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Opinnaytetydn aiheena on valmentavien johtamiskayténteiden tarkastelu kunnallisessa
varhaiskasvatuksessa tyontekijoiden kokemusperustasta tarkasteltuna. Sen tavoitteena ol
selvittaa varhaiskasvatuksen tyontekijoiden kokemuksia valmentavan johtamisen kaytan-
teiden toteutumisesta kunnallisessa varhaiskasvatuksessa. Opinnaytetydn tarpeen taus-
talla vaikuttivat varhaiskasvatuksen toimialan intressit seka kaupunkistrategia, jossa on
maaritelty tavoitteet valmentavan johtamisen vahvistamiselle kuntaorganisaatiossa henki-
I6stdhallinnon, johdon ja esihenkildiden seka toimialojen osalta. Kuntaa kasitellaan tassa
opinnaytety6ssa tutkimusluvan myéntamiselle asetettujen ehtojen mukaisesti anonyymisti.

Tutkimuskysymyksena on, miten kunnallisen varhaiskasvatuksen tyontekijat kokevat val-
mentavan johtamisen toteutuvan kaytannon johtamistydssa.

Opinnaytetydn teoreettisena viitekehyksena toimivat erityisesti Ellingerin ja Bostromin
(1999) valmentavan johtamisen teoretisointiin tahtaavat tutkimukset. Heidan tutkimustieto-
aan on opinnaytetytssa tadydennetty valmentavaa johtamista seka varhaiskasvatuksen toi-
mintaymparistoa koskevilla ajankohtaisilla tutkimuksilla ja tiedoilla.

Opinnaytetyon tekemisessa hyddynnettiin seka maarallisia etté laadullisia menetelmia. Ai-
neisto kerattiin sdhkoisella kyselylomakkeella, joka osoitettiin kaikille kunnallisen varhais-
kasvatuksen tyontekijoille, jotka olivat vastaushetkella tytskennelleet senhetkisen johta-
jansa kanssa vahintaan 6 kuukautta. Kyselylomake koostui 25 vaittdmasta, jossa vastaajat
asettivat vaittdman paikkaansa pitdvyyden 4-portaiselle Likert-asteikolle. Kyselylomak-
keessa oli myos yksi avoimen kommentin kenttd, johon vastaajat saivat kuvata yksikkonsa
johtamiskaytanteitd omin sanoin. Aineiston analyysissa Likert-asteikolle asetetut vaittamat
analysoitiin maarallisesti ja niiden perusteella tuotettiin tyontekijdiden kokemuksia kuvaava
keskiarvo ja keskihajonta. Avoimen kommentin kenttdan tuotettujen vastausten tarkoitus
oli rikastuttaa maaréllisesti analysoitua aineistoa ja ne analysoitiin laadullisesti.

Opinnaytetyon tuloksista kay ilmi, ettéa varhaiskasvatuksen henkiloston kokemukset val-
mentavan johtamisen kaytéanteiden toteutumisesta ovat melko yhtenevaisia ja paaosin
myonteisia. Korkeampaa keskihajontaa aiheuttavat lahinna yksittaisten vastaajien kieltei-
set kokemukset. Taman opinnaytetydn tulosten perusteella valmentavat johtamiskaytan-
teet todentuvat kunnassa melko hyvin.

Opinnaytetydhodn osallistuneen kunnan varhaiskasvatuksen toimiala on ilmaissut kiinnos-
tuksensa opinnaytetydn kautta keratyn tiedon hyddyntamiseen valmentavan johtamisen
kaytanteiden vahvistamisessa. Varhaiskasvatuksen toimiala vastaa itse opinnaytetyon
kautta saadun tiedon jatkohyodyntamisesta.

Valmentava johtaminen, valmentajuus, kunnallinen varhaiskas-

Avainsanat vatus, varhaiskasvatuksen johtaminen, valmentavat kaytanteet
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The topic of the thesis is the examination of coaching leadership practices in municipal early
childhood education from the employees’ point of view. Its aim was to find out the experi-
ences of early childhood education employees of the implementation of coaching leadership
practices in municipal early childhood education. The need for the thesis was influenced by
the interests of the municipal early childhood education sector and the city strategy, which
defines the goals for strengthening coaching in municipal organizations in terms of person-
nel administration and supervisors in various sectors. In this thesis the municipality is treated
anonymously in accordance with the conditions set for the granting of the research permit.

The research question is how the employees of municipal early childhood education feel
that the coaching leadership style is implemented in practical management work.

The theoretical framework of the thesis is Ellinger's and Bostrom's (1999) research, which
aimed at theorizing coaching. Their research data has been supplemented with current re-
search and information on coaching leadership style and of early childhood education.

Both quantitative and qualitative methods were used to complete the thesis. The data was
collected using an electronic questionnaire addressed to all municipal early childhood edu-
cation workers who had been working with their current manager for at least 6 months. The
guestionnaire consisted of 25 statements, in which the respondents set the validity of the
statement on a 4-point Likert scale. The questionnaire also had one open comment field
where respondents were allowed to describe their unit's management practices in their own
words. In the analysis of the data, the statements placed on the Likert scale were quantified
and used to produce an average and standard deviation describing the employees' overall
experiences. The responses generated in the open comment field were intended to enrich
the quantified data and were analyzed qualitatively.

The results show that the experiences of early childhood education employees in the imple-
mentation of coaching leadership practices are quite like-minded and mainly positive. The
higher standard deviation is mainly caused by the negative experiences of individual re-
spondents. Based on the results of this thesis, the coaching management practices are quite
well verified in the municipality.

The early childhood education department of the municipality has expressed its interest in
utilizing the information gathered through the thesis in strengthening coaching leadership
practices. The early childhood education department is responsible for further utilization of
the information obtained through the thesis.

Coaching leadership style, coaching, municipal early child-
Keywords hood education, early childhood education management,
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1 Johdanto

Tana paivana tarve kehittda johtamisosaamista ja esihenkiloty6ta on suhteellisen uni-
versaali, silla tutkitun tiedon méaara johtamisen hyvista kaytanteista kasvaa jatkuvasti.
Nopeatempoisessa maailmassa hierarkkinen, ylhaalta alas suuntautuva johtamistyyli ei
edusta enaa niita inhimillisille arvoille perustuvia toimintatapoja, joita tAman paivan joh-
tajilta edellytetaan. Vastatakseen tydelaman murroksen asettamiin haasteisiin, organi-
saatioiden on kyettava luomaan myds inhimillisesti kestavia ratkaisuja tyon merkityksel-
lisyyden, hyvinvoinnin ja eettisté tarkastelua kestavén tuloksellisuuden vahvistamiseksi.
Menestyakseen organisaatiot ovat siirtymassa pois perinteisistda komento- ja valvonta-
kaytannoista kohti mallia, jossa johtajat antavat tukea ja ohjausta ohjeiden sijaan ja
jossa tyontekijat oppivat sopeutumaan jatkuvasti muuttuviin tilanteisiin eri tavoilla. Or-
ganisaatioissa on nahty tarve luoda johtamisen kulttuuri, jossa yllapidetaan pitk&jan-
teistd ammatillista kehittymista oppimista arvostavassa kasvuymparistossa.

Tamankaltaisen toimintakulttuurin merkityksen ymmartaminen asettaa uudenlaisia vaa-
teita seka tyontekijoille etta johtajille myds varhaiskasvatuksessa. Varhaiskasvatuksen
muuttuminen yha kompleksisemmaksi toimintaymparistoksi edellyttdd aiempaa vah-
vempaa muuntautumiskykya ja uusien tehtavien nopeaa sisaistamista varhaiskasva-
tustyon kaikilla tasoilla. Tyon vaativuuden kasvaessa on keskeista pyséahtya pohti-
maan, miten organisaatiossa kyetaan yllapitdmaan ja kehittdmaan henkildston hyvaa
vuorovaikutusta, ilmapiiria ja tydhyvinvointia monisyisten pulmien ja haastavien tilantei-
den edessa. Varhaiskasvatuksen kaytanteisiin kuuluvat monialaiset ja moniammatilliset
yhteistyén muodot vaativat tyontekijoiltaan kykya navigoida konfliktiherkissa tilanteissa,
joissa perustehtavan aarelle laskeutuminen ja yhteisen paamaaran systemaattinen ta-

voittelu edellyttd& muutosta myos varhaiskasvatuksen johtamisen kaytanteisiin.

Positionsa vuoksi myodnteisen muutoksen keskeisimp&na ajurina on johtaja, jonka am-
mattitaidon tulisi tdmé&n paivan tutkimustiedon valossa liittyd inhimillisiin ja arvostaviin
kohtaamisiin, reflektoivan keskustelukulttuurin yllapitdmiseen, hyvinvoinnin vahvistami-
seen seké asemalleen suodun vallan ja vastuun jakamiseen. Varhaiskasvatuksen ta-
voitteiden suuntaan tydskenteleminen on kollektiivinen tehtéva, jonka ytimessa on kes-

kusteleva, sitouttava, motivoiva ja ohjaava johtaja.

Y& kuvattua johtamisen tapaa on alettu kutsua valmentavaksi johtamiseksi. Valmenta-

van johtamisen ideologia perustuu ennen kaikkea viisauteen n&hda inhimillisten



kohtaamisten, turvallisen ilmapiirin, vallan ja vastuun jakamisen seké aktiivisen eteen-
pain pyrkimisen merkitys toiminnan kaikilla tasoilla. Toteutuessaan valmentavat johta-
miskaytanteet tukevat niin tyontekijdiden ja tydyhteisén hyvinvointia kuin johtajan omaa
ammatillista kasvuakin, mutta vaikuttavat merkittavasti myos organisaation tulokselli-
suuteen. Tuntemattomien ja odottamattomien haasteiden edessa tarvitaan ketterille ja

uusille ajattelutavoille seka vahvalle kumppanuudelle perustuvaa johtamista.

Taman opinnaytetyon tarkoituksena on selvittda erddn kunnan varhaiskasvatuksen
tyontekijoiden ndkemyksia siita, miten valmentavat johtamiskaytanteet todentuvat kay-
tannon johtamistydssa. Opinnaytety6 tuo johtamisen kayténteiden tarkastelun mahdolli-
simman léhelle varhaiskasvatuksen asiakasrajapintaa eli sinne, jonne kuntaorganisaa-
tion johtaminen viime k&dessa ulottuu. Tyontekijoiden subjektiiviset kokemukset ovat
tasséd opinnaytetydssa merkittavassa osassa. Opinnaytetydssa pyritaan vastaamaan
siihen, millaisia kokemuksia varhaiskasvatuksen tydntekijoilld on valmentavien johta-
miskaytanteiden toteutumisesta omassa paivahoitoyksikdssaan. Kuntaa kasitellaan
tassa opinnaytetydssa tutkimusluvan myoéntamiselle asetettujen ehtojen mukaisesti

anonyymisti.

Opinnaytety®n teoreettisena viitekehyksena toimivat valmentavan johtamisen tutkimuk-
set seka varhaiskasvatustoiminnan keskeisimpien piirteiden tarkastelu. Tassa opinnay-
tetydssa valmentavan johtamisen teoriassa keskitytaan erityisesti Ellingerin ja Bostro-
min (1999) tutkimuksiin, jotka téhtasivat valmentavan johtamisen teoretisointiin ja muo-
dostavat tanakin paivana perustan modernille valmentavan johtajuuden tutkimukselle.
Ellingerin ja Bostromin (1999) kahdessa tutkimuksessa tarkasteltiin erityisesti valmen-
tavan johtamisen kaytanteitd. Heidan tutkimustensa perusteella valmentavaa johta-
mista tarkastellaan tassa opinnaytetydssa sekd mahdollistavina etté voimaannuttavina

kaytanteina.

Varhaiskasvatuksen teoreettisessa viitekehyksessa tarkastellaan varhaiskasvatuksen
toimintakulttuuria ja sen johtamisen erityispiirteitd, mutta se painottuu erityisesti lapsen
edun ensisijaisuuden moniulotteisen tarkastelun ympaérille. Lapsen edun ensisijainen
tavoittelu on varhaiskasvatusinstituution tarkein tehtava, mink& vuoksi niiden peilaami-
nen varhaiskasvatuksen johtamiseen on olennaisen tarkeaa. Lapsen edun ensisijai-
suutta tarkastellaan niin juridisesta, toimintakulttuurisesta kuin varhaiskasvatuksen mo-

niammatillisuuden nakokulmasta.



2 Valmentava johtaminen

Ymmarrys johtamisen kaytanteiden muutoksesta on kasvanut 2000-luvulla erityisesti
tutkimustiedon lisdéntymisen ja yhteiskunnallisten organisaatiomuutosten my6té. Nii-
den kautta on alettu ymmartaa, etta rahan ja materian ensisijaisuuden sijaan organi-
saation tehokkuus, tuottavuus ja kilpailuetu perustuvat erityisesti sen inhimilliseen paa-
omaan. Organisaatioiden keskeinen resurssi on sitoutunut, motivoitunut ja ammattitai-
toinen henkildstd, jonka potentiaalin valjastaminen edellyttad kasvamista uudenlaisiin
johtamisen kaytanteisiin. (Aaltonen, Pajunen & Tuominen 2005.) Naissa uudenlaisissa
johtamiskaytanteissa pyritaan tarkastelemaan muuttuvien tydymparistdjen toimintata-
poja ja tavoitteiden saavuttamista sellaisesta hakokulmasta, jossa puretaan standardoi-
tuja ratkaisumalleja seka selvitetdén jokapdivaisia ongelmia aiempaa yhteisollisemmin
ja luovemmin, olemassa olevaa potentiaalia mahdollisimman kokonaisvaltaisesti hyo-
dyntaen. (Jalava 2001: 11-12.)

Muun muassa Marson (2018: 139) on kuvannut tulevaisuudessa tarvittavia johtamistai-
toja itsensa kehittamisen, asiakaskontaktin, yhteistydn ja innovatiivisuuden nakékul-
mista. Hanen mukaansa johtajan tulisi toimia ikaan kuin sillanrakentajana jokaisen hen-
kilokohtaisen tyépanoksen, organisaatiostrategian ja mission valilla, vahvistaen henki-
|6ston tarkoituksenmukaisuuden tunnetta ty6ssd. Taman lisaksi han nostaa itsensa ke-
hittdmisen ja uuden tiedon hyddyntamisen johtamisen keskeisimmiksi tydkaluiksi, joi-
den avulla johtajan on mahdollista kasvaa itse tydssaan ja auttaa myds muita kasva-
maan. Johtajan kyky auttaa henkilostda kokemaan edistymista tydssaan ja syventaa
kokemusta ty6n merkityksellisyydesta luo voimakkaimman motivaation tilan, jossa hen-
kilosto voi kehittdd ammattitaitoaan, vastata uudenlaisiin haasteisiin ja uudistaa tapoja

toteuttaa omaa tyotaan.

Muun muassa tdmankaltaiset taidot kuuluvat kokonaisuuteen, jota on nimitetty valmen-
tavaksi johtamiseksi. Silla tarkoitetaan tulevaisuusfokusoitunutta ja organisaation toi-
minnan kehittdmiseen tahtaavaa johtamista, jossa korostuvat henkiléston osaamisen,
itseohjautuvuuden ja valtaistumisen periaatteet perustehtavéan toteuttamisessa seka or-
ganisaation inhimillisen ja taloudellisen tuottavuuden tehostaminen. Valmentavaa joh-
tamista on luonnehdittu johtamisen tyyliksi, jonka avulla organisaation inhimillisiin voi-
mavaroihin ja potentiaaliin vaikutetaan tiiviissé yhteistydssa ja vuorovaikutuksessa hen-
kiloston kanssa. Johtajan taito yllapitdd myonteisia uskomuksia henkildston todellisesta
potentiaalista seka vaalia rakentavaa ja innostavaa tyokulttuuria ovat keskeisia valmen-

tavan johtamisen taitoja. (Ristikangas & Ristikangas 2019: 22-25.)



Valmentava johtaja on kuin henkild, joka mahdollistaa henkiléstonsa siirtymisen nykyti-
lasta tavoitetilaan (Marson 2018: 135). Valmentavilla johtamiskayténteilla tavoitellaan
sellaisen potentiaalin 16ytamista, jonka kautta henkilostd kokee onnistumisen kokemuk-
sia, mielekkyytta ja motivoituneisuutta tydssaan, unohtamatta organisaation strategisiin
paamaariin sitoutumista ja tavoitteiden saavuttamista (Juuti & Vuorela 2015). Ydinaja-
tuksena on, ettd valmentava johtaja kykenee mukauttamaan vuorovaikutustaan tilanne-
kohtaisesti saavuttaakseen kaikkien kannalta optimaalisimman l&ahestymistavan organi-
saation perustehtavan toteuttamiseksi. Johtajan pyrkimyksené on johtaa tydyhteista
seka tavoitehakuisesti etté kehittéavasti, jolloin tyoyhteiso alkaa ohjautua tekemé&an
tyota tastd ndkokulmasta myds itsenéisesti. (Aaltonen, Pajunen & Tuominen 2005.)

Taman lisaksi valmentava tydote johtamisessa tahtaa henkildstén omien toimintatapo-
jen kehittdmiseen itseohjautuvuutta painottavin menetelmin. Sen tarkoituksena on val-
jastaa henkildston potentiaali tydn suorittamisen, kehittamisen ja ammatillisen kasvun
kannalta sellaiseen vireeseen, jossa tyonteko muodostaa seka organisaation strategis-
ten tavoitteiden etta tyontekijan itsensa kannalta mahdollisimman eheén ja tuottavan
kokonaisuuden. Valmentava johtaminen nayttaytyy siis ennen kaikkea henkildston tai-
tojen ja kayttaytymisen tietoisena johtamisena yhteisen tavoitteen saavuttamista koh-
den. (Heikkila 2009.) Sen kautta pyritddn rakentamaan hy6tysuhde organisaation ja
henkildstén oppimisen, kasvun ja kehityksen valille. Talléin johtajalla on vilpitdn tahto-
tila henkiltstdn potentiaalin keskiton nostamiselle ja kyvykkyyden tehostamiselle seka
organisaation ettd henkiloston nakoékulmasta. Kun johtaja ymmartaa riippuvuussuhteen
organisaation tehokkuuden ja henkildstdon osaamisen optimoinnin valill&, han hyddyn-

taa tata ymmarrysta tietoisesti johtamiskaytanteissaan. (Jalava 2001: 68-69.)

2.1 Valmentaminen johtamistutkimuksessa ja -kirjallisuudessa

Johtamisen teoretisoinnilla ja tutkimuksella on suhteellisen pitka historia, mutta tiukem-
min rajattua tieteellista tutkimusta johtajan ja johtajuuden kehittamisesta on tehty va-
hemman aikaa. Tutkimuksissa on tarkasteltu sek& yksittaisten johtajien kehittymista
ettd johtajuuden kehitysprosesseja, joissa on luonnostaan mukana useita henkildita
(esimerkiksi johtajia ja tyontekijoita tai vertaisia itseohjautuvassa tyoryhmassa). (Day,
Fleenor, Atwater, Sturm & McKee 2014: 64.) Johtajuudesta julkaistaan vuosittain tu-
hansia kirjoja ja artikkeleita, mutta se on edelleen vaikeasti maariteltdva ja kompleksi-
nen kasite. Johtajuutta koskevissa empiirisissa tutkimuksissa on ollut ristiriitaisia ha-
vaintoja ja vaitteitéd ilman johdonmukaisuutta tai tulkittavuutta. Monet tutkijat eri aloilta

ovat omistautuneet optimaalisen johtamisprofiilin tai tehokkaimman johtamistyylin



etsimiseen, minké tuloksena on syntynyt lukuisia johtamisen teorioita. Yksikaan niista
ei ole luotettavasti pystynyt ansioitumaan toista teoriaa "oikeammaksi”. (Berg & Karlsen
2015: 1123.)

Varhaisemmissa tutkimuksissa suosittuja lahestymistapoja johtajuuteen ovat olleet joh-
tajan persoonallisuuteen tai luonteenpiirteisiin liittyvat tarkastelut, joiden kehityskelpoi-
suus on kuitenkin osoitettu rajallisiksi. Nama tutkimukset ovat keskittyneet padasiassa
siihen, millaisia luonteenpiirteita johtajalla on, mit& olisi tarpeen muuttaa ja miten se
tehdaan. Tahan lahestymistapaan sisaltyy tyypillisesti kaksi oletusta, joista kumpikin on
jossain maarin harhaanjohtava. Ensinnakin taman perusteella olisi oikeutettua tulkita,
ettd johtajana parjaisivat parhaiten vain tietyilla (tavoiteltavilla) luonteenpiirteilla varus-
tellut henkil6t. Toiseksi sen perusteella voitaisiin sanoa, etta kertaalleen toimivaksi
osoitettuja lahestymistapoja voidaan tarjota uudelleen tunnettujen ongelmien ratkaise-
miseen. Nykyajan johtajien kohtaamat haasteet ovat yleensa liian monimutkaisia, jotta
niihin voitaisiin vastata menestyksekkaasti nain yksinkertaisilla prosesseilla. Monimut-
kaistuvan tydympariston vuoksi johtajuustutkimukseen liittyva painopiste onkin muuttu-
nut yksittaisten johtajien luonteenpiirteiden tai ominaisuuksien tutkimisesta kohti koko-

naisvaltaisempaa ymmarrysta johtajuudesta. (Day ym. 2014: 64-65.)

Laajalti tutkittu jako johtajuudesta perustuu asioiden (management) ja ihmisten (lea-
dership) johtamisen kahtiajakoon. Niiden rinnalle on 1990-luvulta alkaen systemaatti-
semmin noussut myods ymmarrys johtajasta valmentajana (coach). Osa johtajuustutki-
muksista onkin pyrkinyt lisédmaan ymmarrysta siitd, miten johtajuuden kokonaisuus
muodostuu naiden kolmen roolin kautta niiden erilaisiin tehtaviin kuuluvien sisaltjen
perusteella. Kiteytettyna asioiden johtaminen tai hallinnointi (management) tarkoittaa
niiden prosessien johtamista, joissa pyritaan saamaan asiat hoidetuksi tiettyjen priori-
teettien tai ehtojen mukaisesti. Ihmisten johtamisella (leadership) puolestaan tarkoite-
taan sitd, miten henkildstod johdetaan strategisten tavoitteiden mukaisesti kohti tulevai-
suuden visiota. Valmentavan johtamisen (coaching) viitekehykseen puolestaan arvioi-
daan, miten henkiléstod johdetaan. Tama tapahtuu ennen kaikkea arvioimalla péaivittai-
sid kohtaamisia ja vuorovaikutusta johtajan ja henkildston valilla. Valmentava johtaja
tietdd, mitd on saatava aikaan ja viitoitettava tie sen suuntaan, mutta tinkiméatta hyvin-

voinnista tai vuorovaikutuksen laadusta. (Ristikangas & Ristikangas 2019.)



VALMENTAVAN JOHTAJUUDEN KOLME YDINROOLIA

Leader
Manager Ohjaamista
tiettyyn suuntaan,
Aikaansaamista, Sienintasn
suorittamista
Coach Ajanelqnamista,
merkityksen

rakentamista

Valmentava johtajuus

Kuva 1. Valmentavan esimiehen kolme roolia (Ristikangas & Ristikangas
2019)

Kirjallisuudessa valmentajuutta (coaching) on lahestytty monenlaisista suunnista, mutta
erityisesti kaksi ndkokulmaa nousee selkeasti esiin. Erityisesti taméan tutkimuksenalan
varhaisemmissa vaiheissa valmentajuutta on luonnehdittu perinteisen urheiluvalmenta-
jakuvan kautta, mik& onkin luonnollista termin noustua johtajuustutkimukseen nimen-
omaan urheilumaailmasta. Tasta nakokulmasta tarkasteltuna johtajan ja tyontekijan va-
lisessa kommunikaatiossa korostuu johtajan ohjeistava fokus vuorovaikutukseen seka
tavoitteiden saavuttamiseen. (Viitala 2007: 85.) Organisaatioissa, joissa absoluuttisten
tavoitteiden saavuttaminen on merkki ansioituneesta johtamisesta, menestyksekasta
valmentavaa johtamista tarkastellaan ennen kaikkea voittamisen ja haviamisen kautta.
Talléin ajatellaan, ettd organisaation menestys tai tappio ovat seurausta johtajan tai-
dosta valmentaa yksiléllisesti ansiokkaita tydntekijoita kohti organisaation tavoitteita.
(Leimon, McMahon & Moscovici 2005: 15-16.)

Tamankin opinnaytetydn kannalta tarkeéa toinen nakoékulma sen sijaan tarkastelee val-
mentajuutta yhteistoiminnallisuuden ja rohkaisevan vuorovaikutuksen perspektiivista,
jossa johtaja tukee ja vahvistaa tyontekijan motivaatiota, kriittisté ajattelukykya, innos-
tusta ja itsereflektiota (Viitala 2007: 85). Tyontekija nahdaan jo lahtétilanteessa neuvok-

kaana ja pystyvana, jolloin johtaminen tapahtuu tasa-arvolle perustuvassa



kontekstissa. Yhteyden tunteminen turvalliseksi koetussa ymparistdssa mahdollistaa
sen, tyontekijat uskovat tydnsa merkityksellisyyteen ja pystyvat jatkamaan kohti yh-
teista tavoitetta haasteista huolimatta. Johtajan tarkein tehtava onkin omalla toiminnal-
laan pyrkia edistamaan sitd, etta tyontekijat kokevat oman tyénsa arvokkaaksi joka
paiva. (Marson 2018: 136-138.)

Vaikka valmentajuudesta ominaisuutena eri yhteyksissa ja toimintaymparistdissa on
kirjoitettu paljon, valmentavasta johtamisesta itsess&én on viela melko vahan empiirista
tutkimustietoa. Valmentavan johtamisen tutkimuksellisena haasteena on tahan men-
nessa ollut erityisesti vaikeasti maariteltava sisalto, silla valmentajuutta voidaan johta-
misessa maaritella niin monesta eri ndkdkulmasta. Valmentavaa johtamista on tarkas-
teltu muun muassa tiettyjen taitojen harjaannuttamisen, yksil6- ja rynmékohtaisen te-
hokkuuden, organisaation tavoitteiden saavuttamisen tai urakehityksen vahvistamisen
nakokulmista. Toisena tutkimuksellisena haasteena on ollut valmentajuuden erottami-
nen sellaisista toiminnan muodoista, jotka ovat perusperiaatteiltaan hyvin samankaltai-
sia kuin valmentava johtaminen. Itsensa kehittdmiseen, tydmotivaatioon, tuloksellisuu-
teen ja ammatilliseen kasvuun liittyvia lahikasitteité on toisinaan vaikeaa erotella toisis-
taan, silla kasitteistd muodostunut eri tutkimusalojen ansiosta varsin laajaksi ja ne ovat

sisallollisesti osittain limittaisid. (Karlsen & Berg 2020; Bluckert 2005.)

Muun muassa Holroyd ja Field (2012) seka Carvalho, Carvalho ja Carvalho (2022)
maarittelevat, miten valmentajuuden ja valmentavan johtamisen rinnalla eniten kaytetyt
termit — terapia, mentorointi ja valvonta — erotellaan toisistaan tiedollisten sekaannus-
ten valttamiseksi. Terapiassa asianmukaisesti koulutettu terapeutti voi auttaa tyonteki-
jaa ratkaisemaan henkilokohtaiset ongelmansa, jotka vaikuttavat negatiivisesti hdnen
suorituskykyynsa, kun taas valmentavan johtajan tehtava ei ulotu tyéntekijan henkilo-
kohtaisten ja tyon ulkopuolisten ongelmien ratkaisemiseen. Mentorointi puolestaan viit-
taa pitkdaikaiseen prosessiin, jossa kokeneempi tyontekija (joka ei valttamatta ole joh-
totehtavissd) antaa ohjausta, neuvoja ja palautetta vihemman kokeneelle tyontekijélle.
Mentorointi tulee hyvin lahelle valmentavan johtamisen kontekstia, mutta valtapositioon
ja vastuukysymyksiin liittyvat nyanssit erottavat ne toisistaan; Mentori ei ole vastuussa
ohjattavastaan kuten johtaja on henkildstostaan. Myds valmentavassa johtamisessa ja
valvonnassa on jossain maarin paallekkaisyyttd, koska molemmilla pyritddn paranta-
maan ja ohjaamaan tyontekijan suorituskykya. Naista yhtalaisyyksista huolimatta niiden
hienovarainen ero on, ettd valvovassa johtamisessa palaute on tapa kertoa tyénteki-
jélle, ettd hadnen suorituksensa ei vastaa odotuksia. Valmentavassa johtamisessa puo-
lestaan pohditaan yhdessa, kuinka suorituskykya voidaan parantaa. (Holroyd & Field
2012; Carvalho, Carvalho & Carvalho 2022.)



Y& kuvatut hienovaraiset erottelut luovat omanlaisensa haasteen valmentavan johta-
misen tutkimiselle. Taman lisaksi valmentavasta johtamisesta saatu tutkimustieto ei
aina puolla ndkemystd, jonka mukaan se olisi kaikkein optimaalisin johtamisen tyyli.
Muun muassa Benincasa (2012) vaittaa, etta valmentavan johtamistyylin vaikuttavuus
perustuu ainoastaan henkiloston kyvylle antaa ja ottaa vastaan avointa palautetta sekéa
halukkuudelle oppia jatkuvasti lisdd. Hanen mukaansa naiden ominaisuuksien puuttu-
essa valmentava johtamistyylin vaikutukset jaavat lahes merkityksettomiksi. Valmenta-
vassa johtamisessa menestysta tai tuloksia saavuttavat todennakéisemmin vain ne joh-
tajat, joita myds itse johdetaan valmentavalla otteella. Valmentava johtaminen ei siis
ole itseisarvo, vaan se edellyttda johtajan omakohtaisia kokemuksia valmennetuksi tu-
lemisesta. (Benicasa 2012.)

Kuitenkin jo 2000-luvun alussa on tehty lukuisia valmentavan johtamisen tutkimuksia,
jotka tuovat sen vaikuttavuudesta toisenlaisen viestin. Muun muassa Goleman (2000)
suoritti tiimins& kanssa kolmivuotisen tutkimuksen satunnaisotannalla valitun 3871 kes-
kitason johtajan kanssa. Heidan tavoitteenaan oli tuoda ilmi erilaisia johtamiskayttayty-
misen piirteitd sek& maarittda niiden vaikutus yritysilmapiiriin ja yrityksen tulokseen.
Tutkimus osoitti, ettd esihenkilon johtamistyyli oli vastuussa 30 prosentista yrityksen tu-
loksesta. Ellinger, Ellinger ja Keller (2003) puolestaan havaitsivat selvan korrelaation
valmentavan johtamisen seka tyotyytyvaisyyden ja -suoritusten valilla. Heidan mu-
kaansa valmentava johtaminen tehostaa tiedon jakamista tydyhteistsséa, edistaa seka
organisaatio-oppimista etta tyontekijan henkilékohtaista oppimista ja heikentaa vaihtu-
vuutta tydyhteistsséa. Heidan mukaansa valmentavalla johtamisella voidaan rakentaa
vahvempaa keskinaista luottamusta seka edistaa yksildllistd oppimista ja vahvaa sitou-

tumista yhteisiin tavoitteisiin.

Useista eri tutkimuksista saatu tieto puoltaa ndkemysta, ettd valmentavalla johtamisella
on lukuisia positiivisia vaikutuksia niin henkilékohtaisella kuin organisaationkin tasolla
(Heikkila 2009). Tutkimukset ovat ennen kaikkea auttaneet ymmartamaan, miten val-
mentavat johtajat ja johtajuuden prosessit kehittyvat ja muuttuvat pitkalla aikavalilla.
Tulipaloja sammuttavan johtamistyylin sijaan valmentavan johtamisen hyddyt ndhdaan
tutkitusti nimenomaan pitkalle aikavalille ulottuvina ja pitkakestoisempia tuloksia tuo-
vina (Berg & Karlsen 2015).

2.2 Valmentavan johtamisen kaytanteet

Ellingerin ja Bostromin tutkimukset vuosituhannen vaihteessa olivat yksid ensimmai-

sista tutkimuksista, jotka pyrkivat aktiivisesti erottautumaan aiemmista valmentavaa



johtamistyylia koskevista tutkimuksista. Tutkimalla johdon valmennuskayttaytymista he
pyrkivat muun muassa tunnistamaan uusia valmennuskomponentteja valmentavan joh-
tamisen ilmitssa seka tarkastelemaan aiempaa yksityiskohtaisemmin niita tapoja, joilla
johtajat helpottavat tydntekijoidensa oppimista organisaatioissa. He tutkivat mikrokayt-
taytymista, joka todentui oppimista edistavien johtajien paivittdisessa kaytoksessa ja
vaihtelevissa vuorovaikutustilanteissa. Naiden uraauurtavien tutkimusten merkitys on
ollut valtava 2000-luvun valmentavan johtamisen tutkimukselle, silla ne ovat toimineet

keskeisena lahtokohtana valmentavan johtamisen teoretisoinnille.

Vuonna 1999 Ellinger ja Bostrom tekivét kaksi toisiinsa liittyvaa tutkimusta. Ensimmai-
sessa tutkimuksessaan Ellinger ja Bostrom (1999) kasittelivat johtajien uskomuksia
(beliefs), kayttaytymista (behaviour), laukaisevia tekijoita (triggers) ja saavutuksia (out-
comes), kun he pyrkivat johtamaan henkilostodédn mahdollistaen oppimisen organisaa-
tiossa (Ellinger, Watkins & Bostrom 1999). Toisessa tutkimuksessaan Ellinger ja Bost-
rom (1999) syvensivat ymmarrystadn edellisessé tutkimuksessa havaitusta komponen-
teista liittyen valmentavan johtajan kayttaytymiseen (behaviours). Tassa tutkimuksessa
Ellinger ja Bostrom (1999) pyrkivat vahvistamaan kasitysta, jonka mukaan valmenta-
vista johtamiskaytanteista voidaan erottaa toistuvasti toimivaksi havaittuja kayttaytymis-
piirteita. (Ellinger & Bostrom 1999.)

Figure 4. Behavior Sets

/ Behaviors \
Empowering Facilitating
¢ Holding back—not providing the » Creating and promoting a learning
ATISWErsS environment
& Question framing to encourage # Broadening employees’ perspectives—getting
employees to think through issues them 1o see things differently
» Transferring ownership to employees » Stepping into other to shift perspectives
® Being a resource—removing obstacles e Using analogies, scenarios, and examples

* Setting and communicating expectations—
fiing into the big picture

s Working it out together—talking it through

¢ Engaging others to facilitate learning

e Providing feedback to employees

* Soliciting feedback from employees

Kuva 2. Voimaannuttavat ja mahdollistavat kayttaytymisjoukot (Elliger, Wat-
kins & Bostrom 1999)
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Kaiken kaikkiaan 866 dataraidasta koostuvasta joukosta tunnistettiin yhteensa 322
kayttaytymismuotoon koodattua dataraitaa (37,2% dataraitojen kokonaismaarasta).
Nama edustivat sellaisia kayttaytymisen piirteita, joilla johtaja pyrki helpottamaan oppi-
mista organisaatiossa. Esiin nousi kaksi erillista kayttaytymisjoukkoa, jotka jaoteltiin
valmentavan johtamisen voimaannuttaviin (empowering) ja mahdollistaviin (facilitating)
kaytanteisiin. Taman lisaksi ndiden kayttaytymisjoukkojen sisélle muodostui kaikkiaan
kolmetoista alateemaa, jotka muodostavat konkreettisen pohjan tutkimuksessa havai-
tuille kayttaytymispiirteille. Naiden piirteiden havaitseminen oli tutkimuksessa hyvin joh-
donmukaista, silla niiden kaytosta raportoivat seka lyhyen etta pitkan aikaa oppivassa
organisaatiokulttuurissa tydoskennelleet johtajat. (Ellinger & Bostrom 1999: 757-758.)

Ellingerin ja Bostromin (1999) tutkimuksessa havaittiin, etté johtajien voimaannuttaviin
kaytanteisiin kuuluu nelja erilaista kayttaytymispiirrettd. Naihin joukkoihin lukeutuivat
sellaiset kaytanteet, jotka erityisesti nayttivat rohkaisevan tyontekijéita ottamaan paa-
tantavaltaa ja vastuuta omasta tydstaan. Tutkimuksessa johtajat olivat kuvanneet, etté
he eivat tarjonneet tyontekijoilleen valmiita ratkaisuja tai vastauksia, vaan esittivat uu-
sia ajatuksia herattavia kysymyksid kannustaakseen tyontekijoita ldytaméaan itse ratkai-
suja pulmiinsa. He pyrkivat omalla kaytokselladan antamaan valtaa ja auktoriteettia
tyontekijoilleen oppimisen ja kehittymisen edistamiseksi. (Ellinger, Watkins & Bostrom
1999: 116.)

Ellingerin ja Bostromin (1999) mahdollistaviin kaytanteisiin kuuluu yhdeksan kayttayty-
mispiirretta, joissa keskeista on turvallisen ja interaktiivisen vuorovaikutuksen merkitys
johtamisessa. Naihin kaytanteisiin kuuluu osin piirteita, joita oli tutkittu myds varhaisem-
missa johtajuustutkimuksissa. Perinteiset valmennusmallit olivat keskittyneet yleensa
tavoitteiden asettamisen ja saavuttamisen mittaamiseen seka kommunikaation tehosta-
miseen tyonteolle asetettujen odotusten selventdmiseksi. Kuuntelemiseen, suorituspa-
lautteen antamiseen ja ohjaukseen liittyvat elementit eivat siis olleet Ellingerin ja Bost-
romin (1999) tutkimuksen aikaan varsinaisesti uusia 10ydoksia. Heidan tutkimuksensa
erosi aiemmista kuitenkin sen suhteen, etta interaktiivisen vuorovaikutuksen kokonai-
suuteen sisaltyi my6s keskustelua ndiden odotusten ja tavoitteiden tarkeydesta. Ellin-
gerin ja Bostromin (1999) mukaan tyontekijéiden ymmarrys kollektiivisten tavoitteiden
tarkeydesta seka heidan tydnsa vaikutuksesta organisaation toimintaan oli hienovarai-
nen mutta tarked ero aiempiin tutkimuksiin verrattuna. (Ellinger, Watkins & Bostrom
1999: 116.)

Yhteenvetona voidaan todeta, ettd naissa tutkimuksissa tunnistettiin kolmetoista mikro-

tason kayttaytymistyyppid, jotka laajensivat ymmarrystéa valmentavan johtamisen
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kontekstista merkittavasti. Nama kayttaytymistyypit antavat yksityiskohtaisen kuvan
siitd, millaisilla kaytanteilla johtajat voivat yllapitda kehitysta organisaatioissa. Tutkimuk-
sessa tehdyt havainnot muun muassa lisaavat ymmarrysta valmentavasta johtami-
sesta, tunnistavat uusia valmennuskomponentteja ja laajentavat johtamiskaytanteisiin
liittyvaa kirjallisuutta tarjoamalla kuvauksia todellisista kaytanteista, jotka ilmenevat val-
mentavassa johtajuussuhteessa. Nykykehityksen kannalta merkittavinta voi olla kuiten-
kin se, etta naista tutkimuksista saadussa tiedossa korostetaan inhimillisen kohtaami-

sen ja vuorovaikutuksen merkitysta organisaation kokonaismenestykseen.

Seuraavissa luvuissa valmentavaa johtajuutta tarkastellaan voimaantumisen ja mah-
dollistamisen perspektiiveista. Ellingerin ja Bostromin (1999) jako l&ahtokohtana opin-
naytetyon kyselylomakkeen rakentamiselle ja sen sisaltda on rikastettu erityisesti 2000-
luvun tutkimustiedolla, joka tukee heidan tutkimuksensa nayttéa. Ellingerin ja Bostro-
min (1999) jaottelusta poiketen valmentavan johtamisen kaytanteita tarkastellaan kol-
messa eri luvussa, silla tdssa opinnaytetydssa valmentavan johtajuuden mahdollistavat
kaytanteet ovat jaettu kahteen eri teemakokonaisuuteen. Teemakokonaisuudet on ni-
metty termein, jotka kokoavat yhteen kyseisen teemaan liittyvat kaytanteet. Mahdollis-
tavien kaytanteiden teemoihin kuuluvat turvallisuuteen seka interaktiivisuuteen liittyvat
kaytanteet ja voimaannuttavaa teemaa tarkastellaan valtauttamiseen liittyvien kaytan-
teiden kautta. Tarkempaa tietoa perusteluista kolmen teeman jaotteluun ja kyselylo-

makkeen rakentamiseen liittyen I6ytyy luvusta 5.3.

2.2.1 Turvallisuudentunteen mahdollistavat kaytanteet

Ellingerin ja Bostromin (1999) tutkimuksen perusteella mahdollistavien kaytanteiden
joukko liittyy erityisesti johtajan kayttaytymiseen, joka edisti uuden ymmarryksen ja na-
kokulmien rakentumista seka tarjosi opastusta ja tukea tyontekijdilleen oppimisen ja ke-
hityksen edistamiseksi turvalliseksi koetussa tydymparistossa. Tassa opinnaytetydssa
Ellingerin ja Bostromin (1999) kuvaamat mahdollistavat kaytanteet on jaettu kahteen
osioon, joista ensimmainen kasittelee erityisesti tunneilmapiiriltaan turvalliseksi koetun
tyodskentelykulttuurin rakentumista. Tutkimuksessa Ioydettyihin yhdeksaan kayttayty-
mispiirteeseen siséltyy kolme piirrettd, joilla on turvallisuudentunteen yllapitdmiseen eri-
tyinen vaikutus. Kayttaytymispiirteet koskevat johtajan yhteisollista asennetta, kykya
osoittaa empatiaa ja ymmarrysta toisen nakokulmaa kohtaan seka taitoa saada myos
tyontekijat ndkema&an asioita uusista perspektiiveista. (Ellinger & Bostrom 1999: 761-
762.)
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Yhteiséllisellda asenteella tarkoitetaan johtajan pyrkimysta keskustella tyéhon liittyvista
asioista yhdessa henkilostén kanssa monipuolisten vaihtoehtojen tai kollektiivisen la-
hestymistavan loytamiseksi. Yhteisollisyytta voidaan yllapitdd kahdenkeskeisissa ta-
paamisissa tai erilaisissa tydryhmissa, joissa johtaja osallistuu keskusteluihin tyénteki-
jéiden kanssa mahdollisimman tasavertaisena ryhman jasenena. Tarkoituksena on tal-
I6in keskustella avoimesti ja rehellisesti henkilostén kokemista ongelmista, etsia niihin
yhdessa ratkaisuja ja edesauttaa tyontekijoiden omaa paatoksentekoa. Avoimuutta yl-
lApidetaan sellaisilla asenteellisilla johtamisen kaytanteilld, joissa yhtakaan kysymysta
tai siihen liittyvaé vastausta ei pideta liian omalaatuisena ja joiden ansiosta tyontekijét
voivat kokea keskustelun turvalliseksi. (Ellinger & Bostrom 1999: 763-764.)

Mahdollistavien kaytanteiden joukossa erityisesti kaksi kayttaytymispiirretta laajensivat
perinteisid valmennusmalleja ja toivat kaivattua syventavaa tietoa valmentavan johtajan
kyvysta yllapitaa turvallista ja hyvaksyvaa tydilmapiiria. Johtajan tietoinen pyrkimys em-
paattiseen yhteyteen, perspektiivin vaihtamiseen, toisen nakékulmaan astumiseen ja
sita kautta ndkemysten laajentamiseen toivat merkittéavaa tietoa johtajien taidosta joh-
taa asenteella, jossa toiminnan reflektointi suhteessa muihin voi helpottaa myos johta-
jan yksil6llista oppimista. Nain ollen johtajat pyrkivat ymmartamaan tyontekijéitaan laa-
jentaakseen myos omia nakdkulmiaan ja rohkaisivat tyontekijoita toimimaan samaoin.
Tutkimuksesta kay ilmi, etta taman kaytanteen yllapitaminen lisasi keskustelua seka
tyontekijoiden etta organisaation eri osien vdlilla. (Ellinger, Watkins & Bostrom 1999:
116-117.)

Ellingerin ja Bostromin (1999) tutkimustulokset saavat tukea erityisesti modernista val-
mentavan johtamisen tutkimuksesta, mutta niitd puoltaa jossain maarin myos varhai-
sempi tutkimustieto. Ylla kuvatut kayttaytymispiirteet vastaavat aiempien tutkimusten
nakemyksia siita, etta johtajien tulisi lAhestya johtamista ensisijaisesti inhimillisista teki-
jOistd kasin ja etta suhteet ja kommunikaatio tulevat yha tarkedmmiksi voimavaroiksi
organisaatioissa (mm. Hout & Carter 1995; Bartlett ja Ghoshal 1997). Aiemmin tehtyjen
tutkimusten perusteella ja tutkitun tiedon lisdéntyessa jatkuvasti ymmarrys valmenta-
van johtamisen vaikutuksesta turvallisen ja ehean tydilmapiirin yllapitdmiseen on sy-
ventynyt erityisesti 2000-luvulla. Sen sijaan, ettd valmentavan johtamistavan nahtaisiin
ulottuvan kerran vuodessa kaytavaan tydsuoritusarviointiin tai kehityskeskusteluun,
tana paivana sen ymmarretadn olevan johtajan ja tyontekijoiden valista jatkuvaa vuoro-
puhelua pitkalla aikavalilla (Carvalho, Carvalho & Carvalho 2022). Valmentava johtami-
nen mahdollistamisen ndkdkulmasta onkin herkkyytta ymmartaa pienissa hetkissa ja
monenlaisissa konteksteissa tapahtuvan johtamisen merkityksellisyys. Se on kommuni-

kointia, jota ohjaa ymmarrys laadukkaan vuorovaikutuksen merkityksesta niin yksilon,
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tiimin, tydyhteisdn kuin organisaationkin menestykseen ja hyvinvointiin. (Leppanen &
Rauhala 2012.)

Valmentava johtaja pyrkii pois monologisesta suhteesta, kohti molemmin puoleisesti

aktiivista ja valittavaa vuorovaikutusta (Ristikangas & Ristikangas 2019: 86-87). Vuoro-
vaikutteista johtamisen tapaa pidetaankin yhtena tarkeimmista tekijodista hyvinvoivassa
tydyhteisdssa, jossa lahtbkohtana on toimia avoimuuden, luottamuksen ja keskinadisen
arvostuksen periaatteista kasin (Juuti & Vuorela 2015). Valmentavalla johtajalla on hy-
vaksyvan ja kunnioittavan kohtaamisen taito, joka auttaa suuntaamaan vuorovaikutuk-

sen fokuksen yhteiseen dialogiin.

Dialogisuuteen pyrkiminen on strateginen mekanismi, jolla johtaja voi vaikuttaa yhtei-
sen ymmarryksen kehittymiseen ja ajatuksenvaihdon tehokkuuteen tydyhteiséssé (van
Loon & van Dijk 2015: 65). Dialoginen suhde johtajan ja tydntekijan vélilla ei ole aino-
astaan verbaalista vuorovaikutusta, vaan arjen teoissa toistuvia sanattomia valintoja ja
asenteita. Valinnat ja asenteet liittyvat ennen kaikkea johtajan taitoon osoittaa kunnioi-
tusta subjektiivisuutta kohtaan kaikissa tydyhteison kohtaamisissa (Ristikangas & Risti-
kangas 2019: 89). Parhaimmillaan dialogisuus vapauttaa ympariston sosiaalisesta jan-
nittyneisyydesta ja yllapitaa turvallisuuden tunnetta, minka johdosta keskusteluun voi

nousta uusia nakokulmia, tarinoita ja merkityksia (van Loon & van Dijk 2015: 67).

Dialogisuuden ja turvallisen keskusteluilmapiirin yllapitiminen vaatii taitoa, jota van
Loon ja van Dijk (2015) kutsuvat "automaattisen ajatuksen sammuttamiseksi”. Talla he
tarkoittavat sellaisen tiedostamattomasti syntyvan ajatuksen sammuttamista, joka voisi
keskusteluun noustessaan aiheuttaa dialogiin saron. Kyseessa on normaaleja mieli-
pide-eroavaisuuksia syvallisempi tilanne, jossa henkil6 voi keskustelussa esiin nous-
seen huomautuksen vuoksi kokea tulevansa arvostelluksi jonkun subjektiivisen ominai-
suutensa, ajatuksensa tai kokemuksensa perusteella. (van Loon & van Dijk 2015: 67.)
Arvostamattomuus, kuuntelemattomuus, vaientaminen tai alistaminen tulehduttavat
dialogisuuden ilmapiirid huomattavasti sekéa hetkittéaisissa kohtaamisissa etta pitkalla
aikavalilla (Ristikangas & Ristikangas 2019: 87). Tallaisessa ilmapiirissa tyoskentelemi-
nen on tukahduttavaa eikd mahdollista uusien rakentavien prosessien syntymista tyos-
kentelyn milladn osa-alueella. Sen sijaan, kun tyéyhteiso todella pystyy saavuttamaan
vuorovaikutuksessaan dialogisen syvyyden ja kyvyn sietda hetkittaista epavarmuutta
keskustelussa, uudet oivallukset ja nakokulmat saavat ravinteikkaan kasvupohjan.
Paastakseen tallaiseen tilaan tydyhteiston tarvitaan sellaista johtamista, jossa seka ky-
symysten esittamisen ettd kuuntelun taitoa ruokkivat vilpitén kiinnostus ja kunnioitus

toista ihmista kohtaan.
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Valmentavan johtamisen kontekstissa seka kysymysten esittamisella ettéa kuuntelemi-
sella on tarkea tehtava. Uudenlaista ajattelua ja toimintaa stimuloivat kysymykset ovat
valmentavan johtamisen viitekehyksessa erityisen mielenkiintoisia, silld ne ohjaavat
kognitiota pois automatisoituneista malleista kohti luovempia ajattelun prosesseja, joita
yhteinen vuorovaikutus ja kommunikaatio vahvistavat. Vaikka valmentavan johtamisen
konktekstiin siséltyy harkittujen ja keskustelun kannalta olennaisten kysymysten esitta-
minen, ajatus suljetuista ja avoimista kysymyksisté tai kyselytekniikoista ei saisi olla ai-
noa yhteista keskustelua eteenpdin vieva tekija. Kysymysten esittamisessa keskeista
on, etté ne jattavat tilaa kuuntelemiselle ja etteivéat ne johdattele keskustelua ennenai-
kaisiin johtop&atoksiin. Valmentavassa johtamisessa on tyypillista, ettd kysymysten tar-
koituksena on saada henkild syventymaan omaan ajatteluunsa, harkitsemaan toimin-
taansa tai pohtimaan tilanteeseensa uusia ndkékulmia. (Leimon, McMahon & Mosco-
vici 2005: 37-38.)

Valmentavan johtamisen kontekstissa onkin tarkeda havainnoida, mita tallaisten kysy-
mysten aarella alkaa tapahtua. Vuorovaikutus ei nimittéin ole ainoastaan johtajan ja
tyontekijan valista keskustelua — se on myos (ja ennen kaikkea) kuuntelemista. Vah-
valla vuorovaikuttajalla on kyky kuunnella, kasitella tietoa ja tehda sen avulla paatoksia,
jotka ovat organisaation edun mukaisia. Gordonin (2017: 110) mukaan toistuvat kuul-
luksi tulemisen kokemukset edistavéat positiivisen tunneyhteyden luomista toiseen,
minka seurauksena johtajan ja tydntekijan valinen luottamus vahvistuvat. Valmentava
johtaja on suunnannéayttaja tallaisen kuuntelevan kulttuurin yllapitimisessa; Hanen teh-
tavanaan on saada muut tuntemaan olonsa tarkeaksi kuuntelemalla heita ja kuulemalla
aidosti, mita heilla on sanottavanaan. Kuuntelemisen ei kuitenkaan tulisi tapahtua auto-
maattisesti ja onkin tarkeaa, etta keskustelun toinen osapuoli saa hiljaista palautetta
kuulluksi tulemisesta. Kuuntelemista ilmaistaan monin pienin tavoin ja elein esimerkiksi
nyokkaamalla tai toistamalla kerrottua. Se on voimakas vuorovaikuttamisen keino,
jonka avulla voidaan yllapitdd vastavuoroisuuden ja yhteenkuuluvuuden tunteita kes-

kustelussa. (Leimon, McMahon & Moscovici 2005: 37).

Valmentavassa kulttuurissa johtajan ja tyontekijan valisen suhteen yksi tarkeimmista
osista onkin molemmin puoleinen kokemus vastavuoroisuuden toteutumisesta. Esimer-
kiksi Moxley (1999) kasittda valmentavan johtamisen luonteeltaan lahes taysin suhteel-
lisena ja heidan mukaansa kaikki yhteistoiminta perustuu esimerkiksi osaamisen ja
myodtatunnon suhteelliseen vaihdantaan johtajan ja tyontekijan valilla. Ruudun (2010)
mukaan valmentavan johtajan ja tyontekijan valilla tapahtuva vuorovaikutus on tiedon-
siirron lisaksi myds tunteiden siirtdmista, joka toimii ikdan kuin myodnteisten muutosten

energianléhteena.
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Toistuvalla positiivisten tunteiden ja luottamuksen siirtdmisella tydyhteis6on voidaan
saavuttaa sellainen tydskentelyilmapiiri, joka on psykologisesti turvallinen. Psykologi-
sella turvallisuudella tarkoitetaan tilaa, jossa henkilostd uskaltaa ottaa riskeja ja nayttaa
my06s haavoittuvaisuutensa toisten edessa. Erityisen tarkeaa psykologisen turvallisuu-
den yllapitdminen on tydyhteisdissa, joissa uusien asioiden kettera opettelu ja luovien
ratkaisujen etsiminen monimutkaisiin tilanteisiin vaativat kenties oudoilta vaikuttavien ja
testaamattomien ideoiden lapikaymista yhdessé. Psykologisen turvallisuuden ilmapiiri
yllapitaa tyypillisesti sellaisia olosuhteita, joita valmentavilla johtamiskaytéanteilla tavoi-
tellaan: Se lisdé tydyhteison oppimishalukkuutta, sitoutumista, riskinottokykya, innova-
tiivisuutta ja uskoa omaan tyohon. Tallaiset turvallisuuden ja pysyvyyden tunteita vah-
vistavat tekijat ovat tarkeitad nykypéaivan tyéelamassa, johon kuuluu paljon odottamatto-
mia muutoksia ja kompleksisia haasteita. (Ruutu 2020)

Haastavien tilanteiden keskella on tarkeaa yllapitaa myonteista ilmapiiri&, mutta on yh-
talaisen tarkedd, etta valmentavalla johtajalla on taito erottaa aito hyvantahtoisuus pin-
nallisesta positiivisuuden illuusion yllapitdmisesta. Kriittisen tarkastelun kieltdminen ja
ongelmien selvittamatta jattdminen mydnteisyyden yllapitdmisen hinnalla johtavat lo-
pulta sellaisen ilmapiirin syntymiseen, jossa moninaisten tunteiden huomioiminen ja hy-
vaksyminen eivat mahdu tydskentelykulttuuriin. Pitkdaikaisessa pessimismin tilassa ru-
tiinitydn suorittaminen voi kenties kukoistaa, mutta se ei myonteisten tunteiden lailla
vahvista stressinsieto- ja palautumiskykya, sinnikkyytta tai tyytyvaisyytta tydhon.
(Ruutu 2020.)

Turvalliseksi koetun tunne- ja ty6ilmapiirin rakentamisessa keskeistéa onkin inhimillisten
arvojen vahvistaminen johtamisessa — ajatus siitd, etta kaikki tunteet ovat sallittuja ja
niista voidaan keskustella yhdesséa. Organisaatioiden on omaksuttava ndméa valmenta-
vaan johtamiskulttuuriin liittyvat muutokset melko pikaisesti. Nykyajan nopeatempoi-
sissa ja haastavissa tyotehtavissa kovien vaatimusten ja pehmeiden johtamisen taito-
jen vélilla tulee olla positiivinen korrelaatio henkildston tydhyvinvoinnin ja jaksamisen
tukemiseksi. Mitd nopeatempoisempi tyd on, sita tarkeammaksi nousee tunnedalykkaan,
inhimillisen ja empaattisen johtajuuden merkitys (Benincasa 2012). Téllaisella johtamis-
tyylilla pystytddn parantamaan suorituskykya ja kestavyytta myos korkeiden vaatimus-

ten aikana tinkimatté ehean tunne- ja tydilmapiirin sailyttamisesta.

2.2.2 Valtauttamiseen liittyvat voimaannuttavat kaytanteet

Kun valmentavan johtamisen mahdollistavien kdytanteiden joukko suuntautuu paaasi-

assa johtajien herkk&an ja lasna olevaan vuorovaikutustyyliin seka sen vaikutuksiin
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suhteessa tunne- ja tydilmapiiriin, voimaannuttavien kaytanteiden joukko on kokonai-
suudessaan hieman erilainen. Ellingerin ja Bostromin (1999) voimaannuttavien kaytan-
teiden joukko viittaa sellaiseen kayttaytymiseen, jossa johtaja rohkaisee tydntekijoita
ottamaan enemman vastuuta itsedaan koskevista paatoksista ja siirtda nain ollen omis-
tajuutta aktiivisesti tyontekijoille (Ellinger, Watkins & Bostrom 1999: 116). Voimaannut-
tavat kaytanteet ovat johtajan kykya rohkaista henkilostéa kantamaan vastuuta tyos-
kentelysta seka henkilokohtaisella etté kollektiivisella tasolla. Tutkimuksessa havaittiin
kaikkiaan nelja kayttaytymispiirretta, joiden avulla johtajat pyrkivat tukemaan tyonteki-
jan valtauttamista ja vastuuttamista. Kayttaytymispiirteet koskivat johtajien taitoa ase-
tella ajatuksia herattavia kysymyksia, toimia esteita poistavana resurssina tyontekijoille,
siirtdd tyon omistajuutta tyontekijoille seka pidattaytyd antamasta tyontekijoille valmiita
ratkaisuja erilaisten pulmatilanteiden edessa. (Ellinger & Bostrom 1999: 758.)

Ajatuksia herattavan kysymyksenasettelun tarkoituksena on ensisijaisesti rohkaista
tyontekijoitéa pohtimaan erilaisia vaihtoehtoja sen sijaan, ettd johtajat tarjoaisivat suoria
ratkaisuja ongelmallisiin tilanteisiin. Stimuloidakseen tydntekijdidensa ajatteluproses-
seja johtajat pyrkivat esittamaan kysymyksia tyontekijdéiden kokemuksista ja ajatuksista
mahdollisimman tuomitsemattomasti, sopuisasti ja sallivasti. Osittain tama toimintatapa
linkittyy myds resurssina olemisen kayttaytymispiirteeseen, jossa johtajat pyrkivat he-
rattelemaan tyontekijoitaan tarkoin valituilla kysymyksilla uuden tiedon (eli uusien re-
surssien) tuottamiseksi. Taman lisaksi resurssina toimimisella tarkoitetaan johtajan ha-
lua tarjota henkildstdlleen muita tyon tekemisen kannalta tarpeellisia materiaaleja ja re-
sursseja. Yksi valmentavan johtajan keskeinen kaytanto on sellaisten "esteiden kaata-
minen", jotka rajoittavat tydntekijdiden omaa ammatillista kasvua ja kehitysta. Nama
esteet voivat kytkeytya joko fyysiseen tydympadristdon tai tyontekijan omiin ajatuspro-
sesseihin. (Ellinger & Bostrom 1999: 758-759.)

Kaksi muuta Ellingerin ja Bostromin (1999) havaitsemaa kaytannetta viittasivat toisiaan
muistuttaviin mutta erillisiin kayttaytymispiirteisiin, joissa valtaan ja vastuuseen liittyvat
kysymykset ovat erityisen vahvasti lasna. Omistusoikeuden siirtdminen tyontekijdille liit-
tyy johtajien taitoon antaa tyontekijoille heille kuuluvia valtaoikeuksia ja edellyttda heilta
kykya tehda itsendisia paatoksia. Kohdatessaan tyohon liittyvid umpikujia tyontekijat
saattavat pyytaa johtajaa puuttumaan tilanteeseen ja tekemaan lopullisen paattksen,
mutta valmentavan johtajan tehtavana on ainoastaan helpottaa paatbksenteon proses-
sia eika tehda itse paatosta tydntekijoiden puolesta, mikali se on legitiimin vallan puit-
teissa mahdollista. Talla pyritdan vahvistamaan ajatusta siita, ettd suhteellisen suuri
maara ihmisia voi paasta yhteisymmarrykseen ja tehda vahintddn kompromissiin pe-

rustuvia paatoksia haastavissakin tilanteissa. Samaan ajatukseen perustuu
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voimaannuttavien kaytanteiden viimeinen teema, jossa johtajat viittasivat tietoiseen pi-
dattymiseen jattamalla erilaisten ratkaisujen tekemisen tyontekijoille. Se perustuu johta-
jan taitoon luottaa henkilostdn kykyyn tehda kollektiivisia paatdoksia ammattitaitoisesti

monenlaisissa arjen ongelmatilanteissa. (Ellinger & Bostrom 1999: 758-760.)

Organisaatioissa valta ja vastuu nahdaan ilmi6ina, jotka koskettavat kollektiivisesti jo-
kaista tyoyhteison jasentd. On kuitenkin selvaa, ettd useimmissa organisaatioissa nii-
den kantamisesta, jakamisesta tai itselleen ottamisesta vastaa yleensa yksi tai use-
ampi henkil. Nama henkilot toimivat positioissa, joihin liittyy paljon odotuksia niille kuu-
luvista vastuista, hallinnasta, paatosvaltuudesta seka suhteesta muihin positioihin ja
jotka ovat valttamattomia organisaation toimivuudelle. Organisaation erilaisten positioi-
den perusta on sopimuksissa, jotka konkreettisesti ja juridisesti maarittelevat jokaiselle
perustehtavan ja vallankayton mahdollisuudet. (Bacon 2011.) Johtajan asemassa ole-
van perustavanlaatuisena vallanlahteena voidaan pitda legitiimid valtaa, jonka kautta
maaritellaan johtajan lailliset oikeudet ja velvollisuudet paatoksentekoon liittyen. Valta-
asemansa kautta johtajat vaikuttavat organisaation tavoitteiden toteuttamisen keinoihin,
mobilisoivat resursseja tavoitteiden saavuttamiseksi seka ratkaisevat ristiriitoja tavoit-
teiden saavuttamiseen kaytettavissa menetelmissa. Johtajat tarvitsevat legitiimia valtaa
erilaisten konfliktien ratkaisemiseksi ja organisaation pitamiseksi koossa. Laillisella val-
lankaytolla pyritddn varmistamaan, ettd organisaation yhteista tavoitetta kohti etenemi-
nen tapahtuu laillisin keinoin ja mahdollisimman oikeudenmukaisesti. (Zand 1996: 137-
138.)

Vallankayton mielikuva voi usein olla rajoittunut ylla kuvattuun organisaatiohierarkki-
seen nakemykseen vallasta. Valta ulottuu kuitenkin paljon muodollista auktoriteettia sy-
vemmalle. Valmentavassa johtamisessa johtajat kayttavat kylla laillista valtaa erilaisten
paatdsten ratifiointiin, mutta vuorovaikutuksessaan henkiléstonsé kanssa he pyrkivat
aktiivisesti pois hierarkkisen jarjestelmén asettamista rooliodotuksista. Johtaja voi-
maannuttaa alaisiaan osoittamalla luottamusta heitd kohtaan ja pyrkimalla siihen, ettei
henkildston ja johtajan valiselle vuorovaikutukselle ole asetettu valta-aseman sanele-
mia ehtoja tai odotuksia (Viitala 2007: 77, 87; Bacon 2011). Myds Ellingerin ja Bostro-
min (1999: 759) mukaan valmentavan roolin omaksuneet johtajat sailyttavat edelleen
mahdollisuuden hallita tydntekijoitéan huomattavasti heidan laillistetun asemansa ja
auktoriteettinsa vuoksi, mutta merkittdvaa on tietoinen halu rakentaa vuorovaikutusta

mahdollisimman tasavertaiselle ja puolueettomalle maaperélle.

Muun muassa Hallingerin (2007) mukaan johtajuutta on kasiteltava juurikin molemmin-

puolisena eika yksisuuntaisena vaikuttamisprosessina, jossa ainoastaan johtajat
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vaikuttavat henkilostoonsa. Hanen mukaansa vallan siirtimisen tavoitteena on, etta
johtajan luomilla vaikuttamisen mahdollisuuksilla tyéntekijat oppivat itseohjautuvuutta ja
johtamaan itseddn omassa tydssaan. Tama nakemys vallan siirtamisesta perustuu aja-
tukseen, etté itseohjautuvat tyontekijat ovat tydssaan tehokkaampia, saavuttavat tavoit-
teensa todennakoisemmin ja kokevat tydnsa merkityksellisyyden muita syvemmin. Itse-
ohjautuvien tyontekijoiden menestyksekéas kannatteleminen vaatii johtajia, jotka myo6s
osaavat johtaa itsedan. (Berg & Karlsen 2015: 1133-1134.)

Tyodntekijoiden itseohjautuvuuden vahvistamiseen kuuluu olennaisesti johtajan kyky
jaada tarkkailemaan tyontekijan, tiimin tai henkiloston toimintaa ja antaa heille tilaa
tehdd itsenaisia paatoksia perustehtavan toteuttamisessa. (Leimon, McMahon & Mos-
covici 2005: 35). Tavoitteena on, etta johtaja pyrkii pois kontrolloivasta asemasta ja
osoittaa omalla kaytoksellaén luottavansa henkilostonsa itsendiseen paatoksentekoky-
kyyn heille annetun laillisen vallan puitteissa. Luottamuksen osoittamisen lisaksi kont-
rolloivan vallankayton hillitsemisella pyritdan luomaan kumppanuuteen perustuvaa suh-
detta tydntekijoihin. Hallingerin (2007) kumppanuuskasitykseen rakentuva suhde haas-
taa johtajat paitsi ajattelemaan omaa johtajuuttaan ja positiotaan organisaatiossa,
mutta my6s pohtimaan uudelleen organisaation kaikkia valtasuhteita. Se, millainen
(valta)suhde johtajalla on henkilostton ja henkilostolla asiakkaisiin vaikuttaa merkitta-

vasti kokemuksiin organisaation toimintakulttuurista.

Moxley (1999) korostaa, etta kumppanuuskasitykseen perustuva valmentava johtami-
nen edellyttda valtasuhteiden tasapainon aktiivista etsimista. Vaikka lainsaadanto ja le-
gitiimi valta suovat johtajille heidan asemaansa kuuluvia oikeuksia, Moxleyn (1999) mu-
kaan kumppanuuteen pyrkiminen tarkoittaa jokaisen yksilon taitoa kayttaa hanelle suo-
tua valtaa yhteisen tavoitteen saavuttamiseen. Hanen korostaa mya@s, etta vaikka johta-
jalla ja tyontekijoilla yksildina voi olla tavoitteisiin liittyvista asioista mielipide-eroja,
kumppaneina heidan on opittava hyvaksymaan ja kunnioittamaan toisiaan niista huoli-
matta. (Moxley 1999.) Parhaimmillaan johtaja edistda yhteisvastuullisuuden kokemusta
tyoyhteisdssa edella kuvatulla tavalla ja omalla esimerkillaan. Mielipide-eroista huoli-
matta valmentavassa johtamisessa edistetdaan tyonyhteison ajattelua jokaisen tyonteki-
jan vastuusta ja mahdollisuudesta vaikuttaa yhteiseen tyéhon — ei ole "heidan t6ita” ja

"niiden t0itd” — on ainoastaan meidan toita.

On kuitenkin eparealistista ajatella, etta vallan ja vastuun jakaminen tydyhteisgssa on-
nistuisi konkreettisesti vain yhteisollisen ideologian viljelemisen avulla. Valtaan ja vas-
tuuseen liittyvat ongelmat johtuvat ainakin osittain sellaisista epavarmuustekij6ista,

jotka ovat luonnollisia hierarkkisissa suhteissa. Seka johtajalla etta tyontekijoilla on aina
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omakohtainen ndkemys vallasta, asemasta ja hallinnasta organisaatiossa. Mikali tallai-
set asiat koetaan hankalina keskustelunaiheina ja niista pyritdan vaikenemaan, ne
saattavat alkaa luomaan tarpeetonta epasymmetriaa tydyhteison valtasuhteisiin. (Kra-
mer 1995: 217.) Toisinaan tallainen valtasuhteiden liikahtelu voi johtaa vallan vaéarin-
kayttoon. Tassa yhteydessa vallan vaarinkaytolla ei tarkoiteta kaikissa positioissa ta-
pahtuvia inhimillisia virheita, vaan sellaisia hitaasti syntyvia mutta systemaattisiksi ke-
hittyvia toimia, jotka esimerkiksi lisdavat eriarvoisuutta tyoyhteisossa. Radikaaleimmil-
laan tallainen toimintatapa tayttaa jopa rikosoikeudelliset tunnusmerkit, mutta "tavalli-
simmillaan” se heikentdd organisaation moraalista rakennetta, paivittaisjohtamista ja

tyoyhteison hyvinvointia merkittavasti. (Aro 2018: 63-64.)

Siin& missa vallan vaarinkaytto ei ole koskaan hyvéaksyttavaa, niin myos vallankayton
tarpeeton valttdminen voi olla organisaatiolle kohtalokasta. Vaaditun vallankaytén valt-
taminen tarkoittaa, ettei perustehtédvan mukainen vastuu tule kannetuksi, jolloin sen ai-
kaansaama valtatyhjio tulee taytetyksi joillain muilla keinoilla (esimerkiksi tyoyhteis66n
muodostuvilla Klikkiryhmittymill&). (Aro 2018: 64.) Vinoutuneet valtarakenteet eivat ai-
noastaan aseta perustehtavan toteuttamista vaakalaudalle, vaan uhkaavat jarjestelmal-
lisesti niin tydyhteisdn hyvinvointia kuin perusluottamusta koko organisaatioon. Sen si-
jaan viisaasti, lapinakyvasti ja oikeudenmukaisesti toteutettu vallankaytt6 vahvistaa sel-
laisia rakenteita, joissa molemminpuolinen arvostus ja kunnioitus toimivat luottamusta

vahvistavina tekijoina (lkonen 2015: 140).

Johtamista kasittelevassa kirjallisuudessa kasitys luottamuksen merkityksellisyydesta
on suhteellisen lapileikkaava ja siihen kohdistuvan tutkimisen suosio onkin noussut eri-
tyisesti 2000-luvulla (Ikonen 2015: 136). Luottamusta on tahan mennessa tutkittu
useilla eri tieteenaloilla ja tulkinnat siita vaihtelevat tieteenalan fokuksen mukaan. Luot-
tamusta on tutkittu myds tieteidenvélisesti, mika tekee sen yksiselitteisestd maarittele-
misesta entistékin haastavampaa. Universaalin maaritelméan loytaminen tuntuu lahes
mahdottomalta, silla luottamus on tilannekohtaista, dynaamista ja ajassa muuttuvaa
(Laine 2008: 17.)

Taman opinnaytetydn fokus luottamuksen tarkasteluun perustuu relationaalisuuteen,
jossa luottamuksen uskotaan syntyvan vuorovaikutussuhteissa (Ikonen 2015: 137).
Luottamus tydelamassa voi nakya toiminnan kaikilla tasoilla ja moninaisissa tilanteissa;
Se voi olla tyontekijan luottamusta itseen, toiseen, tydyhteiston tai organisaatioon.
Kahden tai useamman ihmisen vélisissa suhteissa luottamuksellisuus mahdollistaa ar-
kaluontoiseksikin koettujen tietojen jakamisen ja uskon siihen, ettad tiedon jakamisella

on ennemmin positiivisia kuin negatiivisia seurauksia. Jaettu luottamus tydyhteistssa ei
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ainoastaan kasvata vilpiténta halua yhteistyéhon, vaan luo myés eheadmman pohjan

yhteisélliselle oppimiselle. (Laine 2008: 86-87.)

Muun muassa Kets de Vriesin (2005:; 65) mukaan luottamus on toimivassa organisaa-
tiossa valttamattémyys, jolla on valtava merkitys organisaation tuloksellisuudelle seka
inhimillisesta etta taloudellisesta ndkdkulmasta. Aihetta on sivuttu myds muissa johta-
juutta ja luottamusta koskevissa tutkimuksissa, joiden mukaan luottamus rakentuu hi-
taasti ja sen yllapitaminen vaatii pitkajaksoista yhdessa tydskentelya — ja siité huoli-
matta se voi kadota nopeasti (Berg & Karlsen 2015: 1133-1134). Kets de Vries (2005:
71) kuvaakin osuvasti, etté luottamus on kuin herkka kukka: Sen tuhoamiseksi ei vaa-
dita paljon ja sen takaisin kasvattaminen vie kauan aikaa, mutta oikein kasvatettuna ja

suojeltuna se kukoistaa ja kantaa hyvaa hedelméaa.

Luottamuksen rakentamisen prosessi on riippuvainen sen kaikkien jasenten halukkuu-
desta tydskennella sek& omien ettda muiden edun nimissé yhteista tavoitetta kohti. Tyo-
yhteisdsséa keskinaisen luottamuksen rakentamiseksi henkiloston on kyettava kasittele-
maan esimerkiksi avoimuuteen, rehellisyyteen, aktiiviseen kuunteluun, oikeudenmukai-
suuteen ja kunnioitukseen liittyvia vaikeitakin kysymyksia, joihin suurimmalla osalla liit-
tyy ammatillisten kasitysten lisdksi myds henkilékohtaista arvomaailmaa koskettavia
mielipiteita. (Kets de Vries 2005: 66-67.) Merkityksellisten keskusteluiden rakentaminen
toisinaan stressaavassa tydymparistdssa ja konfliktiherkalla maaperélla ei ole yksinker-
taista, minka vuoksi johtajan sitoutuneisuus luottamuksen yllapitimiseen on ensisijai-

sen tarkeaa.

Kets de Vriesin (2005: 70) mukaan luottamus rakentuukin nimenomaan kahden toisis-
taan riippuvaisen osatekijan yhteisvaikutuksessa: Luottamuksellisessa ymparisttssa
sitoutuneisuus rakentavaan konfliktinratkaisuun vahvistuu ja toisaalta rakentava konflik-
tinratkaisu vahvistaa luottamusta. Kun ihmiset tuntevat ja ymmartavat toisiaan, on suu-
rempi todennakaisyys, etta he myos luottavat toisiinsa. Muun muassa Zand (1996) ku-
vaa, ettd luottamus on nimenomaan halukkuutta lisaté haavoittuvuutta toista henkil6a
kohtaan samalla ymmartaen, ettd haavoittuvuuden osoittamisesta seuraava mahdolli-
nen hy6ty on paljon pienempi kuin menetys, joka voi seurata toisen henkilon kaytta-
essa henkilon haavoittuvuutta vaarin tai omaksi edukseen (Zand 1996: 91-92). Luotta-
mus onkin pohjimmiltaan aina riskialtista: On mahdotonta ennustaa, millaisia seurauk-

sia nykyhetken toiminnalla on tulevaisuudelle.

Epavarmuus tulevaisuudesta ja oikeiden valintojen tekemisesta tekee luottamuksen ra-

kentamisesta prosessin, jonka vaalimisella ja huoltamisella tulisi olla tyOyhteisfssa
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paljon painoarvoa. Luottamuksella on valtava vaikutus koko organisaation toimintaan,
josta johtaja on monella tapaa viime kaden vastuussa — ei ainoastaan sen tulokselli-
suuden ja paatoksenteon perusteella, vaan sen inhimillisen padoman rakennuspalikoi-
den kokoamisen nakokulmasta. Kun johtaja ymmartaé vaikuttavansa ihmisten ajatte-
luun, ndkemyksiin ja uskomuksiin, han tulee vaikuttaneeksi valillisesti myds toimin-
taymparistdssa ja organisaatiossa tapahtuviin muutoksiin (Marson 2018: 86-87). Orga-
nisaatiossa tehtavien paatdsten laatu ja toteutus riippuu viime kadessa siita, kuinka
paljon johtajat ja heiddn kanssaan tyoskentelevét luottavat toisiinsa. Kun he luottavat
toisiinsa, paatosten laatu ja toteutus paranevat, kun taas heikossa luottamussuhteessa
ne karsivat. (Zand 1996: 89-90.)

2.2.3 Interaktiivisuuden mahdollistavat kaytanteet

Tassa opinnaytetydssa toinen mahdollistavien kaytanteiden osa kasittelee erityisesti
johtajan interaktiivisuuteen liittyvia tekijoitd. Tutkimuksessa havaittuihin mahdollistaviin
kaytanteisiin sisaltyy kuusi piirretta, jotka lukeutuvat tahan luokkaan. Kayttaytymispiir-
teet koskivat johtajan kykya asettaa tavoitteita ja ohjata tydskentelya niiden suuntai-
sesti, sitouttaa henkildstda kollektiiviseen oppimisen edistamiseen, halua yllapitaa oppi-
mista edistavia tydskentelyn tapoja seka kehittdd rakentavaa palautteenantokulttuuria
tyoyhteisdssa. (Ellinger & Bostrom 1999: 761-762.)

Tavoitteiden asettaminen ja niiden kautta johtaminen olivat jo Ellingerin ja Bostromin
(1999) tutkimuksen toteuttamisen ajankohtana tunnistettu kiinte&dksi osaksi valmenta-
van johtajuuden kaytéanteita. Ellingerin ja Bostromin (1999) tutkimuksessa taméa nako-
kulma sisalsi kuitenkin myds uudenlaisen ajatuksen siita, etta tyon odotuksiin ja tavoit-
teisiin liittyvat keskustelut ovat kenties merkityksellisempia kuin aiemmin oltiin ajateltu.
Heidan mukaansa tyontekijoiden ymmarrys tavoitteiden tarkeydesta seka niiden saa-
vuttamisen organisatorisesta merkityksesta voivat lisata yhteenkuuluvuuden tunnetta
tyontekijoiden keskuudessa. Téllaisten keskustelujen avulla voidaan seka kirkastaa itse
tavoitteita etté vahvistaa jokaisen tyontekijan kokemusta siita, etta heidan tyépanok-

sensa on tarked osa organisaation toimintaa. (Ellinger & Bostrom 1999: 764.)

Henkiloston sitouttamista oppimisen edistamiseen Ellinger ja Bostrom (1999) kasitteli-
vat johtajien soveltamina keinoina tuoda uusia néakdkulmia oppimisen prosesseihin or-
ganisaatiossa. Heidan tutkimuksensa perusteella se voi todentua péaéasiassa kahdella
tavalla. Ensinnakin sitouttamista ja oppimista voidaan edistd& personoimalla oppimisti-
lanteita sek&a hyédyntamalla analogioiden ja skenaarioiden kaytt6a vuorovaikutuk-

sessa, jonka tarkoitus on vahvistaa oppimista aiempien mydnteisten kokemusten
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kautta. Taman lisaksi henkilostda voidaan sitouttaa esimerkiksi siten, etté yksittainen
tyontekija tai tiimi kehittda ja/tai ottaa vastuun jonkin tyéhon liittyvan kokonaisuuden ka-
sittelemisesta. Joissain tapauksissa sitouttamista voidaan edistaa myds ulkopuolisten
henkildiden tai tahon tarjoaman opastuksen avulla. Erityisesti tilanteissa, joissa johtajat
kokevat tehneensé kaikkensa mahdollistaakseen oppimisen tydyhteisdssa vailla toivot-
tua tulosta, tallaisten ulkopuolisten resurssien hyddyntaminen on paikallaan. Kuitenkin
Ellingerin ja Bostromin (1999) tutkimuksessakin havaittiin, ettd ulkopuolista ohjausta pi-
dettiin viimeisena keinona puuttua sitoutumisen ja oppimisen haasteisiin tydyhteisossa.
(Ellinger & Bostrom 1999: 765.)

Interaktiivisuuden teemaan lukeutuvista mahdollistavista kayttaytymispiirteista erityi-
sesti kaksi syvensivat aiempaa tutkimustietoa valmentavasta johtamisesta. Ensimmai-
nen niista liittyi oppivan tyokulttuurin luomiseen ja yllapitamiseen. Ellingerin ja Bostro-
min (1999) tutkimustulokset osoittivat, ettd valmentavilla johtamiskaytanteilla voidaan
luoda oppimista tukevia rakenteita myds esimerkiksi virallisten palavereiden tai mento-
rointisuhteiden ulkopuolella. Téalla tarkoitetaan johtajien taitoa ymmartaa, ettd arvokasta
ja tuottoisaa oppimista voidaan jakaa myos epavirallisemmissa konteksteissa, kuten

kaytavakeskusteluissa. (Ellinger & Bostrom 1999: 764.)

Toinen merkittava ero suhteessa aiempiin tutkimuksiin oli palautekulttuuria koskevat
eroavaisuudet. Ellingerin ja Bostromin (1999) tutkimuksessa l6ydettiin perati kolmen-
laista palautteenantotapaa: Havainnointiin perustuvaa palautetta (johtajat kasittelivat
havaintojaan tyontekijoiden kanssa heidan vahvuuksistaan ja tulevaisuuden kehittamis-
kohteistaan), reflektoivaa palautetta (johtajat auttoivat tyontekijoitd arvioimaan, miten
heidan kayttaytymisensa vaikuttaa muuhun henkil6stéon ja organisaatioon) seka kol-
mannen osapuolen palautetta (palautteen pyytaminen muulta taholta, kuten asiak-
kaalta). Naista kolmesta havainnointiin perustuvan palautteen hyddyntaminen oli tuttua
aiemmista tutkimuksista, mutta Ellingerin ja Bostromin (1999) tutkimuksen kaksi muuta
palautetyyppié toivat hienovaraisen laajennuksen palautteen kasittelemiseen organi-
saatiossa. Palautekulttuuriin liittyvissa kaytanteissa uutta oli myds vastavuoroisuuden
periaate, jossa johtajan havaittiin pyytaneen palautetta myds tydntekijoilta koskien
omaa tyétaan. (Ellinger & Bostrom 1999: 761-763.)

Palautteenannon tarkoituksesta organisaatioissa on keskusteltu jo vuosikymmenten
ajan eika se ole tutkimusalueenakaan taysin uusi. Kollektiivinen ja eri tutkimusaloillakin
universaali ndkemys on, etta palaute on tietoa prosessista tai kayttaytymisesta, joka
valitetaan osapuolelta toiselle ja vastaa sisalléltdan tehdyn suorituksen laatua (Goff,

Gutherie, Goldring & Bickman 2014: 684). Palautteenannon tarkoituksena on aktivoida
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ja yllapitdd motivaatiota suhteessa tulevaisuuden tavoitteisiin ja organisaation visioon.
Valmentavassa toimintakulttuurissa palautteen ei kuitenkaan tulisi liittya ainoastaan
aiempaa kayttaytymista koskeviin tietoihin, vaan suunnata huomiota ennen kaikkea or-
ganisaation tavoitteisiin. (McDowall & Millward 2010.) Palautteenannon avulla seka
seurataan tydyhteison ja henkilostdon edistymista ettéa rakennetaan muutosprosesseja

kohti niita asioita, joita organisaatiossa halutaan kehittaa.

Tavoitteiden asettamisen ja kayttaytymisen muutoksen ohjaamiseksi palautteen tulee
siséltaa mielekasta tietoa, jota johtajat pitavat sekd patevana etta luotettavana. Tutki-
tusti erityisen tehokas palautteen muoto on ns. monilahdepalaute, joka koostuu itsear-
vioinnista sek& henkiléston, kollegoiden ja/tai johtajan antamasta palautteesta (Goff
ym. 2014: 685). Myds Ellinger ja Bostrom (1999) liittivat monilahteisen palautteenan-
non osaksi valmentavan johtamisen mahdollistavia kaytanteitéd. Heidan mukaansa edis-
tyksellisessa palautteenantokulttuurissa palaute kulkeutuu seké johtajalta henkiléstolle
etta henkilostolta johtajalle. Samaan havaintoon paatyivat myéhemmin Goff ym. (2014:
685-686), joiden mukaan téallaisen rinnasteisen palautteen integrointi monildhdepalau-
tekulttuuriin toimii yhtené tehokkaimmista keinoista tarkastella valmentavan johtamis-
kulttuurin validiteettia; Mikali tydyhteisdsséa palautetta annetaan vain johtajalta henkilds-
tolle, valmentavan johtamisen kaytannoissa voidaan katsoa olevan selked puute. Vah-
vasta valmentavassa kulttuurissa sen sijaan palaute kulkee myo6s henkildstolta johta-

jalle.

Vaikka palaute on olennainen osa valmentavaa johtamistapaa, se voi yksinaan olla riit-
tamatdn muuttamaan kenenkaan kayttaytymista. Henkildsto tarvitsee riittavasti tukea
voidakseen tulkita palautetta oikein, reflektoida sité ja tarvittaessa muuttaa toimintata-
pojaan. Tukemalla tytntekijéita omien vahvuuksiensa tunnistamisessa valmentava joh-
taja luo edellytyksia seka tyontekijan henkilékohtaiselle kasvulle etté koko organisaa-
tion kehittymiselle ja tavoitteiden saavuttamiselle. (Karlsen & Berg 2020: 361; Leimon,
McMahon & Moscovici 2005: 12.)

Halu rohkaista muita on jokaiselle johtajalle valttdmaton asenne. Jatkuvaa vaikutta-
mista ja mukautumiskykya edellyttavassa tytelamassa taito innostaa muita ja luoda
uutta toivoa ovat ennen kaikkea merkkeja vilpittdmastéa uskosta siihen, etta vaikeiden-
kin haasteiden edessa tytyhteisdsséa voidaan kokea uudenlaista syvyytta ja ymmar-
rysta tyota kohtaan. Kun johtajalla on taito tuoda jokaisen parhaat puolet esiin ja auttaa
henkilostba valjastamaan nama taidot kayttoonsa, se luo tyolle lisdarvoa niin henkil6-
kohtaisella kuin tydyhteiso- ja organisaatiotasollakin. Huippusuorituksiin yltdminen ei

mahdollistu rajoituksiin ja puutteisiin keskityttdessa, vaan kehittymiseen tahtaavassa
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ilmapiirissa. Kun epaonnistumisetkin nahdaan oppimisen paikkoina, tydkulttuurissa
avautuu paikka myds vanhojen rakenteiden purkamiselle ja uusien lahestymistapojen

uteliaalle kokeilemiselle. (Juuti & Vuorela 2015.)

Kun tarkastellaan tydyhteison vilpitonta halua lahtea uudistamaan vanhoja toiminnan
rakenteita ja kokeilemaan uusia tyéskentelytapoja, motivaatiolla on voimallinen vaiku-
tus tdmankaltaisissa prosesseissa. Motivaatio on sisdinen prosessi, johon liittyy halu tai
tarve muutokselle ja joka antaa suunnan tavoitella toivottua asiaa mukautuvalla, avoi-
mella ja ongelmanratkaisuun keskittyvalla asenteella. Psykologiset tarpeet autonomi-
aan, hallintaan ja yhteenkuuluvuuteen ohjaavat motivaatiota ja kayttaytymista samalla
tavalla kuin fysiologiset tai biologiset vietit. Joistakin néisté tarpeista tulee toiminnan
motiiveja, jotka ajavat muutosta eteenpdin. Motivaatiota voivat heréattdd myos itse ta-
voitteet, tietyt arvot ja halut kokea tietynlaisiin lopputuloksiin liittyvia tunteita. (Sounders
2021))

Vaikka motivaatio on lahtokohtaisesti henkilon sisdinen prosessi, ymparistolla, sosiaali-
sella kontekstilla ja tydelamassa johtamisella voi olla merkittava vaikutus motivaation
sytyttamiseen ja yllapitamiseen (Sounders 2021). Johtajat, jotka ylistavat niin pienia
kuin suuria saavutuksia ja tunnustavat monenlaisen osaamisen tarkeyden, innostavat
henkildstbaan tekemaan toita yhteisen menestyksen eteen. Motivaation sytyttdminen
voi alkaa johtajan taidolla osoittaa, etta han uskoo muiden pystyvéan loistamaan. Moti-
vaation sytyttamisen liséksi johtamisen kaytanteilla voidaan vahvistaa positiivista sitou-
tumista tyohon, miké puolestaan kasvattaa tydn kokonaisvaikutuksia ja edistaa yhteis-
ten tavoitteiden saavuttamista. (kso. mm. llies, Judge & Wagner 2006; Purnamasari,
Firdaus & Akuba 2020.) Pyrkimys asettaa uutta oppimista edistavia tavoitteita on val-
mentavassa johtamiskulttuurissa perustavanlaatuinen kaytantd. Valmentavilla johtamis-
kaytanteilla tyolle asetetaan selkeét tavoitteet ja odotukset, mutta niiden lisdksi tydyh-

teis6a ohjataan keskustelemaan asetetun tavoitteen sisallosta ja reflektoimaan sita.

Sen liséksi, etta erityisesti 2000-luvun empiiriset tutkimukset ovat osoittaneet valmenta-
vien johtamiskaytéanteiden liittyvan positiivisesti muun muassa tavoitteiden saavuttami-
seen, viimeaikaisista tutkimuksista on tehty merkittavia 16yt6ja valmentavien johtamis-
kaytanteiden vaikutuksista johtajiin itseensd. Tutkimukset osoittavat, etta valmentavien
kaytanteiden avulla kehittyvat reflektoinnin taidot voivat auttaa johtajia saavuttamaan
my0Os henkilokohtaisia tyohon liittyvid tavoitteita seka vahvistaa tyotyytyvaisyytta ja tun-
nealya. Valmentamalla toisia vaikutetaan tydyhteison suorituskykyyn, mutta valmenta-

malla myds itseaan johtaja voi tulla tietoiseksi omasta toimintatavastaan, arvoistaan,
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asenteistaan ja kaytbksestaan seka tarvittaessa muuttaa sita yhteista tavoitetta parem-

min palvelevaksi. (Carvalho, Carvalho & Carvalho 2022.)

Valmentava johtamistyyli on arvokas johtamisen tapa, jossa tuetaan ja autetaan henki-
|6stda haastamalla heitd saavuttamaan seka yksiléllisia etta organisaation kehitysta-
voitteita. Johtajien vilpitén halu auttaa henkilostta kehittymaan sitoutuneessa kumppa-
nuudessa ja avoimessa yhteistydssa heijastelee myds siihen, etta johtajan oma tyémo-
tivaatio ja ammattitaito vahvistuvat. Avoin kommunikointi ja motivoiminen mahdollista-
vat sen, ettd tyoyhteisdsséa rakennetaan yhteista palapelia tulevaisuussuuntautuneesti,
toisia kannustaen ja oppimisesta innostuen. (Berg & Karlsen 2015.)

2.3 Valmentavan johtamisen kriittinen tarkastelu

Valmentavien johtamiskaytanteiden hyddyntamisellda kuvataan olevan suureellisia lop-
putuloksia. Valmentavan johtamisen mukanaan tuomien hyoétyjen todentamisen tukena
on huomattava maara empiirisia tutkimuksia, jotka ovat lisdantyneet erityisesti 2000-
luvulla. Taman vuoksi valmentavien johtamiskaytanteiden tehokkuutta on vaikeaa kiis-
taa. Niiden rinnalle on kuitenkin tarke&é tuoda sellaista rakentavaa kritiikkia, joka ei ai-
noastaan haasta nykyista tutkimustietoa vaan asettaa valmentavien johtajuuskaytantei-
den tarkastelun realistisempaan valoon. Tassa luvussa rakentava kritiikki kohdistuu ni-
menomaan niihin kaytanteisiin, joita on kuvattu erityisesti luvussa 2.2 ja sen alalu-

vuissa.

Valmentavan johtamistavan hytdyt on tunnistettu ja tunnustettu monilta eri tieteen-
aloilta saadussa tutkimustiedossa seka kansallisesti etta kansainvéalisesti. Monet orga-
nisaatiot ovat kouluttaneet johtoporrastaan valmennusohjelmissa edistaakseen innova-
tiivisen tyokulttuurin kehittamista, henkildston sitoutumista ja tehokkuuden lisd&mista
tyoyhteisdissa. Valmennusohjelmien hyoty voi kuitenkin jadda hyvinkin pintapuoliseksi,
mikali organisaatio ja sen johtoportaat eivat koe tarvitsevansa tai haluavansa kehittya
valmentavina johtajina. Valmentavaksi johtajaksi kasvaminen ei tapahdu kurssimuotoi-
sesti, vaan pitkajanteisesti seka itseohjautuvasti etta valmennetuksi tulemisella. Val-
mentajuuden kaytanteiden opettelemiseen sitoutumisen ja saanndllisen ammatillisen
harjoittelun tulokset nakyvat todennakoisemmin myds tydyhteiséssa hyvinvointina ja ta-

voitteenmukaisena tuloksellisuutena. (Wilson 2011: 410.)

Ellingerin ja Bostromin (1999) tekemien havaintojen perusteella valmentavien kaytan-
teiden taysimaarainen hyddyntaminen vaatii pitkdjanteistd harjoittelua, johon kaikki joh-

tajat eivat ole valmiita sitoutumaan. Valmentavaksi johtajaksi kasvaminen on aikaa
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vieva ja itsetutkiskeluun keskittyva prosessi, johon syventyminen taman paivan hekti-
sessd tydelaméssa on vaativa tehtava. Vaikka johtajalla olisikin selked aikomus kayttaa
valmentavaa johtamistapaa, siind on helppo epéonnistua nimenomaan tyéelaméan vaa-
teiden vuoksi. Nama vaateet liittyvat tyypillisesti esimerkiksi tydn vaativuuden ja ajan-
kayton ristipaineeseen, jossa johtajilla ei ole aikaa itsereflektiolle tai syvallisille keskus-
teluille tyéntekijoidenséa kanssa (Wilson 2011: 408-410). Tama vaikuttaa vaistamatta
seka johtajaan itseensa etta tydyhteisoon siten, etté laadukas ja ajatuksia herattava
vuorovaikutus jaa arkisten kiireiden vuoksi pinnalliseksi. Golemanin (1998) mukaan
johtajan ja tyontekijan suhde karsii kommunikoinnin ja tiedon puutteesta, jolloin voi he-
ratd myos epaselvyyksia ja ristiriitaisia tulkintoja tyonteon tavoitteista ja tarkoituksesta.
(Goleman 1998.)

Koska tyon paineet ja kiireet eivat valttdmattd mahdollista valmentavan johtamisen ke-
hittymiselle valttamatonta itsereflektiota ja vuorovaikutusta, valmentavien johtamiskay-
tanteiden hyodyntaminen voi myos jddda hieman pintapuoliseksi. Valmentavalta johta-
jalta edellytetdan "valmennusajattelua” ja uskoa valmentavan johtamistavan tehokkuu-
teen, mutta ne voivat myds siirtdd johtajan huomion itse vuorovaikutustilanteesta kohti
ennalta maariteltyja valmennusstrategioita (Ellinger & Bostrom 1999, 2002). Niin& het-
kin&, joina rauhallinen keskusteluyhteys johtajan ja tyontekijan valille muodostuu, on
erittdin tarkeda olla tietoinen tallaisen valmennusajattelun mahdollisesta haittavaikutuk-
sesta inhimilliseen lasnaoloon. Koska valmennusajattelulla pyritddn tehostamaan tyon-
tekoa yhteisten tavoitteiden saavuttamiseksi, silla on riski myds heikentéaa inhimillista ja
sensitiivista lasnéoloa vuorovaikutustilanteessa. Tasta syysta on tarkeaa, etta valmen-
tava johtaja osaa tarvittaessa "sammuttaa” myds valmennusmetodisen ajattelun ja en-

sisijaisesti kohdata ihmisen ihmisena (van Loon & van Dijk 2015: 67).

Inhimillisyys kohtaamisissa on erittéin tarkeaa myos siksi, etté johtajan ja tyontekijan
valiset keskustelut voivat olla arkaluonteisia ja niisséa on toisinaan pureuduttava tyosuo-
rituksia heikentaviin seikkoihin (Lanne-Eriksson 2021a: 272). Inhimillisen kohtaamisen
taidon puuttuessa kehittavaksikin tarkoitetun palautteen antaminen voi perustua Kritii-
kille, jonka ty6suorituksia edistava tarkoituksenmukaisuus haviaa negatiivisen ajattelun
alle. Valmentajuuden varjolla keskusteluun saattaa tulla séavy, jossa tyontekijaa kohdel-
laan pikemminkin huonosti kayttaytyvana taaperona kuin arvostettuna ja ammattimai-
sena tiimin jAsenena. Mikali tyontekija ei koe tulleensa kohdelluksi arvostetusti, han ei
todennakdisesti ota kritiikki& hyvin vastaan, kun taas painvastaisessa tilanteessa koke-

mus voi olla tyontekijélle rakentava ja kehittava. (La Duke 2017.)
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Valitettavasti, kun jotakuta johdetaan valmentavin menetelmin, hanta yleensa myos
jossain vaiheessa kritisoidaan. Sen ei tulisi kuitenkaan olla palautteenantotavan ensisi-
jainen muoto, silla kritiikin liiallinen kaytto johtaa lukuisiin ongelmiin, kuten sitoutumatto-
muuteen, positiivisen kaytoksen heikkenemiseen, motivaation laskemiseen tai jopa ty6-
paikan vaihtamiseen. (La Duke 2017.) Voidakseen pohtia virheitaan, puutteitaan ja ke-
hittymistaan, tydntekijan on koettava olonsa niin turvalliseksi, ettei han pelkaa tule-
vansa kritisoiduksi erheidensa vuoksi. Jos johtajan asenne inhimillisia virheita kohtaan
on kovin tuomitseva, on hyvin todennakoista, ettéa tyontekijat eivat lahesty johtajaa nai-
den asioiden tiimoilta tulevaisuudessakaan. (Bluckert 2005: 339.)

Kritiikin viljeleminen valmentajuuden varjolla johtaa pitkalla aikavalilla siihen, etta luot-
tamus johtajaan voi heikentya. Luottamus on johtajan ja tyontekijan valisen eheén suh-
teen elinehto, jonka murentuessa usko johtajan patevyyteen ja rehellisyyteen saattavat
kokea kolauksia. Jos tyontekija kokee johtajan lahestymistapojen tai kaytoksen olevan
arvostelevaa tai kyseenalaista, se synnyttaa epailyksen johtajan patevyydesta. Sama
kaava liittyy myos tyontekijan kokemukseen johtajan rehellisyydesté: Huolimattomat
paljastukset tai harkitsemattomat kommentit voivat vahingoittaa johtajan ja tyéntekijan
valistd suhdetta pysyvasti. (Bluckert 2005: 339.) liman riittavaa harkintakykya ja taitoa
asettaa keskustelulle asianmukaisia rajoja valmentava johtaja seka heikentaa omaa
asemaansa johtajana etta hidastaa yhteisten tavoitteiden saavuttamista (Goleman
2000).

Joissain tutkimuksissa painotetaan, etta valmentavan johtamisen kontekstissa erityisen
haastavaa on kertyneen johtamiskokemuksen "hillitseminen”, jottei haastavien tilantei-
den kohtaaminen organisaatiossa perustu rutiiniratkaisuihin. Halu toimia vahvassa asi-
antuntijuuden kontekstissa valmiiden ratkaisumallien kanssa voi toisinaan tuntua johta-
jasta mutkattomimmalta lahestymistavalta kiireen ja paineen keskella. Pitkalla aikava-
lilla se voi kuitenkin antaa johtajasta steriilin ja luonnottoman vaikutelman, mikali ha-
nelta nayttaa puuttuvan kyky mukautua inhimillisen vuorovaikutuksen ainutlaatuisuu-
teen. (Leimon, McMahon & Moscovici 2005: 29-30.)

YIl& kuvatun perusteella valmentavien johtamiskaytanteiden hyddyntaminen edellyttaa
vaativaa tasapainottelua nopeasti muuttuvissa tilanteissa ja eri henkildiden kanssa. Se
on samanaikaisesti taka-alalle siirtymista ja kehiin astumista seka karsivallista valvo-
mista ja maaratietoista ohjaamista (Sydanmaanlakka 2015: 150-151). Kasvaminen val-
mentavaksi johtajaksi on pitkdjanteisyytta vaativa prosessi, jossa myds johtajan on
saatava tukea omalle kehitykselleen. Ellinger ja Bostrom (2002) kuitenkin vahvistavat

omassa tutkimuksessaan, ettéd onnistuessaan tassa tasapainottelussa valmentavilla
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johtajilla on erinomaiset edellytykset tukea henkiléstdn ja organisaation kokonaiskehi-
tysté hyvinvointia vahvistavalla tavalla. Heilla on vahemman tarvetta hallita ja ohjailla

henkildstba tarpeettomasti, vilpiton halu auttaa toisia kehittymaan, kyky antaa ja vas-

taanottaa avointa palautetta heikentamaétta turvallisuudentunnetta tydyhteistssa seka
luottamusta siihen, ettéa useimmat tydntekijat todella haluavat oppia uutta. (Ellinger &

Bostrom 1999, 2002.)

3 Varhaiskasvatus toimintaymparisténa

Alun alkaen paivahoito on ollut lapsille ja perheille tarkoitettu kunnan tarjoama sosiaali-
palvelu, jonka tarkoituksena oli mahdollistaa vanhempien tydssé kayminen. 1990-lu-
vulla siirtyminen valtiollisen vetéaytyvyyden ja kunnallisesti autonomisempaan aikakau-
teen tarkoitti paivahoitojarjestelman informaatio-ohjauksen aseman vahvistumista
muun muassa Sosiaali- ja terveysalan tutkimus- ja kehittamiskeskuksen (Stakes 1992)
varhaiskasvatustyéryhman edistamana. Kyseisen tyéryhman raportti vuodelta 1999 vii-
toitti suuntaa 2000-luvulle, jolloin edellytyksia laadukkaan varhaiskasvatuksen valta-
kunnalliselle toteuttamiselle alettiin linjata aiempaa vahvemmin. (Alila ym. 2014: 10-12.)

Muun muassa valtioneuvoston Varhaiskasvatuksen valtakunnalliset linjaukset (2002)
seka Stakesin julkaisema Varhaiskasvatussuunnitelman perusteet (2003) maarittelivat
suomalaisen varhaiskasvatuksen keskeisimmat suuntaviivat ja tavoitteet 2000-luvulle
siirryttdessa. Yksi merkittavimmista tapahtumista varhaiskasvatuksesta sijoittuu kuiten-
kin vuoteen 2013, jolloin varhaiskasvatus siirtyi sosiaali- ja terveysministeridsta opetus-
ja kulttuuriministerién alaisuuteen. Talla muutoksella on osaltaan vahvistettu varhais-
kasvatuksen koulutuspoliittista asemaa seka johdonmukaisen pedagogisen toiminnan

merkitysta alle peruskouluikéisten lasten keskuudessa. (Alila ym. 2014: 10-12.)

Tana paivana suomalainen varhaiskasvatus on kasvatuksen, opetuksen ja hoidon
muodostama pedagogiikkaa painottava kokonaisuus, jonka tavoitteena on tukea alle
kouluikaisten lasten kasvua, oppimista ja kokonaisvaltaista hyvinvointia suunnitelmalli-
sesti ja tavoitteellisesti. Se perustuu kaikkia varhaiskasvatusta tuottavia tahoja velvoit-
tavaan ja varhaiskasvatuksen lainsdadant6on pohjautuvaan Varhaiskasvatussuunnitel-
man perusteisiin, joka on pdivitetty viimeisimpaan muotoonsa vuonna 2018. Varhais-
kasvatussuunnitelman perusteet linjaa ennen kaikkea kasvattajien toimintaa ja amma-
tillisen osaamisen merkitysta osana laadukkaan varhaiskasvatuksen toteuttamista,
asettaen sille lasten oppimista, kasvua ja hyvinvointia edistavéat tavoitteet. (Opetushalli-

tus 2018: 19-23.) Kasvattajat ovat patevoityneitd kasvatuksen ja opetuksen
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ammattilaisia, joiden kouluttautuminen on vahvasti sidoksissa laajempaan yhteiskun-
nalliseen kontekstiin. Vaihtelevat koulutustaustat tuovat erilaista ammatillista osaamista
varhaiskasvatukseen, mika mahdollistaa kokonaisvaltaisesti laadukkaamman varhais-

kasvatuksen toteuttamisen ja lapsen edun tavoittelun. (Karila ym. 2013: 14-15.)

Varhaiskasvatuksen laatutekijoiden varmistuminen kaytannossa on kuitenkin vaakalau-
dalla kompleksisempien ja vaativampien yhteiskunnallisten ongelmien keskella. Moni-
ongelmaisuus, perhemuotojen moninaistuminen, perheiden pirstaloituminen ja toisaalta
verkostojen kaventuminen ovat luoneet paineita varhaiskasvatuksen muutostarpeille
yhdessa uudistettujen lakisédéateisten velvoitteiden kanssa. Yksi keskeisista varhaiskas-
vatuksen ongelmista liittyykin juuri siihen, millaisia resursseja varhaiskasvatuksen eri
toimintamuodoilla on kaytdssaan, kun ne pyrkivat vastaamaan varhaiskasvatussuunni-
telman ja lainsdadannon velvoitteisiin. Kompleksisten haasteiden ja moniammatilli-
suutta edellyttavien tydtehtavien puitteissa on valttdmatonta, ettd varhaiskasvatusta on
toteuttamassa lakisaateisten kelpoisuusehtojen mukaan koulutettu ja ammattitaitoinen

henkildsto. (Cacciatore, Riihonen & Tuukkanen 2013.)

Varhaiskasvatuksen lainsdadannén ymmartaminen seka kaytantdéon soveltaminen on
laadukkaan varhaiskasvatuksen toteuttamisen edellytys, mik& haastaa varhaiskasva-
tuksen henkiléstdn toimintaa moneltakin osin (Karila 2016: 36). Lahtokohtaisesti var-
haiskasvatuksen henkiloston koulutusrakenteiden monipuolisuutta pidetty suomalaisen
varhaiskasvatuksen vahvuutena, mutta sen on havaittu myés aiheuttavan néake-
myseroja eri tavoin koulutettujen ammattilaisten velvoitteista, osaamisesta ja vastuista.
Moniammatillisissa ja monialaisissa organisaatioissa tydskenteleminen verkostomai-
sesti asettaa varhaiskasvatuksen laadukkaalle toteuttamiselle muutospaineita, joiden
keskitssa ovat joustavuutta, uudenlaisia yhteistyon muotoja, kollektiivista vastuunottoa
seka toiminnan jatkuvaa arviointia ja kehittamista korostavat johtamiskaytanteet. Edel-
lytykset toteuttaa pedagogisesti, sosiaalisesti ja yhteiskunnallisesti monimutkaisempaa
varhaiskasvatusta ovat haastavat, silla nopeasti uusiutuvan informaatioyhteiskunnan
mukanaan tuomien muutosten integroituminen julkisiin organisaatioihin tapahtuu hi-

taasti ja yleensa pitkalla aikajanteelld. (Karila ym. 2013: 17-19.)

3.1 Lapsen edun ensisijainen tavoittelu

Varhaiskasvatussuunnitelman perusteet (2018) on Suomessa Opetushallituksen saa-
tama kansallinen opetussuunnitelma, joka ohjaa paikallisten varhaiskasvatussuunnitel-

mien laatimista ja varhaiskasvatustoiminnan toteuttamista kaytanndssa. Sen
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tarkoituksena ohjata varhaiskasvatuksen jarjestamistd, toteuttamista ja kehittdmista
seka edistaa laadukkaan ja tasa-arvoisen varhaiskasvatuksen toteutumista koko
maassa. Varhaiskasvatussuunnitelman perusteilla (2018) pyritdédn varmistamaan, etta
kaikissa lapsiin liittyvissa toimissa huomioidaan ensisijaisesti lapsen etu. Se sitouttaa
varhaiskasvatuksen toimijoita varmistamaan lapselle hanen hyvinvointinsa kannalta
tarpeellisen suojelun ja huolenpidon, ottaen huomioon hdnen vanhempiensa, laillisten
huoltajiensa tai muiden hanesta laillisesti vastuussa olevien henkildiden oikeudet ja vel-

vollisuudet.

Varhaiskasvatustoiminnalla tAhdatdan Varhaiskasvatussuunnitelman perusteiden
(2018: 20-22) mukaan toimintaan, jossa varmistetaan lapsen kokonaisvaltaisen edun
toteutuminen. Varhaiskasvatussuunnitelman perusteet méarittelee lapsen edun tavoit-
telun muun muassa laaja-alaisen osaamisen taitojen, toimintakulttuurin ja oppimisym-
pariston, pedagogisen toiminnan seka lapsen kehityksen, oppimisen ja kasvun kautta.
Varhaiskasvatussuunnitelman perusteet (2018) maarittelee varhaiskasvatuksen arvo-
perustan voimassa olevaan lainsdadantoon, YK:n Lasten oikeuksien sopimukseen ja
YK:n vammaisten henkildiden oikeuksia koskevaan yleissopimukseen nojaten. Edella
kuvattujen sopimusten sisaltdjen mukaisesti varhaiskasvatuksen henkildstén toimin-
nalle asetetaan lapsen kokonaisvaltaista kehitysta, oppimista ja kasvua tukevat stan-
dardit seka velvoitteet kasvatustyolle. (Varhaiskasvatussuunnitelman perusteet 2018:
20-22.)

Muutamaa taysi-ikaisyyteen liittyvaa poikkeusta lukuun ottamatta, lasten ja aikuisten
perus- ja ihmisoikeudet ovat samat. Tata tukee kotimaisen lainsdddannon lisdksi myos
YK:n Lapsen oikeuksien sopimus (UNICEF 1989). Lainsdadannoélla turvataan lasten
edun tavoittelemisen oikeudellinen perusta, jonka vaikutukset ulottuvat varhaiskasva-
tuksessa paivittaisen toiminnan tasolle seké varhaiskasvattajien ettd lasten nakokul-
masta. Varhaiskasvattajat ndhdéén lasten toiminnan mahdollistajina tai rajoittajina sen
mukaan, millainen kasitys aikuisilla on lapsista ja heidan toiminnastaan (Cacciatore,
Riihonen & Tuukkanen 2013). Lapsen oikeuksien sopimuksen mukaan pienellakin lap-
sella taytyy olla mahdollisuus olla osallisena itseaan koskevassa toiminnassa. Osalli-
suutta tulkitaan varhaiskasvatuksessa esimerkiksi siten, ettd lapsi tulee kuulluksi, han
saa kertoa vapaan mielipiteensa seka saada aikuisilta lisaa tietoa oman mielipiteensa
muodostamisen tueksi. (Turja & Vuorisalo 2017.) Edella kuvattu on osoitus siitd, etta
varhaiskasvatuksessa lasta tulee pitaa taysivaltaisena yhteiskunnan jasenena ja aktiivi-

sena yhteiskunnallisena toimijana.
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Varhaiskasvatuksessa tulee noudattaa toimivaltaisten viranomaisten asettamia stan-
dardeja, erityisesti turvallisuuden, terveyden seka henkildstén maaran, soveltuvuuden
ja toiminnan valvonnan osalta (YK:n yleissopimus lapsen oikeuksista 1989: 7-8; Turja
& Vuorisalo 2017). Vaikka standardit tayttavan ja laadukkaan varhaiskasvatuksen to-
teuttaminen on henkiléston yhteinen tehtava, johtaja kantaa esihenkildasemansa
vuoksi vastuun johtamiensa yksikdiden toiminnasta. Johtajan keskeinen tehtéava on yl-
lapitaad varhaiskasvatuksessa sellaisia toiminnan periaatteisiin, arviointiin, kehittami-
seen ja ammatillisuuteen liittyvia kaytanteitd, jotka ohjaavat varhaiskasvatuksen peda-
gogisia siséltja ja toimintatapoja aina lapsen edun suuntaisesti (Fonsén 2014: 100-
101).

Muun muassa Fonsén (2014) kuvaa vaitdskirjassaan, etta yhtenevaisten linjausten,
strategioiden taytantdonpanon ja erilaisiin suunnittelutdihin liittyvien prosessien johta-
misen liséksi johtajalla on vastuu huolehtia henkildstbnsa ammattitaitoisesta toimin-
nasta lapsen edun tavoittelemiseksi. Taman lisaksi Fonsén (2014) korostaa, etta lap-
sen ensisijaisen edun tavoittelussa myds henkilostd odottaa johtajaltaan tietynlaista toi-
mintaa. Fonsénin (2014) vaitdstutkimukseen vastanneet varhaiskasvattajat toivoivat
johtajallaan olevan monenlaisia lapsen edun tavoitteluun liittyvia taitoja, kuten roh-
keutta tehdéa vaikeita paatoksia, herkkyytta kuunnella ja keskustella, oikeudenmukai-
suuden tajua, tulevaisuusorientoituneisuutta, kehittymis- ja kehittdmismyonteisyytta
seka ratkaisukeskeista asennoitumista. (Fonsén 2014: 104-106.) Aiemmissa luvuissa
kuvatut valmentavan johtamisen piirteet liittyvat monilta osin edella kuvattuihin johta-
jalta toivottaviin ominaisuuksiin, joilla pyritdén huolehtimaan lapsen kokonaisvaltaisen

edun tavoittelusta.

Tassa opinnaytetydssa valmentavaa johtamista lahestytdan tietoisena johtamisen ta-
pana varmistaa lapsen edun tavoittelun toteutuminen varhaiskasvatuksessa. Lapsen
edun tavoittelemisen nakokulmasta valmentavilla johtamisen kaytanteilla pyritdan var-
mistamaan, etta paivittaisissa kohtaamisissa lapsen etua toteuttaa ammatillisten peri-
aatteiden mukaisesti toimiva henkil6std, jonka hyvinvointi on varhaiskasvatuksen yksi
keskeisimmista voimavaroista. Inhimillisen padoman ja valmentavan johtamisen valista

suhdetta kasitelladn tarkemmin luvussa 3.2.2.

Johtamisen kaytéanteilla on vahva yhteys tyontekijdkokemukseen ja sita kautta hyvan
asiakaskokemuksen rakentumiseen. Nimenomaan asiakaskokemusten tutkiminen on
antanut selkeita tuloksia hyvan johtamisen ja henkiloston tyotyytyvaisyyden korrelaati-

osta. (Ristikangas & Grinbaum 2014.) Valmentavan johtajan kyky vaikuttaa
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tyontekijdkokemukseen ja tythyvinvointiin heijastuu suoraan asiakasprosessiin, mika
varhaiskasvatuksessa tarkoittaa ennen kaikkea henkiloston kykya vastata lapsen yksi-
[6llisiin tarpeisiin sensitiivisemmin ja tdsmallisemmin — toteuttaen nain ollen yhta laa-
dukkaan varhaiskasvatuksen keskeisimmista tavoitteista lapsen edun ensisijaisuuden

suhteen.

Lapsen edun toteuttaminen ei tapahdu ainoastaan juridisten velvoitteen kautta, vaan
siihen sisaltyy syvéllinen taito rakentaa kokonaisymmarrysta lapsen kasvun, kehityksen
ja oppimisen tilasta. Asiakasymmarryksen rakentuminen on tiedon segmentoinnin
kautta kaynnistyva prosessi, jossa asiakkaiden palvelut tismentyvéat tarveperustaisesti
ja vastaavat muuttuvien elamantilanteiden edellytyksiin tarkoituksenmukaisesti (Virta-
nen, Suoheimo, Lamminmaki, Ahonen & Suokas 2011: 41-43). Lapsen edun nakokul-
masta tarkasteltuna olemassa olevan tiedon soveltaminen varhaiskasvatuksen kaytan-
teisiin on olennaisen tarkedd, mutta sen toteuttaminen vaihtelevassa ja muuttuvassa
toimintaymparistdssa on haastavaa. Koska varhaiskasvatuksen henkiltstd tydskente-
lee tdna paivana monesti epastabiileissa olosuhteissa ja kuormittuvat sen vuoksi her-
kasti (mm. Kymalainen 2021), on entistékin tarkeampaa, ettd lapsen edun tavoittelusta

huolehditaan henkiléstoa palvelevilla, inhimillisilla ja tehokkailla johtamisen kaytanteilla.

Tana paivana vahvan ammatillisen johtamisen nahdaan olevan yksi merkittavimmista
organisaation menestykseen vaikuttavista tekijoista (Sydanmaanlakka 2015: 160),
mik& varhaiskasvatuksessa tarkoittaa ennen kaikkea lapsen edun ja hyvinvoinnin ta-
voittelun sek& oppimisen edistamisen nostamista johtamisen arvokeskitéon. Valmenta-
villa johtamisen kaytanteilla vahvistetaan tavoitteellisen ja suunnitelmallisen pedagogii-
kan toteuttamista tinkimatta henkildston hyvinvoinnista. Johtamisella on suora vaikutus
lapsen ensisijaisen edun tavoittelemiseksi tarvittavien toimien toteuttamiseen seka

asiakasymmarrysta tehostavien tyéskentelyolosuhteiden rakentamiseen.

3.2 Johtaminen varhaiskasvatuksessa

Julkisella sektorilla johtaminen on perinteisesti ndhty muuttumattoman hallintokulttuurin
jaénteind, joiden rakenteissa korostuvat byrokraattisuus ja hierarkiaan perustuvat posi-
tiot. Vaikka johtamiskulttuurin muutos on julkishallinnossa hidasta, sen on kuitenkin kat-
sottu kehittyneen viime vuosikymmenina ja sen monia kaytanteita on osoitettu toimi-
viksi. (Sydanmaanlakka 2015: 37.) Taman paivan johtamistydssa on seka siirryttava
taka-alalle tarkkailemaan ettd astuttava kehiin johtamaan, valvoa karsivallisesti ja oh-

jata maaratietoisesti tai olla tehokas ja huolehtia henkildston hyvinvoinnista strategisten
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tavoitteiden ja kaytanndn resurssien ristipaineessa. (Sydanmaanlakka 2015: 150-151.)
llluusio yksilokohtaisesta johtajavaltaisuudesta on muuttumassa kohti yhteistoiminnalli-

sesti rakentuvia organisaatioita, joissa vastuu ja valta on jaettua.

Johtajuuden modernit vaateet koskettavat myos kunnallista varhaiskasvatusta. Siirtymi-
nen individualismia korostavasta nakokulmasta kohti jaettujen johtamisprosessien si-
saistamisté ja kayttéonottoa tapahtuu julkisella sektorilla maltillisessa tahdissa, mutta
suunta on oikea. Kun johtamisen arvoja ohjaa kyky nadhda organisaatio avoimena, mu-
kautuvana ja itseohjautuvuuteen kykenevana systeeming, hierarkioiden purkaminen al-
kaa nayttaytya kaytdnnéssa myos individualistisen johtamisrakenteen murenemisena.
Julkisella sektorilla johtaminen painottuu tana paivana erilaisten prosessien ohjaami-
seen seka yhteistoiminnallisuuden korostamiseen, silla yksilo- ja yksikkokeskeiset or-
ganisaatiot ovat muuttumassa verkostoituneiksi ja itseohjautuvaa tiimityota painotta-

viksi organisaatioiksi. (Cacciatore, Riihonen & Tuukkanen 2013; Karila 2016: 35.)

Varhaiskasvatusyksikdn johtaminen on vaativa tehtava, jossa yhdistyvat pedagoginen
johtaminen, henkildstéjohtaminen, tydhyvinvointijohtaminen seka taloudellinen ja hallin-
nollinen johtaminen. Paivakodinjohtajalla on vastuu arvioida ja yllapitaa sellaisia kay-
tanteita, joilla taataan laadukas, sisalléllisesti rikas ja turvallinen varhaiskasvatus jokai-
selle lapselle. (Heinonen ym. 2016: 70-73.) Kunnallisten varhaiskasvatusyksikoiden
johtajuudelta edellytetd&n muiden asiantuntijaorganisaatioiden tavoin visionaarista joh-
tamista, jossa johtaminen siirtyy perinteisesta hallinnollisesta johtamisesta kohti inhimil-
listd muutos- ja kehittdmisjohtamista. Jatkuvasti muuttuvassa ja mukautumiskykyéa
edellyttavassa toimintakentassa tyoskenteleminen edellyttaa johtajalta vahvoja inhimilli-
sen johtamisen taitoja, kuten yllapitaa turvallisuudentunnetta tydyhteiséssa, kykya nos-
taa henkildston osaaminen esiin, voimistaa yhteistoimijuutta seka kasvattaa tyoskente-
lymotivaatiota. (Hujala, Heikka & Halttunen 2017: 289-291.)

Varhaiskasvatukselle asetettuja pedagogisia tavoitteita tulee johtaa siten, etta sen vai-
kutukset nakyvat esimerkiksi henkiloston osaamisen kehittdmisessa ja systemaattisena
osana organisaation toimintatapoja. Lukuisat tutkimukset osoittavat, etté laadukkaan
varhaiskasvatuksen toteuttamisen edellytyksen& on kouluttautunut, osaava, motivoitu-
nut ja sitoutunut moniammatillinen henkildst6. (Parna 2012: 50-51; Santavuori 2021:
74). Varhaiskasvatuksella on vahvat perinteet moniammatillisissa timeissa tyoskente-
lysta, joskin ymmarrys eri ammattiryhmien toiminnasta on selvasti muuttunut ajan
my6td. Vakiintuneet toimintakulttuurit, selvapiirteiset tyonjaot seka hierarkkiset toimin-

nan tasot ovat olleet kiinted osa paivakotien toimintatapoja, joille kaivattua muutosta on
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edistanyt muun muassa varhaiskasvatuksen lainsaadannon uudistaminen 2000-luvulla.
Toimintatapojen ja -kulttuurin muutoksen keskidssa ovat olleet erityisesti varhaiskasva-
tuksen lakiuudistukseen (2018/540) perustuvat kelpoisuusvaatimusten paivitykset (Lep-
panen & Lund 2021: 68), mutta myds hitaasti tapahtuva asennemuutos seké johtami-

sen kaytanteiden ettd moniammatillisuuden ymmartamisessa ja kehittamisessa.

On tyypillista, ettd moniammatillisessa yhteistytssa hyvien kaytanteiden yhteensovitta-
minen on aikaa ja karsivallisyytta vaativa prosessi. Eri lahtokohdista tulevien henkil6i-
den ammattitaidon maltillinen vertailu mahdollistaa sen, etta jokainen voi tuoda yhtei-
seen tydskentelyyn oman erityisosaamisensa. Kun tyéryhmassa voidaan erilaisista
taustoista huolimatta keskustella yhteisista huolenaiheista, tavoitteista ja tavoitteen
saavuttamista edellyttavistd toimintatavoista, jaetun ndkemyksen ja ehedmman yhteis-
tyon rakentuminen lapsen ensisijaisen edun tavoittelemiseksi mahdollistuu. (Karila
2016: 38-40.) Tutkimukset viittaavatkin siihen, etta yhteistyon ja keskinaisen riippuvuu-
den etusija lisdavat tydéryhman kokemusta sen toiminnan vaikuttavuudesta seka vah-
vistaa eri ammattiryhmien valista avoimuutta. Kun ryhmat arvostavat monimuotoi-
suutta, he todennakdisemmin kunnioittavat erilaisia nékdkulmia tyéryhmén jasenten va-
lilla seka rakentavat moninaisuutensa ansiosta laajemman tietoperustan verrattuna ho-
mogeenisempiin ryhmiin. Tiedon jakamisen myonteisiin puoliin keskittyminen synnyttaa
vahemman konflikteja seka vahvistaa yhteisia ammatillisia arvoja ja ammatillisen moni-

muotoisuuden arvostusta. (McDowall & Millward 2010.)

Moniammatillisen yhteistydn rakentuminen tasavertaiseksi kumppanuudeksi lapsen ja
perheen parhaaksi mahdolliseksi tukemiseksi edellyttdd uudenlaista tarkastelua myos
moninaisen varhaiskasvatuksen johtamisen nakdkulmasta. Moninaisuudella tarkoite-
taan tassa yhteydessa erityisesti niité varhaiskasvatuksen henkiloston yksilollisia omi-
naisuuksia, jotka vaikuttavat henkilon ammatilliseen osaamiseen, vahvuuksiin seka tai-
toihin. Kiteytetysti moninaisuusjohtamisessa (diversity management) erilaisten ominai-
suuksien ja taitojen kirjo nahdaan organisaation osaamispohjaa vahvistavana tekijana,
jolloin myds johtamisen kaytanteet tukevat moninaisuuden arvostamista tydyhteisdssa
(Lanne-Eriksson 2021b: 82-83). Taman méaaritelman perusteella moninaisuusjohtami-
sen ja valmentavan johtamisen ideologian valilla voidaan ndhda selkeita yhtenevai-
syyksia, silla myos valmentavassa johtamisessa diversiteetin uskotaan olevan yksi or-

ganisaation keskeisimmisté voimavaroista.

Moninaisten vahvuuksien tunnistaminen ja monimuotoisuuden edistaminen edellyttaa
proaktiivista johtamista, jonka lAhtokohdat ovat organisaation strategiassa ja henkil6s-

tojohtamisen kaytadnnoissa. Henkiloston erilaiset taidot ja osaamisalueet ovat
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merkittavia inhimillisia resursseja organisaatiolle (Lanne-Eriksson 2021b: 77), mika tu-
lee huomioida my6s varhaiskasvatuksen johtamisessa. Hyvalla johtamisella tarkoite-
taan tassa yhteydessa sellaista tulevaisuusorientoitunutta johtamista, joka nakee tyon-
tekijéiden hyvinvoinnin, ammatillisen osaamisen, tavoitteenmukaisen valtauttamisen ja
innostuksen laadukkaan varhaiskasvatuksen keskeisind menestystekijoina. Tallaisen
johtamisen toteuttamiseksi on luovuttava niisté rakenteista, jotka eivéat tue moninaisuu-
den arvostamista tai ulotu kaytannon johtamistyohon. (Sippola 2008: 31-32.) Laaduk-
kaan varhaiskasvatuksen toteuttamiseksi tarvitaan moninaista osaamista, joiden avulla
lapselle voidaan rakentaa turvallinen ja terveellinen kasvu- ja oppimisymparistd (Nislin
2016: 218).

Vaikka moniammatillisuus nahdéaén myos varhaiskasvatuksessa kilpailuetuna seka hy-
vinvointia ja uusia innovaatioita tuottavana voimavaratekijana, vakiintuneiden rakentei-
den ja moninaisuuden vahvistaminen on pitk&llinen prosessi, joka vaatii jokaisen tydyh-
teison jasenen panosta ja muutosta organisaatiokulttuuriin (Lanne-Eriksson 2021b: 82-
83). Omalla toiminnallaan johtaja viitoittaa suunnan sille, etta jokainen varhaiskasvatuk-
sessa tydskenteleva saa ja pystyy hyddyntamaan ammattitaitoaan parhaalla mahdolli-
sella tavalla laadukkaan ja lapsen etua tavoittelevan varhaiskasvatuksen toteutta-
miseksi Varhaiskasvatussuunnitelman perusteiden mukaisesti seka yllapitamaan hy-
vien kaytanteiden toimintakulttuuria tydéssaan (Heinonen ym. 2016: 76). Tavoitteellisten
ja laadukkaiden kaytanteiden rakentaminen varhaiskasvatuksessa on kollektiivinen teh-
tava, mutta vastuu yhteisen suunnan nayttamiselle on johtajalla (Hujala, Heikka & Halt-
tunen 2017: 289).

Paivakodinjohtajan pedagoginen taju on edellytys organisaation ja tydyhteison laaduk-
kaalle johtamiselle. Johtajan ymmarrys varhaiskasvatustyon kokonaisuuden rakentumi-
sesta edistaa sellaisen toimintakulttuurin kehittymist&, jossa on todellinen mahdollisuus
pedagogisen dialogin rakentumiselle. Pedagoginen dialogi on Santavuoren (2021: 79-
80) mukaan osallistava, tasa-arvoinen ja vapaasti eteneva keskustelun muoto, jonka
tarkoituksena on saada aikaan uudenlaista ymmarrysta ja oppimista erilaisten koke-
musten ja hakemysten myota. Pedagogisen dialogin yllapitaminen varhaiskasvatuksen
keskustelukulttuurissa suuntaa toiminnan tarkastelua kohti pedagogisia tavoitteita, joi-
den keskidssa on lapsen kokonaisvaltaisen edun tavoittelu kasvun, oppimisen ja kehi-

tyksen tukemisen ndkokulmasta (Fonsén & Keski-Rauska 2018: 187).
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3.2.1 Suomalaisen varhaiskasvatuksen johtajuustutkimukset

Varhaiskasvatuksen johtajuustutkimus on kompleksinen ja monisyinen kokonaisuus,
jota voidaan lahestyd monesta eri nakokulmasta. Useimmissa tutkimuksissa on limit-
taisia aihealueita, mink& vuoksi eri tutkimusten valille on haastavaa tehda selkeaa ra-
jausta. Kuitenkin suurimmassa osassa naita tutkimuksia johtajuudella tarkoitetaan sel-
laisten muutosten ohjaamista, joissa suunnitellaan ja toteutetaan varhaiskasvatuksen

perustehtavaa lapsen edun ensisijaisen tavoittelun nakoékulmasta.

Varhaiskasvatuksen johtajuustutkimusten fokus on ajan mydta muuttunut johtajuuteen
liittyvien mikroilmididen ja ominaisuuksien tutkimuksesta kohti sellaisia nakokulmia,
joissa varhaiskasvatuksen johtamista on tarkasteltu laajempana ilmidna osana
yhteiskunnallista kontekstia (Heikka & Hujala 2013: 570). Muun muassa Eskelinen ja
Hujala (2015) ovat meta-analyysinsa pohjalta jaotelleet varhaiskasvatuksen
johtajuustutkimukset neljaan luokkaan tutkimuksen péaéasiallisen fokuksen mukaan.
Eskelisen ja Hujalan (2015) mukaan johtajuustutkimusten kohteena ovat paaasiassa
johtamisen vastuualueet, jaetun johtamisen ilmiét, muuttuvien organisaatioiden

vaikutukset johtamiseen seka pedagoginen johtajuus.

Johtajuuden vastuisiin ja kehittymiseen liittyvid tutkimuksia on tehty kansainvalisestikin
runsaasti. Ne liittyvéat pddasiassa strategisen johtamisen tehtaviin, johtajan valtuuksiin,
toimenkuvan ymmartamiseen ja johtamisen taitoihin (muun muassa vuorovai-
kutustaitoihin, rohkeuteen, muutosmyonteisyyteen, itsevarmuuteen ja henkiléston tuke-
miseen). Taman lisaksi johtajuutta on alettu tutkia jaettuna ilmiéna. Jaetun johtajuuden
tutkimuksissa kiinnostus on ollut varhaiskasvatuksen kommunikatiivisessa paattksen-
teossa, toimintojen monitahoisessa jakamisessa, tiimien itseohjautuvuudessa ja yhtei-

symmarryksen rakentumisessa. (Eskelinen & Hujala 2015.)

Varhaiskasvatuksen johtajuutta on tutkittu myds muuttuvien organisaatioiden nakékul-
masta. Naissa tutkimuksissa on pyritty selvittdmaan, millaisena varhaiskasvatuksen pe-
rustehtava nahdaan organisaation kaikilla hallintotasoilla seka miten organisaation ja
paivakodinjohtajan tehtdvankuvan muutokset vaikuttavat varhaiskasvatukseen. Peda-
gogista johtajuutta kasittelevissa tutkimuksissa puolestaan perustellaan, kuinka sys-
temaattisesti suunnitellut ja tavoitteelliset toiminnat laadukkaan pedagogisen var-
haiskasvatuksen varmistamiseksi turvalliseksi koetussa, molemminpuoleista
luottamusta herattéavassa ilmapiirissa tukevat lapsen kasvua, kehitysté ja oppimista.

Pedagogisen johtajuuden viitekehyksessa on myos tarkasteltu hallinnollisten
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johtamistehtavien heikentavia vaikutuksia suhteessa pedagogiseen johtamiseen. (Es-
kelinen & Hujala 2015.)

Vaikka varhaiskasvatuksen johtajuustutkimuksia tehty Suomessa melko niukasti, niin
tutkimukset ovat varsin monipuolisia. Tutkimusten kautta saadun tiedon perusteella on
voitu todeta, etta varhaiskasvatuksen johtajien tehtévien ja vastuiden pirstaloituminen
seka hallinnollisten tdiden lisd&ntyminen on siirtdmassa fokuksen kauemmas pedagog-
iikasta ja henkilostdjohtamisesta. Useita tutkimuksia my6s yhdistdd ndkemys, etté
johtajuusstruktuuri kokonaisuudessaan on riittdmaton ja tehtavankuvan maarittelemi-
nen on vaihtelevaa, mitkd yhdessé voivat heikentda sitoutumista johtajuuteen. (Es-
kelinen & Hujala 2015.)

Valmentavaa johtajuutta ei varhaiskasvatuksen toimintaymparistossa ole tutkittu Suo-
messa merkittavasti ollenkaan. Suomessa valmentajuuden tutkiminen varhaiskasvatuk-
sessa on liittynyt erityisesti ratkaisukeskeiseen ja neuropsykiatriseen valmentajuuteen,
joka on oma erityisosaamisalueensa ja jonka avulla pyritdan I6ytamaan kaytannon kei-
noja erityista tukea tarvitsevien lasten ja perheiden tukemiseen. Sen sijaan kansainvali-
sesti valmentajuutta varhaiskasvatuksessa on tutkittu jonkin verran. Muun muassa
O’Keefe (2017: 10) kuvaa, millaisia vaikutuksia valmentajuudella voi olla opettajuuden
vahvistamiseen ja lasten hyvinvoinnin tukemiseen. Rush ja Shelden (2011) ovat puo-
lestaan perehtyneet valmentajuuteen varhaiskasvatuksessa seka kollegiaalisena etta

asiakkuuksiin suuntautuvana toimintana.

Kansainvalisissakin tutkimuksissa korostuu siis ennemmin valmentajuuden keinot vah-
vistaa henkiloston suhdetta asiakkaisiin eiké tydyhteison johtaminen valmentavin kay-
tantein. Taman opinnaytetyodn teoriatieto on fokusoitunut kuitenkin siinen, miksi val-
mentavien johtamisk&ytanteiden tutkiminen olisi hyodyllisté varhaiskasvatuksessa. Val-
mentavan johtamisen voidaan ymmartaa olevan niin lahella varhaiskasvatuksen tutki-
muksessa tarpeelliseksi todettuja johtamisen kaytanteita, etta sitd on vaikeaa olla erot-

tamatta varhaiskasvatuksen johtamisesta jo nyt, vaikka tutkimustietoa on viel& niukasti.

3.2.2 Inhimillistd pddomaa valmentavan johtamisen menetelmin

Tassa kappaleessa kasitelladn varhaiskasvatuksen inhimillisen paaoman rakentumisen
keskeisia tekijoitd seké valmentavien johtamisen kaytanteiden vaikutusta niihin. Kappa-
leessa pyritdan perustelemaan valmentavien johtamiskaytanteiden merkitysta suh-

teessa varhaiskasvatukseen, joka pyristelee talla hetkella vaativissa olosuhteissa kohti
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entistd monimutkaisempaa tulevaisuutta. Tassa kappaleessa perustellaan, miksi juuri
valmentava johtaminen on keino huolehtia organisaation inhimillisestéa paaomasta ja
miten valmentavilla johtamiskaytéanteilla luodaan valoisampaa tulevaisuutta varhaiskas-

vatuksen kentélle.

Vaativien murrosten keskella pyristelevaan varhaiskasvatukseen kohdistuu talla het-
kella taloudellisia ja poliittisia toimenpiteitad, joissa harkitsemattomat paattkset voivat
johtaa ennalta-arvaamattomiin seurauksiin. Muun muassa varhaiskasvatustyodlle asete-
tut vaatimukset vaikuttavat olennaisesti tydntekijan omaan pystyvyyden, vaikuttamisen
ja aktiivisuuden kokemuksiin, joiden heiketessa tyduupumusriski ja kyynistyminen
omaa tyota kohtaan kasvavat merkittavasti. Hakasen (2004: 22) mukaan tyGperainen
uupumus on tyypillisesti seurausta pitkasta ja kuormittavasta rasituksesta, jossa tyonte-
kija ei koe saavansa vastinetta antamalleen tyopanokselle. Tama voi johtaa valinpita-
mattbmaan asennoitumiseen, kiinnostuksen menettamiseen seka tyon merkitykselli-
syyden kokemuksen heikkenemiseen, jotka yhdessa vaikuttavat keskeisesti tyon te-
hokkuuden ja tuottavan suorituskyvyn laskemiseen sek& organisaation pitovoiman
heikkenemiseen. (Hakanen 2004: 22-24.)

Varhaiskasvatuksessa ylla kuvatun ilmion olemassaolo on tunnistettu, silla sen valta-
kunnallisena haasteena on erityisesti varhaiskasvatuksen opettajia koskeva jatkuva
tydvoimapula. Alalta poistuvien ja elékdityvien opettajien aiheuttama henkilostopula ei
ole uusi ilmid, mutta sen lisaksi esimerkiksi mielenterveydellisista syista tyokyvytto-
myyselakkeelle siirtyneiden maara on kasvanut. Opettajat ovatkin yksi tutkituimmista
ammattiryhmista tydhyvinvointia koskevissa tutkimuksissa, joita on tdhan paivaan men-
nessa tehty runsaasti (Nislin 2016: 219). KEVA:n (2021) kysynnan ja tarjonnan ennus-
teessa kuvataan, ettd vuosien 2020-2030 valilla kysynta varhaiskasvatuksen opettajista
tulee edelleen kasvamaan. Se on yksi niista viidesta ammattinimikkeesta, joiden koh-
dalla ylitarjonnan ja ylikysynnéan valinen suhdeluku on merkittavasti negatiivinen (luku
on alle -20). Avoimia tyGpaikkoja on siis tarjolla runsaasti. Taman ennusteen perus-
teella KEVA (2021) on tehnyt ehdotuksen valtioneuvostolle, jossa toivotaan linjauksia
tulevaisuuden todelliselle tydvoimatarpeelle, alan houkuttelevuuden lisaamiselle ja kou-
lutuksen aloituspaikkamaéarille. Edella mainittujen teemojen lisaksi ehdotuksessa nou-
sevat esiin mygs tyohyvinvoinnista huolehtimisen seké tytkykyjohtamisen syventami-

sen merkitys muun muassa alan pitovoiman vahvistamiselle.

Tata ndkemystéa puoltavat tulkinnat siitg, ettd inhimillinen padoma on yksi keskeisim-
mistd menestyvan organisaation voimavaroista seké kuvainnollisesti ettd konkreetti-

sesti. Sen lisaksi, ettd inhimillisen paaoman tehokkaalla kaytolla on 50-90% vaikutus
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organisaation tulokseen, se vaikuttaa merkittavasti myds tyéhyvinvointipadomaan.
Manka & Manka (2016) maarittelevat tydhyvinvointipddoman kaikiksi sellaisiksi inhimil-
lisen paaoman tekijoiksi, jotka ovat lasna ja vaikuttavat hyvinvointiin niin yksilon, yhtei-
sOn kuin organisaationkin tasolla. Sen avulla voidaan tarkastella, missa maarin organi-
saatio pystyy hyddyntamaan inhimillisia resurssejaan nyt ja etenkin tulevaisuudessa
(Manka & Manka 2016). Tyohyvinvointipadoma on strateginen resurssi, jonka sisallén
yksildllinen tarkastelu tulisi olla osa jokaisen organisaation hyvinvoinnin tilan arviointia.
Kilpailukyvyn kannalta ratkaisevaa on, millaisilla kaytanteilld organisaatio pyrkii sailytta-
maan kayttopaavoimansa. Organisaation nakokulmasta tyontekijoiden tyokyvyn ja hy-
vinvoinnin tukeminen ovat edellytyksia tyohyvinvointipadoman vahvistamiselle. Tyohy-
vinvointipddomaa vahvistetaan turvallista ja terveellista tyoskentelya tukevilla kaytan-
teilla (kuten ergonomian huomioimisella), mutta sille luodaan perustaa myds tyon teke-

misen tavoissa. (Manka & Manka 2016.)

Jokaisella tyontekijalla on oma subjektiivinen kokemus siita, millaiset kaytanteet vahvis-
tavat h&nen henkilokohtaista tydhyvinvointipadomaansa ja jaksamista tyéssa. Hyvin-
voinnin kokemus ei ole ainoastaan positiivinen mielentila, vaan se muun muassa vah-
vistaa itsensa kehittamisen taitoja, lieventaa stressin vaikutuksia, vaikuttaa myontei-
sesti tydymparistdon ja mahdollistaa tavoitteiden saavuttamisen (Garg & Singh 2019:
737-738; Russel 2008). My6s aiemmat tutkimukset (mm. George & Brief 1992) osoitta-
vat selkedn yhteyden subjektiivisen hyvinvoinnin ja tython sitoutumisen valilla: Sitoutu-
minen ja aktiivisuus tydtehtaviin olivat suoraan verrannollisia siihen, miten hyvaksi hen-
kild koki oman hyvinvointinsa. Ne havainnollistivat my6s, etta yksilén negatiivinen hy-
vinvointikokemus voi kielteisten tunteiden vaikutuksesta aiheuttaa tyduupumusta tai
tydnarkomaniaa. Gargin ja Singhin (2019) tutkimus vahvistaa, etta kielteiset tunteet
omaa subjektiivista hyvinvointia kohtaan vaikuttavat olennaisesti myods tyosta vetayty-

miseen.

Vaikka monet kokevat hetkittaisia uupumuksen ja kielteisyyden tunteita ty6ésséén, niin
johtamisen kaytanteilla on merkittava vaikutus kokonaisvaltaisen hyvinvointikokemus-
ten rakentumiseen tydyhteisdssa. Johtamiskayttaytymisella voidaan vaikuttaa seka yk-
sildllisiin tekijoihin (tyontekijoiden terveys) etté organisatorisiin tekijoihin (tydolosuh-
teet), joita molempia tarvitaan terveellisen ja hyvinvoivan tydyhteisdn rakentamisessa.
Muun muassa Weggen, Shemlan ja Haslamin (2014) mukaan johtaja voi vahvistaa hy-
vinvoinnin kokemuksia tyossa esimerkiksi jarjestelmékeskeisen toiminnan (terveellisten
tydsuunnitelmien edistdminen), toiminnan moderoinnin (johtajat pyrkivat lieventamaan
stressitekijoiden vaikutusta tyOpaikalla), ilmapiirin johtamisen (johtaja ja tydyhteiso ra-

kentavat yhteista nakemysta terveellisesta tytpaikasta) ja mallinnuksen (johtaja



40

osoittaa omalla toiminnallaan ja valinnoillaan terveellisille toimintatavoille) avulla. Johta-
jat voivat viitoittaa suuntaa sellaisille kaytanteille ja menettelytavaoille, joiden avulla ra-
kennetaan turvallista psykososiaalista tydilmapiiria tyontekijdiden psyykkisen terveyden
suojelemiseksi. Riskien hallinnan ty6paikalla ei tulisi keskittya ainoastaan negatiivisten
olosuhteiden vahentamiseen, vaan myos niiden olosuhteiden parantamiseen, joilla
edistetaan kaikkien tydyhteison jasenten suorituskykyéa ja hyvinvointia tyéssa.

(Jiménez, Winkler & Bregenzer 2017.)

Vaikka johtamisen kaytanteilla on suuri merkitys hyvinvointia yllapitavien kaytanteiden
luomiseen, on tarkeda tiedostaa hyvinvointikokemuksen muodostumisen kollektiivinen
perusta. Tyohyvinvoinnin rakentumisessa korostuu yhteis6 ja yhteisvastuullisuus, jossa
seka henkilosto etta johtaja ymmartavat henkisen ja fyysisen tydkyvyn merkityksen
tyonsa perustehtéavan toteuttamiseen. Valmentavan johtamisen nakdkulmasta tyéhyvin-
voinnissa ei ole kyse ainoastaan taloudellisen tuloksen saavuttamisesta, vaan ennen
kaikkea henkiloston kokemuksista suhteessa tyon voimaannuttaviin ja elaméanlaatua
parantaviin tekijoihin. (Ristikangas & Grinbaum 2014.) Hyvinvoiva henkildst6 sitoutuu
ja motivoituu tuottamaan uusia alakohtaisia innovaatioita, joilla on positiivinen vaikutus
seka tyontekijoihin ettd oppivan organisaationkulttuurin kehittamiseen. Tehokas johta-
minen on néain ollen ennen kaikkea panostusta inhimillisiin kéaytanteisiin, joilla tuetaan
henkildstén tydhyvinvointia, aktiivista ja osallistuvaa toimintatapaa seka paamaaraha-

kuista kayttaytymista tydssa. (Leppanen & Rauhala 2012.)

Tyohyvinvointia luodaan yhteisessa toimintakulttuurissa, jossa jokaisella on lain saate-
lema vastuu toimia ty6taan arvioiden ja kehittden (Varhaiskasvatussuunnitelman perus-
teet 2018). Johtajan kyky ymmartaa inhimillisyytta, yksiléllisyytta ja subjektiivisia koke-
muksia on ratkaisevassa asemassa suopean ja hyvaksyvan tyoilmapiirin muodostumi-
sessa, mik& kokonaisuutena voi vahvistaa yksilon kokemusta omasta hyvinvoinnistaan
tyossa. Johtaja voi omalla toiminnallaan mahdollistaa kysymiseen ja kuuntelemiseen
perustuvien dialogisten vuorovaikutustapojen vakiintumisen, jotka ovat hyvinvoivan
tyonyhteison rakentumisen perusedellytys. (Tukiainen 2012: 181-191.) Valmentavalla
johtamisotteella voidaan vaikuttaa siihen, millaisin keinoin vuorovaikutusta voidaan
eheyttdd muun muassa tydhyvinvoinnin tukemisen seka tehokkuuden ja organisaation

perustehtavan toteuttamisen nakoékulmasta.

Muutokset varhaiskasvatuksen vaatimuksissa, tydelamassa ja osaamisvaatimuksissa
asettavat haasteita toteuttaa laadukasta varhaiskasvatusta, joka tahtaa kaikissa toimis-
saan lapsen edun ensisijaiseen tavoitteluun. Tukemalla varhaiskasvatushenkiloston hy-

vinvointia valmentavan johtamisen kaytantein paivakodinjohtaja voi omalta osaltaan
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varmistaa, etté toimialan tarkein voimavara — henkildsto — sailyy tyokykyisend, tuottaa

organisaatiolle inhimillista padomaa ja sita kautta hyvinvointia lapsille.

4 Tutkimuskysymys ja opinnaytetydn tavoite

Opinnaytetydn tavoitteena oli selvittaa valmentavien johtamiskaytanteiden ilmenemista
kunnallisessa varhaiskasvatuksessa henkiltston nakdkulmasta tarkasteltuna. Opinnay-
tetyon kautta tuotettiin kyseisen kunnan varhaiskasvatuksen toimialalle tietoa siita, mil-
laisia kokemuksia varhaiskasvatuksen henkildstolla on valmentavan johtamisen toteu-

tumisesta kaytannon johtamistydssa.

Tutkimuskysymyksena on, miten kunnallisen varhaiskasvatuksen tydntekijat kokevat

valmentavan johtamisen toteutuvan kaytannon johtamistydssa.

Opinnaytetyt tehtiin vastaamaan kunnallisen varhaiskasvatuksen tarpeeseen saada
kokemustietoa tyOontekij6iltd valmentavien johtamiskaytanteiden toteutumisesta. Tar-
peen taustalla vaikuttivat varhaiskasvatuksen toimialan intressit seka kaupunkistrate-
gia, jossa on maaritelty tavoitteet valmentavan johtamisen vahvistamiselle kuntaorgani-
saatiossa henkilostéhallinnon, johdon ja esihenkildiden osalta eri toimialoilla. Kuntaor-
ganisaation esihenkil6t ovat lapikdyneet valmennusohjelman, jonka yksi tavoite on ollut

vahvistaa osaamista valmentavassa johtamisessa.

Opinnaytetydn kautta pyritddn myds vastaamaan kuntaorganisaation tarpeeseen vah-
vistaa valmentavia johtamiskaytanteita kartoittamalla varhaiskasvatuksen toimialan ny-
kytilaa kyseisten kaytanteiden hyddyntamisesta lahijohtamisessa. Nain ollen opinnayte-
tyon tarkoituksena on tuottaa varhaiskasvattajien kokemuksiin pohjautuvaa tietoa, jota
kyseinen kuntaorganisaatio voi hyddyntaa strategisten tavoitteiden mukaisten toimenpi-
teiden suunnittelussa. Opinnaytetydn kautta saatua tietoa voidaan hyddyntad esimer-
kiksi koulutuksen, tyéhyvinvoinnin tai kehittdmistyon tukemisen tarpeiden arvioinnissa.
Tavoitteena on tehda nakyvaksi valmentavien johtamiskaytéanteiden toteutuminen mabh-

dollisimman lahella asiakasrajapintaa.

5 Opinnaytetytn toteutus

Opinnaytety® toteutettiin keskisuuren kaupungin kunnallisessa varhaiskasvatuksessa
vuosien 2020 ja 2021 aikana yhteistytssa kyseisen kunnan varhaiskasvatuksen toi-

mialan kanssa. Opinnaytetyoprosessin aikana péaasiallinen yhteistydkumppani
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toimialalla oli kunnan varhaiskasvatusjohtaja. Opinnaytety6n toteutuksen suunnitte-
lussa huomioitiin varhaiskasvatusjohtajan toiveet opinnaytetydn teeman ja sisallén suh-
teen. Toteutustavaksi valikoitui sahkdinen kyselylomake, silla koronapandemiatilanne
ei mahdollistanut opinnaytetytn toteuttamista jalkautumalla kentélle esimerkiksi haas-

tatteluja varten.

Opinnaytetybn menetelmallisené tavoitteena oli rakentaa yksiselitteisyyden periaatetta
noudattava ja helposti ymmarrettava vaittamapatteristo, joka korostaa tyontekijoiden
kokemustietoa, suojaa anonymiteettia ja johon on suhteellisen vaivatonta vastata. Ky-
selylomakkeen lopussa oli yleisluontoinen avoimen kysymyksen kentta, jossa vastaajat
saivat halutessaan kuvata yksikkdnsa johtajuuskaytanteita vapaamuotoisesti. Sen tar-
koituksena oli antaa mahdollisuus tdydentaa kyselylomakkeen vaittdmia omin sanoin.
Avoimen kentén vastauksia kaytettiin varsinaisten tutkimustulosten analysoinnin rikas-

tuttamisessa.

Opinnaytetydn kohdejoukkona olivat kaikki kunnallisen varhaiskasvatuksen opettajat
(sisaltden apulaisjohtajat ja erityisopettajat), lastenhoitajat, ryhmaavustajat seka paiva-
kotiapulaiset, jotka olivat tydskennelleet senhetkisen paivakodinjohtajan alaisuudessa
vahintaan kuusi kuukautta. Kriteeri kuuden kuukauden tydskentelyajasta perustui sii-
hen, etta tyontekija ja paivékodinjohtaja ovat todennékdisemmin olleet vaihtelevissa
vuorovaikutustilanteissa tana aikana. Myods kyselylomakkeen vastausohjeissa muistu-
tettiin tarkastelemaan johtamisen kaytanteita pitkalla aikavalilla, jolloin tydtekijan arviota
paivakodinjohtajan toimintatavoista pyrittiin ohjaamaan ennemmin vakiintuneiksi koet-

tuihin kaytanteisiin kuin yksittaisesta tilanteesta muodostuviin johtopaatoksiin.

5.1 Opinnaytetydhon osallistuvan kunnan varhaiskasvatus

Opinnaytetydhon osallistuvan kunnan paikallinen varhaiskasvatussuunnitelma on huol-
tajien, varhaiskasvatuksen henkiloston seké kasvatus- ja opetustoimen yhteistydssa
laatima asiakirja, joka ohjaa varhaiskasvatustoimintaa kunnassa paikalliset erityispiir-
teet huomioiden. Sen tavoitteena on méaaritella pedagogiikkaan, suunnitelmallisuuteen
ja tavoitteellisuuteen perustuvat toimet, joiden kautta turvataan lapsen oikeus kasvatuk-
sen, opetuksen ja hoidon ehedan kokonaisuuteen. Kunnallisen varhaiskasvatussuunni-
telman lisdksi jokaisella varhaiskasvatusyksikolla on paikallista linjaa noudattava toi-
mintasuunnitelma, joka erittelee yksityiskohtaisesti kyseisen yksikon toiminnan toteutta-

misessa huomioitavia erityispiirteita ja tavoitteita.
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Varhaiskasvatuksen kehittdminen kyseisessa kunnassa perustuu systemaattiseen arvi-
ointiin toiminnan kaikilla tasoilla. Arviointiin osallistuvat niin lapset, huoltajat kuin var-
haiskasvatuksen henkildstokin ja sen kautta reflektoitua tietoa hyddynnetaan tulevan
toiminnan suunnittelussa. Kunnallisen varhaiskasvatuksen arvioinnin pohjana toimii eri-
tyisesti syvaoppimisen taitoportaat. Syvaoppimisen ohjelma (New Pedagogies for Deep
Learning) on kansainvalinen kumppanuusohjelma, jonka tavoitteena on tukea pedago-
giikan rakentamista syvaoppimisen menetelmilléa. Sen keskeisené tehtavana on jasen-
nella kasvatuksen ja opetuksen suunnittelua ja toteutusta sellaiseksi, etta se tukee las-
ten tulevaisuudessa tarvittavien elamantaitojen kehittymista. Syvaoppimisen ohjelmaan
on osallistunut satoja varhaiskasvatuksen ja perusopetuksen yksikdita eri puolilta Suo-
mea vuodesta 2014 lahtien.

Syvaoppimisella tarkoitetaan oppimisen prosessia, joka téhtéa tulevaisuudessa tarvitta-
vien ydintaitojen syvdlliseen ymmartamiseen ja kayttéon. Naita ydintaitoja ovat globaali
kansalaisuus, tiimity6taidot, itseohjautuvuuden ja oppimaan oppimisen taidot, kriittisen
ajattelun taidot, luovuus seka viestinta- ja vuorovaikutustaidot. NPDL-ohjelman tavoit-
teena on kehittdd seké akateemisten ettd sosioemotionaalisten taitojen oppimisproses-
seja sellaiseen suuntaan, jotka palvelevat lapsen oman oppimisen, kasvun ja kehityk-
sen lisaksi my6s hanta ympardivia verkostoja nyt ja tulevaisuudessa. Kansainvdliset ar-
vioinnit ohjelman sisalldsta viittaavat siihen, ettd syvaoppimisen ohjelma on tdhan men-
nessa edistanyt oppimisen taitoja seka yksilbllisessa etta sosiaalisessa kontekstissa.
(Quinn, McEachen, Fullan, Gardner & Drummy 2020: 5-8.)

Myés Valtakunnalliseen varhaiskasvatussuunnitelman perusteisiin (2018) on kirjattu sy-
vaoppimisen ohjelman mukaiset tavoitteet jatkuvalle oppimiselle, osallisuuden periaat-
teille ja vahvuuksien hyodyntamiselle. Varhaiskasvatussuunnitelmasta ilmenee sy-
vaoppimisen ohjelmassakin korostuvat keskeiset aktiivisen osallisuuden taidot, joissa
varhaiskasvatuksen toteuttaminen nahdaan ennen kaikkea yhteisollisena toimintata-
pana kaikissa varhaiskasvatuksen vuorovaikutussuhteissa. Nakemys yhdessa tytsken-
telemisesta yhteistd pddmaaraa kohden linjaa sensitiivisyyttd, valinnanvapautta ja
my@onteista vuorovaikutusta painottavaa osallisuusperiaatetta myds opinnaytety6hén
osallistuvan kunnan varhaiskasvatussuunnitelmassa, jonka keskitsséa ovat lapsen
edun tavoittelu henkiléston tydhyvinvoinnista tinkimattd. Seka NPDL-tavoitteet, Var-
haiskasvatussuunnitelman perusteet, ettd kunnan oma varhaiskasvatussuunnitelma
osoittavat yhdessa, etta opinndytetydhon osallistuvan kunnan varhaiskasvatukselle
asetetut tavoitteet ovat vahvasti linjassa myds valmentavan johtamisen ideologian

kanssa.
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5.2 Aineistonkeruumenetelméa

Opinnaytetydn aineistonkeruussa hyddynnettiin kvantitatiivista eli maarallista aineiston-
keruumenetelm&a. Maaralliset aineistonkeruumenetelmat tuottavat numeeriseen tie-
toon pohjautuvaa ja tilasto-ohjelmilla analysoitavaa tietoa tarkasteltavasta ilmiosta.
Maarallisilla menetelmilla voidaan tarkastella opinnaytetydhon lukeutuvaan ilmiéon si-
saltyvid muuttujia numeerisen tiedon pohjalta seka selittaa, ymmartaa ja jaotella inmis-
ten kasityksiin liittyvaa tietoa. Ne mahdollistavat ilmiodn liittyvien lukumé&arien ja pro-
senttiosuuksien selvittdmisen seka niiden jakaumien ymmartamisen numeerisen tiedon
avulla. (Heikkila 2014; Vilkka 2021b.)

Aineistonkeruumenetelma suunniteltiin tydelamayhteistydssa ja se valikoitui kvantitatii-
viseksi padasiassa neljasta syysta. Ensinnakin opinnaytetydn perusjoukko oli suhteelli-
sen laaja, minka vuoksi ajankaytdllisista syista laajamittaisen kvalitatiivisen opinnayte-
tyon toteuttaminen ei ollut mahdollista. Aineistonkeruumenetelmana sahkoinen kysely-
lomake sopiikin erityisen hyvin suurelle perusjoukolle ja toisistaan erillaan oleville vas-
taajille. Sen avulla on mahdollista kerata yksiselitteista tietoa, joka myds suojaa vastaa-
jan anonymiteettia. (Vilkka 2021b.)

Taman lisdksi koronapandemia aiheutti rajoituksia perusjoukon tavoitettavuudelle. Alun
perin opinndytetyon aineistonkeruu suunniteltiin toteutettavaksi ohjatusti siten, etta
opinnaytetyon tekija olisi paikalla satunnaisotannalla valituissa paivahoitoyksikosséa
vastaamassa mahdollisiin tulkinnallisiin epaselvyyksiin ja lisékysymyksiin liittyen kyse-
lylomakkeeseen. Kevaalla 2021 voimassa olleet koronapandemian aiheuttamat rajoi-
tustoimenpiteet vaikuttivat siihen, etta aineistonkeruu paatettiin yhteistydssa varhais-
kasvatusjohtajan kanssa toteuttaa ilman paivakoteihin jalkautumista. Riittdvan vastaus-
maaran varmistamiseksi kyselylomake lahetettiin kaikkiin kunnallisiin varhaiskasvatus-

yksikoihin.

Edella kuvattujen syiden lisdksi opinnaytetyon tavoitteena oli muodostaa yleiskasitys
valmentavien johtamiskaytanteiden toteutumisesta, mihin oli mahdollista saada vastaus
(myds) maarallisilla menetelmilla. Yleiskuvan luominen eli mitattavien asioiden valisten
erojen ja suhteiden havainnollistaminen onkin tyypillistd ihmisia koskevassa maaralli-
sessaé tutkimuksessa (Vilkka 2021a). Aineistonkeruumenetelman valintaan vaikutti
mya0s se, ettad opinnaytetydn tekijan vaikutus vastaajiin pyrittiin pitamaan mahdollisim-
man lievana. Heikkilan (2014) mukaan internet-kyselyt sopivat tallaiseen tilanteeseen

hyvin, silla niissa pyritaén valttdmaan vastaajiin vaikuttamista. Henkilokohtaisessa
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haastattelussa tai puhelinhaastattelussa haastattelijan vaikutus vastaajiin on Heikkilan

(2014) mukaan voimakkaampi.

Tassa opinnaytetydssa tavoitteena oli keratd aineisto, joka vastaa tutkimuskysymyk-
seen tadsmallisesti, siséltdéen mahdollisimman pienen virhetulkintojen riskin. Kvantitatii-
visella aineistonkeruumenetelmalla voitiin kuvata opinnaytety6ssa kuvattujen muuttu-
jien valisia suhteita subjektiivisten vastausten perusteella mahdollisimman tasmalli-
sesti. Opinnaytetydssa rajattiin tulkinnallisten aineistonkeruumenetelmien kayttoé yhteen
avoimen kommentin mahdollisuuteen, jossa vastaajia pyydettiin kuvailemaan yksik-
kdnsa johtamiskaytanteitd omin sanoin. Avoimen kommenttikentan tarkoituksena oli ri-
kastuttaa maarallisella menetelmalla kerattya aineistoa koskien kokemuksia valmenta-
van johtamiskaytanteiden toteutumisesta.

5.3 Kyselylomakkeen rakentaminen

Tassa opinnaytetydssa mitattavat asiat aineistonkeruuta varten maariteltiin Ellingerin ja
Bostromin (1999) valmentavan johtamisen teoretisointiin tahtaavien tutkimusten liséksi
muiden valmentavaan johtamiseen seké varhaiskasvatuksen toimintaymparistoon liitty-
vien tutkimusten pohjalta. Muodostetun teoriapohjan tavoitteena oli toimia perusteluna
opinnaytetytssa mitattaville asioille ja tukea tulosten analysointia. Tutkittuun tietoon pe-
rustuvasta teoriasta muodostettiin pohja, jonka avulla opinndytetydhon osallistuneiden

asenteiden tai kayttaytymisen mittaaminen mahdollistui.

Ellingerin ja Bostromin (1999) valmentavaa johtajuutta kasittelevissa tutkimuksissa val-
mentavan johtamisen kayttaytymispiirteet oltiin jaettu kahteen ryhmaan, voimaannutta-
viin ja mahdollistaviin kaytanteisiin. Tassa opinnaytetydssa mahdollistavat kaytanteet
jaettiin kyselylomakkeella kahteen erilliseen osioon, jolloin kyselylomakkeelle muodos-
tui yhteensa kolme erillista osiota. Naiden osioiden teemoiksi nousivat teorian pohjalta
turvallisuudentunteeseen, valtauttamiseen seka interaktiivisuuteen liittyvien kaytantei-

den tarkasteleminen.

Valmentavien johtamiskaytanteiden jaottelu kolmeen teemaan oli ratkaisu, joka muo-
dostui opinnaytetybprosessin varhaisessa vaiheessa erityisesti varhaiskasvatusjohta-
jan kanssa kaytyjen keskusteluiden pohjalta. Tybelamayhteistydssa muodostetun yhtei-
sen nakemyksen perusteella erityisesti vastaushalukkuutta lisdavien tekijéiden huomi-
oiminen oli tekija, joka pyrittiin huomioimaan kyselylomakkeen rakentamisessa. Kysely-

lomake pyrittiin pitdm&aan kohtuullisen pituisena ja mahdollisimman selkeand, minka
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vuoksi lomakkeelle luotiin tasapainoinen yleisiime jaottelemalla mahdollistavien kaytan-
teiden toisiaan muistuttavat kayttaytymispiirteet kahteen eri teemaan. Yleinen selkeys-
vaatimus kyselylomakkeen muodostamisessa on asia, joka voi vaikuttaa ratkaisevasti
vastaushalukkuuteen (KvantiMOTYV 2010). Taman lisaksi vastaushalukkuutta haluttiin
vahvistaa yksinkertaisilla ja kohtuumittaisilla vaittamilld, joiden kieliasu oli mukautettu
vastaamaan varhaiskasvatuksessa tyypillisesti kaytettya terminologiaa. Ellingerin ja
Bostromin (1999) tutkimuksiin perustuvat vaittaméat ovat tdssa opinnaytetydéssa muo-
toiltu varhaiskasvatuksen vuorovaikutustilanteita mukaileviksi siten, etta niiden paik-
kaansa pitavyyden arvioinnissa on voitu hyodyntaa kokemuksia nimenomaan varhais-

kasvatuksen tyypillisistd vuorovaikutustilanteista.

Kyselylomakkeen kolmeen teemaan sisaltyvien vaittdmien asettelussa yksiselitteisyy-
den periaatteen noudattaminen oli tarkedd. Tama tarkoittaa, ettd samaa vaittamaa ei
ole mahdollisuutta tulkita monella tavalla, vaikka vastaukset itsessaan perustuvat tyon-
tekijoiden subjektiivisiin kokemuksiin. Vastausvaihtoehdot maariteltiin valmiiksi siten,
ettd vastauksella oli mahdollisuus osoittaa oma kokemus tietyn vaittaman paikkansapi-
tavyydesta. Tavoitteena oli, ettd vastaajat tuottavat mahdollisimman tasmalliset vas-
taukset tutkimuskysymykseen tutkimuksen sisainen luotettavuuden lisddmiseksi, jotta
niiden pohjalta voitaisiin tehda yleisia paatelmia tutkittavasta ilmiosta. Selkeilla ja yksi-
selitteisilla vaittamilla vastausvaihtoehtoineen luotiin perusta luotettavalle ja onnistu-
neelle opinnaytetydlle. (Valli 2018.) Vaittamien muotoilemisessa kiinnitettiin myoés eri-

tyishuomiota eettisiin periaatteisiin (katso tarkemmin luku 8).

Opinnaytetyon aineisto kerattiin sahkoisella kyselylomakkeella, jonka vastaukset perus-
tuivat suurimmaksi osaksi vaittdmien paikkansapitavyyden subjektiiviseen arviointiin.
Kyselylomakkeella oli yhteensa 25 vaittdmaa jaoteltuna kolmeen eri teemaan, yksi
avoimen kommentin kentta seka kolme taustatietoihin liittyvaa kysymysta. Kyselylo-
make vakioitiin siten, ettd kaikilta opinnaytetython osallistuvilta kysyttiin tasmalleen sa-
mat asiat, samalla tavalla ja samassa jarjestyksessa. Kyselylomakkeen léahettdminen
edellytti, etté kaikkiin vaittamiin on vastattu ja taustatiedot on kirjattu. Avoimen kom-

mentin jattaminen oli vapaaehtoista.

Valmentavia johtamiskaytanteitd koskeviin vaittdmiin vastattiin 4-portaisella Likert-as-
teikolla. Likert-asteikko on vastaajan tyytyvaisyytta tai asennetta kuvaava vastausas-
teikko, jossa vastaaja ilmaisee oman ndkemyksensa yksittisen vaittaman paikkaansa
pitdvyydesta (Heikkild 2014). Opinnaytetytssa kaytettiin yksisuuntaista Likert-asteik-

koa, jossa vaittdmien paikkaansa pitavyytta kuvaavat aarivaihtoehdot olivat toistensa
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suorat vastakohdat. Vastausvaihtoehtoina eli luokkina olivat Taysin samaa mielta (4) —

osittain samaa mielta (3) — osittain eri mielta (2) — taysin eri mielta (1).

Tyypillinen 5-portainen Likert-asteikko rajautui opinnaytetydsté pois, jotta vastaajalla ei
ollut mahdollisuutta tuottaa vaittamiin niin sanottua neutraalia vastausta (esimerkiksi "ei
samaa eika eri mieltd”). 4-portainen Likert-asteikko mahdollistaa hienovaraisten mieli-
pide-erojen erottelun toisistaan, joka vahvistaa edelleen vastausten yksityiskohtaisuutta
ja luotettavuutta. Sen tarkoituksena oli ohjata vastaajaa punnitsemaan, onko han vait-
taman kanssa ennemmin samaa kuin eri mielté. Tulosten analysoinnin vuoksi Likert-
asteikon vastauksen pisteytettiin, mutta pisteet eivat nékyneet vastaajille eivatka ne ar-
vottaneet vastausvaihtoehtoja suhteessa toisiinsa.

Opinnaytetydssa oli myos yksi avoimen kommentin kenttd, jonka tarkoituksena oli ri-
kastuttaa vaittamiin tuotettuja vastauksia. Mahdollisuudella avoimeen kommenttiin ha-
luttiin antaa vastaajille oikeus tuottaa vapaa kommentti yksikkonsé johtamiskaytan-
teistd ilman vahvaa ennakko-ohjausta. Vastaajalla oli mahdollisuus kommentoida mita
tahansa johtamiskaytannetta, joko kyselylomakkeen vaittamiin tai muihin kaytanteisiin

liittyen.

Kyselylomakkeen vastaukset tuotettiin yksilollisesti. Ryhmavastauksen poisjattdminen
oli tam&n opinnaytteen toteuttamisen kannalta olennaista, silla kokemukset valmenta-
van johtamisen kaytanteiden ilmenemisestd omassa yksikdssa ovat aina subjektiivisia.
Nain ollen yksilovastauksilla saavutettiin kokonaisvaltaisesti tdsmallisempi ja luotetta-

vampi tulos, silla kyseessa on kokemustiedon ker&d&miseen perustuva opinnaytetyo.

5.4 Aineiston analysointimenetelméa

Opinnaytetyon tulosten analysoinnissa hyddynnettiin seka kvantitatiivisia etta kvalitatii-
visia menetelmia. Kyselylomakkeella Likert-asteikolle asetetut vaittamat vietiin Metro-
polian e-lomakkeelta Microsoft Excel-taulukkolaskentaohjelmaan, jonka perusteella tu-
lokset analysoitiin. Vastauksista muodostettiin tuloksia havainnollistavia kuvioita, jotka
kuvattiin sanallisesti jokaisessa teemaosiossa erikseen. Talta osin aineiston analysointi

tapahtui maarallisin analysointimenetelmin.

Tassa opinnaytetydssa vastaajien taustatiedot kuvataan pylvaskaavioilla siten, etta eri
ammattiryhmien edustajien ikaa ja tydvuosia varhaiskasvatuksissa vertailtiin toisiinsa

vastausaktiivisuuden havainnollistamiseksi. Vastaajien taustatietoihin liittyvat tekijat
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eivat vaikuttaneet merkittavasti opinnaytetyon tuloksiin, joten varsinaisten tulosten ana-
lysoinnin kannalta niita ei ollut tarpeen erotella tarkemmin. Taman lisaksi opinnaytetyon
tavoitteena oli luoda yleiskuva valmentavien johtamiskaytéanteiden toteutumisesta,
minka vuoksi yksittéaisten vastaajien tai esimerkiksi ammattiryhmien sisaisten vastaus-

ten erottelu ei ollut tarkoituksenmukaista.

Tulosten analysoinnissa kaytettiin keskiarvoa ja keskihajontaa kuvaamaan jokaisen
vaittaman keskimaaraisyytta seka sen sisaista vaihteluvalia. Keskiarvo ei yksindan
anna tarkkaa tietoa vaittamasta, silla se ei kerro annettujen vastausten vaihtelu on kun-
kin vaittaman sisalla. Taman vuoksi tuloksia analysoitiin kuvaamalla myés jokaisen
vaittdman keskihajontaa. Tassa opinnaytetydssa keskiarvo antaa yleiskuvan jokaisen
vaittdman paikkaansa pitdvyydesta, kun taas keskihajonta osoittaa vaittamaan annettu-
jen vastausten hajanaisuuden suhteessa toisiinsa. Opinnaytetydn tulosten havainnollis-
tamisessa kaytettiin myods graafeja (kuten pylvaskuvioita) seka taulukoita. Graafien tar-
koituksena on tuoda opinnaytetydn tulokset visuaaliseen muotoon ja helpottaa niiden

ymmarrettavyytta.

Tulosten analyysissa on nostettu esiin myos kyselylomakkeen avoimeen kommentti-
kenttddn tuotettuja vastauksia, jotka analysoitiin kvalitatiivisesti eli laadullisesti. Avoin-
ten kommenttien analysoinnissa on kaytetty teemoiteltua sisdlldnanalyysia. Sisal-
I[6nanalyysissa nostetaan tutkimuskysymyksen kannalta olennaisin tieto esiin kuvaa-
malla kyselylomakkeella keréttya aineistoa ja kuvataan vastaajien subjektiivisia merki-
tyskokonaisuuksia opinnaytetytlle asetettujen tavoitteiden mukaisesti. Teemoittelun
kautta voitiin muun muassa pilkkoa aineistoa sen mukaan, millaisia vastauksia avoimiin
kommentteihin tuotettiin. Taméa my6s mahdollisti asiasisallon mukaan ryhmiteltyjen

vastausten keskindisen vertailun erilaisissa teemaluokissa. (Valli 2018; Vilkka 2021a.)

Avointen kommenttien vastaukset analysoitiin manuaalisesti sen perusteella, mita tee-
makokonaisuutta kukin kommentti osuvimmin edusti. Avoimia kommentteja vertailtiin
keskendan saman teemakokonaisuuden sisalla, pyrkien erottelemaan niista seka sa-
mankaltaisuuksia etta eroavaisuuksia. Eri teemakokonaisuuksien valisten vastausten

vertailua kasitelladn myo6s johtopééatoksissa ja pohdinnassa.

Analyysin rakenne etenee kyselylomakkeen mukaisessa jarjestyksesséa. Analyysin en-
simmainen teema koskee valmentavan johtamisen mahdollistavia kaytanteita vuorovai-
kutuksen, tunneilmapiirin ja ty6ilmapiirin nakdkulmasta. Analyysin toisessa teemassa
kasitellaan valtauttamiseen, vastuuttamiseen ja luottamukseen liittyvid kaytanteita,

jotka ovat valmentavan johtajan voimaannuttavia kaytanteitd. Analyysin viimeisessa
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teemassa palataan valmentavan johtamisen mahdollistaviin kaytanteisiin motivoimisen,

kannustamisen ja palautteen antamisen nakoékulmasta.

5.5 Opinnaytetyoprosessin kaytannon toteutus

Opinnaytetytprosessi alkoi marraskuussa 2020 puhelinpalaverilla varhaiskasvatusjoh-

tajan kanssa. Tassé palaverissa tehtiin yhteinen rajaus opinnaytetyon aiheelle, toteu-

tustavalle ja aikataulutukselle. Opinnaytetydn aihe koettiin merkitykselliseksi, silla val-

mentavan johtamisen vahvistaminen on osa kaupunkistrategiaa ja se on vaikuttanut

muun muassa paivakodinjohtajien koulutussisaltdjen valintaan. Opinnaytetyon toteutta-

minen merkitsisi kaytanteiksi vakiintuneiden seka kehittamista kaipaavien valmentavien

johtamiskaytanteiden lapinakyvaa tarkastelua henkiloston perspektiivista. Kuvassa 3.

esitetaan tiivistetysti opinnaytetydprosessin eri vaiheet ideoinnista prosessin loppuun

saattamiseen.

Ideointi ja suunnittelu

« Aiheen valinta ty6elamayhteistydssa
marraskuussa 2020

 Tutkimussuunnitelman laatiminen

* Tutkimuslupahakemuksen jattéminen
tammikuussa 2021

Aineistonkeruu

 Saatekirjeen ja kyselylomakelinkin
lahettaminen péaivakodinjohtajille, jotka
valittivat viestin yksikkdnsa potentiaalisille
vastaajille toukokuussa 2021

« Vastausajan (yht. 3 viikkoa) jalkeen
maarallisen ja laadullisen aineiston
koodaaminen

Tulokset ja johtopaatdkset

 Tyontekijoiden kokemusten
pohjalta rakentuvan yleiskuvan
muodostaminen

« Selkeiden vahvuuksien ja
keskeisimpien
kehittdmiskohteiden kuvaaminen

Kyselylomakkeen rakentaminen

* Tutkimuskysymyksen suhteuttaminen
teoriatietoon

« Vaittdmien muodostaminen
teoriatiedon perusteella

» Kyselylomakkeen hyvaksyttdaminen
tydelaméakumppanilla

Aineiston analysointi

* Numeerisen tiedon kuvaaminen
seka sanallisessa etta graafisessa
muodossa

» Koodattujen avointen kommenttien
sisallyttaminen analyysiin

Opinnaytetyén saattaminen

tybelamaan

* Hyddynnettavyyden arviointi
tybelamayhteistydssa ja
suunnitelma mahdollisesta
jatkokehittamisesta

Kuva 3. Opinnaytetyon prosessikaavio

Tutkimuslupahakemus lahetettiin opinnaytety6éhén osallistuvan kunnan kasvatus- ja

opetusvirastoon tammikuussa 2021. Tutkimuslupahakemukseen liitettiin toimialajohdon



50

toiveesta myds tutkimussuunnitelma. Opinnaytetydlle myonnettiin tutkimuslupa huhti-

kuussa 2021 ja aineistonkeruu suoritettiin toukokuussa 2021. Saatekirje ja linkki kyse-
lylomakkeelle lahetettiin sdhkdpostitse paivakodinjohtajille, jotka l&hettivat tiedot johta-
miensa yksikodiden potentiaalisille vastaajille. Alkuperaista kahden viikon vastausaikaa
pidennettiin viikolla mahdollisimman korkean vastausprosentin saavuttamiseksi. Opin-
naytetydn aineistonkeruun aikana potentiaalisilta vastaajilta ei tullut lisdkysymyksia tai

-kommentteja opinnaytetyon tekijalle.

Aineiston analysointi tapahtui syksyn 2021 ja tammikuun 2022 aikana. Valmis opinnay-
tetyd saatetaan myos opinnaytetython osallistuvan kunnan varhaiskasvatuksen toi-
mialan tietoon. Opinnaytetydhon osallistuneen kunnan varhaiskasvatuksen toimiala on
ilmaissut kiinnostuksensa opinnaytetyon kautta keratyn tiedon hyédyntamiseen val-
mentavan johtamisen kaytanteiden vahvistamisessa. Varhaiskasvatuksen toimiala vas-

taa itse opinnaytetytn kautta saadun tiedon jatkohyddyntamisesta.

6 Tulokset

Tassa luvussa perehdytddn opinnaytetyon tuloksiin. Tulokset koostuvat sahkoiseen ky-
selylomakkeeseen vastanneiden varhaiskasvatuksen tyontekijéiden antamista tiedoista
sekd avoimen kommenttikentan vastauksista. Sahkdiseen kyselylomakkeeseen vastasi
yhteensa 74 varhaiskasvatuksen tyontekijaa. Vastausprosentti oli 29.6%, jolloin opin-
naytetyon kato oli 70.4%. Vastaajat edustivat varhaiskasvatuksen opettajia, apulaisjoh-
tajia, erityisopettajia, varhaiskasvatuksen lastenhoitajia seka ryhmaavustajia. Kyselyyn

vastanneista yksikaan ei ollut paivakotiapulainen.

Valinnaiseen avoimen kommentin kenttdén tuli yhteensé 33 vastausta, joista kaikki voi-
tiin kayttokelpoisuutensa perusteella sisallyttdd opinnéytetyohon joko kokonaan tai osit-
tain. Avoimia kommentteja jasenneltiin tuloksissa siten, etta niilla pyritdan tasmenta-
maan kasiteltdvaa vaittdmaa mahdollisimman osuvasti. Joissakin avoimissa kommen-
teissa tyontekijat kertoivat kokemuksistaan eri teemakokonaisuuksiin tai vaittdmiin liit-
tyen, mink& vuoksi osa avoimen kommentin vaittdmistéa jaettiin useampaan osaan.
Kommenttien jakamista havainnollistetaan [...] -merkilla. Avoimeen kommenttikenttaan
tuotetut vastaukset numeroitiin vastaamaan e-lomakkeelle tuotettujen vastausten ri-

vinumerointia.

Opinnaytetyon varsinaiset tulokset esitetdan pylvasdiagrammeina, taulukoina seka kir-

jallisena analyysina. Jokaisen teemakokonaisuuden tulosten raportoinnissa edetdén
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selkeasti varhaiskasvatuksessa toteutuvista valmentavan johtamisen kaytanteista kohti
niité kaytanteita, joissa tyontekijoiden kokemukset olivat hajanaisempia ja joiden I&-
hempi tarkasteleminen johtamiskaytanteiden kehittdmiseksi voisi olla tarpeen. Vaikka
jokaiseen vaittamaan tuotetut vastaukset analysoitiin, tulosten raportoinnissa keskity-
taan juuri niiden vaittamien tarkasteluun, joissa keskiarvon (ka) ja keskihajonnan (s)
suhde on tulosten kannalta merkittava. Perusteena talle on, ettd nama vaittamat anta-
vat opinnaytetyohon osallistuneen kunnan varhaiskasvatuksen toimialalle olennaisinta
tietoa seka toimivaksi koetuista ettd kehittdmista vaativista valmentavan johtamisen
kaytanteista. Naiden piirteiden lahemmasta tarkastelusta on tydelaméan yhteistyokump-
panille eniten hyotya, silla opinndytetyon tuloksia pyritaan soveltamaan opinnaytetyo-

hon osallistuvan kunnan varhaiskasvatuksen toimialan kehittdmiseen.

6.1 Vastaajien taustatiedot

Opinnaytetydhon osallistui yhteensa 74 varhaiskasvatuksen tyontekijaa kolmesta eri
ammattiryhnmasta. Taustatietojen osalta kerrotaan kootusti, ketka ovat osallistuneet
opinnaytety6hon. Tassa opinnaytetydssa vastaajien taustatietojen erottelulla pyritaan
kuvaamaan, miten aktiivisia eri ammattinimikkeilla tydskentelevat varhaiskasvattajat oli-

vat ikansa ja varhaiskasvatuksessa tytskenneltyjen vuosien perusteella.

Joidenkin taustatietoihin liittyvien graafien perusteella vastaajan on mahdollista tunnis-
taa itse itsensa silloin, kun vastaaja edustaa yksin tiettya ikaan tai tyovuosiin liittyvaa
taustatietoryhmaé. Talla ei ole opinnaytetydn luotettavuuden kannalta merkitysta siina
mielessd, ettd kukaan muu kuin vastaaja itse ei voi tunnistaa hanta graafeista. Taman
lisdksi tAméan kappaleen graafit kuvaavat ainoastaan opinnaytetydhon osallistumista ei-
vatka varsinaisia tuloksia. Opinnaytety6n varsinaisissa tuloksissa vastaajien taustatie-

toja ei kasitella lainkaan.

Taustatietojen ker&dmisen tarkoituksena oli havainnoida, millaisia eroavaisuuksia yksit-
taisilla vastaajilla olisi suhteessa toisiinsa ja l0ytyisiko tietyn taustatekijan omaavilla
vastaajilla samankaltaisia kokemuksia valmentavien johtamiskaytanteiden toteutumi-
sesta. Kokemukset valmentavan johtamisen kaytanteiden toteutumisesta olivat kuiten-
kin hyvin vaihtelevia riippumatta tehtavanimikkeesta, iasta tai tydskentelyvuosista,
mink& vuoksi taustatiedot eivat itsessédén vaikuttaneet opinndytetytn varsinaisiin tulok-

siin.

Eniten vastauksia tuottaneita ammattiryhmia olivat varhaiskasvatuksen lastenhoitajat

(n=41) ja varhaiskasvatuksen opettajat (n=28), joista kaksi vastaajaa toimi myo6s
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yksikkdnsa apulaisjohtajana ja yksi erityisopettajana. Tassa opinnaytetytssa seka apu-
laisjohtajat etta erityisopettajat sisallytettiin koulutustaustansa perusteella opettajien
ammattiryhmaan. Vahiten vastauksia tuottivat ryhmaavustajat (n=5). Paivakotiapulais-

ten ammattiryhmasta yksikaan ei osallistunut opinnaytetyéhon (n=0).

Vastaajien taustatietoja kasitellaan tassa opinnadytetydssa siten, ettd pysyvana muuttu-
jana on henkildiden ammattinimike. Eri ammattinimikkeilla tydskentelevien aktiivisuutta
tarkastellaan seké heidan ikansa ettd varhaiskasvatuksessa tydskenneltyjen tyévuo-

sien nakokulmasta.
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B Varhaiskasvatuksen opettaja Varhaiskasvatuksen lastenhoitaja Ryhmé&avustaja Piivikotiapulainen

Kuvio 1. Opinnaytetytn vastausaktiivisuus tydnimikkeen ja ian perusteella

Kuviossa 1. havainnollistetaan, miten vastausaktiivisuus jakaantui tyénimikkeen perus-
teella suhteessa varhaiskasvattajien ikdan. Vastaajista kokonaisuudessaan aktiivisin
ikaryhma oli 45-55-vuotiaat (n=24). Tahan ikAryhmaan kuuluivat myds opinnaytetyéhon
vastanneet apulaisjohtajat (n=2) ja erityisopettaja (n=1). Erityisen aktiivisia vastaajia oli-
vat lastenhoitajat, joiden ika sijoittui 45-65-ikdvuoden valille. Ikaryhman perusteella va-

hiten vastauksia tuottivat alle 25-vuotiaat (n=2) seké yli 65-vuotiaat (n=1).

Tulosten kannalta on tarke&é tarkastella, miten vastausaktiivisuus jakaantui eri ikaryh-

mien keskuudessa. Yksittéisten vastaajien kokemuksista ei kuitenkaan ilmennyt
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sellaisia tekijoita, joissa ika olisi tuonut huomionarvoisia tuloksia opinnaytetyéhén. Ika
ei ollut tekija, joka vaikutti vastaajien kokemukseen valmentavan johtamisen kayténtei-
den toteutumisessa tai toteutumatta jadmisessa. Seka samanmielisia etta erimielisia
kokemuksia kertyi kaikista ikaryhmistd, minka vuoksi paatelmia esimerkiksi tietyissa
ikaryhmissa rakentuvista kokemuksista ei voida tehda. Opinnaytetyon tarkoituksena ol
tuottaa yleistavaa tietoa vastaajien subjektiivisista kokemuksista, joiden rakentumiseen

ik& ei taman opinnaytetydn perusteella vaikuttanut.
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m Varhaiskasvatuksen opettaja Varhaiskasvatuksen lastenhoitaja Ryhmaavustaja Paivakotiapulainen

Kuvio 2. Opinnaytetydn vastausaktiivisuus tydnimikkeen ja varhaiskasvatuksessa tydskennelty-
jen vuosien perusteella

Kuviossa 2. havainnollistetaan, miten vastausaktiivisuus jakaantui tydnimikkeen perus-
teella suhteessa varhaiskasvatuksessa tytskenneltyihin vuosiin. Aktiivisimmin opinnay-
tetydhon vastasivat ne, jotka olivat tytskennelleet varhaiskasvatuksessa 10-15 vuotta
(n=22). Vahiten aktiivisia olivat 5-10 vuotta varhaiskasvatuksessa tydskennelleet (n=5).
Tulosten kannalta keskeistéd on kuitenkin se, etté vastaajien tytkokemus varhaiskasva-
tuksessa oli kokonaisuudessaan melko hajanaista. Nain ollen voidaan katsoa, etta mo-
nenlaista kokemusta omaavat tyontekijat tulivat edustetuiksi tdssd opinnaytetydssa,
mika lisaa talta osin vastaajien edustavuutta suhteessa opinnaytetyon tavoitteeseen el
yleiskuvan luomiseen. Kuten ikdjakaumankin osalta, ty6vuodet varhaiskasvatuksessa

eivat merkittavasti vaikuttaneet vastaajien myonteisiin tai kielteisiin kokemuksiin
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valmentavien johtamiskaytanteiden toteutumisesta. Samanmielisia ja erimielisia koke-

muksia tuotettiin tydkokemuksen maarasta riippumatta.

6.2 Turvallinen tunne- ja tyGilmapiiri seka vuorovaikutteisuus

Kyselylomakkeen ensimmaisessa teemassa kartoitettiin kokemuksia johtajan kyvysta
yllapitaé turvallisuudentunnetta ja hyvaksyvaa ilmapiiria tydsséa vuorovaikutteisin mene-
telmin. Tasséa teemassa pyrittiin selvittamaan tyontekijan kokemuksia seka valittomista
vuorovaikutustilanteista johtajan kanssa etté johtajan kykya yllapitdd psykologisesti tur-
vallista tunne- ja tyGilmapiiria kokonaisuudessaan. Valittomalla vuorovaikutuksella tar-
koitetaan tassa yhteydessa johtajan ja tyontekijan kohtaamisia, jotka sisaltavat toisen
puheeseen tai toimintaan reagoimista. Vuorovaikutuksella ei tdssa yhteydessa tarkoi-

teta ainoastaan keskustelua, vaan monikanavaista kehon ja puheen yhteisviestintaa.

Johtaja on helposti lahestyttava. 0.73 ] 354
’ 0,84
Johtaja kuuntelee minua. ] 338
’ . A L D 0,75
Johtaja on kiinnostunut mielipiteestani.
] 3,35
Johtaja arvostaa tyotani. 0,59
| 3,64
Voin kertoa johtajalle tarvittaessa myos henkilokohtaisista asioistani. 0,85 | 334
S o . I 0,85
Koen, etta johtaja pyrkii jarjestamaan aikaa minulle. | 335
Koen, etta tyohyvinvointini on merkityksellista johtajalle 0,95 1330
Johtaja yllapitaa omalla toiminnallaan hyvaa tysilmapiiria 0.50 1311
Johtaja pyrkii ratkaisemaan haastavat tilanteet rakentavasti. 087 1 3.08
0 05 1 15 2 25 3 35 4

W Keskihajonta (s) [EKeskiarvo (ka)

Kuvio 3. Keskiarvo ja keskihajonta varhaiskasvatuksen tyontekijoiden kokemuksista liittyen joh-
tajan vuorovaikutustaitoihin seka kykyyn yllapitaa turvallista tunne- ja tydilmapiiria

Kuviossa 3 on esitetty kyselylomakkeen ensimmaisen teeman vastausten keskiarvot
(ka) ja keskihajonnat (s). Kyselylomakkeen ensimmaisen teeman tuloksista kay ilmi,
johtajan vuorovaikutustaitoihin sek& kykyyn yllapitaa sallivaa tunneilmapiiria ja hyvaa

tyGilmapiiria oltiin kokonaisuudessaan melko tyytyvaisia.
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s Téysinsamaa | Osittain samaa | OsMainerl | ry gy o migy | Keski- | Keski
Véittama mielté mielta mielta arvo  |hajonta
Johtaja on helposti lahestyttava. 66%| n=49] 23%| n=17| 10% n=7 1% n=1 3,54 0,73
Johtaja kuuntelee minua. 57%| n=42| 28%| n=21] 1% n=8 4 % n=3 3,38 0,84
Johtaja on kiinnostunut mielipiteestani. 51%| n=38] 33%| n=24] 16%| n=12 0% n=0 3,35 0,75
Johtaja arvostaa ty&tani. 69%| n=51] 26%| n=19 5% n=4 0% n=0 3,64 0,59
Voin kertoa johtajalle tarvittaessa myés
henkildkohtaisista asioistani. 53%| n=39] 34%| n=25 8% n=6 5% n=4 3,34 0,85
Koen, etta johtaja pyrkii jarjestamaan aikaa
minulle. 54%| n=40| 33%| n=24 8% n=6 5% n=4 335 0,85
Koen, etta tydhyvinvointini on merkityksellista
johtajalle. 54%| n=40] 31%| n=23 5% n=4] 10% n=7 3,30 0,85
Johtaja ylldpitda omalla toiminnallaan hyvaa
tyGilmapiiria. 39%| n=29] 3%9%| n=29] 15%| n=11 7% n=5 3.11 0,20
Johtaja pyrkii ratkaisemaan haastavat tilanteet
rakentavasti. 36%| n=27] 41%| n=30] 18%| n=13 5 % n=4 3,08 0,87

Taulukko 1.  Vuorovaikutusta, tunneilmapiiria ja tydilmapiiria koskevien vastausten prosenttija-
kaumat, vastausmaarat, keskiarvot ja keskihajonnat

Erityisesti kokemukset johtajan kyvystéa osoittaa arvostusta tyontekijan tydta kohtaan
olivat vastaajien keskuudessa eniten yhtenevaiset (ka=3,64, s=0,59). Kuten taulukosta
1. k&y ilmi, vastaajista 69 % (n=51) oli vaittdman kanssa taysin samaa mielta eika yksi-
kaan vastaaja ollut sen kanssa taysin eri mielta. Myonteisia kokemuksia oli my@s siita,
ettd johtaja koettiin helposti lahestyttavaksi (ka=3,54, s=0,73). 66 % (n=49) vastaajista
oli véaittaman kanssa taysin samaa mieltd. Naiden kahden véahiten hajontaa aiheutta-
neen vaittdman eroavaisuudet nékyvat ennen kaikkea siin&, miten vastaukset ovat ja-
kautuneet Likert-asteikolla, kuten taulukosta 1. ilmenee. Vastaajista ainoastaan 11 %
(n=8) oli osittain tai taysin eri mielta vaittaman kanssa, jossa johtajaa kuvailtiin helposti
l[Ahestyttavéaksi, kun taas johtajan arvostavaa asennetta koskevassa vaittaméassa sa-

mojen vastausten osuus oli vain 5 % (n=4).

Vuorovaikutteisuuden ja erityisesti dialogisuuden tarkastelun kannalta tulos on erityisen
kiinnostava. Arvostuksen osoittamista voidaan pitaa yhtend keskeisimpana valmenta-
van johtamisen perusarvoista, joka toteutuessaan kaytadnnossa vahvistaa tydsuorituk-
sia merkittéavasti. Nain ollen tydyhteis6ssa keskindinen arvostus liittyy olennaisesti
my0s laadukkaan varhaiskasvatuksen toteuttamiseen. (Juuti & Vuorela 2015; Ristikan-
gas & Ristikangas 2019.) Arvostuksen ja kunnioituksen osoittaminen todentaa kaytan-
non tasolla, ettd yksilot hyvaksytaan ja heidat tunnustetaan tyéyhteison tasa-arvoisiksi
jaseniksi (Marson 2018: 136-138). Positiiviset kokemukset hyvaksytyksi tulemisesta
edistavat terveen sosiaalisen identiteetin kehittymistéa, mik& puolestaan vaikuttaa
myonteisesti itsearvon ja itsetunnon vahvistumiseen tydgssa. Kun tyontekija kokee

hanté ja h&nen ty6taan arvostettavan, myonteisen hyvaksynnan viesti tyydyttaa yksilon
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perustarpeen sosiaalisiin ryhmiin kuulumisesta. Talldin tyéntekijat motivoituvat palvele-
maan my0s toisten osapuolten tarpeita ja jatkavat laadukkaan suhteen rakentamista
uusienkin haasteiden edessa. Arvostuksen osoittamiseen liittyvaan aiempaan kirjalli-
suuteen vedoten voidaan todeta, etta arvostava ilmapiiri véahentéaa varhaiskasvatustyon
emotionaalista kuormitusta seké vahvistaa sosiaalisen yhteenkuuluvuuden tunnetta ja

dialogisuutta tyoyhteistssa. (Nislin 2016; van Loon & van Dijk 2015.)

Turvalliseksi koetun tunne- ja ty6ilmapiirin toteutumista kunnallisessa varhaiskasvatuk-
sessa tukevat edelleen tyéntekijoiden avoimet kommentit. Johtajan vuorovaikutustaitoi-
hin sek& tunne- ja ty6ilmapiirin yllapitamiseen liittyvia positiivisia kommentteja tuli
useita. Niista monet tukevat kyselylomakkeen vaittdmista saatuja vastauksia siita, etta
erityisesti johtajien arvostus tyontekijoitd kohtaan valittyy yhteisesséa vuorovaikutuk-
sessa. Avoimen kommentin vastauksissa nousi my@s esiin johtajien taito toimia am-
mattitaitoisesti ja osaavasti haastavissakin tilanteissa seka taito organisoida tyota tar-
koituksenmukaisella tavalla. Avoimet kommentit vahvistivat kasitysta, etté opinnayte-
tyohon osallistuneen kunnan varhaiskasvatuksen johtajilla on monenlaista inhimilliseen
vuorovaikutukseen liittyvaa osaamista. Vastaajat kuvailivat johtajia muun muassa

kuunteleviksi, keskusteleviksi ja ammattitaitoisiksi.

Meilla on talla hetkella tyontekijoita arvostava johtaja, joka kuuntelee ja
vie asioita eteenpain. [...] (H28)

Avoin, valittava ja arvostava. (H51)
Sydamellinen esimies. (H8)

[...] Ei pelk&da tarttua epékonhtiin, johtajalla on selva visio varhaiskasvatuk-
sen ja yksikkémme kokonaisuudesta. Han on hyva havainnoimaan henki-
|6stbaan ja heidan toimintaansa. Han pyrkii olemaan reilu kaikkia koh-
taan, mutta tiedostaa, ettei voi miellyttaa kaikkia. Osaa olla seka jamaka
ettd lemped sopivassa suhteessa ja myontdd myods omat virheensa ja op-
pimisen paikkansa. [...] (H14)

Asiat on hyvin organisoitu etukateen ja kaikki on selke&a ja lapinakyvaa.
llmapiiri on lAmmin ja seesteinen. Kiva tulla téihin kun tietaa etta asiat on
hoidossa. (H29)

Johtajamme on ihan huipputyyppi, aina valmis kuuntelemaan. Eika pel-
kaa tiukkoja tilanteita. [...] (H52)

Hieman ristiriitaisempia kokemuksia sen sijaan oli johtajan kyvysta jarjestaa aikaa tyon-
tekijoille seka tyontekijoiden kokemuksista sen suhteen, pystyvatkoé he keskustelemaan

johtajan kanssa myo6s henkilokohtaisista asioistaan. Ajan jarjestamiseen liittyvan
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vaittdman keskiarvo pysyi suhteellisen hyvana (ka=3,35), mutta vastaukset aiheuttivat
kohtalaista hajontaa (s=0,85). Vastaajista 87 % oli joko taysin (n=40) tai osittain (n=24)
samaa mieltd sen kanssa, etta johtaja pyrkii jarjestamaan aikaa tyontekijoilleen, kun
taas osittain (n=6) tai taysin eri mielta (n=4) olevien vastaajien osuus oli 13 %. Henkilo-
kohtaisten asioiden kertomiseen liittyvien kaytanteiden osalta tulokset olivat lahes sa-
mat (ka=3,34, s=0,85); Erona oli muutos ainoastaan yhdessé vastauksessa, jolloin tay-
sin (n=39) ja osittain (n=25) samaa mielta olevien vastaajien osuus pysyi kuitenkin yhta
korkeana. Osittain tai taysin eri mielté olevien vastaajien maarat olivat tismalleen samat

kuin edellisesséa vaittamassa.

Jokaisella tyontekijalla on omanlaisensa nékemys siita, minka verran kahdenkeskeista
aikaa han kokee tarvitsevansa johtajan kanssa. Paivakodinjohtajan perustehtavana on
turvata varhaiskasvatuksen laadukas toteutuminen lapsen edun ensisijaisuutta ajatel-
len, mik& eittamatté tarkoittaa myds kahdenkeskeisen ajan jarjestamista tyontekijoille.
Kompleksisten ongelmien kanssa ja nopeasti muuttuvissa ymparistoissa tydskentele-
minen voi kuitenkin tarkoittaa myos sitd, ettéd aika- ja resurssipaineessaan johtaja jar-
jestaa aikaa tyontekijoilleen muillakin tavoin kuin kahden kesken. Useiden paivahoito-
muotojen ja hallintojohtamisen tehtavakokonaisuuksien vuoksi on realistista todeta,
ettd paivakodinjohtajien tybaika ei valttdmatta riita kahdenkeskeisiin kohtaamisiin niin
hyvin kuin he itse kenties toivoisivat (Fonsén 2014: 102). Varhaiskasvatuksessa henki-
|6kohtaisen tydkuormitustilan purkamiseksi voidaan my6s sosiaalisen kanssasaatele-
misen mahdollisuuksia, joissa tyontekijat voivat kasitella tydhon liittyvia ongelmiaan yh-
teisissa kokoontumisissa (Nislin 2016). On kuitenkin tarkeaa muistaa, etta johtajan ja
tyontekijoiden valiset arkaluonteiset keskustelut edellyttavat suojatumpaa keskustelu-
mahdollisuutta, minkad puuttuessa tyontekija voi kokea jadneensa vaille tarvitsemaansa
aikaa (Lanne-Eriksson 2021a: 272).

Avoimissa kommenteissa tyontekijat kuvailivat yhteisen ajan jarjestamiseen liittyvia
kaytanteitd sek& niiden toteutumisen puolesta etté niitd vastaan. Lasnaolon ja yhteisen
ajan puutetta perusteltiin juurikin johtajien tyémaaralla seka silla, ettei oltu varmoja joh-
tajien kiinnostuksesta toimintaa kohtaan. Toisaalta vaittaméaé puoltavissa kommen-
teissa kuvailtiin, ettd johtaja on realistinen ja jarjestaa kylla aikaa keskustelulle. Koke-
muksia oli myds siitd, etté johtaja valittda olevansa aidosti ja tasapuolisesti kiinnostunut
tyontekijoiden mielipiteista. Henkilokohtaisiin keskusteluihin liittyvia avoimia komment-

teja ei tullut.

Liikaa tekemista, vahan lasna. En tieda, kiinnostaako toiminta hanta.Ja tie-
taako, miten ryhmissa toimitaan oikeasti. (H11)



58

Johtaja on asioihin paneutuva ja realistinen. Jos hanella ei juuri silla het-
kella ole aikaa keskusteluun, hén varaa siihen aikaa myéhemmin ja kuun-
telee asiasi. [...] (H14)

Johtajan taidosta kuunnella ja osoittaa kiinnostusta tydntekijan mielipiteita kohtaan ol
my0s jossain maarin eridvia kokemuksia. Kuulluksi tulemisen kokemuksia kuvaavan
vaittdman keskiarvo pysyi suhteellisen hyvana (ka=3,38), mutta vaittamassa oli jonkin
verran sisaista hajontaa (s=0,84). Vastaajista 15 % oli vaittdman kanssa joko osittain
(n=8) tai taysin (n=3) eri mieltd. Sen sijaan tyontekijoiden kokemukset johtajan taidosta
osoittaa kiinnostusta tyontekijéiden mielipiteitéd kohtaan osoittivat osin vahvempaa yh-
denmukaisuutta, silla yksik&an vastaaja ei ollut vaittaman kanssa eri mieltd. Kokonai-
suudessaan vastaukset kuitenkin jakautuivat tasaisemmin kolmeen jaljelle jaavaan
vastausluokkaan, mika edelliseen vaittdmaan verrattuna laski vastausten hajontaa
(s=0,75) ja keskiarvoa (ka=3,35). 84 % vastaajista oli vaittaman kanssa taysin (n=38)
tai osittain (n=24) samaa mielta, mutta osittain eri mielta olevien vastaajien méaara oli
kuitenkin 16 % (n=12).

Kuulluksi tulemisen kokemista ja kiinnostuksen osoittamista voi osin rajoittaa jo aiem-
min kuvattu paivakodinjohtajien hektinen tyotahti ja aikapaineessa tydskenteleminen.
On kuitenkin tarkeda huomioida, etta yksi keskeisimmista tavoista toteuttaa vahvaa val-
mentavaa johtamista on kuunnella herkasti ja osoittaa kiinnostusta esimerkiksi kysy-
mysten avulla. Kuunteleminen on keino vahvistaa positiivisen tunneyhteyden luomista
ja luottamusta johtajan ja tydntekijan valilla, mutta sen avulla kasitelladn myo6s organi-
saation edun mukaiseen paatoksentekoon liittyvaa tietoa. (Ellinger & Bostrom 1999;
Gordon 2017: 110.) Vaikka aikaresurssit kuuntelemiseen olisivat niukat, on tarkeaa ym-
martaa pienissakin hetkissa tapahtuvan kuuntelemisen merkityksellisyys tyontekijalle
(Leimon, McMahon & Moscovici 2005: 37).

Vastaajien erimielisistd kokemuksista kertovat myos kyseisiin vaittdmiin liittyvat avoi-
met kommentit. Siind missa monissa kommenteissa johtajia kehuttiin kuunteleviksi ja
tyontekijoiden asioista kiinnostuneiksi, tydyhteisén kuulemista kuvattiin myds toimimat-
tomaksi. Kuuntelemisen merkitysta kuvailtiin myds paatoksenteon nakodkulmasta. Eras
vastaaja koki, etta kuunteleminen ja yhteinen paatoksenteko ovat merkityksellisia teki-

joita hyvan lopputuloksen kannalta.

[...] Han on reilu ja kuuntelee tyontekijoita, jakaa vastuuta. (H3)

Johtaminen on kuuntelevaa, arvostavaa ja pedagogiikkakeskeista. (H9)
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Ns. paivittdisjohtaminen on toimivaa, mutta usein johtaja tekee tarkeita
paatoksia hyvin yksin, mygs silloin, kun hyvan lopputuloksen saavuttami-
sessa olisi ollut eduksi kuulla laajasti tyontekijoita ja hyodyntaa heidan
osaamistaan ja asiantuntemustaan. [...] (H20)

[...] Johtaja on helposti lahestyttava ja kiinnostunut kuulemaan tybarjesta
seka tyontekijaa. (H53)

[...] Han on aidosti kiinnostunut tydntekijdiden mielipiteistd, arvostaa hei-
dan mielipiteitddn. Tasapuolinen, oikeudenmukainen. (H61)

Tyoyhteis6n kuuntelu ei toimi. [...] (H72)

Vaikka moni vastaaja koki valmentavien johtamiskaytanteiden toteutuvan kunnallisessa
varhaiskasvatuksessa melko hyvin, joidenkin vaittamien kohdalla vastaukset olivat ha-
janaisempia ja osoittivat erimielisempié kokemuksia kyseisesta kayttaytymispiirteesta.
Kuviosta 3 kay ilmi, ettd verrattain suurinta hajontaa tuottivat teeman kolme viimeista
vaittamaa. Kokemukset tyontekijan tydhyvinvoinnin merkityksesta johtajalle tuottivat
teemakokonaisuuden suurimman hajonnan (s=0,95), vaikka vastausten keskiarvo py-
syi kohtuullisena (ka=3,30). Kuten taulukossa 1. kuvataan, 54 % (n=40) vastaajista
koki, ettd heidan tydhyvinvointinsa on merkityksellista johtajalle. Hajontaa aiheultti erityi-
sesti se, ettd muihin vastauksiin verrattuna 15 % vastaajista oli tydhyvinvointia koske-
van vaittaman kanssa osittain (n=4) tai taysin (n=7) eri mieltd. Suoria tyéhyvinvointiin

liittyvid avoimia kommentteja ei kuitenkaan tullut.

Myo6s kokemukset johtajan kyvysta yllapitdd omalla toiminnallaan hyvaa tydilmapiiria
olivat vaihtelevia. Vastausten keskiarvo oli teeman muihin vastauksiin verrattuna melko
matala (ka=3,11) ja vastausten keskindinen hajonta oli jokseenkin korkea (s=0,90).
Taulukko 1. kuvaa, etta taysin samaa mieltd vaittdman kanssa oli muihin vastauksiin
verrattuna pienempi osa vastaajista (39 %, n=29), kun taas 22 % (n=16) vastaajista on

ollut vaittdman kanssa joko osittain tai taysin eri mielta.

YIl& kuvatut tulokset ovat siina mielesséa huolettavia, ettd ne kohdistuvat tyéhyvinvoin-
nin ja tyon pitovoiman perimmaiseen suhteeseen. Tybhyvinvointikokemus on merkityk-
sellinen vaikuttaja tyéhon sitoutumiseen tai siita vetaytymiseen (Garg & Singh 2019),
mink& vuoksi erityisesti pitovoimahaasteisessa varhaiskasvatuksessa tyéhyvinvoinnin
johtamisella tulisi olla ndkyva rooli paivittiisjohtamisen tasolla. Hyvinvoinnin vahvista-
minen ei tapahdu satunnaisissa tydyhteisén ulkopuolelle suuntautuvissa virkistysret-
kiss&, vaan kokonaisvaltaisesti ja pitkdjanteisesti nakyvana mahdollisuutena kehittda
itseddn, loytaa kollektiivisia stressinsaatelyn keinoja seka vaikuttaa tydskentelyolosuh-

teisiin (Russel 2008). Tulosten perusteella voidaan sanoa, etta tyontekijat eivat olleet
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samanmielisia tyéhyvinvoinnin johtamiseen liittyvistd kokemuksistaan. Toisaalta avoi-
missa kommenteissa ei kommentoitu tyéhyvinvoinnin johtamiseen liittyvia kaytanteita
suoranaisesti ollenkaan, minka vuoksi tyontekijoilla ei valttamatta ole selkeda kokonais-

kuvaa siita, mita kaikkea ty6hyvinvoinnin johtamiseen sisaltyy.

Avoimissa kommenteissa kuitenkin kuvattiin sellaisia kaytanteita, jotka valillisesti hei-
kentavat hyvinvointia tydssa. Avoimen kommenttikentan vastauksista kavi ilmi, etta
vastaajat kokivat puutteita erityisesti tiedon jakamisessa, vuorovaikutustyylissa ja johta-
jan lasnéolossa. Vastaajat kokivat, ettd muun muassa etatyoskentely on heikentanyt
tiedonkulkua johtajan ja henkiloston valilla. Joissakin vastauksissa johtajan tydmaaran
uskottiin vaikuttavan johtajan kykyyn olla lasné tyontekijoille, kun taas osa vastaajista ei
tiennyt syyta johtajan poissaolevuuteen. Joissakin vastauksissa ilmeni tyytymattomyys
yksikén vuorovaikutuksen tapoja kohtaan.

Johtaja on vahan paikalla ja jaa siksi melko etaiseksi. Han on ystavalli-
nen, mutta hieman vieras, jonka vuoksi jotkut asiat on vaikea sanoa. On-
han tutuille aina helpompi puhua kuin vieraalle. [...] (H21)

Johtaja on aika kaukana arjesta, ei kysele peraan jos ei itse menna huolia
tai iloja kertomaan. [...] (H30)

Tiedon kulku takkuaa aika paljon, varsinkin kun johtaja on etatoissa.
(H33)

Periaatteessa kaikki toimii ok. Joskus tuntuu, ettd keskustelumme on
unohtunut kokonaan. (H60)

Yhteenvetona voidaan todeta, etta tyontekijoiden kokemusten perusteella johtajat pys-
tyvat yleisesti ottaen yllapitAmaan vuorovaikutteista seka turvallista tunne- ja tydskente-
lyilmapiiria varhaiskasvatusyksikoissa melko hyvin. Teemakokonaisuuden jokaisessa
vaittdmassa suurin osa vastaajista oli vaittaméan kanssa joko taysin tai osittain samaa
mielta ja huomattavasti pienempi osuus osittain tai taysin eri mieltd. Vaittamissa si-
sdistéd hajontaa aiheutti siis erityisesti yksittaisten vastaajien kokemukset valmentavien
johtamiskaytanteiden toteutumattomuudesta. Tassd teemakokonaisuudessa merkitta-
vaa on myos se, ettd kahden vaittdman kohdalla kukaan ei ollut vaittdman kanssa tay-
sin eri mieltd, mik& vahvistaa néiden vaittdmien osalta vastaajien samanmielisyytta ky-

seisten kaytanteiden toteutumisesta.
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6.3 Valtauttaminen, vastuuttaminen ja luottamuksen kokemukset

Kyselylomakkeen toisessa teemassa kartoitettiin tydntekijdiden kokemuksia valtautta-

misesta, vastuuttamisesta ja luottamuksen kokemuksista. Tassé teemassa pyrittiin sel-
vittamaan, millaisia kokemuksia tyontekijoilla on vallan ja vastuun jakamisesta tydyhtei-
sossa ja miten molemmin puoleinen luottamuksellisuus toteutuu tyontekijan ja johtajan

valilla.

Kyselylomakkeen kolmessa ensimmaisessa vaittdmassa tyontekijoitad pyydettiin suun-
taamaan huomio itsenaisten tiimien toimintaan. Kunnallisissa paivakodeissa tydsken-
nellaan tiimeissa ja esimerkiksi varhaiskasvatusryhman toimintaa suunnitellaan, arvioi-
daan ja kehitetdan paéosin tiimitydna. Taman vuoksi tyontekijoita pyydettiin ensin
suuntaamaan huomionsa siihen, millaista paatantavaltaa tiimi saa omaa perustyotaan
koskevassa paatoksenteossa. Seuraavassa kahdessa vaittamassa tyontekija arvioi ko-
kemuksiaan siitd, jakaako johtaja yleisesti vastuuta tydyhteisdssa ja saako tyontekija
itse kantaa vastuun hanelle kuuluvista tehtavista. Luottamusta koskevissa vaittdmissa
tyontekijad pyydettiin arvioimaan kokemuksiaan molemmin puoleisesta luottamuksesta.
Viimeisessa vaittamassa huomio suunnattiin jalleen vastuukysymykseen eli tydntekijan
nakemykseen johtajan kyvysta kantaa oma vastuunsa yksikkoa koskeviin asioihin liit-

tyen.

0,58

Johtaja antaa timeille mahdollisuuden itsenaiseen tydskentelyyn.

] 3,73

Saamme tiimina tehda perustyotamme koskevia paatoksia myos 0,60
itsenaisesti. ] 366

0,72

Johtaja kannustaa timeja arvioimaan omaa toimintaansa. | 2,58

0,77

Johtaja jakaa vastuuta tyéyhteisossa | 2,36

0,57

Saan kantaa vastuuni minulle kuuluvista tyotehtavista. ] 272

0,66

Koen, ettéd johtaja luottaa minuun tydssani. | 3,09

0,82

Koen, etta voin luottaa johtajaan ] 3,39

Johtaja kantaa oman vastuunsa yksikkbamme koskevien asioiden 0,67
eteenpain viemisesta. ] 349

0 05 1 15 2 25 3 35 4
W Keskihajonta (s) Keskiarvo (ka) @ Keskiarvo (ka)

Kuvio 4. Keskiarvo ja keskihajonta varhaiskasvatuksen tyontekijéiden kokemuksista liittyen joh-
tajan kykyyn jakaa valtaa ja vastuuta seka osoittaa luottamusta tydntekijoita kohtaan
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Kuviossa 4 on esitetty kyselylomakkeen toisen teeman vastausten keskiarvot (ka) ja
keskihajonnat (s). Kyselylomakkeen toisen teeman tuloksista kay ilmi, ettd opinnayte-
tyon kaikista teemakokonaisuuksista vastaajat olivat kokonaisuudessaan eniten sa-
manmielisia kyseisen teeman vaittamien toteutumisesta omassa tyoyhteisgssaan. Vait-
tamiin liittyvien vastausten keskiarvojen vaihteluvali oli kaikista pienin (ka=3,36-3,74).
Myos keskihajonta ilmaisee, etta kaikkien vastausten kokonaisvaihtelu oli melko maltil-
linen (s=0,57-0,82).

Taysinsamaa | Osittain samaa oo |Keski- | Keski-
Vaittama mieltd mielta Osittain eri mieta| 25" ©1 M ang |hajonta
Johtaja antaa timeille mahdollisuuden itsendiseen
tydskentelyyn. 78 % n=58 18 % n=13 3% n=2 1% n=1 3,73 0,58
Saamme tiiming tehda perustybtdmme koskevia péatoksia
my®ds itsendisesti. 72% n=53 24 % n=18 3% n=2 1% n=1 3,66 0,60
Johtaja kannustaa tiimeja arvicimaan omaa toimintaansa. 69%| n=51| 23%| n=17 5% n=4 3% n=2 3,58 0,72
Johtaja jakaa vastuuta tydyhteisdssa. 51%| n=38] 37%| n=27 9% n=7 3% n=2| 336 0,77
Saan kantaa vastuuni minulle kuuluvista tydtehtévista. 80%| n=59| 16%| n=12 3% n=2 1% n=1 3,74 0,57
Koen, etté johtaja luottaa minuun tydssani. 78%| n=58] 14%| n=10 7% n=5 1% n=1 369 066
Koen, etta voin luottaa johtajaan. 57%| n=42| 30%| n=22 9% n=7 4% =3 3,39 0,82
Johtaja kantaa oman vastuunsa yksikké@mme koskevien
asioiden eteenpdin viemisesta. 58%| n=43] 33%| n=24 9% n=7 0% n=0 348 067

Taulukko 2.  Valtauttamista, vastuuttamista ja luottamusta koskevien vastausten prosenttija-
kaumat, vastausmaarat, keskiarvot ja keskihajonnat

Erityisen positiivisia kokemuksia vastaajilla oli mahdollisuudesta kantaa vastuu omasta
tyosta (ka=3,74, s=0,57). Kuten taulukossa 2. todetaan, peréati 96 % vastaajista oli vait-
taman kanssa taysin (n=59) tai osittain (n=12) samaa mielta ja ainoastaan 4 % (n=3)
osittain tai taysin eri mielta. Kyseinen vaittdma oli koko opinnaytetydssa kaikkein kor-

keimman keskiarvon ja pienimméan hajonnan tuottanut vaittama.

Tyontekijoilla oli positiivisia kokemuksia myds tiimeille annetusta mahdollisuudesta itse-
naiseen tyoskentelyyn (ka=3,73, s=0,58). Kuten taulukossa 2. todetaan, vastaajista pe-
rati 78 % (n=58) oli vaittaman kanssa taysin samaa mielta ja ainoastaan 4 % oli sen
kanssa osittain tai taysin eri mielté (n=4). Sen sijaan tiimien itsenaista paatdksentekoa
koskevan vaittdman osalta vastauksissa tapahtui hienovarainen heilahdus. Vaikka suu-
rin osa vastaajista (n=53) oli tdysin samaa mieltd myds siitd, etta tiimit saavat tehda pe-
rustyota koskevia paatoksia itsendisesti, niin osittain samaa mielta olevien vastaajien
(n=18) maara kasvoi hieman edelliseen vaittdmaan verrattuna. Osittain tai taysin eri

mieltd olevien vastaajien maara pysyi kuitenkin matalana (n=4).
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Tyontekijoiden kokemuksen perusteella valmentavan johtamisen perusperiaate vallan-
kaytdn ja vastuun jakamisesta tydyhteis6on toteutuu suurimmaksi osaksi hyvin. Yleis-
téden voidaan todeta, ettd tyontekijat eivat naiden tulosten perusteella koe heille osoitet-
tuja ty6tehtavia otettavan heiltd tarpeettomasti pois. Merkittavaa tuloksissa on kuitenkin
se, etta vallankayton ja vastuun kantaminen eivét kulkeneet tydntekijoiden kokemuksen
mukaan taysin kasikkain. Valmentavassa johtamisessa tydntekijoille sallitaan myods
heille kuuluvia valtaoikeuksia seka itsendista paatoksentekoa, ei ainoastaan vastuuteh-
tavia (Ellinger, Bostrom & Watkins 1999:116; Ellinger & Bostrom 1999: 758-760). Joh-
tajan aktiivinen ja tietoinen pyrkimys pois hierarkkisen jarjestelmén rooliodotuksista on
keskeista valmentavassa johtamisessa, silla se asettaa henkiloston ja johtajan valiselle
vallankaytélle tasavertaisemmat lahtékohdat (Viitala 2007: 77, 87). Mahdollisuus oman
vastuun kantamiseen ja itsendiseen tydskentelyyn ei siis automaattisesti viestita vah-
vasta valmentavasta johtamiskulttuurista, vaan position suomien vallankayton edelly-

tysten tulisi kulkea niiden rinnalla yhté vahvasti.

Avoimeen kommenttikenttaan kirjattujen vastausten perusteella tyontekij6illa oli erilai-
sia myonteisia kokemuksia yksiléiden ja timien mahdollisuudesta kantaa vastuuta
omasta tydstaan. Johtajien taitoa jakaa vastuuta kuvailtiin konkreettisesti muun mu-
assa erilaisten tehtavien hoitamisen, tiimien informoinnin seka osallistamisen kautta.
Yhdessa kommentissa nostettiin esiin myos yksikdn apulaisjohtajan tehtava seka johta-
juuden jakamisen merkitys hdnen kanssaan. Vaikka yksildiden ja timien vallankayttta
ei kommentoitu suoraan, joidenkin vastaajien kokemuksesta kuuluu valillisesti tyytyvai-
syys esimerkiksi vastuun maaraan ja selkeyteen liittyen, mika voitaisiin tulkita myos

myonteisind kokemuksina itsenéisen paatdksenteon mahdollisuuksista.

Sopivasti vastuuta tyontekijoilla ja johtaja ottaa tarvittaessa/ pyydettaessa
asiat hoitaakseen. Yhteisty6 luontevaa. (H6)

[...] Johtaja vastuuttaa henkilokuntaansa perehtymé&an asioihin ja pohti-
maan niita niin henkilbkohtaisesti kuin tiimeittain. (H12)

Johtaja on erityisen ammattitaitoinen johtajuuden kaikilla ulottuvuuksilla
(henkilosto/pedagogiikka/talous/palvelu/muutos/kehittaminen ym.). Han
informoi ja osallistaa henkilostéd, antaa vastuuta. [...] (H61)

Selvat tyonjaot, tiimeilla runsaasti vastuuta omasta toiminnastaan, tiedot-
taminen ja mahdollisten toimien jakaminen selvaa. Yksilén tydskentelyn
merkitysta korostetaan my¢s, kokonaisuuden hallinta hyvé,hyvaksi ha-
vaittu tyonjako apul.johtajan kanssa toimii hyvin. (H63)
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Kyselylomakkeen vaittamiin tuotetuista vastauksista ilmenee, etta tydntekijoilla oli myods
vahva kokemus johtajan luottamuksesta heita kohtaan. Peréti 92 % vastaajista oli joko
taysin (n=58) tai osittain (n=10) samaa mielta siita, ettéa he kokivat johtajan luottavan
heihin. Ainoastaan 8 % vastaajista oli joko osittain (n=5) tai taysin (n=1) eri mielta vait-
taman kanssa. Nama tulokset vahvistavat edella kuvattua linjaa siitd, ettd antamalla
vastuuta (ja valtaa) yksil6ille ja timeille johtaja osoittaa luottavansa henkilostéonsa tar-
joamalla heille suotuisat edellytykset itsendiseen perustehtavan toteuttamiseen (Lei-
mon, McMahon & Moscovici 2005: 35).

Myds avoimiin kommentteihin kirjatut vastaukset puolsivat vaittamaa johtajan taidosta
osoittaa luottamusta tyontekijoilleen. Avoimissa kommenteissa kerrottiin, ettéd konkreet-
tisesti tAma ilmenee muun muassa johtajan taitona hoitaa péaivakodin asioita, pitda
tyontekijoiden puolia seka vastuuttaa pidempé&én varhaiskasvatuksessa tydskennelleita
tyontekijoita ohjaamaan ja opastamaan uusia tyontekijoita.

Paivakodissamme on pitkanpdaivatyontehneita tyontekijoita ja johtaja luot-
taa heidan ammattitaitoon ja edellyttaéa nain ollen etté tyontekijat ohjaavat
ja opastavat uusia tyontekijoita hanen lisakseen. (H42)

Lyhyehkdn kokemuksen perusteella yksikon johtajalla on luottamus tyon-
tekijoihin ja tyontekijalla on mahdollisuus vaikuttaa omaan tyoéhénsa. [...]
(H53)

Sen sijaan hieman suurempaa hajontaa aiheuttivat tydntekijoiden kokemukset johtajan
taidosta kannustaa tiimeja arvioimaan omaa toimintaansa. Kuviosta 5 kay ilmi, etta ha-
jontaa aiheutti tdysin samaa mieltd (n=51) olevien vastaajien maaran maltillinen lasku
seka osittain (n=4) tai taysin (n=2) eri mielta olevien vastaajien maaran hienovarainen
nousu. Vaikka suurin osa tyontekijdista oli selkeésti sitd mielta, etta tiimit saavat tyos-
kennella itsendisesti (kuten ylempana on kuvattu), niin paatéksentekoon liittyvan kysy-

myksen kohdalla erimielisyys hieman kasvoi.

My@s tyontekijoiden arviossa johtajan kyvysta kantaa oma vastuunsa yksikon asioiden
eteenpain viemisesta oli pienta laskua taysin samaa mielta olevien vastaajien maa-
rassa (n=43). Merkittdvaa taman vaittaman kohdalla kuitenkin on, ettei yksikdan vas-
taaja ollut vaittaman kanssa taysin eri mielté ja osittain eri mielta olevien vastaajien
osuuskin oli 9 % (n=7). Sen sijaan tyontekijoiden kokemukset johtajan kyvystéa jakaa
vastuuta tyoyhteisdssa tuottivat teemakokonaisuuden matalimman keskiarvon
(ka=3,36), mutta hajonta ei kuitenkaan ollut suurin (s=0,77). Taméan perusteella voi-
daan todeta, etta hajonnasta huolimatta tyontekijoilla oli jokseenkin yhtenevaisia koke-

muksia siitd, etta johtajien voi olla haastavaa jakaa vastuuta tydyhteistssa. Kyseisen
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vaittaman kohdalla vastaukset hajaantuivat muita vaittdmia tasaisemmin eri vastaus-
luokkiin, joskin taysin samaa mielta (n=38) ja osittain samaa mielta (n=27) pysyi edel-
leen suhteellisen korkeana. Osittain (n=7) tai taysin eri mieltd (n=2) olevien vastaajien

maara oli kuitenkin teemakokonaisuuden vaittamista toisiksi korkein.

Teemakokonaisuuden vaittdmista suurinta hajontaa tuotti vaittama, jossa tyontekijat ar-
vioivat omaa luottamustaan johtajaa kohtaan. My6s tassa vaittdmassa hajontaa aiheutti
osittain (n=7) tai taysin eri mieltd (n=3) olevien vastaajien maaran hienoinen kasvu mui-
hin vaittamiin verrattuna. Suurin osa vastaajista oli kuitenkin taysin (n=42) tai osittain

(n=22) samaa mielta siita, etta he voivat luottaa johtajaan.

Luottamusta koskevat tulokset ovat tdssa opinnaytetydssa kiinnostavia. Tyontekijat ko-
kivat melko samanmielisesti, etta johtaja osoittaa kylla luottamusta heita kohtaan,
mutta heidan kokemustensa perusteella heidan luottamuksensa johtajaa kohtaan oli
hieman heikompi. Avoimissa kommenteissa tydntekijat kuvailivat luottamustaan johtajia
kohtaan muun muassa paatoksenteon, vallankayton ja tyomaaran kautta. Tyontekijoilla
oli kokemuksia siitd, heidan luottamuksensa johtajaa kohtaan on luottamusta siita, etta
johtaja hoitaa yksikon asioita ja puolustaa tydntekijoitdan. Toisaalta johtaja koettiin osit-
tain tydyhteiststaan erilliseksi tai vetaytyneeksi. Luottamuspulan kerrottiin johtuvan
muun muassa siita, ettei johtajien koeta tekevan tyota ja paatoksia tarpeeksi lapinaky-
vasti. Kokemuksia oli myos siita, ettd johtajat kayttaisivat valta-asemaansa ylhaalta
pain johtamiseen ja pelotteluun.

Johtajan toimintaan voi luottaa. Han hoitaa hyvin paivakotimme asiat ja
pitda tyontekijoiden puolia. [...] (H3)

Johtaja paikalla fyysisesti vain vahan; kay pari tuntia kerran viikossa. Joh-
taako han silloin? Vai hoitaa juoksevia asioita. (H17)

[...] Osittain tulee tunne myos siitd, ettei kaikki paatéksenteko ole aina la-
pinakyvaa, joka aiheuttaa usein vaarinkasityksia seké herattdé joskus tun-
teita epaoikeudenmukaisesta kohtelusta tai luottamuspulasta henkilokun-
nan suhteen. (H20)

[...] MyOs koen, etta osittain johdetaan ylh&alta pain ja pelotellen. Sano-
taan, ettd minua on moni pelannyt tai kerrotaan tarinaa nyrkin poytaan lyon-
nista ja kiroilusta. Vaikeuksien tullessa saatetaan sanoa, etté ainahan voi
vaihtaa alaa. [...] (H21)

Johtajien tybaika menee paljolti sijaisten I6ytamiseen. Pedagoginen johta-
juus tarvitsee aikaa jota on vaikea loytaa. [...] en kadehdi johtajien tyémaa-
raa. (H67)
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Luottamuksen kokemukseen liittyvia tekijoitd on haastavaa kasitelld, silla luottamus on
tilannekohtaista ja ajassa muuttuvaa. Luottamuksen merkityksellisyys ja toisaalta sen
puute nakyy tybelamassa seké toiminnan etta tunteen tasolla ja monissa eri ulottuvuuk-
sissa. (Laine 2008: 17, 86-87.) Olennaista on kuitenkin se, ettéd vuorovaikutukseen pe-
rustuva relationaalinen luottamus on toimivan organisaation valttamattémyys ja luotta-
mukseen liittyvien epakohtien kasitteleminen on ensiarvoisen tarkeda. Se tarkoittaa tai-
toa kasitelld sellaisiakin arkaluonteisia asioita ja kysymyksia, joiden kautta luottamusta
voidaan todella eheyttdé. Tallaisen keskustelukulttuurin ja luottamuksellisen ympériston
rakentaminen on kollektiivinen tehtava, johon johtajan sitoutuneisuus vaikuttaa paljon,
mutta jota johtaja ei voi rakentaa yksin. (Kets de Vries 2005: 64-67.) Taman opinnayte-
tyon tulosten perusteella voidaan todeta, ettd sitoutuneisuutta molemmin puoleisesti la-
pindkyvaan keskusteluun ja luottamuksen rakentamiseen voisi olla tarpeen havain-

noida tarkemmin.

Yhteenvetona voidaan todeta, ettéa valtauttamiseen, vastuuttamiseen ja luottamukseen
liittyvat kokemukset olivat kokonaisuudessaan varsin positiivisia. Tassa teemakokonai-
suudessa vastaajien ndkemykset olivat kaiken kaikkiaan yhtenevaisempia kuin kah-
dessa muussa teemassa. Taman lisaksi kaikista teemakokonaisuuksista seké osittain
ettd taysin eri mielta olevien vastaajien osuudet olivat tdssa teemassa kaikkein pienim-
mat, mika vahvistaa kasitysta valtauttamisen, vastuuttamisen seka luottamuksellisuu-

den toteutumisesta varhaiskasvatusymparisttéssa melko hyvin.

6.4 Interaktiivisuuden tukeminen ja palautteenantokulttuurin yllapitami-
nen

Kyselylomakkeen kolmannessa teemassa kartoitettiin tyontekijdiden kokemuksia johta-
jan taidoista tukea interaktiivista toimintaa motivoinnin ja kannustamisen keinoin seka
yllapitaa lapinakyvaa palautteenantokulttuuria tydyhteisdssa. Tassa teemassa pyrittiin
selvittamaan, miten tydntekijdiden motivaatiota yllapidetaan, miten heita kannustetaan
ja millainen palautteenantokulttuuri tydyhteistssé vallitsee. Valmentavan johtamisen
teorian perusteella keskeisimpia tarkastelun kohteita ovat erityisesti palautteenantokult-

tuuriin sek& innovatiivisen tydyhteison rakentumiseen liittyvat kaytanteet.

Kyselylomakkeen kahdessa ensimmaisessa vaittamassa tyontekijoita pyydettiin suun-
taamaan huomiota siihen, kannustaako johtaja heitd sekd ammatillisessa kehittymi-
sessd etta yleisesti tydssaan. Ammatillinen kehittyminen varhaiskasvatuksessa voi tar-
koittaa tyypillisesti joko organisaation sisdisiin tai ulkoisiin koulutuksiin osallistumista,

mutta myos yksikon paivittaispedagogiikkaan ja hankkeisiin liittyviin uusiin haasteisiin
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tarttumista seka johtajan ja tyontekijan valisia ammatillisia keskusteluita. Tyontekijoita
pyydettiin myds arvioimaan, millaisia kokemuksia heilla on uusien ideoiden ja kehitta-
miskohteiden esiintuomisesta seka johtajan kyvysta suhtautua muutoksiin myoéntei-
sesti. Viimeisissa vaittdmissad huomio suunnattiin palautteenantokulttuuriin, jossa tyon-
tekijoitd pyydettiin kertomaan kokemuksistaan kaksisuuntaisesta palautteenantokay-

tanteesta seka rakentavan palautteen saamisesta omaan tyohon liittyen.

) . R 0,84
Johtaja kannustaa minua tyossani. ] 3.38
Johtaja kannustaa minua ammatilliseen kehittymiseen. 0.71 1 345
Johtaja on vastaanottavainen uusien ideoiden esiintuomiselle 0,74 | 3.41
Koen, etta voin keskustella johtajan kanssa oman tyoni tai 0,76
tyoyksikkoni kehittamiskohteista. | 3,45
Johtaja on muutosmyénieinen. 0,73 | 3.47
Voin antaa johtajalle palautetta hanen tydstaan 0,90 1 311
Saan johtajalta positiivista palautetta tygstani 0,83 1335
Saan johtajalta rakentavaa palautetta tyoni kehittamisesta. 0,64 1 316
0 0,5 1 15 2 25 3 35 a

m Keskihajonta (s) @ Keskiarvo (ka)

Kuvio 5. Keskiarvo ja keskihajonta varhaiskasvatuksen tyontekijoiden kokemuksista liittyen joh-
tajan motivoimisen ja kannustamisen taitoihin seka palautteenantokulttuuriin

Kuviossa 5 on esitetty kyselylomakkeen kolmannen teeman vastausten keskiarvot (ka)
ja keskihajonnat (s). Kyselylomakkeen kolmannen teeman tuloksista kay ilmi, etté opin-
naytetyon kaikista teemakokonaisuuksista vastaajat olivat verrattain kaikkein eniten eri-
mielisia kyseisen teeman vaittamien toteutumisesta omassa tydyhteisdssaan. Vaitta-
miin liittyvien vastausten keskiarvot olivat yleisesti kaikkein matalimmat (ka=3,11-3,47).
Myos keskihajonta ilmaisee, etta kaikkien vastausten kokonaisvaihtelu oli kaikista tee-
makokonaisuuksista korkein (s=0,71-0,90). Taman perusteella voidaan todeta, etta ko-
kemukset motivoinnin, kannustamisen ja palautteen antamisen teemakokonaisuuteen
liittyvien kaytanteiden toteutumisesta olivat kokonaisuudessaan heikompia kuin muissa
teemoissa. Teemakokonaisuuden vaittamiin liittyvia kommentteja tuli erittiin niukasti

muihin teemoihin verrattuna.
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Vartama faven samaa | Ositain Samaa | ositain eri mietta| Taysin eri mietta ;’ffoki' haKfﬁr(llia
Johtaja kannustaa minua tyéssani. 57%| n=42| 28%| n=21] 1% n=8 4% n=3 3,38 0,84
Johtaja kannustaa minua ammatilliseen kehittymiseen. 56%| n=41] 35%| n=26 8% n=6 1% n=1 345 0,71
Johtaja on vastaanottavainen uusien ideciden esiintuomiselle. 53%| n=39] 38%| n=28 7% n=5 2% n=2 3M 0,74
Koen, ettd voin keskustella johtajan kanssa oman tydni tai

tydyksikkoni kehittédmiskohteista. 58%| n=43] 31%| n=23 8% n=6 3% n=2 345 0,76
Johtaja on muutosmyénteinen. 58%| n=43] 34%| n=25 5% n=4 3% n=2 347 0,73
Voin antaa johtajalle palautetta hdnen tyéstéan. 42%| n=31| 31%| n=23] 23%| n=17 4% n=3 31 0,90
Saan johtajalta positiivista palautetta ty6sténi. 55%| n=#1| 27%| n=20] 15%| n=11 3% n=2 3,35 0,83
Saan johtajalta rakentavaa palautetta tyoni kehittdmisesta. 41%| n=30] 39%| n=29] 16%| n=12 4% n=3] 316] 084

Taulukko 3. Motivoimista, kannustamista ja palautteen antamista koskevien vastausten pro-
senttijakaumat, vastausmaarat, keskiarvot ja keskihajonnat

Tassa teemakokonaisuudessa tyontekijoiden positiivisimmat kokemukset liittyivat johta-
jan taitoon kannustaa tyontekijoitda ammatilliseen kehittymiseen, johtajan muutosmyon-
teisyyteen seka johtajan ja tyontekijoiden valisiin keskusteluihin liittyen tydyksikdn ke-
hittdmiskohteisiin. Johtajan taidosta kannustaa tyontekijoita ammatilliseen kehittymi-
seen oltiin niin ikdan eniten samanmielisid. Keskiarvo oli teemakokonaisuuden toisiksi
korkein (ka=3,45), mutta vaittaman sisélla oli jonkin verran hajontaa (s=0,71). Suurin
osa vastaajista oli kuitenkin joko taysin (n=41) tai osittain (n=26) samaa mielta vaitta-
man kanssa ja ainoastaan 9 % oli vaittdman kanssa osittain (n=6) tai taysin (n=1) eri

mielta. Avoimeen kommenttikenttaan ei kirjattu tahan vaittamaan liittyvia kokemuksia.

Tyontekijoilla oli myds positiivisia kokemuksia johtajien muutosmyonteisyyden suhteen.
Kuten taulukossa 3. todetaan, vastaajista suurin osa oli taysin (n=43) tai osittain (n=25)
samaa mielté siita, etta johtaja on muutosmyodnteinen. Vain 8 % vastaajista oli osittain
(n=4) tai taysin (n=2) eri mielté johtajan muutosmydnteisyydesta. Tama vaittdma tuotti
teemakokonaisuudessa korkeimman keskiarvon (ka=3,47) seka toisiksi matalimman
keskihajonnan (s=0,73), joskin eroavaisuus edelld kuvatun vaittaman tuloksiin oli melko
pieni. Avoimissa kommenteissa ei eritelty myoskaan tahan vaittdmaan liittyvia koke-

muksia.

Kokemukset kehittymiseen kannustamisesta ja muutosmyonteisyydesta tuovat valmen-
tavien johtamiskaytanteiden toteutumisesta tarkeéda tietoa. Johtajien taito haastaa ke-
hittym&aéan, innostaa muita ja mallintaa rohkeutta kokeilla uudenlaisia toimintatapoja vai-
kuttaa suoraan tyontekijéiden asenteeseen ja arvoihin, mitk& yhdessa luovat innovatii-
visempaa ja hyvaksyvammin muutoksiin suhtautuvaa tydskentelyn kulttuuria (Sounders

2021). Tana paivana varhaiskasvatustyo edellyttaakin taitoa tytskennella ketterasti ja
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joustavasti monenlaisiin arjen tilanteisiin suopeasti suhtautuen, minka vuoksi muutos-
myonteisyys on laadukkaan varhaiskasvatuksen toteuttamisen perusedellytys (Karila
ym. 2013: 18).

Kehittamishalukkuuden ja muutosmyonteisyyden kaytannon toteutumista vahvistavat
edelleen tyontekijoiden kokemukset siita, etté he voivat keskustella johtajien kanssa
tyohon tai tyoyksikkoon liittyvista kehittdmiskohteista. Vastaajista 58 % oli joko taysin
(n=43) tai osittain (n=23) samaa mielta vaittaman kanssa. Vaittaman kanssa eri mielta
olevien osuus kuitenkin kasvoi hieman esimerkiksi yll& kuvattuihin vaittamiin verrattuna,
mik& vaikutti hieman vaittaman sisaiseen hajontaan (s=0,76). Osittain (n=6) tai taysin
(n=2) eri mielta olevien vastaajien kokonaisméaara oli silti vain 11 % kaikista vastaajista.
Vaikka johtajien ja tydntekijoiden valisiin keskusteluihin liittyvid kommentteja ei tullut,
yhdessa avoimessa vastauksessa kuitenkin sivuttiin aihetta. Tyontekija kertoi nake-
myksensa siita, etta johtajalla tulisi myds olla taitoa tarttua aktiivisella otteella kehitta-
miskohteisiin ja yllapitaa sellaisia rakenteita, joiden avulla kehittdmiskohteiden eteen-

pain viemisesta myos huolehditaan.

Kaiken positiivisen palautteen lisdksi toivoisin vahvempaa otetta talon ke-
hittamiskohteisiin tarttumiseen. Ei riita, ettd niita voidaan tuoda esille vaan
johtajan tulisi myos aktiivisella otteella niihin tarttua ja luoda tapa, milla niita
viedaan eteenpain. [...] (H70)

Tyontekijoilla oli niin ikdan positiivisia kokemuksia myos johtajan kyvysta vastaanottaa
uusia tyohon liittyvia ideoita seka kannustaa tyontekijoita. Yli puolet vastaajista kokivat
olevansa taysin samaa mielta (n=39) siita, etta johtaja suhtautuu uusiin ideoihin vas-
taanottavaisesti. Kuitenkin osittain samaa mieltd olevien osuus hieman kasvoi (n=28)
edellisiin vaittamiin verrattuna. Vaittaman keskiarvo pysyi silti suhteellisen korkeana,
koska osittain (n=5) tai taysin (n=2) eri mielta olevien vastausten osuus oli vain 9 %
kaikista vastauksista. Sen sijaan kokemukset johtajan taidosta kannustaa tyontekijoita
olivat hieman hajanaisempia (s=0,84). Vaittaméan kanssa joko osittain (n=8) tai taysin
(n=3) eri mielta olevien osuus pysyi kuitenkin edelleen melko maltillisena (15 % vastaa-
jista). Avoimista kommenteista ainoastaan yhdessa mainittiin, etta johtajuuden kaytan-
teité pidettiin kannustavana. Uusien ideoiden esille tuomiseen liittyviin kokemuksiin vii-
tattiin myos vain yhdessa avoimessa kommentissa, jonka mukaan johtajilla ei ole val-

miutta vastaanottaa uusia ideoita ja muutoksia.

keskustelevaa, kannustavaa, tasapuolista tyontekijoita kohtaan (H48)

[...] Ei olla valmiita muutoksiin ja uusiin ideoihin. (H72)
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Kannustamisen tulkitseminen on valmentavan johtamisen viitekehyksessa mielenkiin-
toista, silla se on monien menetelmien ja vuorovaikutuksen tapojen muodostama koko-
naisuus. Valmentavaa kannustamista voi olla toisinaan vaikeaa tunnistaa, silla se voi
nayttaytya kaytanndssa esimerkiksi valmiista vastauksista pidattaytymisena ja tarkoi-
tuksenmukaisena uusien ajatusten hienovaraisena herattelyna. Kannustaminen on mo-
nipuolista oppimisen ja kehittymisen edistamisté vaihtelevissa arjen tilanteissa, ei aino-
astaan haasteiden edessé tukemista tai onnistumisten aarella kehumista. (Ellinger,
Watkins & Bostrom 1999: 116.) Se on hiljaista rohkaisua tavoitteiden saavuttamiseen
ja vilpitonta halua auttaa henkilostda kehittymaan kumppanuuteen ja avoimeen yhteis-
tyohon perustuvassa vuorovaikutuksessa (Berg & Karlsen 2015). Tuloksissa on siis
huomioitava, etté tyontekijoiden mielikuvat kannustamisesta voivat rajoittua myos ste-
reotyyppiseen ajatukseen johtajasta kannustajana, minka vuoksi tuloksiin on suhtau-

duttava yleistamisen nakokulmasta varoen.

Teemakokonaisuuden kolmen viimeisen vaittamén paikkaansa pitavyyden arviointi
tuotti tuloksia, joita on tarpeen tarkastella hieman lahemmin. Ne koskivat johtajan taitoa
antaa positiivista ja rakentavaa palautetta tyontekijoille seka tydntekijoiden mahdolli-
suutta antaa johtajalle hanen tybhonsa liittyvaa palautetta. Suurin osa vastaajista (82
%) koki, ettéa he ovat joko taysin (n=41) tai osittain (n=20) samaa mielta siita, etta joh-
taja antaa heille tydhon liittyvaa positiivista palautetta. Vaittdman sisaista hajontaa
(s=0,83) aiheutti kuitenkin se, etta osittain (n=11) eri mieltd olevien vastaajien maara oli
hienoisessa nousussa suhteessa teeman muihin vaittamiin ja prosentuaalisesti jossain
maarin eri mieltd olevien vastaajien maara oli edella kuvattuja vaittdmi& hieman korke-
ampi (18 %). Taysin eri mielta olevien vastaajien maara pysyi muillekin vaittamille tyy-
pilliseen tapaan pienena (n=2). Vaikka suurin osa vastaajista siis koki saavansa johta-
jalta positiivista palautetta tyéstaan, niin monilla oli kuitenkin kéytanteesta painvastaisia
kokemuksia. Positiiviseen palautteenantokulttuuriin liittyvistéd kokemuksista ei kerrottu

avoimissa kommenteissa.

Rakentavaa palautteenantokulttuuria koskevassa vaittamassa entista pienempi joukko
oli tAysin samaa mielta siita, etta he saavat johtajalta rakentavaa palautetta tyonsa ke-
hittAmisesté. Kaikista teemakokonaisuuden vaittamista prosentuaalisesti pienin osuus
(41 %) oli vaittaman kanssa taysin samaa mielta (n=30). Osittain samaa mielta olevien
osuus oli [ahes yhta suuri (n=29), mika piti vaittdman kokonaiskeskiarvon edelleen koh-
talaisena (ka=3,16). Huomattavaa oli se, etta 20 % vastaajista oli jollain tavalla eri

mielté rakentavan palautteenantokulttuurin todentumisesta tydyhteis6sséaén. Osittain
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(n=12) eri mielta olevien maara oli kuitenkin edelleen selvasti suurempi kuin taysin eri

mieltéa (n=3) olevien vastaajien maara.

Palautteenantokulttuuria koskevista vaittamista seka matalimman keskiarvon (ka=3,11)
etta suurimman hajonnan (s=0,90) tuotti vaittama, jossa tyontekijat kuvasivat mahdolli-
suuksiaan antaa johtajalle palautetta hanen tydstaan. Jossain méarin eri mielta olevien
osuus oli yhteensa 27 %, mik& oli opinnaytetydn korkein eri mieltéa vaittaméan kanssa
olevien vastaajien osuus. Taysin eri mielta olevien vastaajien osuus oli edelleen pieni
(n=3), mutta osittain eri mielté olevien vastaajien maara oli muihin vaittamiin verrattuna
melko suuri (n=17). Jossain maarin samaa mielta olevien osuus oli kuitenkin 73 %,
joista taysin samaa mieltd (n=31) olevien osuus oli edelleen suurempi kuin osittain sa-
maa mieltéa (n=23) olevien osuus. Taman perusteella voidaan todeta, ettd tydntekijoilla
oli kylla kokemuksia mahdollisuudesta antaa johtajalle palautetta hdnen tyéhonsa liit-

tyen, mutta kaksisuuntaista palautteenantokulttuuria voisi edelleen vahvistaa.

Koska kunnalliset varhaiskasvatusorganisaatiot integroituvat uusiutuvan informaatioyh-
teiskunnan mukanaan tuomiin muutoksiin tyypillisesti hitaasti (Karila ym. 2013: 17), on
oletettavaa, ettd palautteenantokulttuurin purkaminen vanhoista hierarkkisista raken-
teista seka sen kehittyminen kaksisuuntaiseksi ulottuu pitkalle aikajanteelle. Tahan
mennessa on kuitenkin pystytty todentamaan, etta palautteenantokulttuurin kaksisuun-
taisuuden avulla johtajat voivat seurata johtamiskayttaytymistaan, tarvittaessa muuttaa
sita ja nain ollen vahvistaa omalta osaltaan hyvinvointia tyoyhteisdssa (lkonen 2015:
147). Sellaista vaikenemisen kulttuuria, jossa palaute ei kulje avoimesti kaikkiin suun-
tiin, tulee siis edelleen haastaa. Tyéympariston muuttamisella suotuisammaksi (myos
johtamisen kaytanteiden osalta) on vaikutusta seka tyontekijoiden yksilolliseen etta
henkiloston yhteiseen terveyteen ja hyvinvointiin tydssa. (Jiménez, Winkler & Bregen-
zer 2017.)

Yhteenvetona voidaan todeta, ettéa teemakokonaisuuden kaytanteiden toteutumiseen
liittyi eniten erimielisid kokemuksia ja keskihajonnat pysyttelivat sen vuoksi melko kor-
keina. Jossain maarin samaa mielta olevien vastaajien osuus pysytteli kuitenkin kaik-
kien vaittamien kohdalla yli 70%, mink& vuoksi merkittdva osa vastaajista koki teema-

kokonaisuudessa kuvattujen kaytanteiden toteutuvan taysin tai jossain maarin.
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6.5 Tulosten yhteenveto

Opinnaytetyon tulosten perusteella valtaosa vastaajista koki olevansa samanmielisia
siitd, etta valmentavan johtajuuden kéyténteet toteutuvat kunnallisessa varhaiskasva-
tuksessa melko hyvin. Positiivisimmat kokemukset liittyivat erityisesti taitoon valtauttaa
tiimeja itsendiseen tydskentelyyn seka turvallisen tunne- ja ty6ilmapiirin yllapitamiseen.
Kehitettavaa loytyi palautteenantokulttuuriin liittyvista kaytanteista seka tyohyvinvoinnin

tukemisesta.

Valmentavien johtamiskaytanteiden toteutuminen
kunnallisessa varhaiskasvatuksessa

Turvallisuudentunnetta Valtuuttamista - o
yllapitavat vahvistavat Interaktiivisuuteen liittyvat
mahdollistavat VOiE??Dntlttﬁ':Vﬁt mahdollistavat kaytanteet
kaytanteet aytantee
Votaisiin
- Todentuu ;
Todentuu \Iigﬁ’i‘t'f‘;g kaytannossa V?i?r\r']'fgga
kaytanndssa e S mahdollisuu- e e Todentuu Votaisiin
arvostuksen . pl i oin. tena kantaa . kaytannossa kehittaa
osoittamisena Y niys\{a' vastuu tyosta . I kokonais- kaksi-
oo e e ja 5 itsearviointiin A 3
jasiing, etta lasnaolon ja S valtaisena suuntaista
johtajia on Kitvk o kokemukses- il kehittamis- palautteen-
helppo L2y ta, etta opexuvisiaa Onteisyytena  antokulttuuria
o . vuoro- el st lapinakyvaa Y yyt
e vaikutukseen J? naja luottaa paatoksen-
yontekijohin S

Kuva 4. Yhteenveto opinnaytetydhon osallistuvan kunnan valmentavien joh-
tamiskaytanteiden vahvuuksista ja kehittamiskohteista tyontekijoiden ko-
kemuksen perusteella

Opinnaytetyon tuloksissa ei eroteltu sitd, millaisia vastauksia yksittdiset vastaajat tuotti-
vat, silla vastaajien koulutustaustalla, ialla tai varhaiskasvatuksen tydvuosilla ei ollut
suurta merkitysta tulosten kannalta. Kaikista ammatti-, ika- ja tydvuosiryhmisté seka
vahvistettiin valmentavien johtamiskaytéanteiden hyodyntamisté etté jossain maarin hei-
kennettiin sitd, mink& vuoksi tuloksissa ei ollut tarpeen erotella taustatekijoiden vaiku-
tusta tuloksiin. Subjektiivinen kokemus muodostuu niin monenlaisista tekijoista, etta yk-
sittisten taustatekijéiden (kuten esimerkiksi koulutustaustan) ei voida tdmé&n opinnay-
tetyon tulosten perusteella katsoa vaikuttavan sellaisenaan kokemuksen muodostumi-
seen merkittavasti. Tama edelleen vahvistaa kasitysta siita, etta johtamisen kaytantei-

siin liittyvaan subjektiivisen kokemuksen muodostumiseen vaikuttavat ennen kaikkea
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toistuvat vuorovaikutustilanteet johtajan ja tyontekijan valilla (Ellinger, Ellinger & Keller
2003; Berg & Karlsen 2015).

7 Johtopdaatokset

Tassa opinnaytetydssa kartoitettiin opinnaytetydhon osallistuvan kunnan varhaiskasva-
tuksen toimialalla ilmenevia valmentavan johtajuuden kaytanteita tyontekijdéiden nako-
kulmasta. Opinnaytety®n tuloksista voidaan muodostaa tutkimus- ja teoriatiedolla pe-
rusteltu yleiskuva opinnaytety6hon osallistuneen kunnan varhaiskasvatuksen valmen-
tavan johtamisen kaytanteista, silla opinnaytetydn vastausprosentti oli 29.6 % (74 vas-
taajaa). Yleisesti ottaen 20-30 % vastausprosenttia voidaan pitéda verkkokyselyissa riit-
tavana silloin, jos vastaajiin ei ole ennestaan suhdetta tai jos samalle joukolle ei ole 1&-
hetetty aiempia kyselyitd (Vehkalahti 2019). Taman perusteella otos on tarpeeksi suuri

kohtuullisen yleiskuvan muodostamiseen.

Johtopaatdksena voidaan todeta, ettd opinnaytetython vastanneiden tyontekijoiden ko-
kemusten perusteella kyseisen kunnan varhaiskasvatuksessa valmentavat johtamis-
kaytanteet toteutuvat kokonaisuudessaan varsin hyvin. Jokaisen vaittaman kohdalla
suurin osa vastaajista oli joko taysin tai osittain samaa mielta siita, etta vaittdmassa ku-
vattu kdytanne toteutuu jossain méaarin oman varhaiskasvatusyksikén johtamisessa. Si-
sallollisesti opinnaytetyd siis vahvistaa, ettd osallistuvan kunnan paivakodinjohtajat toi-

mivat valmentavien johtamismenetelmien mukaisesti varsin hyvin.

Valmentavat johtamiskaytéanteet todentuvat tyéelamassa Ellingerin ja Bostromin (1999)
mukaan kahdenlaisella tavalla: Mahdollistavien ja voimaannuttavien kaytanteiden
kautta. Tassa opinnaytetydssa vahvistettiin, etta tyontekijoiden kokemukset erityisesti
voimaannuttavien kaytanteiden toteutumisesta olivat keskimaarin myonteisia. Omista-
juuden aktiivinen siirtdminen tyontekijoille naytti toteutuvan hyvin (Ellinger & Bostrom
1999), mutta joidenkin tydntekijoiden kokemusten mukaan varsinaista paatosvaltaa
heille annettiin vain jossain maarin. Tasta voidaan paatella, etté johtamisen kaytanteilla
saatetaan jakaa vastuuta enemman kuin valtaa, vaikka Ellingerin ja Bostromin (1999)

mukaan naiden kahden tulisi kulkea yhdessa rinnakkain.

Mahdollistavista kayténteista erityisesti johtajan inhimillisiin vuorovaikutustaitoihin seka
kykyyn osoittaa arvostusta tyontekijoilleen liittyvat kokemukset olivat varsin positiivisia.
Tama on erityisen tarkea havainto sen vuoksi, etta inhimillisten voimavarojen merkityk-

sellisyys organisaatioille on tunnistettu empiirisissa tutkimuksissa jo pitkalti ennen
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2000-lukua. Ty6elamaan liittyvien inhimillisten voimavarojen tutkimisella on suhteelli-
sen pitkat perinteet; Ne ulottuvat aikaan ennen Ellingerin ja Bostromin (1999) tutkimuk-
sia ja niiden on todettu olevan valtava voimavara organisaatiolle (mm. Hout & Carter
1995; Bartlett ja Ghoshal 1997). Se, millaiseksi kokemukset johtamisen kaytanteista
muodostuvat, ymmarretdan tana paivana kehittyvan nimenomaan pienissa hetkissa ja
pitkalla aikavalilla tapahtuvissa eheissa kohtaamisissa, joiden kautta organisaatioille
kertyy vankka inhimillinen pddoma (Leppanen & Rauhala 2012; Manka & Manka 2016;
Marson 2018).

Vaikka tallaista vuorovaikutteista toimintatapaa pidetaén yhtena tarkeimmista tekijoista
hyvinvoivassa tydyhteistssa (Juuti & Vuorela 2015) ja sen todentuminen kunnallisessa
varhaiskasvatuksessa vahvistettiin myds opinnéytetyon tuloksissa, niin opinnaytetyon
tulosten perusteella jotkut tyontekijat eivat siltikddn kokeneet johtajien olevan erityisen
kiinnostuneita heidan hyvinvoinnistaan. Taman opinnaytetyon kokonaistuloksia tarkas-
teltaessa poikkeuksellisen suuri mééra vastaajista oli tydhyvinvoinnin merkitykselli-
syytta koskevan vaittaman kanssa taysin eri mielta. Tasta voidaan paatelld, ettd néen-
naisesti hyvinvoivassa tydyhteisdssa voi olla tyontekijoita, jotka eivat koe johtajan ole-
van kiinnostunut heidan hyvinvoinnistaan tai etta tyéhyvinvointia ei heidan mielestaan
johdeta tarpeeksi selkeasti. Koska tyéhyvinvointiin liittyvia avoimia kommentteja ei tul-
lut, vaittmaan tuotettuja vastauksia ei voida sen enempaa perustella tyontekijoiden ko-

kemustiedolla.

Ylla kuvattu ei siis tarkoita, etteiko tydhyvinvointia todellisuudessa johdettaisi — suurin
osa vastaajista koki, etta heidan tyéhyvinvointinsa on johtajalle merkityksellista. Yksi
selitys negatiivisille kokemuksille voi l6ytya myos siitd, millaiseksi varhaiskasvatusym-
paristo on erityisesti 2000-luvulla muuttunut. Varhaiskasvatuksen laatuvaatimusten
seka nopeasti uusiutuvan informaatioyhteiskunnan mukanaan tuomien muutosten in-
tegroiminen tydyhteiséihin voivat vaikuttaa muun muassa siihen, miten johtaja suunnit-
telee tybaikaansa ja kuinka paljon hanella on todellisia resursseja panostaa jokaisen
tyontekijan henkilokohtaiseen tydhyvinvointiin (Karila ym. 2013; Wegge, Shemla &
Haslam 2014). Taman perusteella voidaan todeta, etta vaikka vastaajien kokemukset
heidan tydhyvinvointinsa merkityksesta johtajalle olivat hieman muita vaittamia hajanai-
sempia, ei tasta voida viela tehda varmoja yleistettavia paatelmia. Yleistettavia paatel-
mi& on tdman osalta haastavaa tehda myds sen vuoksi, ettéd yhdessakaan avoimessa
kommentissa ei viitattu tyohyvinvointiin tai sen yllapitamiseen liittyviin kaytanteisiin tai

perusteltu siihen liittyvia kokemuksia.
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Niin ikdan hajanaisimpia tuloksia tuottivat motivointiin, kannustamiseen ja palautteen-
antokulttuuriin liittyvat kokemukset. Yleisesti tyontekijat kokivat, ettd johtajat suhtautu-
vat suopeasti kehittamistydhon ja ovat muutosmyonteisia. Tydyhteisdn kehittymisen
kannalta onkin erityisen tarkead, etta johtaja toimii suunnannayttajana toiminnan kehit-
tamiselle yhteisten tavoitteiden saavuttamiseksi ja vahvistaa omalla esimerkillaan tyo-
yhteis6n halua kehittya (Heinonen ym. 2016; Hujala, Heikka & Halttunen 2017; Soun-
ders 2021). Eteenpéin pyrkiminen tarkoittaa usein vanhoista ja toimimattomiksi koe-
tuista kaytanteista luopumista, jotta moninaisella luovuudella on tilaa kasvaa ja uusien
toimintatapojen rakentuminen mahdollistuu (Sippola 2008; Berg & Karlsen 2015). Tu-
losten perusteella voidaan todeta, ettd tyontekijéiden mukaan joissakin varhaiskasva-
tusyksikoissa voisi olla sijaa yleisen kehittAmismyonteisyyden vahvistamiselle. On kui-
tenkin huomioitava, etté tdssa opinnaytetytssa tyontekijoita ei pyydetty itse arvioimaan
omaa suhtautumistaan tyon kehittdmiseen ja muutoksiin, mik& yhdessa johtajuuden
kaytanteiden kanssa vaikuttaa vahvasti kehittdmismyonteisen tydskentelykulttuurin

muodostumiseen.

Muutosten ajamisen ja kehittymisen nakdékulmasta erityisen tarkeéa on tarkastella
my0s kaksisuuntaiseen palautteenantokulttuuriin liittyvia kokemuksia, jotka olivat jok-
seenkin hajanaisia. Tassa opinnaytetyssa palautteenantokulttuuria tarkasteltiin val-
mentavan johtamisen viitekehyksen mukaisesti kaksisuuntaisena ilmiona, jossa tyonte-
kijoita pyydettiin arvioimaan kokemuksiaan johtajan antamasta rakentavasta palaut-
teesta seka heiddn mahdollisuuksistaan antaa palautetta johtajalle. Palautteenantokult-
tuurin kaksisuuntaisuus — kyky seka antaa etta ottaa vastaan palautetta — on joidenkin
tutkimusten mukaan valmentavan johtamisideologian yksi tarkeimmista osista, silla sen
avulla voidaan mitata valmentavien johtamiskaytanteiden toteutumisen todellista validi-
teettia. (Holroyd & Field 2012; Goff 2014; Carvalho, Carvalho & Carvalho 2022.) Ta-
man perusteella voidaan sanoa, etta palautteenantokulttuurin kehittdminen olisi tyonte-

kijoiden kokemusten perusteella tarkeéa.

Opinnaytetytn kokonaistulosten yleistettavyyden kannalta merkittavaa on se, etta kiel-
teiset kokemukset nayttivat rajautuvan selkeésti yksittaisiin tyytyméattomiin vastaajiin.
Keskeisimmat tulokset rakentuivat ensisijaisesti sen perusteella, mihin tama pieni ylei-
sesti tyytymaton vastaajajoukko sijoittui Likert-asteikolla. Vaikka tdmé& vastaajajoukko
sijoittui p&&osin Likert-asteikolla luokkiin osittain/taysin eri mieltd, joidenkin vaittamien
kohdalla matalampi keskihajonta ja korkeampi keskiarvo olivat seurannaista tdmé&n jou-
kon positiivisemmista arvioista tietyn kdytanteen toteutumisen suhteen. Toisaalta my6s
heilahdukset suuremman ja yleisesti tyytyvaisemman vastaajajoukon sijoittumisessa

olivat pienehkdssa aineistossa merkittavia tekijoité. Valtaosa vastaajista arvioi
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olevansa taysin/osittain samaa mielta vaittamien toteutumisen kanssa, mutta erityisesti
taysin samaa mielta olevien vastaajien maaran lasku kuvasi osuvasti sitd, minka kay-
tanteen laheisempi tarkastelu ja kehittdminen voisi olla hyddyllista. Nailla tekijoilla on
merkittdva vaikutus pienen aineiston tuloksiin. Suuremmassa aineistossa eri vaittamiin
kohdistuva hajonta olisi tuottanut yleiskuvan rakentamisen kannalta viela luotettavam-

man lopputuloksen.

Yhteenvetona voidaan todeta, ettéd opinndytetydhon osallistuneen kunnan varhaiskas-
vatuksesta l6ytyy selkeitd merkkeja valmentavien johtamiskayténteiden todentumiselle,
mutta joidenkin kaytanteiden vahvistaminen voisi olla tarpeen. Ottaen huomioon var-
haiskasvatuksen nykytilan seké arviot sen tulevaisuudesta esimerkiksi tyévoimapulan
suhteen (mm. KEVA 2021), on erittain tarkeaa, etta varhaiskasvatuksessa vahvistetaan
henkildstdn hyvinvointia, sitoutetaan heita tydhon ja kannustetaan uusien toimintatapo-
jen kehittamiseen. Valmentava johtaminen tarjoaa kokonaisvaltaisen lahestymistavan
luoda yhteistydlle ja inhimillisyydelle perustuvaa korkean suorituskyvyn tyékulttuuria
my0s varhaiskasvatuksessa. Valmentava johtaminen rakentuu seka kaytannoéllisista
taidoista etta vahvasta etiikasta, jonka perusta on kumppanuudessa, uskossa toisten

potentiaaliin, luottamuksessa, turvallisuudessa ja tahdossa oppia itsekin lisda.

8 Pohdinta

Taman opinnaytetyon tarkoituksena oli luoda tydntekijdiden subjektiivisiin kokemuksiin
perustuva yleiskuva siita, millaiset valmentavan johtamisen menetelméat kunnassa to-
teutuvat kaytannon tasolla seka tarkastella, miten kaupunkistrategiaan kirjatut tavoitteet
valmentavan johtamisen vahvistamiseksi talla hetkella todentuvat kaytdnnon johtamis-
tydssa. Osallistuneen kunnan varhaiskasvatuksen toimialalle ei ole aiemmin toteutettu
vastaavaa opinnaytetydta valmentavaan johtamiseen liittyen, mink&a vuoksi opinnayte-
tyota voidaan pitéaé kyseisen kunnan varhaiskasvatuksen toimialalle hyddyllisena ja li-

sainformaatiota tuottavana.

Opinnaytetyotlle mydnnettiin tutkimuslupa silla perusteella, ettd kunta sailyttdd anonymi-
teettinsa. Tama aiheutti haasteita opinnaytetydn toteuttamiselle. Kyseisen kunnan ka-
sitteleminen anonyymisti tarkoitti muun muassa sitd, etta kuntastrategiaa ei voitu tdssa
tyossa esitelld ollenkaan. Kuntastrategian tarkasteleminen olisi ollut olennaisen tarkea
osa opinnaytetydn taustoitusta, silla sen avulla oltaisiin voitu perustella vahvemmin
opinnaytetyon tarkoitusta ja merkityksellisyyttéd. Strategiaan syventyminen olisi kuiten-

kin lisdnnyt mahdollisuuksia kyseisen kunnan tunnistamiselle, minka vuoksi sen
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kasitteleminen taytyi jattdd pois. Samasta syysta kunnan varhaiskasvatussuunnitelman
tarkastelu jai melko yleiselle tasolle, vaikka sen yksityiskohtaisempi tarkastelu olisi voi-
nut vahvistaa perusteluita opinnaytetyon toteuttamiselle. Kaikkiaan kunnan tunnistetta-
vuuden suojaamisen vuoksi opinnaytetyon tekeminen painottui valmentavien johtamis-
kaytanteiden teoreettiseen tarkasteluun seka kaytanteisiin liittyvien kokemusten ha-
vainnollistamiseen. Itse kunnan osuus jai loppujen lopuksi tdssa opinnaytetydssa
melko ohueksi, vaikka opinnaytety6 rakennettiin l[ahtokohtaisesti tydelamatarpeista ka-

sin.

Koska opinnaytetydn aineisto koostui 74 tyontekijan kokemuksesta (vastausprosentti
29.6 %), tulosten yleistettavyyteen tulee suhtautua harkitsevasti. Alun perin suunniteltu
varhaiskasvatusyksikdihin suunnattu satunnaisotanta ja kyselylomakkeen ohjattu taytt6
kentalle jalkautumalla olisivat varmistaneet korkeamman vastausprosentin. Koronapan-
demian aiheuttamien rajoitustoimenpiteiden vuoksi jalkautuminen varhaiskasvatusyksi-
koihin ei kuitenkaan ollut mahdollista. Mahdollisimman korkean vastausprosentin saa-
miseksi kohdejoukkoa kasvatettiin siten, ettd opinnaytety6 tavoittaisi kaikki vahintdan 6
kuukautta johtajansa kanssa tyoskennelleet varhaiskasvatuksen tyontekijat. Ennakko-
oletuksena oli, etta kyselyn kohdentaminen varhaiskasvatuksen suurimmille ammatti-
ryhmille tuottaisi kohtalaisen vastausprosentin ja toiveena oli saada vastaukset noin
kolmasosalta potentiaalisista vastaajista. Koska séahkdisissa kyselyissa vastauspro-
sentti ei tyypillisestikédén nouse kovin ylds, opinnaytetytssa tayttyi realistiset odotukset

vastausprosentin suhteen.

Potentiaalisia vastaajia pyrittiin kannustamaan vastaamaan opinnaytety6hon huolitellun
ja perustellun saatekirjeen avulla. Saatekirjeen tarkoituksena oli vahvistaa totuudenmu-
kaista mielikuvaa siitd, ettd tydntekijoiden subjektiiviset kokemukset ovat opinndytetyon
tarkein anti. Houkuttelevuutta vahvisti kenties se, etta vastausajaksi arvioitiin noin 10
minuuttia. T&man liséksi potentiaaliset vastaajat haluttiin vakuuttaa anonymiteetin suo-
jasta seka siita, ettei opinnaytety6ta varten keratysta tiedosta ole mahdollista tunnistaa
yksittaisia vastaajia. Saatekirjeessa haluttiin etenkin korostaa, etta opinnaytetydssa so-
velletaan korkean anonymiteetin periaatetta ja eettisen tarkastelun kestavia toimintata-
poja. Talta osin opinnaytetydn aineiston kerddminen sahkoisella kyselylomakkeella oli
tarkoituksenmukaista, silla kyselylomake voi madaltaa osallistumisen kynnysté sellai-

sissa tapauksissa, joissa kasiteltava aihe on arkaluonteinen.

Tassa opinnaytetydssa potentiaaliset vastaajat tavoitettiin siten, etté saatekirje ja linkki
kyselylomakkeelle |&hetettiin paivakodinjohtajille, jotka valittivat tiedot johtamansa yksi-

kon/yksikoiden potentiaalisille vastaajille. Huomioitavaa tdssé toimintatavassa on se,
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ettd varmuutta ei ole, mahdollistuiko opinnaytetyohdn osallistuminen todella kaikille po-
tentiaalisille vastaajille ja lahetettiink®d saatekirje varmasti kaikille vastaamiseen oikeu-
tetuille tyontekijoille. Eettisyyden kannalta tdssa toimintatavassa on kuitenkin puolensa;
Jokaisella (tavoitetulla) potentiaalisella vastaajalla oli mahdollisuus valita, haluaako han
osallistua opinnaytety6hon vai ei. Jos opinnaytetyo oltaisiin toteutettu jalkautuneena
kentélle, osallistumisen vapaaehtoisuuden periaate ei olisi toteutunut. Korkeamman
vastausprosentin ja sen my6té luotettavamman yleiskuvan muodostamiseksi tama olisi
ollut kannattavaa, mutta osallistumisen vapaaehtoisuuden kannalta kyselylomakkeen
saattaminen kentalle séhkopostitse oli eettisesti kestavampi ratkaisu.

Eettiset kysymykset olivat vahvasti lasnd opinnéytetydssa, joka kohdentui inhimillisen
toiminnan subjektiiviseen arviointiin. Taman vuoksi oli erityisen tarkeaa, etta opinnayte-
tyd noudatti hyvan tieteellisen kaytanndn periaatteita (TENK 2012). Opinnaytetyo toteu-
tettiin kokonaisuudessaan eettisen vastuullisuuden periaatteita noudattaen ja eettisesti
hyvaksyttavia toimintatapoja kayttden. Opinnaytetyd suunniteltiin huolellisesti ja se ra-
portoitiin yksityiskohtaisesti tieteellisen tutkimuksen kriteeristélle tyypillisella avoimuu-
den periaatteella. Opinnaytetydprosessin keskeinen tavoite oli, etta se kestaa eettisen
ja kriittisen yksityisyydensuojan arvioinnin, seka vastaajien etta johtajien naktkulmasta.
Opinnaytetydn tavoitteen mukaisesti yleiskuvan luomiseksi vastaajista ei ollut tarpeen

saada sellaista tietoa, josta han tai johtaja voitaisiin tunnistaa.

Vastaajien anonymiteetin ndkékulmasta kyselylomake rakennettiin siten, etta yksittaisia
vastaajia ei ole mahdollista tunnistaa, vaikka perustiedoissa kysytdan ikaa, tyonimiketta
ja tydvuosia varhaiskasvatuksessa. Vastaajien ei ollut tarpeen kertoa esimerkiksi ny-
kyista tydskentely-yksikkdaan, silla vastausten perusteella yksikdn johtaja olisi tullut
tunnistetuksi. Samoin vastaajan sukupuolen kertomisen poisjattdminen oli tarkoituksen-
mukaista, sill& naisvaltaisella alalla miespuoliset tyontekijat voisivat identifioitua her-
kasti. Taustatietoja hyodynnettiin opinnaytetydn tulosten analysoinnissa siten, etta nii-
den avulla havainnoitiin eri ammatti- ja ikaryhmiin liittyvaa vastausaktiivisuutta. Yksit-
taisten tyontekijoiden tuottamat vastaukset eivét siis ole nakyvilla tai kaytettavissa. Ke-
ratty aineisto on havitetty asianmukaisesti ja ainoastaan valmis opinnaytetyd tuloksi-
neen on opinnaytetydhon osallistuvan kunnan varhaiskasvatuksen toimialan kaytetta-

vissa.

Tassa opinnaytetydssa anonymiteetin suoja toteutui taysin odotusten mukaan. Yksittai-
sia vastauksia kasiteltdessakaan arvioinnin kohteena olevia johtajia tai vastaajia ei ollut

mahdollista tunnistaa, silla tAman opinndytetydn kannalta vahvat identifioinnin
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tunnusmerkit (kuten tydskentely-yksikko ja sukupuolisuus) oli jatetty pois taustatietoihin
liittyvista kysymyksistd. Tama saattoi myds lisata tyontekijoiden vastaushalukkuutta. In-
himillisen toiminnan subjektiiviseen arviointiin liittyy aina sensitiivisia kysymyksia, mika

saattaa jossain maarin vaikuttaa vastaushalukkuuteen.

Eettisesti kestavan kyselylomakkeen rakentaminen oli keskeistd myds varhaiskasva-
tuksen johtajien nakdkulmasta. Kyselylomakkeen siséltd kohdistui johtamiskaytéantei-
den subjektiiviseen arviointiin, mink& vuoksi kyselylomakkeen vaittamien muotoiluun
kiinnitettiin erityistda huomiota. Kyselylomakkeen vaittamat pyrittiin muotoilemaan siten,
ettd ne korostavat valmentavan johtamisen ideologian mukaisesti johtajan osaamista,
taitoja ja kyvykkyyttd. Taman vuoksi vaittamat rakennettiin toimintaa kuvaaviksi eika
poissulkeviksi (vertaa: "Johtaja on helposti [ahestyttava” ja "Johtaja ei ole helposti I&-
hestyttava”). Oli myds tarkoituksenmukaista, ettd vastaukset perustuvat tyontekijdiden
kokemuksiin johtajan toiminnasta eivatka esimerkiksi johtajan luonteesta tai persoonal-

lisuudesta.

Vaikka avoimissa kommenteissa painottuivat johtajan ammatilliseen osaamiseen tai
taitoihin liittyvat kokemukset, my6s johtajan luonnetta ja persoonallisuutta kommentoi-
tiin avoimesti. Kiinnostavaa oli huomata, ettd naméa avoimet kommentit johtajan luon-
netta tai persoonallisuutta kohtaan olivat valtaosin vastaajilta, joiden kokonaisarvio val-
mentavien johtamiskaytanteiden toteutumisesta oli melko positiivinen. Johtajia kuvailtiin
muun muassa sanoilla "sydamellinen”, "huipputyyppi”, “reilu”, "avoin”, "valittava” ja "ar-
vostava”. Avoimen kommenttikentdn mahdollistama vapaus kertoa kokemuksistaan
omin sanoin tuotti myods jonkin verran kielteisia kommentteja, mutta kommentit eivét

kohdistuneet suoraan johtajaan henkilona, vaan ennemmin hanen toimintatapoihinsa.

Opinnaytetytssa sovellettiin padasiassa kvantitatiivisia menetelmia ja analyysia, jolloin
subjektiivisten tulkintojen pienempi riski lisdd opinnaytetyon validiteettia. Silti opinndyte-
tydssa pyrittiin sen kaikissa tyvaiheissa soveltamaan erityisen herkkyyden seké objek-
tiivisuuden periaatteita. Herkkyys ja objektiivisuus perustuvat ajatukseen opinnaytetytn
luotettavuuden vahvistamisesta ja opinnaytetyon tekijan subjektiivisten tulkintojen mini-
moinnista (Valli 2018). Muun muassa tdméan vuoksi opinndytetydn toteuttaminen vah-
vassa ty0elamayhteistydssa oli tarkead, jotta opinndyteprosessin kaikissa vaiheissa oli
mahdollisuus kriittiseen reflektointiin prosessissa mukana olevan kunnan varhaiskasva-
tuksen kanssa. Néain ollen varhaiskasvatuksen toimialan edustajat (varhaiskasvatusjoh-
taja ja yksi paivakodinjohtaja) tarkistivat ja arvioivat opinndytetydn sisaltéa sen kaikissa

vaiheissa.
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Opinnaytetydprosessissa pyrittiin korkeaan validiteettiin. Opinnaytetydn teoreettiset
lahtokohdat perustuvat valmentavan johtamisen teoretisointiin tadhtaaviin keskeisiin tut-
kimuksiin (Ellinger & Bostrom 1999), jolloin opinnaytety6n aihe rajautui koskettamaan
juuri kyseisissa tutkimuksissa esiin nousseita valmentavan johtamisen kaytéanteita. Nai-
den tutkimusaineistojen pohjalta tehdyt valinnat ohjasivat opinnaytetyon teoreettisen
viitekehyksen ja kadytannon toteutuksen suunnittelua. Tata tutkimustietoa tdydennettiin
erityisesti 2000-luvulla paivittyneelld tutkimustiedolla seké varhaiskasvatuksen toi-
mialan erityispiirteiden kuvauksella. Opinnaytetydn teoreettinen tausta ja metodologi-
nen osa pyrittiin siis rakentamaan sellaisiksi, etté tutkimuskysymykseen vastaamisen
tueksi l0ytyy vahva teoreettinen pohja seka perustellut menetelmévalinnat. Taltéa osin
opinnaytetytssa toteutui korkean validiteetin periaate.

Validiteettia tarkastelemalla pyritddn myos arvioimaan, kuinka tarkoituksenmukaisesti
keratyt tiedot vastaavat tutkimuskysymykseen ja mitataanko sita, mita tyéssa on tarkoi-
tuskin mitata. Yleisesti validiteettia voidaan pitaa hyvana silloin, kun kohderyhma on
valittu tutkittavan asian kannalta oikein ja tutkittavaa ilmiota lahestytaan tarkoituksen-
mukaisilla kysymyksilla. Myos talta osin opinnaytetydn validiteetti pysyi korkeana, silla
tuloksissa kuvataan juuri niité asioita, joihin tutkimuskysymyksella haluttiin saada vas-
taus. Tyontekijoiden subjektiiviset kokemukset olivat seka tutkimuskysymyksen etta

teoreettisella taustalla perusteltavien tulosten keskiossa.

Sisallon validiteetin arvioinnissa on myds keskeista pohtia, onko opinnaytety6 tehty
vahvassa tydelamayhteistyssa ja millainen suhde opinnaytetyon tekijalla on ollut tyo-
elaméaan. Opinnaytetydn tausta on tydelamalahtoinen ja sen tavoite rakentui varhais-
kasvatusjohtajan kanssa kaydyissa neuvotteluissa syksylla 2020, joten silt osin validi-
teetin periaate tayttyi. Vahvan tydelamayhteistyon yllapitdminen heikentyi hieman opin-
naytetyoprosessin edetessa ajoittaisista tavoitettavuuteen liittyvista haasteista johtuen.
Tarkedaa oli kuitenkin se, etta tydelamayhteistydssa kaytiin jatkuvaa reflektointia opin-
naytetyon sisallosta, vaikka aikataululliset haasteet hidastivat prosessia jossain méaarin.
Siind suhteessa opinnaytetyon validiteetti sailyi vahvana, silla aikataulullisista pulmista
huolimatta reflektoiva ote opinndytetydn arviointiin sailyi yhteistydssa koko prosessin

ajan.

Opinnaytetyon reliabiliteetin arvioinnissa on huomioitava, etté tutkimustulokset ovat
toistettavissa vain jossain maarin. Koska opinnaytetydssa arvioidaan valmentavien joh-
tamiskaytanteiden ilmenemista juuri senhetkisesséa kontekstissa, yksildllisestikin tuote-

tut vastaukset voisivat olla erilaisia toisena paivana, toisenlaisessa tilanteessa tai
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toisen johtajan kanssa tydskenneltdessa. Taman vuoksi vastaukset voidaan liittéda
yleistavasti vain vastausajankohdan kokemuksiin. Varhaiskasvatuksen tyontekijéiden
kokemukset olisivat voineet olla joltakin osin erilaisia, mikéli opinnaytetyo olisi toteu-
tettu toisena ajankohtana. Jotkut tyontekijat mainitsivat avoimissa kommenteissa, etta
johtaja on heille "uudehko” tai "hetki sitten vaihtunut”. Vaikka ennalta tiedettiin, etta vas-
taajat olivat tydskennelleet senhetkisen johtajansa kanssa vahintaan 6 kuukautta, kyse-
lylomakkeen taustatiedoissa tata yhteista tyoskentelyaikaa olisi voitu tarkentaa. Tama
olisi parhaimmillaan voinut tuottaa lisatietoa siita, vaikuttaako yhteisen tyduran pituus
tyontekijoiden kokemuksiin valmentavan johtamisen k&yténteiden toteutumisesta.

Reliabiliteettia sen sijaan lisaa se, ettd sahkdinen kyselylomake olisi sellaisenaan tois-
tettavissa ajankohdasta riippumatta ja sen voisi tarvittaessa siirtda esimerkiksi yksityi-
sen paivahoidon piiriin tai toiseen kuntaan. Itse kyselylomaketta voidaan pitaa luotetta-
vana myos sen suhteen, etté sen rakentaminen perustui kahden tanakin paivana mer-
kittavan valmentavan johtamistutkimuksen tuloksiin (Ellinger & Bostrom 1999) seka
niitd vahvistaviin 2000-luvulla tehtyihin tutkimuksiin. Se on siis sisallollisesti rakennettu

siten, ettd se kestdd myos ajan kulumista.

Olisi toivottavaa, ettd opinnaytety6 tuottaa yhteistydkunnalle juuri sité tietoa, jota he
kaipasivat. Opinnaytetyolla pystyttiin erottelemaan selvia vahvuuksia valmentavan joh-
tamisen kaytanteiden toteutumisessa ja ilmi6ita, joiden lahempi tarkastelu voisi olla tar-
peen. Jatkossa olisi kiinnostavaa tarkastella my6s johtajien nakemysta siitd, miten he
itse kokevat toteuttavansa valmentavia johtamisen kaytanteita tydssaan. Toisaalta kiin-
nostavaa olisi tutkiskella myds sitd, miten tydntekijat itse yllapitavat valmentavaa toi-
mintakulttuuria omassa yksikdssaan. Kuten opinnaytetydn teoriaosuudessa on kuvattu,
valmentavan tydskentelykulttuurin yllapitaminen ei ole yksin johtajan harteilla, vaan sita
luodaan yhteistydssa, kumppanuudessa ja vuorovaikutuksessa (mm. Moxley 1999;
Hallinger 2007; Berg & Karlsen 2015; Marson 2018; Ristikangas & Ristikangas 2019).

Vaikka timan opinndytetyon tulosten perusteella valmentavan johtamiskulttuurin ilmio
on kunnassa vahvasti l&sné, organisaatiokulttuurin kutsumista valmentavaksi ei tulisi
tehda liian aikaisin. Kaupunkistrategiaan kirjattujen tavoitteiden toteutumista voidaan
pitaa todellisena vasta silloin, kun se tavoittaa tyontekijat mahdollisimman laajasti ja |1&-
hella asiakasrajapintaa. Strategisten tavoitteiden tuominen tosielaman tasolle todentaa
sen, millaisessa tilanteessa strategiaty® todellisuudessa on menossa. Keskeista onkin
pohtia, minkalaisella johtamiskulttuurilla luodaan parhaat edellytykset strategisten ta-

voitteiden saavuttamiselle.
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Valmentavan johtamiskulttuurin rakentuminen on pitkdjanteisen kehittamisen ja sitoutu-
misen tulos. Vaikka ylimman johdon sitoutuminen valmentavan johtamiskulttuurin luo-
miseen on tarkeaa, niin se ei ole kuitenkaan valttamattnta valmentavan tydskentelyn
kaynnistamiseksi. Innostavan, eheén, turvallisen ja luotettavan varhaiskasvatuksen ra-
kentumiseen voi vaikuttaa jokainen varhaiskasvatuksessa tydskenteleva, seuraten joh-
tajansa esimerkillista toimintaa. Toivon, ettd tdma opinnaytety6 on johdattanut kunnalli-
sen varhaiskasvatuksen toimijat oikeiden kysymysten aarelle, jotta valmennusajattelu

saa kehittya ja jatkaa kukoistustaan.
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Liite 1. Saatekirje

Hyva [...] varhaiskasvatuksen tyontekija!

Opiskelen Metropolia-ammattikorkeakoulussa sosionomin ylempaa ammattikorkeakou-
lututkintoa ja teen opinnaytetydtani yhteistydssa [...] kaupungin kunnallisen varhaiskas-
vatuksen kanssa. Tutkin opinnaytetydssani varhaiskasvatuksen johtajuutta ja sen kay-

tanteitd valmentavan johtamisen nakdkulmasta.

Opinnaytetyoni tavoitteena on selvittaa, millaisena valmentavan johtajuuden keskeisim-
mat kaytanteet nayttaytyvat kunnallisessa varhaiskasvatuksessa [...] tydntekijoiden na-
kokulmasta. Valmentavalla johtamisella tarkoitetaan toiminnan kehittamiseen tahtaavaa
johtamista, jossa pyritddn korostamaan henkildstén osaamista, itseohjautuvuutta ja vas-
tuunkantoa yhteisten tavoitteiden saavuttamiseksi ja jonka avulla te varhaiskasvatuksen
tyontekijoina voitte kokea onnistumisia, mielekkyytté ja motivoituneisuutta tydssanne.

Opinnaytety0 toteutetaan kyselytutkimuksena, johon kutsun teidat osallistumaan. Osal-
listuminen on vapaaehtoista ja vastaaminen tapahtuu nimettomasti. Yksittaisia vastauk-
sia kasitellaan taysin luottamuksellisesti ja niista ei ole mahdollista tunnistaa sinua vas-
taajana.

Alla olevasta linkistd paaset suoraan kyselylomakkeeseen, joka on auki 28.2.2021

saakka. Kyselyyn vastaaminen kestaa noin 10 minuuttia.

(tahan suora linkki kyselylomakkeeseen)

Analysoidut tutkimustulokset julkaistaan opinndytetydssani alustavan aikataulun mu-
kaan joulukuussa 2021 ja [...] kaupungin varhaiskasvatuksen toimiala voi hyddyntaa
niita tarvittaessa.

Sinun kokemuksesi on opinnéaytetyoni tarkein osa.

Ystavallisin terveisin

Mona Laine

varhaiskasvatuksen opettaja, apulaisjohtaja
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Liite 2. S&dhko6inen kyselylomake

Hyva varhaiskasvatuksen tydntekija!
Lue alla olevat vastausohjeet huolellisesti ennen kyselylomakkeen tayttamista:

- Kyselylomake on rakennettu valmentavan johtajuuden kaytanteita koskevista
vaittamista. Lue jokainen vaittdma huolellisesti ja vastaa omaan kokemukseesi
nojautuen. Jokaiseen vaittamaan on vastattava.

- Kyselylomakkeeseen vastataan tamanhetkisen paivakotiyksikkdsi johtajan toi-
mintaa arvioiden. Arvioi kokemuksiasi sen perusteella, miten johtamiskaytanteet
yleensa toteutuvat yksikdssasi. Jata huomiotta kevaan 2019 koronapandemi-
asta aiheutunut kriisijohtaminen, joka on oma johtamisen osa-alueensa ja eroaa
merkittavasti valmentavasta johtamisesta.

- Lomakkeeseen vastataan itsenaisesti ja yksittaisten henkildiden vastauksia ka-
sittelen ainoastaan mina tutkijana.

- Vastausvaihtoehdot on luokiteltu valmiiksi (alla). Valitse jokaisen vaittaman koh-
dalla valmiista vastauksista omaa kokemustasi parhaiten kuvaava vaihtoehto.
Vastatessasi arvioi, oletko kuvatun vaittaman kanssa:

Taysin samaa mielta
Osittain samaa mielta
Ei samaa eika eri mielta
Osittain eri mielta

Taysin eri mielta

Teema 1: Vuorovaikutus, tunneilmapiiri ja ty6ilmapiiri

Johtaja on helposti lahestyttava.

Johtaja kuuntelee minua.

Johtaja on kiinnostunut mielipiteestani.

Johtaja arvostaa tyotani.

Voin kertoa johtajalle tarvittaessa myds henkilokohtaisista asioistani.
Koen, ettd johtaja pyrkii jarjestamaan aikaa minulle.

Koen, ettd tyohyvinvointini on merkityksellista johtajalle.

Johtaja yllapitaad omalla toiminnallaan hyvaa tyoilmapiiria.
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Voin luottaa siihen, etta johtaja kantaa oman vastuunsa yksikkdamme koskevien asioi-
den eteenpain viemisesta.

Johtaja pyrkii ratkaisemaan haastavat tilanteet rakentavasti.

Teema 2: Valtauttaminen, vastuuttaminen ja luottamuksellisuus

Johtaja antaa tiimeille mahdollisuuden itsenéiseen tydskentelyyn.

Saamme tiimina tehd& perustydtamme koskevia paatoksia myos itsenaisesti.
Johtaja kannustaa tiimej& arvioimaan omaa toimintaansa.

Johtaja jakaa vastuuta tyOyhteistssa.

Saan kantaa vastuuni minulle kuuluvista ty6tehtavista.

Koen, etta johtaja luottaa minuun tydssani.

Koen, ettd johtajaan on helppo luottaa.

Teema 3: Kannustaminen, motivoiminen ja palautteen antaminen

Johtaja kannustaa minua tydssani.

Johtaja kannustaa minua ammatilliseen kehittymiseen.

Johtaja on vastaanottavainen uusien ideoiden esiintuomiselle.

Koen, etta voin keskustella johtajan kanssa oman tyoni tai tydyksikkoni kehittdmiskoh-
teista.

Johtaja on muutosmydnteinen.

Voin antaa johtajalle palautetta hanen tyostaan.

Saan johtajalta positiivista palautetta tydstani.

Saan johtajalta rakentavaa palautetta tyoni kehittamisesta.

AVOIN KENTTA

Miten kuvailisit yksikkdnne johtamiskayténteitd omin sanoin?

TAUSTATIEDOT
Ika: alle 25 — 25-35 — 35-45 — 45-55 — 55-65 — yli 65

Tyonimike: Varhaiskasvatuksen opettaja — varhaiskasvatuksen lastenhoitaja — ryhma-

avustaja — paivakotiapulainen



Liite 2

1(2)
Varhaiskasvatustyo vuosina: alle 5 vuotta — 5-10 vuotta — 10-15 vuotta — 15-20 vuotta —
20-25 vuotta — yli 25 vuotta



