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Esipuhe

Viitoskirjan nimed hahmottelin oikeastaan jo suorittaessani johtajuuden eri-
koisammattitutkintoa vuosina 2004—2006. Jouduin silloin miettimdin omaa joh-
tamistaitoani ja mahdollisuuksiani selviytyd varhaiskasvatuksen hajautetun orga-
nisaation johtamisesta. Kivi selvéksi, ettd mikéli johtajalla ei ole selkeéda kisitys-
td siitd, minne tydyhteisd6ddn vie, koko joukko joutuu hakoteille. Eli johtajan jil-
jilld on hyva kulkea, mikali johtaja tietdd suunnan.

Elinikdisen oppimisen polulle ’ajautumiseen” olen keksinyt monenlaisia syita.
Yhtend pidén sitd, ettd synnyin muinoin koulussa. Synnytysosasto oli remontin
alla, joten toiminta oli siirretty sairaalan ldhist61l4 olevaan kouluun. Toinen mel-
kein yhtid hyva syy on, ettd olen padssyt ylioppilaaksi ala-asteelta. Lukioaikana
kouluamme laajennettiin, joten lukiolaiset siirrettiin kaupungin ala-asteen tiloihin
pienten koululaisten joukkoon. Selittineeko edelld esitetty nykyistd toimintaani —
mene ja tieda!

Nyt olen kuitenkin péddssyt hieman eteenpéin omalla polullani, joka alkoi Ebe-
neserin kurssilla 125 ja jonka pohtiva ilmapiiri syntyi 90-luvulla osallistuessani
alkuopetuksen opintoihin yhdessd Raivaaja-tovereideni kanssa Monika Riiheldn
johdolla Tikkurilassa. Ja jotta tih&n on pédsty, olen tarvinnut opastusta. On siis
aika esittdd kiitokset, joista suurimmat ansaitsee ykkosohjaajani professori eremi-
ta Soili Keskinen. Professori Keskisen lamminhenkinen ja rakentavalla tavalla
kysymyksié esittdvd ohjaus on innostanut minua silloinkin, kun olen kokenut,
ettei téstd taida tulla mitdén. Tutkimuksen loppuvaihetta kirjoittaessani koin, ettd
olin 16ytdnyt “oman sisdisen soilini”, joka esitti tarkentavia kysymyksié silloin-
kin, kun ohjaajani ei ollut lasna. Kiitokset ansaitsevat my0s toiset ohjaajani, pro-
fessori eremita Aili Helenius, joka toimi toisena ohjaajana tutkimuksen alkuvai-
heessa sekéd professori Marjaana Soininen, joka paneutui erityisesti tulososion
selkeyttdmiseen. Professori Soinisen rakentavat kommentit antoivat minulle hy-
vén suunnan, mutta jattivit kuitenkin vastausten l6ytdmisen itselleni. Esitarkasta-
jina toimineet professori Eeva Hujala sekd professori Matti Vartiainen tekivat
suurenmoisen tyon kommentoidessaan késikirjoitustani. Kommentit edesauttoi-
vat oman ajatteluni selkeyttdmistd ja eheyttivét tyoténi entisestddn. Myos statis-
tikko Eero Laakkonen ansaitsee aiheuttamieni harmaiden hiuksien lisdksi suuret
kiitokset antamastaan opastuksesta. Tiivistelmédn englanninkielisen version tar-
kasti Suzanne Collins. Thank you!

Kiitos myos tutkimukseeni osallistuneille informanteille, lomakkeen esitestaa-
jille, tuomariarviointeja suorittaneille sekd jatko-opintoseminaareissa tutuiksi
tulleille opiskelijatovereille. Edellisten lisdksi olen myos saanut kunnian kuulua
kansainviliseen varhaiskasvatuksen johtajuustutkijayhteisoon, johon kutsumises-
ta kiitdn professori Eeva Hujalaa. Omia tyotovereitani kiitdn “eldvénd laborato-



riona” toimimisesta — olen kanssanne ja tietdméttinne pystynyt reflektoimaan
omaa tutkimustani ja luomaan jopa uusia hypoteeseja! OAlJ:lle osoitan kiitokseni
aineiston luovuttamisesta. Aineisto auttoi minua muodostamaan entistd monipuo-
lisemman kuvan varhaiskasvatuksen johtajuudesta. Rahallisesta tuesta kiitdn
OKKA-sditiotd sekd Turun yliopistoa, joista ensimméinen auttoi minua tutki-
mustyon alussa ja jdlkimmdinen véitdskirjan loppuunsaattamisessa. Kiitokset
my0s Ainille ja Tatelle ammatillisista kasvatuskumppanuuskeskusteluista, joiden
voin ajatella hyddyntévan meita kaikkia.

Kiitokset kuuluvat myo6s ldheisilleni. Molemmat vanhempani yhdessé didindi-
tini, mammun, kanssa ovat ilmeisesti omilla kasvatusmetodeillaan saaneet jotain
aikaiseksi. Aitidni kiitéin erikoislaatuisesta kannustamisesta viitoskirjatydohon. En
vieldakiin tiedd, onko se ollut piiskaa vai porkkanaa! Viisi lastani ovat nayttineet
todeksi, mitd kasvatustiede kdytdnnon tasolla tarkoittaa ja onko silld mitdén te-
kemistd teorian kanssa. Rakkaintani kiitdn hiljaisesta kannustamisesta, uskomi-
sesta tutkimuksen valmistumiseen sekd sinnikkééstd luku-urakasta, jonka avulla
viimeisetkin pilkut ovat 10ytineet omat paikkansa.

-Aiti, miten sd voit tietdd kaiken, mut muut ei tiedd?
-Kylld muutkin tietdd.
-Ei, kun sd, diti tieddt, kun olet johtaja.

— Tyttdreni Loviisa 6-vuotiaana ollessaan esikoulussa johtamassani paiviakodissa —

Kasityoldiskadulla Tapaninpdivand 2014

Ulla Soukainen
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Tutkimus sijoittuu varhaiskasvatuksen hajautetun organisaation kontekstiin, mut-
ta tulokset ovat siirrettdvissd muihinkin suomalaisiin kasvatus- ja opetustoimen
organisaatioihin. Hajautettujen organisaatioiden tutkimus on ollut varhaiskasva-
tuksen kentélla vield vdhaistd, vaikka organisaatiomallin vaikutukset johtajuuden
toteuttamiselle ovat merkittdvét. Hajautetulla organisaatiolla varhaiskasvatukses-
sa tarkoitetaan sitd, ettd yhden johtajan alaisuudessa on monta eri pdivéikotia tai
erilaisia paivdhoitomuotoja. Tami organisaatiomalli on yhi enenevissd méaarin
kasvava suomalaisessa varhaiskasvatuksessa.

Varhaiskasvatuksen hajautettujen organisaatioiden tutkimuksessa on aiemmin
tarkasteltu johtajan ja tyOntekijoiden ja tyontekijoiden keskindisid ammatillisia
suhteita. Téssd tutkimuksessa ndkokulma painottuu johtamiseen ja tydskentelyyn
hajautetuissa organisaatiossa sindnsid sekd myds laadunarviointiin sekd pedago-
giikkaan.

Viitekehyksend tutkimuksessa on LMX-teoria (leader-member-exchange, joh-
tajuuden vaihtoteoria), jossa tarkastellaan esimies-alaissuhdetta ja siihen kiinteds-
ti liittyvad luottamuksen kisitettd. Luottamuksen merkitys hajautetuissa organi-
saatioissa korostuu, koska esimies ei ole fyysisesti paivittdin 14sna tyontekijoiden
arjessa.

Tutkimuksessa tarkastellaan hajautetuissa varhaiskasvatuksen organisaatioissa
tyoskentelyd seuraavien tutkimuskysymysten avulla:

1) Mitkd ovat varhaiskasvatuksen hajautettujen organisaatioiden johtamisen

erityispiirteet?

2) Miten eri tyontekijaryhmét kokevat hajautetussa organisaatiossa tydskente-

lyn?

3) Millaisia kokemuksia esimiehilld ja tyontekijoilla on heiddn yksikoissdén

toteutetusta laadunarvioinnista?

4) Millaiseksi tyontekijét ja esimiehet kokevat esimieheltddn saadun tuen?

Tutkimuksessa oli kolme eri aineistoa. Ensimmdiinen aineisto koostui 11 ha-
jautetun organisaation johtajan haastattelusta. Toinen aineisto (n = 223) sisélsi
haastateltujen esimiesten lomakevastausten lisdksi heiddn alaisuudessaan toimi-
vien tyontekijoiden, 10 esimieskoulutukseen osallistuneen johtajan sekd kolmen
erillisyksikon tyontekijoiden vastaukset. Kolmas aineisto oli kerétty padkaupun-
kiseudulta varhaiskasvatuksen johtajilta lomakekyselynd (n = 112). Aineistoa on
analysoitu teorialdhtdisen ja aineistoldhtdisen sisdllonanalyysin ja tilastollisten
analyysien avulla.



Tulokset osoittavat, ettid johtajat kokivat hallinnollisten tdiden vievdn paljon
aikaa. Esimiehen kanssa eri tyOpaikassa tyOskentelevit tyontekijat hahmottivat
koko organisaation selkeimmin kuin esimichen kanssa fyysisesti samassa pai-
kassa tyoskentelevit. Esimiesten késitysten mukaan laadunarviointia suoritettiin
enemmén kuin mitd tyontekijoiden mukaan. Tyontekijdt kaipasivat esimiehiltdan
tukea yhteistyohon ja vuorovaikutukseen, pedagogiseen ohjaukseen, kehittdmi-
seen ja toiminnan resursseihin liittyen. Erillisyksikossd tydskentelevit kokivat
saavansa enemman tukea kuin esimichen kanssa fyysisesti samassa yksikossa
tyoskentelevit tyontekijat.

Sekd esimicheltd saadun pedagogisen tuen ettd luottamuksen kokemukset
kiinnittdvat timén tutkimuksen tulosten mukaan huomion rakenteiden merkityk-
seen hajautetuissa organisaatioissa. Arviointiin, pedagogiseen tukeen ja tiedon-
kulkuun liittyvien rakenteiden huomioiminen helpottaa hajautetussa organisaati-
ossa johtamista. Edellisten lisdksi johtajan selked visio omasta johtamistydstdan
ja jaetun johtajuuden hyddyntdminen edesauttavat tyon hallinnan kokemuksia.

Asiasanat: hajautettu organisaatio, varhaiskasvatuksen johtaminen, LMX-
teoria, pedagoginen tuki, luottamus
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The context of this study is the distributed organization of early childhood educa-
tion, although the results are transferable to other organizations of education in
Finland. Research into distributed organizations in the field of early childhood
education has been limited, even though the organizational model significantly
affects the implementation of leadership. For example, in such distributed organ-
izations, managers may have several different day-care centers or a variety of day
care to lead.

Earlier studies of distributed organizations of early childhood education have
aimed to analyze the professional relationships between a leader and employees
and employees themselves. The focus of this study is in leadership and working
in a distributed organization as such and also in quality assessment and peda-
£08y.

The frame of reference for the study is the leader-member-exchange (LMX)
theory, which looks at the relationship between managers and subordinates and
the closely related concept of trust. In distributed organizations, the importance
of trust is emphasized because the supervisor is not physically present daily in
the workplace.

The study aimed to analyze the experience of working in distributed organiza-
tions in early childhood education with the following research questions:

1) What are the characteristics of leading distributed organizations of early

childhood education

2) How do different employee groups experience working in a distributed or-

ganization?

3) How is quality assessment carried out in the units, from the perspectives of

both managers and employees?

4) What kind of support do employees and leaders think they are getting from

their superiors?
There were three different data sets. The first data set consisted of distributed
interviews for the leaders of 11 organizations. The second data set (n = 223) con-
tained the answers to the questionnaires completed by the interviewed managers
and the answers of their employees. In addition, the questionnaire was answered
by 10 leaders who had participated in leadership training and workers of three
separate units. The third data set was collected in the metropolitan area from ear-
ly childhood education leaders in the form of a questionnaire (n = 112). The data



were analyzed with theory-based and data-based content analyses and with statis-
tical analyses.

The results show that the leaders felt that their administrative work takes a lot
of time. Employees working in a different location than their manager conceptu-
alized the whole organization more clearly than employees working in the same
physical location as their manager. The employees wanted to have support from
their superiors in cooperation and interaction, for pedagogical guidance, in de-
velopment and for operational resources. Employees working in separate units
felt that they received more support than did employees working in the same
physical unit as their supervisor.

The results of this study, namely the importance of the perceived pedagogical
support and confidence that the superior provides, thus draw attention to the sig-
nificance of these structures in distributed organizations. Thus, management in a
distributed organization can be facilitated by considering evaluation, pedagogical
support and information flow structures. In addition to a clear vision of the man-
agement’s role and utilization of shared leadership, these factors contribute to
effective management of the working experience.

Keywords: distributed organization, leadership in early childhood education,
LMX theory, pedagogical support, trust
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1 JOHDANTO

Muutokset kuntaorganisaatioissa ja johtajuusjérjestelyissd aiheuttavat varhais-
kasvatuksen johtajille jatkuvaa pohdintaa siitd, miten tyo tulisi hoitaa siten, ettid
asiakastyytyvéisyys, henkiloston tydsséd jaksaminen ja yleinen tyytyviisyys kun-
nan varhaiskasvatuksen laatuun séilyisivat. Johtamisen trendeissd on liikuttu lai-
dasta laitaan, ja tdlld hetkelld johtajien on selviydyttévé jatkuvan muutoksen joh-
tamisesta. Yksi téllainen suuri muutos oli varhaiskasvatuksen siirtdminen sosiaa-
li- ja terveysministerion alaisuudesta opetus- ja kulttuuriministerion alaisuuteen
1.1.2013 (Hallitusohjelma 2011, 32). Jo ennen tdtd muutosta piivdhoitotermin
muuttuminen varhaiskasvatustermiksi on vaatinut termin muutoksen lisdksi sub-
jektiivisen pdivédhoito-oikeuden sisdistimistd. Pdivdhoito ei olekaan endi perheil-
le pelkké sosiaalinen etuus, vaan kysymyksessé on lapsen kehitykseen kohdentu-
va kasvatus. Opetusministeri Gustafsson (2012) antoi opetusministeridlle
suunnattuun  kirjalliseen  kysymykseen (617/2012) vastauksen entisen
pdivdhoitolain ja -asetuksen uudistamisesta varhaiskasvatuslaiksi siten, ettd
hallituksen esitys annettaisiin eduskunnalle vuonna 2014. Tavoitteena oli, ettd
laki tulisi voimaan 1.1.2015. Rakenneuudistuspaketti siirsi lakiesityksen
antamisen syksyyn 2014'.

Hallinnon hajautus ylemmalta taholta kuntatasolle on aiheuttanut sen, etté siir-
ryttdessd normiohjauksesta informaatio-ohjaukseen kuntien on pitényt itse luoda
rakenteita esimerkiksi laadunarviointiin (Portell & Malin 2007; Alila 2013).
Koska ohjeistus ei ole endd suoraa, valtakunnan tasolla on yritetty edesauttaa
tasa-arvoisen varhaiskasvatuksen toteutumista laatimalla varhaiskasvatus-
suunnitelman perusteet (Varhaiskasvatuksen valtakunnalliset linjaukset 2002;
Varhaiskasvatussuunnitelman perusteet 2005). Vuonna 2005 syksylld julkaistiin
toinen painos Valtakunnallisesta varhaiskasvatussuunnitelmasta. Sen mukaan
tavoitteena on, ettd jokaisessa kunnassa olisi oma varhaiskasvatuksen suunnitel-
ma, johon esiopetussuunnitelma saumattomasti nivoutuisi. Kunnallisen varhais-
kasvatussuunnitelman tarkoituksena on ohjata ja kehittdd varhaiskasvatuksen
sisaltoda (Parrila 2005b, 55). Vaikka kunnallisen varhaiskasvatussuunnitelman
laatiminen ei olekaan lailla séiéidettyéiz, suurin osa Suomen kunnista on laatinut
kuntakohtaisen varhaiskasvatussuunnitelman, ja vuoden 2010 tiedon mukaan

! Hallituksen esitys annettiin 18.12.2014
2HE 341/2014 ehdotetaan saadettivaksi valtakunnalliset varhaiskasvatussuunnitelman perusteet.
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jopa 70,7 % kunnista on tehnyt myds yksikkokohtaiset suunnitelmat (Véliméki
2010).

Tybeldmén ja yhteiskunnan muutosten lisdksi my0s ohjausjirjestelmisséd ja
organisaatioissa tapahtuu muutoksia. TyoOeldméssd tapahtuu nopeaa kehitysta,
eivitkd entisenlaiset organisaatiorakenteet endd palvele nykyisid haasteita.
Esimerkiksi varhaiskasvatuksessa on yhd enenevdssd madrin siirrytty
hajautettuihin organisaatioihin, jolloin yhdellé johtajalla on monta péivékotia tai
monta péividhoitomuotoa johdettavanaan (luku 3.1). Muutoksessa olevia
tydorganisaatioita pitéisi tarkastella kokonaisuutena ja ndhda eri ilmididen véliset
yhteydet. Taméanhetkiset tilanteet organisaatioissa esimerkiksi tyohyvinvointiin
liittyen ovat sidoksissa menneeseen, jolloin kehityshistorian tarkastelu auttaa
sekd esimiestd ettd tyontekijoitd hahmottamaan eri osa-alueiden muutosten
vaikutukset toisiinsa. (Makitalo 2005, 329-332; Engestrom  2008.)
Organisatooristen muutosten myo6td myds esimichen tuki alaisilleen edellyttia
uudenlaista tarkastelua. Muutostilanteessa on vaarana, ettd henkiloston ja
johtajan on vaikea hahmottaa yhteistd padmairad. (Haapakangas-Torkkeli 2011).

Varhaiskasvatuksen kentdlla puhutaan osallisuuden lisddmisestd, jolloin
toimintakulttuuria on mietittdvd aivan erilaisesta ndkokulmasta kuin aikana,
jolloin péivdhoito ndhtiin pelkdstdén perheille tarjottavana sosiaalipalveluna.
Lasten, vanhempien ja tyontekijoiden osallisuuden lisddminen sekd lasten ja
perheiden kasvatukselliset haasteet vaativat tyontekijoiltd tydotetta, johon he
eivit ole tottuneet ja johon heilld ei ole koulutustakaan (Rodd 2006, 3).
Osallisuutta voidaan toteuttaa esimerkiksi ottamalla huoltajat mukaan
laadunarviointiin sekd kdymaélld kasvatuskeskusteluja liittyen lasten kehityksen
tukemiseen. My0s vanhempien tydeldmissd tapahtuvat muutokset edellyttivit
varhaiskasvatuksen yksikdiltd joustavampia ja nopeita reagointeja esimerkiksi
hoitoaikojen muutoksiin® sekid maksuperusteiden uudelleenméirittelyyn (Asetus
lasten pdivdhoidosta 16.3.1973/239, §2; Laki sosiaali- ja terveydenhuollon
asiakasmaksuista 734/1992; Asetus sosiaali- ja terveydenhuollon asiakasmak-
suista 912/1992).

Johtajuuden kehittymisen kannalta on tarkead, ettd tyOyhteisosséd sekd esimies-
ettd alaistaidot kehittyvat. Johtaja ei tee tyotddn yksin. Perinteinen esimiestyd on
muuttunut jaetun johtajuuden suuntaan. Johtamisen sosiaalinen ulottuvuus
rakentuu johtajan ja tyontekijin vilisessd vuorovaikutussuhteessa, joka on
molemminpuolinen (Hujala 2008). Alaistaidot pitdvit siséllddn tyontekijéan
vastuun, velvollisuuden ja sitoutumisen tydyhteisdn tavoitteisiin ja hyvinvointiin
(Keskinen 2005a). Johtajuuden vaihtoteoria (LMX-teoria, leader-member-

? Asetus lasten paivahoidosta on vuodelta 1973, mutta joustavuutta paivahoitomaksuihin (tuntiperus-
teista paivahoitomaksua) on suunniteltu opetus- ja kulttuuriministeriéssa yhtend osana varhaiskasva-
tuksen lakiuudistusta.
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exchange) tarkastelee syvemmin esimies-alaissuhteita (Dansereau, Graen &
Haga 1975).

Edelld kerrotut haasteet varhaiskasvatuksen johtamiseen, yhteiskunnallisiin
muutoksiin sekd tydorganisaatioihin liittyen lisdévit paineita johtajuusosaamisen
lisddmiseksi. Tassd tutkimuksessa kuvaan varhaiskasvatuksen johtajuustyon
haasteita hajautetuissa organisaatioissa. Pedagoginen johtaminen ja tuki
ovat olennaisia  késitteitd  tarkasteltaessa  pedagogisen  organisaation,
varhaiskasvatusyksikon, johtamista. Tutkimuksen tavoitteina on tarkastella sekd
johtamista varhaiskasvatuksen hajautetuissa organisaatiossa ettd tyontekijoiden
kokemuksia varhaiskasvatuksen hajautetussa organisaatiossa tyOskentelysta.
Pedagogisella johtajuudella on merkitys laadukkaan varhaiskasvatuksen
toteutumisessa (Fonsén 2014, 16). Tdstd syystd vertaan myds esimiesten ja
tyontekijoiden ndkokulmaa laatuprosessiin sisdltyvidn arviointiin liittyen.
Hajautetussa organisaatiossa tyOskentelylld on tydn sirpalemaisuuden takia
vaikutusta erityisesti tyon hallinnan tunteisiin sitd vidhentden (Halttunen 2009).
Toisaalta esimiehen tuella on tyon hallintaa vahvistava vaikutus (Liusvaara
2014). Siksi on tirkedd tarkastella myoOs tuen saamisen kokemuksia niin
esimiesten  kuin  tyontekijoidenkin  ndkokulmasta  varhaiskasvatuksen
hajautetuissa organisaatiossa.

1.1 Muuttunut varhaiskasvatuksen johtajuus

Johtaja ja johtajuus voidaan néhdd seké asioiden ettd ihmisten johtamisen néko-
kulmasta. 2000-luvulla tutkimukset pédivdhoidon johtajuudesta ovat lisdéntyneet.
Kun Nivala (1999) teki oman vaitdskirjatutkimuksensa, suomenkielisi ldhteitd ei
juuri ollut kaytdssd. Talld hetkelld suomenkielisid viitdskirjoja on kaiken kaikki-
aan varhaiskasvatukseen liittyen yli 50, joista vain muutama kisittelee johtajuutta
(Alila & Parrila 2011). Alkuvuodesta 2014 julkaistiin kaksi vaitoskirjaa varhais-
kasvatuksen johtajuuteen liittyen (Heikka 2014; Fonsén 2014). Johtajuuteen liit-
tyvien véitoskirjojen (esim. Halttunen 2009; Akselin 2013) ja muiden tutkimus-
ten (esim. Hujala, Heikka & Fonsén 2009) lisdksi myos Lastentarhanopettajaliitto
ja Opettajien ammattijarjestd’ tutkivat johtajuutta vuosina 2004, 2007 ja 2013
(Lastentarhanopettajaliitto 2004; OAJ 2007; Vesalainen, Cleve & Ilves 2013).
Opettajien ammattijérjestdon suorittamissa tutkimuksissa on paneuduttu johta-
juuskokonaisuuksien muutosten tarkasteluun ldhinni johtajan alaisuudessa olevi-
en yksikkokokojen, erilaisten kokonaisuuksien muodostumisen ja tyOmaédran
suhteen. Halttusen (2009) johtajuustutkimus on suoritettu hajautetussa organisaa-
tiossa. Hén ldhestyi johtajuutta erityisesti tyontekijoiden ja johtajan vilisen ja

4 Opettajien ammattijarjestd = OAJ
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tyontekijoiden keskindisten ammatillisten suhteiden valossa. Téssa tutkimuksessa
tarkastelen hajautetuissa varhaiskasvatuksen organisaatioissa tyoskentelya vertai-
lemalla yhden yksikdn johtajan kokemuksia monen yksikon johtajan kokemuk-
siin. My0s tyontekijdn ndkokulmaa tarkentavat tutkimuskysymykset huomioivat
tyontekijan fyysisen tyOpaikan siten, ettd taustamuuttujana on huomioitu se,
tyoskenteleekd henkild ns. erillisyksikdssd vai samassa yksikossd johtajan kans-
sa.

Johtajuuskisitteen lisdksi myds johtajuuskonteksti on muuttunut (Rodd 2006,
3-4) samalla, kun johtajuutta on ruvettu yhi enenevéssd miérin tutkimaan var-
haiskasvatuksen nékokulmasta (Rodd 2013). International Leadership Research
Forum on professori Eeva Hujalan johdolla koonnut yhteen varhaiskasvatuksen
johtamisen tutkijoita eri puolilta maailmaa, joten tutkimuksen tekemisen lisdksi
my0s tutkimustiedon siirtyminen kdytdntoon saa aiempaa paremmat mahdolli-
suudet kyseisen verkoston avulla (Hujala, Waniganayake & Rodd 2013). Johta-
juuskontekstin muuttumiseen on omalta osaltaan vaikuttanut subjektiivinen péi-
véhoito-oikeus, lastentarhanopettajakoulutuksen siirtyminen yliopistoihin, esi-
opetuksen kehittyminen ja hallinnonalan uudistukset (Kinos, Karila & Palonen
2010). Kontekstin muuttumisen lisdksi johtajuusajattelua ohjaavat erilaiset
suuntaukset, paradigmat. Vaikka suuntauksilla on sama tavoite — tuottavuus,
kilpailukyky, toimivat prosessit — niiden kéyttdmat keinot ovat erilaisia, koska
taustalla oleva ongelma hahmotetaan eri tavalla. (Seeck 2008.)

Osaamisen johtaminen

Varhaiskasvatuksen henkil6stoltd vaaditaan erilaista osaamista, kuin mihin
heidén koulutuksensa mahdollisesti on painottunut. Muutokset varhaiskasvatuk-
sessa — kuten muussakin tyoelaméassd — niakyvét osaamisvaatimusten muuttumi-
sena; osa muutoksista on tapahtunut jopa erittdin lyhyesséd ajassa (Arikoski &
Sallinen 2011). Lastentarhanopettajan tehtdviin 1970-80 —luvuilla valmistuneet
eivit voineet kuvitellakaan kayttdvansa tydssddn tietokoneita tai Internetid. Muu-
tama vuosikymmen sitten ei kielitaidolla eikd yhteistyotaidoilla ollut sellaista
merkitystd perustyon tekemiseen kuin nykyisin. Varhaiskasvatuksen henkildsto
kohtaa péivittiin erilaisia perherakenteita, eri eliméntilanteissa sekd etniselta,
kulttuuriselta ja uskonnolliselta taustaltaan olevia perheitd. Asiakkaan kohtaami-
nen ja asiakaspalvelu on muuttunut sellaiseen suuntaan, ettd asiakas on itse maé-
ritteleméssé tarvitsemaansa palvelua — osallisuus on kasvanut.

Henkildston osaamiseen on vaikuttanut myos koulutuksen moninaistuminen ja
sitd kautta erilaiset tehtdvanimikkeet. (Varhaiskasvatuksen neuvottelukunta 2007,
15-16, 22.) Yhteistyo eri toimialojen kesken on kasvanut, ja inkluusion myoti
tyontekijoiltd vaaditaan enemmén osaamista tukea tarvitsevien lasten kanssa
(Laki perusopetuslain muuttamisesta 642/2010). Pdivéhoito on aiemmin néhty
selvisti sosiaalipalveluna, mutta subjektiivisen pdivdhoito-oikeuden myota
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varhaispedagogiikka on nostettu selkedimmin esille. (Hujala, Puroila, Parrila-
Haapakoski & Nivala 1998; Rodd 2006.) Henkildston tukeminen muuttuvissa ja
haasteellisissa tilanteissa vaatii myds esimicheltd erilaista johtamista kuin
aikaisemmin. Valtakunnan tasolla 1.1.2014 tuli voimaan laki, joka edellyttda
henkildston tdydennyskoulutuksen jarjestimisen (HE 99/2013).

Tané pdivand johtajuus ndhddin perustehtdvin edistdmisend. Se on vahvasti
sidottu ympéristoon. Tassd kontekstildhtoisessd johtajuudessa on kolme
paddominaisuutta: perustehtdvd, johtamistyd ja visio. Joissakin mééritelmissé
johtaminen nihddin perustehtdvin mahdollistamisena. Organisaatiossa tapahtuu
johtamistakin eri tasoilla — on johtajia, paillikoitd, esimichid. (Nivala 2010.)
Léhijohtajat vastaavat organisaation toiminnasta, kuten henkilokunnan
saatavuudesta ja asiakkaiden tarpeisiin vastaamisesta, mutta he ovat myos
vastuussa strategisista linjauksista ja padtoksenteosta — eli he ovat vastuussa
suhteessa omiin esimiehiinsd sekd alaisiinsa (Reikko, Salonen & Uusitalo 2010).
Johtamista on erilaista. Organisaatioissa on osaamisen ja ihmisten johtamista,
varhaiskasvatuksesta puhuttaessa on myds pedagogista ja tiimien johtamista (ks.
Erdtuuli & Leino 1992). Varhaiskasvatuksessa lasten hoito, kasvatus ja opetus
madrittavatkin johtajuuden ydinsisdllon. Pedagoginen johtajuus on laadun
perusta. Omassa yksikossédén johtaja vaikuttaa toimintaan, mutta vaikuttamista
tapahtuu myos ympéroivddan yhteiskuntaan. (OAJ 2007.) Yksikon sisdlla
pedagoginen johtaminen ja sitd kautta vaikuttaminen tapahtuu jérjestimallad
henkil6stolle mahdollisuuksia keskusteluun, jolloin esimerkiksi perustehtdavai
selkeytetdédn ja kehitetddn vision mydtdisesti (Their 1994, 40-43) . Pedagoginen
johtaminen on olennainen osa varhaiskasvatuksen johtajuutta. Sen tarkempaan
madrittelyyn palaan luvussa 2.6.

Muutokset varhaiskasvatuksen organisaatioissa

Muutokset sosiaali- tai perusturvalautakuntien alaisuudesta sivistys- tai opetus-
lautakuntien alaisuuteen eivit ole ainoita muutoksia varhaiskasvatuksen organi-
saatiorakenteessa. Myds varhaiskasvatuksen organisaatiot vaihtelevat kunnasta
toiseen. Pdivdhoitoyksikkdjen yhdistiminen on lisdksi tuonut paineita johtajata-
son henkildille. Aiemmin yhden pdivékodin johtaja on saanut alaisuuteensa alu-
een perhepdivdhoidon, toisen pdivikodin tai ryhméperhepiivéihoitokodin. Voi-
daan puhua varhaiskasvatuksen hajautetusta organisaatiosta (Léman 2005 ja
2007; Halttunen 2009). Kunnilla on ollut erilaisia motiiveja tekemilleen organi-
saatiouudistuksille. Joissakin kunnissa perustellaan mallia sééston kannalta, toi-
sissa muutokset on tehty siksi, ettd perhepdivahoidon ja paivakotihoidon vélilla
on koettu olevan eriarvoisuutta. (Parrila 2006, 17-22.) Jotkut kunnat ovat niin
pienid, ettei ole tarpeen pitdd montaa esimiesti. Liséksi viime aikoina puhuttanut
kuntauudistus on tuonut ja tuo muutoksia organisaatiorakenteisiin.
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Varhaiskasvatuksen johtajuuden nidkeminen kontekstiin sidottuna (Hujala &
Puroila 1998; Hujala, Puroila, Parrila-Haapakoski & Nivala 1998, 159-161;
Fonsén 2008; Akselin 2013, 15, 20-22) vaikuttaa siihen, ettd valtakunnan tasolla
mitéén selkedd, yhtendistd mallia varhaiskasvatuksen organisoinnille ei ole, vaan
organisaatiot on muodostettu kunnille sopivimmalla tavalla. Tdmé tuli hyvin
esille, kun yritin selvittdd ns. Kuusikko-kuntien (kuusi Suomen suurinta kuntaa)
organisaatiorakenteita alkuvuodesta 2013. Néin kommentoi kysymyksiini erdan
Kuusikkokunnan varhaiskasvatuksesta vastaava: ” ...tarvitsisit yksikkoesimiesten
mddrdn (joiden alaisena siis pdivikodissa ja perhepdivihoidossa + avoimessa
varhaiskasvatuksessa tyoskentelevid henkiléitd)...” Lause kuvastaa hyvin sité,
ettd yksikkdesimiehen késitekin tulisi avata ja mééritelld tarkasti. Vastaavanlaista
tietoa johtamisen moninaisuudesta sain hakiessani organisaatiorakenteita kuntien
kotisivuilta. Kunnallisia pdivdkoteja on Tilastokeskukselta 5.2.2013 saadun tie-
don mukaan 3816. Terveyden ja hyvinvoinnin laitoksen julkaiseman Lasten péi-
vahoito 2010 — Kuntakyselyn osaraportin mukaan kunnassa péaivikodin johtajan
nimikkeelld tyoskentelevid oli vuonna 2010 yhteensd 1885. Tilasto ei kerro, si-
séltyvitko lapsiryhméssd tyoskentelevien johtajien lukuméérd 717 edelld mainit-
tuun lukuun. Joka tapauksessa péiviakoteja on huomattavasti enemmaén kuin joh-
tajia.

Varhaiskasvatuksen kentélld on johtamiseen liittyvd ristiriita. Toisaalta esi-
miehen asemaa korostetaan (esim. www.salo.fi 2012)° ja esimiehii tuetaan kou-
lutuksella. Toisaalta keskushallinnosta siirretyt tehtdvit, taloudellisen sekd hal-
linnollisen vastuun lisddntyminen ja alaisten moninaisiin koulutustaustoihin ja
ammattinimikkeiden kirjavuuteen liittyvét seikat ovat todellisuudessa lisdnneet
esimiesten tOitd. Niin todellinen pedagogiseen ja henkildstojohtamiseen jaava
aika vdhenee. Lastentarhanopettajaliiton ja OAJ:n (2004 ja 2007) tekemien tut-
kimusten mukaan siirtdmaélld johtajia pois lapsiryhmévastuusta pyrittiin vaikut-
tamaan siithen, ettd johtajille jdisi aikaa huolehtia pedagogisesta johtamisesta.
Kuitenkin samalla yksikkdjen kokoja kasvatettiin, jolloin yhdelld esimiehelld
saattoi olla alaisina jopa yli 30 henkil6d (11,5 % vastanneista) (Lastentarhanopet-
tajaliitto 2007). Lastentarhanopettajaliiton tutkimuslomake ldhetettiin kaikkien
OAJ:n jasenrekisterissd olevien péivikotien johtajille. Vuonna 2004 vastauspro-

5
Valtuustokauden 2009 - 2012 strategiset menestystekijat:
1. Hyvin toimivat peruspalvelut

- Terveyden ja hyvinvoinnin seka itsendisen suoriutumisen edistiminen
- Kasvun, oppimisen ja laadukkaan elaman mahdollistaminen

- Asuin- ja toimintaympariston kehittaminen ja yllapito

2. Monipuolinen elinkeinoeldmad, hyva tydllisyys ja kasvava vaesto

3. Laadukas johtaminen, osaava henkilsto ja strateginen paatoksenteko

4. Tasapainoinen talous
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sentti oli 60 (1598 johtajaa). Vuoden 2007 tutkimukseen saatiin vastauksia yh-
teensd 733 piivakodinjohtajalta (vastausprosentti 57,8). Vuonna 2013 tehdyn
tutkimuksen vastausprosentti oli 40,4 (n = 554) (Vesalainen ym. 2013). Hajautet-
tu organisaatio on ollut monen varhaiskasvatuksen esimiehen kohdalla todelli-
suutta jo vuonna 2007, sillé tuolloin kyselyyn vastanneista ldhes 60 %:1la oli alai-
suudessaan muutakin kuin pdivékotitoimintaa. Myos esimiesten nimikkeet vaih-
telivat suuresti. Vuonna 2013 (Vesalainen ym.) tehdyn tutkimuksen mukaan enda
vain 32 %:lla tutkimukseen osallistuneista johtajista oli yksi toimipiste johdetta-
vanaan.

Yksikkokokoja voidaan kasvattaa joko lisdamalla padpaivakodin alaisuuteen
ns. filiaaleja eli erillisyksikditd tai yhdistdméllé eri toimintamuotoja samaan yk-
sikk6on. Yhdistelmésséd, jossa esimiehelld on alaisuudessaan sekéd paivakotihoi-
toa ettd perhepdivdhoitoa, suurena haasteena voidaan ndhda se, ettd kotona tyo-
tadn tekevien perhepdivihoitajien pedagoginen ohjaus jad vadhiiseksi. Usein per-
hepéivihoitajalla on muuta paivéhoitohenkilostod alhaisempi koulutustaso, jol-
loin tuen ja ohjauksen tarve korostuu. Koulutustasoa on pyritty nostamaan perhe-
pdivahoitajan ammattitutkinnolla, jonka suorittaminen vaikuttaa perhepéivéhoita-
jalta ostettavan hoitopaikan hintaan positiivisesti (Kuntatyonantajat 2012, 189).
Muutokset organisaatiotasolla asettavat sekd johtajuudelle ettd tyontekijoille uu-
sia haasteita. Johtajuustutkimuksen lisdksi johtamiseen on kiinnitetty huomiota
my0s Varhaiskasvatuksen neuvottelukunnan raporteissa. Lasten kasvun, kehit-
tymisen ja oppimisen kokonaisuus edellyttisd vahvaa pedagogista johtajuutta.
Johtajan merkitys myds henkiloston osaamisen varmistamisessa on suuri. (Var-
haiskasvatuksen neuvottelukunta 2007; Varhaiskasvatuksen neuvottelukunta
2008.)

Péividhoidon organisaatioissa on tapahtunut muutoksia myos ylemmélla tasol-
la. Suurimmat muutokset ovat syntyneet siité, ettd kunnilla on ollut mahdollisuus
padttdd, mink4 hallintokunnan alaisuudessa pdivéhoitoa jérjestetdén; paivdhoidon
hallintoa koskeva viliaikainen laki muuttui pysyvaksi 1.1.2007 alkaen (HE
235/2006). Terveyden- ja hyvinvoinnin laitos on seurannut kuntakohtaisia hallin-
nonalan vaihdoksia vuodesta 2004. Talloin 97 % kunnissa (n = 429) varhaiskas-
vatus kuului sosiaalitoimen alaisuuteen. Kevadn 2012 tilaston mukaan 67 % on
siirtdnyt varhaiskasvatuksen sivistys- ja opetustoimen alaisuuteen (kuntia 320).
(THL 2012.) Kuten aikaisemmin jo mainitsin, valtakunnan tasolla muutos tapah-
tui varhaiskasvatuksen siirtyesséd Opetus- ja kulttuuriministerion alaisuuteen vuo-
den 2013 alusta (Opetus- ja kulttuuriministerio 2011).

Organisaatioiden muutoksen lisdksi myos organisaatiotutkimus on ollut muu-
toksessa. Keskustelu virkamiespitevyyksistd on saanut uuden painotuksen: ai-
emmin keskusteltiin taidoista, joita virkamiehelld pitiisi olla, nyttemmin keskus-
telu on siirtynyt henkildkohtaisiin ominaisuuksiin. (Vartola 2006, 212.) Ollaanko
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palaamassa aiempaan ajattelumalliin siitd, ettd johtajalla tulee olla tietty karisma
(Aditya, House & Kerr 2000)?

Jatkuva muutos organisaatioissa ja erilaisen tutkimustiedon lisddntyminen
saattavat aiheuttaa varhaiskasvatuksen johtajille tyon hallinnan haasteita. Toi-
minta organisaatioissa on hajautettu eri yksikoihin tai paivahoitomuotoihin. Ha-
jautuneisuudesta huolimatta johtajan tulisi hallita oma yksikkonsd kokonaisuute-
na siten, ettd my0s varhaiskasvatuksen laatundkokulma tulee huomioiduksi. Ta-
maé tutkimus ldhestyy edelld mainittuja haasteita luoden tutkimustulosten pohjalta
rakenteen helpottamaan kokonaisuuden hallintaa.

Johtamisen merkitys varhaiskasvatuksessa
Eri tutkimusten mukaan nayttia siltd, ettd vaikka organisaatio ja yksikdt muuttu-
vat, esimiehet johtavat uudistuneita yksikoitdan hyvin pitkille perinteisin paiva-
hoidon johtamismenetelmin, miké lisdé kiireen tuntua ja ajanhallinnan vaikeutta
entisestaan (Parrila 2006, 17-25; Halttunen 2013). Hajautetun organisaation joh-
taminen edellyttdd toimiakseen uudenlaista esimiesosaamista ja johtamismene-
telmid, joiden kehittiminen on pdivdhoidon kentilld vasta aluillaan. Esimiehen
on johdettava henkilostodin yhteisen tavoitteen suuntaan huolimatta ryhmén ha-
janaisuudesta. Tétd edesauttaa se, ettd hajautetussa organisaatiossa tydskentelevit
tiedostavat kuuluvansa hajautettuun ryhmiin. Yhteni haasteena voidaan ndhda
se, ettd esimiesten koulutustausta on sama kuin osalla alaisista (Nivala 1999, 18;
Lindgren 2008). Johtajat ovat toimineet lastentarhanopettajina ja siirtyneet tyoyh-
teisossd entisten kollegojensa esimichiksi. Péivdkodissa johtajuus on hoidettu
lapsiryhmétydskentelyn ohella, joten johtajuuden toteuttamiselle ei ole annettu
mahdollisuutta. Vesalaisen ym. (2013) tekemén tutkimuksen mukaan lapsiryh-
missd tyOskentelevid johtajia oli endd neljdnnes vastaajista, kun vuonna 2007
Lastentarhanopettajaliiton tekemén tutkimuksen mukaan heité oli 44 %. Tilanne
on muuttunut aikaisempaan, silld vuonna 2001 miltei 73 % johtajista toimi myos
lapsiryhméssa (Nivala 2001).

Télld hetkelld eletddn pdivdhoitolain uudistuksen aikaa. Hallitusohjelmassa
2011 lukee:

"Sdddetddn laki varhaiskasvatuksesta... Varhaiskasvatuksen ja
pdivihoitopalvelujen lainsddddnnon valmistelu, hallinto ja ohjaus

>

siirretddn opetus- ja kulttuuriministerioon.’

Péivahoitolaki on pysynyt vuodesta 1973 pédosin ldhestulkoon muuttumatto-
mana, vaikka erillisid muutoksia onkin tehty vuosien 1972 ja 2012 vililld yhteen-
sd 55 (Alila 2013, 161). Toisaalta varhaiskasvatuksen lisdantynyt tutkimus, val-
takunnalliset esiopetussuunnitelman perusteet sekd varhaiskasvatussuunnitelman
perusteet ovat tuoneet haasteita kiytdnnon tyolle. (Esiopetuksen opetussuunni-
telman perusteet 2010; Esiopetuksen opetussuunnitelman perusteet 2014; Var-
haiskasvatussuunnitelman perusteet 2005.) Yhteiskunnalliset muutokset ja vaa-
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timukset nostavat esille kaksi nikokulmaa, jotka johdattelevat tutkimustani.
Molemmat nakokulmat liittyvét varhaiskasvatuksen hajautettuun organisaatioon.
Ensimmaéinen nékokulma liittyy jo edelld mainittuihin johtamisen menetelmiin ja
fyysisesti hajautettuihin varhaiskasvatuksen organisaatioihin, ja toinen liittyy
henkiloston esimieheltiiin saamaan tukeen seké laatunikokulmaan.

Halttunen (2009) on tutkinut Suomessa ensimmadisend varhaiskasvatuksen ha-
jautettua organisaatiota. Tutkimuksen mukaan tyontekijét eivit kokeneet organi-
saatiorakenteen vaikuttavan ty6honsé. Tyo kuitenkin kuvattiin erilaisena riippuen
siitd, tyoskenteliko henkild toimistoyksikosséd vai etdyksikdssd. Henkilostomaa-
rélla ndhtiin olevan seké positiivisia ettd negatiivisia vaikutuksia. Etdyksikon va-
héinen henkildstomédrd edellytti kaikilta suurempaa vastuunottoa, ja toiminta oli
itsendisempéd. Toimistoyksikossé taas suuri henkilostomadra koettiin tukea anta-
vana. Eri pdivdhoitomuotojen vertailu tuli tutkimuksessa selkedsti esille esimer-
kiksi siten, ettei henkilostd kokenut tuntevansa tarpeeksi muita paivahoitomuoto-
ja, jotta olisi voinut toimia sijaisena. (Halttunen 2009, 81-84.)

Johtajuuden jidsentdmiseksi ja ymmairtdmiseksi on tirkedd huomioida myos
alaisten ndkemyksid. Omassa tutkimuksessani vertailen esimiesten ja alaisten
vastauksia toisiinsa. Télloin tarkastelun keskioon nousevat mahdolliset erot eri
tyontekijaryhmien vastauksissa. Ndiden asioiden havaitseminen on tirkeéd, silla
organisaatioissa luodaan strategioita, joiden tarkoituksena on suunnata toimintaa
samaan suuntaan (Akselin 2013, 45). Miten organisaatio kehittdd yhteisen vision
ja strategian sinne paisemiseksi, jos sen jdsenilld on organisaatiosta jo toisistaan
poikkeavat késitykset?

Yhteiskunta muuttuu jatkuvasti. Tdimé muutos nékyy myos varhaiskasvatuk-
sen asiakkaissa. Asiakkaat vaativat saamaltaan palvelulta enemmén kuin aiem-
min. Henkilokunta on koulutettua — toisinaan koulutustaustat saattavat olla erit-
tdinkin erilaiset. Vaatimukset johtajan osaamiselle tulevat monelta suunnalta.
Asiakkaan ja tyontekijén lisdksi omia vaatimuksiaan asettavat kunnallisessa var-
haiskasvatuksessa my0s kunnan paattdjat. Lainsdddanto, esiopetussuunnitelma ja
varhaiskasvatussuunnitelma Iuovat ulkoiset ja sisdiset puitteet. Johtajan tehtavini
on mahdollistaa eri koulutustaustoista tuleville tyontekijoilleen tyoskentely-
resurssit ja my0s vastata niin tuotetulla palvelulla asiakkaan tarpeisiin.

Johtajuus sinéllddn on mielenkiintoinen tutkimuksen kohde. Puhutaan johta-
juudesta, johtamisesta, pedagogisesta johtajuudesta, ohjaamisesta ja valmentami-
sesta. Mikéd on SE, jota on vaikea saada todellisesti kiinni? Mikd on varhaiskas-
vatuksen johtaja ja minké&laiset ovat hianen keinonsa ja tydmenetelméinsd? Johta-
juus kaiken kaikkiaan vaatii johtajalta selkedd oman toimintansa johtamista. Mitd
johtaja tekee silloin, kun hén on vain yksinkertaisesti noussut johtajaksi rivilas-
tentarhanopettajasta eikd hénelle ole asetettu selkedd toimenkuvaa? Héineltd saat-
taa myds puuttua johtajuuteen tarvittava koulutus. Jo pelkdstddn yhden péiviko-
din johtaminen vaatii johtajalta selkedn organisointikyvyn, ajanhallinnan ja toi-
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den suunnittelun lisdksi hyvid vuorovaikutustaitoja ja substanssiosaamista. Entd
sitten, kun alaiset ovat hajallaan eri puolilla kuntaa tai kaupunkia tai tyoskentele-
vét eri tydvuoroissa ympéri vuorokauden? Olisiko pédivdhoidon syyté ottaa mallia
teollisuudesta vuoropaillikdineen tai raportointikdytidntdineen? Miten esimies
vastaa asiakkaan kyselyyn mahdollisissa ongelmatilanteissa, ellei hénella ole sel-
kedd kasitystd, minkilaista varhaiskasvatusta hidnen alaisuudessaan tuotetaan eri
yksikoissd?

1.2 Tutkimusraportin rakenne

Tutkimusraportin foisessa luvussa tarkastelen johtamista varhaiskasvatuksessa
kahden péivahoitomuodon ndkodkulmasta. Olen valinnut tdhian kuvaukseen péi-
vikodin ja perhepdivdhoidon johtamisen — kuitenkaan unohtamatta, ettd hajaute-
tussa organisaatiossa esimerkiksi pdivikodin tai perhepdivdhoidon esimiehelld
saattaa olla my0s avoimia varhaiskasvatuspalveluita ts. kerho- ja puistotoimintaa
sekd avoimia pdivikoteja johdettavanaan. Eri pdivdhoitomuotojen tarkastelulla
kuvaan johtajuuden haasteita, joihin paneudun tarkemmin luvussa kolme hajaute-
tun organisaation ndkokulmasta. Hajautetussa organisaatiossa esimies-
alaissuhteet ovat viistimattd vield moninaisempia kuin yhtd paivihoitoyksikkod
johdettaessa. Toisessa luvussa esittelen myds varhaiskasvatuksen laadunhallin-
taan liittyvid malleja sekd esimiehen pedagogisen tuen antamista henkildstolleen.
Tarkastelen my0s tyon hallinnan haasteita. Toisin sanoen luku kaksi avaa tutki-
muskysymyksiin liittyvid kisitteita.

Kolmannessa luvussa esittelen téitd tutkimusta rajaavan kontekstin — hajautetun
organisaation varhaiskasvatuksessa. Lisdksi avaan késitteitd, jotka on huomioita-
va hajautetusta organisaatiosta puhuttaessa. Termit hajautettu johtajuus, esimies-
ja alaistaidot sekd luottamus ovat hajautetussa organisaatiossa niin keskeisid ké-
sitteitd, ettd niiden maérittely suhteessa omaan tutkimukseeni on valttdmatonta.
Johtamisen vaihtoteoria (LMX-teoria®) kokoaa luvun kolme, silli luvussa esitel-
Iyt kisitteet linkittyvat kiintedsti kyseiseen teoriaan. Luvut kaksi ja kolme siis
sekd madrittelevat késitteet ettd esittelevit teoreettisen viitekehyksen.

Luvussa neljd rajaan tutkimuskysymykseni. Luvussa viisi kerron tutkimuksen
aikataululliseen toteutukseen, metodologisiin ratkaisuihin, mittareiden laadin-
taan, kohdejoukon valintaan sekd aineiston keruuseen liittyvit yksityiskohdat.
Lisdksi kuvailen kolme empiiristd aineistoani. Tutkimustulokset esittelen /uvussa
kuusi. Luku on jaettu neljaan alalukuun tutkimuskysymyksittdin. Luvussa seitse-
mdn tarkastelen tutkimuksen luotettavuutta ja yleistettdvyyttd. Luku kahdeksan

€ LMX-teoria = leader-member-exchange -teoria
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sisdltdd johtopddtosten ja pohdinnan lisdksi keskeiset tulokset sekd pedagogisen
johtamisen mallin. Myos jatkotutkimuksen aiheet esitellddn luvussa kahdeksan.

Omassa tutkimuksessani en késittele varajohtajuutta tai varajohtajan asemaa
kuin niiltd osin, kuin se on tullut aineistossa esille. Arviointiin liittyvé tarkastelu
késittelee arviointia laadunhallintaprosessissa yleiselld tasolla, eli en paneudu
lapsen kehityksen arviointiin. En my6skéain tarkastele yhden esimiehen vastauk-
sia suhteessa hédnen alaistensa vastauksiin vaan yleisell4 tasolla esimiesten vasta-
uksia fyysisesti eri tydpaikoissa tydskentelevien tyontekijoiden vastauksiin.

LMX-teoria viitekehyksené
Luottamus
Esimies- alaistaidot

Varhaiskasvatuksen hajautettu organisaatio kontekstina

Esimichet < - Henkilosto
Johtaminen Pedagoginen tuki
Ty6n hallinta Arviointi

Pedagogisen johtamisen malli

Kuvio 1. Tutkimuksen peruskésitteet ja niiden suhde toisiinsa

Kuviossa yksi olen kuvannut tutkimukseen liittyvid peruskasitteitd viitekehyk-
sen ja kontekstin nidkokulmasta. Tutkimustulosten tarkastelun perusteella muo-
dostan pedagogisen johtamisen mallin (luku 8.4).
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2 JOHTAMINEN JA VARHAISKASVATUS

Johtaminen ja johtajuuteen liittyvdt monet madrittelyt kuvastavat sitd, ettd johta-
juuden merkityksen ymmaértiminen organisaatioiden kannalta nédhdédin tarkeina.
Vaikka esimiestyon kehittdminen on esimerkiksi erilaisten koulutusten mydta
organisaatioissa nykypdivéa, johtamistyon teoreettinen maéérittely on vield haja-
naista ja vakiintumatonta. (Sutinen 2012, 18.) Tdmé johtuu osittain siitd, ettd
vaikka johtajuutta tutkitaan eri paradigmojen, tieteenalojen ja metodien néko-
kulmasta, eri tutkimustulosten irrallisuus rajoittaa tutkijoita ndkeméaén johtajuu-
den kompleksisuuden (Fairhurst & Uhl-Bien 2012; Uhl-Bien & Ospina 2012).
Nopeat muutokset teknologiassa, organisaatioiden muuttuminen maailmanlaajui-
siksi sekd henkilostojohtamisen tarpeen kasvaminen asioiden johtamisen sijaan
vaativat nykypéivén johtajilta uutta johtajuutta. Johtaja kohtaa erilaisia vaatimuk-
sia, jotka tulevat sekd omilta esimiehiltd ettd henkilostoltd. Uudet haasteet aiheut-
tavat sen, ettei johtaja ehdi tarpeeksi reflektoimaan omaa tyStdén ja toimintaansa.
Tamén johdosta saattaa strateginen ajattelu hamértyd. (Lindgren 2012, 30.) Tyo6-
tehtdvien ja tyopaikkojen muuttuminen monimutkaisimmiksi synnyttavét tarpeen
kehittié johtajuutta, mikd puolestaan lisdd esimiesten koulutustarvetta. Koulutuk-
sen saralla on kiinnostus kasvanut erilaisten johtamismallien kehittdmiseen (lea-
dership development), mutta myds useat julkaisijat ja konsulttifirmat hyotyvat
tilanteesta (Sutinen 2012, 18).

Téssd luvussa kuvaan ensin varhaiskasvatusta johtamisen kontekstina ja siir-
ryn sen jélkeen médritteleméén johtajuutta. Johtajuuden yleisen maéérittelyn jél-
keen tarkastelen varhaiskasvatuksen johtamista seké niitd teoreettisia kokonai-
suuksia, jotka ohjaavat tutkimuksen empiirisen osan toteutusta.

2.1 Varhaiskasvatus johtamisen kontekstina

Johtajuus kohdentuu organisaation toimintaan. Siksi on syytd méadritelld lyhyesti,
mitd varhaiskasvatuksen organisaatioiden tehtivistd on sanottu. Varhaiskasvatus
on Terveyden ja hyvinvoinnin laitoksen (2013b) mukaan mééritelty seuraavasti:

"Varhaiskasvatus koostuu hoidon, kasvatuksen ja opetuksen koko-
naisuudesta. Varhaiskasvatus on pienten lasten eri eldmdnpiireissd
tapahtuvaa kasvatuksellista vuorovaikutusta, jonka tavoitteena on
edistdd lasten tasapainoista kasvua, kehitystd ja oppimista.
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Varhaiskasvatuspalvelut on keskeinen toimintakokonaisuus lapsi-
perheiden palvelu- ja tukijdrjestelmdssd. Varhaiskasvatuspalvelut
muodostuvat kunnan tai yksityisen jdrjestamdstd pdivihoidosta ja
esiopetuksesta sekd muusta toiminnasta kuten avoimesta varhais-
kasvatustoiminnasta.”

Paivahoitotermi on kuvattu samaisen laitoksen mukaan seuraavasti:

“Pdivdhoito on yhteiskunnan tarjoamaa varhaiskasvatuspalvelua,
Jjota toteutetaan pddosin pdivikodeissa ja perhepdivihoidossa. Las-
ten pdivihoito on varhaiskasvatuspalvelu, jossa yhdistyvdit lapsen
oikeus varhaiskasvatukseen ja vanhempien oikeus saada lapselleen
hoitopaikka.

Pdivihoitoa jérjestetddn laissa mddriteltynd pdivikotihoitona, per-
hepdivdihoitona, leikkitoimintana tai muuna pdivihoitotoimintana.
Nykyisin puhutaan myds avoimesta varhaiskasvatustoiminnasta.
Pdivihoito voi olla kunnallista tai yksityistd. Kunnat jdrjestdvdt
pdivihoitoa tarpeensa mukaisesti eripituisena ja pdivdn eri aikoi-
hin sijoittuvana toimintana. Palvelut voivat olla hyvinkin monimuo-
toisia vaihdellen muutamasta tunnista ympdrivuorokautiseen hoi-
toon. Kaikilla alle kouluikdisilld lapsilla on Suomessa lakisddteinen
oikeus saada vanhempien valinnan mukaan joko kunnallinen pdi-
vahoitopaikka tai kotihoidon- tai yksityisen hoidon tuki.”

Vanhempien ndkokulmasta subjektiivinen pdivdhoito-oikeus toteutuu lapsen
pdivdhoitona ja perheelle tarjottuna sosiaalipalveluna. Yha enenevissd méirin
varhaiskasvatuksesta on ruvettu puhumaan lapsen oikeutena varhaiskasvatuk-
seen. Talloin ndkokulmana on varhaispedagogiikan toteutuminen, ja keskidssa on
lapsen oppimisen tukeminen. (Hujala ym. 1998, 4.) Varhaiskasvatuksen konteks-
ti voidaan ndhdi asiakkaan ndkokulmasta pédivahoidon ja kodin yhteistyona, eri
paiviahoitomuodoissa tapahtuvana varhaiskasvatuksena tai suuremmassa mitta-
kaavassa kunnan sosiaali- tai sivistystoimialaan kuuluvana kokonaisuutena.

Varhaiskasvatusta ohjaavat tdlld hetkelld vuodelta 1973 olevat Laki lasten pai-
vihoidosta (1973/36) ja Asetus lasten pédivdhoidosta (1973/239). Kyseisid asia-
kirjoja on vuosien varrella tarkennettu, mutta mitddn suurempaa rajausta esimer-
kiksi lapsiryhmien kokoon ei ole kirjattu. Kasvatushenkildston méiré ilmoitetaan
suhdeluvulla, joka alle 3-vuotiaiden osalta on yksi aikuinen neljéé lasta kohden ja
yli 3-vuotiaiden osalta yksi aikuinen seitseméi lasta kohden. Esiopetuksen ryh-
mikokoa maédrittelee Perusopetuslaki ja -asetus (628/1998; 852/1998). Vuoden
2014 lopulla annettiin Hallituksen esitys uudeksi varhaiskasvatuslaiksi (HE
341/2014).

Varhaiskasvatustermi kaipaa vakiintumisestaan (Akselin 2013, 29) huolimatta
avaamista. Varhaiskasvatusta toteutetaan erilaisissa paivahoitomuodoissa, mutta
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tarkastelun kohteena tulisivat olla lapsi kasvuprosesseineen, kasvun ja oppimisen
teoriat sekd ndiden pohjalta nouseva ammatillisuus (Hujala ym. 1998, 2-4). Nai-
den tarkastelundkdkulmien kautta padstddn myos laatu- ja arviointikésitteisiin
(ks. luku 2.5). Laadun ja vaikuttavuuden arviointi tuovat johtajuudelle omat haas-
teensa: mitd seurataan, milld indikaattoreilla ja milloin on syytéd tehdi korjaavat
toimenpiteet. Hoiva ja oppiminen ovat varhaiskasvatuksessa tiiviisti yhteydessi
toisiinsa, jolloin puhutaan educare-mallista (Smith 1996; Hujala ym. 1998; Akse-
lin 2013, 29). Hoiva ja oppiminen tapahtuvat vuorovaikutuksessa lasten ja aikuis-
ten sekd lasten valilld erilaisissa toimintaympéristdissd. Lasta kunnioittava ja
kuunteleva vuorovaikutus on edellytys sille, ettd lapsi kasvaisi, kehittyisi ja oppi-
si parhaalla mahdollisella tavalla (Hujala, Parrila, Lindberg, Nivala, Tauriainen
& Vartiainen 1999, 56-57; Kalliala 2009, 11-12.) Ammatillisuuden merkitys on
kasvanut, silld pedagoginen ote on véhitellen vahvistunut ja lapset halutaan nih-
dé aktiivisina ja aloitteellisina toimijoina, jotka oppivat formaalien oppimistilan-
teiden lisdksi myds ns. arkioppimistilanteissa (Kronqvist 2011, 13—14; Turja
2011, 43-45). Varhaiskasvatuksen ammatillisuus ja asiantuntijuus kehittyvit op-
pivassa tydyhteisdssd, missd pedagogisella johtamisella on oma osuutensa (ks.
luku 2.6).

2.2 Johtamiskisitteen méaarittely

Tassé tutkimuksessa méérittelen johtamisen ja johtajuuden seuraavasti mukaillen
Juutia (2005; 2013), Lamséd ja Hautalaa (2005, 206), Roddia (2006, 11) seki
Ruohotieta (2006):
Johtaminen
Johtaja on henkild, joka vastaa organisaation toiminnan kokonai-
suudesta tyondin johtaminen. Johtaminen on toimintaa, jonka kaut-
ta johtaja osoittaa kykenevinsd ratkaisemaan ongelmia yhteison
kannalta suotuisalla tavalla edistden organisaation menestymisté.
Johtajuus
Johtajuus on sosiaalinen prosessi ja liittyy johtamisen inhimillisiin
heiddn kéyttdytymiseensd vaikuttamiseen. Johtajuus on yhteisen
todellisuuden muovaamista. Teoillaan johtaja saa aikaan muutoksia
henkilokunnan ja organisaation toiminnassa ja tuloksissa samalla
edistden heiddn ajatteluaan, mindkésitystddn, motivaatiotaan,
emootioitaan seki toimintastrategioitaan.
Johtajien ominaisuuksia on yritetty maaritelld monin eri tavoin. 1970-luvulla
Mintzberg (1975) heritti keskustelua omilla tutkimuksillaan johtajuudesta. Hén
haastoi aikaisemmat vditteet siitd, ettd johtajan tehtdvdnd on suunnitella, organi-
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soida, koordinoida ja kontrolloida. Johtajuutta on tarkasteltu myos esimerkiksi
ominaisuuksien (Aditya ym. 2000) tai johtajan kayttdytymisen nikokulmasta.
Niin sanottujen piirreteorioiden mukaan johtajalla olisi tiettyjd ominaisuuksia
edellytyksend johtajana menestymiselle. Téllaisia ominaisuuksia ovat muun mu-
assa dlykkyys, sosiaalisuus, suoritussuuntautuneisuus ja ihmisten arvostaminen.
(Juuti 1996.) Varhaiskasvatuksen johtajuudessa on edellisten liséksi omat piir-
teensd, jotka eivit aina tee johtajuutta kovin yksiselitteiseksi. Hallinnollisten teh-
tavien lisdksi johtaminen pitdd sisdllddn myds pedagogista johtajuutta. Perhepéi-
vahoidon puolella johtajuuteen lisdtddn my0s ohjaus (Parrila & Véhinen 2006).
Nivala (1999) nostaa esille erddan pedagogisen johtajuuden haasteen: yksikon joh-
tajalla on usein sama koulutustausta kuin tyontekijoinéd toimivilla lastentarhan-
opettajilla. Johtajuudessa on kyse ihmisten johtamisesta, mutta ne taidot saattavat
olla puutteellisia, ja esimiestehtdvit ovat hoituneet oman asiantuntijatydn ohella
(Senvall, Keskinen & Keskinen 2005; Lahdesmiki 2007; Harisalo 2008, 96).
Muun muassa Sergiovanni (1994) on tuonut esille sen, ettd opetusalalla
johtamiselle ei ole omaa identiteettid, joka tekee my0Os johtamisen médrittelyn
vaikeammaksi (ks. myds Mustonen 2003, 53).

Johtajuuden tarkastelussa on hyvd maééritelld suomeksi englanninkieliset
termit johtamiselle: administration, management ja leadership. Ndmé esiintyvit
my0s varhaiskasvatuksen johtamisessa. Administration siséltdd johtajuuden
suhteessa kasvatus- ja opetustoimeen tai koko kuntaorganisaatioon (Nivala 1998,
59). Administration on viime aikoina siséltinyt muutosjohtamista, silld suhteessa
organisaatioon varhaiskasvatuksen hallinnossa tapahtuneet muutokset ovat
vaatineet sekd yksikkdtasolla ettd ylemmaélld taholla ymmairrysti siitd, mitd
sosiaali- ja  terveysministerion alaisuudesta  siirtyminen opetus- ja
kulttuuriministerion alaisuuteen tarkoittaa. Hyvd muutosjohtajuus sisdltda
seuraavat osa-alueet: muutoksen johtaminen ja tyShyvinvoinnin edistdminen,
yrityksen tai yhteison uudet haasteet, johtajana kehittyminen, esimiestaidot ja
alaistaitojen kehittdminen (Luomala 2008, 26; Sutinen 2012, 50-53).
Muutosjohtajuudessa on tdrked ymmaértdd ihmisten kayttdytymistd, ja sen
ymmaértdminen on sitd tdrkedmpéd, mitd enemmaén henkildston osaaminen toimii
organisaation voimanldhteend (Lonnqgvist 2005, 160). Johtajana kehittyminen
taas siséltdd itsearvioinnin ja johtajan vaihtuvat roolit, joita johtamisen
tilannesidonnaisuus edellyttdd. Varhaiskasvatuksen kentdlld muutokset johtuvat
esimerkiksi tydtehtdvien uudelleen jarjestelyistd, kuntaliitoksista tai siirtymisesté
sosiaalitoimesta  sivistystoimen alaisuuteen. Seppdsen (2013) mukaan
administration méadritellddn seuraavasti: johtaja huolehtii siitd, ettd organisaatio
toimii sitd koskevien periaatteiden mukaisesti.

Management johtamisen kisitteend tarkoittaa asioiden johtamista, ja se
tapahtuu “tdssd ja nyt”. Management on paivittdisjohtamista, ja se tarkoittaa
suunnittelua, tdiden organisointia, koordinointia sekd kontrollia. (Nivala 1998,
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59; Nivala 1999, 14; Aditya ym. 2000, 147; Rodd 2006, 21-23).
Johtamistoiminta kohdistuu tdlloin yksikon perustehtdvdn toteuttamisen
mahdollistamiseen seki asioiden ja kokonaisuuksien hallintaan. Konkreettisesti
management nikyy esimerkiksi henkilostoneuvottelujen sekd palaverien pitona.
Seppédnen (2013) kiteyttdd managementin seuraavasti: “Johtaja vastaa siitd, ettd
organisaatio toteuttaa upeasti sitd tehtdvdd, mikd silld on”.

Leadership saa alkunsa visiosta, joka pohjautuu arvoihin, ja sen suomennos
viittaa ihmisten johtamiseen. Nivala (1998, 57, 59; 1999, 14) on omassa
tutkimuksessaan kuvannut aikaulottuvuudeksi leadeshipissd tulevaisuuden, kun
taas management sijoittuu nykyhetkeen. Leadership luo tydyhteisoon tietynlaisen
suunnan, ja sen kautta syntyy tyOpaikan henki ja ty0hon sitoutumisen aste.
Yhteisen padméédrdn I0ytyminen vaatii tyoyhteisoltd yhteisid kokemuksia ja
keskustelua. (Juuti 2005, 20-23.) Koska johtajuus tapahtuu vuorovaikutuksessa,
johtajien tutkiminen ilman johdettaviaan tuottaa vaillinaista tietoa johtajuuteen
liittyvasta vuorovaikutuksesta (Fairhust 2007, 1-6).

Erilaisten aluemallien my6ta varhaiskasvatuksen johtajuus on muuttunut. Péi-
vikodin johtajille on tullut alaisuuteen perhepéivéhoitoa tai leikkipuistotoimin-
taa. Padkaupunkiseudulla toteutettiin vuonna 2008-2009 organisaatiouudistus,
jossa paivikoteja yhdistettiin siten, ettd yhdelle johtajalle tuli monta péivékotia
johdettavakseen. Lastentarhanopettajaliiton (2004) tekemén johtajuustutkimuk-
sen mukaan kyselyyn vastanneista johtajista (n = 1575) yli 20 % johti péivékoti-
toiminnan liséksi alueen perhepiivihoitoa. Johtajien tilanne oli muuttunut vuo-
den 2007 tutkimuksessa: lapsiryhmévastuussa toimivien johtajien maéré oli sel-
keésti vihentynyt, mutta samalla johtajien tehtdvikokonaisuudet olivat kuitenkin
laajentuneet (Lastentarhanopettajaliitto 2007). Padkaupunkiseudun sosiaalialan
osaamiskeskuksen ja Merikosken kuntoutus- ja tutkimuskeskuksen’ vuonna 2006
toteuttaman perhepdivahoitohenkildston osaamiskartoituksen (Verve 2013) mu-
kaan kartoitukseen vastanneista perhepdivihoidon esimiehisti (n = 315) 72 %:lla
oli johdettavanaan perhepdivdhoidon lisdksi my6s péivéakotihoitoa. Muita paiva-
hoitomuotoja pdivdkodin johtamisen lisdksi olivat ryhméperhepiivihoito, eri-
tyispdivéhoito, koululaisten aamu- ja iltapdivitoiminta ja erilaiset kerho- ja leik-
kitoiminnat. (Alila & Parrila 2007.)

Laadukas johtajuus perustuu selkedén visioon kehittimisen suuntaviivoista.
Vision pohjalta médritelldén toiminnan tavoitteet yhdessd henkilokunnan kanssa.
Johtajan tehtdvédnd on jatkuvasti seurata ja arvioida toimintaa seké puuttua asioi-
hin rakentavalla tavalla silloin, kun se on tarpeellista. Johtajan tulee olla itse ak-
tiivisesti luomassa muutoksia — ei riitd, ettd seuraa perdssd. Organisaatiot kaipaa-
vat sekd pysyvyyttd ettd muutosta. Tdmé asettaakin johtajat haasteelliseen tilan-
teeseen: miten johtaa muutosta heikentdmattd henkiloston uskoa pysyvyyteen?

7 Nykyisin Verve
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(Bolman & Deal 1994, 81.) Koska koulutus ja osaaminen ovat tehokkaita tapoja
muuttaa maailmaa, on henkiloston osaamisen johtaminen myds tirkedd. Organi-
saatiossa, jossa oppiminen mahdollistetaan, ihmiset kehittdvat kyvykkyyttddn
saadakseen aikaan haluamiaan asioita (Senge 1990). Henkil6ston halu kehittya
ammatillisesti lisdd ammattitaitoa, joka ymmaérretddn kykyné hallita tyon asetta-
mat vaatimukset. Télloin on kyse tyontekijdn taidoista ja valmiuksista vastata
edelld mainittuihin vaatimuksiin ja toimia oikein vaihtuvissa tilanteissa. (Rantala
2008, 16.)

Vaatimusten ja valmiuksien saattaminen tasapainoon on yhteydessd henkilds-
ton jaksamiseen ja tyOhyvinvointiin, mistd johtajan on myos huolehdittava. Yh-
teisen vision ja strategisen johtamisen taustalla ovat varhaiskasvatuksen perus-
tehtdvd sekd varhaispedagogiikka. Julkisjohtaminen edellyttdd johtamisen am-
mattiosaamista (Akselin 2013, 41). Ammattiosaamisen lisddntyminen edesauttaa
johtajuustietoisuuden vahvistamista sekd myds johtajuuskielen tdsmentymistd.
Hyvéd johtaminen siséltdd henkildston kokemuksia hyddyntdvan keskustelu-
kulttuurin, jolloin yhteisten keskustelujen avulla jisennetddn tyOyhteison
ympériston tapahtumia. Ndin ulkoisen ympdriston haasteet ja tyOyhteison
sisdisen  todellisuuden  rajapinnalla  toteutuva  johtajuus  osallistaa
johtamistoimintaan koko tydyhteison. (Juuti 2005, 24.) Témén lisdksi johtajuus-
tutkimuksissa on vasta viimeisten 20 vuoden aikana kiinnitetty huomiota mikro-
tason (esim. esimies-alaissuhteet) lisiksi myds laajempiin, strategisimpiin koko-
naisuuksiin (Crossan, Vera & Nanjad 2008).

2.3 Piivikodin johtaminen

Mielenkiintoiseksi timén luvun kirjoittamisen tekee kaksi asiaa. Ensimmaéinen on
se, ettd Nivalan (1999) viitoskirjan jilkeen yhi edelleenkédédn pédivikedin johta-
juudesta ei ole kovin paljon viitoskirjatasoista tutkimusta suomeksi. Mikéli tut-
kimuksissa tai opinndytetdissd on puhuttu péivikodin johtamisesta, on sitd tar-
kasteltu pedagogisesta ndkdkulmasta (esim. Hirveld 2010). Toinen seikka on, ettid
vaikka tutkimusta on tehty ja sitd 10ytyy my0s suomeksi, puhutaan varhaiskasva-
tuksen tai pdivdhoidon johtamisesta (Halttunen 2009; Hujala, Heikka & Fonsén
2009; Akselin 2013). My6s kansainviliset ldhteet kayttévit termid “leadership in
early childhood” (esim. Rodd 2006; Heikka, Waniganayake & Hujala 2013),
“leading and managing in the early years” (esim. Jones & Pound 2008; Aubrey
2011) tai “leadership in early care and education” (esim. Kagan & Bowman
1997). Mistd tillainen suuntaus kertoo? Kertooko se siitd, ettd pdivdhoidon
nidkeminen sosiaalisena palveluna on vihentynyt, ja se mielletdén yha enenevéssi
madrin varhaiskasvatuksena, joka palvelee lapsen kasvun, kehittymisen ja
oppimisen tukea (esim. Hujala ym. 1998)? Vai kertooko se siité, ettd pdivikoti
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omana hallinnollisena yksikkondén on siirtyméssd — tai jo siirtynyt — historiaan
(Léman 2005; Léman 2007; Meyer 2007; Halttunen 2009)? Puhuttiinpa siis
paivihoidosta tai varhaiskasvatuspalveluista, on huomattava, ettd molemmat
termit siséltdvdt eri pdivdhoitomuotoja, kun taas varhaiskasvatus on lapsen
tarpeista lahtevaa vuorovaikutuksellista toimintaa.

Nivala (1998, 55) kuvaa pdivikotien johtamisen kontekstualisuutta mallilla,
joka perustuu Bronfenbrennerin (1979) ekologiseen ldhestymistapaan.
Mikrosysteemind ovat esimerkiksi koti, perheet, lapset, tydyhteisé ja johtaja.
Mesosysteemi on kahden mikrosysteemin suhde. Pidivdhoidosta puhuttaessa
mesosysteemin muodostavat esimerkiksi koti ja paivakoti. Eksosysteemi sisdltda
erilaisia ymparistojé, joissa lapsi vélttdmattd ei ole ldsnd. Esimerkkina tdllaisesta
ympéristostd voidaan ndhdd vanhempien tyOpaikka. Makrosysteemind on
laajempi sosiokulttuurinen ympéristd. Bronfenbrenner (1994) lisdsi malliinsa
my0s viidennen elementin — kronosysteemin — joka tarkastelee edelld mainittujen
neljan systeemin kehittymistd. Johtajuustutkimuksissa on usein Kkiinnitetty
huomiota johtajien tyohon mikrotasolla, jolloin johtajuuden katsotaan olevan
vain johtajan asia — ei niinkddn koko tyoyhteison (Morgan 1997).

Johtamisen kontekstualisuuden ohella tilannesidonnaisuuden niakokulma lisdd
ulottuvuuksia johtajuustarkasteluun. Tilannesidonnainen ajattelutapa huomioi
kyseessd olevan tilanteen kontekstin liséksi. Tilannesidonnaisessa ajattelutavassa
el pyritd maédrittelemdidn hyvid johtamiskdytintdjd, vaan ajatuksena on, etti
johtamistyon luonne muuttuu tilannetekijéiden mukaan. Johtamisen tehokkuus
riippuu tilanteesta. Ldmsd ja Hautala (2005, 230) esittelevit W.J.Reddinin
luoman 3D-mallin tilanneteoriaan liittyen. Teorian mukaan tilanneherkkyys,
tilanteen  johtamistaito sekd tyylijousto ovat ratkaisevia johtamisen
onnistumisessa. Goleman (2000) puolestaan esittelee kuusi erilaista
tilannesidonnaista johtamistyylid. Nimi hén on nimennyt seuraavasti: pakottava
johtamistyyli,  arvovaltainen  johtamistyyli, = yhdistdvd  johtamistyyli,
demokraattinen johtamistyyli, suuntaa ndyttdva johtamistyyli sekd valmentava
johtamistyyli®. Tutkimuksen mukaan parhaiten organisaation ilmapiirii ja
suorituskykyéd edistdvdt ne johtajat, jotka hallitsevat em. tyyleistd neljdd tai
useampia. Pdivikodissa  johtamisen tilannesidonnaisuus tarkoittaa
yksinkertaisesti sitd, ettd johtaja kdyttdd tiedostaen erilaisia johtamisen keinoja
erilaisissa tilanteissa.

Reddinin ja Golemanin mallien liséksi Vuori (2011) esittelee Bolmanin ja
Dealin luoman kehysmallin, joka perustuu johtajan kykyyn kéyttda
johtamisessaan joustavasti eri kehyksid. Tamd malli pitdd sisdllddn ajatuksen
konstruktivistisesta paradigmasta siten, ettd johtaminen on ilmid, josta jokainen
johtaja ja johdettava luo oman merkityksensid. Bolmanin ja Dealin kehysmallin

& Suomennokset Lims3 & Hautala 2005
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mukaiset neljd kehystd ovat rakennekehys, henkisten voimavarojen kehys,
poliittinen kehys ja symbolinen kehys. Mikéli esimies pystyy johtaessaan
kiyttdimidn montaa eri kehystd, johtamisesta tulee tehokkaampaa. Erityisesti
muutoksen johtamisessa monen eri kehyksen kéyttdiminen on tirke&a.

Péivakodin johtamisessa kehysmalli tarkoittaa sitd, ettd rakennekehyksen lépi
tarkasteltuna organisaatio ndyttdytyy hierarkkisena jirjestelménd, jossa sdidnnét,
roolit ja ohjeet muodostuvat térkeiksi. Johtamisen kohteena ovat tulokset,
suunnittelu ja padtoksenteko. Henkisten voimavarojen kehyksen kautta johtaja
kiinnittdd huomioita vuorovaikutukseen ja motivointiin kannustamalla tyontekijat
osallistumaan yhteiseen padtoksentekoon. Poliittisen johtamiskehyksen lapi
tarkasteltuna organisaatio niyttdytyy toisiaan vastaan kilpailevina ryhmind.
T&lloin johtajan tiytyy tuntea eri sidosryhmien intressit, joita kiyttdmélld hén saa
oman toimintasuunnitelmansa toteutumaan. Johtajien on kuntasektorilla
varauduttava myds vaihtuviin poliittisten valtasuhteiden muutoksiin. Symbolinen
johtamiskehys edellyttdd yhteisen kulttuurin luomista sekd sitd, ettd jokaisella
organisaation jisenelld on selked késitys visiosta. (Vuori 2011, 193-194.)

Piiiviikodin johtajan tehtivialueita

Esimieheen kohdistuu monenlaisia paineita, ja tilloin péivikodin johtajuudessa
tapahtuneita muutoksia ei vélttimattd havaita nykyisid haasteita kuvattaessa. Joh-
tajuus ndhddin sellaisena kuin se oli vuosikymmenié sitten (Karila 2001; Léman
2007, 137). Télloin yksikot saattoivat olla pienid, ja johtajat tydskentelivit lapsi-
ryhmésséd. Johtamiseen ei ollut resursoitu aikaa. Opetusalan ammattijirjeston
OAI:n (2007, 7-8) teettdmén tutkimuksen mukaan lapsiryhmissd toimivista joh-
tajista joka viides sai apua lapsiryhméén ja osaa auttoivat varajohtajat tai he sai-
vat toimistoapua, mutta yli puolet ei saanut kyseisen tutkimuksen mukaan min-
kédnlaista apua johtamistyohonsé. Tutkimuksesta on aikaa, joten on hyvin toden-
nakoistd, ettd tilanne tdlla hetkelld on toisenlainen.

Asiakkaiden osallisuuden lisddminen ja asiakasldahtdisyys ovat olleet viime ai-
koina monen toimintakulttuurin kehittimisen kohteina. Keskijohto — eli pdivéiko-
tien tai pdivdhoitoyksikdiden johtajat — vastaa yksikon péivittdisestd toiminnasta.
Lahijohtajan asema on haasteellinen, silli hin on osa omaa yksikk6ddn, mutta
edustaa suhteessa alaisiinsa ylempda johtoa. (Reikko ym. 2010, 19.) Karilan
(2001) paivakodin johtajan tydtehtdvien luokittelusta kéy ilmi tehtdvien moninai-
suus:

1. Tyéorganisaation johtaminen

a. Henkiléstéhallinnosta ja tyonjohdollisista tehtdvistd vas-
taaminen

b. Henkiloston tyoympdristostd ja turvallisuudesta huoleh-
timinen
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Laadukkaan tyokulttuurin rakentaminen ja kehittiminen
d. Toimintakdytintojen kehittdminen

e. Toimivien yhteistyéverkkojen rakentaminen pdivikodin
ulkopuolelle

2. Palveluorganisaation johtaminen

a. Hyvdin palvelukulttuurin edellytysten luominen lapsiper-
heiden toiveiden ja tarpeiden mukaan

b. Lasten vanhempien kanssa tehtdvd yhteistyé (kasvatus-
kumppanuus) ja sen kehittiminen

c. Pdivikodin yhteisten linjausten rakentaminen palvelun
periaate ja laatu huomioiden

3. Hoidon, kasvatuksen ja opetuksen kokonaisuuden johtaminen

a. Perustehtivind laadukkaan hoidon, kasvatuksen ja ope-
tuksen tarjoaminen lapsille

b. Kotikasvatuksen tukeminen

¢. Henkiloston tietoisuuden kehittymisen tukeminen ja joh-
taminen

d. Toimintakulttuurin, erityisesti kasvatuskulttuurin, raken-
taminen

4. Varhaiskasvatuksen ja pdivihoidon asiantuntijana toimiminen

a. Pdivihoidon ja varhaiskasvatuksen asiantuntijana toi-
miminen

b. Vaikuttaminen oman kuntaorganisaation pdivihoitoa
koskeviin pddtdksiin
c. Varhaiskasvatuksen ajankohtaisista asioista tiedottami-
nen kuntalaisille ja lapsiperheille
5. Osaamisen johtaminen

a. Henkiléston osaamisen johtaminen

b. Edellytysten luominen toimintakulttuurille, joka tukee
koko tyéyhteison ammatillisen osaamisen kehittymistd

Téassd tutkimuksessa en paneudu esimerkiksi vanhempien kanssa kaytdvaan
yhteisty6hon, vaan keskityn johtajuuteen henkildston, laadun ja osaamisen niko-
kulmasta.
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2.4 Perhepiivihoidon johtaminen

Koska perhepéivéhoitajat ovat aina tydskennelleet eri paikassa kuin esimiehensd,
ei perhepdivihoidon johtamisen tarkastelu tuo hajautetun organisaation konteks-
tiin lisdarvoa. Vélimaki (1999, 132), joka tutkimuksessaan tarkastelee perhepéi-
vdhoidon historiaa, tuo esille ongelman perhepdivéhoidon toiminnan kontrolloi-
mattomuudesta. Hoidon tarpeen lisddnnyttyd perhepéiviahoito oli ainoa ratkaisu
paivihoitopaikkojen méérilliseen lisddmiseen. Jo 1960- ja 1970-luvuilla koettiin,
ettd resurssit laitoshoidon lisdédmiseksi olivat vdhéiset — toisaalta laitoshoitoa pi-
dettiin ainoana hyviaksyttdvdnd hoitomuotona. (Vilimiki 1999; Parrila 2005b.)
Vaikka perhepidivdhoito nykyisin onkin péivékotihoidon rinnalla tasa-arvoinen
hoitomuoto ja perhepéivdhoitajien koulutusta on lisdtty, ongelmat eivit ole hé-
vinneet. Parrilan (2002) viitoskirjan esille tuoma huoli perhepaivdahoidon ohjauk-
sen puutteista on tiedostettu valtakunnan tasolla. Vuonna 2003 hallitusohjelmaan
kirjattu tavoite perhepdivdahoidon saatavuuden lisddmisesté ja perhepéivahoitajien
aseman parantamisesta sai aikaan sen, ettd sosiaalialan kehittimishankkeen toi-
meenpanosuunnitelmaan kirjattiin perhepdivihoidon aseman turvaaminen. Toi-
meenpanosuunnitelman tavoitteiden saavuttamiseksi toteutettiin PERHO-hanke
vuosina 2004-2006. (Parrila 2005b.)

1970-luvulla kunnallisen perhepéivihoidon vakiintuessa oli Sosiaalihallituk-
sessa laadittu yksityiskohtaiset malliohjesdénnot, joissa lueteltiin perhepéivahoi-
don ohjaajan tyotehtdvit (Parrila 2005b, 27). Kyseisend aikana puhuttiin ohjaajan
kotikdynnistd. Nykyisin puhutaan ohjauskédynnisté, joka jo nimensé puolesta viit-
taa sithen, miti kidynnin aikana olisi tarkoitus tehda.

1980-luvun lopulla perhepdivdhoidon ja paivikotitoiminnan vélimaastoon ke-
hittyi ryhméperhepaivihoitokoteja’(Asetus 1973/239, 8 §). Osa aiemmin kotona
yksin tydskentelevistd perhepdivahoitajista siirtyi ryhméperhepéivihoitokoteihin
hoitajiksi. Saattoi olla, ettd esimerkiksi aviopuolison vuorotydn tuomat piirteet
perhe-eliméédn vaikeuttivat perhepdivédhoitajan tyoskentelyd kotona. Perhe-
olosuhteet, oman kodin kuluminen, yksin tydskentely, kuukausittain vaihteleva
palkkaus ja ty6aikojen epdvarmuus ovat vihentdneet uusien kotonaan tydskente-
levien perhepdivdhoitajien saatavuutta. Ryhmiperhepéivihoitokodissa voivat
yhdistyd sekd paivikodin ettd perhepdivihoidon hyvét puolet, joita ovat toimin-
nan tavoitteellisuus sekd kodinomaisuus (Véisanen 2007, 10).

Vastauksena tydaikojen epdvarmuuteen ja tydssd jaksamisen haasteeseen per-
hepéivdhoitajat siirrettiin 1.8.2011 alkaen tydaikalain piiriin (Laki 991/2010).
Lain tavoitteena oli parantaa perhepdivéhoitajien tydaikasuojelua ja edistdd hei-
dén yhdenvertaista kohteluaan niin ammattiryhmén sisélld kuin yleisesti tyd-

° Ryhmaperhepdivahoitokoti = perhepaivdkodissa kaksi hoitajaa voi samanaikaisesti hoitaa enintdan
kahdeksaa lasta ja lisdksi osapaivaisesti kahta perusopetuksessa tai esiopetuksessa olevaa lasta.
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markkinoilla. Palkkausolosuhteiden parantamiseksi Kunnalliseen virka- ja tyoeh-
tosopimukseen tuli jo aiemmin uusi liite koskien perhepdivdhoitajia (Kvtes
2005-2007). Kyseisen liitteen mukaan perhepéivéhoitajan ammattitutkinnon suo-
rittaneelta perhepdivihoitajalta ostettava hoitopaikka on kalliimpi kuin sellaiselta
hoitajalta, jolla tutkintoa ei ole. Alila ja Parrila (2007) kokosivat laajan perhepdi-
vihoitajien osaamiskartoituksen. Suurimmalta osalta (74 %) osaamiskartoituk-
seen vastanneilta perhepdivahoitajilta (n = 3134) puuttui virallinen varhaiskasva-
tusalan tutkinto. Ammattitutkinnon suorittamatta jattdmisen syiné olivat hoitajan
korkea iki, pitkd tydokokemus ja aikaisempi koulutus. Myos alalle hakeutumisen
syyt saattavat liittyd haluun tehda to6itd lasten kanssa tai omiin aikaisempiin ko-
kemuksiin — ei niinkdin ajatukseen olla varhaiskasvatuksen “ammattilainen”
(Follmer 2008, 72). Perhepidivihoitajat rinnastavat itsensé kotiditeihin, jotka pys-
tyvét hoitamaan lapsia omalla kokemuksellaan. Hoitajat kokivat Kunnallisesta
virkaehtosopimuksesta huolimatta, etti ammattitutkinnon suorittaminen tydn
ohella on raskasta, ja koska sen vaikutus palkkaan on pieni, ei sen suorittaminen
my0skéin ole kannattavaa. (Alila & Parrila 2007.)

Perhepdivdhoidon valvonnan ongelman lisdksi (Vilimédki 1999) My6hédnen
(2005) tuo tutkimuksessaan esiin vastaavanlaisen ongelman liittyen ryhméperhe-
paivihoitokoteihin. Yhdeksi ongelmaksi ryhméperhepéivihoitokotienkin kohdal-
la muodostui esimiehen tydskentely muualla. Esimies ei ole fyysisesti ldsni,
vaikka esimiehen tukea tarvitaan paljon. Hoitajat itse kokevat tarvitsevansa tukea
erityisesti ongelmatilanteissa. Talloin ei kuitenkaan aina ole esimichen tukea saa-
tavilla. (Salo & Keskinen 1988; Meyer 2007, 101.) Nykyisin alun alkaen perhe-
pdivdhoitajien ongelma — esimiehen tyOpaikan kaukainen sijainti — on péivékote-
ja yhdistettdessd, ryhmékoteja perustettaessa ja aluemalliin siirryttiessd myos
muiden pdivdhoitomuotojen ongelma. Varhaiskasvatuksen “esimichiys” vaatii
sekéd esimieheltd ettd tyontekijalti paljon.

2.5 Johtaminen arvioinnin nikokulmasta varhaiskasvatuksessa

Johtamisen merkitysti laatuun on tutkittu esimerkiksi ikddntyneiden asiakkaiden
ympérivuorokautisen hoivan kontekstissa (Rasdanen 2011). Vaikka kyseisen tut-
kimuksen ikdryhma on kaukana alle kouluikéisistd varhaiskasvatuksen asiakkais-
ta, ajattelen tutkimustuloksen olevan siirrettdvissdé my0s varhaiskasvatukseen.
Résdnen (emt. 181) kirjoittaa: "Tulosten mukaan johdon kéiytinnon tuntemisella
oli merkitystd ammattityon laatuun ja asiakkaan kokemukseen laadusta.” Sub-
stanssiosaaminen koettiin tirkeéksi myos pdividkodin johtamisessa (ks. 2.8).

Yksi tunnetuimmista ldhestymistavoista laadunhallintaan on Total Quality
Management (TQM) (Greenberg & Baron 2003, 27.) Tdmaé laadunhallintametodi
on ollut kdytossd jo 50-luvulta ldhtien. Mallin 1dhtokohtana on jatkuva laadunpa-
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rantaminen siten, ettd ajatus kehittdmisestd on jatkuvaa ja ulottuu johtotasolta
tyontekijatasolle. Laatutydssd voidaan tunnistaa kaksi péalinjaa, jotka ovat véli-
neiden ja toiminnan ominaisuuksien parantaminen seké vilineisiin ja toimintaan
liittyvien ominaisuuksien haitallisen vaihtelun hallinta. Laatuajattelun kehittéjét
Crosby, Deming ja Juras eivit péddsseet yksimielisyyteen laadun maiérittelysta,
vaan he nikivit laatuajattelun kukin omasta ndkdkulmastaan (Suarés, 1992).

Laatujohtaminen siséltdd laatujirjestelmaét, laatuajattelun ja laadun johtami-
sen. Myods ympéristo- ja turvallisuusjohtaminen sekd terveellinen tydskentely
sisdltyvit laatujohtamiseen. Laatujohtamiseen liittyy keskeisesti tyOyhteison, tii-
min ja yksittdisten tyontekijoiden yhteistoiminta sekd osaamisen johtaminen si-
siltden koulutuksen, kehittymisen ja kehittdmisen. (Borgman 2002, 11.) Laatu-
johtamisen soveltamista palveluihin, joissa henkildsto tekee ainutkertaisia paa-
toksid toimiessaan vuorovaikutuksessa, on haasteellista. Niihin palveluihin —
joita varhaiskasvatuskin edustaa — soveltuu Demingin ajatus normaalivaihtelun
mahdollistamisesta paremmin kuin Crosbyn nollavirheperiaate. (Lumijarvi &
Jylhésaari 2000, 249.)

Laatujohtaminen (TQM tai QM) on 1980- ja 1990-lukujen — voisipa melkein
sanoa — paifilosofia, mitd johtamissuuntauksiin tulee (Edwards, Collison & Rees
1998). Yli puolet organisaatioista oli vuonna 2002 tehdyn tutkimuksen mukaan
ottanut ohjelmakseen kehittdd johtamistaan laatujohtamisen suuntaan. Laatujoh-
taminen on kuitenkin myos tutkimustasolla ndhty enemmén johtamistason asiana
kuin tyontekijoiden. Poikkeuksen tihdn suuntaukseen tuo Edwards tutkijakolle-
goineen (Glover & Noon 2005), jotka tutkimuksessaan tarkastelivat henkildston
asemaa eri konteksteissa suhteessa laatujohtamiseen. Heidén ldhtokohtanaan oli-
vat eri tutkijoiden erilaiset ndkemykset laatujohtamisen osallistavasta, voimaan-
nuttavasta ja kontrolloivasta nakokulmista (ks. Sewell & Wilkinson 1992; Coyle-
Shapiro 1995; McArdle, Rowlinson, Procter, Hassard & Forrester 1995; Webb
1996; Wilkinson, Godfrey & Marchington 1997).

Alila (2013, 200) teki mielenkiintoisen havainnon tutkiessaan varhais-
kasvatukseen liittyvid valtionhallinnon ohjausasiakirjoja vuosilta 1972-2012.
Hén kirjoittaa: ... pdivdhoidon ja varhaiskasvatuksen normiohjauksessa on
paljon laadun kehittdmiseen liittyvid ohjausasiakirjoja, joiden yhteydessd laatu
ei esiinny sanana tai mainintana.” Alilan (2013, 201) tutkimusaineistoon liittyen
voidaan todeta, ettd normiohjauksen aineistossa laatupuhetta ei juurikaan esiinny.
Talla hetkelld voimassa oleva Laki lasten piivdhoidosta (1973) ei sisdlld
mainintaa laadusta. Hallituksen esitys uudeksi varhaiskasvatuslaiksi sisdltdd
ndkokulman arviointiin liittyen (HE 341/ 2014).

Téssd tutkimuksessa tarkastelen laatua sen suhteen, mitd esimiehet ja
tyontekijat ajattelevat arvioinnista yleensd. Tutkimusasetelman mukaisesti
lahestyn ongelmaa my0s hajautetun organisaation nidkokulmasta: miten eri
tyOpaikoissa tyOskentelevien késitykset mahdollisesti eroavat toisistaan? Résédsen
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(2011, 145) tutkimuksessa nousi esille, ettd johtajatason hallitsema tieto ei ollut
edennyt tyoOntekijdtasolle. Pitddkd tdmd paikkansa my6s tutkimassani
varhaiskasvatuksen organisaatiossa?

2.5.1 Varhaiskasvatuksen laadunhallinta

Laatu varhaiskasvatuksessa on varsin suhteellinen késite, ja sen maéirittely on
haasteellista. Laatu-sanalla voidaan n&hdé olevan kaksi merkitysti: sitd voidaan
kayttdd analysoimaan ja kuvailemaan jonkin asian ydintd ja olemusta tai sitd voi-
daan kiyttdd arvioivassa merkityksessd, jolloin kuvaillaan, miten hyvin jossain
asiassa on onnistuttu. (Moss 1994.) Laadun maédrittely ei ole yksistddn vaikea
tehtdvd, vaan se on myds jatkuva prosessi, jossa madadrittely, tavoitteiden
asettaminen ja arviointi vuorottelevat. T&lldin on merkityksellistd tarkastella,
mitd esimichet ja tyontekijét ajattelevat laadunarvionnista (tutkimuskysymys 3).

Varhaiskasvatuksen laadunhallinnan kannalta tulee mietittdvéksi, miten var-
haiskasvatustiedon ja muutosliikkeessd olevan ympériston yhteensovittaminen
onnistuu. Varhaiskasvatuksen neuvottelukunnan sosiaali- ja terveysministeriolle
antama raportti (Alila & Krongvist 2008, 65—-67) siséltdd ehdotuksia varhaiskas-
vatuksen kehittimiseksi. Tillaisia asioita ovat paivihoitolain uudistaminen'’,
henkiloston osaamisen kehittdminen, varhaiskasvatuspalvelujen kehittdminen,
ohjausjérjestelmén selkiyttdminen sekd tutkimuksen ja kehittdmisen vahvistami-
nen. Neuvottelukunnan lisdksi kuntien varhaiskasvatuksesta vastaavat tietdvit,
mihin suuntaan toimintaa pitiisi ohjata — usein kdytettivissi olevat resurssit eivit
kuitenkaan anna siihen mahdollisuutta. T&ll6in tulisikin strategisia tavoitteita
arvioitaessa rohkeasti todeta, miksi jokin tavoite on jadnyt toteutumatta.

Hujala ym. (1998, 176—-187) ovat tarkastelleet laatua ja laadun arviointia mo-
nipuolisesti ja tulleet siithen tulokseen, ettd mitd enemmain laatua tutkitaan, sitd
enemman eri ndkokulmia siihen 16ytyy. Laadunarvioinnissa yleensd on hyvéa en-
sin médritelld tavoitteet, joihin tuloksia arvioinnin avulla verrataan. Varhaiskas-
vatuksessa tdma ndkokulma toteutuu lapsen varhaiskasvatussuunnitelman toteu-
tumista arvioitaessa: kasvatukselle on asetettu tavoitteet, joiden toteutumista ar-
vioidaan ns. kasvatuskeskusteluissa yhdessd huoltajien kanssa. Laajemmalti aja-
teltuna varhaiskasvatuksen laatua tulee tarkastella kasvatustieteellisen tutkimuk-
sen ja asiantuntemuksen pohjalta. Asiakasndkokulman mukaan ottaminen liséa
arvioinnin monipuolisuutta etenkin, mikdli asiakkuus maééritelldén laajasti kos-
kemaan kaikkia toimijoita.

1% Yuden varhaiskasvatuslain valmisteluryhma nimettiin 2013, ja uuden lain olisi tarkoitus olla voimassa
vuoden 2015 alusta. Hallituksen esitys annettiin kuitenkin vasta 18.12.2014.
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Arvioinnin tilannesidonnaisuus (Sinkkonen & Kinnunen 1994) tuo koros-
tuneesti esille sen, miten tarkedd on miettid, mitd arvioidaan ja miksi. Valtakun-
nallisten varhaiskasvatuslinjausten tavoitteena oli, ettd Suomessa — asuinpaikasta
huolimatta — jokaisella lapsella olisi mahdollisuus saada varhaiskasvatusta sa-
moin edellytyksin: "Suunnitelma lisdd varhaiskasvatuksen laadullista tasa-arvoa
kuntien vililld ja myds kunnan varhaiskasvatuksen yksikoiden vdlilld” (Varhais-
kasvatuksen valtakunnalliset linjaukset 2002, 20). Arviointi on suhteutettava nii-
hin tavoitteisiin, jotka on luotu yhteisesti kussakin kasvatusyhteisdssé ja organi-
saatiossa. Lahtokohdan tavoitteiden asettamiselle antaa myds se, ndhddidnko var-
haiskasvatus enemmaénkin hoivan kuin kasvatuksen ja opetuksen niakokulmasta
(Brostrom 2003). Arvioinnin ja siitd seuraavien toimenpiteiden merkitys on kas-
vanut tehokkuusvaatimusten myo6td (Oulasvirta 2007, 105). Tuottavuutta tulisi
lisdtd sellaisillakin aloilla, joissa mittareita on vaikea luoda. Varhaiskasvatuksen
kentdlld on huomattu koulutetun henkiloston olevan yksi osatekijd laadukkaan
varhaiskasvatuksen toteutumiseksi. Se ei kuitenkaan yksindén riitd, vaan tarvi-
taan hyvai esimiestyoti, joka omalta osaltaan mahdollistaa arvokeskustelun tyo-
yhteisOssa.

Suomalaisen varhaiskasvatuksen ja pdivdhoidon laadunhallinnan perusteina
ovat monet lait ja asetukset (esim. Laki ja asetus lasten pdivdhoidosta 1973/36,
1973/239). Lakien, maksuasetuksen, henkiloston kelpoisuusehtojen sekd muiden
virallisten pykélien liséksi varhaiskasvatuksen pedagogista siséltod ohjataan var-
haiskasvatussuunnitelmalla (Varhaiskasvatussuunnitelman perusteet 2005). Edel-
14 mainittujen lisdksi reunachtoja tuovat sosiaali- ja terveydenhuollon laadunhal-
lintaa suuntaavat asiakirjat, varhaiskasvatuksen tutkimus- ja kehittdmistoiminta
sekd kuntien omat varhaiskasvatuksen asiakirjat (Alila 2004; Alila & Parrila
2004, 12-28). Alilan (2003) tekemén selvityksen mukaan arviointi on kunnissa
painottunut pitkélti madralliseen; nyttemmin laadullisen arvioinnin néikdkulma on
vahvistunut.

Myds Euroopan tasolla on pyritty saamaan yhtendisid kriteerejd varhaiskasva-
tuksen laadulle. Euroopan Komission Lastenhoitoverkosto (1996) on julkaissut
laatutavoitteet, joiden kautta toiminnan kehittdminen on helpompaa, mutta joiden
avulla myos eri jisenmaiden varhaiskasvatuksen laatua pystyy arvioimaan hel-
pommin. Edelld mainitut 40 laatutavoitetta on jaoteltu yhdekséén osa-alueeseen,
jotka ovat seuraavat: toimintalinjat, talous, palvelujen taso ja muoto, kasvatus ja
esiopetus, henkilokunnan maéérd, henkilokunnan ty6 ja koulutus, ympéristo ja
terveys, vanhemmat ja yhteis0 sekd suoritustavoitteet. Nailld yhdeksilld osa-
alueella on yhteneviisyyttd vuonna 2000 pilottiversiona julkaistuun Yhteiseen
arviointimalliin (CAF — Common Assessment Framework), joka on julkisen sek-
torin  organisaatioille tarkoitettu laadunarviointityokalu (EIPA  2006).
Lastenhoitoverkoston laatutavoitteiden ’toimintalinja’-osa-alue korostaa vahvasti
valtakunnan ja kunnan tasolla ylemmén johdon asemaa laadunhallinnan
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méidrittelyssd ja mahdollistajana. Tdm&d nédkokulma on huomioitu mm.
Esiopetuksen laatu -arvioinnissa, jossa tiedonkeruu kohdennettiin myos
johtotasolle (Hujala, Backlund-Smulter, Koivisto, Parkkinen, Sarakorpi, Suortti,
Niemeld, Kuronen, Knubb-Manninen, Smeds-Nylund, Hietala & Korkeakoski
2012). On muitakin raportoituja hankkeita, joissa johto on ollut osallisena
arvioinnissa (Heikka & Hujala 2008; Ottelin, Soukainen & Setild 2010).

Kotimaisia yleisimmin télld hetkelld tunnettuja laadunarviointimalleja on nel-
jd. Ndma ovat Oulun yliopiston toteuttama Laadun arviointi paivahoidossa, Efek-
tia Oy:n Lapsi ja laatu -hanke, Edufin Oy:n Tutki-arvioi-kehitd -arviointi-
jarjestelma (Alila & Parrila 2004) sekd Edufin Oy:n Erinomainen varhaiskasva-
tus. Edelld mainittujen neljan laadunarviointimallin liséksi Kuntaliitto toteutti
vuosina 2009-2010 opetustoimen laadunhallintaa koskevan hankkeen. Hank-
keessa olivat mukana varhaiskasvatus, perusopetus ja lukiokoulutus. Perusope-
tuksen laatukriteerien viitekehys (Opetusministerion julkaisuja 2010:6) oli poh-
jana varhaiskasvatuksen laadunhallintamallin luomiselle (Karvonen 2010, 16—
20).

Yhteenvetona voidaan sanoa, etti laadun kehittdminen on jatkuva prosessi
asiakaslahtoisyyden, henkiloston ammatillisen osaamisen, hyvin toimivan tyoyh-
teison sekd johdon sitoutumisen ollessa sen keskeisid elementtejd. Stakes teki
vuonna 2008 “Vaikuta vanhempi” -selvityksen. Raportin yhtend tuloksena oli,
ettd lapsen kannalta laatu on sen seikan maérittelyd, minkélainen lapsen hoito-
péiva on ollut (Kronqvist & Jokimies 2008).

Y14 olevasta voidaan todeta, ettd varhaiskasvatuksen laatuun ja arviointiin liit-
tyvdd materiaalia ja teoriaa on olemassa. Résdsen (2011, 15) mukaan tutkimuk-
sesta on puuttunut asiakkaan nakékulman samanaikainen tarkastelu ammattityon
ja johtamisen laadun nikokulmasta. Tarkastelun kohteeksi jaa usein tuotteen tai
palvelun laatu — ei niink&dn johtamisen laatu. Asiakas péddsee osalliseksi laa-
dunarviointiin esimerkiksi asiakastyytyvéisyyskyselyjen muodossa. Vastausten
keruun ja yhteenvetojen jilkeen tarvitaan vield yhteistd dialogia asiakasperheiden
tasolta aina paéttdjitasolle. Joissakin varhaiskasvatuksen organisaatioissa on otet-
tu kehittdmisen avuksi asiakasraadit ja joissakin puhutaan palvelumuotoilusta.
Niin on luotu selked rakenne, joka mahdollistaa asiakasperheiden osallisuuden
yhteisten asioiden tarkasteluun ja kehittimiseen (ks. esim. Koivisto 2007;
www.jyvaskyla.fi/paivahoito/asiakasraati). Asiakasndkokulma ja tyontekijoiden
nékdkulma on sittemmin yhdistetty Hujalan, Fonsénin ja Elon (2012) tutkimuk-
sessa, jossa tarkasteltiin varhaiskasvatuksen laatua viiden eri osa-alueen suhteen.
Vanhempien ja tyontekijoiden arvioinnit poikkesivat tilastollisesti merkitsevésti
neljidn osa-alueen kohdalla. Namé osa-alueet olivat rakenteelliset tekijit, proses-
sitekijat, vaikuttavuustekijat sekd siséllolliset orientaatiot ja oppimisen pedago-
giikka. Ainoastaan vilillisten tekijoiden (henkildston ja vanhempien kasvatusyh-
teisty0, vasutyoskentely, henkiloston osaaminen, johtajuus sekéd tydyhteisod ja
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tiedonkulku) arvioinnissa tilastollisesti merkitsevdé eroa vanhempien ja tyonteki-
joiden vilille ei syntynyt.

2.5.2 Arvioinnin monipuolisuus

Kaikkia edelld mainittuja laadunhallintamalleja yhdistdi se, ettd laatua tarkastel-
laan monesta eri ndkdkulmasta. Arviointiin ja laadunmaiirittelyyn osallistuvat
mahdollisuuksien mukaan kaikki osapuolet — tyontekijoistd asiakasperheisiin.
(Hujala ym. 1999, 55-64.) Jotta laadunhallinta onnistuisi, organisaation kulttuu-
rin tulee olla avoin oppimiselle ja tiimityoskentelylle sekd sen tulee korostaa
asiakasléhtoisyyttd. Néin arvioinnissa saatuja kehittdmisehdotuksia pystytddn
kasittelemddn yhdessa ja saatujen tulosten perusteella toimintaa voidaan kehittaa.
(Holma, Outinen, Ididnpéaan-Heikkild & Sainio 2001, 9.) Jotta hyvai itsearviointi
mahdollistuu, tyOyhteisdssd on annettava aikaa keskustelulle. Tydyhteison kehit-
tdmishalun lisdksi saatetaan hankkeisiin tarvita toisinaan jopa ulkopuolista apua.
(Skolverket 2005, 18-19.)

Laadunhallinnan ndkékulmasta samaa palvelua on katsottava monesta eri na-
kokulmasta. Kun Kaplan ja Norton (1996) loivat tasapainotetun tuloskortin
(BSC) tyokaluksi laatutydhdn ja arviointiin, se oli 1dhinnd tarkoitettu liikeyritys-
ten kayttoon. Suomalainen kunta-alalle suunnattu tasapainotettu tuloskortti on
laadittu mahdollisimman pitkélti alkuperdisen mukaiseksi — tosin mukailtuna
suomalaiseen julkispalvelun toiminta-ajatukseen sopivaksi (Niiranen, Stenvall &
Lumijarvi 2005). Tuloskortin liséksi myds muunlaisia strategisia mittareita on
luotu, ja strategia saa monenlaisia méaritelmid ja siséltdjd nakokulmasta riippuen
(Kehusmaa 2010, 15). Paikallisella tasolla kunnanvaltuustot tarvitsevat arviointi-
tietoa laatiakseen uusia strategioita ja toteuttamalla sille annettua strategista ja
poliittista johtajuutta. Yksikkotasolle vietyné arviointitieto auttaa eri toimialojen
sisdltojen kehittamistd. (Juntti 2004.)

Yhtené tirkednd johtajan laadunhallintaan liittyvéné tehtdvind voidaan ndhda
raportointi. Sen tarkoituksena on tiedottaa ylemmalld taholla oleville kidynnissa
olevista prosesseista, mutta my0s auttaa johtajaa itsedén valvomaan organisaatio-
taan. Organisaation toimintaa voidaan tarkastella tarpeiden, tavoitteiden, proses-
sien, péaidtoksenteon tai kustannustehokkuuden ndkokulmasta. (Salminen 2004,
28, 116—118.) Tasapainotetun tuloskortin osa-alueet 1&hestyvét arviointia hieman
eri ndkokulmista. BSC:n arvioinnin kohteena ovat asiakastyytyvaisyys, henkilos-
t0, prosessit ja talous. Joissakin kunnissa kédytetddn myos viidettd osa-aluetta,
elinvoimaisuutta, arviointikriteerind. Toimintaa voidaan tarkastella monien tar-
koitusperien nédkokulmista, mutta myds eri toimijoiden ndkdkulmasta. Arvioijana
voivat olla henkil6 itse, muut tyontekijit, asiakkaat, ylempi johto ja muut sidos-
ryhmaét. Kun arviointia suorittavat monet eri tahot, puhutaan 360 asteen arvioin-
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nista. Talld 360-arvioinnilla arvioidaan yksittdisen henkilon osaamista ja kehit-
tymistarpeita. (Hatonen 2000, 43—46, ks. my06s Dalton 1997.)

Erilaiset arviointimenetelmét koko organisaation toiminnan kehittdmiseksi
saattavat jddda joskus etdéllekin lasten kanssa tyoskentelevistd tyOntekijoista.
360-arviointi ja kehityskeskustelut antavat yksittéiselle tyontekijélle sitd palautet-
ta, joka auttaa hantid kehittymdin ammatillisesti. Mikéli arviointia ei suoriteta,
toimintaa saattaa uhata staattisuus ja paikalleen jaiméhtdminen. Jotta henkilokun-
taa ja paattdjidkin saataisiin enemmén mukaan organisaation arviointiin, on kehi-
tetty erilaisia dialogimalleja toimintaa eteenpdin vievin keskustelun avuksi (Hei-
nidmaiki 2006, 55-60).

Kuten on jo kdynyt selvéksi, arvioinnin tarkoituksena on kehittdd toimintaa.
Toiminnan kehittimisen tavoitteena on, ettd tavoitteisiin paistdisiin paremmin ja
tehokkaammin. (Raivola 2000; Patton 2002.) Muutokset julkisten organisaatioi-
den ohjauksen painottumisesta informaatio-ohjaukseen ja tulosohjaukseen enti-
sen normiohjauksen ja resurssiohjauksen sijaan on vaikuttanut arviointiin. Entisti
suurempi avoimuus ja sen vaatimukset ovat lisdnneet tarvetta arvioinnille. (Uusi-
kyld 1999, 17-19.) On ruvettu puhumaan ldpindkyvyydestd, joka on toteutuak-
seen vaatinut kehittimistyotd ja muutosta. Uusien lainsdddantdjen myotd mm.
koulumaailmassa hallintoa hajautettiin, jolloin koulujen vastuu omien opetus-
suunnitelmien laadinnasta lisdédntyi (Oulasvirta 2007, 106).

Asiakaskyselyjen ja mahdollisten reklamaatioiden késittely antaa organisaati-
olle hyvéa tietoa siitd, mitd toiminnalta odotetaan. Nykyisin palautteen antaminen
on tehty helpoksi sdhkoisten vélineiden avulla. Tekniikka on kehittynyt paivahoi-
to-ohjelmissakin, mutta silti tirkeénd ndahdédn vuorovaikutus asiakasperheen ja
henkildston valilld pdivittdin lapsen pédivdhoitoon tuonti- ja hakutilanteissa. Pa-
lautetta vaihdetaan puolin ja toisin. Paivittiisen arvioinnin liséksi asiakkaille jar-
jestetddn mahdollisuus arvioida toimintaa joko perinteiselld paperisella kysely-
lomakkeella tai Internetissé kirjautumalla arviointilomakkeelle.

Palvelun toimivuuden arviointia tdrkedmpand voisi ndhda lapsen kehityksen
arvioinnin. Varhaiskasvatus ndhddin jokaiselle lapselle tarjottavana palveluna,
joka téhtdd lapsen kasvun ja oppimisen tukemiseen. Jokaiselle lapselle erikseen
tehtidva lapsen varhaiskasvatussuunnitelma antaa hyvén pohjan perheiden ja péi-
vihoidon yhteisille toimintamalleille. Keskusteluissa asetetaan tavoitteet, joihin
kyseisen lapsen kanssa pyritién, ja keinot, joilla hdnen kasvuaan tuetaan parhaal-
la mahdollisella tavalla. Varhaiskasvatussuunnitelman myotd kayttoon otettiin
uusi termi, kasvatuskumppanuus, jolloin on merkityksellistd ndhdd perheiden ja
hoitohenkildston todellinen yhteistyd lapsen parhaaksi. Sen lisdksi, ettd vuosit-
tain kdydyissd varhaiskasvatussuunnitelmakeskusteluissa arvioidaan varhaiskas-
vatuksen laatua, se voidaan médaritelld lapsen kasvuympariston piirteiksi ja lasten
kokemuksiksi (Kronqvist & Jokimies 2008, 11).
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Organisaatiolle on tirkedd tiedostaa kaikki sidosryhmét — sekd ulkoiset ettd si-
sdiset asiakkaat. Henkiloston tyohyvinvoinnista huolehtimisella on my6s oma
osuutensa siihen, miten hyvii palvelua asiakkaat kokevat saavansa. (Ahlberg
1997, 67.) Léhes puolet Vaikuta vanhempi -kyselyyn vastanneista pdivékotilas-
ten vanhemmista oli sitd mieltd, ettei henkilokuntaa ole tarpeeksi. Henkiloston
kiire ja védsymisen ndkyminen suhteessa asiakasperheisiin koettiin huonona.
(Kronqvist & Jokimies 2008, 25.)

Yhtend arvioinnin osatekijand on palautteen antaminen ja saaminen seké sen
pohjalta toimintamallien kehittiminen. Huolimatta esimiehen ja kollegan anta-
man palautteen tirkeydestd tdssd tutkimuksessa paneudun laadunarviointiin toi-
sesta ndkokulmasta. Tarkoituksena on selvittdd, minkélaisia menetelmid tutki-
musorganisaatiossa oli kdytossd arviointiin liittyen. Mielenkiintoiseksi nousee,
onko johtajilla tiedossaan omaa organisaatiotaan koskevaa laadunmadrittelya ja
miten tietoista henkildsto on arvioinnista. Yksi ndkokulma tarkasteluun tulee ha-
jautetusta organisaatiosta vertaillessani erillisyksikoissé tyoskentelevien tyonteki-
joiden vastauksia esimiehen kanssa samassa rakennuksessa tydskentelevien tyon-
tekijoiden vastauksiin.

2.5.3 Palautteen merkitys toiminnan kehittimiselle

Esimiehelti tai kollegalta saadun palautteen merkitys on oman tyon kehittdmisen
kannalta tidrkedd. Vennisen (2007) tekemin tutkimuksen mukaan tydkavereilta
saadun palautteen merkitys on suuri, silld johtaja ei vélttimattd muiden toidensi
takia ehdi nikemddn alaisiaan arjen ty0ssd. Varhaiskasvatuksen hajautetuissa
organisaatioissa tima seikka tulee korostuneesti esille, silld johtaja ei valttimatta
ole lasnd arjessa, mikéli hén ei tietoisesti ole suunnitellut havainnoivansa tyonte-
kijoiden tydskentelyd. Venninen (2007) tarkastelee véitdskirjassaan kollegiaali-
sen palautteen merkitystd ammatillisen kasvun ndkokulmasta. Oppiminen, kehit-
tyminen ja kasvu ovat termejé, jotka kertovat henkilon “eteenpédin” menosta. Ke-
hittymisti ja kasvua ei kuitenkaan tapahdu ilman arviointia ja palautetta. Palaut-
teen antamista ja sen vastaanottamista voidaan erilaisten tydyhteison kehittdmis-
hankkeiden my0té parantaa ja lisétd. Palautteen merkitys korostuu tarkasteltaessa
esimiehelti saatua tukea esimerkiksi kehityskeskustelujen muodossa.

Aikaisempien tutkimusten valossa kokemukset palautteen saamisesta ovat vi-
hédiset, minkd merkitys esimerkiksi ty0ssd jaksamisen kannalta on tirkedd. Pa-
lautteella on myo0s vaikutus tyossdoppimiseen sekd tyon mielekkéadksi kokemi-
seen. (Immonen 1993; Viitala 2002, 163—-165; Keskinen 2005a, 64, 66; Antila
2005, 55-56.) Tutkimuksia palautteen luonteesta 16ytyy runsaasti, mutta tarkaste-
lua itse palautetilanteessa tapahtuvaan kommunikointiin on véhiisesti (Berlin
2008, 4).
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Palautetilanteessa vuorovaikutus ja dialogisuus ndyttelevdt suurta osaa. Toi-
minnan muuttaminen palautteen suuntaan ei kuitenkaan aina tuo pysyvaa tai pe-
rusteltua muutosta. Saadun palautteen perusteella téytyy henkilokunta haastaa
keskustelemaan ja sitd kautta miettimaén omia toimintamallejaan. (Koivula 2002,
148-152.) Myos itsearvioinnin totuudellisuus kehittdd toimintamalleja. Palaute
on olennainen osa paivéhoitotyon tavoitteiden jasentdmiseksi (Keskinen 1990, 2,
117-120).

Omassa tutkimuksessaan Berlin (2008, 13) méiérittelee palautteen seuraavasti:
”Palaute on tietoa toiminnassa menestymisestd. Palaute kertoo, kuinka hyvin tai
huonosti tyéssd on onnistuttu. Palautteen tarkoituksena on kannustaa korkeata-
soisiin tyosuorituksiin, vahvistaa hyvid tyésuorituksia tai korjata vddrille raiteille
mennyttd toimintaa. Palaute edistdd itsetuntemusta, oppimista ja tarkoituksen-
mukaista tekemistd”. Palautteen tutkimiselle luonteenomaista on ajatus palaut-
teen kaksijakoisuudesta: myonteinen palaute ja kielteinen palaute (Berlin 2008,
22-23). Palautteen antamiselle luontainen tilanne on kehityskeskustelu, joka
madritellddn esimiehen ja tyontekijén vélisend, etukéteen sovittuna keskusteluna,
jolla pyritdén edistiméddn tyontekijdn tyossd kehittymistd (Keskinen 2005c, 4).
Esimies voi antaa palautetta my0s spontaanisti. Tdllaisen spontaanin palautteen
antaminen on haasteellista hajautetussa organisaatiossa, koska tyOyhteison tyo-
pisteet sijaitsevat monessa eri paikassa, eikd esimies vélttdmattd ole ndkemissa
arjen tilanteita. Hajautetussa organisaatiossa tieto henkilon kayttdytymisesti tulee
esimiehelle mahdollisesti kuulopuheiden perusteella.

Palaute ja sen merkitys tulee esille tdssé tutkimuksessa pedagogisen johtami-
sen ja esimichen tuen tarkastelun yhteydessé seuraavassa luvussa. Lahtokohtai-
sena ajatuksena on tyontekijdn saama tuki ja sitd kautta kehittyminen, ei niinkdan
organisaatiokeskeinen'' lihestymistapa, jossa palautteen tarkoitus on edistid or-
ganisaation saamia tuloksia.

2.6 Pedagoginen johtaminen ja esimiehen tuki

Pedagoginen johtaminen voidaan nihda erittidin kapea-alaisesti pedagogisen lai-
toksen johtamisena, jolloin johtaja vain pitdé huolta siitd, ettd opetussuunnitelma
toteutuu. Laajimmillaan se voidaan ndhdi koko organisaation kehittimisend ja
muuttamisena kaikkien sielld tyoskentelevien ja “opiskelevien” hyviksi. (Vuohi-
joki 2006, 38.) Vuohijoen (2006) tekemd tutkimus koskee rehtoreita, mutta tu-
lokset ovat hyvin samansuuntaiset Nivalan (1999) padivékotien johtajia koskevien
tutkimustulosten kanssa. Ne rehtorit, jotka kokivat olevansa pedagogisia johtajia,

1 ”Organisaatiokeskeisessa |ldhestymistavassa elda uskomus siitd, ettd tyontekijoiden ohjaaminen ja
motivoiminen palautteen avulla edistda organisaation tavoitteellista toimintaa.” (Berlin 2008, 36)
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korostivat asiantuntijuuttaan ja pedagogisena esimerkkind olemista. Nivala
(1999, 211) tosin kyseenalaistaa pedagogisena esimerkkinid olemisen mahdolli-
suuden, koska johtajat joutuvat tydnsé puitteissa tydskenteleméédn paljon muual-
lakin kuin péividkodissa. Pedagogista johtamista on perinteisesti pidetty oppilai-
tosten esimiehen vahvuutena siitd syysti, ettd heilli on pedagoginen koulutus.
Opekon'? tekemin kartoituksen mukaan pedagogiselle keskustelulle ei kuiten-
kaan jai aikaa. (Taipale, Salonen & Karvonen 2006.) Pedagoginen johtajuus voi-
daan nidhdd myos tukemisena ja suunnanndyttdmisend sekd huolehtimisena ope-
tustyostd ja sen kehittdmisestd (Erdtuuli & Leino 1992, Ristikangas & Ristikan-
gas 2010). Hyvin toteutuva pedagoginen johtajuus on myos laadun tae varhais-
kasvatuksen yksikoissd. Toteutuakseen se tarvitsee resursseja, joista vélttdmaét-
toménd Fonsén (2013, 187; 2014, 158) mainitsee pedagogisesti koulutetun henki-
l6kunnan.

Pedagogisen johtajuuden kisite on eri tutkijoiden maérittelyind saanut erilaisia
merkityksid (Nivala 2002). Pedagoginen johtaja kehittdd pedagogiikkaa omassa
organisaatiossaan ja huolehtii tydyhteison ammatillisuuden kehittdmisestd. Johta-
ja toimii tydssddn pedagogiikan oppien ja ajatusmaailman suuntaisesti. Pedago-
ginen johtajuus nakyy Fonsénin (2014, 101) mukaan arvovalintana kaikissa paa-
toksissd. Voidaan puhua myds ’educative leadershipistd’, jolloin paépaino koh-
distuu koko organisaation vastuusta organisaation toimintaan. Késite voidaan
suomentaa kasvattavana johtajuutena, jossa tyontekijoiden osallistumismahdolli-
suutta lisdtddn péadtoksentekoon ja tehokkaaseen suunnitteluun. Niilld keinoin
pyritddn vaikuttamaan tulevaisuuteen. Tastd ndkokulmasta ajateltuna termi ldhes-
tyy oppivan organisaation késitettd, jolloin johtaja on myds itse ldsnd oppimis-
prosessissa. (Their 1994, 40-43; Macpherson & Vann 1996; Nivala 1999, 16—
18.)

Johtajuuden merkitys organisaatioissa, jotka toimivat opetussuunnitelmien'’
mukaisesti, on suuri. Vaikkei johtaja olekaan vastuussa opetussuunnitelman pai-
vittdisestd toteutuksesta, hdnen asiantuntijuutensa ja yhteistyonsd kouluviran-
omaisten kanssa opetussuunnitelmaa laadittaessa on tirked. Opetussuunnitelma-
tyOtd johtaessaan johtaja nimittdin ottaa kantaa tavoitteisiin, ymparistoon, resurs-
sien tehokkaaseen kdyttoon ja tavoitteiden saavuttamiseen. (Hadmaéldinen 1986;
Spicer 1995, 214-216.)

Tyontekijoiden osallistumismahdollisuutta paitdksentekoon ja omalta osaltaan
johtamiseen kuvataan Tannebaumin ja Schmidtin (1973) mallissa, jossa
jatkumon toisessa pédssd on itsevaltias johtaja ja toisessa piddssd demokraattinen
johtaja. Mallissa puhutaan esimiesorientoituneesta johtamistyylistd tai alais-
orientoituneesta johtamistyylisti. Adripdind ndmi tarkoittavat sitd, etti

12 Opeko = Opetusalan koulutuskeskus (1.1.2010 muuttui valtion kokonaan omistamaksi Opetusalan
koulutuskeskus Educode Oy:ksi, 1.3.2012 alkaen Edita Oy:n tytaryhtioksi)
B3 varhaiskasvatuksessa varhaiskasvatus- ja esiopetussuunnitelma
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ensimmadisessd tyylissid alaiset odottavat johtajan tekevin péétokset, kun taas
jalkimmaisessd johtaja midrittelee rajat, mutta alaisilla on mahdollisuus tehda
valinnat ja toteutukset raportointivelvollisuudella. Organisaatiopsykologia
kayttia termid suuri ja pieni valtasuhde'®, jonka esiintymisti Hofstede on tutkinut
eri maissa (Hofstede 1985; Buchanan & Huczynski 2004, 663—665; Schein 2004,
181-183.) Opetusalalla ja varhaiskasvatuksessa puhutaan jaetusta johtajuudesta,
jonka voidaan ajatella olevan ldhelld alaisorientoitunutta johtamistyylid. Jaettu
johtajuus mahdollistaa tyOntekijoiden osallistumista johtajuuteen omalta
osaltaan. Jaettu johtajuus varhaiskasvatuksen kontekstissa tarkoittaa myos
paattdjatason osallisuutta. (Heikka, Waniganayake & Hujala 2013; Heikka 2014.)

Tyontekijoiden  osallisuuden ja  osallistumismahdollisuuksien  lisdksi
pedagogiseen johtajuuteen saattaa liittyd rehtorin tai johtajan ajatus itse
opetustoimintaan osallistumisesta. Téatd kautta esimichen pedagoginen tuki
miellettiisiin suoraksi ohjaukseksi ja ongelmiin puuttumiseksi. (Virtanen 2013,
27.) Esimiehen pedagogisen tuen lisdiksi myos kollegoiden tuki on tarke&a.
Karasekin ja Theorellin (1990) malliin (Kuvio 2 s. 50) lisitty kolmas ulottuvuus
— sosiaalinen tuki — vaikuttaa tyon hallinnan kokemuksiin positiivisesti. Mallin
sosiaalisen tuen tyyppeind ovat mm. luottamus tydntekijoiden ja esimiesten
vililld sekd tySryhmén sosiaalinen yhtendisyys. Viimeksi mainitun tydryhmén
sosiaalisen yhtendisyyden toteutuminen hajautetussa organisaatiossa asettaa
johdolle ja pedagogiselle tuelle haasteita (vrt. luku 3). Sidosryhmilld ja johdolla
on myds ennaltachkdisevd rooli tyopaikkakiusaamisen nikokulmasta (Isotalo
2006, 156). Moellerin ja Chung-Yanin (2013) tutkimuksen mukaan
tyontekijoiden hyvinvointi korreloi heidan saamaansa sosiaaliseen tukeen.

Pedagoginen johtaja tukee henkildstonsad oppimista ja vahvistaa timén valmi-
utta kohdata uusia haasteita ja tehtdvid. Tamén johtaja tekee antamalla palautetta
ja tukea alaisilleen. (Their 1994, 42; Manka, Bordi & Heikkild-Tammi 2013, 38.)
Laajemmin ajateltuna voidaan puhua my0s osaamisen johtamisesta (ks. esim.
Viitala 2002). Tyontekijoiden lisdksi johtajat kokevat tarkedksi palautteen anta-
misen (Keskinen 2005a, 64, 66) ja sitd kautta tuen merkityksen. Vuosittain kay-
tavissd kehityskeskusteluissa annetun tuen ja palautteen tulisi ainakin kehitys-
keskustelun ajatuksen mukaan perustua molempien osapuolten suorittamaan ar-
viointiin, luottamukselliseen keskusteluun sekd todetuista kehittdmistarpeista
johdettuun suunnitelmaan (Keskinen 2005c; Takala & Keskinen 2014).

Palaute voidaan ndhdi my®os esimiehen yrityksend ohjata tydntekijan toimintaa
tavoiteltavaan suuntaan. Esimiehen tuella on my6s suora yhteys tyontekijoiden
luovuuteen (Cheung & Wong 2011). Kansallisten tutkimusten perusteella suoma-
lainen esimies antaa palautetta enemmaén kuin muualla Euroopassa (Suomessa 82
%, muualla 75 %) (Vartia, Kandolin, Toivanen, Bergbom, Viinédnen, Pahkin,

14 .
Power distance
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Vesala, Haapanen & Viluksela 2012, 59). Téssd tutkimuksessa niden palautteen
yhtend tuen antamisen muotona. Tutkimukseni tavoitteena on my0s Kartoittaa
pedagogisen tuen saamisen kokemuksia varhaiskasvatuksen hajautetussa organi-
saatiossa.

Kemppi (2010, 6670 ) kuvaa perhepéivihoidon hankkeessa luodun pedagogi-
sen johtamisen mallin, joka ldhtee oman lapsiryhmén havainnoinnista. Havain-
noinnin jilkeen havainnoista keskustellaan tiimitasolla. Samalla kartoitetaan per-
hepdivéhoitajien osaamistarpeet. Kolmannessa vaiheessa esimies kidy alaistensa
kanssa kehityskeskustelut, joissa laaditaan suunnitelmat osaamisen kehittimisek-
si. Perhepdivihoitajat osallistuvat suunnitelman mukaan koulutuksiin seké kehit-
tdvit osaamistaan muilla tavoilla. Timén jélkeen arvioidaan, miten oppimissuun-
nitelma on toteutunut.

Aikaisempien tutkimusten (Halttunen 2009, 142; Soukainen 2013, 141) mu-
kaan pedagoginen tuki ja johtaminen tarvitsevat selkedt rakenteet. Tyontekijoitad
tukeva organisaatiokulttuuri puolestaan edistdd tydssad kehittymistd seké tyon ke-
hittdmisté ja on ndin sidoksissa my0s tydssd oppimiseen (Tikkaméki 2006, 333).
Pedagoginen johtaminen on mielletty edelld olevissa ndkokulmissa pedagogisesti
painottuneen perustehtdvian johtamisena (esim. padivakodissa, koulussa) ja siina
hyodynnettyind erilaisina johtamisen konsepteina. Télloin johtaja johtaa sellais-
ten elementtien kautta kuin esimerkiksi ihmiset, strategiat, tavoitteet ja arviointi.
(Hellstrom 2004, 68.) Pedagoginen johtaminen voi tarkoittaa my0s johtamistoi-
mintaa, joka tapahtuu pedagogisin keinoin. Pedagogisin keinoin johtamisen péé-
madrdt ja arvot ovat pedagogisia. Johtamisen elementteind voivat tilldin olla
esimerkiksi arvot, visio, ongelmat, kulttuuri ja tydyhteisén hyvinvointi. (Hell-
strom 2004, 69.) Fonsén (2014, 99) puolestaan kuvaa omassa tutkimuksessaan
pedagogista johtamista erittdin laajasti: “Pedagoginen johtajuus nékyy arvovalin-
tana pddtoksenteossa kaikessa, mitd pdivdikodissa johtajan tyohon kuuluu. Se
kattaa kaikki johtamistoiminnan osa-alueet, henkilostojohtamisen, rekrytoinnin,
osaamisen johtamisen, palvelujohtamisen sekd hoidon ja kasvatus- ja opetustoi-
minnan johtamisen.” Téssd tutkimuksessa pedagoginen johtaminen on rajat-
tu pedagogisesti painottuneen perustehtivin johtamiseen. Téll6in johtajan
tehtdvand on huolehtia siitd, ettd tyontekijoilld on mahdollisuus toteuttaa hyvai
pedagogiikkaa, jolla on suora yhteys varhaiskasvatuksen laatuun.

Karilan (2001) piaivdkodin johtajan tyotehtdvien luokittelun mukaan hoidon,
kasvatuksen ja opetuksen kokonaisuuden johtaminen siséltdd henkildston tietoi-
suuden kehittymisen tukemisen ja johtamisen. Tietoisuuden kehittymisen tuke-
misen voidaan ajatella olevan sidoksissa osaamisen johtamiseen. Osaamisen li-
sdintyessd myos reflektointitaidot lisddntyvit ja tietoisuus omista ty6hon liitty-
vistd valinnoista kasvaa. Selkedt rakenteet helpottavat johtajan hektistd arkea.
Tastd syystd — empiirisen aineiston tarkastelun pohjalta — olen laatinut pedagogi-
sen johtamisen mallin.
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2.7 Tyon hallinta

Aikaisempien tutkimusten mukaan (esim. Vesalainen, Cleve & Ilves 2013) var-
haiskasvatuksen johtajien tyotaakka on kasvanut kohtuuttomaksi. Talloin johtaja
saattaa kokea, ettei enédd hallitse tyotdén. Tyon hallinnan tunteella on kuitenkin
suuri merkitys, kun tarkastellaan vahvasti sitoutuneen tyontekijan riskiad tyossd
uupumiseen. Mikéli tyontekija kokee, ettei hdnelld ole mahdollisuutta vaikuttaa
ty0honsad ja titd kautta saada tydn hallinnan tunnetta, riski sairastua uupumuk-
seen on suurempi kuin tilanteissa, jolloin tyon hallinnan tunne on olemassa.
(Keskinen 2005a, 19-25.) Kansallisten vertailututkimusten mukaan noin 60 %
ylemmistd toimihenkildstd pystyi vaikuttamaan itsedén koskeviin asioihin tyds-
saan. Tyontekijoiden vaikutusmahdollisuudet ovat tutkimuksen mukaan véhii-
semmait. Vain 25 % kaikista palkansaajista pitdd vaikutusmahdollisuuksiaan
tydméadrddnsd hyvind. (Vartia ym. 2012, 57.) Tyon hallintaa voidaan léhted tar-
kastelemaan stressin késitteen nakokulmasta. Yksi tunnetuimmista tyon vaati-
musten ja hallinnan mallista on Karasekin ja Theorellin (1990) kehittima malli.
Mallin mukaan tyon hallintaan sisdltyvit tyontekijin mahdollisuudet vaikuttaa
tyooloihin ja tyon sisdltoon. Osallistumismahdollisuudet omaa tyota koskevaan
paétoksentekoon seké tydn monipuolisuus ovat tekijoitd, jotka edesauttavat hal-
linnan tunnetta. (Kinnunen & Feldt 2005, 19.)

Karasekin ja Theorellin mallin lisdksi esimerkiksi Warr (1990) on tutkinut
tydhyvinvoinnin késitettd ja kuvannut oman mallinsa tunneperiisen hyvinvoinnin
malliksi. Termit virtaus (flow'”) ja tyén imu (work engagement) kuvataan Warrin
mallissa tilanteiksi, jolloin seké virittyneisyys ettd mielihyvd ovat korkealla, ja
henkil6 on innostunut ty0stdédn. Stressi ja tyduupumus ovat mallissa mielihyvé-
akselin toisessa daripddssd. Tyon imu on positiivista tydhyvinvointia ja sisaltaa
kolme eri ulottuvuutta. Namé ovat tyShon uppoutuminen, tydsséd koettu tarmok-
kuus ja tydlle omistautuminen. Mikili tydn imua halutaan lisdtd, Maunon, Pyy-
kon ja Hakasen (2005) suorittaman tutkimuksen mukaan organisaatioiden kan-
nattaa kehittdd tyon hallintaa ja inhimillisié tarpeita huomioivaa organisaatiokult-
tuuria.

Kolmantena mallina esittelen Siegristin ponnistusten ja palkkioiden mallin
(ERI = effort-reward imbalance). Siegristin kehittiman mallin mukaan henkil6
pyrkii ponnistusten ja palkkioiden véliseen tasapainotilaan. Mikili tyontekija
tuntee, ettd hin panostaa tyohonsd enemmén kuin mitd saa palkkioksi, syntyy

> Flow = tila, jossa ihmisen tietoisuuteen saapuva informaatio on tasapainossa minan tavoitteiden kans-
sa. Flow-kokemuksen seurauksena minéan jarjestys on aikaisempaa monimuotoisempi (mindn kompleksi-
suus kasvaa). Flow'ssa psyykkinen energia kaytetddn ainoastaan tavoitteiden saavuttamiseen.
(Csikszentmihdlyi 2005, 68-73.)
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kielteisié tunteita, jotka vaikuttavat hyvinvointiin jopa fyysisella tasolla. (Siegrist
1996; Siegrist, Starke, Chandola, Godin, Marmot, Niedhammer & Peter 2004.)

Edelld esiteltyjd malleja on kriittisesti arvosteltu esimerkiksi sen suhteen, ettei
mallien toimivuutta ole tutkittu pitkittdistutkimusten avulla tai sitten pitkittdistut-
kimusten antama tuki malleille on ollut vihdistd (de Lange, Taris, Kompier,
Houtman & Bongers 2003). Kinnusen ja Feldtin (2005, 22) mukaan mm.
Karasekin mallia on sovellettu tydssd oppimisen tutkimukseen vdhén, vaikka on
osoitettu, ettd aktiivista tyotd tekevét raportoivat muita enemmén oppimisestaan
ja tyOssé kehittymisestdin. Karasekin mallia on my0s kritisoitu liiallisesta tdiden
piirteiden  pelkistimisestd ja siitd, ettei malli huomioi tyontekijin
persoonallisuuden ominaisuuksia. Warrin malli on my0s saanut tutkijoiden
keskuudessa sekd kannatusta ettd vastustusta. Malli tarvitsee vield testausta
heterogeeniselld pitkittiisaineistolla. (Kinnunen & Feldt 2005, 28.) Siegristin
malli on saanut jalansijaa ennustettacssa fyysisid sairauksia, jotka johtuvat
epatasapainotilasta; voimakkaat ponnistelut yhdistettynd véhdisiin palkkioihin
lisddvét sairastumisriskia.

Hackman ja Oldham (1975) esittelevdt tyon motivaatiopotentiaalin, joka
muodostuu  tydn mielekkyyden, itsendisyyden ja palautteen saamisen
yhteisvaikutuksesta. Tyon mielekkyys siséltdd tehtdvien merkityksellisyyttd sekd
omien kykyjen kéyttomahdollisuutta. Tyon itsendisyys merkitsee tietynasteista
vapautta ja valtaa tyon aikatauluttamisessa. Nami osa-alueet ovat kannustavia
tekijoitd, mutta jos yksikin ndistd tekijoistd on matala, vaikuttaa se koko tyon
hallinnan tunteeseen (Manka 1999, 79; Manka 2008, 188). Tutkimuksen mukaan
ndméd samat seikat voivat kdéntyd varhaiskasvatuksen johtajuudessa myo0s
haasteiksi, jolloin mahdollisuus vaikuttaa omaan ty6hon jd4 huomaamatta
jatkuvan kiireen ja liiallisen tydmaérén takia (Soukainen & Keskinen 2010, 249).
Eri ihmiset my6s suhtautuvat tydn itsendisyyteen ja kannustavuuteen eri tavalla
(Hackman & Oldham 1975). Hallinnan tunne voi tulla myos siité, ettd henkild on
patevd tai kyvykds jossain tehtdvdssddn. Hallintaan voidaan liittdd my0s
mahdollisuus olla tekemisissd asiakkaan kanssa seké se, ettd henkilé on luova,
kehittyy jatkuvasti tydssddn tai hdnelld on mahdollisuus kayttdd kykyjaan.
(Manka 1999, 80.)

Edella esiteltyjen teorioiden lisdksi mm. Savileppé (2007) on tutkimuksessaan
selvittanyt osallistavia ja yhdenvertaistavia kdytdntoja esimiesten ja henkildston
voimaannuttamiseksi. Keskeisimpid teemoja tutkimuksessa olivat esimiesty0 ja
henkil6ston erilaisuuden johtaminen, osaamisen kehittdminen, henkildston jak-
saminen ja tyohyvinvointi sekd palautekulttuuri (emt. 113). Tutkimuksen kohtee-
na olevissa yrityksissd koettiin, ettd selkeilld yhteisilld toimintamalleilla voitiin
lisdtd tyohyvinvointia sekd ehkdistd uupumusta. Yhtend kehittamiskohteena to-
dettiin esimiehen tehtivien, vastuualueiden, roolin ja arvojen selkiyttdminen.
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Karasekin ja Theorellin JDC-malli

Esittelen tdssd tarkemmin Karasekin kehittimén JDC-mallin (Job Demand-
Control model), koska siihen lisdtty kolmas ulottuvuus — sosiaalisen tuen ulottu-
vuus — liittyy laheisesti esimiehen antamaan pedagogiseen tukeen (JDCS = Job
Demand-Control-Support model). Malli sisdltdd aktiviteettitason, missé tyon hal-
linta ja vaatimukset ovat tasapainossa ja jolloin tyontekijin on mahdollista 16ytaa
kulloiseenkin tilanteeseen sopivia kayttdytymismalleja. Toisaalta mallissa on
stressitaso, jossa edelld mainittu tasapaino ei toteudu, vaan henkil61ld on mahdol-
lisuus jatkuvan stressin seurauksena sairastua fyysisesti. (Karasek & Theorell
1990; Manka 1999, 81.)

Sosiaalista tukea tydpaikoilla on pystytty mittaamaan monin erilaisin tavoin.
Sosioemotionaalinen tuki edesauttaa psykologisen stressin hallinnassa. Sosio-
emotionaaliseen tukeen liittyvit sosiaalinen kanssakdyminen seké luottamus kol-
legoihin, esimieheen ja muihin. Tahén liittyy sosiaalinen yhteenkuuluvuus, ja sité
voidaan mitata niiden normien vahvuudella, joilla edistetddn uusien kayttayty-
mismallien syntymistd. Sosioemotionaalisen tuen lisdksi voidaan puhua instru-
mentaalisesta sosiaalisesta tuesta, joka tarkoittaa avun tai lisdresurssin saamista
joko esimicheltd tai kollegalta. (Karasek & Theorell 1990, 70-71.)

Ty6n vaatimukset

Vahaiset Suuret
Vahainen Passiivinen Kuormittava
kollektiivinen kollektiivinen .
tyo ty6 Paljon
sosiaalista
- tukea
S I'ful‘l’rkm!_tt?mam” Aktiivinen
é o“e tivinen kollektiivinen
2 w tyd
(=
2
[=
. Passiivinen Kuormittava
Vahinen eristaytynyt eristaytynyt o
tyd tyd Vahén
sosiaalista
suuri Kuormittamaton Aktiivinen tukea
eristaytynyt eristaytynyt
tyd tyo
Kuvio 2. Tyon vaatimusten, hallinnan ja tuen malli (JDCS-malli) Karasekia

ja Theorellia mukaillen

Mikili kuviota 2 tarkastellaan varhaiskasvatuksen kontekstissa, voidaan ajatel-
la, ettd perhepdivihoitajat yksin kotona tyOdskennellessédén ovat tasolla “vdhén
sosiaalista tukea”, kun taas paivikodeissa tyoskentelevilld on ympérilldan kolle-



51

goita. Toinen asia on, miten péivékotityOntekijat kokevat saavansa sosiaalista
tukea tyotovereiltaan. Johtajien voitaisiin aiempien tutkimusten (esim. Soukainen
& Keskinen 2010) mukaan ajatella olevan myds kuvion alemmalla tasolla, jossa
sosiaalinen tuki on véhéistd. Mikali tyon vaatimukset ovat suuremmat kuin tyon
hallinta, on stressi ja sitd kautta tyduupumus mahdollista. Téssd tutkimuksessa
tutkimuskysymys neljd selvittda tuen tarvetta ja sen saamista sekd tyontekijoiden
ettd esimichen ndkokulmasta. Tuki on vain yksi osa-alue tissd kuviossa. Olen
rajannut tarkasteluni tyontekijoiden osalta pelkdstdin tuen saamisen mittaami-
seen, esimiesten osalta tyon hallintaan liittyvid seikkoja tulee tutkimuskysymysti
yksi (Mitkd ovat varhaiskasvatuksen hajautettujen organisaatioiden johtamisen
erityispiirteet?) tarkasteltaessa.

Sosiaalinen kanssakdyminen ja siithen liittyva tuki saattavat jdddad vahaisiksi,
mikali tyotahti on liian kova. Niin asioiden jakamiselle ja tyGtovereihin tutustu-
miselle ei jdd aikaa. Myds tyOpaikkojen etiisyys vaikuttaa sosiaalisen kanssa-
kdymisen madrddn. (Virolainen 2012, 24.) Virolainen esittelee Allenin vuonna
1977 tekemén tutkimuksen, jonka mukaan tydpaikkojen etdisyyden kasvaessa yli
30-metriseksi, etdisyyden kasvulla ei ollut endd vaikutusta kommunikoinnin méaa-
radn. Tama seikka pitdd varmaan paikkansa paivittdisen, informaalin kanssakay-
misen suhteen. Nykyisin teknologia on kehittynyttd, joten kollegoihin saadaan
nopeasti yhteys pitkistakin fyysisistd etdisyyksistd huolimatta. Olennaista on tie-
toisuus siitd, ettd tarvitessaan esimichelti saa tukea (Halttunen 2009, 139).

Tyon hallinta ja tyéhyvinvointi
Ty6uupumuksen vilttdmiseksi olisi térkedd saada tasapainoon tyon edellyttimait
vaatimukset ja ihmisen mahdollisuudet vastata vaatimuksiin. Yhtend keinona
tdhidn on ammattitaidon yllapitiminen. (Kalimo & Toppinen 1997.) Eri tutkimuk-
set padtyvit samankaltaisiin johtopdétoksiin eri tutkimusmenetelmien ja aineisto-
jen pohjalta. Ammattitaidon ylldpitdmisen lisdksi oman tyon kehittiminen ja teh-
taviankuvien selked madrittely ovat seikkoja, joilla johtajien tyon hallintaa voi-
daan helpottaa. Esimerkkind ammattitaidon ylldpitdmisestd on johtamisen eri-
koisammattitutkinnon suorittaminen. (Soukainen & Keskinen 2010, 252-254.)
Yhtend tyohyvinvointiin vaikuttavana tekijdnd ryhmissd ovat selkeét toimin-
tamallit (Jdrvinen 2001, 27-29; Manka ym. 2013, 15). Yhteisten toimintamallien
liséksi Jarvinen (emt.) listaa seuraavat tyoyhteison toimivuuteen liittyvét seikat:
tyontekoa tukeva organisaatio, tydntekoa palveleva johtaminen, selkedt tdiden
jarjestelyt, avoin vuorovaikutus sekd toiminnan jatkuva arviointi. Liséksi organi-
saation perustehtivd on maédriteltdva selkedsti. Koska tyohyvinvointi voidaan
néhdd strategisena menestystekijénd, sitd on johdettava, mika tarkoittaa kaytan-
ndn tasolla mm. sitd, ettd yhteiset toimintamallit on luotava (Manka ym. 2013,
15-16). Mankan ym. (2013) laajan tutkimuksen yhtené tuloksena hyviin johta-
miseen liittyen on se, ettd johtajan toiminta oli jamékkéa ja johdonmukaista. Ky-
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seinen luokka siséltdd toiminnan suunnitelmallisuuden ja selkeyden, minkd voi-
daan katsoa liittyvédn selkeisiin toimintamalleihin ja tdiden jarjestelyihin ja sii-
hen, ettd ne toteutuvat myds kdytdnndn tasolla.

Epéselvien toimintamallien lisdksi tydnjaon sekd vastuualueiden episelvyydet
aiheuttavat negatiivisia tyon hallinnan kokemuksia. Myo0s epéselvit tavoitteet
aiheuttavat tyOpaikalla konflikteja — etenkin, jos tiedonkulussa on katkoksia ja
tyontekijoilld on jatkuva aikapaine. (Vartia-Védndnen 2003; Vartia, Lahtinen,
Joki & Soini 2008; Vartia, Lahtinen, Joki & Soini 2009; Vartia ym. 2012.) Tyon-
jako ja vastuualueet voidaan sopia kirjallisesti esimerkiksi tiimisopimuksen avul-
la (Skyttd 2000). Tiimisopimuksessa voidaan sopia myds paatoksentekoon liitty-
vid seikkoja. Néin varmistetaan tyon hallinnan kannalta tirked osallistumismah-
dollisuuksien lisddminen (Pierce, O’Driscoll & Coghlan 2004; Prima-ef 2008).
My®és tiimin pysyvyydelld on merkityksensa tiimin toiminnan kannalta (Sivunen
2007, 86).

Johtajat ovat erityisasemassa tyon haasteellisuuden ja tyon hallinnan rajapin-
nassa, silld heidédn tehtdvanddn on huolehtia — ei pelkéstdin omasta, vaan myos
tyontekijoiden — tyon kuormittavuuden véhentdmisestd (Tyoturvallisuuslaki
3.5.2013/329, § 10).

2.7.1 Tyon hallinnan kokemuksia kuntatyossii

Suomalaisia varhaiskasvatusta késittelevid tutkimuksia tyon hallinnan kokemuk-
sista 10ytyy muutamia (esim. Soukainen & Keskinen 2010; Venéldinen 2010,
Hujala & Fonsén 2012). Tyon hallinnan kokemukset ovat sidoksissa oman tyon
osaamiseen. Mikéli tyontekijalla ei ole ajantasaista osaamista suhteessa tyon vaa-
timuksiin, hallinnan tunne vdhenee. (Hujala & Fonsén 2012, 4.) Tarkasteltaessa
johtajien nidkemyksid myos tyoméérilla oli merkitystd tyon hallinnan kokemi-
seen (Soukainen & Keskinen 2010, 253). Edelld mainitun tutkimuksen mukaan
vain kolmannes vastanneista johtajista koki itsellddn olevan vaikutusmahdolli-
suuksia tyon hallintaan liittyen.

Aivan viimeaikaisinta tietoa tyon hallintaan liittyen tuo Tydterveyslaitoksen
johtama monivuotinen seurantatutkimus KuntalO. Tyo&terveyslaitos julkaisi syk-
sylla 2012 tehdyn tutkimuksen tulokset alkuvuodesta 2013. KuntalO-
tutkimuksessa seurataan henkilostdon hyvinvointia ja tydeldmédn kehittymisti
kymmenessé kunnassa.'® Vuonna 2012 seurantakyselyyn vastasi yhteensi 39 195
vastaajaa vastausprosentin ollessa 69. Oheisessa taulukossa ndkyvit tyon hallin-

1 Tyoterveyslaitoksen lisdksi mukana tutkimusta tekemdassa Turun ja Helsingin yliopistot seka tutkimuk-
sen kohteena kaupungit Turku, Oulu, Raisio, Nokia, Valkeakoski, Vantaa, Espoo, Tampere, Naantali ja
Virrat
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taan sekd tyOstressiin liittyvdt summamuuttujien keskiarvot seurantavuosilta
2008, 2010 ja 2012.

Taulukko 1. KuntalO-seurantakyselyn keskiarvoja tyon hallintaan seké tydstres-
siin liittyvistd summamuuttujista seurantavuosilta 2008, 2010 ja
2012 (Tydoterveyslaitos 2013).

2008 2010 2012
Ty6n hallinta 3,67 3,68 3,7
Tydpaineet 33 3,42 3,35
;l;yoalkOJen hallin- 2.87 2,72 2.68
Tydstressi (tyo-
paineet—hallinta) -0,05 0,07 -0,02
Tydstressi (panos-
taminen— el mitattu 0,02 -0,02

palkitseminen)

Asteikko: 1 vastaa véhiten vastaajan ndkemysté, 5 vastaa eniten vastaajan nakemysta.

Tyo6n hallinnan tunteessa ei ole tapahtunut kovinkaan suurta muutosta neljan
vuoden aikana. TyGpaineiden osalta taulukossa esitetyn tarkastelun ensimmaise-
ni tutkimusvuonna paineet ovat olleet korkeimmat, samoin tyostressi on kyseise-
nd vuonna ollut korkeammalla kuin vuoden 2012 tuloksissa. Tarkastelin tyon
hallintaan ja tydpaineisiin liittyvid vastauksia myos varhaiskasvatuksen osalta
vuoden 2012 kyselyssd. Varhaiskasvatuksen vastaukset eivét néiltd osin poikkea
suhteessa kaikkiin tutkimukseen osallistuneisiin.

2.7.2 Antonovskyn elimdnhallinnan malli

Téassd yhteydessa esittelen Iyhyesti Antonovskyn teorian, joka liittyy eldménhal-
lintaan seké erilaisten stressitilanteiden kohtaamiseen. Tutkimuksensa my&td hian
loi vuonna 1979 kisitteen ’Sense of coherence’ (SOC, eldménhallinnan tunne)
(Antonovsky & Sagy 1986; Antonovsky 1993). Eldménhallinnan tunteesta johtu-
en ihmiselld on mahdollisuus selvitd eldmédnsd aikana altistuneille erilaisille
kuormittavuustekijoille. Antonovskyn mallissa kiinnitetddin huomiota ihmisen
terveyteen ja voimavaratekijoihin (Feldt, Méakikangas & Piitulainen 2005). Kohe-
renssi on Antonovskyn mukaan tunne siitd, ettd ympéristd on ennustettavissa ja
ettd asioiden sujuminen on todenndkoista. Sitkeys, itsetehokkuus, hallitsevuus ja
sisdinen ohjautuvuus ovat koherenssin tunteeseen liittyviéd persoonallisuuden piir-
teitd (Manka 1999, 86). Koherenssin tunne koostuu kolmesta osatekijésté, jotka
ovat ymmarrettavyys, hallittavuus ja mielekkyys (Arikoski & Sallinen 2011, 65).
Sense of coherencen késitettd on pyritty tdsmentdméén eri tutkimuksissa, joiden
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tulokset saattavat olla hieman keskenddn ristiriitaisiakin (ks. esim. Larsson &
Setterlind 1990; Kalimo & Vuori 1991; Feldt 1997; Smith & Meyers 1997).

Stressi ja sithen reagointi vaikuttaa oppimiseen ja sitd kautta myds ongelmati-
lanteiden ratkaisuun tydeldméssd (Argyris 1982; Karasek ym. 1990). Jatkuva
hallinnan puute saa aikaan sen, ettd henkild kokee vaikutusmahdollisuuksiensa
olevan pienet, ja tilanteen pitkittyessd hdn masentuu ja sairastuu. Hallinnan tunne
sitd vastoin vahvistaa ihmisen kykya verkostojen luomiseen ja sitd kautta sosiaa-
lisen tuen saamiseen. (Manka 1999, 82—83.)

2.8 Huomioitavia asioita varhaiskasvatuksen johtajuuden
tarkastelussa

Kontekstuaalisuuden, tilannesidonnaisuuden seké johtamiseen liittyvien termien
(administration, leadership ja management) maéérittelyn lisdksi voidaan
johtajuutta tarkastella varhaiskasvatuksen johtajien tarvitsemia ominaisuuksia tai
taitoja luokittelemalla. Téllaiset luokittelut helpottavat johtajaa silloin, kun hén
miettii omaa johtajuuttaan sekd mahdollisuutta kehittyd tehtdvassiin.
Esimerkiksi Rodd (2006, 54) on laatinut kaksiulotteisen taulukon, jonka toisena
ulottuvuutena on noviisi-mestari —akseli ja toisella akselilla tarkastellaan
persoonallisuuden piirteitd, ammatillista taitoa sekd roolia ja vastuuta.
Esimerkkind otan tdhdn “kehittyneen johtajan”. Rodd kuvaa hénen
persoonallisuuspiirteikseen itsetietoisuuden, asiantuntijuuden, loogisuuden ja
ammattilaisuuden. Ammatilliset taidot tillaisella johtajalla liittyvét yleensi
johtamiseen, taloudelliseen johtamiseen, tehokkaaseen kommunikaatioon sekd
henkilostéjohtamiseen. Roolien ja vastuiden osalta kehittynyt johtaja huolehtii
ammatillisesta  kehittymisestd ja osaamisen johtamisesta. Ebbeck ja
Waniganayake (2003, 32) tarkastelevat roolia ja vastuuta, taitoa sekd
luonteenlaatua suhteessa eri johtamistermeihin (administration, management ja
leadership).

Ebbeck ja Waniganayake (2003, 9) sekd Akselin (2013, 51) esittelevit alun
perin Sergiovannin (1984), Haydenin (1996) ja Jorde-Bloomin (1997) kehittdmén
johtajuuden kompetenssihierarkian, jonka mukaan alimmalta hierarkiatasolta
(hallinnollinen johtaminen) viidennelle (symboliset tehtdvit) noustessa myos
johtajuuden tehtévikenttd laajenee varhaiskasvatuksen yksikon johtajan
tehtdvistd kunnan varhaiskasvatuksesta vastaavan johtajan tehtdviin. Malli pitdd
sisillddn ajatuksen, ettd alimman tason hallinnolliset tehtdvit teknisine
suorituksineen tulee hallita ennen siirtymistd seuraavalle, henkildjohtamisen,
tasolle. Kompetenssihierarkian viisi tasoa ovat: hallinnollinen johtaminen,
henkildstojohtaminen, pedagoginen johtaminen, suhdetoiminta sekd symboliset
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tehtivit'’. Voidaan kysy4, toteutuuko malli aina hierarkkisesti, sill4 johtajan rooli
ja osaaminen vaihtelevat tilanteesta riippuen (Culkin 1997, 25). Naitd
varhaiskasvatuksen johtajien tehtdviin liittyvid luokitteluja voidaan tehdd
monella eri tavalla (vrt. Hujala, Karila, Nivala & Puroila 1998, 159; Karila
2001).

Mallin tasot kaksi ja kolme (henkildstéjohtaminen ja pedagoginen johtaminen)
sisdltyvdt englanninkieliseen késitteeseen ’leadership’. Talld tasolla johtaja
vaikuttaa ihmisiin ja saa esimerkiksi toimintamalleja ja organisaatiokulttuuria
muuttumaan (Schein 2004, 417—418). Niin ajateltuna kompetenssihierarkian alin
taso kuvastaisi ’management’-johtajuutta, kaksi seuraavaa ’leadership’-
johtajuutta ja kaksi ylintd tasoa (suhdetoiminta ja symboliset tehtdvit)
’admistration’-johtajuutta. Akselin (2013, 52) on tosin omassa viitoskirjassaan
ryhmitellyt tasot Jorde-Bloomin mukaisesti siten, ettd kolme alinta tasoa
kuvaavat ’management’-johtajuutta, kun taas kaksi ylintd tasoa kuvaavat
’leadership’- johtajuutta.

Péivakodin johtajana toimimisen kannalta mm. Korhosen (1998) ja Makkosen
(2013) mukaan lastentarhanopettajan koulutus ei ole riittdvd. Heiddn
tutkimuksensa mukaan johtajat kaipaavat johtamiseen liittyvada koulutusta, mutta
pitdvat toki tdrkednd sitd, ettd heilli on lastentarhanopettajan pohjakoulutus.
Nivalan (1999) tutkimuksen mukaan vain viidesosa korosti johtajuuteen liittyvaa
ammattitaitoa, kun yli 90 % piti substanssiosaamista tirkeénd. Ndiden tulosten
mukaan péivikodin johtajalla tulisi olla pohjakoulutuksena lastentarhanopettajan
koulutus ja siihen lisdksi kasvatustieteen jatko-opintoja sekd johtajuuteen
liittyvdd koulutusta. Pdivdkotien johtajat hallinnoivat kaiken kaikkiaan laajaa
kokonaisuutta. Hallinnolliset tyot ovat lisddntyneet, ja lasten sijoittaminen
lapsiryhmiin on haasteellista. Pdivdkodin johtajan tyd ndyttiytyy Kiireisend ja
ennakoimattomana. (Rauhala 2008, 43.)

Hargreaves (2006) kirjoittaa kestidvéstd johtajuudesta, joka pitdd sisélldén
jaettua vastuuta ja joka ei turhaan kuluta loppuun henkildstd- eikd muitakaan
resursseja. Kestdvd johtajuus késittdd myds toisten rohkaisemista ja oppimisen
tukemista. Tdmé kattaa ajatuksen siitd, ettd johtajat haluavat tehdé asioita, jotka
todella merkitsevit jotain ja jotka jadvit eldmédin myds heiddn jéilkeensa.
Leadership-johtajuuden avulla johtajat pystyvdt vaikuttamaan ihmisiin ja sitd
kautta myds toimintamallien muuttumiseen (Schein 2004, 417-418). Toisaalta
johtajan rohkaisun ja vaikuttamisen rinnalla on ndhtdvd myds kollegojen osuus.
Eri tahoilta tuleva palaute auttaa yksilod luomaan realistisen kuvan omasta
osaamisestaan (Venninen 2007, 45). Mikili osaaminen on vain harvoilla, on
tyOyhteisd haavoittuvainen. Tilloin pienetkin henkildstovaihdokset saattavat
vaikuttaa suoraan organisaation tuottaman palvelun laatuun. Keskisen ja

7 suomennokset Akselin 2013, 51
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Senvallin (2005) yliopistokontekstiin sijoittuvan tutkimuksen mukaan johtajan
tulee tukea henkilostod yllapitdmain osaamistaan erilaisin keinoin. Myds yksilon
oma vastuu tyonsd reflektoinnista ja tyossd kehittymisessd on tirked elementti
koko organisaation osaamisen kannalta (Kuosmanen 2004, 6).

Rajalan, Floresin ja Tornbergin (2005) mukaan johtajalla ja hénen
toiminnallaan on merkitystd sithen, minkélainen ammatillinen orientaatio
opettajille muodostuu (suora vaikutus opettajayhteisoon, korrelaatio 0.71). Hyva
johtaminen vaikuttaa opettajien vélitykselldi myos oppimistuloksiin. Myos
ikddntyvan henkiloston johtamiseen tulee kiinnittdd huomiota siten, ettd heidin
tyOssd jaksamistaan tuetaan. Usein tyO6honsd sitoutuneet opettajat haluavat
kehittya koko tyduransa ajan. (Lahtinen 2009, 158.)

Luvussa kaksi kuvatut késitteet (johtaminen, laadunhallinta, palaute,
pedagoginen johtaminen, esimichen tuki ja tyon hallinta) maérittelevét
tutkimusongelmien taustaa. Tutkimuksen avulla pystyn kuvaamaan, miki
merkitys kyseisilld késitteilld on varhaiskasvatuksen hajautetun organisaation
niakokulmasta. Hajautetussa organisaatiossa pedagoginen johtaminen sekd
laadunhallinta nousevat vahvasti esille, silli johtajan tyd on erityisen haasteellista
monesta yksikostd tai padivdahoitomuodosta johtuen. Johtajuuden vaihtoteorian
(LMX-teorian'®) nikokulmasta on tarpeen tarkastella sekd johtajan etti
tyontekijin ndkemyksid. Tami tutkimus tuo lisdtietoa aikaisempaan
tutkimukseen (Halttunen 2009) varhaiskasvatuksen hajautetussa organisaatiossa
tyoskentelystd sekd pedagogisesta johtajuudesta tdssd kontekstissa. Huolimatta
varhaiskasvatuksen laadun ohjaukseen liittyvdstd tutkimuksesta (Alila 2013)
laatua ei ole tarkasteltu LMX-teorian ndkokulmasta. Luottamusta LMX-teorian
keskeisend kasitteend ei myoskddn ole tutkittu varhaiskasvatuksen hajauteun
organisaation kontekstissa.

'8 Tarkemmin LMX-teoriasta luvussa 3.5
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3 JOHTAMINEN HAJAUTETUSSA ORGANISAA-
TIOSSA

Postmodernin organisaatiotieteen nikemyksen mukaan organisaatiot koostuvat
puheesta ja ne muokkautuvat ihmisten vélisissd keskusteluissa, joissa luodaan
yhteisid merkityksid. Ty0Ossd kdyddén dialogia, jolloin puheenvuorojen ja kon-
tekstin kautta syntyy yhteinen ymmarrys. Téstd syystd vuorovaikutuksen merki-
tys korostuu. Namé organisaation sosiaaliset rakenteet perustuvat vuoropuheluun,
jolloin kielen ymmartdminen on vélttiméatontd. Todellisuuden rakentuminen on
kehi, jossa kieli syntyy jokapdiviisessd eldmissa. Toisaalta keskustelu on tirkein
todellisuutta ylldpitivd mekanismi. (Berger & Luckmann 2000; Juuti 2013, 101-
102.) Edelld kuvattu ajatusmalli haastaa hajautetussa organisaatiossa
tydskentelevdt. Aina yhteiselle keskustelulle tdllaisissa organisaatioissa ei ole
foorumia tai mahdollisuutta, kun taas tavanomaiset ryhmét ja tiimit viestivét
kasvokkain ja tydskentelevét yhteistd tavoitetta kohti tdssd ja nyt (Lonnblad &
Vartiainen 2013).

Nykyisin johtajuus ndhdddn kaikkien asiana johtajan ollessa suunnannéyttéja
ja keskustelun mahdollistaja (Juuti 2001, 343). Jotta johtajuutta voidaan tarkas-
tella, tulee ensin tarkastella organisaatiota. Organisaatioiden ympéristot ovat
muuttuneet ja tulleet monimutkaisiksi. (Mustonen 2003, 34-35.) Osa monimut-
kaistumisista liittyy organisaatioiden muuttumiseen hajautuneiksi organisaatioik-
si. Vartiainen (2004) tutkimusryhmineen méérittelee hajautetun organisaation
joukoksi henkilditi, jotka tyoskenteleviit eri aikaan ja eri paikoissa saman
yhteisen péaimaéirin saavuttamiseksi. Hajautuneisuutta maédrittelevit paikan
lisdksi ajan, kulttuurin ja kommunikoinnin erot verrattuna ns. ei-hajautettuun
tyohon. Madrittelyyn olisi lisdttivd myds tydsuhteen olemassaolo, tyon luonne ja
tyon liikkeestd sopiminen (Ojala 2009). Tyon liikkeestd sopimisella Ojala (emt.
99) viittaa siihen, ettd tyon suuri maara ja kiire seka toisaalta vastuullinen asema
ja halu tehdi ty6 hyvin aiheuttavat tyon “kantamisen” kotiin. Téssé tutkimukses-
sa kontekstina on varhaiskasvatuksen hajautettu organisaatio, jonka piirteita
avaan tarkemmin luvussa 3.1.

Keskittdminen tai hajauttaminen on yksi organisaatiorakenteiden ulottuvuuk-
sista. Muita ovat tyonjako, ohjaus- ja valvontaketju, valvontajinne sekd muodol-
lisuuden aste. Mainitut ulottuvuudet liittyvit kiintedsti myos edelléd késittelemiini
tyon hallintaan liittyviin seikkoihin. Organisaatiorakenne on eri hierarkkisten
rakenteidensa lisdksi my0s abstrakti késite, ja silld tarkoitetaan organisaatiossa
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toimivien ihmisten vélisid suhteita ja niihin rakentuneita toimintatapoja. (Ldmsa
& Hautala 2005, 152-157.)

Johtajuusteoriat ovat eri aikakausina painottaneet erilaisia asioita. TyShyvin-
voinnin tutkimus on selkeésti kiinnittinyt huomiota esimiehen toimintaan ja sen
vaikutuksiin koko tydyhteison kannalta. Hyvén vuorovaikutuksen osuus johtajan
ominaisuutena on kasvanut, joten on tirkedd tarkastella esimiehen ja alaisen va-
listd vuorovaikutusta (Shackleton & Wale 2000, 293). Tutkimuksia hajautetun
organisaation johtamiseen liittyen on runsaasti jo 1990-luvulta. (esim. Kiesler &
Sproull 1992; Warkentin, Sayeed & Hightower 1997). My0s vuorovaikutus esi-
michen ja tyontekijoiden valilld sekéd johtamisen haasteellisuus ovat olleet tutki-
muksen kohteina (Hymowitz 1999; Connaughton & Daly 2004). Koivisto ja Var-
tiainen (2008) 16ysivat tutkimuksessaan hajautetun organisaation johtajalle kolme
erilaista roolia: asioiden johtamisen roolit, viestintiroolit sekd henkildiden joh-
tamisen roolit. Kaikki ndméi roolit sisdltdvit vuorovaikutuksellisia elementteja.
Keskinen (2005a, 64) luokittelee oman tutkimusaineistonsa perustella esimiehen
roolit seuraavasti: kannustaja, innostaja, palautteen antaja ja toimintaedellytyksis-
td huolehtija. Kolmessa ensimmaéisessd roolissa vuorovaikutteisuus korostuu.
Téassa tutkimuksessa vuorovaikutusta tarkastellaan LMX-teorian pohjalta, jolloin
onnistunut vuorovaikutus edesauttaa esimichen ja alaisen vélisen luottamuksen
syntymista.

Koivumien (2008, 24) mukaan toimiva tiimity0 vaatii vahvan luottamuksen
lisdksi my0s tunneaineksia sisédltdvdd me-henked. Haasteena hajautetun organi-
saation johtamisessa on juuri me-hengen luominen, silld hajautetun tiimin ryh-
médntyminen tapahtuu eri tavalla kuin ns. perinteisen tiimin (Vartiainen, Kokko
& Hakonen 2004; Saari 2006). Organisaatiomuutoksia perustellaan usein toimin-
nan tehostamisella. Hajautettu organisaatio on malliesimerkki tehostamisesta —
mité tulee ajankdyttoon ja teknologian hyddyntdmiseen. Kansainviliset hajaute-
tut organisaatiot tekevét tulosta kellon ja maapallon ympéri: toinen tiimi aloittaa
siitd, mihin toinen tiimi on tyonsa jattanyt (Vartiainen ym. 2004, 45). Tosin tutki-
jat ovat huomauttaneet, ettd myos ns. perinteinen tiimi kéyttaa tiedottamisessaan
apuna teknologiaa (Griffith & Neale 2001). Hajautettu organisaatio on kuitenkin
ensimmaéinen, jota miiritellessd mainitaan teknologian kéyttd viestinnidn vili-
neend (Martins, Gilson & Maynard 2004, 808).

Hajautettuja tiimejd koskevan tutkimuksen voi kirjallisuuskatsausten mukaan
jakaa tiimien ldhtokohtien, tiimin prosessien sekd tiimin tulosten tarkasteluun
(Martins ym. 2004; Powell, Piccoli & Ives 2004). Sivunen (2007) on omassa tut-
kimuksessaan perehtynyt tiimin prosessien tarkasteluun keskittymalld erityisesti
ryhméprosesseihin ja vuorovaikutukseen. Kuten tutkimuksessani (tutkimusky-
symys kaksi) myds Sivunen on kiinnostunut tiimin vuorovaikutuksesta tiimissi
tyoskentelevdan nakokulmasta. Monet aikaisemmat tutkimukset ovat tarkastelleet
hajautettua ty6td usein pelkéstiin johtajan tai organisaation ndkokulmasta.
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Kirkman, Rosen, Tesluk ja Gibson (2004) tuovat tutkimuksessaan esille hajau-
tetun tiimin hyotyja tarkastelemalla tiimien 1dhtokohtia ja osin tuloksiakin. Usein
hajautetut tiimit on muodostettu jonkin tuotteen tuottamiseksi tai tehtévén ratkai-
semiseksi. Télloin tiimity0 vaatii tarkkaa suunnittelua ja asioiden kaytdntoonpa-
noa. Tillainen tyoskentely tekee tiimistd tehokkaan ja mahdollisesti myds voi-
maannuttaa sen jasenid, vaikkakin me-hengen saavuttaminen ns. perinteisten tii-
mien tapaan on vaikeampaa. Me-hengen tarkeyttd ja yhteistd jaettua sosiaalista
merkitystd ei kuitenkaan voi vidhételld hajautettujen tiimienkdén suhteen (Wei-
mann, Hinz, Scott & Pollock 2010).

Hajautettujen organisaatioiden vaihtelevat muodot voidaan kuvata suhteessa
paikkaan ja organisatoriseen etdisyyteen (Lipnack & Stamps 2000, 62). Paikan
ollessa médrittelevind tekijani perinteinen tyOyksikko toimii yhdessé ja samassa
paikassa. Kun etdisyys kasvaa, organisaatiot ovat paikallisesti hajautettuja tai
jopa globaalisti toimivia tydyhteisdjd. Organisatorisen etdisyyden suhteen perin-
teinen tyOyksikk0 on samaa organisaatiota, kun etdisyyden kasvaessa voidaan
puhua yhteisyrityksestd. Talld akselistolla virtuaalisuus kasvaa siirryttidessi pe-
rinteisestd tydyksikostd globaaliin liittoutumaan.

Globaali Globaalit Globaali, toimintojen Globaali
paikat rajat ylittdvé litttoutuma
%’ Paikallinen Paikallinen
= litttoutuma
o
C
[}
c
‘5
>
>
[N
Sama Yhteisyritys
paikka
Sama organisaatio Organisaation sisdinen Organisaatioiden
valinen
Organisatorinen etdisyys
Kuvio 3. Hajautettujen varhaiskasvatusorganisaatioiden muodot

mukaillen Lipnackia ja Stampsia (2000)
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Kuviossa 3 olen kuvannut Lipnackin ja Stampsin laatiman méaaritelmén poh-
jalta, mitd kyseiset muodot tarkoittavat varhaiskasvatuksessa. Varhaiskasvatuk-
sen organisaatioiden kuvauksessa paikkana globaali ja organisaatioiden vélinen
muoto ovat téitd kirjoittaessa vield harvinaisuus. Tosin esimerkkeji paikallisista
liittoutumista on olemassa (www.apulapaivakodit.f1).

3.1 Varhaiskasvatuksen hajautettu organisaatio

Jotta voidaan tutkia johtajuutta ja ymmartid, mitd varhaiskasvatuksen hajautetun
organisaation johtaminen on, tdytyy tarkastella itse organisaatiota. Téssd tutki-
muksessa keskityn malliin, jossa samalla esimiehelld on monta erillisyksikkoa tai
paivahoitomuotoa johdettavanaan (Léman 2007; Halttunen 2009; Keskinen &
Soukainen 2010; Soukainen & Keskinen 2010; Soukainen 2013). Voidaan siis
puhua seké fyysisestd hajautuneisuudesta ettd toiminnallisesta hajautuneisuudes-
ta. Kuviossa 3 edelliselld sivulla téllaiset organisaatiot on kuvattu keskimmaiselld
rivilld kahdessa vasemmanpuolimmaisessa sarakkeessa. Hajautuneisuutta voi-
daan madritelld tydpaikkojen sijainnin, henkiloston liikkuvuuden, tyon eriaikai-
suuden, méadrdaikaisuuden, erilaisten taustojen ja kommunikoinnin tavan suhteen.
Hajautetun organisaation ongelmat liittyvét palautteen saamiseen ja antamiseen,
vadrinkasityksiin, tiedon ja osaamisen siirtimiseen sekd johtamisen sirpalemai-
suuteen (Martins ym. 2004; Vartiainen ym. 2004; Hertel, Geister & Konradt
2005; Halttunen 2009). Kuntien erilaisten sisiisten jarjestelyjen lisdksi myos val-
takunnallisella tasolla tapahtuneet ja tapahtuvat muutokset vaikuttavat esimies-
tyohon. Organisaatioiden hajauttaminen liittyy ylemmalld tasolla byrokratian
purkamiseen (Vartola 2006, 29-30). Varhaiskasvatuksen kentdlld hajautuneet
organisaatiot muodostetaan kuntien erilaisista tarpeista ldhtien.

Yhtend syyné saattaa olla halu varmistaa asiakkaan saama palvelu yhdeltd ja
samalta virkamieheltd. Ndin esimiehelld on hallinnassaan monipuolinen palvelu-
kokonaisuus, josta asiakkaalle on voitu riétdloidé tarpeisiin sopiva palvelu. Var-
haiskasvatuksen hajautetussa organisaatiossa johtajalla voi olla johdettavanaan
eri paivahoitoyksikoitd (esim. pdivékoteja eri osoitteissa) tai eri paivahoitomuo-
toja (pdivdkoti, perhepdivéhoito, puisto, avoin toiminta). Voidaan siis puhua
my0s yhdistelmédjohtajuudesta (Léman 2007, 140). Osasyynd hajautetun organi-
saation muodostamiselle on voinut olla my&s tdiden uudelleen organisointi. Tal-
16in itse suorittavaan tyohon on palkattu henkil6itd, jotka pystyvit keskittyméan
varhaiskasvatuksen toteuttamiseen. Niin johtajalle on jadnyt enemméin aikaa hal-
linnollisiin tehtdviin ja pitkdjénteiseen kehittdmiseen.

Joissakin tapauksissa yksikkdjen yhdistamiselld on haettu my0s sddstoja. Asi-
akkaan kannalta pdivdhoidon aluemalli, jossa palvelu tuodaan ldhelle asiakasta,
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on helppo. Lapsi siirtyy saman alueen perhepdivdhoidosta 1dheiseen pdivékotiin.
Henkild, jonka kanssa asiakasperhe asioi, pysyy samana.

Kotona ty6tddn tekevit perhepdivihoitajat ovat saattaneet olla ilman vertaistu-
kea; erilaisilla organisaatioratkaisuilla perhepdivédhoitajille on muodostettu tyd-
yhteiso, jolla saattaa olla suurikin merkitys hoitajien tyon kuormittavuuden pie-
nenemiseen. Hoitajilla voi olla pdivikodissa ns. kotiryhm4, joka tukee hoitajaa ja
jonka kanssa lapsille jarjestetddin yhteisid tapahtumia. Ndin 1dhipdivékoti, johon
lapsi mahdollisesti siirtyy tullessaan vanhemmaksi, tulee myos lapselle tutuksi.
Malleja luotaessa on kuitenkin saatettu unohtaa johtajuuden haasteet. Valmis-
tuessani 1980-luvulla lastentarhanopettajaksi ei koulutuksessa juurikaan puhuttu
johtajuudesta — saati hajautettujen organisaatioiden johtamisesta.

Hajautettu organisaatio on haaste johtajuudelle, silld tyontekijét tyoskentelevit
eri paikoissa, eri aikaan tai eri paivahoitomuodoissa. Ty6tiimien jdsenten koulu-
tustausta on kirjavaa: lastentarhanopettajana voi tydskennellé lastentarhanopetta-
jan, kasvatustieteen kandidaatin, kasvatustieteeni maisterin tai sosionomin koulu-
tuksen saanut henkild. Vastaavasti hoitajana voi tyoskennelld lastenhoitajan, péi-
vihoitajan, 1dhihoitajan tai lastenohjaajan koulutuksen saanut henkild. Esimiechen
ja tyontekijan vuorovaikutus saattaa olla puhelimen tai sdhkopostin vélitykselld
tapahtuvaa. Tietoyhteiskunnassakin vuorovaikutus nédhddén tarkeénd ja sitd pyri-
tddn jopa tehostamaan erilaisin sdhkoisin menetelmin (vrt. Kohti Kumppanuutta
2008-2012). (Soukainen & Keskinen 2010.)

Péivikodeissa varhaiskasvatuksen tydyhteisdt toimivat luonnollisissa, lapsi-
ryhmén aikuisten muodostamissa tiimeissd. Varhaiskasvatuksen kentélld toimin-
tamallit ovat muuttumassa siten, ettd enenevissid maérin lasten kanssa toimitaan
pienryhmissd, jolloin yksi aikuinen tydskentelee pidemmaén ajanjakson oman lap-
siryhminsi kanssa. Yleisesti lapsille on erilaisista toimintatavoista huolimatta
nimetty oma kotiryhma4, jolloin kyseisen lapsiryhmaén aikuisista muodostuu tiimi.
Kotiryhmén lapsimédrd maéritelldan ryhméssd tydskentelevien aikuisten mukaan
riippuen lasten idsti (Asetus lasten paivdahoidosta 1973/ 239, 6§). Myos yksinddn
kotona tyOskentelevistd perhepdivdhoitajista on nykyisin muodostettu tiimejé,
jolloin tarkoituksena on ollut luoda kollegiaalinen tydyhteisd, jossa mahdolliste-
taan vertaistuen saanti (Parrila 2005a, 44; Moilanen 2008). Ndma4 tiimit on siis
muodostettu 1dhinnd tydn organisoinnin ja kehittdmisen vilineiksi (Ramstad &
Jokelainen 2000). Olen kuvannut varhaiskasvatuksen organisointia seuraavalla
sivulla kuviossa 4 siten, ettd ylempand on esimerkki varhaiskasvatuksen
hajautetusta organisaatiosta. Alemmassa kuviossa on kuvattu yksikko, jossa
paivakotitoiminnan lisdksi on perhepdiviahoitoa. Hajautetun organisaation maari-
telma tiimeistd, jotka toimivat saman tavoitteen suuntaisesti, vaatii johtajalta sel-
keitd johtajuuden rakenteita. Erilldén toimivat tiimit saattavat eristdytyd toisis-
taan, jolloin yhteisten tavoitteiden saavuttaminen vaikeutuu (Taipale 2004, 19).
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Halttunen (2009) tarkasteli omassa tutkimuksessaan kahden varhaiskasvatuk-
sen hajautetun organisaation rakennetta seké vertikaalisena ettd horisontaalisena
ilmiond. Auktoriteettisuhteet eli ohjaus- ja valvontaketju oli muodostunut tutki-
musorganisaatioissa sellaiseksi, ettd johtajan saatavuus korvautui tietoisuudella
saatavuudesta (emt. 139). Jaettu johtajuus sekd tuki tiimille yksittdisen tyonteki-
jén sijaan edistivét tiimin toimivuutta. Tydnjaon seki tehtdvien ja ammattinimik-
keiden haméartyminen (Karila 1997; Kinos 1997) varhaiskasvatuksen kentilld on
johtanut siihen, ettd myds tiimeissé keskustellaan siité, tekevétko kaikki kaikkea
(Halttunen 2009, 140). Tyon hallintaan liittyvien haasteiden ratkaisuksi Halttu-
nen (2009, 141) ehdottaa jaetun johtajuuden kirkastamista tyoyhteisdssa.

Hajautettu yksikko, jossa kaksi paivakotia (yhteensa 5 tiimia)
PAIVAKOTIRAKENNUS 1 PAIVAKOTIRAKENNUS 2

Tiimi 1 Tiimi 2 Tiimi 3 Tiimi 4 Tiimi 5

OO0 OO0 OCO OCg 0O

Tiimi 1 Tiimi 2 Tiimi 3

OO OO0 OO0 «Fims

tt = tyontekija, pph = perhepdivahoitaja
Kuvio 4. Kaksi esimerkkid varhaiskasvatuksen hajautetusta organisaatiosta

Kuviossa 4 olen kuvannut hajautetun organisaation moninaisuutta siten, etté
ylemmaéssa organisaatiossa yhdelld johtajalla on johdettavanaan kaksi pdivikotia,
joissa on molemmissa kolmen aikuisen muodostamat tiimit (péivikotiryhmait,
osastot). Alemmassa kuviossa johtajalla on alaisuudessaan pdivékoti, jossa on
kolme osastoa sekd 10 perhepiivdhoitajaa. Perhepdivihoitajista on muodostettu
viiden hoitajan tiimit.

Halttunen (2009, 94) toteaa, ettei “hajautettu organisaatio sindnsd noussut
Juuri laisinkaan tyotd mddrittdaviksi tekijiksi.” Omassa tutkimuksessani — edelli-
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sestid toteamuksesta huolimatta — tarkastelen hajautetussa organisaatiossa ty0s-
kentelyn merkitystd. Vaikka hajautettu organisaatio ei ole ndkynyt muutoksina
lasten kanssa tehtidvissd tydssd (emt. 82), se on kuitenkin vaikuttamassa henki-
16ston odotuksiin johtajuudesta. Onko silld merkitystéd, tiedostaako tyontekija
tyoskentelevéinsa hajautetussa organisaatiossa (tutkimuskysymys kaksi)?

3.2 Jaettu vai hajautettu johtajuus

Jaetun johtajuuden tutkimus varhaiskasvatuksessa on vield melko uutta, joten
késitettd ei ole vield tarkkaan médritelty. Jaettu johtajuus ei tarkoita toiden dele-
gointia, tyon jakamista tai tiimityoti. (Heikka 2013a.) Mikéli johtaja delegoi asi-
oita, han pitdd kuitenkin kiinni oikeudestaan kontrolloida, tuleeko tyd tehdyksi.
Jaetun johtajuuden késitteen méiérittely on haasteellista. Englanninkielisessa kir-
jallisuudessa kiytetddn termeja “distributed leadership™ ja “shared leadership”.
Ensimmaista kdytetddn enemmén, mutta shared leadership esiintyy mm. Pohjois-
Amerikassa toteutetussa tutkimuksessa, jonka yhtend 16ydoksena oli, ettd “shared
leadership” rehtorin ja opettajien valilla vaikutti sekd opettajien yhteishenkeen
ettd oppilaiden aktiivisuuteen positiivisesti (Louis, Leithwood, Wahlstrom &
Anderson 2010). Mikéli halutaan tehda ero jactun ja hajautetun johtajuuden vilil-
le, ne tdytyykin maédritelld erikseen kiinnittdméttd huomiota englanninkielisiin
termeihin.

Jaetulle johtajuudelle ominaisia piirteitd ovat seuraavat: 1) se korostaa yksili-
den vuorovaikutusta ryhménai tai verkostona, 2) eri ryhmit voivat olla osallisena
jaettuun johtajuuteen sekd 3) johtajuuden lisdksi asiantuntijuus on jaettu usealle.
(Woods, Bennett, Harvey & Wise 2004, 441-442). Jaettu johtajuus on herattinyt
laajaa mielenkiintoa eri tahojen keskuudessa. Jaetun johtajuuden teoria on kiin-
nostava, koska siind paneudutaan johtamisen kdytantdihin ja keskitytdan johtajan
ja alaisten vuorovaikutukseen. (Harris 2013.) Aubreyn (2011, 43—44) tutkimuk-
sen mukaan yksikdiden johtajilla oli henkilostdon ndhden erilaiset ndkemykset
siitd, miten esimerkiksi paatoksentekoa jaettiin. Henkilostd koki, ettd strategiset
linjaukset veti johtaja mutta kdytdnnon asioista pédtettiin tiimitasolla. Johtajan
nikokulmasta paédtokset tehtiin ylhiiltd alaspdin. Johtajuus ndhddin usein yksi-
l16iden tyOskentelynd, vaikka siihen vaikuttavat my0s ympaéristdtekijat. Johtajuu-
den ajatteleminen vuorovaikutussuhteena tuo ajattelumalliin erilaisen ndkokul-
man kuin silloin, kun johtajuus ndhdé4n vain johtajan tekoina. (Spillane 2006, 7—
8.) Jaettua johtajuutta ei pitdisi myodskddn ndhdd pelastuskeinona johtajuuden
haasteissa, vaan — kuten Spillane (2006, 9) kuvailee — tapana nidhdé johtajuus
entistd tehokkaampana (”distributed leadership is not a blueprint for doing
school leadership more effectively”).
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Jaettu johtajuus liittyy my0s hajautettuun organisaatioon, silld jaettu johtajuus
sisdltdd jaettua tietoisuutta, vastuuta ja toimintaa. Hajautetussa organisaatiossa on
erittdin tirkedd, ettd kaikissa yksikoissd toimintaa kehitetddn yhteisen vision mu-
kaisesti ja yhteiset tavoitteet ovat kaikkien tiedossa. Tdmé tarkoittaa paamaara-
hakuisuutta erilaisin johtamisen keinoin, ja siihen vaikuttaa myds tydorganisaa-
tion toimintaympéristd (Juuti 2013). Heikka (2013b, 256) tarkastelee omassa tut-
kimuksessaan pedagogisen ja jaetun johtajuuden suhdetta. Hén listaa yhdessd
Waniganayaken ja Hujalan (2013) kanssa tekemésséddn kirjallisuuskatsauksessa
jaetun johtajuuden ydinkohdat. Ne sisdltivét ajatuksen siitd, ettd johtajuuteen
osallistuu johtajan lisdksi muita henkil6itd, huomio tulisi kiinnittdd johtajuusroo-
lin sijaan johtamiseen, jaetussa johtajuudessa on toimijoiden ja toiminnan vililla
keskindinen riippuvuus seké johtamisella on vaikutusta myos kasvatus- ja opetus-
tyohon. Heiddn mukaansa jaetun johtajuuden toteuttamiseen ei ole yhtd ainutta
tapaa, vaan sen toteutumiseen vaikuttaa mm. konteksti. Jactun johtajuuden tulisi
tukea pedagogista prosessia. Jotta jaettu johtajuus olisi tehokasta, sen tulisi olla
hyvin organisoitua ja suunniteltua, silla tulisi olla tavoitteet ja sitd pitdisi kehittda
jatkuvasti. (Heikka ym. 2013.) Sekd Heikka ja Hujala (2008) ettd Heikka (2013b)
laajentavat ajatusta jactusta johtajuudesta myds paattdjatasolle.

Olen edelld kuvannut jaettua johtajuutta. Jaettu johtajuus on yhteistd vastuun
ottamista. Hajautettu johtajuus on eri asia — toki hajautetussakin johtajuudessa
kaikilla on yhteinen vastuu toimia organisaation tavoitteiden mukaisesti. Néden
hajautetun johtajuuden liittyvén tiiviisti hajautettuun organisaatioon ja erilaisiin
varajohtajuus- tai vastuuopettaja —jarjestelmiin. Tiimeissd tyOskentely siséltda
my0s jossain médrin sekd hajautettua etté jaettua johtajuutta. Jaettu johtajuus ko-
ko organisaation tasolla ei silti sulje pois sité, ettei johtajuus voisi olla samalla
my0s hajautettua. Yhtend selityksend jaetulle johtajuudelle ja sen muodostumi-
selle voidaan pitdd sosiaalista oppimista. Sosiaalinen oppiminen tapahtuu vuoro-
vaikutuksessa, jolloin prosessissa ovat osallisina kaikki tiimin jasenet. (Tomperi
2012.) Talldin apuna on hajautettu johtajuus, jolloin erilaisten varajohtajuusjér-
jestelyjen avulla tiytyy varmistua siitd, ettd kdytdnnon asiat tulevat hoidetuksi
jokaisessa yksikossd. Toisaalta taas hajautettu johtajuus tarkoittaa paljon muuta-
kin kuin sitd, ettd eri yksikoissd on eri vastuuhenkil6t. Johtajan on valtuutettava
tiimin jdsenet hoitamaan tehtdviddn itsendisesti ja myds luotettava tydnteki-
joidensd ammattitaitoon sekd tydomoraaliin. (Koivisto & Vartiainen 2008.)

DeRue (2011) tekee selkedd eroa myds englanninkielisten termien “distribu-
ted leadership” sekd “shared leadership” vilille. Han kuvaa omassa tutkimuk-
sessaan jaetun johtajuuden (shared leadership) hyvin samankaltaisena kuin ta-
mén luvun alussa olen kuvannut. Hinen mukaansa jaetussa johtajuudessa sekd
johtajuuden ettd “’seuraajien” (followers) teot ovat vaihdellen seka jatkuvasti lds-
nd. Hajautetussa johtajuudessa (distributed leadership) johtajuuden ja “seuraami-
sen” teot ovat perdkkéisid eivétkd tapahdu samanaikaisesti. DeRuen mallin mu-
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kaan hajautetussa johtajuudessa on kysymys siité, etti toisena hetkend henkilé A
”toimii” johtajana ja toisena hetkend tiimid johtaa henkilé B. Oma ajatteluni ha-
jautetun johtajuuden mallista pohjautuu DeRuen malliin, ei kuitenkaan niin, ettd
tiimin “vetovastuu” vaihtuu kaiken aikaa vaan ettd se on sovittu ja mééritelty or-
ganisaation sisédlld. Hajautetussa johtajuudessa on siis kysymys mééritellysté jér-
jestelystd, jonka avulla organisaation johtajapositiossa oleva henkilé saa tukea
etddmmalld olevien yksikoidensd johtamiseen. Hajautetun johtajuuden lisdksi
tarvitaan myos jaettua johtajuutta.

Jaettu johtajuus ilmenee tavassa, jolla padtoksid tehddin. Paatokset voi johtaja
tehda itsendisesti, tai jaectun johtajuuden ollessa kyseessa paatoksia edellyttavista
asioista keskustellaan yhdessd. Ominaista pditdksille, joista keskustellaan ja
mahdollisesti tehdddnkin yhdessd, ovat ongelman tirkeys ja monimuotoisuus.
(Bradford & Cohen 1998, 137—-138.) Jaetun johtajuuden vahvuus on siini, etti se
auttaa johtajaa nikemédn asioita uudesta nikdkulmasta kehittden samalla tySyh-
teison toimintamalleja. (Spillane 2006). Jaettu johtajuus lisdd joustavuutta ja tuo
johtajuuden lihemmaés henkilokuntaa (Harris 2008, 28-29). Téman tutkimuksen
kontekstissa se tarkoittaa johtajuuden siirtymistd 1dhemmaés varhaiskasvatustyota
korostaen alaistaitojen osuutta.

“Johtaminen on parhaimmillaan silloin, kun se on jaettua. Johtaminen toimii
hyvin vasta, kun jokainen organisaatiossa oleva henkilo ndikee sielunsa silmilld

organisaation toiminnan.” (Juuti 2010a, 24.)

3.3 Esimies- ja alaistaidot hajautetussa organisaatiossa

Olen edelld olevissa teksteissd kuvannut johtajuutta vuorovaikutuksena esimie-
hen ja tydtekijoiden vélilld. Vuorovaikutusosaaminen nousee tarkedksi molempi-
en osapuolten osalta. Vuorovaikutuksen merkitys varhaiskasvatuksen kontekstis-
sa korostuu, silld niin esimichet kuin tyontekijat ovat vuorovaikutuksessa myos
asiakkaiden — seka lasten ettd heidén huoltajiensa — kanssa. Toimivassa tydyhtei-
sOssd tarvitaan muutakin kuin vuorovaikutusosaamista. Télloin voidaan puhua
esimies- ja alaistaidoista. Alaistaito-termin taustalla ovat englanninkieliset késit-
teet Organizational Citizenship Behavior sekéd membership (Rehnbéck, Keskinen
& Keskinen 2010, 135). Alaistaidoista alettiin tieteellisessé kirjallisuudessa kir-
joittaa kolme vuosikymment sitten (Bateman & Organ 1983; Smith, Organ &
Near 1983). Suomenkielinen termi alaistaidot on aiheuttanut kritiikkid, koska on
ajateltu, etti termi kuvastaa liikaa valtasuhdetta esimiehen ja alaisen valilla (Kes-
kinen 2005a, 19; Arvasalo 2006; Ikonen 2013, 46). Koska johtaminen vaatii seki
esimiehen toteuttamaa omaa johtamisen rooliaan ettd alaisen toteuttamaa tyonte-
kijan roolia, termi on perusteltu.
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Alaistaito-termi on madritelty jo tyoturvallisuuslaissa, jossa edellytetddn myos
tyontekijaltd velvollisuuksia tyonantajan  velvollisuuksien lisdksi (Laki
23.8.2002/738, luku 4). Hyvit alaistaidot omaavan tyontekijan ajatellaan olevan
kohtelias ja toimivan pyyteettomasti toisten hyvéksi (Chattopadhyay 1999). Néi-
den ominaisuuksien myo6td alaistaito-termi ldhenee johtajuutta, joka ilmenee
muun muassa tyotoverin rohkaisemisena tai perehdyttdmisend (Keskinen 2005a,
21). Hyviin alaistaitoihin katsotaan kuuluvan seuraavat viisi ulottuvuutta, jotka
Rego (2003, 10-11) 16ysi tutkiessaan yliopisto-opettajia:

1. osallistuva kdyttdytyminen
2. kéaytannollinen orientaatio
3. tunnollisuus

4. kohteliaisuus

5. ammatillinen motivaatio.

Podsakoff, MacKenzie, Pain ja Bachrach (2000) ovat omassa tutkimuksessaan
kuvanneet alaistaitoa seuraavan seitsemén ominaisuuden avulla: muiden auttami-
nen (altruismi), reiluus, organisaatiouskollisuus, organisaation sdantdjen noudat-
taminen, aloitteellisuus, kansalaishyveellisyys ja itsensd kehittdminen. Voidaan
siis ajatella, ettd alaistaidot ovat kaiken kaikkiaan hyvaa kaytosta, sitoutuneisuut-
ta, organisaatioon samaistumista, motivoituneisuutta ja ammatillista osaamista
(Keskinen 2005b, 14-19). Samaistumisessa on kyse yksilon ja organisaation yh-
teydestd. Organisaatioon samaistuminen ja samalla ty6hon kiinnittyminen aiheut-
tavat yksilossd innostusta. (Ponteva 2009, 3438, 188.) Varhaiskasvatuksen ol-
lessa kyseessd tdytyy pdivédkotien osalta tarkastella yksilon alaistaidon lisdksi
my®os tiimin kollektiivista alaistaitoa. Tutkimus on osoittanut, ettd mitd enemmén
tiimin yksilot kdyttavét alaistaitojaan sitd vahvempi ty6hyvinvoinnin taso yksi-
kossd on (Heinonen, Aalto-Setdld, Bindar, Rehnbick, Kariluoma & Keskinen
2013).

Hajautetussa organisaatiossa hyvét alaistaidot saavat suuren merkityksen, silld
tyontekijat tyoskentelevit joskus pitkidkin aikoja siten, etteivit saa valitonta tu-
kea esimieheltddn. Johtajasta etdélld olevissa yksikdissd tyontekijit joutuvat kan-
tamaan suurempaa vastuuta kuin henkilosto, joka tyoskentelee esimiehen kanssa
fyysisesti samoissa tiloissa. Talloin voidaan kysyd, laajeneeko “etdpisteessi”
tyoskentelevén tyontekijan tehtdvinkuva hyvien alaistaitojen myotd koskemaan
my0s perustehtdvéin ulkopuolisia asioita (Laulainen 2010, 123).

Myos ldhijohtajan omien alaistaitojen tarkastelu on térkeds, silld esimiesase-
massa olevien henkildiden vuorovaikutussuhteella (leader-leader-exchange,
LLX) on vaikutusta myos alaisiin kohdistuvaan vuorovaikutukseen (Kariluoma,
Heinonen, Rehnbick & Keskinen 2010, 258). LMX-tutkimus'® on kehittynyt ja
eri vaiheiden aikana tarkastellut erilaisia ja eritasoisia vuorovaikutussuhteita.

13 | MX tarkemmin luvussa 3.5
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Alun perin LMX-teoria tarkasteli pelkéstidén esimiehen ja alaisen vélisid suhteita,
mutta nykyisin tutkimuskohteena ovat myds keskenddn toisiinsa vaikuttavat dy-
adien suhteet. Talldin tarkastellaan ndiden “parikkien” suhteita toisiinsa seké
my0s koko organisaatioon (Graen 2003.) Téssd tutkimuksessa tarkastelun koh-
teena ovat tyontekijoistd muodostuneet tiimit, silla tilastollisissa vertailuissa ver-
taan esimiehen kanssa samassa tyopaikassa tyOskentelevien seké erillispisteessd
tyoskentelevien késityksid suhteessa toisiinsa seké esimieheen.

Vuorovaikutussuhde kehittyy kolmen vaiheen kautta. Namé ovat vieraus, tut-
tavuus ja kypsd yhteistyosuhde (Graen & Uhl-Bien 1995). Hajautetussa organi-
saatiossa esimichen ja alaisen vilisten suhteiden syntyminen on erilaista kuin
organisaatiossa, jossa kaikki tyontekijét tydskentelevit yhdessd. Tuttuuden ja sité
kautta myo6s luottamuksen synnyttiminen hajautetussa organisaatiossa asettaa
johtajalle haasteen. Télloin on tirkedd, ettd johtaja kommunikoi avoimesti ja
usein sekd tekee lupaamansa, jolloin tyontekijoiden on helpompi rakentaa luot-
tamus esimicheensd. (Jarvenpaa 2001, 96.) Keskisen ja Soukaisen (2010) tutki-
muksen mukaan tyontekijoiden ennakkokasitykset tarvittavista alaistaidoista ha-
jautettuun organisaatioon siirtymisen myotd koskivat uusia taitovaatimuksia ja
erilaisen osaamisen edellyttdmistd. Nayttaa siltd, ettd muutos hajautettuun orga-
nisaatioon siirtymisestd aktivoi tyontekijoiden omien alaistaitojen tarkastelemista
ja niiden kehittdmista.

Alaistaito-kisitteen yhteydessd on syyti tarkastella myos termid positiivisesti
poikkeava kiyttiytyminen, silld ndilld kahdella késitteelld on yhtenevéisyyksié.
Positiivisesti poikkeava kiyttdytyminen tarkoittaa yksildtasolla fysiologisen ja
psykologisen tarkastelun kautta hyvinvointia ja flow’ta. Organisaatiotasolla se
ilmenee positiivisesti suorituskyvyn, laadun, sopeutumisen, suhteiden, kannatta-
vuuden ja eettisten asioiden osalta tekemdilld organisaatiosta elinvoimaisen, kan-
nattavan, lupaukset téyttédvén ja joustavan. Télloin orientaatiotasolla voidaan pu-
hua kukoistuksesta tai tyytyvéisyydesti (organizational virtuousness). Tutkimuk-
sissa kukoistuksen olemassaololla voidaan ennustaa myds alaistaitojen olemassa-
oloa tydhyvinvoinnin kautta. (Cameron, Bright & Caza 2004; Rego, Ribeiro &
Cunha 2010.)

Alaistaitoon siséltyvan “ekstraroolin” (extra-role behavior) vaikutukset voivat
olla negatiivisiakin. Vigoda-Gadot (2007) havaitsi tutkimuksessaan, ettd 43 %
tutkimukseen osallistuneista koki johdon taholta usein tai aina painostusta ~ekst-
raroolin” omaksumisesta omien tydtehtdvien lisdksi. Yli 56 % koki, ettd heiltd
vaadittiin usein tai aina enemmén, kuin he olivat valmiita panostamaan tyohonsa
normaaleihin tytehtdviin kuuluvien asioiden lisdksi. Mikali tyotehtavia eikd roo-
leja ole selkedsti mééritelty, voidaan puhua jopa riistosta tai tunnollisten tydnte-
kijoiden hyvaksikaytosta.
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Olen edelld kuvannut seikkaperdisesti alaistaitoja. LMX-teoriassa toisena tar-
kastelun kohteena ovat esimiestaidot. Esimiestaidoista puhuttaessa rooli-kédsitteen
maédrittely on olennaista.

Rooli muodostuu muiden meihin kohdistamista odotuksista, joten se jdsentyy
sosiaalisen ympdariston kautta. Organisaatiotutkimuksissa on maéiritelty erilaisia
rooliteorioita. Johtamisesta puhuttaessa on tarkoituksenmukaista kiinnittdd huo-
miota funktionaalisiin rooleihin persoonallisuuden piirteisiin perustuvien roolien
sijaan. (Koivisto & Vartiainen 2008.) Tehtévien hoitaminen johtajan ndkdkul-
masta edellyttdd eri rooleja erilaisissa tilanteissa (ks. luku 2). Esimiehen ja alai-
sen vastaroolit vaikuttavat sithen, minkélainen johtajuusrooli rakentuu.

Yksi tapa jésentdd johtajuutta on edelld mainittu rooli-késite. Mikéli rooli on
hyvin kuvattu, esimiehen on helppo toimia roolinsa ja siihen kohdistuvien odo-
tusten mukaisesti (Keskinen 2005a, 46). Johtamiseen liittyvien tehtdvien suorit-
tamisen liséksi esimiechen ammattitaidon voidaan ajatella koostuvan kyvysti vai-
Rovio 2010, 9). Taitava esimies toteuttaa johtamista keskustelevan johtamisen
vilitykselld, jolloin hin valmentaa, voimaannuttaa tai valtuuttaa (empowerment)
alaisiaan. Yhteinen dialoginen puhe alaisten kanssa perustuu heidén tukemiseen-
sa, kehittdmiseen sekd suoritusten parantamiseen. Esimiestaidot perustuvat luot-
tamukselle ja avoimelle keskustelulle. (Juuti 2010b, 36.)

Alaisten tukemisen ja voimaannuttamisen lisdksi esimiehen rooliin kuuluu
velvollisuus arvioida omia alaisiaan. Tdmé piirre tulee esille mm. kannustavan
palkkauksen kohdalla, jolloin palkan suuruuteen vaikuttavat tyon vaativuuden
lisdksi henkilon ammattitaito ja tydssd suoriutuminen. (Antikainen 2005, 75.)
My0s alaiset haluavat vaikuttaa esimiehiinsd. Alaisten tapa vaikuttaa riippuu sii-
td, miten esimies ottaa jo johtamistyylissddn alaiset huomioon (Epitropaki &
Martin 2013) ja minkélainen esimies-alaissuhde heididn vélilleen on muodostu-
nut. Siitosen (1999, 59—60) mukaan voimaantumisen tunne (sisdisen voiman tun-
teen rakentuminen) oli yhteydessd myos ammatilliseen kasvuun.

Kun puhutaan esimies- ja alaistaidoista, tdytyy mééritelld myds termi psyko-
loginen sopimus. Psykologinen sopimus on ty0nantajan ja tyontekijan vélinen
sitoumus, joka koostuu ddneen lausumattomista seikoista. (Keskinen 2005b, 42).
Psykologisen sopimuksen kisitettd kadytetddn viitekehyksend, kun tutkitaan tyo-
elamin muutosta. Kuten yleensd kisitteenmaarittelyssd, psykologinen sopimus-
kin termind on edelleen kiistanalainen. (Ruotsalainen & Kinnunen 2009.) Viime
aikoina psykologinen sopimus on kuitenkin ndhty pitkélti Rousseaun (1989)
madritelméan mukaisesti: yksilon ndkemys hidnen tydsuhteeseensa kuuluvista vas-
tavuoroisista velvollisuuksista, joita hénelld ja organisaatiolla on toisiaan koh-
taan.

Tyontekijé arvioi psykologisen sopimuksen toteutumista arjen tilanteissa (Per-
kido & Keskinen 2011). Tdma tarkastelu saattaa muuttaa henkiloén ajatusta psyko-
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logisen sopimuksen siséllostd. Tydeldmdn muutokset ovat myods vaikuttaneet
psykologiseen sopimukseen. Yhtend syynd on méadriaikaisten tyosopimusten li-
sddintyminen seki tydpaikkojen epivarmuus. Adneen lausumaton lupaus tydsuh-
teen jatkuvuudesta on kuitenkin vain osa psykologista sopimusta. Psykologisen
sopimuksen rikkoutuminen vaikuttaa esimies- ja alaistaitoihin niitd heikentavésti
— tapahtuipa rikkoutuminen sitten tydnantajan tai tyontekijan toimesta (Ruotsa-
lainen & Kinnunen 2013).

3.4 Luottamuksen merkitys hajautetussa organisaatiossa

Luottamuksen rooli organisaatioteorioissa on hieman epéselvd (Creed & Miles
1996, 17). Vaikka luottamusta on tutkittu paljon, sen tutkiminen on ollut ongel-
mallista tiedon ollessa pirstoutuneena eri tieteenalojen alla (Laine 2008, 9—10;
Ikonen 2013, 22-23). Luottamuksen madritelmétkin perustuvat pitkélti siihen,
miké on tutkijan painotus tai minké tutkimustradition alaisuudessa luottamusta
tutkitaan (Hakonen, Vartiainen & Kokko 2004). Luottamus néhdéan riskinottona
sekd toimimisena yksilon odotusten mukaan riippumatta siitd, tarkkaillaanko tai
kontrolloidaanko toimijaa (Mayer, Davis & Schoorman 1995; Lewicki & Bunker
1996). Luottamus voi kohdistua koko organisaatioon, ldhimpdin esimicheen,
tyotovereihin tai tiimiin (Dirks & Ferrin 2001).

Organisaatiopsykologiassa luottamusta on kuvattu my0s pohjana sille, ettd
tyontekiji voi sitoutua tydorganisaatioonsa (Baruch 1998; Jokivuori 2004). Tama
tulee hyvin esille Jokivuoren (2004, 291) tutkimuksessa: “Luottamus organisaa-
tion johtoon ja sitoutuminen ovat erittdin voimakkaassa, suoraviivaisessa yhtey-
dessd toisiinsa.” Luottamus voidaan siis ndhdd myds myoOnteisend resurssina.
Etenkin muutostilanteissa luottamuksella on suuri merkitys, silld muutostilanteis-
sa jokainen rakentaa uutta jo kokemansa péélle. (Mattila 2007, 51.)

Johtamisfilosofiat ovat muotoutuneet perinteisestd mallista ihmissuhdemallin
kautta ajatukseen, jossa henkildstd ndhdédén voimavarana (Creed & Miles 1996,
22). Perinteisessd mallissa johtajan tehtdvind oli tyontekijoiden kontrolli, eikd
tyontekijoiden omaa osaamista arvostettu. [hmissuhdekoulukunnan myéta lisdan-
tynyt kiinnostus henkildstéjohtamisesta ja henkilostohallinnosta toi tarkasteluun
esim. henkilostojohtamisen tirkedt kisitteet kuten tyomotivaation ja tyotyytyvai-
syyden (Seeck 2008, 151-152). Argyrisin (1957, 175-298) mukaan tydprosessin
jakaminen pieniin osiin, moniportaiset komentoketjut, padtdksenteon keskittdmi-
nen seki tiukka kontrolli olivat seikkoja, jotka estivét tyontekijoiden mahdolli-
suuksia kehittyd. Tiukan kontrollin ja “kyttddmisen” sijaan on panostettava ko-
konaisvaltaiseen ja aktiiviseen tukeen, viestintdin ja tiedonjakoon. Johtajan joh-
donmukaisuus ja arvostus tyOntekijoitd kohtaan vahvistavat luottamusta. (Varti-
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organisaatioissa, joissa my0s johtamista on ajateltava eri tavalla kuin perinteisis-
sd organisaatioissa (Vartiainen, Hakonen, Koivisto, Mannonen, Nieminen, Ruo-
homiki & Vartola 2007, 14—-15). Mikali luottamusta ei ole, tydntekijat voivat
kokea, ettd esimies “’yli”kontrolloi heiddn ty6tddn. Télldin tyontekijd voi tulla
riippuvaiseksi esimiehestdin, viltelld tilaisuuksia, joissa on mahdollisuus kont-
rolliin, tai hénesti voi tulla jopa apaattinen (Kuczawara 2001).

Henkilokunnan ndkeminen voimavarana sisiltdd olettamuksen siitd, ettd ihmi-
set luovat tarkoituksenmukaisia tavoitteita, jotka he saavuttavat. He myos todelli-
suudessa ovat luovempia, pystyvit paremmin ohjaamaan ja kontrolloimaan itse-
adan, kuin mitd heiddn nykyiset tyonsd vaativat. Esimiehen tehtdvdnd on luoda
tyOympéristd, jossa nimd voimavarat saadaan hyddynnetyksi. Téllaisessa ympé-
ristdssd myds luottamuksen syntymiselle on edellytyksid. Tyontekijoiden tulee
saada mahdollisuus kokeilla rajojaan ja heidédn tulee péaastd osalliseksi ja vaikut-
tamaan. Ndamé toimenpiteet lisddvit tehokkuutta sekd tyossd vithtymisti. (Creed
& Miles 1996, 22.) Halttusen (2009) tutkimuksen mukaan henkil6t, jotka olivat
jo pitkddn tyoskennelleet hajautetussa organisaatiossa, toivat esille seuraavanlai-
set vaatimukset hajautetussa organisaatiossa selviytymiselle: omasta tyosti ker-
tominen, esimiehelle raportoiminen seki oman tyon reflektointi. Edellisten lisdk-
si my0s yhteistyokyky tyontekijoiden kesken, oma-aloitteisuus seké tiedon hank-
kimisen taidot ovat tarkeitd (Keskinen & Soukainen 2010). Edelld luetellut piir-
teet kertovat tyontekijan vastuullisesta toiminnasta. Vastuullinen ja itseohjautuva
toiminta voidaan nihdi my0s voimaantumisena (Siitonen 1999).

"Verkoston® ytimessd ollaan lihinnd tilannetta, jossa sekd rakenteet etti hen-
kilosuhteet tukevat luottamusta ja tiedonkulkua.” (Pihkala, Oikarinen & Pulkka-
Stone 2007, 11). Epdavarmuuden, luottamuksen puutteen ja tiedonkulun ongelmi-
en on todettu aiheuttavan ylimaaraisid kustannuksia téllaisissa verkostoissa (Tsu-
pari, Sisto, Godenhjelm, Oksanen & Urrila, 2004). Hajautetussa organisaatiossa
tiedonkulku ja vuorovaikutus tapahtuvat usein eri viestintdvélineiden avulla
(Vartiainen ym. 2004; Sivunen 2009, 38). Tamai aiheuttaa sen, ettd vadrinkasityk-
sid saattaa syntyd helpommin kuin mitd kasvotusten tapahtuvassa vuorovaikutuk-
sessa. Télloin eri osapuolten vilisen luottamuksen tulee olla suuri, jotta yhteis-
tyolld on mahdollisuudet onnistua (Creed & Miles 1996, 26). Ryhmien vuorovai-
kutus eri teknologioita apuna kéyttden on herdttdnyt kahdenlaista ajatusmallia.
Toisen mukaan (Daft & Lengel 1984) henkilokohtaisten keskustelujen kdyminen
puhelimen tai sdhkopostin avulla ei ole mahdollista. Walther (1996) edustaa tois-
ta suuntausta. Hanen mielestdén vuorovaikutus sdahkopostin vilitykselld voi olla
jopa miellyttivampéaa ja toimivampaa kuin kasvokkain tapahtuva vuorovaikutus.

*® verkostolla tarkoitetaan verkostoituneita organisaatioita. Tutkimuksen (Pihkala ym. 2007) mukaan
organisaatioilla olisi mahdollisuus parantaa yhteistyotaan kehittamalld yhteista henkildstdjohtamista.
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Myos tyontekijan kokemuksella tydskentelysti hajautetussa organisaatiossa on
suuri merkitys. Mikéli tyontekija ei itse ymmarrd tyoskentelevdnsd hajautetussa
organisaatiossa, hdnen odotuksensa esimiestd kohtaan voivat olla epirealistiset.
My®és yhteisen padmaédrdn ndkeminen hiamartyy, jolloin hin ei valttiméttd omalla
tyopanoksellaan saavuta sellaisia tuloksia kuin olisi mahdollista. Séhkoisten véli-
neiden kéytto varhaiskasvatuksen hajautetussa kontekstissa ei ole niin laajaa kuin
esimerkiksi yritysmaailmassa, jossa mm. palaverit toteutetaan séhkdisten jirjes-
telmien avulla. Esimiesten yksikkokéynnit etdyksikoihin sekéd ohjauskéynnit per-
hepédivéhoitajien luokse ovat varhaiskasvatuksen hajautetussa organisaatiossa
johtamisen yksi menetelma. Tosin tyontekijat — seké etdyksikdssa ettd ns. toimis-
toyksikdssd — kokivat, ettei johtaja ehdi olemaan kovinkaan paljon ldsnd (Halttu-
nen 2009, 107).

Luottamuksen merkityksen ymmartdminen erilaisissa konteksteissa on tiarkeda
siksi, ettd konteksti saattaa vaikuttaa luottamuksen rooliin. Luottamuksella on
my0s suora yhteys henkiloston kayttdytymiseen. (Jarvenpaa, Shaw & Staples
2004.) Koska luottamus syntydkseen edellyttdid myoOs yhteisten merkitysten ja-
kamista, hajautettujen tiimien mahdollisuudet luottamuksen synnyttdmiselle ovat
erilaiset, koska tarkkaa tietoa toisten motiiveista on vaikea saada. Hajautetuissa
organisaatioissa luottamus saattaa syntyi pikaisesti’', eikd ole niin syvillisti kuin
ns. perinteisissd tiimeissé, joiden tyohistoria saattaa olla pitkékin. Luottamuksen
katsotaan etenevén kolmen vaiheen kautta. Vaiheet ovat laskelmointiin perustuva
luottamus, toisen toimintaan liittyvaén tietoon perustuva luottamus, ja syvimmil-
1a4n luottamus perustuu jaettuun ymmarrykseen toisen tarpeista ja arvoista. (Ha-
konen ym. 2004.) Luottamuksen muodostumisen prosessia vaikeuttaa myos se,
ettd eri tiimit koostuvat eri tavoin ajattelevista yksiloistd (Nandhakumar & Bas-
kerville 2001). On myds néyttoa sille, ettd luottamus vaikuttaa suoraan seki joh-
tamisen etti tiimin toiminnan tehokkuuteen (Chen, Wu, Yang & Tsou 2008).

Luottamuksen kokemuksesta etiyksikdssd varhaiskasvatuksen hajautetussa
organisaatiossa kertovat etdyksikoissd tyOskentelevien kommentit tyon itsendi-
syydesti ja omatoimisuudesta (Halttunen 2009, 82). Etdyksikon tyontekijét koki-
vat myos, ettd pienempi yksikko edellytti jokaiselta tyontekijéltd suurta vas-
tuunottoa. Maininnat itsendisesti tydstd liittyivét siihen, ettei johtaja ehtinyt ole-
maan koko ajan ldsnéd tyontekijoiden arjessa. Itsendinen tyd koettiin kuitenkin
positiivisena asiana. (Emt. 95.)

*! pikaluottamuksen malli (swift trust) (Meyerson, Weick & Kramer 1996)
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3.5 LMX-teoria varhaiskasvatuksen johtamisen kuvaajana

Edelld olen kuvannut organisaation hajautuneisuutta ja johtajuuden haasteita
sekd vuorovaikutuksen nidkokulmasta ettd tyohyvinvoinnin mahdollistajana. Na-
mé kaikki seikat voidaan kiteyttdd leader-member-exchange —teoriaan (LMX-
teoria, johtamisen vaihtoteoria). Teoria kuvaa esimiehen ja alaisen vilistd suhdet-
ta.

Ei tukea

esimiehel-
ta

Sitoutu- Sitoutu-

t’;‘.i,’r‘f." Korkea “e.i.sh“..us Matala el
ohon ty6hon ) musta

lisaantyy LMX-suhde heikkoa LMX-suhde

Lisaa

Alais-

AL taidot

taidot

Saattaa
aiheuttaa
stressia

tydn-
tekijan
tyohyvin-
vointia

eivat

kehittyvat kehity

Kuvio 5. LMX-suhteen laadun yhteys tyontekijan kokemaan tukeen

Kuviossa 5 olen kuvannut tilannetta, jossa alainen saa tai ei saa tukea esimie-
heltdédn seké tuen vaikutusta alaiseen. Korkea LMX nostaa tyontekijan suoritusta
(Dunegan, Uhl-Bien & Duchon 2002). Korkean LMX:n suhteessa luottamus on
molemminpuolista, ja se vaikuttaa positiivisesti tyontekijan ty6olosuhteisiin.
Tyontekiji saattaa saada mielenkiintoisimmat tySt tai hénelld on paremmat mah-
dollisuudet ylennyksiin kuin tilanteissa, joissa LMX-suhde on alhainen (Rehn-
back, Keskinen & Keskinen 2010). Esimiehen tuen ollessa riittivaa tyontekijan
tydhyvinvointi kasvaa. Mikéli tuki on véhdisté tai sitd ei ole, tyontekija saattaa
kokea stressid (Cooper, Dewe & Driscoll 2001). Tyontekijan mahdollisuudet tu-
kea esimiestddn ilmenevit hyvien alaistaitojen kautta, jolloin tyontekijd osallistuu
omalta osaltaan johtamiseen.

Othman (2009) tutkijakollegoineen vaittdd, ettd hyvin esimies-alaissuhteen
luominen voi vaikeutua kahdesta syysti. Esimies voi arvioida tyontekijan véérin,
tai tyontekijd yrittdd erilaisin taktiikoin luoda itsestddn suosiollista kuvaa tydnan-
tajan suuntaan. Niin hyvakin esimies-alaissuhde voi muotoutua huonoksi, mikali
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tyontekijat kokevat eriarvoisuutta. Eriarvoisuuden kokemusten puuttuminen,
tyohon sitoutuminen ja motivaatio ovat sidoksissa tyotyytyvaisyyteen.

LMX-teoria eli johtamisen vaihtoteoria pitdd sisdlldén seuraavat olettamukset:
1) jokainen esimies-alaissuhde on ainutlaatuinen, 2) esimies-alaissuhde on vaih-
tosuhde, 3) jokaisella esimichelld on sekd sisdpiiriin ettd ulkopiiriin kuuluvia
alaisia ja 4) esimies-alaissuhde on véhitellen kehittyva (Dansereau, Graen & Ha-
ga 1975; Rehnbiack & Keskinen 2005, 18; Leponiemi 2008, 10-13; Ikonen
2013). Sisépiiriin ja ulkopiiriin kuuluminen perustuu LMX-suhteen laatuun, mut-
ta sithen voivat vaikuttaa myds muut seikat (esim. méardaikainen tydsuhde). Si-
sépiirissd oleviin tyontekijoihin esimies luottaa enemmaén kuin ulkopiirissd ole-
viin. Tdma heréttdd kysymyksen tyontekijoiden oikeudenmukaisesta kohtelusta.
LMX-teorian vaihtosuhde selittdd ylld olevaa: sekd esimiehen ettd tyontekijan
tulee panostaa, jotta molemmat osapuolet kokevat saavansa “katetta” omille pa-
noksilleen. (Scandura 1999.)

Esimies-alaissuhde kehittyy vihitellen (Dansereau ym. 1975). Tyontekija tar-
vitsee ensi alkuun vélitontd palautetta esimieheltdén. Tydsuhteen alkaessa esi-
mies ja alainen ovat vieraita toisilleen, joten esimies-alaissuhteen kehittyminen
vaatii tutustumista puolin ja toisin. Hajautetussa organisaatiossa vélittdméan pa-
lautteen antaminen tyontekijélle, jonka toimintaa ei vilttiméttd nde paivittdin
tyontekijin tyoskennellessd fyysisesti eri yksikossd, on haasteellisempaa. Esi-
mies-alaissuhteeseen kuuluu luottamuksen syntyminen, lojaalisuus, tuki seki
kunnioitus toista osapuolta kohtaan.

Eri tutkimukset LMX-teoriaan liittyen ovat keskittyneet 1&hinnd LM X-suhteen
tarkasteluun. Wilson, Sin ja Conlon (2010) tarkastelevat omassa tutkimuksessaan
esimiehen asemaa sen suhteen, mitd ’vaihdetaan”. Heidédn tutkimuksensa pohjau-
tuu Foan ja Foan vuonna 1974 kehittdiméén ja paljon kdytettyyn teoriaan, jonka
mukaan “vaihdon” vélikappaleina ovat raha, tavarat, palvelut, asema, tieto seki
kuuluminen/ ystivyys™. Wilsonin ja kumppanien mukaan se, saako esimies
vaihdossa hyvid vai huonoja alaistaitoja riippuu siitd, mitd esimies on antanut
alaiselleen ja pédinvastoin (Kuvio 6 sivulla 75). Myds esimiesten johtamistyyli
vaikuttaa siihen, miten alaiset kayttiytyvét esimiestdin kohtaan (Epitropaki &
Martin 2013; Wilson ym. 2010). Ikosen (2013) tutkimuksen mukaan luottamuk-
sen pohjana on arvostus. Johtuen esimiesten ja alaisten erilaisuudesta, arvostuk-
sen osoittamisessa on huomioitava henkiléiden yksilollisyys (Chapman & White
2011; Tkonen 2013, 116). Téssd tutkimuksessa tarkastellaan luottamusta erityi-
sesti siitd ndkokulmasta, miten eri yksikoissd tydskentelevit tyontekijét sen ko-
kevat.

Wilsonin ym. (2010) mukaan esimies-alaissuhteessa tapahtuvaa vaihtoa voi-
daan kuvata kahden eri ulottuvuuden avulla: kohdistettu/ yleinen resurssi ja abst-

2 Foan ja Foan alkuperaisessa tekstissa viimeinen luokka oli rakkaus (love) (Wilson ym. 2010).
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rakti/ konkreettinen resurssi. Olen seuraavalla sivulla kuvannut kyseiset ulottu-
vuudet kuviossa 6. Mikéli kuviota 6 tarkastellaan timén tutkimuksen kontekstin
nikokulmasta, voidaan todeta, ettd kaikki kuviossa mainitut resurssit ovat mah-
dollisia myds varhaiskasvatuksen hajautetussa organisaatiossa. Hajautetussa or-
ganisaatiossa on tirkedé tarkastella esimies-alaissuhteen muodostumista ja sithen
vaikuttavia tekijoitd, silld hajautetussa organisaatiossa luottamuksen kehittymi-
nen edellyttdd johtajalta ja tyontekijdltd paljon. Talloin voidaan miettid, edesaut-
tavatko kuviossa 6 mainitut konkreettiset resurssit luottamuksen syntymisté.



Kohdistettu resurssi

|
Liittyminen/ ystdvyys
Alainen: sitoutumista,
lojaalisuutta, yhteista
vapaa-aikaa
Esimies: rohkaisua,
sosioemotionaalista tukea

Asema Palvelu
Alainen: ihailua ja kunnioi- Alainen: alaistaidot
tusta, puolesta puhumista Esimies: suosionosoituksia,
Esimies: maineeseen vai- enemman resursseja
kuttavia seikkoja

Tieto Tavarat
Alainen: tietoa Alainen: lahjat
tyoyhteisosta Esimies: lahjat,
Esimies: tietoa ylemmalta materiaalien jakaminen
taholta, kehittymismahdol- (esim. huonekaluja, parem-
lisuuksia paa tietotekniikkaa)

Abstrakti resurssi

Raha
Alainen: tuloksellista tyota,
jolla mahdollinen vaikutus
esimiehen palkkaan
Esimies: palkankorotuksia,
bonuksia

I
Yleinen resurssi

Kuvio 6. Esimies-alaissuhteen vaihdossa kéytettdvét resurssit abstrakti-
konkreetti —akselille ja kohdistettu-yleinen —akselille sijoi-
tettuna® mukaillen Wilsonia, Sinié ja Conlonia (2010)

2 Wilson, Sin ja Conlon 2010, suomennokset kirjoittajan

75
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4 TUTKIMUSKYSYMYKSET

Ymmarrykseni hajautetun organisaation johtamisen ongelmista on vahvistunut
tutkimusta tehdesséni. Lahdin liikkeelle ilmidstd: varhaiskasvatuksen hajautettu
organisaatio. Siirsin yrityssektorin termin varhaiskasvatukseen — jopa niin, etti se
pikkuhiljaa vakiintui varhaiskasvatuksen kéytossd (Léman 2005; Léman 2007;
OAJ 2007; Halttunen 2009; Keskinen & Soukainen 2010; Soukainen & Keskinen
2010). Organisaatioiden madaltamiseen ja hajautettuihin malleihin siirtyminen
on myos vaikuttamassa siihen, ettd julkisia palveluja ja niihin liittyvid uudistuk-
sia méadritelldén termein, jotka on siirretty yksityis- ja yrityssektorilta (Laulainen
2010, 15-16), kuten itsekin tein siirtdmélld termin hajautettu organisaatio var-
haiskasvatukseen. Peck ja Rietzug (2012) ovat omassa tutkimuksessaan tulleet
sithen tulokseen, ettd yritysmaailmassa kédytetyt johtamisopit siirtyvét viiveelld
kasvatusorganisaatioihin, ja hetken aikaa pinnalla olleina véaistyvit uusien johta-
mismallien tieltd. Tarkastelun kohteena heilld oli MBO (Management By Objec-
tives, tavoitejohtaminen), TQM (Total Quality Management, laatujohtaminen) ja
Turnaround Management (terveyttamismalli).

Tutkimustani on ohjannut toive tutkimustulosten siirtdmisestd suoraan johtaji-
en apuvélineiksi tai tydkaluiksi varhaiskasvatuksen johtamistyohon. Tieto siité,
mitd hajautetun organisaation johtaminen vaatii johtajalta, auttaa hintd muutta-
maan omaa toimintamalliaan siten, ettd tyontekijoiden osallisuus ja luottamus
esimiehen ja alaisen vélilld kasvaa. Kirjallisuuteen tutustuttuani totesin, ettd tar-
kasteltaessa hajautetun organisaation johtamista minun piti avata kisitteet var-
haiskasvatuksen johtaminen, luottamus, sitoutuminen, johtamiskontekstin muu-
tos, pedagoginen johtaminen, osaamisen johtaminen, osallisuus, tyon hallinnan
keinot sekd esimies- ja alaistaidot. Lisdksi piti tarkentaa, mité tarkoitetaan hajau-
tetulla ja jaetulla johtamisella ja onko niilld yhteyttd hajautettuun organisaatioon.
Erilaisten, yhdessa sovittujen toimintamallien tiarkeys nousee esille silloin, kun
esimies ei ole jatkuvasti 1dsnd tyOyhteisossd. Y114 mainitut termit olen avannut
tdman vaitoskirjan luvuissa kaksi ja kolme.

Edelld mainittujen kisitteiden johdosta teoreettiseksi viitekehykseksi muotou-
tui LMX-teoria (Leader-Member Exchange), silld esimerkiksi luottamuksen syn-
tymiselld hajautetussa organisaatiossa on erittdin suuri osuus. LMX-teoriassa on
kysymys johtamisen vaihtoteoriasta, jossa esimies ja alainen “vaihtavat” kunnioi-
tusta, arvostusta, luottamusta ja sitoutumista (Scandura & Lancau 1996; llies,
Nahrgang & Morgeson 2007; Northouse 2007). Teoriasta 10ytyy tukea myos tyo-
eldmin muutokseen, jossa vastuu siirtyy johtajilta yhd enemmain tyontekijitasolle
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(Laulainen 2010, 15). MaAdiritietoinen johtamistyyli, jossa tyontekijét
huomioidaan, heitd motivoidaan ja heiddn osallistumisensa mahdollistetaan, on
omiaan lisddméédn luottamusta esimiehen ja alaisen vélille (ks. Vartiainen ym.
2004, 84; Keskinen 2005a, 83; Perki6é & Keskinen 2011).

Kaésitteiden maidrittely, tutkimusvalintojen tekeminen sekd varhaiskasvatuksen
hajautetun organisaation tarkastelu myds tyontekijan ndkokulmasta on keino
ndhdd vaatimukset esimiestydlle. Varhaiskasvatuksen ollessa kyseessd tdytyy
tarkastella myds esimiehen pedagogisen johtamisen osa-aluetta. Koska kasvattaja
on osa lapsen ympéristdd (Skinnari 2007), myds pedagoginen osaaminen tarvit-
see johtamista ja esimiehiyttid. Pedagoginen tuki esimichelti alaiselle syntyy vuo-
rovaikutuksessa, ja yhtend luonnollisena foorumina télle vuorovaikutukselle ovat
kehityskeskustelut (Laine 2008, 80-81). Tuen saamisen kokemus voi syntyd
my0s voimaannuttavasta ja dialogisesta kehityskeskustelusta (Wink 2007).
Pedagoginen johtajuus késitteend on hyvin moniselitteinen. Sen liséksi, ettd talla
tutkimuksella etsin vastauksia tdssd luvussa esittdmiini tutkimusongelmiin, luon
tutkimustulosten pohjalta mallin, jolla pedagoginen tuki mahdollistuu hajautetun
organisaation jokaisessa yksikossa.

Johtajuus tapahtuu vuorovaikutuksessa esimichen ja tyontekijoiden vélilla
(Juuti 2013, 13). Johtajuuteen siis vaikuttavat niin johtajan kyky olla esimiehen,
hénen taitonsa ja tietonsa, kuin myds molempien osapuolten kyky toimia vuoro-
vaikutuksessa, aikaisemmat kokemukset sekd toimijoiden persoonallisuus. Téssi
tutkimuksessa ei kuitenkaan tutkita johtajien persoonallisuutta eikd vuorovaiku-
tusta sindnsd. Vuorovaikutuksen ndkdkulma tulee esille tutkimuskysymyksen
neljd kohdalla, kun tarkastellaan pedagogista tukea ja kokemuksia sen saamises-
ta. Johtamisen psykologian ndkdkulmasta tyontekijoiden kokemuksellisuus orga-
nisaatiossa tydskentelystd tuo oman lisdnsd vuorovaikutussuhteeseen ja esimie-
heen kohdistuviin odotuksiin. Tietoisuus siitd, mitd ihmiset tydeldméssd kokevat
ja miten he hahmottavat toimintansa sielld, on selkedsti tydyhteisojen ja ihmisten
johtamisen ydinasia. (Perttula & Syvijarvi 2012, 11.) Lonnbladin ja Vartiaisen
(2012) tekemén kirjallisuuskatsauksen mukaan tutkimusten painopiste on ollut
lahinnd johtajien ominaisuuksien tunnistamisessa. Tutkimukset ovat myos pai-
nottuneet johtajiin analysoiden johtajien osaamistarpeita (Jokinen 2005). Sen
sijaan vihemmain on tutkittu tyontekijoiden osuutta johtajuuden onnistumisessa.
Varhaiskasvatuksen hajautetussa organisaatiossa toteutettua aikaisempaa tutki-
musta LMX-viitekehykseen pohjautuen ei ole olemassa.

Nykyisten organisaatioiden haasteena on tunnistaa asioita, jotka liitetddn toi-
miviin tydyhteisoihin. Johtajien tulisi olla myds valmiita 16ytdmééan uusia keinoja
johtaa muuttuneita tydyhteisdjdén kuten esimerkiksi hajautettuja organisaatioita.
(Perttula & Syvéjarvi 2012, 12.) Perttula ja Syvéjarvi (2012, 12—13) kiteyttavét
kirjansa johdannossa ajatuksen, joka on ohjannut omaa tydskentelyéni kokonais-
valtaisen ajattelun suuntaan:
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"Vastakkainasettelun sijasta johtamisen psykologian tehtdvi on
luoda ndkokulmia ihmisten ja laajemmin tyoyhteiséjen tarkoituk-
senmukaiseen toimintaan. Ndissd ndkokulmissa painottuu johtamis-
tyon yksilollinen ja tydyhteisollinen, usein sosiaalisten suhteiden
rakentama tilannekohtainen ja kokemuksellinen luonne.”

Edelld esitetty korostuu hajautetun organisaation kontekstissa, silld siiné saat-
taa olla vaikeutena havaita yhteisen, farkoituksenmukaisen toiminnan ja vision
yhteys. Lainatun tekstin liséksi johtamisen vaihtoteoria (LMX) tuo oman nako-
kulmansa tydyhteison sosiaaliseen dynamiikkaan (Gill 2006, 46). Ajatus siité,
ettd esimies kohtaa jokaisen tyOntekijdn eri tavalla, ei suinkaan helpota sitd, mi-
ten hyvé tyOyhteiso tulisi rakentaa yhdessé tyontekijoiden kanssa. Vaikkakin eri
johtamistyylien tehokkuudesta on paljon tutkimusta (Judge & Piccolo 2004) ja
viime aikoina on kiinnitetty huomiota myos johtamisen kontekstiin (Hujala 2013;
Rowold 2011; Hunter, Bedell-Avers & Mumford 2007), empiirista tutkimusta on
taltd osin vield melko vdhdn. Tédsséd tutkimuksessa johtamisen konteksti on var-
haiskasvatuksen hajautettu organisaatio. Kontekstin liséksi johtamiseen vaikuttaa
se, minkélaista tiimid johdetaan. Tiimit ovat yhd enenevéssd méairin heterogeeni-
sid, jolloin ryhmén jdsenten vaikutus toisiinsa korostuu. Tiimin heterogeenisyy-
destd ja erilaisista toimintamalleista riippuen johtamistyylilld on havaittu olevan
merkitystd. (Rowold, 2011.)

Aikaisempaa viitdstutkimusta varhaiskasvatuksen hajautetusta organisaatiosta
on tdmin tutkimuksen liséksi yksi. Halttusen (2009, 56) tutkimus keskittyi tyon-
tekijoiden ja johtajien tyonkuvauksiin, suhteisiin ja asemaan organisaatiossaan.
Lisdksi tutkimuskohteena olivat nikemykset johtajuuden toteutumisesta seki
tyontekijoiden odotuksista johtajaa kohtaan. Omassa tutkimuksessani on paipai-
no varhaiskasvatuksen hajautetun organisaation eri toimipisteissé tyoskentelevien
tyontekijoiden ndkemysten vertailusta seké hajautettujen ja ei-hajautettujen orga-
nisaatioiden johtajien johtajuuskokemusten vertailusta.

Uusiautti (2008, 38—41) tarkastelee omassa tutkimuksessaan tyon ominaisuuk-
sien ja haasteellisuuden merkitystd motivaatioon sekd voimaantumiseen. Esimie-
hen ty on melko autonomista, joka on Lathamin ja Pinderin (2005) mukaan yksi
motivaation kannalta olennainen seikka. Vaikka ty0 on autonomista, sen
pirstaleisuus hajautetussa organisaatiossa aiheuttaa kokemuksia tyon hallinnan
puutteesta (Halttunen 2009, 117). Karasekin vuonna 1979 kehittiméssi tyon
hallinnan mallissa (Karasek & Theorell 1990, 31-33) yhtend dimensiona on
kuormittava tyd. Kuormittavaksi tyon tekee se, ettd henkilolld on véhiiset tyon
hallintamahdollisuudet, kun tydssd on korkea vaatimustaso. Pitkddn jatkuvana
tydon vidhdiset hallintamahdollisuudet yhdessd korkean vaatimustason kanssa
saattavat aiheuttaa liiallista psyykkistd kuormittavuutta. Stressitilanteen jatkuessa
henkil6lle aiheutuu riski sairastua. (Kinnunen, Feldt & Mauno 2005; Le Blanc,
de Jonge & Schaufeli 2003.) Eri ihmisilld on erilaiset keinot selviytyd hallinnan
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puutteen tunteesta. Antonovskyn teorian mukaan eri persoonallisuuden piirteiden
liséksi hallinnan tunnetta lisdé ns. koherenssin tunne (luku 2.7.2).

Johnson ja Hall (1988) lisdsivédt Karasekin ja Theorellin malliin kolmannen
ulottuvuuden, joka huomioi tydpaikalla saadun sosiaalisen tuen merkityksen eri
tyon hallinnan tilanteissa. Tuki saattaa ilmetd esimerkiksi esimiehen tai
tyotoverien arvostuksena, tukena ja kannustuksena. Olen esitellyt tyon hallinnan
mallin tarkemmin luvussa 2.7, ja esimiehen henkildstolle antamaan tukeen
liittyen mallia on késitelty myds luvussa 2.6 samalla, kun on tarkasteltu
pedagogista tukea.

Yhteni tyon hallintaan vaikuttavana tekijand on henkildston osaamisen kehit-
tyminen. Hyvd ammattitaito tarkoittaa sitd, ettd tyon vaatimukset ja henkilon
tyon hallintamahdollisuudet ovat samalla tasolla. Hyvd ammattitaito on myos
laatutekija. Huolimatta siitd, ettd kuntien lakisdateinen (Laki lasten paivdhoidosta
1973/36, 11 §) velvollisuus on vain” jérjestdd pdivahoitopalvelut, laatuun tulee
kiinnittdd huomiota, silld télld on merkitystd lasten oppimistuloksiin (Akselin
2013, 23). Tahdn on kuitenkin tulossa muutos, silli ehdotus uudeksi
varhaiskasvatuslaiksi (HE 341/ 2014) sisdltdd esityksen siitd, ettd
varhaiskasvatuksen valtakunnallinen arviointi tulisi Kansallisen koulutuksen
arviointikeskuksen tehtdvéksi. Lisdksi varhaiskasvatuksen jérjestdjan olisi
arvioitava antamaansa toimintaa. Téstd syystd tutkimuskysymys 3 “Millaisia
kokemuksia esimiehilld ja tyontekijoilldi on heiddn yksikoissddn toteutetusta
laadunarvioinnista?” tuottaa erittdin térkedd taustatietoa jatkotutkimusta silmalld
pitden.

Lasten osallisuuteen kiinnitetdin huomiota (ks. Pramling Samuelsson &
Sheridan 2003; Sheridan & Pramling Samuelsson 2001), mutta myds henkildston
osallisuus ja oman tyon reflektointi ovat edellytyksid laadun yllapitdmiseen.
Arviointien my6td voidaan esille nostaa kehittdmishankkeita. Niiden
kehittdmishankkeiden johtamista ja siséllollistd kehittdmistd voidaan Fonsénin
(2010, 131) mukaan pitdd laajasti katsottuna pedagogisena johtajuutena.
Laadunhallintaprosessin yksi elementti on arviointi. Téssé tutkimuksessa en ota
kantaa siihen, mitd laadunhallintamallia pitdisi noudattaa, vaan tarkastelen
tyontekijoiden ndkemyksid siitd, miten heiddn mielestddn arviointia ylipaétdan
suoritetaan ja onko siind havaittavissa eroa suhteessa siihen, tyoskenteleeko
henkil6 esimiehensd kanssa samassa yksikossé vai erillisyksikossa.

Termin ’hajautettu organisaatio’ siirtdminen varhaiskasvatukseen toi
johtamiskésitteeseen sisdlt6jd, joita ei ole aiemmin varhaiskasvatuksen
kontekstissa tutkittu. Téllaisia kokonaisuuksia ovat esimerkiksi esimichen tuki ja
laadunarviointi  hajautetuissa organisaatioissa. Esimicheltd saadun tuen
kokemuksiin liittyy kiintedsti pedagoginen johtajuus, joka on tutkimuksen
kohteena my0s uusi varhaiskasvatuksen hajautetun organisaation niakokulmasta.
Hyvé pedagoginen johtajuus on yhteydessd henkiloston osaamisen johtamiseen
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ja sité kautta varhaiskasvatuksen laatuun (Fonsén 2014, 194; Siraj & Hallet 2014,
107-113).

Aiempaa tutkimusta laadun ja pedagogiikan ndkokulmasta varhaiskasvatuksen
hajautetuissa organisaatioissa ei ole olemassa. MyoOskédn aiempaa vertailua yh-
den yksikon ja monen yksikon johtamisesta tdssd kontekstissa ei ole tehty. Joh-
tamistyon haasteellisuus hajautetussa organisaatiossa ja tdmén johdosta erilaisten
tiimien johtaminen sekd hajautetun organisaation tarkastelu ovat olleet 1dhtokoh-
tina, kun olen muodostanut neljaa tutkimuskysymysténi, jotka ovat seuraavat:

1. Mitkd ovat varhaiskasvatuksen hajautettujen organisaatioiden
johtamisen erityispiirteet?

Ensimmaéinen tutkimuskysymys kartoittaa johtamistehtdvaé johtajan ni-

kokulmasta. Tarkastelun kohteena ovat johtajan erilaiset tyotehtavit ja

johtajien kokemus tyon hallintaan liittyvistd asioista varhaiskasvatuksen

hajautetuissa organisaatioissa. Liséksi vertailen yhden yksikon johtajan

kokemuksia monen yksikon tai pdivdhoitomuodon johtajien kokemuk-

siin.

2. Miten eri tyontekijiryhmit kokevat hajautetussa organisaatios-
sa tyoskentelyn?

Toinen kysymys tarkastelee tyontekijoiden kokemuksia hajautetussa or-

ganisaatiossa tyOskentelemisestd. Kontekstin merkitys tulee esille ver-

tailtaessa esimiehen kanssa fyysisesti samassa yksikossa tydskentelevien

vastauksia vastauksiin, joita ovat antaneet tyontekijét, jotka eivit tyos-

kentele samassa yksikdssd esimichen kanssa.

3. Millaisia kokemuksia esimiehilld ja tyontekijoilléi on heidin yk-
sikoisséin toteutetusta laadunarvioinnista?

Kolmas tutkimuskysymys paneutuu siihen, mité esimiehen kanssa fyysi-

sesti samassa tyopaikassa seki ns. erillisyksikossé tyoskentelevit ajatte-

levat laadunarvioinnista. Tarkastelen kysymystd myos esimiesten nako-

kulmasta.

4. Millaiseksi tyontekijit ja esimiehet kokevat esimieheltiin saa-
dun tuen?

Neljannen kysymyksen tarkoituksena on selvittdd, minkélaista tukea

tyontekijit toivovat varhaiskasvatustyohonséd esimicheltdén ja saavatko

he sitd. Analyysin ldhtokohtana ovat my0s tuen antamisen ja saamisen

rakenteet organisaatiossa. Tarkastelun kohteena ovat myds esimiesten

kokemukset, joista kdy selville, minkilaista tukea esimichet tarvitsevat.

Raportoin tutkimuskysymysten tuottamat tulokset luvussa kuusi.
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5 TUTKIMUKSEN TOTEUTUS

Téassd luvussa kuvaan metodologiset valinnat ja tutkimusjoukkoon sekd aineis-
toon ja analysointiin liittyvét asiat. Tutkimuksessa tarkastelen seké teorialéhtdi-
sen ettd aineistoldhtdisen sisdllonanalyysin avulla varhaiskasvatuksen hajautetus-
sa organisaatiossa esiintyvid johtajuuden haasteita sekéd arviointiin liittyvid ky-
symyksid johtajien ja tyontekijoiden ndkokulmasta. Tutkimuksen kvantitatiivi-
sessa aineistossa selvitdn esimiesten ja tyontekijoiden nikemyksid arviointiin ja
tukeen liittyen vertaillen esimiehen kanssa fyysisesti samassa tyopaikassa tyos-
kentelevien seké erillispisteissd tydskentelevien tyontekijoiden vastauksia. Tut-
kimustehtdvien tarkastelu monesta eri ndkdkulmasta tuo kuuluville niin henkilds-
ton kuin esimiestenkin dénen.

Mittarien konstruointia kuvaan yksityiskohtaisesti luvussa 5.2. Luvussa 5.3
kuvaan eri aineistojen keruun ja myds tutkimushenkilt. Aineiston analyysin tar-
kempi kuvaus on luvussa 5.4.

5.1 Metodologisena valintana mixed methods

Silloin, kun samassa tutkimuksessa kéytetddn sekd kvantitatiivisia ettd
kvalitatiivisia menetelmid, voidaan puhua mixed methods —tutkimuksesta
(Onwuegbuzie, Johnson & Collins 2011). Mixed methodia kdyttimalla tutkija
saa tuloksiinsa tdydentéivdéd tietoa eri menetelmien avulla. Tdmi auttaa myos
sithen, ettd tuloksista voidaan tehdd luotettavampia johtopdétdksia. (Uusiautti
2008, 48.) Kvantitatiivinen ja kvalitatiivinen tutkimus eivét siis sulje toisiaan
pois tissd tutkimusmetodologiassa, vaan ne tdydentdvit toisiaan vahvistamalla
molempien metodien hyvid puolia ja minimoimalla heikkouksia. (Johnson &
Onwuegbuzie 2004.)

Johnson ja Onwuegbuzie (2004) ovat jakaneet mixed methodin kahdeksaan
vaiheeseen: tutkimusongelman valinta, mixed methodin kayttomahdollisuuden
tarkastelu, mixed method —mallin valinta (”select the mixed-method or mixed-
model research design”), aineiston kerddminen, aineiston analysointi, aineiston
tulkinta, aineiston legitimointi ja johtopaétdsten tekeminen sekd vaitdskirjan kir-
joittaminen. Téssé tutkimuksessa tutkimuskysymysten valinta vaikutti siihen, etti
sekd kvantitatiivisia ettd kvalitatiivisia menetelmid tarvittiin.

Ajallisesti mixed method voidaan toteuttaa kolmella eri tavalla. Ensimmaises-
sd mallissa tutkija syventdd kvalitatiivisella menetelmalld saamiaan tuloksia kéyt-
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tamalla kvantitatiivista menetelmii tai pdinvastoin. Toiseksi hdn voi myos kéyt-
tdd sekd kvalitatiivista ettd kvantitatiivista menetelmééd samanaikaisesti. Kolmas
tapa on ns. vaihtomenettely, jolloin teoriataustaa on kdytetty apuna tutkimuksen
suunnittelussa, ja aineistonkeruumetodina on joko perdkkdinen tai rinnakkainen
menettely. (Johnson & Onweugbuzie 2004; Uusiautti 2008.) Tassa tutkimuksessa
teoriatausta on ollut apuna tutkimuksen suunnittelussa. Molemmat aineistot on
sekd suunniteltu ettd kerdtty samanaikaisesti — toisin sanoen, lomakekyselylla ei
ole haluttu syventdd haastatteluista tullutta aineistoa, vaan eri menetelmilld on
etsitty vastauksia eri tutkimuskysymyksiin.

Vaikka Metsdmuuronen (2006, 88) esittdd, ettd joko kvalitatiivinen tai
kvantitatiivinen tutkimusote pitéisi valita tutkimuksen pdidmetodiksi, en ole
kumpaakaan niistd pystynyt pitdmddn toista tirkedmpdnd. Nidin ollen
tutkimukseni hyddyntdd sekd positivistista ettd hermeneuttista traditiota, jolloin
voidaan puhua dialektisesta otteesta (Soininen & Merisuo-Storm 2009, 32). Ny-
kyisin ei endd oikeastaan ldhdetd tekeméédn tiukkaa valintaa kvalitatiivisen ja
kvantitatiivisen otteen vililld, vaan nihd4d4n molempien tutkimusperinteiden mo-
nimuotoisuus ja toisiensa tdydentdvyys. Parempi erottelu tutkimusperinteité tar-
kasteltaessa saattaisi olla realismi — konstruktivismi. Téssdkin jaottelussa pitdd
kyseenalaistaa kaikenlainen kahtiajako. (Heikkinen, Huttunen, Niglas & Tynjéla
2005, 340-254.)

Mixed methodissa voidaan erottaa kaksi alaluokkaa: metodin sisdinen (engl.
within-method) ja metodien vilinen (engl. between-method) (Tuomi & Sarajirvi
2012, 145). Metodin sisdinen triangulaatio toteutuu tdssd tutkimuksessa
esimerkiksi kyselylomakkeessa, jossa samaa asiaa on kysytty sekd Likert-
viittdmien ettd avoimen kysymyksen muodossa (esim. arvioinnin suorittaminen).
Metodien vilistd triangulaatiota olen kéyttinyt haastattelemalla esimiehid, jonka
lisdksi esimiehet ovat vastanneet lomakekyselyyn. Triangulaatioon voidaan
suhtautua monella eri tavalla, kuten Eskola ja Suoranta (1999, 71-73) tuovat
teoksessaan esille. Heiddn mukaansa tutkimuksen tieteenfilosofiset ldhtokohdat
eivit ole yksiselitteisid tdlld menetelmalld, silld eri tutkimusmenetelmit
perustuvat esimerkiksi erilaisiin  ihmiskésityksiin. N&in ollen niiden
yhteensovittamisessa saattaa ilmeti ongelmia.

Koska laadullista analyysia voidaan toteuttaa monella erilaisella menetelmalla,
laadullinen tutkimus voi siten kytkeytyd moniin eri tieteenfilosofisiin suuntauk-
siin. Itselléni oli kdytssd monta aineistoa>*, joissa oli sekd avoimia kysymyksia,
litteroitua haastatteluaineistoa ettd kvantitatiivista materiaalia, jolloin edelld mai-
nittu korostuu. Talloin my0s aineiston analyysimahdollisuudet lisddntyivét. Olen
kayttinyt tilastollista analyysia (SPSS-ohjelma), luokittelua, aineisto- sekd teo-
rialdhtoistd sisdllonanalyysid, fenomenografista ja hermeneuttista analyysid. Li-

24 . . . .
Aineistoista lisda luvussa 5.4
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séksi jatkuva kriittinen reflektio on ollut osana tutkimustydtd. Téillainen toimin-
tamalli kertoo siitd, ettd tutkimukseni on myo0s tulkitsevaa kisitetutkimusta
(Takala & Lamsa 2001; Lamsd & Takala 2004).

Laadullisen tutkimusotteen tarkoituksena on tulkita ja luoda malli kuvattavalle
ilmidlle (Anttila 2006). Kvantitatiivinen aineisto erilaisine vertailumahdollisuuk-
sineen yhdistettynd kvalitatiiviseen aineistoon mahdollisti siis syvemmaén tarkas-
telun tutkimuksen kohteena olleisiin varhaiskasvatuksen hajautettuihin organi-
saatioihin. Tutkimuksen viitekehyksend on LMX-teoria, jolloin kvalitatiivinen
aineisto tuo esille sekd johtajan (leader) ettd tyontekijdn (member) ddnen kuulu-
viin.

Taulukko 2. Tutkimuksen ldht6kohdat ja metodologiset sitoumukset tutkimus-

kysymyksittiin
Koko tutkimus mixed methods Aineisto 1 (haastattelut,
(menetelmai-triangulaatio) n=11)
Aineisto 2 (lomake-
kysely, n =223, palau-
tusprosentti 87)
Aineisto 3 (lomake-
kysely, n=112; 70 %)
Mitkd ovat var- kvalitatiivinen haastattelu, kvalitatiivinen Aineisto 1
haiskasvatuksen kvantitatiivinen  avoimet sisdllénanalyysi: Aineisto 3
hajautettujen kysymykset,  teorialdhtoinen
—~ organisaatioiden likert- siséllonanalyysi,
2. Jjohtamisen eri- asteikolliset aineistoldhtoinen
E tyispiirteet? kysymykset siséllonanalyysi,
z. tulkinnallinen
& késiteanalyysi,
Khin nelio, t-testi,
Mann-Whitneyn
U-testi
 Miten eri tyonteki-  kvantitatiivinen  likert- Mann-Whitneyn Aineisto 2
@ jdryhmdt kokevat asteikolliset U-testi, Khin nelio
i hajautetussa kysymykset
2 organisaatiossa
X tyoskentelyn?
Millaisia koke- kvalitatiivinen,  avoimet aineistoldhtoinen Aineisto 2
muksia esimiehilld  kvantitatiivinen ~ kysymykset,  sisdllonanalyysi,
o ja tyontekijoilld likert- luokittelu,
E on heiddn yksi- asteikolliset Kruskall-Wallis,
= koissddn toteute- kysymykset varianssianalyysi,
g- tusta laadunarvi- Tukeyn testi
oinnista?
< Millaiseksi esi- kvalitatiivinen,  avoimet aineistoldhtdinen Aineisto 2
@ michet ja tydnteki-  kvantitatiivinen ~ kysymykset,  sisillonanalyysi, Aineisto 3
E Jjét kokevat esi- likert- luokittelu,
2 mieheltddn saa- asteikkoiset Mann-Whitneyn
M dun tuen? kysymykset ~ U-testi, t-testi

Tamén tutkimuksen tieteenfilosofinen suuntaus on relativistinen; tutkimani
ilmid — johtajuus — on suhteellista johonkin néhden, ja vaihtelee ihmisistd, ajasta
ja paikasta riippuen. (Takala & Lamsé 2001.) Télldin ymparist6lld on suuri mer-
kitys, ja ihmiset, jotka tydskentelevit hajautetussa organisaatiossa, myds kokevat



84

sen eri tavoin. Olen kuvannut tutkimusotteet seki aineiston analyysimenetelmét
tutkimuskysymyksittdin taulukossa 2. Analyysimenetelmdt kuvaan tarkemmin
luvussa 5.4. Taulukosta voidaan nidhdd, miten monipuolisesti aineistoja on kay-
tetty eri tutkimuskysymyksiin.

5.2 Aineistonkeruumenetelmiit ja mittareiden konstruointi

5.2.1 Haastattelu tiedonhankintatapana

Teemahaastattelun ideana tutkimuksessani on tuoda esille jotain, joka ldhtee tut-
kittavien maailmasta. Tadssé tapauksessa en voinut kuitenkaan perustaa tutkimus-
tani grounded theoryn kaltaiseen avoimeen tiedonkeruuseen, silld minun piti suh-
teuttaa vastaukset jo olemassa olevaan tietoon hajautetuista organisaatioista ja
varhaiskasvatuksen johtamisesta (vrt. Cohen, Manion & Morrison 2001;
Metsdmuuronen 2006; Soininen & Merisuo-Strom 2009, 45). Minulla oli mene-
telmistd ja johtajuuteen liittyvistd asioista ns. esikisitys, joka oli muodostunut
oman johtamistyoni kautta. Tunnistin hajautetun organisaation haasteet sek péi-
vikodinjohtajan ja perhepidivdhoidon ohjaajan yhdistelmiviran tydkokonaisuu-
det. Tatd esikasitystd kdytin apuna teemahaastattelun kysymyksié laatiessani (lii-
te 1). Haastattelumenetelmén yhdeksi ongelmakohdaksi saattaa Soinisen (1995,
113) mukaan muodostua se, etté tutkittaviin pitdd olla henkilokohtaisessa kontak-
tissa. Mikéli haastateltavia on paljon, tarvitaan tutkimusmenetelméin riittivin
aikaresurssin varaaminen tutkimussuunnitelmaan. Huomioin timén seikan tutki-
musta suunnitellessani. Haastattelijalla tulee olla my0s hyvit vuorovaikutustai-
dot, mikd korostuu etenkin silloin, kun haastateltavat eivét ole halukkaita jaka-
maan kaikkea tarvittavaa tietoa. Téssd tutkimuksessa haastateltavien lukumaéra
(n = 11) ei muodostunut ongelmaksi ajallisen resurssin suhteen. Lisdksi kaikki
haastateltavat olivat halukkaita kertomaan johtajuuden haasteista. Haastatteluja
tehdessdni muistan ajatelleeni:

“Olenko ainut henkilo, joka on kiinnostunut heiddn tyostddn ja joka
kuuntelee?” (Tutkimusmuistiinpanot 14.3.2006)

Eskola ja Suoranta (1999, 60-62) tuovat esille sen, ettei aineiston kokoa voi
yksiselitteisesti mééaritelld, mutta kokemuksesta voidaan sanoa ettd noin 15 haas-
tattelua riittdvét tuottamaan saturaation eli kylldéntymisen. Téll4 tarkoitetaan sité,
ettel aineisto tuo endd mitddn uutta tutkimuksen kannalta, vaan alkaa toistaa itse-
dian (Tuomi & Sarajarvi 2012, 87). Omassa tutkimuksessani hain varhaiskasva-
tuksen hajautetun organisaation johtajuuteen liittyvid haasteita, ja 11 haastatelta-
vaa toivat esille jo tiedossa olevia yritysmaailmankin hajautetuissa organisaati-
oissa esille tulleita seikkoja. Haastattelun kéyttdmisté tdssd tutkimuksessa puoltaa
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se, ettd sen avulla saatiin tietoa johtajien késityksistd hajautetun organisaation
johtamisesta. Halttusen (2009) tutkimuksessa kohteena oli kaksi johtajaa, joten
tdménsuuntaista tutkimusta ei vield ole kovin paljon tehty.

Haastattelun etuna voidaan ndhda se, ettd haastattelutilanteessa sekd haastatel-
tava ettd haastattelija voivat tehdd tarkennuksia tai lisdkysymyksid, mikali jokin
asia jaa episelviksi. Myos kysymysten jirjestystd voidaan tarvittaessa muuttaa.
(Téhtinen, Laakkonen & Broberg 2011, 20; Tuomi & Sarajarvi 2012, 73.) Haas-
tattelutilanteen alussa on vielé tirkedd kdyda lapi mm. haastattelun tarkoitukseen
ja tallentamiseen liittyvét seikat. Itse haastattelussa haastattelijan tulee valttda
omien mielipiteiden esille tuomista ja pyrkid omalla kayttdytymisellddn teke-
médn tilanteesta molemmille osapuolille mahdollisimman miellyttavan. (Tuck-
man 1999, 267-269.) Téstd johtuen on tirkedd, ettd tutkija tiedostaa omat tun-
teensa ja asemansa (Saastamoinen 2004, 18). Tarkastelen omaa osuuttani haastat-
telijana vield luvussa 5.3.1.

Tassé tutkimuksessa haastattelun teemarungon laatimisen taustalla olivat ensi-
sijaisesti pdivikodin johtajan tyotehtiviin liittyvit kokonaisuudet (ks. luku 2.3)
sekd tutkimuskysymykset. Ennen lomakkeen laatimista kdvin keskustelemassa
keskisuuren kaupungin varhaiskasvatuksesta vastaavan henkilon kanssa johtami-
seen liittyvistd keskeisistd asioista. Kdvimme yhdessd ldpi myos strategiaan ja
laadunhallintaan liittyvid asioita. Kyseisen keskustelun sekéd teorian pohjalta laa-
din teemahaastattelurungon kysymykset (liite 1). Muotoilin kysymykset siten,
ettd vastaukset toisivat mahdollisimman hyvin esille johtajien késityksid ja kdy-
tdnnon esimerkkejd. Hajautetun organisaation johtaminen ei ollut haastattelussa
keskidssd, mutta ajatukseni oli, ettd hajautetun organisaation johtaminen tulee
vastauksissa esille. Haastattelurungon laatimista helpotti my0s oma tyoni hajau-
tetun organisaation johtajana.

5.2.2 Kysely tiedonhankintatapana

Kyselylomakkeen kysymyksid laadittaessa on mietittivd, mitd tietoa halutaan
saada. Lomakkeen (liite 2) kysymyksid muotoillessani hyddynsin hajautettuun
organisaatioon liittyvéa teoriatietoa (ks. luvut 3 ja 3.1) sekéd tyOyhteisoille laadit-
tuja kyselylomakkeita. Esittelen ndma tarkemmin luvussa 5.4.3. Edellisten lisdksi
kysymyksenasetteluun vaikuttivat LMX-teoria luottamuksen tarkastelun suhteen
seki tutkimuskysymykset. Hahmottelin kysymyksid pitden rinnalla késitteenmaa-
rittelyja siitd, mikd on hajautettu organisaatio, mitd johtajuuteen kuuluu ja miten
henkilokunta on osallisena toiminnan suunnitteluun ja péidtoksentekoon. Tein
ensimmaéisen hahmotelmapaperin pohjalta kyselylomakkeen, johon merkitsin,
mistd 1dhdeteoksesta ja mihin teoriaan liittyen kysymykseni esitén.
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Toisin kuin haastattelurungon laatiminen kyselylomakkeen saattaminen tarpei-
tani vastaavaksi vaati huomattavasti enemmaén etukéteistyoskentelyd. Heikkila
(2001, 47) tuokin hyvin esille kyselylomakkeen laatimiseen liittyvid seikkoja:
”Lomakkeen suunnittelu edellyttdd kirjallisuuteen tutustumista, tutkimusongel-
man pohtimista ja tdsmentdmisté, kdsitteiden méirittelyd ja tutkimusasetelman
valintaa.” Ennen ensimmadisen kyselylomakkeen laatimista kokosin ajatuksia sii-
td, mit aiheita kysymysten tulee kisitella.

Ennen mittarin luomista ja haastattelukysymysten lopullista laatimista hyo-
dynsin myds jo aiemmin mainittua keskisuuren kaupungin varhaiskasvatusjohta-
jan haastattelua. Haastattelun pohjalta sain tuntuman siitd, minkalaisia kysymyk-
sid ison péivihoito-organisaation johtaminen tuo tullessaan. Haastattelun ja teori-
an pohjalta laadin lopulliset lomakkeet kyselyd varten. Hajautettuun organisaati-
oon liittyvat kysymykset muotoilin Vartiaisen, Kokon ja Hakosen (2004) teoksen
pohjalta. Omaan toimintaan ja tiimiin liittyvid kysymyksid on muotoiltu Hétosen
(2000) kysymyksista.

Tutkimuksessani kisitellddn melko abstrakteja asioita, joten minun piti etuké-
teen tarkkaan miettid, minkélaisten kysymysten avulla saan selville mitékin asioi-
ta. Strukturoidut kysymykset helpottavat aineiston kisittelyd, kun taas avoimien
kysymysten kohdalla vastauksia késitelldén luokittelemalla. (Tuckman 1999,
241, 246.) Mikéli kyselylomakkeessa on strukturoituja kysymyksid, voidaan nu-
meerisestikin suurta otosta kuvata tilastotieteellisin menetelmin (ns. kvantitatiivi-
sesti orientoitunut analyysimenetelmi). Tuloksia voidaan tilldin havainnollistaa
taulukoiden tai kuvioiden avulla. Téssd tutkimuksessa strukturoidut kysymykset
mahdollistivat eri tyontekijaryhmien vastausten vertailun. Avoimet kysymykset
toivat syvempdd ndkokulmaa tuloksiin.

Sijoitin jokaisen kysymysryhmén alkuun vastausohjeistuksen, jotta vastaaja
pystyi helposti palauttamaan mieleensd muun muassa Likert-asteikon vastaus-
vaihtoehdot. Lomakekyselyn kdyttd on tdssd tutkimuksessa perusteltua, silld sen
avulla tavoitettiin mahdollisimman moni tyontekija, jolloin suuri vastaajaméaara
mahdollisti my0s tilastolliset vertailut eri tyontekijaryhmien vélilli (esimies,
tyontekija esimiehen kanssa samassa yksikossé ja tyontekija erillisyksikossd).

Olin ensimmaiisessd lomakeversiossa jakanut kysymykset aihealueittain, mutta
tutkimusprosessin edetessé jaoin kysymykset siten, ettd ensimmaiset osiot kisit-
televit yksikkod ja viimeiset osiot vastaajaa itseddn. Néin en viliotsikoilla johda-
tellut vastaajia tietynlaisiin vastauksiin, ja heiddn oli helpompi edetd yleisesti
yksityiseen. Kyselylomakkeen tekemisen yhtend tirkednd vaiheena on lomak-
keen esitestaus, jotta mahdolliset virheet saadaan korjatuksi ennen varsinaisen
tutkimuksen tekemistd (Tdhtinen ym. 2011, 23-25). Esitestasin laatimani lomak-
keen ennen aineiston 2 kerdédmistd neljilla esimiehelld. Heiddn mielestidén loma-
ke oli selked eika tayttdminen aiheuttanut ongelmia.
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Kyselylomakkeen (liite 2) aihealueet jakaantuivat kuuteen sisdltdalueeseen:
taustatietoihin, yksikkoon, tiimiin, asiakkaisiin, esimicheen ja omaan toimintaan
liittyviin kysymyksiin. Néistd suurin osa oli likertasteikollisia. Muita kysymyksié
olivat taustatietoihin liittyvit kysymykset (kysymykset 1-9), vaihtoehtokysymyk-
set (kysymykset 36, 75, 88 ja 89) sekd avoimet kysymykset (kysymykset 37, 90
ja kaksi numeroimatonta kysymystd). Strukturoituja, likertasteikollisia (1 = vas-
taa vihiten vastaajan ndkemysti,..., 5 = vastaa erittdin paljon vastaajan ndkemys-
td) kysymyksid oli yhteenséd 74. Lomakkeen neljd avoimen kysymyksen aihealu-
etta liittyivdt arviointiin, tydnteon onnistumiskokemuksiin ja epdonnistumisen
kokemuksiin sekd esimicheltd kaivattavaan tukeen. Aineiston analyysissd en
hyodyntényt kyselylomakkeen sisdltoaluejakoa, vaan muodostin tutkimuskysy-
mystd neljd (Miten esimiehet tukevat tyontekijoitddn) varten summamuuttujan,
jonka olen kuvannut taulukossa 10 (sivu 102). Aineistoa kertyi paljon myds té-
mén tutkimuksen tutkimuskysymysten ulkopuolelta myShempéé analyysid var-
ten.

Esimiehille ja tyontekijoille oli kyselystd omat versiot siten, ettd esimiesten
tayttdméadn lomakkeeseen olin muuttanut tyontekijoille suunnatun lomakkeen
kysymyksenasettelua. Tyontekijan lomakkeessa kysymykset, jotka liittyvat esi-
micheen, oli kddnnetty esimiesten lomakkeessa muotoon, jossa kysyn esimiehen
olettamaa tydntekijidn vastausta suhteessa hdneen. Téllaisia asioita olivat esim.
arviointiin ja ohjaukseen liittyvét kysymykset. Tyontekijan lomakkeessa kysy-
mys oli: Arvioimme tiimin tydskentelyd. Esimichen lomakkeessa sama kysymys
oli: Alaiset arvioivat tiimin tyoskentelya.

5.3 Aineistonkeruun toteutus ja tutkimushenkiloiden kuvailu

Tutkimuksen kohteeksi valitsin yhden kaupungin pédivihoito-organisaatiosta
mahdollisimman erilaisia hajautettuja organisaatioita. Kuviossa 7 olen kuvannut
titvistetysti tutkimuksen empiirisen osuuden aineistojen osalta. Tutustuin ennen
tutkimusluvan l&hettdmistd kyseisen kaupungin varhaiskasvatuksen organisaati-
oon ja sielld oleviin yksikoihin Internetin vélitykselld. Tehtdva oli haasteellinen,
silld pdivikodit, leikkipuistot sekd perhepdivahoito oli esitelty erillisilla sivuilla,
jolloin kokonaiskuvaa yhden esimiehen alaisuudessa olevista yksikoistd tai péi-
véhoitomuodoista ei saanut mistddn suoraan. Tdméin kaupungin lisdksi kerédsin
aineistoa pienemmastd kaupungista sekd kymmeneltd esimicheltd, jotka osallis-
tuivat esimieskoulutukseen.
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eomakohtainen kokemus
johtajuudesta

evarhaiskasvatusjohtajan
haastattelu lopullisten
haastattelukysymysten

Esiymmarrys

Syksy 2005

luomiseksi
Kyselyn ekirjallisuuteen
laadinta tutustuminen
stutkimusluvan
saaminen
eorganisaatioon
Haastateltavie tutustuminen
valinta, niyte valittavien yksikoiden
tarkentamiseksi
epuhelinhaastattelu >
taustatietojen
Kevat 2006 Haastattelut elomakeaineiston tarkastus ja

keruusta sopiminen  haastattelusta
sopiminen

Kevat 2006 ja

2008 ehenkiléstokokouksissa
vierailu
OAl:n
Syksy 2009 aineisto
Kuvio 7. Aineiston keruuprosessi

Koska laadullinen tutkimusote etenee kdytinnon tasolta yleiselle tasolle, on
esiymmarryksen avaaminen lukijan ndkokulmasta tarkedd (Anttila 2006). Tassa
tutkimuksessa esiymmaérryksen muodosti oma kokemukseni varhaiskasvatuksen
hajautetun organisaation johtajana toimimisesta. Tutkijan ldhtokohtana oli siis
oman tyon tutkiminen ja sitd kautta sen kehittdminen.

5.3.1 Esimiesten haastatteluaineisto

Tutkimushenkilot

Valitsin haastateltavat esimichet siten, ettd mahdollisimman erilaisten péivéhoi-
tomuotojen johtaminen tuli edustetuksi. Tutkin organisaatiota ja valitsin niyttee-
seeni kymmenen yksikkoa, joissa johtaminen tapahtui hajautetun organisaation
mukaisesti; osalla johtajista (n = 3) oli monta pdivékotia johdettavanaan, kaikilla
yksikon johtajilla (n = 8) oli eri pdivdhoitomuotoja alaisuudessaan, kahdella péal-
likol14 oli esimiehid alaisenaan. Se, ettd haastateltuja on 11, vaikka yksikoitd on
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kymmenen, johtuu siité, ettd tutkimukseni aikana yksi esimies jii virkavapaalle,
joten haastatteluihin osallistui myos hénen sijaisensa.

Tutkimushetkelld kyseisen kaupungin varhaiskasvatuksen organisaatiossa 68
prosenttia esimichistd johti hajautettua organisaatiota. Lopuilla esimiehilld oli
joko yksi péivikoti tai yksi péivdhoitomuoto johdettavanaan. Naiistd kuitenkin
kahdella kolmasosalla yhden pédivikodin esimiehend toimiminen johtui siitd
syysté, ettd paivikoti oli joko vuorohoitopdivikoti tai pdivikodissa oli ns. kun-
toutusryhmi. Kaiken kaikkiaan koko organisaatiossa vain 10 prosenttia esimie-
histéd tyoskenteli pédivisaikaan auki olevan, ei kuntoutusryhmid siséltdvan paiva-
kodin johtajana tai pelkéstddn perhepéivdhoidon esimiehend eli ei-hajautetussa
organisaatiossa ns. peruspdividhoidon esimiehena.

Haastatteluun osallistuneet esimiehet olivat koulutukseltaan lastentarhanopet-
tajia (8 hlo), sosiaalikasvattajia (1 hld), sosionomeja (1 hlo) ja humanististen tie-
teiden kandidaatteja (1 hld). Pdivahoidon kokemusta esimiehilld oli keskimaérin
24 vuotta, josta esimieskokemusta 13 vuotta. Pdivihoidon kokemus vaihteli 12
vuodesta 32 vuoteen. Esimieskokemus vaihteli yhdestd 29 vuoteen. Kolme tyon-
tekijad oli tyoskennellyt koko tydssdoloaikansa esimiehend (kaksi henkilod 20
vuotta, yksi henkild 29 vuotta). Kaikki haastateltavat olivat naisia.

Aineiston keruu

Ensimmadisen aineistonkeruun suoritin valitsemassani varsinaissuomalaisessa
kaupungissa kevailld 2006. Aineistona on niyte, joka on keritty haastattelemalla
11 paivdhoidon esimiesti, joilla on johdettavanaan varhaiskasvatuksen hajautettu
organisaatio. Litteroitua aineistoa kertyi yhteensd 101 sivua yhden haastattelun
keston vaihdellessa 30 minuutista 50 minuuttiin.

Haastatteluaikaa varatessani moni halusi tietdd enemmaén tutkimuksestani, jo-
ten pystyin kertomaan heille lyhyesti puhelimessa tutkimusongelmani ja mene-
telmiin liittyvat seikat. Olin varautunut siihen, ettd haastattelua ennen tai sen jal-
keen kerroin haastateltavalle enemmén, mikéali hén niin halusi. Usealle termi “ha-
jautettu organisaatio” ei ollut tuttu — ainakaan varhaiskasvatuksen kontekstissa.
Lahetin haastateltaville teemakysymykset etukiteen, jotta he pystyivét paremmin
valmistautumaan haastatteluun.

Haastattelurungon (liite 1) laadintaa ohjasi sekd oman tyoni kautta syntynyt
esiymmarrys varhaiskasvatuksen hajautetun organisaation johtamisesta ettd tut-
kimukseni viitekehykseen liittyvéd teoreettinen tieto johtajuudesta ja siithen liitty-
vistd muutoksista. Aikaresurssin jakautuminen eri padivdhoitomuotojen vililld ja
henkil6kunnan osallisuus olivat myos haastattelujen teemoina. (Hujala ym. 1998;
Virtanen 1999; Vartiainen ym. 2004.)

Haastattelut tapahtuivat haastateltavien tyopaikoilla, ja tallensin haastattelut
nauhalle. Haastattelutilannetta helpotti haastateltavien ndkokulmasta se, ettd ai-
healue oli minulle, haastattelijalle, erittdin tuttu. Minun olisi tutkijana pitdnyt
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kiinnittdd haastattelutilanteessa kyseiseen asiaan kuitenkin enemmén huomiota
esimerkiksi tarkentamalla joitakin vastauksia. Néin osa vastauksista jii siltd osin
vajaaksi, ettd sekd haastateltavalla ettd haastattelijalla oli asiasta jonkinlainen
késitys, joka ei vilttdmattd ollut sama. Téstd esimerkkiné lainaus erddstd vastauk-
sesta, kun olen kysynyt johtamisen keinoja. Vastaus olisi tarvinnut lisikysymyk-
sen siitd, mité tdllaiset delegoitavat asiat olisivat muun muassa voineet olla.

“Ja sit md delegoin sellasii asioita, mitd md pystyn delegoimaan, mitd alaiset

pystyy ottaan vastaan, niinkun oman tyon ohelle vield.” (H10)

Haastatteluaineisto muodostaa aineiston 1, ja saan siitd vastauksia ensimmaéi-
seen tutkimuskysymykseeni liittyen hajautetun organisaation johtamiseen.

5.3.2 Lomakekysely

Tutkimushenkilot

Olen kuvannut lomakekyselyn aineiston (aineisto 2) tutkimushenkil6t taulukoissa
3 ja 4. Kyselylomakkeeseen vastasivat haastatteluihin osallistuneet yhta virkava-
paalle jaanyttd esimiestd lukuun ottamatta, kyseisten henkildiden alaisuudessa
tyoskentelevit tyontekijit, esimieskoulutuksessa olleet 10 henkilod sekd kolmen
erillisyksikon tyontekijat. Kolmen erillisyksikon tyontekijét olivat toisesta kun-
nallisesta organisaatiosta. Tutkimuslupa heididn osaltaan oli saatu kyseisen orga-
nisaation esimichelta.

Koska suunnitelmassa oli tehdd tilastollista vertailua esimiesten, esimiesten
kanssa fyysisesti samassa yksikossd sekd ns. erillisyksikossd tyoskentelevien
kesken, minun piti huolehtia siitd, ettd ryhmaét olivat tarpeeksi suuret vertailun
suorittamista varten. Téstd syystd laajensin kyselyni koskemaan esimieskoulu-
tuksessa olevia esimiehié seki erillisyksikdssé tydskentelevid tyontekijoita.
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Taulukko 3. Aineiston 2 kohdejoukon taustamuuttujat frekvensseineen ja pro-

senttiosuuksineen.

Muuttuja Luokitus Vastaajia Prosentti

Koulutus Lastenhoitaja 14 6,3
Pph:n kurssi 35 15,7
Pph:n ammattitutkinto 17 7,6
Pédivi-/lastenhoitaja 20 9
Léhihoitaja 11 4,9
Lastentarhanopettaja 52 23,3
Kasv.tieteen kandidaatti 3 1,3
Kasv.tieteen maisteri 1 0,5
Sosionomi 20 9
Muu®™ 39 17,5
Puuttuva tieto 11 4.9

Asema Esimies™ 40 17,9
Alainen 182 81,6
Puuttuva tieto 1 0,5

Tyopaikka Esimiehen kanssa fyysisesti
sama 94 422
Erillisyksikko 116 52
Vaihdellen 7 3,1
Puuttuva tieto 6 2,7

Tyokokemus 0-5v. 28 12,6
6-10 v. 31 14
11-15v. 19 8,5
1620 v. 44 19,7
21-25v. 34 15,2
26-30 v. 43 19,3
yli 30 v. 17 7,6
puuttuva tieto 7 3,1

Tehtdvanimike Leikinohjaaja 1 0,5
Perhepdivihoitaja 54 24,2
Péivé-/lastenhoitaja 52 233
Lastentarhanopettaja 38 17
Pk:n johtaja 34 15,2
Pph:n ohjaaja 2 0,9
Pdivihoidon paallikko 2 0,9
Muu 37 16,6
Puuttuva tieto 3 1,4

% Muu = laitoshuoltaja, keittdja, avustaja
% Osa vastanneista alaisista oli my6s oman yksikkdnsa esimiehid. Kukaan ndista kyselyyn vastanneista
myds alaisena olleista esimiehista ei ollut haastateltavana.
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Taulukko 4. Tehtdvianimikkeet jaoteltuina sen mukaan, tydskenteleekd samassa
tyOpaikassa esimiehen kanssa vai ns. erillisyksikossa.

Fyysisesti sama tyopaikka esimiehen kanssa N Prosenttia

kylla perhepéivihoitaja 3 3.8
pdiva-/lastenhoitaja 36 45,6
Ito 22 27,8
muu®’ 17 21,5
Yhteensd 78 98,7
Tieto puuttuu 1 1,3
Vastanneita kaikkiaan 79 100,0

ei perhepéivihoitaja 48 50,0
pdiva-/lastenhoitaja 15 15,6
Ito 14 14,6
muu 17 17,7
Yhteensi 95 99,0
Tieto puuttuu 2 1,0
Vastanneita kaikkiaan 96 100,0

Esimies tai henkil6, jonka tydpaikasta ei tie- 48

toa

Aineiston keruu

Lomakekysely (aineisto 2) muodostuu edelld kuvatun aineiston esimiesten ja
heiddn alaistensa kyselylomakkeesta. Lomakkeita palautettiin yhteensd 223 vas-
tausprosentin ollessa 87. Kyselylomakkeet jaoin tyontekijoille suunnatuissa pala-
vereissa, joissa kerroin tutkimuksesta. Osallistumiseni palavereihin oli sovittu
esimiesten kanssa haastattelun yhteydessd. Lomakkeen téyttdminen tapahtui pa-
laverin aikana, jolloin vastaajilla oli mahdollisuus esittdd kysymyksid epéselvisti
kohdista. Se, ettei vastausprosentti ollut 100, johtuu siitd, ettd jatin poissa olleille
henkildille kyselylomakkeet vastattavaksi. Kaikkia néitd lomakkeita ei palautettu
madrdaikaan mennessi. Esimieskoulutuksessa olleet henkildt vastasivat kyselyyn
koulutuspéivan aikana.

Lomakekyselylld kerdtty aineisto siséltdd sekd kvalitatiivista aineistoa neljan
avoimen kysymyksen vastauksina ettd kvantitatiivista aineistoa likertasteikollis-
ten kysymysten osalta. Avoimista kysymyksistd kaksi on muodostettu siten, etti
voisi puhua eldytymismenetelmén kiyttdmisestd (Heikkild 2001, 17). Néissd ky-
symyksissd pyysin vastaajaa jatkamaan ajatusta onnistuneesta tai epdonnistunees-
ta tyOpéivéstd: “Tulen kotiin tyytyvéisend tyOpéivén jilkeen. Péivésténi teki on-
nistuneen...” tai "Tulen kotiin tyytyméattoméina tyopdivan jalkeen. Olen tyytymé-
ton pdivaani, koska...”

7 Muu = laitoshuoltaja, keittdja, avustaja
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Téastd aineistosta saan vastauksia tutkimuskysymyksiin kaksi, kolme ja nelja.
Hajautetussa organisaatiossa tyoskentelyyn vastaukset saadaan lomakkeen
kysymyksistd 7, 10—14, joista jalkimmaiset ovat likertasteikollisia aihealueenaan
hajautettuun organisaatioon liittyviat ominaisuudet (aika, paikka, vuorovaikutuk-
sen tapa, erilaiset koulutustaustat seké tyontekijoiden liikkuvuus). Kysymyksessi
seitsemén kysytddn tyontekijan mielipidettd yksikon erilaisiin toimintamuotoihin.
Vastausvaihtoehtoina ovat perhepéivihoito, leikkipuistotoiminta, paivékoti, pai-
véikoti monessa osoitteessa sekd ryhmékoti.

Tutkimuskysymykseen kolme arviointiin liittyen saadaan vastauksia sekd
avoimesta kysymyksestd 37 ettd likertasteikollisista kysymyksistid 23-27, 44, 46,
60-61 ja 80.

Esimiehen tukeen (tutkimuskysymys neljd) liittyen vastauksia saadaan lo-
makkeen kysymyksilld 57-62, 64-72 ja 74.

Taulukko 5. Aineistot 1 ja 2 jaoteltuna yksikdittdin

Haastateltavat, aineisto 1 Kyselylomakkeet, aineisto 2
Palvelualueiden 1 ja 2 johtaja (1 hlo) 1 palvelualueiden johtaja
10 pk:n johtajaa
1 pph:n ohjaajaa
Palvelualueiden 5 ja 6 johtaja (1 hld) 1 palvelualueiden johtaja
10 pk:n johtajaa
2 pph:n ohjaajaa
5 pdivakodin johtajaa, joilla myos pph:n 5 pdivikodinjohtajaa
ohjaus péivékotien henkilokunta
perhepéivihoitajat
2 paivikodin johtajaa, joilla pdivékotitoi- 2 paivikodinjohtajaa
mintaa eri osoitteissa péivikotien henkilokunta
2 perhepéiviahoidon ohjaajaa, joilla myds 1 perhepéivdhoidon ohjaaja
leikkikenttdtoiminnan ohjaus perhepéivihoitajat

leikkikenttien tyontekijét

- ryhmikodin henkildkunta

- pk:n erillisyksikon henkilokunta

- pk:n erillisyksikon henkilokunta
- avoin pk, starttiluokka, pk-
ryhmi

- 10 johtajuuskoulutuksessa ollutta
esimiestd

Yhteensé 11 haastateltavaa Yhteensé 223 lomaketta

Taulukossa 5 on kuvattu sekd haastattelu- ettd kyselyaineiston vastaajat yh-
teenvetona yksikoittdin. Ensimmaéisessd sarakkeessa nikyvét haastateltujen hen-
kildiden johtamiskokonaisuudet ja toisessa sarakkeessa vastaavassa kohdassa
lomakekyselyyn vastanneet. Kaikilla riveilld vastaavuutta ei esiinny johtuen siité,
ettd aineiston lisdys on kerdtty pelkdstdén erillisyksikdssd tydskentelevien seké
johtajakoulutuksessa olleiden lomakevastauksista.
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5.3.3 Valtakunnallinen lomakeaineisto

Kolmantena aineistona minulla on etelisuomalaisen kaupungin varhaiskasvatuk-
sen esimiesten aineisto (n = 112), jonka sain kayttooni Opettajien ammattijarjes-
to1ta*®. Tissa kyselyssd aineisto oli keritty joulukuun 2008 ja tammikuun 2009
vaihteessa juuri ennen organisaatiomuutosta. Kyselyn vastausprosentti oli 70,4.
Seuraavaksi olen luetellut ne taustatiedot, joita vastauslomakkeista selvisi:

Piiviikotien mdird
- 25 johtajaa, joilla yksi pdivékoti johdettavanaan
- 51 johtajaa, joilla kaksi pédivikotia johdettavanaan
- 11 johtajaa, joilla kolme péivikotia johdettavanaan
Piivihoitomuodot
- 8 johtajaa, joilla pelkdstdéin perhepéivdhoito vastuullaan
- 9 yhdistelméjohtajaa, joilla sekd paivakoti ettd perhepdivahoito; ndistd yh-
della kaksi pdivékotia
Yksikon koko ja henkilostomdiird
- 8 yksikkdd, josta vain ryhmien méaédra ilmoitettu
- kaikkien yksikdiden ryhmien mééré vaihteli kahdesta 11:een
- 2 pientd yksikkdd, joissa 2 ryhméé (toisessa 6 tyontekijda, toisessa 8)
- alaismaéra vaihteli vélilla 6-40, tyontekijoitd keskiméérin 27
Esimiehen lapsiryhmdvastuu
- 7 johtajaa tyoskenteli lapsiryhmaéssa; néilld henkildstomaéra vaihteli vélil-
13 6-17

Tatd aineistoa kaytin tutkimuskysymyksissa yksi ja neljd. Ensimméiisessa tut-
kimuskysymyksessd aineiston muodostavat vastaukset lomakkeen kysymyksiin
11 ja 12. Ensimmadinen kysymys on likertasteikollinen kysymys aihealueenaan
paiviahoidon esimiehen tydtehtiviat. Kysymyksessd oli 13 kohtaa, jotka kdyn
lapi yksityiskohtaisesti luvussa 6.1. Toinen kysymys on avoin kysymys: “Kehit-
tdmisehdotuksia pdivdhoidon esimiehen tyotehtdviin.” Avoimen kysymyksen
vastaukset olen luokitellut perustuen sisillon analyysiin.

Koska avoimeen kysymykseen oli vastannut vain 54 henkil6a, eli 48,2 % vas-
tanneista, tein katoanalyysin, joka on néhtdvissa taulukossa 6.

® Opettajien ammattijdrjestd = OAJ
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Taulukko 6. Katoanalyysi vastauksista kysymykseen "kehittdmisehdotuksia
esimiehen tyotehtaviin’

Luokka N kaikki % n vastanneet %
el tietoa 8 7,1 4 7,4
monta yksikkod 71 63,4 33 61,1
yksi yksikko 33 29,5 17 31,5
Yht. 112 100 54 100

Katoanalyysin prosenttiosuuksista voidaan todeta, ettd kysymykseen vastan-
neet edustavat kattavasti koko kyselyyn osallistuneita johtamiensa yksikdiden
tyypin osalta.

Neljanteen tutkimuskysymykseen vastaamiseksi sain aineistoa lomakkeen ky-
symyksistd 8, 9 ja 10. Kysymys 8 muodostuu likertasteikkoisista viittdmista liit-
tyen tyOssi tarvittavaan tukeen. Viittdmid oli yhteensd 11. Kysymykseen 9 —
liittyen siihen, keneltd johtaja saa tukea — on vastattu kayttamaélla asteikkoa: sa-
maa mieltd, eri mieltd ja en osaa sanoa. Kysymys 10 on avoin kysymys: ”Kehit-
tdmisehdotuksia johtamistydsséni tarvittavaan tukeen?” Avoimeen kysymykseen
10 oli vastannut yhteensa 60 henkil6a, eli 53,6 %, joten tein katoanalyysin tarkas-
tellakseni otoksen edustavuutta (Taulukko 7).

Taulukko 7. Katoanalyysi vastauksista kysymykseen ’johtamistydssa tarvitta-

vaan tukeen’
Luokka N kaikki % n vastanneet %
el tietoa 8 7,1 3 5
monta yksikkéd 71 63,4 38 63,3
yksi yksikkd 33 29,5 19 31,7
Yht. 112 100 60 100

Katoanalyysistd voidaan ndhdi, ettd suhteessa kaikkiin vastaajiin, avoimeen
kysymykseen vastanneet edustivat riittdvdn hyvin alkuperdistd kohdejoukkoa
yksikdiden hajautuneisuuteen nihden. Avoimen kysymyksen vastaukset on luo-
kiteltu perustuen sisdllon analyysiin.
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5.4 Aineiston analysointi

5.4.1 Lomakeaineistojen esikiisittely

Tilastollisia analyysejd varten ryhmittelin lomakeaineiston (aineisto 2) siten, ettd
taustamuuttajan luokiksi tulivat: 1 = esimies, 2 = sama yksikko ja 3 = erillisyk-
sikko. Tama pudotti aineistosta pois kahdeksan vastaajaa, jotka eivit olleet mer-
kinneet sitd, tyoskentelevitko esimiehen kanssa fyysisesti samassa rakennuksessa
vai eivét. Ndiden kahdeksan joukossa ovat my0s ne, jotka vastasivat tyoskentele-
vénsi toisinaan esimichen kanssa samassa yksikdssé ja toisinaan eri yksikossa.

Laatimassani lomakkeessa (Liite 2) oli kysymyksessd kaksi tehtdvanimikkee-
seen liittyen vastausvaihtoehtona “’péivdhoitaja = 3”. Olin itse ajatellut, ettd ni-
mike pitdd sisédlladn toisen asteen koulutuksen saaneet, kuten esimerkiksi lasten-
hoitajan, ldhihoitajan sekd pdivahoitajan. Kyseisessd organisaatiossa toisen as-
teen koulutuksen saaneiden tehtdvinimike oli kuitenkin lastenhoitaja. Moni oli
valinnut vastaukseksi kohdan ”muu = 8” ja kirjoittanut tyhjélle riville ”lastenhoi-
taja”. Nama lomakkeet olen koodannut siten, ettd olen jattinyt huomioimatta va-
linnan 8 ja merkinnyt valinnaksi kohdan 3.

Kahdessa lomakkeessa oli yhteensd kolmeen kysymykseen vastattu kahdella
vaihtoehdolla. Kysymykset olivat: 28) pditokset sanellaan, 29) paitokset tehddan
yhdessi ja 50) saan negatiivista palautetta tyGtovereiltani. Néihin oli laitettu sekd
vaihtoehdot 2 ja 4. Viereen oli kirjoitettu kommentit: “riippuu asiasta” ja riip-
puu mitd”. Olen koodannut vastaukset keskiarvolla eli asteikon numerolla kolme.

Mikéli vastaaja oli halunnut muuttaa ensiksi valitsemaansa vastausvaihtoeh-
toa, hin oli tehnyt sen niin, ettei vastaajan viimeisimmastd valinnasta ollut epa-
selvyyksid. Télloin ensimmaéinen valinta oli sutattu tai viimeinen valinta oli ym-
pyroity paksummin. Kolmessa lomakkeessa oli jitetty muutamiin kysymyksiin
vastaamatta. Yhdessd lomakkeessa sivu kolme oli tdysin tdyttimatta. Joko vas-
taaja on kddntdnyt kaksi sivua yhdessi tai vastaamatta jittdminen johtuu siité,
ettd vastaajana oli perhepdivihoitaja ja kysymykset koskettivat tiimityoskentelya.
Mahdollisesti perhepdivéhoitaja ei ole kokenut tyoskentelevinsa tiimissé. Toises-
sa lomakkeessa oli jitetty yhteensd 19 likertasteikollista kysymysti vastaamatta.
Kysymykset olivat paperin eri sivuilla, joten tdssd vastaamatta jattdminen ei ole
tapahtunut vahingossa. Kyseessé oli ei-kasvatusvastuussa olevan tyontekijén pa-
peri, joten saattaa olla, ettei vastaajalla ole ollut joistakin asioista kisitysta, eika
hén ole halunnut valita vastausvaihtoehtoa kolme. Kolmannessa lomakkeessa oli
jatetty vastaamatta kysymykset 25, 26 ja 27 arviointiin liittyen. Aineistossa oli
my0s kolme lomaketta, joissa oli véittdmistd valittu selkedsti yksi arvo, mutta
véittdman viereen oli lisitty kommentteja. Téllaisia olivat esim.: uskoisin, tieddn
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varmasti, toivon mukaan, omalta osaltani, pitdisi joskus, pdivittdin, kerran vuo-
dessa tai jos asiat koskevat lapsia.

Aineiston 3 siirsin excelistdi SPSS-ohjelmaan tilastollista analyysid varten.
Tein uuden muuttujan, jossa 1 = esimies hajautetussa organisaatiossa, 2 = yhden
yksikon tai pdivihoitomuodon esimies ja 0 = ei tiedossa. Myds tissd aineistossa
oli kahdeksan lomaketta, joista ei kdynyt selville se, johtaako vastaaja hajautettua
organisaatiota vai yhtd yksikkoa tai pdivdhoitomuotoa, joten kyseisten lomakkei-
den vastauksia ei ole huomioitu tilastollisessa vertailussa. Tyhjat vastaukset
SPSS-ohjelma on korvannut keskiarvolla. Avoimet vastaukset olen poiminut jo-
ko excel-ohjelmaan tai wordiin.

Taulukko 8. Aineiston 3 muuttujien kdéntdminen

Aineisto 3 alkuperiiset Aineisto 3 vastausvaihtoehdot  Aineisto 3 uudet koodaukset
vastausselitteet

Téysin samaa mieltd Téysin eri mieltd

Samaa mieltd Eri mieltd

Eri mieltd Ei eri mieltd, ei samaa mieltd

Téysin eri mieltd Samaa mielté

N[ [W(N|—

En osaa sanoa Téysin samaa mieltd

Taulukosta 8 nikyy, miten olen koodannut aineiston 3 kysymykset 8 ja 11
(Likert-asteikko) niin, ettd vastausvaihtoehdot ovat mahdollisimman yhtenevéiset
aineiston 2 kanssa. Koska vastauksia ”en osaa sanoa” oli vain muutama, voidaan
vaihtoehto koodata “’keskiarvoksi” sen vaikuttamatta suuremmin tuloksiin (ks.
myo0s luku 6.1.2).

5.4.2 Kvalitatiivisen aineiston analysointi

Olen kéyttinyt kvalitatiivista sisdllonanalyysid joko teorialdhtdisesti tai aineisto-
lahtoisesti analysoidessani empiiristd aineistoa — lukuun ottamatta tutkimusky-
symystd kaksi. Tutkimuksen tekeminen on valintojen tekemistd ja painotusten
hakemista siten, ettd tutkija pystyy perustemaan tekeminsi valinnat (Eskola &
Suoranta 1999, 72; Kyr6 2004, 64).

Haastatteluaineisto

Haastatteluaineistoa tarkastelin ensin teorialihtdisen sisillonanalyysin pohjalta.
Haastattelujen litteroitua tekstid luin moneen kertaan ldpi ja luokittelin vastauksia
pohjautuen pidiviakodinjohtajan ydinosaamisen alueisiin sekd hajautetun organi-
saation tunnuspiirteisiin (Karila 2001°’; Vartiainen ym. 2004)*. Tallaista kvalita-

2 Ks. luku 2.3
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tiivisen aineiston jaottelua kutsutaan tutkimusperusteiseksi luokitusrungoksi. Li-
siksi alleviivasin erilaisia vastauksia kysymykseen johtajien tyotehtdvistd. Tu-
lososiossa nostetut suorat lainaukset tuovat esille haastateltavien danen johtajuu-
teen liittyen.

Haastatteluaineiston sijoittaminen luokittelurunkoon ei ollut aina kovinkaan
yksiselitteistd. Esimerkkind tistd otan Karilan (2001) jésentelyn kolme luokkaa:
tydorganisaation johtaminen, hoidon, kasvatuksen ja opetuksen kokonaisuuden
johtaminen sekd osaamisen johtaminen. Karila on kuvannut tydorganisaation
johtamisen sisdlloiksi mm. “laadukkaan tyokulttuurin rakentamisen ja kehittdmi-
sen” sekd “toimintakédytdntdjen kehittdmisen”. Hoidon, kasvatuksen ja opetuksen
kokonaisuuden johtamisessa ovat esimerkiksi alakohdat: “henkildston tietoisuu-
den kehittymisen tukeminen ja johtaminen™ sekd “toimintakulttuurin, erityisesti
kasvatuskulttuurin rakentaminen”. Osaamisen johtamisessa on toisena alakohtana
“edellytysten luominen toimintakulttuurille, joka tukee koko tydyhteison amma-
tillisen osaamisen kehittymistd”. Itse ndkisin, ettd tydorganisaation johtamiseen
kuuluvat mm. kehityskeskustelut, silldi nehén ovat esimiehen ja alaisen vililld
tapahtuvia ja liittyvét henkilostojohtamiseen. Toisaalta, hoidon, kasvatuksen ja
opetuksen kokonaisuuden johtaminen pitié sisillidn pedagogista johtamista. Pe-
dagoginen johtaminen taas yhdistyy osaamisen johtamiseen. Nédin kehityskeskus-
telut sekd maininnat kehittdmispéivistd voisi luokitella minki tahansa ndiden
kolmen Karilan jaotteleman luokan alle. Itse tein sen valinnan, ettd rajasin tydor-
ganisaation johtamisen organisaation hallinnollisiin johtamistehtiviin. Hoidon,
kasvatuksen ja opetuksen kokonaisuuden johtamisen nden keskittyvdn lapseen
liittyviin asioihin ja pedagogiseen johtamiseen. Tydyhteison ja henkildston kehit-
tdminen siséltyy tdssd tutkimuksessa osaamisen johtamiseen. Pedagoginen joh-
taminen pitdd tutkimuksessani siséllddn palautteen, joten kehityskeskustelut olen
luokitellut hoidon, kasvatuksen ja opetuksen kokonaisuuden johtamiseen, vaik-
kakin Hitonen (2011, 58) luokittelee kehityskeskustelut osaamisen johtamisen
yhdeksi muodoksi. Kehittimispaivit olen maaritellyt sisdltymain osaamisen joh-
tamisen luokkaan.

Mikali strukturoidun luokittelurungon avulla kerédtddn aineistosta vain niita
asioita, jotka sopivat luokittelurunkoon, voidaan testata aiempaa teoriaa uudessa
kontekstissa (Tuomi & Sarajirvi 2012, 113—-117). Oman tyoni kannalta hajaute-
tun organisaation teorian testaaminen varhaiskasvatuksen kontekstissa antaa yri-

30 Alkuperdinen analyysirungon luokitus: 1. Aika, eriaikainen tydskentely, 2. Paikka, tyoskentely eri pai-
koissa ja eri toimintamuodoissa, 3. Viestintadn kaytettavat keinot ovat moninaiset, 4. Henkiléston koulu-
tustausta on erilainen, 5. Tydorganisaation johtaminen (tydvuorot, henkildstohallinto, taloushallinto,
resursseista vastaaminen), 6. Palveluorganisaation johtaminen (asiakastyg, lasten sijoittelu, hoitopaikko-
jen jarjestaminen, hoitosopimukset), 7. Hoidon, kasvatuksen ja opetuksen kokonaisuuden johtaminen eli
pedagoginen johtaminen (kehityskeskustelut, varhaiskasvatussuunnitelma, tuki henkil6stolle), 8. Asian-
tuntijana toimiminen ja 9. Osaamisen johtaminen (koulutukset, kehittamispaivat)
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tysmaailmasta siirtdméni termin kayttdmiselle lisdarvoa; termid voidaan kéyttda
my0s varhaiskasvatuksen organisaatioissa.

Laadullisen aineiston analyysissé on yhtend haasteena se, ettd aineisto tuokin
esille sellaisia kiinnostavia asioita, joita tutkija ei ole etukiteen osannut ajatella
(Tuomi & Sarajérvi 2012, 92). Téssi tutkimuksessa niin kévi haastatteluaineiston
kohdalla. Haastatteluaineiston analysointi tapahtui deduktiivisesti’', silli taustalla
vaikuttivat Vartiaisen ym. (2004) ja Karilan (2001) teoreettiset luokittelurungot,
joiden mukaan tarkoitukseni oli analysoida haastatteluaineistoa. Analysointivai-
heessa totesin, etten pysty haastatteluaineistoa luokittelemaan alkuperéisen suun-
nitelmani mukaan, vaan oman tutkimukseni ndkokulmasta muodostin kaksi yli-
luokkaa, jotka kuvaavat rakennetta ja substanssia (ks. Iuku 6.1 s. 105). Talla rat-
kaisulla olikin merkittdvd vaikutus tutkimustuloksiin, silld luokittelun avulla
muodostin uutta teoriaa varhaiskasvatuksen hajautetun organisaation johtamises-
ta.

Haastatteluaineiston kasittelyn haasteena oli, etti haastateltava oli jattdnyt lau-
seen kesken, koska siind tilanteessa seké haastattelija ettd haastateltava ovat ol-
leet ”samaa mieltd”. Myohemmin litterointeja lukiessa en voinut palauttaa mie-
leen haastattelutilannetta, jolloin vastausten analysointi vaikeutui.

Varmistin omat luokitteluni ns. tuomariarvioinnin avulla. Yksi henkilé minun
lisdkseni luokitteli aineistoa kuvailemiini luokkiin. Prosenttiluvulla, mikd muo-
dostui yhteisestd luokituksesta, voidaan varmistaa tutkimuksen luotettavuutta.
Haastattelujen tuomariarvioinnin prosentti oli 77, miké tarkoittaa sitd, ettd 77
prosenttia kahden henkilon luokittelusta oli yhteneviisid (ns. yksimielisyysker-
roin).

Avoimet kysymykset

Lomakkeiden avoimet kysymykset olen analysoinut aineistoldhtéisen siséllon-
analyysin avulla. Vastauksia luokitellessani herési kysymys, miten paljon vas-
tauksiin vaikuttivat joko kysymystd ennen tai jilkeen esitetty likertasteikollinen
kysymys, jonka vdittdmait liittyivdt suoraan avoimen kysymyksen teemaan. Ai-
neistoldhtdinen sisillonanalyysi on kolmivaiheinen prosessi: 1) aineiston pelkis-
tdminen, 2) aineiston ryhmittely ja 3) teoreettisten kasitteiden luominen (Tuomi
& Sarajarvi 2012, 108). Tekstistd etsitddn samankaltaisuuksia ja erilaisuuksia,
jonka jilkeen pelkistettyjd ilmaisuja yhdistetdén ja muodostetaan alaluokkia. Ala-
luokat yhdistetdén yldluokiksi, joista muodostetaan kokoava kisite. Avoimia vas-
tauksia luokitellessa on tehtdva ratkaisu sen suhteen, otetaanko vain yksi ’teema”
vastauksesta vai pilkotaanko vastaukset niin moneen osaan kuin teemojakin 10y-
tyy. Toisaalta aineiston pelkistéminen ja prosessin edetessd kisitteiden muodos-

*! Teorial3htsinen analyysi, josta Tuomi & Sarajarvi (2012, 97) kirjoittavat seuraavaa: “Tutkittava ilmio
toisin sanoen maaritellaan jonkin jo tunnetun mukaisesti.”
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taminen saattaa aiheuttaa sen, ettd loppujen lopuksi samassa vastauksessa olevat
monet vastauskohdat 16ytyvitkin saman kisitteen alta. Olen omassa luokittelus-
sani valinnut jalkimmaisen tavan eli pilkkonut vastaukset niin moneen osaan,
kuin teemoja 10ytyy. Nédin olen tarvittaessa voinut esittdd tuloksia taulukkomuo-
dossa ja vertailla esimiehen kanssa samassa tai erillisyksikossd tydskentelevien
vastauksia toisiinsa. Aineiston koodaus tapahtuu jakamalla aineisto tarkoituk-
senmukaisiin osiin eli analyysiyksikoihin (segmentointi).

Taulukko 9. Esimerkki aineiston koodauksesta ja luokittelusta

Esimerkkejd maininnoista Alaluokka Yldluokka
Uusinta tietoa. Tietoa

Kirjallisuus.

Tiedonjako.

Toimintakulttuurin muuttami- Kehittamistd

nen. Kehittdminen

Uusien kaytantdjen oppiminen.
Ravistelua ja herittelya.

Koulutusta. Koulutusta
Tyonohjausta.

Analyysin luotettavuus edellyttdd aineiston ositusta, joka voidaan tehdd kah-
della tavalla joko strukturaalisesti’’ tai semanttisesti. (Seitamaa-Hakkarainen
2000.) Tasséd tutkimuksessa aineisto ositettiin semanttisesti eli merkityssisaltoja
hakemalla. Esimerkkind semanttisesta osituksesta ja mainintojen luokittelusta
alaluokkiin ja yldluokkaan ”Kehittdminen” on taulukossa 9.

Teorialdhtdisen sekéd aineistoldhtdisen sisdllonanalyysin lisdksi tutkimukseni
hyodyntdd myods tulkitsevaa kisitteentutkimusta, jota Limsin ja Takalan
(2004) mukaan kaytetddn erityisesti organisaatio- ja johtamistutkimuksen meto-
dina. Metodin tavoitteena on etsid késitteisiin ja niiden mééritelmiin liittyvid
merkityksid. Tulkitsevan késitteentutkimuksen aineisto on kirjallisessa muodossa
olevaa tekstid, jota tdssd tutkimuksessa edustavat lomakkeen avoimista kysymyk-
sistd saadut vastaukset. Tutkimukseni on sidottu vahvasti hajautettuun organisaa-
tioon, miké viittaa sithen, ettd tulkinnan tekeminen on kontekstiin sidottua. Kon-
tekstuaalisuus ja tematisointi teoreettisesta ndkokulmasta ovat seikkoja, jotka
erottavat tulkitsevan késitteentutkimuksen perinteisestd késitetutkimuksesta.
(Lamsé & Takala 2004.)

Arviointiin liittyvdn avoimen kysymyksen vastauksista (tutkimuskysymys
kolme) olen luokitellut eri maininnat (merkityssisillot) ja esittelen tuloksissa
mainintojen prosenttiosuudet.

Tutkimusongelmaan neljd — esimiehen pedagogiseen tukeen liittyen — olen
tehnyt aineistolédhtoistd sisdllonanalyysia vastauksille kysymykseen: ”Minkélaista

32 perustuu kielellisen raportin ulkoisiin piirteisiin kuten taukoihin tai lauseisiin.
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ohjausta/ tukea tyOssési kaipaat?” Tdma kysymys oli lomakkeessa suunnattu per-
hepéivihoitajille sekd puistossa tyotiadn tekeville, mutta sithen oli muiltakin tullut
vastauksia. Liséksi OAJ:n lomakkeen kysymys 9 sisélsi kuusi véittimaisd, joita
vastaajat ovat arvioineet asteikolla: samaa mieltd, eri mieltd ja en osaa sanoa.
Viittdmat olivat: saan tukea johtamistyolleni 1) pdivdhoitoalueen pééillikoltd, 2)
esimieskollegalta, 3) varajohtajalta, 4) henkildstohallinnon asiantuntijalta, 5) ta-
loushallinnon asiantuntijalta sekd 6) toiminnan ja johtamisen tukiyksikon asian-
tuntijalta. Néitd vastauksia olen tarkastellut prosentuaalisesti. OAJ:n lomakkeen
kysymys 10 oli avoin kysymys: “Kehittdmisehdotuksia johtamistyosséni tarvitta-
vaan tukeen.” Niiden vastausten tarkasteluun olen kéyttdnyt aineistoldhtoista
sisdllon analyysid.

5.4.3 Kvantitatiivisen aineiston analysointi

Lomakeaineisto

Kyselylomakkeesta sain sekd kvantitatiivista ettd kvalitatiivista aineistoa. En-
simmdiisend tarkastelen hajautetussa organisaatiossa tyoskentelyi taustatieto-
kysymyksen avulla. Hajautetussa organisaatiossa tyoskentelyyn liittyvéna aineis-
tona oli lomakekyselyssédni kysymys 7, joka kartoitti tyontekijan tietdimysta siité,
minkélaisia toimintamuotoja tai pdivikoteja yksikdssd on. Tdmédn kysymyksen
tarkastelu on tehty siten, ettd olen verrannut todellista yksikon tilannetta kaikkiin
yksikostd tulleisiin vastauksiin. Olen laskenut prosenttiosuuden siitd, moniko
tyontekijoistd on osannut kuvata kaikki omaan organisaatioonsa kuuluvat yksik-
konsa oikein.

Kysymykset 10—14 olivat likertasteikollisia (1 vastaa vdhiten vastaajan néke-
mystd, 5 vastaa erittdin paljon vastaajan ndkemystd) liittyen suoraan hajautetun
organisaation madritelmaén (tyopisteiden sijainti, tydntekijoiden litkkuvuus, kou-
lutustaustojen erilaisuus, kommunikoinnin tapa seki osittainen tyoskentely muu-
alla). Vertailin esimichen kanssa fyysisesti ja eri yksikossé tyoskentelevien vas-
tauksia toisiinsa, ja osoittautui, ettd ryhmaét olivat melko pienet, vaikka kokonai-
suudessaan otanta olikin tarpeeksi suuri eli vahintdén 30 (Cohen ym. 2001, 93;
Soininen 1995, 99-100). Luotettavuuden varmistamiseksi tein vertailun vield
epaparametrisella Mann-Whitneyn U -testilld (Tahtinen & Isoaho 2001, 81-88).

Arviointiin liittyvd lomakeaineisto koostui 10 likertasteikollisesta kysymyk-
sestd (kysymykset 23-27, 44, 46, 60—61, 80), jotka olen analysoinut Tukeyn tes-
tilla vertaillen esimiesten ja tyontekijoiden vastauksia toisiinsa. Samassa vertai-
lussa tyontekijaryhmid oli kaksi: fyysisesti esimiehen kanssa samassa yksikossé
tyoskentelevét ja ns. erillisyksikossd tyOskentelevit. Arviointiin liittyvét kysy-
mykset 60 ja 61 koskevat kehityskeskusteluja, jotka kvalitatiivisessa aineistossa
luokittelin pedagogiseen johtamiseen. Kvantitatiivisessa aineistossa olen huomi-
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oinut kehityskeskustelut sekd arviointiin ettd pedagogiseen tukeen liittyvisséi tar-

kasteluissa.

Esimiehen tukea koskevat kysymykset olivat likertasteikollisia (kysymykset
57-62, 64—72 ja 74). Muodostin niistd summamuuttujan (Taulukko 10), jonka
avulla vertailin esimiehen kanssa fyysisesti samassa rakennuksessa tydskentele-
vien vastauksia ns. erillisyksikosséd tyoskentelevien vastauksiin. Neljdnteen tut-
kimuskysymykseen vastauksen saadakseni tarkastelin myos esimiesten kdyntien
lukumédrdd (kysymys 89: kerran viikossa, kerran kuukaudessa, kerran kahdessa
kk:ssa, muutaman kerran toimintakaudessa, harvemmin, ei ollenkaan).

Taulukko 10. Muodostettu summamuuttuja “Esimiehen tuki”

Summa-
muuttuja

Osiot

Osioiden Cronbachin Osien
lukumdéra  alpha korrelaatiot

Summa-

muuttujan
Ka. Kh.

Esi-
michen
tuki

-Esimieheni jakaa kiitosta
ja tunnustusta saavutuk-
sista

-Esimieheni ohjaa minua
kasvatus- ja opetustyOssi
-Saamani ohjaus on riit-
tivaa

-Kanssani kdydéin kehi-
tyskeskusteluja
-Kehityskeskustelut aut-
tavat minua nakemain
kehittymistarpeeni

-Saan esimiehelténi posi-
tiivista palautetta
-Esimieheni tiedottaa
minua koskevista asioista
-Esimieheni tiedottaa
paivdhoidon yleisistad
asioista

-Esimieheni tietda tyoteh-
tavani

-Esimieheni kannustaa
-Esimieheni luottaa mi-
nuun

-Esimieheni tuntee tyo-
honi liittyvit ongelmat
-Esimieheni tukee alaisi-
aan

-Esimieheni kohtelee
alaisiaan tasapuolisesti
-Esimiehellédni on jousta-
vat tyotavat

-Siirrdn esimieheltini
saamat neuvot kdytantoon

16 0,917 0,347-0,794

3,79 0,70

Asteikko: 1 = vastaa véhiten vastaajan ndkemystd, ..., 5 = vastaa eniten vastaajan nikemysta

Taulukosta 10 voidaan todeta, ettd esimichen tukeen liittyvistd véittdmisti
muodostetun summamuuttujan Cronbachin alpha on hyvé. Esimiehen tarvitse-
maa tukea tarkastelin kvalitatiivisen aineiston lisdksi OAJ:n lomakkeen kysy-
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myksen 8 vastauksien avulla. Lomakekyselyn (aineisto 2) tukeen liittyvien liker-
tasteikollisten kysymysten tarkastelun olen tehnyt vertailemalla esimiehen kanssa
fyysisesti samassa yksikOssd tyOskentelevien vastauksia niiden tyontekijéiden
vastauksiin, jotka tydskentelevit ns. erillisyksikdssd. Kirjallisuuskatsauksen poh-
jalta olen valinnut véittdmait ja tehnyt summamuuttujan suoraan tarkistamalla
lopuksi Cronbachin alphan. Kukin véittdmé painottuu samalla tavalla.

Johtajuuden vaihtoteoria viitekehyksend (LMX) maéérittelee sen, ettd vuoro-
vaikutusta on perusteltua tarkastella sekd esimiesten ettd tyontekijoiden néko-
kulmasta kuten tdssd tutkimuksessa. On tirked huomata, etten ole tarkastellut
esimies-tyontekijipareja (esimies suhteessa omiin alaisiinsa), vaan vertaillut tut-
kimukseen osallistuneiden kaikkien esimiesten vastauksia kaikkien tyontekijoi-
den vastauksiin.

Valtakunnallinen lomakeaineisto
Hajautetun organisaation johtamiseen — tutkimuskysymys yksi — liittyvaa aineis-
toa on haastatteluaineiston lisdksi OAJ:n lomakkeessa. Tarkastelun kohteena oli
OAJ:n suorittaman kyselyn kysymyksen 11 vastaukset. Kysymys 11 on likertas-
teikollinen (tdysin samaa mieltd, samaa mieltd, eri mieltd, taysin eri mieltd, en
osaa sanoa) kysymys, jossa on 13 véittdmaa liittyen paivihoitoyksikon esimiehen
tyotehtdviin. Kysymyksen véittimaét olivat seuraavat:
e Rekrytointi on jadnyt esimiesten vastuulle.
e Varhaiskasvatuksen ammatillisen osaamisen kaventuminen kasvattaa péi-
vahoitoyksikon esimiehen vastuuta.
e Kiytdssini olevat tietojérjestelmét tukevat tydni sujuvuutta.
e Pystyn suunnittelemaan ty6tdni ennakoivasti jatkuvasti muuttuvissa tyoti-
lanteissa.
e Johtamisvalmennus tukee muuttuneen johtajuuden vaatimuksia.
o Tyoétehtdviini sisdltyy ristiriitaisia vaatimuksia.
e Tunnen, ettd pystyn vastaamaan lasten/ henkilokunnan turvallisuudesta.
e Koen uupumusta/ haitallista tydn kuormitusta.
e Koen tyon iloa nykytehtdvissani.
o Asiakasohjaus on jadnyt esimiesten vastuulle.
e Tyodnantajan jarjestdmi koulutus tukee nykyistd tyotdni/ tydssd kehitty-
misténi.
e Pidivihoitoyksikdn esimiehelld on tydtehtdvid, jotka sopivat paremmin
toimistosihteerille.
¢ Kykenen vastaamaan nyKyisiin asiakaspalvelun vaatimuksiin.

Viittdmistd ei saanut muodostetuksi tutkimuksen kannalta hyodyllisid sum-
mamuuttujia, joten vertailen sekd hajautetussa organisaatiossa tydskentelevien
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esimiesten ettd ns. perinteisessd organisaatiossa tyoOskentelevien vastauksia t-

testilld vaittimakohtaisesti.

Neljannen tutkimusongelman aineisto koostuu kerddmaéstdni lomakekyselysté
sekd OAJ:n lomakekyselystd (kysymys 8: likertasteikollinen kysymys tyossé tar-

vittavaan tukeen).

Taulukko 11. Yhteenveto tutkimuskysymyksistd, kerdtystd aineistosta seké kayte-
tyistd analyysimenetelmista.

Tutkimuskysymys

Aineisto ja prosessin eteneminen

Analyysi

Mitka ovat varhaiskasvatuksen
hajautettujen organisaatioiden
johtamisen erityispiirteet?

Esimieshaastattelut n = 11

(aineisto 1)

Valtakunnallinen lomakeaineisto
(aineisto 3, OAJ:n kysely suoritettu
joulukuun 2008 ja tammikuun 2009
vilisend aikana), kysymykset 11:
Piivihoitoyksikon esimiehen tyd-
tehtdvit sekd avoin kysymys 12

kvalitatiivinen siséllonanalyysi
(teoria- ja aineistolédhtéinen
sisdllonanalyysi), Khin nelio, t-
testi, Mann-Withneyn U -testi,
aineistoldhtdinen siséllonanalyy-
si, tulkinnallinen kasiteanalyysi

Miten tyontekijét kokevat hajau-
tetussa organisaatiossa tydsken-
telyn?

Vierailut yksikdiden kokouksissa, n
= 15, kysely esimieskoulutuksessa
(10 hlo)

Paikallinen lomakeaineisto (aineisto
2), kysymykset 7 ja 1014 organi-
saation hajautuneisuudesta

Khin nelid, Mann-Withneyn U
-testi

Millaisia kokemuksia esimiehilld
ja tyontekijoilld on heiddn yksi-
koisséddn toteutetusta laadunarvi-
oinnista?

Paikallinen lomakeaineisto (aineisto
2), kysymykset 23-27, 44, 46, 60—
61, 80 seka avoin kysymys 37 arvi-
ointiin liittyen

aineistoldhtdinen siséllonanalyy-
si, luokittelu, t-testi, Kruskall-
Wallis, varianssianalyysi ja Tu-
keyn testi

Miten esimiehet tukevat pedago-
gisesti tyontekijoitddn?

Paikallinen lomakeaineisto (aineisto
2), kysymykset 57-62, 64-72 ja 74
Lomakeaineisto (aineisto 3), kysy-
mykset 8 ja 9 sekd avoin kysymys
esimichen tarvitsemaan tukeen

aineistoldhtoinen siséllonanalyy-
si, luokittelu, Mann-Withneyn U
-testi, t-testi
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6 TUTKIMUSTULOKSET

Téssd luvussa tuon esille tutkimustulokset kysymyksittdin. Mikili kysymykseen
on ollut analysoitavana monta eri aineistoa, olen késitellyt eri aineistot omina
alalukuinaan. Empiirisen aineiston pohjalta teen yhteenvedon tutkimustuloksista
viimeisessd alaluvussa 6.5.

6.1 Johtamistehtiva johtajien nikokulmasta

Ensimmaéinen tutkimuskysymys kartoitti johtamistehtdvaa johtajan nikokulmasta
varhaiskasvatuksen hajautetussa organisaatiossa. Tarkastelun kohteena olivat
johtajan erilaiset tyotehtévét ja johtajien kokemus tyon hallintaan liittyvistd asi-
oista. Aineistona oli haastatteluaineisto sekd padkaupunkiseudulla suoritettu lo-
makekysely. Haastatteluaineisto koostui pelkéstddn hajautettujen organisaatioi-
den johtajien haastatteluista, lomakeaineistossa oli sekd hajautetun organisaation
johtajia ettd johtajia, joilla oli vain yksi pdivdkoti tai paivdhoitomuoto johdetta-

vanaan.

Lomakekyselyssé tarkastelun kohteena oli kysymys 11, joka sisélsi 13 viitta-
mad liittyen paivdhoitoyksikon esimiehen tyotehtdviin (Likert-asteikko). Olen
vertaillut yhden piivdhoitoyksikon tai -muodon johtajien vastauksia sellaisten
johtajien vastauksiin, joilla on monta yksikkdd johdettavanaan. Lomakkeessa
olleen avoimen kysymyksen 12: ”Kehittimisehdotuksia pdivihoidon esimiehen
tyotehtdviin” vastaukset olen luokitellut aineistoléhtoisesti.

6.1.1 Johtamishaasteet rakenteiden ja substanssin nikokulmasta

Hajautettuun organisaatioon liittyvét seikat sekéd varhaiskasvatuksen johtamiseen
liittyvdt asiat muodostuivat kahdeksi yldluokaksi haastatteluaineistoa luokitelles-
sa. Nimesin nimé luokat rakenteeksi ja substanssiksi. Vartiaisen (2004) ja Ka-
rilan (2001) teorioista muodostamani luokittelurunko® ei sellaisenaan toteutunut,
silld aineistosta nousi esiin teemoja, joita luokittelurungossa ei ollut. Téllaisia
teemoja olivat tyon hallinta seké aikakésitteeseen kiintedsti liittyva kiire. Sijoitin
ne alaluokaksi rakenne-luokan alle, koska ne liittyvét olennaisesti hajautetun or-

3 Luku 5.4.3
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ganisaation johtamiseen. Esimerkkejd haastatteluaineiston luokittelussa on liit-
teessd 4.

Luokiksi muodostuivat seuraavat:
1. Rakenne (hajautettu organisaatio, toimintaympariston haasteet)
a. Ajan ja tyon hallinta
b. Kollegiaalinen tuki
c. Erilaisten toimintamuotojen tai —paikkojen samanaikainen johtami-
nen
Viestinti
Vastuu ja hyvit alaistaidot
Erilaiset koulutustaustat
Toimintamalleista sopiminen
Yhteistyoverkostot
2. Substanssi (varhaiskasvatus, johtamisen sisdlto ja tehtavét)
a. Henkil6stohallinto, tydorganisaation johtaminen
Resurssit
Palveluorganisaation johtaminen
Asiakasndkokulma
Pedagoginen johtaminen
Osaamisen johtaminen
Arviointi
Kehittdminen
Seuraavaksi kuvaan luokkien sisdltod seké esitin autenttisia lainauksia haastat-
teluaineistosta.

F@ oo oo

FE o oo o

Rakenteet

Hajautettujen varhaiskasvatuksen organisaatioiden johtajien puheissa aika ja sen
riittivyys tulivat usein esille. Haastatteluaineistossa ajan riittdmattomyys koet-
tiin eri pdivdhoitomuotojen tai -paikkojen vélisend sukkulointina tai siten, etti
joku péivahoitomuoto tai yksikko tyollisti toista enemman erityisesti haastattelun
aikaan.

“Ja ku md olen semmone, et md sit juoksen. Monta kertaa md menen aamul en-
simmdiseks, ni md ku tulen, ni md kdyn jossain talos, ku mul on joku akuutti
asia, ni md kdyn niinku sitd... ja koitan sit niinku pdivin mittaan kdydd eri ta-
lois, ja kuulostella, ikdvi kyl, joskus on semmossii pdivii, et ei ehdi, mut sit si-

sdisesti puhelimel soitetaan.” (H3)

Aika — tai paremminkin sen riittdméttomyys — aiheuttivat esimichille kiireen
tunnun. Esimiehet kuvasivat tunnetta siten, ettei heilld tunnu olevan aikaa tehdi
kaikkea, mitd he ovat suunnitelleet tekevansa. Aika ja kiireen tuntu liittyivat kiin-
tedsti tyon hallinnan kokemuksiin. Tyon katkonaisuus ja erilaiset keskeytykset
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tulivat kaikissa haastatteluissa esille. Esimiehet joutuvat késittelemién samanai-
kaisesti montaa eri asiaa ja sietdmién toiden keskenerdisyyttd (vrt. Parrila 2005a,
41-42; Parrila 2006, 22; Laulainen 2010; Vartia ym. 2012). ”Ylemmalta taholta”
tulevat kiireelliset pyynnot olivat tirkeysjarjestyksessd tehtévilistan alkupdissa.
Kyseiset pyynnot sekéd asiakkailta tulevat yhteydenotot koettiin hankaliksi sen
takia, ettd johtaja oli saattanut jo suunnitella pdivdn ohjelmansa, joten ennalta
suunnittelematon sekoitti tiukan aikataulun.

V... ettd tietyt aikataulut johdattaa téiden tekemisii. Sitte tulee niit ylldttivid,
jotka tulee keskushallinnon tasolta, et reagoi kahden pdivin sisdlld, kerdd jota-
kin...” (H10)

”Ennakoimattomia asioita tulee ja niille pitdisi varata aikaa.” (H6)

Ajan hallinta korostuu tydelamén lisdksi koko yhteiskunnassa. Osoituksena
tastd on aiheeseen liittyvan tutkimuskirjallisuuden laaja kasvu. (Larsson & Sanne
2005; Anttila, Nétti & Véisdnen 2007). Tyon rikkonaisuus liittyy jo aiemmin ké-
sittelemééni kokonaisuuteen (luku 3.1). Haluan téssa kuitenkin tuoda vield yhden
esimiehen maininnat siitd, millaisena hin koki tyomaardnsa hajautetussa organi-
saatiossa ja minkélaista tukea tydlle kaipasi. Esimies koki tyonsa hajanaiseksi ja
tehtdvimadrian hallitsemattomaksi. Hin ei omasta mielestdén pystynyt vaikutta-
maan tyohonsa, silla tehtivid tuli koko ajan liséa.

"Ku se tyon rikkonaisuus, se hajanaisuus. Ku on paljon pienii asioi, ku tarttis
tietdd, vakanssin numeroo ja sitd ja titd. Joskus tuntuu, et on ihan niinku uupu-

nu, et enks md oo mitddn saanu aikaseksi. Poytd on ihan levdllddn.” (H3)

"Md joudun hajauttamaan ittedni niin moneen suuntaan, et md en saa edellist
asiaa kunnol hoitaa loppuu ja laittaa papereit jdrjestykseen, ni sit tulee jo uus.”
(H3)

”...et noi tuol ylemmdl tahol ymmdrtdis tin johtajan tyon monipuolisuuden,
semmosen tavallaan et olis sit se tyorauha, ku tieks koko ajan keksitddn uusii

lomakkeita, ja uusii tilastoi, onks ne kaikki vilttamdttomii? " (H3)

Haastatellut esimiehet eivdt puhuneet suoraan tyon hallinnasta, vaikka monet
viittaukset kertoivatkin siitd, ettd monen yksikon tai eri padivdhoitomuodon joh-
taminen toi haasteita johtamistyohon. Johtajat olivat monessa mukana, ja heidén
tukeaan tarvittiin, mikédli asioita piti selvitelld. Monet haastatelluista johtajista
olivat aloittaneet johtajan tyonsé pdivikodin tai perhepdivdhoidon johtajan tehti-
vissd. Organisaatiomuutokset olivat lisdnneet vastuualuetta, jolloin myds tehtévi-
”...Joka kerta,
kun tddlld tapahtuu organisaatiomuutos, ni mun pallini heiluu”. Eli organisaatio
oli muuttunut, mutta edelld esimerkkien avulla kuvatuissa luokissa hajautettu
organisaatiomalli ei tullut mainintoina esille. Nden, ettd haastattelemani esimie-
het ovat myds ajatelleet palvelevansa perheité ja toisaalta olevansa henkildstojoh-

en madra oli lisddntynyt. Erds haastateltava (H9) totesi kuvaavasti:
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tajia alaisilleen huolimatta siitd, minkélaisessa organisaatiossa tydskentely tapah-
tuu. Kun ldhdin tarkastelemaan tyon hallintaan liittyvid seikkoja, hajautettu orga-
nisaatio ja sen mukanaan tuomat haasteet tulivat selvemmin esille.

Yhtend hajautetun organisaation haasteena voi ndhd4 sen, ettd kysyttiessé suo-
rien alaisten méérai johtajan oli vaikea antaa selkeédé vastausta.

"Mul on mun mielest 11. Ei, ku mul on 12 perhepdivihoitajaa...kaks puistotd-

tid...26 vakituista mun mielest.” (H9)
”...muuten, md sanoin niist 17, mul on 15, eiku nyt on 14...” (H10)
" Pdivikodissa tyoskentelee 17. Kahdeksantoista tavallaan...” (H2)

Tyo6n hallintaan liittyvid keinoja mainittiin muutama. Kéytdssd oli erilaisia
“tekemattd”-listoja joko kalenterimerkint6ind tai post-it -lapuilla. Listalta oli
helppo poimia asiat, jotka vaativat vélittdméan huomion. Myos tdiden delegointi
tai yhteisty0 varajohtajan kanssa nihtiin keinona hallita laajaa tyOmaarda. Haas-
tatteluista kévi kuitenkin ilmi, ettei mitéén selkedd organisointia tai varajohtajan
kanssa sovittuja rakenteita ollut.

”No, jos md olen oikein vired, md otan kaikkein vaikeimman ja haastavimman.
Et kyl se ihan totta on, et kyl se vaatii semmosii hermoi, et totanoinniin, et pys-

tyy keskittymddn siihen hirveen hyvin.” (H4)

Kollegiaalisen tuen merkitys koettiin tirkedni. TAméa osoittautui tyon hallin-
nan kannalta térkedksi tilanteissa, joissa esimerkiksi kaksi esimiestd jérjesti yh-
teisid koulutusiltoja perhepdivéhoitajille. Tuella koettiin olleen suora yhteys tyo-
hyvinvointiin silloin, kun hajautetun organisaation johtamisesta pystyttiin kes-
kustelemaan esimiesten kesken. My0s suurempia tapahtumia jérjestettiin yhteis-
voimin. Kokemusten vaihtamisella pystyttiin jakamaan hiljaista tietoa. Tyky-
toimintaa®* jarjestettiin myds omalla ajalla seké kustannuksella. Oman esimichen
konkreettista tukea kaivattiin eiké sitd koettu saatavan tarpeeksi. Toisaalta haas-
tateltavat miettivit, miten itse saisivat selville, minkélaista tukea heiltd itseltddn
odotetaan.

”No md odotan nyt tietys niit yhteydenottoi, et mun on helpompi sit tds tilantees
tavallas miettii sitd silt pohjalt, et mitd he mult odottaa, ja sit md yleensdkin

odotan semmost niinku avointa yhteistyétd...” (HI1)

Monen péivahoitoyksikdn tai monen eri toimintamuodon johtaminen olivat
kriteereind haastateltavien valinnassa. Mairitelma varhaiskasvatuksen hajautetus-
ta organisaatiosta juuri monen paikan ja eri toimintamuotojen suhteen oli piéaja-
tus, jonka perusteella siirsin hajautetun organisaation késitteen yritysmaailmasta

3 Tyky = Tykytoiminnalla tarkoitetaan toimintaa, jolla tydnantaja ja tyontekijat seka tyépaikan yhteis-
tyOorganisaatiot yhdessa edistavat ja tukevat jokaisen tydeldmassa olevan tyo- ja toimintakykya hdnen
tyouransa kaikissa vaiheissa. (www.ttl.fi)
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varhaiskasvatuksen kontekstiin (Léman 2005). Esimiehet kokivat erilaisten toi-
mintamuotojen samanaikaisen johtamisen haasteellisena ja vaikeana.

"Ku meil on tavallaan just se ongelmana, et ku meil on tdssdki pihas kolme eri

taloo, ei olla saman katon alla kaikki. Sit on viel se etdpesdke.” (H3)

“Jos sd johdat pdivikotia, ohjaat perhepdivihoitoa ja olet lapsiryhmdssd, mikd
niist on sitten se, mikd menee ykkoseks ja mitd se vaikuttaa siihen ... et se on
vaikee yhtdlo.” (H10)

Monen eri péivahoitomuodon johtaminen toi haastatteluissa esille tdysin vas-
takkaisia mielipiteitd. Erdén johtajan mukaan eri pdivdhoitomuotojen ldhentymi-
selle ei ollut mitddn syytd eikd hdnen mielestédén yksikkod tarvinnut ndhdéd koko-
naisuutena. Toinen johtaja halusi taas tuoda perhepiivihoitajia ja paiviakodin
henkil6stod ldhemmds toisiaan.

“Than tietoisesti md en kutsunut heit (perhepéivéhoitajista puhe), kosk meil on
ollu pdivikodin henkilokunta, ei ol ollu mahdollisuutta niinku tavat ja olla yh-

dessd, ni md en halunnu sil taval heit nyt ottaa mukaan.” (H2)

”Ku meil oi ystdvinpdivin tapahtuma, ni sit tuli pdivikodin henkiléston puolelt,
et ai jaa, mehdn voitaiskin kutsuu perhepdivihoitajat. Samaten, ku me kdyddcdn
vhdes kirkos, kyl me yhdes olaan niin, ja valokuvaukses he on tddlld. Et kyl

kanssakdymist on koko ajan tds ihan.” (H4)

Kaksi esimiesté kertoi alkuvaiheistaan uudessa yksikdssd. He halusivat 1dhteé
hitaasti liikkeelle ja kehittdd ensin péivakotiin hyvén tydilmapiirin, ennen kuin
samaan tavoitteeseen pyrittdisiin koko henkiloston (eli my6s perhepéivdhoidon)
osalta. Tdm4 saattoi olla myds haasteellista, silld ulkopuolelta tullut johtaja néki
omasta nikokulmastaan ja ulkopuolisena, mité olisi hyvd muuttaa. Téll6in tavoit-
teisiin padsemiseksi oli toisinaan tyydyttiva kompromisseihin. Toinen johtaja oli
tilanteissa tuonut esille omat ndkdékulmansa kuitenkaan muuttamatta toiminta-
malleja valittomasti. Talloin oli jatetty tavallaan avoimeksi se, mihin suuntaan
yhteisid toimintamalleja 1dhdetdén kehittimaén.

Haastatteluihin osallistuneiden johtajien tyOpaikat (toimistot) sijaitsivat paivé-
kodeissa. Tamai helpotti tyoskentelyd ja vuorovaikutusta paiviakodin henkilokun-
nan kanssa. Tdma4 saattaa joissakin tapauksissa johtaa siithen, ettd perhepdivihoito
jaa vihemmalle huomiolle (vrt. Parrila 2006, 22). Yksikko, jossa johtajan toimis-
to on, sai johtajalta vikisinkin enemmén aikaa. Myds eriarvoisuutta eri paivahoi-
tomuotojen kohdalla koettiin olevan. Ndmé seikat olivat sellaisia, joista johtajat
olivat keskustelleet myos keskendén. Myos eri pdivdhoitomuotojen johtajien alai-
set olivat antaneet esimiehelleen palautetta siitd, ettd olisi parempi, jos esimiehel-
14 olisi vain pelkdstddn perhepéividhoitoa johdettavanaan: ”...et olis se ohjaaja
ihan vaan heitd varten.” (H11)
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“Kyl se totaniin, kun sitd on tdssd, ni kyl ainakin silld tavalla niin ettd sitd lds-
ndolemista, ettd pdivikodin vdki sitid enempi saa, ihan vikisinkin, kun tdssd
on.” (H9)

Osa johtajista oli my0s miettinyt mallia, miten tiedottaa tyontekijoitd siité,
missd milloinkin tydskentelee. Keinoina oli kdytdssd erilaiset “lukujarjestyk-
set”, muistitaulut toimiston ovella tai esimichen pdydélld olevaan kalenteriin lii-
tetyt muistilaput. My0ds varajohtajaa tiedotettiin erilaisista menoista toimistoyksi-
kon ulkopuolelle. Myds johtajan puhelimeen tulevien puheluiden siirtdmistad
osaston puhelimeen hyddynnettiin johtajan poissa ollessa.

Hajautetussa organisaatiossa erityinen haaste syntyy siitd, ettd esimiehelld on
monta toimipistettd, jolloin hén ei ole ldsné alaistensa arjessa. Télloin esimiehet
odottivat tyontekijoiltddn tiettyjd ominaisuuksia. Alaisiin kohdistuvat toiveet liit-
tyivat hyvéan asiakaspalveluun ja lasten hyvadan hoitoon sekd hyvadn tydpanok-
seen kaiken kaikkiaan. Perustehtdvidn hyvd hoitaminen koettiin tirkednd kuten
my0s vastuuseen ja hyviin alaistaitoihin liittyvit seikat.

“Et he tuo hyvin tyopanoksen... vastuullisuutta ja ... pitid lapsista hyvdid huol-
ta...” (H3)

”No sanotaan, ettd ammatillisuutta.” (H8)

Osittain alaistaidot tulivat haastatteluissa esille toteutumattomina toiveina.
Alaistaidot ja niiden hyddyntaminen liittyy kiintedsti hyvéan toimintakulttuuriin.
Esimiesten mielestd oli suotavaa, ettd alaiset huolehtivat joistakin asioista my0s
itsendisesti. Esimiehet kokivat joutuvansa usein muistuttamaan tyontekijoitd
henkildstohallintoon liittyvistd anomuksista, joista tyontekijan kuuluisi itse huo-
lehtia. Téllaisia olivat esimerkiksi sairausloma-anomus. Silloin, kun esimiehelld
on paljon alaisia, jotka tydskentelevit monessa eri pisteessé, henkilostohallintoon
liittyvien toimintojen joustavuus helpottaa koko organisaatiota.

Hajautetussa organisaatiossa tyoskentely edellyttid myos viestinnilti erilai-
sia menetelmié kuin mitd kasvokkain tyOskentely. Viestinndsséd kéytettiin sih-
koisid viestintdvilineitd ja puhelinta. Perhepdivihoitajien keskuudessa kéytettiin
ns. ketjusoittoa. Hoitajista oli tehty nimilista ja jokainen huolehti listassa seuraa-
vana olevan tiedottamisesta. Sdahkoisten viestintdvélineiden lisdksi myos kirjei-
den ja tiedotteiden ldhettdminen perhepdivahoitajille oli kdytdntond. Hoitajat,
jotka tyoskentelivit ldhelld péivékotiyksikkod, kavivét itse hakemassa postinsa
heille tarkoitetuista lokerikoista.

Enemmainkin olisi viestintdén perhepdivéhoitajien kanssa kéytetty esimerkiksi
sdhkopostia, mutta haastattelujen tekemisen aikaan séhkdpostit eivit vield olleet
niin yleisié kuin tata tutkimusta kirjoittaessa.

"Nyt mut se ei oo vield... jonkun verran hoitajilla on sdhképostia.” (HI)



111

Huolimatta siité, ettd sdhkoisid viestintdvilineitd ja perinteistd kirjeelld tiedot-
tamista toteutettiin, myos kasvokkain jarjestetyt tapaamiset néhtiin tirkeind. Hoi-
tajia tavattiin hoitosopimusten teon yhteydessd ja palavereissa. Niin sanotuissa
hoitajien illoissa esimiehet kévivét hoitajien kanssa l4pi ajankohtaisia asioita ja
ndissdkin tilaisuuksissa hoitajilla oli mahdollisuus vaihtaa esimichen kanssa
muutama sana kahden kesken. Yleensd dkilliset asiat hoidettiin puhelimen viéli-
tykselld, vihemman kiireelliset asiat voitiin hoitaa samalla, kun hoitaja palautti
kuukausiraporttia lasten ldsnédolosta esimiehelleen. Hoitosopimusten tekemisen
liséksi esimiehet tekivit hoitajien kotiin ohjauskdyntejd. Ohjauskédyntien sisélto
ei tullut haastatteluissa esille. Haastateltavat korostivat enemmaénkin sitd, ettei
’joka paikkaan ehdi”.

“Ja md piddin heille semmoset hoitajien illat, mitd mulle kuuluu. Paitsi et md
olen paljon yhteydes puhelimel heiddn kans, ja sit md tapaan heiddt henkilokoh-
taisesti, ku he tuo ndit listoja. Ja md kdyn niiden luona, et md vierailen. Md koi-

tan olla aktiivisesti yhteydessd, sit...” (H3)

Sen lisdksi, ettd ns. etdyksikoiden, perhepédivahoidon ja puistoissa tydskentele-
vén henkilokunnan tiedottaminen ja yhteydenpito koettiin tirkeiksi, haasteellise-
na nahtiin myo6s paivikodin sisilld tapahtuva tiedotus. Henkilokunta tyoskentelee
eri yksikodissé eikd pédse helposti irtautumaan lapsiryhmétydstd yhteisiin palave-
reihin. Téhén haasteeseen oli vastattu mm. jarjestimalld iltapalavereja tai mietti-
malld erilaisia ratkaisuja tiedon kerddmisestd yhteen paikkaan. Talloin osa tie-
donhankinnan vastuusta jéi tyontekijélle itselleen. Tiedottamisen lisdksi henkild-
kunnan kohtaaminen tuli aineistosta hyvin esille.

»

.. ollaan koitettu uutta systeemii syyskuusta, et meil kaikki laitetaan siihen
kansioon tavallaan... se ... sit siithen kirjoitetaan ja laitetaan postit ja kaikki sii-

hen yhteen ja samaan kansioon. Se on toiminu hyvin.” (H2)

Henkilokunnan erilaiset koulutustaustat tulivat haastatteluaineistossa erittdin
positiivisessa hengessi esille. Esimiesten puheista kuulsi arvostus eri koulutuksia
kohtaan.

»

.. ettd mind en mitddn ammattikuntaa nosta ylitse muiden. Et kaikki on mun

silmissdni samanarvoisia.” (H9)

»

.. et md yritdn niinku olla tasapuolinen muutenkin sil taval, et md olen esi-
merkiks ammattiin kattomatta. Mulle on ihan sama, onko siivooja vai erityis-
opettaja, ni tavallaan se, mitd md odotan, ni on, et hoitaa sen tyonsd, mikd hd-
nel kuuluu.” (H2)

Erilaiset koulutustaustat tulivat haastatteluaineistossa esille myos haastateltu-
jen kertoessa palaverijirjestelyistd omissa yksikoissddn. Palavereja jirjestettiin
joko ammattikunnittain tai koko péivdkodin henkilokunnan kanssa. Harvinai-
sempia olivat maininnat yhteisistd palavereista eri paivihoitomuotojen kesken.
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Asioista ja toimintamalleista etukéteen sopiminen helpotti arjen tydskentelya.
Apuna kéytettiin erilaisia info- tai ilmoitustauluja. Avoimuus ja luottamus henki-
16kunnan ja johtajien vélilld kuvattiin my0s térkedksi. Osa johtajien tdytint6on
panemista médrdyksistd tuli ylemmaltd taholta. Tdlloin asioiden viemistd tyonte-
kijatasolle helpotti johtajan avoimuus ja asioihin liittyvien taustojen avaaminen.

“Jotain nytkin oli semmost, et ku pitdd ottaa lapsia, eiks meil nyt jo oo liikaa.
MG olen ihan sit laatinu, et md lasken ndmd ndin ja ndin ja ndin, ja md en voi
tdlle mitddn, kun pddllikko kattoo huomen. Et sit ku perustelee ndit asioit, ni sit

se niinku loppuu, aha, et okei, me ei voida tolle asialle mitddn.” (H2)

Toimivien yhteisty6verkostojen rakentaminen péivikodin ulkopuolelle ei tul-
lut kovin selkedsti esille. Toisaalta haastatellut esimiehet nikivét yhteistyon mer-
kityksen ldhineuvolan kanssa tirkednd. Esimerkiksi kiinteistohuollon kanssa teh-
tavd yhteistyd kuului myos esimiehen tehtdviin. Joillakin alueilla oli selkedt toi-
mintamallit, kun toisilla alueilla niitd vasta haettiin. Tukipalvelut saattoivat aihe-
uttaa myos tilanteen, jossa esimies ei pystynyt tiedostamaan koko prosessia, jol-
loin hdnen oman panoksensa tarkeys ei ollut tdysin selvd. Odotettiin, ettd “kylla
palkat sitten hoitavat eteenpéin”.

”Ja sitten perheet ja vanhemmat, toiset pdivikodin johtajat, sitte yhteistyélinkit,

ainakin neuvolan kanssa, terveydenhoitaja, koulu, seurakunta.” (H3)
"M juttelin vaan niin kuin kiinteistéviraston tyénjohtajan kanssa, ...” (H10)

“Palaverin lopussa oli kiinteistonhuoltoon liittyvid asioita, niin talonmiehen

esimies oli paikalla.” (H6)

Substanssi

Tassd tutkimuksessa on yhdistetty kaksi kontekstia: varhaiskasvatus ja hajautettu
organisaatio, ja tdmén yhdistelmén vaikutus nékyy my0s haastatteluaineiston
pailuokissa. Rakenteet liittyivat hajautettuun organisaatioon kun taas varhaiskas-
vatuksen johtaminen substanssiin.

Substanssiin eli varhaiskasvatuksen johtamiseen liittyen haastatteluaineistossa
tulivat eniten esille tydorganisaation sekéd palveluorganisaation johtaminen. Pe-
dagoginen johtaminen ja kehittdminen tulivat mainintoina esille, mutta 1dhinna
toiveena, ettd kyseisid johtamisalueita varten olisi enemmain aikaa. Toisaalta
maininnat varhaiskasvatussuunnitelman péivityksestd® ja kehittimispaivien jér-
jestdmisestd kertovat pedagogisesta johtamisesta. Kuvaukset alaisten taholta tul-
leista odotuksista ja ylemmaltd taholta tulevista vaatimuksista kuvastavat hyvin
keskijohdon asemaa “puun ja kuoren vilissd” olemisesta (esim. Isosaari 2008;

» Haastatteluja tehdessa kyseisessd kaupungissa oli kdynnissa laajamittainen yksikdiden varhaiskasva-
tussuunnitelmien paivitys.
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Pakarinen 2009). Edelld mainittujen odotusten liséksi tulivat rahalliseen resurs-
siin liittyvét vaatimukset. Asiantuntijuus tai sen tunnistaminen omassa tyossa ei
noussut haastatteluissa kovinkaan selkeisti esille.

Tyb6organisaation johtamisen mairitelmd sisdltdd Karilan (2001) mukaan
henkildstohallinnosta ja tyonjohdollisista tehtivistd vastaamisen, henkiloston
tyOympdristostd ja turvallisuudesta huolehtimisen, laadukkaan tydkulttuurin ra-
kentamisen ja kehittimisen, toimintakdytdntdjen kehittdmisen sekd toimivien
yhteistyoverkostojen rakentamisen paivikodin ulkopuolelle.

Olen luokitellut tdhdn luokkaan ylld mainittuja asioita — pois sulkien yleisen
kehittdmisen. Haastatteluaineistossa kehittdminen sisdltyi enemmaénkin osaami-
sen johtamisen luokkaan, eiké selkeitd mainintoja pelkéstdan tyokulttuuriin liitty-
en ollut. Osa tyokulttuuriin liittyvistd maininnoista késitteli alaistaitoja. Olen tar-
kastellut niitd tdmédn teeman alla. Osa maininnoista tyokulttuuriin liittyen sisélsi
teemoja péivdhoidon eri toimintamuodoista sekd tyontekijoiden erilaisista koulu-
tustaustoista. Nama olen luokitellut jo edelld avattuihin luokkiin “eri paikka tai
eri paivihoitomuoto” tai erilaiset koulutustaustat”. Hajautetun tydorganisaation
johtaminen aiheutti haasteita monen eri toimipaikan muodossa: miten esimies on
fyysisesti ldsna eri toimipisteissdan?

Hajautetussa organisaatiossa henkiléstohallinto nousi selkeisti esille. Téiden
priorisointi aivan kuten priorisoimatta jattiminenkin olivat valintoja, joita johtaja
joutuu hektisen péivin aikana tekeméén. Ensisijaisesti johtajat hoitivat asiat, jot-
ka vaikuttivat tyontekijoiden palkkaukseen. Kéytinnossa tdmaé tarkoitti sitd, etti
tyosopimukset ja muut palkanmaksuun liittyvét seikat hoidettiin ensimmaéiseksi.

"Kyl md, md olen ittelleni tehnyt semmosen, et se, mikd on niinku liittyy se sit-
ten hoitajien palkkaukseen tai ylipddtddn henkilokunnan palkkaukseen liittyvdt

asiat, ni semmoset md yleensd hoidan sitte, vaikka kaikki muu jdis.” (H9)

“Joo, paitsi sitten, kun jdtdt tekemdittd, ni sit henkilokunta reagoi, et miks mulle
ei oo palkkoja tullu, miks mun lomat ei oo vahvistettu, et on todella palvelussuh-
teen ehtoihin liittyvid asioit tulee, kun ne jéttdd tekemdttd, ni sit ne huoma-
taan.” (H10)

Tydorganisaation johtamiseen liittyvit my0Os resurssien hallinta sekd henki-
16storesurssit ettd budjettiin liittyvit asiat. Kyseisessd kaupungissa yksikon johta-
jalla ei ollut paljonkaan sananvaltaa oman yksikkonsé talouteen liittyvissd asiois-
sa, joten ne olivat jddneet myos etdiseksi ja vieraaksi. Henkildstomaéran oikeaa
kohdentumista seurattiin péivittdin séhkoisen péivakirjan avulla. Tydvuorolisto-
jen tekeminen on erds tyOnjohdollisista tehtévistd, joka on esimiehen vastuulla.
Haastatteluja tehdessd perhepiivéhoitajat eivit vield olleet tydaikalain alaisuu-
dessa, joten haastateltujen esimiesten ei tarvinnut tehdé heille tydvuorolistoja.



114

“"Mun tdytyy sanoo, mul on toi rahapuoli, se talouspuoli, md en oikein siithen
ikddn ku osaa vastata. Md en tie, miten ne ylemmdlt taholt tulee, et tavallaan

niinku md en oo niinku, mul ei osaa eikd arpaa.” (H3)

“No, ehkid pdivikodis tulee enemmdn tdmmésii tyoaikoihin liittyvii ja semmosii

Jdrjestelyjuttui.” (H2)

Tyonjohdollisiin asioihin johtajat eivdt puuttuneet kovinkaan paljon. Kysy-
myksen johtamisen menetelmistd haastateltavat saattoivat sivuuttaa maininnalla
viikkopalavereista. Palavereista puhuttaessa mainittiin palaverien etukéteen so-
piminen tirkednd. Mikili kalenteriin ei ollut varattu palavereja etukéteen, niiden
jarjestdminen saattoi vaikeutua.

Henkildston tydhyvinveinti ja siitd huolehtiminen esiintyivdt haastatteluai-
neistossa huolena siitd, miten henkiloston jaksamista voi tukea. My®0s ristiriitati-
lanteisiin joutuminen puhututti haastateltavia. Nama asiat ovat haasteellisia eten-
kin silloin, kun tyontekijét toimivat hajautetussa organisaatiossa. Télloin esimie-
hen mahdollisuus néhdi ja kuulla tapahtumia on rajallinen. Esimiehet joutuivat
haastatteluaineiston mukaan selvittelemdidn paljon myos tyOntekijéiden ja per-
heiden vilille syntyneitd konfliktitilanteita ja olemaan ndin tyontekijoidensa tu-
kena. Esimiehet kokivat tilanteet vaikeina, silld tapahtunutta piti tarkastella ob-
jektiivisesti.

... et tulee konflikteja, esimerkiks mun ja alaisten vdlilld, tai sitten hoitajan ja

asiakkaan vdlilld. Ja mun ja asiakkaitten vdlilld.” (H11)

VEt kyl se niinku semmonenkin, et on mahdollisuus, et kyl md yritin sitd myos,
et henkilékunnalla on mahdollisuus sitd omaa vdsymystddn ja sitd kiukkuaan ja

raivoaan joskus tuoda totaniin esille. Kyl md sitd sit kuuntelen.” (H9)

Edelld esitelty tyorganisaation johtaminen sisélsi henkildstdhallintoon liitty-
vid seikkoja. Palveluorganisaation johtamisessa tulee enemmén esille asiakas-
nikokulma. Tésti syystd olen palveluorganisaation johtamisen luokkaan valin-
nut merkityssiséltojéd, jotka koskevat pdivdhoidon jérjestimistd, asiakaspalvelua
sekd vanhempien kanssa tehtdvéa yhteistyotd. Paivahoitopaikkojen riittdvyys si-
séltyi edelliseen — tydorganisaation johtamisen — luokkaan, koska kysymyksessi
on selkedsti resurssi. Téssd luokassa paividhoidon jirjestiminen sisdlsi muun mu-
assa varahoitopaikkojen jarjestimisen lapsille, lapsiryhmien muodostamisen sekd
hoitosopimukset vanhempien kanssa. Voidaan ajatella, ettd palveluorganisaation
johtaminen helpottuu hajautetussa organisaatiossa, jolloin yhdelld esimichelld on
tarjota perheelle monenlaista paivahoitopalvelua (Léman 2007).

Johtajat toivat haastatteluissa esille yhteistyon huoltajien kanssa piivdhoito-
paikkoja jirjestdessdén. Perheen kanssa mietittiin, minkélainen hoitopaikka lap-
selle olisi paras. Myos asiakkaiden nidkemyksid hoidon onnistumisesta tutkittiin
suoritetuilla asiakaskyselyilld. Joissakin vastauksissa tuli esille my6s huoltajien
opastaminen lapsen hoitoon liittyvissé asioissa, kuten rajojen asettamisen suhteen
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tai lapsen nukkumiseen liittyvissd asioissa. Kysymys ei kuitenkaan ollut kasva-
tuskumppanuudesta, joka perustuu kuunteluun, kunnioitukseen ja luottamukseen
sekd siihen, ettd vanhempien oman lapsensa tuntemus yhdistetddn kasvattajan
asiantuntijuuteen lapsen hyvinvoinnin edistimiseksi (ks. Kekkonen 2012).

“Tehtdvd on jdrjestdd tdan alueen lapsille pdivihoitopaikat, se on se sitten per-
hepdivihoitoa tai pdivikotia, ni sijoittaa ne tinne ryhmiin ja tavallaan se asia-
kaspalvelu. Vastata puhelimeen ja kertoo pdivihoidosta. Tai tarjota puistoa, et
ndd perheet kdyttdd niinku kaikkii, minkd ikdsii lapsii heil sit onkaan. Se on

niinku se mun se perustehtdvd jdrjestdd ne hoitopaikat.” (H2)

“Joo, sitten ei tarvii mitddn, mut jos on semmoset, et ei niinku ole, ni sit pitdis
Jutella sitd, et mites se huoltajan rooli, kuka hoitaa ja miten tdd menee ja...ja
sitten, et onks siind ja tdssd asiassa, lasten nukkumaanmenossa ja tammdsissd
tai ruoanlaittamisessa, et kuka sen laittaa tai...Miten kuka asettaa teilld rajat ja

mitd se rajojen asettaminen teiddn perheessd tarkoittaa.” (H9)

Sen liséksi, ettd esimiehet kokivat itse olevansa asiakaspalvelussa, he painotti-
vat onnistunutta asiakaspalvelua myos tyontekijoilleen. Esimiehen tuki tyonteki-
jélle asiakaspalveluun liittyen tuli esille kuvauksissa, joissa hin oli osallistunut
joidenkin vairinkésitysten aiheuttamiin keskusteluihin perheiden kanssa. Esimies
ohjeisti henkilokuntaansa myds vaitiolovelvollisuuteen liittyen.

“Ja koitan sitd ain koko ajan painottaa, et se on niinku tirkee, ne lapset vas-

taanotetaan ja perheit palvellaan.” (H3)

”...aika ajoin muistutan heille sitd ja salassapitovelvollisuudet ja timmdset, et

kenen kanssa keskustellaan ja ... lasten ja perheitten asioista.” (H9)

Viralliseen yhteistyohon huoltajien kanssa sisdltyivit siis hoitopaikkaneuvotte-
lut, tulotietojen kerddaminen, hoitosopimukset sekd vanhempainillat. My0s epévi-
rallisempaa ohjelmaa jérjestettiin. Osa esimiehistd koki tiarkedksi osallistua yksi-
kon joulujuhliin tai muihin tapahtumiin tullakseen tutummaksi huoltajien kanssa.

Sitten on paljon vanhempain tilaisuuksia ja kaikkee tdimmésii, mis md olen ha-

lunnu nyt olla mukana ja sit on kaikki joulujuhlat ja kaikki.” (H2)

Haasteista ja tyon hallinnan vaikeudesta huolimatta johtajat olivat haastattelu-
jen perusteella sitoutuneet tyohonsé ja halusivat tehdd sen mahdollisimman hy-
vin. He pitivit tirkednd tavoitteena asiakasperheiden toiveiden huomioimista ja
perustehtdvin onnistumisesta huolehtimista. Haastateltavien puheissa painottui
vahva vastuuntunto oman péivihoitoalueen palvelujen laadusta.

i

... ettd perheet on tyytyvdisii ja lapset on tyytyvdisid ja sitten se arki kulkee,,,,’
(H2)

"Pitdd lapsista hyvdd huolta, ja ovat kohteliaita vanhempia kohtaan. Tdd on

palveluala, ja palvellaan perheitd. Palvellaan heit hyvin.” (H3)
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Hoidon, kasvatuksen ja opetuksen kokonaisuuden johtaminen tarkoittaa tissa
tutkimuksessa pedagogista johtamista. Karilan (2001) mukaan tdméa luokka si-
sdltdd myos kotikasvatuksen tukemisen. Olen kuitenkin mieltényt sen luokkaan
”palveluorganisaation johtaminen”, jossa korostui asiakaspalvelu ja yhteistyo
perheiden kanssa. Esimiesten osalta huoltajien tukeminen ei toteudu jokapaivéi-
sessd tyOssd samalla tavalla kuin lapsiryhmissd tyoskentelevilld tyontekijoilla,
vaan se rajoittui ldhinni hoitosopimusten tekemiseen sekd joidenkin konfliktiti-
lanteiden selvittelyyn. Tésté syystéd olen hoidon, kasvatuksen ja opetuksen koko-
naisuuden luokkaan poiminut merkityssisiltdjé, jotka olivat yhteydessd pedago-
giseen johtamiseen eivitkd vanhempien kotikasvatuksen tukemiseen.

Pedagogisen johtamisen eteen oli haastattelujen mukaan kyseiselld paikka-
kunnalla tehty paljonkin muun muassa ylldpitimalld keskustelua pedagogisista
teemoista.

”Md piddin niitd pedagogisia teemoja ylld, sitd pedagogista keskustelua.” (H6)

“Meilldhdn silloin, nyt kun viimeksi timd [vuosiluku] tuli tdmd organisaa-
tiomuutos, silldhdn haettiin sitd, ettd johtajalla olis niinku johtajat otettiin ryh-
mistd pois, suuremmilla alueilla, tai otettiin ja otettiin, joka tapauksessa, se, et-

td olis aikaa siihen pedagogiseen johtamiseen.” (H9)

Edelld esitetty lainaus kertoo osittain siitd, mitd my0s toin johdannossa esille.
Johtajien irrottamisen lapsiryhméty0sté ajateltiin tuovan lisdd aikaa pedagogiseen
johtamiseen. Samalla kuitenkin yksikkdkokoja suurennettiin ja muodostettiin
hajautettuja organisaatioita monine péivikoteineen tai paivahoitomuotoineen.

Huolimatta toimenpiteistd pedagogisen johtamisen mahdollistamiselle peda-
gogisen johtajuuden mairittelemattomyys kdvi myos esille. Esimichet eivat valt-
tdmadttd osanneet kuvata, mitd pedagoginen johtajuus heidén tydssdin sisilsi.

“Pedagoginen johtajuus on mun mielest semmonen kdsite, mitd ... sen perddn
kuulutetaan ja kaikki tavallaan sitte ku ei mee niinku, ettd se tyon hallinta kato-
aa, ni kaikki esimiehetkin ja tavallaan perushenkilokuntakin huutaa aina, et mis
on se pedagoginen. Et sitd mennddn koko ajan. Et tota moneen niinku, et jos
puhutaan, ett miten toimintaa voitasi tehdd ehkd toisella tavalla mietitddn sii-

hen keinoja, sisdltojd, ni sehdn nimenomaan tuo sitd.” (H10)

Ajan puute ja kiire estivit johtajaa toimimasta pedagogisena johtajana, vaikka
teema oli nostettu kunnan tasolla térkedksi asiaksi. My0s joitakin koulutuksia
jarjestettiin pedagogiseen johtamiseen liittyen. Sen liséksi, ettd johtajilla ei ollut
selkedd kasitystd pedagogisesta johtamisesta, vaikutti siltd, ettei heilld ollut
myoskéddn taitoa suunnitella tyotidn siten, ettd aikaa pedagogiselle johtamiselle
olisi jadnyt.
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"Niin, mut kyl md ainakin tdssd olen sitd miettiny, et mistd tdssd sen ajan ot-
taa... ja...miten sitd totaniin sitd pedagogista johtamista sitten tekis, ja mitd se
sitten niinku....?”" (H9)

Pedagoginen johtaminen ja pedagoginen tuki tulivat haastatteluaineistossa
usein puheeksi kehityskeskustelujen myota.

"Nyt ku me kdyddcdn nditd esimies-alaiskeskusteluja ni siindhdn on semmonen

kohta tietty ihan, ni esimiestydskentely.” (H4)

Haastattelujen aikaan teon alla ollut varhaiskasvatussuunnitelma maaritteli yk-
sikkdtason pedagogiikkaa, ja osa johtajista halusi olla tiiviisti suunnitelman péi-
vityksessd mukana. Varhaiskasvatussuunnitelman paivitys oli esilld yksikon ke-
hittdmispaivissd, ja yksikkoihin oli nimetty varhaiskasvatusvastaavia. Varhais-
kasvatussuunnitelmista pyrittiin tekemiéin sellaisia, ettd ne todella kuvasivat yk-
sikon toimintaa ja ne olivat helppolukuisia. Varhaiskasvatussuunnitelman péivi-
tys edellytti ja edesauttoi pedagogisen keskustelun kdymisté yksikkotasolla.

"Nyt, kun me tehddcdn tota vasuu — varhaiskasvatussuunnitelmaa — mydskin, ni
md sitd sit olen delegoinu ja tavallaan johtanu sitd hommaa sil taval et md ja sit
meil on varhaiskasvatusvastaava. Me ollaan kdyty koulutuksissa ja hdn ei oi-
keen niinku yksin sitd niin me sitten niinku yhdessd. Et kyl must tuntuu, et se pe-

dagoginen johtajuuskin kuitenkin on sit esimiehel.” (H2)

Osaamisen johtaminen sisdltdd koulutuksen lisdksi my6s muunlaista toimin-
taa. Viitala (2002, 184) mdidirittelee omassa véitdstutkimuksessaan osaamisen
johtamisen yleisotteena. Hinen mukaansa osaamisen johtaminen ei ole mikéin
erillinen johtamistoiminnan alue tai keinovalikko vaan osaamisen johtaminen
toteutuu kdytdnnon johtamistyossd. Osaamisen johtamisen ulottuvuuksina Viitala
listaa esimerkilld johtamisen, oppimista edistédvén ilmapiirin luomisen, oppimisen
suuntaamisen sekd oppimisprosessin tukemisen (Viitala 2002, 187).

Oppimista edistdva ilmapiiri vastasi sisdlloltddan Karilan (2001) “edellytysten
luomista toimintakulttuurille, joka tukee koko tydyhteison ammatillisen osaami-
sen kehittymistd”. Tama sisélsi mielestidni maininnat, joissa mainitaan henkil6s-
ton mahdollisuuksista osallistua koulutuksiin. Tahdn luokkaan siséltyi myos pe-
rehdytys sekd kehittdmispéivien jarjestiminen henkildstolle.

“Meilldki oli Keijo Tahkokallion luento tissd alkuvuodesta.” (H3)

”... tai onhan meil semmosii yhteisii, ne ei oo varsinaisest kehittimisiltoi, vaan

ne on niinku koulutusiltoi, ...” (H4)

Laadunhallinnan kannalta arviointi sekd erilaisten kehittimispéivien jirjes-
tdminen néhtiin térkednd. Haastateltavien puheesta tuli ilmi organisaation jatku-
vassa muutostilassa oleminen mutta toisaalta johtajien halu kehittdmistydn mah-
dollistamiseen. Kehittimispaivilld henkildstolld oli mahdollisuus yhdessad miettia,
miten perustehtidvin hoidossa on onnistuttu ja samalla luoda katseet tulevaan.



118

Arviointimenetelmind johtajat mainitsivat asiakaskyselyt, tyotyytyviisyyskyselyt
sekd erilaiset lomakkeet liittyen lapsen kehittymisen arviointiin ja yhteistyohon
neuvolan kanssa. Hajautettu organisaatio ei tullut esille esimiesten puheista —
ainoastaan maininta eri paivdhoitomuotojen varhaiskasvatussuunnitelmien laati-
misesta. My0s palautteen antamisen merkitys ndhtiin selvisti. Haastatteluissa
pohdittiin sitd, miten pienestd asiasta loppujen lopuksi palautteen antaminen on
kiinni. Palautteen saamisella saattaa olla tyontekijan kannalta kauaskantoiset vai-
kutukset.

"Mut et se arviointi on kylld silld lailla, ettd se on hakusessaan, et ylipddtdinsd

sithen pitdisi kiinnittdd enemmdn huomiota.” (H9)

Osaamisen johtaminen on asia, joka liittyy suurempaan kokonaisuuteen — laa-
tuprosessiin. Monessa organisaatiossa on kéytossd osaamiskartoitus, jonka perus-
teella todetaan henkiloston osaamistarve. Tdméan mukaan henkildston tulisi yh-
dessd esimichen kanssa asiasta keskustellen osallistua sellaiseen koulutukseen,
jonka on katsottu tukevan hinen ammatillista osaamistaan niilld osa-alueilla,
joissa on kehittimisen tarvetta. Koulutukseen osallistumisen perusteena ei tulisi
siis olla pelkdstddn kiinnostus.

Tydssdoppiminen ja oppisopimus olivat esimerkkejd oppimisprosessin tuke-
misesta, silld silloin koulutettava saa ohjausta tydpaikallaan — perhepéivihoitajan
oppisopimuksessa yleensd tyopaikkaohjaajana toimi oma esimies.

”Kun meil on noita oppisopimuskoulutuksia niinku perhepdivihoitajan ammat-
titutkinto.” (H1)

Koulutuksiin liittyvien tehtdvien néhtiin kehittdvan koko toimintaa. Erds johta-
ja monisti kahvihuoneeseen myos tyoyhteison toimivuuteen liittyvid artikkeleja.
Niin tyontekijét pystyivét tutustumaan erilaisiin “tietopaketteihin”, vaikkei asian
tiimoilta olisi yhteistd palaveria jarjestynytkadn.

“Ja meilld oli jossain, md olen monistanut alaistaidot... alaistaidot heille ja sa-
nonu, ettd tdssd on, ettd lukekaa, ettd mikddn tyoyhteiso ei toimi silld tavalla,

ettd johtajalta vaan vaaditaan.” (H9)

6.1.2 Hajautetun organisaation ja yhden yksikon johtaminen

Edellisessd alaluvussa olen tarkastellut pelkdstddn hajautetussa organisaatiossa
tyOoskentelevien esimiesten kokemuksia johtamisesta. Valtakunnallinen aineisto
(aineisto 3) sisdlsi myds yhden yksikon tai pdivdahoitomuodon johtajia, joten on
ollut mahdollisuus vertailla ndiden kahden erilaisen organisaation esimiesten vas-
tauksia toisiinsa. Vertailut olen tehnyt t-testilld viittimisté, jotka siséltyivét val-
takunnallisen lomakkeen (liite 3) kysymykseen 11. Koska vertailtavat ryhmét
olivat erikokoiset, tarkistin tulokset Mann-Whitneyn U -testilld (yksi yksikkd tai
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paivahoitomuoto johdettavana n = 33, monta eri yksikkod tai pdivdahoitomuotoa
johdettavana n = 71).

Kuten alla olevasta taulukosta 12 voidaan péitelld, vain kolmen kysymyksen
vertailussa tuli tilastollisesti merkitsevd ero (Koen tydn iloa nykytehtivissini,
Tunnen, ettd pystyn vastaamaan lasten/ henkilokunnan turvallisuudesta ja Paiva-
hoitoyksikon esimiehelld on tyotehtdvid, jotka sopivat paremmin toimistosihtee-
rille). Téstd voidaan tehda padtelm4, ettei yhden yksikon ja hajautetun organisaa-
tion johtaminen paljonkaan poikkea toisistaan.

Taulukko 12.Usean ja yhden yksikon johtajien vastausten keskiarvojen erot liit-

tyen kysymykseen 11

n sulkeissa Ka. Kh. t p
Rekrytointi on jadnyt esimies- monta yksikkod (71) 4.8 0,48 131 0.198
ten vastuulle yksi yksikkd (33) 4,7 0,65 > >
Varhaiskasvatuksen ammatilli-
sen osaamisen kaventuminen monta yksikkdd (70) 4,5 0,83 117 0.247
kasvattaa  pdivdhoitoyksikon yksi yksikko (31) 4,7 0,64 o >
esimiehen vastuuta
Kéytossdni olevat tietojérjes- monta yksikkod (68) 32 1,23 041 0.687
telmat tukevat tyoni sujuvuutta  yksi yksikko (32) 3,3 1,23 ’ >
Pystyn suunnittelemaan ty6tani -
ennakoivasti jatkuvasti muuttu- monta y].(sﬂikoa (70) 2.3 1,07 -0,60 0,549
. i . yksi yksikko (33) 2,5 1,18
vissa tydtilanteissa
Johtamisvalmennus tukee N
muuttuneen johtajuuden vaati- monta yl.(sﬂikoa (67) 1.9 1,08 -0,18 0,858
. yksi yksikko (31) 2,0 1,11
muksia
Tyotehtaviini sisdltyy ristiriitai- monta yksikkod (68) 4,2 0,97 0.46 0.649
sia vaatimuksia yksi yksikkd (32) 4,1 1,10 > >
Tunnen, ettd pystyn vastaa- -
maan lasten/ henkil6kunnan mor}ta yl.<s11ikoa (68) 25 1,10 -2,57 0,013
. yksi yksikkd (32) 3,1 1,26
turvallisuudesta
Koen uupumusta/ haitallista monta yksikkoé (68) 3.8 1,15 1.66 0.102
tyon kuormitusta yksi yksikko (32) 3.4 1,36 ’ ’
Koen tyon iloa nykytehtdvissd- monta yksikkod (60) 2,8 1,24 341 0.001
ni yksi yksikko (31) 3,6 1,02 -’ ’
Asiakasohjaus on jddnyt esi- monta yksikkoa (70) 4,4 0,88 0.19 0.853
miesten vastuulle yksi yksikkd (33) 4,4 0,90 > >
Tyonantajan jirjestimd koulu- -
ts tukee mykyistd tyotini/ “}("Sri‘t"‘k?i‘lfl‘j;k(";zgé“) > D e e
tydssé kehittymistéini yrsty ’ ’
Paivahoitoyksikdn esimichelld - o oG (70) 4.5 0,93
on tyotehtdvid, jotka sopivat L T -2,28 0,025
IR . yksi yksikko (33) 4,8 0,42
paremmin toimistosihteerille
Kykenen vastaamaan nykyisiin monta yksikkod (68) 3,0 1,23 192 0.058
asiakaspalvelun vaatimuksiin. vksi yksikko (32) 3,5 1,29 i >

Koska kysymyksen 11 Likert-asteikko oli erilainen kuin tekeméssini lomak-
keessa (aineisto 2), kddnsin muuttujat taulukossa 8 esittimaélléni tavalla. Olen
muuttanut vaihtoehdon “en osaa sanoa” keskimmaiseksi vaihtoehdoksi. Kyseis-
ten vastausten méaré vaihteli nollasta viiteen lukuun ottamatta johtamisvalmen-
nus tukee muuttuneen johtajuuden vaatimuksia” ja ’koen tyon iloa nykytehtévas-
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séni”, joissa ’en osaa sanoa” -vaihtoehtojen mairét olivat 7 ja 13. Jotta uusi luo-
kitteluni ei véadristdisi tuloksia, tein testit vield siten, etti poistin vaihtochdon
kolme (en osaa sanoa) lopullisesta analyysistd. Tulos ryhmien vélisen vertailun
suhteen pysyi muutoksesta huolimatta samana lukuun ottamatta ryhmien saamia
keskiarvoja.

Taulukko 13. Vertailu eri yksikdiden valilla vaittdmistd, joissa tuli tilastollisesti
merkitsevé ero

Tyon ilon kokeminen

Keskiarvo Keski- t-arvo vapaus- p-arvo
hajonta asteet
Yksi yksikkd tai ph-muoto 3,61 1,02
Monta yksikkoa tai 278 124 -3,41 72 0,001
ph-muotoa
Turvallisuudesta vastaaminen
Keskiarvo Keski- t-arvo vapaus- p-arvo
hajonta asteet
Yksi yksikkd tai ph-muoto 3,13 1,26
Monta yksikkoa tai 2.46 11 -2,57 54 0,013
ph-muotoa
Toimistosihteerin tyot
Keskiarvo Keski- t-arvo vapaus- p-arvo
hajonta asteet
Yksi yksikkd tai ph-muoto 4,79 0,42
Monta yksikkoa tai 4,49 0.93 -1,78 101 0,025
ph-muotoa

Arviointiasteikko: 5 = vastaa erittdin hyvin nikemysténi, 1 = ei vastaa ollenkaan nikemysténi

Taulukossa 13 esitettyjen t-testin tulosten mukaan johtajat, joilla oli johdetta-
vanaan yksi péivékoti tai yksi pdivdhoitomuoto olivat enemmaén sitd mieltd, etti
he kokevat nykytehtdvissddn tyon iloa kuin monen yksikon tai paivéhoitomuo-
don johtajat. Molempien vastaajaryhmien keskiarvot ovat 1dhelld ei eri mielt4, ei
samaa mieltd” -vaihtoehtoa (vastausvaihtoehto 3). Koska lopullisessa analyysissi
olin jattdnyt “en osaa sanoa” vaihtoechdon huomioimatta, vaikuttaa se vastausten
madrddn kyseisen kysymyksen kohdalla. Huomioitavaa on, ettd 11 monen yksi-
kon johtajaa oli vastannut tdhdn kysymykseen “en osaa sanoa”. Yhden yksikon
johtajien vastauksia “en osaa sanoa” oli vain kaksi.

Taulukosta 13 nédhddén my®ds, ettd yhden yksikon tai pdivahoitomuodon johta-
jat kokivat, ettd pystyvit vastaamaan lasten ja henkildston turvallisuudesta pa-
remmin kuin monen yksikon tai pdivdhoitomuodon johtajat. Tosin keskiarvojen
jéddessd alhaiseksi kummankaan johtajaryhmén johtajat eivdt kokeneet pysty-
vansd vastaamaan turvallisuudesta kovin hyvin, vaan vastaukset olivat vaihtoeh-
don ei eri mielté, ei samaa mieltd” molemmin puolin.

T-testi antoi myos kolmannen tilastollisesti melkein merkitsevédn eron vertail-
lessani yhden yksikon tai paivihoitomuodon johtajien vastauksia monen yksikon
tai paivdhoitomuodon johtajien vastauksiin. Tdmé ero esimiesryhmien vilillé tuli
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véittdmastd “Péiviahoitoyksikon esimiehelld on tyotehtdvid, jotka sopivat parem-
min toimistosihteerille” siten, ettd yhden yksikon tai padivdhoitomuodon johtajat
olivat enemmén sitd mieltd, etti heididn tehtdviinsd siséltyy toimistosihteerin
toitd kuin monen yksikon tai pdivihoitomuodon johtajien. Molempien vastaaja-
ryhmien keskiarvot olivat ldhelld vastaa erittdin hyvin nikemystini”
-vaihtoehtoa. Yhden yksikon johtajat olivat asiasta keskendén enemmin samaa
mieltd kuin monen yksikon johtajat.

Vaikka erilaisten péivéhoito-organisaatioiden esimiesten vertailuissa ei synty-
nyt muita tilastollisesti merkitsevid eroja, voidaan vaittdmié vertailla esimerkiksi
siten, miten monta prosenttia esimiehet ovat vastanneet “tdysin samaa mieltd” tai
”samaa mieltd” véittimissd, jotka kuvastavat oleellisesti hajautetun organisaation
haasteita. Kaksi vdittdmistd oli sellaisia, joiden sisdllon 1dhempi tarkastelu tuo
lisdinformaatiota hajautetun organisaation johtamisesta. Viittiméat olivat “Var-
haiskasvatuksen ammatillisen osaamisen kaventuminen kasvattaa pdivihoitoyk-
sikon esimiehen vastuuta” ja "Koen uupumusta/ haitallista tyon kuormitusta”.
Ensimmadinen viite oli kiinnostava siksi, ettd etdisyys tyontekijoihin hajautetussa
organisaatiossa saattaa aiheuttaa sen, ettei esimies pysty arvioimaan tyonteki-
joidensd osaamista. Téstd on esimerkkind my&s yksi avoin vastaus: “TSA:a’® ei
voi tehdd koska ei ole mahdollisuutta olla tarpeeksi ldsnd ja ndhdd tyontekijoiti
tehtdvassddn.” Toisen viittdman valitsin edellisen alaluvun haastatteluaineistos-
sa esille tulleiden seikkojen perusteella. Hajautetussa organisaatiossa esimiehen
pitéisi ehtid olemaan monessa paikassa, jolloin siitd syntyva kiire voi vaikuttaa
kokemuksiin tyon kuormittavuudesta. Olen esittdnyt vertailun taulukoissa 14 ja
15.

Taulukko 14.Organisaation rakenteen (yksi yksikkd ja monta yksikkod) ja am-
matillisen osaamisen kaventumisen yhteys esimiehen vastuuseen.

Ei hajautettu ja hajautettu organisaatio * Varhaiskasvatuksen ammatillisen osaamisen kaventuminen kas-
vattaa péivihoitoyksikon esimiehen vastuuta

Téysin eri mieltd tai eri Téysin samaa mieltd tai ~ Yhteensd
mieltd samaa mieltd

Monta yksikkdd tai pdivahoi- n 3 67 70
tomuotoa % 43 % 95,7% 100 %
Yksi yksikkd tai paivdhoito- n 1 30 31
muoto % 32% 96,8 % 100 %
Yhteensa N 4 97 101

% 4,0 % 96,0 % 100 %

7 (1)=0,63; p = 0,801

*T5A = tyosuorituksen arviointi
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Taulukko 15.Organisaation rakenteen (yksi yksikkd — monta yksikkdd) yhteys
tyon kuormittavuuden kokemuksiin.

Ei hajautettu ja hajautettu organisaatio * Koen uupumusta/ haitallista tyén kuormitusta

Téysin eri mieltd tai eri Téysin samaa mieltd tai ~ Yhteensd
mieltd samaa mieltd

Monta yksikkod tai paivdhoi- n 13 55 68
tomuotoa % 19,1 % 80,9 % 100 %
Yksi yksikko tai paivdhoito- n 12 20 32
muoto % 37,5 % 62,5 % 100 %
Yhteenséd N 25 75 100

% 25 % 75 % 100 %

2 (1) =3,922; p < 0,05

Taulukoista voidaan ndhda, ettd kaikkien johtajien arvioimana tyontekijéiden
ammatillisen osaamisen kaventuminen kasvattaa esimiehen vastuuta. Ero ha-
jautettujen ja ei-hajautettujen organisaatioiden johtajien vélilld ei ollut tilastolli-
sesti merkitsevd. Haitallista tyon kuormitusta monen yksikon tai paivdhoitomuo-
don johtajat arvioivat tuntevansa enemmin kuin yhden yksikon tai péivahoito-
muodon johtajat. Ero on tilastollisesti melkein merkitseva.

Tyomiidrdiin vihentiminen toisi johtajien mielestd apua

Avoimeen kysymykseen “Kehittdmisehdotuksia pdivédhoidon esimiehen tydteh-
taviin” tulleet vastaukset kuvastivat resurssien puutteen (paivdhoitopaikkojen
riittdvyys) liséksi myos liian suurta tydméérdé sekd tyytyméttomyyttd esimiehen
tyotehtdviin kuuluvista kokonaisuuksista. Lainaukset ovat sekd yhden yksikon
(lainauksen perdssd Y-kirjan) ettd monen yksikon (lainauksen perdssd M-kirjan)
johtajalta.

"Lisdd pdivihoitopaikkoja N.N.:ddn. Ei pidd survoa lapsia niin paljon taloihin,
etteivdt pddse edes tulipalotilanteessa kaikki hengissd ulos! Nyt ollaan menossa

ddrirajoille.” (Y)

Y114 olevasta lainauksesta kdy esille johtajan huoli lasten turvallisuuteen liitty-
en. Esimies on viime kédessé vastuussa, mikéli jotain ik&véa tapahtuu. Turvalli-
suudesta vastaamiseen on panostettava hajautetussa varhaiskasvatuksen organi-
saatiossa esimerkiksi varmistamalla henkildston osaaminen poikkeustilanteissa,
silld tyontekijét joutuvat erillisyksikoissd toimimaan itsendisesti.

“Mielestdni johtajalla on liian monta kohtaa, joista esimies joutuu vastaamaan

Jja tekemddn itse. Eli tyémddrd kasvaa vikisinkin hallitsemattomaksi.” (Y)

“Asiat pitdisi tehdd sielld, missd ne osataan. Tekeminen ja tekemisen johtami-
nen ovat kaksi eri asiaa. Ei kannata laittaa johtajia tiliGimddn laskuja, jos mer-

kantti tekee sen nopeammin ja tarkemmin.” (M)
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Suuren tyomééran liséksi tehtdvinkuvien méadritteleméttomyys aiheutti epétie-
toisuutta. Vastaajien mielestd my0s varajohtajan asemaa olisi mietittdva huolella.
Varajohtajuusjérjestelyt hajautetussa organisaatiossa tulee miettid tarkasti, jotta
varajohtaja olisi todellinen apu johtajalle.

»

Varajohtajille enemmdn mahdollisuuksia ja ryhmdtydstid vapaata perehtyd
Jjohtajan tyohén ja silloin tuki tyéyhteisille olisi suurempi. Yksikéssdni hyvd va-
rajohtaja mutta aikaa rajallisesti tehdd tiimind tyotd varajohtajalla suppeampi

vastuu kun johtajalla kaksi yksikkéd.” (M)
“Esimiesten ja varajohtajien tyot mdriteltdvd.” (Y)

”Osa kirjallisista toistd toimistosihteerille ja palkanlaskija voi omalta osaltaan

tukea henkilékuntaa jos johtaja ei ehdi tai osaa.” (M)

Tehtavien delegoiminen sekd organisaation sisdisten tukipalvelujen mahdolli-

simman hyvi hyddyntdminen koettiin yhtend ratkaisuna tyotehtdvien kehittdmi-
seen.

“Tunnen vdlilld olevani liian yksin ndiden asioiden kanssa, vaikka kollegat tu-

kevat parhaansa mukaan.” (M)

“Esimiehen tehtdviin todellista tukea, esimiesten yhdessd toivomiin asioihin.”

¥

Aineistopohjaisen sisdllonanalyysin mukaan luokittelin avoimeen kysymyk-
seen tulleet vastausten maininnat luokkiin taulukon 16 mukaisesti (sivulla 124).
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Taulukko 16.Kehittimisehdotuksia esimiehen tydtehtéviin

Maininta

Alaluokka

Yliluokka

*Henkil6ston osaaminen vanhentunutta tietoa.
*Koulutusméirarahat jaettaisiin suoraan yksikaille ja
esimies arvioisi itse koulutustarpeet.

Koulutus

Koulutus

*Kasku-kouluttajien varajohtajat pois ryhmaésté johta-
jan ollessa kouluttamassa.
+Piivihoitoa liséd alueelleni.

Resurssit

Resurssit

*Puolet toistd sihteereille
eLiikaa toimistosihteerin tehtdvid. Ne tulisi saada
tuntuvasti viheneméén.

Delegointi

»...jotta aika riittdd johtamisen kannalta oleelliseen.
*Asiakasohjaus ja rekrytointi ovat mielesténi johtajan
keskeisid tyotehtévid

Tyotehtavit

*Kun on liikaa toitd, virhemarginaali kasvaa! Tyot jaa
viimetippaan ja osa tekematta.

»...ja liséksi kaikki paivikodin tyot ja asiat kuuluyvat
viimekédessé pdivikodin johtajalle!

TyOomadra

*Péivikodin johtajan palkka ei vastaa ollenkaan tyon
vaativuutta.

Tyon vaativuus

*Yksikkokokoja pitdd miettid uudestaan

*Suuri henkilokuntamaérd hankala; kehityskeskuste-
Iut, ammatillinen osaaminen ei niin hyvin tiedossa
endd, yksikon kehittdminen (toiminnallinen ja laadul-
linen) vaikeampaa.

Yksikkokoko

*Rekrytointi esim. uuden perustettavan yksikon osal-
ta pois yksikon esimieheltéd
*Rekrytointivastuu kuuluu johdolle.

Rekrytointi

*Mutta onko kaikkien paperitdiden tekeminen tietois-
ta toimintaa, jos varhaiskasvatuksen pedagogiikka
ontuu paperitdiden alla??

»...miten taataan johtajille pedagogisten prosessien
johtamisvastuu

Pedagoginen
johtaminen

Tehtavat

+johtamisrakenteet kuntoon

*Nyt tuntuu, ettd jokainen hoitaa vaan omaa kakku-
aan, ja aluepaéllik6illd on vain pintaraapaisutiedot
alueestaan.

Johtamisrakenne

»...selkedt ohjeet, ei tulkintoja

Rakenne

*Varajohtaja jokaiseen péivékotiin
*VARAJOHTAIJAT palkanlisdlld joka péivékotiin

Varajohtajat

*Esimiesten ja varajohtajien tyot maariteltava
*Tehtdvia ei ole kunnolla mééritelty, johtajat eivét
tiedd mitd oikein odotetaan.

Tehtavankuvat

«Piivihoitoalueille varhaiskasvatusohjaajia johtajien
tueksi. Heilld henkildston koulutus- ja konsultointi-
vastuu.

*Uusien tyontekijoiden perehdytys vie aikaa ja sithen
tarvitaan keskitettyé tukea.

Tuki

Rakenteet

»...sdhkoinen tyopoyta
*Tietokoneiden hyddyntdminen on vield lastenken-
gissd, edelleen lomakkeet vaihtaa kétta.

Tietotekniikan
hyddyntdminen

Tyokalut

Osa kehittdmisehdotuksista sisélsi avoimia kysymyksid, joihin vastauksen saa-
minen olisi mahdollisesti helpottanut tai kehittdnyt tyotehtidvid. Myos rakenteisiin
liittyvat kehittdmisehdotukset oli tuotu selkeésti esille. Mielenkiintoiseksi tulok-
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sen tekee se, ettd haastatteluaineiston luokittelu oli samansuuntainen: haastatellut
esimiehet toivat esille toimintaympériston haasteet sekd johtamistyon sisillon ja
tehtavit.

Taulukossa 16 nékyvét esimerkit alkuperdisistd maininnoista sekd néistd muo-
dostetuista alaluokista. Yldluokiksi muodostuivat: koulutus, resurssit, tehtivit,
rakenteet ja tyokalut. Luokittelun jilkeen vertasin yhden yksikon johtajan vas-
tauksissa olevien mainintojen prosentuaalisia osuuksia monen yksikon johtajien
vastaaviin.

Taulukko 17. Yhden yksikon ja monen yksikon johtajien mainintojen maara
avoimeen kysymykseen “Kehittdmisehdotuksia esimiehen tyoteh-

téviin”
Koulutus Resurssit Tehtdvit Rakenteet Tyokalut Yht.
Yksi f 8 4 27 8 2 49
yksikkd % 16,3 8,1 55,1 16,3 4 100
Monta f 5 6 39 14 5 69
yksikkod % 7,2 8,7 56,5 20,3 7,2 100

Sekd yhden yksikdn johtajien ettd monen yksikon johtajien vastauksista yli
puolet (55 % ja 57 %) maininnoista koskivat tehtéviin liittyvid asioita. Yhden
yksikon johtajat pitivét seuraavaksi tarkeimpini kehittdmisehdotuksina koulutuk-
siin sekd rakenteisiin liittyvid seikkoja (molemmissa 16 %). Monen yksikén joh-
tajien mielestd rakenteisiin liittyvit asiat olivat tehtéviin liittyvien kehittimiseh-
dotusten jélkeen seuraavaksi tarkeimpid (20 %).

6.2 Tyontekijoiden kokemuksia hajautetussa organisaatiossa tyosken-
telysti

Téassd luvussa on tarkoitus toisen tutkimuskysymyksen avulla selvittdd LMX-
suhteen toisen osapuolen — tydntekijin — ndkokulmaa hajautetussa organisaatios-
sa tyoskentelemisestd. Tamén tutkimuksen alkuosassa (luku 3.1) kuvatussa ha-
jautetussa organisaatiossa ty0skentely vaatii uudenlaisia toimintamalleja esimie-
hiltd. My6s vuorovaikutus esimies-alaissuhteissa tarvitsee syvempii tarkastelua.
Tutkimusaineisto sisdlsi erilaisia hajautettuja organisaatioita: joillakin esimiehilla
oli eri toimintamuotoja johdettavanaan, toisilla monta yksikkoa. Yhteistd kaikille
aineiston 2 organisaatioille oli, ettd voidaan puhua organisatorisesta hajautunei-
suudesta tarkoittaen talld sité, ettd eri tiimit eri yksikdissé tyoskentelivit itsendi-
sesti eivitka olleet tydtehtivien tasolla paljonkaan tekemisissd keskenddn.
Seuraavassa esittelen tekeméni vertailut erilaisissa toimipisteissa tyoskentele-
vien vililld. Erona on siis se, tydskenteleekd tyontekijé fyysisesti samassa raken-
nuksessa, missd esimiehen toimisto on vai ns. erillisyksikdsséd. Tarkastelun koh-
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teena ovat organisaation hajautuneisuuteen liittyvit seikat (tyOpisteiden sijainti,
tyontekijoiden liikkkuvuus, erilaiset koulutustaustat sekd vuorovaikutuksen tapa).

Taulukko 18.Hajautettua organisaatiota maarittelevit elementit suhteessa toisiin-

sa
Tyopisteiden Tt:n Erilainen Tietotekniikan
sijainti liikkkuvuus koulutustausta kayttd
Tybpisteiden sijainti 1
Tt:n liikkkuvuus 3617 1
Erilainen koulutustausta 193" 2727 1
Tietotekniikan kayttd 265" ,147 ,070
** p< 0.01
* p<0.05

Hajautunutta organisaatiota méérittelevét elementit korreloivat keskenéén lu-
kuun ottamatta tyontekijoiden liikkuvuutta ja erilaista koulutustaustaa suhteessa
tietotekniikan kayttoon.

Kiinnitédn organisaation hajautuneisuutta méérittelevien seikkojen lisdksi huo-
miota myo0s luottamuksen kisitteeseen, koska se on erittdin oleellinen LMX-
teoriassa. Vertailun olen suorittanut tilastollisesti analysoiden kéyttden t-testia.
Kysymykset olivat viittdmikysymyksid, joissa vaihtoehto 5 tarkoitti sitd, ettd
vastaaja oli erittdin paljon samaa mieltd vdittdmin kanssa, kun taas valitessaan
vaihtoehdon 1 hén oli asiasta tiysin eri mielti.

Tyontekijét, jotka eivét tyoskennelleet esimiehen kanssa fyysisesti samassa
tyOpaikassa, osasivat tulosten mukaan selvemmin hahmottaa omaan #yoyksik-
koonsd kuuluvat tyopaikat. Tami seikka tuli esille jo tutkimusta tehdessd. Olin
lasnd, kun henkilokunta vastasi lomakkeeseen, ja kysymys herétti ankaraa poh-
dintaa. Péivikodissa, esimiehen kanssa samassa yksikossd tyoskentelevien, oli
vaikea mieltdd etddmpénd sijaitsevaa erillisyksikkod, leikkipuistoa tai perhepdi-
vihoitoa kuuluvaksi omaan tyoyksikkoon.

Taulukko 19. Eri ryhmien vertailu tydpaikkojen sijainnin suhteen

Tyopaikkojen sijainti

Fyysinen . o
tydpaikka Keskiarvo Keskihajonta t-arvo Vapausasteet p-arvo
Sama 3,76 1,42
Erillispiste 443 1,09 -3,43 143 0,001

Arviointiasteikko: 5 = vastaa erittdin paljon ndkemysténi, 1 = ei vastaa ollenkaan nikemysténi

Kuten taulukosta 19 voidaan nidhdd, vertailussa muodostui tilastollisesti mer-
kitseva ero vaittdmassd “yksikon jdsenten tyOpisteet sijaitsevat eri paikoissa. Sen
ymmartdminen, ettd yksikko koostuu muistakin tyOpisteistd kuin siité, jossa joh-
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tajan toimisto sijaitsee, edesauttaa erilaista — mahdollisesti suuremman — vastuun
ottamista eivétkd odotukset esimiechen jatkuvalle ldsndololle tule niin koros-
tuneesti esille.

Edellisten vertailujen lisdksi mielenkiintoiseksi nousi lomakkeessani taustatie-
toihin liittyvd kysymys seitsemén, jossa kysyttiin yksikkoon siséltyvid toiminta-
muotoja (Kysymys 7: YksikOssédsi on seuraavia toimintamuotoja, rengasta niin
monta kuin toimintamuotoja on). Olin tutkimustilanteessa korostanut, mitd yksi-
kolla kyselysséni tarkoitan. Jokaisessa tyokokouksessa olin maininnut kyseisen
yksikon johtajan nimen ja sanonut, etté tdsséd tutkimuksessa yksikolld tarkoitetaan
N.N.:n alaisuudessa olevia tyontekijoitd. Lomakkeen ohjeistuksessa luki: ~Yksi-
koélld tarkoitan saman esimiehen alaisuudessa toimivaa kokonaisuutta.” Ana-
lysoidessani kysymyksen seitsemén vastauksia totesin, ettd vain 44 % kaikista
vastaajista oli valinnut tyoyksikkoonsd kuuluviksi ne toiminnot, joita siind oike-
asti olikin, kuten esim. péivékoti ja perhepdivdhoito. Suurin osa oli ympyrdinyt
vain sen toimintamuodon, mité itse edusti.

Tassd tutkimuksessa tydntekijoiden liikkuvuuden arvioivat sekd esimiehen
kanssa samassa etté eri tyopaikassa tyoskentelevit melko vahdiseksi eika tilastol-
lisesti merkitsevdd eroa syntynyt. Tdma on varhaiskasvatuksen organisaatiossa
ymmarrettdvid, silld tutkimusten mukaan (esim. Kalland 2011) lapsiryhmien
muodostamisessa olisi kiinnitettdivd huomiota pysyviin ihmissuhteisiin. Talldin
pyritddn myds siihen, ettd henkildston vaihtuminen olisi véhaisti. Tulokset selit-
tdd osaksi se, ettei vastaajistakaan moni tyoskennellyt pdivén tai viikon aikana
monessa eri kohteessa. Aineiston mukaan eri kohteiden valilla liikkuvia henkili-
td oli yhteensd 22, kun vastaajien kokonaisméara oli 182. Néistd 22:sta 9 mainitsi
tyoskentelevédnsd pdivittdin eri pisteissd ja loput viikon eri pdivind. Téssd ei ole
mukana esimiesten vastauksia. Selkeimmin pdivin aikana eri tyOpaikoissa tyds-
kenteli henkild, joka oli aamupaivalld toissd puistossa ja joka siirtyi iltapdivéksi
paivakotiryhméén avustajaksi. Liséksi satunnaisesti henkilokunta siirtyi paikasta
toiseen silloin, kun sairauden takia oli henkildstovajetta. Téllaisia mainintoja 10y-
tyi lomakkeista yhteensé kolme. Esimiesten liikkuvuus hajautetussa varhaiskas-
vatuksen organisaatiossa oli suurempaa kuin tyontekijoiden. Ehké tdimé esimies-
ten liikkkuvuus on luonnollista heidén tyonsé sisiltdon liittyen — kuuluhan esimie-
hen péivdin perinteisesti kokouksia ja ohjauskdyntejd. Vastanneista esimichisté
(n = 40) viisi ilmoitti toisinaan tydskentelevinsi tyontekijoiden kanssa samassa
tyopaikassa ja 20 ei tyoskentele vastausten mukaan ollenkaan alaistensa kanssa
samassa tyopaikassa. Loput olivat jattdneet vastaamatta kysymykseen.

Vaikka tyopaikkojen sijainnin huomaaminen oli helpompaa niille, jotka eivit
olleet esimiehen kanssa fyysisesti samassa rakennuksessa, kumpikaan tyontekija-
ryhmé ei raportoinut koulutustaustojen erilaisuudesta. Yhteisten tilaisuuksien
jérjestiminen esimerkiksi perhepéivihoitajille ja paivikodin henkildstdlle ei ollut
tutkimassani varhaiskasvatusympéristdssd kovinkaan yleistd. Tilastollisesti mer-
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kitsevii eroa eri tyontekijairyhmien vilille ei syntynyt viittdmén “yksikon jasenet
ovat koulutustaustaltaan erilaisia” osalta.

Vuorovaikutuksen mddrd ja tapa — kasvokkain tai vilittyneesti tapahtuvana —
on erés tirked tekiji verrattaessa hajautettua organisaatiota organisaatioon, jossa
tyontekijat tyoskentelevit samoissa tiloissa ja samaan aikaan. Samassa tyopai-
kassa tyOskentelevien kommunikointi on epamuodollisempaa kuin fyysisesti eri
tyopaikoissa tydskentelevien kesken. (Vartiainen ym. 2004.) Varhaiskasvatuksen
johtajuuteen liittyvd pedagoginen ohjaus voidaan ndhdd myds tyontekijoiden
vuoropuheluna eikd niinkdén asetelmana, jossa ’expertti ohjaa noviisia”. Tarkoi-
tuksena on luoda vastavuoroinen keskustelu, jonka molemmilla osapuolilla on
sekd annettavaa ettd vastaanotettavaa. (Parrila & Vidhdnen 2006.) Esimichen
kanssa fyysisesti eri paikassa tyoskentelevét kdyvét kuitenkin tdtd vuoropuhelua
my0s esimerkiksi puhelimen vilitykselld. Yleisen vuoropuhelun lisdksi puhelut
tai sahkdpostit saattavat siséltdd tukea, neuvoja ja tiedotusta.

Taulukko 20. Eri ryhmien vertailu vuorovaikutuksen tavan suhteen

Vuorovaikutuksen tapa

Fyysinen

tydpaikka Keskiarvo Keskihajonta t-arvo Vapausasteet p-arvo
Sama 2,44 1,30
Erillispiste 3,30 1,14 -4,62 171 0,000

Arviointiasteikko: 5 = vastaa erittdin paljon ndkemysténi, 1 = ei vastaa ollenkaan nakemystani

Téassd tutkimuksessa esimichen kanssa fyysisesti eri tyOpisteen ilmoittaneet
olivat enemmén sitd mieltd, ettd vuorovaikutusta kdyddan puhelimitse tai sahko-
postilla kuin ne, jotka olivat ilmoittaneet tyopisteekseen saman kuin esimies. Ero
on tilastollisesti merkitseva (taulukko 20). Kummankaan tyontekijaryhman kes-
kiarvot olivat ei eri mieltd, ei samaa mieltd” -vaihtoechdon molemmin puolin,
joten vaikka tulosta voidaan pitdd itsestddnselvyytend, vuorovaikutuksen tapa ei
korostunut tdsséd tutkimuksessa. Henkilot, jotka tyoskentelivdt esimiehen kanssa
samassa paikassa, selvittivit ristiriitoja, sopivat tavoitteita, kertovat asioista esi-
miehelleen jne. toisinaan hyvinkin epavirallisissa tilanteissa.

Erillisyksikoissd luottamus vahvempaa

Edelld tarkastellut tulokset kuvastavat tyontekijoiden késityksid hajautetussa or-
ganisaatiossa tyOskentelyssd. Tyontekijoiden liikkuvuus eivétkd koulutustausto-
jen erilaisuus olleet asioita, joissa eri tyontekijairyhmét olisivat eronneet toisis-
taan. Sitd vastoin erillisyksikdssd tyoskentelevidt hahmottivat selvemmin oman
organisaationsa kokonaisuuden kuin johtajan kanssa samassa tyOpaikassa ty0s-
kentelevit tyontekijat. Vuorovaikutus tapahtui johtajan ja erillisyksikon valilla
enemmén tekniikkaa apuna kdyttden kuin johtajan kanssa samassa yksikossé
tyoskentelevien tyontekijoiden kanssa.
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Olen edelld selvittinyt hajautetussa organisaatiossa tydskentelyéd tyontekijoi-
den nédkokulmasta. Koska luottamus on LMX-teoriassa keskeinen késite, sitd on
hyva selventdd tutkimuskysymyksen kaksi alla. Luottamusta voidaan tarkastella
joko suhteessa organisaatioon tai suhteessa esimicheen (Laine 2008, 35), mutta
koska LMX-teoriassa on kysymys esimies-alaissuhteesta, keskityn téssd pelkés-
tddn luottamukseen suhteessa esimicheen.

Taulukko 21. Eri ryhmien vertailu esimiehen luottamuksen suhteen

Esimiehen luottamus

Fyysinen

tydpaikka Keskiarvo Keskihajonta t-arvo Vapausasteet p-arvo
Sama 4,13 0,94
Erillispiste 4,46 0,78 -2,54 152 0,012

Arviointiasteikko: 5 = vastaa erittdin paljon ndkemystdni, 1 = ei vastaa ollenkaan nakemystani

Kuten taulukossa 21 nikyy, tyontekijoiden ajatukset esimichen luottamuksesta
olivat tilastollisesti merkitsevésti erilaisia. Esimiehen kanssa fyysisesti samassa
tyopaikassa tyoskentelevit kokivat esimichen luottavan heihin vihemmaén kuin
erillisyksikdssé tyoskentelevit. Ero on tilastollisesti melkein merkitseva.

Laine (2008, 137) ei omassa tutkimuksessaan luottamuksesta esimies-alais-
suhteessa tutkinut sitd LMX-teorian eikd myo6skddn organisaatiokansalaisuuteen
liittyvén késitteiston viitekehyksessd (OCB organizational citizenship behavior),
vaan luottamuksena sininséd ja osana kahden henkilon vilistd vuorovaikutusta.
Esimies-alaissuhteen luottamus on kiinnostava ilmid, silld siind on kysymys aina
hierarkkisesta suhteesta (Laine 2008, 12). LMX-teoria sitd vastoin pitdd sisélldan
ajatuksen vaihdosta”, jolloin luottamuksen tulisi olla vastavuoroista. Omassa
tutkimuksessani esitin vaittimén: “Luotan alaisiini” ja “Esimieheni luottaa mi-
nuun”. Tarkastelin viittimin vastauksia kaikkien vastanneiden tyontekijoiden (n
= 174) ja vastanneiden esimiesten (n = 35) osalta. Viittiméan asteikossa valinta 1
tarkoitti, ettd vaittima vastaa véhiten vastaajan nikemysté, kun taas valinta 5 tar-
koitti, ettd vaittima vastaa erittdin paljon vastaajan nikemystd. Vastausten perus-
teella kasitys luottamuksesta tutkimissani yksikoissa oli molemminpuolista: esi-
tyontekijat kokivat esimiehen luottavan alaisiin (sama yksikko ka = 4,13, keski-
hajonta = 0,9 seka eri yksikko ka = 4,46, keskihajonta = 0,8).

Edelld olevat vastaukset eivét kerro sité, luottivatko tyontekijét esimieheensa.
Sitd tarkastelua analysoin véittdmien Siirrdn esimieheltdni saadut neuvot kéy-
tdntoon” ja “Kerron esimiehelleni tyohoni liittyviéd asioita” avulla. Vastausvaih-
toehdot olivat samat kuin edelld kuvatut (1-5). Tamén tarkastelun perusteella
nayttiisi siltd, ettd sekd samassa tyOyksikossa tyoskentelevit tyontekijéat (n = 76,
ka = 3,87, keskihajonta = 0,7) etté erillisyksikdssé tyoskentelevit (n = 96, ka =
4,14, keskihajonta = 0,7) siirsivit paljon esimicheltdén saamiaan neuvoja kéytin-
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toon, ja erillisyksikossd tydskentelevit vield enemmén kuin samassa yksikossd
esimiechen kanssa tyoskentelevit (t(170) = -2,37; p = 0,019). Myo6s esimiehelle
kerrottiin paljon tydhon liittyvistd asioista. (Sama yksikkd, n = 79, ka = 3,92,
keskihajonta = 0,9; eri yksikko, n = 96, ka = 4,19, keskihajonta = 0,8 (t(173) = -
2,05; p = 0,042).) Vertailu osoittaa, ettd erillisyksikdissé tydskentelevét tyonteki-
jat kokivat siirtdvdnsd esimieheltd saamiaan neuvoja kdytdntoon enemmaén, kuin
mitd esimiechen kanssa samassa yksikossd tyoskentelevit tyontekijat kokivat.
Samanlainen tulos tuli toisestakin vaittdmastd. Erot olivat tilastollisesti melkein
merkitsevit.

6.3 Esimiesten ja tyontekijoiden kokemukset laadunarvioinnista

Tassd alaluvussa kdyn 14pi kolmannen tutkimuskysymyksen tulokset, eli mil-
laisia kokemuksia esimichillé ja tyontekijoilld oli heidén yksikoissdédn toteutetus-
ta laadunarvioinnista. Tulosta varten olen analysoinut lomakeaineiston (aineisto
2) arviointiin liittyvét viittdmat, joita oli yhteensd 10. Olen vertaillut kolmea
ryhmaéi (esimichet, esimiehen kanssa fyysisesti samassa tyopaikassa tyoskentele-
vit sekd ns. erillispisteessé tyoskentelevit) yksisuuntaisella varianssianalyysilld
ja tarkistanut tulokset epaparametriselld Kruskall-Wallisin Anovalla.

Esimiesten kiisitysten mukaan arviointia suoritettiin enemmdn kuin tyonteki-
joiden mukaan

Vertasin esimiesten ja kahden eri tyontekijaryhmain vastauksia liittyen vittdmiin,
jotka koskivat arviointia. Varianssianalyysin mukaan tilastollisesti merkitseva
ero kymmenessa arviointiin liittyvéssa vdittdmassd syntyi yhdekséssd (Taulukko
22). Eroa ei syntynyt viittdmén “Suoritan itsearviointia sdédnndllisesti” kohdalla.
Koska esimiesten méérd oli suhteellisen pieni verrattuna muihin kahteen tyonte-
kijairyhmaéan, tarkistin tuloksen ei-parametriselld testilld, joka antoi saman vas-
tauksen.
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Taulukko 22. Arviointiin liittyvat keskiarvot ja -hajonnat esimiesten, samassa
tyOyksikossa tyoskentelevien ja erillisyksikossa tyoskentelevien
tyontekijoiden osalta

n Keskiarvo Keski- p-arvo
hajonta

Arvioinnin saannollisyys esimies 40 3,90 ,84
> sama tyoyksikkod 79 3,04 1,15 0,000

tt erillisyksikko 96 3,56 1,09

Asiakaskyselyjen tekeminen esimies 39 4,13 92
tt sama tyOyksikko 79 3,19 1,03 0,000

tt erillisyksikko 96 3,31 1,29

Toimintatapojen arviointi esimies 40 4,03 ,70
tt sama tyOyksikko 79 322 ,97 0,000

tt erillisyksikko 93 3,41 1,00

SWOT-analyysi esimies 39 2,95 1,05
tt sama tyoyksikko 76 2,50 1,07 0,010

tt erillisyksikko 94 3,00 1,15

Arviointi toimintakauden lopus-  esimies 40 4,15 ,83
sa tt sama tyoyksikko 79 3,41 1,20 0,001

tt erillisyksikko 94 3,35 1,23

Tiimin arviointi toimintakauden  esimies 39 4,15 .99
lopussa tt sama tydyksikkd 79 3,70 1,13 0,018

tt erillisyksikko 94 3,52 1,26

Tiimin tyoskentelyn arviointi esimies 39 4,03 93
tt sama tyoyksikko 79 3,71 1,04 0,002

tt erillisyksikko 94 3,33 1,14

Kehityskeskustelujen kiyminen  esimies 38 4,29 1,11
tt sama tyoyksikko 78 3,40 1,39 0,004

tt erillisyksikko 96 3,49 1,52

Kehityskeskustelujen hyodylli-  esimies 39 4,28 ,76
Syys tt sama tyoyksikko 76 3,07 1,24 0,000

tt erillisyksikko 95 3,44 1,23

Itsearvioinnin sdénnoéllisyys esimies 40 3,58 1,13
tt sama tyOyksikko 79 3,57 93 0,642

tt erillisyksikko 95 3,71 1,07

Arviointiasteikko: 5 = vastaa erittdin paljon ndkemysténi,..., 1 = vastaa véhiten nikemysténi

Esimiesten vastausten mukaan toiminnan arviointi oli sdénnéllisempéd, kuin
tyontekijairyhmien mukaan (F(2, 212) = 9,840; p = 0,000). Esimiesten mukaan
my0s asiakaskyselyjé tehtiin enemmaén kuin kummankaan tyontekijaryhmén mie-
lestd (F(2, 211) = 9,598; p = 0,000). Esimiesten mielestd sekd tyoyhteison toi-
mintatapoja (F (2, 209) = 0,031; p = 0,000) ettd toimintakauden lopun arviointia
tehtiin enemmin kuin tydntekijaryhmien mielestd (F (2, 210) = 7,310; p = 0,001).
Tiimin arviointi toimintakauden lopussa (F (2, 209) = 4,071; p = 0,018) ja tiimin
tydskentelyn arviointi (F (2, 209) = 6,525; p = 0,002) toteutuivat my0ds esimiesten
késitysten mukaan useammin kuin mitd tyontekijiryhmien mukaan. Esimiehet
kokivat, ettd kehityskeskusteluja kdydddn enemmén kuin mitd tyontekijoiden
kokemukset asiasta olivat (F (2, 209) = 5,684; p = 0,004). Esimiesten mielestd

7 tt = tydntekija
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kehityskeskustelut myos auttoivat paremmin nikemddn kehittymistarpeet kuin
tyontekijoiden mielestd (F (2, 207) = 14,220; p = 0,000).

SWOT-analyysiin liittyvén véittiman kohdalla tilastollisesti merkitsevéd ero
syntyi siten, ettd erillisyksikon tyontekijét olivat sitd mieltd, ettd yksikon vah-
vuuksia, heikkouksia, mahdollisuuksia ja uhkia arvioidaan SWOT-analyysilla
enemméin kuin esimiehet tai esimiesten kanssa samassa tyoyksikossd tyoskente-
levit tyontekijdt asiasta ajattelivat (F(2, 206) =4,737; p = 0,010).

Olen taulukossa 23 esitettyjen tietojen liséksi vertaillut eri ryhmid keskendén
tilastollisella Tukey HSD -analyysilld (liite 6). Kyseisestd analyysistd kdy ilmi,
minkd ryhmien vélilld tilastolliset erot syntyivat. Tilastollisesti merkitsevd ero
syntyi esimiehen ja molempien tyontekijdryhmien vililli seuraavissa véitta-
missd: ’Suoritamme asiakaskyselyjd”, ”Arvioimme tyOyhteison toimintatapoja”,
”Yksikkomme toimintaa arvioidaan toimintakauden lopussa”, ”Kanssani kidydian
kehityskeskusteluja” ja “Kehityskeskustelut auttavat minua ndkeméédn kehitty-
mistarpeeni.” Esimiehen ja samassa tyoyksikossid tyoskentelevien tyonteki-
joiden vililld tilastollisesti merkitsevd ero syntyi viittimédssd: “Toimintamme
arviointi on sddnnollistd”. Tilastollisesti merkitsevé ero esimiehen ja erillisyksi-
kossi tyoskentelevien tyontekijoiden valilld syntyi seuraavissa vaittdmissa:
“Tiimimme arvioi toimintaa toimintakauden lopussa” ja “Arvioimme tiimin
tyoskentelyd”. Samassa tyoyksikossa ja erillisyksikossi tyoskentelevien tyon-
tekijoiden valilla tilastollisesti merkitsevd ero syntyi viittimien “Arvioimme
yksikon vahvuudet, heikkoudet, mahdollisuudet ja uhkat (ns. SWOT-analyysi)”
ja ’Toimintamme arviointi on sdédnnollista”.

Arvioinnin rakenteet olivat selkeimmyit erillisyksikoissi
Tein myo0s vertailun, jonka avulla halusin ndhdé, poikkeavatko esimiechen kanssa
samassa tyOpaikassa tai erillispisteessd tydskentelevien ajatukset toisistaan ar-
viointiin liittyen. Tdhén vertailuun osallistuneiden pdivéhoitajien (n= 51), lasten-
tarhanopettajien (n=36) ja muiden tyontekijaryhmien™ (n=34) tydpaikat jakau-
tuivat seuraavasti: 75 tydskenteli esimiehen kanssa fyysisesti samassa paikassa ja
46 erillisyksikdssd. Perhepdivihoitajat eivét olleet tdssé vertailussa mukana.
Matalin keskiarvo tuli SWOT-analyysin tekemisestd. Termi oli avattu kysely-
lomakkeeseen, joten vastaajat tiesivit, mistd oli kysymys. Sekd esimiechen kanssa
samassa ettd erillisyksikossd tyoskentelevit tyontekijat arvioivat nykytilan ar-
vioinnin SWOT-analyysin avulla véhéiseksi. Korkeimman keskiarvon tuotti eril-
lisyksikoissd tyoskentelevien tyOntekijoiden vastaus liittyen tiimin arviointiin
toimintakauden lopussa (taulukko 23).

8 Ks. taulukko 4,s.92



133

Taulukko 23. Esimichen kanssa samassa tyopaikassa (n = 75) ja erillisyksikoissé
(n = 46) tyoskentelevien tyontekijoiden kdsitykset arvioinnista

Tyopaikka  keski- keski- t-arvo vapaus-  p-arvo
arvo hajonta asteet
Arvioinnin sddnnollisyys  sama 2,99 1,15 -3,56 119 ,001
erillisyks. 3,70 ,93
Asiakaskyselyjen teke- sama 3,16 1,03 -2,87 79 ,005
minen erillisyks. 3,80 1,29
Toimintatapojen arviointi sama 3,17 ,96 -2,55 118 ,012
erillisyks. 3,64 1,00
SWOT-analyysi sama 2,50 1,08 -2,19 115 ,031
erillisyks. 2,96 1,13
Arviointi toimintakauden sama 3,40 1,23 -1,07 117 287
lopussa erillisyks. 3,64 1,04
Tiimin arviointi toimin- sama 3,73 1,12 -1,75 118 ,082
takauden lopussa erillisyks. 4,09 ,99
Tiimin tydskentelyn sama 3,72 1,05 -,86 118 ,394
arviointi erillisyks. 3,87 ,82
Kehityskeskustelujen sama 3,35 1,41 -,31 118 ,760
kidyminen erillisyks. 3,43 1,52
Kehityskeskustelujen sama 3,00 1,23 -2,04 115 ,044
hyodyllisyys erillisyks. 3,47 1,16
Itsearvioinnin sddnnolli-  sama 3,59 95 -2,02 119 ,046
Syys erillisyks. 3,96 1,03

Arviointiasteikko: 5 = vastaa erittdin paljon ndkemysténi,..., 1 = ei vastaa ollenkaan nidkemystani

Kuten taulukosta 23 nédkyy, 10 viittdmastd kuudessa oli tilastollisesti merkit-
sevi ero, ja kaikissa vaittdmissa erillisyksikoissd tydskentelevien keskiarvot oli-
vat korkeammat kuin samassa yksikdssd esimiehen kanssa tydskentelevien kes-
kiarvot. Erillisyksikoissd arviointi oli sddnnollisempédd, asiakaskyselyjd suoritet-
tiin enemmaén, tydyhteison toimintatapoja arvioitiin useammin, yksikon vahvuuk-
sia, heikkouksia, mahdollisuuksia ja uhkia arvioitiin enemmaén, kehityskeskuste-
lut ndhtiin hyodyllisempind seki itsearviointia suoritettiin sdannollisemmin kuin
samassa yksikossé tyoskentelevien mielesté.

Arviointia suoritettiin eniten keskustelun avulla
Avoimeen kysymykseen “Miten yksikOssdsi suoritetaan arviointia?” oli vastan-
nut yhteensad 134 vastaajaa (60 %). Eniten raportoitiin yhteisistd palavereista tai
keskusteluista (f = 79). Maininta palaverista tai keskustelusta ei kerro sitd, misti
aiheesta palaverit ja keskustelut on pidetty. Siséltoné saattoi silloin olla esimer-
kiksi toiminnan tavoitteiden saavuttamisen arviointi, toiminnan sisdllon kehitté-
minen, lapsen kehityksen arviointi tai toimintaympériston arviointi. Kehityskes-
kustelut liittyivét selkedsti esimiehen ja tyontekijan vélisiin vuosittaisiin keskus-
teluihin koskien tyontekijan ammatillista kehittymista.

Toteutin lomaketutkimuksen (aineisto 2) siten, etti olin itse paikan péalld sil-
loin, kun lomakkeet tdytettiin. Tastd syystd kuulin my0s joitakin kommentteja
lomakkeiden tdyton aikana huolimatta siitd, ettd toivoin hiljaista tyoskentelya.
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Yhdessé yksikdssd tyontekijd huudahti lomaketta tayttiessddn: ”Kehityskeskuste-
lut! Nékis vaan...” (Tutkimuspéivikirja 4.5.2006).

Taulukko 24. Arviointiin liittyvien mainintojen maérét prosentuaalisesti eri tyon-

tekijaryhmissa

Esimies Tyontekijd sama Tyontekij erillis-
(n = 40), yksikk6 (n=79),  yksikko (n=96),
mainintoja  mainintoja suh- mainintoja suh-
suhteessa  teessa kyseiseen teessa kyseiseen
esimiesten  tyOntekijaimédrddn tyontekijamadrddn
médrdin
% % %

Palaverit/ keskustelut 50 46 24

Kehityskeskustelut 50 23 27

Ryhmien/ tiimien arviointi 48 16 6

Suunnittelu/ kehittdmispéivéa 23 15 5

Asiakaspalaute 30 8 11

Koko henkildston kesken arviointi 20 16 6

Muiden eri tahojen antama palaute - 9 6

Itsearviointi 13 4 4

Lapsen kehitykseen liittyvd arviointi 5 8 3

En tiedd/ ei mitenkdédn - 4 6

Olen taulukkoon 24 merkinnyt mainintojen prosentuaaliset osuudet suhteessa
tyontekijairyhmiin. Taulukosta voidaan n&hdé, ettd esimiesten vastaukset ovat
sisdltdneet yhteensd seitsemissd luokassa eniten mainintoja verrattuna muiden
tyontekijairyhmien mainintojen méérddn. Verrattaessa samassa ja erillisyksikoissi
tyoskentelevien tyontekijoiden vastauksia arvioinnin suoritustavasta taulukon 24
mukaan palaverit olisivat tyypillisempid arviointitapoja esimiehen kanssa samas-
sa yksikossé tyoskentelevien mukaan kuin erillisyksikdissd. Arvioinnin vaikutuk-
sista erds avoin vastaus kertoi seuraavaa: “Arviointia ehkd suoritetaan, mutta
arvioinnin tuloksia pitdisi myos kdsitelld perusteellisesti, jotta tyoyksikko kehit-
tyisi ja vaikeatkin asiat kdsitellddn.’

>

6.4 Seki esimiehet ettii tyontekijit tarvitsevat tukea

Neljas tutkimuskysymys tarkasteli tuen antamista ja saamista. Aineistona on seké
lomakekysely (aineisto 2) ettd valtakunnallinen kysely (aineisto 3). Lomake-
kyselyn aineistosta sain esille tydntekijoiden ndkokulman, kun taas valtakunnal-
linen aineisto selvitti johtajien tarvitsemaa tukea seké toiveita sen suhteen. Késit-
telen aineistot erillisissé alaluvuissaan.

Kysyin erillisyksikdiden tyontekijoiltd (sisdltden perhepdivdhoitajat) myds
esimiehen kdymisestd tyOpaikalla. Sain 80 vastausta, joista 10:ssd mainittiin esi-
miehen kiyvén erillisyksikossd kerran viikossa. Seitsemin vastasi esimiehen
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kdyvén kerran kuukaudessa, ja kolme vastasi esimiehen kdyvén kerran kahdessa
kuukaudessa. Muutaman kerran toimintakaudessa tai harvemmin vastasi yhteen-
sd 59 vastaajaa. Yksi vastaaja mainitsi, ettei esimies kdy toimipisteesséd ollen-
kaan. Esimiehen kdyminen tyOpisteessd liittyy olennaisesti tuen saamisen mah-
dollisuuksiin.

6.4.1 Tyéntekijiit kaipaavat esimiehensd tukea

Olen tarkastellut tyontekijoiden toivomaa tukea sekd avoimen vastauksen
(aineistolédhtdinen sisdllonanalyysi) ettéd likertasteikollisten viittimien muodossa.
Viittdmistd muodostin summamuuttujan (Taulukko 10 sivulla 102). Avoimet
vastaukset luokittelin seuraaviin kategorioihin (liite 5):

- yhteisty0 ja vuorovaikutus

- pedagoginen ohjaus

- kehittiminen

- resurssit.

Avoin kysymys (kysymys nro 90) oli suunnattu vain erillisyksikdissa tydsken-
televille. Noin 27 % kaikista vastaajista oli vastannut avoimeen kysymykseen.
Vastaajista esimiehen kanssa samassa yksikossd tydskenteli 19 % ja erillisyksi-
kossd 49 %. Koska vastaajia oli véhén, ja osa heisté tydskenteli esimiehen kanssa
samassa yksikossd, ei tarkkaa tulosta voi vastausten perusteella muodostaa. Tésté
syysté tarkastelenkin avoimen kysymyksen osalta kaikkia vastaajia erottelematta
heitd sen mukaan, tydskenteliviatkoé he esimiehen kanssa samassa yksikdssd vai
erillisyksikossd. Vastaukset kertoivat tyontekijoiden tarpeesta saada apua ongel-
mien ratkaisuun seké toiveita erilaisiin koulutuksiin pddsemisesti. Vastauksista
kévi myos ilmi se, ettd tyontekijét odottavat esimieheltddn luottamusta seké pa-
lautetta erilaisten ohjeistusten lisdksi. Tastd syystd kisittelen myos kehityskes-
kusteluihin liittyvat vastaukset timén luvun alla.

Ensimmaéinen luokka — yhteistyo ja vuorovaikutus — sisélsi mainintoja yhteisis-
td tapaamisista henkiloston kesken, yhteisollisyyttd, yhteisid arvoja sekd esimie-
hen lasnéoloa.

VEttd esimies on puhelimen pddssd jos on jotain kysyttivdd.”

Pedagogisen ohjauksen luokkaan luokittelin palautekeskustelut, kehitys-
keskustelut, pedagogiset keskustelut seké ylipddtaan aikaa keskustelulle.

“Keskustelua vaikeista asioista ja niistd esimiehen vastuun kantamista.”

Kehittdmisen luokassa oli mainintoja koulutuksesta, kursseista, tiedosta ja
toimintakulttuurin muutoksesta.
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“Mahdollisuutta  kunnon  koulutukseen, nyt koulutukset 2-3  tunnin
iltapdivikoulutuksia ja niihinkin usein mahdotonta Iihted kun ei jdd

henkilékuntaa tarpeeksi lapsia hoitamaan.”

Lapsiryhmédn koko mainittiin kahdessa vastauksessa. Toiveet lapsiryhméédn
liittyen olivat aivan vastakkaiset. Perhepdivdhoitaja toivoi oman ryhmaénsi
tdyteen, kun taas pdivdkodissa tydskentelevdn mielestd ryhmii ei saa laittaa liian
tdyteen. Perhepdivdhoitajan toiveen ymmaértdd, silld tutkimuksen tekemisen
aikaan heiddn tydehtosopimuksensa eivit olleet sellaiset kuin nykyisin.
Perhepéivihoitajan palkka oli riippuvainen lapsiryhmédn koosta. Toiveet
resursseista olivat niinkin konkreettisia kuin seuraavasta lainauksesta kay ilmi:

”Enemmdn materiaaleja ja leluja.”

Erillisyksikossd tyoskenteleviit tyontekijit kokivat saavansa enemmiin tukea
kuin esimiehen kanssa fyysisesti samassa yksikossd tyoskenteleviit

Olen lomakeaineistoon (aineisto 2) liittyen vertaillut tuen saamisen kokemuksia
yleisella tasolla esimichen kanssa samassa yksikdssa tyoskentelevien ja erillisyk-
sikdssd tyoskentelevien vililla.

Taulukko 25. Kahden eri tyontekijaryhmain vertailua tuen saamisen kokemukses-
ta (vaittdma 70).

Fyysisesti sama ty0paikka * Tuen saamisen kokemus
Ei ollenkaan tai  Ei vdhén ei paljon Melko paljon tai Yhteensd

vihin paljon
Fyysisesti sama tyopaikka n 12 35 42 79
% 15,2 % 31,6 % 532 % 100.0%
Fyysisesti eri tyopaikka n 9 22 65 96
% 9.4 % 22,9 % 67,7 % 100.0%
Yhteensd n 21 47 107 175
% 12,0 % 26,9 % 61,1 % 100.0%

x(2)=3,950;p<0,5

Taulukosta 25 voidaan néhda, ettd ylipddtddn noin 60 % tydntekijoistd koki
saavansa melko paljon tai paljon tukea esimieheltddn. Eroa ei kuitenkaan ollut
vertailtaessa eri tyontekijairyhmid, mikali tarkastellaan vain yhtd véittdmaa:
“Esimieheni tukee alaisiaan” (véittdima 70). Taulukossa on esitelty
prosenttiosuudet vastausten maarastd. Kuitenkin vertailtaessa summamuuttujalla
(Taulukko 10 sivulla 102) ilmeni tilastollisesti melkein merkitseva ero (t(165) =
-2,10; p = 0,037). Erillisyksikoissd tydskentelevit tyontekijat (n = 93, ka = 3,87,
keskihajonta = 0,74) kokivat saavansa enemmén tukea kuin esimiehen kanssa
samassa tyoyksikossd tyoskentelevit tyontekijét (n = 74, ka = 3,62, keskihajonta
=0,85).
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Taulukko 26. Esimieheltd saadun ohjauksen koettu mairé (vaittima 58) eri tyon-
tekijaryhmien valilla

Fyysisesti sama tyopaikka * Pedagogisen ohjauksen koettu méara
Ei ollenkaan tai Ei vdhdn eikd  Melko paljon tai Yhteen-

véihdn ohjausta paljon ohjausta paljon ohjausta sd
Fyysisesti sama tyopaikka N 32 30 17 79
% 40,5 % 38,0 % 21,5 % 100 %
Fyysisesti eri tyopaikka N 27 28 41 96
% 28,1 % 29,2 % 42,7 % 100 %
Yhteensa N 59 58 58 175
% 33,7% 33,1 % 33,1 % 100 %

X (2)=89;p<0,05

Summamuuttujan liséksi tarkastelin vaittdmai numero 58, ”Esimieheni ohjaa
minua kasvatus- ja opetustydssd” (taulukko 26). Tamin viittdimén tarkastelu
tuotti vastaavanlaisen tuloksen. Esimiehen kanssa fyysisesti samassa yksikossd
tyoskentelevit tyontekijat (n =75, ka = 2,67, keskihajonta = 1,13) eivit saaneet
mielestddn niin  paljon esimichen tukea, kuin mitd erillisyksikossa
tyoskentelevien tyontekijoiden (n = 96, ka = 3,19, keskihajonta = 1,17)
kokemukset asiasta olivat. Ero oli tilastollisesti melkein merkitseva.

Taulukko 27. Esimiehen ohjauksen riittdvyys (vdittima 59) fyysisen tydpaikan
suhteen

Fyysisesti sama tyopaikka * Pedagogisen ohjauksen riittédvyys
Eiriittdvésti tai  Ei vdhdn eikd  Melko paljon tai Yhteen-
véhdn ohjausta paljon ohjausta riittdvésti ohjausta  sd

Fyysisesti sama tyopaikka N 23 32 24 79

% 29,1 % 40,5 % 30,4 % 100 %
Fyysisesti eri tyopaikka N 17 26 53 96

% 17,7 % 27,1 % 552 % 100 %
Yhteenséd N 40 58 77 175

% 22,9 % 33,1 % 44,0 % 100 %

¥ (2)=10,9; p<0,01

Viittdimén 59, ”Saamani ohjaus on riittdvaa”, tarkastelu osoitti, ettd esimichen
kanssa fyysisesti samassa yksikossé tyoskentelevien tyontekijoiden (n = 76, ka =
3,03, keskihajonta = 1,07) késitysten mukaan ohjaus ei ollut niin riittdvaa, kuin
mité erillisyksikdssa tyoskentelevit tyontekijat (n = 96, ka = 3,58, keskihajonta =
1,16) ajattelivat. Ero oli tilastollisesti merkitsevé (Taulukko 27).

Edellisten lisdksi tarkastelin vield vdittdimiéd 58 ja 59 suhteessa toisiinsa. Téssd
tarkastelussa olivat mukana kaikki esimiehid lukuun ottamatta. Vastaajista 33 %
koki saavansa melko paljon tai paljon esimichen ohjausta, 44 % ajatteli kuitenkin
saavansa sitd melko riittdvasti tai riittdvasti. Tdmén mukaan siis vihdisempikin
ohjaus riittdd” henkilostolle.
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Yhtend ohjauksen tai pedagogisen tuen antamismuotona voidaan ndhdé kehi-
tyskeskustelut. Olen tdssd tutkimuksessa jo tarkastellut kehityskeskusteluihin
liittyvéd aineistoa arvioinnin summamuuttujan yhteydessi (luvussa 6.3) seké si-
séllyttden kehityskeskusteluihin liittyvét vdittdmit myos pedagogisen tuen sum-
mamuuttujaan. Tarkastelen vield kehityskeskustelujen mairad ja tyontekijoiden
kokemaa hyotyd oman kehittymistarpeen nikemisessa.

Taulukko 28. Kehityskeskustelujen kdyminen ja niiden koettu hyddyllisyyden
mairé luokittain (%)

Kehityskeskustelujen kdyminen Keskustelujen hyodyllisyys

n=174 n=171
Ei ollenkaan 15 10
Vihin 15 17
Ei vihén ei paljon 14 26
Melko paljon 23 26
Paljon 33 19
Ei vastausta 0 2

Taulukossa 28 on ollut mukana koko aineisto esimiesten vastauksia lukuun ot-
tamatta. 30 % vastasi, ettei kehityskeskusteluja kiydé ollenkaan tai niitd kdydaén
vahén. Vastaajista 56 % oli kidynyt paljon kehityskeskusteluja ja 45 % koki ne
vahintddn melko hyddylliseksi. Kehityskeskusteluihin liittyvan kysymyksen yh-
teyteen oli neljadn lomakkeeseen kirjoitettu sivukommentti. Yhdessé lomakkees-
sa, jossa ei kehityskeskusteluihin liittyvddn kysymykseen ollut vastattu ollen-
kaan, luki lomakkeen marginaalissa: “Ei ole kokemusta”. Kolmessa lomakkeessa
oli vastattu kysymykseen kehityskeskustelujen merkityksestd kehittymistarpeen
ndkemiseen joko vaihtoehdolla 4 tai 5, mutta lomakkeen reunaan oli Kirjoitettu:
“Jos olisi keskusteluja”. Merkinnét ilmaisevat sitd, ettd vaikka kehityskeskuste-
luja ei ollut kdyty, ne olisi koettu tirkeiksi.

6.4.2 Esimiesten saama tuki

Valtakunnallisen aineiston (aineisto 3) vastaajat toimivat varhaiskasvatuksen or-
ganisaatiossa esimiehind. He kuuluivat keskijohtoon, silli myo6s heillé oli esimie-
het. Kuten olen jo aiemmin todennut, varhaiskasvatuksen esimichet ovat usein
nousseet johtajiksi pdivikodin tyontekijoiden joukosta ilman erillistd johtamis-
koulutusta. Osittain kuuluminen tydyhteisdon ja osittain kunnan johtoon aiheut-
taa esimichille yksindisyyden tunnetta. Keskijohdossa toimivan on tehtiva toita
madritellakseen omat johtamisen arvonsa ja norminsa.

Valtakunnallisen aineiston (aineisto 3) perusteella oli mahdollisuus tarkastella
esimiesten kokemaa tuen tarvetta. Aineistona oli kysymys liittyen siihen, kenelti
esimies koki saavansa tukea. Vaihtoehtoina olivat pdivdhoitoalueen paillikko
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(oma esimies), esimieskollega, varajohtaja, henkildstohallinnan asiantuntija, ta-
loushallinnon asiantuntija seké toiminnan ja johtamisen tukiyksikon asiantuntija.

Taulukko 29. Esimiehen kokemus tuen antajasta suhteessa siihen, johtaako yhti
yksikkoad (n = 33) vai hajautettua organisaatiota (n = 71) (%)

Yhden yksikon johtaja Hajautetun organisaation johtaja

Tuen antaja Saan En saa En osaa Saan En saa En osaa

tukea % tukea % sanoa % tukea % tukea % sanoa %
Oma esimies 73 18 9 72 23 6
Esimieskollegat 88 9 3 94 6 0
Varajohtaja 64 27 9 70 21 7
Henkil6stohallinto 55 33 12 59 28 11
Taloushallinto 46 46 9 49 39 10
Tukiyksikkd 24 67 9 7 72 20

Seki yhden yksikon johtajat ettd hajautetun organisaation johtajat kokivat saa-
vansa eniten tukea esimieskollegoilta (taulukko 29). Tulosten mukaan myos
omalta esimiehelti saatiin tukea. Ainut tilastollisesti merkitsevd ero muodostui
tukiyksikoltd saatavaan tukeen siten, ettd monen yksikon johtajat kokivat saavan-
sa enemmaén tukea kuin yhden yksikon johtajat (t(101) = 2,52; p =0,013).

Avoimeen kysymykseen “Kehittdmisehdotuksia johtamistydssdni tarvittavaan
tukeen” tuli osittain samansiséltdisid vastauksia kuin jo aiemmin késittelemééni
kysymykseen “Kehittdmisehdotuksia paivdhoidon esimiehen tyotehtdviin® liitty-
en (luku 6.1.2). Téllaisia olivat maininnat sihteeripalveluista seki tietotekniikan
toimivuudesta. Esimerkeissd on eritelty yhden yksikon tai pédivdhoitomuodon
(lainauksen perdssd Y-kirjan) tai monen yksikon tai paivihoitomuodon (lainauk-
sen perédssd M-kirjain) johtajien vastaukset toisistaan.

"Sihteeriresurssit johtajille, joilla johdettavana useampi yksikko.” (Y)
"Kaikki yksinkertaisemmaksi. Jarjestelmdmme ovat vaikeita ja aika moni tdysin
sopimaton pdivihoitoon.” (Y)
My®ds resurssien riittdvyys (pdivéhoitopaikat, tydaika) sekd yksikkojen koot
puhuttivat vastaajia. Paivdhoitopaikkojen puute olivat sekd yhden yksikon ettd
monen yksikon johtajan ongelmana.

”Lapsia tulee koko ajan enemmdin kuin on vapaita paikkoja.” (M)
"KVTEs:ssd mietittdvd pdivikodin johtajan tyéaikakysymystd. 38 h 15 min ei
riitd nykyisten tehtdvien tekemiseen.” (Y)

"Tyétd vain on litkaa. Yksikon tulisi olla pienempi. Kahden yksikén kokonai-

»

suus olisi mielestdni hallittavissa ja se takaisi johtajan ldsndoloa enemmdn.’

M)
Noin neljannes vaihtoehtokysymykseen vastaajista (taulukko 29) oli sitd miel-
td, ettei saa varajohtajalta mitddn tukea. Tdmén voi selittdd esimerkiksi se, ettid
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yhteinen aika varajohtajan kanssa asioiden ldpi kdymiseksi ja hdnen perehdytté-
misensd ovat jadneet vdhiisiksi. Varajohtajan tehtdvien maédrittely esimichen
poissaolon aikana oli my0s joissakin yksikoissd jédnyt tekemdttd. Myos se, ettd
johtajan poissa ollessa varajohtajaa ei selkedsti siirretty johtajan tehtdviin, aiheut-
ti ongelmia. Organisaatiossa ajateltiin, ettd varajohtaja voi johtajaa sijaistaessaan
tyoskennelld lapsiryhméssd. Varajohtajalle ei mydskddn oltu maédritelty aika-
resurssia, jotta johtaja olisi voinut jatkuvasti jakaa joitakin tehtdvid hdnen kans-
saan.

“Varajohtajien tulisi olla kokeneita tai heille perusteellista koulutusta, jotta
osaisivat oma-aloitteisestikin tarttua hommiin, oma aika ei riitd kouluttamaan

Jja opastamaan joka asiassa varajohtajaa, joka on kohtalaisen vihred!” (M)
“Varajohtaja yksikdssdni on vastaanottava osapuoli.” (Y)

Tukea nykyisiin muuttuviin tydolosuhteisiin esimiehet saavat myos koulutuk-
sesta. Vastauksissa tulikin esille koulutuksen ja osaamisen arvostaminen tai sen
puute. My0s perhepédivdhoito huomioitiin omanlaisena toimintamuotonaan. Tie-
don ja osaamisen jakaminen organisaation sisdlld koettiin tdrkednd. Vastaajat
kokivat, ettd kollegoilla oli paljon tietoa ja kokemusta, jota olisi voitu hyodyntda
siséisissd koulutuksissa. Koulutukseen liittyen selked koulutuskalenteri ja séh-
koinen koulutuksiin ilmoittautuminen oli tehnyt johtajien nakokulmasta toimin-
tamalleihin helpotusta.

“Johtajien osaamista voitaisiin hyédyntdd yksilollisemmin (erityisosaaminen yli
pdivdhoitoyksikkojen esim. kouluttajana, tyonohjaajana tai mentorina toimimi-

nen jolloin yksikot voisivat olla kooltaan myds eri suuruisia).” (ei tietoa)

“Pedagogisen johtamisen keskustelu melko nollassa ja johtamisen koulutus ala-
arvoista.” (M)

Johtajat kokivat, ettd tukea omalle tydlle olisi tullut jo pelkdstddn siitd, ettd
tehtavit olisi maaritelty selkedsti. Osa maininnoista liittyikin jo aiemmin kuvat-
tuun ongelmaan keskijohdon tehtdvien médrittelyssd. Valtakunnallisen aineiston
kohteena olevassa organisaatiossa ei ollut méadritelty selkeitd vastuualueita suh-
teessa esimieheen ja tdmén ldhijohtajaan. Tdmain takia vastaajat kokivat, ettd var-
haiskasvatukselle ei ollut miéritelty selkedd visiota, vaan jokainen organisaatio-
taso ”puuhasi omia asioitaan eri svéireissa”. My0ds arvostuksen puutteeseen liit-
tyvid mainintoja oli vastauksissa. Tyytyméttomyyttd osoitettiin palkan maérasta
suhteessa tyOtehtdviin. Rakenteiden puuttuminen ilmeni siten, ettd esimiehet ko-
kivat oman mahdollisuutensa vaikuttaa esimerkiksi varhaiskasvatuksen kehitta-
miseen vahaisina.

”Pdivihoidon matala organisaatio ei ndy missddn. Pdivikodin johtajan, pdivd-

hoitopdidllikon ja tukipalveluyksikén rooli selvitettivi linjassa.” (ei tietoa)
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“Toimenkuvien ja tehtivien selkeyttdminen suhteessa entiseen johtamisjdrjeste-
lyyn tarvitsee pikaista arviointia koko pdivihoidon vastuualueella ja sen myotd

myds toimenpiteitd ehdotettuihin muutostarpeisiin nédhden.” (M)

Eniten avoimen kysymyksen vastaukset késittelivit sitd, mistd tukea saatiin ja
oliko tuen saaminen todellista. Vastaajista 40 % oli kommentoinut tuen saami-
seen liittyvid asioita. Osassa vastauksia kritisoitiin sitd, mihin suuntaan tukea an-
nettiin — saivatko esimiehet sitd vai olivatko esimiehet antavana osapuolena. Vas-
taajia puhututti ns. tukiyksikko, joka vastausten perusteella vaikutti toimimatto-
malta yksikoltd liian véhdisine resursseineen. Osa koki antavansa tukea tukiyk-
sikkdon, ja sen koettiin olevan tydnantajan tuki — ei esimiesten. Vaikeiden asioi-
den késittelyyn kaivattiin oman esimiehen tukea.

“Aluepddllikon ja ylemmdn johdon tuki ovat tydssdni tdrkeimpid tekijéitd.
Aluepddllikén (ldhimmdn esimiehen) tuki puuttuu tilld hetkelld ldhes kokonaan.

Esimies tiimi joutuu tukemaan aluepddllikkéd muiden tehtdvien liscksi.” (M)

Taulukko 30. Tuen saamiseen liittyvét maininnat (f) yhden péiviakodin seki ha-
jautetun organisaation johtajien vastauksissa

Kollegat ~ Tuki-  Sihteeriapu ~ Roolien =~ Varajohtaja  Yksikkokoko, Tietokone- Koulutus

palvelut selkeytys tyOmaara ohjelmat
johtamis-
jarjestelméd
Yksi
yksikko 1 10 4 2 2 2 4 2
Monta
yksikkosi 6 19 6 5 5 6 4 4

Y114 olevassa taulukossa on koottu avoimeen kysymykseen “Kehittdmisehdo-
tuksia johtamistyOssdni tarvittavaan tukeen?” tulleista vastauksista maininnat
jaoteltuina organisaatiomuodon mukaisesti. Nayttda siltd, ettd sekd yhden yksi-
kon johtajat ettd monen yksikdn johtajat kaipaavat eniten tukea tukipalveluilta,
joita aineiston mukaan olivat mm. taloushallinnon palvelut. Kollegoilta saatu tuki
toteutui jo kiytdnnossé, joten se ei noussut kehittdmisehdotuksissa kovin hyvin
esille.

6.5 Yhteenveto tuloksista

Edella olen tarkastellut varhaiskasvatuksen hajautettuun organisaatioon liittyvid
kysymyksiéd sekd johtajan ettd henkiloston ndkokulmista. Koska viitekehykseni
oleva johtajuuden vaihtoteoria (LMX-teoria) siséltdd ajatuksen vaihdosta” esi-
michen ja tyontekijan valilld, olen esittinyt keskeisimmaét tulokset nelikentédssa
(Kuvio 8 seuraavalla sivulla), jossa tarkastelun l&htGkohtana on esimies-
alaissuhde. Toisena ulottuvuutena on tutkimuksen konteksti, hajautettu organi-
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saatio. Nelikenttd ei pelkdstddn tuo esille haasteita hajautetun organisaation joh-
tamisesta, vaan sitd tarkastellessa on mahdollisuus ndhdd myos ne seikat, joihin
varhaiskasvatuksen hajautettua organisaatiota johtaessa tulee kiinnittdd huomiota.
Téatd nelikenttdd olen hyodyntinyt myohemmin luvussa 8.4 esitteleméni pedago-
gisen johtamisen mallin kehittimisessa.

Tulokset osoittavat, ettd hajautettujen organisaatioiden esimiesten tulee vastata
toimintaympadriston haasteisiin seké olla tietoisia myds substanssin tuomista eri-
tyispiirteistd johtamistyOssddn. Vertailu yhden yksikon tai péaivdhoitomuodon
johtajien vastausten ja hajautettujen organisaatioiden johtajien vastausten valilld
osoitti, ettd yhden yksikon johtajat kokivat enemman tyon iloa kuin monen yksi-
kon johtajat. Heiddn mielestdén myos turvallisuudesta vastaaminen toteutui pa-
remmin kuin monen yksikon johtajien mielestd. Monen yksikon johtajat arvioivat
tuntevansa tyon haitallista kuormitusta enemmaén kuin yhden yksikon johtajat.
Muita tilastollisesti merkitsevid eroja ei syntynyt. Sekd yhden yksikon ettd hajau-
tetun organisaation johtajat toivoivat pienempai tyOmaaraa.

Esimies Alainen
o Selkeiden rakenteiden luomisen Koko yksikon hahmottaminen vai-
£ E tarkeys keaa
2B Tyon ilon kokeminen Arviointia ei ndhdd niin selkedsti
g Z g Turvallisuudesta vastaaminen hel- kuin erillisyksikdssé tydskentelevét
& .g pompaa kuin hajautetussa organi- sen nidkevét
= saatiossa Kokemus tuen saamisesta vihii-
sempéd kuin erillisyksikossé
Johtamisvaatimukset Johtamisodotukset
Luottamus Alaistaitojen merkitys korostuu
Tyon hallinta, haitallista tyon Itsendinen tydote —>esimieheltd
kuormittavuuden kokemusta yhden saadut neuvot siirretddn kdytantoon
2 yksikon johtajaa enemmaén Esimiehelle tyohon liittyvistd asi-
o Tyontekijoiden tunteminen (esim. oista kertominen yleisempdd kuin
RS osaamisen nakokulmasta) toimistoyksikossa
m 2 Viestinnan merkitys Tuen saamisen kokemus suurempaa
B Kokemus enemmén tuen saamises- kuin toimistoyksikossa
ta tukiyksikoltd kuin yhden yksikon Kokemus arvioinnista selkedmpéd
johtajilla kuin toimistoyksikossd tyoskente-
levien mielestd
Kokevat esimiehen luottavan heihin
enemman kuin toimistoyksikossi
Kuvio 8. Yhteenveto tuloksista nelikentdn muodossa

Henkiloston kokemukset hajautetussa organisaatiossa tydskentelyn suhteen

poikkesivat yksikon hahmottamisessa, henkildston erilaisten koulutustaustojen
tiedostamisessa sekd vuorovaikutuksen tavoissa. Erillisyksikoissa tyoskentelevit
tyontekijat hahmottivat yksikon kokonaisuuden paremmin toimistoyksikossd
tyoskenteleviin tyOntekijoihin verrattuna. Heiddn mielestdédn vuorovaikutuksen
apuna oli useimmin séahkoposti ja puhelin, kuin miti toimistoyksikossa tyosken-
televit tyontekijat ajattelivat. Toimistoyksikdssd tydskentelevit sitd vastoin tun-
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nistivat paremmin yksikdssd tydskentelevien moninaiset koulutustaustat kuin
erillisyksikossd tyoskentelevit. Hajautetun organisaation madritelmén (eri paik-
ka, aika, vuorovaikutuksen tapa ja koulutustaustat) lisdksi tarkastelun kohteena
oli luottamuksen kokeminen. Erillisyksikoissd tydskentelevit kokivat, ettd esi-
mies luottaa heihin enemmén kuin mitd toimistoyksikdsséd tyoskentelevit koki-
vat. Erillisyksikosséd tyOskentelevidt myos luottivat esimieheensd enemmén kuin
mitd toimistoyksikossé tyoskentelevit tyontekijat.

Arvioinnin suhteen esimiesten ndkemys arvioinnin méaréstd poikkesi tyonte-
kijiryhmien arvioinneista. TyoOntekijdryhmien vertailussa kymmenen viittimén
osalta tilastollisesti merkitseva ero syntyi kuuden viittdimén kohdalla, joissa eril-
lisyksikon tyontekijét olivat vastanneet, ettd arviointia kaiken kaikkiaan tapahtui
enemmain kuin mitd esimiehen kanssa samassa yksikossé tyoskentelevien mieles-
td. Yleisimpand arvioinnin tapana sekd esimichet ettd tyontekijaryhmait nakivat
keskustelun.

Tyontekijat kaipasivat esimieheltddn tukea yhteistyohon ja vuorovaikutukseen,
pedagogiseen ohjaukseen, kehittimiseen ja resursseihin liittyen. Erillisyksikon ja
toimistoyksikon tyontekijoiden vertailussa osoittautui, ettd erillisyksikdssd tyOs-
kentelevit kokivat saavansa enemmaén tukea esimieheltddn kuin toimistoyksikos-
sd tyoskentelevdt. Esimiehet taas saivat eniten tukea esimieskollegoiltaan, oli
kysymys sitten yhden yksikon tai hajautetun organisaation johtajasta.

Tulosten valossa ndyttdd siltd, ettei hajautetun organisaation johtaminen pal-
jonkaan poikennut yhden yksikon johtamisesta. Eri tyontekijdryhmien vastausten
vertailun perusteella kuitenkin voidaan vetda johtopéétds, ettd hajautettujen orga-
nisaatioiden johtajien kayttimit johtamisrakenteet suhteessa erillisyksikkdon
toivat johtamisty0hon selkeytta.
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7 TUTKIMUKSEN LUOTETTAVUUS JA TULOS-
TEN YLEISTETTAVYYS

Tassd tutkimuksessa jo tutkimusasetelma (Kuvio 1, luku 1.2) kuvaa, miten tutkit-
tavana ollutta ilmioté on ldhestytty eri toimijoiden nédkdkulmista. Johtaminen ta-
pahtuu vuorovaikutuksessa, ja siind ovat osallisina sekd ldahijohtajat ettd alaiset.
Tastd syystd on ollut tarpeen tarkastella molempien osapuolten ajatuksia tutki-
muskysymyksiin vastattaessa (Ikonen 2013, 48). Lomakeaineisto (aineisto 2)
painottuu tyontekijoiden kokemuksiin, kun taas haastatteluaineisto sekd valta-
kunnallinen aineisto (aineistot 1 ja 3) tuovat esille johtajien ajatuksia. Tdssa tut-
kimuksessa en ole vertaillut esimiehen vastauksia suhteessa hdnen omiin alaisiin-
sa. Vertailun suorittaminen yleiselld tasolla mahdollistaa vastausten yleistetta-
vyyden eri tavalla kuin ”esimies-alaisparikkien” vertailu.

Eri toimijoiden “d4nien” esille tuominen onnistui eri menetelmid yhdistelemal-
1a. Mixed method -tutkimus, jossa kiytetddn sekd kvalitatiivista ettd kvantitatii-
vista menetelméd, toi kvalitatiivisessa osuudessaan esille tutkittavien ajatuksia,
kun taas kvantitatiivinen aineisto mahdollisti vertailun eri tyontekijaryhmien va-
lilld. Olen méiritellyt johtamisen sosiaaliseksi tapahtumaksi, joka edellyttdd vuo-
rovaikutusta esimiehen ja alaisen vililld. Eri menetelmid kayttdmalld padsin la-
hestyméaén titd vuorovaikutusta sekd esimichen etti alaisen ndkokulmasta. Koh-
dejoukkojen monipuoliset taustaorganisaatiot toivat omalta osaltaan lisdsyvyytté
tutkimukseen, silld péddsin tarkastelemaan sekd hajautettujen organisaatioiden
johtajia ettd yhden yksikon johtajia. TyOntekijét tyoskentelivdt joko esimiehen
kanssa fyysisesti samassa rakennuksessa tai ns. erillisyksikossd. My0s perhepai-
vihoitajat osallistuivat tutkimukseen. Eri tyontekijaryhmien vastausten vertailu
toi esille tutkijan ndkokulmasta ennalta odottamattomiakin tuloksia suhteessa
tutkimuksen teoriaan (luvut 6.2 ja 6.3). Nédin seki kvalitatiivinen ettd kvantitatii-
vinen menetelma tdydensivit toisiaan.

Menetelmdllinen triangulaatio toteutuu tutkimuksessani kahdella tasolla — me-
todin sisdiselld sekd metodien véliselld tasolla. Kdytdnnossa tdma on tarkoittanut
sitd, ettd samaan tutkimusongelmaan on haettu vastauksia sekd kvalitatiivisella
ettd kvantitatiivisella analyysilld. Aineistoa on kerdtty monipuolisesti eri mene-
telmin mutta myos eri toimijatahoilta. Metodien siséistd triangulaatiota edustaa
lomakeaineisto (aineisto 2), jossa tutkittavaa asiaa on tarkasteltu seké eri tyonte-
kijiryhmien ettd esimiesten ndkokulmasta. Metodien vélinen triangulaatio
toteutuu useamman erilaisen analysointitavan kayttimiselld ja esimiehiltd saadun
monipuolisen aineiston avulla.
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7.1 Kbvalitatiivinen aineisto

Kvalitatiivista tutkimusta voidaan tarkastella suhteessa neljddn kriteeriin: uskot-
tavuus, siirrettivyys, luotettavuus ja vakiintuneisuus (Tuomi & Sarajirvi 2012,
138-139). Jatkuvaa késitteellistd keskustelua Koro-Ljungbergin (2005) mukaan
Gergen ja Gergen nimittdvét laadullisen tutkimuksen validiteettikriisiksi. Kvali-
tatiivisessa tutkimuksessa yhtend luotettavuutta lisddvand seikkana on kertoa
mahdollisimman yksityiskohtaisesti, miten tutkimus on edennyt. On myds ehdo-
tettu, ettd kvalitatiivisessa tutkimuksessa ei kéytettdisi kédsitteitd “validiteetti” ja
“reliabiliteetti” luotettavuuden arvioinnissa (Tuomi & Sarajarvi 2012, 137-139).
Laadullisessa tutkimuksessa tasokkuutta tulisi ennemminkin tarkastella tutki-
muksen hyodyllisyyden, dialogisuuden ja refleksiivisyyden kannalta (Heikkinen,
Huttunen & Syrjdld 2007). Téarkedd olisi ndhdd myods se, ettd jokainen tutkija
maédritellessddn validiteettia perustelee késitteen tietystd ndkokulmasta késin
(Maxwell 1992).

Validiteettikeskustelu — erityisesti laadullisessa tutkimuksessa — pyrkii otta-
maan huomioon erilaiset késitykset totuudesta ja tiedosta (Koro-Ljungberg
2005). Tutkimuksen luotettavuuden voidaan ajatella muodostuvan sen kyvysti
tarjota totuudenmukaista tietoa siité todellisuudesta, johon tutkimuskysymyksilld
etsitdén vastausta (Puolimatka 2002). Aiemmin mainitut tutkimuksen tdsmalli-
syyteen liittyvét asiat voidaan lyhyesti méiritelld kolmen toisiinsa liittyvén osion
mukaisesti seuraavasti: 1) sisdinen validiteetti = tutkimustulosten yhteys totuus-
kisitykseen, 2) ulkoinen validiteetti = yleistettdvyys ja 3) reliabiliteetti = luotet-
tavuus eli tulosten toistettavuus (Merriam 1995). On my®ds kéyty keskustelua sii-
td, olisiko mahdollista médaritelld laatukriteerit, jotka kdvisivdt kaikkeen tutki-
mukseen. Koro-Ljungberg (2005) tuo artikkelissaan tdhdn keskusteluun kriittisen
nékokulman yksinkertaistettuihin kriteereihin ja tulkintaan liittyvine ongelmi-
neen. Artikkelin mukaan: ”...ansiokas tutkimus voi tuottaa monia oikeita ja vaih-
toehtoisia vastauksia riippuen siitd, mitd tutkimuskysymykset koskevat ja miten
tutkimusta sekd tutkimustuloksia tulkitaan erilaisista epistemologisista, historial-
lisista ja diskurssiivisista ldhtokohdista.”

Kvalitatiivisen aineiston uskottavuus liittyy tutkijan subjektiivisuuteen ja ob-
jektiivisuuteen. Uskottavuutta lisdd tutkimusaineiston rikas kuvailu sekd tutki-
musprosessin tarkka kuvaus, jotka mahdollistavat sen, ettd lukija voi seurata tut-
kimuksen kulkua ja tehdi arvioita siitd. Tutkijalla saattaa olla tutkittavasta koh-
teesta ennakko-odotuksia, mutta hénen olisi pystyttdva sdilyttiméén neutraali ote
tutkimustulosten analysoinnissa. T4t tutkimusta tehdessdni minulla oli ennakko-
késitys hajautetun organisaation johtamisesta. Ennakkokésitys johtui siitd, ettd
toimin itse tillaisen organisaation johtajana. Ennakkokisitys oli tarpeellinen,
koska sitd hyddyntdmalld laadin teemahaastattelurungon. Kvalitatiivista aineistoa
analysoitaessa merkitysten tulkinta on keskeistd (Tynjild 1991, 396). Merkitys-
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ten tulkinta on subjektiivista, mutta olen pyrkinyt sdilyttim&én neutraalin otteen
tutkimustulosten analysoinnissa kayttimalla tuomariarviointia oman luokitteluni
tueksi. Kdytdnnossd tdmé tarkoitti sitd, ettd olen tehnyt teorialédhtdisestd johdet-
tuun kvalitatiivisen siséllonanalyysiin luokituksen, koonnut merkityssisillot luet-
teloksi ja pyytinyt toista tutkijaa luokittelemaan saman aineiston. Tdma ns. tutki-
jareliabiliteetti poikkeaa tutkijatriangulaatiosta (Hirsjdrvi, Remes & Sajavaara
2000, 215), jossa samaa asiaa tutkii monta tutkijaa. Tésséd tutkimuksessa suoritet-
tujen tuomariarviointien yhdenvertaisuusprosentit ovat vaihdelleet 73 ja 78 vilil-
1a. Haastatteluaineiston siséllonanalyysin tuomariarvioinnissa eroavaisuuksia
syntyi esimerkiksi siind, etti olin itse ndhnyt jonkun asian olevan palveluorgani-
saation johtamiseen liittyvén, mutta toinen luokittelija oli luokitellut asian peda-
gogiseen johtamiseen liittyvaksi.

Tekstindytteet lisdavit laadullisen tutkimuksen luotettavuutta, koska silloin lu-
kija voi itse todeta tulkinnan ja aineiston vélisen yhteyden. Autenttisuus tuo tdssé
tutkimuksessa esille myos esimies-alaissuhteessa olevien toimijoiden ddnen —
ddnen, jota olen alun perin lihtenyt hakemaan.

Koska teen tutkimusta henkilond, jolla on omanlaisensa subjektiivinen esiné-
kemys asioista, minun olisi pystyttivd mahdollisimman paljon miettimaan tutki-
muksen objektiivisuuden toteutumista. Néen tutkimukseni objektiivisuuden vah-
vasti sidottuna kaikkiin tdssd luvussa esittelemiini seikkoihin. Tutkimuspolun
tarkka kuvaus seké esimerkkien ettd suorien lainausten kayttdminen lisddvét kriit-
tisen lukijan mahdollisuutta muodostaa omat késityksensé tutkimuksesta ja ob-
jektiivisuuden toteutumisesta siind. Toisaalta fenomenografisessa analyysimene-
telméssid pyritddnkin tarkastelemaan ihmisten yksilollisid tapoja kokea jokin asia.

Olen pyrkinyt lisddméén uskottavuutta myos reflektoimalla koko ajan tutki-
mustani. Olen verrannut saamiani tuloksia jo olemassa olevaan teoriaan ja kdynyt
keskusteluja varhaiskasvatuksen johtajien ja tyontekijoiden kanssa.

Tutkimusaineiston rikkaan kuvailun avulla jokainen lukija voi tehd4 omat joh-
topdatoksensa siitd, paljonko tutkimuksen 10ydoksid voidaan soveltaa muihin
konteksteihin (siirrettdvyys). Eri aineistojen tuottamat samansuuntaiset tulokset
vahvistavat tulosten siirrettavyytta.

Kvalitatiivisen aineiston vahvistettavuuteen liittyen olen saanut tukea toisista
tutkimuksista (esim. Halttunen 2009) ja triangulaatiosta. Kvalitatiivisesta aineis-
tosta muodostamani luokitukset ovat saaneet tukea kvantitatiivisesta aineistosta.

Haastattelututkimuksen luotettavuutta méériteltdessd on huomioitava monia
seikkoja. Koska haastattelu on kahden ihmisen vilinen interaktiivinen tilanne,
sithen saattavat vaikuttaa rotu, uskonto, sukupuoli, status, sosiaaliluokka ja ika.
(Cohen ym. 2001, 120-126.) Edelld mainitut seikat eivét vaikuttaneet tdssa tut-
kimuksessa. Haastateltavat olivat erittdin kiinnostuneita tutkimusaiheestani ja he
kokivat, ettd tutkimukseni on tirkedd. Tutkijan ja tutkittavan sama ammatillinen
tausta lisési sekd tutkimuksen uskottavuutta ettd tutkittavien halukkuutta tutki-
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musyhteistyohon. Haastateltavilla oli tilanteessa mahdollisuus oman tydnsi ref-
lektointiin, ja he olivat aiheesta ja mahdollisista tuloksista yhtd kiinnostuneita
kuin minékin.

Haastattelun /[uotettavuuden tai totuudellisuuden kontrollia voi varmistaa
myos silld, ettd tekee melko strukturoidun haastattelurungon, jolloin kaikilta
haastateltavilta tulee kysyneeksi samat kysymykset. Cohen, Manion ja Morrison
(2001) esittavat kirjassaan Silvermanin (1993) ajatuksen siitd, miten tidrkedé on,
ettd jokainen haastateltava ymmaértdd kysymykset samalla tavalla. Olen jo aiem-
min tissd vaitoskirjassa tuonut esille sitd, ettd haastattelutilanne tapauksissa, jois-
sa aihepiiri on haastattelijalle kovin ldheinen, saattaa vaikeuttaa vastausten tul-
kintaa. Koen, ettd omalla kohdallani timi osoittautui ongelmaksi sen takia, ettd
olin joissakin haastattelutilanteessa ymmartinyt vastauksen, mutta litterointeja
lukiessani minulla oli vaikeuksia palauttaa tilannetta mieleen, mikali haastatelta-
va oli esimerkiksi jéttdnyt lauseen kesken. Myds lisdkysymysten esittdmiseen
olisi pitdnyt kiinnittdd paremmin huomiota. Niukkoja vastauksia antaneiden haas-
tateltavien kohdalla haastattelijan tdytyy toimia taitavasti, ettei epdhuomiossa tule
antaneeksi valmiita vastauksia haastateltavan ”suuhun” ja niin ollen tee itse tul-
kintaa toisen puolesta. Tallennustekniikkaan tulisi myds vastaisuudessa kiinnittaa
huomiota ja kayttdd haastatteluissa lisimikrofoneja nauhurin liséksi. Niin vasta-
ukset tallentuisivat selkeimmin ja litterointi helpottuisi. Kvalitatiivisen aineiston
luokittelussa olen tuonut tekstiin paljon suoria lainauksia sekd haastatteluaineis-
tosta ettd avoimista vastauksista. Liséksi olen esitellyt liitteessd 4 sekd taulukossa
16 (sivulla 124) luokitteluja liittyen avoimiin kysymyksiin (aineistoldhtdinen
analyysi).

Haastattelujen luotettavuus sisdltdd myos tutkimuksen toistettavuuden. Tutki-
musprosessin tarkka kuvaus, mittareiden esittely sekd analyysitavan kuvaus li-
sddvat tutkimuksen toistettavuutta. Haastatteluissa esille tulleet ndkdkulmat tuli-
vat esille my0s valtakunnallisen aineiston (aineisto 3) avoimissa kysymyksissa.

7.2 Kvantitatiivinen aineisto

Kvantitatiivisen tutkimuksen luotettavuutta tarkastellaan yleensd sisdisen ja ul-
koisen validiteetin, reliabiliteetin ja objektiivisuuden kannalta (Soininen 1995,
120). Tutkimuksen validiteetti eli pétevyys/ paikkansapitivyys tarkoittaa sité,
ettd mittaristo mittaa, mité sen ajatellaankin mittavan; reliabiliteetin ongelma liit-
tyy tulosten “oikeellisuuteen” ja toistettavuuteen, eli mittauksen tarkkuuteen
(Tuckman 1999, 198-200). Reliabiliteetin synonyymeind voidaan pitdd késitteitd
luotettavuus, pysyvyys, vastaavuus, uudelleentuotettavuus, ennalta-arvattavuus ja
vadristymien puuttuminen (Kerlinger & Lee 2000, 642).
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Tutkimuksessani reliabiliteettia ja validiteettia vahvistavia seikkoja ovat seu-
raavat: 1) menetelmaéllinen triangulaatio, 2) korkea vastausprosentti, 3) autentti-
set tekstindytteet sekd 4) teorian ja aiempien tutkimusten hyodyntdminen kysy-
mysten laadinnassa ja kvalitatiivisen aineiston analysoinnissa.

Validiteetti
Tutkijan on tutkimusta tehdessddn huomioitava mahdolliset seikat, jotka vaikut-
tavat sisdiseen validiteettiin. Téllaisia ovat Tuckmanin (1999, 134—137) mukaan:

- historia, joka liittyy mittausymparistossa esiintyviin muihin seikkoihin
(tdssd tutkimuksessa esimerkiksi johtajan vaihtuminen, vastaaja saattoi
ajatella joihinkin kysymyksiin vastatessaan edellistd johtajaa ja toisiin ky-
symyksiin vastatessaan nykyistd johtajaa)

- vastaaminen, jolloin se itsessdén saattaa aiheuttaa oppimista (tissi tutki-
muksessa esimerkiksi avoimeen vastaukseen “vinkkien” saaminen likert-
asteikollisesta kysymyksestd)

- odotukset, jolloin tutkimushenkildiden kéyttdytyminen muuttuu odotuksen
mukaiseksi, ns. Rosenthalin efekti (tdssd tutkimuksessa mahdollinen in-
formanttien kisitys liittyen tutkimuksen suorittajan oletuksiin)

- eksperimentaalinen mortaliteetti, jolloin koehenkil6iden “havidminen” ai-
heuttaa vddristymén (tdssd tutkimuksessa ei suurta vaikutusta, silld vasta-
usprosentti oli hyvi seké katoanalyysit on tehty)

- vilineistoon liittyva harha, jolloin mittavilineessa tapahtuu muutoksia tut-
kimuksen aikana (vaikka kyselylomake ja valtakunnallinen lomake olivat
sisélloltddn erilaiset, olen tehnyt huolella harkiten niiden vertailua).

Olen tarkastellut tutkimustani ylla mainittujen seikkojen suhteen enki née, etti

kyseiset asiat vaikuttaisivat timéan tutkimuksen luotettavuuteen.

Kato voi olla yksi luotettavuuteen negatiivisesti vaikuttava asia (ks. ylld). Olen
kuitenkin lomakekyselyssa (aineisto 2) pystynyt huolehtimaan korkeasta vasta-
usprosentista olemalla itse 1dsnd kyselylomakkeiden tayttotilanteissa (Heikkiléd
2001, 29). Paikallisen aineiston vastausprosentiksi tuli 87 %. Valtakunnallisessa-
kin aineistossa se oli riittdvidn korkea, 70 %. Avointen vastausten kadon aiheut-
taman véiristymin tarkastelua varten olen tehnyt katoanalyysit. Niistd voidaan
todeta, ettd vastaajat edustivat prosentuaalisesti riittdvin hyvin koko tutkimus-
henkildiden joukkoa suhteessa organisaation hajautuneisuuteen ja asemaan orga-
nisaatiossa.

Olen tutkimukseni validiteetin varmistamiseksi muodostanut kyselylomakkeen
pohjautuen jo kdytdssd oleviin mm. organisaatioiden toimivuuteen liittyviin val-
miisiin kysymyksiin seka tutkimukseni teoriaan pohjautuen. Tamén lisdksi ennen
lopullista kyselylomakkeen laatimista haastattelin erddn kaupungin varhaiskasva-
tuksesta vastaavaa, jotta sain lisdivarmuutta siihen, minké&laisia asioita minun tuli-
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si kysyd. Lomake esitestattiin neljalld hajautetun organisaation johtajalla. Tutki-
jan kannalta olisi ollut yksinkertaisempaa, mikili valmis lomake olisi ollut jo
olemassa. Siindkin tapauksessa olisi pitdnyt tarkastella kyselylomakkeen sovel-
tuvuutta tutkimuksen kontekstiin.

Validiteettia varmistaessani minun oli myds huolehdittava siité, ettd kyselylo-
makkeeseen vastasivat sekd paivikotien tyontekijét ettd kotonaan tyotd tekevit
perhepdivéhoitajat. Tdmén varmistin osallistumalla sekd péivékotien ettd perhe-
paivihoitajien ty6iltoihin. Riski lomakkeiden palauttamatta jattdmiselle olisi kas-
vanut, mikéli en olisi ollut itse paikalla. Koska tutkimukseni tavoitteena oli mita-
ta mahdollisimman kattavasti varhaiskasvatuksen hajautetussa organisaatiossa
tydskentelevien mielipiteitd, mitdin ammattiryhmdé ei voinut epdhuomiossa jét-
tdd pois. Tulosten kannalta otos oli riittdva vastausprosentin ollessa suuri.

Tamaén tutkimuksen haasteena validiteettia arvioitaessa tulee huomioida se, et-
td sain valtakunnallisen aineiston (aineisto 3) valmiiksi keréttynd enkd padssyt
vaikuttamaan lomakkeen sisdltoihin. Likertasteikollisien ja avoimien kysymysten
siséllot kuitenkin tukivat hyvin omia aineistojani, vaikkakin jo aiemmin esitelty
ongelma erilaisen asteikon kdyttdmisestd vaati toimenpiteitd (luku 5.4.1).

Reliabiliteetti

Eskola (1981, 78—84) kirjoittaa mittauksen reliabiliteetista seuraavaa: ~Mittauk-
sen reliabiliteettia tutkitaan periaatteessa siten, ettd verrataan toisiinsa kahta
vertailukelpoista mutta loogisesti toisistaan riippumatonta mittaustulosta. Mitd
yhdenmukaisempia ndmd mittaustulokset ovat, sitd pienempi on tulosten sattu-
manvaraisuus ja sitd suurempi reliabiliteetti.” Tama tarkoittaa kdytinnossa sa-
maa asiaa mittaavien kysymysten korrelaatiota. Esimerkkind positiivisesta korre-
laatiosta tdssd tutkimuksessa olivat kyselylomakkeessani olevat kysymykset ar-
viointiin liittyen. Mikéli henkild on vastannut, ettd toiminnan arviointia suorite-
taan sddnnollisesti ja my0Os ettd tiimi arvioi toimintaa toimintakauden lopussa,
vallitsee ndiden kahden kysymyksen vélilld positiivinen korrelaatio (r = 0.384; p
= 0,000). Lomakkeessani oli myds kysymyksid, joiden vilille olisi pitényt tulla
negatiivinen korrelaatio. Téllainen esimerkki on kysymyspari: "Paatokset sanel-
laan” ja “Péatokset tehdiddn yhdessd”. Téllaisissa tapauksissa on toinen muuttu-
jista voitu kdantéa, jolloin on saatu positiivinen korrelaatio (r = 0.218; p =0,001).

Tarkein reliabiliteettia mittaava suure on Cronbachin alfa (Tahtinen ym. 2011,
53). Téssé tutkimuksessa tarkasteltujen véittdimien kohdalla Cronbachin alfa on
ollut arviointiin liittyvisséd viittdmissd 0,845 ja esimichen tukeen liittyvissd viit-
tamissd 0,917, joten ne ovat olleet riittdvéan korkeat.

Paperilomaketta kiytettédessd saattaa osoittautua tutkijan kannalta ongelmalli-
seksi se, ettd vastaaja valitsee monta vastausvaihtoehtoa, vaikka ohjeistuksen
mukaan pitdisi valita vain yksi. (Valli 2002.) Séhkoisissd kyselyisséd tdllainen
pystytiddn ehkdisemdin erilaisilla méérittelyilld. TAméa ei muodostunut ongelmak-
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si timén tutkimuksen osalta, silld kuten olen luvussa 5.4.1 kuvannut, vastaajan
lopullinen vastaus ei jadnyt epaselvéksi.

Vaikka eri tutkijat pystyvét saamaan lomakekyselyaineistosta samat tilastolli-
set tulokset, esille tulee kuitenkin tutkijan osuus johtopditosten teossa. Talloin
tulkintaan vaikuttavat tutkijan aiemmat kokemukset, tiedot ja ymmaértiminen.
Tutkijan kiinnostus jotain asiaa kohtaan saattaa saada korostuneen aseman tutki-
mustuloksissa. Télloin lukijan on mahdollisuus etsid esitetyistd taulukoista in-
formaatiota, jota tutkija ei ole esittdnyt tekstiosuudessaan.

Suurimmaksi haasteeksi reliabiliteetin osalta muodostui kuitenkin aineiston 3
vastaajien taustatietojen kuvaaminen. Lomakkeessa (liite 3) ensimmaéinen kysy-
mys oli seuraavanlainen:

Misti olet vastuussa?

[] Paivikotien lukumésira
[ ] Ryhmien lukuméra
[] Perhepiivihoito

Ajatuksena oli ollut, ettd mikéli johtaja on vastuussa sekd pédivdkodista ettd
perhepéivéhoidosta, hén rastittaa kaikki laatikot”. Viivalle oli tarkoitus kirjoittaa
numeroin, monestako pdivikodista johtaja oli vastuussa, montako ryhmai yksik-
koon siséltyi sekd montako perhepéivihoitajaa hinelld oli alaisuudessaan. OAJ:n
suorittaman séhkoisen kyselyn vastaukset vaativat nyt kuitenkin osittain tulkin-
taa. Tama johtui siitd, ettd vastaajille olisi pitdnyt antaa tarkemmat ohjeet vas-
taamisesta sekd estdd vastaamatta jittiminen. Nyt vastauksina saattoi olla, ettid
johtaja on vastuussa pdivikodista ja perhepéivihoidosta. Pdivikoteja oli merkitty
olevan yksi, samoin perhepdivihoitajia. Kuitenkin alaisten lukuméaaraa kysyttaes-
sd johtaja on vastannut heitd olevan 36. En saanut siis mistddn tarkkaa maéria
siitd, montako perhepéivihoitajaa kyselyyn vastanneilla johtajilla oli. Saattoi
my0s olla vastauksia, joissa oli rastitettu keskimmainen vaihtoehto, mutta jatetty
ryhmien lukuméérd kertomatta. Alaisten lukuméirésta ja substanssin tuttuudesta
voin péételld, ettd 23 alaista omaavalla johtajalla on noin 7-osastoinen péivikoti
johdettavanaan. Vastauksesta ei kuitenkaan kiy ilmi, ovatko kaikki ryhmit sijoi-
tettuna fyysisesti samaan rakennukseen vai onko kysymyksessd kaksi — tai mah-
dollisesti useampi — paivikotirakennus. Jalkimmadiset vastaukset olen luokitellut
luokkaan “ei tietoa” tarkasteltaessa johtamista organisaation hajautuneisuuden
suhteen. Edelld oleva kuvastaa hyvin Vallin (2002) esittelemdd ongelmaa use-
amman tekijan valinnasta ja huonosti laaditusta kysymyksestd. Lomakkeen ky-
symysten hyvé esitestaus, selkeys sekd virheellisten vastausten antamisen eli-
minointi helpottavat tutkijan myéhemmin suorittamaa analyysié.
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7.3 Tulosten yleistettivyys ja siirrettivyys

Tuloksien yleistettédvyys ja siirrettivyys ovat yhteydessi tulosten luotettavuuteen.
Tulosten yleistettdvyyden kannalta yhtend riskitekijand on otoksen mahdollinen
vadristymd. Tdssd tutkimuksessa kyseinen riski voi esiintyd siksi, ettd otoksen
valintamenetelmind aineistoissa 1 ja 2 oli ndyte. Toisaalta tdméin tutkimuksen
tuloksia tukevat toiset varhaiskasvatuksen johtamisesta tehdyt tutkimukset (esim.
Halttunen 2009; Akselin 2013; Halttunen 2013: Waniganayake 2013) seké valta-
kunnallisen aineiston (aineisto 3) tulosten analyysi. Tosin Halttusen (2009, 59)
tutkimus oli tapaustutkimus, eikd han pyrkinytkdan silld yleistettdviin tuloksiin,
vaan ldhinnd valitsemiensa kahden “tapauksen” tarkasteluun. Erilaisesta tutki-
musasetelmasta huolimatta tuloksissa on samankaltaisuuksia esim. esimiehen ja
alaisen etdisyyden kannalta sekd tyontekijoiden itseohjautuvuuden osalta. Tatd
kuvastaa omassa tutkimuksessani luottamuksen késite. Monien muiden tutkimus-
ten mukaan varhaiskasvatuksen johtamiselta on puuttunut oma identiteetti, joten
johtamismallit on kopioitu yritysmaailmasta (Sergiovanni 1994; Nivala 1999;
Nivala & Hujala 2002). Télloin tdimén tutkimuksen yhdeksi tavoitteeksi tuleekin
ndyttidd toteen se, ettid yritysmaailmasta siirrettyd késitettd hajautettu organisaa-
tio” voidaan kayttdd myos varhaiskasvatuksen kentdlld. Tarkastelussa tulee kui-
tenkin huomioida se, etté julkinen ja yksityinen sektori ovat alun alkaen muodos-
tuneet erilaisiksi. Lindén (2010, 110-116) tarkastelee monipuolisesti julkisen ja
yksityisen sektorin eroja uuden julkisjohtamisen (New Public Managementin,
NPM) nidkokulmasta. Lindénin tarkastelu heréttdd kysymyksen, onko téllainen
mallien hyddyntdminen sektorien vililld ollenkaan mahdollista. Itse nékisin tél-
laisen “rajanylityksen” olevan kuitenkin johtamiskdyténteitd eteenpdin vievd
asia: nykytilanteen haastamista uudenlaisilla innovatiivisilla menetelmilla.
Omassa tutkimuksessani tulosten siirrettdvyyden kannalta tirkeimmaksi kuin
julkinen vs. yksityinen nousee johtajuuden kontekstuaalisuus. Olen tarkastellut
johtajuutta varhaiskasvatuksen organisaatiossa. Vaikka tutkimusaineistoni muo-
dostui julkisen sektorin organisaatioista, tulokset ovat siirrettdvissd myos yksityi-
sen varhaiskasvatuksen organisaatioihin. Eli onkin tdrkedmpaa tarkastella tutki-
mustulosten siirrettdvyytta toisiin konteksteihin. Kuten olen tutkimuksen kirjalli-
suuskatsauksessa todennut, varhaiskasvatuksen hajautettu organisaatio on tilla
hetkelld vallitseva organisaatiomalli suomalaisessa varhaiskasvatuksessa. Orga-
nisaatiorakenteet ovat eri puolilla Suomea hyvin samankaltaiset: on yksi keskus-
pdivdkoti ja pienempid yksikditd, jotka ovat hallinnollisesti keskuspdivikodin
”alaisuudessa”. Rakenteiden samankaltaisuuden johdosta voidaan ajatella, etti
tulokset ovat yleistettdvissd suomalaiseen varhaiskasvatukseen. Tulosten yleistet-
tavyyttd lisdd myds se, ettd samoja tutkimusldydoksid on tehty myds kahden yk-
sikon aineistolla (Halttunen 2009). Tulosten perusteella esittiméni ehdotukset
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varhaiskasvatuksen johtajan tyohon soveltuvat my0s ei-hajautetussa organisaati-
ossa kaytettavaksi.

Varhaiskasvatuksen johtamisesta puhuttaessa taytyy muistaa, ettd kysymys on
pedagogisen organisaation johtamisesta. Talloin voisi ajatella, ettd timén tutki-
muksen tulokset voidaan siirtdd my6s muihin pedagogisiin laitoksiin. Siirrettd-
vyyttd kouluorganisaatioon puolustavat koulun johtamiseen liittyvit véitdskirjat
ja artikkelit, joiden tuloksissa on samoja elementtejd kuin omassani (esim. Vuo-
hijoki 2006; Juuti 2007; Karikoski 2009). Koulujen rehtorien ldhtdkohta on kui-
tenkin erilainen verrattuna péivékotien tai varhaiskasvatusyksikdiden johtajiin
esimerkiksi kelpoisuusmadrittelyjen osalta (Koululainsdddanto 1998/986). Huo-
limatta rehtorien erilaisista ldhtdkohdista johtamisen siséllot ovat melko yh-
teneviaiset. Uudet palkkausjirjestelmit vaikuttavat rehtorin tyohon yhtd lailla
koulun puolella, kuin mitéd tydsuoritusten arviointi virkachtosopimuksen mukaan
on jo vaikuttanut paivékotien johtajien tyohon (Lindén 2010, 166; Kuntatydnan-
tajat 2012). My®0s rehtori tarvitsee tyOssdén tietoa ja taitoja samoilta osa-alueilta
kuin varhaiskasvatuksen johtaja, ja haasteetkin ovat ldhes yhteneviiset (Penna-
nen 2007), joten katson johtajuuteen liittyvistd kehittimisehdotuksistani olevan
apua myos koulupuolella.

Tutkimustulosten siirrettdvyys varhaiskasvatuksen ja pedagogisten oppilaitos-
ten lisdksi muunlaisiin konteksteihin on perusteltua. Mahdollisuudet sédhkdiseen
asiointiin lisddntyvit, ja paljon puhutaan myos asiakkaan osallisuudesta oman
palvelunsa médrittelyyn (kéyttdjélahtoisyys, palvelumuotoilu, service design)
(Jappinen 2011, 94-99; Niiranen & Lammintakanen 2014, 18). Edellisten lisdksi
jatkuva muutos kuntaorganisaatioissa, tyontekijoiden saatavuus, ikdjohtaminen ja
rahoitukseen liittyvdt haasteet edellyttivit johtajilta uudenlaista osaamista. Eri-
laiset organisaatiorakenteet ja johtajien tehtdvien monimuotoisuus korostuvat
my0s sosiaali- ja terveyspuolen organisaatioissa. (Niiranen, Joensuu & Kerkka-
nen 2014, 23-24.) Tulosten siirrettdvyys sosiaali- ja terveyspuolen hajautettuihin
organisaatioihin on mahdollista. Hajautettuihin organisaatioihin liittyvat — johta-
misen kannalta olennaiset — seikat ovat ylipdatién keskeisid hajautetuissa organi-
saatioissa (ks. luku 8). Organisaatiorakenne pitda olla selked myds tyontekijoille,
etteivit heiddn odotuksensa esimiestddn kohtaan ole epirealistiset. Liséksi esi-
michen tuki alaisilleen siséltdi myds keskijohdon® omalle tydlleen tarvitseman
tuen.

* Varhaiskasvatuksessa esim. paivahoitoyksikon johtaja, sosiaali- ja terveyspuolella esim. palvelupaalli-
kot tai sosiaalipalvelujen paallikko
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Tutkimuksessani olen neljan tutkimuskysymyksen avulla 16ytdnyt vastauksia
niithin haasteisiin, joita hajautetun varhaiskasvatuksen organisaation johtaminen
tuo tullessaan. Tarkastelen tdssd luvussa tutkimustuloksia tutkimuskysymyksit-
tdin siten, ettd neljannen kysymyksen (tuki) kohdalla esittelen my0s kehittiméni
pedagogisen johtamisen mallin. Tulosten pohjalta esittelen kehittdmisehdotuksia
ja lopuksi ehdotan mahdollisia jatkotutkimuksen aiheita.

Taulukko 31. Yhteenveto tutkimuskysymysten, teorian, menetelmien ja tulosten

suhteesta toisiinsa ja sijoittumisesta viitoskirjan lukuihin

Tutkimuskysymys | Késitteet Menetelméit Tulokset Pohdinta Jatkotutkimus-
ehdotukset

Mitkd ovat var- | - pedagogi- - johtajien haas- - johtamisteh- - rakenteet ja - matriisi, asiantun-
haiskasvatuksen nen johtami- tattelu, luku tava, luku 6.1, substanssi, luku | tijoiden osuus
hajautettujen nen, luku2.6 | 5.2.1,53.1ja5.4 | yhteenveto 8.1 johtamisen tukena
organisaatioiden - LMX-teoria, | - lomakekysely luku 6.5 - johtajien tehté-
johtamisen  eri- | luku 3.5 (valtakunnalli- vinkuvaukset
tyispiirteet? - luottamus, nen), luku 5.2.2,

luku 3.4 533ja5.4

- tyon hallin-

ta, luku 2.7

- hajautettu

organisaatio,

luku 3.1

- johtaminen

luku 2.3,2.4

ja32
Miten eri tyonte- | - hajautettu - lomakekysely, - hajautetussa - hajautettuun - LMX-suhteen
kijaryhmdt koke- | organisaatio, | luku5.2.2,5.3.2 organisaatiossa | organisaatioon tarkastelu esimies-
vat  hajautetussa | luku 3.1 jas4 tyoskentely, kuuluminen ja alaisparien suhtee-
organisaatiossa - LMX-teoria, luku 6.2, yh- osallisuus, luku | na
tyoskentelyn? luku 3.5 teenveto luku 8.2

- alaistaidot, 6.5

luku 3.3

- palaute,

luku 2.5.3

- luottamus,

luku 3.4
Millaisia  koke- | - laadunhal- - lomakekysely, - laadunarvi- - laatujarjestel- - kehittdmishanke
muksia esimiehil- | linta, luku 2.5 | luku 5.2.2,5.3.2 ointi, luku 6.3, | ma, luku 8.3 laatuprosessin
14 ja tyontekijoilld | - palaute, jas4 yhteenveto kayttoonottoon
on heiddn yksi- | luku2.5.3 luku 6.5 liittyen
koissddn toteute-
tusta laadunarvi-
oinnista?
Millaiseksi tyon- | - pedagogi- - lomakekysely, - tuki, luku 6.4, | - pedagogisen - havainnointi-
tekijat ja esimie- | nen tukiluku | luku5.2.2,5.3.3 yhteenveto johtamisen tutkimus liittyen
het kokevat esi- | 2.6 jas54 luku 6.5 malli, luku 8.4 johtajan tukeen

mieheltddn saadun
tuen?

- pedagogi-
nen johtami-
nen, luku 2.6

- luottamushenki-
16ston tuki ylem-
mille johdolle
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Taulukko 31 selventdd tutkimuksen teoreettisia ldhtokohtia suhteessa tutki-
muskysymyksiin. Esimerkiksi kisitteet pedagoginen johtaminen, LMX-teoria,
luottamus, tyon hallinta, hajautettu organisaatio ja johtaminen esitellddn teoriassa
ensimmadiseen tutkimuskysymykseen liittyen. Taulukkoon on liséksi avattu kéy-
tetyt menetelméit kuhunkin tutkimuskysymykseen, luvut, joissa tulokset ja poh-
dinta esitellddn, sekd ehdotukset jatkotutkimukselle.

Varhaiskasvatuksen johtamisessa pedagoginen johtaminen sekd pedagoginen
perustehtdvi ovat korostuneesti lasnd. Laadukas varhaiskasvatus edellyttdd hyvéa
pedagogista johtamista (Fonsén 2014). Johtajuuden vaihtoteorian (LMX-teorian)
mukaisesti tutkimusongelmia on tarkasteltu sekd esimiehen ettd alaisen néko-
kulmasta varhaiskasvatuksen hajautetussa organisaatiossa.

Haluan aivan ensimmaiseksi nostaa esille johtopadtoksen, johon olen jo vii-
tannut tulososiossa. Empiirisen aineiston perusteella néyttdisi siltd, ettd hajaute-
tussa organisaatiossa erillisyksikon johtamisen rakenteet olivat selkedmmaét kuin
toimistoyksikossi. Voisi kuvitella, ettd fyysinen yksikkd, jossa johtajan toimisto
sijaitsee, olisi “paremmin johdettu”. Myds johtajien nidkokulma yhden yksikon
tai hajautetun organisaation johtamiseen muodostui aineiston perusteella mielen-
kiintoiseksi. Yhden yksikon johtajat kokivat enemmén tyon iloa, ja heidén mie-
lestdadn turvallisuudesta vastaaminen oli varmempaa kuin hajautetun organisaati-
on johtajien mielestd. Ja toisaalta — yhden yksikon johtajat kokivat tekeviansi
enemmén toimistosihteerien tditd kuin monen yksikdn johtajat. Esikésityksen
mukaan olisi voinut ajatella, ettd eroja on enemmén ja ettd ne olisivat liittyneet
vahvemmin tyon hallintaan ja tydsséd jaksamiseen. Myo0s se, ettd yhden yksikon
johtajat oman kokemuksensa mukaan tekividt enemmén toimistosihteereille kuu-
luvia toitd kuin monen yksikon johtajat, heréttdd kysymyksen oman tyon organi-
soinnin sujuvuudesta. Onko niin, ettd mikéli titd on paljon, ne my0ds osataan
organisoida paremmin?

Kaiken kaikkiaan tdméa tutkimus on eri ndkokulmiensa takia tuonut tietoisuu-
teen sekd esimiehen ettd tyontekijin asemaa ja késityksid hajautetussa organisaa-
tiossa tyOskentelystd. Tutkimustulokset paljastivat, ettd hajautetun organisaation
johtamisen haaste on se, ettd tyOntekijét ajattelevat yhden yksikon olevan fyysi-
nen péivikotirakennus — ei niinkddn yhden johtajan alaisuudessa olevan toimin-
nan tai toimintapaikkojen kokonaisuuden. Osa haastatelluista johtajista tuo esille
sen, ettd haluaa pitdd eri paivihoitomuodot erillddn, jolloin tyontekijoilld on va-
hdisemmét mahdollisuudet hahmottaa organisaatiota kokonaisuutena. Halttunen
(2009, 139) ottaa tdhdn kantaa omassa tutkimuksessaan. Hinen mielestdén johta-
jan tulisi entistd enemmén johtaa itseohjautuvia tiimejé ja niiden kautta koko or-
ganisaatiota. Kyseinen asetelma on hyva tiedostaa my0s kaytdnnon toimijatasolla
ja se on hyvi pitdd mielessd, kun mietitdin johtamista hajautetussa organisaatios-
sa. Parrila (2006, 23) on kiinnittidnyt tdhén seikkaan huomiota: “Ristiriitanuolet
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sddntojen ja vilineiden vililld ja toisaalta myos vilineiden ja uuden kohteen vd-
lilld kuvastavat ongelmaa siitd, ettd esimiehet pyrkivit ottamaan uuden kohteen
haltuun pddasiassa vanhoin vilinein.’

Tutkimustulokset valottavat sekd varhaiskasvatuksen hajautetun organisaation
johtamisen haasteita ettd siind tyOskentelyd. Tamén tutkimuksen keskeiset tu-
lokset tiivistettyné ovat seuraavat:

- esimiesten kokemuksen mukaan sekd yhden yksikon ettd hajautetun orga-
nisaation johtaminen ei poikennut merkittavésti toisistaan,

- hajautettu organisaatiorakenne ei ole kaikille tyontekijoille selva,

- erillisyksikossd tyoskentelevit tyontekijat kokivat, ettd esimies luottaa
heihin enemmin kuin esimiehen kanssa fyysisesti samassa yksikossé
tyoskentelevit kokivat,

- arviointi nahtiin selkedmmin erillisyksikoissa,

- arviointi ja sen mydtd laadunhallinta ei ollut tutkimuksen kohteena olevis-
sa organisaatioissa systemaattista ja ndkyvaa sekd

- eri tyOpaikoissa tyOskenteleville tyOntekijoille antamansa tuen lisdksi
my0s keskijohdossa toimivat esimichet tarvitsevat tukea omilta esimiehil-
taan.

’

Hallinnolliset tydt vievét hajautetussa organisaatiossa mahdollisesti kaksin- tai
kolminkertaisen ajan, mikéli johtaja ei ole luonut rakenteita, jotka mahdollistavat
tiedottamisen ja yhteisten kokousten jarjestdmisen eri yksikoissd tyoskenteleville
tyontekijoille. Myos hyvit alaistaidot helpottavat johtajan tydméadraa silloin, kun
tyontekijit osaavat itsendisesti kdyttdd esimerkiksi apuna toimivia henkilostohal-
linnon tietokoneohjelmia.

Organisaatiorakenteen epéselvyys tulee esille johtajan kanssa samassa tyoyk-
sikossd tydskentelevien keskuudessa. Mikéli henkilot eivit tiedosta tyoskentele-
vénsd hajautetussa organisaatiossa, odotukset johtajan ldsnédololle saattavat olla
epérealistiset. Hajautetussa organisaatiossa tyoskentely edellyttda itsenédistd tyo-
otetta seké luottamusta omiin kykyihin.

Laadunhallintaan ja arviointiin liittyen tutkimukseen osallistuneissa yksikdissa
ei ollut muodostunut selkeitd kaytantoja. Erillisyksikoissd tyoskentelevien tyon-
tekijoiden kisitysten mukaan arviointi oli sddnndllisempdd, kuin mitd johtajan
kanssa samassa tyOyksikossd tydskentelevit asiasta ajattelivat. Koska kaikkien
tyontekijairyhmien mukaan (esimichet, tyontekijat esimiechen kanssa samassa yk-
sikdssd, tyontekijét erillisyksikossd) arviointia suoritettiin eniten keskustelun
avulla, on tirkedd, ettd johtaja jarjestdd mahdollisuuden keskustelun toteutumi-
selle. Hajautetussa organisaatiossa koko tydyhteison yhteinen keskustelu voi olla
vaikea jarjestdd. Télloin tulisikin hyddyntdd eri tiimien sisdlld kdytidvaé keskuste-
lua.

Tulosten mukaan erillisyksikoissa tydskentelevit tyontekijét kokivat saavansa
esimieheltd enemmén tukea kuin esimiehen kanssa samassa tyOpaikassa tyosken-
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televit. TAiméa voi johtua monestakin syystd. Saattaa olla, etti erillisyksikon tiimi
on tottunut selvittdmédn vaikeatkin asiat ensin keskenddn. Esimiehen tuen pyy-
tamiselle on siis todellinen tarve, jolloin esimies on myds tarpeeseen vastannut.

Kéyn tulokset seikkaperdisesti ldpi seuraavissa alaluvuissa, minké jilkeen esi-
tédn tulosten pohjalta varhaiskasvatuksen johtamistyohon ehdotuksia, joiden tar-
koituksena olisi edesauttaa johtamistyon haasteisiin vastaamista varhaiskasvatuk-
sen hajautetussa organisaatiossa.

8.1 Hajautetun organisaation johtaminen

Ensimmadisend tutkimusongelmanani oli selvittdd johtamista varhaiskasvatuksen
hajautetussa organisaatiossa. Tarkastelin sitd ensin teoriaan pohjautuen sekd ha-
jautetun organisaation ettd varhaiskasvatuksen johtajan tehtdviakokonaisuuksien
nikokulmasta, jolloin tarkastelin aineistoa seuraavien kokonaisuuksien pohjalta:
aika, eri paikka tai eri paivdhoitomuodot, viestintd sekd tyontekijoiden erilaiset
taustat, tyoorganisaation johtaminen, palveluorganisaation johtaminen, hoidon,
kasvatuksen ja opetuksen kokonaisuuden johtaminen, asiantuntijana toimiminen
sekd osaamisen johtaminen. Aineistossa oli myos luokkia, jotka eivét sopineet
teorian pohjalta muodostamiini luokkiin, joten lopullisen luokittelun tein aineis-
toldhtoisesti. Kdyn tdssd ldpi ensimmadisen tutkimusongelman tuloksia lukuun
ottamatta pedagogista johtamista, johon paneudun tarkemmin neljannen tutki-
musongelman kohdalla.

8.1.1 Rakenteet

Tutkimustuloksissa rakenteiden merkitys on tullut korostuneesti esille hajautetun
organisaation johtamisessa. Aika ja tyon hallinta ovat alaluokkana perusteltuja,
silld 2000-luvun jalkimodernista tydstd puhuttaessa muutos, joustavuus ja kiire
kuvaavat uuden tyon luonnetta (Laulainen 2010, 13). Aika liittyi vahvasti tyon
hallintaan. Tyo6n hallinnan — vai pitéisikd sanoa hallitsemattomuuden — koke-
muksiin yhtend selityksend voidaan ndhdé jo pelkéstdin hajautettu organisaatio.
Koska johtajalla on monta yksikkod johdettavanaan, jo yksikdiden valilla liik-
kumiseen kuluu aikaa. Aikaa kuluu myos siihen, ettd johtaja saa ylempda tulevat
ohjeistukset — strategian — kohtaamaan lasten kanssa tyOskentelevét tyontekijét
eri yksikoissddn. Mikali tiedottamiseen ja kokouskéytantdihin ei ole luotu toimi-
via rakenteita, esimies joutuu mahdollisesti pitdméan samansiséltdiset palaverit ja
infotilaisuudet monessa yksikossa.

Kiireen tuntu, tyon hallinnan puute seké tyon rikkonaisuus esimiestyon piirtei-
nd tulivat tdmén tutkimuksen haastatteluaineistossa selkedsti esille. Erityisesti
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edelld mainitut seikat ndyttdytyvét hajautetun organisaation esimiesten kokemuk-
sissa. Yhden yksikon esimichilld oli tyon ilon kokemuksia enemmaén ja kuormi-
tusta vihemman kuin usean yksikon tai pédivdhoitomuodon johtajalla. Johtamis-
tyon luonteeseen kuuluu, ettd johtajan on suoriuduttava useista, jopa keskenédédn
ristiriitaisista rooleista (Koivisto & Vartiainen (2008). Vartia kollegoineen (2012)
on tutkinut psykososiaalisia tekijoitd tyOyhteisossd. Tutkimuksen mukaan yli
puolet ylemmistd toimihenkildistd kokee kiireen tuntua, tdiden keskeytysté tai
tydtehtidvien huonoa suorittamista. My0s ristiriitaiset odotukset ajankdytolle tule-
vat esiin varhaiskasvatuksen johtajille tehdyssé valtakunnallisessa tutkimuksessa
(Vesalainen ym. 2013, 9). Johtajat olisivat halunneet kdyttaa todellisuutta enem-
mén aikaa pedagogiseen sekéd osaamisen johtamiseen.

Haastatteluaineistossa esille noussut tyon hallitsemattomuus johtui osaltaan
siitd, ettd ylemmalta taholta tuli maardyksia, jotka edellyttivdt toimenpiteitd ja
joihin ei ollut varattu aikaa. Tdiden tekemiseen ei johtajien oman kokemuksen
mukaan jadnyt riittdvasti aikaa. Osa paivalla kéasitellyistd asioista tuli illalla koto-
na mieleen. Tallin oli kirjoitettava erilaisia muistilappuja, jotta seuraavana péi-
vand muisti tehdi asiat, jotka olivat jadneet kesken. Aineistossa esille tullut riit-
tdmattomyyden tunne ajan riittdmisen suhteen oli suuri.

Vastaavanlaisia tuloksia on tullut muissakin tutkimuksissa. Ty0 ja terveys
2012 -tutkimuksen mukaan ylemmistd toimihenkildstd 50 % ilmoitti, ettei ehdi
tehdd toitddn riittdvan hyvin (Kauppinen, Mattila-Holappa, Perkio-Mikeld, Saa-
lo, Toikkanen, Tuomivaara, Uuksulainen, Viluksela & Virtanen 2013). Ylempi
toimihenkild toimii asiantuntija-, esimies-, padllikko- tai johtotason tehtivissa.

9%  11%
9%
m 2004
m 2013
Kuvio 9. Tyon eri osa-alueisiin kdytetty aika vertailuvuosina 2004 ja 2013

(Vesalainen ym. 2013)
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Kuviosta 9 voidaan néhdi, ettd Vesalaisen ym. (2013) tutkimuksen mukaan
ns. muun tyon suhteellinen osuus on kasvanut, kun taas tydorganisaation johta-
miseen ja pedagogiseen johtamiseen on kéytetty vihemmén aikaa kuin aiemmin.
Tamaén tutkimuksen tuloksia tukee kyseinen OAJ:n vuonna 2013 toteuttama tut-
kimus, jossa oli vertailtu tydorganisaation, palveluorganisaation, hoidon, kasva-
tuksen ja opetuksen kokonaisuuden, osaamisen johtamista sekd asiantuntijana
toimimista (Vesalainen ym. 2013). Tarkempi vertailu vuosien 2004 ja 2013 valil-
14 on esitetty kuviossa 9. Vaikka tdmén tutkimuksen haastatteluaineistossa esiin-
tyvien mainintojen mairdé ei voida suoraan verrata valtakunnallisella tasolla teh-
dyn johtajien ajankéyttoon liittyvan tutkimuksen tuloksiin, on kuitenkin mielen-
kiintoista havaita niiden samansuuntaisuus. OAJ:n tutkimuksessa “muu tyd” si-
sélsi sellaisia paperitoité, joita ei voitu katsoa johtajan keskeisiksi tyotehtiviksi.

Tutkimuksen mukaan kiireen tuntu on myos yleiselld tasolla koettua, erityises-
ti pienten lasten vanhemmat kokevat ajanpuutetta (Larsson & Sanne 2005). Toi-
sinaan tuntuu, ettd kiire on “itse tehtyd”. Rosa (2003) on kuitenkin 16ytdnyt sub-
jektiivisen kiireen tunnun taustalta myds objektiivisia sosiaalisia prosesseja. Tal-
laisia ovat esimerkiksi tuotannon ja kommunikaation nopeutuminen. Sosiaalisten
rakenteiden ja toimintamallien muutokset ovat osasyyna kiireen tuntuun yleisen
eldménrytmin kiihtymisen liséksi. Anttila, Nétti ja Véisdnen (2007) esittédvét ajan
hallinnan haasteisiin erilaisia hallintastrategioita. Mikéli toimintoja on liikaa tai
aika on pirstaloitunutta, tiytyy tehdd vihemmaén, rauhoittaa aikaa tai luopua jois-
takin tehtévistd. Epdvarmat ja pirstaloituneet olosuhteet, joilla voidaan kuvata
nykyistd tydeldmad, edellyttdvit esimiehiltd erilaisia taitoja. Yhteni taitona hei-
dén tulee hallita aikaa seké kestdd asioiden lyhytkestoisuutta. (Laulainen 2010).

Aikaa pystyy my0s “sddstimidn” tekemilld joitakin asioita samanaikaisesti.
Heiddn mukaansa myos tarkka aikataulutus, tdiden suunnittelu ja rutiinien pa-
lauttaminen lisdédvét hallinnan tunnetta. Anttilan ym. tutkimus liittyy perheiden
”aikapulan” kokemuksiin, mutta strategioita pystyy hyddyntdméén erinomaisesti
my0s tyoelamaissa. Johtajan tyOssa erilaiset strategiat liittyvat muun muassa sel-
keisiin rakenteisiin, tdiden delegointiin ja varajohtajaresurssin selkedin kayttoon.

Olen tutkimuksessani sivunnut moneen otteeseen tyon hallintaa ja tydn muu-
tokseen liittyvié tekijoitd. Launis kollegoineen (2010, 6) on listannut tyén muu-
tosta kuvaavat ilmiot seuraavasti:

- Muutoksiin liittyvdt. muutosten kasautuminen ja paillekkdisyys, muutos-
hankkeiden katkeaminen, yleiset muutostrendit eivit selitd, miten muutos-
ilmidt yksittiisessd organisaatiossa kietoutuvat toisiinsa (tdssd tutkimuk-
sessa esimerkiksi organisaatioon liittyvdt muutokset, tyonjaon muutokset)

- Tuloksiin liittyvdt: kannattavuuden, tehokkuuden ja paremman palvelun
vaatimukset, tyon jélki ei tyydytd, kehittimishankkeiden tulokset jaavét
lyhytaikaisiksi, tyon punainen lanka kadoksissa (tdssd tutkimuksessa esi-
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merkiksi palveluorganisaation johtamisen haasteet, asiakaspalvelun vaa-
timukset)

- Henkiléstoon liittyvdt: erilaiset tulkinnat, ongelmien yksilollistdminen ja
syyttely, tydilmapiirin heikkeneminen (tdssd tutkimuksessa osaamisen
johtaminen, tuen antaminen ja saaminen).

Lista on perusteellinen, ja vaikka esimiehet eivit kaikkiin asioihin pystykéan
suoranaisesti vaikuttamaan, heiddn on hyvé olla tietoisia kyseisistd haasteista.
Osa listalla olevista asioista on kuitenkin jéényt yleisiksi totuuksiksi, myyteiksi,
perustumatta varsinaiseen tutkimustietoon. Yksi téllainen on, ettd tyon jalki ei
tyydytd. Alasoinin (2011) tutkimuksen mukaan Pohjoismaissa yli 75 % tutki-
mukseen vastanneista oli sitd mieltd, ettd tyo tulee tehdyksi hyvin ”aina” tai ”suu-
rimman osan aikaa”. Téllainen yleisiin totuuksiin uskominen voi olla myds hai-
tallista, silld se saattaa ohjata omaa toimintaa ei-haluttuun suuntaan.

Kollegiaalinen tuki ndhtiin merkitykselliseni. Kollegiaalisen tuen hyodynté-
minen erilaisissa organisaatiomalleissa saattaisi olla osittainen ratkaisu jopa tyo-
taakan jakamiseen. Mikéli johtajalla on eri pdivdhoitomuotoja johdettavanaan,
hén joutuu perehtyméén esimerkiksi eri tydehtosopimuksiin. Talloin ns. johtaja-
parityoskentelya voisi hyodyntédd siten, ettd vastuu eri asioista olisi jaettu johtaji-
en kesken. Erilaisilla malleilla saattaisi olla vaikutusta ajanhallintaan siten, ettd
kun toinen johtaja “ohjaisi” suurempaa perhepéivihoitajien joukkoa voisi toinen
keskittya tekemdin jotain muuta.

Eri tutkimusten tulokset (Lastentarhanopettajaliitto 2004; OAJ 2007; Halttu-
nen 2009, Keskinen & Soukainen 2010; Soukainen & Keskinen 2010; OAJ
2013) ovat osoittaneet, etti hajautettu organisaatio on varhaiskasvatuksessa
nykyisin vallitseva organisaatiomuoto. Tdma on yleinen organisaatiomuoto my0s
muualla tyéeldméssd. Tyo ja terveys 2012 -tutkimuksen mukaan joka viidennen
tyontekijéan ldhijohtaja tydskentelee eri toimipisteessd kuin tyontekija (Kauppinen
ym. 2013). Tydskentely hajautetussa organisaatiossa tuo sekd esimiehille ettd
tyontekijoille erilaisia vaatimuksia, kuin mitd tyoskentely yhden paivédkodin tai
paiviahoitomuodon organisaatiossa on tuonut. Johtamista tarkastellessa on tirked
kiinnittdd huomiota siithen kontekstiin, jossa johtaminen toteutuu (ks. esim. Huja-
la ym. 2011, 287). Hajautettu organisaatio ei kuitenkaan tdssd tutkimuksessa tul-
lut kovin hyvin esille. Myds Halttunen (2009, 94) sai vastaavanlaisen tuloksen.
Hén selittda asiaa silld, ettd huolimatta fyysisen toimintaympériston muutoksesta,
tyontekijoille edelleenkin lapset ja perheet olivat keskeinen tyon kohde.

Tyo6n hallinnan kannalta johtajan on térked tiedostaa hajautetun organisaation
tyolleen tuomat haasteet. Talloin tehtdvien priorisointi ja delegointi auttavat joh-
tamistyon onnistumisessa (Soukainen & Keskinen 2010, 254). Ty6n hallinnan ja
hajautetun organisaation johtamisen apukeinoiksi voidaan nostaa seka jaettu joh-
tajuus ettd hajautettu johtajuus. Varhaiskasvatusyksikon johtajan ei tarvitse tietdd
kaikesta kaikkea eikd hidnen tarvitse tehdd kaikkea selviytydkseen johtajuudesta
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(Spillane 2006, 88). Hianelld on mahdollisuus kuulla oman organisaationsa asian-
tuntijoita sekd maaritella joitakin tehtdvid vara- tai vastuuhenkil6ille. Johtaminen
tarvitsee tulevaisuudessa uudenlaisia toimintamalleja. Toimintamallien muutos
aiheuttaa organisaatioiden sisélld rakenteellisia muutoksia. Miten esimerkiksi
tutkimuksessani laajasti esille noussut ajatus sihteerien palkkaamisesta vaikuttaisi
rakenteisiin? Vaatimukset sihteerien palkkaamisesta johtajien avuksi ovat ym-
marrettidvid. Osa tyOtehtévistd on sellaisia, joihin sihteeriapua tai muita tukipalve-
luja voitaisiin hyodyntaa. Riittddko tilldin tukipalvelun “tekninen” osaaminen vai
pitdisiko tukipalveluissa tydskentelevien tyontekijoiden tietdd jotain myds var-
haiskasvatuksen substanssista? Antaako matriisimainen organisaatio vastauksen
sithen, ettei kaikilla tyontekijoilld tarvitsekaan olla substanssiosaamista? Aineis-
tossani sihteeripalvelujen tarve nousi osittain esille kohdissa, joissa oltiin tyyty-
mattomid myos tietotekniikan toimivuuteen. Osan turhautumisesta selittdd tieto-
tekniikan toimimattomuus tai ohjelmien hallitsemattomuus. Tietotekniikan tulisi-
kin toimia apuvilineend johtamistydssd eikd yliméardisend, lisityota aiheuttava-
na tekijani. Jatkuva ohjelmien muutos lisdéd tydn hallitsemattomuuden tunnetta
(Kauppinen ym. 2013, 53).

Akerfalk (2005) tutkijakollegoineen on listannut tyén hajautuksen edut ja hai-
tat. Vaikka heidén artikkelinsa koskee tietotekniikkaa ja hajautuneisuutta siind,
samat elementit voidaan nihdd myds varhaiskasvatuksen hajautetussa organisaa-
tiossa. Maantieteellisen etdisyyden haitat liittyivdt kommunikaatioon sekéd koor-
dinointiin. Silloin kun tydskennellddn hajautetussa organisaatiossa, palautteen
antaminen ei valttimattd tapahdu vélittomasti; myos yhteisen ymmarryksen luo-
minen on haasteellista. Olen jo aiemmin kuvannut epdmuodollisen kommuni-
koinnin vaikeuksia silloin, kun ei tydskennelld fyysisesti samassa tydpaikassa.
Taman lisdksi siirtyminen paikasta toiseen tuo lisdkustannuksia ja tarvitaan toi-
mivia viestintdkanavia. Hajautuneessa organisaatiossa tyoskentely voi aiheuttaa
myd0s aiheetonta epdilyi toisten pétevyydestd tehda tyot.

Tassé tutkimuksessa luokittelin viestintddn liittyvit asiat rakenteisiin. Viestin-
tidn tutkimukseen osallistuneet johtajat kéyttivit monipuolisia keinoja. Sen li-
séksi, ettd he soittivat tai ldhettivit kirjeitd tai tiedotteita, he pitivét tarkednd
my0s kasvokkain jarjestettdvid kokouksia. Tdhén liittyen nostan esille yhden
esimiehen kommentin séhkdpostilla johtamisesta: “Pddllikét johtavat sdhkdpos-
titse, meille johtajille on kdymdssd samoin”.

Kyseinen kommentti ei kerro, mité vastaaja tarkoittaa tissid yhteydessi sanalla
”johtavat”. Vastaaja ndkee asian kuitenkin negatiivisena. Johtamiseen siséltyy
erilaisia asioita. Olisikin hyvi organisaation sisdlld miettid, mitkd asiat voidaan
hoitaa sédhkopostilla ja minkélaiset asiat edellyttdvét vuorovaikutusta esimerkiksi
kokousten muodossa. Kommentti oli tullut johtajalta, mutta miten usein tyonteki-
jét kokevat samaa. Sdhkopostin kidyttdminen on perusteltua myos niiden asioiden
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hoitamiseen, jotka eivét tarvitse monimutkaista selitystd, vaan kysymyksessd on
asia tai kysymys, joka ei ole kiireellinen.

Vastuu ja hyviit alaistaidot korostuvat hajautetussa organisaatiossa. Haasta-
tellut johtajat kokivat, ettd heidén tyotaakkaansa olisi helpottanut, mikili tyonte-
kijat olisivat joka tilanteessa toimineet sovitun mukaisesti. Sdhkoiset henkil6sto-
hallinnon ohjelmat helpottavat johtajien tyo6td silloin, kun henkilokunta tekee
oman osuutensa esimerkiksi lomaa anoessaan. Télldinkin esimiehen on toki
suunniteltava lomajérjestelyt toiminnan kannalta jarkevisti, mutta tekninen tieto-
jen syottdminen ei ole heiddn vastuullaan. Vastuuseen ja hyviin alaistaitoihin
voidaan liittdd toimintamalleista sopiminen. Selkedt toimintamallit ja sovittujen
prosessien noudattaminen helpottavat tyontekoa joka tasolla. Alaistaidot kaiken
kaikkiaan hajautetussa organisaatiossa ovat merkittdvassi asemassa, koska johta-
ja ei ole lasnd tyontekijoidensa arjessa. Talloin alaisen pitdd olla oma-aloitteinen
ja kantaa vastuuta omasta tydsuorituksestaan.

Erilaisten koulutustaustojen huomioiminen seké nikyi etté toisaalta ei naky-
nyt haastateltavien mukaan heidén toiminnassaan. Osa piti tirkedné tyontekijoi-
den erilaisten taustojen huomioimisen, toisten mielestd kaikki tyontekijat nahtiin
sen mukaan, miten tyontekija hoitaa tyonsd. Tutkimuksessa ei tullut esille, miten
erilaisia tyontekijoiden koulutustaustoja olisi hyddynnetty esimerkiksi perehdy-
tyksessd. Kysymys erilaisista koulutustaustoista linkittyy monimuotoisuuden joh-
tamiseen. Monimuotoisuuden johtamisella on merkittdva rooli moniammatillisten
ja -kulttuuristen tiimien rakentamisessa. Johdon asenteet heijastuvat tydyhteisdon
ja organisaatiokulttuuriin. Myos hajautettujen ja ei-hajautettujen organisaatioiden
johtaminen on monimuotoisuuden johtamista, silld erilliset yksikot luovat omat
toimintakulttuurinsa (Halttunen 2009). Monimuotoisuuden johtaminen huomioi
kaikkien ryhmien taidot ja sen tavoitteena on heterogeenisen tyontekijdjoukon
rekrytointi, sdilyttdminen, palkitseminen ja kunnioitus. (Heikka 2013.) Sen lisak-
si, ettd tyontekijoiden erilainen osaaminen huomioidaan jo rekrytointivaiheessa,
olisi hyvé, jos monimuotoisuutta osattaisiin kayttdd hyodyllisesti ja ndhda se rik-
kautena.

Rakenteiden ndkokulmasta myos yhteistyoverkostoilla on tirked merkitys.
Toimivat mallit esimerkiksi neuvolan kanssa tehtdvain yhteistyohon ovat térkei-
td. Mitd selkedmmaét rakenteet sitd helpompaa yhteistydn sujuvuus kdytdnnossi
on. Toimintamallit eivét kuitenkaan synny itsestdin, vaan niiden suunnitteluun ja
kuvaamiseen vaaditaan yhteistyotd eri toimialojen vélilld sekd ne edellyttivit
my0s johtamista.
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8.1.2 Substanssi

Substanssin kannalta haastatteluaineistoa tarkastellessa tulivat esille varhaiskas-
vatuksen liséksi johtamisen siséltdon ja tehtdviin liittyvit seikat. Johtamisosaa-
misen merkitys korostuu varhaiskasvatuksen kontekstissa, silld johtajan toimin-
nalla on suora vaikutus lapsen ja perheen saamiin palveluihin. Empiirisen aineis-
ton pohjalta johtamisosaaminen on yhteydesséd tyon hallintaan, jonka luokittelin
rakenteisiin aika- ja kiirendkokulmasta. Johtamisosaaminen voidaan tyon hallin-
nan lisdksi ndhdd myds tehtdvien ndkokulmasta. Voisivatko “ammattijohtajat”
johtaa varhaiskasvatusta? Mitd etua tai haittaa on substanssin tietimisestd? Jaettu
johtajuus sisdltdd mielestdni ajatuksen — tai ainakin osan — siité, ettd johtajan ei
tarvitse tietdd kaikkea substanssista. Jaettu johtajuuskaan ei toisaalta synny, mi-
kali johtajalla ei ole osaamista johtajuuteen.

Osaamisella on yhteys tyon hallintaan. Nykyisin tydeldmissi tyontekijé ei saa
nauttia saavutuksestaan, vaan hénelle annetaan heti uusia tavoitteita (Hakanen
2009). Tami saattaa aiheuttaa myds sen, ettei johtaja ehdi saamaan osaamisen
kokemusta, jolloin tyd tuntuu entistékin pirstaleisemmalta ja vaikeammin hallit-
tavalta. Tama kévi esille my0s omassa aineistossani. Siitd huolimatta, ettei tyon
imu ollut tutkimukseni kohteena, haluan tidssa késitelld tarkemminkin siihen liit-
tyvid asioita. Kyseiset asiat ovat sidoksissa mydhemmin tekemiini kehittimiseh-
dotuksiin. Huonolla johtamisella on mahdollisuus pilata tyon imu (Hakanen
2009). Tarkeda olisi 10ytdd tasapaino tydn vaatimusten ja voimavarojen yhteen-
sovittamisessa. Téllaisiksi voimavaroiksi Hakanen luettelee seuraavat: 1) tehta-
vétason voimavarat, 2) organisointia koskevat voimavarat, 3) vuorovaikutukseen
ja johtamiseen liittyvit voimavarat, 4) organisatoriset voimavarat ja 5) yksilolli-
set voimavarat. (Hakanen 2009, 60.)

Kéyn néitd kohtia 1dpi hajautetun varhaiskasvatusorganisaation ndkokulmasta
ja suhteessa omiin tuloksiini niiltd osin, kuin ne ovat siséltyneet tutkimukseeni.
Tehtidvatason voimavaroihin kuuluvat mm. tyon palkitsevuus ja viliton palaute.
Olen jo aiemmin késitellyt valittdmén palautteen saamista esimieheltd, mika on
hajautetussa organisaatiossa haasteellista. Lasten kanssa tyOskentelevit saavat
vélitontd palautetta lapsilta ja asiakasperheilti. Lapsilta saatu palaute ja sen mer-
kitys tulivat esille my0s haastatteluaineistossa, vaikka kyseiset johtajat eivit edes
tyoskennelleet lapsiryhmissd. Kollegiaalisen palautteen antaminen ja vastaanot-
taminen edellyttivdt avointa ja luottamuksellista vuorovaikutusta (Venninen
2007).

Organisointia koskevat voimavarat tarkoittaa muun muassa tehtdvien selvyyt-
td. Tehtdvien selkeydet vaikuttavat erityisesti erillisyksikdiden toimivuuteen.
Tehtdvénjaon selkeys nousee esille, kun aineistossa kasitellddn varajohtajuutta.
Epéselvyydet tulevat vastauksista esille myos suhteessa omaan esimieheen.
Etenkin valtakunnallisessa aineistossa (aineisto 3), jossa uuteen organisaatiomal-
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liin siirtymisesté ei ollut kovin kauan aikaa, nikyy selvésti se, ettei muutostilan-
teessa ole madritelty eri organisaatiotasoilla tyoskentelevien esimiesten tyonku-
vaa. Organisatorista voimavaraa voisi ajatella edustavan myos sen, ettd mikali
henkilostod autetaan tunnistamaan hajautetun organisaation kokonaistilanne, voi-
si se helpottaa johtamistyota.

Vuorovaikutukseen ja johtamiseen liittyvét voimavarat siséltavat luottamuksen
ja riittdvan tuen sekd esimieheltd ettd kollegoilta. Aihe liittyy toiseen ja neljin-
teen tutkimuskysymykseeni, joten kisittelen sitd luvuissa 8.2 ja 8.4.

Henkilostohallinto ja tydorganisaation johtaminen tulivat erittdin usein
esille avointen kysymysten vastaussisilloissd. Esimichet toivat esille, ettd epdsel-
vt tehtdvinkuvat vaikeuttivat johtamistyotd. Sen sijaan esimiehet — eli keskijoh-
to — eivadt haastatteluissa tuoneet esille sitd, ettd johtamisen pitdisi perustua kai-
killa tasoilla ohjaaviin lakeihin ja asiakirjoihin. Strategian tulisi mielestini kui-
tenkin vaikuttaa johtamiseen kaikilla tasoilla eiké ainoastaan kuntatason johtami-
sen vilineena (ks. Hujala, Heikka & Halttunen 2011; Niiranen & Majoinen 2012;
Akselin 2013). Sosiaalijohtajia koskevassa tutkimuksessa oli paadytty seuraa-
vaan: “Johtamisen tasosta ja organisaation toimialasta riippuen johtajan tyéssd
painottuvat aina hiukan eri tavoin strateginen konteksti ja professiokonteksti.”
(Niiranen & Hénninen 2012, 124.) Téssd mielestdni todentuu tdimén tutkimuksen
alkuosassa kuvattu johtamisen kehysteoria sekd johtamisen kontekstualisuus.
Myo0s strategian jalkauttaminen eri tasoille ndhddén haasteellisena. Osasyyni
tdhdn on se, ettd padttdjétasollakaan ei uskalleta tehdd tarpeeksi priorisointeja
vaan yritetddn “ahmaista monta kakkua kerralla”. (Pauni 2013.)

Haastattelemieni johtajien oli vaikea nimetéd kdytosséédn olevia johtamisen vé-
lineitd. Niiranen ja Maijonen (2012) sitd vastoin ovat omassa tutkimuksessaan
saaneet tietoa sosiaalijohdon kayttdmistd vélineistd. Heiddn listassaan myds poli-
titkkkaohjelmat tulevat esille johtamisen vélineind. Nama jéivit tdysin huomiotta
omassa tutkimuksessani, silld teemahaastattelun kysymykset eivét tarkentaneet
haastateltavilta tdtd ndkokulmaa, vaan haastatteluissa pitdydyttiin 1dhinnd kay-
tdnnon menetelmissa.

©JOHTAVAT-hankkeen alustavissa tuloksissa on saatu selville johtajien
kayttdmia tyovilineitd. Johtajat kayttivit sddnndllisesti tai toisinaan kehityskes-
kusteluja, lakeja ja virallisia ohjeita, oman toimialan johtoryhmié, organisaation
visiota ja strategiaa, tyOhyvinvointikyselyjd, systemaattista asiakaspalautetta,
aineetonta palkitsemista, perehdytysohjelmia, organisaation johtoryhmidd seké
tuloksellisuusmittaristoa (esim. BSC). Johtamisosaamisen mittaristot, aineellinen
palkitseminen, mentorointi ja laatujarjestelmi eivit juurikaan olleet kaytossa.
(Niiranen 2013.)

Niiranen (2012a) on kuvannut asiantuntijaorganisaation johtamista Pakarista
(2009) soveltaen kuvion 10 avulla. Johtamismuutos koskee koko julkista hallin-
toa, jolloin vastuun siirtdminen hierarkiassa alaspdin on lisdnnyt ldhijohtajien
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tyotd. Léahijohtajan merkitys on tydntekijén kannalta suuri. (Isosaari 2008.) Kun-
ta-alan johdon ty0 on moniulotteista ja sithen vaikuttavat jatkuvasti muuttuva
toimintaympéristo ja palveluihin kohdistuvat vaatimukset (Niiranen 2012¢, 33).
Vastuullinen johtamisty0 siséltdd myds vallan kédsitteen. Lisdéntynyt vallan tunne
saattaa haastaa etenkin juuri tehtdvénsi aloittaneen johtajan. (Lindgren 2008.)
Larssonin (2008, 14) mukaan keskijohdon tarkka méirittely on vield tekeméttd —
keskijohdon asema on haasteellinen ylimmén johdon sekd asiakaspinnassa ty0s-
kentelevén henkildston vélissa.

Johtamisjarjestelma:
Organisaation toiminta ja paatoksenteko
Painopiste toiminnan kokonaisuudessa ja/tai
tuloksissa

Keskijohto Lahijohto
Rajanylittdjia, jotka
tuntevat molem-
mat jarjestelmat

Organisaation toiminta ja asiantuntijajarjes-
telma:
Painopiste prosessissa ja/tai lahella
asiakasrajapintaa

Kuvio 10.  Asiantuntijaorganisaation johtaminen Niirasen (2012b)
mukaan

Kuviossa ylemmélla tasolla on organisaation ylin johto ja toimintajirjestelmat.
Alimmalla tasolla toimivat asiantuntijat ja tyontekijét asiakasrajapinnassa. Néaitd
kahta tasoa yhdistavét keskijohtoon kuuluvat ldhijohtajat, jotka toisaalta tuovat
ylemmén tahon ohjeistuksia (“tyOnantajan ddnen”) tyontekijitasolle ja samalla
toimivat viestinviejind tyontekijdtason asioiden vilittdmiseksi ylemmalle johdol-
le (ks. myos Watson 2008). Kuvio tuo hyvin esille my6s tutkimieni esimiesten,
lahijohtajien, haasteet. Joistakin haastatteluotteista ndkyy esimichen tuska siité,
ettei kaikkea ole mahdollista hallita. Valtakunnallisen aineiston (aineisto 3) tu-
lokset ovat samansuuntaiset kuin miti haastatteluaineistossakin. Erityisesti johta-
jat nostivat esille yksikkdkoon ja avun saamisen johtamistyohon esimerkiksi
omalta varajohtajalta.

Haastattelemani johtajat pitivét erittdin tdrkednéd palvelujen toimivuutta. Yh-
dessé henkilokunnan kanssa mietittiin lapsille mahdollisimman hyvéa varahoitoa.
Toimiva ja ystivéllinen asiakaspalvelu koettiin tirkedksi. Tdma nékyy kuvion 10
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keskijohtoa tai 1dhijohtoa méérittelevédssd nuolessa. Esimiehet ovat kdytdnnossi
juuri niitd rajanylittijid, joiden pitdd huomioida asiakkaat mutta myos ylemmalta
taholta tulevat rajaukset toiminnalle. Palvelujen toimivuus ja palveluorganisaati-
on johtaminen voitaisiin ndkemykseni mukaan haasteistaan huolimatta ndahda
voimavarana hajautetuissa organisaatioissa. Samalla johtajalla on hallittavanaan
eri paivdhoitomuotojen tarjonta, jolloin asiakasperheen kanssa neuvotellen voi-
daan perheelle 16ytdd mahdollisimman hyvin perhetti palveleva varhaiskasvatuk-
sen palvelu. Mikali perhe ei tarvitse lapselleen kokopiivihoitoa, voidaan lapselle
myOntdd paikka esimerkiksi kerhotoimintaan muutamaksi tunniksi pdivassa.

Muokkaamalla Alasoinin (2010, 33) esille nostamia mahdollisuuksia vaikuttaa
muutokseen positiivisesti voitaisiin niiden ajatella tarkoittavan varhaiskasvatuk-
sen kontekstissa seuraavaa: asiakkaiden ja tyontekijoiden mukaan ottaminen uu-
sien mallien ja palvelujen luomiseen, uudenlaisen osaamisen tukeminen, uuden
tyosukupolven osallistaminen ja osaamisen hyddyntdminen palveluissa (esim.
tietotekninen osaaminen)*’, tyShyvinvoinnin lisidminen kiinnittimalld huomiota
osallisuuden mahdollisuuksiin ja hyviin johtajuuteen, dialoginen ja jaettu johta-
juus sekd tyontekijin huomioiminen yksilond oikeudenmukaisuutta unohtamatta.
Huomioimalla edelliset asiat voidaan todeta, ettid johtajuus tapahtuu arvojen, vi-
sioiden seké tiedon ja osaamisen kehittdmisen avulla. Johtajan rooli on rakentaa
ja ohjata verkostoja ja mahdollistaa kulttuurisen yhteisymmaérryksen luominen.
(Alasoini 2010.) Palvelujen toimivuuden kannalta siis hajautettu organisaatio
varhaiskasvatuksessa puolustaisi paikkaansa: palvelujen suunnitteleminen asiak-
kaiden kanssa on helpompaa, mikéli johtaja vastaa oman maantieteellisen alu-
eensa erilaisista palvelumuodoista.

Miten edelliset seikat saadaan toimimaan hajautetussa organisaatiossa? Tut-
kimustuloksiini nojaten voin todeta, ettei osaamisen johtaminen noussut kovin-
kaan paljon esille. Toisaalta on vaikea vetdé selvédd rajaa pedagogisen johtamisen
ja osaamisen johtamisen vilille. Henkildstd voidaan kuitenkin ndhdad voimavara-
na, jonka avulla tavoitteisiin padstddn. Tamén tutkimuksen myotd itselleni on
kirkastunut kuva siitd, miten térkeitd rakenteet ovat organisaatiossa. Mikéli
osaamisen johtaminen ei ole systemaattista, sen toteutumismahdollisuudet hajau-
tetussa organisaatiossa ovat pienet. Kehityskeskustelujen sddnnollisyys ja niistid
johdettavien toimenpiteiden tulisi ohjata koulutussuunnittelua mm. organisaation
strategian, hyvén perehdyttdmisen ja osaamisen jakamisen organisoinnin lisdksi.
Toisaalta ajatus palautteen antamisesta tuen muotona asettaa haasteita hajautetun
organisaation johtajalle. Miten realistista palautetta voidaan arjen tyoskentelyssi
antaa, kun tyontekijoiden toimipisteet sijaitsevat etdalla?

40 . . L PP S s
" Tulevaisuudessa tyéorganisaatioiden kannattaisikin edistid erityisesti asiakkaiden ja loppukdyttdjien kanssa

tekemisissd olevien tyontekijoiden mahdollisuutta kehittid ja tuoda esiin osaamistaan.” (Ty0 ja terveys Suomessa
2012,7)
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Johtajien asiantuntijana toimiminen ei tullut tutkimusaineistossa kovinkaan
vahvasti esille. Varhaiskasvatuksessa on kuitenkin paljon erilaista asiantuntijuut-
ta eri henkilostoryhmilld. Asiantuntijuutta voidaan hyodyntéé sisdisen ja muun-
kinlaisen koulutuksen jirjestimisessé tai asiantuntijatiimien toiminnassa. Usein
asiantuntijuuden hyodyntdminen saattaa liittyd siihen, miten asiantuntijuus on
hankittu. Mikili johtaja on omaehtoisella koulutuksella hankkinut itselleen
osaamista, jota voi hyodyntdd omassa tydssdédn, onko hidn valmis jakamaan tieto-
aan muille? Organisaatiossa pitéisi olla selked toimintamalli, jossa huomioitaisiin
edelld mainittu seikka esimerkiksi rahallisella korvauksella. Osaamisen johtami-
sen lisdksi jo olemassa olevan tiedon hyodyntdminen on tarkedd. Jaettu johtajuus
mahdollistaa sekd johtajan ettd tyontekijdiden asiantuntijuuden hyddyntdmisen
koko organisaation hyviksi. Jaetun johtajuuden malli onkin erittdin kayttokelpoi-
nen ja erilaisiin tilanteisiin mukautuva asiantuntijuuden ja tyontekijoiden osallis-
tamisen ndkokulmasta (Lumby 2013).

8.2 Hajautettuun organisaatioon kuuluminen ja osallisuus

Toisena tutkimuskysymyksenéni oli selvittdd, miten hajautetussa organisaatiossa
tyoskentelevit tyontekijat kokivat organisaationsa. Tarkastelin tuloksissa myos
luottamuksen kisitetti, joka on yksi keskeinen asia LMX-teoriassa.

Tyoskentely hajautetussa organisaatiossa on siti haasteellisempaa mitd hajau-
tuneempi organisaatio on. Hajautuneessa organisaatiossa tyoskennellessdian tyon-
tekijoilla ei valttimittd ole sellaista tukea, jota hidn saisi tyOyhteisossd, jossa
kaikki tydskentelevit fyysisesti samoissa tiloissa. Tiettyyn organisaatioon tai tii-
miin kuuluminen on kuitenkin tyontekijélle merkityksellistd (Sivunen 2009, 38).
Tyoryhmiddn kuulumattomuus saattaa vaikuttaa negatiivisesti tyotehtdvén hah-
mottamiseen. Puhutaan myds paljon tiimiorganisaatioista. Tdlloin organisaatiota
saatetaankin tarkastella enemmaén prosessien nikokulmasta kuin perinteisind pys-
tysuorina hierarkkisina tasoina. (Taipale 2004, 33.)

Uudenlainen tyonjako ja yhteinen ymmarrys vievét hajautetussa organisaatios-
sa tyOskentelevid tiimejad yhteiseen paddméirdin. (Halttunen 2009; Keskinen &
Soukainen 2010.) ”Omaan” tyOyksikkoon kuuluminen vaikuttaa my0s sosiaali-
seen tyohyvinvointiin. Mahdollisuus sosiaalisiin kohtaamisiin kollegojen kesken
rakentaa positiivista tydilmapiirid. (Virolainen 2012.) Hyvé ilmapiiri on sosiaali-
sesti rakentuva kokemus, jonka muodostumiselle kaikilla tyontekijéilld on vaiku-
tuksensa (Laulainen 2010, 129). Organisaatioon kuulumisella on merkitysta
my0s oman identiteetin rakentamisen kannalta (Jokivuori 2004). Hajautetussa
organisaatiossa ty0oskentelevien tyontekijoiden on helpompi hahmottaa oma tyo-
paikkansa juuri ndiden sosiaalisten kohtaamisten avulla. Kohtaamisia ei synny
luontaisesti koko yksikon tyontekijoiden kesken, mikéd vaikeuttaa koko organi-
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saation hahmottamista. Tdmé johtuu siitd, ettd lyhyt fyysinen etdisyys mahdollis-
taa spontaanin kanssakdymisen suurta etdisyyttd paremmin (Virolainen 2012).

Johtajan kanssa samassa ty0yksikdsséd tydskentelevien oli vaikeampi hahmot-
taa yksikon kokonaisuutta. Tyontekijat hahmottivat yksikon muodostuvan vain
omasta toimintapisteestddn. Erillisyksikdissé tyoskentelevien oli helpompi nahda
yksikkd monen eri toimipisteen tai toimintamallin kokonaisuutena. Tutkimustu-
losten mukaan erillisyksikosséd tydskentelevit tyontekijat myos kokivat esimie-
hen luottamuksen vahvempana kuin johtajan kanssa samassa tydyksikossé tyOs-
kentelevit. Ns. erillisyksikossd tyOskentely ei siis vdhentinyt luottamuksen syn-
tyd. Tulokset olivat kiinnostavia, silli LMX-teoriaan pohjautuen olisi voinut ku-
vitella, ettd esimies-alaissuhde ei olisi péadssyt tydyksikoiden etdisyyden perus-
teella muodostumaan kovin hyvéksi. Myds Connaughton ja Daly (2004) ovat
paityneet samansuuntaisiin tuloksiin. Hajautetussa organisaatiossa tydskentely
onkin haasteellisempaa johtajan kanssa samassa yksikossd tyoskenteleville tyon-
tekijoille kuin niille, jotka tydskentelevit erillisyksikossd, mikdli ndma eivét tie-
dosta esimiehensé johdettavana olevaa kokonaisuutta. Erillisyksikossa tydskente-
leville tyontekijoille on selvéd se, ettei johtaja ole aina ldsni eikéd tavoitettavissa.
He ovat valmiimpia itsendiseen tyoskentelyyn ja saamaan tai hakemaan apua,
mikali sitd tarvitsevat. Vastaavanlaiseen tulokseen pédtyi Halttunen (2009, 139)
omassa tutkimuksessaan.

Jokivuori (2002, 2004) on tutkinut organisaatioon sitoutumista ja luottamusta.
Voidaan puhua vertikaalisesta ja horisontaalisesta luottamuksesta. Ndmé luotta-
muksen eri nikokulmat nayttaisivat tdydentdvin toisiaan siten, ettd henkilo, joka
luottaa keskiméddrdistd enemmén tydkavereihinsa, luottaa todennékdisesti myos
keskimadrdistd enemmén organisaation johtoon. Téstd huolimatta ndmé kaksi
luottamuksen tasoa ovat monien asioiden suhteen toisistaan eriytyneitd. Esimies-
alaissuhteissa luottamusta vdhentdd luonnollisesti ristiriitojen lisddntyminen.
Koivumiki kollegoineen on tutkinut SoCa-projektissaan mm. horisontaalisen
luottamuksen syntymistd. Heiddn mukaansa vertaisluottamuksen syntymekanis-
mit ovat vaikeasti jiljitettavissd. (Koivumaéki, Kankaanpdi, Melin & Blom 2006.)

Tassd tutkimuksessa en tutkinut tyontekijoiden luottamusta toisiinsa, vaan
yleiselld tasolla tyontekijoiden luottamusta esimiehiinsd ja pdinvastoin. Palaan
taas jo aiemmin mainittuihin rakenteisiin. Organisaatiossa on eri alakulttuureja ja
toimintamalleja (Kilpimaa 2013, 24). Tadméin tutkimuksen kontekstissa eri ala-
kulttuurit ja toimintamallit voisivat syntyd organisaation eri toimipisteissd. Miten
ndma toisistaan erilldén olevat toimipisteet saadaan toimimaan yhdessé yhteisen
vision toteuttamiseksi? Miten eri toimipisteiden vélille saadaan luottamus? Kil-
pimaa (2013) tutki erdstd organisaatiota muutoksessa. Hén kuvasi kehittdmistyota
formaalien ja ei-formaalien episodien kautta. Formaaleissa episodeissa yritys/
johto ja henkildsto sopivat yhdessé ldhiajan tehtidvit, minkd jilkeen henkil6sto
hajaantui suorittamaan tehtivid ei-formaaleissa episodeissa. Néissd yritys/ johto
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ja henkil6std tyoskentelevdt kumpikin omilla tahoillaan. “Johtajuuden sijasta
kysymys on pikemminkin johtajuudellisuudesta, joka koskettaa johtajien lisdksi
kaikkia yksiléitd” (emt., 8). Kilpimaan tutkimusasetelma kuvastaa mielesténi
sitd, mistd varhaiskasvatuksen hajautetun organisaation tulisi ottaa tiedostetum-
min mallia. Rakenteiden pitdisi olla sellaiset, ettd yhteiselle sopimiselle 16ytyy
foorumi, jonka jilkeen molemminpuolinen luottamus edesauttaa sovittujen paa-
madrien saavuttamista. Tarvitaan jatkuvaa dialogia ja vuorovaikutteista liiketta.

Tutkimukset painottavat johtamisessa henkiloston osallisuutta ja toiminnan
prosessimaisuutta (Kilpimaa 2013,18). Tutkimissani organisaatioissa esimiehille
suunnattujen haastattelujen perusteella tyontekijoiden osallisuutta toteutettiin
erityisesti keskustelun avulla. Toisaalta johtamisen kannalta tirkedd on myos
avoin ilmapiiri. Pelkkd vuorovaikutusmahdollisuuksien jirjestiminen ei riité,
jotta saataisiin monidénistad vuorovaikutusta aikaiseksi. (Hujala 2008, 51.) Osalli-
suuden kokemisella on vaikutusta myos tiimin tehokkuuteen seké tuottavuuteen
(Fisher & Fisher 2001, 20).

Tyontekijoiden ajatukset hajautettuun organisaatioon kuulumisesta tulivat esil-
le hajautettuun organisaatioon ja sen teoriaan liittyvien véittdmien ansiosta. Tut-
kimusta aloittaessani termi hajautettu organisaatio ei ollut vield varhaiskasvatuk-
sessa yleinen. Hajautetun tyon késitteiston méérittely kaipaisi Ojalan (2009) mu-
kaan tyontekijoiden ndkokulman vahvistamista. Néden kuitenkin, ettd kaiken
kaikkiaan tyontekijin kokemus hajautetussa organisaatiossa tydskentelyssd on
tirked, jotta esimerkiksi johtajaa kohtaan asetetut odotukset olisivat realistisia.
Varhaiskasvatuksen johdon tyd on muuttunut, eiké johtajan jatkuva ldsndolo ole
mahdollista (Parrila 2007, 53). Halttunen (2009, 139) toteaa omassa tutkimukses-
saan seuraavaa: “Johtajan saatavuus korvautui tietoisuudella saatavuudesta”.
Tietoisuus saatavuudesta on tdrkedd, mutta miten se varmistetaan, mikali johtaja
el tee omasta tyOstddn ndkyvaid? Osa haastattelemistani esimichistd piti tirkeéné
”tehdd itsensd ndkyvéksi” kayttdmaélld erilaisia keinoja yksikdstd poissaolonsa
tiedottamisen tueksi. Muutama johtaja néki tdrkednd yhteisten kehittdmispaivien
jérjestdmisen, osan mielestd téllaiseen ei ollut tarvetta. Koko henkildstolle yhteis-
ten tapahtumien jéarjestiminen olisi saattanut helpottaa yksikon kokonaisuuden
hahmottamista.

Sen liséksi, ettd organisaatiot toimivat hajautuneesti, verkostomainen tyosken-
tely on lisddntynyt tyoeldmassi. Verkostoja luodaan oman organisaation eri toi-
mipisteisiin mutta myds organisaation ulkopuolelle. (Kauppinen ym. 2013, 45.)
Varhaiskasvatuksessa tdmid voi tarkoittaa esimerkiksi eri asiantuntijaryhmien
toimintaa, jolloin kehittimistiimissi on asiantuntijoita eri yksikoistd. Néin hajau-
tetun organisaationkin henkildstd toimii yhteistydssd eri kehittdmistiimeissé. Tél-
lainen toimintamalli edesauttaa osaamisen jakamista. Kuvatunlaista kehittdmis-
tiimitydskentelyd kuvasti omassa aineistossani maininnat erilaisten tiimien veto-
vastuussa olemisesta.
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Hakanen (2009, 25) esittelee raportissaan terveen organisaation piirteitd. Yh-
tend piirteend mainitaan “keskindinen tarkoitus ja yhteenliittyminen isompaan
kokonaisuuteen”. Vaikka kaikki esimichet eivit haastatteluaineistossa (aineisto
1) pitdneet tirkednd oman yksikkonsa tyontekijoiden yhteisid — vaikka epamuo-
dollisiakin — tapaamisia, se olisi kuitenkin kokonaisuuden hallinnan kannalta tér-
kedd. Ndin myds yhteisen paddmaiéran ja tavoitteiden eteen tydskentely selkiytyisi.
Erityisesti hajautetussa organisaatiossa tydskentelevien voi olla vaikea ndhda
organisaatiota kokonaisuutena ja sitd, mihin suurempaan yhteyteen asiat liittyvat.
Myds vision hahmottaminen sekd tyotehtdviin liittyvét vastuut on vaikeampi
hahmottaa, mikéli johto ei luo tdhén rakenteita (VanderVen 2000, 114).

8.3 Laatujirjestelmi johtamisen avuksi

Kolmannessa tutkimusongelmassani halusin selvittdd, millaisia kokemuksia esi-
miehilld ja tyontekijoilld oli heiddn yksikoissdin toteutetusta laadunarvioinnista.
Laatutyon tai laadunhallinnan prosessin tunteminen ei ollut tutkimissani organi-
saatioissa kovin yleistd. Hujala (2008, 75) havaitsi omassa tutkimuksessaan, ettei
strategiakaan ole “kovin hyvin tunnettu”. Olen Hujalan kanssa samaa mielt siité,
ettd vaikka erilaiset toimintaa ohjaavat asiakirjat (esim. strategia tai laadunhallin-
ta) olisikin kirjallisesti kuvattu, niilld ei ole tydyhteisossd samanlaista arvoa, kuin
jos henkildsto olisi padssyt itse osallistumaan niiden laatimiseen. Toisaalta asioi-
den liittdminen suurempiin kokonaisuuksiin on tyontekijdtasolla toisinaan vaike-
aa, ellei esimies tee ymmaérrettdvéksi kyseistd kontekstia. Saattaa olla, ettd henki-
l6kunta onkin todellisuudessa ollut miettiméssa yhteisid strategioita tai arviointia
muttei ole tiennyt niin tekevdnsid. Toimintaa ohjaavien ja arvioivien mallien ku-
vaaminen visuaalisesti tai numeerisesti ei vield takaa sitd, ettd koko henkil6stolld
olisi asiasta yhteinen kisitys, jaettu ymmarrys (Hujala 2008, 76).

Arvioinnin merkitys nousee korostuneesti esille nyky-yhteiskunnassa, jossa
kilpailu on kovaa, ja joillakin aloilla kilpaillaan jopa ammattitaitoisesta tydvoi-
masta. Jatkuva kehityksessd mukana pysyminen ja tuotteiden kehittdminen kul-
kevat kési kéddessd kustannustehokkuuden kanssa. (Kasvio 2007.) Budjetoinnin
yhteydessd mietitddn, miten henkiloston mukaan ottamisella voitaisiin vaikuttaa
kustannustehokkuuden lisddmiseen ja menojen oikeaan kohdentumiseen (Oulas-
virta & Aronen 2012). Kilpailukyvyn yhtend térkednd elementtind kustannuste-
hokkuuden lisdksi on toiminnan laatu. Laadunarviointia tapahtuu monella eri ta-
solla: yksikkotason arvioinnista kansainviliseen vertailuun. Yleisen laadunarvi-
oinnin liséksi on Opetushallituksesta annetun asetuksen (805/2008) mukaan suo-
ritettava my0s oppimistulosten arviointeja. Arvioinnilla on keskeinen osa laa-
dunvarmistusta. Opetushallituksen mukaan arvioinnin keskeisena tavoitteena on:
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o kehittidd koulutusta ja tukea oppimista,

e varmistaa koulutuksen laatu,

e tuottaa tietoa, jota tarvitaan koulutuksen paikallisessa, alueellisessa ja
valtakunnallisessa kehittdmistyossd ja padtoksenteossa sekéd kansainva-
lisessé vertailussa.

Opetushallituksen laadunarvioinnissa esiopetus on mukana muttei muu var-
haiskasvatus. Nykyisessé tilanteessa varhaiskasvatuksen laatua ei ole valtakun-
nan tasolla mééritelty mitenkéén. Tdhén on kuitenkin tulossa muutos, mikéli hal-
lituksen esitys uudesta varhaiskasvatuslaista toteutuu (HE 341/ 2014).

Tutkimustulosten mukaan arviointia suoritetaan eniten keskustelun avulla. Yh-
teinen keskustelu onkin erittdin tirkedd. Organisaation nykytilan arviointiin voi-
daan kayttdd ns. SWOT-analyysid. Kyseisessd analyysissd tarkastellaan organi-
saation vahvuuksia, heikkouksia, mahdollisuuksia ja uhkia. Téssa tutkimuksessa
vastausten perusteella kyseinen SWOT-analyysi ei ollut kovinkaan kaytetty (ks.
Taulukko 22 ja Taulukko 23). Mikili nykytilaa ei ole arvioitu, miten voidaan
my6hemmin todeta, ovatko suunnitelmat toteutuneet ja onko organisaatio kehit-
tyméssd toivottuun suuntaan? Vaikka varhaiskasvatuksessa jirjestetddn huoltaji-
en kanssa varhaiskasvatuskeskusteluja, joissa lapsen kehitysta arvioidaan, ei til-
laisista keskusteluista ollut montaa mainintaa (ks. Taulukko 24). Kuten jo tulos-
ten esittelyssd mainitsin, erillisyksikoissd on selkedmmaét rakenteet arvioinnin
suorittamiselle. Esimiehen tdytyy sopia erikseen palaveriaika erillisyksikkoon,
jotta arviointi toteutuu. Omassa yksikdssddn johtaja voi kdytdvdlld ohimennen
suorittaa arviointia esimerkiksi toiminnan toteutumisesta. Arviointi on yksi osa
laadunhallintaprosessia. Tulosten kerddmisen jdlkeen on tirkedd yhdessd mietti
kehittdmiskohteet, joita my0s arvioidaan. Demingin PDCA-ympyré (suunnittele,
toteuta, tarkista, toimi) kiteyttdd laadunhallintaprosessin (Deming 1988; Arveson
1998).

Osaamisen tarpeet tai tyon suoritusten arviointi eivit tulleet tdssé tutkimukses-
sa esille. Osaamisen arviointi on kuitenkin toiminnan kannalta oleellista, ja se on
tirked laatuun vaikuttava osatekijid organisaatioissa. Osaava henkilokunta ei pys-
ty lisddmaan toiminnan laatua, mikali johtaja ei tue henkilosto6d (Fisher & Eheart
1991; Morgan 2000, 41). Johtajan oman ty6n arvioinnilla ja sen perusteella mah-
dollisten toimintamallien muuttamisella on merkitystd myos tydyhteison hyvin-
voinnin kannalta. Lisdksi esimiechen oman arvion ja tydntekijoiden arviointien
yhteneviisyydelld on merkitystd. Tutkimustulosten mukaan “mitd yhtenevimmin
alaistensa kanssa esimies arvioi omaa johtamistaan, sitd parempi oli tyéyhteison
hyvinvointi” (Senvall ym. 2005). Erilaisissa laadunhallinnan viitekehyksissa
»johtajuus” ja “henkilst6™*' on huomioitu tekijoini laatutydn onnistumisen kan-

* Esimerkiksi EFQM: johtajuus, henkil6sto, toimintaperiaatteet ja strategiat, kumppanuudet ja resurssit,
prosessit, henkilostétulokset, asiakastulokset, yhteiskunnalliset tulokset seka keskeiset suorituskykytu-
lokset (Karvonen 2010, 9)
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nalta (luku 2.5). Henkil6ston tyon arviointiin on olemassa ohjeistus Kunnallises-
sa virkaehtosopimuksessa (luku II). Pitdisiko my0s johtajuuden arviointia koros-
taa? Johtajuusarvioinnin vidhiisyys ei kuitenkaan johdu tyOkalujen puutteesta.
Téllaisia ovat esimerkiksi tydilmapiirimittaukset sekd johtamisosaamisen mitta-
ristot (Niiranen & Majoinen 2012, 83). Esimiehiin kohdistuvaan arviointiin liit-
tyvét myos erilaiset tarinat ja ennakkokisitykset johtajasta (Auvinen 2012; Auvi-
nen 2013).

Vaikka empiirisen aineiston mukaan esimiesten mielestd arviointia suoritettiin,
sithen kéytettdvdad aikaa ei tutkimuksessa arvioitu. Vesalaisen ym. (2013) teke-
maén tutkimuksen mukaan varhaiskasvatuksen johtajat kayttivit tybajastaan 9 %
osaamisen johtamiseen. Tutkimuksessa ei ollut eritelty erikseen laadullista kehit-
tdmistd. Koulun puolella tdtikin asiaa on tutkittu. Karikosken (2009) tekemén
tutkimuksen mukaan koulujen rehtorit kayttivat laadulliseen kehittdmiseen aikaa
vain noin 8 % tydajastaan. Hinen mukaansa opetuksen ja oppimisen laadun ta-
kaaminen ja kehittdminen ovat rehtorin tyon tirkein haaste. (Karikoski 2009.)

Tutkimissani paikallisissa organisaatioissa laadunhallintaan liittyen oli eridvii
késityksid. Vastaajista (n = 215) 44 % vastasi, ettd laatu on kirjallisesti mééritel-
ty, 14 % vastasi, ettd niin ei ole tehty. Loput vastasivat, etteivit tiedd asiaa. Téssd
kohtaa voisi esittdd kysymyksen, onko laatu kiinni siitd henkilosté, joka yksikkod
johtaa. Huolimatta siité, ettd 44 % vastasi laadun olevan kirjallisesti mééritellyn,
mietin, miten asia todellisuudessa oli. Nakemykseni mukaan tyontekijéiden mu-
kaan ottaminen laadun méérittelemiseen olisi mahdollisesti nostanut “kylla”-
vastausten madrdd. Lisdksi haastatteluissa kévi ilmi, ettd laadunhallintaa oltiin
vasta kyseisissd organisaatioissa luomassa. Laatukasikirjan tarkoituksena on, ettid
kaikissa yksikoissd ja toimintamalleissa tietyt prosessit toteutuvat samalla tavalla
ja ettd arviointi on suunnitelmallista. Tyontekijdn huolen arvioinnista tuo selvésti
esille seuraava suora lainaus, joka sisiltyy tutkimusaineistooni:

“Arviointia ehkd suoritetaan, mutta arvioinnin tuloksia pitdisi myos
kdsitelld perusteellisesti, jotta tyoyksikko kehittyisi ja vaikeatkin

>

asiat selvitellddn.’

8.4 Pedagogisen johtamisen malli

Neljantend tutkimuskysymyksendni oli selvittdd henkildston tuen saamista esi-
mieheltd. Tarkastelin asiaa my0s esimiesten kokeman tuen tarpeen nakdkulmas-
ta. Tulosten perusteella olen luonut pedagogisen johtamisen mallin hajautetus-
sa organisaatiossa, mutta sitd voi hyodyntdd myds muunlaisissa varhaiskasva-
tuksen organisaatioissa. Malli pohjautuu ajatukseen, ettd toiminta on ennalta
suunniteltua, toiminnalle on selkedt rakenteet, se mahdollistaa asiakasperheiden
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ja henkil6ston mukaan ottamisen ja ettd mallia toteutettaessa my0s arviointi to-
teutuu.

Pedagogisen johtamisen malli hyodyntdd Antonovskin teorian kolmea pdi-
kisitettd. Ymmdrrettdivyys voi vahvistua hajautetussa organisaatiossa sitd kautta,
ettd tyOntekijét tiedostavat tydskentelevdnsd hajautetussa organisaatiossa. Néin
he eivit aseta esimiehelleen epdrealistisia odotuksia. Mielekkyys syntyy esimer-
kiksi siitd, ettd johtaja hyodyntdd toimistoyksikon seké erillisyksikon henkildston
osaamista ja sen jakamista koko organisaatioon. Tétéd kautta henkildston osaami-
nen lisdédntyy ja samalla varhaiskasvatuksen laatu paranee. Hallittavuus lisdin-
tyy, mikéli eri tyoyksikoiden tyontekijoiden siirtyessa toiseen yksikkdon kiinnite-
tddn huomiota perehdytykseen. Halttusen (2009, 85-86) tydnkierto heritti tyon-
tekijoissd tunteita puolesta ja vastaan. Negatiiviset ajatukset saattavat aiheutua
ajatuksesta “’joutua kylmiltdan” uuteen yksikkoon.

Olen kuvannut pedagogista johtamista huomioiden erillisyksikét ja eri toimin-
tamuodot. Hujala ja Fonsén (2010) ovat omassa tutkimuksessaan kuvanneet pe-
dagogisen johtamisen prosessia, joka on heiddn mallissaan sidottu vuosikelloon.
Kuvauksessa on samoja elementtejd kuin omassani, mutta oma kuvaukseni liittyy
vahvasti varhaiskasvatuksen hajautetun organisaation kontekstiin.

Lapsiryhmésséd tydskentelevien tehtéviin perustehtidvéin (hoito, kasvatus ja
opetus) liséksi kuuluvat varhaiskasvatus- ja esiopetussuunnitelmien laatiminen ja
my0s yhteisty vanhempien ja muiden toimijoiden kanssa. Johtajan on huolehdit-
tava siité, ettd organisaation perustehtéivé on selkeésti aikataulutettu. Pedagogisen
tuen perusteena on varhaiskasvatussuunnitelma, johon myds vanhempien tulee
paéstd vaikuttamaan. Tutkimuksessani tuli esille, ettd henkilokunta kaipaa esi-
mieheltdén tukea kehittdmiseen, pedagogiseen ohjaukseen sekd yhteistyohon ja
vuorovaikutukseen. Lisdksi henkilokunta kaipaa toiminnalleen resursseja. Peda-
goginen ohjaus sisélsi erilaiset keskustelut ja yleensé keskusteluaikaa esimiehen
kanssa. Johtajan tehtdvéni on resursseista vastaaminen. Han huolehtii esimerkik-
si materiaalihankinnoista mutta ennen kaikkea tyovuorosuunnittelusta. Pedagogi-
nen johtaja huolehtii siitd, ettd henkilostoltd 10ytyy tarvittavaa osaamista, tyotd
ohjaavat asiakirjat ndkyvét operatiivisella tasolla ja ettd tydvuorosuunnittelu tu-
kee lasten tarpeita. Tyovuoroihin liittyva resurssi on myds ajan varaaminen pe-
dagogiselle keskustelulle. Esimerkiksi perhepéivdhoidossa se tarkoittaa sddnndl-
lisid ohjauskdynteja ja tyontekijalle annettavaa tukea hinen sitd tarvitessaan.

Pedagogisen tuen luonnollisena foorumina voidaan pitdd vélitontd palautetta
heti tuen tarpeen ilmettya tai tyontekijén sitd pyydettyd. Tutkimukset ovat osoit-
taneet, ettd tyontekija, joka on riittdvén itsetietoinen ja jonka esimiehen tapana on
antaa rankentavaa palautetta, on myos valmiimpi pyytdméédn palautetta (Levy,
Albright, Cawley & Williams 1995). Noen ja Wilkin (1993) tekemin tutkimuk-
sen mukaan henkil6t, jotka saavat vilitontd palautetta ja henkilokohtaista moti-
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vointia, ovat my0s valmiimpia kehittdmédén itsedén. Tdmé& voi tapahtua mm. eri-
laisiin koulutuksiin hakeutumalla.

LMX-teorian perusteella olisi voinut tehdd johtopdétoksen, ettd fyysisesti
kauimpana olevien alaisten kanssa esimiehen on vaikeampi luoda luottamuksel-
linen suhde kuin lahelld olevien tyontekijéiden kanssa. Empiirinen aineistoni to-
disti kuitenkin muuta: erillisyksikdssé tyoskentelevit kokivat saavansa enemmaén
tukea, he kokivat, ettd heihin luotetaan enemmén, sekd myds ohjauksen maira oli
heidén mielestidén suurempi kuin esimiehen kanssa fyysisesti samassa rakennuk-
sessa tyOskentelevien mielestd. Voidaan siis ajatella, ettd kyseisissd yksikoissi
johtaja on luonut selkedt rakenteet erillisyksikon johtamiseksi.

Péivahoitoyksikon johtaja kaipaa tukea ylemmaéltd taholta. Tima siséltdd oman
esimiehen luottamuksen, jonka myo6s Fonsén (2014) nostaa esille. Substanssin
hallinnalla on oma merkityksensa johtamistyohon. Johtajat kaipasivatkin enem-
mén tukea muuhun kuin varhaiskasvatukseen. Toiveet liittyivét tietoteknisiin
ongelmiin ja sihteeritehtdviin. Johtajien resurssitoiveiden — “yliméérdisten kasi-
parien” — liséksi my0s henkildstd mainitsi resurssit kysyttiessé johtajalta toivot-
tavaan tukeen. Tutkimustulokset ovat osittain yhtenevéiset Fonsénin (2014, 168)
tutkimuksen kanssa. Hén tarkastelee tutkimuksessaan pedagogisen johtajuuden
voimavaroja. Hanen jaottelunsa mukaan ne ovat: organisaation yldtason luotta-
mus, riittdvét resurssit toiminnalle, henkildstéjohtamisen taidot sekd pedagogii-
kan johtamisen taidot. Fonsén on tarkastellut resursseja johtajan ndkdkulmasta.

yksikkd

o o
N Johtaja Perhe-
Ns. erillis- ~— péivihoito

Kuvio 11.  Hajautettu organisaatio tutkimustulosten mukaan

Kuviossa 11 olen kuvannut hajautetun organisaation siten, kuin se nayttaytyy
tdmén tutkimuksen valossa — johtaja on kuvattu fyysisesti ns. toimistoyksikkoon-
sd. Kuvion nuolet tarkoittavat “johtajuustekoja”. Erillisyksikdissd esimerkiksi
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arvioinnille oli selkeimmait rakenteet kuin ns. toimistoyksikdssd. Téstd syystd
yksikdssd, jossa johtajan toimisto sijaitsee, ei kuvioon ole kuvattu rakenteita.

Tulosten mukaan rakenteet olivat erillisyksikdisséd selkedimmat, joten néen, et-
td organisaation toiminnan selkeyttimiseksi johtaja pitddkin kuvata organisaa-
tiokuvauksessa erilleen kaikista mahdollisista yksikoistdén huolimatta siitd, mis-
séd hdnen toimistonsa on (kuvio 12). Tdmaén pitéisi tapahtua myds ajatuksen tasol-
la. Selkeilld rakenteilla tarkoitan esimerkiksi sitd, ettd kokouskdytinteet ja -aika-
taulut sekd kokouksissa kisiteltdvét asiat olivat kaikkien tiedossa. Tiimien itse-
ndinen toiminta ja toisaalta esimiehen luottamus edesauttoivat hyvien alaistaito-
jen kehittymistd. Joillakin tutkimukseen osallistuneilla esimiehilld oli tapana olla
jonakin tiettynd pdivéni paikalla myos erillisyksikossd. Poistaako tdméd malli kii-
reen tuntua tai sitd, ettd johtajaa ei koeta ldsndolevaksi? Miten rakenteiden avulla
varmistetaan johtajan tietoisuus oman yksikkonsé varhaiskasvatuksen pedagogii-
kasta tai hdnen mahdollisuudestaan antaa pedagogista tukea?

AJANHALLINTA, TUKI
/ OMALTA ESIMIEHELTA,
o o DELEGOINTI,
Johtaja
ohtal: PRISORISOINTI

JOHTAJA

LUOTTAMUS, VIESTINTA, PEDAGOGINEN TUKI

Ns. erillis- Perhe-
yksikko paivahoito

LMX

LEADER-MEMBER-EXCHANGE

TYONTEKUA

Kuvio 12.  Pedagogisen johtamisen malli tutkimustuloksista johdettuna

Tutkimukseni perusteella joillakin johtajilla oli menetelmié “tehda itsensé lds-
nd olevaksi” kertomalla tarkkaan liikkeistddn tyopédivan aikana. Itse ajattelisin,
ettd jo selkedt merkinnét tyovuorolistaan toisivat ryhtid hajautetun organisaation
johtamiseen sekd lisdisivét tyontekijoiden tietoisuutta johtajan “ldsndolosta”.
Tutkimustulokseni erillisyksikdiden toimivuudesta ja luottamuksen olemassa-
olosta kertovat mielesténi siitd, ettd ndissi yksikoissé tyoskentelevien alaistaidot
ovat myds saaneet mahdollisuuden kehittyd. Myo6s Halttusen (2009) tutkimuksen
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mukaan johtajan fyysinen ldsnéolo ei ollut ainut tapa, jolla johtaja oli l4sné tyon-
tekijoiden arjessa.

Esitteleméni malli perustuu siihen, ettd péivékotitiimien liséksi myds perhe-
pdividhoidossa on muodostettu noin viiden hoitajan tiimejé. Jokaisella tiimilld on
tiiminvetdji. Téllaisia tiimejd on jo paljon kéytdssd perhepiivdhoidossa, mutta
tdmén rakenteen toimivuuden kannalta se on edellytys. Mallin pohjana on tdimén
tutkimuksen empiirinen aineisto, silld lomakeaineistossa (aineisto 2) tuli vahvasti
esille esimichen pedagogiseen tukeen liittyen toive yhteistyOstd ja vuorovaiku-
tuksesta esimiehen kanssa (ks. liite 5). Toisena tuli pedagoginen ohjaus, joka si-
sélsi palautekeskustelut, kehityskeskustelut, pedagogiset keskustelut ja keskuste-
luaikaa. Hajautetussa organisaatiossa johtajan yhtend haasteena oli tyon hallinta.
Kun prosessi on selkeésti kuvattu ja aikataulutettu johtamisen vuosikelloon tai
muuhun kaytosséd olevaan ajanhallinnan rakenteeseen, pedagogisella johtamisella
on mahdollisuus toteutua. Mallissa kuvatut kaksisuuntaiset nuolet kertovat yhtei-
sesti keskustelusta ja seikoista, jotka olen kuvannut luvussa 3.5.

Neljannen tutkimuskysymyksen tarkoitus oli selvittdd myds esimiesten tarvit-
semaa tukea. Tdmén viitoskirjan alkuosassa olen esitellyt Karasekin ym. (1990)
tyon hallinnan kokemuksiin liittyvan mallin, jossa todettiin, ettd yhtend hallinnan
kokemukseen auttaa sosiaalinen tuki. Sosiaalista tukea korostivat myos tutki-
mukseen osallistuneet esimichet. Valtakunnallisen aineiston (aineisto 3) vastaa-
jista suurin osa oli sitd mieltd, ettd saa esimieskollegoilta suurimman tuen tyo-
honsa.

Johtamisty0ssé tarvittavan tuen tarkasteluun liittyen esittelen vield kaksi esi-
merkkid, jotka nousivat esille tutkimusta tehdessé ja joita oli vaikea luokitella
kuuluvaksi yhteenkdén maarittelemééni luokkaan. Esimerkit kertovat epéselvésti
vastuusta ja vallasta sekd johtamisesta sdhkopostin vélitykselld. Esimerkeissa
pohditaan sitd, miten omalta esimieheltd saatu tuki saattaa jadda etdiseksi.

“Esimiehilld on paljon vastuuta, mutta melko vihdn vdlineitd eli valtaa on kar-
sittu ja valta on keskitetty useissa tilanteissa pddllikoille, jolloin esimies on

pddllikén arvioiden varassa.” (Y)
"Pddllikot johtavat sdhkopostitse, meille johtajille on kdymdssd samoin.” (M)

Valtakunnallisessa aineistossa oli mainintoja myos varajohtajuusjarjestelmien
toimimattomuudesta. Miten tdhdn suhteutetaan alaistaidot sekd jaettu johtajuus?
Esimiehet eivédt maininneet oman ty0yhteison tukea — toisin kuin ©JOHTAVAT-
hankkeessa. Hankkeessa mukana olleet johtajat kokivat saavansa tukea seuraa-
vista viidestd ryhmasté: tyontekijit ja oma tydyhteiso, kollegat, ulkopuolinen tuki
ja ohjelmat, luottamushenkildjohto sekd oma esimies. (Niiranen 2012b.) Johta-
misjarjestelmin sujuvuus ja tuki vaikuttavat myos yksilon kokemaan psykologi-
seen ilmapiiriin (Antikainen 2005).



176

Niirasen (2013) tutkimuksessa mentorointi ei ollut kovinkaan kéytetty tydkalu
johtajien tyGssd. Mentoroinnissa on ajatuksena kokeneen tyontekijan asiantunti-
ja-avun antaminen vihemmaén kokeneelle tyontekijélle. Mentorointia apuna kayt-
tdmélla saataisiin my0s niin sanottu hiljainen tieto siirretyksi muille tyontekijoil-
le. Voitaisiinko hajautetun organisaation varajohtajuusjérjestelméssd hyodyntaa
mentorointia, jolloin tapaamiset esimiehen ja varajohtajan vélilla olisivat sdén-
nollisid ja tavoitteellisia? Varajohtajien pitdminen ajan tasalla on haasteellista,
koska varajohtajien perustehtévd on lapsiryhmétydssd. Voitaisiinko ajatella, ettd
varajohtajuuden hoitaisi esimieskollega toisesta yksikostd? Téllaisiakin malleja
on joissakin organisaatioissa jo kaytossd. Varajohtajuus — toteutettiinpa se milla
tavalla tahansa — edellyttdd l&hijohtajan mutta myds ylemman tahon tukea.

8.5 Kehittimisehdotuksia varhaiskasvatuksen johtajan tyohon

Kaksi tirkeinti tutkimustulosta tulevat esille luomassani pedagogisen joh-
tamisen mallissa, jonka olen esitellyt edelld. Tulosten mukaan hajautetussa or-
ganisaatiossa tydskentelyn tiedostaminen on tyontekijan kannalta erittdin tarkeaa.
Johtamisen nékdkulmasta taas nayttad silté, ettd esimiehen ja tyOyksikon etdisyys
vaikuttaa johtamistoimintaan rakenteiden selkeytend. Haasteena hajautetun orga-
nisaation johtamisessa on se, ettei esimies unohda toimistoyksikko6édén, vaan huo-
lehtii siité, ettd myds sielld on kéytdssa erillisyksikon kaltaiset rakenteet.

Esitan téssd nyt tutkimukseeni ja tutkimustuloksiin pohjautuen kehittdmiseh-
dotuksia varhaiskasvatuksen hajautetun organisaation johtamiseen. Ehdotukset
ovat péddasiassa toiminnan ja prosessien kuvaukseen liittyvid seikkoja, joiden
avulla hajautetussa varhaiskasvatuksen ympéristossd tyoskentelevit tyontekijét
voivat paremmin hahmottaa kokonaisuuksia sekd prosesseja ja joihin jokaiseen
tyontekijd omalla toiminnallaan vaikuttaa.

1. Organisaation kuvaaminen
Hajautetussa organisaatiossa tydskentely edellyttédd sekd esimiehilté etti
tyontekijoiltd asian tiedostamista. Johtajien pitdd tuoda tyontekijoille
tiedoksi, millaisessa kontekstissa tyontekijit tydskentelevat. Talldin
heilld on mahdollisuus suhteuttaa omat odotuksensa suurempaan koko-
naisuuteen.

2. Oman tyon organisointi
Johtajien pitd4 johtaa itseddn, jotta hdn pystyy johtamaan myds tyonte-
kijoitddn (esimerkiksi toiden priorisointi, organisointi, aikataulutus ja
delegointi).

3. Tehtavankuvien selked médrittely
Tehtdavinkuvien selked madrittely siséltdd myos vastuiden médrittelyn.
Hajautetussa organisaatiossa on tirked tietdd, kuka toimii johtajan va-
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rahenkilond, kun tdma ei ole paikalla, ja kehen ollaan missdkin asiassa
yhteydessa.

4. Selkeiden rakenteiden ja toimintamallien kuvaukset
Selkeédt rakenteet ja toimintamallit esimerkiksi arvioinnin toteuttami-
seksi helpottavat tyoskentelyd ja ennaltaechkiisevit ristiriitojen synty-
mistd. Prosessikuvaukset varhaiskasvatuksen eri toiminnoista (esimer-
kiksi hoitoon hakeminen, maksupditos ja lapsen sijoittaminen) tuovat
jokaiselle tasolle tiedon siitd, miten prosessit etenevit ja keitd niihin
osallistuu. Prosessien tarkastelu aika ajoin kehittdd prosesseja, jolloin
voidaan huomioida esimerkiksi uusien toimijoiden osallisuus.

5. Laadunhallinnan prosessi selkedsti kuvattuna
Laadunhallinnan pitiisi olla sisdénkirjoitettuna johtamisen vuosikelloon
yhdessé strategia-, talousarvio- ym. osa-alueiden kanssa. Johtajan teh-
tdva on tuoda laadunhallinnan prosessi tyontekijoidensa tietoisuuteen.

6. Hallittavissa oleva yksikkdkoko
Mikili yksikkdkoko on liian suuri, esimies ei pysty sitd hallitsemaan,
vaikka kaikki edelld mainitut kohdat tiyttyisivit. Henkiloston kanssa
tdytyy varata riittiva aika vuorovaikutukseen ja yhteisten toimintamal-
lien sopimiseen. Myds kaikkien kanssa kéytévét kehityskeskustelut ot-
tavat oman aikansa.

Hayden (1996) ja Akselin (2013) esittelevit johtajuuden kompetenssihierarki-
an, joka perustuu siihen, etti ollakseen hyvi johtaja tdmén tulee suoriutua ensin
teknisistd tehtdvistd, sitten hdnelld on mahdollisuus keskittyd paremmin muihin
johtajuuden osa-alueisiin. Teknisid tehtdvid, joita timénkin tutkimuksen empiiri-
sessd osiossa tuli esille, ovat muun muassa tietotekniset taidot. Tété, kuten myds
muita johtamisen osa-alueita, voi oppia osallistumalla erilaisiin koulutuksiin.
Varhaiskasvatusyksikon johtajan pétevyysvaatimuksissa ei ole vastaavaa opetus-
hallinnon tutkintoa kuin koulujen rehtoreilla. Joidenkin tutkimusten mukaan
nayttdd kuitenkin siltd, ettd johtamiskoulutus — joko peruskoulutuksessa tai tay-
dennyskoulutuksen avulla hankittuna — seké selkeéd péatevyysvaatimus edesauttai-
sivat varhaiskasvatuksen johtajan selviytymistid tyOtaakastaan (Fonsén 2014).
Jaetun johtajuuden osalta Heikka (2013b; 2014) tarkastelee varhaiskasvatuksen
johtajuutta kunnan eri toimijatahojen ndkokulmasta. Tétd tarkastelua ajatellen
yhteistyd muun muassa paittdjien kanssa nousee tirkeédksi. Tutkimuksen tulosten
mukaan ns. erillisyksikon rakenteet olivat selkeimmat esimerkiksi liittyen tyon-
tekijoiden kisityksiin arvioinnin suorittamisesta. Esimerkkind selkedmmisté ra-
kenteista olen maininnut jo aiemmin kokouskéytannot. Pitdisiko ajatella, ettd vas-
taavanlaisia rakenteita kannattaisi hyddyntdi koko organisaation johtamisessa?

Ylikuormittuneisuuden tunne syntyy osittain siitd, ettd otetaan kayttoon uusia
toimintamalleja eikd mistddn entisestd osata luopua. Argyris (1991) esittelee
”douple-loop -learning” -ajatuksen, jonka mukaan kyseenalaistetaan ajattelun ja
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toiminnan taustalla vallitsevat peruskidsitykset. Tdma tarkoittaa itsensd haasta-
mista. Miksi teen niin kuin teen? Voisiko tdmén tehda jollain muulla tavoin?

Crossan ym. (2008) kuvaavat strategista johtamista kolmella tasolla: organi-
saation, toisten ja itsensd johtamisen tasoilla. Mikali kaikki ndmi kolme tasoa
toteutuvat, voidaan puhua ylivertaisesta johtamisesta. Crossan ym. (2008) sekd
my0s Akselin (2013, 166) ja Lindgren (2012, 35) ovat kuvanneet eri tasot ympy-
roiksi, jotka leikkaavat toisensa. Tdma antaa kdsityksen siitd, ettd ndiden tasojen
johtamisella ei ole kronologista merkitysti. Itse olen asiasta eri mielti, silli johta-
ja pystyy omia toimintamallejaan tarkastelemalla ja niitd muuttamalla vaikutta-
maan oman itsensd ja muiden johtamiseen. Néin ollen ndméa kolme tasoa eivit
voisi esiintyd yhtdaikaisesti, vaan ensin tulisi itsensid johtaminen, sen jélkeen
toisten johtaminen ja vasta sitten organisaation johtaminen. Tulenkin nyt siihen
loppupditelméén, johon olen jo véitdskirjani otsikossa viitannut: johtajan jaljilla.
Jotta johtajan jéljilld voi pysyé ja hinen jdlkiddn seurata, hdnen on ensin johdet-
tava itseddn ja tiedettiva, mihin suuntaan on menossa.

8.6 Tutkimuksen tarkastelua toteutuksen ja teoreettisen viitekehyk-
sen valinnan kannalta

Olen jo luvussa 7 tarkastellut tutkimuksen luotettavuutta. Lahden nyt tarkastele-
maan tutkimustani tutkimuksen toteutuksen kautta. Tarkasteluun liittyvit kaik-
ki olennaiset seikat kysymyksenasettelusta pohdintaan (Tuckman 1999, 430;
Soininen & Merisuo-Storm 2009, 202-205). Tdma tutkimus on tuottanut tietoa
varhaiskasvatuksen hajautetun organisaation johtamisesta. Vaikka tutkimukseen
osallistuneita oli rajallinen méérd, olen kuitenkin saanut tietoa monesta eri orga-
nisaatiosta. Saamani tulokset ovat samansuuntaisia kuin jo varhaiskasvatuksen
hajautetusta organisaatiosta tehty aiempi tutkimus (Halttunen 2009). Toisaalta
Halttusen tutkimustuloksissa korostui tiimien johtamisen merkitys, kun oma tut-
kimukseni toi uutta ndkokulmaa siithen, miten tirkedd organisaatiomallin tiedos-
taminen ylipaatdan on. Tama tulos tuli tarkastellessa asiaa sekd esimiehen etté eri
tyontekijaryhmien valilld. Téssé tutkimuksessa saatiin myos erilaisia ndkokulmia
vertailemalla yhden yksikén ja hajautetun yksikon johtajien tyotd keskendin.
Tallaista vertailua ei ole aikaisemmissa varhaiskasvatuksen kentdlld suoritetuissa
tutkimuksissa tehty. Myds LMX-teoriaan liittyen luottamuksen késityksen tar-
kastelu hajautetussa varhaiskasvatuksen organisaatiossa toi mielenkiintoisia tu-
loksia. Voin myds todeta, ettd tutkimuksen alkuvaiheessa varhaiskasvatukseen
siirtimééni késitettd “hajautettu organisaatio” voidaan kéyttaa téssd kontekstissa.

Olen pyrkinyt suorittamaan ja raportoimaan kaikki tutkimuksen vaiheet joh-
donmukaisesti, jotta lukijan on ollut mahdollisuus seurata tutkimukseni kulkua.
Talla viittaan erityisesti kvalitatiivisen tutkimuksen vaatimusta tyon vaiheiden
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avoimuudesta (Constas 1992) seki ylipddtaan tutkimuksen tavoitteisiin liittyvista
perusteluista (Kyrd 2004,65). Kyron (2004) mukaan perustelua voidaan tarkastel-
la tutkimuksen tuottamien tulosten uutuusarvon pohjalta. Tutkimuksen tavoittei-
siin liittyy siis “uuden perusteleminen suhteessa siihen, mitd on jo aiemmin tie-
detty” (emt. 65). Varhaiskasvatuksen kontekstissa hajautettua organisaatiota on
tutkittu vdhén, joten tdmén tutkimuksen tuloksilla on uutuusarvoa johtamistoi-
minnan ja hajautetussa organisaatiossa tydskentelyn ndkdkulmasta.

Toteutuksen kannalta olennaiseksi kysymykseksi muodostuu, ovatko omat
mielipiteeni johdatelleet tutkimusta siten, ettd tulokset olisivat mahdollisesti véa-
ristyneitd. Sekd haastattelurungon ettd lomakkeen laadinnassa olen hyddyntanyt
lahdekirjallisuutta. Lomakkeen esitestauksella varmistin, ettd kysymykset olivat
selkeitd ja yksiselitteisid, mikd helpotti vastaamista. Kvantitatiivista aineistoa
kasitellessdni olen tarkistanut tulokset tilastollisin menetelmin (esim. korrelaatio-
analyysit, Cronbachin alpha -analyysit). Kvalitatiivisen aineiston analysoinnissa
olen kdyttinyt ns. tuomariarviointia, jotta tulokset eivét jdisi ainoastaan minun
luokittelemikseni. Olen liséksi kuvannut luokkien muodostamista tuomalla tau-
lukoihin esimerkit alkuperdisistd maininnoista, niistd johdettavista alaluokista ja
lopulta néisti tehdyistd ylaluokista. Néin lukija saa késityksen siitd, miten Iuok-
kien muodostuminen on tapahtunut.

Tutkijan tehtdvéni on tehdé valintoja mutta myo6s tulkintoja. Tulkintoihin vai-
kuttaa tutkijan asiantuntijuus aiheeseen liittyen. Olen kuvannut tdti haastetta kva-
litatiivisen aineiston analysointiin liittyvéssé luvussa (luku 5.4.2). Tuttu aihepiiri
aiheutti litterointivaiheessa haasteen, koska olin itse haastattelutilanteessa “yli-
ymmartinyt” haastateltavaa siten, ettei vastaaja ole vilttdméttd sanonut lausetta
edes loppuun (Hyvérinen & Loyttyniemi 2005). Vaikka aihealue oli itselleni tut-
tu, tutkijan roolissa pysymistd helpotti se, ettd yhteydenotot haastateltaviin, haas-
tattelutilanne sekéd henkildston tydilloissa vierailu lomakevastausten saamiseksi
oli selkedsti strukturoitu.

Tutkimuksen toteutuksen lisdksi on syytd tarkastella metodien valintaa. Va-
lintani oli mixed methods, koska halusin saada LMX-teoriaan sekd esimies- ja
alaistaitoihin liittyen tietoa hajautetusta organisaatiosta seké johtajan ettd tyOnte-
kijan nakokulmasta. Kvalitatiivinen aineisto tuo esille tutkimukseen osallistuvan
”ddnen”. Koska laadullisessa tutkimuksessa ei pyritd tilastollisiin yleistyksiin
(Tuomi & Sarajarvi 2012, 85), oli haastattelu toimiva menetelmi saada tietoa
varhaiskasvatuksen johtajien késityksistd hajautetun organisaation johtamisesta.
Kvantitatiivinen aineisto sitd vastoin antaa mahdollisuuden isompien aineistojen
kasittelyyn ja vertailuun. Pystyin my0s monipuolisen aineiston takia saamaan
varmuutta tutkimiini teemoihin, silld minulla oli kerddméni empiirisen aineiston
lisdksi kdytossdni myds valtakunnallinen aineisto. Monta eri aineistoa ja eri me-
netelmien kéyttiminen vaikeuttivat tutkimuksen suorittamisen kuvausta, silld oli
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kirjoitettava harkiten, mitd aineistoa hyddynnettiin mihinkin tutkimuskysymyk-
seen.

Teoreettiseksi viitekehykseksi muotoutui tutkimuksen kirjallisuuskatsauksen
perusteella LMX-teoria. Se sisdltdad elementtejd, jotka tissé tutkimuksessa nouse-
vat tirkeiksi. Teoria selittdd ilmiditd osoittamalla eri muuttujien vilisid suhteita
(Kerlinger & Lee 2000, 11). LMX-teorian késitteet osoittautuivat tdssd tutkimuk-
sessa olennaisiksi hajautetun organisaation esimies-alaissuhteiden tarkastelussa.
Keskeinen ndkokulma tarkastella yhteistd tydtodellisuutta esimiehen ja tyonteki-
jan ndkokulmasta toi esille tdrkeitd tutkimustuloksia. Luottamuksen merkitys
sekd johtajan ettd tyontekijan nidkokulmasta on suuri. Koska ldhtokohta tdméan
tutkimuksen suorittamiselle 1dhti omasta kdytdnnon tyosténi ja halusta selvittdd
tarkemmin varhaiskasvatuksen hajautetun organisaation johtamisen haasteita ja
vastauksia haasteisiin, teoreettinen viitekehys “10ytyi” vasta tutkimusta tehdessa.

LMX-teoria oli myds tulosten hyddynnettdvyyden kannalta erittdin kayttokel-
poinen. Pedagogisen johtamisen malli (kuvio 12) tuo esille teorian keskeisimmat
elementit suhteessa varhaiskasvatuksen hajautetun organisaation johtamisen
haasteisiin. Mallin kuvaaminen LMX-teorian pohjalta selkeyttdd myos ajatuksia
siitd, mitd pedagoginen johtaminen loppujen lopuksi tissé tutkimuksessa tarkoit-
taa. Olen kuvannut sitd luvussa 2.6 seuraavasti: “Téssd tutkimuksessa pedagogi-
nen johtaminen on rajattu pedagogisesti painottuneen perustehtidvin johtami-
seen.” Pedagogisesti painottuneen perustehtivdn johtamiseen ovat pdityneet
my0s Siraj ja Hallet (2014, 111) omassa kuvauksessaan: "There is a growing
consensus that the most important role the leader plays is the promotion of the
improvement of teaching and learning.”” Luomani mallin perusteella pedagogi-
nen johtaminen liittyy pedagogisten organisaatioiden johtamiseen ja késitteen
madrittely pitdd ndin ollen paikkansa. Mallia tarkastellessa voi tehdd myds toi-
senlaisen johtopéditoksen. Pedagoginen johtaminen ei eroa mitenkdén minké ta-
hansa perustehtdvin johtamisesta, silld myds muissa perustehtévissd esimiehen
tulee huolehtia pedagogisesta tuesta siten, ettd henkilostolld on tarvittavaa osaa-
mista tyonsd suorittamiseen. Pedagoginen johtaminen pedagogisissa organisaati-
oissa tarkoittaa siis laadukkaan pedagogiikan mahdollistamista. Myos ei-
pedagogisissa organisaatioissa johtajan tehtiva on tukea tyontekijoitdan prosessi-
en toteutumisesta laadun nakokulmasta. Liséksi mallin muut avainasiat toteutuvat
LMX-teoriaan pohjautuen erilaisissa hajautetuissa organisaatioissa.

2 Johtajan roolin tarkeydesta opetuksen ja oppimisen edistdjana ollaan yha enenevadssa maarin yksimie-
lisia (suom. kirjoittajan)
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8.7 Ehdotuksia jatkotutkimukselle

Varhaiskasvatuksen johtajuus ja sen tutkiminen ovat tdlld hetkelld esilld sekd
kansainvilisesti ettd kansallisesti (Hujala ym. 2013). Suomessa on vuonna 2013
julkaistu kaksi varhaiskasvatuksen johtamiseen liittyvad viitoskirjaa (Akselin
2013; Alila 2013). Edellisten lisdksi Fonsén (pedagoginen johtajuus) ja Heikka
(jaettu johtajuus) ovat viitelleet kevddlld 2014 (Fonsén 2014; Heikka 2014). Néin
varhaiskasvatuksen johtajuutta on tarkasteltu monesta eri ndkokulmasta aiemmin
varhaiskasvatuksen johtamiseen liittyvien véitdskirjojen (Nivala 1999; Halttunen
2009) liséksi.

Tutkimuksessani olen tarkastellut hajautetussa organisaatiossa tydskentelyé.
Kuitenkin jatkuvat ja erilaiset organisaatiomuutokset tuovat johtajuuskenttiin
lisdhaasteita. Rakenteet mutta myos toimintamallit muuttuvat. Organisaatiot ovat
siirtymaéssé tai jo siirtyneet matriisimaiseen tydskentelyyn. Miten tdma vaikuttaa
johtajuuteen ja johtamiseen? Varhaiskasvatuksen hallinnon tasolla saattaa tyos-
kennelld asiantuntijoita, jotka vastaavat esimerkiksi henkildstoasioista tai tiy-
dennyskoulutuksesta. Tdlloin ldhijohtajan asema suhteessa erilaisiin asiantunti-
joihin tulisi médritelld. Olisikin tarked selvittdd, miten tdima matriisiorganisaation
asiantuntijuus huomioidaan johtamisrakenteissa. Perinteinen linjaorganisaatio on
osittain véistynyt — vai onko? Voidaanko asiantuntijuutta jakaa vai pitddko jokai-
sella johtajalla olla yhtidldinen osaaminen substanssiin ndhden? Minkélaiset mah-
dollisuudet asiantuntijalla on viedd organisaatiota strategian mukaisesti eteen-
pdin? Ketkd ovat matriisiorganisaation vallankayttdjid? Minkélaista johtajuutta
asiantuntijuus tarvitsee?

Toinen mielenkiintoinen jatkotutkimuksen aihealue olisi tutkia nykyisten var-
haiskasvatuksen johtajien tehtivinkuvauksia ja TVA-lomakkeita*. Onko niihin
merkitty pedagogiselle johtamiselle aikaresurssia? Tai minkélaiset toimet johtaji-
en mielestd ovat pedagogista johtamista? Miten se on ldsni johtamistoiminnassa
sindnsd? Miten eri tehtdvien ndkyvéksi tekeminen vaikuttaisi niiden toteutumi-
seen? Miten johtajaa arvioidaan ja arvotetaan palkkauksessa?

Tama tutkimus on paneutunut yleisella tasolla johtajien ja tyontekijoiden kasi-
tysten tarkasteluun. Olisi ollut mielenkiintoista tarkastella myds esimies-
alaisparien kasityksid johtamiseen liittyen. Olisivatko johtajan kisitykset olleet
erilaiset vai samanlaiset kuin hénen alaisuudessaan tydskentelevien tyontekijoi-
den? Missd médrin ja miltd osin tyontekijoiden kisitykset olisivat olleet yh-
teneviiset keskendén?

Laadunhallintaan liittyen voisi suorittaa tutkimuksen, jossa seurattaisiin laatu-
prosessin kiyttdonottoa organisaatiossa. Talldin voisi kysymyksessid olla toimin-
tatutkimus, jossa seurataan organisaation kehittimishanketta. Olen tisséd ehdotta-

BTvA= tyon vaativuuden arviointi (Kuntatyénantajat, KVTEs)
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nut jatkotutkimuksen aiheita sivuten omia tutkimuskysymyksidni. Neljannen ky-
symyksen — pedagogisen tuen — ndkokulmasta havainnointitutkimus arjen johta-
mistilanteista toisi vield uudenlaista ndkdkulmaa varhaiskasvatuksen johtajuuden
tarkasteluun. Myos luottamushenkiloston tuki ylemmadlle johdolle olisi mielen-
kiintoista kartoittaa.
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LIOTTEET

Liite 1, TEEMAHAASTATTELURUNKO

Kerro lyhyesti koulutustaustasi, toimenkuvasi, alaistesi lukumaara/nimikkeet

= Minkalaisia yksikoita alaisuudessasi on?

= Kokemuksesi johtajuudesta (siis Iahinna vuosina...)

= Onko sinulla johtajuuteen liittyvaa koulutusta?

= Mika on mielestdsi sinun perustehtavasi?

Pedagogiseen ohjaukseen liittyen?

= Koetko olevasi pedagoginen johtaja?

= Onko yksikdissdanne maaritelty pedagoginen johtajuus jollekulle?

Resurssit

= Miten arvioit ajan jakautumisen paivdkodin ja muun suhteen?

= Miten muut resurssit jakautuvat?

= Miten priorisoit asiat?

Johtamisen menetelmat

= Milld keinoilla johdat? Millaiset rakenteet sinulla on kaytossasi? (esim. kokoukset, kirjalli-
set ohjeet...)

= Kerro, miten ohjeistat paivakodin henkilokuntaa, miten taas perhepaivahoitoa.

= Miten motivoit alaisiasi?

= Miten huolehdit tyéviihtyvyyden ylldpitamisesta?

= Onko teilld yhteisia kehittamispaivia, vai onko perhepadivahoito erillddan paivakodista?

= Miten kehitatte toimintaa?

= Miten tiedotat?

= Miten asetatte toiminnallenne tavoitteet?

Laatuun liittyvat kysymykset?

= Mika on mielestasi pdivahoidon laatua?

= Onko se yksikdssanne maaritelty?

= Kuka osallistuu laadun madrittelyyn?

= Ovatko laatukriteerit kirjattuina jonnekin?

= Ketka niista tietdvat?

= Miten suoritatte arvioinnin?

= Mihin arviointi johtaa?

Odotukset puolin ja toisin

= Mitd odotat alaisiltasi?

= Millaista palautetta saat alaisiltasi ja miten?

= Minkalaisia odotuksia sinuun kohdistuu?

Onnistuminen

= Minka koet helppona tyohosi liittyen?

= Minka vaikeana?

= Mitka ovat omat selviytymiskeinosi?

Muuta, mita?

= Haluatko tuoda esille jotain, mista ei vield keskusteltu?
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Liite 2, LOMAKE

Lomakkeen tayttdohjeet

Rengasta jokaisen kysymyksen kohdalla omaa nékemystési parhaiten vastaavan vaihtoehdon numero.
Joissakin kysymyksissa vastaus kirjoitetaan sille varattuun tilaan. Monissa kysymyksissé on useampia
osioita, vastaa jokaiseen niista. Valitse kussakin kysymyksessa tai kysymyksen osassa ainoastaan yksi
vaihtoehto, ellei toisin mainita.

Yksikolla tarkoitan saman esimiehen alaisuudessa toimivaa kokonaisuutta.

1.
2

Paivahoidon tyokokemus? vuotta

Tehtavanimike?

leikinohjaaja.............. 1 paivakodin johtaja.................. 5

perhepdivahoitaja...... 2 perhepaivahoidon ohjagja........ 6

paivahoitaja.............. 3 paivahoidon paallikko.............. 7

lastentarhanopettaja... 4 MUU e 8
Mika?

Koulutustausta?

lastenhoitaja.............cccovenrenne 1 lastentarhanopettaja............... 6

perhepaivahoidon kurssi............ 2 KK 7

pph:n ammattitutkinto................ 3 KMo 8

paivahoitaja...........ccoevveeerninnen. 4 sosionomi (AMK)................... 9

[@hihoitaja...........cccovveeeiiiiennne 5 muu/ koulutus kesken............... 10
Mika?

Jos toimit esimiehend, tyokokemus johtajuudesta? vuotta

Esimieskoulutus

kylla......... 1 Mik&?

Blieiriiiiann, 2
Tyoskenteletko fyysisesti samassa paikassa kuin esimiehesi?
kylld .......... 1
LTI 2

Yksikossasi on seuraavia toimintamuotoja (rengasta niin monta kuin toimintamuotoja on)

perhepaivahoito......... 1 PAIVAKOL ... 4 ryhmakoti............... 6
leikkipuistotoiminta..... 2 paivakoti monessa osoitteessa.....5

Itse tydskentelet?

toimistossa................. 1 péivakodissa........... 4 hallinnollisena johtajana.......... 7
leikkipuistossa............ 2 erillisyksikossa......... 5  ryhmévastuussa johtajana....... 8
perhepdivahoitajana.....3 ryhmakodissa.......... 6

Tyoskentelen monessa toimipisteessa

en ollenkaan 1
paivittain 2
3

viikon eri paivina Toimipisteet, joissa tydskentelen (esim. leikkipuisto ja pk)
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Seuraavat kysymykset kartoittavat mielipidettasi liittyen oman yksikkosi toimintaan. Ympyréi omaa néke-
mystési parhaiten vastaava vaihtoehto tai kirjoita vastaus sille varattuun tilaan. Vaihtoehdot 1-5 kuvastavat
mielipidettasi siten, ettd 1 vastaa vahiten ndkemystasi, 5 vastaa erittdin paljon ndkemystasi.

10. Yksikon jasenten tyopisteet sijaitsevat eri paikoissa 1.2 3 4 5
11. Yksikon jasenet liikkuvat eri tyopisteiden valilla 12 3 4 5
12. Yksikon jasenet ovat koulutustaustaltaan erilaisia 1 2 3 4 5
13. Kommunikointi ja yhteistyo tapahtuvat tietotekniikan 1.2 3 4 5

vélityksella (esim. puhelimella, sahkopostilla)

14. Moni yksikossani tekee osan tyopaivasta tai -viikosta 1.2 3 4 5
eri tyopisteessa

15. Yksikon arvoperusta on tiedossani 1.2 3 4 5
16. Tyontekijoiden tyotehtavat ovat tiedossani 1 2 3 4 5
17. Tunnen oman yksikkoni tyontekijat 1 2 3 4 5
18. Syntyneet ristiriidat selvitetaan 12 3 4 5
19. Tiedan, ettéd yksikollamme on koulutussuunnitelma 1 2 3 4 5
20. Télla hetkella perehdytys toimii hyvin 1.2 3 4 5
21. Yksikkomme uudet tyontekijét perehdytetdan 1.2 3 45
22. Yksikossamme on tavoitteena jatkuva toiminnan laadun 12 3 4 5
kehittdminen
23. Toiminnan arviointi on saannallista 1.2 3 4 5
24. Suoritamme asiakaskyselyja 1 2 3 4 5
25. Arvioimme tydyhteison toimintatapoja 1 2 3 4 5
26. Arvioimme yksikon vahvuudet, heikkoudet, mahdollisuudet 1 2 3 4 5
ja uhkat (ns. SWOT-analyysi)
27. Yksikkomme toimintaa arvioidaan toimintakauden lopussa 1.2 3 4 5
28. Paatokset sanellaan 1.2 3 4 5
29. Paatokset tehdddn yhdessa 1.2 3 4 5
30. Paatoksiin sitoudutaan 12 3 4 5
31. Tavoitteista sovitaan yhdessa 1.2 3 4 5
32. Yksikolla on oma yhteinen kehittamishanke/ projekti 1.2 3 4 5
33. Yksikkomme jasenet antavat toisilleen positiivista palautetta 1.2 3 4 5

34. Yksikkomme jasenet antavat toisilleen negatiivista palautetta 1 2 3 4 5
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36

. Yksikéllamme on sadannolliset kokouskaytannot
. Yksikkomme laatu on kirjallisesti maaritelty
kylla 1
ei
en tieda 3

1

2 3 45
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37. Miten eri tavoin yksikossédnne suoritetaan arviointia? (Jatka tarvittaessa kaantopuolelle)

Seuraavat kysymykset liittyvat yksikdssénne oleviin tiimeihin (esim. paivakotiryhmd, erillisyksikko, perhe-
paivahoitajat...) ja tyotovereihisi. Ympyréi omaa nakemystasi parhaiten vastaava vaihtoehto tai kirjoita
vastaus sille varattuun tilaan. Vaihtoehdot 1-5 kuvastavat mielipidettési siten, etté 1 vastaa vahiten néke-
mystési, 5 vastaa erittéin paljon ndkemystési.

38. Yhteistyo oman tiimin sisélla toimii 1.2 3 4 5
39. Yhteistyd muiden tiimien kanssa toimii 12 3 4 5
40. Tiimissamme vallitsee luottamus 1.2 3 45
41. Selvitimme syntyneet ristiriidat 1 2 3 4 5
42. Tiimillimme on saéannolliset kokoukset 1.2 3 4 5
43. Siirran tyotovereiltani saamat neuvot kaytantoon 1.2 3 4 5
44. Tiimimme arvioi toimintaa toimintakauden lopussa 1.2 3 4 5
45. Tiimillimme on tavoitteena jatkuva toiminnan laadun 1.2 3 4 5
kehittaminen
46. Arvioimme tiimin tyoskentelya 1 2 3 4 5
47. Tydtoverini tiedottavat minuun liittyvista asioista 1 2 3 4 5
48. Tydtoverini tiedottavat tyohon liittyvista asioista 12 3 4 5
49. Saan positiivista palautetta tyotovereiltani 12 3 4 5
50. Saan negatiivista palautetta tyotovereiltani 1.2 3 4 5
51. Tydtoverini perehdyttavat minua uusiin asioihin 1.2 3 4 5
Seuraavaksi muutama kysymys liittyen asiakkaisiin. Ympyroi omaa nakemystési parhaiten vastaava
vaihtoehto.
52. Saan positiivista palautetta lapsilta 1.2 3 4 5
53. Saan negatiivista palautetta lapsilta 1.2 3 4 5
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54. Saan positiivista palautetta vanhemmilta 1.2 3 4 5

55. Saan negatiivista palautetta vanhemmilta 1 2 3 4 5

Seuraavat kysymykset liittyvat esimieheen. Vastaukset kasitellaan luottamuksellisesti, eiké kenenkaan
yksittdinen vastaus tule nakymaan lopullisessa raportissa. Ympyrdi omaa nakemystési parhaiten vastaava
vaihtoehto tai kirjoita vastaus sille varattuun tilaan. Vaihtoehdot 1-5 kuvastavat mielipidettasi siten, etta 1
vastaa vahiten nakemystasi, 5 vastaa erittdin paljon nakemystasi.

56. Esimieheni kehittaa jatkuvasti toimintaa 1 2 3 4 5
57. Esimieheni jakaa kiitosta ja tunnustusta saavutuksista 12 3 4 5
58. Esimieheni ohjaa minua kasvatus- ja opetustyossa 1.2 3 4 5
59. Saamani ohjaus on riittavaa 1.2 3 4 5
60. Kanssani kdydaan kehityskeskusteluja 1.2 3 4 5

61. Kehityskeskustelut auttavat minua nakemaan kehittymistarpeeni 1 2 3 4 5

62. Saan esimiehelténi positiivista palautetta 1 2 3 4 5
63. Saan esimiehelténi negatiivista palautetta 12 3 4 5
64. Esimieheni tiedottaa minua koskevista asioista 1.2 3 4 5
65. Esimieheni tiedottaa péivahoidon yleisisté asioista 1.2 3 4 5
66. Esimieheni tietda tyotehtavani 1.2 3 45
67. Esimieheni kannustaa 1.2 3 4 5
68. Esimieheni luottaa minuun 1.2 3 4 5
69. Esimieheni tuntee tyohoni liittyvat ongelmat 1 2 3 4 5
70. Esimieheni tukee alaisiaan 1.2 3 45
71. Esimieheni kohtelee alaisiaan tasapuolisesti 1.2 3 4 5
72. Esimiehellani on joustavat ty6tavat 1.2 3 4 5
73. Odotan esimieheltani valmiita ratkaisuja 1 2 3 4 5
74. Siirran esimiehelténi saamat neuvot kédytantoon 1 2 3 4 5

75. Tarkein tyon suorittamiseen liittyva tiedonldhteeni on (vain yksi)

palaveri..........ccoceevvinnienns 1 puhelimen valityksella saatu tieto..................... 4
suullinen tieto kasvokkain....2 SANKOPOSH. ..o 5
(esimiehelta) kirjallinen tiedote.........c..coovvveeiiiiiiiiiec, 6

suullinen tieto kasvokkain....3
(tydtoverilta)
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Ympyrdi seuraavista kysymyksista vastaukset sen mukaan, miké parhaiten vastaa omaa toimintaasi.
Vaihtoehdot 1-5 kuvastavat toimintaasi siten, ettd 1 vastaa vahiten, 5 vastaa erittdin paljon toimintaasi.

76. Saan osallistua paatoksentekoon 1
77. Tiedan tarkkaan oman tehtévani 1
78. Nykyisia ty6tehtéavia hoitaessani olen todennut, 1

etta tarvitsen lisdkoulutusta

79. Olen suunnitellut osallistuvani lisakoulutukseen 1
80. Suoritan itsearviointia sdannollisesti 1
81. Annan palautetta esimiehelleni 1
82. Annan palautetta ty6tovereilleni 1
83. Annan palautetta vanhemmille 1
84. Annan palautetta lapsille 1
85. Kerron esimiehelleni ty6honi liittyvia asioita 1
86. Kerron tyotovereilleni tyohon liittyvia asioita 1
87. Kerron perheille toimintaan liittyvista asioista 1

88. Olen saanut olla maarittelemassa laatua

4

4

5

5

Seuraavissa kohdissa pyydan sinua jatkamaan ajatusta mahdollisimman konkreettisesti ja yksityis-

kohtaisesti kuvaillen.

Tulen kotiin tyytyvaisena tyopaivan jalkeen. Péivéstani teki onnistuneen...
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Tulen kotiin tyytymattémana tydpaivan jalkeen. Olen tyytyméaton paivaani, koska...

Viimeisiin kysymyksiin vastaavat vain kotonaan tyoskentelevét perhepéivahoitajat, leikkipuiston ja
erillisyksikon henkilokunta. Ympyréi omaa tilannettasi parhaiten kuvaava vaihtoehto tai kirjoita vastaus
sille varattuun tilaan.

89. Esimieheni kéy tyopisteessani

kerran viikossa.................. 1 muutaman kerran toimintakaudessa (kevat/syksy).................. 4
kerran kuukaudessa........... 2 harVEMMIN. . .eeeiiiiiiiee e aaeaaaeaees 5
kerran kahdessa kk:ssa....... 3 @iollenkaan..........oooooeiiiiii 6

90. Minkalaista ohjaustal tukea tydssasi kaipaat?

Kiitos ajastasi! Jos sinulle tulee jalkikateen jotain kysymyksia, voit laittaa s&hkdpostia: ulllem@utu.fi




Liite 3, OAJ:N LOMAKE

O

OAJ

1) Misté olet vastuussa?

I” Paivakotien lukumasrs |

™ Ryhmien lukumésrs |

I™ Perhepiivahoito |

2) Tybskenteletkd lapsiryhmiissi?

© Kkyla

C En

3) Alai lukum@ars joh i péivihoitoyksikdssa?
! =

4) Tydnjohdossasi olevan henkilostén lukuméira, joita ei ole huomioitu alaisten madrissa?

[ =

5) Muutoksen tavoitteet

Taysin Samaa Eri
samaa mieltd mieltd
mieltd
Johtamisrakenteen muutos on ollut c c c
kustannusneutraali
Paivdh lueiden valilla tasapuoliset
johtamisen edellytykset & e 2
Sinulla on johtamiseen enenmman aikaa kuin e e c
ennen uudistusta
o i yksikdssd on Sikasi - 5 "
lapsiryhméty6hén kuin ennen uudistusta
Péivahoitoyksikdssasi on riittdvasti pedagogista - - -
i joka tukee joh
6) Oman tydn hallinta
Taysin Samaa Eri
samaa mieltd a
mieltd
Péivah yksik /pdivdkodin joh c
tydmaara on oik h tydaik
Paivikotiyksikd hen tydp c c -
a30sin var joh
Paivakotiyksiko: h ybaikaa kuluu
varhaisk k joh sijasta toissijaisiin C & L&
tehtaviin
Pystyn vaikuttamaan oman tydni suunnitteluun ja c c c
toteutukseen
Johtamani yksikké on johtamisen kannalta c c c
hallittava kokonaisuus
Pystyn paivah yksikd
3 asetut t o c c
Pystyn pitdmaan riittdvan pitkan yhtajaksoisen c e -
vuosiloman
Palaan vuosilomalta levanneena ja c - e
voimaantuneena
Paivahoitoyksikdiden kokoa tulee pienentda ¢ O @]
Varajohtajalle on varattu aikaa johtajan téiden
tekemiseen johtajan ollessa estynyt hoitamaan © © C
tehtéviansa
Saan tehtya kaikki vaaditut tyst valmiiksi c e e
méaédraaikaan mennessé
Johtamisvastuuni on sopiva O O ®
Tydnantajan jarjestamét tukipalvelut auttavat c c -
johtamistyotani
Pystyn jak tyd idni varajohtajall @ & C
Yksi varajohtaja riittdd useamman toimipisteen c e c
4 paiviholtoyksikassa

Taysin eri
mieltd

2 9 O o D

Tdysin eri  En osaa
mieltd

-~

D D5 0 O D O D D

80 B o 0B

En osaa
sanoa

53 0 9 0 O

sanoa

c

DO 9 9 a6 a

“

HH aOn o
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7) Oman tysn hallinnan kehittdmisehdotuksia

8) TySssini tarvittava tuki
Taysin
samaa
mielta

Ehdin

puitteissa

Olen saanut oik ista tukea

tydtehtavassani

Péivahoidon vastuualueen ylempi johto tukee

paivahonwkslkbn esimiesta tybssd

P Y

onrllttivsa
Ehdin ybdasi kollegoiden kanssa

0D 0T O

Pai ja johdon tukiyk

auma paivahoitoyksikdn johtamista
arvostaa k

p&lviholtoykslkbn wmlehen ammatillista

johtamista

tydvalineet helpottavat johtamistydté
i ion

)

Y ohjeet selkey
Johtamistydta

Nykyiset péivéhoitoyksikdiden
varajohtajuusjérjestelyt tukevat tydtani

D 00 O

9) Saan tukea johtamistydlleni

Samaa
mieltd

D 00 0D OO0 O

00 9

Samaa mieltd

Péivéhoitoalueen paallikolta

Esimieskollegalta

Varajohtajalta

Henkildstohallinnon asiantuntijalta

Taloushallinnon asiantuntijaita

e} ja yksikd tijalta

10) ia ji tar

s e Mo B e s

Eri
mieltd

2 900 95 00D

D O N 0

Eri mieltd

c

DO OHD

Téysin eri  En osaa

mieltd
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O DO 9 o o

2 0205 0

En osaa sanoa

|

11) Paivéh y i y

Taysin
samaa
mieltad

Rekrytointi on jaényt esimiesten vastuulle ¢
ammatillisen

“

esimiehen vastuuta
Kay olevat tietojar tukevat tyoni
sujuvuutta

Pystyn suunnittelemaan tydténi ennakoivasti

tukee

vaatimuksia

Tyd siséltyy

Tunnen, ettd pystyn vastaamaan
lasten/henkildkunnan turvallisuudesta

Koen uupumusta/haitallista tydn kuormitusta
Koen tyén iloa nykytehtévassani

on jitnyt i

tukee nyky

tymnl/tynssa kehmymlstﬂnl

" e

1ia o
1utka sopivat paremmin tolmlstoslhteeﬂlle

yky

3 &6 6 00 5 00 O O

vaatimuksiin

Samaa
mieltad
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O 0 309000 000 D O

Eri
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12) Kehittémisehdotuksia péivihoidon esimiehen tyGtehtiviin

z

13) Tyén vaativuus

Téysin Samaa Eri Taysin eri  En vsaa
samaa mieltd mieltd  mieltd sanoa

mielta
Péaivahoitoyksikon johtamisen vaativuus vastaa - - c ~ c
tehtdvakohtaisen palkan tasoa
Péivakodin johtajan palkkaus on oikeudenmukainen
verrattuna Helsingin kaupungin muiden esimiesten € C '@ o e
palkkatasoon
Tydaikani riittadd kaikkiin tydtehtaviini c C C C C
Joudun tekemain jatkuvasti ylitita O C c o 'y
Saan ylitbistd virkaehtosopimuksen mukaisen c c c - c
korvauksen
Joudun kdyttimasn vapaa-aikaani tybn tekemiseen c & & C c
Tybaikani on riittanyt téihini kuluneen syksyn aika C & C & (5
Saan esimieheltani palautetta tydsuorituksestani c £ C C O
Tybnantaja palkitsee ty&suoritukseni C C | @ [ C

l_.‘) Kehittimisehdotuksia tyén vaativuuteen

Lshets |
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Liite 4, ESIMERKKI HAASTATTELUAINEISTON LUOKITTELUSTA. Tee-
mojen otsikoista tarkemmin luvussa 6.1.1

Luokka

Merkityssisilto

Aika ja tyon hallinta

*Me joudutaan tapaamaan iltaisin
esiind tdyty ensinnédkin kattoo sit kalenteria, ettd sinne ja4 aina jokai-
seen péivéddn niinku joku parin tunnin mahdollisuus

Kollegiaalinen tuki

stotanoiniin puistoist oli yhteine timmonen puistoesimiesten kokous,
ja sit meil oli timd oman alueen semmonen aluetiimi,
*meilld on suurin piirtein parin viikon vilein aluekokous

Erilaisten toimintamuotojen tai
-paikkojen samanaikainen
johtaminen

+Pdivikoti nyt varmaan vie eniten, paivikoti vie eniten selvisti, sitten
perhepaivahoito ja puisto. Jos prosenteis ajattelis, ni oisko se jotain
60, 50—60 ja nelkyt prosenttii...

*T44 kuuluu niinku hallinnollisest samaan péivéikodin alaisuuteen.

Viestintd

*Ma kéyn heidén luona ja vien postii ja soittelen.

*Et mi lahetén niille aika ajoin jotain kirjeitd tai sitten ma lahetén,
meil on puhelinrinki, mikd menee ja kiertaa sitte. ..

Et mé olen joutunu tramppaan ja tekee lippuu ja lappuu vanhemmil ja
sithenkin on menny semmost aikaa, mitd mul ei menny syksyl

+sit tulee hoidettua puhelimitse myds perhepdivihoitajia.

Vastuu ja hyvit alaistaidot

*Mi odotan hyvii alaistaitoija ja sitd nimenomaan, ettd tullaan puhu-
maan. Ja meilld oli tosiaan se poikis, ku meillé oli suunnittelupaivat,
ku joskushan, jos on asioit, ni se on semmost kihindé ja semmost. Ma
sanon, et ma ainakin haluan, et asioist...vaik se asia olis niin sanotus-
ti joku huhu, et voiks se olla, ni mé ainakin olen yrittdnyt rohkaista, et
tulkaa puhumaan, et

+Ja meilld oli jossain, mi olen monistanut alaistaidot... alaistaidot
heille ja sanonu, etti tdssd on, ettd lukekaa, ettd mikédan tydyhteiso ei
toimi silld tavalla, ettd johtajalta vaan vaaditaan.

Erilaiset koulutustaustat

*Heil on ollu vihén vierast se kasitys, et he kdy pdiviakodissa, mut se
on nyt yks semmonen tavoite, mitd mé yritén, et ollaan kaikki yhta
yksikkd6 ja he kuuluu ténne.

*Tietty koulutustaustatkin on véhén erilaisii. (joo) Sit taas ku lasten-
tarhanopettajal ja taas perhepdivihoitajal ei oo mitéén tutkintoo, ni ---
kyl ihan samojakin asioit.

Toimintamalleista sopiminen

*Meil on joka maanantai timmonen info. Ja sitte tietysti yt-
kokoukset, ne on sovittaessa
*pédsdanndt pitdis olla kaikilla esimiehilld

Yhteistyoverkostot

*ct ndma kolme eri terveydenhoitajaa, sit kelto ja miné palaveerattiin
ekan kerran, ja nyt meil on jatkos tos huhtikuus. Et kokoonnutaan ain
silloin talloin, ja kéytdis 14pi ndit lapsii, mitd ongelmii on.

*Ma4 juttelin vaan niin kuin kiinteistoviraston tyonjohtajan kanssa,

Henkilostohallinto, tydorgani-

*No ehka péivikodis tulee enemmén timmdasii tydaikoihin liittyvii ja

saation johtaminen semmosii jarjestelyjuttui.
*Ku on paljon pienii asioi, ku tarttis tietdd, vakanssin numeroo ja siti
ja tatd.

Resurssit *Tuli selvityspyyntd juuri syksylld, ettd minka takia budjetti ylittyi, ja

tosiaankin...totesin, ettd ndma ymparivuorokautiset (nii just) ryhmat
ni tekee sen.

*mi sain méirdyksen palvelualueen péallikolt, et mun piti joulukuun
alusta ottaa yks tyontekijé lisad palkata.

*Mun tiytyy sanoo, mul on toi rahapuoli, se talouspuoli, mi en oikein
siihen ikddn ku osaa vastata. Mé en tie, miten ne ylemmalt taholt
tulee, et tavallaan niinku mé en oo niinku, mul ei osaa eiké arpaa.
*Resurssien oikea kohdentaminen. Tarkoitetaan siis rahaa plus henki-
16sto4.

Palveluorganisaation johtami-
nen

*kumpi vaihtoehto olis sit parempi tallekin lapselle, et tuleeks paiva-
kotiin vai meneeks varahoitoon sinne perhepdiviahoitajalle.
kun pystyy jérjestiméén perheelle hoitopaikan
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Asiakasnikokulma +ja koitan sitd ain koko ajan painottaa, et se on niinku térkee, ne lap-
set vastaanotetaan ja perheit palvellaan, et ndkee tassd meidan tyossa
*kumpi vaihtoehto olis sit parempi téllekin lapselle, et tuleeks se sit
paivikotiin vai meneeks se varahoitoon sinne perhepéivihoitajalle.
*mi koen sen niinku hyvi hoito ja hyva asiakassuhde.

Hoidon, kasvatuksen ja opetuk- | *Varhaiskasvatussuunnitelma, sitd mé olen ajatellut, et se tulee nyt
sen kokonaisuuden johtaminen | niinku, ku se kdydaén ihan, ihan tin vuoden kehittdmispdivissa lapitte
(pedagoginen johtaminen) «Sitten on vield nai erilaiset keskustelut, kehityskeskustelut ja muut
kahdenkeskiset keskustelut ja sitten olen aina mukana heidén palve-
reis ryhmissd, et...

Osaamisen johtaminen +Sitd koulutusta niinku tdhén ja nyt ku on tdd VASU, vasu tota on
niin paljon tuokin mukanaan, et tuo just. Meil on ollu siind erilaisia
koulutuksia.

*Niinku osa on kouluttautunu ja ovat niinku kiinnostuneit ajan her-
moil, mis menndin.

Arviointi *Tehdéin asiakaskyselyt.
*kevéind oli vanhemmille kysely
Kehittdminen *Mut se on otettu niinku, meil oli semmonen kehittimipéiva tuolla

joulukuussa, ni puhuttiin aika pitkéankin ndistd yhteison arvoista ja
kerittiin niitd kaikkii siihe, et kyl ne ihan tirkeit on.

*nyt kaks kertaa syksyssa ja kaks kertaa kevadssé ainakin [kehitta-
misiltoja]

esemmonen todella tirked asia on sesmmonen kehittiminen, tehtdvé,
joka liittyy pitkalti sitte ehkd semmosiin, simmoseen normaali toi-
mintaan
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Liite 5, ESIMERKKI PEDAGOGISEEN TUKEEN LIITTYVISTA MAININ-
NOISTA JA NIISTA MUODOSTETUISTA LUOKITTELUISTA

Kaikki maininnat

Alaluokka

Yldluokka

Yhteiset palaverit ja keskustelut
koko henkilokunnan kanssa

Yhteisié palavereja koko henki-
16kunnalle

Omalta ammattiryhmaéltdni kes-
kustelu ja suunnittelu yhteistyota.
Jos voisi toisten puistotitien
kanssa vaihtaa mielipiteitd, ehké
pari kertaa vuodessa yhteispala-
verin muodossa.

Aikaa oman ammattiryhmén
kanssa kaytdviin keskusteluihin ja
pohdintoihin.

Muiden perhepdivihoitajien kans-
sa keskustelua hoitopéivén arjes-
ta.

Joskus kinkkiset tilanteet vaatisi-
vat jlkipuintia “alan ihmisten”
kanssa.

Yhteisiéd palavereja oman am-
mattiryhmén kanssa

Yhteisty6
Vuorovaikutus

Yhteiset arvot

Yhteiset arvot

Yhteisen kasvatusndkemyksen
vahvistusta.

Yhteinen kasvatusndkemys

Yhteishenki

Yhteishenki

Tiivis yhteistyd psykologien ja
muiden ammattiryhmien kanssa.
Avointa ja rehellistd yhteistyota.
Esimiehen kanssa ja ty6toverei-
den kanssa yhteistyo pelaa.

Yhteistyd

Lésnéolo.
Tavoitettavuus.
Laheisyys.

Esimiehen ldsndolo

Kaikki maininnat

Alaluokka

Yliluokka

Palaute.
Kehuminen.
Kiitos.

Kannustus.
Palautekeskustelut.

Palautekeskustelut

Apua kehittdmisen paikkojen
etsimisessé.

Kehityskeskustelut

Pedagoginen ohjaus

Kehityskeskustelut.

Virikevinkkeja. Pedagogisia keskusteluja
Pedagogisia keskusteluja.

Kasvatuskeskustelut.

Kuunteleminen. Keskusteluaikaa

Keskustelut on hyvia.

Edes juttutoveri joka kuuntelee ja
ymmértaa.

Mielipiteiden vaihto.
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Kaikki maininnat Alaluokka Ylaluokka
Uusinta tietoa. Tietoa
Kirjallisuus.
Tiedonjako.
Toimintakulttuurin muuttaminen.
Uusien kdyténtdjen oppiminen. Kehittamisté Kehittdminen
Ravistelua ja herittelya.
Koulutusta. Koulutusta
Tyonohjausta.
Kaikki maininnat Alaluokka Yldluokka
Téydet ryhmat. Lapsiryhmén koko
Ratkaisuja isoihin lapsiryhmiin.
Leluja. Materiaalit .
. . Resurssit
Materiaaleja.
Sijaisten jérjestdmista. Henkilostoresurssit
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Liite 6, ERI TYONTEKIJARYHMIEN VERTAILU ARVIOINTIIN LIITTY-
VISSA VAITTAMISSA (luku 6.3)

(J) Esimies, sama Mean Dif-
(1) Esimies, sama yksikko, yksikko, erillisyksik- | ference (I-
Vaittdma erillisyksikkd kd J) Std. Error Sig.
Arvioinnin saannalli- esimies sama tyoyksikko .862 .208 .000
syys erillisyksikko .337 .202 .219
sama tyoyksikko esimies -.862° .208 .000
erillisyksikko -525 163 .004
erillisyksikkd esimies -.337 .202 219
sama tydyksikkd 525 .163 .004
Asiakaskyselyjen te- esimies sama tyoyksikko .938 223 .000
keminen erillisyksikkd 816 .216 .001
sama tyoyksikkd esimies -.938 223 .000
erillisyksikko -.123 173 .758
erillisyksikkd esimies -.816 .216 .001
sama tyoyksikkd 123 173 .758
Toimintatapojen arvi- esimies sama tyoyksikko .810 182 .000
ointi erillisyksikkd 616 178 .002
sama tyoyksikko esimies -.810 .182 .000
erillisyksikko -.193 144 .372
erillisyksikko esimies -.616 178 .002
sama tyoyksikkd .193 144 372
SWOT-analyysi esimies sama tyOyksikkd 449 217 .098
erillisyksikko -.051 .209 .967
sama tyoyksikko esimies -.449 217 .098
erillisyksikkd -.500° 170 .010
erillisyksikko esimies .051 .209 .967
sama tyoyksikko 5007 170 .010
Arviointi toimintakau- esimies sama tyoyksikkd .745 .225 .003
den lopussa erillisyksikké 799 219 .001
sama tyoyksikko esimies -.745 225 .003
erillisyksikkd .054 A77 .950
erillisyksikko esimies -.799 219 .001
sama tyoyksikko -.054 A77 .950
Tiimin arviointi toimin-  esimies sama tyoyksikkd 458 .228 113
takauden lopussa erillisyksikkd 633 .222 .013
sama tyoyksikko esimies -.458 .228 113
erillisyksikko 175 178 .587
erillisyksikkd esimies -.633 222 .013
sama tyoyksikkd -.175 178 .587
Tiimin tyéskentelyn esimies sama tyoyksikko 317 .209 .285
arviointi erillisyksikkd 696" .203 .002
sama tyoyksikkd esimies -.317 .209 .285
erillisyksikko .379 163 .054
erillisyksikkd esimies -.696 .203 .002
sama tyoyksikkd -.379 163 .054
Kehityskeskustelujen esimies sama tyoyksikko .892 278 .004
kéyminen erillisyksikkd .800° .269 .009
sama tyoyksikkd esimies -.892 278 .004
erillisyksikkd -.092 214 .903
erillisyksikko esimies -.800 .269 .009
sama tyoyksikkd .092 214 .903
Kehityskeskustelujen esimies sama tyoyksikko 1.216 .228 .000
hyddyllisyys erillisyksikkd 840 .220 .001
sama tyoyksikko esimies -1.216 228 .000
erillisyksikkd -.376 178 .090
erillisyksikkd esimies -.840 .220 .001
sama tyoyksikkd .376 178 .090
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Itsearvioinnin saannol-
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esimies sama tyoyksikko .005 .200 1.000
erillisyksikko -.130 .195 781
sama tyoyksikko esimies -.005 .200 1.000
erillisyksikko -.136 157 .664
erillisyksikkd esimies 130 195 781
sama tyoyksikko .136 157 .664





 
 
    
   HistoryItem_V1
   Nup
        
     Create a new document
     Trim unused space from sheets: no
     Allow pages to be scaled: yes
     Margins and crop marks: none
     Sheet size: 6.929 x 9.843 inches / 176.0 x 250.0 mm
     Sheet orientation: tall
     Scale by 100.00 %
     Align: centre
      

        
     0.0000
     10.0000
     20.0000
     0
     Corners
     0.3000
     ToFit
     1
     1
     1.0000
     0
     0 
     1
     0.0000
     1
            
       D:20150126090246
       708.6614
       B5
       Blank
       498.8976
          

     Tall
     1463
     527
    
    
     0.0000
     C
     0
            
       CurrentAVDoc
          

     0.0000
     0
     2
     0
     1
     0 
      

        
     QITE_QuiteImposingPlus2
     Quite Imposing Plus 2.9b
     Quite Imposing Plus 2
     1
      

   1
  

 HistoryList_V1
 qi2base





