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Tutkimuksen tarkoituksena oli selvittdd, millaisia jaetun johtajuuden piirteitd ja
alaistaitoja nayttaytyy paivahoidon henkildston késityksissé. Tutkimuksessa haluttiin
myos selvittad, miten alaistaidot nayttaytyvat suhteessa jaettuun johtajuuteen.

Tutkimuksen kohdejoukko oli pirkanmaalaisen kunnan kaikkien péivékotien
henkilokunta. Joukkoon kuului lastentarhanopettajat, pdivédhoitajat, avustava
henkilokunta seké keittio- ja siivoushenkilokunta. Aineisto keréttiin strukturoidulla
kyselylomakkeella kevaalla 2009. Kaikkiaan kyselyyn vastasi 87 % henkilokunnasta.

Tutkimuksen teoreettinen osuus jakautuu kolmeen osaan, joista ensimmainen
késittelee johtajuutta yleiselld tasolla eli miten johtajuus on aikojen saatossa néhty.
Toinen osa kasittelee jaettua johtajuutta ja sen piirteitd, joista kasitelladn vastuun
jakaminen, luottamus sekd asiantuntijuuden jakaminen. Kolmas osa muodostuu
alaistaidoista. Alaistaidot on jaettu kolmeen osaan: vastuullinen asennoituminen,
toiminnan ja kdyttdytymisen tason vastuullisuus seka tiedolliset elementit.

Tutkimuksen tulokset osoittivat, ettd paivédhoidon henkilokunnan késityksissa on
selkedsti n&htdvissd sekd jaetun johtajuuden keskeisia piirteitd ettd myos tarkeitd
alaistaitoja. Vastuun jakamisessa pidettiin tdrkedna kokemusten ja ajatusten
jakamista, tydyhteison kehittamistd ja osallistumisesta paatoksentekoon. Luottamus
osoittautui tarkeédksi tekijaksi jaetussa johtajuudessa. Asiantuntijuuden jakaminen
puolestaan painottui esimiehen toimintaan. Esimiehen katsottiin olevan vastuussa
tietojen ja taitojen jakamisesta.

Tarkasteltaessa alaistaitoja havaittiin, ettd tyontekijoilla on laaja nakemys
alaistaidoista. Kuitenkaan suurin osa vastaajista ei ollut valmis tekemé&én
yliméaraista tydyhteisén menestymisen eteen tai asioita "yli ja ohi” oman tehtévan
ilman korvausta. Osallistuminen ohi oman tyo6tehtdvan pitéisi kuitenkin olla
keskeinen alaistaito. Tarkasteltaessa alaistaitojen suhdetta jaettuun johtajuuteen
havaittiin, ettd tyontekijoiden nakemykset alaistaidoista mahdollistaisivat hyvin
jaetun johtajuuden.

Avainsanat: jaettu johtajuus, alaistaidot, johtajuus

Keywords: organizational citizenship behavior (OCB), distributed leadership, shared
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1 JOHDANTO

Johtajuuden vaikutus tyoyhteisoon ja sen kehittymiseen on oleellinen tekija
pyrkimyksissamme kohti laadukkaampaa varhaiskasvatusta. Varhaiskasvatuksessa
tydskentelee korkeasti koulutettua ja motivoitunutta henkilokuntaa. Yha pienemmilla
resursseilla pitdisi saada aikaan yhd korkeatasoisempaa varhaiskasvatusta.
Tyo6skentelyolosuhteet eivét aina ole omiaan lisddmaan tyoémotivaatiota. Rahankaan
vuoksi ei varhaiskasvatuksessa tyoskennelld. Kuitenkin suomalainen varhaiskasvatus
on maailman huippua useiden OECD-maiden raporttien mukaan (OECD Country
note 2001).

Kehittyvassd ja motivoituneessa tydyhteisdssd on helppo toteuttaa laadukasta
varhaiskasvatusta. Ty0yhteison tilaan vaikuttavat monet tekijat, mutta avainasemassa
ovat johtajuus ja alaistaidot. Johtajuuden vaikutus tydyhteiséon on merkittava.
Tyontekijoiden mahdollisuus osallistua kehittdmiseen ja paatdksentekoon lisadvat
luottamusta ja tyémotivaatiota. Jotta johtajuuden jakaminen toimisi tydyhteisdssé,
vaaditaan henkilokunnalta hyvi& alaistaitoja. Jaetussa johtajuudessa ja alaistaidoissa
keskeisia ajatuksia ovat luottamus, vastuullisuus, vastuu, kehittdminen ja oppiminen.
Yhtena yhdistavana tekijanad on myds laajentunut tyonkuva. (Ropo, Eriksson, Sauer,
Lehtimaki, Keso, Pietildinen & Koivunen 2005; Keskinen 2005.)

Tassa tutkimuksessa selvitetadn eraan pirkanmaalaisen kunnan
varhaiskasvatushenkiloston  kasityksid jaetusta johtajuudesta ja alaistaidoista.
Tutkimus pyrkii selvittdmaan, millaisia jaetun johtajuuden ja alaistaidon piirteita on

havaittavissa paivahoitohenkiloston kasityksissa, kun puhutaan johtajuudesta ja



alaistaidoista. Mielenkiintoista on myo6s tutkia, onko nailla kahdella teemalla
yhteyttd. Tutkimus toteutetaan Kkyselytutkimuksena kaikille péivakodeissa

tyoskenteleville tyontekijoille.

Suomen ulkopuolella jaetusta johtajuudesta ja alaistaidoista l0ytyy paljon
tutkimuksia. Suomessa nama aiheet ovat jaédneet véhemmélle huomiolle. Johtajuutta
on tutkittu johtajan ominaisuuksien nakokulmasta ja siitd, miten hyva johtaja toimii.
Alaistaidoista tutkimusta on vielda vahemman. Keskinen (2005) on tutkinut
kuntaorganisaation tyontekijoiden nakemyksia alaistaidoista. Halttunen (2009) on
vaitoskirjatutkimuksessaan tutkinut péivahoitoty6ta ja johtajuutta hajautetussa
organisaatiossa. Tutkimuksessaan Halttunen on huomioinut jaetun johtajuuden

lisaksi myos alaistaitoja.



2 JOHTAJUUS

Johtajuudelle on monenlaisia erilaisia maaritelmid, koska sitd voidaan l&hestya
monesta nékokulmasta. Northouse (2004) on jaotellut johtajuuden eri suuntia.
Ensimmainen ryhmé on piirre- (suurmiehet, synnynnéiset johtajat), taito- (johtajuus
on mahdollista kaikille) ja tyyliteoriat (tehtava ja ihmissuhde painotus). Toisena ovat
tilanne- (erilaiset tilanteet vaativat erilaista johtajuutta) ja kontingenssiteoriat
(johtajan tyylin kohtaaminen tilanteen kanssa.). Kolmas ryhmé on transaktionaalinen
(sopimusjohtaminen) ja transformatiivinen teoria (uudistuva johtajuus) ja neljantena
jaettu johtajuus. (Northouse 2004; Yulk 2002.)

Né&iden lahestymistapojen liséksi johtajuutta on perinteisesti jaoteltu asioiden ja
ihmisten johtamiseksi. Asioiden johtamisen, managementin, tavoitteena on
jarjestyksen luominen suunnittelun, organisoinnin, budjetoinnin, sopimusten ja
kontrolloinnin avulla. Asioiden johtamisella tavoitellaan jérjestystda ja vakautta.
Ihmisten johtaminen, leadership, on puolestaan vanha tieteenala, joka voidaan
jaljittdd aina  Platoniin  ja  Aristoteleeseen asti. Kaytannossa kyse on
henkildstdjohtamisesta, jossa korostuvat muutosten aikaansaaminen ja liike. Niihin
tarvitaan visiointia, motivointia, kommunikointia ja yhteishengen luomista. (Bass
1990; Northouse 2004; Yulk 2002.)

Perinteisten johtajuusteorioiden tilalle on etsitty uudenlaista johtajuutta yhteiskunnan
muutoksen myotd. Organisaatioiden madaltuminen on tdman ajan trendi. Johtajuuden
muodot ja tavoitteet ovat muuttuneet. Johtamisvastuuta siirretddn yhd enemman

tyontekijoille ja heidadn halutaan olevan itseohjautuvia ja johdon toimivan vain



ohjaajina tai valmentajina. Johtaminen kohdistuu myds yhd enemman mieleen ja
identiteettiin seka ihmisten psykologisten perusmotiivien hyddyntamiseen. (Kuittinen
2006, 176.)

Juuri organisaatioiden madaltuminen ja moninaisuuden lisddntyminen on vaikuttanut
siihen, ettd yksi ihminen ei voi hallita kaikkia tarvittavia taitoja, tietoja ja kykyja
menestyakseen johtamisessa eikd mydskdan voi tehdd paatoksia yksindan.
Johtajuuskaytéanndistda on tullut eri organisaatiotasojen  sisaanrakennettuja
vuorovaikutussysteemejd. Johtajuuden muutospaineet tulevat seka ylh&alta etté
alhaalta. Globalisaatio pakottaa yrityksia hakemaan Kilpailuetua
johtajuusmenetelmista siten, ettd saadaan aikaan dynaamisempi organisaatio, joka
kykenee reagoimaan aiempaa nopeammin muutoksiin ja tarpeisiin sekd saa
organisaation tietotaidon johtajuuden k&ayttoon. Toisaalta alhaalta tulevat yha
koulutetumman tydvoiman muutosvaatimukset. He haluavat vaikuttaa ty6honsa ja
tyomotivaation lisdadntymiseen. Uusimmissa johtajuusmalleissa valta on haivytetty
taka-alalle korostamalla johdon roolia valmentajana, mentorina tai palvelijana.
(Pearce &Manz 2005, 132; Ropo ym. 2005, 19; Syddnmaanlakka 2001, 15.)
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3 JAETTU JOHTAJUUS

Jaettu johtajuus kyseenalaistaa perinteisen yksilokeskeisen johtajuusmallin.
Johtajuuden jakaminen voidaan ndhda kokonaisvaltaisena olemisen tapana ja
organisaation syvakulttuurin osana. Jaettu johtajuus antaa mahdollisuuden tarkastella

ja nahda asioita toisin. (Ropo ym. 2005, 7.)

Jaetun johtajuuden termid on kaytetty jo vuonna 1954 jolloin australialainen
psykologi Gibb perehtyi aiheeseen. Tdmén jalkeen jaettua johtajuutta ovat kayttaneet
Shelley (1960) ja Melnick (1982) kuvaamaan tiimin jésenten erilaisia mielipiteita
johtajan roolista. (Harris 2008, 174.) Jaetun johtajuuden méarittelyd on kaytetty
myos jaetun hallinnon (governance) filosofiassa 1980-luvulla (Porter-O’Grady 1992,
Jackson 2000). Taman jalkeen moni tutkija on Kirjoittanut jaetusta johtajuudesta
(distributed leadership, shared leadership). Bossert, Dwyer, Rowan & Lee (1982),
Gronn (1999), Leithwood, Day, Sammons, Harris & Hopkins (2007) ja Spillane
(2005, 2006, 2007) ovat kasitelleet johtajuutta sekd yksityisell& ettd kunnallisella
sektorilla.

3.1 ”Shared leadership” vai “distributed leadership”

Késitteistd jaetussa johtajuudessa on hyvin kirjavaa. Suomessa kéyttssd on kasite
”jaettu johtajuus”. Taté kasitetta vastaavat englanninkielisissé tutkimuksissa kasitteet
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distributed leadership” ja “shared leadership”. Kirjallisuudessa kéytetdén paljon
naita kasitteitd synonyymeina, mutta joissakin tutkimuksissa ndiden vélille on tehty
my0Os eroa. Néiden eroa voidaan kuvata kahdella kasitteella: “the leader - plus
aspect” (shared leadership), jossa johtaja ja joku toinen tai jotkut toiset tekevat
johtajan toitd. Nama ovat yleensd ennalta nimetty varajohtaja ja/tai vastuuhenkilo.
Spillanen (2006, 12-15) edustamaa “Distributed leadership” — kasitettd kuvaa "the
leadership practice aspect”, jossa huomio kohdentuu kaytdntéon ja toimintaan eiké
vain rooleihin ja yksildihin ja heidén toimintaansa. Tasséd nakokulmassa pyritadéan
nédkemaan roolien ja yksittaisten toimijan taakse.

Ropo ym. (2005) ovat paatyneet samankaltaiseen jaotteluun. Heiddn mielestaan
jaettu johtajuus voidaan nahda johtajan tehtdvien ja vastuiden jakamisena (vertaa
”shared leadership”), jossa johtajan ty0td ositetaan ja siirretd&n. Jaettu johtajuus
voidaan ndhdd myos yhteisen tekemisen prosessiksi (vertaa “distributed leadership”),
jossa jaetaan kokemuksia ja vaihdetaan ajatuksia. Jakamisen kohteena ovat siis

kokemus, tieto, tietdmattomyys, arvostus ja luottamus. (Ropo ym. 2005, 19-21.)

Tassé tutkimuksessa kaytetaan yleisesti kasitettd “jaettu johtajuus”. Talla tarkoitetaan
sekd “shared leaderhip” — késitetta ettd “distributed leadership” — késitettd, jotka
pitdvat sisalladn niin tehtdvien ja vastuiden jakamisen ettd yhteiseksi tekemisen

prosessin.

3.2 Jaetun johtajuuden maarittelya

Jaettu johtajuus on enemman kuin johtajan roolit, toiminnat, rutiinit tai rakenteet.
Johtajuus on johtajan, alaisten ja heidan toimintansa vuorovaikutuksen tuotos. Jaettu
johtajuus tarkoittaa perinteisen ylh&alta alaspédin johtamisen véhenemistd ja
madaltuvaa organisaatiota, jossa valtaa ja vastuuta jaetaan alaspdin. Jaetun
johtamisen mallissa annetaan tilaa arkiluovuudelle, oppimiselle itselté ja toisilta seké
laadukkaan tydskentelyn mahdollistavalle yhteistyon kulttuurille. (Pearce ym. 2004,
2005; Ropo ym. 2005; Spillane 2005, 2006; Sydanmaanlakka 2001, 2003.)
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Kuten jo aiemmin todettiin jaettua johtajuutta voi l&hestyd kahdelta suunnalta.
Ensinndkin jaettua johtajuutta voi ajatella johtajan tehtdvankuvan tai vastuiden
jakamisena. Tehtdvid jaettaisiin osiin olettaen, ettd on olemassa johtamisen
kokonaisuus, joka on ositettavissa. Tiimin rakentaminen, joustavuuden ja
innovatiivisuuden  lisdédminen, alaisten kannustaminen ja motivointi ja
sidosryhmasuhteiden yllapito ovat esimerkkeja johtamistehtdvien osista. Painopiste
on johtamistehtdvien osittamisessa ja siirtdmisesséd delegoinnin ja organisoinnin
avulla. (Ropo ym. 2005, 19; Spillane 2006, 12-16.)

Toinen jaetun johtajuuden suunta on yhteiseksi tekemisen prosessi. Kun tydpaikalla
jaetaan tehtdvid ja vastuita, kohdataan ihminen kehollisena ja historiallisena
persoonana. Tyontekijan ihanteet, arvot, sukupuoli, luottamus, vallanhalu ja
aikakasitys tulevat mukaan prosessiin. Yhteiseksi tekeminen tarkoittaa siis sité, etta
jaetaan kokemuksia ja vaihdetaan ajatuksia. Tarkedd on kuunnella ja kertoa siitd,
minkalaisia tulkintoja itselld ja muilla on arjen tapahtumien suhteen. Tallaisessa
vuorovaikutuksessa on tyontekija mukana miehend tai naisena arvoineen, ihanteineen
ja kokemuksineen. Néité tekijoita ei jatetd kotiin, kun lahdetdan tyohon. Yhteiseksi
tekemisen prosessi on siis kokemuksien, tiedon, tietdmattomyyden, arvostuksen ja
luottamuksen jakamista. Téllaisen jakamisen tavoitteena on nékokantojen,

tulkintojen ja ajattelutapojen yhteiseksi tekeminen. (Ropo ym. 2005, 19-20.)

Yhteistd ndissd kahdessa jaetun johtajuuden l&hestymistavassa on, ettd hyvan
johtajuuden l&htokohtana ei ole tarve tietdd enemmadn tai paremmin tai
kokonaisvaltaisemmin. Yhdelld ihmisella ei voi olla kaikki tieto ja taito hallussaan.
Oleellista ja haasteellista yhteiseksi tekemisen prosessissa on halu neuvotella,
heittdytyd prosessiin ja laittaa itsensé persoonana likoon. Jaettu johtajuus tapahtuu
vuorovaikutuksessa johtajaan itseensa ja johtamiseen liittyvissé suhteissa. ( Pearce
2004, 47; Ropo 2005, 20.)

Tallaisessa yhteisollisyytta korostavassa organisaatiossa johtaminen on prosessi, jota
johtajat ja alaiset toteuttavat yhdessa. Se voidaan madrittdd johtajan ja
asiantuntijoiden véliseksi vuorovaikutukseksi, jossa he tietyssd tilanteessa
saavuttavat jaetun vision ja tavoitteet mahdollisimman tehokkaasti. Parhaimmillaan
tallainen vuorovaikutus on dialogista toimintaa. Tama vuorovaikutus tapahtuu
tiimissé ja organisaatiossa, missé vallitsevat tietyt arvot ja kulttuuri. Jaettu johtajuus
on siis yhteisollista johtajuutta, jossa tyontekijat voivat kehittdd osaamistaan



13

tyoskentelemélld yhdessa ja samalla yhdistdd maksimaalisen osaamisen
organisaatioon. (Harris 2004, 14; Pearce ym. 2005, 133-134; Pearce 2004, 47;
Spillane 2005, 2006; Syddnmaanlakka 2003, 11, 64.)

Spillanen (2006, 20, 31-35) mielestéd jaettu johtajuus ei tarkoita sitd, ettd jokainen
tydyhteisosséd on osallisena jokaisessa johtajuustoimessa tai rutiinissa. Myds Ropo
ym. (2005, 15-17) mielesta kyse ei ole johtajuudesta, jossa kaikki tekevét kaikkea,
eikéd kukaan tieda missa mennéén ja kuka vastaa paatoksistad. Kysymys on asioiden ja
kokemusten yhteiseksi tekemisestd. Tamd perustuu tietoon, joka syntyy
organisaation j&senten vuorovaikutuksen pohjalta. Perinteisessa johtajuudessa
paatokset perustuvat tietoon, joka on ylimmén johdon yksinoikeus. Téllaisessa
perinteisessa johtajuudessa tieto hankitaan strategioiden ja muiden ty6kalujen avulla,

jotka eivét avaudu organisaation alemmalla tasolla.

Kuten jo edelld todettiin, jaetussa johtajuudessa ylimmén johdon nékemys ei ole
absoluuttinen totuus, vaan siind hyvéksytddn monenlaisia, erisuuntaisiakin
nakokantoja yhtaaikaisesti. Organisaatioiden arkipéivaan kuuluvat keskustelut siita,
mika on tulevaisuuden toiminnan kannalta kannattavaa ja mahdollista. (Ropo ym.
2005, 86)

Erilaisten mielipiteiden vastaanottaminen ja erilaisuuden sietdminen on tyolasta ja
joskus hankalaakin. Siina joutuu jatkuvasti kyseenalaistamaan omia kasityksiaan ja
suhteuttamaan niitd muiden kasityksiin. Karsivéllisyyttakin tarvitaan, koska toisen
ajatusmaailman seuraaminen on hidasta ja monimutkaista. Kuuntelijan tulisi olla

avoin uusille ideoille. (Ropo ym. 2005, 127)

Jaettuun johtajuuteen pyrkiminen ja sen oppiminen ei ole ainoastaan johtajan tehtava.
Johtajuuden jakaminen houkuttelee jokaisen osallisen vastuunottoon yli oman
tyotehtdvansa. Tyontekija tarvitsee alaistaitoja selviytyékseen tasta haasteesta. (Ropo
ym. 2005.) Yhteistydén syvyys ja luottamuksellisuus tulevat jatkuvasti hiljaa
neuvotelluiksi. Osallistujan on uskottava asiaansa ja luotettava toisiinsa, jolloin

toimintatapa alkaa kasvaa itsestaan. (Ropo ym. 2005, 136.)

Ropon ja Spillanen liséksi 10ytyy erilaisia tutkimuksia jaetusta johtajuudesta. N&issa
tutkimuksissa on 16ydettédvissd monenlaisia teemoja, joilla voidaan jaettua johtajuutta
maadrittdd. Tassa tutkimuksessa on jaettu johtajuus méaéritelty kolmen teemaan kautta.

Ensimmadinen on vastuun jakaminen, joka voidaan myos ké&sittdd yhteiseksi
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tekemisen prosessiksi, toinen tdrked teema on luottamus ja kolmantena on
asiantuntijuuden jakaminen. Seuraavaksi tarkastelemme néitd jaetun johtajuuden
teemoja. (Carson, Tesluk & Marrone 2007, 1222; Harris 2008, 175-177; Konu &
Viitanen 2008, 28-29, 35-36; Pearce 2004, 48; Pearce & Manz 2005, 136-137;
Ritchie & Woods 2007, 364; Ropo ym. 2005; Scribner, Sawyer, Watson & Myers
2007, 70, 88; Wahlstrom & Louis 2008, 458-495 .)

3.2.1  Vastuun jakaminen, yhteiseksi tekeminen

Jaettu johtajuus on vastuullisuuteen perustuva ldhestyminen organisaation
toimintatapoihin. Sen avulla on mahdollista lis4td osallistumista padtoksentekoon,
kehittdd yhteistoiminnallisuutta, vahvistaa tyontekijoiden sitoutuneisuutta ja
vastuullisuutta sek& varmistaa tehokkaiden toimintatapojen, ideoiden ja projektien
lapivienti. (Carson ym. 2007, 1221-1222; Jackson 2000; Pearce & Manz 2004, 136;
Porter-O’Grady 1992; Ropo 2005.)

Kyse ei ole siis ainoastaan tehtdvien jakamisesta vaan yhteiseksi tekemisen
prosessista. Yhteiseksi tekemisen prosessissa tyontekijat ovat halukkaita jakamaan
kokemuksiaan, vaihtamaan ajatuksia ja kuuntelemaan toisiaan. Tyontekijat kertovat
millaisia tulkintoja itsell4 ja muilla on arjen tapahtumien suhteen. Térkedd on halu
neuvotella. (Ropo ym. 2005, 20; Carson ym. 2007, 1221-1222.)

Yhteiseksi tekemisen prosessissa Carson ym. (2007, 1221-1222) painottavat
sosiaalisen tuen tarkeyttd tyontekijoiden kesken. Se tarjoaa emotionaalista ja
psykologista vahvistusta. Tdma auttaa tyontekijoitd luomaan tydskentelyolosuhteet,
jossa tyontekijat tuntevat olevansa arvostettuja ja kunnioitettuja. Tyontekija, joka
tuntee olevansa arvostettu ja kunnioitettu tydyhteisdssaan luo luottamuksellisia
suhteita tyotovereihinsa. Burke, Fiore ja Salas (2003, 105) tuovat yhteiseksi
tekemisen prosessissa esiin ajatuksen, ettd tyon suorittamisen tasolla tiedetaan
parhaiten tyon vaatimukset ja siten my6s parhaat edellytykset johtajuuteen

osallistumiseen.

Wabhlstrém ym. (2008, 463) puolestaan muistuttavat, ettd tydyhteisd on kuitenkin
muutakin kuin vain tuki. Se pitada sisélladn myos jaetut arvot, yhteiset tavoitteet,
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reflektiivisen vuorovaikutuksen seka yhteistoiminnallisen oppimisen ja tyon

kehittamisen.

3.2.2 Luottamus

Luottamus esimiehen, tyontekijoiden ja tyotovereiden osaamiseen kuuluu keskeisesti
jaetun johtajuuden kaytantéihin (Ropo ym. 2005, 74). Jaettu johtajuus kutsuu
tarkastelemaan asiantuntijatiedon jakamista taitona, joka edellyttdd avoimuutta ja
luottamusta ihmisten vélisissa suhteissa (Huffman & Hipp 2000, 14; Ropo ym. 2005,
141).

Tschannen - Moranin (2004, 198) nakemys luottamuksesta on, ettd luottamus
tyontekijoiden kesken sekd suhteessa esimieheen on tullut enenevédssa maéarin
avaintekijaksi selitettdessa organisaation menestymistd. Tydyhteisd, jossa vallitsee
luottamus, tyontekijat ovat hyvaksyneet avun pyynnon ja tyotovereilta oppimisen
osaksi normaalia kaytantda. Tschannen - Moranin mielestd luottamus tyontekijdiden
kesken on jopa merkityksellisempaa kuin luottamus esimieheen. Héan kuitenkin

painottaa, ettd luottamus esimieheen on tietenkin myos tarkeaa.

Esimies voi lisatd luottamusta delegoimalla ja p&&atoksentekoon mukaan
saattamisella. Kun esimies sitouttaa henkilostod péaatoksentekoon, han tarjoaa
samalla henkilostolle suuremman mahdollisuuden kontrolloida péatoksid, miké lisaa
heidan vastuutaan myds paatdsten toteuttamisesta ja rakentaa néin yhteista esimiehen
ja henkiloston jakamaa vastuuta toiminnan laadusta. Delegointi ja jaettu vastuu
kertovat esimiehen luottavan tyontekijoidensd taitoihin, kykyyn kantaa vastuuta ja
haluun ottaa vastuuta. Luottamus on edellytys sille, ettd tyontekijat jakavat
osaamista, tietojaan ja taitojaan. Luottamus ndyttaytyy myos auttamisena ja haluna
oppia asioita muilta. (Keskinen 2005, 49; Mascall, Leithwood, Straus & Sacks 2008,
217; Wahlstrom ym. 2008, 462.)

3.2.3  Asiantuntijuuden jakaminen

Asiantuntijuus ja tieto eivat ole itsendisia kokonaisuuksia, joita jaetaan tai

sdilytetddn. Kenelldak&an ei ole hallussa kaikkea tarvittavaa tietoa, vaan tiedon
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jakaminen, sen vyhteiseksi tekeminen ja luova jalostaminen ovat olennaisia
osaamisalueita. (Pearce 2004, 47; Ropo ym. 2005, 100.)

Organisaatiot pyrkivat koko ajan muuttumaan ja oppimaan uutta. Tiedon johtaminen,
organisoiminen ja yhdistdminen ovat yleisida o0saamisen kehittdmiskohteita.
Tavoitteena on, ettd tydyhteisot pystyisivat moninkertaistamaan oppimisen méaran ja
laadun. Uutta tietoa syntyy aikaisempaa tietoa yhdistelemalld, ei ainoastaan
yksittdisen ihmisen kehitteleména. Tiedon kehittdminen ja jakaminen on sosiaalista
ja inhimillist4 toiminta. Silloin tunnetaan tiedonjakamisen kannalta keskeiset toimijat
ja kéydaan keskustelua siitd, mitkd tekijat vaikuttavat tiedon siirtdmiseen,
vaihtamiseen ja prosessoimiseen. (Huffman ym. 2000, 7 - 8; Ropo ym. 2005, 77 - 78;
Wabhlstrom ym. 2008, 463.) Myds Woods (2004, 439 - 443) on sitd mieltd, etta jaettu
johtajuus olettaa, ettd osaaminen on jaettu usealle tyontekijalle eikd se ole vain

harvojen etuoikeus.

3.3 Tutkimuksia jaetusta johtajuudesta kasvatustieteessa

Jaettua johtajuutta on tutkittu paljon kasvatustieteessd. Monet tutkijat ovat yrittaneet
selvittdd jaetun johtajuuden yhteytta opetuksen laatuun koulussa. (Mayrowez 2008;
Spillane 2006.) Yha useampi tutkimus on osoittanut, ettd jaetulla johtajuudella on
positiivinen vaikutus yhteison tulokseen ja oppilaiden oppimiseen. Kyse ei siis ole
vain tyOskentelyolosuhteiden parantamisesta vaan jaetulla johtajuudella voidaan

saada aikaan tuloksellista oppimista. (Harris & Townsend 2007, 32.)

Kritiikkiakin l0ytyy. Hartleyn (2007, 202) ja Mayrowetzin (2008, 431 - 432)
tutkimukset ovat osoittaneet, ettd yhteys jaetun johtajuuden ja koulun kehittymisen
valilla on hyvin ohut. Ajatus jaetusta johtajuudesta oppivana yhteisoné lupaa linkin
koulun kehittymiselle, mutta empiiriset todisteet ovat ollet liian ohuita. On todisteita
siitd, ettd kaikki johtajat tai kaikki ihmiset, jotka osallistuvat jaettuun johtajuuteen,
eivét valttdmatta ole hyvia johtajia (Mayrowetz 2008, 431 - 432). Seka opettajien etta
rehtorin osallistuminen jaettuun johtajuuteen on yhdistetty opiskelijoiden alhaiseen
osallistumisasteeseen (Leithwood ym. 1998). Timberlay (2005) puolestaan toteaa,
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ettd jaettu johtajuus on riskialtista ja voi jakaa osaamisen sijaan epépatevyytta
(Timberlay 2005, 417).

Kritiikistddn huolimatta Leithwood, Seashore-Louis, Anderson ja Wahlstrom (2004)
ovat myohemmin tehneet tutkimuksia jaetusta johtajuudesta. Jaetulla johtajuudella
on positiivinen vaikutus opettajan vaikuttavuudessa ja oppilaiden sitoutumisessa.
Leithwoodin, Dayn, Sammonsin, Harrisin ja Hopkinsin (2007) tutkimuksen
ensimmdinen l0ytd nayttad, ettd johtajuuskaytanndn malli koulussa vaikuttaa
organisaation suorituskykyyn. Loydokset paljastavat myds, ettd jaetun johtajuuden
malli vaikuttaa siihen, miten jaettu johtajuus néyttdytyy organisaatiossa.
Menestyksekk&dn jaetun johtajuuden toteuttamiseen vaikuttaa kaksi tekijaa.
Ensimmainen tekija on, etta jaetun johtajuuden malli toimii organisaatiossa, jonka
jasenilla on kyky kehittyd sek& vaadittava tietdmys ja osaaminen. Toiseksi tehokas
jaettu johtajuus pitad olla koordinoitua, mieluiten jollakin suunnitelmallisella tavalla.
(Harris 2008, 179 - 181.)

Jaetun johtajuuden vaikutusta tiimin suorituskykyyn on myds tutkittu. Selkeéda
yhteyttd ndiden kahden asian vélill4 ei 10ydetty. Kuitenkin I0ydettiin tukea idealle,
ettd joku tietynlainen hajautettu johtajuusrakenne on yhteydessa parempaan tiimin
suorituskykyyn kuin toiset. (Mehran, Smith, Dixon & Ropertson 2006, 232 - 245.)

Monien tutkijoiden mielestd jaettu johtajuus vaikuttaa tydyhteisdon motivoivasti ja
kehittavasti, vaikka kiistatonta ndyttda jaetun johtajuuden vaikutuksista oppimisen
laatuun kaikissa tutkimuksissa ei ole pystytty todentamaan.
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4 ALAISTAIDOT

Usein johtajuustutkimuksia on kritisoitu siité, ettd tutkimukset keskittyvéat lahinna
johtajiin ja heidan taitoihinsa. Hyvé johtajuus kuitenkin tarvitsee onnistuakseen
hyvat ja motivoituneet alaiset. Leithwood ym. (2007), Pearce & Manz (2004, 2005),
Ropo ym. (2005), Spillane (2007), Sydanmaanlakka (2001, 2003) ovat tuoneet esiin,
ettd onnistuakseen jaettu johtajuus tarvitsee ihmisid, jotka ovat motivoituneita,

taitavia ja halukkaita kehittyméaan.

Alaistaitoja on tutkittu runsaammin vasta 1990-luvun loppupuolella. Suomessa
alaistaitoja (organizational citizenship) on tutkinut Keskinen (2005). Keskinen
(2005) kayttaa termid alaistaidot, joka tuo vivahteen alamaisuudesta. Termi kuitenkin
kuvaa juuri esimiehen ja tyontekijan vélistd suhdetta. Englanninkielessa vastaava
termi  on  organisaatiokansalaisuus  (organizational  citizenship, = OCB).
Organisaatiokansalaisuus kuvaa alaistaitoja enemmaén tyontekijéiden keskindisessa

vuorovaikutuksessa kuin esimiehen ja tyontekijan vélisesséa suhteessa.

4.1 Alaistaidon maarittelya

Alaistaidot ovat tahdikkuutta ja hienovaraisuutta, josta ei erikseen virallisesti palkita
tai muuten tehdd nékyvaksi ja joka kokonaisuudessaan edistdd organisaation
toimivuutta. Tallainen erityinen tyontekijdn rooli lahestyy kéyttaytymisessaéan
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esimiehen roolia, kun hén vaikkapa osallistuu oma-aloitteisesti uuden tydntekijan
perehdyttamiseen. Alaistaidon erityinen piirre on, ettd tyontekija osoittaa
halukkuuttaan osallistua "yli ja ohi” virallisten sovittujen roolirajojen tehtaviin, jotka
edistdvat organisaation tavoitteiden saavuttamista ja organisaation suoriutumista
perustehtavastaan. (Keskinen 2005, 22; Pearce ym. 2004, 136.)

Keskisen (2005) lisédksi Sydanmaanlakka (2003) on pohtinut alaisten merkitysté
johtajuusprosessissa. Sydanmaalakka puhuu dlykkaasta johtajuudesta. Hanen
mukaansa &lykkaassa johtajuudessa alaiset ovat aktiivisia ja ottavat osaa
johtajuusprosessiin, jossa alaisista voi tulla johtajia ja johtajista alaisia. Alaiset ja
johtajat muodostavat suhteen, jossa he vaikuttavat, eivét vain toinen toisiinsa, vaan

my0s organisaatioon ja yhteiskuntaan. (Sydanmaanlakka 2003, 79.)

Alaistaidot eivét rajoitu pelkéstdadn esimiehen ja tyontekijan valiseen suhteeseen,
vaan se on my0s tyontekijoiden vélistd vuorovaikutusta. Tassa vuorovaikutuksessa
tarjotaan tukea ja ymmarrysta tyotovereille, kannustetaan ja motivoidaan tyotovereita
osallistumaan tyoyhteisdd koskeviin asioihin ja autetaan toisia selviytymaan.
Alaistaidot ovat suurta vastuuta tyotovereista oppimisen edistdmisessa ja taitojen
kartuttamisessa. (Chattopadhyay 1999, 273 - 287.)

Alaistaitoja voidaan tarkastella tutkimuskirjallisuudessa esiintyvien teemojen kautta.
Keskinen (2005) tuo tutkimuksessaan esiin kolme alaistaidon piirrettd. Ensimmaéinen
on vastuullinen asennoituminen. Toisena piirteend on toiminnan ja kayttdytymisen

tasolla ilmenevé vastuullisuus ja kolmas piirre on tiedolliset elementit.

41.1 Vastuullinen asennoituminen

Vastuullinen asennoituminen pitdd sisalladn kunnioittavan ja arvostavan asenteen
tyotd ja tyOtovereita kohtaan. Kunnioittaminen ja arvostaminen saa aikaan
auttamisen ilmapiirin, joka n&hdaan térkednd alaistaidon muotona. Auttaminen
tarkoittaa vapaaehtoista muiden auttamista tyéongelmissa tai ongelmien esiintymisen
ehkaisyd. Tamén kasitteen alkuosa sisaltaa altruismin, sovittelijan ja kannustamisen.
Toinen osa késitteestd pitdd sisallaan ystavalliset eleet, johon kuuluu muiden
auttaminen sill4, ettd ennalta ehkaistddn tyoperdisia ongelmia. (Podsakoff,
MacKenzie, Paine & Bachrach 2000, 516 - 517; Rego 2003, 8 - 23.)
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Kunnioittavan ja arvostavan asenteen lisaksi vastuullisen asennoitumiseen voidaan
katsoa liittyvan myds reiluus. Reilu asennoituminen tydyhteiséa kohtaan ja
joustavuus erilaisissa tilanteissa pitdd siséllaan tyontekijan, joka ei valita
kohdatessaan hankaluuksia tai v&ajaamattomia vastoinkdymisid ja séilyttaa
positiivisen asenteen, vaikka asiat eivét aina suju, niin kuin toivoisi. Reilu tyontekija
ei ota eridvié ideoita henkil6kohtaisesti ja on valmis uhraamaan oman mukavuutensa
tiimin puolesta. (Keskinen 2005, 19; Podsakoff, MacKenzie, Paine & Bachrach
2000, 516 - 517.)

4.1.2  Toiminnan ja kdyttdytymisen tason vastuullisuus

Kéyttaytymisen tasolla ilmenevia taitoja ovat esimerkiksi taidot yhteisty6hon, taidot
kommunikoida oman tyon piirteistd ja taidot suorittaa perustehtavan edellyttdmia

toimia riittavalla laadukkuudella (Keskinen 2005b).

Toiminnan ja kayttdytymisen tasolla ilmeneva vastuullisuus on vastuuta, jota
tyontekijallda on organisaation “kansalaisena”. Tyontekija osallistuu aktiivisesti
organisaation hallintoon (osallistuu vapaaehtoisesti palavereihin, ottaa aktiivisesti
osaa keskusteluihin, ilmaisee mielipiteensa jne.), tarkkailee ymparistoa havaitakseen
uhat ja mahdollisuudet. (Podsakoff ym. 2000, 525; Rego 2003, 8 - 23.)

Vastuullisuus toiminnan ja kayttdytymisen tasolla vaatii tyontekijaltddn oma-
aloitteisuutta. Se pitaa sisallaén extra - roolin. Téllaisessa roolissa tyontekija tekee
enemman kuin tydsopimus vaatii ja jossa yksilollinen aloitekyky vylittdd tyon
vaatimat minimivaatimukset. Tallainen kayttdytyminen on vapaaehtoista toimintaa
tavoitteena parantaa luovuuden ja innovatiivisuuden avulla tehtdvié ja organisaation
tydsuoritusta. TyoOntekija ottaa vapaaehtoisesti ylimaardista vastuuta ja rohkaisee
muita tekeméan samoin. (Conway ym. 2002, 279 - 301; Podsakoff ym. 2000, 524;
Rego 2003, 8 - 23.)

4.1.3 Tiedolliset elementit

Kolmantena teemana ovat tiedolliset elementit, jotka pitdvat sisalladn itsensé

kehittdmisen. Tah&n kuuluu sellainen vapaaehtoinen toiminta, jonka tavoitteena on
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sitoutua parantamaan omia tietoja, taitoja ja kykyja. Tyontekijd pitda itsensa
kehityksen tasalla ja oppii my0ds uusia taitoja laajentaakseen osaamistaan ja néin
saavuttaakseen laadukkaan ty0n tavoitteet. TyoOntekijdn vastuulla on toimia
yhteistydssa esimiehen ja tyotovereiden kanssa, jotta tyGtehtavét tulevat hyvin
hoidetuksi. ( Podsakoff ym. 2000, 525; Rego 2003, 8 - 23; Keskinen 2005b.)

4.2 Alaistaitoja ja jaettua johtajuutta

Jaettuun johtajuuteen ja hyviin alaistaitoihin pyrkiminen ei ole ainoastaan johtajan
tehtava. Jaettu johtajuus houkuttelee jokaisen tyOyhteisdn jasenen vastuunottoon yli
oman tyotehtavan. llman hyvié alaistaitoja téllainen laajentunut tyonkuva ei onnistu.
Esimiehend on helppo toimia laadukkaasti, kun tyontekijat suhtautuvat tyohonsa
vakavasti ja arvostavasti. Toisaalta taas vastuun jakaminen ja paatdksentekoon
mukaan ottaminen motivoivat tyontekijoitd osallistumaan ja suhtautumaan ty6honsa
vakavasti. (Keskinen 2005; Podsakoff, Ahearne, & MacKenzie 1997, 262; Ropo ym.
2005, 136.)

Alaistaidoissa olennaiset komponentit syntyvét juuri jaetun johtajuuden avulla.
Johtajan tehtdvé on saada esiin alaistensa osaaminen ja viisaus — jopa siten, ettd he
oivaltavat, kuinka paljon he tietévét ja kykenevat ratkaisemaan. Paamaaréna on tehda
asioita yhteiseksi. Kuten aiemmin on jo todettu, yhteiseksi tekemisessa jaetaan tietoa,
tietdmattomyyttd, kokemusta, arvostusta ja luottamusta. Yhteiseksi tekemisen
prosessissa tyontekijat osallistuvat (Ropo ym. 2005, 158 - 160.)

Johtajuuden jakamisessa kohdataan yhdessd tekemisen maailma, joka edellyttda
avoimuutta ja luottamusta ihmisten valisissé suhteissa. Keskinen (2005) tuo
alaistaitotutkimuksessaan esiin luottamuksen merkittavyyden esimies-alaissuhteessa.
Myds Ropo ym. (2005) tuo esiin luottamuksen térkeyden jaetussa johtajuudessa.
(Keskinen 2005, 47 - 50; Ropo ym. 2005, 163 - 164.)

Halttunen (2009, 31) tuo tutkimuksessaan esiin Shamirin (2007) hahmotteleman
mallin (kuvio 1), joka kuvaa johtajuussuhteen relationaalista luonnetta ja alaisten

aktiivista osaa johtajuussuhteen rakentumisessa. Tassd mallissa alaisten rooli on
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entista keskeisempi aiempiin teorioihin verrattuna. Tassa mallissa seka alaisilla etta
johtajalla on merkitysta johtajuuden rakentumiselle, tulisikin tarkastella molempien

osapuolten vaikutusta johtajuuteen.

Alaisten
piirteet ja
kayttayty-
minen

Johtajuus-

suhde

Johtajan
piirteet ja
kayttayty-
minen

KUVIO 1 Johtajuuden yhdessa tuottamisen malli (Shamir 2007)

4.3 Tutkimuksia jaetusta johtajuudesta ja alaistaidoista

Mascall, Leithwood, Straus ja Sacks (2008) ovat tutkineet jaettua johtajuutta ja
ottaneet tutkimuksessaan huomioon alaistaidot. Mascall ym. (2008) tutkivat jaetun
johtajuuden ja akateemisen optimismin (luottamus, vaikuttavuus ja alaistaidot)
valistd suhdetta. Akateeminen optimismi on opettajien halukkuutta sitoutua
yhteistyéhén  kollegoidensa  kanssa  luokkahuoneen ulkopuolella. Heidén
tutkimuksensa yksi osa-alue oli “organizational citizenship behavior” (OCB) —kasite.
(Mascall ym. 2008, 216 - 217.) Tatd samaa késitettd kaytti tutkimuksessaan

alaistaidoista myos Keskinen (2005).

Mascall ym. (2008) yhdistelivét eri tutkijoiden kehittdmid mittareita. Akateeminen
optimismi jakautui kolmeen osa-alueeseen; luottamus, vaikuttavuus ja alaistaidot
(OCB). (Mascall ym. 2008, 219 - 221.)
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Tutkimuksen tulokset eivat olleet kovin edustavia pienen vastausprosentin vVuoksi.
Mascall ym. (2008) Ildysivat kuitenkin tutkimuksessaan viitteita siitd, ettd
koordinoidummin toteutetun jaetun johtajuuden ja akateemisen optimismin valilla on
yhteys. Se, onko akateeminen optimismi syy vai seuraus koordinoidusta jaetusta
johtajuudesta, ei selvinnyt tutkimuksessa. Tutkimuksessa kévi kuitenkin ilmi, ettd
suunnittelemattomalla jaetulla johtajuudella on negatiivinen vaikutus akateemiseen
optimismiin. (Mascall ym. 2008, 222 - 225.)

Keskisen (2005) tutkimuksen perusteella alaistaitojen kehittdminen on sek&
tyontekijan ettd esimiehen vastuulla. Esimiehen vastuulla oleva perehdyttdminen
tyotehtaviin, tydympéristoén ja tyotovereihin on ensimmadinen askel hyvien
alaistaitojen  kartuttamiseksi. Jatkuva perustehtdvan ja sen tavoitteiden
selkiyttdminen, tyotehtdvien keskindinen priorisointi ja palautteen antaminen
tehtdvien suorittamisesta ovat olennaisia keinoja, joilla esimies voi yllapitéé

tyontekijoiden hyvia alaistaitoja. (Keskinen 2005, 43.)

Tyontekijan vastuulla on toimia aktiivisessa yhteisty0ssd seka esimiehensa ettd
tyotovereidensa kanssa, jotta tyotehtévat tulevat hyvin hoidetuiksi. Samoin tyontekijé
itse vastaa oman vastuullisen asemansa yllapitdmisestd tyotédan kohtaan, joskin
esimies voi paljon avustaa vastuullisen asenteen muodostumisessa antamalla
henkilokunnalle riittdvasti tietoja ja antamalla tyOntekijoiden osallistua
paatoksentekoon. Tyontekijalla tulee olla halu yhteisty6hon ja esimiehelld taito
mahdollistaa yhteisty6. (Keskinen 2005, 43.)

Hajautettua organisaatiota tutkiessaan Halttunen (2009) huomioi johtajuuden
rakentumisessa myos alaistaitoja. Tutkimuksessa selvitettiin péivahoitotyota ja
johtajuutta  hajautetussa  organisaatiossa.  Halttusen tutkimuksen mukaan
tyontekijoiden keskindisessa ty0ssd korostuivat tiimityd, itseohjautuvuus ja
itsendisyys. Johtajan ja tyontekijoiden vélisessa tyonjaossa nakyi vuorovaikutteisuus
ja jaettu johtajuus. Organisaatiorakenteen muutos edellyttdékin ei vain johtajan, vaan
myos tyontekijoiden tyon uudelleen tarkastelua. Jaettu johtajuus ei saa tarkoittaa sité,
ettd vastuut ja velvoitteet hdmartyvat. Hyva keino olisi kirjata yl6s johtajan ja
tyontekijan vélista ja tyontekijoiden keskindistd tyonjakoa. Kun organisaatiorakenne
muuttuu, tallainen kirjaaminen selkeyttaa odotuksia, jotka kohdentuvat niin johtajaan
kuin tyontekijoihin. On tarkedd, ettd seka esimies ja tyontekijat puhuvat samasta
asiasta.
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5 TUTKIMUSONGELMAT

Tutkimus pyrkii selvittdmaan eradn pirkanmaalaisen kunnan varhaiskasvatuksen
tyontekijoiden késityksia johtajuudesta ja alaistaidoista seké ndiden kahden valisesté

yhteydesté.
Tutkimusongelmat ovat:

1. Mitd jaetun johtajuuden piirteitda on nakyvissa tyOntekijoiden
kasityksissa?

2. Mité alaistaitoja on nakyvissa tyontekijoiden késityksissa?

3. Miten alaistaidot nékyvédt suhteessa johtajuuden jakamisen

piirteisiin?

Tutkimuksessa pyritddn siis selvittdaméan tyontekijoiden kasityksia jaetusta
johtajuudesta. Tutkimuksessa pyritdan selvittamaan, millaisia teoriassa esiin tulleita
piirteitd on havaittavissa tyontekijoiden késityksissa. N&hdaanko jaettu johtajuus vain
esimiehen tehtdvien delegoimiseksi vai 10ytyyko siité jotakin enemmaén. (Pearce ym.
2004, 2005; Ropo ym. 2005; Spillane 2005, 2006; Syddnmaanlakka 2001, 2003.)

Alaistaidot sisaltavat vastuullisen asennoitumisen, toiminnan ja kayttaytymisen
tasolla ilmenevén vastuullisuuden seké tiedolliset elementit (Keskinen 2005b). Miten
nama alaistaidot ndayttaytyvat tyontekijoiden késityksissa vai nayttaytyvatko

laisinkaan?
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Tutkimuksessa selvidad myos, onko tydntekijoiden kasityksilla jaetusta johtajuudesta
ja alaistaidoista mitddn yhteyttd toisiinsa vai ovatko ne irrallisia kokonaisuuksia.
Jaettu johtajuus tarvitsee hyvid alaistaitoja toteutuakseen ja johtajuutta on helpompi
jakaa, kun alaistaidot ovat kunnossa ja esimiehen ja tyontekijan valilla on

luottamuksellinen suhde. (Ropo ym. 2005.)
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6 TUTKIMUKSEN TOTEUTTAMINEN

6.1 Aineiston keruu

Tutkimuksessa aineistonkeruumenetelméana kaytettiin kyselylomaketta.
Kyselytutkimuksen etuna pidetddn yleensd sité, ettd sen avulla voidaan keratd laaja
tutkimusaineisto. Vastaajiksi voidaan saada paljon henkil6ita ja voidaan kysya monia
asioita. Strukturoidussa kyselyssa voidaan vastauksia vertailla mielekkéasti seka
kysely auttaa vastaajia my6s tunnistamaan asian valmiiden vditteiden avulla, sen
sijaan ettd hanen pitaisi muistaa se. (Hirsjarvi ym. 2007, 190 - 196.) Kyselylomake
on hyva tiedonhankintavéline myds siksi, ettd vastaajilla on riittdvasti aikaa paneutua
kysymyksiin ja vastata niihin huolella. Nimettdmassa kyselylomakkeessa vastaajan
on helpompi ilmaista ndkemyksensa rehellisemmin  kuin  esimerkiksi

haastattelutilanteessa. (Jarvinen & Jarvinen 1993, 86 - 87.)

Kyselytutkimuksen mittarit koostuvat kysymyksistd ja vditteistd, joiden laatimiseen
liittyy niin  sisallollisia  kuin tilastollisia  haasteita. ~ Mittaus tapahtuu
kyselylomakkeella, joka on kokoelma mittareita ja yksittdisia kysymyksia.
Ratkaisevaa on se, kysytddnkd sisallollisesti oikeita kysymyksid tilastollisesti
mielekkaalla tavalla. Hyvéa kyselylomake on kokonaisuus, jossa toteutuvat sek&
siséllolliset etta tilastolliset nékokohdat. (Vehkalahti 2008, 17, 20.)

Kyselylomake rakennettiin teorioiden pohjalta. Apuna kéytettiin aiempia tutkimuksia

jaetusta johtajuudesta ja alaistaidoista. Rehnbéckin ym. (25, 2005) tekeman
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tutkimuksen vaittamia alaistaidoista kéytettiin mukaillen ja avoimet kysymykset
perustuvat Keskisen (2005) tutkimukseen alaistaidoista. Jaetun johtajuuden vaittamét

muodostettiin Ropon ym. (2005) ja Spillanen teorian pohjalta.

Kysymykset ja véittamat jaoteltiin neljdé&n osaan. Ensimméinen osa koostui
taustamuuttujista (liite 1), joissa kysyttiin haastateltavan sukupuolta, koulutus- ja
tyohistoriaa. Toisen osan kyselylomakkeesta muodosti strukturoidut vaittamaét.
Vaittdmat oli jaettu kahteen péaateemaan; jaettu johtajuus ja alaistaidot. Kumpikin
paateema oli vield jaettu kolmeen alateemaan. Jaettu johtajuus koostui vastuun
jakamisesta, luottamuksesta sekd asiantuntijuuden jakamisesta. Alaistaidot
puolestaan koostuivat vastuullisesta asennoitumisesta, toiminnan ja kayttaytymisen
tason vastuullisuudesta seka tiedollisista elementeistd. Jokainen alateema muodostui
seitsemasta strukturoidusta véittdmastd. Vaittdamat 11 - 46 pyrkivat selvittdmaén
vastaajan késityksia jaetusta johtajuudesta ja alaistaidoista yleisell& tasolla. Vaittamat

oli sekoitettu kyselylomakkeeseen niin, ettd alateemoja ei voi tunnistaa.

Kyselylomakkeen neljas osa (liite 1) koostui avoimista kysymyksistd, jotka
selvittivat haastateltavien kokemuksia luottamuksesta, vastuun jakamisesta ja
asiantuntijuuden jakamisesta tyOyhteisdssa. Neljas kysymys selvitti johtajuuden

onnistumiseen liittyvia alaistaitoja.

Kyselylomakkeen vdittdmiin vastattiin Likertin neliportaisella asteikolla taysin eri
mieltd — jokseenkin eri mieltd — jokseenkin samaa mieltd - tdysin samaa mielta.
Vastausvaihtoehdoista jatettiin pois kohta “en osaa sanoa”, koska jokaisella on

jonkinlainen késitys esitettavista vaittamisté.

Likert — asteikkotyyppia kaytettiin, koska sen avulla saadaan helposti késiteltavia ja
verrattavia vastauksia. Asteikollisilla kysymyksilla saatiin kyselylomakkeeseen
paljon kysymyksid niin, ettd vastaajat eivat kokisi kyselyéd ylivoimaisen ty0ladksi
vastata. Vastaukset laadittiin sellaiseen muotoon, ettd ne pystyttiin kasittelemaan
SPSS:n avulla. (Vilkka 2007, 49.)

Tutkimus toteutettiin  pirkanmaalaisen muuttovoittoisen kunnan péivakotien
henkil6kunnalle. Kunnassa on n. 10 000 asukasta. Asukkaita palvelee kahdeksan
paivékotia. Paivakodeista suurin osa on jakautunut kahden keskustan alueelle. Kaksi
paivakodeista sijaitsee haja-asutusalueella. Paivékodeissa on 1-6 osastoa ja niissé

tydskentelee kaikkiaan 92 henkil6a.
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Tutkimukseen otettiin mukaan koko kunnan pdivakotien henkilokunta, koska se
muodosti sopivan kokoisen otoskoon. Kokonaisotanta tarkoittaa, ettd koko
perusjoukko otetaan mukaan tutkimukseen. Kokonaisotantaa kaytetdan yleensa
pienissa tutkimusaineistoissa. Pieneksi tutkimusaineistoksi méaaritelldén perusjoukko,
jonka havaintoyksikdiden maéara on alle sata. Téssa tutkimuksessa perusjoukko on 92
henkilda. (Vilkka 2007, 52.)

Tutkimuslupa anottiin kunnan varhaiskasvatuksen johtajalta ja se mydnnettiin
toukokuussa 2009. Kysymyslomaketta testattiin yhdessa péivakodissa. Palautteen
myo6ta kysymyksid muokattiin ja selkeytettiin.

Tutkimuspaikan valintaan vaikuttivat se, ettd kunnan henkilokunta oli tuttua, mika
puolestaan vaikuttaa mahdollisesti positiivisesti vastausprosenttiin. Kéytannon syista

tutkimus toteutettiin yhdesséd kunnassa.

Kyselylomakkeet vietiin jokaiseen tydyhteisoon henkil6kohtaisesti.
Kyselylomakepaketti sisalsi vastauslaatikon, johon vastaukset voitiin palauttaa.
Mukana oli myds esitaytetty kirjekuori seka postimerkit, jos joku haluaisi palauttaa
lomakkeen postitse. Naistd vaihtoehdoista kerrottiin jokaisessa tydyhteisdssé
esimiehelle. Kyselylomakkeen mukana tulivat myos kirjalliset ohjeet (liite 2) eri
palautusvaihtoehdoista. Kirjallisissa ohjeissa selvitettiin myos tutkimuksen tekijén
taustaa, pro gradu — tutkimuksen ohjaajan tiedot sekd tutkimusluvan myontéja.
Vastausaikaa oli kaksi viikkoa, jonka jalkeen kyselylomakkeet haettiin
henkilokohtaisesti péaivakodeilta.

Lomakkeita jaettiin kaikkiaan 92 kappaletta. Pari pdivda ennen vastausajan
umpeutumista jokaisen pdivakodin esimiehelle lahetettiin sahkopostilla muistutus

tutkimuksesta.

Madraaikaan mennessé lomakkeita saatiin takaisin 80 eli vastausprosentti oli 87 %.
Osa lomakkeista tuli postitse ja loput haettiin henkilokohtaisesti péivakodeilta.
Kyselylomakkeista hylattiin yksi, jossa alle puoleen kysymyksista oli vastattu.
Kaikkiaan analyysiin siis péaatyi 79 kyselylomaketta eli 86 %. Vastausprosenttia
voidaan siis pitadd erittdin korkeana. Vastausprosenttiin todennékdisesti vaikutti

kunnan henkilékunnan tuttuus.

Ensimmaiseksi lomakkeista tarkastettiin, ettd kaikkiin kohtiin oli vastattu.

Kyselylomakkeista puuttui kaikkiaan 10 vastausta. Kolmesta lomakkeesta puuttui
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kaksi vastausta ja neljastd lomakkeesta yksi vastaus. Puuttuvat tiedot korvattiin
kysymysten keskiarvolla. Akula ym. toteavat, ettd vahintdan valimatka-asteikollisten
puuttuvien muuttujien tiedot voidaan korvata muuttujan keskiarvolla. T&man
toimintatavan etuna on se, ettd se ei pienennd aineistoa. Haittana vuorostaan on se,
ettd muuttujien hajonta pienenee eli kaytdnndssa muuttujien valinen korrelaatio
pienenee. (Akula, Ponttinen & Ylostalo 1995, 156; Metsdmuuronen 2006, 478.)

Myo6s avointen kysymysten vastaukset tarkistettiin. Vastuun jakamiseen
tyoyhteisosséd oli vastannut 79 % eli 63 lomakkeen palauttaneista vastaajista.
Luottamuksen nayttdytymiseen vastasi 76 % eli 61 lomakkeen palauttaneista
vastaajista. Asiantuntijuuden jakamisen nayttdytymiseen vastasi 75 % eli 60
lomakkeen palauttaneista ja viimeiseen avoimeen kysymykseen, joka koskKi

johdetuksi tulemista, vastasi 76 % eli 61 lomakkeen palauttaneista.

6.2 Aineiston analyysi

Analyysin aluksi tutkimuksessa erotettiin toisistaan méarallinen osio ja laadullisen
osio. Maarallisen osion analyysiin kaytettiin SPSS - ohjelmaa ja laadullinen osio
(avoimet kysymykset) analysoitiin sisallénanalyysin avulla. Tutkimuksen tilastolliset

kasittelytavat maaraytyivat tutkimusongelmien perusteella.

Aineistosta selvitettiin ensin taustatietoja: vastaajien maard, sukupuoli, ammatti,
koulutus ja tyohistoria. Naistd Kirjattiin frekvenssit ja prosentuaaliset jakaumat.
Ammattinimike-luokassa yhdistettiin avustaja ja muu luokka. Ammattinimikkeisiin
muodostui siis nelja luokkaa: lastentarhanopettaja, paivéahoitaja/lahihoitaja, avustava

henkil6kunta seka keittio- ja siivoushenkilokunta.

Taustatietojen selvittdmisen jalkeen laskettiin vastauksien moodit, keskihajonnat
(liite 3), frekvenssit ja prosentuaaliset jakaumat (liite 4). Téamén jalkeen
taustamuuttujat ja vaittdimamuuttujat ristiintaulukoitiin.  Sukupuolen vaikutus
vastauksiin jatettiin pois, koska vastaajien joukossa oli vain yksi mies.

Taustamuuttujien analyysin jélkeen vaittdmamuuttujat ristiintaulukoitiin keskenéén.
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Vaittdmamuuttujien analyysin jalkeen kaytiin l&pi laadullisen aineiston vastaukset.
Vastaukset luettiin useaan kertaan. Vastaukset jaoteltiin aihealueittain niin, ettd
samaa asiaa tarkoittavat vastaukset laitettiin saman otsikon alle. Yhdessa
vastauksessa saattoi olla viittauksia useampaan aiheeseen, joten vastauksista
pilkottiin aihekokonaisuudet omien otsakkeiden alle. Lopuksi laskettiin otsakkeiden

alta mainintojen lukuméarat.

6.3 Tutkimuksen luotettavuus

Tutkimuksen luotettavuus on suoraan verrannollinen mittarin luotettavuuteen.
Tutkimuksen luotettavuutta tarkastellaan kahdesta nédkokulmasta: kuinka validi ja
kuinka reliaabeli tutkimus on. Systemaattinen virhe johtaa tuloksia harhaan ja
heikent&a seka tutkimuksen validiteettia etté reliabiliteettia. Systemaattinen virhe voi
johtua kadosta tai siitd, ettd vastaajat kaunistelevat tai vahattelevat asioiden tilaa.
(Vilkka 2007, 153.)

Tassé tutkimuksessa kato oli erittdin pieni ja tutkimustapa edesauttoi vastaajia

vastaamaan rehellisesti ilman pelkoa seuraamuksista.

6.3.1  Validiteetti

Validiteetti tarkoittaa sitd, ettd mitataanko mittarilla sit4, mitd on tarkoitus mitata,
toisin sanoen kuinka hyvin kaytetty mittari antaa vastauksia juuri niihin kysymyksiin
ja ongelmiin, joita mittarin avulla pyritddn tutkimaan. Validiteetti jaetaan ulkoiseen
ja sisaiseen validiteettiin. Ensimmaéinen eli sisallon validiteetti tarkastelee, ovatko
tutkimuksessa ja mittarissa kaytetyt kasitteet teorian mukaiset ja oikein
operationalisoidut sek& riittdvan laajat kattamaan tutkimuksen kohteena olevan
ilmion. Sisallon validiteetti on lahinnd teoreettinen tarkastelutapa validiteettiin.
pistem&aré tai toisella mittarilla samanaikaisesti saatu arvo. (Metsémuuronen 2003,
42 - 44)
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Tutkimuksen sisdisen validiuden osia ovat sisallén validius, kasitevalidius ja
kriteerivalidius. Kun tarkastellaan sisallon validiutta, tutkitaan ovatko mittarissa tai
ylipdansa tutkimuksessa kaytetyt ké&sitteet teorian mukaiset ja oikein
operationalisoidut sek& Kkattavatko késitteet tarpeeksi laajasti kyseisen ilmion.
Késitevalidiuden, eli siséisen validiteetin kannalta on olennaista, ettd mittaukset
vastaavat tutkimuksen teoriaosassa esitettyja késitteitd. Kriteerivalidius on korkea,
mikali mittari todella mittaa sitd ilmiota, jota sen on tarkoitettu mittaavan.
(Metsamuuronen 2003, 42 - 44.)

Vaittdmat perustuvat hyvin tarkasti teoriasta nousseisiin  késitteisiin. Osa
kysymyksistd on esiintynyt aiemmissa jaettua johtajuutta ja alaistaitoja kartoittavissa
tutkimuksissa. Tutkimuksia ei ole kovin runsaasti talla alueella, joten teoria on
helpompi hallita. Yleisesti ottaen teoriat ja ké&sitteet ovat hyvin yhtenevid niin
jaetussa johtajuudessa kuin alaistaidoissa.

Kyselytutkimuksessa ~on  aina omat  heikkoutensa  kuten  kaikissa
tutkimusmenetelmissa. Kyselytutkimuksessa ei voida varmistua siitd, ettd vastaaja
vastaa tosissaan ja ettd han varmasti ymmart&a vaittamat oikein. Hirsjarvi ym. 2007,
190.) Tassé tutkimuksessa on tehty esitutkimus, jossa on pyydetty arvioita vaittdmien
selkeydestd ja ymmarrettdvyydestd. Véittdmat on pyritty tekeméén niin selkealld
suomen kielelld, ettd vaarinymmartamisen mahdollisuus on mahdollisimman pieni.
Teoriassa esiintyvid teoreettisia kasitteitd on pyritty valttdmaan ja vaittdméat on tehty

kasittdmaan mahdollisimman arkipdivéisié toimintoja.

6.3.2 Reliabiliteetti

Reliabiliteetti tarkoittaa tutkimuksen toistettavuutta. Kuinka samanlaisia tuloksia
saataisiin, jos samaa ilmiota mitattaisiin useita kertoja samalla mittarilla. Mikali
vastaukset ovat eri mittauskerroilla samanlaiset, on tutkimus reliaabeli. Mittarin
reliabiliteetti voidaan laskea kolmella tavalla. Yksi tapa on rinnakkaismittaus eli
kontrollimittaus, joka tapahtuu samaan aikaan, mutta eri mittarilla. Toinen tapa on
toistomittaus eli kontrollimittaus tapahtuu samalla mittarilla, mutta eri aikaan.
Kolmas tapa on tarkastella asiaa mittarin sisdisen konsistenssin eli yhtenéisyyden
kautta. (Metsdmuuronen 2003, 42-45.)
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Summamuuttujien reliabilisuutta mitattiin Cronbachin alfa-kertoimella, jonka tulisi
olla >,700. Taulukossa 1 nahddan summamuuttujien yhteinen reliabiliteetti ,761,
joka on kohtuullisen hyva. On hyva huomioida, ettd jos mittarin skaala on melko
suppea, tulee arvoihin niin vahan vaihtelua, etté reliabiliteetti saattaa ja&dda teknisista

syistd matalaksi. (Metsdmuuronen 2006,138,)

Tassa tutkimuksessa Cronbach’s Alfa oli sen verran korkea (,761), ettd ei ole

tarpeellista poistaa summamuuttujia alfan nostamiseksi.

TAULUKKO 1 Cronbach’s Alfa

Cronbach's Alpha

based on
Cronbach's Alpha standardized items N of items
,761 ,759 6

TAULUKKO 2 Cronbach’s Alfa, jos jokin muuttujista poistetaan

Summamuuttujien reliabiliteetit

Vastuun jakaminen 721
Luottamus ,655
Asiantuntijuuden jakaminen 770
Vastuullinen asennoituminen ,738

Toiminnan ja kéayttdytymisen tason vastuullisuus 732

Tiedolliset elementit ,730

Eettinen pohdinta

Tassa tutkimuksessa vastaajia ei pysty tunnistamaan missaan tutkimuksen vaiheessa.
Kaikki henkiléllisyyksiin viittaavat maininnat on poistettu, jotta anonymiteetti
séilyisi. Kyselylomakkeen etuna on se, ettd vastaajia ei pystytd tunnistamaan ja

vastaajat voivat turvallisin mielin esittad mielipiteitaan.
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Jokainen vastaaja on omasta vapaasta tahdostaan vastannut kyselyyn ja tehnyt

paatoksen osallistumisesta itse.

Oman eettisen ongelman aiheuttaa se, ettd tutkimus on tehty tutussa kunnassa, jossa
paivahoitohenkil6std on tuttua. Vastaajat eivat kuitenkaan ole missééan tutkimuksen
vaiheessa olleet tunnistettavissa, koska osa lomakkeista saapui postitse ja ne
lomakkeet, jotka haettiin paivakodeilta, laitettiin yhteen muiden lomakkeiden kanssa.
Kaikki lomakkeet avattiin ja tarkastettiin vasta sitten, kun kaikki olivat saapuneet.
Tutkimuksessa ei mydské&éan esiinny mitdén, mika voisi milldan tavoin vahingoittaa

vastaajia tai asettaa heitd epdedulliseen asemaan tydyhteisossa.
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7 TULOKSET

Ensimmaisend tassé osiossa esitellddn vastaajien jakautumista eri ammattiryhmiin,
koulutustaustaan sek& tyohistoriaan. Seuraavaksi kasitellddn jaetun johtajuuden
alateemat taustamuuttujien valossa eli miten ammatti, koulutus, opiskelu ja
tyohistoria “vaikuttavat” vastauksiin. Taustamuuttujien jalkeen tarkastellaan
vastauksia  ristiintaulukoimalla  véittdimamuuttujia  keskendan.  Viimeisend

tarkastellaan avoimien kysymysten sisaltbanalyysia.

7.1 Haastateltavien taustaa

Vastaajien taustasta selvitettiin  vastaajien jakautumista ammattinimikkeen,
sukupuolen, tutkinnon, tydvuosien ja tyohistorian mukaan. Vastaajia oli 79 ja
kuviosta 2 voidaan n&hdd, miten vastaajat olivat jakautuneet ammattiryhmittain.
Vastaajista 78 henkilda oli naisia ja yksi mies. Sukupuolen epétasaisen jakauman

vuoksi téssa tutkimuksessa ei ole eroteltu vastaajia sukupuolen mukaan.
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Ammattiryhmien jakautuminen
vastaajien kesken

lastentarhanopettaja 24
M piivahoitaja/ldhihoitaja 32
keittio/siivous 16

avustava henkilokunta 7

KUVIO 2 Ammattiryhmien jakautuminen vastaajien kesken.

Suurin ammattiryhma oli péivé- ja l&hihoitajat 32 henkildd. Lastentarhanopettajia oli
24 henkiloa ja keittio- ja siivoushenkilokuntaa oli 16. Avustajia on 3 sekda muu
ryhmassa 4 henkil6a ilmoitti olevansa ryhmaperhepdivahoitajia. Tastd ryhmésté

muodostuu avustava henkilékunta (7 henkil6d).

Koulutus ja ty6historia

Suurin vaihtelu oli lastentarhanopettajien koulutustaustassa. Taméa johtuu siitd, etta
lastentarhanopettajan patevyyden on saanut sekd opistoasteelta ettd yliopistosta.
Seuraavassa taulukossa 3 on kuvattu, miten koulutus jakautuu lastentarhanopettajien
kesken.

TAULUKKO 3: Lastentarhanopettajien koulutus

Lastentarhanopettajien koulutus

Opistoasteen koulutus
Sosionomi / AMK
Kasvatustieteen kandidaatti

= 00 ~N o

Kasvatustieteen maisteri

yhteensd 24
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Paiva- ja lahihoitajista 75 %:lla (24) oli ammatillinen tutkinto, 19 %:lla (8)
opistoasteen tutkinto ja 6 %:lla eli kahdella henkil6lla ei ollut varhaiskasvatuksen

tutkintoa.

Avustavasta henkilokunnasta 42 %:lla eli 3 henkil6lla oli ammatillinen tutkinto ja

lopuilla 4 henkil6lla ei ollut varhaiskasvatuksen tutkintoa.

Lastentarhanopettajista  kuudella,  paivéahoitajista  17:1ld& ja  avustavalla
henkil6kunnasta neljallad oli jonkin muun alan koulutus oman varhaiskasvatusalan

koulutuksen lisaksi.

Vastaajista 67 % oli vakituisessa tydsuhteessa ja 33 % méaaraaikaisessa tyosuhteessa.

Taulukossa 4 tarkastellaan, miten tydsuhteen laatu jakautui ammattiryhmittéin.

TAULUKKO 4 Ty6suhteen laatu ammattiryhmittain.

Tydsuhteen laatu vakituinen maaraaikainen
Lastentarhanopettajat 20 4
Paivahoitajat 22 10
Avustava henkildkunta 2 5

Keittio- ja siivoushenkilokunta
Yhteensa 53 26

Vastaajista 48 % (38) oli tytskennellyt alle 10 vuotta varhaiskasvatuksessa ja 52 %
(41) yli 10 vuotta. Taulukosta 5 selvidad, miten tyoskentelyaika jakautuu eri

ammattiryhmien kesken.

TAULUKKO 5 Varhaiskasvatuksessa tydskentelyaika ammattiryhmittain

Varhaiskasvatusalalla tydskentelyaika alle 10 vuotta yli 10 vuotta
Lastentarhanopettaja 9 15
Paivahoitaja 14 18
Avustava henkildkunta 5

Keittid- ja siivoushenkildkunta 10

Yhteensa 38 41
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Vastaajilta kysyttiin my6s niiden varhaiskasvatuksen tydyhteisdjen lukumaaraa,
joissa he ovat tydskennelleet uransa aikana. Vastaajista vain yhdessa tydyhteisossé
oli tydskennellyt 14 % (11), 2-4 tyoyhteisossé oli tyoskennellyt 46 % (38), 5-9
tyoyhteisossé oli tydskennellyt 34 % (27) ja yli kymmenessa tydyhteisossa oli
tydskennellyt 6 % (5) henkiloa. Tyoyhteisdjen maara jakautui seuraavanlaisesti eri

ammattiryhmien kesken (taulukko 6).

TAULUKKO 6 Vastaajien tydyhteisdjen lukumaéra varhaiskasvatuksessa

Tydyhteisojen lukumaara yksi 2-4 5-9 yli 10
varhaiskasvatuksessa tyOyhteisé  tyOyhteis6d tydyhteisod tyOyhteisoa
Lastentarhanopettaja 1 8 12 3
Péivéhoitaja 3 13 15 1
Avustava henkilokunta 1 5 0 1
Keittio- ja siivoushenkilokunta 6 10 0 0
Yhteensa 11 36 27 5

Vastaajilta kysyttiin myds tyoyhteison kokoa. Tydyhteisot oli jaettu alle seitseman ja
yli seitsemédn hengen tydyhteisdihin. Vastaajista 18 % tydskenteli tydyhteisossa,
jossa oli alle seitseman henkil6d ja 82 % vastaajista tyoskenteli yli seitsemén hengen

tydyhteisOssé.

7.2 Jaetun johtajuuden analyysi

Ensimmadisend tutkittiin, miten taustamuuttujat vaikuttivat vaittdmamuuttujiin ja
sitten vaittdmamuuttujien suhdetta jaetun johtajuuden véittimamuuttujiin. Tamén
jalkeen tarkastellaan avoimia kysymyksien perusteella, miten vastuun jakaminen

nayttaytyy tydyhteisossa.
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7.2.1  Vastuun jakaminen

Jaetun johtajuuden piirteistd, koskien vastuun jakamista, oli havaittavissa hyvin
yhtenevida mielipiteitd. Kokemusten ja ajatusten jakaminen oli térkeda jaetussa
johtajuudessa. Vastaajista samaa mielta tai jokseenkin samaa mieltd tdméan vaittaman

kanssa oli 99 %.

Jaetun johtajuuden piirteend tydyhteison kehittdminen jakoi jonkin verran
mielipiteitd. Vastaajista 77 % olivat taysin tai jokseenkin samaa mielté siité, ettd
kaikkien on tarpeen ottaa huolekseen tydyhteison kehittdminen, kun taas vastaajista
23 %:n mielest& kaikkien ei ole tarpeen huolehtia tydyhteison kehittdmisesta.

Vastaajien ammatti ei ndyttdnyt olevan erotteleva tekijd téssd vaittamassa.

Vastaukset jakautuivat tasaisesti eri ammattien kesken.

Hyvin yksimielisid (96 %) vastaajat olivat siita, ettd esimiehen tulee jakaa
vastuullisia tehtdvid henkilokunnalle. Yksimielisyys (94 %) nékyi my0s vastaajien
ajatuksissa siitd, ettd tyontekijat voivat vaikuttaa omalla kayttaytymiselldén
johtajuuden onnistumiseen seka siita, etta kaikilla tulisi olla mahdollisuus osallistua

paatoksentekoon (89 %).

Vastuun jakamisen vaittdmat osoittivat sen, ettd vastaajat ymmartavat jaetun
johtajuuden monipuolisesti ja laajasti. Vastaajien mielipiteissa on ndhtavissa hyvin
laaja ndkemys tydntekijan roolista. Kun tydntekijan tehtdvand nahdaan kokemusten
ja ajatusten jakaminen, tyOyhteison kehittdminen, vastuullisten tehtévien
vastaanottaminen ja paatoksenteossa mukana oleminen, voidaan havaita tyontekijan

roolin ldhestyvan esimiehen roolia.

Johtajuuden laatuun vaikuttaminen

Eroa syntyi vastaajien valille, kun véitettiin, ett4 vain esimies pystyy vaikuttamaan
johtajuuden laatuun. Vastaajista 44 % oli taysin tai jokseenkin samaa mielesté siitd,

etta vain esimies voi vaikuttaa johtajuuden laatuun.

Ammattiryhmissa poikkeavasti muihin vastasi keittio- ja siivoushenkilokunta. Heisté
50 % koki, ettd wvain esimies voi vaikuttaa johtamisen laatuun.

Lastentarhanopettajista samaa mieltd oli 33 %. Lastentarhanopettajat ovat
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koulutuksellisesti l&himpéna esimiestd, mik& varmasti vaikuttaa siihen, ettd
lastentarhanopettajien mielestd tydntekijat pystyvat vaikuttamaan johtajuuden
laatuun. Lastentarhanopettajat ovat my6s pedagogisessa vastuussa omassa
ryhmassaan, joten he ovat lahempdnd johtajuutta kuin péivahoitajat tai avustava
henkil6kunta. Lastentarhanopettajilla on my6s koulutuksensa puolesta tydkaluja ja
nakemysta siitd, miten johtajuus nahdaan ja miten siihen pystytdan vaikuttamaan.
Keittio- ja siivoushenkilokunta eivat ole suoraan tekemisissa kasvatustyon kanssa ja
tdman vuoksi heiddn ndkemyksensd tyontekijan mahdollisuudesta vaikuttaa

johtajuuden laatuun on ymmarrettavéasti negatiivinen.

Taulukosta 7 voidaan ndhda, miten mielipiteet vaikuttamismahdollisuuksista

johtamisen laatuun jakautuivat eri ammattiryhmien kesken seuraavasti.

TAULUKKO 7 Vaikuttamismahdollisuus johtamisen laatuun ammattiryhmittéin

45.' Vain esimies pys-tyy Taysineri  Jokseenkin  Jokseenkin Taysin
vaikuttamaan johtajuuden g L . ... Samaa
mieltd eri mielta samaa mieltd .
laatuun mielta
Lastentarhanopettaja 3(13%) 13 (54 %) 7 (29 %) 1(4 %)
Paivihoitaja 1(3 %) 17 (53 %) 11 (34 %) 3(9 %)
Avustava henkildkunta 2 (29 %) 0(0%) 4 (57 %) 1(14%)
Keittio- ja siivoushenkilékunta 2 (13 %) 6 (38 %) 6 (38 %) 2 (13 %)
Yhteensa 7 28 36 8

TyoOsuhteen laatu vaikutti myds vastaajien mielipiteisiin. Vakituisessa tydsuhteessa
olevista tyontekijoistad 53 % koki, ettd vain esimies voi vaikuttaa johtajuuden laatuun
ja méérdaikaisista 27 % koki samoin. Vakituisella henkilokunnalla on enemman
odotuksia oman vaikuttamisensa suhteen kuin maéardaikaisilla tydntekijoilla.
Maaraaikaiset tyontekijat vaihtavat eri tyopisteitd useammin kuin vakituinen

henkilokunta, joten heilld ei ole valttdmatt4 aikaa paneutua johtajuuden laatuun.

Tutkinto vaikutti my6s vastaajien mielipiteisiin niin, ettd 53 % ammatillisen
tutkinnon suorittaneista oli tdysin tai jokseenkin sitd mieltd, ettd kaikki eivét voi
vaikuttaa johtajuuden laatuun ja 34 % opisto- tai korkeakoulututkinnon suorittaneista

kokivat samoin.
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Vastaajien mielesta siis johtajuuden onnistumiseen pystyy tyontekijat vaikuttamaan,
mutta johtajuuden laatuun vaikuttaminen koettiin enemmaéan esimiehen tehtavéna.
Vastaajien mielipiteistd voidaan ymmartad, ettd tyontekijat ovat vastuussa siitd, ettd
he osaltaan mahdollistavat johtajuuden onnistumisen, mutta laatu on esimiehen

vastuulla.

Voidaan my0s ajatella, ettd tyontekijat voivat toimillaan luoda puitteet johtajuuden
onnistumiselle. Kokemusten ja ajatusten jakaminen, tehtdvien jakaminen,
paatoksentekoon osallistuminen voidaan nahda jaetun johtajuuden puitteina. Se,
miten hyvin néitd puitteita pystytddn hyodyntdméén, vaikuttaa puolestaan

johtajuuden laatuun.

Kokemusten, ajatusten, tietojen ja taitojen jakaminen jaetun johtajuuden piirteena

Seuraavaksi tarkastellaan vastuun jakamisen véittdmié suhteessa jaetun johtajuuden
vaittdmiin.

TyoOyhteison kehittdmista selvittdva vaittdama 28. (kaikkien ei tarvitse ottaa
huolekseen tydyhteison kehittdmistd) jakoi vastaajien mielipiteitd ja eroja oli
havaittavissa myos eri ammattiryhmien kesken. Taulukossa 8 tarkastellaan, miten
vaittama 28 liittyy muihin vaittdmamuuttujiin. Taulukkoon 8 on otettu
vaittamamuuttujat, joissa nékyy vaihtelua eri ammattiryhmien kesken. Numero 1
tarkoittaa, ettd vastaaja on ollut tdysin tai jokseenkin eri mieltd vaittdmén kanssa ja
numero 2 tarkoittaa, ettd vastaaja on ollut taysin tai jokseenkin samaa mielta.

Taulukosta 8 voidaan tarkastella vastaajien mielipiteitd tyoyhteison kehittdmisesta ja
esimiehen roolista tyohon liittyvien tietojen ja osaamisen hallitsijana.
Lastentarhanopettajista 71 %, paivahoitajista 72 %, avustavasta henkilokunnasta 43
% ja keittio- ja siivoushenkil6kunnasta 50 % olivat sitd mieltd, ettd kaikkien tulee
osallistua tydyhteison kehittdmiseen ja esimiehelld tulee olla kaikki tydhon liittyva
tieto ja osaaminen hallussaan. Kehittdminen nahtiin siis ndiden vastaajien osalta

kaikille kuuluvana, mutta esimies néhtiin vahvasti tietojen ja osaamisen hallitsijana.

Taulukosta 8 voidaan havaita my6s vastaajien asennoituminen tyQyhteison
kehittdmiseen ja esimiehen rooliin tyontekijoiden oppimisessa.
Lastentarhanopettajista 79 %, péivahoitajista 69 %, avustavasta henkilokunnasta 43

% ja keittio- ja siivoushenkilokunnasta 63 % oli sitd mieltd, ettd kaikkien tulee olla
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mukana tydyhteison kehittdmisessa ja esimiehen vastuulla on rohkaista ja kannustaa
tyontekijoita oppimaan uusia taitoja eli kehittdmaan omaa osaamistaan. Kehittdminen
nahtiin tassé kaikille kuuluvana tehtdvand, mutta sen liikkeelle paneva voima oli

esimies.

TAULUKKO 8 Tyoyhteison kehittdmiseen osallistuminen suhteessa muihin vaittdmamuuttujiin.

28. Kaikkien ei tarvitse ottaa huolekseen tydyhteison kehittamista.
Lastentarhan- Paivihoitaiat Avustava Keittio/
opettajat J henkilokunta siivous
1 2 1 2 1 2 1 2
42 3 2 3 0 1 1 3 0
Esimiehelld
tulee olla 1 (13%)  (8%)  (9%) (14%)  (14%)  (19%)
kaikki tyohon
'c;gg’xﬁrff:o]a , | 17 2 23 6 3 2 8 5
hallussa. (71%) (8%) (72%) (19%) (43%) (29%) (50%) (31 %)
14. Esimiehen
vastuulla on
rohkaista ja 1 1 1 4 0 1 0 1 1
kannustaa (4%) (4%) (15%) (14%) (6%) (6%)
tyontekijoita
oppimaan
uusia taitoja. 2 19 3 22 6 3 3 10 4
(79%) (13%) (69%) (19%) (43%)  (43%)  (63%)  (25%)

Kehittdminen nahtiin siis kaikille kuuluvana tehtdvand, mutta vastauksista korostui
esimiehen rooli kehittdmisen hallitsijana ja alkuun panevana voimana. Kehittamisté
sekd osaamisen ja taitojen hallintaa ei nahda niin laajana kokonaisuutena
tyontekijoiden keskuudessa kuin se voisi olla. Kehittdminen on koko tydyhteison
tehtdva eikd vain esimiehelle kuuluva tehtdvd. Merkittdvéa on, ettd tyontekijat
jakavat tietoa, osaamista ja kokemuksia toisilleen ja esimies on siind tasavertaisena

osallistujana seka antavana etta oppivana osapuolena.
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Vastuun jakaminen tydyhteisdssa

Avoimista kysymyksista kysymys 65 pyrki selvittdmaan, miten jaetun johtajuuden
piirteistd vastuun jakaminen tapahtuu tyOyhteisoissa. Vastauksista kavi ilmi, ettd
vastuun jakaminen mielletddn esimiehen tehtévéksi eikd tydyhteison keskindisend
tehtavand. Niissa vastauksissa, joissa oli mainittu delegoija (10 mainintaa) esiintyi

delegoijana esimies, aluepaallikko tai tiimijohtaja.

”’Esimies delegoi tehtévia alaisilleen.”
”Paavastuu aluepaallikoilla & vastaavilla.”

”Johtaja jakaa erilaisia ty6tehtavia tasapuolisesti kaikille.”

Vastauksista ei tullut esiin laajempaa nékemystd jaetusta johtajuudesta, jossa
tyontekijat voivat myos keskenddn jakaa vastuuta toinen toisilleen. Jaetussa
johtajuudessa vastuun jakaminen ei tarkoita ainoastaan esimiehen jakamia vastuita ja

tehtavia.

Vastauksista etsittiin myds jakamisen kohteita. Mainintoja jakamisen kohteista oli 7
kpl. Vastuuta jaettiin tapahtumien ja toiminnan jarjestdmisesséd ja toteuttamisessa.

Myaos esimiehelle kuuluvia tehtdvia jaettiin.

”Joitakin asioita jaetaan, esim. retkien suunnittelut annetaan joillekin jne.”

”Yhdelld vastuulla erityislasten asiat + palaverit. Yksi huolehtii paivékirjan
taytosta.”

7Tyotehtdvia jaetaan esim. toimintatuokioiden vetovastuuta, asioiden
jarjestamista ja selvittelyd.”

”Esimiehelle kuuluvia toita hoidetaan paivittain.”

Vastauksista oli ndhtdvissa suppeampi ndkemys jaetusta johtajuudesta. Vastuun
jakaminen nahtiin johtajan tehtdvien ja vastuiden jakamisena. Vastauksista ei tullut
esiin yhteisen tekemisen prosessi, jossa jakamisen kohteena olisivat kokemukset ja

ajatukset.

Vastuun jakamisen vélineitd olivat keskustelut ja yhdessd miettiminen,
maardédminen/pakottaminen ja  yhteiset sopimukset. Vastuun jakamisesta
keskusteltiin palavereissa ja tydilloissa. Juuri yhteiset keskustelut ja pohdinnat ovat

osa Yhteiseksi tekemisen prosessia, jossa jaetaan kokemuksia ja ajatuksia.
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”Yhteiset sadnnot, ei varsinaisesti vastuualueita, mutta yhdessa sopimalla ja
keskustelemalla systeemi on toiminut — avoimuus.”

”Vastuutehtavat - sovitut tehtdvat huolehditaan itsendisesti — etukateen
sovitusti. Palavereissa sovitaan akuutisti vastuista.”

”Jotkut tehtdvat johtajan maardamia. Yhdessa sovitaan kuka ottaa
hoitaakseen jonkun asian tai tyon.”

”Puoliksi pakottamalla joskus kun ei ole muuta vaihtoehtoa, on pakko ottaa
vastuu. Joskus taas asiasta keskustellaan ja sitd kautta ottaa vastuun jostain
yksittaisestakin asiasta. Toisaalta taas kaikilla on ’omat™ vastuunsa ja siten
se jakautuu.”

”Esim. viikoittaiset talon palaverit, tydillat, mielipiteita otetaan huomioon ja
suunnitellaan yhdessa. Naissa ja muissakin tilanteissa mietitdn yhdessa mita
tehdaén, kuka mitakin hoitaa...”

Jakaminen tapahtui yleisemmin tasapuolisesti (21 mainintaa). Jakamiseen vaikutti
erilaiset tekijat kuten arvoasema ja ammattirajat (4), noviisi ja ekspertti — asetelma,
erityisosaaminen.  Vastuu jakautui myds tyovuorojen mukaan. Joissakin

tydyhteisoissé oli myds jokaisella oma vastuualueensa.

”’Kaikille tasapuolisesti asemasta ja tydvuorosta riippumatta.”

’Lastentarhanopettajilla isompi vastuu.

”Arvoaseman” mukaisesti sekd jossakin maarin erityisosaamisen
mukaisesti.

”Koko tiimi suunnittelee toimintaa yhdessa ja valmistelua ja toteutusta
jaetaan kaikille tyontekijoille. Pohjakoulutus (+lisékoulutus) vaikuttaa, miten
paljon ja mista asioista voi ottaa vastuuta.”

”Kaikki  kantavat vastuuta, mutta tyontekijéiden mielenkiinnon ja
”osaamisen” mukaan. Eri osa-alueista toinen tyéntekija kantaa enemman
vastuuta kuin toinen (esim. musiikki, liikunta, erityislapset).”

”Johtaja jakaa erilaisia tyOtehtdvia tasapuolisesti kaikille. Teemme myds
toistemme tyotehtdvia kun pyydetadn. Meilla ei ole tarkkaan rajattu johtajan,
Iton ja paivahoitajien tehtavia. Autamme toisiamme tarpeen mukaan.”

Vastauksista kdvi myos ilmi se, ettd vastuu ei valttamétta aina jakaudu tasapuolisesti.
Syyné tahan voi olla haluttomuus ottaa vastuuta tai vastuuta saattaa kasaantua liikaa
joillekin henkildille.

”Valilla salytetadn aivan liikaa vastuuta esim. jos tiimissa tyontekija, jonka

taidot ja osaamine eivat riita -> tilanne ldhes kestaméaton muille
tyontekijoille, jos johtaja itse véistelee vastuuta.”

”Vastuuta litkaa, erilliskorvauksia ei saa ollenkaan. Esimiehelle kuuluvia
t0ita hoidetaan paivittain.”
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”Toiset ottavat vastuuta hartioilleen enemman kuin toiset, voi olla luonne /
koulutus kysymys tms. kysymys vastuun jakaminen ei aina helppoa. Vastuu
jakautuu ’vaki”” henkilékunnalle.”

”’Mielestani tyyhteiséssdmme on ongelmia vastuun jakamisessa, koska kaikki
tyontekijat eivat ole samalla tavalla sitoutuneita tyéhonsa.”

”Vastuu jaetaan aina samoille harvoille ja valituille henkiléille.”

71.2.2 Luottamus

Luottamus nousi keskeiseksi asiaksi jaetun johtajuuden piirteistd. Luottamuksen ja
sen ilmenemisen suhteen yli 90 % vastaajista oli samaa mieltd jokaisesta luottamusta
kartoittavasta véittdméasta. Vastaajien mielestd delegointi ja vastuun jakaminen on
osoitus esimiehen luottamuksesta. Tyontekijat olivat yksimielisia myds siitd, etta
tyontekijoilla tulee olla mahdollisuus neuvotella johtamistydn kannalta téarkeistd
asioista esimiehen kanssa. Vastaajien mielestd tyontekijoiden valinen luottamus seka
luottamus esimiestd kohtaan motivoivat osallistumaan. Vastaajat nakivat myos, etté
jaettu vastuu yllapitaa luottamuksellista suhdetta tyontekijoiden ja esimiehen valilla

ja myos osallistuminen paatoksentekoon on osoitus luottamuksesta.

Taustamuuttujilla ei ollut vaikutusta vastaajien ké&sityksiin, vaan vastaukset olivat
hyvin yhtenevia riippumatta ammatista, koulutuksesta tai tyokokemuksesta.

Vastauksista voitiin todeta, ettd luottamus jaetussa johtajuudessa ei vastaajien
mielestd ole vain esimiehen ja tydntekijan vélinen asia vaan luottamus on tarkeaa
myos tyontekijoiden valilla. Juuri tyOntekijoiden vélinen luottamus vaikuttaa
tyomotivaatioon ja ndin myos haastaa tyontekijoitd osallistumaan aktiivisesti
paatoksentekoon ja vastuun jakamiseen. Luottamus tuo tydntekijan roolia

tasavertaisemmaksi esimiehen roolin kanssa.

Luottamus tyontekijan ja esimiehen vélilld mahdollisti vastaajien mielestd
johtajuuden jakamisen. Se monipuolistaa tydntekijan roolia ja antaa mahdollisuuden

olla mukana yhteiseksi tekemisen prosessissa.
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Luottamuksen nayttaytyminen tyoyhteisossa

Kysymys numero 66 selvitti vastaajien kasityksia luottamuksen nayttdytymisesta
tyoyhteisossd. Lukemalla vastauksia useampaan kertaan esiin nousi nelja teemaa:
suhde esimieheen, hyvé tydilmapiiri, luottamus tyétovereihin sekd keskustelu.

TAULUKKO 9 Luottamuksen ndyttaytyminen tydyhteisdssa

Luottamuksen nayttaytyminen tydyhteisossa mainintaa
Suhde esimieheen 12
Hyva tyoilmapiiri 28
Luottamus ty6tovereihin ja se, ettd asiat hoituvat 90
Keskustelu ja mielipiteiden esiin tuonti 31

Vastauksissa esiintyi mainintoja suhteesta esimieheen. Suhde esimieheen vaikutti
tyoilmapiiriin ja luottamuksen muodostumiseen. Tama oli havaittavissa jo edell,
kun tarkasteltiin luottamuksen vaittdmia. Tarke&nd Kkoettiin esimiehen taitoa hallita
asioita ja patevyys hoitaa tehtdviaan. Vastauksista nakyi, ettd esimiehen kyvyttomyys
hallita asioita vaikeuttaa luottamuksen syntymistd. Myo6s esimiehen l&sndoloa

pidettiin tarkednda luottamuksen syntymiselle.

”Tyontekijat ovat nykyesimiehen (vastaava & aluepaallikko) aikana oppineet
”’puhaltamaan yhteen hiileen”. Ty6ilmapiiri on aivan toinen kuin pari vuotta
sitten, jolloin edell. esimiehelld oli toisenlainen johtamistyyli. Opettelemme
tukemaan toinen toistamme. Avoimuus on lisdantynyt, keskindinen kilpailu ja
salamyhkéisyys ovat vaihtuneet ammatilliseen toimintaan, jossa tyontekijéat
ovat tasa-arvoisia.”

7Talla hetkella monessa tilanteessa on sellainen tuntuma ettei johtaja hallitse
asioita, mika ei edesauta luottamuksen syntymista.”

”Siten ettd yhteis6” vain porskuttaa valilla eteenpdin kuin laiva ilman
kapteenia. Johtaja osoittaa luottamusta, kun luottaa siihen, ettd talo parjaa
ilman hanta. Tilanne on joskus todella kaoottinen kun alkaa olla liikaa
“tilanteita” tai hoitamattomia asioita. ...Tydyhteist tarvitsisi aina selkedn
yhden johtajan.”

” Luottamus pitéa ensin ansaita, jos sita ei ole niin sit ei! Esimieheen pitaisi
voida luottaa, jos joku asia pitdisi hoitaa niin myds tekisi sen, eikd@ alaisen
tarvisi jatkuvasti kysya onko asia hoidettu.”
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Vastauksista oli ndhtavissda myos esimiehen ja tyontekijan valisen vuorovaikutuksen
laadun vaikutus luottamukseen. Hyva ja avoin vuorovaikutus luo luottamuksellisen
suhteen esimiehen ja tyOntekijoiden vélille ja se vaikuttaa myo6s tyOntekijoiden

keskindiseen luottamukseen.

”” Esimiehen luottamus ei ole aitoa, ei halua kuulla perusteluja / valintoja
siihen valittuun toimintatapaan, on vara valittaa.”

” Taméan hetken tilanne ei ole edesauttanut luottamuksen syntymista: liian
paljon kysymyksié ilman vastauksia, epavarmuus henkildstén tulevaisuudesta
jne. Avoimuus luo pohjan luottamukselle — jos ei tiedet& niin luullaan!™

Hyva tyGilmapiiri
Luottamus ndyttaytyi myos hyvand tyoilmapiirind. Hyva tydilmapiiri muodostui
tydrauhasta. Luottamus syntyi, kun asioita saa tehdd rauhassa ja toisen tyota ei

turhaan puututa. Vastauksissa arvostettiin myds mahdollisuutta tehda asioita omalla

tavalla.

”Annetaan toiselle tyérauha. Kunnioitetaan toistemme tapaa toimia (olemme
kuitenkin sopineet pelisddnnot  yhdessd. Naytetdan ja sanotaan toiselle
esim. olipa kiva kun tulit.” Luotamme tiimitydhomme, ja kun joku puuttuu,
tyonteko ei ole eika voi olla samanlaista.”

”’Lojaalisuudella, avoimuudella siten ettd annetaan vapaus tehda tyé omalla
tyylilld. Kaikkea ei tarvitse tehdd niin kuin: ’ennenkin on tehty néin” Ei
holhota selan takana.”

”Annetaan tyokavereille aikaa ja mahdollisuus hoitaa hanelle annettu
tehtdva. Annetaan toiselle tyérauha.”

Luottamus ty6tovereihin

TyoOyhteisdssa luottamus ndyttaytyi niin, ettd asiat hoidetaan ja, ettd jokaisella on
oikeus tehdd oma tyonsa omalla tavallaan, kunhan tulee hoidetuksi sovitulla tavalla.
Tarvittaessa tyOntekijat auttavat ja joustavat tydsséén. Jaettuun johtajuuteen kuuluu

my06s oman ajattelun salliminen.

”Tyontekijoiden valilla on luottamus... TyoOntekijat auttavat toisiaan,
joustavat ajoissa ja tyotehtavissa.”
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”Rauhallisuus ja tyon sujuvuus tyyhteisdssd; jokainen ks. tietdd omat
tehtdvansa, nain voi luottaa siihen, ettd tyOkaveri tekee oman tyonsa.
Luotetaan toisen ammattitaitoon. Pidetéan kiinni sovituista asioista.”

”Jaetaan tehtdvia kaikkien kesken, luotetaan siihen ettd homman pystyy
hoitamaan. Arjen asioissa.”

Keskustelu ja ideoiden esiin tuonti

TyoOyhteisdssa arvostettiin myds keskusteluilmapiiriéd ja mahdollisuutta tuoda omia
mielipiteitd ja ideoita esiin. Tarkeaa oli, etta vaikeistakin asioista pystyttiin
keskustelemaan. Hyva keskusteluilmapiiri koettiin luottamusta edistévaksi
toiminnaksi. Juuri keskustelun ja ideoinnin salliminen ja siihen rohkaiseminen on
oleellinen osa jaettua johtajuutta. Luottamus edesauttaa téllaista innovatiivista

ilmapiiria, jossa jokainen uskaltaa laittaa itsensa likoon.

7’Térkeda on, ettd saa puhua hyvisté ja huonoista tunteista.”

”’Kaikkien mielipiteitd kuunnellaan. Tyotehtdvien jakamisena, vastuun
jakamisena. Omat eriavéatkin mielipiteet voi tuoda julki.”

”Voimme esittdd kukin omia ajatuksiamme, ideoitamme vapaasti,
jokainen otetaan huomioon. Rohkenen esittdd myos eriavia mielipiteita.

”Kaikki osallistumme toiminnan suunnitteluun. Saa ideoida. Uskaltaa
kertoa omista tunteistaan, asioistaan ja mielipiteistaén.”

7.2.3  Asiantuntijuuden jakaminen

Jaetun johtajuuden piirteistd asiantuntijuuden jakamisesta vastaajat olivat hyvin
samaa mieltd. Vastaajien mielestd esimiehen tulee tukea jokaisen ammatillista
kehittymista yksil6llisesti. Myo6s tulevaisuuden visiointi kuuluu vastaajien mielesta

myaos tyontekijoille. Uuden tiedon jakaminen koettiin myos tarkeaksi.

Esimiehen vastuun tietojen ja taitojen jakamisesta yllatti. VVastaajista 86 % oli sité
mieltd, ettd esimies on vastuussa tietojen ja taitojen jakamisesta. Taté ei siis néhty
kaikille kuuluvana, yhteiseksi tekemisen prosessina. Vastauksissa ei ollut merkittavia
eroja ammatilla, koulutuksella, tydyhteison koolla tai siind kuinka monessa

tydyhteisossé vastaaja oli tyoskennellyt.
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Tyontekijoiden rohkaisu ja kannustus kehittymaan néhtiin olevan esimiehen
vastuulla. Vastaajien mielesta (89 %) vastuu tyontekijan rohkaisemisesta ja

kannustamisesta uuden oppimisessa on esimiehelld.

Asiantuntijuuden jakamisessa toinen mielenkiintoinen havainto oli se, ettd 84 %
vastaajista oli sitd mieltd, ettd esimiehelld tulee olla kaikki tydhon liittyva tieto ja
osaaminen hallussaan. Vastaajat eivat nahneet asiaa niin, ettd myos tyontekijoilla voi

olla tietoja ja taitoja, jotka tdydentavéat esimiehen tietdamysta.

Asiantuntijuuden jakaminen jakautui kahdelle suunnalle. Toisaalta vastaajien
mielestd tyOntekijoiden rooli tulisi olla monipuolinen. Tulevaisuuden visiointi ja
uuden tiedon jakaminen nahtiin tyontekijan tehtdvané. Toisaalta taas esimiehen rooli
korostui. Esimies nahtiin keskeisessé roolissa juuri kehittdmisessa ja tietojen ja
taitojen jakamisessa ja hallitsemisessa. Vastauksissa ndyttaytyi piirre, joka vahvisti
esimiehen roolia erddnlaisena takaporttina. Tyontekijoiden oletetaan osallistuvan
monipuolisesti, mutta viimeinen tieto ja vastuu ovat kuitenkin esimiehelld. Kuitenkin
jaetussa johtajuudessa yhteiseksi tekemisen prosessissa oleellista on kokemusten,
osaamisen ja myds tietdmattomyyden jakaminen. Jakaminen ei kuitenkaan ole
yksisuuntaista ylhaalta alaspdin suuntautuvaa vaan se tapahtuu vuorovaikutuksessa

kaikkien tyontekijéiden kanssa.

Asiantuntijuuden jakaminen jaetun johtajuuden piirteena

Keittio- ja siivoushenkilokunnasta 31 % (5) oli sitd mieltd, ettd kaikkien ei tarvitse
ottaa huolekseen tydyhteison kehittdmistd, mutta on tarkedd Kkuitenkin jakaa
saamaansa uutta tietoa tydyhteisolle. Uuden tiedon jakamista ei siis nahty

tydyhteison kehittdmisena.

Keittio- ja siivoushenkilokunnasta 31 % (5) oli samaa mielt4 siitd, ettd vastuu tietojen
ja taitojen jakamisesta on esimiehelld ja kaikkien ei tarvitse ottaa huolekseen
tydyhteison kehittamistd. Tassa kehittymista ei ndhty koko tydyhteisdn tehtavana,
vaan kehittyminen ja kehittdminen l&htivat vain muutamista tyontekijoistad ja

esimiehesta.

Tassa oli havaittavissa se, ettd keittio- ja siivoushenkilokunta naki kehittdmisen

enemman esimiehen tehtdvana kuin koko tydyhteison tehtévana.
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Asiantuntijuuden nayttaytyminen tydyhteisdssa

Avoimista kysymyksistd asiantuntijuuden jakamiseen liittyi kysymys 67, jossa
pyrittiin selvittdmadn, miten jaetun johtajuuden piirteista asiantuntijuuden jakaminen

nayttaytyy vastaajien késityksissa.

TAULUKKO 10 Asiantuntijuuden jakaminen tydyhteisossa

Asiantuntijuuden jakaminen tydyhteisdssa mainintaa
Keskustelu 12
Tietojen ja taitojen jakaminen 35
Noviisi — ekspertti, erityisosaaminen 25
Erilaiset_ty('jta\{at es_im. suur)nittelu, delegointi, 14
vastuun jakaminen ja ottaminen, palaute

Asiantuntijuutta jaettiin tydyhteisossé keskustelemalla. Keskustelut koettiin tarkeiksi
toiminnan suunnittelussa ja mielipiteiden vaihdossa. Keskustelu néhtiin tarkeana

my0s pulmatilanteissa.

”Palavereissa jaetaan tietoa esim. koulutuksen asioista”
”Yhteisia kasvatuskeskusteluja pulmatilanteissa”

”Kuunnellaan toistemme mielipiteita tai kokemuksia palavereissa,
keskustellaan niistda yhdessa. Mietitddn yhdessd parannuskeinoja tms.
asioita.”

”Asioita halutaan tehd& hyvin. Laadukasta varhaiskasvatusta kehitetdén
yhdessa ja ammatillisista asioista keskustellaan. Etsimme yhteisid arvoja ja se
kantaa hedelmé&a tulevaisuudessa.”

Asiantuntijuuden jakamisessa keskeisessa asemassa oli tietojen ja taitojen jakaminen.

Tarkedna pidettiin koulutustiedon jakamista muille.

”Koulutustieto ja tuoreet faktat ovat esilla ja ne pyritddn lapikdymaan
yhdessa.”
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”’Koulutuksessa olleet jakavat oppimaansa jos mahdollista. Opetetaan omalle
tyoporukalle joku hyva tapa tydskennelld tai toimia. Koko talo liian laaja ja
hajallaan parhaaseen yhteistyéhon.”

Asiantuntijuuden jakaminen perustui my6s noviisi - ekspertti — ajatteluun.

Kokeneemmat tyontekijat opastivat ja jakoivat tietoa kokemattomille.

”’Pidempéaan toiminut tyontekija opastaa nuorempaa.”

”Nykyinen johtaja aivan mahtava, kertoo asioista, eri tydtavoista jne.
Samoin tyokavereilla paljon tydkokemusta, jota jakavat myds muille.”

”Useimmiten  kokeneemmat tyOyhteisdn  jasenet kertovat omista
kokemuksistaan, jos itse pyrkii olemaan aktiivinen.”

“Tyokaverin toiminnasta oppimisella.”

Asiantuntijuus néytti olevan monen vastaajan mielesta erityisosaamisen jakamista
toisille ja erityisosaamisen hyodyntdmista tyossd. Kaikkien ei tarvitse osata kaikkea,

vaan tehtévét voidaan jakaa kiinnostuksen ja erityisosaamisen mukaan.

“Eri tyotehtdvien suorittaminen tietojen / taitojen mukaisesti — omat
erityistaidot saa tuoda esiin.”

”Kysytéddn apua siltd, joka on perehtynyt tai ollut tekemisissa tietyn asian
tiimoilta. Annetaan tehtéva sille, jolla on kokemusta kyseisesta asiasta.”

”Jokaisen vahvuudet kaytossad, kaikkien ei tarvitse osata kaikkea vaan
tehtévi& jaetaan kunkin taitojen mukaan.”

Asiantuntijuuden jakamiseen liittyi my6s ongelmia. Asiantuntijuuden jakamista ei

aina pidetty tarkedna tai siihen liittyi muita negatiivisia tunteita.

7Tybyhteisdssdmme  suhtaudutaan negatiivisesti ja torjuvasti  esim.
KELTO:0o0n. Muualta tulevaa tietoa ja uusia vinkkeja lahdetaan toteuttamaan
nihkeasti.”

"Talla hetkella tyontekijat kokevat, ettda heidan asiantuntijuuttaan ei
arvosteta, koska ei ole mahdollisuutta vaikuttaa asioihin.”

” Heikosti. Tietoa saa jos koko ajan itse kysyy muilta. Ei helppoa.
Perehtymisen vastuu on jatetty itsendiseksi tyoksi. Perehdyttdja kertoi vain
tyon opastukselliset (arki asiat) ekan pdivan aikana. Esimies tarkasti
kuukauden kuluttua, ettd osaanko vastata puhelimeen oikein?!! Fiksua ja
filmaattista.”

”Omalla asiantuntijuudella ’kyykytetddn muita tai tieto-taito ei jaeta
muiden hyodynnettavaksi.”
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”En ole suuremmin huomannut jakamista muuten kuin itse kysymalla... Ei ole
hirveasti tilanteita jossa voisi tallaisia asioita kayda porukalla Iapi...
Kansioita kylla 16ytyy, mihin on informaatiota tuotu eri asioista jne.”

Asiantuntijuuden jakamisen muita keinoja olivat mm. tiimityd, suunnitteluaika,

delegointi, vastuun jakaminen ja ottaminen.

”Tiimity0ssa ja yhteisissd suunnitteluissa monien tyontekijoiden osaaminen
yhdistyy. Yhteistyota tehdaan laajemminkin ( koko talo, oma alue, koko ph...)

7Tyontekijat ovat eri alojen asiantuntijoita ja niitd ihmisid yritetdan sen
mukaan sijoittaa heille sopiviin ryhmiin, ei laiteta kaikkia asiantuntijoita
samaan paikkaan talon sisalla.”

”Toiminnan suunnittelussa / toteuttamisessa.”

”’Palaute tyosta tyokavereilta.”

Asiantuntijuuden jakamisessa oli selvasti havaittavissa jaettu johtajuus juuri yhdessa
tekemisen prosessina. Vastauksista ndkyy, miten tydyhteisoissé jaetaan kokemuksia,
tietoa, tietdmattomyyttd, arvostusta ja luottamusta. Asiantuntijuuden jakamista ei
nahty ainoastaan esimiehen tehtdvana vaan se ulottui koko tydyhteiséon. Tama tuo
esiin erilaisen ndkemyksen kuin asiantuntijuuden véittdmat, jossa esimiehen rooli

korostui selkedmmin.

7.3 Alaistaitojen analyysi

Alaistaitoja koskevia kysymyksia oli useita. Alaistaidot on jaettu myos kolmeen osa-
alueeseen: vastuullinen asennoituminen, toiminnan ja kéyttdytymisen tason

vastuullisuus seka tiedolliset elementit.

7.3.1  Vastuullinen asennoituminen

Vastuullisesta asennoitumisesta vastaajat olivat hyvin yksimielisia (yli 90 %).
Vastaajien mielestd jokaisen tulee joustaa niin, ettd ty6t saadaan hoidetuksi.

Tyo0tovereista vélittdminen oli vastaajien mielestd oleellista tyon kannalta ja toita
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tulee jakaa niin, ettei kukaan joudu uuvuksiin ja jokaisen tulee olla valmis auttamaan

muita.

Lastentarhanopettajista 33 % (8) koki, ettd tunteista ja huolista ei pid4d puhua
tyopaikalla, mutta tyotoveria tulee kuitenkin huomioida niin, ettei kukaan uuvu.
Vastaajat olivat myos sitda mieltd, ettd tydtovereista vélittdminen on oleellista tyon
kannalta ja tyOtoverit ovat vastuussa toistensa tydssa viihtymisesta. Tunteista ja
huolista puhuminen voidaan ajatella koskevan tyéhuolia tai henkildkohtaisia huolia.

Véittdma ei selventanyt, millaisista huolista oli kyse.

Vastaajien mielipiteet vastuullisesta asennoitumisesta antavat hyvdn kuvan
monipuolisista alaistaidoista. Vastauksista on néhtavissa hyvin keskeisia alaistaitoja,
joita ei ole erikseen tydsopimuksessa vaadittu, mutta jotka auttavat tyOyhteisoa
menestyméaan. Vastaajien mielipiteistd on nadhtévissd, ettd he ajattelevat laajasti
tyontekijan  roolista  tydyhteisosséd.  Alaistaitoja ovat juuri  tyOtovereista

huolehtiminen, auttaminen ja vélittdminen.

7.3.2  Toiminnan ja kéyttaytymisen tason vastuullisuus

Toiminnan ja kayttdytymisen tason vastuullisuus alaistaitojen piirteend jakoi
mielipiteitd. Yksimielisia (yli 90 %) vastaajat olivat kuitenkin siitd, etta vastuullisuus
tarkoittaa sitd, ettd tyotovereiden tulee rohkaista toisiaan olemaan aktiivisia
palavereissa. Vastaajien mielestd yhteistydon sujuvuuden yll&pitdminen kuului
kaikille ja eridvien mielipiteiden ilmaiseminen, vaikka olisi mielipiteineen yksin, sai
mya0s vastaajilta kannatusta. Vastaajat olivat sitd mielta, ettd tyontekijoiden tulee olla

lojaaleja tyoyksikolleen.

Vastaajien mielipiteistd on hyvin nahtavissd alaistaitoja, jotka edustavat
tyontekijoiden roolia organisaation kansalaisena. Organisaation kansalaisena
tyontekija rohkaisee tyotovereita palavereissa, yllapitdd yhteistyon sujuvuutta,
ilmaisee mielipiteensd ja on lojaali tydyksikolleen. Nama kaikki piirteet olivat

havaittavissa vastaajien vastauksissa.

Epéakohtien esiintuonti jakoi vastaajien mielipiteitd. 28 % prosenttia vastaajista oli
sitd mieltd, ettd epakohtien esiintuonti ei ole kannattavaa. Alaistaitona epékohtien
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esiintuonti on myds toimimista organisaation kansalaisena, jolla on vastuu tarkkailla

ymparistoaan havaitakseen erilaiset uhat ja mahdollisuudet.

Eniten hajontaa vastauksissa sai aikaan ylim&&rdisen tyon tekeminen tyOyksikon
menestymisen eteen. 71 % prosenttia vastaajista olisi sitd mieltd, ettd tyontekijoiden
ei tarvitse tehdad ylimaaraistéd ilman erillistd korvausta. Juuri tdma alaistaito kuvastaa
alaistaidon késitettd parhaiten ja monipuolisimmin. Alaistaidon erityispiirre on juuri
se, ettd tyontekija on halukas tekemaan ylimadréista ilman korvausta organisaation
menestymisen eteen. Tallainen toiminta on vapaaehtoista toimintaa, jota ei ole
tydsopimuksessa mainittu. Vastaajat eivat nédhneet omaa rooliaan tarkeédksi tai
vaikutusvaltaiseksi organisaation menestymisen suhteen. Térkedd on huomata, ettéd

organisaation menestyminen on myds tyontekijéan etu.

Varhaiskasvatuksessa alle 10 vuotta tyoskennelleistda 87 % oli sitd mieltd, ettd
tyontekijoiden ei tarvitse tehdd yliméaraista tyoyksikon menestymisen eteen ilman
korvausta. 56 % yli 10 vuotta varhaiskasvatuksessa tyoskennelleistd oli samaa mielté
alle 10 vuotta tydskennelleiden kanssa. Tdssa on havaittavissa tyokokemuksen tuoma
ndkemys. Yli 10 vuotta alalla tydskennelleet ovat omassa tydssdaan varmasti
huomanneet, ettd menestydkseen tyoyhteisd tarvitsee tyontekijoitd, jotka ovat
valmiita tekeméan ylimaaréista tyoyksikon menestymisen eteen. Kuten edelld

todettiin, tydyksikén menestyminen on myds tydntekijan etu.

Perdti 62 % lastentarhanopettajista, 75 % pdivéhoitajista ja 81 % keittio- ja
siivoushenkil6kunnasta olivat sitd mieltd, ettd tyontekijoiden ei tule tehda
yliméaraista tyoyksikdn menestymisen eteen ilman erillistd korvausta. Téssd voidaan
nahda erilaisten tyokuvien vaikutus mielipiteisiin. Lastentarhanopettajan tydnkuva
on usein laajempi kuin tydsopimuksessa lukee. Lastentarhanopettaja on vastuussa
omasta ryhmastadn, mikd tuo ylimé&ardistd tyotd. Paivahoitajat ja Kkeittio- ja
siivoushenkilokunta pystyvat pitdytymaan tarkemmin tyésopimuksen tyénkuvassa.
Paivahoitajat eivat ole samalla tavalla pedagogisessa vastuussa kuin
lastentarhanopettajat. Keittié- ja siivoushenkilokunnan tehtévat eivat ole suoraan
yhteydessé tyOyksikon menestymiseen, vaikka ovat merkittdva tekija tydyksikon

toiminnan kannalta.
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Ylimaarainen tyo ilman korvausta

Kun ristiintaulukoitiin alaistaidon vaittdmia, esiin nousi ylimaéaraisen tyén tekeminen
suhteessa muihin alaistaidon véittdmiin. Taulukosta 11 voidaan n&hdg, ett4 vastaajien
mielesté tyontekijan ei tule tehda ylimaaraistd tyoyksikon menestymisen eteen ilman
korvausta, mutta tyontekijoiden tulee rohkaista tyOtovereita olemaan aktiivisia
palavereissa, osallistua tyOpaikan kehittdmiseen, hankkia erityisosaamista, osallistua
muihinkin kuin vain pakollisiin tehtdviin ja tapaamisiin. Vastaajien mielesta
tyontekijoiden ei tule tehdd ylimaaréista tydyksikdn menestymisen eteen eika asioita

”yli ja ohi” oman tehtdvan ilman rahallista korvausta.

Yli puolet vastaajista néki ylimaaréisen tyon tekemisen tydyhteison hyvaksi hyvin
laajasti. Edella tarkasteltujen tulosten perusteella vastaajat eivat miella tyotovereiden
rohkaisemista ja kannustamista, tyOpaikan kehittdamistd, erityisosaamista ja
osallistumista muihinkin kuin pakollisiin tehtaviin ja tapaamisiin ylim&&raiseksi

tyoksi vaan tyonkuvaan kuuluvina tehtavina.

Varhaiskasvatuksen tyokokemuksella naytti olevan vaikutusta vastaajien

mielipiteisiin ylimadréisen tyon tekemisesta.

Taulukosta 12 voimme ndhd&, ettd mielipiteet ylimaarédisen tyon tekemisesta ja
tyontekijoiden rohkaisemisesta aktiivisuuteen palaverissa jakautuvat eri tavoin
riippuen siitd onko vastaaja tyoskennellyt varhaiskasvatuksessa alle 10 vuotta vai yli
10 vuotta. Alle 10 vuotta tydskennelleet olivat hyvin yksimielisia (71 - 87 %) siita,
ettd tyontekijoiden ei tule tehdd yliméaraista tydyhteison menestymisen eteen, mutta
tyontekijoiden tulee rohkaista toisiaan olemaan aktiivisia palavereissa, osallistua
aktiivisesti tyopaikan asioiden kehittdmiseen, osallistumaan muihinkin tehtéviin ja

tapahtumiin kuin vain pakollisiin.

Yli 10 vuotta tydskennelleiden mielipiteet jakautuivat ndissa véittamissa lahes
puoliksi. Lahes puolet vastaajista oli samaa mieltd kuin alle 10 vuotta alalla
tydskennelleet, mutta toinen puoli vastaajista oli sitda mieltd, etta tyontekijoiden tulee
tehdd ylimaaraista tyoyksikon menestymisen eteen ja tyontekijoiden tulee rohkaista
toisiaan olemaan aktiivisia palavereissa, osallistumaan aktiivisesti tydpaikan asioiden
kehittdmiseen ja osallistumaan muihinkin tehtéviin ja tapahtumiin kuin vain

pakollisiin.
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TAULUKKO 11 Ylimaéaraisen tydn tekeminen suhteessa alaistaidon vaittamiin

23. Tyontekijoiden tulee tehda tydyksikon menestymisen eteen ylimaaraista, mita tyo
ei edellyta, vaikka siita ei saisi erillista korvausta.

Taysin tai taysin tai
jokseenkin | jokseenkin samaa
eri mieltd mieltd
Taysin tai jokseenkin eri 0 0
13. Ty6tovereiden tulee mielté 4 (%) 52 (66 %)
rohkaista toisiaan olemaan
aktiivisia palavereissa. Téaysin tai Jolfsegnkln 0 23 (29 %)
samaa mielta
15. Tyontekijoiden tulee | | Y°" PHIOKSEenkAn €l |5 (305) 54 (68 %)
osallistua aktiivisesti
tyopaikan asioiden o .
kehittdmiseen. Taysin tai Jolfseeinkln 0 23 (29 %)
samaa mielta
Taysin tai jokseenkin eri 0 0
35. Riittda, kun osallistuu mieltd 45 (57 %) 11 (14 %)
vain pakollisiin tehtaviin ja
tapaamisiin. Taysin tai Joksegnkln 20 (25 %) 3 (4 %)
samaa mielta
32. Jos erityisosaamisesta Taysin tai ka;genkln ol 48 (61 %) 8 (10 %)
; o mieltd
ei makseta, riittda kun
saavuttaa Tavsin tai iokseenki
minimivaatimukset. dysin fal Jokseenxin 18 (23 %) 5 (6 %)
samaa mielta
" Taysin tai jokseenkin eri
40. TyoOntekijoiden tulee R 42 (53 %) 14 (18 %)
RN mielta
tehda asioita "yli ja ohi
oman tehtdvéan, vaikka siitd Tavsin tai iok i
ei saa rahallista korvausta. dysin fal Jokseenxin 4 (5%) 19 (29 %)
samaa mielta

Alle 10 vuotta varhaiskasvatuksessa tydskennelleista 87 % oli sitd mieltd, ettd jos

erityisosaamisesta ei makseta, riittdd, kun saavuttaa minimivaatimukset eika

tyontekijan tule tehdd yliméaéardista tyoyksikon menestymisen eteen. Yli 10 vuotta
tydskennelleistda samaa mieltd oli vain 12 % vastaajista. Yli 10 vuotta
tydskennelleista 44 % oli sita mieltd, ettd minimivaatimus ei riitd, mutta ylimaaraista

ei tule tehda tyoyksikon eteen ilman korvausta.
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23. Tyontekijoiden tulee tehda tydyksikon menestymisen eteen ylimaaraista, mité tyo ei
edellyta, vaikka siita ei saisi erillista korvausta.

Alle 10 vuotta
varhaiskasvatuksessa
tydskennelleet

Yli 10 vuotta
varhaiskasvatuksessa
tyoskennelleet

Taysin tai Taysin tai Taysin tai Taysin tai
jokseenkin eri | jokseenkin | jokseenkin | jokseenkin
mieltd samaa mieltd | eri mieltd | samaa mieltd
Taysin tai
13. Tyotovereiden tulee Jo!<se_enllt<"| n 3% 0% 7% 0%
rohkaista toisiaan erj m_|e a_
olemaan aktiivisia Tay5|n ta.'
palavereissa. Jokseenkin 84 % 13% 49 % 44 %
samaa
mieltd
Taysin tai
15. Tyontekijoiden tulee | 1OKSEENKIN 0% 0% 5% 0%
. AR eri mielta
osallistua aktiivisesti —
tyOpaikan asioiden Tay5|n tai
kehittdmiseen. Jokseenkin 87 % 5% 51% 44 %
samaa
mieltd
Taysin tai
_— jokseenkin 71% 13% 44 % 37%
35. R_uttaa, k_un Jeri mielta
osallistuu vain ———
pakollisiin tehtaviin ja | 1aysin tal
tapaamisiin. Jokseenkin 16 % 0% 12% 7%
samaa
mieltd
Taysin tai
32. Jos jokseenkin 8% 5% 44 % 37 %
erityisosaamisesta ei eri mielta
makseta, riittaa kun Téysin tai
saavuttaa jokseenkin
minimivaatimukset. Jsamaa 87 % 13% 12% 7%
mielt4
Taysin tai
40. Tyontekijoiden tulee | jokseenkin 68 % 0% 39% 10 %
tehda asioita "yli ja ohi" | eri mieltd
oman tehtdvan, vaikka | Taysin tai
mieltd

Alle 10 vuotta varhaiskasvatuksessa tydskennelleet suhtautuivat negatiivisemmin

yliméaradiseen tydhon, oli kyse sitten ylimaaraisen tyon tekemisestd tydyksikon

menestymisen eteen, erityisosaamisesta tai asioiden tekemisestd “yli ja ohi” oman
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tehtavan. Nayttéisi siltd, ettd tyokokemuksen myotd tyontekijat alkavat suhtautua
positiivisesti ylimaardisten tehtdvien tekemiseen ilman korvausta ja ndkemaan se

osana laajentunutta tydnkuvaa ja myos organisaation etuna.

7.3.3  Tiedolliset elementit

Yksimielisyys (yli 90 %) vallitsi vastaajien kesken, kun kysyttiin mielipidetta
tiedollisten elementtien vaittamiin. Vastaaja mielesta tyontekijoiden tulee osallistua
aktiivisesti  tyopaikan asioiden kehittdamiseen, ei riitd, ettd saavuttaa
minimivaatimukset, tyontekijoiden tulee huolehtia toistensa kehittymisesta ja
osaamisesta. Vastaajien mielestd ei myoskaan riitd, ettd osallistuu vain pakollisiin
tehtaviin ja tapaamisiin. Itsensé kehittdminen nahtiin koko tydyhteisdn voimavarana.
Vastaajien mielipiteet pitavat sisalladn positiivisen suhtautumisen itsensé
kehittdmiseen. Vastaukset ilmentévat sitoutumista parantaa omia taitoja, tietoja ja
kykyja. Vastauksista nékyy myo6s vastuullisuus toimia yhteistyossd muiden
tyontekijoiden kanssa, jotta osaamista pystytddn kehittdméaan koko tydyhteison

parhaaksi.

”Y1i”” ja ’ohi”” oman tehtévan alaistaidon piirteena

Tiedollisten elementtien vaittamista suhtautuminen tekemiseen "yli ja ohi” oman
tehtavan ilman rahallista korvausta, jakoi eniten mielipiteitd. 58 % vastaajista oli sité
mieltd, ettd tyontekijoiden ei tarvitse tehdd asioita "yli” tai “ohi” oman tehtavén
ilman rahallista korvausta. Tassé oli havaittavissa sama ilmié kuin edelld, kun

tarkasteltiin ylimaéaraisen tyon tekemisté yksikon menestymisen eteen.

Varhaiskasvatuksessa yli 10 vuotta tydskennelleet jakautuivat vaittamassd lahes
puoliksi. 49 % yli 10 vuotta tyoskennelleet olivat eri mieltd siité, ettd tyontekijoiden
tulisi tehda asioita "yli” ja “ohi” oman tehtdvén ilman korvausta. Alle 10 vuotta
varhaiskasvatuksessa tyoskennelleitd 68 % olivat eri mieltd véittdman kanssa.
Kokemus néaytti siis tdssdkin muuttavan suhtautumiset positiivisemmaksi, kuten jo
edelld huomasimme, kun tarkastelimme suhtautumista ylimaaréisen tyon tekemiseen

ilman korvausta.
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Ammattiryhmien vélilla oli my6s pienté eroa. Keittio- ja siivoushenkilokunnasta 75

% oli vaittamasta eri mieltd, kun taas muista ammattiryhmisté 50 %.

TyoOyhteisoén henkilomaara ndytti myos vaikuttavan vastauksien jakautumiseen.
Samaa mieltd vaittdman kanssa oli 21 % prosenttia vastaajista, jotka tydskentelivat
alle 7 hengen tydyhteisoissd. Vastaajista, jotka tydskentelivat yli 7 hengen
tydyhteisoissd, 46 % oli vaittdman kanssa samaa mieltd. Isossa tydyhteisdssa on
paljon tehtéavia, jotka eivét varsinaisesti kuulu tyontekijoiden tyonkuvaan, mutta ovat

oleellisia tyon sujuvuuden kannalta.

Ilman varhaiskasvatusalan tutkintoa olevista vastaajista 79 % oli sitd mieltd, ettd
tyontekijan ei tarvitse tehda “yli” ja ”ohi” oman tehtavén, kun taas muissa ryhmissé
eri mieltd olivat 47 % ammatillisen tutkinnon suorittaneista ja opisto- tai
korkeakoulututkinnon suorittaneista 57 %. Voidaan ajatella, ettd koulutus laajentaa

nékokulmaa siitd, mitd omaan tyéhon kuuluu.

’Yli ja ohi” oman tehtéavan suhde mihin alaistaidon vaittamiin

TyoOntekijan ei tule tehdd asioita "yli” ja “ohi” oman tehtdvan ilman rahallista
korvausta, mutta tyontekijoiden tulee osallistua aktiivisesti tyOpaikan kehittdmiseen

ja tulee olla valmis auttamaan muita. Tata mielta olivat 57 % vastaajista

Vastaajista 59 % oli sitd mieltd, ettd asioita ei tarvitse tehda "yli” ja ”ohi” oman
tehtdvan, mutta ei kuitenkaan riitd, ettd saavuttaa minimivaatimukset vaikka

erityisosaamisesta ei saisikaan korvausta.

Edelleen tarkastellaan vastaajien mielipidetta siitd, ettd tyontekijoiden tulee tehda
tyotad "yli” ja “ohi” oman tehtavéan. Vastaajista 44 %: n mielestd tyontekijoiden ei
tule tehda asioita ”yli” ja ”ohi” oman tehtdvan, mutta heiddn mielestd&n kuitenkin
tyontekijoiden tulee huolehtia toistensa kehittymisesté ja osaamisesta.

Tyontekijoiden ei tarvitse tehda yli” ja "ohi” oman tehtdvén ilman korvausta, mutta
ei kuitenkaan riitd, ettd osallistuu vain pakollisiin tehtéviin ja tapaamisiin. Néin

vastasi 48 % vastaajista.

Vastaajista 56 % oli sitd mieltd, ettd tyontekijoiden ei tarvitse tehda "yli ja ohi” oman
tehtdvan, mutta tyontekijoiden tulee rohkaista toisiaan olemaan aktiivisia

palavereissa ja jakaa toitd niin, ettei kukaan uuvu.
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Tyontekijoiden ei tule tehdé tyota ”yli” ja ”ohi” oman tehtdvan, mutta jokaisen tulee

joustaa tydssaadn niin, etta tyot saadaan hoidettua. Vastaajista 53 % oli tata mielta.

Kun tarkastellaan edelld olevia vaittdmid suhteessa tyokokemukseen
varhaiskasvatuksessa, voidaan havaita, ettd yli 10 vuotta tydskennelleet suhtautuvat
positiivisemmin asioiden tekemiseen yli ja ohi” oman tehtdvan. Voimme taas todeta
saman kuin edelld, kun tarkastelimme vaittdmaa “tyontekijoiden tulee tehda
tydyksikdn menestymisen eteen ylimaaraista, mita tyo ei edellytd, vaikka siité ei saisi
erillistd korvausta”. Yli 10 vuotta tydskennellda vastaajilla on tydkokemuksensa
tuomaa nakemysta siitd, ettd tyOyhteisossa joutuu tekemé&én asioita, jotka eivét aina

asetu tydsopimuksessa kuvattuihin tehtaviin.

Puolet vastaajista ei ollut valmiita tekemaan asioita "yli ja ohi” oman tehtavan ilman
korvausta, mutta he olivat kuitenkin valmiit hyvin monipuolisesti osallistumaan
tydyhteison toimintaan. Heiddn mielestdan tyontekijoiden tulee rohkaista toisiaan
palavereissa, hankkia erityisosaamista, auttaa muita, huolehtia myds muiden
osaamisesta ja kehittymisestd, osallistua monipuolisesti tehtéviin ja tapahtumiin,
ehkéistd tyossd uupumista ja joustaa tyOtehtdvissd. Naitd ei ole mainittu
tydsopimuksessa, mutta kuitenkin vastaajat katsovat niiden kuuluvan tyontekijoiden
toimenkuvaan. He eivat mieltdneet néitd kuuluvaksi asioihin, jotka ovat "yli ja ohi”

oman tehtavan.

Johdetuksi tulemisen taito alaistaidon piirteena

Avoimessa kysymyksessa 68 pyrittiin selvittdmaén vastaajien kasityksié siitd, miten
tulla johdetuksi hyvin. Tavoitteen oli selvittdd, miten vastaajat n&kevat oman
mahdollisuutensa vaikuttaa johtajuuden onnistumiseen. Johtajuuden onnistumiseen
vaikuttavat oleellisesti tyontekijoiden alaistaidot. Taulukossa 13 on esitetty, miten
vastaajien kasitykset omasta mahdollisuudesta vaikuttaa johtajuuden onnistumiseen

muodostuvat ja miten ne ovat jakautuneet.

Vastaajat kokivat, ettd hyva tapa vaikuttaa johtajuuden onnistumiseen on tuoda
mielipiteet avoimesti esiin, jotta asioihin voidaan vaikuttaa. Tarkedna koettiin myos
epéakohtien esiintuonti. Tassa tuli hyvin esiin tyontekijoiden rooli organisaation

kansalaisena.
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TAULUKKO 13 Mité tydntekija voi tehda tullakseen johdetuksi hyvin.

68. Mita tyontekija voi mielestasi tehda tullakseen johdetuksi -
hyvin? mainintaa
Luottamus 10
Mielipiteiden ilmaiseminen 23
Antaa ja saada palautetta 11
Kehittyminen ja kehittaminen 12
Oman tyonsé hoitaminen ja sovitusta kiinni pitdminen 16
Suhde esimieheen 20

”Yhteisissa palavereissa uskallettava avata suu” ja tuoda julki
mielipiteensd, epéakohdat, toiveet eikd nurkan takana ’urputtamalla™, jotta
esimies voi niin halutessaan vaikuttaa asioihin — avoimesti, tasapuolisesti
kaikkia kuunnellen.”

”Tyontekijan ja johtajan valilla tulisi olla luottamuksellinen suhde. Talldin
valtettaisiin seléan takana puhuminen eli tyontekija uskaltaisi purkaa mieltdan
vaivaavat asiat suoraan johtajalle.”

”’Esimiehen pitd& esim. kuunnella alaistaan niin ettd kuulee mita toisella on
sanottavaa eiké vaan kohauta olkaansa ja sano joo joo! Ottaa kantaa asioihin
ja tarvittaessa kritisoida seké kyseenalaistaa asioita jotka kokee tarkeiksi.”

”Ehdotella kehittamisen paikkoja, keksia ratkaisuja, ei kaada johtajan paalle
kaikkia asioita, kayttad maalaisjarkea.”

Suhde esimieheen nousi tarkedksi tekijéksi. Avoin vuorovaikutus esimiehen ja
tyontekijoiden vélilla koettiin térkedksi. Vuorovaikutus esimieheen ilmeni hyvéna
keskusteluyhteytend ja avoimuutena. My0s esimieheltd vaadittiin  hyvia
johtamistaitoja. Hyvat alaistaidotkaan eivat auta, jos esimiehen johtamistaidot ovat
heikot.

”’Kehityskeskusteluiden kautta tuttuutta alaisen ja esimiehen valille.
Konkreettista lasndoloa (esimiehen) tyon arjessa. Osallistua palavereihin,
pyytad esimieheltd  keskusteluaikaa.  Yhteisesti  sovittujen linjojen
noudattamista, avoimuutta. Selkeyttdmistd — mitd odotuksia esimiehelld ja
aikaa keskusteluille / palavereille.”

”Tyontekijan ja johtajan valilla tulisi olla luottamuksellinen suhde. T&lldin
valtettéisiin selén takana puhuminen eli tyontekija uskaltaisi purkaa mieltdan
vaivaavat asiat suoraan johtajalle. Avoimuus ja rehellisyys ovat térkeita
asioita. Johtajan ei valttamatta tulisi ystavystyd jonkun alaisen kanssa koska
talléin on vaikeampi olla tasapuolinen. Tasapuolisuus kaikkia tyontekijoita
kohtaan on tarkeda. Joustaminen puolin ja toisin on tarkeda.”

”Omaamalla halun siihen ja olla kykeneva ottamaan vastaan ohjeita ym.
esimieheltd, mutta myds niin ettd on omat mielipiteet ja periaatteet ja tuo
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myds ne esiin (puhuu suoraan, ei jupise selén takana) eiké@ osaa ottaa vastaan
kritiikkia”.”

”Kylla johtajallakin tulisi olla johtamiseen vaadittavia taitoja. En tiedd, mita
tyontekija voi tehdd, jos johtaminen on keskustelematonta ja asioista
tiedottamatonta.”

Ty0Ontekijéiden asennoituminen ty6hon ja tydn hoitamiseen katsottiin vaikuttavan
siihen, miten johdettavaksi tuleminen onnistuu. Tarkeaé oli, ettd kaikki hoitavat omat
tehtavansa hyvin ja pitavat kiinni sovituista asioista. Télla tavalla vastaajat kokivat

pystyvénsé vaikuttamaan, siihen miten heit& johdetaan.

”’Noudattaa yhteisia linjoja.”

”’Hoitaa annetut tehtavat.”

”Muistaa tiimityon pelisdannot.”

”Osallistumalla mahdollisimman monipuolisesti tydntekoon.™

”Ymmartaa / toimia oman tyétehtavansa mukaan.”

Avoin suhtautuminen uusiin asioihin koettiin edesauttavan johtamisen onnistumista.
Tyontekijat voivat omalla aktiivisella kehittdmisellda vaikuttaa koko tydyhteison

kehittymiseen.

”Avointa suhtautumista uusiin asioihin, eikd kaavoihin kangistumista
dinosaurusaikaan. Nyt on nyt! Joka paikassa puhaltaa uudet tuulet
toivottavasti myds paivahoidossa. Kierto eri tygyhteisgissa voisi avata silmia
ja tuoda ongelmat esiin. Matkailu avartaa téssakin asiassa!”

aktiivinen & oma-aloitteinen.”

”Ehdotella kehittdmisen paikkoja, keksia ratkaisuja, ei kaada johtajan paalle
kaikkia asioita, kayttad maalaisjarkea.”

”Jatkuva kehittyminen ammatillisesti ja rakentavasti.”

”Kehittdmalla itseddn koko ajan eteenpain! Olemalla luottamuksen arvoinen.
Ei pida murehtia liikaa esim. muutoksia varhaiskasvatuksessa, oltava valmis
kehitysprosessiin.”

Johdettavana olemiseen vaikutti myds kyky palautteen antamiseen ja

vastaanottamiseen.
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”’Antaa rohkeasti palautetta.”
”’QOsaa ottaa vastaan kritiikkia.”
”’Vastaanottamalla neuvot, kehut, kritiikin jne. avoimin mielin...”

”MyOs palautteen antamisessa tulisi nakya jatkuva kehittyminen
ammatillisesti ja rakentavasti.”

Luottamus nahtiin esimiehen ja tyontekijan valisend asiana. Molempien tuli olla

luottamuksen arvoinen, jotta yhteisty0 sujuisi ja johtajuus onnistuisi.

”’Avoin ja luotettava suhde johtajan ja alaisen valilla on térked.”
7Tyontekijan ja johtajan valilla tulisi olla luottamuksellinen suhde.”
’Luottamus esimiehen ja tyontekijoiden véalilla oltava monipuolista.”
”Nayttaa etta on luottamuksen arvoinen.”

’Luottaa esimiehen taitoihin.”

”Yhteistyd tulee olla sujuvaa, luottamuksellista, rakentavaa esimiehen ja
tydyhteison kesken.”

Vastaajat kuvasivat myds ominaisuuksilla, miten toimimalla tydntekijat voisivat tulla
johdetuksi hyvin. Merkittdvaksi tekijaksi nousi avoimuus ja vastaanottavaisuus.
Avoimuudella kuvattiin tyontekijan suhtautumista tyohon, mutta myods suhdetta
esimieheen. Joustavuus ja yhteistyokyky maédriteltiin niin suhtautumisena ty6hon
kuin my0s suhteessa esimieheen. Taulukossa 14 on kuvattu vastauksissa ilmenevien

ominaisuuksien frekvensseja.

TAULUKKO 14 Alaistaitoja kuvaavia ominaisuuksia, jotta tyontekijé voisi tulla johdetuksi
hyvin.

Alaistaitoja kuvaavia ominaisuuksia mainintaa
Aktiivinen ja oma-aloitteinen 9
Avoin ja vastaanottavainen 28
Joustava ja yhteistyokykyinen 11
Suora, rehellinen, reilu ja positiivinen 10
Ammatillinen 3
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”Olla tavalliset alaistaidot omaava tyOntekija. Oma-aloitteinen,
innovatiivinen, avoin, helppo lahestya.”

”Tyontekijan pitda olla hyvin motivoitunut tyéhonsa, olla avoin ja joustava
ottamaan uusia asioita / ideoita. TyOntekijdn tulee olla aktiivinen
tyOotteessaan ja huomioida kaikki ty6toverit tasapuolisesti. Positiivisessa
tydyhteistssa on hyva tydskennella ja kaikki tdma nakyy myds yldspain.”

7.4 Alaistaitojen yhteys jaettuun johtajuuteen

Tassé kappaleessa selvitetddn jaetun johtajuuden piirteiden yhteytta alaistaitoihin.

Tata tarkastellaan ristiintaulukoimalla vaittamamuuttujat keskenaan.

”Y1i”” ja ’ohi”” oman tehtévan suhteessa jaettuun johtajuuteen

TyoOntekijoiden valilla vallitseva luottamus vaikuttaa tyomotivaatioon, mutta se ei
silti vaikuta positiivisemmin siihen, miten tyontekijat suhtautuvat asioiden
tekemiseen "yli” ja "ohi” oman tehtdvan. Nain ajatteli lastentarhanopettajista 58 %
(14), paivahoitajista 47 % (15), avustavasta henkilokunnasta 57 % (4) ja keittio- ja
siivoushenkilokunnasta 69 % (11).

Lastentarhanopettajista 58 % (14), péivahoitajista 41 % (13) ja 63 % (10) oli sité
mieltd, ettd delegointi ja vastuun jakaminen ovat osoitus esimiehen luottamuksesta
tyontekijoiden taitoihin ja kykyyn kantaa vastuuta, mutta vain oman tehtdvén
puitteissa ei "yli” ja ”ohi” oman tehtévan.

Lastentarhanopettajista 46 % (11), paivéhoitajista 41 % (13) ja Keittio- ja
siivoushenkil6kunnasta 50 % (8) oli sita mieltd, ettd kaikkien pitdisi huolehtia
tydyhteison kehittdmisestd, mutta oman tehtdvén puitteissa eli tyéntekijoiden ei pida
tehdé asioita ”yli” ja ”ohi” oman tehtévén.

Tyotekijoilla tulee olla mahdollisuus neuvotella johtamistyon kannalta tarkeista
asioista esimiehen kanssa, mutta tyontekijoiden ei tule tehd& asioita "yli” ja "ohi”
oman tehtdvan. Lastentarhanopettajista 58 % (14), paivéhoitajista puolet eli 16

henkil6d ja keittio- ja siivoushenkilokunnasta olivat t4td mieltd. Toinen puoli
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paivahoitajista oli sitd mieltd, ettd tyontekijoiden tulee tehda asioita yli” ja “ohi”

oman tehtavan.

Lastentarhanopettajista 58 % (14), pdaivahoitajista 47 % (15), Kkeittio- ja
siivoushenkil6kunnasta 69 % (11) olivat sitd mieltd, ettd tulevaisuuden ideointi ja
visiointi kuuluvat myos tyontekijoille, mutta asioita ei tule tehda ”yli”” ja ”ohi” oman

tehtavan.

Esimiehen tulee jakaa vastuullisia tydtehtavid henkilokunnalle, mutta tydntekijoiden
ei tule tehdd asioita “yli” ja ”ohi” oman tehtavdn. Tamid oli 54 % (13)
lastentarhanopettajan, 49 % (15) pdivéhoitajan ja 69 % (11) Kkeittio- ja

siivoushenkilokunnan nédkemys.

Ylimaaraisen tekeminen tyOyksikon menestymisen eteen suhteessa jaettuun

johtajuuteen

Delegointi ja vastuun jakaminen on osoitus esimiehen luottamuksesta tyontekijoiden
taitoihin ja kykyihin, mutta se ei saa aiheuttaa ylimaaraista tyotd, mitd oma tehtava ei
edellytd. T&t&d mieltd olivat lastentarhanopettajista 63 % (15), paivéhoitajista 69 %
(22) ja keittio- ja siivoushenkilokunnasta 69 % (11), Luottamus esimiestd kohtaan
motivoi osallistumaan oman tehtévédn rajoissa, silla tyontekijoiden ei pidd tehda
yliméaaraista tyoyksikon menestymisen eteen. Nain ajatteli 63 % (15), paivahoitajista
72 % (23) ja keittio- ja siivoushenkil6kunnasta 81 % (13). Esimiehen luottamus
motivaattorina ja tyontekijoiden ei tule tehda asioita "yli” ja “ohi” oman tehtévén oli
14 lastentarhanopettajan (58 %), 15 pdivéhoitajan (47 %) ja (12) keittio- ja

siivoushenkilékunnan (75 %) mielipide.

Osaamisesta ja kehittymisesta huolehtiminen suhteessa jaettuun johtajuuteen

Kehittymisen ja osaamisen huolehtimisesta ja tukemisesta oli lastentarhanopettajista
70 % (17), paivahoitajista 78 % (25) ja keittio- ja siivoushenkilokunnasta 81 % (13)
sitd mieltd, ettd esimiehen tulee tukea jokaisen ammatillista kehittymista
yksil6llisesti ja tyontekijoiden tulee huolehtia toistensa kehittymisesté ja osaamisesta.

Toisin sanoen kaikki tukevat toistensa kehittymista, niin tyontekijat kuin esimieskin.
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Esimies on vastuussa tietojen ja taitojen jakamisesta, mutta tyontekijat huolehtivat
toistensa kehittymisestd ja osaamisesta. Tata mielta olivat lastentarhanopettajista 58
% (14) ja paivahoitajista 66 % (21), mutta 21 % (5) lastentarhanopettajista ja 16 %
(5) péivahoitajista olivat sitd mieltd, ettd tyontekijat ovat vastuussa vain omasta

kehittymisestaan ja osaamisestaan.

Tybyhteison kehittdminen suhteessa jaettuun johtajuuteen

Lastentarhanopettajista vain 21 % (5) oli sitd mieltd, ettd esimies ei ole vastuussa
tietojen ja taitojen jakamisesta vaan kaikkien tulee osallistua ty®paikan asioiden
kehittdmiseen. Paivéhoitajista 19 % (6) ja keittio- ja siivoushenkilékunnasta 0 %

ajatteli samalla tavalla.

Vain 5 henkilod (21 %) lastentarhanopettajista ajatteli, ettd esimiehella ei tarvitse olla
kaikkea tyohon liittyvad tietoa ja taitoa hallussaan vaan tyontekijoiden tulee

aktiivisesti osallistua tyopaikan kehittamiseen.

Kun siis tarkasteltiin alaistaidon véittdmid, jotka aiheuttivat eniten hajontaa
mielipiteissd, jaetun johtajuuden véittdmiin, havaittiin, ettd vastaajista jotka
suhtautuivat kielteisesti ylimaardiseen tyohon tyoyksikon hyvaksi ja asioiden
tekemiseen “’yli ja ohi” oman tehtdvén, suhtautuivat kuitenkin positiivisesti jaetun
johtajuuden véittdmiin. Vaikka suhtautuminen ylimaardiseen tyohon tydyksikon
hyvaksi ja asioiden tekemiseen yli ja ohi” oman tehtdvan oli negatiivista,
suhtautuivat he kuitenkin erittdin positiivisesti luottamuksen véittdmiin, jossa
luottamus nahtiin motivaation lisddjand, mahdollisuutena osallistua johtamisty6hon,
delegointina ja vastuun jakamisena seka mahdollisuutena osallistua paatdksentekoon.
Vastaajat suhtautuivat jaetun johtajuuden véittdmiin erittdin positiivisesti, vaikka
vastaajista osa ei uskonut tyontekijoiden pystyvan vaikuttamaan johtajuuden laatuun.
Alaistaidoista kuitenkin I6ytyi positiivisia mielipiteitd, joilla pystytdan vaikuttamaan
my06s johtajuuden laatuun. Naita olivat vastuullisen asennoitumisen véittdmat seka
toiminnan ja kayttdytymisen tason vastuullisuuden vaittdmistd rohkaiseminen
aktiivisuuteen palavereissa, lojaalius, yhteistyon sujuvuus ja mielipiteiden ja
epakohtien esiintuonti. Tiedollisten elementtien vaittdmista osallistuminen
kehittdmiseen, erityisosaaminen, myds toisten kehittymisestd ja o0saamisesta

huolehtiminen, muihinkin kuin pakollisiin tehtaviin ja tapahtumiin osallistuminen
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sekd itsensd kehittdmisen nakeminen koko tydyhteisén voimavarana ovat myds

alaistaitoja, jotka vaikuttavat johtajuuden laatuun.

Jaetun johtajuuden onnistuminen vaatii tyontekijoiltd vastuun ottamista. Esimiehen
roolin korostuminen tietojen ja taitojen jakamisessa ja hallitsijana ei ole jaettua
johtajuutta. Vastaajien positiivinen suhtautuminen alaistaitojen tiedollisten
elementtien vdittdmiin, kuten osallistuminen aktiivisesti tydpaikan asioiden
kehittdmiseen, erityisosaamisen hankkiminen, omasta ja muiden osaamisesta ja
kehittymisesta huolehtiminen, muihinkin kuin vain pakollisiin tapaamisiin ja
tehtaviin osallistuminen sekd itsensé kehittdmisen n&keminen koko tydyhteison
voimavarana, edesauttavat asiantuntijuuden jakamisen siirtymistda esimieheltd

tyontekijoille.

7.5 Jaetun johtajuuden ja alaistaitojen nayttaytyminen

vastaajien omissa tydyhteisoissa

Tutkimuksessa Kiinnitettiin  huomiota my6s vastaajien kokemuksiin omassa
tydyhteisossd. Kyselyssa oli véittdmid, jotka koskivat alaistaitoja ja jaettua
johtajuutta vastaajan omassa tyOyhteisdssa. Vaittamilla haluttiin saada yhteytta
omien mielipiteiden ja kokemusten valille, koska mielipiteet ja kokemukset liittyvat
l&heisesti toisiinsa.

Taulukosta 15 voidaan nahdd, miten ammattiryhmat ovat jakautuneet mielipiteineen
omasta tyOyhteisdstddn. Ammattiryhmat olivat ainoa taustamuuttuja, joka vaikutti

vastausprosentteihin.

Taulukosta 15 voidaan havaita, ettd lastentarhanopettajat, paivéahoitajat ja avustava
henkil6kunta suhtautuivat omaa tydyhteisddan koskeviin véittdmiin  hyvin
positiivisesti. Lastentarhanopettajien kokemukset jakautuivat muutamassa kohtaa
puoliksi. Kokemukset jakautuivat puoliksi, kun véitettiin, ettd tyOyhteisossamme
vallitsee luottamus esimiehen ja tyontekijoiden valilla sekd meilld voi olla

turvallisesti eri mieltd asioista. Lastentarhanopettajat ja péaivéahoitajat kokivat
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negatiivisesti mahdollisuuden hy6dyntéé erityisosaamistaan omassa tydyhteisossaén

ja mahdollisuuden vaikuttaa kehityksen suuntaan.

TAULUKKO 15 Ammatti suhteessa omaan tydyhteisdon

Ammatti suhteessa vaittdmiin omasta tydyhteisosta

Lasten- Avustava Keittio- ia
tarhan- Paivahoitaja | henkilo- N J
1= taysin tai jokseenkin eri mielta, | opettaja kunta slivous

2= tdysin tai jokseenkin samaa mieltd

47. Minulla on mahdollisuus
hyodynta4 erityisosaamistani 84% | 17% | 91% | 9% | 43% | 57% | 50% | 50%
ty6sséni.

48. Tyontekijat eivat voi vaikuttaa

. 67% | 33% | 69% | 31% | 86% | 14% | 19% | 81%
kehityksen suuntaan.

49. Tydyhteiséssamme vallitsee
luottamus esimiehen ja 50% | 50% | 25% | 75% | 29% | 71% | 44% | 56 %
tyontekijoiden valilla.

50. Minulla on mahdollisuus
neuvotella johtamistyon kannalta 33% | 67% | 19% | 81% | 43% | 57% | 75% | 24 %
tarkeista asioista esimieheni kanssa.

51. Esimieheni ei tue ammatillista
kehittymistani yksilollisesti.

52. Jokainen voi tydyhteiséssamme 100
puhua tunteista, huolista ja 38% [ 62% | 9% | 91 % 0 % 25% | 75 %
ongelmista.

67% | 33% | 78% | 22% | 86% | 14% | 56% | 44 %

54. Tydyhteisdssamme epékohtien 63% | 37% | 88% | 12% | 86% | 14% | 56% | 44 %
esiintuonti ei ole kannattavaa.

57. Tydyhteisossamme tydntekijét
osallistuvat aktiivisesti tyon 38% | 62% | 14% | 86% | 14% | 56% | 44% | 56 %
kehittdmiseen.

58. tydyhteisdssamme ymmarretaén,
ettd tyontekijat voivat vaikuttaa
omalla toiminnallaan johtamisen
onnistumiseen.

60. Tydyhteisossamme tyontekijét
ovat valmiit tekemdan ylimaaraista
tyoyksikén menestymisen eteen, 46% | 54% | 31% | 69% | 43% | 57% | 63% | 37 %
vaikka siité ei saisi rahallista
korvausta.

62. Meill& voi olla turvallisesti eri
mieltd asioista.

64. Tydyhteiséssamme esimies
osoittaa luottamusta delegoimallaja | 33% | 66 % | 16% | 84% | 14% | 86% | 56% | 44 %
vastuun jakamisella.

33% | 67% | 19% | 81% | 14% | 86% | 27% | 73%

50% | 50% | 22% | 78% | 14% | 86% | 50 | 50 %
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Kriittisimmin vaittdmiin vastasivat keittio- ja siivoushenkilokunta. He kokivat
negatiivisesti mahdollisuuden neuvotella johtamistyon kannalta térkeistd asioista
esimiehen kanssa, tyOntekijoiden halukkuuden tehdd ylimaaréista tyoyksikon
menestymisen eteen sekd esimiehen luottamuksen osoittamiseen delegoimalla ja
vastuun jakamisella. Mahdollisuuteen hyddyntaa erityisosaamistaan Kkeittio- ja
siivoushenkilokunnan kokemukset jakautuivat puoliksi. Positiivisesti poiketen muista

keittiohenkildkunta suhtautui mahdollisuuteen vaikuttaa kehityksen suuntaan.

Kun omaa tyoyhteis6d koskevat vaittdmat ristiintaulukoitiin vastaavien jaetun
johtajuuden ja alaistaidon vaittdmien kanssa saatiin hyvin yksimielisia (yli 70 %)
tuloksia. Vastaajat kokivat positiivisesti vaittdmat omassa tyOyhteisdssadn ja
suhtautuivat positiivisesti myds vastaaviin yleisiin vaittdmiin. Ainoa véittdma, jossa
syntyi hajontaa olivat vastaajien kokemukset ylimadaraisen tyon tekemisesta
tydyhteison hyvéksi ilman korvausta (taulukko 16).

Lievdd hajontaa kokemuksissa ja mielipiteissd esiintyi, kun ristiintaulukoitiin
mahdollisuus vaikuttaa kehityksen suuntaan. 38 % vastaajista koki, ettd he eivat voi
vaikuttaa kehityksen suuntaan, mutta heidan mielestdan tulevaisuuden ideointi ja

visiointi kuuluvat silti myds tyontekijoille.

TAULUKKO 16 Ylimaardinen tyd suhteessa omaan tydyhteiséon

60. Tydyhteisdssamme tydntekijat ovat valmiita tekemaan ylimaaraista tyoyksikon
menestymisen eteen, vaikka siit ei saisi rahallista korvausta.
Taysin tai Taysin tai
jokseenkin eri jokseenkin samaa
mielta. mieltd

23. Tyontekijoiden tulee e
tehda tySyksikon _ Iays'ﬂ_ta' _ . .
menestymisen eteen Jo see_znl inen 39 % 4%
ylimaaraista, mita tyo ei miefta.
edellytd, vaikka siité ei saisi
erillista korvausta. Taysin tai

jokseenkin 32% 25 %

samaa mielta




69

62 % vastaajista koki, ettd hanellda on mahdollisuus keskustella johtamistydn kannalta
tarkeistd asioista esimiehensd kanssa ja heidan mielestadn kaikilla tulee olla
mahdollisuus tdhdn. 34 % vastaajista puolestaan koki, ettd heilld ei ole
mahdollisuutta neuvotella, mutta olivat sitd mieltd, ettd tyontekijoilla tulisi olla

mahdollisuus neuvotella johtamistydsta esimiehen kanssa.

67 % vastaajista koki, ettd esimies ei tue heiddn ammatillista kehittymistdédn

yksilollisesti, mutta heiddn mielestaan se olisi esimiehen tehtéava.

68 % vastaajista koko, ettd jokainen voi puhua heidén tydyhteisdsséan tunteistaan ja

huolistaan ja he olivat myds sitd mieltg, ettd jokaisen tulee pystya tekeméaan niin.

52 % koki, ettd epékohtien esiintuonti on kannattavaa omassa tyoyhteisdssa ja heidén
mielestdan niin tulee myds olla muualla. Vastaajista kuitenkin 21 % koki, ettd
omassa tyoyhteisdssé epakohtien esiintuonti ei kannata, mutta yleiselld tasolla se on

heidan mielestadn kannattavaa.

Vastaajista 30 % koki, ettd omassa tydyhteisossaan ei voi olla turvallisesti eri mielt,
mutta heidan mielestaan kuitenkin eridvat mielipiteet pitda tuoda julki. 61 % ajatteli

asiasta positiivisesti.

Vastaajista 66 % koki, ettd omassa tyOyhteisdssa esimies osoittaa luottamusta

delegoimalla tehtévia ja olivat sitd mieltd myds yleisella tasolla.

Vastaajat vastasivat positiivisesti yleisiin véittdmiin, vaikka omat kokemukset
tyoyhteisossé olisivatkin olleet negatiivisia. Negatiiviset kokemukset eivat tuntuneet
vaikuttavan ainakaan kielteisesti mielipiteisiin. Omilla kokemuksilla ei siis ndyttanyt

olevan ainakaan negatiivista vaikutusta.
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8 POHDINTA

Tutkimuksen tarkoituksena oli selvittdd pdivéhoidon henkiloston nakemyksista
jaetun johtajuuden ja alaistaidon piirteitd. Tavoitteena oli my0s tarkastella, miten
alaistaidot nayttaytyvat suhteessa johtajuuden jakamiseen. Tutkimus antoi erittéin
positiivisen kuvan vastaajien ndkemyksista jaetusta johtajuudesta ja alaistaidoista.
Vastaajien mielipiteista oli 10ydettavissd hyvin monipuolisesti jaetun johtajuuden
piirteitd sekd alaistaitoja. Luottamus nousi yhdistavéksi tekijaksi jaetussa
johtajuudessa. Mielipiteista korostui hyvin yhteiseksi tekemisen ajatus, joka jaetussa
on oleellista johtajuudessa. Alaistaidot nayttaytyivdat monipuolisina ja vastaajien
ajatuksissa oli néhtavisséd ekstra-rooli, vaikka vastaajat eivat kokeneet, ettd
tyontekijoiden pitéisi tehdéd yliméardista tyoyksikon menestymisen eteen tai asioita

”yli ja ohi” oman tehtévan.

Tutkimuksen perusteella voidaan ajatella, ettd luottamuksen muodostukseen ja
yllapitdmiseen kannattaa panostaa tyOyhteisOsséd. Luottamus esittdytyi tassé
tutkimuksessa hyvin yksimielisend vastaajien mielipiteissa. Luottamus esimieheen
on kannatteleva voima, mutta vield merkittdvampéad on luottamus tydtovereihin.
Oleellista on, miten tydyhteisoa hoidetaan, jotta luottamus pystyisi muodostumaan
tyontekijoiden valille. Luottamus tyodntekijoiden ja tyOtovereiden osaamiseen ja
siihen, ettd jokainen hoitaa omat tehtdvansa sovitulla tavalla, kuuluu keskeisesti
jaetun johtajuuden kaytantoihin. Myods Ropo ym. (2005, 74) on tuonut esiin

tyodtovereiden osaamiseen luottamisen tarkeyden jaetun johtajuuden onnistumiselle.
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Esimies on avainasemassa luottamuksen muodostumisessa. Esimies voi vaikuttaa
luottamuksen muodostumiseen delegoimalla ja paatoksentekoon saattamalla. Kun
esimies sitouttaa henkil0st6d paatoksentekoon, han tarjoaa samalla henkilostolle
suuremman mahdollisuuden kontrolloida paatoksia, mika lisdd heidén vastuutaan
my0Os paatosten toteuttamisesta. Delegointi ja jaettu vastuu Kkertovat esimiehen
luottavan tyontekijoidensé taitoihin, kykyyn kantaa vastuuta ja haluun ottaa vastuuta.
(Keskinen 2005, 49; Mascall, Leithwood, Straus & Sacks 2008, 217; Wahlstrom ym.
2008, 462.)

Luottamus on edellytys sille, ettd tyontekijat jakavat osaamistaan, tietojaan ja
taitojaan. Luottamus ndyttaytyy myds auttamisena ja haluna oppia asioita muilta.
(Keskinen 2005, 49; Mascall, Leithwood, Straus & Sacks 2008, 217; Wahlstrom ym.
2008, 462.)

Yhtenevid havaintoja luottamuksesta teki my6s Halttunen (2009, 115)
vaitostutkimuksessaan, jossa tuli hyvin esiin luottamuksen térkeys. Esimiehen
osoittama luottamus kannusti tyontekijoitda toimimaan itsendisesti, mutta
vuorovaikutuksessa esimiehen kanssa. Esimiehen osoittama luottamus tyontekijoihin

koettiin vastuun jakamisena, vapautena tydskennell& ja vahaisena kontrollina.

Tutkimuksessa esiin noussut toinen tekija oli esimiehen keskeinen rooli tietojen ja
taitojen hallitsijana. Vaikka tyodntekijat mielsivat jaetun johtajuuden aika ajoin
yhteiseksi tekemisen prosessiksi, nousi esimiehen rooli selvasti esiin. Ty6yhteison on
selvasti hyvin vaikea irtautua perinteisestd esimies — alaissuhteesta. Esimiehen rooli
korostui juuri tiedon hallussapitdjand, kaikkitietdvand esimiehend. Juuri téllaisesta
asetelmasta  jaetussa johtajuudessa pyritddn eroon. Tyodntekijoiden oma
vastuunottaminen omasta kehityksestaan sek& usko siihen, ett4 osaamista ja tietoa
I6ytyy juuri tyontekijoiden keskuudesta, on aika heikkoa. Esimies ndhd&an tietdjana,
joka ohjailee tyoOntekijoita tarvittaessa. Tarkedd olisi, ettd tyontekijat ottaisivat
enemman vastuuta omasta ja myods muiden kehittymisesta. Tyontekijat ovat
parhaiten selvilla niist4 tarpeista, joita tydn menestyksellinen hoitaminen vaatii. He
ovat my0s parhaiten selvilld niitd osaamisen ja tietdmisen tarpeista, joita tydssa
esiintyy. Olisi téarkedd, ettd tydyhteisossd kaytaisiin sddnnodllisesti keskustelua

osaamisen tasosta ja kehittamistarpeista.
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Myos Pearce (2004, 47) ja Ropo ym. (2005, 100) ovat sitda mieltd, etta asiantuntijuus
ja tieto eivét ole itsendisia kokonaisuuksia, joita jaetaan tai séilytetdan. Kenellaké&én
ei ole hallussa kaikkea tarvittavaa tietoa, vaan tiedon jakaminen, sen yhteiseksi
tekeminen ja luova jalostaminen ovat olennaisia osaamisalueita. Juuri tassa
ajatuksessa olisi haastetta tyodyhteisdille. Tyontekijoiden ei ole tarpeen nojautua
tiedon ja osaamisen jakamisessa esimieheen, vaan tyotovereihin. Ei ole mitaan

takeita siitd, etta esimiehella olisi kaikki tieto ja osaaminen hallussaan.

Ropo ym. (2005, 77 - 78) ovat tdhdenténeet sité, ettd uutta tietoa syntyy aikaisempaa
tietoa yhdistelemalld, ei ainoastaan yksittdisen ihmisen kehitteleméand. Organisaatiot
pyrkivdt koko ajan muuttumaan ja oppimaan uutta. Tiedon johtaminen,
organisoiminen ja yhdistdiminen ovat vyleisida osaamisen kehittdmiskohteita.
Tavoitteena on, ettd ty0yhteisot pystyisivat moninkertaistamaan oppimisen méaran ja
laadun. (Huffman ym. 2000, 7 - 8; Ropo ym. 2005, 77 - 78; Wahlstrom ym. 2008,
463.) Téarkedad olisi, ettd tyontekijat ymmartaisivat heissd itsessaan piilevat

mahdollisuudet jakaa tietoa ja taitoa ja myos kehittdd omaa tyotaan.

Ilman esimiehen kannustusta ja tukea tallainen yhteisollinen oppiminen ei onnistu.
Esimiehen rohkaisua tarvitaan siing, etta tyontekijat luottavat omaan osaamiseensa ja
myo6s tyOyhteison osaamiseen. Esimies voi omilla toimillaan myds vesittaa

yhteisollisen oppimisen ja pitaa tietajanviitan itsellaan.

Tutkimuksessa oli myds nadhtdvissa tyOntekijoiden suhde ylimé&ardisen tyon
tekemiseen yli ja ohi oman tehtdvan. TyOntekijat eivat olleet valmiita tekemaan
yliméaraista tyodyksikon menestymisen eteen tai yli ja ohi oman tehtdvan ilman
rahallista korvausta. Kuitenkin tutkimuksessa nousi esiin, ettd tyontekijat ovat
valmiita jakamaan vastuuta hyvinkin monipuolisesti, mutta ylimaaréiseksi nimetty
tyo ei kiinnostanut. Td&ma oli ristiriidassa tutkimuksen yleisvaikutelman kanssa, jossa
tyontekijat olivat hyvinkin siséistdneet jaetun johtajuuden seka alaistaidon piirteitéa.
Kuitenkin Keskisen (2005, 22) ja Pearce ym. (2004, 136) ovat painottaneet, etta
alaistaidon erityinen piirre on juuri se, ettd tyontekijd osoittaa halukkuuttaan
osallistua "yli ja ohi” virallisten sovittujen roolirajojen tehtéviin, jotka edistavat
organisaation  tavoitteiden  saavuttamista ja  organisaation  suoriutumista
perustehtavastaan. Tyontekija ei toimi ”yli” ja ”ohi” oman tehtavénsa ylimaaraisen
rahallisen korvauksen toivossa vaan motiivina on tehdd tyé paremmin ja edesauttaa

organisaatiota tavoitteiden saavuttamisessa.
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Kun tarkasteltiin alaistaitoja suhteessa jaettuun johtajuuteen ylimaérdisen tyon
tekeminen ja asioiden tekeminen "yli ja ohi” oman tyon saivat uusia piirteita.
Havaittiin, ettd vastaajat suhtautuivat negatiivisesti “yli” ja “ohi” oman ty0n
tekemisen ja ylimaardiseen tyohon. He eivat mieltdneet jaetun johtajuuden piirteitd
”yli” ja ”ohi” oman tyon tai ylimaaraiseksi tyoksi tyoyksikon menestymisen eteen.
Vastaajien mielesta delegointi ja vastuu jakaminen luottamuksen osoituksena kuuluu
omaan ty6hon. Samoin kuuluvat tydyhteison kehittdminen, mahdollisuus neuvotella
johtamistyon kannalta tarkeisté asioista esimiehen kanssa seka tulevaisuuden ideointi
ja visiointi. Vaikka tyontekijat suhtautuivat negatiivisesti ”yli” ja “ohi” oman tyon
tekemisen ja ylimadraiseen ty6hon, oma tyé mielletddn kuitenkin laajemmaksi
kokonaisuudeksi kuin pelkka toimenkuva. Jai kuitenkin epéselvaksi, mita tyontekijat
oikeasti kasittavat ylimaaraisella tyolla tyOyksikbn menestymisen eteen.
Tutkimuksessa olisi voitu kiinnittdd enemman huomiota juuri ylimaaréisen tyon

selvittdmiseen.

Conway ym (2002), Podsakoff (2000) ja Rego (2003) ovat kasittaneet extra - roolin
niin, ettd siind yksilollinen aloitekyky ylittd4d tyon vaatimat minimivaatimukset.
Tallainen kayttdytyminen on vapaaehtoista toimintaa tavoitteena parantaa luovuuden
ja innovatiivisuuden avulla tehtdvié ja organisaation tydsuoritusta. Tyodntekijé ottaa

vapaaehtoisesti ylimadraistd vastuuta ja rohkaisee muita tekeméan samoin.

Tyoyksikon menestymisen kannalta on tarkedd, ettd tyontekijat olisivat valmiit
tekemadn ylimaaraistd tyoyksikon menestymisen eteen. Tdma on tietenkin myds
tyontekijan etu. Menestyvd organisaatio luo turvallisuuden tunnetta toiden
jatkumisesta. Tarkedd kuitenkin on, ettd ylimaardinen ty6 ei kasaannu vain
muutamien tyontekijoiden niskaan vaan kaikki tekisivdt oman osansa. Nain
ehkaistaisiin myos uupumista. Tyontekijoiden pitdd kuitenkin muistaa, mika on

kohtuullinen maaré ylimaaréista, silla tarkoitus ei ole uupua liian suuren taakan alle.

Epaselvéksi jai, mita tyontekijat todella ajattelevat ylimaardisesta tyosta tai asioiden
tekemisesté yli ja ohi” oman tyon. Jatkotutkimus aiheet nousivat tdaman tutkimuksen
ajatuksia herattdvistd tuloksista, joita olisi mielenkiintoista ja tarkedd padsta

tutkimaan syvemmin.

Mielenkiintoinen jatkotutkimuksen aihe olisi tdssa tutkimuksessa ihmetysta

herdttanyt ylimadréisen tyon sisaltd. Mitd tyontekijat kasittavat jaetun johtajuuden
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ekstra-roolilla ja ovatko esimiesten késitykset samanlaisia. Mitd tdma ekstra-rooli

pitaa sisallaan, miten se ilmenee tydyhteisdssa ja miten siihen suhtaudutaan.

Toinen jatkotutkimuksen aihe olisi syventyd esimiehen rooliin tietojen ja taitojen
jakajana ja hallitsijana. Mitk& ovat tyontekijéiden odotukset tassa asiassa ja miten ne

kohtaavat esimiesten odotukset.

Kaiken kaikkiaan tutkimus antoi pintaraapaisun tyontekijoiden suhteesta jaettuun
johtajuuteen ja alaistaitoihin, joka on yleistettdvissa myds muille alueille. Jotta
saataisiin syvallisempéaa tietoa, olisi tarkoituksenmukaista vaihtaa
tutkimusmenetelm&& laadulliseen menetelmééan. Tutkimuksessa jai paljon kohtia,
joihin olisi halunnut syventyd tarkemmin, mutta valittu tutkimusmenetelma ei

antanut siihen mahdollisuutta.
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LIITE 1 KYSELYLOMAKE

KYSELYLOMAKE

1. Sukupuoli

1 Nainen 2 Mies

2.  Ammattinimikkeeni on

1 Lastentarhanopettaja 4 Keittdja, keittibapulainen, siistija
2 Paivéahoitaja, lahihoitaja 5 Muu:

3 Avustaja

3. Tyo6suhteeni on

1 vakituinen 2 maaraaikainen

4. Olen tydskennellyt varhaiskasvatuksessa yhteensé
1 0-5vuotta 2  5-10 vuotta

3 10-20 vuotta 4 yli 20 vuotta

5. Olen tydskennellyt jollakin toisella alalla yhteensa

1 0-5vuotta 2 5-10 vuotta
3 10-20 vuotta 4 yli 20 vuotta

6. Henkilokunnan méara tydyhteisdsséni on

1 alle 7 henkil6a 2 yli 7 henkil6a

7. Koulutusalani

varhaiskasvatusalan koulutus
varhaiskasvatusalan koulutus ja jokin muu koulutus
3 muu kuin varhaiskasvatusalan koulutus

8. Varhaiskasvatusalan tutkintoni

1 ammatillinen tutkinto 3 ylempi korkeakoulututkinto
2 opistoaste / AMK-tutkinto 4 ei varhaiskasvatusalan tutkintoa
3 alempi korkeakoulututkinto



9.

10.

Olen tydskennellyt varhaiskasvatuksessa
1 vain yhdessa tydyhteistssa
2 2-4 tydyhteisossa

Olen tydskennellyt koko tydurani aikana

1 vain yhdessa tydyhteistssa
2 2-4 tydyhteisossa
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5-9 tydyhteistssa

Yli kymmenessa tydyhteisosséa

5-9 tydyhteisdssa
Yli kymmenessa tydyhteisdssa
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11 |Jokaisen tulee olla valmis auttamaan muita. 112|134
12 Tyontekijan tehtava on huolehtia vain omasta kehittymisestéaén ja 11213124
osaamisestaan.
13 | Tyétoverien tulee rohkaista toisiaan olemaan aktiivisia palavereissa. 1(2|3]|4
Esimiehen vastuulla on rohkaista ja kannustaa tydntekijoita oppimaan uusia
14 S 12|34
taitoja.
15 | Tydntekijoiden tulee osallistua aktiivisesti tydpaikan asioiden kehittamiseen. | 1 | 2 | 3 | 4
16 | Jokainen on vastuussa vain omasta tyéssa viihtymisestaan. 1123 ]|4
17 | Jokaisen tulee yllapitaa yhteistydn sujuvuutta. 1(2|3]|4
18 | Tyontekijoiden valilla vallitseva luottamus ei vaikuta tydmotivaatioon. 1(2|3]|4
19 Tyontekija voi vaikuttaa omalla kayttaytymiselldéan johtamisen 11213124
onnistumiseen.
Tyontekijoiden tulee jakaa t6ita niin, ettei kukaan joudu uuvuksiin
20 A 112|134
tydmaarasta.
21 | Jokaisen tulee olla lojaali tydyksikoélleen. 1123 ]|4
22 | Jokaisen tulee joustaa tyéssaan niin, ettd ty6t saadaan hoidettua. 1(2|3]|4
Tyontekijoiden tulee tehda tydyksikén menestymisen eteen yliméaraista,
23 . A 112|134
mita tyo ei edellytd, vaikka siitd ei saisi erillista korvausta.
24 | Epakohtien esiintuonti ei ole kannattavaa, jos olet ajatuksinesi yksin. 1123 ]|4
Delegointi ja vastuun jakaminen ovat osoitus esimiehen luottamuksesta
25 ~ R 1121314
tydntekijdiden taitoihin ja kykyyn kantaa vastuuta.
26 | Tydtovereista valittaminen ei ole oleellista tytn kannalta. 112 |3]|4
27 | Tunteista, huolista ja ongelmista puhuminen ei kuulu ty6paikalle. 1(2|3]|4
28 | Kaikkien ei tarvitse ottaa huolekseen tydyhteison kehittamista. 1(2|3]|4
29 | Itsensé kehittdminen on koko tydyhteisén voimavara. 1123 ]|4
30 | Kaikkien tulee olla mukana paatdksenteossa. 112 |3]|4
31 | Osallistuminen paatdksentekoon on osoitus luottamuksesta. 112 |3]|4
32 | Jos erityisosaamisesta ei makseta, riittda kun saavuttaa minimivaatimukset. | 1 | 2 | 3 | 4
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33 | Esimiehen tulee tukea jokaisen ammatillista kehittymista yksiléllisesti. 2
34 Tyontekijoilla tulee olla mahdollisuus neuvotella johtamistydn kannalta 5
tarkeista asioista esimiehen kanssa.
35 |Riittdd, kun osallistuu vain pakollisiin tehtaviin ja tapaamisiin. 2
36 | On tarkeda jakaa saamaansa uutta tietoa tydyhteisdlle. 2
37 | Eriavat mielipiteet pitdad tuoda julki, vaikka olisi mielipiteineen yksin. 2
38 | Tulevaisuuden ideointi ja visiointi kuuluvat myds tydntekijdille. 2
39 | Esimies on vastuussa tietojen ja taitojen jakamisesta. 2
20 Tyontekijoiden tulee tehda asioita "yli" ja "ohi" oman tehtavén, vaikka siité ei >
saa rahallista korvausta.
41 | Luottamus esimiesta kohtaan motivoi osallistumaan. 2
42 | Esimiehella tulee olla kaikki tydhon liittyva tieto ja osaaminen hallussa. 2
43 | Esimiehen tulee jakaa vastuullisia tydtehtavia henkildkunnalle. 2
44 | Kokemusten ja ajatusten jakaminen on tarkeaa johtajuuden jakamisessa. 2
45 | Vain esimies pystyy vaikuttamaan johtajuuden laatuun. 2
26 Jaettu vastuu yllapitaa luottamuksellista suhdetta tyontekijoiden ja >
esimiehen valilla.

Seuraavat vaittaméat koskevat johtajuutta, alaisia ja johtajan ja alaisen

suhteita nykyisessa tydyhteisossasi.

47 | Minulla on mahdollisuus hyddyntaa erityisosaamista tydssani. 2
48 | Tyontekijat eivat voi vaikuttaa kehityksen suuntaan. 2
49 | Tydyhteisdssamme vallitsee luottamus esimiehen ja tyontekijoiden valilla. 2
50 Minulla on mahdollisuus neuvotella johtamistydn kannalta térkeista asioista 5
esimieheni kanssa.
51 | Esimieheni tukee ammatillista kehittymistani yksilollisesti. 2
52 | Jokainen voi tydyhteisdsséamme puhua tunteista, huolista ja ongelmista. 2
53 | Hoidan mielellani esimiehen delegoimat tehtavat. 2
54 | Tydyhteiséssdmme epéakohtien esiintuonti ei ole kannattavaa. 2
55 | Tydyhteiséssdmme rohkaisemme toisiamme olemaan aktiivisia palavereissa. 2
56 | Meilla autetaan ty6toveria enemman kuin olisi velvollisuus. 2
57 | Tybyhteis6ssdmme tydntekijat osallistuvat aktiivisesti tydn kehittamiseen. 2
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58 Tyobyhteisdssamme ymmarretaan, etta tydntekijat voivat vaikuttaa omalla 5
toiminnallaan johtamisen onnistumiseen.

59 | Olemme ylpeita, ettd kuulumme juuri tdhan tydyhteiséon. 2
Tyoyhteisdssamme tyontekijat ovat valmiita tekemaan yliméaraista

60 |, 7.4 C : ; R ; 2
tydyksikbn menestymisen eteen, vaikka siitd ei saisi rahallista korvausta.

61 | Rohkaisemme ja kannustamme toisiamme oppimaan uusia tydtapoja. 2

62 | Meilla voi olla turvallisesti eri mielté asioista. 2

63 | Minulla on mahdollisuus jakaa saamaani uutta tietoa ja taitoa muille. 2

64 Tyoyhteisdssémme esimies osoittaa luottamusta delegoimalla ja vastuun >
jakamisella.

65. Miten tydyhteistssanne jaetaan vastuuta?

66. Miten luottamus nayttaytyy tyoyhteiséssanne?

67. Miten asiantuntijuuden jakaminen nayttaytyy tyoyhteisdssanne?




83

68. Mita tyontekija voi mielestdsi tehda tullakseen johdetuksi hyvin?

SUUREN SUURI KIITOS KALLISARVOISESTA AJASTASI!H!!
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LIITE 2 SAATEKIRJE

Hyva varhaiskasvatuksen tyontekija!

Olen lastentarhanopettaja Kristiina Sillanp&&. Tydskentelen lastentarhan-
opettajana ja opiskelen Jyvaskylan yliopistossa
kasvatustieteen maisteriksi, pd&aineena varhaiskasvatustiede.

Teen pro gradu —tutkimustani johtajuudesta ja alaistaidoista Jyvaskylan
yliopiston  kasvatustieteen laitoksen varhaiskasvatuksen  yksikossa.
Tutkimuksen ohjaajana on professori Leena Alanen. Tutkimus toteutetaan

kunnan paivékodeissa ja sen toteuttamiseen olen saanut
luvan varhaiskasvatuksen johtaja . Oheisen kyselylomakkeen
avulla tarkoitukseni on selvittdd henkiloston kasityksid johtajuudesta, alaisista
ja johtajan ja alaisten suhteista.

Vastauksesi ovat kullan arvoisia. Toivon, etta kayttaisit hetken tayttaaksesi
taman kyselylomakkeen. Mahdollisimman suuri vastausprosentti tekee
tutkimuksesta luotettavamman ja antaa kattavaa tietoa
varhaiskasvatushenkiloston kasityksista. Vastauksia kasitelladn
luottamuksellisesti eik& niista ole mahdollista tunnistaa vastaajaa.

Ensimmaisella sivulla on kysymyksia koulutuksestasi ja tyohistoriastasi.
Seuraavilla sivuilla on vaittdmia, joihin toivon sinun vastaavan valitsemalla
yhden vaihtoehdon seuraavista vaihtoehdoista

1 jos olet taysin eri mielta,

2 jos olet jokseenkin eri mielta,

3 jos olet jokseenkin samaa mielta
4 jos olet taysin samaa mielta

Nelja viimeista kysymystd 65 - 68 ovat avoimia kysymyksia, joihin voit
vastata vapaamuotoisesti. Vastausta voi jatkaa tarvittaessa paperin
kaantopuolelle.Kyselylomakkeen mukana tulee kirjekuori, jossa on osoitteeni
ja postimerkki. Kyselylomakkeen voi jattdd myods yhteiseen vastauskuoreen,
joka loytyy jokaiselta paivakodilta tai kirjekuoren voi sujauttaa postiin.

Jos sinulla on Kkysyttavaa tutkimuksesta, tavoitat minut osoitteesta
kristiina.sillanpaa@jyu.fi tai kristiina.sillanpaa@hameenkyro.fi tai puhelimitse
numerosta

SUUREN SUURI KIITOS AJASTASI!!
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LIITE 3 VAITTAMIEN KESKIARVOT, MEDIAANIT JA

MOODIT
12. tyontekijan 13. 14. Esimiehen 15.
tehtava on tyétovereiden | vastuulla on | Tyontekijéiden
11. jokaisen | huolehtia vain | tulee rohkaista | rohkaistaja |[tulee osallistua
tulee olla omasta toisiaan kannustaa aktiivisesti
valmis kehittymises- olemaan tyontekijoita tyopaikan
auttamaan tédan ja aktiivisia oppimaan uusia asioiden
muita osaamisestaan | palavereissa taitoja. kehittamiseen.
N Valid 79 79 79 79 79
Missing 0 0 0 0 0
Mean 3,73 1,87 3,39 3,33 3,59
Median 4,00 2,00 3,00 3,00 4,00
Mode 4 2 3 4 4
18. . 20.
16. Jokainen on . Tyontekijdiden 19._Ty(_)ntek|ja Tyontekijoiden
: 17. Jokaisen | 2. . voi vaikuttaa . e
vastuussa vain = - |VAlilla vallitseva tulee jakaa toita
. .. | tulee yllapitéa . omalla - .
omasta tydssa o luottamus ei |, .. ... L niin, ettei
. - oo yhteistyon . kayttaytymisella .
viihtymisestaén . vaikuta s - kukaan joudu
sujuvuutta. L . an johtamisen .
tydmotivaatioon d . uuvuksiin
onnistumiseen. o o s
tydmaarasta.
N Valid 79 79 79 79 79
Missing 0 0 0 0 0
Mean 1,29 3,90 1,34 3,28 3,75
Median 1,00 4,00 1,00 3,00 4,00
Mode 1 4 1 3 4
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23.
Tyontekijoiden
tulee tehda 25. Delegointi
tyoyksikon ja vastuun
menestymisen jakaminen ovat
eteen 24. Epékohtien osoitus
22. Jokaisen ylimaaraista, esiintuonti ei esimiehen
tulee joustaa mita tyod ei ole luottamuksesta
tydssaan niin, |edellytd, vaikka| kannattavaa, | tydntekijoiden
21. Jokaisen etta tyot Siitd ei saisi jos olet taitoihin ja
tulee olla lojaali saadaan erillista ajatuksinesi | kykyyn kantaa
tyoyksikdlleen. hoidettua. korvausta. yksin. vastuuta.
Valid 79 79 79 79 79
Missing 0 0 0 0 0
Mean 3,30 3,47 2,05 1,92 3,51
Median 3,00 4,00 2,00 2,00 4,00
Mode 3 4 2 1 4
27. Tunteista,
26. huolista ja 28. Kaikkien ei | 29. Itsensa 30. Kaikkien
Tyo6tovereista ongelmista tarvitse ottaa |kehittdminen on tulee olla
valittminen ei | puhuminen ei huolekseen koko mukana
ole oleellista kuulu tydyhteisén tydyhteison |paatdksenteoss
tydn kannalta. tybpaikalle. kehittamista. voimavara. a.
Valid 79 79 79 79 79
Missing 0 0 0 0 0
Mean 1,25 1,96 1,76 3,53 3,33
Median 1,00 2,00 2,00 4,00 3,00
Mode 1 2 1 4 4
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34.
Tyontekij6illa
tulee olla
mahdollisuus
32. Jos neuvotella
erityisosaamise | 33. Esimiehen | johtamistydn
31 sta ei makseta, | tulee tukea kannalta 35. Riittaé, kun
Osallistuminen riittad kun jokaisen tarkeista osallistuu vain
paatbksentekoo| saavuttaa ammatillista asioista pakollisiin
n on osoitus |minimivaatimuk| kehittymista esimiehen tehtaviin ja
luottamuksesta. set. yksildllisesti. kanssa. tapaamisiin.
Valid 79 79 79 79 79
Missing 0 0 0 0 0
Mean 3,48 1,90 3,34 3,48 1,87
Median 4,00 2,00 3,00 4,00 2,00
Mode 4 2 3 4 2
40.
Tyontekijoiden
tulee tehda
37. Eriavat 38. asioita "yli" ja
36. On tarkeaa | mielipiteet pitdd| Tulevaisuuden | 39. Esimies on | "ohi" oman
jakaa tuoda julki, ideointi ja vastuussa tehtavan,
saamaansa vaikka olisi visiointi tietojen ja vaikka siita ei
uutta tietoa mielipiteineen | kuuluvat myés taitojen saa rahallista
tyoyhteisolle. yksin. tyontekijdille. | jakamisesta. korvausta.
Valid 79 79 79 79 79
Missing 0 0 0 0 0
Mean 3,82 3,38 3,65 3,29 2,39
Median 4,00 3,00 4,00 3,00 2,00
Mode 4 4 4 3 2
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44.
42. Esimiehelld| 43. Esimiehen | Kokemusten ja
tulee olla kaikki| tulee jakaa ajatusten 45. Vain
41. Luottamus | ty6hon liittyva vastuullisia jakaminen on | esimies pystyy
esimiesta tieto ja tybtehtavia tarkeda vaikuttamaan
kohtaan motivoi| osaaminen [henkildkunnalle| johtajuuden johtajuuden
osallistumaan. hallussa. jakamisessa. laatuun.
Valid 79 79 79 79 79
Missing 0 0 0 0 0
Mean 3,68 3,16 3,33 3,61 2,43
Median 4,00 3,00 3,00 4,00 2,00
Mode 4 3 3 4 2
50. Minulla on
mahdollisuus
46. Jaettu 49. neuvotella
vastuu yllapitdd | 47. Minulla ei TyOyhteisfssé | johtamistydn
luottamuksellist ole 48. Tyontekijat | mme vallitsee kannalta
a suhdetta mahdollisuutta eivéat voi luottamus tarkeista
tydntekijoiden hy6édyntaa vaikuttaa esimiehen ja asioista
ja esimiehen | erityisosaamist kehityksen tydntekijoiden esimieheni
valilla. a tyodssani. suuntaan. valilla. kanssa.
Valid 79 79 79 79 79
Missing 0 0 0 0 0
Mean 3,49 1,84 2,27 2,89 2,84
Median 4,00 2,00 2,00 3,00 3,00
Mode 4 1 2 3 3
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55.
52. Jokainen 54. TyoOyhteisdsséa
VoI TyOyhteisdsséa mme
51. Esimieheni |tydyhteisossém| 53. Hoidan mme rohkaisemme
ei tue me puhua mielellani epékohtien toisiamme
ammatillista tunteista, esimiehen esiintuonti ei olemaan
kehittymistani huolista ja delegoimat ole aktiivisia
yksildllisesti. ongelmista. tehtavat. kannattavaa. | palavereissa.
Valid 79 79 79 79 79
Missing 0 0 0 0 0
Mean 2,05 3,08 3,24 1,94 2,85
Median 2,00 3,00 3,00 2,00 3,00
Mode 2 3 3 1 3
60.
TyOyhteisdssé
58. mme tyontekijat
TyOyhteisOssa ovat valmiita
mme tekemaan
ymmarretaan, ylimaaraista
56. Meilla 57. etta tydntekijat tydyksikon
autetaan Tydyhteisdssé |voivat vaikuttaa| 59. Olemme | menestymisen
tybtoveria mme tyontekijat omalla ylpeita, etta eteen, vaikka
enemman kuin | osallistuvat toiminnallaan | kuulumme juuri| siitd ei saisi
olisi aktiivisesti tydn |  johtamisen tédhan rahallista
velvollisuus. | kehittdmiseen. | onnistumiseen. | tydyhteis6on. korvausta.
Valid 79 79 79 79 79
Missing 0 0 0 0 0
Mean 2,84 2,94 2,86 3,08 2,66
Median 3,00 3,00 3,00 3,00 3,00
Mode 3 3 3 3 3




64.
TyOyhteisdssdm
61. me esimies
Rohkaisemme ja 63. Minulla ei ole osoittaa
kannustamme mahdollisuutta luottamusta
toisiamme 62. Meilla voi olla| jakaa saamaani | delegoimalla ja
oppimaan uusia | turvallisesti eri uutta tietoa ja vastuun
tybtapoja. mielta asioista. taitoa muille. jakamisella.
Valid 79 79 79 79
Missing 0 0 0 0
Mean 2,96 2,71 1,91 2,87
Median 3,00 3,00 2,00 3,00
Mode 3 3 2 3
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LIITE 4 VAITTAMIEN FREKVENSSIT

11. Jokaisen tulee olla valmis auttamaan muita
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Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid  jokseenkin eri mielta 2 2,5 2,5 2,5
jokseenkin samaa mielta 17 215 215 24,1
taysin samaa mielta 60 75,9 75,9 100,0
Total 79 100,0 100,0

12. Tyodntekijan tehtdvéa on huolehtia vain omasta kehittymisestaan ja osaamisestaan

Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid  taysin eri mielta 29 36,7 36,7 36,7
jokseenkin eri mielta 35 44,3 44,3 81,0
jokseenkin samaa mieltéa 11 13,9 13,9 94,9
taysin samaa mielta 4 51 51 100,0
Total 79 100,0 100,0
13. Ty6tovereiden tulee rohkaista toisiaan olemaan aktiivisia palavereissa
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid taysin eri mielta 1 1,3 1,3 1,3
jokseenkin eri mielté 3 3,8 3,8 5,1
jokseenkin samaa mieltéa 39 49,4 49,4 54,4
taysin samaa mielta 36 45,6 45,6 100,0
Total 79 100,0 100,0




14. Esimiehen vastuulla on rohkaista ja kannustaa tyontekijoita oppimaan uusia taitoja.
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Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid taysin eri mielta 2 2,5 2,5 2,5
jokseenkin eri mielté 7 8,9 8,9 11,4
jokseenkin samaa mieltéa 33 41,8 41,8 53,2
taysin samaa mielta 37 46,8 46,8 100,0
Total 79 100,0 100,0
15. Tyontekijoiden tulee osallistua aktiivisesti tyopaikan asioiden kehittamiseen.
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid jokseenkin eri mielté 2 2,5 2,5 2,5
jokseenkin samaa mielté 28 35,4 35,4 38,0
taysin samaa mielta 49 62,0 62,0 100,0
Total 79 100,0 100,0
16. Jokainen on vastuussa vain omasta tydssa viihtymisestaan.
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid taysin eri mielta 62 78,5 78,5 78,5
jokseenkin eri mielté 13 16,5 16,5 94,9
jokseenkin samaa mielté 2 2,5 2,5 97,5
taysin samaa mielta 2 2,5 2,5 100,0
Total 79 100,0 100,0




17. Jokaisen tulee yllapitad yhteistydn sujuvuutta.

Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid taysin eri mielta 1 1,3 1,3 1,3
jokseenkin samaa mieltéa 5 6,3 6,3 7,6
taysin samaa mielta 73 92,4 92,4 100,0
Total 79 100,0 100,0
18. Tyontekijoiden valilla vallitseva luottamus ei vaikuta tydmotivaatioon.
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid taysin eri mielta 59 74,7 74,7 74,7
jokseenkin eri mielté 15 19,0 19,0 93,7
jokseenkin samaa mielté 3 3,8 3,8 97,5
taysin samaa mielta 2 2,5 2,5 100,0
Total 79 100,0 100,0
19. Tyontekija voi vaikuttaa omalla kayttaytymisellaan johtamisen onnistumiseen.
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid jokseenkin eri mielté 5 6,3 6,3 6,3
jokseenkin samaa mielté 47 59,5 59,5 65,8
taysin samaa mielta 27 34,2 34,2 100,0
Total 79 100,0 100,0




20. Tydntekijoiden tulee jakaa téita niin, ettei kukaan joudu uuvuksiin tydmaarasta.
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Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid jokseenkin eri mielté 2 2,5 2,5 2,5
jokseenkin samaa mieltéa 16 20,3 20,3 22,8
taysin samaa mielta 61 77,2 77,2 100,0
Total 79 100,0 100,0
21. Jokaisen tulee olla lojaali tyéyksikdlleen.
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid taysin eri mielta 3 3,8 3,8 3,8
jokseenkin eri mielté 3 3,8 3,8 7,6
jokseenkin samaa mielté 40 50,6 50,6 58,2
taysin samaa mielta 33 41,8 41,8 100,0
Total 79 100,0 100,0
22. Jokaisen tulee joustaa ty6ssaan niin, etta tyét saadaan hoidettua.
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid jokseenkin eri mielté 5 6,3 6,3 6,3
jokseenkin samaa mielté 32 40,5 40,5 46,8
taysin samaa mielta 42 53,2 53,2 100,0
Total 79 100,0 100,0




23. Tyodntekijoiden tulee tehda tydyksikbn menestymisen eteen ylimaaraista, mita tyo ei
edellytd, vaikka siita ei saisi erillista korvausta.
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Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid taysin eri mielta 23 29,1 29,1 29,1
jokseenkin eri mielté 33 41,8 41,8 70,9
jokseenkin samaa mieltéa 19 24,1 24,1 94,9
taysin samaa mielta 4 51 51 100,0
Total 79 100,0 100,0
24. Epakohtien esiintuonti ei ole kannattavaa, jos olet ajatuksinesi yksin.
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid taysin eri mielta 36 45,6 45,6 45,6
jokseenkin eri mielté 21 26,6 26,6 72,2
jokseenkin samaa mieltéa 14 17,7 17,7 89,9
taysin samaa mielta 8 10,1 10,1 100,0
Total 79 100,0 100,0

25. Delegointi ja vastuun jakaminen ovat osoitus esimiehen luottamuksesta tydntekijoiden

taitoihin ja kykyyn kantaa vastuuta.

Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid taysin eri mielta 1 1,3 1,3 1,3
jokseenkin eri mielté 4 51 51 6,3
jokseenkin samaa mieltéa 28 35,4 35,4 41,8
taysin samaa mielta 46 58,2 58,2 100,0




26. Tydtovereista valittaminen ei ole oleellista tyon kannalta.
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Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid taysin eri mielta 64 81,0 81,0 81,0
jokseenkin eri mielté 12 15,2 15,2 96,2
jokseenkin samaa mielta 1 1,3 1,3 97,5
taysin samaa mielta 2 2,5 2,5 100,0
Total 79 100,0 100,0
27. Tunteista, huolista ja ongelmista puhuminen ei kuulu tydpaikalle.
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid taysin eri mielta 18 22,8 22,8 22,8
jokseenkin eri mielté 47 59,5 59,5 82,3
jokseenkin samaa mieltéa 13 16,5 16,5 98,7
taysin samaa mielta 1 1,3 1,3 100,0
Total 79 100,0 100,0
28. Kaikkien ei tarvitse ottaa huolekseen tydyhteisdn kehittamista.
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid taysin eri mielta 38 48,1 48,1 48,1
jokseenkin eri mielté 23 29,1 29,1 77,2
jokseenkin samaa mielté 17 21,5 21,5 98,7
taysin samaa mielta 1 1,3 1,3 100,0
Total 79 100,0 100,0




29. Itsensé kehittaminen on koko tydyhteisdn voimavara.
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Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid  jokseenkin eri mielta 5 6,3 6,3 6,3
jokseenkin samaa mielta 27 34,2 34,2 40,5
taysin samaa mielta a7 59,5 59,5 100,0
Total 79 100,0 100,0
30. Kaikkien tulee olla mukana paatéksenteossa.
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid taysin eri mielta 2 2,5 2,5 2,5
jokseenkin eri mieltéa 7 8,9 8,9 11,4
jokseenkin samaa mielta 33 41,8 41,8 53,2
taysin samaa mielta 37 46,8 46,8 100,0
31. Osallistuminen paatdksentekoon on osoitus luottamuksesta.
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid  jokseenkin eri mielta 3 3,8 3,8 3,8
jokseenkin samaa mieltéa 35 44,3 44,3 48,1
taysin samaa mielta 41 51,9 51,9 100,0
Total 79 100,0 100,0




32. Jos erityisosaamisesta ei makseta, riittda kun saavuttaa minimivaatimukset.
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Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid taysin eri mielta 22 27,8 27,8 27,8
jokseenkin eri mielté 44 55,7 55,7 83,5
jokseenkin samaa mielta 12 15,2 15,2 98,7
taysin samaa mielta 1 1,3 1,3 100,0
Total 79 100,0 100,0
33. Esimiehen tulee tukea jokaisen ammatillista kehittymistéa yksiléllisesti.
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid taysin eri mielta 1 1,3 1,3 1,3
jokseenkin eri mielté 2 2,5 2,5 3,8
jokseenkin samaa mieltéa 45 57,0 57,0 60,8
taysin samaa mielta 31 39,2 39,2 100,0
Total 79 100,0 100,0

34. Tydntekijoilla tulee olla mahdollisuus neuvotella johtamistydn kannalta tarkeista asioista

esimiehen kanssa.

Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid taysin eri mielta 1 1,3 1,3 1,3
jokseenkin eri mielté 2 2,5 2,5 3,8
jokseenkin samaa mielté 34 43,0 43,0 46,8
taysin samaa mielta 42 53,2 53,2 100,0




35. Riittaa, kun osallistuu vain pakollisiin tehtaviin ja tapaamisiin.
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Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid taysin eri mielta 24 30,4 30,4 30,4
jokseenkin eri mielté 41 51,9 51,9 82,3
jokseenkin samaa mielta 14 17,7 17,7 100,0
Total 79 100,0 100,0
36. On tarkeaa jakaa saamaansa uutta tietoa tydyhteisolle.
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid jokseenkin samaa mielté 14 17,7 17,7 17,7
taysin samaa mielta 65 82,3 82,3 100,0
Total 79 100,0 100,0
37. Eriavat mielipiteet pitada tuoda julki, vaikka olisi mielipiteineen yksin.
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid jokseenkin eri mielté 7 8,9 8,9 8,9
jokseenkin samaa mieltéa 35 44,3 44,3 53,2
taysin samaa mielta 37 46,8 46,8 100,0
Total 79 100,0 100,0




38. Tulevaisuuden ideointi ja visiointi kuuluvat myds tyéntekijoille.
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Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid jokseenkin eri mielté 2 2,5 2,5 2,5
jokseenkin samaa mieltéa 24 30,4 30,4 32,9
taysin samaa mielta 53 67,1 67,1 100,0
39. Esimies on vastuussa tietojen ja taitojen jakamisesta.
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid  jokseenkin eri mielta 11 13,9 13,9 13,9
jokseenkin samaa mielta 34 43,0 43,0 57,0
taysin samaa mielta 34 43,0 43,0 100,0
Total 79 100,0 100,0

40. Tydntekijoiden tulee tehda asioita "yli" ja "ohi" oman tehtavan, vaikka siita ei saa
rahallista korvausta.

Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid taysin eri mielta 10 12,7 12,7 12,7
jokseenkin eri mielté 36 45,6 45,6 58,2
jokseenkin samaa mielta 25 31,6 31,6 89,9
taysin samaa mielta 8 10,1 10,1 100,0
Total 79 100,0 100,0




41. Luottamus esimiesta kohtaan motivoi osallistumaan.
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Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid jokseenkin eri mielté 1 1,3 1,3 1,3
jokseenkin samaa mieltéa 23 29,1 29,1 30,4
taysin samaa mielta 55 69,6 69,6 100,0
Total 79 100,0 100,0
42. Esimiehella tulee olla kaikki tydhon liittyva tieto ja osaaminen hallussa.
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid taysin eri mielta 2 2,5 2,5 2,5
jokseenkin eri mielté 11 13,9 13,9 16,5
jokseenkin samaa mielté 38 48,1 48,1 64,6
taysin samaa mielta 28 35,4 35,4 100,0
Total 79 100,0 100,0
43. Esimiehen tulee jakaa vastuullisia tyétehtavia henkilékunnalle.
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid jokseenkin eri mielté 3 3,8 3,8 3,8
jokseenkin samaa mieltéa 47 59,5 59,5 63,3
taysin samaa mielta 29 36,7 36,7 100,0
Total 79 100,0 100,0




44. Kokemusten ja ajatusten jakaminen on tarkeaé johtajuuden jakamisessa.
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Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid jokseenkin eri mielté 1 1,3 1,3 1,3
jokseenkin samaa mieltéa 29 36,7 36,7 38,0
taysin samaa mielta 49 62,0 62,0 100,0
Total 79 100,0 100,0
45. Vain esimies pystyy vaikuttamaan johtajuuden laatuun.
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid taysin eri mielta 8 10,1 10,1 10,1
jokseenkin eri mielté 36 45,6 45,6 55,7
jokseenkin samaa mielté 28 35,4 35,4 91,1
taysin samaa mielta 7 8,9 8,9 100,0
Total 79 100,0 100,0

46. Jaettu vastuu yllapitaad luottamuksellista suhdetta tydntekijdéiden ja esimiehen valilla.

Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid jokseenkin eri mielté 2 2,5 2,5 2,5
jokseenkin samaa mielté 36 45,6 45,6 48,1
taysin samaa mielta 41 51,9 51,9 100,0
Total 79 100,0 100,0




47. Minulla ei ole mahdollisuutta hyddyntaa erityisosaamista tydssani.
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Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid taysin eri mielta 37 46,8 46,8 46,8
jokseenkin eri mielté 23 29,1 29,1 75,9
jokseenkin samaa mielta 14 17,7 17,7 93,7
taysin samaa mielta 5 6,3 6,3 100,0
Total 79 100,0 100,0
48. Tyodntekijat eivat voi vaikuttaa kehityksen suuntaan.
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid taysin eri mielta 18 22,8 22,8 22,8
jokseenkin eri mielté 29 36,7 36,7 59,5
jokseenkin samaa mieltéa 25 31,6 31,6 91,1
taysin samaa mielta 7 8,9 8,9 100,0
Total 79 100,0 100,0
49. Tydyhteisdssamme vallitsee luottamus esimiehen ja tydntekijéiden valilla.
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid taysin eri mielta 5 6,3 6,3 6,3
jokseenkin eri mielté 24 30,4 30,4 36,7
jokseenkin samaa mielté 25 31,6 31,6 68,4
taysin samaa mielta 25 31,6 31,6 100,0
Total 79 100,0 100,0




50. Minulla on mahdollisuus neuvotella johtamistydn kannalta tarkeista asioista esimieheni
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kanssa.
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
\Valid taysin eri mielta 7 8,9 8,9 8,9
jokseenkin eri mieltéa 22 27,8 27,8 36,7
jokseenkin samaa mielta 27 34,2 34,2 70,9
taysin samaa mielta 23 29,1 29,1 100,0
51. Esimieheni ei tue ammatillista kehittymisténi yksilollisesti.
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid taysin eri mielté 22 27,8 27,8 27,8
jokseenkin eri mielté 34 43,0 43,0 70,9
jokseenkin samaa mielta 20 25,3 25,3 96,2
taysin samaa mielta 3 3,8 3,8 100,0
Total 79 100,0 100,0
52. Jokainen voi tydyhteisdssamme puhua tunteista, huolista ja ongelmista.
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid taysin eri mielta 4 51 51 51
jokseenkin eri mieltéa 12 15,2 15,2 20,3
jokseenkin samaa mieltéa 37 46,8 46,8 67,1
taysin samaa mielta 26 32,9 32,9 100,0
Total 79 100,0 100,0




53. Hoidan mielelléni esimiehen delegoimat tehtavat.
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Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid taysin eri mielta 2 2,5 2,5 2,5
jokseenkin eri mielté 10 12,7 12,7 15,2
jokseenkin samaa mielta 34 43,0 43,0 58,2
taysin samaa mielta 33 41,8 41,8 100,0
Total 79 100,0 100,0
54. Tydyhteisossamme epéakohtien esiintuonti ei ole kannattavaa.
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid taysin eri mielta 29 36,7 36,7 36,7
jokseenkin eri mielté 29 36,7 36,7 73,4
jokseenkin samaa mieltéa 18 22,8 22,8 96,2
taysin samaa mielta 3 3,8 3,8 100,0
Total 79 100,0 100,0
55. Tydyhteiséssamme rohkaisemme toisiamme olemaan aktiivisia palavereissa.
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid taysin eri mielta 4 51 51 5,1
jokseenkin eri mielté 14 17,7 17,7 22,8
jokseenkin samaa mielté 51 64,6 64,6 87,3
taysin samaa mielta 10 12,7 12,7 100,0
Total 79 100,0 100,0




56. Meilla autetaan tyotoveria enemman kuin olisi velvollisuus.
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Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
\Valid taysin eri mielta 3 3,8 3,8 3,8
jokseenkin eri mieltéa 19 24,1 24,1 27,8
jokseenkin samaa mieltéa 45 57,0 57,0 84,8
taysin samaa mielta 12 15,2 15,2 100,0
Total 79 100,0 100,0
57. Tydyhteiséssamme tydntekijat osallistuvat aktiivisesti tydn kehittdmiseen.
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid  jokseenkin eri mielta 20 25,3 25,3 25,3
jokseenkin samaa mielta 44 55,7 55,7 81,0
taysin samaa mielta 15 19,0 19,0 100,0
Total 79 100,0 100,0

58. Tydyhteis6ssamme ymmarretaan, etta tydntekijat voivat vaikuttaa omalla toiminnallaan
johtamisen onnistumiseen.

Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid taysin eri mielta 1 1,3 1,3 1,3
jokseenkin eri mielté 20 25,3 25,3 26,6
jokseenkin samaa mielta a7 59,5 59,5 86,1
taysin samaa mielta 11 13,9 13,9 100,0
Total 79 100,0 100,0




59. Olemme ylpeitd, ettd kuulumme juuri tahan tydyhteisoon.
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Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid taysin eri mielta 2 2,5 2,5 2,5
jokseenkin eri mielté 15 19,0 19,0 21,5
jokseenkin samaa mielta 37 46,8 46,8 68,4
taysin samaa mielta 25 31,6 31,6 100,0
Total 79 100,0 100,0

60. Tydyhteiséssamme tydntekijat ovat valmiita tekemaan ylimaaraista tyoyksikén

menestymisen eteen, vaikka siité ei saisi rahallista korvausta.

Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid taysin eri mielta 5 6,3 6,3 6,3
jokseenkin eri mielté 29 36,7 36,7 43,0
jokseenkin samaa mieltéa 33 41,8 41,8 84,8
taysin samaa mielta 12 15,2 15,2 100,0
61. Rohkaisemme ja kannustamme toisiamme oppimaan uusia tydtapoja.
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
\Valid taysin eri mielta 1 1,3 1,3 1,3
jokseenkin eri mielta 14 17,7 17,7 19,0
jokseenkin samaa mielta 51 64,6 64,6 83,5
taysin samaa mielta 13 16,5 16,5 100,0
Total 79 100,0 100,0




62. Meilla voi olla turvallisesti eri mielta asioista.
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Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid taysin eri mielta 5 6,3 6,3 6,3
jokseenkin eri mielté 23 29,1 29,1 35,4
jokseenkin samaa mielta 41 51,9 51,9 87,3
taysin samaa mielta 10 12,7 12,7 100,0
Total 79 100,0 100,0
63. Minulla ei ole mahdollisuutta jakaa saamaani uutta tietoa ja taitoa muille.
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid taysin eri mielta 28 35,4 35,4 35,4
jokseenkin eri mielté 32 40,5 40,5 75,9
jokseenkin samaa mieltéa 17 21,5 21,5 97,5
taysin samaa mielta 2 2,5 2,5 100,0
Total 79 100,0 100,0

64. Tydyhteiséssamme esimies osoittaa luottamusta delegoimalla ja vastuun jakamisella.

Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid taysin eri mielta 1 1,3 1,3 1,3
jokseenkin eri mielté 22 27,8 27,8 29,1
jokseenkin samaa mielté 42 53,2 53,2 82,3
taysin samaa mielta 14 17,7 17,7 100,0
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