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Tutkimuksen tarkoituksena oli selvittdd, miten \amshasvatuskeskusten johtajat kokivat
tyonkuvansa muutosprosessin ja selviytyvdnsa mgegil. Tutkimus toteutettiin keskisuuressa
kaupungissa, jossa lakkautettiin yhden johtajanlillmatoimineet varhaiskasvatuskeskukset. Uusi
lasten ja nuorten palvelualue aloitti toimintangsoden 2014 alussa ja varhaiskasvatuskeskukset
muuttuivat nimeltdan pdaivakodeiksi. Uudessa johsami mallissa paivakodin johtajat johtavat
pareittain jakaen johtajuuden. Uuden mallin myot§osn varhaiskasvatuskeskusten johtajien
ammattinimike muuttui paivakodin johtajiksi. Johtag jaettiin siten, ettd toinen johtajista vastaa
asiakkuusprosesseista eli paivakodin pedagogigddtanisesta ja toinen johtaja vastaa paivakodin
talouden ja hallinnon johtamisesta.

Tutkimuksen teoriaosassa kuvataan muutosprosessiatoksen, muutosjohtamisen ja
ryhman muutoksen avulla. Paivakodin johtajat olivattkimuksessa muutoksen kohteita.
Selviytymisen kasitetta kuvataan selviytymisen nttgyn ja selviytymiskeinojen avulla.
Varhaiskasvatuksen  johtaminen -luvussa kuvataan tagoista yleensd, johtamista
varhaiskasvatuksessa ja johtamista tutkimuskaupsagi

Tutkimus on kvalitatiivinen eli laadullinen ja lu@eltaan tapaustutkimus. Tutkimuksessa on
my6s narratiivisia piirteita, silla tutkimus totettiin haastattelemalla seitseméantoista paivakodin
johtajaa sahkopostitse ja johtajat vastasivat b#atikysymyksiin kertoen vapaasti omin sanoin.
Sahkopostihaastattelu toteutettiin kuuden kuukauaikana muutosvaiheessa, lokakuun 2013 ja
maaliskuun 2014 valisené aikana, ja sahkopostiatiekt lahetettiin kaikille tutkimuspaikkakunnan
paivakodin johtajille. Tutkimuksen aloitusajankokdia valittin lokakuu 2013, silla
varhaiskasvatuskeskusten johtajien yhteistoimintaogelut olivat juuri pdaattyneet ja
yhteistoimintaneuvotteluiden sek& johtajien tekemiesaamiskartoitusten perusteella uudet
tyonkuvat alkoivat selvitd tuleville péaivakodin jalille. Tulosten analyysivaiheessa
haastatteluvastaukset pelkistettiin, jonka jalkeenluokiteltiin ala- ja ylaluokkaan. Tutkija etsi
haastatteluvastauksista positiivisia, negatiivisakd neutraaleja vastauksia, jotka nakyvat
tutkimuksen tuloksissa.

Tutkimustuloksissa tuli esille se, ettd muutospsese valmistelu on olennainen osa itse
muutosta. Tassa tutkimuksessa kohteena ollut joidan mallin muutos ei ollut riittdvan hyvin
valmisteltu johtajien kokemana, vaan heratti palj&aysymyksid, mutta myods selkeata
muutosvastarintaa. Muutoksen tarkoitus jai muutokkehteena oleville johtajille epaselvaksi.
Tutkimuspaikkakunnalla oli siirrytty tilaaja-tuojgenalliin vuonna 2009 ja muutosprosessi sen
suhteen oli viela kesken. Muutoksen tulisi olla inyjohdettu, mutta nain ei tutkittavien mielesta
ollut, kukaan ei ottanut vastuuta muutosprosesgigta sita johtanut kukaan. Paivakodin johtajien
tyonkuvan muutos oli tutkimusvaiheessa hyvin alklngassa, joten osa tutkittavista odottikin ajan
kulumisen tuovan selvyyttd johtamiskuvioihin. P&wedin johtajien selviytymisprosessi ol
selkeasti tutkimuksen paattyessa viela keskenotigimuskohteena olisi mielenkiintoista seurata,
miten pdaivakodin johtajien selviytymisprosessi etena selkiytyvatkd tutkimushetkella hyvin
epaselvat tyonkuvat. Paivakodin johtajien esimighdn vield suuri ty6 ja vastuu tyonkuvien
selkiyttdmisessa.

Avainsanat: muutos, selviytyminen, varhaiskasvaoksjohtaminen, jaettu johtaminen,
tapaustutkimus
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1 JOHDANTO

Postmoderni yhteiskunta vaatii jatkuvaa muutostamisen on sopeuduttava jatkuvaan muutokseen
niin tydelamassa kuin elamasséa yleensakin. Puhuddiawkdisestd oppimisesta, mika vaatii
sopeutumista jatkuvaan muutokseen, kun tydelamattmuyga luo uusia vaatimuksia. Muutos
voidaan kokea joko uhkaksi tai mahdollisuudeksi.

Tutkimuksessa tarkastellaan keskisuuren suomal&sepungin varhaiskasvatuksen parissa
tyoskentelevien johtajien henkilokohtaista selvigtgprosessia muutostilanteessa.
Tutkimuspaikkakunnalla lakkautettiin vuoden 2014istéh varhaiskasvatuskeskukset ja niiden
tilalla tulivat paivakodit seka niiden jaettu jojuas. Aiemmin johtajat ovat vastanneet niin
hallinnollisesta kuin pedagogisesta johtamisesteokaisvaltaisesti. Johtajuus jaettiin siten, etta
toinen johtaja vastaa asiakkuusprosesseista, jéihiduvat paivakodin pedagoginen johtaminen
sekd asiakkaiden kanssa toimiminen. Toinen johtajastaa talousjohtamisesta seké
henkilostdjohtamisesta.

Tyossa jaksamisesta on keskusteltu paljon julkisasd, yksi suuri syy tdhan on se, etta
lahitulevaisuudessa eldkeikdd tulisi nostaa uudé&kermtkaisun myodtd. Tybuupumus ja
mielenterveyden jarkkyminen ovat syitd ennenaikl@iseldkkeelle jaamiseen. Miten muuttuvat
tyonkuvat vaikuttavat tyontekijan selviytymiseentyéssa jaksamiseen? Yhteiskuntamme on yha
kireisempi ja epévakaampi. Jotta ihminen jaksaataho velvoitteensa alati muuttuvassa
yhteiskunnassa, hénelta edellytetddn valmiuksia&ahja kasitella muutoksia. Henkilokohtaisten
ominaisuuksien lisaksi ihmisen jaksamista tukevadaiset hanta ymparoivat tekijat. Jaksaminen
on yksi vaatimus nykypaivan tyontekijalle. Laajeniti tybnkuva asettaa tyontekijalle myos
muitakin kuin jaksamiseen liittyvid vaatimuksia. 60BfAma vaatii sopeutumista alati muuttuviin
olosuhteisiin. Selviytymistd on tutkittu vahemmanirk jaksamista. Selviytyminen on laajempi
kéasite kuin jaksaminen. Selviytymiseen liittyy sstd selviytyja etsii itse aktiivisesti keinoja
vaikuttaa eri tekijoihin fyysisessa, psyykkisess&gsiaalisessa ymparistossaan (Aho 2011).

Selviytyminen on subjektiivisesti koettu ilmio jaksi tutkimuksessa tulee nakya jokaisen
johtajan omat kokemukset, ajatukset ja tunteet. kdstelun kohteena on se, miten
varhaiskasvatuskeskusten johtajat, uudelta nimikké@e pdaivakodinjohtajat, kokevat

selviytyvdnsa tyonsd muutoksesta ja kasvavansa nlaiseen johtajuuteen. Tutkimuksen



tarkasteluajankohta on lokakuusta 2013 maalisku@@i, muutama kuukausi ennen varsinaista
muutosta ja muutama kuukausi muutoksen jalkeemj&kao muutoksen seurantaan on lyhyehko
ja antaakin vain pientd suuntaa siita, miten ja@ttajuutokseen suhtautuvat. Tarkoituksena on
kuvata johtajien tuntemuksia ennen muutosta, kukk#a tietoa ei viela ole ja ensivaikutelmia

muutoksen jo tapahduttua. Muutos vaatii aina aikadla selkeédta kuvaa esimerkiksi

tutkimuspaikkakunnan varhaiskasvatuksen johtamisanotosprosessista ja sen toteuttamisesta ei
ollut kenellak&aan, vaan paikkakunta on luomassaraiwdenlaista varhaiskasvatuksen johtamisen

mallia.



2 MUUTOSPROSESSI

Muutoksessa ei ole mitaan uutta ihmiselle. Elamanyayisin myds tydelaméd on jatkuvaa
muutosta, johon ihmisen on sopeuduttava. Muutoksesnsuhtautua monella eri tavalla ja
suhtautumiseen vaikuttavat monet eri asiat. Muokiaustalla on aina uuden oppiminen niin

ajattelussa kuin kayttaytymisessakin.

2.1 Muutos

Muutos on postmodernin yhteiskunnan keskeinen tedfoatos on nopeaa, hallitsematonta ja se
koetaan jopa uhkaavana. Vaatimuksena on ihmisaik&lnen oppiminen, jotta pysytaan mukana
muutoksessa. Johtaja tarvitsee etiikkaa, tervettkked, intuitiota, luovuutta ja muistia
selviytyakseen tyostaan nyt ja tulevaisuudessakmeén 2009, 85).

Onko muutos sitten hyva vai paha asia? Se ei elekkumnpaakaan, mutta se miten muutos
koetaan, riippuu tilanteesta, muutoksen laajuudgstahmisestd, jota muutos koskee. Miten
muutoksen kohteena oleva ihminen kokee muutoksekg ee uhka vai mahdollisuus. Kokemus
muutoksesta voi liittya jarkeen tai tunteeseen. tdswoi olla paha asia, jos ihminen on kovin
turvallisuushakuinen, "vain tdissa taalla”, oppikyiky ihmisella on huono eikd muutoksia ole
koettu, muutoshalukkuus on jo kaytetty aiemminitetiinen on ikdan kuin imetty kuiviin. Muutos
on aina paha asia, jos se perustuu vaariin paatgkpidtarkkaan ongelmanasetteluun tai vahaiseen
tietoon. Erityisen vaarallista on tehda muutokga, ratkaistaan vaaraa ongelmaa, vaikka muutos
ja ongelman ratkaisu tehtaisiin oikeaoppisestiafsivat kuitenkaan koskaan ole mustavalkoisia,
vaan hyvin monisyisia (Erametsa, 2003, 18-19).

Muutoksen voidaan katsoa olevan joko mahdollisuais uhka yksildlle tai yhteisolle,
katsantokannasta riippuen. Muutokset voivat ollita, pienia ja helposti sulateltavia tai ne
voivat olla nopeita, suuria tai perustavanlaatdisesioita muuttavia. Rajuja muutoksia voidaan
kutsua kriiseiksi ja ne ovat lisdantyneet suomdlaistydpaikoilla (Saarelma-Thiel 1994).
Jatkuvassa muutoksessa elaminen ja perustehtakémgamuuttuminen voivat vieda inhimillisia
voimavaroja kohtuuttomasti. Globaalien, kansallisjg yritysten muutosten lisaksi voimavaroja

voivat koetella myds urakriisit ja elamankriisitaliteenmaen (1995, 35) maaritelman mukaan



urakriisi on subjektiivinen kokemus, jolla tarkdaan sellaista vaihetta, jossa yksilon ammatillinen
identiteetti on muutostilassa. Urakriisin voi joatkohtaamaan myds silloin, kun yksilé joutuu
luopumaan ammattiroolistaan, koska se voi aiheunigds tunteen identiteetin vaarantumisesta tai
epajatkuvuudesta. (Leppanen 1997, 60—61.)

Muutoksessa on olennaista se, miksi muutosta &mvjt mihin muutoksella pyritaan ja
kuinka pddméaard saavutetaan. Ensin pitdd ollallsetmuutoksen tarpeellisuus ja luotava visio
tulevaisuudesta. Muutoksen on tuettava organisaaieistavoitteita ja toimintaideaa. Lisaksi
muutoksen on taytettava organisaation hyvaksymé&isaivot ja toimintaperiaatteet. Uusi
toimintakuva edellyttdéa avointa kommunikaatiotaprgpaneiden ideoiden huomioimista seka
paatoksen tekemista muutoksesta ja sen toteuttstaidduutos pitda olla eksplikoidusti muotoiltu
taustojen ja tavoitteiden suhteen ja silla pitda olyos tulevaisuuskuva. Muutoksesta pitda olla
konkreettinen suunnitelma. Muutoksen avainkohtiatakimiset, resurssit ja arviointi. (Luomala
2008, 5.)

Onnistuneen muutoksen elementteind voidaan pitdéenoksia muutoksesta, elamista
muutoksessa seka odotuksia muutoksesta. Tahan twumeseen muutokseen vaikuttavat
tiedottaminen, osallistuminen, vaikuttaminen sek&otivaatio. Muutosta tulee johtaa
vuorovaikutteisesti, siten etta muutoskohteenaasléuntevat tulevansa kuulluksi. Muutoksessa
olennaisia ovat mya@s riittavat resurssit; aikaptsekd osaaminen. (Luomala 2008, 14.)

Muutokseen suhtautuminen vaihtelee, mutta yleisimnrduutos etenee shokki- ja
totutteluvaiheesta uuteen vaiheeseen, joka koetadena mahdollisuutena. Kun muutoksen
kohteena olevat ihmiset otetaan mahdollisimman aiarhmukaan muutoksen kéaytannon
suunnitteluun ja toteutukseen, niin suhtautumineoutttiu positiivisemmaksi. Viestinta ja

tiedottaminen ovat ehdottoman tarkeitd muutokseresda. (Luomala 2008, 16.)

2.2 Muutosjohtaminen

Esimiehen rooli on muutoksessa olennainen, siil&ies on ikaan kuin muutoksen hermokeskus,
joka tulkitsee ylemman johdon paatoksia ja muutoks®hdollisia kohteita. Esimies on myos
muutoksen roolimalli, muutosohjaaja. Esimiehen &eimt kuuluu hyvéan ilmapiirin luominen ja
hanen on my6s tuotava esille tehtavAmuutokset bekdehdittava niissd mahdollisesti esiin
tulevista ristiriidoista. Laht6tilanne muutoksessanelee pitkalti sen, miten muutokseen
suhtaudutaan. Jos tyontekijoiden tarpeista on hddle, on muutosta helpompi l|ahted
toteuttamaan. Naita tarpeita ovat ilmapiiri, tyimpointi seka osaaminen. Johdon ja esimiesten

tehtavana on huolehtia siita, ettd tyontekijatatiét tehtdvansa ja tavoitteensa, heilla on riittdva



osaaminen ja tyokyky tehtavien toteuttamiseen. Jgdntekijat pé&éasevat osallistumaan
paatoksentekoon, ty0 tuntuu mielekkddmmalta jatelid kokee myos tulevansa arvostetuksi.
Aina on kuitenkin olemassa henkiloita, joiden onkeampi selvitd organisaatiomuutoksesta ja
tama vaatii erityisosaamista muutosjohtamisessaontihitava on terveyteen, hyvinvointiin,
osaamiseen ja tyollistymismahdollisuuksiin liittyvasiat. Esimiehen keskeinen tehtava on
huolehtia oman tydyhteisén hyvinvoinnista ja toimidesta jo ennen organisaatiomuutosta, silla
tdma on paras keino selviytya tulevista muutokgiB&hkin & al 2013, 6).

Lehkosen (2009, 85-86) mukaan muutoksen johtan@isekmnaista on se, ettda johtaja
kykenee kehittamaan muutosta koskevia innovatavideoita, uusia tapoja ajatella ja toimia seka
osaa etsia ratkaisuja luovasti. Lisaksi henkilostd saatava motivoitua kohti muutosta ja
toimimaan kohti visiota. Henkiléston psykologinenimaantuminen on edellytyksena uudelle
luovalle oppimiselle. Tdmé& on perustana henkildsiékoon oman toimintansa vaikuttavuuteen,
kyvykkyyteen, merkittdvyyteen ja itsemaaraamisoiken. Onnistuneen muutosjohtamisen
valineeksi voidaan nostaa ns. transformatiivindrtgmus. Transformatiivinen johtajuus perustuu
ihannointiin perustuvaan vaikutusvaltaan, inspiaaiv motivointiin, henkiseen stimulointiin ja
yksiléiden huomioonottamiseen. Transformationaalijehtaja ottaa tydoskennellessdén huomioon
tyontekijan itsemaaraamisoikeuden ja johtaa sitéittka muutosprosesseja, samalla edistéden
henkildston voimaantumista. Tallaiseen tyoskendglsgan kuuluu avoimuus, toimintavapaus,
rohkaiseminen seka pyrkimys turvallisuuteen, luatikseen ja tasa-arvoisuuteen.

Muutoksesta puhutaan paljon ja lahes kaikki muotdgmisen kirjat voidaan lukea
maarittelemattd muutosta lainkaan. Kaikki toimira tdynna muutosta, koko eldamamme on
taynna muutosta. Muutosta voidaan tarkastella jakanse neljan tasoon. Ensimmaéinen taso on
yksilon muutos eli "self management”-tyyppistenoaden muuttamista. Tama tarkoittaa sitd, kun
jotakin olemassa olevaa taitoa muutetaan aiemmiaésaen suuntaan. Toinen tahan liittyva
vaikeampi muutos koskee sitd, miten omaa persotaiaarvoja pyritddan muuttamaan. Yksilon
muutos on kaiken organisatorisen muutoksen ydimse€fotason muutokset ovat tyohon liittyvid
taktisia muutoksia, jotka eivat koske koko orgaatgda. Esimerkkiné tallaisesta voisi olla uuden
jarjestelméan kayttoonottaminen osaksi prosessiainieat muutokset organisaatioissa ovat toisen
tason muutoksia. Kolmannen tason muutokset ovaitesfisia, jotka edellyttdvat kehitysta ja
muutosta yrityksen tavoissa toimia sekd ihmisenlektlvisessa ajattelussa. Strategisissa
muutoksissa olennaista on realismi. Strateginentosuon aina hyvin laaja muutos, joka koskettaa
monia eri osa-alueita esimerkiksi yrityksessa. &gelmuutoksen taso on vaikein ja hitain.

Kulttuurin muuttaminen on vaikeaa ja hidasta, sitéojen ja uskomusten muuttaminen on hyvin



pitkakestoinen prosessi. Kulttuurin tulisi kehittiggaasti, pala palalta, pienin askelin. (Erametsa
2003, 24-25.)

Johtaminen jaetaan usein managementiin eli asigmi@amiseen ja leadershipiin ihmisten
johtamiseen. Kaytannossa kyse on kuitenkin hyvinimaalisesta erosta. Asiat tapahtuvat, kun
ihmisia johdetaan. Johtajat eivat voi olla jokooad#en johtajia tai ihmisten johtajia, vaan heidan
taytyy hallita molemmat osa-alueet. Rationaalismudiedksi ihmisid johdetaan hyvin pitkalti
tunteiden, arvojen, asenteiden, motivoitumisen jaersponallisten tekijdiden kautta,
kokonaisuutena. Managementiksi kutsuttu johtamirem asioiden suunnittelua ja sisaltda
aikatauluttamista, tavoitteistamista, analysoifgiaskenaarioiden luomista. Naméa asiat kuitenkin
viedaan kaytantoon leadershipilla eli inmisten kaja myotavaikutuksella. Olemassa onkin vain
yhtd johtamista, joka vaihtelee tilanteen, taveittga ihmisten mukaan. Muutosjohtamisesta on
puhuttu change managementind, joka on johtanuersiitettd muutoksia viedaan eteenpéain
taitamattomasti ihmisnakokulmasta katsottuna. Mksgsesa ei tallbin tunnisteta eika tunnusteta
ihmisten motivoitumisen ja tuntemusten merkitystdutoksessa. Pahimmillaan inhimilliset tunteet
kielletaan, koska niista ei tarvitse valittaa, meeole relevantteja rationaaliselle ajattelubene
voivat toimia jopa esteend tulevalle muutoksellemisen johtamisen lahtokohtana toimii oma
ihmiskasitys. Millaisena ndet muut ihmiset, on géauomalle ihmiskasitykselle ja on olennainen
osa myos johtamisessa. Ihmisid tulisi johtaa rettd se perustuu terveeseen ihmiskasitykseen.
Johtamisen ihmiskésitys voidaan kuvata hyvin joliséarajatellen, silla ihmisella on mittaamaton
arvo, han on vastuullinen, mutta myo6s vajavainds semaa oppimiskykya. (Erametsa 2003, 86—
88.)

2.3 Ryhman muutos

Tassé kappaleessa kuvataan ryhman muutosta, sKigatpaatteli, ettd varhaiskasvatuskeskusten
johtajat muodostavat ryhman, joilla on ollut sanaamén tyonkuva. Uuden johtamismallin mukaan
aiemmin ollut johtamismalli jaetaan kahdeksi esékisi malliksi johtaa, jolloin my6s tyonkuvat
muuttuvat.

Arikosken (2007, 15-16) mukaan yhden ihmisen kylppia ei enda riitd nykyisessa
tyoelamassa, silla hallittavat asiakokonaisuudeat omiin suuria. Esimiehen tehtdva onkin
rekrytoida taitavia osaajia ja esimiehen tehtavsijohtaminen. Johtamisessa on olennaista se,
ettd esimiehellda on selked nakemys paamaarastévasta paamaardd kohti etenemiseen.
Onnistunut johtaminen perustuu visioiden ja striaidgn lisaksi siihen, etta ihmiset osallistuvat

niiden toteuttamiseen aidosti. Ihminen on otetthuamioon kokonaisvaltaisena, mukaan lukien



tunteet. Muutoksen johtamisessa on olennaistatigejofidetaan loogisia asiakokonaisuuksia seké
tunteiden takia epaloogisesti kayttaytyvia ihmi&aimiehen tehtava ei ole helppo, silla han johtaa
kokonaista ryhmaa, ei vain yhta ihmista. Ryhma meneman kuin osiensa summa ja siksi ryhman
toimintaa on vaikeampi ennakoida kuin yksittaisemiilon. Aiemmat kokemukset muutoksesta
voivat helpottaa ryhman selviytymista vaivattomammuutoksesta, mutta suurin syy hyvalle
selviytymiselle on se, etta ryhma on toimiva jo @mmuutosta.

Ryhman muutoskyvylle on olemassa kolme tunnusmarkkaaja-alainen osaaminen,
luottamus reiluuteen sekd& kyky korjata omaa toieantkeskustelun avulla. Laaja-alainen
osaaminen ja osaamisen syvyys maarittelevat hyitk@lp sen, millaiset edellytykset ryhmalla on
suunnata toimintaansa uudelleen, kohti muutostaa@ssta tarvitaan omalla erikoisalalla, mutta
myo6s laajemmalti muilla osa-alueilla. Esimies vahktaa ryhman muutosvalmiutta luomalla
ryhmalla sellaiset olosuhteet, joissa on mahdallikehittdd osaamistaan myds laajemmin ja
tietoisuutta muiden ryhman jasenten osaamisestanteuimmin tama kay ryhman yhteisten
tyotehtavien kautta, jolloin kaikkia tuovat osaaemsa yhteisen hyvan vuoksi. Aidosti yhdessa
tyoskenteleminen on tarkeaa. (Arikoski 2007, 16.)

Tyobyhteison reiluus vahvistaa ryhman oppimista rostifanteessa. Reiluus maaritellaén
siten, etta kaikki omiin erikoisalueisiinsa peretagt jakavat osaamisensa muille ryhmén jasenille.
Talla tavoin kaikki hyotyvat muidenkin oppimisesfaoin tiedottaminen ja luottamus reiluuteen
ovat muutostilanteessa ensisijaisen tarkeita. T@mayksi tarkeimmista esimiehen tehtavista
muutostilanteessa, silla luottamuspula johtaa diigh ihmisten valilla sekd usein myos
heikkenevaan toimintaan. Esimiehen tulee toimidusdi myds muutosten valissd. Aiemmat
kokemukset toiminnan reiluudesta ovat tarkeitd mgidsi, etteivat ryhman jasenet kuvittele
tulevansa vaarin kohdelluiksi. Paatosten teko jatgsien toteuttaminen oikeudenmukaisuuden
periaatteiden mukaan edistavat reiluuden kokemugtalkkiot ja niiden jakautuminen
oikeudenmukaisesti ovat toinen olennainen tekij@élkloiden tulee olla ymmarrettavissa
suhteessa tehtyyn tyohon ja niiden perusteet aikkien tiedossa. (mt. 2007, 17.)

Kolmas ryhman muutoskyvyn tunnusmerkki on kyky ktaj omaa toimintaa keskustelun
avulla. Oman toiminnan korjaamisen peruspilariksidaan laskea kommunikointi. Keskustelun
taso maarittelee pitkalti sen, miten toiminta pi&dy korjaamaan. Keskustelu voi olla kinastelua
siitd, kuka on oikeassa. Vastakohtana edellisetizlaan pitdd kohteliasta keskustelua, jossa
yksimielisyys syntyy hyvaksymalla yhden ihmisen lipigeet taysin. Kohtelias keskustelu ei
kuitenkaan auta ongelmien ratkaisua, vaan heikentiénan mahdollisuuksia korjata tilanne.
Taitavalla keskustelulla, jossa esitetyt mielipitperustellaan, vievat keskustelua eteenpdin ja

luovat perustan hyvalle muutokselle. Arkitydssa lantenkin vaikeinta saavuttaa keskustelun
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korkein taso, dialogi. Dialogi edellyttdd yhdesgdttalua aaneen ja siten kommentit jalostavat
toisiaan. Ryhma, joka on sisdistdnyt taitavan ksigtun periaatteet, on emotionaalisesti
vaativampi esimiehen kannalta muutostilanteessa kointeliaaseen keskusteluun tottunut ryhma.
Kohteliaaseen keskusteluun tottuneen ryhmén muestistulee ndennaisempi ja pinnallisempi
kuin taitavaan keskusteluun tottuneen ryhman, silléutoksen edellyttdmia toimenpiteita ei ole
kayty syvallisesti lapi. Esimiehella on useita tapeaikuttaa ryhman keskustelun tasoon, han voi
jarjestaa tilaisuuksia, joissa asioita kaydaan gkddapi, rohkaista ryhmén jasenia ilmaisemaan
kasityksiaan ja esimies voi osoittaa omalla kaydikan, etta kaikkien mielipiteilla on merkitysta.
(Arikoski, 2007, 18-19.)

11



3 SELVIYTYMISEN KASITE

Ahon (2011, 185-192) mukaan selviytymisella tamdan aktiivista ja paamaarétietoista
toimintaa jaksamisen eteen. Selviytyminen on jaksean mutta myo0s erilaisten ongelmien ja
vaikeuksien voittamista. Ainoastaan tybhon selviyista ei voida rajata. Ihmisen on selviydyttava
kokonaisvaltaisesti elamassaan. Selviytymisen te@sieen voidaan liittda ihmisen omakohtainen
halu kehittyd ja uudistua. Persoonallisilla ominaissilla, elamankatsomuksella seké erilaisilla
ulkoisilla avuilla on vaikutusta selviytymiseen.8gtyminen on subjektiivinen kasitys ja siihen
littyy myonteisyys niin elamassa yleensa kuin sglsn. Tydelamassa selviytyminen tarkoittaa
sitd, ettd ihminen kokee tyonsa mielekkaana ja &oladta tyosta voi nauttia. Selviytyminen
vaikeista tapahtumista on oppimistapahtuma, joss&ehittyd ihnmisend. Oman selviytymisen voi
huomata ehk& vasta sitten, kun huomaa ymparillaémsia, jotka eivat selviydy. Koulutus ja

tyoyhteison tuki ovat ensiarvoisen tarkeita seluiyisen kannalta.

3.1 Selviytyminen

Selviytyminen ja jaksaminen ovat kasitteind hyvihdlla toisiaan. Jaksaminen on ollut enemman
pinnalla 2000-luvun tutkimuksissa. Jaksaminen orellettavissa enemmankin kielteisena
merkityksend, kun taas selviytymisella on myonteina aktiivinen merkitys. Jaksaminen on
olemista ja selviytyminen puolestaan tekemista (a1, 89).

Lehkonen (2009, 114-116) tarkastelee vaitoskirmssaelviytymisen kasitetta arvojen
nakokulmasta. Vaitoskirja tarkastelee rehtorienviggimista yksilollisten arvojen seka niiden
suhdetta rehtorin toimintaympaériston arvoihin, eéidtulkintaa seka toisaalta subjektiivista
selviytymisen kokemusta. Lehkonen pitaa toivottayaattei rehtorin selviytymista pideta ainakaan
ensisijaisena paamaarana rehtorina toimimisell@nvaelviytyminen on seuraus paamaarien
saavuttamisesta. Paamaaran saavuttaminen ei tesedtén selviytyjaa, vaan selviytymista
tarkastellaan paamaaraan paasyn suhteen myostigeytddeinojen kannalta.

Arvojen keskinainen jarjestys saattaa muuttuatian muuttuessa, ihmiset myods arvostavat
asioita eri tavoin. Seurauksena on, ettd minkd ykeinen kokee selviytymisena, toinen taas ei

koe selviytyvansa. Sopivaa tyotd ja tyoymparistodetddn yleisesti yhtena tyytyvaisyyden
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lahteena ja sen on koettu tukevan myos terveyty@nTon todettu sisaltavan ainakin kuusi

hyvinvoinnin kannalta olennaista asiaa: mahdolssp@&amaarasuuntaiseen toimintaan, vaihtelu
elamaan, jasentynyt ajankaytto eli tyd ja vapaaaikiorottelevat, mahdollisuus sosiaalisiin

suhteisiin, yhteiskunnallisen aseman luominen dg&&ta saatava taloudellinen palkkio. Tyosta
uupuminen eli selviytyméattomyys johtuu mahdottomipgiamaarista eli ihmisen on ponnisteltava
aarirgjoilla jatkuvasti. Kokonaisvaltaisesti ty@le omistautunut henkild usein uupuu, jos

paamaarana ovat viela lisaksi idealistiset taveitia tyonilo. Selviytymiseen on yhteydessa myos
itsearvostus. Eparealistiset tavoitteet ja likadgg@antamattomuus seka liika yrittaminen johtavat
siihen, ettd elamanpiiri kaventuu ja iloa ei endgdy tyon viedessé kaiken vapaa-ajan. Lopulta
tyontekokaan ei enda suju, vaan hyvatkin asiat ttéerég merkityksensa (Kalimo 1987, 29-37;

Lehkonen 2009, 118-119).

3.2 Keinoja selviytya

Aho (2011, 187-190) kuvaa vaitoskirjassaan opettagalviytymista tukevia persoonallisia
ominaisuuksia, joita ovat sosiaalisuus ja vuorowaiktaidot, myonteisyys, ammatti-identiteetti,
muutoshalu ja muutoskyky. Luovuus, itseluottamusisenostuneisuus ovat opettajalle olennaisia
selviytymiskeinoja. Namé& ominaisuudet sopivat mpéssakodin johtajan selviytymiskeinoiksi,
silla hyvin usein paivakodin johtajan koulutustaugin opettajankoulutus varhaiskasvatuksen
puolelta. Koulutuskin tukee matkalla kohti selviytigtd. Aho (2011, 191-194) ké&sittelee
vaitoskirjassaan opettajankoulutusta. Tyoyhteisolb@ myOds suuri osuus selviytymisen
kokemukselle. Tyoyhteisd, joka tukee jasentensdlaisuutta ja on yhteisollinen, on
merkitykseltdan suuri yksilolle, toiminta- ja keskelukulttuuri on olennainen, kaikki asiat, ne
vaikeatkin, pitéisi pystya puhumaan tydyhteisté$ddori opettaja ja hanen roolinsa tydyhteistéssa
korostuu, silla tuen tarve on suurempi ja vastaanoudessa koulussa voi ratkaista uuden
opettajan kokemuksen selviytymisesta. Opettajagetybkea arvostusta tydyhteiséssaan, jotta voi
selviytya. Kokemus arvostuksesta tukee opettajaanamvontuntoa.

Tybuupumustutkimuksissa korostetaan dynaamistaian&hmat syyt eivat aiheuta kaikilla
samoja seurauksia, joten syitd ja seurauksia edavdidsitella toisistaan riippumattomina
muuttujina. Tyd on vain yksi elaman osa-alue, mukistenkin merkittdva osa ihmisen
identiteettia. Jotta ihminen jaksa tehda epatyydyid tyota, on elaman muiden osa-alueiden
kompensoitava tyon pettymyksia (Lehkonen 2009, 119)

Erametsan (2003, 90-91) mukaan jokaisella ihmisefiderilaisten tilanteiden hallinnan

tarve. Haluamme kokea hallinnan tunnetta elamas&ijamnelamastamme. Taméa sama hallinnan
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tunne ihmiselld pitaa olla myos tyon suhteen. Halin tunteen puuttuminen voi pahimmillaan
johtaa siihen, etta ihminen ahdistuu ja ahdistukgigkittyessd masentuu. lhminen haluaa olla
vaikuttamassa itsedan koskeviin asioihin ja kokaamwuutta siitd, etta asioilla on jatkuvuutta.
Ihminen haluaa tuntea myos varmuutta onnistumisderkuksista seka hyvaksytyksi tulemisesta.
Tunne hallinnasta on osa suurempaa kokonaisutttaisélla tulee olla tunne turvallisuudesta.
Kukaan ei koe oloaan hyvaksi, jos tuntee olonsdukisajollakin tavalla. Tydssa taistelemisella
tarkoitetaan sitd, jos ihminen joutuu koko ajaritiiméaan pakonomaisesti, puskemaan eteenpain.
Vaihtoehtona pakonomaisella yrittamiselle voida#égpakenemista, suoranaista luovuttamista.
Ihmiset selviavéat paineesta ja kiireestd, muttadgsilee myos vaaroja. Selviytymisen taso ei
kuitenkaan ole riittava, vaan tarkoitus olisi aip@dsta parempaan, mutta turvattomuudesta on
vaikea ponnistaa ylospain.

Ihmisen pyrkiessd maksimoimaan turvallisuudenturgaghén samalla kaventaa elamaansa.
Mikali valttaa kaikkea sitd, minkd kokee uhkak$iminen alkaa pelata asioita, jotka on ennen
kokenut turvalliseksi. Turvallisuuden haastaminahtée siita, ettd ihminen hyvaksytddn omana
itsendaan. Tama lahtee ihmiskasityksista tulevagtaksymisen tunteesta. Hyvaksytyksi tuleminen
tarkoittaa sitda, ettd ihminen on osa kokonaisuutissa voi turvallisin mielin tuoda esiin omia
ajatuksiaan ja ideoitaan. Hyvassa yhteisossa maltigta myds epaonnistua ilman syyllistamista.
Paras turvallisuuden tunteen lisddja voi olla mskyoykkyys, silla muutos on tata paivaa.
Nykyisin ihmisid haastetaan muutoskyvykkyyteen,vkam ja kehittymiseen. Turvallisuuden ja
hallinnan tarve on ihmisella hyvin yksilollista. ifen kokiessa hallinnan tunteen menettamista ja
turvattomuutta, takertuen “selviamismoodiin”, taindaasen nauttii jannityksesta ja riskin
tunteesta. Hallinnan tunnetta voidaan lisata séi# kaikilla on ymmarrys siitd mista kukakin
vastaa ja mita tydnkuvaan kuuluu. lhmisen synnymerdiitsemaaradmispyrkimys pitdd sisallaan
ihmisen kehittymishalun ty6ssdan ja se on pogiEai voima, joka on yhteydessa
ihmiskasitykseemme. Tunne oman tyon hallinnastagddollisuus omien kykyjen kayttdon, on
se, mihin kehitys henkilotasolla kiteytyy. Suurisaoihmisistd haluaa tyoskennella vapaasti ja
omilla ehdoillaan. Kasvaminen ja kehittyminen kdtazat tatd omaehtoista toimintaa (Erdmetsa
2003, 92-93).

Tasapaino liittyy turvallisuuteen ja itsensd haassaen. Tasapaino on ihmisen yksildllinen
kokemus. lhminen, joka tekee ty6ta kutsumuksensksiyjaksaa tehda tyota paljon ja kovalla
tempolla. Tyon kutsumuksellisuus vaatii kuitenkirkeat ihmiset oikeisiin tdihin, tydlle pitda
luoda edellytykset tehda ty6 tasapainoisesti setdd edellytykset sille, etté ihmiset voivat kasvaa
siten, ettd tyostd tulee kutsumus. Kyse on ainaisém arvovalinnoista. Viisaan tyonantajan

tehtavand on luoda tasapaino tyon ja perheen ymdis¢lle. Tyonantaja voi kieltda ylipitkéat
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tyopaivat ja tyoviikot. Kiireella, stressilla ja iguorittamisella ihminen polttaa itsensd hyvin
aikaisin loppuun tai jopa sairastuu vakavasti (FEts& 2003, 94-95).

3.3 Selviytyjaprofiilit

Aho (2011, 168) on opettajien selviytymista kasgedsa vaitoskirjassaan kehittanyt
tutkimusaineiston perusteella nelja erilaista sgyydprofiilia, jotka korostavat yksildllisia ja
erilaisia nakemyksid opettajien selviytymisesta. iv&8édin johtajat ovat yleensa
pohjakoulutukseltaan lastentarhanopettajia, joskallan liittda profiilit myos tahan tutkimukseen.
Ensimmainen selviytyjaprofiili on yhteisollis-hdlisen selviytyja, jossa selviytyminen korostuu
kokonaisvaltaisena ja paamaéaaratietoisena toimint8edviytymiseen kuuluu koko arkipaivainen
elama. Tavoitteena yhteisollis-holistisella selyjstla jaksaa muutakin kuin vain tyonsa ja
kiinnostuksen kohteet voivat olla muita kuin vagdhon kuuluvia. Selviytymistéd voidaan kuvata
myonteisend ja voimia antavana. Yhteisollis-halisti selviytyja korostaa itsensa kehittamista,
persoonallisia piirteitddn esimerkiksi huumoringajuja ammatti-identiteettia, holistista
elamankatsomusta. Perhe ja ystavat ovat tarkeka $giyhteiséssa selviytymisen kannalta
esimiehen merkitys korostuu.

Toinen selviytyjaprofiili on yhteisén tukema itsem@n opettaja, joka on itsendinen, omaa
vahvan itseluottamuksen, han on luova, luonnollire@kd yhteisollinen. Tama profiili on
ominainen nuorille, vastavalmistuneille opettajiMnteison tukema itsenaisella opettajalla on halu
sailyttdd oma minuutensa ja lI6ytaa omat rajansariNipettaja kokee usein ulkopuolelta tulevan
sellaisia vaatimuksia ja odotuksia, ettda ne ailasatt selviytymisriskia. Vaatimuksia tai
selviytymisriskid nuorelle opettajalle aiheuttawgipilaat, vanhemmat, rehtori sekd muuttunut ja
laajentunut tyonkuva. Holistinen elaméankatsomusypatissa profillissa tyon ja vapaa-ajan
selkedné rajaamisena.

Kolmas Ahon vaitdskirjan selviytyjaprofiileista anterpersoonallinen reflektoija, joka on
yhteisdllinen, hanella on paljon ystavia, han onontginen, reflektoi runsaasti omaa tyotansa,
rajaa selkedsti tyonsa ja vapaa-aikansa seka tearpaljon. Tama profiili on kaikista laajin ja
siind korostuvatkin yhteiséllisyys, ystavat ja kaul ulkopuolinen eldma. Interpersoonallinen
reflektoija reflektoi niin tyotaan kuin muitakinkemisidan laajasti ja h&n on interpersoonallisesti
lahjakas ja sosiaalinen.

Neljas selviytyjaprofiili on intrapersoonallinensénsa kehittdjad. Hanen lahjakkuutensa
iimenee intrapersoonallisuutena ja itsensa kehig@nd. Intrapersoonallinen itsensakehittaja pitaa

haasteista ja eroaakin huomattavasti kolmesta astanselviytyjaprofiilista. Selviytymista
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vaativat tilanteet ovat lahtdisin pitkélti h&nest&estaan, ei niinkaan ulkoisista seikoista.
Selviytymista vaativat tilanteet ovat pitkalti rratatilanteita oman itsensa kanssa, oma sisgjaen

konkreettinen maailma eivat aina kohtaa ja tam&utha selviytymisriskié intrapersoonalliselle
itsensa kehittajalle.

Ahon (2011) kehittamat selviytyjaprofiilit auttoivatutkijaa luokittelemaan péaivakodin
johtajien vastauksia. Tutkija luokitteli vastaukspositiivisiin, negatiivisiin ja neutraaleihin
hyodyntaen selviytyjaprofiileita. Selviytyjaprofiista poimittiin  positiivisia, negatiivisia ja
neutraaleja merkityksid. Nama merkitykset on tatkijtse maaritellyt. Tutkija rajasi
selviytyjaprofiilit kuitenkin vain péaivékodin johgan vastauksiin, sillA muuten tutkimus olisi
paisunut lilan laajaksi. Selviytyjaprofiilit kuvastat pitkalti yksilon tapaa suhtautua oman

elamansa tapahtumiin.
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4 JOHTAMINEN VARHAISKASVATUKSESSA

Juutin (2013, 13) mukaan monien johtamiseen liigv ongelmien syyn& on perinteinen
johtajakeskeinen toiminta. Vakaissa oloissa jaesedki maaritellyissa ongelmissa johtajakeskeinen
toimintatapa on ollut toimiva. NyKyisin tarvitaaruikenkin toisenlaista tapaa toimia ja johtaa.
Parhaimmillaan johtaminen on jaettua, jolloin luadahyvida kokemuksia asiakkaille ja laatua
tydelamaéan. Hujalan (2013, 47) mukaan varhaiskeksah maaran lisaantyessa, huoli
varhaiskasvatuksen laadun yllapitdmisesta lisdantyyjohtajuuden merkitys korostuu, silla

johtaminen on laadukkaan varhaiskasvatuksen y#lapgeksi hyvin olennainen tekija.

4.1 Johtamisen maarittelya

Juutin (2013, 13-14) mukaan johtaminen samaistetzs@in vain johtajaan tai esimieheen.
Todellisuudessa johtaminen jakautuu esimiehen,staelai kontekstin ja paamaarien valisenéd
prosessina. Toimivan prosessin seurauksena toinontasujuvaa ja asiakkaat saavat niita
palveluita, joita haluavat. Usein ei ndin kuitenkade, vaan johto on liilan kaukana toiminnoista
tunteakseen niitd. Talléin johdon tekemat paatokssvat jopa estdd asiakkaiden tarpeiden
toteutumista. Organisaatiot on usein jaettu myias Ikapea-alaisesti, jolloin sujuva toiminta on
hankalaa ja asiakkaita siirrellaan henkil6lta tiéseroiminnan sujumattomuus ei kuitenkaan ole
tarkoituksellista, vaan se on jaanne vanhanaik@dasasta jasentad organisaatioita. Asiakkaiden
tarpeet ovat nykyaan paljon vaativampia, tyossadiv@an suurta asiantuntijuutta, toiden
riippuvuus toisistaan on suurta ja henkiléstd oemgiaa koulutetumpaa. Tama kaikki vaatii
muuttamaan perinteistd mallia organisoitua, joes&oj suunnittelee ja organisoi tyot seka paattaa
asioista, jotka henkilosto toteuttaa. TietAmys gkyisin jakautunut laajalle organisaatiossa ja jos
johto edelleen tekee pdaatokset, jaa hyvin paljogamisaatiossa olevaa asiantuntemusta
hyodyntamatta.

Lahes kaikki nykyajan esimiehet pyrkivat voimaanaotaan alaisiaan, sitouttamaan heidéat
organisaatioon seka tehtaviinsad ja tekemaan yhieistkeskenaan. Esimiehet myds pyrkivat
kehittamaan itseaan hyviksi ihmisten johtajiksi,ttawain harvat johtajat sellaisiksi kehittyvat.

Harvoin esimiehet saavat alaistensa kantamaanssalleokonaisvastuuta kuin toivottavaa olisi.
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Tahan syyna on se, etta esimiehen ja alaisenevalilvanhanaikaisessa organisaatiossa kehittynyt
huono kierre. Huonoon kierteeseen syyna on se, esitdies kokee olevansa vastuussa yksin
alaisistaan, organisoitumisesta ja tehtavien jad#ti@no kierre toimii huomaamattomasti eika sita
huomata, jos ei sita pystyta selkeasti osoittam@amti 2013, 15-16).

Perinteisesti johtaminen on kasitetty ylhaalta @éas tapahtuvaksi. Johtaminen on koostunut
suunnittelusta, organisoinnista, toiminnan ohjaasts, henkiloston ohjaamisesta seka
valvonnasta. Vallalla on ollut tarkka tyonjako, taikkinen vastuunjako sekd esimies alainen
suhde. Nykyisin organisaatioissa pyritaan tiimit§ihJohtajuuskasitys on muuttunut kohti jaettua
johtajuutta, silla organisaatiot ovat monimuotongeat. Johtajuutta ei voida enaa jakaa erikseen
ihmisten ja asioiden johtamiseen. Jaetulla johtdglla pyritddn organisaatioiden taloudellisen
tuottavuuden lisddmiseen ja henkiléston hyvinveointijolloin jako hamartyy toiminnan ja
suunnittelun valilla. Esimiehen tehtdvana on suaiai toimintaa sek& hoitaa ihmissuhteita.
Jaetun johtajuuden avulla asioita tehd&d&n yhteisikessa ja paatoksia tehddan organisaation
jasenten valisessa vuorovaikutuksessa (Ropo ynh, 203-14; 21-23).

Johtamiskasitteen ymmartdminen on naenndisestipb@lpTama johtuu siitd, ettd sana
johtaminen kuuluu arkikieleen ja liséksi jokaisedla kokemusta johtamisesta oman tyonsa kautta.
Johtaminen on keskeinen osa organisaatiota. Jot#ataitulee ensimmaisend mieleen esimies ja
johto. Siihen tosin kuuluu paljon muutakin. Johtaem on ihmisten valistd toimintaa ja se
tapahtuu vuorovaikutuksessa. Johtaminen on yhtestdintaa seka ihmisten valilla tapahtuvaa
jaettua toimintaa. Johtaminen voidaan maaritelténsietta tyoyhteisdossa jasenilla on yhteisia
nakdkulmia, yhteinen pdamaara ja mielikuva. Johtemion kuitenkin monimutkainen ihmisten
valisille suhteille perustuva tapahtuma (Juuti 2(4.

Johtajuutta on tutkittu tieteeseen tukeutuen. Joistatkimus on nojannut positivismiin eli
se on perusteltu hyvin pitkalti luonnontieteellisinenetelmiin. Johtamistutkimukseen on keratty
tietoa ja luotu teorioita kysely-, havainnointi- jaaastattelututkimuksin. Nama teoriat ovat
likkuneet kuitenkin hyvin yleisella tasolla eikéitéa ole pystytty osoittamaan tosiksi, vaan usein
ne on pystytty osoittamaan vaariksi. Nykyisin eirifdy rakentamaan varmoja ja yleistettavia
totuuksia johtamisesta, vaan suhteutetussa nakdlssnajatellaan, ettd johtamisnakoékulmat ovat
ihmisten luomia sosiaalisia rakennelmia ja niisy@tgy erilaisia puhetapoja. TaAman mukaan
johtamisteorioista tulee johtamispuheita, jotkg&ilevat asiakkaiden suosiosta. Johtamispuheita
kuluttavat organisaatiot, johto ja esimiehet sekhtgmisen kehittdjat, tutkijat ja kouluttajat.
Johtaminen riippuu tydyhteiséssa olevien ihmistahtesiden laadusta suhteutetun nakoékulman
mukaan. Tassd tapauksessa seka ympaéristd ettdetsumiuttuvat koko ajan. Erilaiset

johtamisnékemykset ovat poliittista toimintaa, rauthyods subjektiivista toimintaa. Johtamisen
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tutkija elaakin koko ajan hermeneuttisessa kehalssita tarkoitetaan sita, ettd han tyostaa koko
ajan aineistoista ja kirjallisuudesta saamaanseaisioa yleiseksi totuudeksi (Juuti 2013, 26-27;
Ciulla 2008, 393-394).

Johtamisesta on vaikea luoda teorioita, jotka \@isioikeita ja relevantteja kaikissa
tyoyhteisdissa ja kaikkina aikoina. Tama ei kuiteak tarkoita sitd, ettd johtamista ei voitaisi
tarkastella yleisella tasolla. Johtamisteoriat o@vpt kuitenkin mahdollisuuden tarkastella
johtamista eri puolilta (Juuti 2013, 28).

4.2 Varhaiskasvatuksen johtaminen

Toimivassa varhaiskasvatuksen johtajuudessa om@gios visio, missio, ydintoiminnot ja niiden
johtaminen ovat toisistaan riippuvaisia. Perustahtgmudelle on varhaiskasvatuksen
perustehtdvassa eli missiossa. Johtamisella hutdahd myds ydintoimintojen laadusta ja
vastataan varhaiskasvatuksen kehittdmisesta olemasyan vision mukaisesti. Johtajalla on
vastuu varhaiskasvatuksen pedagogisesta kehittst@jsenutta johtajuus on siitd huolimatta
yhteisty6td, johon osallistuu koko tydyhteiso. 2gdite haasteita asettaa se, miten missio saadaan
selkiinnytettya niin, ettd johtajan ja tyOyhteis@dlilla vallitsee yhteisymmarrys. Tama tekee
mahdolliseksi sen, etta johtaja ja tydyhteisd pydikiyhdessa mission perusteella edeten kohti
varhaiskasvatuksen yhteista visiota. Kontekstuaaliphtaminen kehittdd varhaiskasvatusta ja sen
laatua yhteisvastuullisesti. (Hujala 2013, 48-49.)

Varhaiskasvatuksen johtaminen voidaan ndhda jakeantneljddn eri alueeseen:. kasvatus-
ja opetusyhteisdjohtamiseen seka osaamisen, palganisaation ja tydorganisaation
johtamiseen. Keskeisena varhaiskasvatuksen johtasasvoidaan pitda opetussuunnitelmatyota
sekd kasvatus- ja opetuskulttuurin rakentamistasga kehittdmisen johtamista. Osaamisen
vaatimuksien ja palvelutarpeiden muuttuminen agettasuuria haasteita osaamisen ja
palvelutarpeiden johtamiselle. Johtajat toimivathesskasvatuksessa myds varhaiskasvatuksen
asiantuntijoina. (Karila 2008, 12-13.)

Varhaiskasvatuksessa voidaan néhda edelleen kyéagkkgohtajan sankarillinen
johtajuusdiskurssi. Johdettavat varhaiskasvatukgesikdt ovat kasvaneet, joten johtajuuden
kaytdnnotkin ovat muuttumassa tai jo muuttunedttgjoiutta on voitava jakaa, silla johtajan on
mahdotonta olla kaikissa yksikoissa paikalla amayhta paljon. Epaonnistuneet johtajasankarit
ovat luoneet tarpeen sille, etta johtajuuden ybtessa ndkokulmaa tulee painottaa. Haasteena
usean yksikdn johtamiselle voidaan néhda tyon kiifpeninen, visiojohtajuus ja

tyokokonaisuuksien arvioimisen vaikeus. (Hujala2(291.)
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Johtajuutta voidaan tarkastella myos jasentam@hdn tosa-alueita sisdiseen ja ulkoiseen
johtamiseen ja niista voidaan erottaa palvelujoimam tai osaamisen johtaminen. Johtajat
nostavat itse esiin tyostaan hoidon, kasvatukseefusen seka tydorganisaation johtamisen.
(Hujala 2012, 296.)

Akselin  (2013) on kuvannut vaitoskirjassaan  kompsséhierarkian  avulla
varhaiskasvatuksen johtamisen erilaisia tehtavik@ s#na tarvittavia ominaisuuksia. Akselin on
muokannut mallia Sergiovannin, Haydenin, Jorde-Blwo sekd Ebbeckin ja Waniganayaken
luomien mallien pohjalta. Mallin alkuperédisten Kédgien, Sergiovannin ja Haydenin,
l&htbkohtana on Akselinin mukaan kysymys siitd dnathtajuudelta vaaditaan kasvatusyhteisossa,
jotta johtajuus saadaan erinomaiselle tasolle. iMal ole ristiriidassa suomalaisen
varhaiskasvatustradition kanssa, vaikka se onkimdigin Amerikasta, sillda se on rakennettu
loogisesti ja teoreettisesti. Mallin alkupera onitéokin térkea tunnistaa sovellettaessa sita
suomalaisen varhaiskasvatuksen kontekstiin. Akigelimielesta on huomioitava niin
suomalaisessa kuin amerikkalaisessakin johtajuk@dittamisessa, ettd paivakodin johtajan tyo
on muuttunut lahes pelkastaan johtamiseksi ja rigatieanopettajan tyostda on pitanyt luopua.
Kompetenssihierarkiamalli on kehitetty alkujaan &amaan yksikkodtasoista johtajuutta, mutta se
soveltuu myds kuntatason varhaiskasvatuksen jok@miehtavien tarkasteluun. (Akselin 2013,
49-51))

Kompetenssihierarkia rakentuu viidesta eri taso&tean taso on hallinnollisen johtamisen
tehtavia, jotka ovat ns. teknisluonteisia. Toinasot koostuu henkildstdjohtamisen tehtavista.
Kolmas taso on Jorde-Bloomin (1997, 36) mukaan hé&#e “educational programming” ja
Ebbeck & Waniganayake (2003, 9) nimeéavat sen “tlogiented functions”. Akselin on
puolestaan nimennyt kolmannen tason pedagogiseanjiéen tasoksi, silla se pitaa sisallaan
vanhempien kanssa tehtavan yhteistyon, opetusdeimign laadinnan ja muut pedagogisen
johtamisen tyot. Kolme alinta kompetenssihierarkiasoa vaativat johtajalta perusosaamista ja
patevyytta eli "managementia’. Alimmat tasot malidtdvat kahden ylimmén tason tyot, jotka
vaativat erinomaista johtamisen taitoa. Nama kayanta tasoa ovat suhdetoiminnan ja
symbolisten tehtavien tasot. (mt. 51-52).

Ebbeck ja Waniganayake (2003, 9) kayttdvat suhaétoian tasosta nimitysta "public
relations functions”, joka kuvaa hyvin tason uletiutta oman yksikon ulkopuolelle seka
verkostoitumista ympariston kanssa seka yhteist@itayhteistyokumppaneiden ja paattajien
valilla. Akselinin mukaan symboliset tehtavat oeaimerkiksi erilaisia julkisia esiintymisia, joissa
pyritddn vahvistamaan varhaiskasvatuksen yhtessdllidentiteettia sekd yhteenkuuluvuutta

ymparoivaan yhteisoon. Ebbeck ja Waniganayake (203 ovat nimenneet taman tason
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kulttuurisiksi ja symbolisiksi tehtaviksi, jotkaduat varhaiskasvatukselle yhteiséllisen identiteeti
ja kuulumisen ymparoivaan yhteisoon. Kaksi ylintdripetenssihierarkian tasoa vaativat johtajalta
alan tuntemusta seka kokonaisvaltaista strategisteamista eli "leadershipia”. Hallinnollisten
tehtavien sujuessa on mahdollista siirtyd ja oratsta johtajuuden avaintehtaviin, jotka ovat
hierarkian kaksi ylintd tasoa. Hallinnolliset taidiwat johtajalle tarpeen, mutta ne eivat kuitemkaa
riitd tehokkaaseen johtamiseen.

Kritiikkia Ebbeck ja Waniganayake (2003, 9-10) asatakompetenssihierarkialle siita, etta
se ei tuo esille sitd, millaisessa ymparistosséjaltydskentelee, eika sitéd millaisia hoitomuotoja
johtajalla on johdettavanaan. Akselin (2013, 52) quuolestaan sitd mielta, etta
kompetenssihierarkia jasentaa paivakotitasoisidajolsen eri toimia hyvin kattavasti ja on
sovellettavissa myds kuntatasoiseen varhaiskassetybhtamiseen.

KUVIO 1. Johtajuuden kompetenssihierarkia (Akselin 2013, ailléa Sergiovanni 1984, Hayden
1986; Jorde-Bloom 1997; Ebbeck & Waniganayake 2003)

4.3 Jaettu johtaminen

Johtaminen on ajateltu yleensa vain yhdelle ihra@sgimettyna tehtavana ja sita on tarkasteltu eri
nakokulmista johtajan ominaisuuksien ja johtamibgyy mukaan. Perinteisten organisaatioiden
muuttuessa on johtamiseen, osaamiseen kuin peefiekin tavalle tyoskennella tullut
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muutospaineita. (Juuti 2006a, 14.) Jaettu johtajadaantuu kahteen suuntaan. Ensimmaiseksi
tehtavien ja vastuiden jakamiseen eli hallinnagéjgestyksen aikaansaamiseen seka yllapitoon.
Toiseksi asioiden yhteiseksi tekemisen prosessiksisa olennaisia ovat kokemukset, tieto,
arvostukset, luottamus ja jopa tietdmattomyys. Rgp. 2005, 19-20).

Hujalan, Heikan ja Fonsenin (2009, 74) mielestégplus on yhteista tietoisen vastuun
ottamista yhteisista tavoitteista ja linjauksistd&e on myds yhteisen vastuun ottamista
varhaiskasvatuksen resurssoinnista ja laadun eégsly turvaamisesta. Jaettu johtajuus on
johtajuutta ja paatoksentekoa, kaksisuuntaista omsokutusta, jossa arjen kehittdmishaasteet
maarittavat ylemman tason. Harrisin (2013, 546) aank jaetusta johtajuudesta voidaan erottaa
Robinsonin nimedmét kaksi eri kasitettd; jaettutgakinen tehtavien jakamisena ja jaettu
johtaminen vaikuttavan prosessin jakamisena. Otetkdena on, ettd on olemassa johtajuuden
tehtavia, jotka voidaan jakaa. Johtamisen prosgakamisessa olettamuksena on, ettd se muuttaa
tapaa ajatella ja toimia eli vuorovaikutuksen oskmr®stuu.

Hujala ym. (2012, 296) nakevat asian siten, ettdtajoutta voidaan tarkastella myos
jasentamalla tyon osa-alueita esimerkiksi sisaigaernkoiseen johtamiseen, siitéd voidaan erottaa
palvelujohtaminen tai osaamisen johtaminen. Heat@kartikkelissaan, etta johtajat itse nostavat
usein esiin hoidon, kasvatuksen ja opetuksen jostamseka tydorganisaation johtamisen.
Johtajuus nayttaytyy erilaisena sen mukaan, migkbkulmasta sitd tarkastellaan ja kuka sité
tarkastelee.

Juutin (2013, 17-18) mukaan jaettu johtajuus eiygnkertainen ilmio, silla se ei tarkoita
delegointia, silla delegoinnissa vastuu annetadtokaisuudessaan henkildlle, jolle tehtava on
annattu. Jaettu johtajuus ei ole mydskaan hedtgéttamista, kaikesta yksinselviamista. Jaettu
johtajuus rakentuu hyvalle johtamisella ja hyvaiskentelyn vaalimiselle jatkuvasti.

Jaetussa johtamisessa Spillanen mukaan keskeiste,opttd johtamisen kokonaisuuteen
kuuluvat myés muut tydorganisaatiossa kuin muosiedisa johtamisasemassa olevat nimetyt
johtajat. Téallaisia johtamista tukevia ja johtaneiseosallistuvia henkil6itd ovat esimerkiksi
opettajat ja avustajat koulukontekstissa. Keskgwmttamisen kaytadnnoissé on vuorovaikutus, silla
johtamisen toteutuminen saa muotonsa johtajien,istata ja kulloistenkin tilanteiden
leikkauspisteessa. (Spillane & Campurn 2006, 8-9.)

Usean yksikdon kokonaisuuden johtaminen vaatii nami#an ja muokkaamaan johtamisen
kaytantoja. Johtaminen voidaan toteuttaa jaett@mdamisena usean yksikdn kokonaisuudessa.
Halttunen (2009) on vaitéskirjassaan tutkinut pBoitbotydon johtamista hajautetussa
organisaatiossa. Vaitostutkimuksessa tyontekijoigénkuvassa hajautettu organisaatio ei noussut

juuri lainkaan tyota maarittavaksi tekijaksi. Tomtaympariston kokiessa muutoksia, tyontekijat
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arvioivat silti enemman muiden seikkojen kuin h&ghwn organisaation merkitysta tyohonsa.
Perustehtavaksi tydssa koettiin edelleen lapspéjheet. Halttunen toteaa tutkimuksessaan jaetun
johtajuuden haastavan tyontekijat uudenlaiseenlistsahiseen tydorganisaatiossa. (Halttunen
2009, 94-95.)

4.4 Paivakodin johtajien tydnkuvat tutkimuspaikkakunnalla

Tutkimuksen kohteena olevassa kaupungissa on pilieak johtajuus jaettu talous ja

henkilostdjohtamiseen seka asiakkuusprosessieranog¢en vuoden 2014 alusta. Paivakodin
johtajalle on maaritelty hallinnollinen kokonaisyyseka koostuu erilaisista varhaiskasvatuksen
palveluista, kuten paivakodeista, perhepaivahoaoghmaperhepaivahoidosta ja esiopetuksesta.

Taloudesta ja henkilostosta vastaava johtaja taasimkkuusprosesseista vastaavan johtajan
tyoparina. Talouden johtaminen pitdd sisallaanu@ddm suunnittelun, kayton ja toteutuksen
suunnittelun annetun budjetin mukaan. Johtaja aastaitopaikkojen tavoitteiden mukaisten
taytto- ja kayttdasteista sekd tuottavuudesta. Hsika johtaessaan johtaja rekrytoi ja
perehdyttdd yksikdidensa henkiloéston, tehden tamat henkiléstohallinnolliset paatokset,
huolehtii yksikkbnsa tyohyvinvoinnista, kartoittalaenkiloston ammatillista osaamista seka
jarjestaa perhepaivahoidon varahoidon. Lisdksulga henkilostdjohtaja vastaa yksikkonsa ict-,
ateria-, siivous- ja Kiinteistopalveluidenprosestei tekee tarvittavat sopimukset ja valvoo
toimintaa. Johtajan tyohon kuuluu myds yksikkdnsé@minnasta raportoiminen ja tilastointi.
(Palvelutuotannon toimintas&ént6/2013.)

Asiakkuusprosesseista vastaava johtaja paattad@hmidon asiakkaiden sisaisista siirroista
ja tekee sijoitteluun liittyvaa  yhteistyotd  keskyie palveluohjauksen  kanssa.
Asiakkuusprosessijohtaja johtaa paivakotien ja @e@ivahoidon toimintaa ja pyrkii luomaan
hyvaa palvelukulttuuria. Johtaja rakentaa kasvafitiskiria paivahoitoyksikdihin, huomioi
varhaiskasvatukseen kulloinkin kohdistuvia odotakasiakastydssa ja ohjaa perhepaivahoitajia.
Asiakkuusprosessijohtaja jarjestaa tarvittavan éaygskoulutuksen ja vastaa myds opiskelijoiden
ohjaamisesta. Asiakkuusprosessijohtaja on paivakpedagoginen johtaja, han osallistuu opetus-
ja varhaiskasvatussuunnitelmaty6hon ja vastaa misdeeltamisesta kaytantoon, han vastaa myos
yksikkonsa erityisvarhaiskasvatuksesta. Asiakkunsgssijohtaja toimii  yhteistyossa eri
palvelusektoreiden ja oppilaitosten kanssa sekélistea seudullisiin ja maakunnallisiin
hankkeisiin ja erilaisiin tyoryhmiin. Asiakkuuspessijohtajan toimenkuvaan kuuluu myos
ajankohtaisista asioista tiedottaminen asiakkaili@ kuntalaisille. (Palvelutuotannon

toimintasaant6/2013.)
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Tutkija jai pohtimaan sitd, miksi tutkimuspaikkakuatla paivakodin johtajien tydnkuvat suhteessa
kompetenssihierarkiaan on maaritelty siten, ettd lsaksi alinta tasoa toteutuvat hallinnollisen
johtajan tytssa ja asiakkuusprosesseista vastaglitjien tydssa toteutuu kompetenssihierarkian
kolmas taso. Kenella jad kompetenssihierarkian ryléth tasot? Miten tutkimuspaikkakunnalla
paivakodeissa  toteutuu  kokonaisvaltainen  johtaninenOnko jaettu johtaminen

tutkimuspaikkakunnan mallissa “pilkottua” johtanai8t Kenen vastuulla on johtamisen

kokonaisuus?

4.5 Varhaiskasvatuksen paatoksenteko tutkimuspaikkakunnalla

Tutkimuksen kohteena olevassa kaupungissa on lsiytiileaja-tuottaja-malli, jossa tilaajan ja

palvelujen tuottajan tehtavét on erotettu toisista@avoitteena vuonna 2009 kayttéonotetulla
tilaaja-tuottaja-mallilla oli tuottavuuden ja vatkavuuden kasvu, palveluiden organisointi ja
tuottaminen asiakaslahtoisesti, kustannustietomsaudisvu ja kustannuslaskennan kehittyminen,
teknologian hyddyntamisen lisdaminen, palvelutaigeiennakoinnin kehittyminen ja aktiivinen

vaikuttaminen palveluiden kysyntaan, palvelutasgelked maarittely ja niista viestiminen seka
suoran asiakasvaikuttamisen vahvistaminen poéittigirjestelman rinnalla.

Tilaajan tehtdavdna on vastata palvelujen jarjedéstéa paattdmalla, mita palveluja
kuntalaisille tarjotaan ja mista tarvittavat paluel hankitaan, joko kaupungin omalta
palvelutuotannolta tai yksityisilta palvelujentaajifta. Tilaajan vastuulla on myds palvelu- ja
asiakasohjaus. Tilaajatiimit toimivat moniammadiisti, jolloin osaamista kaytetdan laajasti ja
monipuolisesti yli lautakuntarajojen. Tilaajatiimejohtavat tilaajajohtajat. Lasten ja nuorten
lautakunnalle seka elamanlaatulautakunnalle aswa@ibaistelevat lapset, nuoret ja elamanlaatu -
tiimi, terveyden ja toimintakyvyn edistamisen laatanalle seka ikaihmisten lautakunnalle asioita
valmistelee terveyden ja toimintakyvyn edistamijeerk&ihmiset -tiimi, yhdyskunta- ja ymparisto-
ja rakennuslautakunnalle asioita  esittelee yhdyskun seka  ymparisté- ja
rakennusvalvontapalvelut—tiimi.

Tilaajapaallikéilla on myods niin kutsutut aluevastuAluevastuulla tarkoitetaan kuntaliitoksen
(2009) jalkeen kaupungin eri osa-alueiden erilaigmy mahdollisuuksien ja voimavarojen
tunnistamista ja hyddyntamista. Syksystd 2012 dahton kaupungin tilaajapaallikoilla ollut
asiavastuiden lisdksi maantieteellinen vastuualuBavoitteena talla niin  kutsutulla
aluevastuujarjestelmalla on alueiden erityispittési ja palvelutarpeiden tarkempi kuvaaminen ja
tdssd asukkaiden, yhteisdjen ja yritysten seka kagip yhteisty® korostuu. Tavoitteena on

ennakoida asukkaiden tarpeita, ennakoida kayttdedato resurssit, kehittdd ja innovoida
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palveluita, tuottaa palveluita monialaisesti seléddh tiloja asukkaiden omalle kehittdmiselle ja
ideollle.

Tutkimuksen kohteena olevassa kaupungissa on gitseeri lautakuntaa, jotka tekevat
paatoksia kaupunginvaltuuston alaisuudessa. Taragmdu-ty6 kasittelee varhaiskasvatusta,
joten vastuullinen lautakunta on yksitoistajasenitasten ja nuorten lautakunta. Lautakunta vastaa
perusopetuksesta, varhaiskasvatuksesta, toiseanalsbellutuksesta, nuorisoty6std, neuvolasta ja
kouluterveydenhuollosta, perheneuvolasta, lastgakista seka lasten kulttuurista.

Yhteisen lasten ja nuorten palvelualueen selvityke&eminen on alkanut elokuussa 2011 ja
siihen on osallistunut lasten ja nuorten palveleigen esimiehia ja hallintoa. Kaupunginvaltuusto
paatti kesalla 2012, etta lasten ja nuorten—alaesstodostetaan yhtenainen palvelualue ja uusi
organisaatio aloittaisi toimintansa vuoden 2014ssdu Tavoitteena yhteisella lasten ja nuorten
palvelualueella olivat yhteiset asiakkaat, yhteirfemkildstd, yhteiset resurssit sekd yhteinen
johtaminen ja samalla tatda kokonaisuutta tulee atstdtla tilaaja-tuottaja-mallin rajapinnalla.
Lasten ja nuorten yhtenaista palvelualuetta ovhihigtelleet laaja joukko asiantuntijoita lasten ja
nuorten palveluista, lisdksi muutosta on valmistethyds erilaisissa teemaryhmissa seka
asiakasilloissa. Kaupunginhallitus tarkensi valeligh periaatteita organisaation ja toimintamallin
osalta kevattalvella 2013 ja hyvaksyi lasten jarteropalveluiden mallin sekd organisaation tassa
vaiheessa esitetyssa muodossa.

Uusi lasten ja nuorten palvelualue oli tarkoitukam maantieteellisesti alueisiin, jotka
muodostetaan lapsen paivahoidosta kouluun -polukamsesti. Jokaiseen alueeseen kuuluisi
paivakoteja ja alakouluja seka yksi ylakoulu. Alystn selvityksen mukaan alueita tulisi olemaan
yhdeksan. Alueet ovat kesken&aan hyvin erilaismyattuvat mahdollisten palveluverkkopaéattsten
mukaan. Alueen johtamisesta vastaa johtotiimi, jok&taa yhdessa alueen lasten ja nuorten
palveluiden tuottamisesta, joka pitaa sisalladamei kayton, henkildston sijoittumisen, yhteistyon
huoltajien ja jarjestdjen kanssa. Johtotiimissdnesilla on erilaisia vastuualueita ja alueiden
johtamisrakenteet voivat olla hyvin erilaisia dreilla.

Uusi malli tarjoaisi palveluiden saamisen nékokidtaaalueellisia palveluita paivakotien ja
koulujen osalta. Palvelualueen keskeinen uusi jolsj@eriaate olisi tyopari- ja tiimityo.
Varhaiskasvatuksen osalta uusi johtamisjarjestejaiéaantuisi yhdeksédan eri alueeseen ja
johtamisperiaate muuttuisi tyOpari- ja tiimityonmeksi ja se edellyttédisi olemassa olevan
varhaiskasvatuskeskusjarjestelmén purkamista. gedko puhuttaisiin  péaivakodeista ja

perhepaivahoidosta ja niita johtaisivat paivakgdimajat tyopareina.
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5 TUTKIMUKSEN TOTEUTUS JA
METODOLOGIA

Metodologisella kysymyksella tarkoitetaan sita, anitietoa voidaan saada siitd, minka uskotaan
olevan tiedettavissa. Paatos siitd, millaisellacdelogialla voidaan tietoa saada, voidaan valita
metodi, joka sopii metodologiaan. Luonnontieteigs&osiaalitieteissa on 400 vuoden ajan ollut
vallalla positivistinen tieteenfilosofia eli yksiaktaistettuna on ajateltu, ettd se mikd nakyy ja
voidaan konkreettisesti tavoittaa, on olemassaitiZigmin saatua kritiikkid seurauksena syntyi
postpositivistinen tieteen filosofia, jossa todwrilitta on muukin kuin vain k&sin kosketeltava ja
nahtava. Postpositivismin mukaan totta on se, mikdaan nahda ja havainnoida, mutta joskus
tietomme ja ymmarryksemme ulkopuolelle ja& jotgina emme tavoita. Kasitys todellisuudesta
on postpositivistin - mielesta kriittisen realistine(Guba & Lincoln 2000, 106-107;
Metsamuuronen 2005, 200.)

Positivistiselle ja postpositivistiselle vastavedorsyntyi kriittiseksi teoriaksi kutsuttu
tieteenfilosofia, joka kasittdd monia eri filosofay joita ovat mm. uusmarxismi, feminismi ja
materialismi. Yhteista naille filosofioille on seftd niiden todellisuus on erilaisten sosiaalisten,
poliittisten, kulttuuristen, ekonomisten, eettistgn sukupuolisten tekijdéiden kokonaisuudessa.
Yhteista on myods se, ettd tutkija ja tutkittava toyateydessa ja tutkijan arvot vaikuttavat
tutkimuksen lopputulokseen. Kriittiseksi teoriakginetyn filosofia kasitys on historialliskriittingn
silla tutkimustieto hankitaan tutkijan ja tutkit&av valisen dialogin avulla. (Guba & Lincoln 2000,
110; Metsamuuronen 2005, 200.)

Konstruktivismi eroaa muista tieteen filosofioisiana, ettd konstruktivistille totuus on aina
suhteellista, kun muissa filosofioissa totuudentedi@an olevan realistista. Todellisuus on
konstruktivistille eri henkil6iden suhteellista ttisuutta, vaikka yhteista saattaakin olla monen
yksilon kanssa. Tietoa todellisuudesta saadaanmantfa tutkittavan interaktiivisella yhteydella.
Metodologia perustuu hermeneutiikkaan eli tulkintadulkintaan siita, mita tutkija tulkitsee
tutkittavastaan. (Metsamuuronen 2005, 201.)

Kvalitatiivisen ja kvantitatiivisen tutkimusotteemédlilla ei ole tarpeen tehda joko-tai

asettelua, vaan voidaan puhua myos jatkumostaméateden valilla (Guba & Lincoln 2000, 111—

26



112; Metsamuuronen 2005, 202). Kvantitatiivinenkimusote perustuu positivistiseen tai
postpositivistiseen tieteen ihanteeseen, kun taaalit&tiivinen tutkimusote perustuu

eksistentialistis-fenomenologis-hermeneuttiseenegigfilosofiaan. Metsdmuurosen (2005, 202)
mukaan todellisuudessa on helpompi valita joko ktatiivinen tai kvalitatiivinen tutkimusote

paametodologiaksi, silla niiden valilla on niin joal eroja. Syrjdlan (1995, 12-13) mukaan
kvalitatiiviseen tutkimukseen kannattaa paatyd, joaan kiinnostuneita tapahtumien
yksityiskohtaisista rakenteista, mukana olevien ittdisten toimijoiden merkitysrakenteista,
halutaan tutkia luonnollisia tilanteita, joita eoidla jarjestaa tai kontrolloida ja halutaan tietoa

tiettyihin tapahtumiin liittyvista syy-seuraussubta, joita ei kokeen avulla voida tutkia.

5.1 Tutkimuskysymykset, aineistonhankinta ja aikataulu

1. Miten ja milld keinoin johtaja kokee selviytyvanggonkuvansa muutoksesta ja
kasvavansa uuteen johtajuuteen?

2. Milla tavoin johtaja kokee tyonsé ja sen merkityksgyden?

Tarkoituksena on siis selvittaa miten ja milla keemtutkittavat kokevat selviytyvansa tydnkuvan
muutoksessa ja kasvavansa uudenlaiseen johtajuutéiéa tavoin he kokevat tyonsa ja sen
merkityksellisyyden? Mitka keinot auttavat heitédvggymaan?

Tutkimus pohjautuu laadulliseen aineistoon. Laaskei tutkimuksen tavoitteena on kuvata
todellisuutta kokonaisvaltaisesti. Tutkimuksessaritggin ymmartamaan ja tulkitsemaan
tutkimushenkildiden, tassa tapauksessa péaivéakazhtajjen, kokemuksia muutoksessa ja siina
selviytymisessa. Tutkimus on tapaustutkimus, jdsgdetaan aineistona kertomuksia, narratiiveja.
Kertomusten avulla ihminen jasentdd omia kokemuksiakertoo arkipdivan elamastaan ja
ymmartaa elaméaéa (Hanninen 2009). Tutkimukseenisieallen tarinat ja mahdolliset haastattelut
ovat tutkittavien eldamé&n tapahtumia, joita han itseluaa kertoa ja pitdaa merkittavina.
Tarkoituksena on selvittaa, minkalaiset tekijataat tutkittavia selviytymaan muutoksesta.

Aineistonhankinta tapahtui sahkopostihaastattekerean kuukaudessa puolen vuoden ajan
lahetettavalla kysymykselld. Ensimmainen kysymykitiaville (17) lahetettiin lokakuussa 2013.
Kysymys kuului: "Miltd muutokset tuntuvat nyt?”.Kysymys ja kyselyn toteuttamisajankohta
valittiin siksi, ettd tutkittavien yhteistoimintameottelut olivat juuri paéttyneet ja uudet tyénkuva
selvinneet. Toinen kysymys tutkittaville lahetettimarraskuussa 2013, kysymys kuului:
"Henkilokohtainen tapasi suhtautua muutokseen, ska&ino menna eteenpain? Mika on nyt

pinnalla muutoksen suhteen?Kolmas, joulukuussa 2013 lahetetty kysymys kuuliMiten
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suunnittelet tulevaa tyotasi johtajana?Neljas kysymys haastateltaville [&hetettiin tamumigsa
2014. Tammikuun kysymys kuuluiMiten koet selvinneesi muutoksesta? Minkalaisiasteita
olet kohdannut uudessa tytssasifdes kysymys tutkittaville lahetettiin helmikuws2014 ja
kysymys kuului:"Miten olet itse vaikuttanut selviytymiseesi mupi@sessissa?’Viimeinen el
kuudes kysymys lahetettiin maaliskuussa 2014 jgrkys kuului:”"Miten muutos olisi onnistunut
paremmin? Onko uhka osoittautunut mahdollisuudeksta lisdarvoa koet muutoksen tuoneen ...
varhaiskasvatukselle?”

Taulukossa 1 kuvataan aineistonhankintaprosessieanemuutosta. Kysymykset on jaoteltu
kuukausittain  eli  lokakuun, marraskuun ja  joulukuunkysymykset lahetettiin
varhaiskasvatuskeskusten johtajille.

TAULUKKO 1. Tutkimuksen aikataulu ja haastattelukysymykset ammautosta

Lokakuu 2013 Marraskuu 2013 Joulukuu 2013
Milta muutokset tuntuvat nyt?|  Henkilékohtainen tsipa Miten suunnittelet tulevaa
suhtautua muutokseen, tyotasi johtajana

avain/keino menné eteenpainf?
Mik&a nyt on pinnalla

muutoksen suhteen?

Taulukossa 2 on tammikuun, helmikuun ja maaliskikysymykset, jotka l&hetettiin muutoksen ja
vuoden vaihtumisen jalkeen paivakodin johtajill@htdjilla vaihtui tydnkuvan lisédksi myos

ammattinimike.

TAULUKKO 2. Tutkimuksen aikataulu ja haastattelukysymykset twksen jalkeen

Tammikuu 2014 Helmikuu 2014 Maaliskuu 2014

Miten koet selvinneesi Miten olet itse vaikuttanut Miten muutos olisi onnistunut

muutoksesta? Minkalaisia selviytymiseesi paremmin? Onko uhka

haasteita olet kohdannut muutosprosessissa? osoittautunut

uudessa tyossasi? mahdollisuudeksi? Mita
lisdarvoa koet muutoksen
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tuoneen ...

varhaiskasvatukselle?

Sahkopostihaastattelukysymys lahetettin - joka kuska kaikille tutkimushenkildille el
seitsemalletoista (17) varhaiskasvatuksessa tytelkedlle paivakodin johtajalle. Tutkija ei
kovistellut tutkittavia vastaamaan lahetettyihirasi@attelukysymyksiin, vaan aiemmat kysymykset

litettiin uuteen sahkopostitse lahetettyyn kysymssn, ikdan kuin "muistin virkistamiseksi”.

5.2 Kvalitatiivinen tutkimus

Kvalitatiivisesta eli laadullisesta tutkimuksestaidaan puhua myos paradigmana, jolloin se
maaritelladn myos taustalla olevan metodologian aaok Metodologinen perusta heijastuu
tutkimuksessa kaytettyyn kieleen. Kvalitatiivisenutkimuksen kieli on perinteisesta
tutkimuskielesta poikkeavaa, silla tutkija pyrkaytamaan persoonallista ja epamuodollista kielta,
joka perustuu tutkimuksen edetessa erilaisiin nelériin. Tutkija pyrkii kayttamaan kielta, joka
kuvastaa omaa henkilokohtaista kiinnostusta tatkitn elamaan. (Raunio 1999, 96.)

Tutkija pyrkii kaytdnndssa kuitenkin haivyttdmaéasensa lopullisessa tutkimustekstissa.
Laadullinen tutkimus korostaa tutkijan lasndoloaogallistumista tutkittavien elamé&én, mutta
samalla kuitenkin edellyttda tutkijan haivyttamist@bjektiivisuuden vaatimus ja perinteinen
kirjoittamisen tapa on perusteena tutkijan haivyiteen. Perusteena haivyttamiselle voidaan pitaa
my0s sita, ettd talla tavoin tutkittavien ja tudkijkokemukset voidaan pitaa erillaan. Tutkittavan
kokemus ja ymmarrys voi olla erilainen kuin mitédkijan ymmarrys tutkittavan elamésta on
kokemuksensa perusteella. Tutkijan tehtavana oto&esiita, millainen ymmarrys ja kokemus
tutkittavilla ovat omasta elaméstaan (mt., 97-98).

Suomalaisessa kasvatustieteellisessd ja yhteishgesaa tutkimuksessa on kaytetty
synonyymeina kvalitatiiviset, laadulliset ja pehimetutkimusmenetelmat. Tosin termien
alkuperainen merkitys ja tausta poikkeavat jonkémran toisistaan. Vaarana voidaan pitaa sita,
ettd niinsanotut pehmeéat menetelmat nahdaéan tistd&l tasoltaan pehmeampina ja vahemman
tieteellisind kuin maaralliset eli kvantitatiivisetenetelmét. (Eskola & Suoranta 2008, 13.)

Eskolan ja Suorannan (2008, 15-23) mukaan kvalitsen tutkimuksen tunnusmerkkeina
voidaan pitaa: aineiston keruumenetelmid, tutkiéiav nakokulmia, harkinnanvaraista tai
teoreettista otantaa, aineiston laadullis-induldiar analyysia, hypoteesittomuutta, tutkimuksen

tyylilajia ja tulosten esittdmistapaa seké tutkigmemaa ja narratiivisuutta.
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Kvalitatiivisessa metodologiassa on vallalla indiwkien logiikka, jossa empiirisista
kokemuksista edetaan teoreettisiin kasitteisiin.teariat ja kasitteelliset luokittelut ovat
jatkuvasti kehittyvia ja perdisin tutkittavilta. &dullinen tutkimus, joka kayttdd induktiivista
logiikkaa ei lahesty tutkittavaa taysin avoimestiaan tutkijalla on esiymmarrys asiasta
jasentamisen takia. Tutkimuksen tuottamaa tietoadaam verrata tutkittavien tuottamiin
kasityksiin ja muulla tavoin kerattyyn aineistoohutkimusotteen omaksuminen ei valttamatta
maaraydy tieteellisen maailmankatsomuksen mukaaan vtutkijan omasta kouliintumisesta
tiettyyn tutkimuksen tekemisen tapaan. (Raunio 1999

Kvalitatiivinen tutkija suuntautuu vahan tutkittinhkysymyksiin ja kvalitatiivinen tutkimus
kartoittaa vahan tutkittujen aiheiden lahialueftatkimuksen perustaksi on vahan tietoa ja erilaiset
muuttujat ovat vahan tunnettuja. Teoriaperustahg@atutkimusta, vaan teoriat ovat havaintoihin
nahden kayttokelvottomia. Valittavan tutkimusottegitda olla sellainen, ettd yleisé voi sen
ymmartaa ja hyvéaksya seka tuottaa kelvollista si¢ieaunio 1999, 100).

Eskola ja Suoranta (2008, 15-23) ovat puolestaannsielta, ettd suurin osa niin sanotusta
tieteellisestd tutkimuksesta koostuu aiemmista kukesista sekd maalaisjarjesta. Laadullista
tutkimusta on pidetty jopa toisinaan tapana tuotsadjektiivista tietoa. Kvalitatiivinen el
laadullinen tutkimus ja sen luotettavuuteen liitiygeikat hakevat viela muotoaan. Niin elamassa
yleensa kuin tieteessékin tehtdvat valinnat ja emidjarkevyys ovat kontekstisidonnaisia.
(Niiniluoto 1992, 61).

5.3 Tapaustutkimus

Tapaustutkimus eli case study voidaan maaritell@ipumlisia ja monilla eri tavoilla hankittuja
tietoja kayttaen tehtavaksi tutkimukseksi, jokakiiuhykyistd tapahtumaa tai toimivaa ihmista
tietyssa ymparistossa empiirisesti. (Yin 1983, M&tsamuuronen 2005, 205). Tapaustutkimus on
maaritelty toisaalta yksinkertaisesti toiminnassavan tapahtuman tutkimukseksi (Syrjala 1994,
11). Ongelmallista maarittelyssa on se, etta tapauslla lahes mika vain: ryhma, yksilo, koulu,
potilas, asiakas, sairaala, osasto jne. Syrjagaoonut, ettdTapaus on yleensa jossakin suhteessa
muista erottuva, se voi olla poikkeava kielteiségitimyonteisesti, mutta myos aivan tavallinen
tyypillinen arkipaivan tapahtuma tai henkilo"Tapaustutkimuksen luonteeseen kuluu, etta
tutkittavasta tapahtumasta pyritdan keraamaaratimtmnipuolisesti ja monella tavalla. Tavoitteena
on ilmién syvallisempi ymmartaminen. (Syrjala 1994;-12.)

Cohen ja Mannion ovat siteeranneet Adelmania ja pgpaneita (1980), joiden mukaan

aineisto on "voimakkaasti totta”, vaikka se onkeikeasti organisoitavissa, mutta se on kuitenkin
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tapaustutkimuksen etuja. Tapaustutkimus on tutkienijglat-maassa” ja se perustuu tutkittavan
omiin kokemuksiin. Tapaustutkimus tarjoaakin hyvanhjan tutkimustiedon yleistamiselle.
Tapaustutkimus sallii yleistykset ja sen avulla imataan my6s sosiaalisten totuuksien
monimutkaisuus ja sisakkaisyys. Tapaustutkimuksettavat kuvailevan materiaalin arkiston,
josta voidaan tehda erilaisia tulkintoja ja ne avgfis kaytannossa sovellettavia. Tapaustutkimus
voidaan raportoida kansantajuisesti ja siina on dubista valttaa tieteellistd slangia.
Tapaustutkimus voikin palvella hyvin monenlaist&ijakuntaa. Lukijalle jdAd mahdollisuus tehda
omia johtopaatoksia tutkimustuloksista. (Metsamuoero2005, 206.)

Epistemologinen kysymys tapaustutkimuksessa kuuhjukiitd voidaan oppia yhdesta
tapauksesta? Staken (2000, 236) mukaan on kys® eiita halutaan optimoida tapauksen
ymmartaminen ennemminkin kuin sen yleistdminen. dddmmukaansa tapaustutkimus on
oppimista kyseisesta tapauksesta. Cohenin ja Mamiomukaan (1995 106-107) pyritaan
luotaamaan syvdlle ja analysoimaan intensiivisestininaista ilmiotd yksittdisen tapauksen
havainnoinnin avulla. Tapaus ei ole yleensa yld#tessa, mutta toisaalta tapaus voi olla askel
kohti yleistamistd, vaikka se ei suinkaan ole @datitus. Tapaustutkija etsii jotakin erityistd)asi
toisaalta tapaus ei ole yleistettavissa. Toisadf@ustutkimuksessa tutkija voi 16ytdd jonkin
yhdistavan tekijan, jopa yhteisen piirteen tutkireelkaan. Tapaustutkimus voidaan nain ollen
nahda pienena askeleena kohti yleistimista, vasd&aei kuitenkaan saa olla tutkimuksen
itsetarkoitus. Staken (2000, 238) mukaan olennaistieuitenkin tapauksen ymmartaminen.

Tapaustutkimus on keskeinen kvalitatiivisen metod@n tiedonhankinnan strategia, silla
lahes kaikki strategiat kayttavat lahestymistapantgaustutkimusta. Voidaan siis sanoa, etta
kaikki kvalitatiivinen tutkimus on tapaustutkimustéosin erot kvalitatiivisissa tiedonhankinnan
strategioissa ilmenevat siina, kuinka tieto hargitaja mikd on tutkimuksen kohde.
(Metsdmuuronen 2005, 206—207). Tama tutkimus aduliaen tutkimus, jossa tutkimuskohteena
on paivakodin johtajien tydnkuvan muutos ja seluiyinen muutoksessa. Tutkimus on
tapaustutkimus, jossa aineistona ovat paivakodhtajeen sahkopostitse kertomat tarinat eli

narratiivit.

5.4 Tutkimuksen narratiivisuus

Ammatillinen identiteetti ndhdaan usein jatkuvastiuttuvana ja kompleksisena, sosiaalisen ja
persoonallisen minan valisena tasapainotilan hasemai. Ammatillisen identiteetin hakemista on
kuvailtu myds kamppailuna, jossa ihminen rakentaastddn kuvaa kilpailevien perspektiivien,

odotusten ja roolien viidakossa. Ammatillinen idesdtti rakentuu ja muotoutuu kulttuurisesti
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maarittyneissé tyodyhteisdissa ja tilanteissa, jgitéeiskunta luo ja missd ammattilaiset elavat.
Uusin ammatillinen tutkimusperinne kuvaa ja ymméridentiteetin rakentumisen narratiivisen
lahestymistavan kautta. (Etel&pelto & Onnismaa 2@06

Jarjestamme kokemuksiamme ja inhimillisten tapalgomme muistia padasiassa
kertomuksilla, selityksilla ja myyteilla, perustelene néain tekemisemme tai tekemaétta
jattdmisemme. Narratiivi on sovinnainen muoto, tkuwitisesti maaraytyva ja jokainen yksilo

rajoittaa sitda omalla maaraysvallallaan. (Bruned11,91.)

Narratiivisuus ei ole varsinainen metodi, eika kduintakaan, vaan hajanainen muodostelma
kertomuksiin liittyvaa tutkimusta. Se on valja ekiéhys, jolle on tunnusomaista huomion
kohdistuminen kertomuksiin todellisuuden tuottajgnedlittajand. (Heikkinen 2002, 185.)

Narratiivisuudella on perinteité filosofiassa, &lhisuustieteessa ja kielitieteessa. Viime aikoina
kiinnostus narratiivisuutta kohtaan on levinnyt illastieteenaloille ja samalla tutkijoiden
kiinnostus tarinoita kohtaan on kasvanut huomasiivaata on yleisesti kutsuttu narratiiviseksi
kaanteeksi. Kasite narratiivisuus on peraisin &tirkielesta ja substantiivi "narratio” tarkoittaa
kertomusta ja verbi "narrare” kertomista. Kantasamaat englannissa muuttuneet substantiiviksi
"narrative” ja verbiksi "narrate”. Suomen kielessidole vakiintunutta kasitetta narratiivisuudelle,
mutta Hanninen (1999) kayttdd sanaa tarinallisgdsikkinen 2001, 186: 2002, 184-185, ks.
Hanninen 1999.)

Narratiivisuus liittyy myds voimakkaasti tiedon- jaedekasityksen muutokseen. On
huomattu, ettd tietamisen prosessi liittyy myogagh@lkertomusten tuottamiseen ja kuunteluun.
Maailmamme tulkinta on alati kehittyvaa kertomugtka saa alkunsa ja liittyy aina uudelleen
kulttuuriseen kertomusvarastoon, jota myos tieddidisutaan. Ymmarramme itsemme myos
kertomusten kautta eli rakennamme identiteettimnegratiivisesti tarinoiden valityksella.
Tuotamme vastauksen kysymykseen kuka olen parvittéidelleen tulkittavana minéatarinana.
(Heikkinen 2002, 186.)

Narratiivisessa tutkimustavassa tarkastellaan,nrseinoiden avulla tuotetaan identiteettia.
Narratiivista menetelmdéd kaytetaan yksilon elamékereli autobiografian ja elaménhistorian
tarkastelussa. Tama menetelmé avaa uusia nakdajgjs ammatilliseen kasvuun. Tarinassa oma
elamanhistoria jdsennetdan uudella tavalla. Brand987) mukaan kerrontaa ohjaavat kielelliset
ja kognitiiviset prosessit jasentdvat muistia javdisemista. Ne jakavat ja tavoitteellistavat

elamantapahtumia seka sijoittavat ihmisen siihentedcstiin ja kulttuuriin, jossa elamme tai
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olemme. Tarinoiden tuottaminen antaa siséllon ndeila, koska niissa nakyy henkilon
elamanhistorialliset merkitykselliset tapahtumat.

Hanninen (2004) erottaa erilaiset tarinat elettyierrottuun ja sisadiseen tarinaan. Eletty tarina
viittaa ihmisen elamékertaan ja kokemuksiin. Ketratarina on puolestaan kertomus ihmisen
siséisesta tarinasta, joka jasentaa aikaa, kig@Epmpéaristoon eri inmiset ja valikoi asiat, jotka
ovat olennaisia tarinan etenemiselle, syy-seurduieslie, arvoille sekd moraalille. Sisainen tarina
tuottaa ihmisen elaman mielekkyyden ja tarinallisenuuden (Hanninen 2004, 69-85).
Narratiivinen l&hestymistapa voi auttaa ammatilliselentiteetin rakentumisessa, kun ollaan
muutosvaiheessa. Ammatilliset minatarinat voivateydtdaa ammatillista identiteettia, kun
vaaditaan uusia maaritelmid ammatilliselle mindlle.voivat auttaa myds ryhmassa, kun peilataan
ammatillista kasvua ja edistdd muutosprosessidafigko & Onnismaa 2006).

Tassa tutkimuksessa kaytettiin séahkopostihaasiattaineiston eli narratiivien hankinnan
metodina. Haastattelukysymykset lahetettiin tugkilte sahkopostitse. Haastattelun voi tehda
monella eri tavalla. Tapoja ovat yksildhaastatiehsvokkain, ryhmahaastattelu kasvokkain seka
erilaiset lomakehaastattelut. Kaikki tutkijat eiyatla naitd kuitenkaan haastatteluina, esimerkiksi
Hirsjarvi & Hurme. Haastattelu voi olla struktunejt puolistrukturoitu tai taysin avoin.
(Metsdmuuronen 2008, 37-38.)

Haastattelu on paamaéaaratietoista ja suunnitelrtellja se voidaan jakaa Hirsjarven ja
Hurmeen (1985) mukaan tiedonhankinnalliseen ja ptamliseen haastatteluun.
Tiedonhankintahaastattelu keraa tutkimuksen kaar@#nnaista tietoa ja se voidaan jakaa viela
kaytannon haastatteluun seka tutkimushaastatteldaastattelu on vuorovaikutustilanne, jolle on
olennaista ennalta suunnitteleminen, haastatteltaioa haastattelijan aloittama, haastattelijan
tehtavana on haastateltavan motivointi, jossa htabjalla on oma roolinsa ja haastateltavalla on
luottamus haastattelun luottamuksellisuuteen. H#aél sopii aineiston hankinnan metodiksi
silloin, kun kyseessd on satunnaisotos, tutkittavieotivaatio on alhainen, tutkimusaiheiden
jarjestysta halutaan saadella, halutaan tulkitatgsmentaa kysymyksia, validiteetti voidaan
tarkistaa esimerkiksi tarkkailemalla, tutkittavaluedta kartoitetaan sek& halutaan esimerkkeja

tutkittavasta aiheesta. (Hirsjarvi & Hurme 1985; Metsdmuuronen 2008, 39.)
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6 TUTKIMUKSEN TULOKSET

Tama tutkimuksen tarkoituksena on selvittdd, mpgemilla keinoin keskisuuren suomalaisen
kaupungin varhaiskasvatuskeskusten johtajat, ngkgis nimikkeeltaan paivakodin johtajat,
kokevat selviytyvansa tyonkuvansa muutosprosesfastaasvavansa uudenlaiseen johtajuuteen.
Milla tavoin johtajat kokevat tyonsa ja sen merkggllisyyden? Mitka keinot auttavat johtajia
selviytymaan? Muutos tutkimuspaikkakunnan varhag&tuksen johtamisen rakenteissa
toteutettiin vuoden 2014 alussa.

6.1 Aineiston kasittely ja luokittelu

Laadullisessa tutkimuksessa voidaan lahted airzeiatwlysoitaessa varsin puhtaalta poydalta,
ilman  ennakkoasetelmia tai —maaritelmid. Kvalitatéssa tutkimuksessa puhutaan
aineistolahtoisesta analyysista, joka pelkistettyagkoittaa teorian rakentamista empiirisesta
aineistosta lahtien (Eskola & Suoranta 2008, 15-23)

Sisalléonanalyysi on perusanalyysimenetelmd, joh@einmmat laadullisen tutkimuksen
analyysit jollakin tavoin perustuvat. Sisallénaryasly sopii esimerkiksi tekstien ja haastattelujen
tarkasteluun. Laadullisessa tutkimuksessa sisdliggsi on mahdollista tehda joko
aineistolahtoisesti, teoriaohjaavasti tai teorigéesti (Tuomi & Sarajarvi 2004, 93—-100).

Aineiston tarkasteluun sopi aineistolahtoisistayrsmalleista kuvaileva malli. Aineistosta
nostetaan olennainen tieto tutkimuskysymysten aviduvauksen jalkeen aineistosta etsitdan ja
jasennetaan merkityskokonaisuuksia. Analyysisskijaunimeaa ja kasitteellistdd (luokittelee)
kuvaukset ja lopuksi kokoaa muodostuneista kokomdsista synteesin. Sisallonanalyysi on
hyvin lahella diskurssianalyysia. Aineiston analygs viela pelkastaan riitd tulokseksi, vaan
analyysin jalkeen on tehtava johtopaatoksia jaettaia ne tulosten muotoon. Analyysilla saadaan
selkiytettya aineistoa, jotta tutkittavasta ilmesbitaisiin tehda luotettavia johtopaatoksia. (fuo
& Sarajarvi 2004, 102-110.)

Tutkija luki saamansa sahkopostihaastatteluaineisf@ pyrki muodostamaan niista
jokaisesta kokonaiskuvan aineiston luokittelua esart Tutkija luokitteli jokaisen tutkittavan

haastattelumateriaalin ja pyrki muodostamaan niiptikistetyn version, joka luokiteltiin
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ylaluokkaan ja taman jalkeen pé&éaluokkaan. Vastatksihaettin merkkeja tutkittavien
suhtautumistavasta muutokseen vastauksen kielaatdven mielikuvan ja merkityksen mukaan,
hyodyntden Ahon (2011) vaitdskirjassaan kehittasabviytyjaprofiileita. Oliko tutkittavan tapa

suhtautua kysymykseen positiivinen, negatiivinenneatraali.

TAULUKKO 3. Esimerkki aineiston luokittelusta lokakuusta joulukun 2013

Johtaja 1

LOKAKUU: Milta muutokset tuntuvat nyt?

MITA SANOI? Tuntuu viela kovin epéselvalta kaikki. Taytend kyggmerkkina oler
siitd, mita tuleman pitdd. Minulla vaihtuu tyopagkkjoten muutos
kohdallani tulee olemaan suuri. En jaksaisi olla&néalla vanhassa
tyoyhteistssa. Kaksi kuukautta viela olisi taalltawa. Tama loppuaik
on surutyotd. Olen jo keradnnyt kimpsuni ja kampsutyhjentanyt
kaytanndssa toimistoni omista tavaroistani. Silpunrpapereita ja
siivonnut mapit. Tahé&n konttoriin on uusien jotdaji helppo tulla
Toisaalta kiinnostaa uuden aloittaminen. Jannittdieva yhteisty
reksien kanssa.

o

=

PELKISTETTY YLALUOKKA PAALUOKKA

Epéaselva, suuri Muutosvastarinta Selviytymisriski
muutos tulossa,
surutyon tekeminen

Johtaja 1

MARRASKUU: Henkil6kohtainen tapasi suhtautua musedn? Keino menna eteenpain

MITA SANOI? Yleensa suhtaudun muutoksiin melko kiinnostuneanarnostuneenakir).
En ole vastarannan kiiski. Nyt on kuitenkin pinaallpaljon
kysymysmerkkeja En olekaan enaa kovin innostunpdsElvia asioita on
likaa. En nae enaa punaista lankaa, enka oikeimdmé, mita jarkea
tdssa kaikessa on. Rehtorit eivat olekaan muuteiisésan samalla
tavalla mukana kuin me vaka-johtajat. Henkilokunéstustaa muutosta
rankasti. En ole kuullut yhtdk&an positiivista w&s kommenttia
henkilostdltéani. On vaikeaa, kun yrittda puhua&édenostuneesti, mutta
syvalla syddmessa on valtava musta moéhkéle: Mst# @ikeasti kukaan
hyotyy? Oma tapani suhtautua muutokseen on ehld&iade, ettd etsin
positiivisia asioita. Toiseksi nonsoleeraan asgttd tAmahan on VAIN
tyota ja tyo tehdaan, vaikka hammasta purren. Minauoriudun tasta
sitten vahattelen tilannetta: Ei muutos ole niiju teuin luullaan.

PELKISTETTY YLALUOKKA PAALUOKKA
Epaselvd muutos, Muutoksen Selviytymisstrategia
muutoksen vahatteleminen
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vastustaminen,
positiivisuuden
hakeminen, muutoksen
vahatteleminen

Johtajal

JOULUKUU: Miten suunnittelet tulevaa tyotasi jolaap?

MITA SANOI?

Tama onkin hyva ja ajankohtainen kysymys. Minuletolossa TOSI is0
muutos vuodenvaihteessa, silla jatdn nykyisen alueeseka
varhaiskasvatuskeskukseni paivakoteineen ja pen@mitoineen
kokonaan. Siirryn ihan toiselle alueelle, ja mieulllee kaksi taysin uutta
paivakotia, joissa toimin ... vastaavana paivakodimgjana. Olen jo ny
kdynyt tutustumassa paivakotien tiloihin, kurkannybhonkin
kaappiinkin, jopa. Vaistyvat varhaiskasvatuskeskusjohtajat ovat
perehdyttdneet minua. Olemme pitaneet pari pakavaliieen tuleviet
johtajien kanssa. Mutta silti tilanne on viela té@iykaoottinen paassani.
Enh&n tunne henkilokuntaa, en muista nimid, en loghrtfapsiryhmia
Kiinteistot nyt jotenkuten l6ydan kartalta. Suutelgn etenevani paiva
kerrallaan, tarvittaessa tunti kerrallaan. Jos/ktmee kinkkisia
kysymyksida, sanon: -Enpa nyt just osaa vastata rkykgeesi, mutta
otanpa selvaa. Paivitdn kalenteriani koko ajartajosaisin olla oikeassa
paikassa oikeaan aikaan. Aion tehda itsestani Niikylohtajan. Kuljen
yksikoissa, ryhmissa. Ensimmaisen sahkopostiviektiretan huomenna
joka tiimille. Haluan tulla tutuksi ja helposti léstyttavaksi. Muutama
iIsompi asia on tulossa ratkaistakseni, sen tiedamyj. ... johtamisessa
odotan apuja, koulutusta, paatoksia ja linjaukslavialta esimieheltani.
Muutenkin ajattelen, etta kaikki ei voi olla nyt [p@&stddn minur
varassani, vaan esimieheni on tavallaan vastuugsasta. On tarke&é
ettd han tukee minua, auttaa, neuvoo, ohjaa. Joarkgksin tekemise
aika on ohi, niin kylla sen pitda nakya tassakimtsessa. Olen
kaytanndllinen ihminen. Laitan asioita paperillekemattomia toita,
kalenteroin tehtaviani. Olen oppinut myos saastanisaani

—

i

-

PELKISTETTY YLALUOKKA PAALUOKKA
Suuri muutos, uuteen| Muutosmyonteisyys | Selviytymisen
tutustuminen ja kokemus

perehtyminen. Kaaos
ja paiva kerrallaan
meneminen. Asioiden
selvittaminen,
esimiehen tuki ja apu.
Kaytannollisyys ja
itsensad saastaminen.
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6.2 Tutkimusaineiston analysointi

Tutkimusaineiston luokittelun jalkeen aineistostahtiin taulukko, jossa haettiin johtajien
vastauksista positiivisia, negatiivisia ja neutegalelementtejd. Luokitellut elementit laskettiin
karkeasti yhteen, kuinka monta positiivista, negatia ja neutraalia vastausta saatiin. Seuraavissa

kappaleissa kaydaan vastaukset kuukausittain lapi.

6.2.1 Positiivista uteliaisuutta

Ensimmainen tutkimuskysymys:Milta muutokset tuntuvat nytPahetettiin lokakuussa 2013
kaikille varhaiskasvatuskeskusten johtajille, joitali seitsemantoista (17). Tutkimuksen
aloitusajankohdaksi valikoitui lokakuu, silla tyankan muutosta koskevat
yhteistoimintaneuvottelut oli juuri saatu varhaiskatuskeskusten johtajien osalta paatokseen ja
muutosprosessista haluttiin saada kuva ennen ntaysoketi muutoksen jalkeen.

Vastaus tuli kahdeltatoista johtajalta. Lokakuussdukset olivat paasaantoisesti positiivisen
uteliaita (8/12).

Muutos tuntuu hyvalta, odotan sitd. Ainoastaan yotkaytdnnon pikkuasiat mietityttavat.
(Johtaja 3)

Huojentavalta. Tassa vaiheessa muutosta on hykarnatietdd, mihin ensi vuonna sujahtaa.
Alueeni, jolle siirryn on jo nykyisellaan tuttu,rea alue, jolla nyt teen toita, tydni kuva vain
vaihtuu. (Johtaja 8)

Muutosvastarintaakin esiintyi (2/12).

Muutokset tai niistd seuranneet tuntemukset tunttéssa vaiheessa hyvin epéatodellisilta.
Edellinenkaan organisaatiouudistus ei ole vieldstaytoteutunut, kun nyt jo tulee uusi. (Esim.
tilaaja-tuottaja-malli.) Oma tydn kuva on taysinHmottumatta ja marraskuussa taytyisi jo
pitaa uudelle henkilostdlle info-ilta, jossa monehtajan malli esiteltaisiin. (Johtaja 9)
Neutraalilla ja odottavalla mielella muutokseen taukui kaksi (2/12) johtajaa. Lahinna
kysymyksia heréatti se, miksi ylipdataan tallainemuos tehdaan, kun edellinenkin muutos, tilaaja-
tuottajamalli (2009), oli viela sisdénajovaiheeddautos koettiin myos hyvin epaselvaksi, mutta
moni johtaja tuntui lohduttautuvan silla, ettd nokgeen on viela aikaa ja koulutuksia uuden

tyonkuvan suhteen oli tulossa, jo kalenteriin métkaa marras- ja joulukuussa.

Varhaiskasvatuskeskusten johtajilla organisaatiotosuwon helpommin toteutettavissa, silla
olemme kaikki hallinnollisia johtajia. (Johtaja 6)
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Meilla on ollut kaytdssa eri alueilla tiimijohtamem malli, joka on ollut erittéain toimiva
kaytantd alueellisesta johtamisesta. Toisaalta mgty johtamisen malli on ollut todella
pirstaleinen. Esimiehen on pitdnyt hoitaa talousntkistot, siivouksen- ja ruokahuollon
prosessit, henkildston yms. hallinnon asiat ja gedgikka on jddnyt vAhemmalle. (Johtaja 7)

Muutokset tuntuvat kaukaiselta. Muutoksesta eikolekreettista kasitystd, koska ei oikein
osaa kuvitella miten asiat todella muuttuvat. Vie& ole todellista tietoa, mitd vuoden
vaihteessa oikeasti tapahtuu. Odottelen innollgaitietoa. Olen aika luottavainen ja odotan
muutosta jo tapahtuvaksi. (Johtaja 11)

Sekavalta vield toistaiseksi. Olemme jo yhden kstin&oulutuspaivasta kayneet ja sen
jalkeen tuli taas tieto, etta ehkd aluemuutoksi@dpiviela tehda. Olemme alustavat tiimijaot
jo tehneet ja sopineet myds tiimin sisalla tyongkeeuraava palaveri ... ja sen jalkeen
lahetekeskustelu. Katsotaan nyt mihin tdmé asetisimiehet vaihtuvat, se on varmaa. Se
mit& ihan oikeasti muutos tuo tullessaan on viglénlran peitossa, mutta toivotaan parasta
(Johtaja 5)
Muutos tulisi koskemaan koko paivakodin henkilost&ida monessa paivakodissa vaihtuisi niin
pedagogiikasta kuin henkilostbasioista ja taloweststaava johtaja. Jokainen paivakoti toimisi
tulevaisuudessa kahden johtajan “komennossa’. Buwsa vastanneista johtajista koki
rittamattomyytta ja huolta henkilokunnan takidl&moneen paivakotiin tulisi téysin uusi johtaja,
jonka ensimmaisena tehtavana olisi tutustua hekikiltaan ja paivakodin lapsiryhmiin. Johtajat
odottivat tulevaa muutosta kasittelevilta kouluiltkspaljon ja se oli suurin syy positiiviseen seka
odottavaan mielialaan. Itse muutos ja syyt muutiikselivat kuitenkin johtajille edelleen

epaselvia.

6.2.2 Uskoa tulevaan

Toinen sahkopostihaastattelukysymys johtajille kesk tydonkuvan muutosta lahetettiin
marraskuussa 2013. Marraskuun kysymys kuultiHenkilokohtainen tapasi suhtautua
muutokseen? Keinosi menna eteenpaid/symys lahetettiin jalleen kaikille johtajille faukaan
liitettiin muistin virkistamiseksi myds lokakuun &ymys, jotta halutessaan kysymykseen voisi
viela vastata, jos sitd ei viela ollut tehnyt. \fast tuli yhdeltatoista johtajalta. Johtajista ssan

(7/11) suhtautui muutokseen positiivisesti.

Ensimmaiseksi l&ahden siitd, ettd hyvaksyn muutojsemotan sitd innolla. Haluan nahda
siina positiivisia asioita. En vatkaa sellaista,k@ion mahdotonta. En jumitu asioihin. Mietin
tulevaa, mitd kaikkea hyvaa voin jatkossa tehdda mmahdollisuuksia muutos tuo. Ideoin
asioita. (Johtaja 3)

Oma keinoni suhtautua muutokseen on perusperiasiepositiivinen ja tutkivavahitellen
uudet tehtavat alkavat hahmottua ja ajatukset sawtoia niihin. (Johtaja 6)
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Keinoni menna eteenpdin on usko tulevaan ja osatli;len seka mielipiteiden
esilletuominen muutosprosessissa aina kun tilaisiibgn tarjoutuu. Olen perusluonteeltani
positiivinen, enka halua haaskata energiaa asioidemalta murehtimiseen. Juuri nyt
pinnalla muutoksen suhteen on paivakodinjohtajiemlevien toimenkuvien/tydnjaon
selkeyttamineJohtaja 10)

Suhtaudun muutoksiin positiivisesti, ei ole pelkol@vasta. Ajattelen, ettd uusi ty0 selviaa
vasta parhaiten sitten, kun se on todellisuudedkanat. Télla hetkella keskustelut tulevien
tyokavereiden kanssa ovat auttaneet osaltaan tiymisessa (Johtaja 8)

Min&d tarvitsen jatkuvasti muutosta. Kun edellinemutos on saatu melkein valmiiksi,
tarvitsen uuden. En halua tai voi pysya paikallabien muutosjohtaja ja luotsaan mielellani
vakeani kohti uutta. Odotan karsimattomanad uuttgamisaatiomuutosta. Toihin paasee
kasiksi vain tarttumalla tydhon. En pida odottetuglohtaja 11)

Kaksi (2/11) johtajaa suhtautui negatiivisesti.

En olekaan enda kovin innostunut. Epaselvia asioftdiikaa. En nde enda punaista lankaa,
enkéa oikein ymmarra, mita jarkea tassa kaikessaRmhtorit eivat olekaan muutoksessa ihan
samalla tavalla mukana kuin me vaka-johtajat. HEikkinta vastustaa muutosta rankasti.
(Johtaja 1)

Kaksi (2/11) johtajaa suhtautui puolestaan neustal

Henkilokohtainen tapani on pohtia ja myssytell@wala muutosta itsekseni. Jos esim. tiimissa
kollegojen kanssa puhumme asiasta, niin kerronakgimat tuntemukseni. Yritdn aina
alkushokin jalkeen I6ytaa kaikesta jotain posisitai ja kaantaa asiat myonteisiksi. En pelkaa
haasteita ja ajattelen, ettd "yrittanytté ei laigét (Johtaja 9)

Johtajien suhtautumistapa muutokseen yleensa waikyvinkin positiiviselta, mutta oman
tyonkuvan muutokset tuntuivat vield hyvin epasélvillohtajat suhtautuivat eri tavoin tulevaan
muutokseen, mutta pohdittavaa siina riitti. Muutds oli tdssa vaiheessa enda aikaa noin
puolitoista kuukautta. Muutos aiheutti vastaukspsidtellen hyvin paljon prosessointia. Tuleva ty6
vaikutti mielenkiintoiselta ja sitd odotettiin, kie kukaan ei tarkalleen tiennyt, mita oli tulogsa

odotettavissa.

6.2.3 Uuden ja vanhan kaytannon ristipaineessa

Joulukuussa 2013 lahetetyssa kolmannessa haagtgsiginyksessd:Miten suunnittelet tulevaa

tyotasi johtajana?” suunnattiinjo kohti tulevaa uutta pdaivakodin johtajan tyGtauliikuun
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kysymykseen vastasi kymmenen johtajaa. Ongelmhdlisekoettiin  muutoksen ajankohta,
vuodenvaihde, joka aiheuttaa muutenkin jo kiirgg&muutoksia. Paivakotien paivystysaika oli
suuri tydllistaja vuoden vaihtuessa, paivakotejekihni ja alueilla avoinna oli yleensa vain yksi
paivakoti, johon koko alueen lapset ja henkil6kuota sijoitettuna. Positiivisesti muutokseen

suhtautui endé kolme (3/10) johtajaa kymmenesta.

Teen tunnollisesti ty6tani ja niin hyvin kuin osadeskityn tehtaviin ja pyrin [oytamaan
oleellisen yhteistybéssd muiden johtajien ja tydiieden kanssa. Uuden tytkokonaisuuden
kehittdminen on kiinnostavaa. (Johtaja 2)

Suunnitelmanani on aluksi tutustua nykyiseen taséen. Olen luvannut, etta en tee mitaan
muutoksia heti — kevaan aikana. Nyt annetaan aikganyttad luottamukselliset suhteet

uusiin tyontekijoihin. Aluksi kierran kaikki ryhmablen lasna. Haluan saada hyvan

kokonaiskuvan siitd, missa menndan. Talla hetkgii&on niin hektista, ettd en oikein viela

ehdi suunnitella mitd&dn muuta tulevaa. (Johtaja 3)

Negatiivinen suhtautuminen oli yhdella (1/10) jqalia.

Tama onkin hyva ja ajankohtainen kysymys. Minulle tmlossa tosi iso muutos
vuodenvaihteessa, silla jatan nykyisen alueeni sakdaiskasvatuskeskukseni paivakoteineen
ja perhepaivahoitoineen kokonaan. Tilanne on viélgin kaoottinen paéssani. Suunnittelen
etenevani paiva kerrallaan, tarvittaessa tunti ledlaan. Johtamisessa odotan apuja,
koulutusta, paatoksia ja linjauksia tulevalta esheltani. Muutenkin ajattelen, etta kaikki ei
voi olla nyt pelkdstaan minun varassani, vaan esimani on tavallaan vastuussa minusta.
(Johtaja 1)

Neutraalisti suhtautui kuusi (6/10) johtaja.

Minulla ei ole kovin tarkkoja suunnitelmia. Kevéatjunee tutustuessa yksikoihin ja niissa
toimiviin ihmisiin, tiimeihin, ty6- ja toimintataploin. (Johtaja 4)

Joulukuu oli hyvin hektinen kuukausi, jolloin ei tieft tulevaa ty6ta juurikaan
suunnittelemaan. Silloin kun oli paatettava kaké&nhan vuoden ja organisaation tehtavat ja
rakennettava joulupaivystys jalleen meidan péaivitkobe. (Johtaja 6)

Tulevan tyon suunnittelussa pitdd huomioida yhteiekoukset, joissa ... vastaavat ovat. Ne
tulevat informatiivisina kokouksina antamaan tietndevaan.Talla hetkella menee aikaa
siirtymavaiheen hoitamisessa, kun neuvon ja opayiariani tallealueelle. (Johtaja 8)

Kovin paljon en ole vield ehtinyt suunnitella tidavty6td. Muutto ja joulupaivystykset seka

uusiin paikkoihin tutustumiset on vienyt kaiken aidén "ylimaaraisen” ajan. Katsotaan
mit& uusi vuosi tuo tullessaan. (Johtaja 9)

Suuria suunnitelmia tulevaisuuden suhteen ei kukaanmenestd johtajasta ollut tehnyt, silla

muutos tyonkuvassa seka uusi tyonkuva olivat eelelleyvin epaselvid. Johtajat odottivatkin
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tyonkuvansa selviavan tyota tekemalla muutoksekegil. Johtajat kuvailivat olevansa tunnollisia
ja luottavansa hyvaan yhteistybphon myds muutoksélke¢n. Uuden ty6kokonaisuuden
kehittdminen koettiin kuitenkin mielenkiintoiseksi.

Muutoksen lahestyessa osa johtajista tunsi laheskpemaista kauhua, osa taas luotti, etta
"kylla se siitd”. Kovin luottavaisella mielella &ukaan vastanneista ollut. Tietoa muutoksesta ja
sen siséllosta oli hyvin vahan saatavilla. Tied@haisyyden ja joulun tuomien kiireiden vuoksi

tulevaisuutta oli hankala suunnitella.

6.2.4 Muutos on alkanut

Varhaiskasvatuskeskukset lakkautettiin lasten- jaorten lautakunnan paatoksella ja
varhaiskasvatuskeskusten johtajien titteli muutpdiivékodin johtajaksi. Jokaista péaivéakotia
johdettaisiin nyt jaetulla parijohtamisen mallilla.

Tammikuun 2014 kysymys lahetettiin loppukuusta gjas haastattelukysymys kuului:
"Miten koet selvinneesi muutoksestaysymykseen vastasi yksitoista johtajaa. Poss@sti

suhtautuvia johtajista oli kaksi (2/11).

Koen selvinneeni oikein hyvin muutoksesta. Oleritatut tyoni seuraamalla aamupaivisin

uusien tiimien tyoskentelya ja samalla opiskelmpsia ja henkilokuntaa. Olen tutustunut
kaynneillani ryhmavasuihin ja tiimisopimuksiin jarjestanyt aikataulun niin, ettd paasen
osallistumaan myos tiimipalaveriin. Haasteet owvaistiaiseksi liittyneet tietotekniikkaan ja
palaverikaytantoihin. Oletuksena on, ettd oma lappéulkee matkassa, mutta yhteys
hallinnon verkkoon ei pelitéa! Aikatauluja on ollwvaikea sovitella monien tiimien kesken,
koska melkein kaikilla tiimipalaveriaika osuu saladtellonlydmalle eika paivia viikossa ole
kuin viisi. Samaan kalenteriin pitdisi mahtua myggaverit tyoparin ja tyotiimin kanssa.

(Johtaja 4)

Negatiivisesti muutokseen suhtautuvia johtajisseltseman (7/11).

En ole selvinnyt mitenkaan erityisen hyvin muutsiese En ole muutosvastarintainen,
kysymys ei ole nyt siitd. En pysty sitoutumaan ridbéteen organisaatioon, silla en ole
loytanyt tasta vield juuri mitaan positiivista. Enitddn, mista tulisi kokemus/elamys/tunne,
etta jippii, td& on hieno juttu. (Johtaja 1).

Muutos on alkanut. Nyt on l&ahdetty uudelle tiejtmka kasikirjoitusta ei ole valmiiksi tehty.

Kaiken kaikkiaan muutos on suurempi kuin ennakkplgasPitaa hahmottaa kokonaisuus ja
erottaa siitd ensisijaisesti itselle kuuluvat os&nko ajan arki jatkuvine vaatimuksineen
pyorii ymparilla ja kuitenkin asiat on hoidettavailuivatpa ne kenelle tahansa. Pienta
epavarmuutta ylapilvissa ja matalapainetta tyopgivialkeen. ... johtaminen on havinnyt —
vain ohutta sumupilvea? (Johtaja 2)
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Hakemistahan tama on vield varmasti pitkaankin.aAimlee uusia asioita, joiden rajanveto
on hiukan vaikeaa, kummalle johtajalle kuuluvatsiBmméaisen viikon jalkeen kovin moni oli
aivan poikki. Tavaroiden vieminen paikasta toiseenjotenkin kiusallista. Tietokoneiden
telakat ovat erilaisia ja nain joudutaan pikkuisdéiitoksia aina nettiyhteyteen tekemaan.
(Johtaja 5)

Tuntui, ettd aivan liikkaa tulee uutta asiaa, jotta pystyisi sisaistamaan. Kuitenkin ymmarsin,
ettd heti ei voi olla kaikki hallussa, kuten omasgksikdsséni. Haasteena on myos
parijohtaminen - minulla on molemmissa paivakodeies ...johtaja, joten yhteisen linjan
miettiminen vie aikaa ja vaatii keskustelua. (Jgdn )

Teen paivan Kkerrallaan. Kalenteri tayttyy hurjaa ulsdia. Olen istunut erilaisilla
kokoonpanoilla lukemattomissa palavereissa. Sah#ipcen aina ole pystynyt reagoimaan
paivittain. Toisen viikon jalkeen koen olevani ttel@enkisesti vasynyt. (Johtaja 7)

Aika moinen stressin paikkahan muutos on ollut.ufankun vaihtui ihan kaikki mahdollinen.
Alkuvaihetta toki menné&éan, kolmas viikko alullaBlaasteita on ollut monenlaisia. Teknisista
pulmista on seurannut suoranaisesti se, etta erppdtynyt kayttdmaan konetta tdissa ja sen
seurauksena tyopaivat ovat siirtyneet kotitdiksitgaikaan. (Johtaja 9)

Neutraalisti muutokseen suhtautuvia johtajia oksd2/11).

Minun tydssani muutos on ollut merkittdva. Meilli ps. paivystysaika ja sekin tuotti

melkoisesti tyota. ... alueella oli auki kolme péantikja suurin osa henkilokunnasta lomalla.

Eli olin melko stressaantunut ennen muutosta. Niyium puhelimet ovat melko hiljaisia.

Huomaan, etta stressi on lauennut ja ajatus vahemkiéeisesta tyon tekemisesta on totta.

(Johtaja 3)
Muutos koettiin alkaneeksi eikd suuria selviytymigai onnistumisen kokemuksia viela ollut.
Tybnkuvan muutoksen epéselvyys tuntui lisdantyngamajien keskuudessa entisestdan ja
muutamassa vastauksessa annettiin kritiikkia mtat@s esimiesten toimintaa kohtaan hyvinkin
kovin sanoin. Tutkija paatteli tAman johtuvan juydnkuvan jasentymattomyydesta ja epaselvasta
tilanteesta, silla kenellakéén ei ollut taysin 8Elvmitd omaan tyonkuvaan kuuluu, ei edes
muutoksen kohteena olevien paivakodin johtajiemeshilla. Toki muutos oli vasta alkumetreilla,
joten ajan kulumisen sek& itse tyon tekemisen dtiotduovan selvyytta tilanteeseen. Kaksi
johtajista koki selviytyneensa muutoksesta ja mauttlesta tilanteesta. Ongelmia oli esimerkiksi
tietokoneiden kanssa, silla johtajien kaytossa atleelakoitavat kannettavat tietokoneet eivat
toimineetkaan eri taloissa hallintoverkossa elitggdit kohtasivat ihan kaytdnnén ongelmiakin
uusissa toissaan.

Muutos koettiin suurempana kuin se oli johtajilitetty ennen vuodenvaihdetta. Aiemmin
johtajat olivat vastanneet yhden paivakodin toimista kokonaisuutena ja nyt osa entisesta tyosta
kuuluikin toiselle johtajalle. Taman osa johtajiskaki ongelmallisena ja tydnkuva koettiin

vaikeaksi hahmottaa. Muutoksen vastustaminen feemsiisuhtautuminen muuttui huomattavasti
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negatiivisemmaksi tammikuussa 2014, kun muutos temiksesti toteutui. Todellisuus olikin

karumpi kuin johtajat odottivat.

6.2.5 Kritiikkid ja armollisuutta

Helmikuun 2014 kysymyksessa keskityttiin johtajamaan selviytymisprosessiin ja toimintaan
sen hyvaksi. Kysymys kuulufMiten olet itse vaikuttanut selviytymiseesi mupi@sessissa?”.

Muutosprosessi oli ollut ilmeisen rankka, silla @ista helmikuun kysymykseen vastasi enaa
seitsemén johtajaa. Positiivisesti muutokseen siiNéa vastauksia ei enaa ollut, negatiivisesti

muutokseen suhtautui kaksi (2/7).

Haasteita. Henkilosto ei tiedd, kumpaan johtajaatetaan yhteyttd. Sisailmaongelmat,
henkildston sairastelu ja pitkat poissaolot, kiistéihin liittyvat ongelmat ja korjaustarpeet.
En ole saanut tarpeeksi tarpeellisia tietoja eddli# johtajilta asioista. Koko ajan tulee
jotain, josta pitaisi saada kysya edelliselta jghte, eik& aina viitsisi vaivata, kun naillakin
johtajilla on kadet taynna toita. Aluejohtotiimisg@idessa rehtorien kanssa kokoonnumme,
mutta asiat ovat paasaantoisesti asiakkaisiin jaggogiikkaan liittyvia. lhmettelen usein,
miksi olen kokouksissa kuuntelemassa asioita, jeka&t minun toimenkuvaani kuulu
mitenkaan. (Johtaja 1)

Olen kritisoinut sita kuinka huonosti tuomme yh&s& tilaisuuksissa esiin  uuden

jarjestelman epékohtia. Tuntuu valilla silta, ekallegat haluavat nayttaa johdolle kuinka

notkeasti kaikki muutokset otetaan vastaan ja niideomat epakohdat ratkaistaan.

Koulutusten ulkopuolella niin puhelimessa kuin K&t keskusteluissa ddnen paino on aivan
toinen ja Kkritiikki&, ahdistusta, unettomuutta, aydén riittdmattomyytta jne. vuolaasti

puretaan. Nyt olisi kuitenkin suoran kritiikin p&& Koulun rehtorithan eivat lahteneet

lainkaan jaettuun malliin. Saa nyt nahda miten gpgglemmalla aikavalilla homma uomiinsa
menee, jotenkin sekavalta tuntuu tekijoisté sekékilikunnasta. (Johtaja 5)

Viisi vastanneista (5/7) johtajista suhtautui nokseen neutraalisti.

Olen osallistunut aina mahdollisuuksien mukaanidilaksiin, joissa muutosprosessista on
kerrottu tai sitd on tydstetty. Tyostamistilaisugka olen ollut aktiivinen osallistuja, tuoden
esiin omat ajatukseni, kysymykseni ja ehdotukseten keskustellut muutosprosessista
kollegojeni kanssa. Olen keskustellut myds muubsgssiin liittyvistd tunteistani ja
ihmettelyn aiheistani. Tein osaamiskartoituksessesiksi osaamiseni ja ainoan toivomani
tyotehtavan. Pyrin siis todella vaikuttamaan siihennké tyotehtavan tulin saamaa. lloitsen
saamastani tyotehtavasta. Olen voinut hyddyntaatospuosessiin liittyvien koulutusten ja
tyopajojen antia. Reflektointitydparini kanssa teefmpaa-ajalla asioita joista saan
voimavaroja. En karsi keskeneraisyydestd, luotars@ssiin. (Johtaja 10)

Lenkkeilen ja kuntoilen. Olen aloittanut kuntodalil kdymisen. Olen kayttanyt

vuosilomaviikon lepddmiseen. Keskustelen tyotoderei kanssa huomioistani ja
vaikutelmistani realistisesti kuten ennenkin. Oudkgyttdva oma rajallisuus! (Johtaja 2)
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Olen asemoinut ajatukseni niin, ettd tasta seluddy, muutos on positiivinen. Hoen
itselleni, etta yksi tyo kerrallaan, teen sen, natiin. Tiedan, ettd minullakin on "miljoona”
tyota kesken, mutta en voi sille mitaan. Nyt onjdstr kaikenlaisia koulutuksia. Ajattelen,
ettd sitten ne on kayty ja ettd niista on minuligdtya uudessa tydssani. Lisaksi olen
paattanyt, ettd en anna kollegoiden stressin jee&in siirtya itseeni. (Johtaja 3)

Olen koittanut olla armollinen itselleni, eli tekéh& lujasti toita ja olen hyvaksynyt senkin,
ettd kaikki tyot eivat valitettavasti tule ajallaaalmiiksi. (Johtaja 6)

Positiivinen mieli, usko, ettd ollaan oikealla téel- maltti. Olen yrittanyt kysella, kysella ja

kysella. Toisaalta my6s kuunnella paljon. Tarkeannvaan on, etta olen yrittanyt raataléida

kalenterini jarkevasti. Muutoksessa olisi tarkeati&hajattelemaan ja suunnittelemaan,

kehittelem&an asioita. Hektinen arki vain ei aimaa tilaa ajattelulle. (Johtaja 12)
Muutoksen laajuus tuntui tulleen yllatyksena mam@dhtajalle ja myos se, ettd muutos johtamisen
mallissa on taysin uraauurtava varhaiskasvatuksemtakda. Aiempaa kokemusta tallaisesta
johtajuuden muutoksesta ei ole misséan Suomen kaan&utkimuspaikkakunta toimii ikaan kuin
pilottina varhaiskasvatuksen johtajuuden jakamsesai tiimi- ja parijohtamisessa. Uusi
johtamisen malli on heréttéanyt paljon kiinnostustalissa kunnissa, mika kavi ilmi johtajien
vastauksissa.

Hyvin moni vastanneista kertoi selviytymiskeinoikeevapaa-ajan toiminnat. Moni koki
saavansa apua selviytymiseensa liikunnasta ja andnenkilokohtaisista harrastuksista. Moni
vastanneista kertoi elavansa paiva kerrallaan ygghkiseen tyostansa ja pyrkivdnsa valttamaan
keskenerdisyyden tunteita seka stressia. Tyo jgtkge oli tehtdva, vaikka oma tyonkuva ei
ollutkaan selvilla. Muutosprosessin johtaminen ft@n puuttuminen korostui helmikuun
vastauksissa, kukaan ei osannut neuvoa ja ohjeistaien tyonkuvan kanssa kamppailevia
paivakodin johtajia. Muutos oli kaikille, my®s pakodin johtajien esimiehille, taysin uudenlainen
prosessi. Rehtorit jaivat pois tdssa vaiheessa stadehtamisen mallista, mutta eri alueilla
kokoontuu kuitenkin aluejohtotiimi. Esimerkkind soimainita yhden alueen johtotiimin, johon

kuuluu yksi ylakoulun rehtori, kolme alakoulun rehé seké alueen nelja péaivéakodin johtajaa.

6.2.6 Muutoksen haasteellisuus

Maaliskuun 2014 haastattelukysymys oli kuudes janeinen tdssa tutkimuksessa. Kysymys
keskittyi siihen, miten johtajat olisivat toivoneetuutoksen toteutuvan. Maaliskuun kysymys
kuului: "Miten muutos olisi onnistunut paremmin? Onko uhdsoittautunut mahdollisuudeksi?
Mita lisdarvoa koet muutoksen tuoneen ... varhaiskagselle?

Kuusi johtajaa vastasi viimeiseen tutkimuskysymykse Tutkija paatteli naiden

vahentyneiden vastauksien johtuvan joko uuden tyGa&n opettelemisesta ja sen aiheuttamasta
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kiireesta tai siitd, ettd muutos koettiin onnisteimga tuoneen selkeytta tydonkuvaan. Ensimmaiseen
olettamukseen tutkija sai vahvistusta henkilokaidaa tapaamisissa muussa yhteydessa kahden
paivakodin johtajan kanssa. Toki tama oli vain l@hghtajan mielipide asiasta.

Positiivisesti muutokseen suhtautui yksi (1/6) fgat

Mielestdni muutos on omalla alueella sujunut melkgvin. Ehka olisimme selkeasti
kaivanneet aluksi enemman vield yhteista aikaa tajah kanssa, siis ilman ettd puhelimet
jatkuvasti soi tai joku tuli ovelle kdaymaan ja ktgamaan. Olemme saaneet julkisuutta koko
seutukunnalla ja ehk&d valtakunnallisestikin meidiit jossain huomattu ja huomioitu,
olemmehan edellakavijoita. (Johtaja 8)

Negatiivisesti nelja (4/6) johtajaa.

Mielestani muutosta ei oikein voi valmiiksi suualt, koska "elama on..." Tarkeintd on se
miten eteen tuleviin haasteisiin/ kysymyksiin vasta Tassa on ollut epaselvyyksia (kuka,
mitd, kenelle). Hallinnon roolien selkeys helpattameita nyt, jos olisivat selkeat. Toki

paivakodin johtajien toimenkuvat joiltain osin esikehityskeskustelut, olisi tullut selkeyttaa
ennen muutosta. Kahden johtajuuden mallia/teht@ligi myods voinut enemman yhdessa
selkeyttad, koska arki on niin kiireinen ettei ysitie keskusteluaikaa tahdo |6ytyd. Pidempi
tukiprosessi tahan muutokseen olisi ollut paikaligdohtaja 10)

Meidan paivakodin johtajien olisi pitdnyt uskaltalgyseenalaistaa uutta jarjestelmaa
aikaisemmin. LAhdimme mukisematta tahan muutok$emorit eivat hyvaksyneet kahden
rehtorin jarjestelmaa, ja olivatkin tassa asiasssaampia kuin me. Muutoksella olisi pitanyt
olla joku koordinaattori tms. Nyt kukaan ei johdaurtosta. ... vastaavat johtajat kokoontuvat
satunnaisesti omaan kiltaansa ilman esimiesta. Miy@dyttda pitad palavereita, joissa
kysymyksia on paljon, eikd ketdan henkil6a vastaamdai edes yrittamassa vieda asioita
eteenpain? Turhauttavaa, ajanhukkaa, motivaatiatkévaa. (Johtaja 1)

Alkujaan olisi vield paremmin pitanyt miettia vastlueet. Kevaaksi 2014 tehtiin
yhdenlainen suunnitelma, ettd menndan kevat nainujattin syksyksi 2014 joitakin

muutoksia alueisiin, naitd muutoksia nyt odotellaanieeko niitd? Vastuualueet ovat olleet
hyvin epatasaiset kuormittavuudeltaan, tata olis&myt tarkemmin suunnitella. Lisdarvona
naen uuden innovaation. ... mennaan moneen etulamjdss malli lahtee hyvin etenemaan
niin sitten puhutaan valtakunnallisesti ... mallist#ohtaja 7)

Muutos olisi onnistunut paremmin, jos uuteen teddsv olisi ollut perehdytys. Nyth&n
kaytannossa tapahtui niin, ettd me vain aloitimmyét,tvaikka ei ollut mitdén tietoa, mité
pitaisi tehda. Se olisi ollut myds hyva asia, jaskki esimiehet olisi laitettu uusiin taloihin.
uudistus ei toteudu siltd osin. Jotkut esimieheitautuvat edelleen hyvin epéilevasti
uudistukseen ja tekevat ty6ta vanhaan malliin. {@ah9)
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Neutraalisti suhtautui yksi johtaja (1/6) vastasteri

Muutos tarvitsee aikaa ja tallainen muutos ennerkkem. Aikaa keskustelulle, tukea ja
pohdintaa. Vaikka samalla t6itd paiskitaankin muttaiokataan koko ajan. Eli paremmin
olisi voinut sujua, jos oikeasti olisi ollut keskelsaikaa enemman. Mitaan ylimaaraista ei
tarvita vaan tybrauhaa ja tyOstorauhaa. Lisdarvoghteistydn hedelmat muiden
ammattilaisten kanssa, kun nyt istumme oikeasti asanpalaveripdydan ymparilla

alueellisesti. Tasta tulee varmaan hyva mutta Hgba vasta alkumatkalla. (Johtaja 12)

Johtajien vastauksista kuvastui pettymys siihetd, &ita muutosta ei johda kukaan, vaan johtajat
joutuvat ratkaisemaan eteen tulevat haasteet tagganaisesti ilman esimiehen tukea. Liséksi
johtajat kokivat olevansa eriarvoisessa asemaskaja@set johtajat olivat saaneet huomattavasti
enemman tukea ja koulutusta tyollensa kuin toiBetkimuksessa ei ole eritelty johtajia tydonkuvan
mukaan tutkimuksen eettisten vaatimusten takia. thiilkoettiin myods nopeasti ja hétikdiden
toteutetuksi. Tyonkuvan muutokselle annettiin vaétivamaara, johtajien valmius muutokseen ol
paivakodin johtajien mielesta taysin toissijaista.

vastauksia. Vastasiko kysymyksiin vain ne, jotkaekokeneet selviytyvansa vai kokivatko muut
selviytyneensa muutoksen alkumetreilla eiké taavetistata enaa ollut? Tutkimukseen saapuneista
viimeisista vastauksista kuitenkin ilmenee, ettitggien tyonkuvat olivat kuitenkin edelleen hyvin
selkiintymattomia ja tyytymattomyyttd muutosprosesmhtamiseen ja esimiehiin oli selkeasti
havaittavissa. Muutos ei vastauksien valossa olesamut kovinkaan hyvin. Tutkimus paattyi,
kun johtajat olivat ehtineet tydskennella noin kelnkuukautta uuden johtajuuden mallin
mukaisesti ja kovinkaan suuria onnistumisen kokestaukei johtajilla vield ollut. Yhdessa
vastauksessa toivottiinkin jonkinlaista koordinea# muutosprosessiin ja se olisi ollut hyva

vaihtoehto, joku olisi siind tapauksessa ollut wassa muutosprosessin johtamisesta.

6.3 Tulosten tarkastelua muutosprosessista selviytymisen kannalta

Tassé kappaleessa tehdaan yhteenveto tutkimukledsitia. Saatu aineisto on saatettu taulukon
muotoon tulosten selkiyttdmiseksi. Taulukko 4 kuysavakodin johtajien vastauksia, jotka on
luokiteltu kayttden analysoidessa apuna Ahon (201djitoskirjassaan esittelemien

selviytyjaprofiilien ominaisuuksia.
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TAULUKKO 4. Paivakodin johtajien vastaukset luokiteltuna kuditain

POSITIVINEN NEGATIIVINEN NEUTRAALI

Lokakuu 2013 8 2 2

Marraskuu 2013

Joulukuu 2013

Helmikuu 2014

7
3
Tammikuu 2014 2
0
1

BN N RN
R 9 N o N

Maaliskuu 2014

TAULUKKO 5. Paivakodin johtajien kokemukset muutosprosessistk&usittain

Muutosvastarinta Muutoksen Muutosmyonteisyys
(selviytymisriski) vahéatteleminen (selviytymisen
(selviytymisstrategia) | kokemus)

Lokakuu 2013 3 4 5

Marraskuu 2013 2 6 3

Joulukuu 2013 3 6 1

Tammikuu 2014 6 4 1

Helmikuu 2014 3 3 1

Maaliskuu 2013 4 2 0

Taulukossa 5 on kuvattu paivakodin johtajien sutuiaista muutosprosessiin kuukausittain
paivakodin johtajien kokemusten ja muutosteorioigkappale 2) esiin tulevien seikkojen
perusteella tehdyn luokittelun mukaan.

Aho (2011) on maaritellyt vaitoskirjassaan kasiteselviytymisriski. Selviytymisriskilla
tarkoitetaan selviytymisen koettelemista, uhkaay&asulla kyyniseksi tai tympaantya tyohonsa.
Naista tekijoista aiheutuvat seuraukset alentawéintekijan tyoniloa, lisddvat mahdollista
tyduupumusta, saattavat johtaa jopa sairastumitegopa ennenaikaiseen eldkkeelle jgamiseen.
Tutkimuksessa tuli esille tekij6itd, jotka aiheu#ti paivakodin johtajille selviytymisriskia.
Tallaisia esiin tulleita tekij6itd oli vahainen tile uudesta tybnkuvasta, muutosprosessin

ennakoimattomuus seka se, ettd muutosprosessilidtupyohtaja tai muutoskoordinaattori.
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Muutos on aina riski, mahdollinen kriisin paikkapkf tarvitsee johtajan. Taulukossa 5
muutosvastarinta aiheuttaa mahdollista selviytyisikgi. Muutoksen véhatteleminen puolestaan
kertoo paivakodin johtajien kohdalla siita, ettd dlevat luomassa tai jo luoneet jonkinlaisen
selviytymisstrategian. Muutosmyonteisyys kertoo lpstaan siitd, ettd paivakodin johtajat olivat
saaneet kokemuksen selviytymisesta.

Tutkimukseen osallistuneet johtajat suhtautuivaevaan uuteen tyonkuvaansa pa&osin
myonteisesti tutkimuksen alkaessa lokakuussa 2@dk, muutosvastarintaa esiintyi jo tassa
vaiheessa muutaman johtajan kohdalla. Johtajaatsaivmnen vuodenvaihdetta 2014 koulutusta ja
perehdytystd uuteen tydnkuvaansa, mutta tammikuassdlisuus "iski vasten kasvoja”. Muutos
oli suurempi, mita johtajat olivat olettaneet. Tkama oli edelleen epéselva ja johtajat olettivat
tyonkuvansa selkenevan ainoastaan tyota tekenii&akodin johtajilla oli paljon kysymyksia,
joihin he eivat saaneet vastauksia, silla tilanfieuosi myds paivakodin johtajien esimiehille.
Muutosmyodnteisyys muuttui muutosvastarinnaksi. &&din johtajilla oli suuri selviytymisriski
epaselvan tydnkuvan takia. Tutkimusvastauksissailtal, ettd osa paivakodin johtajista teki
tyotaan samalla tavalla kuin aiemmin, ennen muatoByot oli kuitenkin tehtava, vaikka olikin
epaselvaa kenen vastuulle ne kuuluivat. Tutkimuksesallistuneista paivakodin johtajista yksi
koki selviytyneensd. Taman selviytymisen kokemuksamn aikaan se, ettd han oli pystynyt
selkeésti rajaamaan oman tyonkuvansa itselleen.

Tutkimus tehtiin juuri muutosvaiheessa, joten s&ygasuurena negatiivisten vastausten
maarana tutkimustuloksissa. Tama oli tutkijan nsigleodotettavissakin. Toki selkeampi ja
perusteellisempi muutoksen johtaminen olisi vaheyttdmuutoksen kokemista negatiivisena.
Muutosprosessi oli kuitenkin suuri myds paivakogmtajien esimiehilld, joten ulkopuolinen

muutosprosessin koordinoija olisi ollut tarpeeliine
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7 POHDINTAA JA JOHTOPAATOKSET

Paivakodin johtajien jaetun parijohtamisen malli artettu kayttéoén varhaiskasvatuksen
johtamisessa tutkimuksen kohteena olevassa kauggandil.2014. Samanlaista johtamisen mallia
ei ole missdan muualla Suomessa viela kaytossa twekimuspaikkakunnalla Iuotua
varhaiskasvatuksessa kaytdssa olevaa johtajuudiia n@daan pitaa pilottina. Tama tutkimus on
rajattu muutosvaiheeseen, jota paivakodin johtajaaavat omilla tarinoillaan ja kokemuksillaan
muutoksesta. Aihe Kkiinnosti tutkijaa ajankohtaisellahn. Varhaiskasvatuksen laatu vaatii
nykypaivana johtajalta paljon, joten on oletettavatta tdman jaetun parijohtamisen mallin
tarkoituksena on turvata laadukas varhaiskasvaktus, kahden johtajan resurssit on jaettu
pedagogiseen johtamiseen sekd talous- ja henkidgainiseen. Tutkimuksesta kay ilmi, etta
johtajat suhtautuivat hyvin eri tavoin muutokseselviytymisesta uuden tyonkuvan suhteen néin
varhaisessa vaiheessa, muutosprosessin ollessaifi&essa, ei viela voida puhua.

Tutkimuksen tuloksista selvisi se, etta tatd myutosessia ei tutkimukseen osallistuneiden
paivakodin johtajien mukaan johda kukaan. Uudegiatfl selviytymista ei paivakodin johtajien
mielestd tue kukaan, vaikka esimerkiksi Ahon (201/Ajt6stutkimuksessa esimiehen rooli
selviytymisessa koettiin hyvin tarkeaksi. Miten g olisi sitten onnistunut paremmin? Uusi
toimintakuva edellyttdd Luomalan (2008) mukaan, té muutoksesta pitaa olla konkreettinen
suunnitelma ja muutoksen avainkohtia ovat juurikimiset, tassa tapauksessa paivakodin johtajat,
resurssit ja arviointi. Maaliskuun 2014 kysymyksegksi johtajista toivoi muutoskoordinaattoria
tai johtajaa muutosprosessille. Tutkijan mielesténd olisi ollut olennaisen tarkeda muutoksen
onnistumisen kannalta. Koordinaattori tai muutokgdraja olisi pitanyt huolta siitd, etta tietoa ja
tukea olisi saatavilla, jos ja kun, sita tarviti;ds Muutosprosessin aikana ja alkuvaiheessa
esimiehen tulisi olla tavoitettavissa ja tukemassalen johtajuuden alkutaipaleella olevia
paivakodin johtajia. Moni haastateltavista kokiaetpua ei saa, silla esimiesta ei tavoita.

Lehkonen (2009) kuvasi vaitdskirjassa muutoksentajoiisen olennaiseksi johtajan
ominaisuuksiksi innovatiivisten ideoiden luomistalpovia ratkaisuja seké sitd, ettd muutoksen
johtaja motivoi henkilostoa, tdssa tapauksessadgatin johtajia, kohti muutosta ja visiota. Tassa

muutoksessa olisi ollut mahdollisuus luoda uussaoiia, mutta epavarmuus muutoksen sisallosta
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on asettanut rasitteensa ja ehkd haitannutkin ka$ibta kulkemista paivakodin johtajilla. Mika
merkitys on paivakodin johtajien esimiehella muptosessissa ja siind tukemisessa? Esimiehen
rooli on muutoksessa suuri ja kuten tutkimusaiosistkin kay ilmi, niin paivakodin johtajien
esimiehiltéa puuttuu varhaiskasvatuksen substaressmosen.

Tama tutkimus on toteutettu keskisuuressa suonesksaskaupungissa. Tutkimusta kuvasi
tutkijan mielestd kuitenkin luottamus ja avoimuuRutkimuspaikkakunnalla oli tutkimuksen
aloitushetkella  seitsemantoista  varhaiskasvatusikesk  johtajaa, joille  l&hettiin
tutkimuskysymykset sahkopostitse. Tutkimuseettiseaastavaa oli turvata raportointivaiheessa
tutkittavien anonymiteetti, silla osalla varhaiskatsiskeskusten johtajista oli sellainen tydnkuva,
ettd heidat olisi voinut haastatteluvastausten gteella tunnistaa. Tama asettikin tutkijalle
haastetta ja tamé&n vuoksi myds osa haastattelgtost jai julkaisematta.

Tutkimuksen laadukkuuden takaamiseen on moniajaapoutta tassa tutkimuksessa ol
tarkeintd haastattelurungon valmistelu ja tutkinawksoikea-aikaisuus. Haastatteluaineiston
luokitteluun tutkija loi oman kaavansa, jossa toiksaineisto eli haastatteluvastaukset
pelkistettiin, jonka jalkeen se luokiteltin yla-a j pddluokkaan. Luokittelutapa oli koko
tutkimusaineistolle sama. Huomioitavaa tassa one#é, haastattelun luotettavuus riippuu sen
laadusta. (Hirsjarvi & Hurme 2008, 185.)

Tutkijan rooli jai tdssa tutkimuksessa taustadida tutkimushaastattelut tehtiin séhkopostin
valitykselld, jolloin haastatteluajankohta oli avdiutkittavan omalle valinnalle. Anonymiteetti
korostui, silla haastateltavien kokemusten tulkinda tutkijan vastuulle Kirjoitetun tekstin
perusteella, samoin tutkimustulosten raportoi@yrfalainen 1994, 102.)

Tutkimuksen eettisyyden kannalta on Eskolan (1988)esta olennaista tiedon hankinta ja
tutkimuksella saadun tiedon kaytto, silla kysymys loottamuksellisuudesta ja anonymiteetista.
Talla tavoin saannellaan tutkijan, tutkittavien,eigbn ja yhteiskunnan toimintaa. Tutkijan
perusvelvollisuuksiin kuuluu tuottaa luotettavagtda maailmasta, yllapitaa tieteellista julkisuutta
tutkijalla on myos velvollisuus kunnioittaa tutlkitien oikeuksia. (Eskola 1992, 6-13.)

Ihmistieteiss& ollaan tutkimuksen jokaisessa vabee eettisten kysymysten aarella.
(Hirsjarvi & Hurme 2008, 19.) Eettisyys koskee mytigkimuksen laatua ja uskottavuutta.
Tutkijan eettinen sitoutuneisuus ohjaa alusta alkakijaa, se ei ole vain lista ohjaavia neuvoja
(Tuomi & Sarajarvi 2009, 127). Eettisesti kestaaadullisen tutkimuksen tarkoituksena on
tavoittaa toisen ihmisen kokemus sellaisena kuimetoihminen sen kokee. Kokemusta koskevan
tutkimuksen eettisyys edellyttdd kokemusta tutkisasta ja sen sailyttamista yksilokohtaisena
(Perttula 1996, 97-98). Tassa tutkimuksessa eioitaksena ollut yleistdd, vaan kuvata

tutkittavien kokemuksia juuri tdssa muutoksessa kemtekstissa ja siita selviytymisessa.
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Olennaista tieteelliselle tutkimukselle ovat sentdwt ja haitat tutkittaville. Tutkittavien
yksityisyyden turvaaminen seka tutkimuksen luotettelen turvaaminen ovat ensisijaisen
tarkeitd. Tietojen Kkasittelya ohjaavia seikkoja dmottamuksellisuus seka anonymiteetti.
Henkildllisyyden paljastumisen pitdd olla mahdaflisman vaikeata, kaikki tunnistettavuus pitaé
poistaa, myos tiedot tutkittavasta eivat saa palgasutkimustiedoissa. Osallistuneet eivat saisi
edes itse tunnistaa itsedan (Perttula 1996, 83namndutkimuksen tuloksissa johtajia ei luokiteltu
uuden tydnkuvan mukaan. Osassa johtajien sdhkbpastiatteluvastauksia asia tuli kuitenkin ilmi
heidan itsensa kertomana, mutta ne pyrittiin  kkitenpoistamaan suorissa lainauksissa.
Perusteena talle tutkija kayttaa sitd, etta téléalla turvattiin luotettavuus tutkittavalle ja s#ta
tutkimuksessa myds paivakodin johtajan esimiesyiséitunnistamattomana. Eettisyys on ollut
ohjaava seikka ja nama edelld mainitut seikat mé#rittaneet tutkimuksen tekemista.

Narratiivisen tutkimuksen eettisyys asettaa tulldja lisdhaasteita. Narratiivisessa
tutkimuksessa tulee esille usein hyvin henkiloka jopa arkojakin asioita, jotka tutkijan on
huomioitava. Moraalisten sdantdjen huomioiminenoktru, kun jaetaan yksityisen eldmén
tapahtumia tieteellisessa tutkimuksessa. Tietoisea#tisistd kysymyksista on osa tutkijan
ammattitaitoa. Tutkijan on oltava herkka ja reaaedt tilanteisiin. Tutkimuksen eettisyyteen liittyy
kysymyksid, jotka liittyvat itse tutkijaan. Tassdkimuksessa nama kysymykset liittyivat tutkijan
motiiviin, jotka olivat aiheen ajankohtaisuus opien graduvaiheessa seka aiheen
mielenkiintoisuus. Tutkimussuhteisiin liittyvat g liittyvat tutkijan ja tutkittavien intresseihj
jotka tassa tutkimuksessa liittyivat tutkittaviealiun tuoda julki oma mielipiteensa tutkittavasta
aiheesta. Tutkijan ja tutkittavien suhteen kehiitygn on pitkd prosessi. Julkistamiseen ja
julkaisemiseen liittyvat kysymykset ovat myos tétlseikka narratiivisen tutkimuksen eettisyyden
kannalta. Tutkittavilla on oikeus paasta osalliseékikimuksesta. (Syrjala ym. 2006, 181-202.)

Paivakodin johtajat vastasivat tassa tutkimukskgsgmyksiin hyvin avoimesti, joten tutkija
olettaa luoneensa haastattelukysymyksilla luotattakuvan tutkimuksesta ja sen tulosten
luotettavasta ja eettisestd tulkinnasta sekad tutkgmn julkaisemisesta. Taman tutkimuksen
tutkittaville lahetetdéan tutkimus séahkopostitsekitnuiksen ollessa julkinen seka tutkimusluvan
myontaneelle kaupungin vastuuhenkiltlle. Tutkimuksekijd on saanut pyynnon lahettaa
tutkimus myos tutkimuspaikkakunnan lasten ja nuolaeitakunnalle tiedoksi.

Tutkimuksen luotettavuuden yhteydessa voidaan puhyds vakuuttavuudesta (Estola ym.
2006, 84.) Luotettavuuden tulee ndkya koko tutkipnosessin ajan tutkimuskohteen valinnasta
aina tutkimuksen raportointiin saakka. Luotettavestd puhuttaessa puhutaan myos tutkijan
rehellisyydesta ja tutkimustiedon ehdollisuudedthteisty® korostuu ja se onkin luotettavuuden

edellytys seké tutkimuksen uskottavuus ja eettisiiymtettavuus on Husun (2002, 88) mukaan
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prosessi, jonka avulla ihmiset vaativat ja arvibitalkintojen ja yleistysten luotettavuutta.

Johtopadatosten luotettavuutta voidaan Ahosen (198v)kaan kuvata siten, ettd onko
tutkimusvastauksissa tarpeeksi aineksia muodostumérkityskategorioihin. Tama voidaan taata
silla, ettd tutkimuksen raportoinnissa kayteta#taviasti lainauksia.

Narratiivinen nakékulma luotettavuuteen on pergdén savyttama. Historiallinen periaate,
refleksiivisyyden periaate, dialektisuuden periaadémivuuden periaate seka havahduttavuuden
periaate maarittelevat sen olennaisen, jonka lukigkee. Lukijan kasitys tutkimuksen
luotettavuudesta muodostuu premisseista ja johtoksigta (Hilpela 2002, 78; Rantala 2014,
132.)

Tutkimuksen reliabiliteettia eli toistettavuutta okritisoitu laadullisessa tutkimuksessa
(Hirsjarvi & Hurme 2008; Tuomi & Sarajarvi 2009)&a3sa tutkimuksessa oli kysymys yhdesta
muutosprosessista ja luonteeltaan tutkimus oli uspakimus. Tutkimusaineiston perusteella
toinen tutkija voisi paastad kuitenkin samankaltaiduloksiin, vaikka kysymys onkin tutkijan
tulkinnasta. (Syrjalainen 1994, 101.)

Tutkimuspaikkakunnan varhaiskasvatuksen johtamisesi malli on mielenkiintoinen ja
valtakunnallisesti viela ainoa laatuaan. Seuratkehws olisi mielenkiintoista tehd&, kun
johtamisen malli on vakiintunut, silla tdm& tutkismkkuvaa vain pienta alkumatkaa uuteen
johtajuuteen jaetun parijohtamisen mallilla. Ohsielenkiintoista saada vastaus maaliskuun 2014
kysymykseen: "Miten muutos olisi onnistunut paremmin? Onko uhkasoittautunut
mahdollisuudeksi? Mitd lisdarvoa koet muutokseméam ... varhaiskasvatukselld@in johtajat
ovat tyoskennelleet noin vuoden uuden tyonkuvassga. Tama tutkimus kuvasi kuitenkin vain

tutkimuspaikkakunnan parijohtamisen mallin alkuaubogprosessissa.
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Esimerkki sdhkopostitse saapuneesta haastatteluvastksesta

Ohessa vastaukseni:
Lokakuun kysymysMiltd muutokset tuntuvat juuri nyt?

Kun oma tuleva nimikkeeni on selvinnyt, tuntuu nmagusilta osin erittain hyvalta. Minulla
on tunne, ettd jatkossa voin keskittdd tyopanokssiitien, mikd mielestani on
paivakodinjohtajan tydssa keskeisinta, pedagogigdgdamiseen ja asiakasprosesseihin.
on ihanaa tietaa, etta paiviani / kalenterianiisuelmiani eivat jatkuvasti 'muuta ja
keskeyta” kaikki yllattavat asiat kuten esim. isijan hankkiminen.

toisaalta olen kovin hAmmentynyt ja mielessani pydonenlaisia kysymyksid; mika on
tuleva tydnkuvani?, Riitankd?, Osaanko? Miten [wopiallintoon ja talouteen liittyvista
tehtavista?, mm.

olen iloinen, etta saan jatkaa oman nykyisen ty&ighihi kanssa tyoskentelya

ehk&a suuremman kuvan ( = koko organisaation mueiade edes hahmottunut, mutta juuri
nyt en ole siitd edes kovin kiinnostunut. Keskegtéetta oma tyo on selvilla

paljon tapahtuu samanaikaisesti, tuntuu etta leKikeon paljon keskeneraisia asioita
perustunne on kuitenkin luottamus siihen, etta hgg#a tulee ja olen helpottunut siita, etta
oma tyotaakkani tulee helpottumaan
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