen saavutettu yhteiséllinen tila, jossa koko tydyhteisd
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jasenineen toimii osallistuen (Kolho &Ylitervo, 2021). Rantavuoren ja kumppaneiden (2019)
mukaan yhteistydn rakentamiseen pitda paljon panostaa eika se synny hetkessa, vaan siihen
tarvitaan muun muassa riittavasti aikaa ja sita tukevia toimia. Tydntekijoita huomioiva ja
heidan toimintaansa tukeva johtajuus edellyttda johtajalta aitoa uppoutumista tyo- ja
toimintaymparistdihin (Raelin, 2018), jotta erilaiset tydhon liittyvat mahdollisuudet voivat

toteutua osallisuutta edistavina eivatka sita rajoittavina tekijoina.
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3 TUTKIMUKSEN TOTEUTUS

3.1 Tutkimuksen tieteenfilosofinen suuntaus

Tutkimuksen toteuttamiseen liittyvien menetelmallisten valintojen tekemista ohjasi
tutkimuksen taustalla vaikuttava fenomenologinen tieteenfilosofinen suuntaus. Miettinen ja
kumppanit (2010) kuvaavat fenomenologista suuntausta kokonaisvaltaisena huomiointina,
joka pyrkii huomioimaan koko maailman kirjon, sulkematta siitd mitdan eettista arvottamista
tai eettisyyteen liittyvia elamyksiakaan sen ulkopuolelle.

Astedt-Kurjen ja Vuoren (2022) mukaan fenomenologisessa suuntauksessa keskeista
on kokemuksen korostava nakokulma, joka pyrkii ymmartamaan tuotettuja kokemuksia,
iimeisyyksia ja niiden merkityssuhteita niiden moninaisessa merkityksessaan. Tutkijan oman
vaikutuksen ja kasitysten tullessa myods tutkimuksen toteuttamisen prosessi huomioiduksi.
Tata huomiointia voidaan toteuttaa kahdensuuntaisen ajattelumallin ohjaamana.
Husserlilaisessa ajattelussa keskeista on tutkijan omien aikaisempien ennakkoajatusten,
esiymmarryksen tietoinen poissulkeminen eli sulkeistaminen (bracketing). Siina
pyrkimyksena on tavoittaa mahdollisimman hyvin ulkopuolinen nakékulma (outsider’s view),
tunnistamalla ja aktiivisesti poissulkemalla omia ajatuksia sek& kokemuksia.
Heideggerilainen tapa korostaa taas tutkijaa osana sosiaalista maailmaansa (insider’s view),
eika siten itsedan voi taysin tutkimusprosessissa ulkoistaa, mutta tutkijan on mahdollista
tunnistaa omat ennakkoajatuksensa ja ottaa ne huomioon osana prosessia. Taman tyén

tutkimusprosessia ohjaavana suuntana toimi tdma Heideggerilainen ajattelutapa.

3.2 Aineisto ja aineiston keruu

Tutkimus on laadullinen haastattelututkimus. Juhilan (2021) mukaan laadulliselle
tutkimukselle tyypillisia ominaispiirteitd ovat kokemuksellisuus seka kontekstiin

kiinnittyneisyys, jota voidaan toteuttaa monilla erilaisilla aineistonkeruumenetelmilld. Tassa
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tutkimuksessa keskeista oli saavuttaa kokemuksellisuuteen pohjautuvia kasityksia
mahdollisimman hyvin sekd saada kattavasti tietoa ilmiosta juuri tiettyyn ymparistéon
l&heisesti kiinnittyneena. Tasta syysta aineistonkeruumenetelmaksi valitsin haastattelut, jotka
mahdollistavat tutkittavien kasitysten, merkitysten ja tulkintojen syvallisen tarkastelun.

Aineisto koostuu varhaiskasvatusyksikdn johtajien haastatteluista. Toteutin
aineistonkeruun haastattelemalla kahdeksaa pirkanmaalaisen kaupungin
varhaiskasvatuksessa toimivaa varhaiskasvatusyksikon johtajaa. Muut johtavassa roolissa
olevat kuten apulaisjohtajat rajasin tutkimuksen ulkopuolelle, silla katsoin rajauksen tukevan
sopivankokoisen seka samanlaisessa tehtavakuvassa toimivien henkildiden kasitysten
tavoittamista.

Haastattelut toteutin teemahaastatteluina. Eskolan ja kollegoiden (2018) mukaan
teemahaastattelu on keskustelunomainen tilanne, jossa ennalta suunniteltuja teemoja
lapikaymalla pyritdan saamaan selville haastateltavilta tutkimuksen aihepiiriin kuuluvia
asioita. Teemahaastattelussa tyypillistd on, etta tutkittavaan ilmiéén on perehdytty tieteellisen
tiedon pohjalta etukateen ja tdman tiedon avulla luodaan teemat, joihin haastattelussa
peilataan (Hirsijarvi ym., 2009). Hyvarinen ja kumppanit (2021) pitavat puolisrukturoitua
haastattelua yhtena teemahaastattelun muotona. Heidan mukaansa
puolistrukturoituhaastattelu tarkoittaa prosessia, jossa haastattelussa esitetaan tarkkoja
kysymyksia tietyistd teemoista kasin, mutta ei valttamatta kaytetd samoja kysymyksia
kaikkien haastateltavien kanssa. Toteutin haastattelut tallaisella tavalla ja hyédynsin sen
tukena etukateen laatimaani puolisrukturoitua haastattelurunkoa (Liite 1). Puolistrukturoitu
teemahaastattelurunko ja siihen sisaltyvat tarkentavat apukysymykset, joita tarvittaessa
esitin tukivat tutkimuksen kannalta saatavan tiedon saamista sille asetusta suunnasta.

Toteutin kaikki haastattelut yksildhaastatteluina. Vilkan (2021) mukaan
yksilohaastattelu voi mahdollistaa myo6s sellaisten henkilokohtaisten ndkemysten
tavoittamisen, joita haastateltava ei valttamatta ryhmassa toisi esiin. Haastattelussa kavin
l&pi jokaisen haastateltavan kanssa kaikki haastattelurungon teemat, mutta niiden jarjestys ja
laajuus saattoi vaihdella riippuen haasteltavan itse esiin ottamista asioista. Joidenkin
haastateltavien kohdalla haastateltava kuvasi edellisessa teemassa myos toisen teemaan
liittyvia asioista, naissa tilanteissa kysyin teemaan sisaltyvan apukysymyksen avulla,
haluaisiko tama viela lisata tai tarkentaa jotain. Yksilohaastattelu mahdollisti hyvin
tamankaltaisen yksildllisen huomioinnin.

Astedt-Kurjen ja Vuoren (2022) mukaan fenomenologisessa tutkimuksessa keskitssa
on osallistujan kokemus, mutta myds tutkija on itse siind mukana tietoa keratessaan ja sita
analysoidessaan. Pyrin luomaan haastattelutilanteesta sellaisen haastatteluhetken

ymparistdineen, joka olisi mahdollisimman luonteva haastateltavalle itselleen ja tdman vuoksi
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lopulliseen muodon valintaan sai jokainen haastateltava vaikuttaa. Kaikki haastattelut toteutin
marras-joulukuun 2025 aikana etayhteyksin teams valityksella. Haastattelut tallensin teams
sovelluksen omaa tallennustoimintoa hydédyntamalla. Tallenteiden kaytté mahdollistaa
haastattelutilanteisiin palaamisen, mika tukee aineiston monipuolista analyysia seka

vahvistaa tutkimuksen eettisyytta ja luotettavuutta (Vilkka, 2021).

3.3 Analyysimenetelmat ja analyysin toteutus

Aineiston analyysin toteutin teoriaohjaavana sisalldnanalyysina. Vilkan (2021) mukaan
teoriaohjaavassa analysoinnissa keskeista on teorian ja aineiston valinen tarkastelu seka
tutkijan tekemien tulkintojen reflektiivinen pohtiminen. Tassa tutkimuksessa analyysin
lahtokohtana toimi Raivion ja Karjalaisen (2013) osallisuuden toiminnallisen ja yhteisdllisen
ulottuvuuden jaottelu, jonka pohjalta muodostin analyysin alkujasentelya tukeneet
paateemat. Astedt-Kurjen ja Vuoren (2022) mukaan sisallénanalyysissa tutkittavasta ilmiosta
pyritdan muodostamaan ilmidta kuvaavia kategorioita, kasitteita tai kasitekarttoja. Vilkan
(2021) mukaan sisallénanalyysiin liittyy oleellisesti sisallon tulkitseminen, joka voi olla
esimerkiksi teksti- tai kuvamuodossa. Tassa tutkimuksessa tutkimuksen tulokset muodostin
analysoimalla tekstimuotoista aineistoa. Taman aineiston sain itse litteroimalla ja korjaamalla
tallennuksen aikana tallennustoiminnon muodostuneet tekstit puhetta vastaaviksi. Taman
muodostamisessa hyddynsin tallennuksessa saatua kuvamateriaalia katsomalla sen kahteen
kertaan. Ensimmaisella kerralla tarkastelin haastateltavan kerrontaan ja tekstiin liittyvia
virheita poistaen teksteistd samalla myds kaikki tunnistettavat elementit. Litteroinnin toteutin
kaymalla tekstit kokonaisuudessaan lapi. Muutin ja poistin niista virheelliset sanat seka
haastateltavan henkiloon liittyvat tiedot kuten nimitiedot, jotka automaattinen
tallennustoiminto tekee. Muutin nimitiedot ei tunnistettavaan muotoon, jotka olivat lopullisissa
litteroiduissa teksteissa H1- H8 muodossa. Muutin myds mahdolliset murreilmaisut yleisesti
puhuttuun puhemuotoon. Poistin puheissa esiintyvat epaolennaiset toisto vali-ilmaukset
kuten tota, niinku, etta sanat. Jatin teksteihin tassa kohtaa viela mukaan omat puheenvuorot
kuten esitetyt kysymykset seka kommentit ja vali- iimaukset. Tassa vaiheessa litteroitua
tekstia muodostui Arial 11 fontilla 1,5 rivivalilla kirjoitettuna yhteensa 83 sivua. Toisella
katsomiskerralla kiinnitin huomiota haastattelutilanteeseen seka sen kulkuun. Lisasin naita
huomioita itselleni ylOs erilliseen tiedostoon ja hyddynsin niita tutkimuksen eettisyyden ja
luotettavuuden pohdintaa tehdessani. Naiden kahden katsomiskerran jalkeen poistin kaikki
videotallenteet, varmistaakseni haastateltavien anonymiteetin seka etteivat ne paady

vahingossakaan ulkopuolisten kasiin.
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Tekstiaineiston sisallonanalyysin tukena hyddynsin vareja ja teemaluokittelua.
Analysoinnin alussa merkitsin tekstista yhtenaisilla vareilla otteita, joiden katsoin liittyvan
tutkimuskysymysten kautta ilmidon ja toisiinsa. Nama varein merkityt otteet lisasin
taulukkoon, jolloin niiden avulla taulukkoon syntyi alkuluokittelua kuvaava jasennys. Tassa
kohtaa luokittelua mukana oli Raivion ja Karjalaisen (2013) osallisuuden teorian ulottuvuudet
taulukossa olevina paateemoina jotka olivat; toiminnallinen osallisuus, yhteiséllinen
osallisuus, toiminnallisen osallisuuden mahdollistaminen ja yhteiséllisen osallisuuden
mahdollistaminen. Luokittelun ohessa luin koko tekstiaineistoa useita kertoja lapi. Naiden
lukemiskertojen aikana poistin tekstista epaolennaiseksi katsomaani tietoa esimerkiksi
tutkijan esittamat kysymykset. Naiden jalkeen aineiston kokonaissivumaara tiivistyi 61
sivuun. Taulukointiin liittyvaa jasentelya jatkoin yhdistamalla, muokkaamalla teemoja niin
kauan, etta alkuperaiset ilmaukset sisaltyivat lopulta niissa vain yhteen. Tdman suuntaisessa
teemaluokittelussa voidaan Vilkan (2021) mukaan muodostaa tutkimuskohteessa oleva
mahdollinen ja merkityksellinen rakenne. Esimerkki yhdesta analysoinnissa muodostetusta
lopullisesta teemaluokittelu jasennyksesta 16ytyy liitteista (liite 2).

Fenomenologisessa lahestymistavassa tarkoituksena ei ole rakentaa yhta kaikkeen
lukeutuvaa teoriaa esimerkiksi hypoteesien tarkastelun kautta, vaan pikemminkin pyrkia
kuvailemaan ilmi6ta ja sen rakenteita monipuolisesti mahdollisimman avoimella
suhtautumisella (Miettinen ym., 2010). Analyysin aikana analyysin alkuvaihetta ohjasivat
teoriasta muodostetut paateemat. Pidin naiden lisaksi vaihtoehdot avoimina ja otin huomioon
myds muunlaiset aineistosta 16ytyvat teemat seka niiden rakenteiset merkitykset ilmidon ja
toisiinsa. Taman seurauksena teorian ohjaava rooli heikkeni analyysiprosessin edetess3, ja

lopulliset tutkimustulokset olen muodostanut aineistolahtdisesti.

3.4 Tutkimuksen eettisyys ja luotettavuus

Tutkimuseettisen neuvottelukunnan (TENK) mukaan hyvaan tieteelliseen kaytantdon
kuuluvat luotettavuus, rehellisyys, avoimuus ja vastuullisuus. Naita seikkoja tulee huomioida
kokonaisvaltaisesti kaikissa tutkimuksen suunnitteluun, toteuttamiseen ja raportointiin
liittyvissa vaiheissa. (TENK, 2019).

Tutkimukseen suunnitteluvaiheeseen sisaltyvissa lupa asioissa huomion seka
tutkimuseettisen neuvottelukunnan TENK (2019) ohjeen sisaltamia seikkoja etta
yhteistyoorganisaation laatimia ohjeita. Yhteistyota koskeva sopiminen ja yhteyshenkilon
nimeaminen organisaatiosta tapahtui syyskuussa 2025. Lupa tutkimuksen toteuttamiselle
myonnettiin yhteistydorganisaatiossa lokakuussa 2025. Luvan myontamisen myota

molemmat osapuolet sitoutuivat noudattamaan lupahakemukseen kirjattuja asioita.
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Eskolan ja kollegoiden (2018) mukaan suora henkilokohtainen yhteydenotto voidaan
nahda tehokkaimpana keinona kontaktoinnille, silla siina tutkimusta voidaan esitella
tarkemmin seka tarjota mahdollisuutta myo6s osallistumisesta kieltdytymiseen. Varsinaisen
tutkimuksen esittelyn ja siihen tarjoutuvan osallistumismahdollisuuden ensiesittelyn toteutti
yhteyshenkiloksi lupautunut henkild. Han valitti organisaation sisalla tiedon tutkimuksesta ja
siihen osallistumismahdollisuudesta edelleen tutkimuksessa valitulle kohderyhmajoukolle.
Yhteyshenkild toimitti tutkijalle sellaisten henkildiden tiedot, jotka taman esittelyn jalkeen
voisivat olla halukkaita tutkimukseen osallistumiseen. Tutkimukseen valikoituneen
osallistujajoukon muodostumisessa osin vaikuttavana tekijana voidaan siten pitada myos
yhteyshenkilon kanssa toteutua yhteisty6ta ja siihen liittyvia valintoja. Lopullinen
osallistujajoukko muodostui naiden valintojen kautta, joten tutkimukseen on saattanut
osallistua sellaisia varhaiskasvatusyksikdn johtajia joiden tydssa tyontekijoiden osallisuus on
merkittavasti lasna.

TENK (2019) ohjeen mukaan ihmisiin kohdistuvassa tutkimuksessa keskeista on
itsemaaraamisoikeuden kunnioittaminen ja tdman huomioiminen esimerkiksi
vapaaehtoisuuden periaatteen nakokulmasta kasin. Tahan tutkimukseen osallistumiseen ei
ollut mitdan velvoitetta ja jokaisella osallistujalla oli mahdollisuus siita kieltaytya ja myds
peruuttaa osallistumisensa missa kohtaa tahansa, ilmoittamalla siita tutkijalla. Tutkimukseen
osallistuminen perustuu aina siihen liittyvaan suostumuksellisuuteen (Vilkka, 2021.)
Organisaation luvan hankkimisen lisaksi kiinnitin erityistd huomiota henkildkohtaisen
suostumuksen varmistamiseen. Varmistin suostumuksen useampaan kertaan ja myos
dokumentoin sen alussa kahdella eri tavalla seka kirjallisesti etta suullisesti. Kirjallisen
suostumuksen sain kirjallisella suostumuslomakkeella ja suullisen suostumuksen kysymalla
suostumuksen jokaisen haastattelun alussa, jolloin se tallentui mukaan tallenteeseen.
Toteuttamalla suostumuksen kirjallisen suostumuksen lisdksi myos suullisesti pystyin
varmistamaan suostumuksen henkilokohtaisuuden.

Vilkan (2001) mukaan 2000-luvulla yhteiskunnan kehityksellinen suunta heijastuu myos
tutkimustydskentelyyn, jossa osallistujien aktiivinen kansalaisuus, osallisuuden
vahvistaminen ja osallistuminen itsea koskeviin asioihin on mukana. Tama nakyy muun
muassa tutkimushaastatteluiden tekemisessa, haastateltavan vallan lisdantymisena.
Haastattelua voidaan pitda mahdollisuutena, joka tarjoaa haastateltavalle mahdollisuuden
tuoda esiin mielipidettdan ja dantdan (Eskola ym., 2008). Toteuttamalla tutkimuksen
haastatteluna pystyin tarjoamaan jokaiselle johtajalla hetken, jossa he saivat tuoda omia
ajatuksiaan esiin, jasentada seka myds pohtia daneen tydntekijdiden osallisuuteen liittyvia
seikkoja. Naen taman hetken tukeneen hyvin heidan toimijuuttaan seka tarjonneen

tilaisuuden, jossa on voinut syntya uusia kiinnostuksenkohteita, ajatuksia tai oivalluksia
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aiheeseen liittyen. Tdman tutkimuksen toteutuksen osallistujat saivat vaikuttaa myos
haastattelun toteutusmuodon valintaan, valitsemalla pidetdankd haastattelu etana vai
fyysisesti kasvokkain seka tuomalla omat ehdotukset esiin sopivasta ajankohdasta. Taman
tydn keskitssa on osallisuus ja siten erityisesti tassa tutkimuksessa ja siihen sisaltyvissa
valinnoissa naiden huomioiminen lisaa tyén luotettavuutta.

Tutkimus sisalsi sellaisen aineistonkeruumuodon, jonka myéta sain haltuuni ja
kasittelin henkilotietoja (kuva, aani) sisaltavaa materiaalia. Taman nojalla perehdyin tarkasti
Tampereen yliopiston laatimiin henkil6tietoja koskevaan tietosuoja ohjeistuksiin seka laadin
erillisen tietosuojailmoituksen, jonka toimitin organisaatiolle tutkimuslupahakemuksen
yhteydessa seka jokaiselle osallistujalle henkildkohtaisesti Iahettamani tarkennuksen
yhteydessa. Henkildtietojen keraamisessa ja kasittelyssa noudatin ohjeita tunnollisesti.
Minimoimalla kaikessa ja kaikissa henkil6tietojen maarat pystyin minimoimaan myds riskit
niiden kasittelyssa. Esimerkiksi osallistujan nimi ei ollut tutkimuksen kannalta oleellista, joten
jo haastattelurunkoa laadittaessa huomioin tdman seikan. Sailytin kaikki tutkimukseen
liittyvat tiedot tuni.fi tunnuksen alaisella OneDrive pilvipalvelussa ja varmuuskopiot
henkildkohtaisella OneDrive pilvipalvelulla. Kummatkin alustat toimivat hyvin turvallisuuden
seka niiden toimivuuden nakodkulmasta kasin. Aineistoa ei ollut tarpeellista esittaa tai nayttaa
ohjaajaa lukuun ottamatta muille, joten sen avaamisen yhteydessa ja sita tarkastellessa
kaytin ndytdssa sumennuskalvoa, mikali paikalla oli muita ihmisia, jotta muut eivat aineistoa
paasseet ndkemaan. Aineistoa oli tarkoitus hyddyntaa vain tassa tutkimuksessa, joten se
havitetaan turvallisesti kokonaisuudessaan siina vaiheessa, kun tutkielma on arvioitu.

Eskola ja kumppanit (2018) nakevat haastateltaville etukateen toimitetun materiaalin
maaran olevan aiheriippuvaista. Lahetin ensimmaisen puhelinkeskustelun jalkeen sovitusti
jokaiselle osallistujalle muistutuksen haastattelunajankohdasta, seka tutkimuksen
osallistumiseen liittyvaa tarkempaa tietoa kuten kirjallisen suostumuslomakkeen
tutkimukseen osallistumisesta seka henkildtietoselosteen henkilotietojen kasittelyyn liittyen.
Tutkimussuunnitelman osallistujat olivat saaneet aiemmin yhteyshenkilon kautta toimitettuna.
Naiden tietojen etukateen toimittamisen katson tukevan hyvin tutkimuksen eettisyytta, joka
(TENK, 2019) mukaan edellyttda osallistujan riittdvaa tiedonsaantia. Testasin
haastattelurunkoa ulkopuolisen henkilon kanssa ennen haastatteluja, varmistuakseni sen
toimivuudesta seka arvioidakseni kuinka kauan haastatteluun suurin piirtein kuluisi aikaa.
Taman aika-arvion toin tiedoksi haastateltaville, mutta varsinaista haastattelurunkoa en
etukateen heille toimittanut, koska arvioin tutkimussuunnitelman liittyvan tiedon riittavaksi.
Etukateen toimitettu haastattelurunko olisi voinut rajata tarkoituksenmukaista tietoa, mutta

samaan aikaan jotain olennaista olisi voinut jaada myos pois.



31

Haastattelutilanne on aina eraanlainen sosiokulttuurinen tilanne, jossa osapuolten
valiset rooli, suhteet, moraaliset asemat, ja toimijuuden mahdollistaminen tai sen estaminen
vaikuttavat (Vilkka, 2021). Tutkimuksen kohdeorganisaatio valinnassa valitsin tietoisesti
sellaisen organisaation, johon minulla ei ollut valmiiksi muodostunut kasitysta taman
organisaation toimintaan liittyen. Nain haasteltavien kohdalla haastattelutilanne ja siina
muodostuva suhde muodostui puhtaasti uuden kokemuksen my6ta eika siihen vaikuttanut
siten mikaan aiempi kokemus tai ennakko-olettamus. Haastattelun aloittamisessa on hyva
aloittaa niin sanotuilla helpoilla kysymyksilla (Eskola, ym. 2018). Omassa tutkimuksessani
aloitimme taustatiedoilla, jotka olivat, tehtavanimike seka kyisessa tehtavassa toimimisen
aika. Naiden tietojen kysyminen tuki alkujannityksen purkamista vaikuttaen siten haastattelun
etenemisen kulkuun. Lisaksi kysymysten avulla sain tiedon, millaisesta ajallisesti
muodostuvasta kokemuksellisesta tiedosta aineisto koostuu seka millaisesta roolista kasin
haastateltava tutkimukseen on osallistumassa. Kaikki haastateltavat kertoivat
varhaiskasvatusyksikon johtajan tehtavankuvakseen. Haastateltavilla oli tydbkokemusta tasta
tehtavasta lyhyimmilldan 1,5 ja pisimmilldan 25 vuotta. Tdman nojalla aineisto muodostuu
varsin laajalle aikavalille sijoittuvan tydkokemukseen pohjautuvan asiantuntijuuden kautta, ja
arvioin sen lisdavan siten tutkimuksen luotettavuutta.

Tutkimushaastattelussa muodostettu aineisto on haastattelutilanteessa muodostettu
tulkinta todellisuudessa koetuista kokemuksista ja kasityksista (Vilkka, 2021). Tiedostamalla
oman roolini tutkijana ja sen mahdollisten vaikutusten ymmartamisen mydéta kiinnitin erityista
huomiota siihen millaiseksi roolini muodostui haastattelutilanteessa. Tallennetta katsoessani
tunnistin tallenteesta oman roolini vaikuttaneen haastateltavan kerrontaan. Omat mydétailevat
valikommentit kuten mmm, hmmm, niin, kylla ja joo seka ilmeet ja eleet kuten hymy ja paan
asennon ajattelen osin vaikuttaneen haastateltavan kerrontaan, vahvistaen taman
kerronnallisuutta, esimerkiksi jatkamalla siitd suunnasta mista oli aloittanut. Arvioin ettei tama
toiminta ole toiminut tilanteessa kuitenkaan likaa ohjaten tai haastateltavaa johdatellen.
Lisaksi vahentdakseni vaarien tulkintojen tai olettamusten riskia pyysin joitain haastateltavia
myds tarkentamaan heidan kayttamia termeja tai kuvaamaansa asioita tarkemmin.

Piiraisen (2006) mukaan tutkija on vaistamatta aina myds mukana tiedonhankinnassa,
jolloin hanen omat kokemuksensa ovat osa tutkimusta. Oma aiempi tydkokemus
varhaiskasvatuksen alalla seka johtajan tydssa on voinut siten vaikuttaa tutkimuksen
toteuttamisen eri vaiheissa. Oma aiempi ymmarrys seka kiinnostus aiheeseen on
muodostunut myos tasta tydkokemuksesta kasin, jolloin ne ovat osa tutkimuksen
kokonaisuutta vaikuttaen muun muassa siihen millaisesta ndkdkulmasta kasin ilmiéta
tarkastellaan. Tutkimusta toteuttaessani toimin kokoaikaisesti paatoimisena opiskelija, jonka

katson auttaneen tutkijan rooliin asettautumisessa seka varhaiskasvatuksen ja johtajan
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tydkontekstin etddnnyttamisessa niin, ettd pystyin tulkitsemaan aineistoa mahdollisimman
avoimesti.

Aineiston kasittelyssa kiinnitin erityistd huomiota anonymiteetin varmistamiseen.
Litteroin ja toteutin analysoinnin niin ettei mitdan tunnistettavia elementteja lopulliseen tyéhon
jaanyt. Muutin litteroinnin yhteydessa myds mahdolliset murre ilmaisut koska katsoin, etta
niiden avulla haastateltava voi olla tunnistettavissa. Aineistosta saatuja otteita hyddynsin
tulosten esittelyssa. Teksti muodostui haastateltavan vapaan puheen kautta, jolloin siina
esiintyi toisinaan sellaisia tarkkoja kuvaavia ilmaisuja, joiden avulla tunnistaminen on
mahdollista. Tuloksiin liittyvissa sitaateissa olen kayttanyt (-) merkintda kuvaamaan
tamankaltaisia tekstista poistettua puhetta. Naiden toimien katson osaltaan tukevan
prosessin avointa nakyvaksi tekemista seka sita kautta myos tutkimuksen luotettavuutta
lisdavana toimena.

Vilkan (2021) mukaan lahdeaineiston kriittinen tarkastelu on keskeista tutkimuksen
eettisyyden ja luotettavuuden tarkastelun kannalta. Tutkielman teoria osuudessa seka
tutkimuksen toteuttamisen pohjana hyddynsin Raivion ja Karjalaisen (2017) osallisuuden
ulottuvuuksia mukaillen, hyédyntaen kahta tdhan kuuluvaa ulottuvuutta. Naiden kahden
ulottuvuuksien valintaa puolsi tyokonteksti seka hyvinvointiin liittyva kiinnittyneisyys. llmion
nakokulman valinta rajasi tyontekijoiden henkildkohtaisen kokemuksen ilmion tarkastelun
ulkopuolelle. Nain ollen osallisuuden ymmarrys rakentuu tassa tutkimuksessa johtajien
kasitysten varaan. Téaman vuoksi ei voida varmuudella todeta, ettd muodostuva kuva
osallisuudesta vastaisi tyontekijoiden omia kokemuksia.

Tyossa kaytetyn lahdeaineiston ja siina erityisesti tuoreemman tieteelliseen
tutkimukseen pohjautuvan lahteiden hyddyntamisen, arvioin tukevan hyvin ilmién kuvausta.
Joidenkin ty0elamaa kasittelevien, ajallisesti vanhempien lahteiden tarkoituksenmukaista
kayttoa perustelen silla, etta tydelamassa esiintyvat yleisesti esilla olevat muutostrendit
rakentuvat usein pitkan aikavalin kehityskuluissa. Nain ollen nykyisin esimerkiksi
tydeldmassa ja johtamisessa keskeisesti esiin nouseva osallisuuden iimid kytkeytyy jo
pitkaan tunnistettuun tydeldaman muutostarpeeseen ja johtamiseen liittyviin
johtamisihanteisiin. Tutkimustieto on toiminut ilmidn tarkastelun teoreettisena perustana, ja
arvioin naiden valintojen tukevan hyvin fenomenologisen tutkimusotteen mukaista
tutkimuksen toteuttamista. Teorian rooli tassa tydssa on ollut suuntaa antava ja ilmién
tarkastelua jasentava. Teoreettinen tydkontektiin kiinnittyvan yleisemman kuvan avulla olen
voinut analysoida ja tulkita syvallisemmin ilmidta yhdesta tarkemmin rajatusta tydkontekstista
ja sielld iimenevasta johtamisesta kasin. Eri vaiheisiin liittyvien menetelmien ja toteutuksen

yhteydessa tehtyja valintoja pidan perusteluina ja ilmién tarkastelua tukevina.
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4 TOIMINNALLISEN JA YHTEISOLLISEN
OSALLISUUDEN ILMENEMINEN

4.1 Tyoymparistossa toimijana toimiva tyontekija

4.1.1 Aktiivinen, aloitteellinen vaikuttaminen ja osallistuminen

Tyontekijoiden aktiivinen vaikuttaminen ja osallistuminen ilmeni erilaisten henkildstolle ja
tyontekijoille suunnattuihin kyselyihin vastaamisena. Naissa tyontekijan kuvattiin voivan
vaikuttaa organisaation, yksikon tai johtajan toimintaa. Kyselyt saattoivat olla joko koko
varhaiskasvatuksen henkilostolle suunnattuja tai erikseen johtajan omalle yksikolleen
suuntaamia. Kyselyyn vastaamista kuvattiin puheissa joko vapaaehtoisena tai johtajan
velvoittamana toimena. Vastaamisen kerrottiin tapahtuvan, anonyymisti tai nimella ja
vastaamisen myo6ta tyontekijalle kuvattiin avautuvan hyva mahdollisuus tuoda esiin omaa

mielipidettdan, nakemystaan erilaisista tydhon ja tydssa olevista asioista.

Ettéd vaikka nyt esimerkkind, ettd meilla oli kehittdmispaiva, niin siita sitten jokainen

anonyymisti teki sen palautekyselyn ja sitten jouduin siita viela tekemaan sitten

lisdkyselyn, ettd sain vahan enemman itselleni auki niita, niita sitten vastauksia. (H1)

Tyoyhteison erilaiset tiimit ja tydryhmat kuvattiin paikkoina, joissa tydntekijalla on

mahdollisuus toimia ja tyontekija myds toimii aktiivisesti siella vaikuttaen ja osallistuen.
Yhtena tallaisena tydryhmana puheessa esiintyi TYHY-ryhma (tydhyvinvointiin liittyva
tydéryhma) jossa ryhmaan kuuluvien tydntekijéiden aktiivisuus esiintyi tydryhmien sisalla
ryhman toimintaan, suunnitteluun ja toteuttamiseen liittyvaan vaikuttamiseen ja
osallistumiseen suuntautuvana toimimisena. Tyontekijan toimijana toiminen naissa
tydéryhmissa ilmeni myds muita tydyhteisdn jasenia osallistavana, jolloin tyéntekija omalla
toiminnallaan tuo muille tydntekijoille mahdollisuuksia vaikuttaa ja osallistua esimerkiksi

toiveiden ja ideoiden esittdmisen kautta.

No esimerkiksi jos meilla vaikka tyhy- ryhma suunnittelee jotakin, ne voi sitten olla
vaikuttamassa siihen, esittdmassa toiveita erilaisiin asioihin.(H2)
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Erilaiset yksikon tiimit ja naiden tiimien palaverit, kuten pedagogiset tiimit, pedagogisen
tuen, tiimit, esiopettajantiimit, lastenhoitajan tiimit tai ryhmien omat tiimit tuotiin esiin
foorumeina, joissa tyontekijoilla on hyvat vaikuttamis- ja osallistumismahdollisuudet.
Tyoyhteiso6tasoisiin tiimeihin osallistuminen tapahtui paasaantoisesti tyontekijéiden
tyétehtavan rajauksen mukaisesti, mutta poissaolotilanteissa ryhman edustajaksi voi yhden
johtajan kertoman mukaan osallistua myos toisessa tehtavassa toimiva ryhman tyontekija.
Foorumeissa tyontekijan toimimista kuvattiin vuorovaikutuksena ja osallistumisessa

ilmenevana aktiivisuutena seka tiedon saamisena.

Meilld on vaka sosionomeja, lastenhoitajia, varhaiskasvatuksen opettajia, avustajia
niin, meilld on erilaisia palavereja, joihin jokaisella on mahdollisuus osallistua.
Opettajien pedagogiset palaverit on paaasiassa opettajalle, mutta jos ryhmassa on
opettaja pois, niin siihen voi osallistua my6s ryhman lastenhoitaja tai vakasosionomi.
(H4)

Tiimitasoisessa toiminnassa korostui tydntekijan omaan tyéhon ja tydn hallittavuuteen
vuorovaikutuksen ja tekemisen kautta vaikuttaminen ja osallistuminen. Yhden johtajan
kertomana toiminnallinen osallisuus liittyi vahvasti vain tiimitasoiseen toimintaan, jolloin
hanen puheessansa osallistumiseen liitettava aktiivisuus ilmeni vain talla tasolla
tapahtuvana. Muiden johtajien puheissa sita esiintyi tdman liséksi eri tasoissa kuten
laajemmin tyOyhteisbtasolla; toimipisteessa, koko yksikdssa tapahtuvassa toiminnassa

osallistumisena.

Aktiivisesti osallistuupi. Oli se sitten toiminnan suunnitteluun, kehittdmiseen ja
toteuttamiseen ylipdansa vahan joko siind omassa, tiimissd, ryhmassa tai sitten
laajemmin toimipisteessa tai sitten koko yksikdssa. (H2)

Yhteisen toiminnan ja toimintatapojen rakentaminen tuotiin johtajien puheissa vahvasti
esiin. Tyontekijoiden kuvattiin vaikuttavan niihin tuomalla esiin asioita ja itsedan yhteiseen
keskusteluun liittyen seka toimimalla aktiivisesti asioista keskustellessa. Johtajien puheiden
mukaan erityisesti toiminnan kaynnistyessa ja tydntekijdiden ollessa uusia, tydntekijdiden
suunnalta aktiivista vuorovaikutusta toteutetaan ja jopa tarvitaan tydyhteisé ja tiimitasolla
yhteistyon ja toimintaan liittyvien toimintatapojen rakentamisen tueksi. Joissain johtajien
puheissa aktiivinen toiminen liittyi yhteen kotialuetoimintaa kuvaavassa puheessa.
Kotialuetoimintaa kuvattiin sellaisena paivakodin muotona, jossa toteutetaan kotialuemallia.
Kotialuemalli tarkoittaa toimintaa, jossa ryhmatasolla 6 aikuisen voimin vastataan kahden
ryhman lapsista yhteisesti. Tyontekijan toimimiseen vaikuttavana tekijana korostui tyota
ohjaavat raamit, jotka tulevat esimerkiksi varhaiskasvatuslain, varhaiskasvatussuunnitelman

perusteiden (Vasu) kautta. Naiden raamien sisalla tydntekijdiden toimisen kuvattiin voivan
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tapahtua ja tapahtuvan erityisesti ryhmatasolla kuitenkin varsin vapaasti ja oman halun

mukaisesti.

Ja tietysti vasuhan on se, joka maarittaa tietysti meidan toimintaa, mutta se etta he

saavat sita toteuttaa siella omassa ryhmassaan tai kotialueella niissa raameissa,

annetuissa raameissa sita toimintaa miten he haluavat. (H5)
Paatoksentekoon liittyva aktiivinen vaikuttaminen ja osallistuminen esiintyi seka tiimi, etta
tyoyhteisdtasoisen toiminnan paatoksiin liittyvind. Tydyhteisotasolla hankintojen tekemiseen
littyvien toiveiden esittaminen seka tyovuoroa koskevaan paatokseen liittyvien vaihtoehtojen
ja toiveiden esiin tuominen esiintyi useamman johtajan puheessa. Yhden johtajan puheessa
tyontekijoiden aktiivinen toimiminen oli ulottunut uuden yksikdn perustamiseen ja siihen
littyvaan paatoksentekoon saakka. Tyontekijoiden toiminnot ilmenivat taman johtajan
puheessa yksikkda koskevan kilpailutuksen seka siihen liittyvien toimiin vaikuttamisena ja

osallistumisena esimerkiksi tyontekijdiden omien nakdkulmien esiin tuomisena.

Henkildkunta teki, osallistui kirja kilpailutuskirjeen kirjoittamiseen. Samoin myos siihen
kilpailutustilanteeseen ja he saivat vaikuttaa niin kun, kalusteisiin ja pihasuunnitteluun
ja lisaksi sitten viela kaiken muun sen tavaran, salan, materiaalin, lelujen, kaikkien
niin he saivat ihan tilata mita halusivat. (H5)

Ymparistd, ymparistdssa olevan ryhman koko ja siina vaikuttavat tekijat nahtiin
aktiiviseen vaikuttamiseen ja osallistumiseen liittyvana. Erityisesti pienempi ryhma,
turvallisuuden tunne ja luottamuksellisuus ryhmassa tulivat usein esiin johtajien puheissa.
Ryhmakohtaiset tiimit ja pienemmassa ryhmassa keskusteleminen esiintyi paikkana, jossa
tydntekijan toimiminen saattoi olla aktiivisempaa. Tallainen paikka kuvattiin johtajien
puheissa myos paikkana, jossa sita toivottiin tapahtuvan mikali isommassa ryhmassa

toimiminen oli tyontekijan taholta vaikeampaa.

Osallisuus etta, joku ei osaa, uskalla puhua mitdan meidan yhteisessa pedagogisessa
tiimissa, mutta se voi olla sielld omassa tiimissaan hyvin aktiivinen. (H4)
Palaveritilanteisiin liittyvaa osallistumista ja siihen sisaltyvaa tyontekijan aktiivista

toimimista kuvattiin johtajien puheissa kahden eriavan ilmauksen kautta. Yhdesta
nakokulmasta kasin aktiivisuus tarkoitti palaveriin osallistumista ja myos siella tapahtuvaa
osallistumista. Molemmat toiminnot kuvattiin talloin osallistumiseen oleellisesti yhdessa
kuuluvina ja osittain myos jokaiselta tyontekijalta edellytettavina toimena, kun tyontekija
palaveriin saapuu. Toisesta ndkdkulmasta kasin aktiivinen osallistuminen palaverissa
nayttaytyi mukana olemisena ja siella kuulolla olemisena tai aktiivisena kuunteluna. Tall6in

osallistumisen katsottiin muodostuvan osallistumisesta, mukana olosta tai lasna olemisesta,
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johon liittyi jonkin suuntaista kuulolla olemista. Kuulolla oleminen tuotiin esiin paikalla
olemisen lisaksi kuunteluna, jolloin tydntekijan kuvattiin osallistuvan aktiivisen kuuntelun

kautta samalla saaden tietoa.

Toiminnallisuus on sita ettd, ollaan mukana palaverissa vaikka yhdessa kehittamisen
aarella, vaikka kaikki ei ole niin kovia puhumaan mutta, voi myds aktiivisesti
kuunnella. (H4)

Vuorovaikukselliseen toimimiseen liittyva aktiivisuus esiintyi johtajien puheissa
paaasiassa sanallisena ilmaisuna. Sanallisen ilmaisun kautta tyontekijan kuvattiin tuovan
esiin itsedan, mielipidettdan ja kiinnostusta kasilla olevaa asiaa kohtaan. Sanallisen ilmaisun
lisaksi puheessa esiintyi tyontekijan kehollisia toimintoja, jolloin tyontekijan kuvattiin
vaikuttavan ja osallistuvan kehollisen viestinnan kautta. Kehollinen viestinta ilmeni johtajien
puheissa viittaamalla tyontekijan kehon asentoon, kaden asentoon, ilmeihin tai eleisiin.
Kuvattu viestinta tapahtui tyontekijan toimesta niin selvasti, etta viestit voitiin havaita

selkeasti ja tulkita niiden tarkoitusta myos ulkopuolelta kasin.

Vaikuttaminen on sita etta sa osoitat kiinnostusta sita asiaan kohtaan, mutta myos se,
etta jos sa istut siind kadet puuskassa ja katselet pihalle, niin sekin voi olla mielipide
siitd, ettad ei kilnnosta mua patkaakaan. Niin kyllahan sekin niin tietysti sitten niinku
vetdjalle on semmoinen viesti, ettd nyt taa ei ihan istu kaikille. (H4)

Kehollinen viestinta voi johtajien puheiden mukaan tapahtua myods sisaisesti aktiivisina
toimintoina. Talldin tydntekija kokee vaikuttavansa ja osallistuvansa aktiivisesti niin sisaisesti,
ettd syntyva omakohtainen kokemus voi olla hyvinkin erilainen tilanteessa mukana olevien
muiden ndkemysten kanssa. Taman suuntainen tyontekijan sisainen aktiivisuus esiintyi
puheessa palaverissa osallistumiseen liittyvana lasna olemisena seka sisaisesti koettuna
aktiivisuutena, joka ei nakynyt kasilla olevassa tilanteessa kuitenkaan ulospain vaan on tullut

johtajan tietoisuuteen myohemmin tyontekijan kertoman perusteella.

Sitten kun han kuuntelee ja toteuttaa sita, etta ei se aina tarvitse sita valttdamatta sita
puhetta, se tarvitsee myds sita kuuntelemista ja kuulluksi tulemista. (H4)
Tyontekijan toimimiseen liittyvaa aktiivisuutta pidetiin persoonallisuuteen liittyvana
ominaisuutena, joiden tunnistettiin osallistumisessa nakyvan, mutta niiden maaran ei
kuitenkaan katsottu takaavan osallisuuden tunteen syntymista. Nain tyontekijoiden
osallistuminen voi tapahtua yksilOllisesti erilaisena; paljon esiintyvana tai vahemman

esiintyvana aktiivisena osallistumisena.
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Osallistuminen, siihen vaikuttaa paljon tyontekijoiden erilaiset persoonat ja muuta, ja
jokainen saa totta kai olla oma itsensa. Osa on puheliaampaa osa hiljaisempaa, osa
vetaytyy. (H3)

Yhden johtajan puheessa tydntekijan aktiivinen osallistuminen esiintyi tydntekijan
valintana olla osallistumatta. Valintaa johtaja kuvasi haluun liittyvana valintana, jolloin
tydntekija paattaa olla osallistumatta. Haluun pohjautuvat valinnat nayttaytyivat taman
johtajan mukaan eraanlaisena haasteena ja puheessa ilmeni toive, jossa johtaja toivoi
paasevansa perille tyontekijoiden halujen taustalla vaikuttaviin tekijoihin. Johtaja kuvasi
mahdollisina vaikuttavana tekijoina tyontekijoiden erilaisuutta ja siihen liittyvaa
persoonallisuutta seka tydntekijan aiemmin kokemia, niin tydeldman kuin oman eldaman
aikana koettuja arjen kohtaamisia. Johtaja naki naiden kaikkien tekijoiden voivan vaikuttaa
tydntekijan osallistumisen asteeseen seka tdman kiinnostukseen kasiteltdvaa asiaa kohtaan.
Osallistumatta jattdmisen valintaa voidaan pitda osallisuuden kokemuksen kannalta
merkittdvana silloin, kun valintapaatds perustuu tydntekijan omaehtoiseen ja vapaaehtoiseen

valintaan, eika siihen liity ulkoapain tulevia rajoittavia tekijoita.

Osallisuutta on myos sita, etta valitsee olla osallistumatta tietenkin tavalla tai toisella,
ettd en mina halua nyt, niinku valttamatta tuoda esille. (H2)

Tyontekijoiden vaikuttaminen ja osallistuminen esiintyi puheissa tyontekijoiden
suunnalta tulevien aloitteiden tekemisena, ideoiden ja asioiden esiin ottamisena. Aloitteiden
tekeminen ilmeni tydntekijan osallistumisen yhtend muotona ja myds itsenaisen toiminnan
kautta syntyvana toimintana. Tyontekijoiden aloitteet liittyivat johtajien mukaan tydssa
tapahtuviin kohtaamisiin ja niihin sisaltyviin palavereihin kuten tiimipalaverit, talonpalaverit,
pedagogiset palaverit. Naiden paikkojen lisaksi tyontekijan toimesta tekemaa aloitetta
kuvattiin pienissakin arjen kohtaamisen hetkissa kuten ryhmassa, kaytavalla,
kahvihuoneessa ilman mitdan talle varsinaisesti sovittua tapaamista. Palaverissa
tapahtuvassa toiminnassa tyontekijan aloitteet tuotiin esiin tydntekijan uskallukseen liittyvana
toimintana ja aloitteita tydntekijoiden toivottiin tekevan toiminnan kehittamiseen,
suunnitteluun ja toteuttamiseen liittyen, riippumatta siitd mihin aloite johtaa tai johtaako

varsinaisesti mihinkaan.

Myds jotakin tdmmdisia aloitteita, niinku itsenaisia aloitteita mita heille tulee mieleen,
koskien vaikka koko tata yksikkoa tai sitten ihan sitd omaa kasvattajatiimia. (H4)

Tyontekijan tekema aloite saattaa johtajan puheiden mukaan nostaa esiin asian mita ei

ole aiemmin huomattu huomioida. Aloite voi johtaa tiimi kuin tydyhteisétason toteuttamisen
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kannalta merkittavaan, onnistuneeseen muutokseen seka johdattaa jonkin yhteisen

tapahtuman kuten pihatapahtuman aarelle.

Tavallaan semmoista, ettd kun joku idea vaikka lahtee viridmaan, niin siihen hyvin

helposti liittyy sitten, niin kun muita tyéntekijoita. Tavallaan se pieni idea lahteekin

akkia laajenemaan ja kasvamaan ja siihen heitelldan sitten yhdessa ideoita (H3)

Tyontekijoiden aloitteellinen vaikuttaminen ja osallistuminen liittyi johtajien puheissa

oma-aloitteisuuteen seka siihen rinnastettavaan omatoimisuuteen. Johtajan kanssa kahden
kesken kaydyt keskustelut kuten tyontekijan kehityskeskustelu tai tilanne, jossa tyontekija
tulee johtajan tydhuoneen ovelle tai toimistoon nahtiin tydntekijan omatoimisena
aloitteellisuuden hetkina. Puheissa korostui sellainen tyontekijan oma-aloitteinen toiminen,
joka nakyy tyontekijan tekemisena ja toimintana ilman etta siihen liittyy toisen esimerkiksi
johtajan suunnalta tapahtuvaa sanomista, ohjausta tai lupaa. Oma-aloitteista tyontekijan
toimintaa pidettiin johtajien puheissa tarkeana eika tallainen toiminta ja tekeminen liittynyt

johtajan olemisen tai taman oman toiminnan merkityksen vahentymiseen

Ma ajattelen niin, ettd joo koskaan ei ole ollut tavoitteena tehda itsedni niinku
toimettomaksi taikka tarpeettomaksi, Kylla ma ajattelen, ettd mulla on aina merkitysta
siina tyoyhteis0ssa, mutta se ettda, mikaan asia niinku ei ole vaan mun luvan takana,
vaan etta ihmiset uskaltaa toimia, jarjestaa, kehittaa ihan oma aloitteisestikin. (H4)
Johtajan puheissa jokaisen tyontekijan aktiivinen ja aloitteellinen toimiminen nahtiin
johtajan ty6ta helpottavana ja tukevana tekijana seka johtajan tydéhdn liittyvana voimavarana.
Johtajien mukaan tallainen toimiminen vahvistaa luottamusta siihen, etta tehtavat hoituvat

asianmukaisesti myos tilanteissa, joissa johtaja ei ole itse paikalla.

4.1.2 Oman osaamisen ja vahvuuksien kautta vaikuttaminen ja
osallistuminen

Tyontekijdiden oman osaamisen hyddyntaminen esiintyi puheissa tiimin toiminnan
suunnittelussa ja sielld oman tyon toteuttamisena. Useampi johtaja kertoi tyontekijan voivan
vaikuttaa ja osallistua seka vaikuttavan ja osallistuvan tiimissa omien taitojen, tietojen ja
osaamisen kautta, jolloin tyontekijan toimiminen johtajien puheiden mukaan nakyi tyonilona,
hyvana tyomotivaationa, tydhon panostamisena, tekemisen meininkina, tyossa parhaansa
tekemisena seka sita kautta tydhon ja tiimiin sitoutumisena. Oman osaamisen kautta tydssa
toimiminen ja tekeminen esitettiin myds tyontekijalle paljon antavana seka laajemminkin
taman tydmotivaatioon seka tydhon ja tydpaikkaan sitoutumiseen vaikuttavana. Keskeisena

sitoutumista yllapitavana tekijana nahtiin tyontekijoiden tasavertaiset mahdollisuudet
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hyddyntaa osaamistaan seka keskinainen suhde osaamisen jakamisen ja kayttamisen
nakokulmasta. Useampi johtaja korosti, etta jokaisella tyontekijalla tulisi olla mahdollisuus
tuoda oma osaamisensa yhteiseen tyéhon. Johtajien mukaan tiimin jasenten valinen
vuorovaikutus ja toiminta vaikuttavat olennaisesti tahan. Johtajien mukaan ne voivat joko

tukea osaamisen jakamista ja hyodyntamista tai heikentaa sita.

Niitd tavallaan niiden omien ndkemystensa ja osaamisensa kanssa siind tiimissa ja
tasavertainen jasen.(H7)

Ammatillinen osaaminen ja toiminen oman tehtdvankuvan, -roolin kautta tuotiin
puheessa tyontekijan toimijana olemiseen vaikuttavana seikkana. Tietoisuus omaan tyohon
liittyvista asioista nahtiin tydontekijdoiden toimimista edistavana. Moniammatillinen osaaminen,
sen olemassaolo, nakyminen, hyddyntaminen ja arvostaminen esiintyivat tydyhteison
tiimeista ja siellad tapahtuvassa toiminnasta puhuttaessa. Yhden johtajan mukaan nama
kaikki tiimit ovat juuri niitd varhaiskasvatuksen alan vahvuuteen kuuluvia, joissa
moniammatillinen osaaminen voidaan tuottaa nakyvaksi. TAman johtajan mukaan siind
kulminoituu toiminnallisen osallisuuden kannalta hanelle johtajana merkityksellinen puoli,

jossa kaikkien osaamisen esiin saaminen ja sen hyddyntadminen on keskiossa.

Varhaiskasvatuksen vahvuus tama, ettd meillda on naa tiimit. Meilla on erilaista
moniammatillista osaamista ja ettd osataan oikeasti hyodyntaa, kaikkien osaaminen,
arvostetaan kaikkien osaamista. Me ollaankin puhuttu sita, ettd arvostetaan kaikkia
ammattitittelistd riippumatta, ettd me ollaan saman arvoisia tasa-arvoisia.
Yhdenvertaisia. (H2)

Tyontekijan kokema tyon ilo esiintyi johtajien puheissa myds silloin kun tydntekijan
kuvattiin hoitavan tyohon liittyvaa vastuutaan jostain ryhman tai tydyhteison toiminnan
toimivuuden kannalta tarkeasta asiasta omaa osaamisen kautta. Vastuu esitettiin johtajien
tiimin ja tydyhteis6tasoisena vastuualueen hoitamisen seka jonkin tietyn asian edistamiseen
tai jarjestamiseen liittyvana vaikuttamisena ja osallistumisena. Erityisesti ryhmatasoisen
vastuun kautta tapahtuva toimiminen nahtiin hyvinkin vapaasti ja valjasti kuvattuna
tekemisena. Yhteisotasoinen vastuunkantaminen taas tuotiin yhteiseen asiaan
vaikuttamisena seka jonkin yhteisen kuten pihatapahtuman jarjestamisen ja toteuttamisen
yhteydessa tapahtuvana tyontekijan vastuullisena toimintana. Tamantyyppinen toiminta
esiintyi tyontekijan suunnalta tapahtuvana ideointina tai asiasta kopin ottamisena ja sen

hoitamisena.

Vastuuhan antaa aika valjan raamin sille, ettd milla tavalla sitd varhaiskasvatusta
siella ryhmatasolla sitten toteutetaan. (H6)
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Tyontekijoiden vastuuseen liittyvassa puheessa esiintyivat myos tiimin tai tydyhteison
tydnjakoon liittyvat vastuualueet kuten hankinnat. Tahan toimintaan liittyva tekeminen ilmeni
puheena, jossa tyontekijan nahtiin voivan vaikuttaa itse siihen, miten han tata vastuutaan
hoitaa seka siitd vastaamalla edistaa joko tiimin, lapsiryhman tai tydyhteison toimintaa.
Vastuualueissa toimiseen liittyi osin mukaan tyontekijan oman osaamisen ja vahvuuksien
hyddyntaminen tehtavan hoitamisessa. Lisaksi vastuualueiden jako ja tyontekijan
mahdollisuus vaikuttaa siihen kuvattiin keinoksi osallistua vastuualueiden maarittelyyn oman

kiinnostuksensa ja osaamisensa mukaisesti.

Hanelld voi olla jotain vastuualueita mita sielld joita han edistda. Ne voi olla koko
yhteison, taikka sitten tiimissa olevia, etta han saa omalla toiminnallaan olla siina
osallisena, kayttdd ehka niitd omia vahvuuksiaan tiimin hyddyksi, lapsiryhman
hyddyksi, etta olla semmoinen tekija. (H6)

Johtajat kertoivat tyontekijan voivan ja vaikuttavan ymparistéon sekd ympariston
muihin toimijoihin, joko tyontekijan tietoisena tai tiedostamattomana toimintona. Tyontekija
voi suunnata toimiaan joko tydyhteison kehittdmiseen positiivisessa mielessa tai vastaavasti
myos negatiivisena toimijana osallistuen esimerkiksi negatiivisen ilmapiirin luontiin, joka
iimeneekin yhden johtajan (H2) haastattelutilanteessa tehdyn oivalluksen kuvauksesta.
”"Osallisuushan voi olla mydskin negatiivista, se ei ole pelkastaan sita, etta nyt mina paasen
kehittamaan sun muuta. Se voi olla mydskin negatiivista, ettd tota osallistun tai mina, taa on
nyt ihan joku uusi oivallus mun paassa nyt, mutta etta osallistun nyt tdhan negatiiviseen,
negatiiviseen ilmapiiriin luontiin.”

Tyontekijan toimimisen myos toivottiin suuntautuvan ymparistoon ja ymparistossa
toimiviin muihin toimijoihin. Erityisesti tyontekijoiden vuorovaikutukseen suuntautuvassa
puheessa esiintyi toista huomioiva ja kunnioittava suhtautuminen seka huomioiminen seka
vastavuoroinen toiminta, myos johtajan suuntaan. Joidenkin johtajien mukaan tyontekijat
toteuttivat tata toisinaan konkreettisesti esimerkiksi tuomalla johtajan tietoisuuteen tarkeita

asioita tai osoittamalla kiinnostusta johtajan kuulumisista.

He myos joskus kysyvat multa ettd mitd mulle kuuluu, etté se on vastavuoroista.(H5)

Johtajien puheissa korostui jokaisen tyontekijan toimimisen merkitys. Toimimista
kuvattiin yhteisen toiminnan synnyttava ja yhteisen toiminnan toimivuuden kannalta
merkittavana ja toisinaan sita edellyttava seikkana. Yksi johtaja kertoi jokaisen tyontekijan
osallistumisen merkitsevan laadukasta pedagogiikkaan lapsille. Yhteiseen toimintaan
suuntautuvassa tyoskentelyssa yhden tyontekijan yksittaiset toimet eivat siten riita, kun

tavoitteena on aidosti yhteinen toiminta ja tyon tavoitteiden kannalta laadukas toteutus.
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Se merkitsee tosi paljon laadukasta pedagogiikkaa etta, etta kaikki ihmiset osallistuu
niin se on niin kuin lasten, lapset saavat hyvaa pedagogiikka.(H2)

4.1.3 Oma kyvykkyys ddanen esiin tuomisessa ja kuulluksi tuleminen

Oman aanen esiin tuomisen kuvauksissa esiintyi tyontekijan kyvykkyytta. Erityisesti rohkeus
ja uskallus tuoda itsedan esiin, ottaa asioita esiin toistui usein johtajien puheissa. Tydntekijan
kyvykkyytta kuvattiin personnallisuuteen ja ikaan liitAnnaisena, jolloin kyvyn esitettiin

rakentuvan naista kasin erilaisiksi eri tyontekijoilla.

Kun sinulla on joku oma nakemys, mielipide. On se sitten tiimin tasolla tai koko
tydyhteisdn tasolla niin, s& uskallat ja voit ja tuot asioita esiin. (H3)

Osallistumiseen liittyvassa vuorovaikutuksessa tydntekijéiden persoonallisuuden eroilla
nahtiin olevan vaikutusta tyontekijan vuorovaikutuksen ilmentymaan. Johtajat kuvasivat
puheissaan yksildllisesti vaihtelevia vuorovaikutustyyleja, jotka ulottuivat dadnekkaasta ja
puheliaasta ilmaisusta hiljaisempaan ja vuorovaikutuksesta vetaytyvampaan toimintaan.
Erityisesti hiljaisempien tydntekijdiden kohdalla johtajat toivat esiin tarvetta vahvistaa heidan

osallistumistaan yhteisiin keskusteluihin ja paatdksentekoon.

Ne hiljaisimmatkin osallistumaan viela enemman, etta tulisi jokaisen niin kun mielipide

ja se idea tai ajatus esille, ettei ne kovadanisimmat niin kun johdattele. (H5)
Tyontekijan aanen esiin tuomiseen seka taman kuulluksi tulemiseen vaikuttavana tekijana
pidettiin ymparistda ja ympariston muita toimijoita. Yhteisissa kohtaamisissa kuten
palavereissa, joissa on useampi paikalla samaan aikaan nahtiin joidenkin johtajien mukaan
kahdenkeskista tilannetta haastavampana ja myds toimimattomina tilanteina kaikkien
osallisuuden toteutumisen osalta. Naissa tilanteissa tyontekijan toimijana toimimisen seka
taman kuulluksi tulemisen mahdollisuuteen vaikuttavana tekijana pidettiin toisen tydntekijan

toimimisen tapaa.

Useinhan he joilla on eniten sanottavaa ja ovat kovadanisempia, ne sen aina sitten
nappaavat sen puheenvuoron ja silloin sitten tietty he, joilla olisi sanottavaa, niin
kokee sitten, ettd no en ma enaa uskalla sanoa, etta kun tuli eridva mielipide vaikkapa
itsella.(H1)

Eriavan mielipiteen, asian esittaminen liittyi puheissa oleellisena osana tydntekijéiden
vuorovaikutuksellista toimimista. Tydntekijan kerrottiin voivan tuoda esiin kaikenlaisia
nakemyksiaan, mutta erityisesti eridavan ndkemyksen osalta siihen liittyi kuitenkin joidenkin
tydntekijdiden suunnalta epavarmuutta. Tyontekijoiden epavarmuus naissa tilanteissa ilmeni

oman mielipiteen sanomatta jattamisena tai muiden kanssa samaa mielta olemisena, vaikka
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myohemmin tyontekija oli kertonut johtajalle olleensa asiasta eri mieltd. Johtajien kertomasta
iimenee toivetta eridvan mielipiteen esittdmiselle. Heidan puheensa mukaan on tarkeaa, etta
jos tyontekijalla on sanottavaa, uskaltaisi han ja myds toisi esiin mielipidettaan riippumatta
siitd millainen se on ja vaikuttaako se lopulliseen paatéksentekoon tai asiaan liittyvaan
yhteenvetoon. Erilaisten mielipiteiden esiin tuomisen voidaan nahda synnyttavan asioista

keskustelua ja uusia nakokulmia sekd muutosta, joka voi olla myds positiivinen muutos.

Sitten tietty he joilla olisi sanottavaa, niin kokee sitten, ettd no en ma enaa uskalla
sanoa, etta kun tuli eriava mielipide vaikkapa itsella. (H1)

Tyodntekijan toimijana toimiminen ilmeni johtajien puheissa myos valittaja roolin kautta.
Tallaisessa toiminnossa toisen tyontekijan kerrottiin osallistuvan ja vaikuttavan ottamalla
puheeksi ja tuomalla esiin toisen tyontekijan puolesta tai toisen tiimin tilanteesta huomioita,
asioita, jotka ovat tydntekijan ndkemyksen mukaan esimerkiksi toiminnan toimivuuden
parantamisen, kehittamisen tai puuttumisen ndkékulmasta kasin tarpeellisia. Taman
suuntaisen toiminnan nahtiin ajan saatossa vahenevan, kun tydntekijat uskaltavat itse ottaa
asioita puheeksi, mutta samaan aikaan johtajat sitd kuitenkin toivoivat ja pitivat tarkeana

itselle ja myds muille tiedon tuomisen, saamisen nakodkulmasta kasin.

Toiset ikdan kuin toimii sanansaattajina toisille ja, mutta mun mielesta meilla
enemman ja enemman ihmiset uskaltaa itse ottaa niinku puheeksi asioita ja tuoda
esille epakohtia, mutta mydskin onnistumisia ja muuta. (H2)

Kuulluksi tulemisessa maarallisesti merkittdvana tekijana ei pidetty sitd kuinka paljon
puhetta tuottaa vaan pikemminkin puhe sellaisena, jota toteuttamalla kuulluksi tulemisen
kokemus voi syntyd, kun siihen liittyy ymparistdn kautta tapahtuvaa reagointia. Talldin
tydntekijdiden oman toiminnan ja itsensa esille tuomisen lisaksi kuulluksi tulemisen
kokemuksen voidaan muodostuvan toisilta tydntekijoiltd saadun huomioinnin kautta.
Edellytyksen huomioinnille toi kiinnostus ja sen esittdminen toisen tekemisesta tai

sanomisesta kohtaan ja tdman voi tehda tilanteessa tai ymparilla olevat toiset ihmiset.

Meitd on tosi erilaisia ihmisia, ettd on tosi sanavalmiita ja tavallaan ketka ovat, eika
se kuulluksi tuleminen tavallaan kylla liity siihenkaan, ettd kuinka paljon sind puhut,
mutta tavallaan, ettd sitten kun sina puhut niin niin sinut kuullaan. (H7)

Kuulluksi tulemisen kokemus on osana tydhdn liittyvia tapahtumia, tilanteita ja
kohtaamisia. Naissa tyontekijalle voi syntya kuulluksi tulemisen tunne tai tunne siita, ettei ole
tullut kuulluksi. Tyéntekijan tunnetta esitettiin johtajien puheissa yksilélliseen kokemukseen
littyvana. Yksi johtaja kertoi tdhan kokemukseen vaikuttavina tekijoina erilaiset aiemmat

kokemukset ja tyontekijan kasitykset esimerkiksi oikeudenmukaisuudesta ja siihen liittyvasta
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kohtelusta. N&in toisen my0s johtajan toteuttama samansuuntainen toiminta voidaan kokea

eritavoin eri tyontekijoiden toimesta.

Kaikki ettd milloin mind koen tulleeni kuulluksi tai oikeudenmukaisesti kohdelluksi.
(H2)

Kuulluksi tulemisen kokemus saattaa johtajien nakemysten mukaan syntya tyontekijalle
tilanteessa, jossa esitetty asia toteutuu, mutta myés tilanteessa, jossa esitetty asia ei
toteudu. Kokemuksen syntyyn ja koettuun kokemukseen voi vaikuttaa talldin tyontekijdiden
omat kasitykset ja nakemykset kasitykset myos sellaisista tekijoista, joita he itse pitavat
merkityksellisena kyseisessa hetkessa kokemuksen synnyn kannalta. Puheessa tyontekijalle
merkittavana tekijana ilmeni tyontekijan oma tarve asian esiin ottamiselle. Talldin jo
pelkastaan asian aaneen sanominen jollekin ja sen kuuleminen voi vaikuttaa yhden johtajan
kertoman mukaan tyontekijan kuulluksi tulemisen kokemuksen saavuttamiseen. Toisaalta
puheesta ilmeni tydntekijoiden erilaisuus ja erilaisuuden hyvaksyminen, jolloin aina on
mahdollisuus, etta joku tydntekija kokee, ettei ole tullut kuulluksi ja sekin on johtajien

nakemyksen mukaan tarkea ymmartaa.

Ja toisiaan, ettd monestihan se sitten on niin etta se riittaa kun tyontekija on saanut
sanoa sen asian, etta ja se on kuultu, sitten siing, niin on se sitten mihinka liittyvaa.
Toki tyontekija voi kokea sitten, ettei han ole tullut kuulluksi. Sekin taytyy sitten vaan
niin kun ymmartaa jotenkin, ja etta toiselle se tarkoittaa toista. (H6)

Johtajien mukaan tyontekijdiden oman aanen esiin tuominen ja heidan kokemustensa
valittaminen eteenpain koettiin erityisen tarkeaksi tilanteissa, joissa paatosvalta ei ollut
yksikdn omissa kasissa, vaan organisaation ylemmilla tasoilla. Tydntekijan toimet saattoivat

suuntautuivat johtajan suuntaan esittden johtajalle toivetta ja joidenkin johtajien puheiden

mukaan myos vaatimusta vieda sanaa eteenpain.

On hyvin tarkeata, ettd he kokevat sen, ettd jos on joku asia mika on sitten hyva
saattaa tiedoksi tai sen paatantavalta on jossain muualla kuin just tdssd meidan
yksikdssa, etta tuolla ylempi johto mydskin sitten osoittavat, ettd ovat kuulleet. (H2)

Tyontekijoiden aanen esiin tuomisen ohella korostui ylemman johdon tai muun
paatoksentekotahon reagointi esiin nostettuihin asioihin. Johtajien nakemysten mukaan

tyontekijoiden aanen kuuluminen ja siihen reagoiminen kytkeytyivat yhteen kuulluksi

tulemisesta.
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4.2 Tyontekijan jasenyys yhteisossa ja yhteisossa toimiminen

4.2.1 Yhteis66n kuuluminen ja nahdyksi tuleminen

Yhteison toimintatapojen voidaan katsoa muodostuvan yhteisten arvojen, tavoitteiden,
asioiden, sopimusten, linjausten ja erilaisten lupausten tekemisen kautta. Jokainen johtaja
kertoi tyontekijdiden toimivan ndiden muodostamisessa osallisena; ottamalla osaa niiden
miettimiseen, pohtimiseen seka luomiseen yhteisesti asioista sopien ja keskustellen.
Johtajien puheissa nama erilaiset yhteista toimintatapaa rakentavat yhteiset linjaukset ja

sopimukset laadittiin niin tiimi- kuin tydyhteisétasoisinakin.

Meidan yhteisollisyys tarkoittaa sita, ettd kun me mietitdan jotakin yhteisia asioita
vaikka yhteisia sopimuksia tai yhteisia linjauksia. (H4)

Tiimitasoisessa toiminnassa tiimien tydntekijoiden kuvattiin muodostavan yhdessa
sopimuksia kuten tiimisopimuksen tai rypsin seka tekevan omia tyohon liittyvia lupauksiaan.
Nama kaikki liittyivat osaksi tiimin jasenten keskinaisen suhteen muodostumista el
tiimiytymista seka tiimin toiminnan pohjan rakentamiseen. Yhdessa keskustellen
tydntekijéiden kuvattiin tuovan esiin muun muassa osaamistaan, arvojaan ja tarkeina
pitdmidan asioita seka hyddyntavan niitd osana tydnjakoa seka toiminnan toteuttamisen

suunnitelmaa.

Ma ajattelen, ettd jotenkin totta kai taa tiimitasolla tiimissopimukset ja tiimien
lupaukset toisilleen ja lapsille ja tan tyyppiset. (H6)

Tyontekijat kiinnittyivat johtajien puheissa vahvasti osaksi yhteiséllista yhteis6a.
Tyontekijan kuvattiin liittyvan tydssa muodostuvaan tydyhteisd6n aina ovesta sisdan
astuessaan riippumatta siitd toimiko henkild sielld sijaisena vai vakituisena tyontekijana.
Liittyminen tydyhteisddn esitettiin tydyhteis6on kuulumisena seka siella osallisena olemisena
eika tyontekijan nahty yhden johtajan puheen mukaan voivan toimia siina tai siita irrallaan.
Tyontekijan kuulumisen kannalta keskeisena esiin nostettiin tydyhteis6on kuuluvien asioiden
perehdytys. Perehdytyksen kuvattiin tapahtuvan kaikkien yhteisossa tyoskentelevien toimen
kautta ja sen nahtiin olevan jatkuvaa, ei vain silloin kun joku liittyy uutena tyontekijana

yhteisoon.

Osallisenakin on aina kun tulee siis ovesta sisaan, etta ei oikein pysty olla joku eriava
palikka meidan tyoyhteisossa, etta kylla se niin kun heti siihen tyoyhteisoon liittyy, kun
siihen tulee. (H1)
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Joidenkin johtajien puheissa yhteis6a kuvattiin laajempana kokonaisuutena, jolloin
kaikki siella toimivat toimijat, myds lapset ja perheet katsottiin sinne kuuluvaksi.
Tyontekijdiden toimijana oleminen yhteiséssa nahtiin tarkeana myds naiden yhteisé6n
liittyvien muiden toimijoiden nakodkulmasta kasin. Johtajien puheissa tyontekijdiden oleminen
heijastui lapsen ja perheen toimintaan esimerkiksi esimerkkina olemisena ja esimerkin
antamisena, jolloin se mita tydntekijat sanoivat tai tekivat, esitettiin puheessa mallina sille

mitd nama muut yhteisén toimijat toimissaan toteuttaisivat tai voisivat toteuttaa.

Yhteisollisyys  sielld  tyoyhteisdssa  tyontekijoiden kesken  taytyy olla
vahvaa ja yhtenaista, ettd jotta me voidaan siis myyda, vieda sitd niinku sinne
perheisiin ja opettaa myos niinku, niihin lapsiin ja perheeseen, ettd me toimitaan
yhdessa, me ollaan me, meidan ei tarvitse tassa elamassa parjata yksin. (H8)
Kuulumista ja osallisena olemista kuvaavissa puheissa esiintyi tyontekijan
subjektiivinen tunne ja kokemus. Kuulumisen katsottiin liittyvan tyontekijan kokemaan
tunteeseen, jolloin merkittdvana yhteisdéssa kuulumisen kannalta pidettiin sita, etta tama
tunne voisi syntya ja myos syntyisi jokaiselle tydyhteis6on kuuluvalle tyontekijalle. Toisaalta
johtajien puheessa tyontekijan kokemuksen voitiin nahda muodostuvan myds negatiivisena

ja mikali joku nain kokisi sita pidettiin johtamisen kannalta varsin haastavana asiana.

Jos joku kokee, ettd hanen, han ei niin kun paasisi porukkaan mukaan niin
sanotusti.(H6)

Tyontekijoiden kokemukseen liittyvissa puheissa tydyhteisoa, yhteis6a tarkoittavat
puheet tuotiin usein, meidan porukka, joukko tai me- henkeen liittyvina ilmauksina. Erityisesti
taman suuntaisten ilmauksien lomassa tyontekijan kuulumisen ja osallisena olemisen
kokemus ilmeni tyontekijan omana itsenaan ja omista lahtokohdistaan kasin esiintyvina

kuvauksina.

Taa on mun porukkani ja taalla niinku tavallaan ma saan toimia niin kun sellaisena
kuin mind olen, ja mun ei tarvitse tavallaan pohtia sita, ettd kuulunko mina joukkoon
vai en ja se on tavallaan ehka se juurikin se kuuluvuuden tunne ja se me henki niin
niin se on mun mielesta kaikista oleellisin osa. (H7)

Yhteisollisen yhteison kuulumiseen liittyva kokemus esiintyi johtajien puheessa myos
kuulluksi tulemisen kanssa rakentuvana. Kuulluksi tulemisen nakokulmasta kasin tarkeana
nahtiin tyontekijan mahdollisuutta tuoda itseaan esiin seka toteuttaa omaa toimintaansa tiimi
tai tyohteisotasolla sellaisella osallistumiseen ja osallisena olemiseen liittyvalla
persoonallisella tavalla, joka on juuri hanelle ominaista ja luontevaa. Saadessaan nain toimia

vahvistaa se yhden johtajan mukaan tyontekijan yhteis66n kuulumisen tunnetta.
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Se on vahan eri tietysti kun kuulluksi tuleminen kuin kuuluminen, mutta kun se on osa
myos sitad, ettd sa saat tavallaan niitd omia ndkemyksia tuotua, silla voimakkuudella
kun se sun siihen persoonaan liittyy, niin se lisaa sitten sita tunnetta, ettd mina kuulun
tahan yhteiséon. (H3)

Tyontekijdiden persoonallisuuteen ja sitd kautta muodostuviin toimiin viitattiin johtajien
puheissa usein. Persoonallisuuden kuvattiin olevan tyontekijan tarkea ominaisuus ja taman
toimimiseen vaikuttava. Jokaisen tyontekijan esitettiin voivan vaikuttaa ja osallistua seka nain
myds toimivan yhteisdssa ja yhteisdon omalla tavallaan persoonallisuutensa kautta, kokien
sita kautta myds yhteison jasenyytta. Nain persoonallisuutta ei johtajien puheiden mukaan
tarvinnut muuttaa ja tarkeana nahtiin, etta jokainen hyvaksytadan omana itsenaan ja

sellaisena kuin on.

Ehka se semmoinen ydin etta tota, ettd me voidaan olla tallaisia kun me ollaan kun
kaikki hyvaksyy sen minkalaisia me ollaan.(H4)

Toisaalta persoonallisuutta kuvattiin joidenkin johtajien puheissa tyéntekijan
ominaisuutena, jonka taakse tyontekija ei voi kuitenkaan asettua tai piiloutua. Taman
kaltaisessa puheessa esiin tuotiin tydlle ja tydhdn asetetut tavoitteet, sopimukset seka
tydntekijdiden ammatillisuus ja siihen liittyvat odotukset ja velvoitteet. Ammatillisuus liittyi
puheessa yhteen ammattiroolin kanssa, joka jokaiselle tydyhteisdssa toimivalle tydntekijalle
kuvattiin syntyvan oman ammattiin liittyvan koulutuksen seka tyéssa toteuttaman tydtehtavan

kautta.

Toki se, ettd jokainen tyontekija on hyvaksytty sellaisena kuin on, mutta etta totta kai
tyo vaatii ne sen tietyn ammatin roolin, tietyn puhetyylin, yhteisiin asioihin niin kuin
sopimisen ja persoonan taakse ei voi menna. (H6)

Tyontekijdiden kohtaaminen korostuin johtajien puheissa usein. Kohtaaminen liitettiin
yhteis6ssa kuulumisen ja siella nahdyksi tulemisen kanssa keskeiseksi siihen vaikuttavaksi
tekijéksi. Kohtaamista kuvattiin arjen erilaisten suunnitteluun liittyvien tapaamisten kuten
tydyhteisd ja tiimitasoisten palaverien yhteydessa esiintyvind, mutta myds paivan aikana eri
tiloissa kuten kaytavalla syntyvissa kahden tai useamman henkilén valisissa pienissa ja
lyhyissakin hetkissa. Kohtaamisessa tarkedna nahtiin kiinnostus ja toisen huomaaminen
seka sen osoittaminen. Tyontekijan nahdyksi tulemista pidettiin tarkeana ja jokainen
tyontekija tulisi johtajien puheiden mukaan nahda riippumatta siita tekiko tyontekija itse

itsedaan nakyvaksi vai ei.

Joku joka menee aina vahan seinia pitkin eikad halua niin kauheesti tulla nahdyksi,
mutta silti on tosi tarkeata etta han tulee nahdyksi. (H2)
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Suuntaamalla huomiota ymparistoon ja ymparistéssa toimiviin toisiin ihmiseen ja
heidan toimintaansa niin, etta jokainen tyontekija tulee tavalla tai toisella joka paiva
huomioiduksi ja kohdatuksi, voi jokainen vaikuttaa toisen toimijan nahdyksi tulemisen seka

tarkeana olemisen kokemukseen sita edistaen.

4.2.2 Yhteisén kulttuurit ja vuorovaikutus

Tyontekijoiden roolia yhteisdssa ja siihen sisaltyvissa kulttuureissa pidetiin tarkeana. Naita
yhteisoon liittyvia kulttuureja esiintyi johtajien puheissa lukuisia kuten yhteisollinen kulttuuri,
osallisuuden kulttuuri, osallistumisen kulttuuri, kokeilun kulttuuri, keskustelukulttuuri, rohkean
ilmaisun kulttuuri. Kulttuuri sana tuli esiin risteillen, vaihdellen ja sekoittuen, jolloin saman
johtajan puheessa se saattoi esiintya puhuttaessa yhteisdsta ilman, etta puheesta tarkemmin
iimeni millaisesta kulttuurista oli kyse. Yhteista kulttuuriin viittaavissa ilmauksissa oli se, etta
riippumatta siita mika kulttuuri johtajan puheessa kulloinkin esiintyi, liittyi siihen tyontekijoiden

jasenyyteen suuntautuvaa puhetta sen syntyyn vaikuttavana seka siind toimivana toimijana.

Me saadaan luotua sinne semmoinen osallisuuden niinku kulttuuri ja semmoinen
kuuluvuus kuuluvuuden tunne, ettd ma kuulun tahan. (H7)

Yhteison kulttuuri tuctiin esiin ensisijassa yhdessa tyontekijdiden kanssa
muodostuvana ja muodostettavana. Yhden johtajan mukaan siihen liittyi myés muiden
toimijoiden kuten perheiden vaikutukset. Nama vaikutukset esiintyivat puheessa, kun johtaja
kuvasi yhteiséllisyyteen liittyvan kulttuurin ilmenemismuotoa koskien jokaista hanen
alaisuudessaan olevaa taloa. Taman johtajan mukaan yhteisollisyys nayttaytyi padosin
samankaltaisena kaikissa hanen johtamissaan yksikdissa, vaikka siihen muodostui omia
vivahteita yksikoiden sijaintiin liittyvien tekijoiden myo6ta. Sijaintiin liittyvien erojen todettiin
iimenevan esimerkiksi perheiden erilaisuutena seka heidan moninaisina toimintatapoinaan ja
tyontekijoille esittamind vaatimuksina lapsen kanssa toimimiseen liittyen. Naiden perheiden
toiminnan ja odotusten kuvattiin heijastuvan myos osaksi tydyhteison dynamiikkaa ja

vaikuttavan tyontekijoiden toimintaan arjen tilanteissa.

Kulttuuri on meilld varmaan niinku siind meidan yhteiséllisyydessa samanlaista, mutta
sitten niinku jokaisessa yksikossa tulee viela ne omat mausteet riippuen sijainnista.
(H4)
Oman aanen ja mielipiteen esiin tuominen yhteisdssa kuvattiin yhteison ja erityisesti
sen keskustelukulttuurin kannalta hyvin tarkedna. Yhteison keskustelukulttuuriin viittaavat
puheet osoittivat sen tarkoittavan sellaista kulttuuria, jossa jokaisella tyontekijalla on

mahdollisuus tuoda itsedan ja asioita esiin, mutta sen toteutumisessa esiintyi eroavaisuutta
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tyontekijoiden osalta. Tyontekijoiden kuvattiin toteuttavan toimiaan toisinaan myos yhteisosta
vetaytyen, jolloin se heijastui tydontekijdiden tapaan tuoda esiin tekemistaan tai olla

vuorovaikutuksessa.

Saa sen oman mielipiteensd, mutta sitten myoskin kylldhan hiljaisemmatkin
tyontekijat samalla kuuluvat yhteis66n, vaikkei sitten niin kovasti niitd mielipiteita ei
toisikaan. (H1)

Tyodntekijdiden vuorovaikutukseen suuntautuva puhe esiintyi johtajien puheissa
erilaisina tyontekijan seka yhteisdssa olevien toimijoiden toteuttamina vuorovaikutusta
kuvaavina ilmentymina ja esiintymina. Johtajien puheissa vuorovaikutuksen maaran, laadun
ja esiintymismuodon nahtiin oleellisesti vaikuttavan tyontekijoiden yhteisdssa osallisena
olemisen kokemukseen ja siella toimimiseen. Tuomalla tydssa omaan toimintaan
mahdollisesti taustalla vaikuttavia asioita ja syita esiin edelleen toiselle tydntekijalle voi se
lisata yhteista ymmarrysta ja hyvaksyntaa, vahvistaen sita myodden tydntekijan yhteisdssa
olemisen kokemusta. Taman suuntaisen toimen nahtiin vaikuttavan myos toisen osapuolen
kokemukseen, jolloin kuvattu vuorovaikutuksellinen avoimuus voi vahvistaa samanaikaisesti
molempien toimijoiden tai kaikkien tilanteessa olevien toimijoiden yhteisodn kiinnittyvaa

kokemusta.

Ihan kertoa aamulla toiselle, etta jos on huono aamu, ettéd koko paivaa ei sen taakse
voi menna, ettd en tdndan nyt tee mitdan, kun on ollut aamulla huono paiva, mutta
ettd se helpottaa myoOs toisten ymmarrysta siitd, etta mistd mikakin johtuu. Eika
tarvitse miettia, ettad onko itse tehnyt jotain, jotain vaarin. (H1)
Positiivisen vuorovaikutuksen ja siina viela tarkemmin positiivisen palautteen
antaminen, toisilta sen saaminen sekd hyvan huomaaminen ja sen esiin tuominen kuvattiin

tarkeana edistavana tekijana yksilon ja yhteison yhteisollisyyden kannalta.

Ehka se on niinku semmoinen. Mik& mulle tulee tasta niinku ensimmaisena jotenkin
niinku voimakkaimpana mieleen se, ettd huomataan se hyva siinad tydkaverissa ja
sanotaan se daneen. (H6)

Tyontekijan saadessa positiivista huomiointia ja palautetta voi se vahvistaa tyontekijan
kokemusta yhteison jasenena. Vastaavasti taas toteuttaessaan itse samaa voi tyontekija
omien toimiensa kautta vaikuttaa muiden tyontekijoiden kokemuksiin seka lisata koko
yhteison vuorovaikutuksen suuntaa ja saada samalla itselle tarkeita yhteenkuuluvuuden ja

osallisena olemisen kokemuksia.
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4.2.3 Yhteisolliseen toimintaan osallistuminen ja hyvaan panostaminen

Yhteisollisyytta kuvattiin johtajien puheissa tyontekijan tai tydntekijéiden yhteiseen
tekemiseen suuntautuvana toimimisena. Naissa toimissa erityisesti tyontekijan osaaminen,
vahvuudet ja mielenkiinnonkohteet esiintyivat usein johtajien puheissa. Toteuttamalla ty6taan
naista lahtokohdista kasin tydntekijan kuvattiin saavan oman itsensa kannalta positiivisia
kokemuksia, joiden katsottiin vaikuttavan myds tyontekijan tydhyvinvointiin seka taman
yhteisd0n sitoutumiseen sitd vahvistaen. Tyontekijan saamat positiiviset kokemukset
muodostuivat tiimi ja tydyhteisdtasoisen perusarjen tydn lomassa, mutta myds taman lisaksi
esimerkiksi yhteisdssa toteutettavan laajemman tapahtuman, kuten perheille suunnatun

pihatapahtuman suunnittelun, ideoinnin ja toteuttamisessa tapahtuvassa toiminnassa.

Tulee semmoinen kokemus, etta ma oon saanut olla tassa vaikuttamassa ja
suunnittelemassa ja etta taa on niin kun kiva juttu ja ma oon saanut siita itselleni jotain
niin kun lisda kun pelkkaa sita arjen tyota. (H6)
Yhteisollisyyttd kuvaavan toimien katsottiin tarkoittavan oman edun tai ryhman edun
sijaan laajempaa ajattelutapaa seka oman toimien vaikutusten huomioimista myos suhteessa
muihin. Useat johtajat kertoivat sen sisaltyvan oleellisena osana jokaisen yhteisdssa toimivan

toimintaa ja sita tydntekijoiltd myds odotettiin.

Sitd semmoista niin kun vahan laajemmalla nakékulmalla niin kun ajattelua etta, etta
sa niin kun otat, ajatellaan niin kun koko taloa tai koko yksikkda, ettd se etta ettei
tuoda vaan sitd, omaa nakoékulmaa tai oman ryhmansa nakokulmaa. (H5)

Tyontekijdiden tasavertaisuus ja oikeudenmukaisuus seka naiden kautta tapahtuva
huomiointi tuotiin usein esiin. Naiden kaikkien kuvattiin olevan tyéntekijdille tarkeita ja asioita,
joita tyontekijat tuovat esiin erilaisissa tilanteissa, toisinaan siihen jopa vedoten.
Tasavertaisuuden ja oikeudenmukaisuuden esitettiin tarkoittavan tydntekijalle eri asioita ja
riippuen siitd, miten tyontekija itse asian kokee, nahtiin sen vaikuttavan talle syntyvaan
kokemukseen esimerkiksi tasapuolisen kohtelun nakékulmasta kasin. Tasapuolisuutta
verrattiin johtajien puheissa myos tydntekijéiden suuntaan esitettavana toiveena, jolloin

tydntekijoiden toivottiin sitd huomioivan myds omissa toimissaan.

Yhteisollisyys on sita, etta jokainen tyOyhteison jasen siihen sitten myodskin sitten
osallistuu, ettd se ei sitten, ole jonkun yhden tiimin tai yhden tydntekijan tai kahden
tyontekijan minulle kertomaa tai mita he haluavat tai vaativat. (H1)
Tyodntekijan kokema arvostus, arvokkaana ja tarkeana nakeminen yhteisdssa tuotiin
johtajien puheissa merkittadvana seikkana yhteisdssa olemisen, sielld toimimisen ja siihen

sitoutumisen nakdkulmasta kasin. Tyontekijan kokemuksen kerrottiin rakentuvan toisilta
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saadun huomioinnin ja kiinnostuksen kautta, jonka myo6ta tyontekijalle syntyy kokemusta
omasta roolistaan ja oman panoksen tarkeydesta yhteisdssa. Toisinaan muiden kautta
esiintyvien toimien katsottiin lisddvan tydntekijan omaa kykya nahda ja tunnistaa rooliaan ja
sen merkitysta yhteisén kannalta. Nakemalla oman roolin ja panoksen tarkeana tyontekijan
esitettiin ottavan osaa ja osallistuvansa enemman omassa tydssa, mutta sen lisaksi ja ohella
yhteisbn muissa yhteisissa tekemisissa. Mikali tyontekijat kokevat tydyhteisdssa arvostuksen
puutetta tai heidan esiin tuomiensa asioiden vahattelya ja mitatointia, voi tama nakya yhden

johtajan mukaan voimakkaana henkiléston vaihtuvuutena.

Ylipaataan kiinnostusta, ihmisten tekemiseen ja niinku ja myds arvostusta ihmisten
tekemiseen, niin etta jokaiselle tulee niinku semmoinen olo, etta ma oon tarkea osa
tata kokonaisuutta, mun panostani tarvitaan taalla. (H4)

Yhteis6ssa toimivien muiden toimien kuvattiin voivan vaikuttaa tyontekijan haluun
onnistua itse omassa tyosuorituksessaan seka sitoutumiseen tydyhteisdon. Tallaista toisten
hyvaan suuntautuvaa toimintaa yksi johtaja (H4) kuvasi osuvasti itse aikanaan kuulemallaan
kuvauksella, jossa hanen mukaansa kulminoitui yhteisollisyyden ydinta. -” Kerran yksi
jaakiekkopelaaja sanoi haastattelussa vuosia sitten, etta; ma onnistuin siina ihan sita varten
kun noi mun kaverit halusi ettd ma onnistun. Ne mahdollisti sen. Niin mun mielesta niin se on
niinku se.”-

Yhteiseen tekemiseen suuntautuva toiminta kerrottiin tarkoittavan yhteista ja yhteiseen
hyvaan panostamista. Taman suuntainen tekeminen tapahtuu tydyhteisdssa yhteisen
toiminnan suunnitteluna ja sen toteuttamiseen liittyvana esimerkiksi yksittaisena
tapahtumana tai arjessa nakyvana tyontekijdiden toimimisena. Naissa tydntekijdiden
osallisena oleminen esiintyi erilaisissa tydyhteison sisalla olevissa tydryhmissa, joita asian
suunnitteluun, jarjestdmiseen ja toteuttamiseen liittyen on joko ennestaan olemassa kuten
TYHY-ryhma tai on erikseen sita varten perustettu. Yhteiseen hyvaan panostaminen ilmeni
taman lisaksi yhteisdn yhteiseen hyvinvointiin liittyvana huolehtimisena, johon katsottiin
kuuluvan kaikki isot ja pienemmatkin yhteison asiat kuten vioista ilmoittamisen. Huolehtimalla
naista yhteisesti kerrottiin sen lisdavan jokaisen tyontekijan omaa hyvinvointia, mutta myos

yhteista hyvinvointia yhteisossa olemisen ja siella toimimisen kannalta.

Todella arjen esimerkki, ettd kun suunnitellaan vaikka jotain joulutapahtumaa tai
tapahtumia, jotta siella niin kuin jokaisen jokainen saa tai etta siella on joku tydoryhma
joka suunnittelee tdman ja toinen taman taikka sitten taman tiimi nain, etta tavallaan
se on niin kun siihen yhteiseen hyvaan ja yhteisiin tdmmdiseen johonkin tapahtumaan
niin kun panostamista. (H6)
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Yhden johtajan mukaan tyontekijan tydpanos tuli olla erityisesti tiimitasolla jotain muuta
kuin vain pelkkaa tietyn tasoista olemista. Johtaja kuvasi tydlle ja tydssa asetettujen
tyéntekijan toiminnallakin suunnattuja vaatimuksia, joiden han naki asettavan tyéntekijan
toiminnoille sitd ohjaavat edellytykset, jonka puitteissa pelkka oleminen ei ole riittavaa.
Tyontekijan tulee myds muulla tavoin tuoda esiin osallistumistaan ja olla osa toimintaa taman

oman panoksensa kautta.

Mutta se etta kylla niinku meidan tyéhon, ehka kuitenkin siella vaaditaan sita, etta ei
vaan voi olla niinku pelkastaan tietylld tavalla mukana vaan taytyy antaa se. Oma
tydépanos kuitenkin siihen. (H6)

Yhteisolliseen toimintaan liittyi johtajien puheissa usein me-puhetta. Me- puhe kuvasi
tyoyhteisdn toimintaa ja siella esiintyvaa tekemista. Me puhe liittyi oleellisesti
kokonaisvaltaiseen toimintaan ja siihen sisaltyvaan ajatteluun. Siten kaikkeen liittyi mukaan
useampi toimija muodostaen kuvan etta kaikki tydyhteisdn toiminta nahdaan yhteisdllisen

kuvan kautta.

Ollaan vahan niin kuin ettd me, me tehdaan ja me toimitaan. Niin se on jotenkin
semmoista niin kun se koko tekeminen, yhteisdllista ja sita kautta sitten varmaan niin
kun se osallisuus tulee aika hyvin ilmi lahes tulkoon kaikessa. (H3)

Yhteisollinen toiminta esiintyi puheissa yhteisdihin kiinnittyneena ja niissa esiintyva
yhteistydna. Tassa toiminnassa yhteis6na esiintyi eri tason kuten tiimitason, laajemman koko
taloa ja koko yksikk6a koskevat yhteisot. Koko yksikkda koskeva yhteiso piti sisallaan kaikki
johtajan johdettavana olevat talot. Naiden talojen sijoittuessa fyysisesti etaalle toisistaan
tyontekijoiden yhteistydn nahtiin olevan haastavampaa. Yhteistyon ja sen tekemisen
ulottuessa yliryhmarajojen kuvattiin sen vahvistavan tyontekijan nakemysta laajemmasta
yhteisdllisesta toimimisesta.

Yhteisollisessa puheessa osallisuuden merkityksellisyytta kuvattiin rinnanakkain
yksittaisen tydntekijan osallisuuden kokemuksen kanssa. Tassa kuvauksessa yhteiséllisen
osallisuuden katsottiin tarkoittavan yksil6a laajemmalle tasolle eli yhteis6a ja sen jokaista
toimijaa kattavaa osallisuuden kokemusta. Siten merkittdvana pidettiin ettd jokainen yhteison
jasen voi omalla tavallaan osallistua ja toimia yhteisdssa seka kokea itsensa

merkitykselliseksi ja arvokkaaksi osaksi sita.

Jos yksittaiset tyontekijat kokee osallisuutta, niin se ei ole tavallaan mitaan siihen
verrattuna, ettd meilld voidaan sanoa, ettd meilld niin kun on siis yhteiséllista
osallisuutta. (H3)
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5 OSALLISUUDEN MAHDOLLISTAVAT
JOHTAMISEN RAKENTEET JA
JOHTAMISENTOIMET

5.1 Johtamisen tapa ja kaytannonraamit

Tyontekijoiden osallisuuden mahdollistavana rakenteena johtajat pitivat johtamisessa
toteuttaa johtamisenmallia. Kaytettavana johtamisen malleina esiin tuotiin apulaisjohtajamalli
my0s sellaisena, jossa apulaisjohtajan lisaksi johtamisen tukena toimii vastuuopettajia
vastaten arjen johtamisesta omalta osaltaan seka parijohtajuusmalli. Naiden johtamisen
mallien kohdalla useimmin puheissa esiintyva malli oli apulaisjohtajamalli, jonka kuvattiin
toimivan hyvin tydntekijoiden toimimisen mahdollistamisessa. Taman mallin johtajuuden
jakamisen myo6ta ja siihen tuotujen kaytannon toimien kautta, toimintaan oli johtajien
puheiden mukaan saatu tyontekijoiden toiminnallisuutta tukevia rakenteita, joiden katsottiin
lisaavan tyontekijoiden tietoisuutta ja toimijana toimimista arjessa, myos poikkeavissa

tilanteissa kuten poissaolotilanteissa.

Meilla on apulaisjohtajat eli kun en tavallaan tee sita johtajuutta yksin, niin koen etta
se auttaa myds tyontekijditd. Kun itse en ole aina sielld paikalla niin sitten on
apulaisjohtaja. Tai jos ei olla kumpikaan niin sitten he ainakin tietavat, nakevat meidan
kalenterit, etta milloin sitten ollaan siella, mutta mielestani tda rakenne tukee, tosi
hyvin sita ettd, se sitten tulee henkildston ja tydntekijoitten osallisuus ja osallistaminen
paremmin esiin, kun se on tammadisen jaetun johtajuuden kautta. (H1)
Johtamisenmalli liittyi puheissa yhteen johtamisen tavan kanssa. Jakamalla johtajuutta
apulaisjohtajien lisaksi yksikdn muulle henkildstolle kuten vastuuopettajille, erityisopettajille ja
ryhmanopettajille johtajan kuvattiin saavan tukea omalle johtamistydlleen. Johtajalle nahtiin
vapautuvan muiden toimijoiden osallistumisen myota ajallisia resursseja ja johtaja voi saada
heilta tarkeaa tietoa tiimien, ryhmien ja tydyhteison tilanteista ja tarpeista. Tietoa pidettiin
tarkeana yhteisdllisen yhteisdn, toiminnan toimivuuden, mutta myos johtajan toiminnan
kannalta, silla se mita johtaja ei tieda siihen on vaikea tarttua tai puuttua. Tiedon saamisen
lisaksi tarkedna johtamistydn kannalta nahtiin tiedon jakamisen ja siihen liittyvan asioista

pohtimisen, keskustelemisen ja paattdmisen. Tata tukevana rakenteena esiin tuotiin
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johtotiimi, johon voi kuulua johtajan lisaksi apulaisjohtaja, erityisopettaja ja mahdollisesti

my0s vastuuopettajat.

Mulla on johtotiimi, ihan huippu johtotiimi, ettd kun mullahan on silla lailla etta. Etta
mulla on naissad eri toimipisteissa vastuuopettajat. Joka vastaa sitd arjen
johtamisesta. Sitd ma en huomannut sanoa, mutta se on erittain tarkedd. Myodskin
tasta osallisuuden nakdkulmasta etta sitten on sielld sitten ja sitten mun erityisopettaja
ja apulaisjohtaja kuuluu kanssa johtotiimiin, ja me kaydaan kerran kuukaudessa
asioita lapi, eri asioita mutta myoskin toki sitten niin kun toimipistekohtaisestikin vahan
erilaisia tarpeita on, niin, mulle on niin kun tosi tarkeata, ettd on tdmmadinen johtotiimi
esimerkiksi joka on siina, ettd yhdessa pohditaan ja pahkaillaan ja sovitaan asioita.
(H2)

Yhtena johtamiseen ja siina toteuttavaan johtamisen tapaan vaikuttavana esiin tuotiin
tyontekijoiden suunnalta tulevat tarpeet. Tyontekijoiden ian kuvattiin vaikuttavan
tyontekijoiden kasitykseen tydsta ja siihen suhtautumiseen. Tydyhteisdssa saattoi toimia
seka vanhempaa, ettd nuorempaa sukupolvea, jolloin tydntekijoiden eriavien nakemysten
kuvattiin nakyvan heidan tyollensa ja siihen liittyvaan johtamiseen asettamissa odotuksissa,
haluissa ja tarpeissa, mutta myds ymparistossa toimijana toimisessa. Johtajalle ominaisen
johtamisentavan muutokseen ja sen kaytannon toteutuksen muotoihin vaikuttavina tekijoina
yksi johtaja toi esiin tydssa tyontekijoiden toimisen tavat, joiden kautta johtaja arvioi oman

toiminnan muutoksen tarvetta ja sen edellyttdamaa suuntaa.

No mulle tydntekijoiden niinku yleensakin kaikki tyotavat ja toimintatavat peilaa vahan
sita ettd miten mun taytyy itse muuttaa omaa toimintatapaa. Ja varsinkin kun itse olen
aina sanonut, ettd minusta ei saa semmoista johtajaa, joka lyd nyrkkia poytaan ja
sanoo miten tehddan kun se ei niinku sovellu mun tapaani toimia. (H1)

Tyohon vaikuttavina niin sanotusti ulkopain tulevina rakenteina esiin tuotiin tyon
taustalla vaikuttavat asiakirjat kuten varhaiskasvatuslaki ja tdman lain asetukset,
varhaiskasvatussuunnitelmat seka erilaiset tyohon liittyvat ja tydnantajan kautta tulevat
tavoitteet, visiot, toimintasuunnitelmat ja toimintakaytanteet. Naiden rakenteiden nahtiin
muodostavan johtajan ty6ta ohjaavat seka taman toimintaan oleellisesti raamittavat raamit tai
pelimerkit, joiden puitteissa tyontekijoiden osallisuuden mahdollistamista toteutetaan. Naiden
puitteissa mahdollistamisen koettiin joidenkin johtajien mukaan onnistuvan kuitenkin hyvin.
Keskeisena siina nahtiin, etta johtaja on niista hyvin tietoinen. Huomioinnissa korostui
rakenteiden noudattaminen ja siihen liittyva soveltava toimintaote. Erityisen merkittavana ja
tydhdn keskeisesti vaikuttavana rakenteena esiin tuotiin varhaiskasvatuslaki ja
varhaiskasvatussuunitelman perusteet, johon peilaamalla johtajat kuvasivat saatelevansa
usein omaa mahdollistamiseen liittyvaa toimintaansa yksikdissaan. Vasu ilmeni myos

tydntekijan toimimiseen kKiinnittyvana siten, ettéd mikali tyontekija kykenee siihen peilaamaan
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ja perustelemaan, johtaja kuvasi lahtdkohtaisesti suostuvan ja tarttuvan kaikkeen niiden

mahdollistamisen nakokulmasta kasin.

Muahan tietysti ohjaa kaiken maailman asiakirjat ja lait, mutta se ettd miten ma niita
sovellan taalla omassa yksikossa. (H4)

Tyo6ssa vaikuttavina rakenteina esiintyi myos johtajan, johtajan ja apulaisjohtajan tai
yhteisesti tyontekijoiden kanssa tydyhteis66n luomat rakenteet. Naissa rakenteissa korostui
yhdessa tydntekijoiden kanssa yhteista toimintaa ohjaavat visiot, padmaara ja tavoitteet seka
niiden toteuttamiseen liittyvat tarkemmat toimintatavat, kaytannot ja niista sopiminen.
Yksikkokohtaiset rakenteet nahtiin toimintaa ja yhteista suuntaa muodostavana suuntana ja
raameina, joihin padseminen ja niiden tydstaminen koettiin jatkuvaksi prosessiksi. Sen
kuvattiin edellyttavan johtamisessa tietoista asiaan panostusta, paljon tyontekijoiden kanssa
yhteisia kohtaamisia ja niissa kaytavia keskusteluja seka niiden mydtd muodostuvaa yhteista
ymmarrysta ja nakemysta. Yhteisen ymmarryksen lisaksi merkittavana pidettiin sitoutumista
suunnan toteuttamisen saavuttamiseksi seka omaa myds johtajan oppimista tukevaa avointa

suhtautumista.

Ettda ollaan l6ydetty se yhteinen tavoite ja paamaara ja kaikki sitoutuu sen
saavuttamiseen, mutta ettd sinne voidaan menna vahan eri keinoin, ettd sinne ei
menna silla tavalla kuin mind sanon tekemalld vaan se, ettd ma myds luotan niihin
tyontekijoihini ja heidan ammattitaitoonsa ja siihen, ettd useampi paa ajattelee
enemman kuin yksi ettd ja niinku itsekin nautin sitten niistd semmoisista, ettd ma
makin opin. (H6)

Yhteista toimintaa tukevat raamit, kuten yhteiset toimintatavat ja -kaytanteet nahtiin
tydntekijan tyon toteuttamisen ja tydn hallinnan mahdollistavina ja sita tukevina puitteina.
Naiden koettiin antavan tydntekijdille paljon vapauksia oman tydn toteuttamiseen etenkin
tiimi- ja ryhmatasoisessa toiminnassa. Palavereihin liittyvissa kaytanteissa rakenteiden
kuvattiin tuovan sddnnénmukaisuuden ja niiden nakyvaksi tekemisen esimerkiksi
vuosiympyran avulla pystyttiin lisddmaan tydntekijdiden tietoisuutta seka tuoda tydéhén
ennakoitavuutta. Ollessaan tietoinen kasiteltavista asioista tyontekija pystyy etukateen niihin
valmistautumaan seka huomioimaan omissa toimissaan esimerkiksi niin ettei tule sopineeksi

lasten varhaiskasvatussuunitelma keskusteluja samalle ajankohdalle.

No meilld on semmoinen vuosi ympyra mihinkd meilla laitetaan kaikki meidan erilaiset
palaverit niin kun suunnitellaan vahaisen sitakin, ettd meilld on aina sovittuna tiistai
mika on meidan palaveripaiva, etta kaikki tietaa sen, etta siihen ei sovita mitaan lasten
vasuja. (H4)



95

5.2 Tyoyhteiso ja tiimit

Tyoyhteis6 kuvattiin rakenteena, jossa osallisuuden mahdollistaminen liittyi siella sisalla
oleviin eri tasoihin kuten koko yksikkd, toimipiste ja rynmat ja tiimit seka naiden sisalla
esiintyviin kaytannén tasolla esiintyviin rakanteellisiin osiin. Tasojen kuvauksen ilmaukset
vaihtelivat johtajan johtaman kokonaisuuden mukaan.

Koko yksikkda kuvaavassa tasossa merkittdvana osallisuuden kannalta nahtiin johtajan
alaisuudessa olevien toimipisteiden maara, sijainnit toisiinsa nahden seka niissa toimivien
tyéntekijdiden maara ja tahan liittyva vaihtuvuus. Maarallisesti suuressa kokonaisuudessa,
uudessa yksikossa ja erityisesti kun uusia tyontekijoita on paljon tai tyontekijat vaihtuvat
usein, tutustumisen kuvattiin kestavan kauan ja tyon alkavan niin sanotusti aina alusta, kun
uusia tydntekijoita tulee yhteisédn. Yhteisen toiminnan rakentaminen seka siihen kiinteasti
liittyva tyontekijoiden tunteminen yhdistettiin tydntekijdiden toimijuuteen ja sen
mahdollistumiseen seka yhteisdllisyyden muodostumiseen, jota pidettiin tarkedna osana

tydyhteisdbn muodostumisen kannalta.

Tulee aina tyOyhteis6on uusia ihmisia, niin sitten tavallaan se yhteisollisen
muodostaminenkin lahtee sitten uudestaan kayntiin. (H1)

Tyobyhteison kerrottiin muodostuvan erilaisista persoonallisuuksista, lahtékohdista ja
tarpeista, ndkemyksista, osaamisista ja vahvuuksista muodostuvasta ihmisten joukosta,
joiden jokaisen toimijana toimimisen mahdollistamiseen johtamisessa pyritdan yhteisdssa
tapahtuvan vuorovaikutuksen ja yhteisollisesti huomiovan johtamisen toimien kautta.
Mahdollistamisessa korostui johtajan pyrkimys muodostaa sellaisia fyysisia ja seka henkisia
puitteita, joiden ajateltiin tukevan kunkin tydntekijan omia mahdollisuuksia tehda tyota,
onnistua tydssaan ja saada tyosta itselle tarkeita ja merkityksellisia kokemuksia.

Tyoyhteison rakenteeseen liittyvana muutoksena muutama johtaja toi esiin uuden
tehtavankuvan (varhaiskasvatuksen sosionomien) littymisen osaksi varhaiskasvatuksen
tyokenttda. Tama muutos nakyy jo nyt osan johtajan johtamissa kokonaisuuksissa. Naiden
tyontekijoiden tyon toteuttamisen pohjaedellytyksena nahtiin tehtavankuva, joka joidenkin
johtajien puheiden mukaan talla hetkella, joko puuttuu tai on vasta rakentumassa,
nayttaytyen siten epamaaraisena. Tehtavankuvan epamaaraisyyden kuvattiin vaikuttavan
tydntekijdiden toimintaan ja johtajan tydhodn tyontekijdiden tydn tekemisen edellytysten
mahdollistamista lisddvina haasteena, erityisesti tiimien tiimiytymisen ja siihen liittyvan

roolijaon nakdkulmasta.

Tiimien rakenteet muuttuu, siihen malliin etta 2 opettajaa tai opettaja ja sosionomi niin
se on jo heti semmoinen tavallaan iso kokonaisuus. (-) haastaa tosi paljon myds
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johtamiselta, ettd miten mind pystyn mahdollistamaan sen, ettd he saa tiimiyiytya, he
paasee niinku suunnittelemaan. (H3)

Toisaalta tama uusi ammattirynma tuo yhden johtajan mukaan sellaista ammatillista
osaamista, joiden vastuulle voidaan liittaa erilaiset yhteisollisyyden lisdamiseen liittyvat seka
tydyhteisdn tydhyvinvoinnin ettd perheiden kanssa toteutettavaan yhteistydhon liittyvat
toiminnat. Johtaja kuvasi vastuun toteuttamista varhaiskasvatuksen sosionomin
tehtavakuvaan kuuluvaksi velvoitteeksi, jonka puitteissa naiden tyontekijdiden tulee tarttua
asiaan. Han naki oman roolinsa tyotehtavan antajana seka sen toteuttamista mahdollistavien

ja sita tukevien raamien luojana.

(-) Sosionomeille tdman yhteisdllisyyden lisddminen ja sieltd 1ahdetdan ihan siis
tydhyvinvoinnin, mutta myods arjen tapahtumien, toimintojen ja perheiden kanssa
tydskentelyyn ja tdmmoisten kanssa. Niin tavallaan niitten tyétehtdavanad on myds
I&hted. Mun tehtavana on myds mahdollistaa ja luoda niita rakenteita. (H8)

Yksikon jakaantumista useampaan fyysisesti erilldan olevaan taloon pidettiin
tydntekijdiden toimimisen mahdollisuuksiin vaikuttavana. Jakaantuneessa kokonaisuudessa
tydntekijdiden osallistuminen yhteisiin tydhyvinvointia edistaviin asioihin kuten
kahvihuoneessa oleviin kestityksiin, yhteiseen tekemiseen tai yhteiseen
tapaamiseen/palaveriin saattoi vaikeutua tai estya fyysisen valimatkan vuoksi. Erilaisten
etayhteyksien kuten teams kayttdminen ja hyddyntadminen esitettiin hyvana johtamisessa
kaytettdvana keinona fyysisista etaisyyksista huolimatta. Etdyhteyksien avulla tydntekijan

osallistumisen nahtiin onnistuvan joustavasti paikasta riippumatta.

Se voi olla tdmmoinen yleinen koko yksikon palaveri, mika on vaikka teamsilla, etta
mahdollisimman monin eri yksikdista paasee osallistumaan.(H4)

Etayhteydet ja siihen sisaltyvat toiminnot kuten teams pienryhmiin jakautuminen saattoi
toimia myos tyontekijan aktiivista osallistumista tukevana seikkana. Taman toiminnon
hyddyntamisen kautta tyontekijalle tarjoutui mahdollisuus toimia pienemmassa ryhmassa,
jossa tyontekija voi tuoda omia nakemyksiaan esiin turvallisemman kokoisessa porukassa.
Pienemmat ja erilaisista kokonpanoista muodostuneet nahtiin niin ikaan tyontekijan
osaamisen esiin tuomisen ja sen kehittdmisen kannalta hyvana keinona. Niissa yhden
johtajan mukaan tyontekija voi saada uusia erilaisia nakokulmia ja sita kautta tyontekija voi

kehittdd omaa osaamistaan.

Ettda meilld on mahdollisimman paljon keskustelua sitten niinku erilaisissa
pienemmissa ryhmissa. Teams.ssa on loistavaa taa, ettd voidaan jakaa huoneisiin ja
sitten saadaan sita erilaista nakdkulmaakin, vahan perspektiivia. (H2)
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Tybyhteison sisélla olevina rakenteina esiin tuotiin erilaiset pienemmat vastuisiin
liittyvat jaottelut kuten sdanndlliset tydryhmat tai jotain tiettya tapahtumaa, toimintaa kuten
koko talon pihatapahtuma, varten erikseen perustetut vastuutyéryhmat. Johtajat saattoivat
toimia naiden muodostumiseen vaikuttavina, joko osoittamalla, antamalla, jakamalla
tyéntekijalle taman osaamiseen tai vahvuuteen liittyvaa vastuuta. Lisaksi johtajan kuvasivat
ohjaavansa ja kannustavansa tydntekijaa hanen osaamisen ja vahvuuteensa liittyvan toimen
aarelle. Erityisesti johtajan ja my6s muiden tyontekijdiden toistensa tuntemisen katsottiin
toimivan tassa ohjaamista tukevana. Yksi johtaja piti itselleen erityisen tarkeana vastuuseen
ja siihen liittyvaa tasapuolisuutta. Hanen mukaansa se tarkoitti sita, etta jokainen tyontekija
saisi jotain omaan osaamisen ja vahvuuteensa liittyvaa vastuuta, jossa toimiessaan saisi
loistaa. Tata johtaja kuvasi pyrkivansa toteuttamaan tydssaan parhaansa mukaan ja jokaista

tydntekijad huomioivalla otteella.

Se etta opitaan tuntemaan toisemme tiedetdan ihmisten niinku vahvuudet. Ei ole
ehdon tahdoin, ei kannata laittaa ihmista jolla ei ole vahva, vaikka tietotekninen
osaaminen, kun meilla on paljon niita jotka osaa niita. Keskitytaan niihin asioihin mita
on vahvuudet. Mutta minusta on hirmu tarkeata, etta myoskin henkildkunta saa
loistaa. (H2)

Johtajat kuvasivat erilaisia vastuuseen liittyvaa jaottelua ja niihin sisaltyvia ryhmia
erityisen tarkeaksi tydntekijdéiden oman vaikuttamisen ja osallistumisen kanavina. Naiden
kautta tyontekijéille muodostui mahdollisuus hyddyntdd myds omaa asiantuntijuuttaan ja
yksildllisia vahvuuksiaan. Liséksi ne yhdistettiin keskeiseksi osaksi tydyhteison toimintaa.
Vastuisiin liittyva rakenne nahtiin yhteisollisyytta edistavana toimintana yhteisen tekemisen

seka toisia tukevan yhteistyon edistdvana muotona.

Meilla on eri noita semmoisia niinku vastuutehtavia esimerkiksi ja tietyt ihmiset tekee
tiettyja vastuutehtavia ja tuo esille sitten yhteisesti niita mitd ne on niinku yhdessa
suunnitelleet ja tehneet.(H8)

Muita tydyhteison pienempia tiimeja ja niitd kuvaavia kokoonpanoja olivat erilaiset
tehtavankuvan mukaiset tiimit kuten pedagogiset tiimit, pedagogisen tuen tiimit,
esiopettajantiimit, lastenhoitajan tiimit, johtotiimi. Naita kaikkia timeja pidettiin tarkeina
tydyhteisdn omina rakenteina, joiden sisaltdmat kohtaamisen foorumit eli palaverit luovat
hyvat puitteet ja mahdollisuudet jokaiset tyontekijan vaikuttamiselle ja osallistumiselle.
Foorumien olemassaolon ja niiden toteutumisen mahdollistamisessa esiin nousi niiden
toteutumisen edellytyksista huolehtiminen, joka johtajien mukaan tarkoitti

tyovuorosuunnitelussa asian huomioimista, mutta myos arjen poikkeavissa tilanteissa, kuten
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poissaolotilanteissa palaverin pitdmisen ja sinne paasyn varmistamista niin, etta siella olisi

joka ryhmasta edustaja.

Meilld on erilaisia palavereja kun on monenlaisia ammattiryhmia. Meilld on vaka
sosionomeja, lastenhoitajia, varhaiskasvatuksen opettajia, avustajia. Meilld on
erilaisia palavereja joihin jokaisella on mahdollisuus osallistua, ettd opettajien
pedagogiset palaverit on paaasiassa opettajalle, mutta jos ryhmassa on opettaja pois,
niin siihen voi osallistua myds ryhman lastenhoitaja tai vakasosionomi. (H4)

Nama tydyhteison tiimit muodostuvat lapsiryhmien sisalla toimivien tehtdvan mukaisen
ammatillisesta rakenteesta. Lapsiryhmissa toimivat ammattilaiset voivat olla
varhaiskasvatuksen avustajia, lastenhoitajia, sosionomeja seka opettajia. Lapsiryhman
rakenteellinen kokoonpano maarittaa yhdessa varhaiskasvatuslain kanssa taman
lapsiryhman aikuistiimin sisaisen henkiléstomaaran seka ammatillisen osaamisprofiilin.
Johtajat kuvasivat tdaman lisaksi timien muodostumisessa vaikuttavaksi tekijaksi jokaisen
tyontekijan ja tiimin toiminnan toteuttamisen onnistumisen edellytyksia. Johtajat kuvasivat
pyrkivansa omilla valinnoillaan rakentamaan sellaisia timeja, jotka tukee tyontekijan ja tiimin
yhteista toimivuutta ja onnistumista. Valintoja tehdessaan johtajat kuvasivat huomioivansa
joiltain osin tyéntekijdiden esittdmia toiveita, mutta lopulliset valinnat saattoivat erota naista
toiveista, sen mukaan mitd johtaja itse naki tavoitteen kannalta merkityksellisena. Yhden
johtajan kertomassa korostui tdman johtajan vahva halu ja pyrkimys muodostaa sellainen
toimiva tiimi, etta jokainen tdman tiimin tyéntekija saisi myds hyvan pohjan omalle osaamisen
ja vahvuuksien hyddyntamiselle. Tavoitteena han naki tiimin, jossa tiimin jasenet voisivat
toimia toistensa tukena ja luoda siten koko tiimille hyvat onnistumisen ja yhteistyon

toimimisen edellytykset.

On mulle tarkeata, ettd mind osaan semmoiset tiimit luoda, jotka tulee toistensa
kanssa niinku tai sanotaan tdydentaa toistensa osaamista ja etta se sujuu se tiimityo.
Tai mahdollistan, etta se sujuu se tiimityd niinku mahdollisimman hyvin. (H2)

Saman johtajan mukaan tiimissa tai tiimitydssa saattoi johtajan pyrkimyksesta
huolimatta esiintya erilaisia haasteita. Naiden haasteiden yksi johtaja tdman tarkoittavan sita,
etta johtajan oli itse tarpeen tukea tiimin toimintaa aiempaa aktiivisemmin ja osallistavammin.
Tallainen tuki toteutui esimerkiksi siten, etta johtaja loi mahdollisuuden yhteiselle
keskustelulle jarjestamalla erillisen tiimipalaverin riittavalla ajalla ja tarkoituksenmukaisilla
puitteilla. Ajan antaminen ja aktiviinen tukeminen, konkreettinen mukana olo olivat taman
johtajan mukaan erityisen tarkeata mahdollistaa jo varhaisessa vaiheessa ennen kuin tiimin
haasteet ovat sellaiset, etta tydossa koetaan siita johtuvaa kuormitusta. Tallainen johtajan

aktiivinen mukanaolo nayttaytyi keinona vahvistaa tiimin vuorovaikutusta, selkeyttda yhteista
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ymmarrysta ja tukea tyoskentelyn sujumista tilanteissa, joissa tyontekijat eivat siihen omin

avuin tiimissa kyenneet.

M3 olen jarjestanyt palaveriaikaa niin ettd mina olen osallistunut veo kanssa siina
sitten. Se on niin tarkeata, etta sulla on oikeasti. Annat sita aikaa. (H2)

Muutama johtaja kertoi tyontekijan vaikuttamisen ja osallistumisen mahdollistavina
seka tyontekijan aanen ja mielipiteen esiin tuomista tukevina keinoina tyontekijéille suunnatut
kyselyt. Osa kyselyista tulee tyontekijdille laajemmin organisaation sisalla henkilostoélle
suunnattuina kyselyind. Tamankaltaisia tuli johtajien mukaan tyontekijdille usein ja
saannollisesti, nayttayen siten systemaattiselta laajemmalta ylemmalla tasolla muodostetulta
rakenteelta, joka madaltaa yhden johtajan mukaan tydntekijan johtamistyohon liittyvan

palautteen antamisen kynnysta.

Niin se on vaikeata myds henkildkunnalla antaa ja meilla on niita kaikkia kyselyja niita.
(H2)

Tyontekijéille suunnattu kysely saattoi tapahtuma myds johtajan toteuttamana. Yksi
johtaja kertoi toteuttaneensa laajemmin organisaation tydntekijoille osoitetun kyselyn lisaksi
itse tahan liittyvan lisdkyselyn. Taman kyselyn motiiviksi johtaja kuvasi halua tarkentaa
aiempien kyselyiden vastauksia. Tallainen tdydentavien kyselyiden kayttd nahtiin keinona
syventaa johtajan omaa ymmarrysta henkiléston kokemuksista seka niiden taustalla

vaikuttavista tekijoista.

No siis ihan sillain, etta kun tuli esimerkiksi tyontekijakokemuskysely niin siina tuli ettei
valttamattd koe, tulleensa kuulluksi. Mua kiinnosti se ettd mitd ymmarretdan silla
kasitteelld kuulluksi tuleminen. Niin sen takia vahan tein kyselya ja etta mitd he
ymmartavat silla. (H5)

Johtajan toteuttama kysely liittyi myds tyontekijoiden osallistavana toimena erityisesti
silloin kun johtaja itse halusi lisata tyontekijoiden vaikuttamisen ja osallistumisen
mahdollisuuksia. Kyselyihin vastaamisen johtaja kertoi tapahtuvan joko vapaaehtoisesti tai
velvoittavasti, ja vastaukset annettiin joko nimettémina tai omalla nimella. Kertoessaan
vastaamisen velvoittavuudesta johtaja ei tuonut esiin sita, seurasiko han vastausaktiivisuutta
systemaattisesti. Tama viittaa siihen, ettei varsinaista pakkovastaamista ollut,
velvoittavuudesta huolimatta. Vastaaminen tapahtui hanen mukaansa myds paaosin
nimettdmasti, mikd mahdollistaa henkiléstdlle matalamman kynnyksen tuoda esiin
kokemuksiaan ja ndkemyksiaan. Liséksi tama johtaja kertoi toteuttavansa tarvittaessa
lisdkyselyn myds omaan aiemmin totutettuun kyselyyn liittyen oman ymmarryksen lisdamisen

tueksi.
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Vaikuttamista niin sitten teen usein kyselyita. Joskus anonyymisti, joskus nimella.
Paaasiassa anonyymisti, ettd on erilaisia. Paaasiassa formsilla oon tehnyt
semmoisia, jotka on hyvinkin oleellisia meidan toissa. Ettd vaikka nyt esimerkkina,
ettd meilla oli kehittamispaiva, niin siitd sitten jokainen anonyymisti teki sen
palautekyselyn ja sitten jouduin siita vield tekemaan sitten lisdkyselyn, ettd sain vahan
enemman itselleni auki niita, niita sitten vastauksia. (H1)

Johtajien toteuttama kyselykaytantd voidaan nahda siten toimintatapana, joka tukee
tyontekijoiden vaikuttamismahdollisuuksia, osallisuutta sekd oman &anen esiin tuomista.
Tata voidaan tarkastella tyontekijoiden toimijuutta aktivoivana kaytantona, joka madaltaa
palautteen ja oman mielipiteen ilmaisemisen kynnysta. Lisaksi kyselykaytantd nayttaytyy
osana systemaattista tiedonkeruuta, jonka avulla pyrittin muodostamaan mahdollisimman

monipuolinen kuva tydyhteison tilanteesta ja sen kehittamistarpeista

5.3 Arjen tietoisuus ja lasna olo

Johtajan tietoisuus tuotiin keskeisena osana johtajan toteuttamaa toimintatapaa. Arjen,
tydyhteisdn, ryhmien, tiimien ja tyontekijdiden tilanteista ja asioista tietdmisen kuvattiin
vaikuttavan tyontekijdiden toimisen mahdollistamiseen. Ollessaan itse asioista perilla nahtiin
johtajan toimien toteuttamisen kohdentuvan ja toimivan paremmin tyontekijoiden
vaikuttamisen ja osallistumisen mahdollistamisen nakdkulmasta kasin. Arjen tietoisuudessa
korostui johtajan oma, aito osallisena oleminen seka siihen liittyvat tietoisuutta lisdavat
toimet. Naita olivat esimerkiksi erityisopettajan ja apulaisjohtajan kanssa kaydyt keskustelut
ryhmien tilanteista, l[dsnaolo ryhmissa, tydntekijdiden kuulumisten kysyminen seka
tyoyhteison, tiimien ja yksittaisten tyontekijoiden senhetkisen tunnelman ja tilan aistiminen.
Johtajalta odotettiin myds kykya tarttua naihin havaintoihin, puuttua niihin tarvittaessa seka

suhtautua tilanteisiin ratkaisukeskeisesti.

Mutta on tosi tarkea kylla kaikin puolin se ettd vahan aistii misséd mennaan, etta ei voi
esimerkiksi vieda mitaan asioita eteenpain jos tydyhteisdssa on niin sanotusti huono
tilannetta tai joku konflikti paalla, niin se ei niin kun mikaan ei lahde etenemaan sitten
oikeaan suuntaan. (H1)

Johtajan lasnaolo talossa, ryhmassa ja tydntekijdiden tydskentelyssa tuotiin esiin
tydntekijoille tarkedna asiana ja sita toivottiin heidan suunnalta myés enemman. Sama toive
esiintyi myos joidenkin johtajien puheissa. Osa johtajista koki, ettei omasta halustaan
huolimatta, aikaa téahan riittanyt tarpeeksi, nykyisen johtamisty® kokonaisuuden hallinnan ja
sen toteuttamisen vuoksi. Osa johtajista taas kuvasi tdhan hyvin pystyvansa esimerkiksi

pienemman johdettavan kokonaisuuden vuoksi.
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Lasndoloa sitd toki aina myOs toivotaan, ettd varmaan joka ikisessa
kehityskeskustelussa nousee se, etta olisi kiva jos johtaja olisi enemman siella, etta
olen 1asnd talossa, mutta enemman myOs he toivovat lasnd siind heidan
tydskentelyssaan. (H1)

Johtajan fyysinen lasnaolo nahtiin joidenkin johtajien mukaan tyontekijdiden puheeksi
ottamiseen ja sen kynnykseen vaikuttavana. Tassa haasteena kuvattiin erityisesti sellaiset
yksikot, joissa johtajalla oli johdettavana useampi talo ja ne sijoittuivat fyysisesti erilleen
toisistaan. Johtajan toimiston sijainnillinen laheisyys seka taman fyysinen paikalla oleminen
tuki tydntekijdiden puheeksi ottamista sita helpottaen. Mikali johtaja taas on fyysisesti poissa,
tyéntekijan esitettiin herkasti odottavan, etta johtaja tulee paikalle ennen kuin asian tuo esiin.
Tyontekijan puheeksi ottamisen kynnyksen madaltamista tukevina toimina on kaytetty
sahkoisten kanavien hyddyntamista ja niiden kayttoon kannustamista. Lisaksi joidenkin
johtajien kaytdssa oli apulaisjohtajan kanssa toteuttama sovittu toimintarakenne, jossa
johtaja ja apulaisjohtaja sijoittuivat eri toimipisteisiin siten, ettd jompikumpi heista oli

tydntekijoille paasaantdisesti aina fyysisesti saatavilla.

Ma oon sanonut, etta ei niin pienta asiaa olekaan, etta kannattaa odottaa, etta mina
tulen paikalle. Monet asiat saadaan hoidettua ihan heti. Laittaa viestia tai soittaa niin
saadaan asioita, tai ettd mulla voi olla heti vaikka vastauskin siihen. Siihenhan voi
menna monta paivaa ennen, kun te saatte. Mieluummin otatte sitten matalalla
kynnyksella tai laitatte sdhkdpostia. (H2)

Erilaiset johtajan kanssa kahden ja tiimin kanssa yhdessa pidetyt keskustelut nahtiin
tydntekijan toimimisen mahdollistavina. Naiden keskusteluiden kautta tydntekijéiden kuvattiin
vaikuttavan, osallistuvat omaan tyéhoén, tiimin ja tydyhteisddn liittyviin asioihin esimerkiksi
tuomalla omia nakemyksiaan, osaamista ja vahvuuksiaan seka kuvaamalla omaa
toimintaansa suhteessa tyolle ja itselle asetettuihin tavoitteisiin ja arvoihin nahden.
Keskustelut ilmenivat johtajan puheissa ennalta sovittuina rakenteisiin sisallytettyina
keskusteluina kuten kahdenkeskiset kehityskeskustelut ja voimavartit tai
tiimikehityskeskustelut, joita yksi johtaja kertoi myds toisinaan pitaneensa.

Lisaksi johtajan kanssa kaytavia keskusteluita kuvattiin etukateen sopimattomina, jotka
syntyivat, kun tydntekija saapuu johtajan luo esimerkiksi tdman toimistoon tai esittamalla
jossain muussa arjen hetkessa tarvettaan keskustelulle. Yhden johtajan puheissa
apulaisjohtajan kanssa sovittu tydnjako, jossa johtajan vastuulla paasaantoisesti oli
henkiléstoon liittyvat johtaminen. Toimi arjen kaytadnnodn tasolla johtajan omaa toimintaa
tukevana rakenteena, mahdollistaen enemman aikaa henkiléstdon huomioinnille ja heidan

kanssaan kaytaville keskusteluille.
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Tavallaan se semmoinen yksildkohtainen kaynti, niin sitten siind. Aina ne tulee
nappaa hihasta, ettd mulla olisi nyt asiaa ja sitten ma istun rauhaa heidan kanssaan,
ettad pyrin siihen, ettd mulla on aikaa. Meilld on jaettu apulaisjohtajan kanssa sitten
silla tavalla, ettd ma paasaantodisesti vastaa juurikin tastd henkildston johtamisesta.
(H8)

Riippumatta siita oliko tilanne tyontekijan kanssa etukateen sovittu vai ei, kaikissa
tilanteissa johtajat pitivat tarkedna oman lasndolon mahdollistamista seka tydntekijalle oman
l&snaolon osoittamista omien toimien kautta. Omat toimet kuvattiin konkreettisena puheena
ja tekoina kuten johtajan (H1) kertomasta iimenee.-” Kun pidan kehityskeskusteluita tai sitten
jos koputetaan oveen, ettd onko hetki aikaa niin aina suljen omat laitteet, etta laitetaan
puhelimet aanettémalle, etta odota hetki mulla on kylla aikaa. "-(H1)

Johtajan toiminnan katsottiin liittyvan toimintaan, joka tukee tyontekijoiden
mahdollisuuksia ja kyvykkyytta toimia. Johtajalta edellytettiin tata toimintaa tukevaa
vuorovaikutuksellista tapaa seka omien tunteiden hallintaa ja asiaan avoimesti suhtautuvaa

reagointikykya.

Kylla se edellyttaa sitd, ettd ensinndkin, ettd ihmiset uskaltaa tehda aloitteita tai olla
aktiivisia ei tarvitse miettia koskaan, ettd milldahan tuulella se johtaja on. Tai voiko
sinne nyt menna. Periaatteessa niin kun se taytyy olla mahdollista, etta jokainen
uskaltaa niinku sanoa mielipiteensa. Mun taytyy olla sellainen, ettd mua uskalletaan
|&ahestya ilman mitdan varotoimia. (H4)

Vastaanottajan toimintaa tai toiminnan sekd oman suhtautumisen nakyvaksi

tuottamista pidettiin myos kuulluksi tulemisessa merkittavina tekijoina.

Etta tavallaan oli niin kun huolia tai hyvia juttuja, niin on helppo tulla kertomaan, koska
tavallaan on semmoinen olo, ettd kuullaan ja ndhdaan niin tavallaan sekin on, etta
aika pienilla asioilla sitd pystyy niinku valittdmaan semmoista tunnetta, ettd kuullaan
ja on kuulluksi tullut. Mutta se ei justiinsa, ettd onko sitten niinku tavallaan asioille
mahdollista tehda jotain, niin se on aina sitten eri juttu. (H7)

Johtajan lasnaolo, kuunteleminen ja kuulluksi tulemisen osoittaminen pienilla teoilla ja
huomioinneilla nahdaan siten keskeisena toimintana, jotka vaikuttavat mydnteisesti
tydntekijoiden kuulluksi tulemisen kokemukseen. Johtajan voidaan nahda vaikuttavan
merkittavasti kokemuksen syntymiseen, vaikka varsinaisen esiin nostetun asian

ratkaiseminen tai edistdminen saattaisikin olla muista tekijoista riippuvaista.

5.4 Yhteisollisen yhteison ja toiminnan tukeminen

Yhteiset tavoitteet, arvot seka naihin liittyvat yhteiset ndkemykset esiintyivat puheessa

keskeisina tekijoina yhteison rakentamisen ja yhteisollisen toiminnan muodostamisessa.
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Naihin suuntautuvaa keskustelua ja esimerkiksi yhdessa tyontekijdiden kanssa kaytavaa
arvokeskustelua pidettiin erityisen tarkeana. Yhteisollisen yhteison ja toiminnan
muodostumiseen paastaan johtajien puheiden mukaan arvokeskustelun kautta, jolloin siihen
liittyvia kohtaamisia ja keskusteluja seka riittavaa aikaa pidettiin merkittavana.
Arvokeskustelun esitettiin tapahtuvan paaosin talla hetkelld jokaisessa yksikdssa
pidettavassa kehittdmispaivassa, joka pidetdan kerran toimintavuodessa organisaatiossa
sovitun toimintarakenteen mukaisesti. Useamman johtajan puheessa tama paiva ja siihen

liittyva aika tarpeeseen nahden nayttaytyi vahaisena ja riittmattdmana.

Tietysti siella asiakirjojen niin kun nehan siella ohjaa, mutta ettd mitkd ne on ne
meidan semmoiset mihin me halutaan viela niin kun, niin se on sita keskustelua ja
ihan vuosien, se vie vuosia etta [0ytyy se. Mutta kylla semmoinen, etta me kohdataan
toisemme kaikki yhdessa, niin ne on kylla tosi tarkeata ja niitdhan on vahan. Kun on
talon palavereita niin, siellahan ei kaikki tietenkaan pysty oleen paikalla, mutta se, etta
saataisiin niitd semmoisia yhteisia kohtaamisia kerran 2 vuodessa, etta pystytaan
keskustelemaan asioista. (H6)

Yhteisollisyytta ja siihen liittyvaa toimintatapaa osa johtajasta kuvasi tydhon liittyvana
tavoitteena, joka oli siihen tullut, joko johtajan itse itselleen asettamana tavoitteena tai
yhdessa tyontekijoiden kanssa sovittuna kehittamiseen liittyvana tavoitteena.

Joidenkin johtajien puheissa yhteisollisyys nayttaytyi myos tydntekijdille tarkeana asiana ja
tydssa nakyvana toimintana, jota tydntekijat toivoivat ja halusit lisda. Asian tarkeydesta
huolimatta tyontekijdiden omassa toiminnassa asian eteen hyvaksi tekeminen ja sen
edistdminen ei kuitenkaan valttamatta nakynyt. Yhden johtajan mukaan tyontekijan
toimintaan liittyvana seikkana voidaan pitaa tahan asiaan tai hanelle suunnattuihin odotuksiin
liittyvaa tietoisuutta tai sen puutetta. Tietoisuuden puuttuminen heijastui asiaan

sitoutumiseen ja oman panoksen antamiseen sita vahentaen.

Jokainen aina nostaa sen yhteisdllisyyden tarkeyden, mutta sitten kuitenkaan kaikki
ei ole valttamatta valmiita antamaan siihen omaa panostaan ilman etta he tietaa mita,
mita heiltd odotetaan ja mita pitaisi tehda. (H1)

Yhteisollisessa toimisessa erityisen tarkeana pidettiin, ettd saavutetaan tila, jossa
yhteinen tavoite ohjaa jokaisen toimijan toimimista, riippumatta siita mita tehtavakuvaa tama
toteuttaa. Nain johtaja pyrkii omilla toimillaan luomaan ymmarrysta jokaisen roolin
tarkeydesta, mutta myos tuottaa nakyvaksi omaa ja tyontekijoiden valista suhdetta yhteiseen
tavoitteeseen nahden. Lisaksi johtajat korostivat ymmarryksen merkitystd omasta
toiminnastaan ja siihen liittyvistd mahdollisuuksista, minka he kuvasivat nakyvan
pyrkimyksena tehda parhaansa niissa rajoissa, jotka muodostuvat heidan oman

toimivaltansa ja toimintaymparisténsa puitteissa.
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Ja ei olla vastakkain, vaan me ollaan yhta ja sitten tuoda sita esille, ettd vaikka
tehtavakuva on eri niin silti me tehdaan tata yhdessa ja olen heidan tukenaan ja vien
sillain asioita eteenpain. Niissa puitteissa, niistd missa pystyy. (H5)

Johtajat pitivat tarkeina tyontekijdiden jasenyytta vaikuttajana, osallistujana ja
osallisena olijana yhteisten tavoitteiden ja niiden kautta muodostettujen toimintatapojen ja
sopimusten laatimisessa, mutta myds niiden toteuttamisen ja sitoutumisen kannalta.
Tyontekijoiden nahtiin vaikuttavan yhteisollisyyden luomiseen yhdessa johtajan kanssa.

Tyontekijdiden rooli kytkeytyi vahvasti yhteisdn vuorovaikutukseen, jossa myos johtaja
vaikuttaa vuorovaikutuksen ilmenemiseen, laatuun ja tyOyhteison ilmapiiriin esimerkiksi
yhteista keskustelua suuntaamalla ja sitéd tukemalla. Johtajien puheissa esiintyi usein
tydntekijdiden kanssa kaytya keskustelua. Keskustelua oli kayty esimerkiksi
vuorovaikutuksesta, erilaisuudesta, yhdenvertaisuudesta, toisen huomioimista seka myos
osallisuuteen liittyen esimerkiksi kuuluksi tulemisen kokemuksen kasityksista kasin.
Keskusteluissa olevia aiheita kaytiin niin pedagogiikasta, jolloin keskustelu liittyi osaksi
lapsiin suuntautuvan tyén tekemisen kanssa kuin tyontekijdiden ja tydyhteisdssa toimiseen
littyvasta nakdkulmasta. Taman suuntaisessa johtajan johdolla kaydyssa yhteisessa
keskustelussa, tyontekijat ovat voineet tuoda nakemyksiaan esiin ja kehittaa samalla
osaamistaan seka toimia yhteisen nakemyksen ja sita kautta rakentuvan toimintamallin
muodostuksessa osallisena.

Luoda semmoinen keskustelukulttuuri, ettd jokainen uskaltaa sanoa mielipiteensa
aaneen, etta on sitten mita mielta tahansa. Mutta ma haluan, etta ihmiset keskustelee
ja niin kun se yhteiséllisyys on ihan hirvean tarkeata ja niinku se yhteisollisyys on, se
ei synny mitenkaan itsestadan. Siihen tarvitsee tehda t6ita, mutta se ei ole pelkastaan
johtajan ty6.(H4)

Vuorovaikutukseen liittyvista kohtaamisista ja niihin sisaltyvista tilanteista, kuten
palavereissa keskusteltaessa, korostui palaverirakenteen merkitys. Eri yhteyksissa toteutuvat
kohtaamisenfoorumit nahtiin erityisen tarkeina tyontekijan vaikuttamisen ja osallistumisen
mahdollistavina ja yhteiséllista toimintaa tukevina kanavina.

Usean johtajan korostivat johtajan omassa toiminnassa aitoa kiinnostusta tydntekijaa ja
tdman esiin tuottamaa asiaa kohtaan ja myo6s sen kiinnostuksen osoittamista edelleen
tilanteessa kuunnellen. Naiden toimien nahtiin olevan tydntekijan danen esiin tuomisen ja
kuulluksi tulemisen kokemuksen kannalta merkittavia, sita tukevia tekijoita. Yhden johtajan
mukaan tdma nakyy kaytanndssa erityisesti niin etta, johtaja itse toimii tilanteessa enemman

kuuntelevana kuin puhuvana osapuolena.

Kayttda 2 korvaa ja yhtd suuta kun siind samassa suhteessa, ettd kuuntelen
enemman kuin puhun. (H2)
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Yhteiset keskustelutilanteet kuten palaverit kuvattiin puheissa kuitenkin myds toisinaan
toimimattomina tilanteina. Erityisesti silloin kun paikalla oli useampi tyontekija, tyontekijan
aanen esiin tuomisessa ja kuulluksi tulemisessa kuvattiin olevan haasteita. Silloin kaikkien
tydntekijoiden aani ja mielipide ei tullut esiin, eika jokaisen tyéntekijan kuulluksi tuleminen

toteutunut johtajan toivomalla tavalla.

Mutta sitten juuri nama, jossa on useampi ihminen paikalla yhta aikaa, niin se ehka ei
toimi talla hetkelld niinku ma haluaisin sen toimivan, etta jokainen kokisi sitten sen
jalkeenkin, etta oon sitten tullut kuulluksi. (H1)

Johtajien mukaan on tarkeaa, etta tyontekija saa olla yhteiséssa sellainen kuin on ja
toimia toimijana juuri omista lahtokohdistaan muodostuvan oman osallisuuden kautta.
Samaan aikaan tdma tyontekijalahtdisena esiintyva toimimisen muoto saattoi nayttaytyi
kuitenkin palaveritilanteessa haasteita tuovana, esimerkiksi keskustelukulttuurin luomisen

nakokulmasta kasin.

No sitten on niitd tyyppeja jotka on erittdin aktiivisia, joka vie ehka tilaa muilta, etta
miten sitten saada aani kuuluviin niille, jotka ei olekaan niin danekkaita. (H2)
Johtajan oma vuorovaikutuksellinen toiminta ja siihen liittyva esimerkin ja suunnan

nayttdminen nahtiin tarkeana keinona. Johtajan toiminnan painottuessa erityisesti
vuorovaikutuksen tukemiseen ja siina erityisesti keskustelukulttuurin vahvistamiseen, voitiin
johtajan nahda omalta osaltaan lisdavan tydntekijdiden kyvykkyytta tuoda yhteisessa
tilanteessa esiin itsedan ja omaa dantdan. Samaan aikaan sen toteuttamiseen kaytannon

tasolla liittyi kuitenkin epatietoisuutta ja sita pidettiin haastavana.

Johtaja siella nayttaa sita suuntaa ja tuo sinne niitd elementteja, mutta etta jokaisella
tyontekijalla on, mahdollista tuoda danensa kuuluviin osallistua keskusteluun, johtajan
niin kuin pitaa ylla sita sellaista keskustelukulttuuria, joka sitten mahdollistaa sen, etta
tyontekija pystyy tuomaan esille ajatuksiaan. (H6)

Johtajien mukaan vuoropuheluna toteutettava vuorovaikutus voi olla sellainen

ympariston kautta muodostuva seikka, joka toimii tydntekijan toimimisen aktivoivana tekijana.

Mutta se ehkd mun mielestd tarkeintd on se ettd, on sitd vuoropuhelua,
vuorovaikutusta niin mika voi sitten aktivoida myds. (H4)
Yksi johtajista kuvasi omaa toimintaansa osallistavana otteena. Tahan sisaltyi
konkreettisia kaytantoja, kuten puheenvuorojen tietoinen osoittaminen ja mielipiteiden

aktiivinen kysyminen. Lisaksi johtaja hyodynsi toisinaan kevyempia, tilanteen tunnelmaa
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keventavia osallistavia toimintatapoja, joiden tarkoituksena on tukea yhteisen ja kasiteltavaan

asiaan Kiinnittyvan tilan rakentumiseen virittaytymista.

Ma yritan aina osallistaa tyontekijoita tosi paljon erilaisissa palavereissa, etta toki siis
lahinnd se on keskustelevaa, etta tyontekijoita en pysty osallistamaan millaan
likunnalla. Tai no, on meilld niitdkin alkuun aina palaverissa tai hieman venyttely3,
mutta, paaasiassa keskustellen. (H1)

Tyontekijoita pidettiin johtajalle itselleen ja johtamistyon nakokulmasta tarkeina.
Johtajan toimia kuvaavissa puheissa tyontekijan tarkeyden osoittaminen esiintyi haluna
tutustua aidosti tyontekijoihin seka aitona kiinnostuksena heita ja heidan tekemisiansa
kohtaan. Tarkeys tuli esiin erilaisiin kohtaamisen tilanteisiin panostamisena ja jokaisen
huomioimisena, kuten kuulumisten kysymisena tai katsein, hymyin huomion osoittamisena

seka tyontekijdiden erilaisiin tarpeisiin vastaamisena.

Taa on hirvedn paljon semmoista, ihmistuntemusta, sosiaalista vuorovaikutusta,
sensitiivisyyttd mun mielesta. Erilaisista ihmisista ja erilaisista ihmisten nakoékulmista.
(H2)

Tybyhteisdn voidaan ndhdd muodostuvan monenlaisista erilaisista toimijana toimivista
tydntekijoista, joiden personallisuus, erilaisuus ja osaamiset vaikuttavan tavalla tai toisella
toimijan toimintaan ja sitd kautta myds yhteis66n. Johtajat kuvasivat huomioivansa naita
yksilGitad osana laajempaan kokonaisuutta, jolloin johtajan toteuttama toiminta liittyy yhteen
yhteisdn toiminnan edistamista ja tukemista. Yhden johtajan mukaan johtamisen ja johtajan
rooli korostuu erityisesti siind, kun kaikista yksildistd muodostuvasta ihmisjoukosta pyritdan
saamaan hyva ja toimiva kokonaisuus. Tallainen liittyi yhteen johtajan toteuttaman
esimerkillisen toiminnan kanssa. Esimerkillisesta toiminnasta kaytettiin joidenkin johtajien
puheissa termia esimerkilla johtaminen, jolloin se liittyi tietoisena valintana osana johtajan
toteuttaa toimintaa. Yhden johtajan puheessa esimerkilla johtaminen ilmeni apulaisjohtajan
kanssa tehtyna yhteisena sopimuksena ja heidan molempien kdytanndssa toteuttavana

toimintana.

Meilld on semmoinen yhteinen sopimus, ettd me aina johdetaan esimerkilla, siis se
mitd me tehdaan, ettd jos me sanotaan ettd ettei puhuta pahaa selan takana ei
myoskaan tehda itse. Niin noin jos tulee tammoinen, etta pitaisi antaa enemman
palautetta, niin me oikeasti yritetdan itse myds niinku kehua ja kiittda ja myos niinku
sitd semmoista. (H2)

Johtajan esimerkillisessa toiminnassa korostui vuorovaikutuksellinen tapa ja siihen
liittyva puhetyyli. Naissa erityisesti positiivinen, rakentava ja ratkaisukeskeinen, kannustava,

kokeilemiseen rohkaiseva sekd vahainen mina puhe ja sen sijaan esiintyvd me- puhe nahtiin
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tyontekijoiden toimijana toimimisen edistavina seka yhteison kannalta merkittavana

sallivuutta lisaavana viestina.

Taas kerran tdad kommunikaatio, ettd on tarkea viestia sille omalle vaelle sita, ettd me
voidaan kokeilla. Me voidaan todeta etta juu ei toimi pakitetaan. Etta tavallaan niinku
ma ikaan kuin liikkun niitten resurssien rajoilla, mutta sitten ma pyrin niin kun viestiin
sitd semmoista uskallusta ja intoa kokeilla ja kehittdd huolimatta siita, etta siina voi
olla riski, etta joo ei toimi ollenkaan. Niin ma oon ainakin huomannut sen, etta se on
myos semmoinen asia, mika tavallaan sytyttaa sita tydyhteisda ja varmasti lisaa sitten
sitd tunnetta, ettd hei mekin ollaan tassa osallisena. (H3)

Aktiivinen asioiden eteenpain vieminen ja toimeen tarttuminen seka tarpeen tullen itse
tydn toteuttaminen kuvattiin toimintana, jota johtaja toteuttaa eteenpain paasemiseksi tai
toimivan toiminnan ja kokonaisuuden saavuttamisen kannalta. Tallaisen toimintatavan
voidaan nahda valittdvan henkildstolle viestin siita, ettd johtaja on valmis tukemaan tyén
edellytyksia kaikilla kaytettavissa olevilla keinoilla. Johtajan valmius osallistua myds arjen
perustehtaviin rakentui esimerkkina kannetusta vastuusta ja sitoutumisesta. Siten se voi
vahvistaa tyontekijoiden kokemusta siita, ettd johtaja on osa tydyhteisd3a, jakaa tydn arjen
realiteetit ja toimii aktiivisesti sen hyvaksi, etta tydoymparistd pysyy jokaiselle toimijalla ja koko

tyoyhteisolle toimivana.

Mutta yritdn myds itsekin olla esimerkkina siina, etta tartun téihin ja siis teen mita vaan
etta, kylla lakaisee lattiaa ja muuta.(H5)

Yhteis6ssa ja tyontekijoiden keskinaisissa sosiaalisissa tilanteissa nahtiin esiintyvan
epakohtia, konflikteja, haasteita ja erilaisia vuorovaikutuksellisia sardja. Naihin tilanteisiin
johtajan odotettiin puuttuvan aktiivisesti seka ennakoivasti etta tilanteiden ilmetessa. Tama
edellytti johtajalta uskallusta, kykya reagoida tarkoituksenmukaisesti seka ennakkoluulotonta,
puolueetonta ja tilanteessa 1asna olevaa toimintatapaa. Erityisen tarkeana pidettiin, etta
jokainen saa sanoa oman kantansa ja tulee kuulluksi siina seka lopputulemaan paastaisiin
yhdessa asioista keskustellen ja paatdksia tehden. Joidenkin johtajien puheissa tilanteiden
selvittdmisessa riittdvana toimena nahtiin pelkka asiasta yhdessa johtajan johdolla kaytava

keskustelu, ilman siihen liittyvia suurempia paatoksia tai ratkaisuja.

Sun pitda tiedostaa sun henkildston tilanne ja tavallaan sitd niin kun elaa siina
hetkessa, ettd se tavallaan se taito sitd joko on silld johtajalla tai sita ei ole, silla
johtajalla kykya nahda, niin kuin sen ihmisen taakse tai sen tilanteiden taakse. Mika
johtuu mistakin ja mika, mika johtaa mihinkin ja kyky reagoida asioihin tarpeeksi
nopeata ja uskallusta tehda asioita, paattda asioita. Uskallusta puhua vaikeista
asioista uskallusta puhua niin kun hyvista asioista kehuista, positiivisuudesta. (H8)
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Yhteisollisessa toimimisessa johtajan toiminnan kerrottiin suuntautuvan taman
toiminnan rakanteellisten ja toiminnallisen edellytysten luomiseen. Témankaltaisessa
mahdollistamisessa johtaja varmistaa ja jarjestda muu muassa ajan, paikan ja tilan
suunnittelulle ja siihen liittyvalle toiminnalle esimerkiksi varmistamalla etta
tydvuorosuunnittelussa nama tulee huomioiduksi. Rakenteellisten puitteiden lisaksi yhteisen,
esimerkiksi tyontekijoiden tydhyvinvointia tai lasten kanssa toteutettavaa toimintaa tukevan
toimen jarjestamisen kuvattiin edellyttavan johtajan johdolla kaytavaa keskustelua, jonka
tavoitteena on lisata yhteista ymmarrysta ja jaettua kasitysta toiminnan merkityksesta. Avoin
keskustelu ja asioiden yhdessa jasentaminen voidaan nahda siten keinona vahvistaa
henkiloston kykya hahmottaa yhteisen toiminnan tavoitteita seka ymmartaa oma panoksensa

merkitysta kokonaisuuden kannalta.

Joo, ettad tavallaan, ettd se vaatii meilta kaikilta ymmarrysta siihen, ettd jos me
halutaan, ettd meilld tapahtuu jotain mukavaa taalla, niin silloin meidan kaikkien pitaa
myos tavallaan omalla tydpanoksella niin kun mahdollistaa, joku toteuttaa ja joku taas
mahdollistaa sen silla, ettd toinen paasee toteuttamaan. Tavallaan ettad sitdkin me
ollaan kayty, etta sitten sitéd on ihan turha niinku nena pitkalla katsoo, etta taas toi
lahtee taalta pois tekemaan jotain muuta ja taalla me nyt vaan vedetaan naita
kurahousuja jalkaan. (H7)

Johtajan kykya ja valmiutta toimia seka tehda paatoksia pidettiin keskeisena osana
johtamistyota. Yhden johtajan mukaan erityisesti kokemus ja ika tuovat paatdksentekoon
lisaa varmuutta, tyOkaluja ja rohkeutta, mika on vahvistanut hdnen omaa kykyaan toimia
erilaisissa tilanteissa. Paatoksentekoa ei nahty ainoastaan johtajan oikeutena, vaan myds
hanen velvollisuutenaan, vaikka paatokset eivat aina miellyttdisikdan kaikkia tydyhteison
jasenid. Paatoksenteossa pidettiin tdrkedna johtajan kykya ja rohkeutta muodostaa omat
nakemyksensa seka luottaa omiin havaintoihinsa ja niiden pohjalta tehtyihin ratkaisuihin.
Paatosten avoimen ja ymmarrettavan perustelemisen merkitys tyontekijoille pidettiin suurena
ja perustelujen voidaan siten ndhda vahvistavan henkiléston luottamusta johtajaan ja
lisdavan ymmarrysta siitd, mihin valitut linjaukset perustuvat.

Johtajan tekeméat paatdkset saattoivat esiintya toisinaan osallisuuden
mahdollistamistamisen rajoittamiseen. Yksi johtaja kertoi tehneensa tallaisen tydntekijoiden
osallistamiseen liittyvan rajaavan paatdéksen TYHY-ryhman kanssa toteutettavan hyvinvointia
edistavan toiminnan suunnittelun ja toteutuksen yhteydessa ilmenneen haasteen
seurauksena. Kaikki tekemista koskevat paatokset kuten tekeminen, paikka ja aika
toteutettiin tydyhteisdssa aiemmin kaikkia osallistaen ja valinta syntyi demokraattisesti eli
valitsemalla eniten 8ania saaneita ehdotuksia. Johtajan mukaan valintojen jalkeen esiintyi
kuitenkin joidenkin tyontekijdiden toimesta tyytymattomyytta seka pyrkimysta vaikuttaa ja

osallistua uudestaan, jolloin tydntekijoiden toiminta nayttaytyi yhteisen tekemisen
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jarjestamisen ja toteuttamiseen liittyvana haasteena. Johtaja paatyi tdman seurauksena
rajaamaan vaikuttamisen ja osallistumisen mahdollisuuksia niin, etta ne tyontekijat, jotka
kokivat kyseiset asiat ja niihin liittyvien paatosten tekemisen erityisen tarkeaksi, voivat
jatkossa osallistua niita kasittelevan tyéryhman toimintaan. Nain ollen johtajan toiminta
nayttaytyi sellaisena osallisuuttaa mahdollistavana toimintana, jonka keskiéssa ol
yhteisollisen toiminnan tukeminen ja sen tavoitteellinen edistdminen. Johtajan rooliin sisaltyi
siten paitsi rakenteellisten edellytysten luominen, mutta myds sellaisen toimintakulttuurin
vahvistaminen, jossa yhteiséllisyys ja yhdessa tekeminen voivat toteutua johdonmukaisesti ja

toimivalla tavalla.

(-) No sitten koska ei tullut muita ehdotuksia niin tuli yksi ehdotus niin paatettiin sitten
tietenkin siella etta tota se on tama sitten mihin mennaan ja katsottiin paivat ja nekin
oli aanestetty etta mitkd on niinku, mika sopii parhaiten. Joo ja sitten kun se oli niinku
ly6ty lukkoon ettd OK. (-) niin sitten alkoi tulemaan ihmisilta etta oltaisiko me sittenkin
voitu menna niinku omissa toimipisteissa ja kayttaa sita rahaa niinku nain. (H2)
Toisen johtajan puheessa osallisuuden mahdollistamisen rajaukset kytkeytyivat tiiviisti
niihin ulkopuolelta tuleviin odotuksiin ja vaatimuksiin, joita hdnen johtamistyodlleen asetettiin.
Naissa odotuksissa korostui erityisesti tydntekijoiden osallisuuden huomioiminen seka
kaytannon tydssa toteutettava osallistaminen, jota johtajan tuli toiminnassaan edistaa. Nain
ollen osallisuuden tukeminen nayttaytyi paitsi johtajan omaan arvopohjaan perustuvana
toimintana myds organisaation rakenteisiin ja sdantelyyn liittyvana velvoitteena. Lisaksi tama
johtaja liitti osallisuuden mahdollistamisen tiiviisti tydntekijéiden voimavaroihin. Han kuvasi
osallisuuden olevan samanaikaisesti voimavaroja lisdava mutta myos kuormitusta lisdava
tekija, mika asetti johtajan toiminnalle jatkuvan arvioinnin ja tasapainottelun tarpeen. Taman
seurauksena johtaja kertoi tekevansa tydossaan merkittavasti osallisuuteen liittyvaa
priorisointia ja siihen kytkeytyvia paatoksia. Priorisointia ohjaa johtajan oma kasitys
tyontekijoiden kuormittumisesta, jonka perusteella johtaja arvioi, millaisia paatoksia ja
painotuksia kulloinkin on tarpeen tehda. Priorisointia ohjasi erityisesti johtajan oma kasitys
tyontekijoiden kuormittumisesta. Johtaja kuvasi arvioivansa hanelle suuntautuvia tyotehtavia
ja niiden kaytannon toteutusta tyoyhteison tarpeet ja henkiloston voimavarojen seka naiden

yhteen sovittavan arvioinnin ja siihen liittyvan paatoksenteon kautta.

Kylla ma niin kun hirvean tarkasti pohdin tavallaan my0s sen osallisuuden kautta, etta
onko tada nyt semmoinen asia mihin ma haluan Iahted oikeasti panostaa, koska
osallisuus my0s vie voimavaroja, etta se on myos niinku voimavaroja tuova, mutta se
myds vie niitd. Ja jos ma liikaa osallistan henkildstéa niin he kuormittuvat, ettéd koska
heilld on sitten perustyd siella. Mutta jos ma aina olen osallistamassa, jos ma olen
aina viemassd jotain uutta, ettd hei nyt yhdessa tata, nyt yhdessad tota.
Niin ne niinku kaatuu sen kuorman alle ja sitten siind kohtaa sita ei tavallaan enaa
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koeta mielekkaaksi, vaan se on jo ihan pakkopullaa, tavallaan niin se mun johtamistyo
aika paljon perustuu siihen, ettd ma priorisoin asioita. (H7)

Nain osallisuuden mahdollistaminen voi rakentua jatkuvan harkinnan ja konteksti
sidonnaisen paatdksenteon kautta, jossa johtajan tehtdvana on sovittaa yhteen ulkoiset
velvoitteet, tyOyhteison tarpeet ja henkiloston voimavarat. Osallisuuden mahdollistamisen ja
sen toteutumisen voidaan siten ndhda rakentuvan johtajan toiminnan toimintaedellytysten ja
tydymparistdn yksildiden ja yhteisdn tarpeiden tasapainoisen yhteensovittamisen kautta.

Tama korostaa sita, etta osallisuuden tukeminen ei ole pelkastaan yksiloa huomioivaa
tai yksittainen toimi, vaan dynaaminen prosessi, joka edellyttaa tilanteenmukaista
paatoksentekoa ja herkkyytta. Johtaja arvioi, milloin osallisuutta on tarkoituksenmukaista
vahvistaa ja milloin taas sen rajaaminen palvelee paremmin henkildston hyvinvointia ja
toiminnan kokonaisuutta. Nain ollen osallisuuden mahdollistaminen muodostuu jatkuvassa
arvioinnissa ja harkinnassa, jossa johtaja arvioi miten kulloinenkin tilanne, toimintaymparisto

ja tyontekijoiden voimavarat osallisuuden kannalta nayttaytyvat.
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6 POHDINTA

6.1 Tulosten johtopaatokset

Tassa luvussa muodostan tulosten analysoinnin kokoavat johtopaatokset vastaamalla
tutkimukselle asetettuihin tutkimuskysymyksiin. 1) Miten tydntekijoiden toiminnallinen ja
yhteisollinen osallisuus iimenee varhaiskasvatusyksikon johtajien puheissa? 2) Miten
johtamiseen liittyvilla rakenteilla ja johtamisen tavalla pyritaan mahdollistamaan
tyéntekijoiden osallisuutta?

Tulosten mukaan toiminnallinen osallisuus ilmenee tydymparistdossa esiintyvana
tyontekijan toimijana toimimisena. Toiminta muodostuu aktiivisesta ja aloitteellisesta seka
yksilon kyvykkyyteen ja osaamisen rinnastettavasta vaikuttamisesta ja osallistumisesta
tyoymparistdssa olevissa mahdollisuuksissa seka siina esiintyvissa tasoissa. Tyontekijan
toiminen muodostuu tekemisesta, olemisesta tai vuorovaikutuksellisesta toiminnallisuudesta.
liImenemismuodon taustalla vaikuttavina tekijéina esiintyy tydntekijan erilaisuutta ja siihen
vaikuttavia seikkoja kuten tyontekijan personnallisuus, ika tai tydntekijan kokemat aiemmat ja
nykyhetkessa koetut kokemukset, tuntemuksen seka niiden mydétavaikutuksesta syntyneet
kasitykset. Naita kaikkia toimisen muotoja liittyy tulosten mukaan tydntekijan toimintaan,
mutta erityisesti vuorovaikutuksena ilmenevat muodot nousevat niistéd vahvimmin esiin liittyen
yhteen, myds tyontekijan kuulluksi tulemisen kanssa. Tyontekijan kuulluksi tulemisessa
korostuu tyontekijan oman aanen esiin tuominen ja siihen liittyva kyvykkyys.

Tybymparistdssa esiintyvind mahdollisuuksina voidaan pitaa tyéntekijoille suunnattuja
kyselyita, tydossa olevia tyoryhmia, seka tiimeja ja naihin liittyvia palavereita. Nama ovat
sellaisia, joissa tyontekijoiden aktiivinen ja aloitteellinen vaikuttaminen ja osallistuminen on
mahdollista ja sita siella myos esiintyy. Ympariston mahdollisuuksissa on myos ymparistoon
tulleita tai sinne yhdessa tyontekijoiden kanssa luotuja, joko ulkoisia seka sisaisia rakenteita
ja niiden kautta syntyneita raameja, jotka omalta osaltaan luovat tyontekijan toimimiselle
suunnattuja edellytyksia ja odotuksia. Naissa vaikuttavana tekijana on
varhaiskasvatussuunitelman perusteiden (Vasu) kautta tydlle asetetut tavoitteet, jotka
esiintyvat toiminnallisen toimimisen raamittavana, tuoden tyon toteuttamiselle suunnan, jonka
puitteissa toimimista toteutetaan seka myds odotetaan toteuttavan. Raamin olemassa olo

jattaa kuitenkin tilaa kaytannodn toimimiselle, joka esiintyy erityisesti ryhmatasolla kuvattuna
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tyontekijan toimimisen vapautena sekd mahdollisuutena vaikuttaa ja osallistua siihen
millaisena oma ja my®os tiimin toiminta siella nayttaytyy. Siten taman tutkimuksen tulokset
ovat vahvasti rinnastettavissa Kolhon ja Ylitervon (2021) nakemykseen tydelamassa
esiintyvasta toimijuudesta, joka heidan mukaansa tarkoittaa ihmisen aitoa mahdollisuutta ja
kykya vaikuttaa, osallistua ja kehittaa tyétaan. Lisaksi tutkimuksessa esiin noussut
ryhmatasoinen toimijuus seka siihen liittyva tyontekijalahtdinen, toiminnan vapautta
korostava tydskentely nayttaytyvat hyvin samansuuntaisina heidan esittdmansa
osallisuuteen liittyvan toimimisen kanssa.

Tyontekijan osaaminen liittyy tassa tutkimuksessa saatujen tulosten mukaan osaksi
tyontekijoiden tiimitasolla tapahtuvaa tyon toteuttamista seka vastuun ja vastuualueiden
hoitamista. Vastuu muodostuu tyontekemisen tavoitteiden kautta ja tyontekijoiden voidaan
nahda toteuttavan toimintaansa siind oman osaamisen, tietojen, taitojen, vahvuuksien seka
kiinnostuksen kautta. Toimiessaan naiden kautta tydntekijan toimimisessa voidaan nahda
tydniloa, hyvaa tydmotivaatiota, tydhdn panostamista, tekemisen meininkia, tydssa
parhaansa tekemista seka sita kautta tydhon ja tiimiin hyvaa sitoutumista. Tyontekijdiden
vastuunhoitamisen ajalliset resurssit tai niiden puutetta voidaan pitaa tekijoina, jotka voivat
lisata tyontekijan tyohon liittyvaa kuormitusta seka sita kautta tydssa koettua stressia. Nama
huomiot on hyvin linjassa Kuokkasen (2021) seka Alasoinin (2021) esiin nostamien
huomioiden kanssa, jossa vastuun lisdantymisen on katsottu lisdavan myos tydssa koettua
stressi ja kuormitusta.

Tutkimuksen tulosten mukaan tydntekijan voidaan katsoa saatelevan tydymparistossa
toimintojaan erilaisille asteille myds passiivisemmalle tasolle, riippuen siitéd miten ja
millaisena tyontekija ympariston tai siina olevan tilanteen kokee esimerkiksi sen
turvallisuuden nakodkulmasta kasin. Tiimitasoisen tilanteen ja pienemman ryhman voidaan
ajatella luovan tyontekijan toimimiselle turvallisemman ympariston, jolloin tdman
toiminnallisuus voi sielld olla muodoltaan erilaista, kuin jossain muussa samassa
tydyhteisGssa olevassa tilanteessa. Tama tulos muodostaa yhtenaisen kuvan Leemannin
(2015) nakemyksen kanssa, jossa yksilon toiminnallisuuden voidaan ndhda muodostuvan
juuri siihen liittyvan tilanteen ja tdman vaikutuksen kautta liittyvan oman toiminnan saatelyn
kautta.

Tarkastellessa tulosten kautta toiminnallisen osallisuuden kokonaisuuden ilmentymaan
voidaan sen todeta muodostuvan Raivion ja Karjalaisen (2013) esittdman kuvauksen
mukaisesti, tunteiden ja kokemusten seka toimintakyvyn ja toimintamahdollisuuksien kautta
hahmottuvaksi kokonaisuudeksi.

Yhteisollisessa osallisuudessa tyontekijdiden toimijana toiminen ilmenee ympariston

yhteisoihin ja yhteisdllisessa toiminnassa kiinnittyneena jasenyytena seka sielld tyontekijan
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toteuttamana toimintana. Tydntekijan voidaan katsoa kuuluvan yhteisé6n heti siihen
liittyessaan. Yhteison jasenyyden kannalta merkittavana tekijana nayttaytyy tyontekijoiden
kokeman arvostuksen kokemus seka tdman rooli tydyhteistssa ja siihen sisaltyvissa
kulttuureissa. Tama huomio on yhtenainen Rajamaen ja Mikkolan (2017) tutkimuksen
tulosten kanssa. Tassa tutkimuksessa itsensa merkityksellisena kokeminen seka yhteiséssa
|&sna oleminen ja siitd syntyva jasenena olemisen kokemukset kiinnittyivat yhteen myos
osallisena olemisen kokemukseen. Tydntekijan roolia ja siihen liittyvaa toimintaa voidaan
pitdd seka yhteisdon ja yhteisdssa oleviin muihin toimijoihin vaikuttavana, mutta myés naiden
muiden toimijoiden toiminnan ja yhteison toiminnan vaikutusten alainen, jolloin ne ohjaavat
tai vaikuttavat esimerkiksi toimimisen iimenemisen muotoa. Tydntekijan roolia kohtaan
suuntautuu myos muilta ja muualta kuten tyon tavoitteista kasin tulevia odotuksia, toiveita ja
edellytyksia.

Taman tutkimuksen tuloksissa painottuu vuorovaikutukselliseen suuntautuva toiminen
myos yhteisollisen osallisuuden tarkastelussa. Yhteisossa ilmenevat vuorovaikutukselliset
suhteet esiintyvat vahvasti tydntekijan yhteisdlliseen kokemukseen kiinnittyneina.
Vuorovaikutuksellinen toiminta heijastuu tydntekijan toimijana toimisen mahdollisuuksiin seka
siihen liittyvan tavan ilmenemisen muotoon. Samaan aikaan tydntekijoiden toimimisen rooli
on tydyhteisdn toiminnan toimivuuden ja siihen sisaltyvat yhteiséllisen toimimiseen
vaikuttavaa, tyontekija toimii joko sita tukien tai siina toimintaa haastaen. Tulokset ovat
yhtenaisia Ldhdesmaen ja kumppaneiden (2016) tulosten kanssa. He korostavat myds
naiden tydelamassa esiintyvien vuorovaikutussuhteiden muotoa ja laatua.

Raivion ja Karjalaisen (2017) osallisuuden ulottuvuuksissa osallisuudella on
hyvinvoinnillinen yhteys. Taman tutkimuksen tuloksissa tyontekijoiden osallisuuden ja
hyvinvoinnin yhteys ilmenee siihen liittyvien ilmauksien kautta esimerkiksi tydssa koettuna
tyodn ilona, tydhyvinvointina, tydssa jaksamisena seka yhteisena tekemisena ja sen kautta
syntyvana hyvinvointina. TyOntekijan toimimisessa korostuu tyontekijan oman osaamisen,
kyvykkyyden ja vahvuuksien hydodyntaminen erilaisissa ymparistdssa olevissa yhteisodissa.
Ne nahdaan tarkeana ja sita kautta tyontekija voi saada positiivisia kokemuksia, joiden taas
voidaan ajatella lisdavan tyontekijan hyvinvointia seka tydyhteisdihin ja tydhon sitoutumista.

Tulosten mukaan tyontekijoiden osallisuuden mahdollistaminen tapahtuu erilaisten
johtamiseen liittyvien rakenteiden ja siihen sisaltyvien toimien kautta. Organisaatiossa
kaytettavista johtamisen malleista vahvimmin esiintyvana ja parhaiten osallisuuden
mahdollistavana johtamisenrakenteena iimenee apulaisjohtajamalli, joka sisaltda johtajuuden
jakamiseen liittyvaa johtamisen tapaa. Tata johtamisenrakenne voidaan pitaa tyéntekijdiden
osallisuuden mahdollisuuksien mahdollistamista lisddvana esimerkiksi johtajan ajallisia

resursseja, muiden toimijoiden kanssa vastuun ja asioiden, nakemysten ja kokemusten
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jakamista seka aktiivisen toimimisen ja sitd kautta johtamisen toteuttamiseen saatavan tuen
kautta. Soukainen ja Fonsén (2018) nostavat esiin johtajuuden jakamisen, joka heidan
mukaansa lisaa tyontekijoiden vastuuta, valtaa seka itseohjautuvuutta, jolloin saavutetaan
toimivat toiminnot, jotka tukevat tydyhteis6a myds johtajan vaikuttaessa etdammalta. Tassa
tutkimuksessa tata haastavana seikkana ilmenee rakenteellisesti toimivat erilaiset ja
erikokoiset johtajien johtamat kokonaisuudet. Isot kokonaisuudet, toisistaan etaalla olevat
toimipisteet, tyontekijdiden vaihtuvuus, tydntekijdiden tunteminen tai uusi tyoyhteiso ja
yksikkd asettavat seka tyontekijdiden toimimisen toteutumiselle rajoitteita, mutta tuovat myos
johtamisen kautta mahdollistamiseen omat haasteensa muun muassa riittavan oman
ajallisen resurssin tai yhteisen keskustelun mahdollisuuksien nakdkulmasta kasin.

Tyontekijoita huomioiva ja tyontekijoiden toimintaa tukeva johtajuus edellyttaa johtajan
suunnalta tapahtuvaa ty6- ja toimintaymparistéihin suuntautuvaa uppoutumista (Raelin,
2018). Tama tunnistettiin myos tassa tutkimuksessa tyontekijdiden osallisuuteen
vaikuttavana tarpeena liittyen yhteen johtajan tietoisuuden ja lasndolon kanssa. Tietoisuus
muodostuu erilaisen johtajan toteuttavan toiminnan kautta, mutta siihen vaikuttaa myos
muiden toimijoiden kuten tydntekijoiden toiminnallinen rooli aktiivisena, aloitteellisena ja
vastavuoroisena toimijana. Johtajan arjen tietoisuus seka lasnaolo toimii tydntekijéiden
toiminnallisen seka yhteisdllisen osallisuuden edistadvana seikkana, silloin kun molempiin on
riittdvasti sitd tukevia toimintoja seka resursseja myos riittdvan ajan nakoékulmasta kasin.

Mahdollistamisessa esiintyy erilaiset asiakirjat, suunnitelmat, joiden kautta
muodostuvat tyota ohjaavat yleiset tavoitteet, visiot ja arvot, jotka raamittavan seka
tyontekijan etta johtajan toimimista. Erilaiset ja eritasoiset ohjaavat suunnitelmat luovat seka
tyontekijalle, etta johtamiselle ja johtajalle puitteet, joiden sisdlla omaa tyota tehdaan ja myos
odotetaan tehtavan niihin sitoutuen. Tyontekijoiden osallisuuden mahdollistamisen
toteuttamisessa naita raameja kaytetddn mahdollistamisen pohjana, mahdollisuuksien
tunnistamiseen ja I6ytdmiseen peilaamisessa, seka myos toiminnan toteuttamisen
perusteluna johtajalle itselleen seka tydntekijdille. Fonsén ym. (2021) mukaan johtajan oma
paatantavalta vaikuttaa myds johtajan toimintaan. Tassa tutkimuksessa johtajan asema ja
siihen liittyva toimivalta on myds mahdollistamista raamittava tekija, jolloin johtajan
toteuttama toiminta tapahtuu paaasiassa oman johdettavan yksikdn sisalla tapahtuvana
mahdollistamisena.

Mahdollistamisessa korostui erityisesti yhteiseen arvokeskusteluun seka kaikkien
toimijoiden kanssa kaytaviin keskusteluihin liittyvan toimivan ja ajallisesti riittdvan rakenteen
mahdollistaminen seka siina sisaltyvan toiminnan ja yhteisen toiminnan tavan tukeminen.
Esimerkiksi raamien tydhoén [aheisemmin kiinnittyminen ja niiden toteutuminen edellytyksena

on johtamisen kautta tulleet tai yndessa tyontekijdiden kanssa muodostetut toimintaa
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ohjaavat linjat, sopimukset ja toimivat kaytanteet. Naiden muodostamisessa merkittdvana on
pitkdjanteinen panostaminen, keskustelu seka sita tukevat ajalliset ja toimivat
kohtaamisenfoorumit. Tassa tutkimuksessa saadut tulokset ovat hyvin yhtenevat Rantavuori
ja kumppaneiden (2019) esittdmien huomioiden kanssa. Heidan nakemysten mukaan
yhteistydn rakentamisessa korostuu yhteistyon rakentamista tukeva panostaminen ja
erityisesti siihen ja sita varten oleva riittava aika. Taman tutkimuksen tulosten mukaan
erilaiset rakenteina olevat kohtaamisenfoorumit ja niissa toteutuvat palaverit pidetaan hyvina
tyéntekijoiden osallisuuden seka tyontekijoiden kanssa kaytavan keskustelun mahdollistavina
paikkoina. Erityisesti sd@annénmukaisuus ja tyontekijdiden tietoisuus niista toimii tyontekijan
toimimisen kannalta sita tukevana. Toisaalta erilaiset foorumit ja niihin sisaltyvat palaverit
voivat olla myds toimimattomia, jolloin osallisuus siella ei toteudu tasavertaisesti kaikille
tydntekijoille. Siten voidaan yhtya Seppanen-Jarvelan ja Vatajan (2009) ndkemykseen, jossa
juuri tydyhteisdn rakenteissa olevat kohtaamisenfoorumit ndhdaan osallisuuden toteutumisen
kannalta sita edellyttavana tekijana.

Tyontekijdiden osallisuuden mahdollistaminen tapahtuu myds johtamisessa
iimenevana johtajan toteuttamana toimintana. Tulosten pohjalta johtajan toimissa voidaan
todeta korostuvan johtajan oma asenne ja suhtautuminen tydhdn ja sen esiin tuominen,
aktiivisuus ja toimintatapa, puhetyyli, joka voi olla muun muassa ratkaisukeskeista,
positiivista, kannustavaa, rohkaisevaa, innostavaa tai me-puheena esiintyvaa puhetta jolloin
toimissa korostuu vahvasti vuorovaikutuksellinen osaaminen. Tama huomio on linjassa Juuti
(2013) kanssa, jonka mukaan johtajalla tulisi olla myds itsellaan olla hyvat vuorovaikutus ja
viestintataidot.

Esiin tulleissa johtajan toteuttamissa toimissa korostuu tyontekijoiden ja tyoyhteison
toimimisen mahdollistamisen mahdollistaminen ja sita tukeva toiminta seka yhteisdllisyyden
tukeminen. Tassa tutkimuksessa muodostuneet tulokset ovat hyvin linjassa Raelin (2018)
Taman tutkimuksen tulokset ovat hyvin linjassa Raelin (2018) esittdmien nakokulmien
kanssa, joiden mukaan johtamisessa soveltuvana johtamisen tapana voidaan pitaa
johtamista, jossa on tyontekijoiden rinnalla kulkemista seka johtajien aitoa halua edistaa
organisaation avointa vuorovaikutusta, luoda luottamusta ymparilleen seka antaa kaikille
organisaation toimijoille mahdollisuuden tuoda aanensa kuuluviin. Lisaksi tuloksissa
johtamisen keskiéssa on kokonaisvaltaisen vuorovaikutuksen edistamisen halu, jossa
jokaisen tydntekijan danen esiin tuomista pidetdan tarkeana. Tama tulos on poikkeava tulos
Youngin ja Nurin (2025) tutkimuksen tulosten kanssa, jossa tyontekijdiden aanen kayttéon ja
sen mahdollisuuksien lisdamiseen liittyy tydymparistéssa edelleen arastelua tai jopa pelkoa.
Taman tutkimuksen tulosten pohjalta voidaan todeta ettei esiintyvaan johtamiseen liity

kuvattua arastelua tai pelkoa vaan pikemmin taysin painvastainen suhtautuminen
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tyontekijoiden aanen kaytolle. Kaikkien oman &anen esiin saaminen on sen sijaan
johtamiseen haastavuutta tuova ja sen mahdollistamiseen liittyy myos johtajien suunnalta
esiintyvaa epatietoisuutta.

Lopuksi esitan Raivion ja Karjalaisen (2013) teoriaan peilaten tulosten johtopaatésten
kokoavan yhteenvedon. Tydntekijan voidaan nahda toimivan omista lahtokohdista kasin
toimivana toimijana tydymparistdossa. Tama toiminnallisuus on kuitenkin erilaisten odotusten
ja sille asetettujen tavoitteiden seka raamien sisalla muodostunutta, jolloin tayttd varmuutta
osallisuuden toteutumista ei voida muodostaa ilman tyéntekijdiden oman kokemuksen
huomioivaa tutkimusta. Tulosten mukaan tydntekija ndhdaan vahvana osana ja
kKiinnittyneessa suhteessa tydyhteisdon ja tyoyhteisdssa toimimiseen. Jokaista tyontekijaa
pidetaan arvokkaana ja tyontekijoiden oma persoonallisuus ja oma itseys tunnistetaan tahan
kuuluvaksi. Toiminen ei voi taysin tdman varaan pohjautua vaan tydntekijan tulee mukauttaa
sita tydntekijan ammatillisuuden ja tydlle asetuttujen tavoitteiden asettamissa puitteissa.
Tyodntekijan osaamista, potentiaalia ja panosta pidetdan tarkeana osana yhteis6a, toimintaa
ja toiminnan toimivuuden seka laajemmin varhaiskasvatustydlle asettelujen tavoitteiden
saavuttamisen kannalta. Tuloksissa tyontekijoiden toiminnallinen osallisuus ja yhteisollinen
osallisuus ilmenevat vahvasti toisiinsa kietoutuneina, osin paallekkaisina ja toisiinsa
vastavuoroisesti vaikuttavina ulottuvuuksina. Nain ollen naiden kahden osallisuuden
ulottuvuuden tarkkarajainen erottelu osoittautuu paikoin haastavaksi, mika nakyy tulosten
kuvauksissa ilmididen samankaltaisina ja limittyvina piirteind. Raivion ja Karjalaisen (2013)
maaritelmassa osallisuuden ulottuvuudet erottuvat toisistaan suoraviivaisesti, eika niiden
keskinaista limittymista ole havaittavissa. Taman tutkimuksen tulokset poikkeavat
alkuperaisesta jasennyksesta, silla ulottuvuuksia voidaan pitaa toisiinsa vaikuttavina ja osin
toisiinsa sekoittuvina kokonaisuuksina.

Johtamisella ja siihen sisaltyvilla johtamisen tavoilla halutaan ja pyritdan tukemaan niin
tyotekijaa yksilona kuin yhteisda, naitd molempia huomioivalla ja tukevalla otteella.
Tutkimuksessa saatujen tulosten pohjalta johtamisessa esiintyvat rakenteet ja erilaiset
johtamisessa esiintyvat osallistamiseen liittyvat toimet seka johtajan toteuttamat toimimisen
tavat voidaan pitaa tyontekijdiden osallisuuden mahdollistamista tukevina, jolloin myoés
tydntekijoiden osallisuuden toteutuminen voi sitd kautta mahdollistua. Toteutumisen osalta
on kuitenkin havaittavissa myos tyontekijakohtaisia eroja. Tasta nakodkulmasta kasin
johtamisessa kehitettdvana asioina voi vield pitaa erilaisten rakenteita ja ndiden rakenteiden
toimivuuden toteutumisen varmistamista, yksilélahtoisen toimimisen mahdollistamista,
erityisesti jokaisen aanen esiin tuomisen nakdékulmasta, yhteiséllisen ja yhteiséllista

toimimista toteuttavien toimintakulttuurien ja toimintatapojen tukemista.
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6.2 Tutkimuksen tulosten merkitys

Tulosten perusteella tydntekijdiden toiminnallisen ja yhteisdllisen osallisuuden voidaan
katsoa toteutuvan tydymparistdssa varsin mahdollisena, mutta niiden toteutumisen
varmistaminen edellyttaisi jatkossa tydntekijdiden omiin kokemuksiin kohdistuvaa,
kattavampaa tutkimusta. Raivion ja Karjalaisen (2017) osallisuuden ulottuvuuksissa
hyvinvoinnin nakékulma kattaa myds laajemman yhteiskunnallisen tulokulman, jossa
kaikkien osallisuuden ulottuvuuksien toteutumisen ja tasapainoisen suhteen muodostuminen
on olennaista. Tyontekijdéiden osallisuuden kiinnittdminen vahvemmin osaksi tata
yhteiskunnallista hyvinvoinnillista nakokulmaa edellyttaisi siksi taloudellisen ulottuuden seka
hyvinvointiin liittyvien seikkojen tarkemman tarkastelun. Hyvana jatkotutkimuksena voisi siten
olla tydntekijoiden osallisuus ja hyvinvointi tyontekijoiden kokemuksista kasin toteutettuna
tutkimuksena.

Tutkimuksen tarkoituksena on lisata tyontekijdiden osallisuuteen liittyvaa tietoisuutta.
Tassa tutkimuksessa tydelamassa laajasti esilla olevan ilmidén tarkastelu tuo esiin seka
ilmidon olennaisesti kytkeytyvia yhteiskunnallisia ulottuvuuksia etta tyokontekstin sisalla
esiintyvia kasityksia ja nakokulmia. Vaikka osallisuuden ilmid liittyy pitkaan jatkuneeseen
tydeldman muutossuuntaan, jossa korostuvat asiantuntijuus seka tydntekijéiden osaamisen
ja potentiaalin hyddyntaminen, tutkimus osoittaa, ettd osallisuuden mahdollistamisen
kannalta keskeisessa asemassa on erityisesti kdytanndn taso ymparistdineen. Tahan
sisaltyvat arjen toiminnot ja niiden vaikutus siihen, millaiseksi yksilon kokemus osallisuudesta
lopulta muodostuu. Tutkimukseen osallistuneet johtajat toivat esiin aiheen ajankohtaisuutta
seka sen uutuutta. Heidan nakemysten mukaan on hyva, etta aihe on tullut esiin, mutta tietoa
siihen liittyen on varsin vahan eika siitd keskusteluakaan ole ollut kuin vasta Idhiaikoina.
Tama kaytannon tyon kokemuksellinen nakemys puolestaan vahvistaa tutkimuksellista
kasitysta siita, etta kdytannon tyon toteuttamisen haasteet liittyvat osin juuri tiedon
puutteeseen.

Osallistujajoukko on tutkimusluonteen seka rajoitetun rajauksen vuoksi varsin pieni
joukko kaikista organisaatiossa toimivista johtajista. Tulokset ovat siten taman yhden
johtamisty6ta tekevan joukon kasitysten tulkinnasta muodostettu kuvaus tyontekijéiden
osallisuuden ilmidn ilmenemisesta seka siihen liittyvistd merkityksista. Saatuja tuloksia ei voi
siten yleistda koko organisaatiota, varhaiskasvatusalaa tai laajemmin tyéelamaa kattaviksi.
Tulokset ovat aiemman saadun tiedon kanssa samansuuntaisia, mutta niissa on myods uusia
ja syvemmalle ulottuvia ndkdkulmia. Tulokset tuovat hyvin esiin tydymparistdn sisalla

nakyvan tyontekijdiden osallisuuden ilmidn moninaisuutta.
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Tutkimus ulottuu keskeisesti kaytanndntydntasoon, siten se lisdd ymmarrysta
kaytannodssa ilmenevasta osallisuuden ilmiosta ja siihen vaikuttavista tekijoista. Kaytannon
tason tieto on muodostunut yleisen teoreettisen tiedon viitekehyksen kautta, jolloin se antaa
syventavaa nakokulmaa ilmiosta. Toteutetuissa haastatteluissa valittyi johtajien aito
kiinnostus aihetta kohtaan seka tilanteen aikana tapahtuvaa ajatusty6ta ja pohdintaa seka
myds jo siind hetkessa syntyvia uusia oivalluksia. Arvioin, etta naita voi tulla viela lisda myos
tata lopullista tyota lukiessa. Naiden huomioiden perusteella katson tyon tuottaneen sen
tutkimuksen toteutusvaiheessa, mutta myos lopullisessa muodossaan tyontekijdiden
osallisuudesta lisaa tietoa. Tieto on erityisen hyodyllista tutkimukseen osallistuneille
varhaiskasvatusyksikdiden johtajille, mutta sen voidaan olettaa tukevan myods laajemmin
osallisuuden kehittamistyota muissa vastaavissa toimintaymparistdissa. Taman tutkimuksen
tulokset tukevat osaltaan kaytanndn tyén kehittdmista, silla ne tarjoavat konkreettista ja
toimintaymparistéon kiinnittyvaa tietoa siita, miten osallisuuden edellytykset ja sita tukevat
johtamiskaytanndét rakentuvat arjen tydssa.

Tybelamaan sijoittuvassa osallisuutta tarkastelevassa kirjallisuudessa osallisuuden
maarittely jaa usein puutteelliseksi tai se nayttaytyy moninaiselta. Tassa tydssa osallisuuden
maarittelyyn on kiinnitetty erityistd huomiota ja sitéa on pyritty konkretisoimaan tutkimuksen
avulla tdman valitun tydkontekstin sisalta kasin. Tulokset tarjoavat lisaa tieto osallisuuden
ymmarryksen tueksi ja sen rakentumisesta tyOyhteisdissa riippumatta siita, toimiiko lukija itse
johtavassa asemassa vai ei. Tutkimuksen kokonaisuutta voidaan pitaa siten pitaa paitsi
hyddyllisena varhaiskasvatuksessa toimiville, mutta my6s laajemmin eri alojen toimijoille

riippumatta siitd millaisessa tyoroolissa lukija itse toimii.
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LIIMTTEET

Liite 1: Haastattelurunko

1. Tausta
-tehtavanimike ja aika kyseisessa tehtavassa

2. Toiminnallinen osallisuus
Jos ajatellaan, etta osallisuus on toiminnallista, mita se mielestasi tyontekijoiden osalta voisi olla?

o Jos siihen liittyisi vaikuttamista, niin miten se voisi iimeta?

o Jos siihen liittyisi osallistumista, niin miten se voisi ilmeta?

o Jos siihen liittyisi kuulluksi tulemista, niin miten se voisi ilmeta?
Toiminnallisen osallisuuden mahdollistaminen

o Miten arjessa kaytettavat johtamisen rakenteet, keinot voivat mahdollistaa tyéntekijéiden toiminnallista
osallisuutta? Mita tekijoita siina voi vaikuttaa?

3. Yhteisdllinen osallisuus
Jos ajatellaan, etta osallisuus on yhteisdllista, mita se mielestasi tyontekijdiden osalta voisi olla?

o Jos siihen liittyisi kuulumista, niin miten voisi ilmeta?

o Jos siihen liittyisi osallisena olemista, niin miten se voisi ilmeta?

o Jos siihen liittyisi ndhdyksi tulemista, niin miten se voisi ilmeta?
Tydntekijdiden toiminnallisen osallisuuden mahdollistaminen

o Miten arjessa kaytettavat johtamisen rakenteet, keinot voivat mahdollistaa tyontekijdiden yhteiséllista
osallisuutta? Mita tekij6ita siind voi vaikuttaa?

4. Tyontekijdiden osallisuuden merkityksellisyys
o Mitd tydntekijdiden toiminnallinen merkitsee
e sinulle johtajana, johtamistyélle
o Mita yhteiséllinen osallisuus merkitsee
e sinulle johtajana, johtamistydlle
Tydntekijdiden toiminnallisen osallisuuden mahdollistamisen edellytykset
o Mita edellyttaa johtajalta, johtamistyolta?

Tyontekijoiden yhteisollisen osallisuuden mahdollistaminen edellytykset

o Mita edellyttaa johtajalta, johtamistyolta?

Muuta
o Onko jotain muuta mita haluaisit lisata tai jakaa tydntekijoéiden osallisuudesta?




Liite 2: Esimerkki analysoinnin taulukoinnista

Teema

Tydymparistossa
toimijana
toimiva
tyontekija

Paaluokka

oma kyvykkyys
aanen esiin
tuomisessa seké
kuulluksi
tuleminen

toiveet ja
odotukset kyvykkyydelle

kuulluksi tuleminen oman
aanen kautta

Alaluokka

uskallus, mahdollisuus
ja kyky tuoda oma
nékemys esiin

sanansaattajana
toiminen

eridgvan mielipiteen
sanominen

kovadanisemmat
nappaa puheenvuoron

rohkeus ottaa puheeksi
jokainen uskaltaisi
avoimesti kertoa
muutosta vaativien
asioiden esiin
ottaminen

oman puhumisen
kautta kuulluksi
tuleminen

mielipiteen voi sanoa
vaikka ei vaikuttaisi
paatdksenteon

Esimerkki

Kun sinulla on joku oma nakemys mielipide. On se
sitten tiimin tasolla tai koko tydyhteisdn tasolla niin.
Sa uskallat ja voit ja, tuot asioita esiin. H3

Toizet ikaan kuin toimii szanansaattajina toisille H2

Sitten tietty he joilla olisi sanottavaa, niin kokee
sitten, ettd no en ma enda uskalla sanoa, ettd kun
tuli eridva mielipide vaikkapa itselld. H1

Osallistuminen siihen vaikuttaa paljon tydntekijoiden
erilaiset persoonat ja muuta, ja jokainen saa totta kai
olla oma itsensa. Osa on puheliaampaa osa
hiljaisempaa, osa vetaytyy. H3

Useinhan he joilla on eniten sanottavaa ja ovat
kovadanisempia, ne sen aina sitten nappaavat sen
puheenvuoron. H1

Rohkeutta ottaa puheeksi asioita H2

jokainen kokisi olevansa osallinen ja uskaltaisi
avoimesti kertoa. H1

Pitéisi niin kun oppia tuomaan esille niitd, niita
asioita, mika ei niin kun omasta mielesta tai vaatisi
jotain muutosta H2

meitd on tosi erilaisia ihmisia, ettéd on tosi
sanavalmiita ja tavallaan ketka ovat.

Eika se kuulluksi. Tuleminen tavallaan kylla liity
siithenkaan, etta kuinka paljon sinéd puhut, mutta|

oma kyvykkyys
aanen esiin
tuomisessa seké
kuutluksi
tuleminen

vastaanottavaisuus
kuulluksi tulemisessa

tunne kuulluksi
tulemisessa

kiinnostus mité tekee,
tai sanoo

tunne kuulluksi
tulemisessa

tarttuminen ja toimeen
ryhtyminen kuulluksi
tulemisessa
vaikuttavuus kuulluksi
tulemisessa

kuulluksi tuleminen ja
oikeudenmukainen
kohtelu

kokemus etté kuullaan
kasitys kuulluksi
tulemisesta

kokemus ettei ole tullut
kuulluksi
riittaa ettd saa sanoa

tavallaan etta sitten kun sind puhut niin niin sinut
kuullaan.H7

mielipiteensa voi aina sanoa, vaikka sitten se ei
vaikuttaisi niin siihen yhteiseen paatdksentekoon
niinku lopulliseen yhteenvetoon. H4

Kiinnostua niinku myos siita mita joku tekee ja olla
olla niinku kiinnostunut siitd mita joku tekee tai mita
joku sanoo, H4

aika pienilld asioilla sita pystyy niinku valittAmaan
semmoista tunnetta ettd kuullaan ja on on kuulluksi
tullut H7

eihdn kukaan tule sulle kertomaan jatkossa mitédan
jos ei jos ei silld ole mitdan vaikuttavuutta
mihink&anH7

Me on vahan kulkee rinnan, ettd mydskin etta
kuulluksi tulemisen tunne johtaa tai tunne, etta ei
ole tullut kuulluksi.

H2

Sitten siina tavallaan, mutta tavallaan se tunne jo
siitd, ettd minuton kuultu, niin se on tarke&a. HY

Toki tydntekija voi kokea sitten, ettei han ole tullut
kuulluksi. Sekin taytyy sitten vaan niin kun ymmartaa
jotenkin ettd ettd tota ja etta toiselle se tarkoittaa
toistaHGse riittaa kun tyontekija on saanut sanoa
sen asian.HE

tuolla ylempi johto myoskin sitten osoittavat, etta
ovat kuulleet. H2
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