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THVISTELMA

Koivuniemi, Tiina.

HYVA TYOHYVINVOINNIN JOHTAJA VARHAISERITYISKASVATUKSESSA.
Lastentarhanopettajien ja erityislastentarhanopettajien késityksia tydhyvinvoinnin
johtamisesta varhaiserityiskasvatuksessa.

Kasvatustieteen maisterin opinnaytetyd 2013. Jyvaskylan yliopiston kasvatustieteen
tiedekunta, erityispedagogiikan laitos. 68 sivua. Julkaisematon.

Taman opinndytetyon tarkoituksena oli tutkia kasityksid tyohyvinvoinnin johtamisesta
varhaiserityiskasvatuksessa.  Tutkimusaineisto  Kkeréttiin ~ Jyvaskylan yliopistossa
opiskelevilta lastentarhanopettajilta ja erityislastentarhanopettajilta. ~ Tutkimus
toteutettiin syksylla 2013. Tassa laadullisessa tutkimuksessa lastentarhanopettajien ja
erityislastentarhanopettajien késityksia on kuvattu fenomenografisella tutkimusotteella.
Taman tutkimuksen aineisto koostuu kahdestatoista (12) kirjoitelmasta, jotka opettajat
kirjoittivat otsikolla “Millainen on hyvd tyShyvinvoinnin johtaja varhaiserityis-
kasvatuksessa?”. Tutkimukseen osallistuneiden opettajien iat vaihtelivat 41 ja 50
vuoden valilla.

Tutkimukseen osallistuneiden lastentarhanopettajien ja erityislastentarhan-
opettajien ké&sitysten mukaan hyva tydhyvinvoinnin johtaja varhaiserityiskasvatuksessa
ottaa tyontekijansd huomioon, on ammatillisesti osaava, johtaa lahelld ja hallitsee
kokonaisuuden.  Varhaiserityiskasvatuksessa toimiva tyéhyvinvoinnin  johtaja
tyoskentelee vuorovaikutuksessa tyontekijoidensd kanssa huomioidessaan heidat
paatdksenteossaan. Tutkimusaineiston kasitysten perusteella perustehtdvan osaamisesta
ja hallinnasta huolehtiminen sekd& oman toimenkuvansa ja tyOkenttdnsd tunteminen
kuuluvat hyvan tyohyvinvoinnin johtajan ominaisuuksiin. Hyva tyéhyvinvoinnin johtaja
varhaiserityiskasvatuksessa kayttaa riittdvasti aikaa tyotehtdviensa suorittamiseen seka
tyontekijoiden tukena olemiseen. Hyva tyoéhyvinvoinnin johtaminen tapahtuu
vastavuoroisesti eri hallinnon tasojen valilla tapahtuvana yhteistyona ja tyohyvinvointia
edistdvana yhteisollisena toimintana.

ASIASANAT: Hyvinvointi, tydhyvinvointi, johtaminen ja johtajuus, johtaminen
erityiskasvatuksessa, varhaiserityiskasvatus, Fenomenografia



ABSTRACT

Koivuniemi, Tiina.

A good leader for workplace well-being in early childhood special education settings;
Kindergarten Teacher's and Special Teacher’s Ideas about the Leadership for Well-
being at Workplace in Early Childhood Education Systems. Master's Thesis in
Education 2013. University of Jyvaskyld, Pedagogical Faculty, the Department of
Special Education. 68 pages, 0 Appendices.

The aim of this study was to survey perceptions of leading workplace well-
being in early childhood special education settings. The data for this study was gathered
among kindergarten teachers and early childhood special teachers while they were
studying in University of Jyvéskyl&. The study was made in the autumn 2013.

This was a qualitative study and kindergarten teachers and early childhood
special teachers conceptions are described using a phenomenographic method. This
study consists of 12 texts written by teacher's on the topic “What is a good workplace
well-being leader of early childhood special education like?” The participating teacher's
ages were between 41 and 50 years.

According to the kindergarten teacher's and early childhood special teacher’s
ideas, the good workplace well-being leader takes account of the employees, is a
professionally skilled, leads to the nearby and dominates the entity. A good well-being
director of early childhood special education works in synergy with employees and
takes them account to. According to the perceptions found in the research data the basic
function of expertise and knowledge includes the characteristics of a good well-being
leader. He uses enough time for working and aids employees at work. A good
management of well-being includes mutual collaboration at different levels of

administration and promoting well-being of a communal activity.

KEYWORDS: Well-being, Well-being at Workplace, Leadership and Leading,
Leadership for Special Education, Early Childhood Special Education,

Phenomenography
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JOHDANTO

Taman tutkimuksen aihe on ajankohtainen, silla yhteiskunnassamme eletdan ajanjaksoa,
jona pohditaan tyourien pidentamistd ja eldkeidn siirtdmistd. Varhaiskasvatuksessa on
meneilld&n hallinnon alan muutos sosiaalitoimesta opetus- ja sivistystoimeen.
Tyo6hyvinvoinnin pelatddn vaarantuvan edelld mainittujen muutosten myo6ta ja tyota
voimaannuttavien tekijéiden osuuden tiedostaminen nousee entistd tarkeampéén
asemaan tyOeldmadssé. Erityiskasvatuksessa toimivan tyoyhteison tyéhyvinvoinnin
lisddmiseksi tdma tieto on tarpeellista.

Tutkimusaiheen valintaa puoltaa myods alan aiemman tutkimuksen vahaisyys.
Halttunen (2013, 101) toteaa, ettd huolimatta olemassa olevasta tarpeesta teorian ja
kaytannon sitomiseen eri tieteenaloilla, tutkimusta varhaiskasvatuksen johtamisen alalla
on tehty vahan. Onnismaan (2010, 51) mukaan ty6hyvinvoinnin tutkimusotetta
kannattaa laajentaa, koska arjen puheen ja tarinoiden tutkiminen on lahes sivuutettu.
Useimmiten hyvinvoinnin yhteydessa puhutaan tydssd uupumisesta vailla korjaavia
ehdotuksia ja rakentavia ratkaisuja tilanteiden hallintaan. Tydhyvinvointia kuvataan
useissa tutkimuksissa siihen vaikuttavien tekijoiden ja ongelmien luettelona,
kiinnittdmattd huomiota voimavaroihin (Onnismaa 2010, 45.)

Tassa tutkimuksessa tarkastellaan lastentarhanopettajien ja
erityislastentarhanopettajien késityksia siitd, millainen on hyva tyéhyvinvoinnin johtaja
varhaiserityiskasvatuksessa. Taman tutkimuksen tavoitteena on muodostaa kuva
hyvasta  tyohyvinvoinnin  johtajasta  varhaiskasvatuksessa  tydskennelleiden
lastentarhanopettajien ja erityislastentarhanopettajien ilmaisemien kasitysten avulla.
Tutkimus on aineistoldhtéinen ja laadullinen. Tutkimusaineisto analysoidaan
fenomenografisen tutkimusotteen mukaisesti. Tutkimusaineiston analyysin pohjalta
muodostetaan kuvauskategoriat sekd muodostetaan hyvédn ty6hyvinvoinnin johtajan
johtajuuskuva. Tutkimusaineisto kerataan Jyvaskylan yliopistossa laaja-alaisiksi
erityisopettajaksi opiskelevilta lastentarhanopettajilta seka erityislastentarhanopettajilta
vapaamuotoisella kirjoitelmalla. Kirjoitelman pituus on rajattu maksimissaan yhden

arkin pituiseksi. Tutkimus toteutetaan syksyn 2013 aikana.



1 TYOHYVINVOINTI

Tyo6hyvinvoinnin tutkimus on aloitettu 1920- luvulla l&éketieteellisend ja fysiologisena
stressitutkimuksena (Manka, Kaikkonen & Nuutinen 2007, 5). Mankan (2008) mukaan
késitteeseen “tyohyvinvointi” sisdltyy useita eri tekijoitd. Nama tekijét liittyvdt tyon
sisaltoon, yksiloon, ilmapiiriin, johtamiseen ja organisaatioon (Manka 2008, 15-18).
Tyo6hyvinvointi on madritelty aiemmin tyon vaatimusten seka ihmisen fyysisten,
psyykkisten ja sosiaalisten voimavarojen véliseksi tasapainotilaksi (Kaarlela, Kuuskorpi
& Keskinen 2001, 34-35). Otalan ja Ahosen (2003) sek& Suutarisen ja Vesterisen
(2010, 49-50) mukaan “ty6hyvinvointi” késitteelld viitataan sekd yksilon hyvinvointiin
ettd yhteison yhteiseen tilaan. Tyohyvinvointiin vaikuttaa keskeisesti tydpaikan
ilmapiiri, tyon vaatimustaso sek& henkilokohtaisten ja yhteisten tavoitteiden selkeys
(Otala & Ahonen 2003, 19-21). Seuraavaksi esitelldadn lyhyesti késite ”hyvinvointi” ja

kuvataan aiempien tutkimusten mukaan opettajien hyvinvointiin liittyvia tekijoita.

1.1 Hyvinvoinnin kasite

Hyvinvoinnilla tarkoitetaan perinteisesti ihmisen fyysistd, henkisté ja sosiaalista hyvéa
oloa (Merildinen, Lappalainen & Kuittinen 2008, 7-11). Aiemmissa tutkimuksissa
hyvinvoinnille ei ole annettu yleispatevéda maaritelma4, vaan on katsottu, ettd jokainen
yksil6 muodostaa itse kasityksensd hyvinvoinnin sisallosta. Tieteellisen hyvinvoinnin
madritelmassa hyvinvointi ndhdaan yksilon mahdollisuutena keskeisimpien tarpeidensa
tyydyttamiseen (Allardt 1976, 37 - 38). Naita keskeisia tarpeita ihmisellda on Allardtin
(1976, 21) mukaan kolme: ihmiselld on tarve saada hyddyntaa omia resurssejaan, tarve
toimia muiden ihmisten kanssa seké tarve ndhda itsensé osana yhteiskuntaa. Allardtin
tieteellisen hyvinvoinnin teoria pohjautuu Maslow'n (1943) luomaan tarvehierarkiaan.
Maslow’n tarvehierarkiassa on olemassa viisi perustarvetta: fysiologiset, turvallisuuden,
rakkauden ja yhteenkuuluvuuden, arvostuksen sek&d itsensd toteuttamisen tarpeet.
Hyvinvointia tavoiteltaessa ihmisen on ensin tyydytettdvd alemman tason tarpeensa
voidakseen pdastd hierarkian korkeimmalle tasolle eli itsensd toteuttamisen tasolle
(Allardt 1976, 21-50.)

Kokemus hyvinvoinnista on yksilollisesti vaihteleva tila. Kokemuksena

hyvinvointi liitetddn usein terveyden késitteeseen. Hyvinvointia yll&pidetaan



esimerkiksi yleistd terveyttd edistdmalla. Konun (2002, 10) mukaan terveyden ja
hyvinvoinnin kasitteet liittyvat toisiinsa. Toisaalta aiemmissa tutkimuksissa on havaittu,
etta hyvinvointi on itsendinen tekijé, joka voidaan maarittaa sairauden kautta. Kuitenkin

hyvinvointiin liittyva sisalto on terveyden kasitettad laajempi (Todres & Galvin 2010,5).

1.2 Opettajien hyvinvointi

Opettajien hyvinvointia on kuvattu aiemmissa tutkimuksissa positiiviseksi tunnetilaksi,
joka syntyy tiettyjen tilannetekijoiden ja henkilokohtaisten tarpeiden sekd toisaalta
koululle asetettujen odotusten harmoniasta (Van Petegem, Creemers, Rossel &
Alterman 2005, 35). Opettajien hyvinvointia tarkasteltaessa on hyodyllistad tunnistaa
tekijat, jotka ovat opettajien erityisen huolen aiheena, kun kehitetddn tekijoitd, jotka
edistdvat opettajan tydhon sitoutumista ja estavat ammatin lopettamista (Spilt, Koomen
& Thijis 2011, 457 - 458). Tutkimusten mukaan opettajat, jotka ovat vahemman
tyytyvaisid tyohonsd, ovat todenndkbisemmin luopumassa opetustehtavista (Pillay,
Goddard & Wills 2005, 23). Singh ja Billingsley (1996) loysivat tekijoitd jotka
vahentévat opettajan stressia ja johtavat jatkamaan tyotd opetustehtévisséd. Namé tekijat
ovat hallinnon tuki, kohtuulliset rooliodotukset sekd véhentyva stressi tyopaikalla.
Teoreettisesti tarkeimmat tekijat opettajien hyvinvoinnille aiempien tutkimusten
mukaan ovat tyotyytyvaisyys, tyomotivaatio, usko omiin kykyihin, itsetunto ja
my0nteinen ndkemys itsestd (Spilt, Koomen & Thijis 2011, 460).

Aiemmissa tutkimuksissa myos rehtorin tuki on havaittu valttdméattomaksi
tekijaksi opettajan tyohon sitoutumiselle (Sarros & Sarros 1992; Taylor & Tashakkori
1995; Xin & Mac Millan 1999; Pillay, Goddard & Wills 2005; 23). Singhin ja
Billingsleyn (1996) mukaan johtajat, jotka antoivat palautetta, rohkaisivat
tyontekijoitddn ja ottivat tyontekijdt mukaan paatdksentekoon, vahvistivat
henkilokunnan sitoutumista tyohon. Darling-Hammond (1995) véittaa, ettd hallinto
vaikuttaa vuorovaikutukseen henkildston kesken, opettajien tunteeseen heidan tyonsa
arvostuksesta ja opettajien kouluyhteis6on kuulumisen tunteeseen. Certo ja Fox (2002)
osoittivat tutkimuksessaan tyossd viihtymisen opetusalalla liittyvdn tyOpaikan

olosunhteisiin, hallinnolliseen valvontaan ja organisaation kulttuuriin.



Aiempien tutkimusten mukaan ty6eldamén laatua voidaan lisatd esimerkiksi
hyvélla henkilostopolitiikalla, yhteistoiminnalla sek& arvioimalla ja kehittamall&a
tyoskentelytapoja (Onnismaa 2010, 52). Onnismaan mukaan (2010) aiemmissa
tutkimuksissa voimavaratekijat ovat liittyneet opettajien tyén arvostukseen,
kouluyhteison ilmapiiriin seké tyotapojen uudistamiseen. Kokemuksellisesti tarkeét ja
tyéhyvinvointia edistdvat tekijat liittyvat kollegiaaliseen yhteisty6hon. Kollegiaalinen
yhteistyd luo ilmapiirin, jota opettajat kuvaavat puheessaan usein esimerkiksi
positiivisena, henkistda hyvinvointia ja jaksamista lisadvand resurssina. Sosiaalinen
padédoma, joka syntyy yhteistyota tehden, nakyy luottamuksena keskindisissa suhteissa
(Onnismaa 2010, 53.)

Opettajien tydhyvinvoinnin tutkimus on vahdistd, mutta tyduupumusta on
tutkittu paljon. Opettajien tyohyvinvointia edistetddn pitamalla tyoéhon tehdyt
panostukset ja vastineet tasapainossa sekd huolehtimalla kohtuullisista tyon
vaatimuksista (Onnismaa 2010, 51- 52.) Opettajien tyohyvinvointiin pitdd Kkiinnittaa
huomiota, silld tehtyjen aiempien tutkimusten mukaan opettajanhuoneen
ilmapiiriongelmat nakyvat oppilaiden hyvinvoinnissa, kouluviihtyvyydessé ja opetuksen
laadussa (Onnismaa 2010, 55). Opettajienhuoneen tydilmapiirin heijastumista
oppilaisiin on tutkittu tydilmapiirimittarilla, jonka osatekijoistd luottamuksellisuus ja
yhteiset tavoitteet nousivat erityisen tarkeiksi (Oksanen 2012, 84). Oksasen (2012)
mukaan tyontekijat kokivat olevansa ymmarrettyja ja hyvaksyttyja luottamuksellisen
ilmapiirin kouluissa. Luottamuksellisen ilmapiirin kouluissa osaaminen huomioitiin ja
tyoyhteisOn jasenet sitoutuivat yhteisiin paatoksiin. Myos rakentava erimielisyys
hyvaksyttiin luottamuksellisen ilmapiirin tyoyhteiséssa. Henkildston hyvinvointia
lisasivat seka koulun yhteiset tavoitteet ettd selkeésti ilmaistut tydntekijoiden
henkilokohtaiset tavoitteet (Oksanen 2012, 84.)
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2 JOHTAMINEN JA JOHTAJUUS
VARHAISKASVATUKSESSA

Johtamista ja johtajuutta voidaan tarkastella johtajuuden kahden ulottuvuuden kautta.
N&ma ulottuvuudet ovat johtaminen (engl. leadership) ja hallinta (engl. management).
Kasite ”leadership” kuvaa johtamista vaikuttamisena ja ihmisten johtamisena. Kaésite
”management” kuvaa asioiden johtamista ja se sisaltda aikaansaamista, suorittamista,
vastuussa olemista ja velvollisuuksien hoitamista (Halttunen 2009, 25.) Hujalan ja
Heikan (2008) mukaan johtaminen tarkoittaa konkreettia toimintaa perustehtévan
kehittdmiseen ja tuottamiseen tahtd&véan toiminnan hyvaksi. Johtajuus on ylakaésite,
johon siséltyy kaikki perustehtdvan kehittamiseen ja tuottamiseen téhtadva toiminta.
Johtajuudella kehitetddn yhteisesséd prosessissa perustehtavdn mukaista toimintaa.
Nykyinen johtajuus kasite pitad sisallddan jaetun wvastuun ja tietoisuuden koko
organisaatiosta (Hujala & Heikka 2008, 1.) Johtajuusfilosofian tulee ottaa huomioon
fyysinen ja psyykkinen ympaéristd, johon johtajuus kohdentuu. Johtajuus maéarittyy
ymparistonsad vaatimusten mukaisesti (Halttunen, 2009, 23.) Tassa tutkimuksessa

tarkastellaan hyvinvoinnin johtamista varhaiskasvatuksen viitekehyksessé.

Varhaiskasvatuksen johtamisen tutkimus Suomessa on ollut véhaista.
Paivakodinjohtajuutta kasittelevia vaitdstutkimuksia on vain yksi (Nivala 1999).
Paivahoitoty6td ja johtajuutta hajautetussa organisaatiossa on tutkittu yhdessa
vaitostutkimuksessa (Halttunen 2009). Toisaalta on todettu, ettd varhaiskasvatuksessa
tehty tutkimus on yhteydessa johtajuuteen (Hujala ym. 1998, 152). Johtajan tehtdvana
varhaiskasvatuksessa ovat hoidon, kasvatuksen ja opetuksen kokonaisuuden
perustehtdvan johtaminen, laadun johtaminen ja varhaiskasvatuksen kehittdminen
suunnitellusti tulevaisuutta kohti (Hujala 2013, 47). Karila (2001, 30-35) kuvaa
varhaiskasvatuksen johtajan tehtévaalueiksi hoidon, kasvatuksen ja opetuksen
johtamisen, palvelujohtamisen, tydorganisaation johtamisen, osaamisen johtamisen seka
varhaiskasvatuksen ja pdivahoidon asiantuntijuuden. Halttusen (2009, 49) mukaan
paivakodinjohtajuutta voidaan l&dhestyd my0s tarvittavan osaamisen nakokulmasta.
Varhaiskasvatuksen johtajan perusosaaminen vaatii tietdmystad eettis-filosofisesta
taustasta, tiedon struktuurista, tyémenetelmistd ja sosiaalisesta osaamisesta (Puroila
2004, 24). Johtajalta vaaditaan edelld mainittujen lisdksi myds tilanneosaamista ja
ammatillista uudistumista (Halttunen 2009, 49; Sarviméki & Siltaniemi 2007, 50-51).
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Johtajuuden roolit ja tiedot ja taidot, joita johtajalla on oltava méaarittyvat
varhaiskasvatuksen hoidon, kasvatuksen ja opetuksen kokonaisuudesta (Hujala 2013,
56).

Hujalan (2013) mukaan varhaiskasvatuksen johtamistehtavaan liittyy hoidon
kasvatuksen ja opetuksen kokonaisuuden laadun johtaminen. Varhaiskasvatuksen
johtaja sitouttaa tyontekijoitaan laadun yllapitoon ja kehittdmiseen. Varhaiskasvatuksen
laadun syntyminen edellyttdd johtajaltaan asioiden jakamista, henkildston ja
vanhempien voimaannuttamista sek& muutoksen johtamista (Hujala, 2013, 56. ) Rodd
(2006) kuvaa johtajuutta varhaiskasvatuksessa laadukkaan palvelun luomisena ja
yhteison rakentamisen tyond. Johtajuutta varhaiskasvatuksessa méaérittdd johtajan
itsensé liséksi tyontekijoiden yksilolliset tarpeet, tiimien ja ryhmien roolit, organisaation
fyysinen rakenne seké johtajuuden jarjestelyt ja rakenne kuntatasolla (Halttunen 2013,
97).

Varhaiskasvatuksen kehittdminen suunnitellusti kohti tulevaisuutta edellytt&da
yhdessa rakentuvaa johtajuutta. Varhaiskasvatuksessa kontekstuaalisesti rakentuva
johtajuus kehittda varhaiskasvatusta ja sen laatua yhteisvastuullisesti (Hujala 2013, 48.)
Hujala (2008) kuvaa kontekstuaalista johtajuutta kolmen perusulottuvuuden avulla:
johtamisen, perustehtavén ja vision. Johtaminen rakentuu perustehtdvan mukaan ja néité
johtaa organisaation strategiaty¢ (Hujala 2008, 3). Starategiaty6lla pyritddn paasemaan
suunnitellusti kohti asetettuja tulevaisuuden tavoitteita. Kontekstuaalinen johtajuuden
malli kuvaa johtajuuden toteutuvuuden tasojen lisdksi sen, milla tavoin eri tasot ovat
yhteydessé toisiinsa (Halttunen 2009, 48.) Johtajuus on sosiaalisesti rakentuvaa ja
johtajuuden todellisuuteen vaikuttaa johtajan ohella tydntekijat ja hallinto (Halttunen
2009, 48; Nivala 1999; 79-85).

Kontekstuaalinen ajattelu perustuu Bronfenbrennerin ekologisen psykologiaan
(Bronfenbrenner 1979; 1989). Kontekstuaalisessa teoriassa kuvataan pedagogista
suhdetta subjektin ja rakenteen valilla madrittelemalla lapsen ja aikuisen roolit
pedagogisessa vuorovaikutuksessa (Hujala 2013, 52). Opettajan rooli ja ammatillisuus
muotoutuvat opettajan pedagogisesta tietoisuudesta, lapsen kehityksellisestd ja
pedagogisesta tarpeesta, vanhempien odotuksista ja vanhempi-opettaja kumppanuudesta
yht& paljon kuin varhaiskasvatusta sadntelevista laeista ja asetuksista (Hujala 2013, 52).

Varhaiskasvatuksen johtaminen tapahtuu talla hetkelld hajautetun organisaation

johtamisena. Hajautetussa organisaatiossa johtaja johtaa samanaikaisesti vahintaan
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kahta erilaista varhaiskasvatuksen yksikkod. Yleensa johdettavat yksikot ovat fyysisesti
erillaan ja ne tarjoavat erilaisia varhaiskasvatuspalveluita (Halttunen 2013, 99.)
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3 JOHTAMINEN ERITYISKASVATUKSESSA

Pihlajan (2005, 44) mukaan erilaisuutta méariteltdessa siihen vaikuttavat aina aikakausi,
yhteiskunta, kulttuurin ja toiminnan konteksti. Erityispedagogisessa maarittelyssa
olevista kansainvélisistd painotuseroista huolimatta erityistd tukea tarvitsevien
henkildiden kasvatusta yhdistdad pyrkimys pedagogiseen ohjaamiseen. Erilaisuuteen
suhtautuminen, vammaisuuden ja poikkeavuuden mallit sekd erityiskasvatuksen
ideologiat vaikuttavat erityistd tukea tarvitsevan lapsen kasvatukseen (Pihlaja 2005, 43.)
Erityiskasvatuksen johtaminen vaatii edelld kuvattuihin tekijoihin  perustuen
monenlaista osaamista. Erityiskasvatuksen ja erityisopetuksen hallinnossa riittavin
tiedoin varustetut johtajat osaavat tukea vammaisia oppilaitaan oikeudenmukaisesti,
rohkaisevat asiantuntijoita ja vanhempia yhteistyohon kumppaneina, tukevat
tehokkaasti vaikuttavia opetuksen jarjestelyja ja organisoivat kouluja tukemaan seka
opettajien tyota ettd oppilaiden oppimista (Crockett, Billingsley & Boscardian 2012, 8).

3.1 Erityisopetuksen hallinnon historiaa

Erityiskasvatuksen perinteisen luokituksen mukaan poikkeukselliset oppilaat
tunnistettiin luokittelemalla heidét erityisopetukseen kuuluviksi (Willenberg 1966, 136).
Tama ajanjakso (vuosina 1950-1970) painotti testaamista, luokittelua ja laitossijoituksia
(Caldwell 1973; Pihlaja 2005, 44). Akateemiset yhteisot kehittivét erityiskasvatukseen
kasitteellisid rakenteita. Namé& rakenteet mahdollistivat oppilaiden sijoitukset tarjolla
oleviin opetusvaihtoehtoihin. (Crockett, Billingsley & Boscardian 2012, 26). Reynolds
(1962) nimesi oppilaiden saaman erityisopetuspalvelun opetuksellisten sijoitusten
jatkumon kautta (engl. through a continuum of educational placements). Opetuksen
jarjestamiseen varatut paikat nimettiin sen mukaan, miten rajoittavaksi oppilaan
henkilokohtaiset ominaisuudet katsottiin. Erityisopettajia rohkaistiin toimimaan
konsultteina  yhteistydsséd yleisopetuksen opettajien kanssa. Samaan aikaan
erityisopetukseen sijoittaminen tuki enemmaéan vaikeavammaisia oppilaita (Crockett,
Billingsley & Boscardian 2012,26.)

1970- luvun jalkeen painotettiin lasten erityistarpeiden seulontaa ja
arviointia (Caldwell 1973; Pihlaja 2005, 44). Yksil6llistetyn opetuksen ja hallinnon
kehittdminen kaynnistyi, kun Deno (1970) rakensi Reynoldsin (1962) luoman
“opetuksellisten sijoitusten jatkumo” -mallin pohjalta palvelumallien tarjonnan. Ndma

palvelumallit tarjosivat toimivia opetusohjelmia seka oppilaiden opetukseen
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sijoitusmahdollisuuksia. Vahitellen alettiin siirtyd integroituun ja lapsikeskeiseen
lahestymistapaan. Integroidut ja lapsikeskeiset mallit toivat mukanaan erilaisia
vaatimuksia ja syntyi tarve tukea kasvatuksellista johtajuutta kouluissa.
Erityiskasvatuksen johtaja oli usein avainasemassa, kun lisattiin inkluusiota kaikille
oppilaille (Bakken, O"Brian & Sheldon 2007; Crockett, Billingsley & Boscardian 2012,
26.)

Meisgeier ja King (1970) yhdistivat ensimmaisiné erityisopetuksen hallinnon
teoreettista, poliittista ja kaytdnnollistd monitahoisuutta. He havaitsivat, ettd tutkimus
oli vahaist4 organisaation valvonnan ja hallinnon osalta. Meisgeierin ja Kingin (1970)
mielestd tarvittiin erityisen hyvin valmisteltuja johtajia yhdistam&an yleis- ja
erityisopetuksen johtajuuden tieteenalaa (Crockett, Billingsley & Boscardian 2012, 27).
Erityisopetuksen johtajuuden puuttumisen toi esille myds Sage (1976). Hénen
mielestédan erityisopetuksen johtajuuden puutteet johtuivat historiallisesta perinteesta.
Historiallisessa traditiossa ongelmia kasiteltiin irrallaan laajemmasta yhteydestd. Tama
sai yleisopetuksen hallinnosta vastaavat ajattelemaan, etta erityisopetus on jonkin toisen
tahon vastuulla (Sage 1979, 26; Crockett, Billingsley & Boscardian 2012, 27.) Samaan
aikaan toisaalla kiinnitettiin huomiota niihin kykyihin, joita yleisopetuksen hallinnossa
tarvittiin, jotta kyettiin vastamaan erityisopetuksen jarjestamisen haasteisiin (Nevin
1979; Raske 1979). Myohemmin Burello ja Sage (1979) Kirjoittivat oppikirjan

erityisopetuksen hallinnon kouluttamista varten.
3.2 Erityisopetuksen hallinnon kehittyminen inklusiiviseksi

Burello ja Sage (1979) sekd Nevin ja Raske (1979) korostivat tutkimuksissaan
erityisopetuksen tdydentdvaa kurinalaisuutta, vahvistivat perusteluja toimivalle
yhteistydlle seka yhdistivét yleis- ja erityisopetuksen johtajuuden jarjestelyja (Crockett,
Billingsley & Boscardian 2012, 28). Taman jalkeen alettiin kiinnittdd huomiota
laajempaan ndkokulmaan johtajuuden ominaisuuksissa. Filosofiset perustelut opetuksen
jarjestimisen suhteen toivat esiin uudelleen maddritellyn “normalisaation” késitteen.
Normalisaatio tarkoitti t4ssa yhteydessa sitd, ettd normaali oloja paivittdisessa elaméssa
valtavirtaistavan yhteison tulisi olla tarjolla myds vammaisille yksil6ille (Jenkinson
2002; Winzer 1993; Crockett, Billingsley & Boscardian 2012, 30.) Erottelevat
koulutusjérjestelmét nahtiin epatarkoituksenmukaisina, koska tarvittavia muutoksia

tehtdessd vaadittiin  siirtymistd yhteison asettamiin normatiivisiin jarjestelmiin
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(Jenkinson 2002, 10). Tavallisen koulun ajateltiin tarjoavan koulutusta kaikille
oppilaille. Tallaisen ajattelun tuloksena alettiin tarvita vaihtoehtoisia palvelutarjonnan
malleja ja organisaation rakenteita (Hollingsworth 1974; Crockett, Billingsley &
Boscardian 2012, 30.)

Crockett, Billingsley ja Boscardian (2012) toteavat, ettd vasta 1990- luvulla
erilaisia oppilaita alettiin yleisemmin ohjata yleisopetuksen jarjestelmiin. Té&lldin
kaytettiin jarjestelyja, joissa vammaiset oppilaat tuotiin yleisopetuksen yhteyteen.
Erilaiset nédkemykset erityisopetuksen asiantuntijuudesta ja odotuksista resurssien
kohdentamiselle sek& h&mmennys lain, politiikan ja kaytdnndn osalta johtivat
muutoksiin odotuksissa erityisopetuksen hallinnossa toimivien rooleille ja kaytokselle.
Opetettavat oppilaat olivat yleisopetuksen vastuulla kunnes heilld ilmeni oppimisen tai
kayttdytymisen haasteita. Erityisopetuksen hallinnon johtajilla ei ollut suoraa vastuuta
huolehtia vammaisten oppilaiden opetuksen jérjestamisestd tai resurssien jakamisesta
opetuksessa. Erityisopetuksen johtaja oli epéselvéssé ja sekavassa asemassa. Enéé ei
ollut selvaa milloin, miten ja missa tapauksissa vammaisiin oppilaisiin liittyvat vastuut
osoitettiin erityisopetuksen hallinnon johtajille (Crockett, Billingsley & Boscardian
2012, 31)

Vastineena uudelleen rakennettavalle, yhdenmukaiselle opetussysteemille Sage
ja Burello (1994) vaativat, ettd inkluusion filosofia edellyttdisi siirtymista ajattelemaan
julkista, kaikille soveltuvaa koulutusjarjestelmaa. Yleis- ja erityisopetuksen hallinnon
tulisi  tyoskennelld yhteistyossd kehittden yhteistd tulevaisuuden n&kyméaa seka
kollegiaalista mallia. Tama edellyttdisi uusien rakenteellisten jarjestelyjen liséksi
hallinnon ja poliitikkojen johtamiseen liittyvia muutoksia. Paatoksentekoon liittyva
rahoitus, teknologia ja vastuullisuus tulisi luoda uudelleen johtamaan tata
muutosprosessia (Crockett, Billingsley & Boscardian 2012, 31.)

Muutosprosessia ohjaamaan Sage ja Burello (1994) loivat inkluusiota kohti
vievan perusrakenteen. Inkluusiolla tarkoitetaan yksinkertaistettuna sitd, ettd lapset
menevét omaan lahikouluunsa ja saavat sielld tarvitsemansa tuen oppimiseen huolimatta
siitd, ettd oppilaan oppiminen voi poiketa tavallisesta kehityksestd. N&in lapsi ei mene
palveluiden luokse, vaan palvelut tulevat lapsen luokse ja hén pystyy eldmé&an
mahdollisimman tavallista arkea. Suomessa inkluusiota on kéytannon kasvatustydssa
alettu toteuttaa l&hikoulu-periaatteen avulla (Naukkarinen, Ladonlahti & Saloviita,
2013.) Oppilaan mukana oleminen kaikessa koulueldmassé oli perustana inklusiiviselle

rakenteelle. Opettajan ty6td ohjaamaan haluttiin ammatilliset ja sédnndnmukaiset ohjeet.
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Liséksi oli tarve selkiyttdd paatoksentekoon ja hallintoon liittyvét asiat sek& yhteison
ihmisten terveyden ja yhteisollisten resurssien integraatioon ja koordinointiin liittyvat
seikat (Sage & Burello 1994, 13.) Tarkeintd oli yksiloida avainhenkild johtamaan
kehittdmistyota ja tyon toteuttamista kaikille yhteisén oppilaille (Crockett, Billingsley
& Boscardian 2012, 31).

Crockett, Billingsley ja Boscardian (2012) mukaan pyrkimykset oppilaiden
taydelliseen sijoittamiseen yleisopetuksen yhteyteen (engl. total inclusion) perustuivat
suppeaan tieteelliseen tutkimukseen interventioiden vaikutuksesta vammaisilla
oppilailla. Tehtyjen tutkimusten pohjalta pdadyttiin purkamaan erityisopetuksen
hallintoa ja suurin vastuu opetuksen jarjestamisesta siirtyi yleisopetuksen hallinnosta
vastuussa oleville johtajille. Téssd yhteydessd yleisopetuksen opettajat joutuivat
ottamaan suurimman vastuun erityisopetuksen jarjestamisesta (Crockett, Billingsley &
Boscardian 2012, 32.) Suomessa ei ole pyritty koskaan kaikkien oppilaiden taydelliseen
inkluusioon opetusjérjestelméssd (Naukkarinen, Ladonlahti & Saloviita, 2013).
Esimerkiksi syksylld 2012 perusopetuksen oppilaista 12,7 prosenttia sai tehostettua tai
erityistd tukea omassa koulussaan (Tilastokeskus 2012). Osuus on runsaan
prosenttiyksikon suurempi kuin vuotta aiemmin. Erityisen tuen oppilaista 52 prosenttia
sai opetuksensa siten, ettd opetuksesta vahintaan 80 prosenttia annettiin erityisryhmassa.
On todettu, ettd osa lapsista ja nuorista tarvitsee niin paljon erilaista ja erikoistunutta
tukea, ettd sitd on jarkevampi tarjota erikoistuneissa yksikoissa. Erityiskoulujen osuus
perusopetuksessa on kuitenkin vahenemaan péin. Vuonna 2010 Suomessa perusasteen
erityiskouluissa opiskeli 6 716 oppilasta ja vuonna 2012 endd 5413 oppilasta
(Tilastokeskus, 2012).



17

4 TUTKIMUS JASEN TOTEUTTAMINEN

Tahan tutkimukseen osallistui 12 erityispedagogiikan péaaineopiskelijaa Jyvéskylén
yliopistosta. Koulutustaustaltaan kaikki tutkittavat olivat lastentarhanopettajia tai
varhaiskasvatuksen erityisopettajia eli erityislastentarhanopettajia. Tutkimukseen
osallistuneet tulevat valmistumaan aiemman koulutuksensa lisaksi laaja-alaisiksi
erityisopettajiksi  tulevaisuudessa. Tutkimukseen aineisto Kkeréttiin  sahkoéisina

kirjoitelmina tutkittavilta syyskuussa 2013.

4.1 Tutkimusongelmat

Tutkimusjoukon muodostaneita lastentarhanopettajia ja erityislastentarhanopettajia
pyydettiin  Kirjoittamaan vapaamuotoinen, maksimissaan yhden arkin pituinen
kirjoitelma annetun otsikon perusteella. Otsikko kirjoitelmalle oli “Hyvé
tydhyvinvoinnin  johtaja  varhaiserityiskasvatuksessa”.  Kirjoitelmassa toivottiin
kasiteltavan tutkittavalle merkityksellisia asioita johtamisesta ja tyGhyvinvoinnista
varhaiserityiskasvatuksessa  sekd  pyydettiin  vastamaan  my0s  seuraaviin

tutkimusongelmiin:

1. Kuka johtaa tyéhyvinvointia varhaiserityiskasvatuksessa?

2. Millainen on hyva ty6hyvinvoinnin johtaja varhaiserityiskasvatuksessa?

3. Millaista johtajuutta tyGhyvinvoinnin edistdminen varhaiserityiskasvatuksessa
vaatii?

4. Millainen merkitys johtamisella on tydhyvinvoinnillesi?

4.2 Fenomenografinen tutkimusote

Fenomenografia on laadullisen tutkimuksen metodinen tutkimussuuntaus ja
lahestymistapa. Sana “fenomenografia” tarkoittaa ilmion kuvaamista ja ilmiost4
Kirjoittamista (Metsdmuuronen 2006, 18). Ahosen (1994) mukaan fenomenografiassa
tutkitaan sitd, miten maailma ilmenee ja rakentuu ihmisten tietoisuudessa. Ihmisten
késitykset samasta asiasta voivat olla hyvinkin erilaisia riippuen muun muassa iésta,

koulutustaustasta, kokemuksista ja sukupuolesta (Metsamuuronen 2006, 19).
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Fenomenografiassa ké&sitykset ymmérretddn merkityksenantoprosesseina ja niille
annetaan mielipidetta syvempi ja laajempi merkitys (Huusko & Paloniemi 2006, 162—
163). Martonin (1981, 178) mukaan voidaan puhua ensimmaisen asteen nakdkulmasta
silloin, kun ihmiset esittavat késityksia olemassa olevasta maailmasta. Toisen asteen
nakokulmalla tarkoitetaan sit4, ettd mielenkiinto suunnataan ihmisten kasityksiin tai
kokemuksiin maailmasta (Kakkori & Huttunen 2011, 9).
Fenomenografia tarkastelee késityksia toisen asteen nakdkulmasta kiinnittden erityisté
huomiota kasitysten vaihtelevuuteen, suhteellisuuteen ja kontekstuaalisuuteen (Huusko,
Paloniemi 2006, 171).

Huuskon ja Paloniemen (2006, 164) mukaan késitykset muodostuvat
tietoisuudessa todellisuutta koskevien kokemusten kautta. N&issa kasityksissa ilmenevat
yksilolle ja yhteisdlle ominaiset piirteet. Huusko ja Paloniemi (2006) kuvaavat
fenomenografisen tutkimuksen tavoitteeksi I0yt&é ja systematisoida ajattelutapoja, jotka
ovat jaettuja ja sosiaalisesti merkittdvida. Fenomenografisessa tutkimuksessa ei tehda
todellisuutta koskevia vditelauseita ja kasitykset kuvataan systemaattisesti niin, etta
kuvaukset eivat ole yksilétasoisia (Huusko & Paloniemi 2006, 165.) Kakkori ja
Huttunen (2011) toteavat, ettd fenomenografisessa tutkimuksessa aineisto voidaan
kerdtd hyvin monella eri tavalla. Kasvatustieteille fenomenografia tarjoaa
mahdollisuuden tarkastella erilaisia kasvatustodellisuuden ja arkielamén ilmidita
yksiloiden ja yhteisdjen kasitysten kautta. [Imidt, joiden ymmartdmisesta ja
kasittdmisesta ei ole aiempaa tietoa, ovat otollista maaperdd fenomenografiselle
tarkastelulle (Huusko & Paloniemi 2006, 171.) Huuskon ja Paloniemen (2006) mukaan
fenomenografinen tutkimus tehdaan empiirisen aineiston pohjalta ja l&hestymistapa on
siis aineistolahtdinen. Teoriaa ei kadytetd luokittelurunkona eika teoriasta johdettujen
olettamusten testaamisen perustana fenomenografisessa tutkimuksessa ( Huusko &
Paloniemi 2006, 166.)

Fenomenografisen tutkimuksen analyysi etenee vaiheittain. Analyysin
ensimmaisessé vaiheessa etsitdédn merkitysyksikoitd. Tulkinta kohdistuu ajatukselliseen
kokonaisuuteen eik& esimerkiksi yksittaisiin sanoihin tai lauseisiin (Huusko &
Paloniemi 2006, 167.) Toisessa vaiheessa tutkija etsii, lajittelee ja ryhmittelee
merkitysyksikoitd kategorioiksi. Kategoriat kuvataan abstraktimmalla tasolla ja niiden
valisid suhteita tarkennetaan. Kategorioiden valisten suhteiden kuvaamisessa toimii
apuna niiden sisaltdjen auki kirjoittaminen (Huusko & Paloniemi 2006, 168.) Martonin

(1994) mukaan tassa vaiheessa on oleellista 16ytaa kriteerit jokaiselle kategorialle ja
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selkeét erot niiden valille. N&iden erojen perusteella muodostetaan erilaisia kasitteellisia
kuvauskategorioita, jotka kuvaavat erilaisia tapoja kasittadé tutkimuksen kohteena olevaa
ilmiotd (Huusko & Paloniemi 2006, 166). Tavoitteena on luoda rakenteellinen
viitekehys, johon muodostetut kategoriat voidaan suhteuttaa (Marton 1986, 33-34).
Né&in toimien saadaan pohja kuvauskategoriajarjestelmén tai tulosalueen luomiselle
(Marton 1994).

Fenomenografisen tutkimuksen péaatulokseksi muodostuvat kategoriat ja niistéa
muodostettu kuvauskategoriajarjestelmé tai tulosalue (Huttunen 2013; Marton 1986,
33-34; Metsamuuronen 2006, 19). Kuvauskategorioissa nousevat esiin kasityksien
keskeiset piirteet sekd niiden sisainen rakenne. Kiinnostavia ovat kasitysten laadulliset
erot eika niinkdan niiden maarallinen painottuminen (Huusko, Paloniemi 2006, 169.)
Kuvauskategorioista voidaan rakentaa horisontaalinen, vertikaalinen tai hierarkkinen
kuvauskategoriajarjestelma (Niikko 2003, 38-39). Horisontaalisessa systeemissa
kuvauskategoriat ovat keskenddn samanarvoisia ja tasavertaisia, silla erot kategorioiden
valilla ovat siséllollisia. Vertikaalinen systeemi on mahdollista muodostaa
kuvauskategorioiden valisen tarkeyden, yleisyyden tai ajan perusteella. Hierarkkisessa
systeemissd kuvauskategoriat ovat toisiinsa nahden eri tasoisia esimerkiksi
teoreettisuuden tai laaja-alaisuuden perusteella (Huusko, Paloniemi 2006, 169.)

Huuskon ja Paloniemen (2006) mukaan fenomenografisessa tutkimuksessa
lukijalle tulee antaa mahdollisuus omien tulkintojen tekemiseen, koska laadullisessa
tutkimuksessa yhdistyvat sekd tutkijan ettd tutkittavien arvomaailmat. Vaikka
fenomenografiassa ei tehdd yksilokohtaisia tarkasteluja eikd ryhmien valisten erojen
tarkastelua, erilaisia ryhmittelyja voidaan silti tehdd (Huusko, Paloniemi 2006, 169).
Tutkimusraportissa tulee kdyda ilmi tutkimustulosten aitous, relevanssi sekd niiden
teoreettisen yleisyyden taso, jotta lukija pystyy arvioimaan lukemaansa ja huomaamaan
mahdolliset aineistosta tehdyt ylitulkinnat (Ahonen 1994, 131,152).
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5 TUTKIMUSAINEISTON FENOMENOGRAFINEN
ANALYYSI

5.1 Merkitysyksikkdjen etsinta

Aineiston analysointi aloitettiin tutkimusaineiston kaikkien Kirjoitelmien lukemisella.
Tutkimusaineiston Kirjoitelmia kasiteltiin valmiiden, séhkdisesti saatujen kirjoitelmien
pohjalta, eikd niitd tarvinnut Kirjoittaa puhtaaksi. Lukemisvaiheessa kiinnostuksen
kohteena olivat Kirjoittajien antamat merkitykset tutkimuksen kannalta keskeisimpaan
kysymykseen: millainen on hyva tyéhyvinvoinnin johtaja varhaiserityiskasvatuksessa.
Fenomenografisessa analyysisséd tutkimusyksikkona on kasitys (Huusko & Paloniemi
2006, 162). Hakkisen (1996, 23) mukaan kasitys on ymmarrys tietysta ilmiosta seka
ilmion suhteesta yksilon ja ympériston valilla. Aineiston pohjalta k&sitys voi muodostua
yksittéisestd sanasta, lauseesta, kappaleesta tai muusta suuremmasta kokonaisuudesta
(Valkonen 2006, 33.) Analyysin ensivaiheessa tarkoituksena oli 16ytaa kirjoitelmien
kasityksistda ne merkitysyksikot, joiden pohjalta voidaan analyysin viimeisessé
vaiheessa koota kuvauskategoria hyvéstd tyohyvinvoinnin johtajasta kasvatusalalla
toimineiden tyontekijoiden kasitysten mukaan. Kirjoitelmissa samassa virkkeessa
saattoi olla useampi kasitys ja sama kasitystd voitiin kuvata useammassa lauseessa.
Kasitysten “erottelun” jilkeen tutkimuksessa oli 151 merkitys- eli analyysiyksikkoa.
Analyysiyksikot laskettiin juoksevan numeroinnin mukaan.

Seuraavaksi esittelen analyysivaiheen esimerkkina yhden kirjoitelman ilmaisut
hyvasta tyéhyvinvoinnin johtajasta:

1) Hyva tyohyvinvoinnin johtaja on tyontekijoitadn kuunteleva, arvostava ja

kunnioittava.

2) Johtajan lasnéolo arjessa ja myotdeldminen tyOntekijdiden rinnalla on térkeé

asia.

3) Johtajan taytyy tuntea ja tietdd mité arjessa tapahtuu.

4) Tyontekijand koen tarvitsevani johtajan, joka on tavoitettavissa, ja joka

kuuntelee asiani.

5) Usein tueksi riittda se, ett4 saa kerrottua asiansa johtajalle.
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6) Hyva johtaja tekee pé&atdksida kuunnellen tyontekij6itddn ja yhdessd heidén

kanssaan.

7) Tyontekoa suunnitellaan, arvioidaan ja kehitetddn yhdessa tydyhteisoné.

8) Tydyhteisdn henked ja yhteiséllisyytté pitédd osata vaalia ja nostattaa.

9) Hyva johtaja on my0s vastuullinen ja osaa tehdd pdadtoksid vaikeissakin
paikoissa.

Useamman kuin yhden kasityksen sisaltyminen virkkeeseen ja lauseeseen on merkitty
alleviivauksella. Osa kirjoitelmien sisallosté jai tassa tutkimuksessa kayttamatta, koska
analyysissa etsittiin ja eroteltiin merkityksellisia tyéhyvinvoinnin johtajaan ja
johtamiseen liittyvia kasityksia. Esimerkkind mainittakoon eraan Kirjoitelman sisallostéa
yksilon mielipidettd edustava lause: “Aluejohtajista erdalld on lisdksi tapa puhua
henkilostolle epakohteliaasti ja alistavasti = suora vaikutus ty6hyvinvointiin, kun
ly6daan lyttyyn kun arvon rouvaa uskaltaa ldhestyd.....”. Edelld esitettyd esimerkkié
kasityksestd ei otettu mukaan analyysiyksikkdna, silla fenomenografiassa kasitykset
ovat merkityksenantoprosesseja, joille annetaan mielipidettd syvempi ja laajempi
merkitys (Huusko, Paloniemi 2006, 164).

5.2 llmausten vertailu toisiinsa ja 1. tason kategoriat

Analyysin toisessa vaiheessa ryhmiteltiin aiemmin analysoidut merkitysyksikot ja
vertailtiin niitd toisiinsa. Kategorioiden variaatiot saatiin selville tunnistamalla
samanlaiset ja erilaiset ilmaukset merkitysyksikoistd (Huusko & Paloniemi 2006, 168).
Yksittaiset ilmaisut ryhmiteltiin - hyvda tyéhyvinvoinnin johtajaa kuvaaviksi
kasityksiksi. llmaisut eroteltiin  yksiloistd ja niitd kasiteltiin erilladn niiden
alkuperdisesta yhteydesté.

Kasitysryhmid  muodostettaessa  pitdydyttiin -~ aineiston  tuottaneiden
lastentarhanopettajien ja erityislastentarhanopettajien ilmaisuissa ja valtettiin tutkijan
kasitteellisid yleistyksid. Tutkijan tulkinnan uskollisuus aineistolle sek& aineiston
siséltamien késitysten eroille tukee tutkimuksen luotettavuutta (Huusko & Paloniemi
2006, 169). Ensin 151 merkitysyksikkod jaoteltiin sisdltdjensd pohjalta teemoittain.

Merkitysyksikoitd  keskityttiin -~ kategorioimaan  erilaisten  tutkimusaineiston
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kirjoitelmissa esiintyneiden ilmaisujen pohjalta. Samalla huomioitiin
merkitysyksikdiden suhteet toisiinsa. Konkreettisesti merkitysyksikoiden siirtely
tapahtui tietokoneen avulla siirtdmélld “leikkaa” ja “liitd” -komennoilla yksikot
oikeisiin kategorioihin. Tuloksena oli 13 erilaista késitysryhmaa siitd, millainen on hyva
tyéhyvinvoinnin johtaja varhaiserityiskasvatuksessa. Téssé vaiheessa kasitykset koottiin
uudestaan listaukseksi ryhmittain  (liite 2). Fenomenografisen tutkimusotteen
tarkoituksena on tuoda esiin tutkittavaa ilmi6ta koskevien kasitysten vaihtelu (Huusko
& Paloniemi 2006, 171; Marton 1994). Taman tutkimuksen aineisto sisaltdd useita

erilaisia kasityksia hyvasté tyéhyvinvoinnin johtajasta varhaiserityiskasvatuksessa.

5.3 Kategorioiden kuvaaminen abstraktimmalla tasolla

Analyysin kolmannessa vaiheessa muodostettiin kasitysryhmat. Fenomenografisessa
analyysissa kasitysryhmille etsitadn niitd maarittelevat kriteerit ja kategoriat pyritddn
kuvaamaan abstraktimmalla tasolla (Huusko & Paloniemi 2006, 168). Kasitysryhmét
muodostuivat edellisen analyysivaiheen 1. asteen kategorioiden pohjalta. Kriteerit
I0ydettiin eri ryhmille, kun aineiston ilmauksia tarkasteltiin viel& kertaalleen alustavan
kategorioinnin pohjalta. Esimerkiksi kasitysryhmén “Tunteella ja dlykkéasti johtava”
ilmauksiin siséltyi tutkimusaineistossa esiin tuleva tunnealykkyyteen ja tunteiden
kasittelyyn liittyva ulottuvuus.

Seuraavassa esitelld&dn suoraan tutkimusaineistoon perustuvat ilmaukset tahén
kategoriaan. Tekstiin on merkitty sulkeisiin ja kursiivilla painettuna lukemista

selventaméaan alkuperaisessé tekstissa viitattu kohde:

”ottaa huomioon heidén (=tyontekijoiden) ndkemyksen asiasta”

“kuuntelee tyontekijoitdan yksilollisesti”

“etsimédn yhdessa tyontekijoiden kanssa ratkaisuja”

“mydtdeldd tyontekijoiden rinnalla”

osaa ottaa tyontekijoiden vahvuudet ja kiinnostuksen kohteet tydssd huomioon”
“hyvit vuorovaikutustaidot”

“hyvét tunnedlytaidot”

’sensitiivisyys aistia alaistensa tarpeet”
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’sosiaaliset taidot, joiden avulla tutustua kuhunkin alaiseensa ja pystyd synnyttamaan
luottamukselliset vilit heiddn kanssaan”

’johtajan kanssa on voitava puhua luottamuksellisesti”

“hyvit alaistaidot omassa roolissaan”

’linjakkuus péatoksissi”

“epdvarmuuden sietiminen”

”arvioi, kehittdd ja suunnittelee tyontekoa yhdessé tyoyhteisossa”

”sujuva tiedonkulku ja avoimuus”

”jakaa asioita”

Fenomenografisessa analyysissa pyritdan loytamaan selkeét erot kasitysryhmien vélille
(Marton 1994). Esimerkiksi kéasitysryhmd “Tyontekijdnsd huomioiva ja kuunteleva”
erottuu edell& esitellystd ” Tunteella ja dlykkadsti johtava” k&sitysryhmasta ilmausten
kasityksellisen  sisallon  perusteella.  Ké&sitysrynmén  ilmaukset  sisaltavat
vuorovaikutuksellista ulottuvuutta seka luottamukseen, arvostukseen ja keskindiseen
kunnioitukseen perustuvia kasityksid. Tutkimusaineistosta poimitut ilmaukset tahan

kategoriaan ovat:

”luottaa alaistensa toimintaan”

”antaa tilaa toimia”

“kunnioittaa erilaisia ndkemyksid”

“haluaa kehittdd tyoyhteisod yhdessd henkilokunnan kanssa”
“tekee padtoksid yhdessd tyontekijoiden kanssa”

”osaa ottaa henkil0ston huomioon ratkaisuissaan”
”muutostilanteissa pyrkii ottamaan huomioon henkilékunnan nakékulman”
keskustella tydyhteison jasenten kanssa”

kunnioittaa alaistensa ammattitaitoa”

”puhuu samaa kielta alaistensa kanssa”

”vastaa kysymyksiin”

”’jos ei 0saa vastata, ottaa asioista selvaa”

”’jos ei tiedd jotakin, han selvittaa asiat”

”parantaa tiimien toimivuutta”

jarkevia perusteluja”

”kuuntelee”
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”kuunteleva”
”kuuntelee asiani”
”kuuntelee tyontekijoitaan”

”kuuntelee alaisiaan”

Késitysryhmien muodostaminen on nahtdvissa liitteessa 3. Kasitysryhmid muodostui
aineiston perusteella yhteensd kolmetoista (13) kappaletta. Kasitysryhmien
aineistositaattien maara vaihtelee kuuden (6) ja kahdenkymmenen yhden (21) valilla.
Eri kasityksida kuvaavien ilmausten madrd on kuvattuna numeerisesti kasitysryhman
otsikon jalkeen. Lukuma&&rastd voi havaita, mitkd ké&sitykset painottuivat eniten
tutkimusaineistossa. Fenomenografisessa tutkimuksessa kasitysten laadulliset erot
kiinnostavat kuitenkin enemman kuin niiden maéaréllinen painottuminen (Huusko &
Paloniemi 2006, 169).

Seuraavassa  luvussa  esitelladn  ké&sitysryhmét  auki  Kirjoitettuina.
Késitysryhmien kuvaamisessa kaytetddn mahdollisimman paljon suoria sitaatteja
tutkimusaineistosta.  Aineistositaatit on merkitty kursiivisesti tekstin lomaan.
Késitysryhmien esittelyn jalkeen siirrytddn fenomenografisen analyysin vaiheeseen 4,
jossa rakennetaan kuvauskategoriat eli muodostetaan tdmén tutkimuksen pohjalta
syntyva johtajuuskuva hyvéastd tyohyvinvoinnin johtajasta varhaiserityiskasvatuksessa
(luku?).
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6 KASITYSRYHMAT: MILLAINEN ON HYVA
TYOHYVINVOINNIN JOHTAJA
VARHAISERITYISKASVATUKSESSA?

Tassa luvussa esitelldén lastentarhanopettajien ja erityislastentarhanopettajien késitykset
hyvéastd tyohyvinvoinnin  johtajasta  varhaiserityiskasvatuksessa. — Kasitysryhmié
kuvataan aineistositaattien liséksi lastentarhanopettajien ja erityislastentarhanopettajien
tutkimusaineistossa kéayttamin kasittein. Lastentarhanopettajan sitaateissa on kaytetty
Ilyhennettd Ito ja  erityislastentarhanopettajan  sitaateissa  lyhennettd elto.
Ammattinimikkeen lyhenteen perd&n on merkitty vastaajan ikd. Samaa ammattiryhmaa
ja ikaa tutkimusaineistossa edustaneet tutkittavat on eroteltu lisaksi jarjestysluvulla.

Aineisto sitaatit on merkitty tekstiin kursiivilla Kirjoitettuna. Jos sitaattiin on
otettu vain osa lauseesta, puuttuva lauseen osa on merkitty kolmella pisteelld (...”)
lainaukseen. Sitaatit ovat suoria lainauksia aineistosta eikd niiden kirjoitusvirheita ole
korjattu  lainauksiin.  Naiden  késitysryhmien esittelyn  jalkeen  siirrytaan
fenomenografisen analyysin 4. vaiheeseen, jossa rakennetaan kuvauskategoriat eli
tdman tutkimuksen pohjalta syntyvé johtajuuskuva hyvasta tyohyvinvoinnin johtajasta
varhaiserityiskasvatuksessa (luku 7.).

6.1 Tyontekijansa huomioon ottava ja kuunteleva (21)

Tyontekijoiden kuunteleminen ja huomioon ottaminen oli eniten mainittu hyvéaén
tyéhyvinvoinnin johtamiseen liittyva yksittdinen sisalté tutkimusaineistossa. Aineiston

tavallisin kasite oli ’kuuntelee”.

“"Hyvd tybhyvinvoinnin johtaja on tyontekijoitddn kuunteleva, arvostava ja
kunnioittava.” elto |, 48 v.

"Hyvd johtaja kuuntelee alaisiaan ja kunnioittaa erilaisia nikemyksid.” elto 11, 48v.
"Hyvd johtaja kuuntelee ja lisdksi vastaa tai jos ei osaa heti vastata kysymyksiin, ottaa

asioista selvaa ja huolehtii, ettéd kysymyksen esittdja saa lopulta vastauksen.” Ito, 41 v.
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Kaikissa tdméan kasitysryhman ilmauksissa yhteista oli niiden vuorovaikutuksellisuuteen
perustuva luonne. Hyva ty6hyvinvoinnin johtaja varhaiserityiskasvatuksessa nayttéa
aineiston perusteella toimivan yhdessa tyontekijoiden tai alaistensa kanssa. Hyva
tyéhyvinvoinnin johtaja on lastentarhanopettajien ja erityislastentarhanopettajien
késitysten mukaan ammatillisesti suuntautunut niin, ettd tyon kontekstuaalinen yhteys

tulee huomioitua tyoté tehdessa.

"Hyvd johtaja tekee pdcdtoksid kuunnellen tyontekijoitddn ja yhdessd heiddn kanssaan.”

elto 1,48 v.

“Hdin kuuntelee alaisiaan ja ottaa huomioon heiddin nikemyksensa asioista...” 1t0,41 v.
”Han haluaa kehittaa tyoyhteisoa yhdessa henkilokunnan kanssa” Ito, 41 v.

“Johtajan tulee kuunnella kiertdvin erityislastentarhanopettajan sekd pdivikodin

nédkemystd mydskin.” 1to 11, 45 v.

"Hyvd tyéhyvinvoinnin johtaja osaa ottaa henkiloston huomioon ratkaisuissaan, jotka

koskettavat tyontekijaa — erityisesti muutostilanteissa pyrkii ottamaan huomioon

henkilékunnan nakdkulman.” elto, 49 v.

Késitysryhmén ilmaukset siséltadvat myos tyohyvinvoinnin johtajaan liitettyja
luottamukseen, arvostukseen ja keskindiseen kunnioitukseen perustuvia kasityksia.
Tassa kasitysryhméssa kasite ”luottamus” on ilmaistu vuorovaikutuksessa syntyneend ja

vastavuoroisena ominaisuutena, joka voidaan liittdé seké johtajaan ettd tyontekijaan.

“Tyo toimii, jos luotto puolin ja toisin toimii ja kumpikin osapuoli tiedostaa omat
tyotehtdvdnsd ja esimies kunnioittaa alaisensa ammattitaitoa.” elto, 49 v.
“Tyohyvinvoinnin edistimiselle on tdrkedd, ettd johtajan kanssa voi keskustella
luottamuksellisesti ja jakaa asioita.” elto 1V, 48 v.

"Hyvd johtaja luottaa alaistensa toimintaan, antaa tilaa toimia, mutta tarpeen
vaatiessa uskaltaa puuttua.” elto 11, 48v.

"Hyvd johtaja kuuntelee alaisiaan ja kunnioittaa erilaisia nikemyksid.” elto 11, 48 v.
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6.2 Erikoistuneesti osaava (19)

“Hyvd tyohyvinvoinnin johtaja ymmdirtdd erityiskasvatuksen vaatimuksia” Ito 1, 45 v,

Tutkimusaineiston Kirjoitelmissa pidettiin tarkednd esimiehen erikoistunutta osaamista
varhaiserityiskasvatuksessa. Hyvé tydhyvinvoinnin johtaja varhaiserityiskasvatuksessa
tietdd erityiskasvatuksesta ja hanellda on alansa asiantuntemus. Kirjoitelmissa
mainittiin myds pedagogisen osaamisen ja koulutuksella saadun osaamisen merkitys
tyéhyvinvoinnin johtamisen onnistumisen mahdollistajana. Kirjoitelmissa esiintyi useita

johtajan koulutukseen, osaamiseen ja ymmartamiseen liittyvia ilmauksia.

“Mielestini hyvdn tyohyvinvoinnin johtajalta vaaditaan alansa asiantuntemusta...” elto
I, 48 v.
“Jotta tyohyvinvointia voitaisiin edistdd (tai edes ylldpitdd...), tdaytyisi "isolla pomolla”™

olla tosi vankka pedagoginen koulutus ja osaaminen.” elto, 50 v.

Hyvélta tyohyvinvoinnin  johtajalta  erityiskasvatuksessa ei  vaadittu tdssa
tutkimusaineistossa esiintyneiden ilmausten perusteella ainoastaan erikoistunutta
osaamista vaan sen rinnalla edellytettiin halua ymmartaa varhaiserityiskasvatuksen
asioita. Varhaiskasvatuksessa kenttaa tulee osata katsoa myds varhaiserityiskasvatuksen

nakokulmasta.

7 Tillaisessa tyossd on tirkedd, ettd esimiehelld on koulutusta tai ainakin avoimesti
halu ymmartaa varhaiserityiskasvatuksen asioita ja osaa katsoa kenttdd myds siita
nakokulmasta. ” elto, 49 v.

"Hyvd johtaja haluaa olla tietoinen ryhmiensd asioista ja tukee hankalissa
tyétilanteissa.” elto 11, 48 v.

"Voisin ajatella, ettd hyvd tyéhyvinvoinnin johtaja tietdd varhaiserityiskasvatuksesta,
hénell& on intoa tutustua uusiin asioihin ja idn on avoin tarvittaville muutoksille.” elto
IV, 48 v.

Tassd kasitysryhmadssd mukana olevat ilmaukset sisaltavét erikoistuneen osaamisen
vaatimuksia  varhaiserityiskasvatuksen johtajalle.  Erikoistunut osaaminen on

perustason osaamisen lisdksi hankittua osaamista, perustason osaamisen aikana
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saatua tyokokemuksellista tai koulutuksen kautta hankittua erikoistuneempaa
tietoa alasta. Erikoistuneen osaamisen vaatimus hyvalle tyohyvinvoinnin johtajalle

tulee ilmi my0s seuraavista erityisen tuen jarjestelyihin liittyvista aineisto sitaateista:

"Se, ettd tieddn johtajan olevan tietoinen lasten erityisen tuen tarpeista ja siitd miten
esim. tuen kolmiportaisuus pitdisi toteutua, helpottaa oman tyon tekemistd.” elto 11,48v.
“Lisdksi tarvitaan talousosaamista, kun “kisataan” samalla lompakolla muun

sivistystoimen kanssa. "elto, 50 v.

6.3 Tunteella ja alykkaasti toimiva (17)

Tassa kasitysryhméssa hyvaan tyohyvinvoinnin johtajaan liitetyt ilmaukset sisalsivat
johtajan tunnetaitoihin sekd yhdessa tekemiseen ja tyOskentelyyn liittyvaa
osaamista.  Kirjoitelmissa  tunnedlykkyyttda Kkuvattiin  esimerkiksi  kasitteella
”sensitiivinen”. Ilmauksissa kuvattiin my6s hyvén johtajan taidoiksi vuorovaikutus- ja

tunnedlytaidot.

“Tunteet ovat merkittdvissd osassa ja johtajalta vaaditaan hyvid tunnetaitoja "’elto,46v.
"Tyohyvinvoinnin edistdminen vaatii johtajalta sensitiivisyyttd aistia alaistensa
tarpeet.” Ito, ei ikaa.

”..., hyvdt vuorovaikutus ja “tunnedlytaidot”...” Ito 11, 45 v.

Yhdessa tekemisen ja tydskentelyn ilmaukset kirjoitelmissa kuvasivat tyontekijan ja
johtajan véliseen suhteeseen liittyvdd toimintaa tydyhteisossd. Tastd toiminnasta
kaytettiin esimerkiksi késitteitd “sosiaaliset taidot” tai ” ottaa huomioon”. Hyva
tyéhyvinvoinnin johtaja varhaiserityiskasvatuksessa tukeutuu téssé tutkimusaineistossa
ilmenneiden késitysten mukaan toiminnassaan tyontekijoiden ndkemyksiin ja toiveisiin.
Hyva tyohyvinvoinnin johtaja ottaa huomioon oman nékemyksensd liséksi myds
muiden tyohon osallistuvien né&kokulman. Yhteisollisyys sekd henkilokohtaisen

osaamiseen huomioon ottaminen mainittiin kirjoitelmissa esimerkiksi seuraavasti:

"Tyéntekoa suunnitellaan, arvioidaan ja kehitetddn yhdessd tyoyhteisond” elto 1, 48 v.
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"Hyvd johtaja osaa ottaa tyontekijoiden vahvuudet ja kiinnostuksen kohteet tyossa

huomioon ja huolehtii siitd, ettd tyontekijd voi niitd hyédyntdd” Ito, 41v.

6.4 Puolustava, tukeva ja luottamusta herattava (14)

Hyvéa tyohyvinvoinnin johtaja varhaiserityiskasvatuksessa toimii tdiman kasitysryhmén
ilmausten mukaan tydyhteisodan ja alaisiaan puolustaen. Liséksi Kirjoitelmissa hyva

tyéhyvinvoinnin johtaja heréttéda toimillaan luottamusta.

“Hdin pitdd tyoyhteisonsd puolta...” Ito. 41 v.
“Alaistensa luottamus on myds erityisen tdrkedd ja ettd he tietdvit ettd johtaja pitdd

heiddn puoliaan.” elto 111, 48 v.

Késitysryhméan ilmaukset siséltavat johtajan ominaisuuksia, joita kayttdamalla hyva
johtaja  toimii lastentarhanopettajien ja erityislastentarhanopettajien  antamien
merkitysten mukaan tyohyvinvointia tukevasti. Naitd ominaisuuksia edustavat
esimerkiksi késitteet vastuullinen” ja ”luottamuksellinen”. Késite “luottamus” on
ilmaistu  kirjoitelmissa johtajaan liittyvdnd ominaisuutena. Luottamus syntyy
johtamistilanteessa koetun tunteen pohjalta. Luotettavuus ei téssa yhteydessa riipu
vuorovaikutussuhteesta eika ndin liity vuorovaikutuksen eri osapuoliin. Kirjoitelmien
ilmausten perusteella tyontekijan henkilokohtainen tulkinta ja kokemuksellisuus
vaikuttavat tunteen syntymiseen. Kirjoitelmissa késitteet “vastuullinen” ja
”luottamuksellinen” kuvattiin esimerkiksi seuraavalla tavalla:

"Hyvd johtaja on myods vastuullinen ja osaa tehdd pddtoksid vaikeissakin tilanteissa.”
elto I, 48v.

“Lisdksi sellaiset sosiaaliset taidot, joiden avulla tutustuu kuhunkin alaiseensa ja pystyy
synnyttimddn luottamukselliset vdlit heiddin kanssaan.” 1t0, ei ik&a.

"Oman tyohyvinvoinnin kannalta koen hyvdind, ettd yhteys esimieheen on

luottamuksellinen, eikd yhteydenottokynnystd ole missddn asiassa.” elto 49 v.
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Vastuullisuus tyossd, rohkeus tehda paatoksia seka luotettavuus eri tilanteissa ovat
hyvéé tyohyvinvoinnin johtajaa kuvaavia ilmauksia tassa kasitysryhmassa. Liséksi hyvé
tyéhyvinvoinnin johtaja on kirjoitelmissa auttavainen ja tydssé tyontekijoitaan tukeva
sekd maaratietoinen. Seuraavissa sitaateissa kuvataan edelld mainittuja hyvén

tydhyvinvoinnin johtajan ominaisuuksia:

”Hdn on valmis auttamaan... ” [to 41 v.

"Tdmd vahvistaa tunnetta siitd, ettd esimieheen voi luottaa ja turvata kaikissa
tilanteissa.” elto 49 v.

“Hyvilld johtajalla on kykya ja halua tarvittaessa ottaa kantaa ja tukea esimerkiksi
lastensuojelu- tai muissa tilanteissa...” elto 11, 48 v.

”Parhaimmillaan johtaja on kumppani, jonka kanssa voi jakaa tyéhén liittyvit haasteet,

mutta joka my6s hoitaa maaratietoisesti asioita eteenpdin. ” elto 1V, 48 v.

6.5 Johtamiseen vaikuttavat taustatekijat hallitseva (12)

Lastentarhanopettajien  ja  erityislastentarhanopettajien  kirjoitelmissa ~ tdmén
kasitysryhman ilmaukset kuvaavat varhaiskasvatukseen ja sen johtamiseen liittyvien
yhteiskunnallisten ja hallinnollisten asioiden taustajoukkoa. Tahan joukkoon
liittyvat  tekijat kuvataan kirjoitelmissa monimutkaisiksi ja ongelmallisiksi.
Erityiskasvatuksen johtamiseen liittyvat ilmaukset, jotka koskevat hallinnon alan
muutoksia, liitettiin myo6s tahén késitysryhmaan.

“Asiat, joiden kanssa tyOoskennelladn ovat monimutkaisia ja usein varsin
ongelmallisia.” elto |, 48 v.

“Varhaiserityiskasvatuksen alalla uutta tietoa tarvitaan koko ajan, lasten ja perheiden
ongelmat monimutkistuvat ja tyontekija saattaa tuntea “tiedon pulaa” tai
kykenemdittomyyttdi hallita haastavia tapauksia.” 1to, ei ikaa

"Omassa kaupungissa on parhaillaan menossa varhaiskasvatuksen hallinnonalan

siirto.” Ito 11,45 v.
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Varhaiserityiskasvatuksessa tydskentelevien Kirjoittajien kasitykset sisaltavat myos
henkilostojohtamiseen ja asiakasperheiden eri lahtokohtiin liittyvien asioiden
taustatekijat.  Varhaiserityiskasvatuksessa  tyoskennellddn ~ moniammatillisissa
kokoonpanoissa. Henkilokunnan on hallittava seka asiakkaiden erikoistuneet tarpeet etté
tyoyhteisossa erilaisten ihmisten kanssa tydskentely. Seuraavassa esimerkit
moniammatillisuutta, asiakkaiden erilaisuutta sekd tydyhteison erilaisia tehtavié

kuvaavista aineistositaateista:

“"Moniammatillisuus ymmdrretddn vddrin: “miksi kaikki [uulevat kaikkien tekevan
kaikkea erilaisella koulutuspohjalla!” 1to 11,45 v.

“Asiakkaat ovat ldhtékohdiltaan erilaisia ja tydskentely heidin kanssaan vaatii
paljon.” elto |, 48 v.

"Varhaiserityiskasvatuksen alalla uutta tietoa tarvitaan koko ajan, lasten ja perheiden
ongelmat monimutkistuvat ja tyontekijd saattaa tuntea tiedon pulaa” tai
kykenemdittomyyttd hallita haastavia tapauksia.” 1to, ei ik&a
“Varhaiserityiskasvatuksessa tyontekijit kohtaavat paljon haasteellisia vanhempia
heidan haasteellisten lastensa liséksi. " elto 11, 48 v.

"Tyopaikkojen  sosiaalinen  vuorovaikutus, tyotehtdvit ja  toimintaympdristot

mddrittdvit, miten tydssd toimitaan ja viihdytddn.” elto, 43 v.

Tahan  kasitysryhmdan  liittyvdt  myods  kirjoitelmien  ilmaukset  joissa
varhaiserityiskasvatuksen taustatekijat koettiin samankaltaisina kuin missé tahansa
muussa  johtamistehtavéassa. Varhaiserityiskasvatus on o0sa varhaiskasvatusta.
Tutkimusaineistossa ilmaistiin  kasitys, jonka mukaan varhaiserityiskasvatuksen
johtamiseen liittyy keskeisesti varhaiskasvatuksen ja varhaiserityiskasvatuksen eron
kasittaminen sekd varhaiskasvatuksen ja varhaiserityiskasvatuksen arvottaminen
arjessa. Johtajan arvomaailma ja tavat toimia ndkyvat aineistossa olevan késityksen

perusteella varhaiserityiskasvatuksen arjessa.

”Varhaiserityiskasvatus ei eroa mitenkd@n johtamistavoiltaan yksikgistd, joissa on
erilaisia ihmisié tydssa. ” elto, 46 v.

“Varhaiserityiskasvatus on osa varhaiskasvatusta, joten perustavaa laatua oleva
kysymys johtamiselle on se, miten ja millaiseksi niiden eron kasittdd ja miten ja

millaiseksi ne arjessa arvottaa.” elto, 49 v.



32

“Johtajan arvomaailma ja tavat toimia heijastuvat varhaiserityiskasvatuksen arkeen j a

sielld tyontekijéiden tapaan toimia lasten kanssa.” elto |, 48 v.

Toisaalta kasitysryhmaan liittyi myods ilmaus, joissa esimiehen johtamistaitoon liitettiin

varhaiserityiskasvatuksen taustatekijoiden hallinta.

“Taloissa, joissa johtajalle varhaiserityiskasvatus vierasta on haasteellisempaa toimia,

koska silloin johtajalta ei saa sellaista tukea kuin ryhma haluaisi. ” elto Il, 48 v.

Johtamisen taustalla vaikuttavien tekijoiden hallinnan ja osaamisen liittdmisen tyohon
kuvattiin Kirjoitelmissa olevan laaja ja hallitsematon sektori. Tyokokonaisuuden ja tyon

taustatekijoiden hallinnasta kertoo seuraava aineistositaatti:

"Tyokokonaisuus ei ole kenenkddn ihmisen kokoinen, saati héinen.” elto, 50 v.

6.6 Henkilokohtaisesti osaava (12)

Tassa  késitysryhmdssd  lastentarhanopettajien  ja  erityislastentarhanopettajien
kirjoitelmien ilmaukset liittyivat johtajan  henkil6kohtaisiin  ominaisuuksiin.
Henkilokohtaisia ominaisuuksia kuvattiin esimerkiksi kasitteilla reilu”, ”jamakka” ja

kannustava”. Seuraavassa aineistositaatti esimerkit naistd ominaisuuksista:

”Hyva tyohyvinvoinnin johtaja on reilu, kohtelee alaisiaan tasa-arvoisesti , osaa olla
Jjamdkkd, mutta osaa olla myds pehmed sopivassa suhteessa.” elto 11, 48 v.
“Ajattelelen, ettd hyvd tyohyvinvoinnin johtaja on ennen kaikkea kannustava.” Ito, ei

ikéa

Hyva tyéhyvinvoinnin johtaja varhaiserityiskasvatuksessa johtaa kirjoitelmien mukaan
sekd fyysista, psyykkista ettd sosiaalista hyvinvointia. Johtaja kuvataan kirjoitelmissa
henkilokohtaisesti aktiivisella tavalla toimivaksi.
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“Hdnen on oltava aktiivinen tyohyvinvoinnin edistdja: seka fyysisen hyvinvoinnin etta

psyykkisen.” elto, 43 v.

Liséksi tyohyvinvoinnin johtajan henkilokohtaista ominaisuutta kuvaa seuraava

aineistositaatti:

”...hdn on avoin tarvittaville muutoksille. ” elto 1V, 48 v.

6.7 Arjen toimivuudesta huolehtiva (11)

Lastentarhanopettajat ja erityislastentarhanopettajat ilmaisivat tassa kasitysryhmassa
johtajan toimintana arjen sujuvuuteen ja toiminnasta huolehtimiseen liittyvia tekijoita.
Ty6hyvinvoinnin johtamiseen varhaiserityiskasvatuksessa liitettiin arjen sujuvuuden ja

arjen toiminnan tiedon hallinta.

“Johtajan tdytyy tuntea ja tietdd, mitd arjessa tapahtuu.” elto 1, 48 v.
"Arkieldmd tydpaikalla toimii ja sujuu jouhevasti ja tydyhteiséssd on hyvd olla. ” Ito,

41 v.

Kasite “resurssit” ja niistd huolehtiminen liitettiin tdméan kasitysryhmén ilmauksiin.
Resurssit ovat perustekijoitd, joiden myo6tévaikutuksella varhaiserityiskasvatusta on
mahdollista tehda.

“Resurssit kuten avustajat, tilat, henkilokunnan rekrytointi, ja sijaisten palkkaaminen,
koulutusmaararahat seka lapsiryhmien rakenne tai tyOvuorojarjestelyt ovat naiden
Jjohtajien hallinnassa.” 1to 1, 45 v.

“Resurssit kohdalleen jo ryhmdn aloittaessa eikd katsota syysloman asti Kuinka rankka

ryhmd on ja tarviiko sitd avustajaa vai ei.” . Ito 11, 45 v.

Varhaiserityiskasvatuksessa toimivien kirjoittajien ilmaukset koskivat tiettyjen ty6ta ja
toimintaa maérittelevien perustekijoiden, kuten lapsiryhmén rakenteen ja henkiloston

riittdvyyden osatekijoita.
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“Varhaiserityiskasvatuksen puolelta erityisesti lapsiryhmdnrakenne, henkiloston
pysyvyys, ammattitaito ja sitoutuminen sekd riittavat resurssit (pateva henkil6sto,
avustajat, kertoimet ja niiden nakyvyys oikeasti ryhman koossa) vaikuttavat

tyohyvinvointiin. ” Ito 11, 45 v.

Arjen toiminnan sujumiseen vaikuttavista resurssitekijoista huolehtiminen ilmaistiin

Kirjoitelmissa ty6hyvinvointia johtavan esimiehen tehtéavana.

“Johtajan ... tulee tietdd, millaiset ovat tydskentelyolosuhteet. Siis ihan fyysiset puitteet,
tyontekijéiden jaksaminen, sekd resurssien kohdentaminen.  elto, 50 v.

”Hdin huolehtii riittivien resurssien saamisesta,...” elto 1V, 48 v.

Tassa kasitysryhmdssd ovat mukana myos ne ilmaukset, jotka kuvaavat esimiehen
johtamistaidon vélineitd. Riittdva ja ammattitaitoinen henkilokunta, parityén
tekeminen johtaja kollegan kanssa tai tydtiimien hyvinvoinnin seuranta edistavat

kirjoitelmissa kaytettyjen ilmausten mukaan tyéhyvinvointia.

“"Hdinen tyovilineinddn ovat riittdvd ja ammattitaitoinen  henkilosto, jota
tdydennyskoulutetaan.” elto, 46 v.

"Esim. parityotd tekevdit johtajat tuntevat toistensa talojen henkiloston, tekevit
toistensa pddtoksid, jdrjestdvdt yhteisid suunnittelupdivid yms.” elto, 50 v.

"Tyotiimien hyvinvointia seurataan ja kehitetddn koko ajan.” elto, 43 v.

6.8 La&sna oleva ja tavoitettava (10)

Tassd késitysryhméssa hyvaan tyohyvinvoinnin johtajaan liitettiin ilmaukset, jotka
kuvaavat johtajan l&snédoloa ja tavoitettavuutta tydpaikan arjessa. llmausten mukaan
esimiehen fyysiselld l&sndololla tydyhteisdsséd on suuri merkitys. Fyysinen lasnéolo
ilmaistiin aineistossa esimerkiksi tydyhteison jasenten kanssa kasvokkain keskusteluna

ja johtajan tavoitettavuutena.
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>

“Johtajan ldsndolo arjessa ja myétdeldminen tyontekijoiden rinnalla on tirked asia.’
elto 1,48 v.

"Hyvdn johtajan taitoja ovat ldsndoleminen (ei vain vastaajan ddni kdnnykdssd tai
katsot kalenterista milloin olisi seuraavaksi tavoitettavissa)...” Ito 11, 45 v.
“Tyéontekijind koen tarvitsevani johtajan, joka on tavoitettavissa ja joka kuuntelee
asiani.” elto |, 48 v.

"Myds johtajan ldsndololla, siis fyysisesti, on suuri merkitys.” elto 111, 48 v.

"Mielestdni on tdrkedd, ettd johtaja on fyysisesti ldsnd tydyhteisdssd, jos ei koko ajan,
niin ainakin sdadnnollisesti.” 1to, 41 v.

“Samalla varmistetaan, ettd hdn voi keskustella tyoyhteison jédsenten kanssa kasvokkain

sddnnollisesti ja ettd johtaja on tarvittaessa tavoitettavissa.” 10, 41 v.

Lastentarhanopettajat ja erityislastentarhanopettajat ilmaisivat Kirjoitelmissa tyohon ja
tyoyhteisoon kohdistetun johtamisen tarvitsevan riittavasti myos aikaa johtajan

tyotehtavien suorittamiseen seké tydntekijoiden tukena olemiseen.

“Johtajalla on oltava riittivdsti aikaa hoitaa tehtividdn tyoyhteiséssa ja olla

tarvittaessa tyontekijoiden tukena.” Ito, 41 v.

IImaus “riittavésti aikaa hoitaa johtamistehtévid tydyhteisdssd” sai aineistossa rinnalleen
myds ilmauksen, jonka mukaan ajan antaminen tyon epavirallisemmillekin tilanteille

ja innovoinnille” on tarked tyohyvinvoinnille.

... tilan ja ajan antaminen tyon epdvirallisemmillekin tilanteille ja innovoinnille ovat

tdrkeitd hyvinvoinnin kannalta.” elto, 43 v.

6.9 Perustehtdvan osaava (8)

Lastentarhanopettajien ja erityislastentarhanopettajien kirjoitelmissa ilmaukset t&han
kasitysryhmaan  liittyivat  johtajalla olevaan selkeddn kuvaan tydyhteisoon
perustehtdvastd. Hyvan tyohyvinvoinnin johtajan tehtdvand ilmaistiin my6s huolen

pitdminen siité, ettd perustehtava pysyy selkedné tyoyhteisossa.
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“Johtajalla on selked kuva ty0yhteison perustehtdvasta ja han pitdéd huolen siita, etta
kuva myds sdilyy koko ajan selkedind tyoyhteisossd.” 1to, 41 v.
"Hdn pitdid huolen siitd, ettd tyoyhteison tyonjako sdilyy selkednd ja tyontekijoiden

koulutusta vastaavana.” Ito, 41v.

Tyb6hyvinvointia johtavan esimiehen tehtéva on tassa kasitysryhméssa olevan ilmauksen
mukaan Kkertoa tyontekijalle, miké tyontekijan perustehtdvan mukainen tyodtehtavé on.

Tyontekijan on tiedettdva mitd haneltd odotetaan.

“Tyontekijdn on tiedettdvi mitd esimies hdneltd odottaa.” elto, 46 v.

Esimies ilmaistiin kirjoitelmissa toisaalta oman toimenkuvansa ja tyokenttdnsa
tuntevana.  Tutkimusaineistossa ilmaistiin my6s vastakkainen késitys johtajan
osaamisesta. Ilmauksessa johtajaa pidettiin tietamattomana seka arjen toiminnasta etta
tyostd. Vastakkaiset kasitykset johtajan perustehtdavan hallinnasta tukivat tdmén

kasitysryhman muodostamista.

“Johtajan toimenkuvassa taitaa lukea, ettd vastaa tyéhyvinvoinnista ja pitdcdkin
huolehtia tydyhteison hyvinvoinnista.” 1to I, 45 v.
“"Omien kokemusteni perusteella johtoporras on melko kaukana arjesta ja tietdmys

kentdlld tehtdvistd tydstd on vihdistd.” elto 1, 48 v.

6.10 Yhteisollista ilmapiiria rakentava (7)

Lastentarhanopettajat ja erityislastentarhanopettajat ilmaisivat johtajan toiminnan
yhteiséllisen ilmapiirin rakentajana. Johtajan toiminta esiintyi kirjoitelmissa kasityksina
ilmapiiriin ja tydmotivaatioon vaikuttajana. Fyysisen, henkisen ja sosiaalisen ilmapiirin

luominen tarkoitti aineistossa ilmaistun kasityksen mukaan turvallista tyoympéristoa.

“Johtajan panos (tarkoitan nyt ldhinnd yksikon esimiestd) on merkittdvd ilmapiirin

luomisessa ja tyomotivaation luomisessa.” elto, 46 v.
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“Turvallisen tyéympdriston luominen niin fyysisen henkisen kuin sosiaalisen ilmapiirin

muodossa on johtajan téirkein tehtdvd.” elto ,46 v.

Tydyhteison ilmapiirin  luominen on tutkimusaineiston kasitysten mukaan hyvan
tyohyvinvoinnin  johtajan toimintaa. TyOyhteisoon luotu ilmapiiri  yll&pitaa
tyontekijoiden motivaatiota tehda ty6tdén. Tyoyhteisossé yhdessa tydskenteleminen ja
yhteisollinen toiminta edellyttavét esimieheltd tydntekijoiden osaamisen kehittdmistéa.
Kirjoitelmissa ilmaistiin yhdessd tekemistd kaisittein tydyhteison henki” ja

’yhteisollisyys”.

“Jotta tyétiimissd voitaisiin tydskennelld tyotd tukevassa ilmapiirissd, esimiehen on
tarkedd pyrkia kehittamaan seka tiimilaisten osaamista ettd kykya tydskennella

yhdessd.” elto, 43 v.

Tutkimusaineistossa ilmaistu kasitys tydyhteison yhteisollisen hengen vaalimisesta ja
nostattamisesta ei viittaa tdman tehtdvan olevan vain tyohyvinvoinnin johtajan
toimintaa. Kasitys pitad sisdlléan oletusarvon esimiehen vastuusta johtaa tyoyhteison
henked. Samalla késitteen “yhteisollisyys” mainitseminen viittaa toimintaan, joka

perustuu yhdessa tekemiseen

"Tydyhteison henked ja yhteisollisyyttd pitdd osata vaalia ja nostattaa.” elto 1, 48 v.

Tassa kasitysryhméssa on mukana myos ilmaus, jossa kerrotaan tydilmapiiriin
vaikuttavista keinoista varhaiskasvatuksessa. Toiminta kuvataan késitteelld “parantaa”.
Tahan kasitykseen sisaltyy myds oletus ilmapiirin parantamisesta yhdessa toimimalla.

Tydyhteison ilmapiirin parantaminen tapahtuu siis yhdessé toimimalla.

"Tyéilmapiiridé  pyritddn  parantamaan  pdivikodeissa  esimerkiksi  yhteisilla

tapahtumilla, jotka ovat seka ty0aikana ettd vapaa-ajalla. ” elto, 43 v.
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6.11 Tasapuolinen ja oikeudenmukainen (7)

Tassa késitysryhméssa  Kirjoitelmien ilmaukset liittyivat johtajan toimintaan
tasapuolisena, oikeudenmukaisena ja puolueettomana tyoyhteisdssa.
Lastentarhanopettajat ja erityislastentarhanopettajat kuvasivat ilmauksissaan hyvaa

tyéhyvinvoinnin johtajaa reilusti ja oikeudenmukaisesti toimivaksi.

“Tdrkein ominaisuus on kuitenkin uskallus olla johtaja tasapuolisesti jokaiselle; ei
kenenkddn kaveri tms.” 1to, ei 1kda”
Hyva johtaja on tasapuolinen ja kohtelee kaikkia tyoyhteison jasenid reilusti ja

oikeudenmukaisesti.” 1to, 41 v.

Liséksi kasitykset sisalsivat ajatuksen johtajan roolin ja aseman ottamisesta
tyoyhteisossd. Hyvé tyohyvinvoinnin johtaja pyrkii puolueettomuudellaan antamaan
asian eri osapuolille objektiivista nakokulmaa. Hyva johtaja muistaa asemansa ja on
asettumatta liiaksi kenenk&an puolelle. Johtaja kykenee ndin toimiessaan tekemaan

puolueettomia ratkaisuja tyoyhteisossa.

”Hénen tulee muistaa asemansa ja olla asettumatta liiaksi kenenk&an muun puolelle ...-
sekd pyrkia olemaan puolueeton, jotta kykenee tekemdan ratkaisuja tai antamaan

vaihtoehtoja objektiivisesta nikokulmasta.” elto, 49 v.

6.12 Tyontekijoiden osaamista johtava (7)

Tyo6hyvinvoinnin johtamista kuvattiin tdssa kasitysryhméssa tyontekijoiden osaamisen
johtamisena. Hyva ty6hyvinvoinnin johtaja ottaa tyontekijdn osaamisen huomioon ja
ohjaa tyontekijaa toimimaan tdman omien henkilokohtaisten kiinnostuksen kohteidensa
mukaan. Tyontekijan henkilokohtainen tunne tyon mielekkyydesta lisaantyy esimiehen

toiminnan avustuksella.

"Hyvd johtaja osaa ottaa tyontekij0iden vahvuudet ja kiinnostuksen kohteet tytssa

huomioon ja huolehtii siitd, ettd tyontekijd voi niitd hyédyntdd.” 1to, 41 v.
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Vélineend tyontekijan vahvuuksien ja kiinnostuksen kohteiden kartoittamiseen toimii
kehitys- tai tuloskeskustelut. Kehitys- ja tuloskeskustelujen tulee olla saannéllisia ja
ennalta suunniteltuja. Né&issd keskusteluissa tyontekijélla on mahdollisuus vaikuttaa

omaan ty6honsé ja sen siséltoihin.

“Esimies pitdd vuosittain kehityskeskustelun tyéntekijoiden kanssa, jossa keskustellaan
kahden kesken. Naissa keskusteluhetkissa tyontekija tulee kuulluksi ja esimies oppii
tuntemaan paremmin tyontekijanséa haasteet sekd vahvuudet. Tyontekijalla on nain
my06s mahdollisuus vaikuttaa omaan tydhonsa ja tyotehtaviinsa. “elto, 43 v.

”...tuloskeskustelut on oltava sddnnéllisid ja suunniteltuja.” elto 46 v.

Tyontekijan mahdollisuus vaikuttaa omaan ty6honsd tuo mukanaan myds jaetun
vastuun tyéhyvinvoinnin yllapitdmisestd. Seuraava aineisto sitaatti siséltaa kirjoitelman
kasityksen asiasta:

"Tyontekijdlld on yleensd mahdollisuuksia vaikuttaa omaan tyéhénsd ainakin joissakin
asioissa ja myos vastuu viedd osaltaan asioita eteenpdin, jos joitain puutteita

tyohyvinvointiin liittyen ilmenee.” 1to, 41 v.

Tyontekijoiden lisdkoulutuksesta ja tyonohjauksesta huolehtimalla tydhyvinvointia
johtava esimies johtaa samalla alaistensa osaamista. Tyontekijoiden osaamisen
johtaminen tapahtuu my6s asenteisiin vaikuttamalla. Esimiehen ohjaamana muihin
varhaiskasvatusyksikkoihin tutustuminen lisda tyontekijan osaamista ja nakemysta

esimerkiksi erilaisista toimintatavoista

"Hyvd tyohyvinvoinnin johtaja huolehtii myés henkilokunnan lisdkoulutuksesta sekd
tyonohjauksesta ja ymmdrtdd niiden merkityksen tyohyvinvoinnille.” Ito 1, 45 v.

“Hdinen on taattava vdelleen tyonohjausta ainakin tarvittaessa, ..." elto 46 v.

"Myds asenteisiin vaikuttaminen on yksi esimiesten tehtdvistd. Asenteet ovat toisinaan
esteitd uusille toimintatavoille ja siksi paivakodin esimies toisinaan kannustaa
tyontekijoitddn kaymaan muissa paivakodeissa katsomassa ja keskustelemassa

tyontekijéiden kanssa.” elto, 43 v.
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Ty6hyvinvoinnin johtamiseen liitettiin tassa ké&sitysryhmdssé tydntekijdn osaamista ja
tyohyvinvointia yllapitava ja edistavd perehdytys tyd. Hyva tydhyvinvoinnin johtaja
ymmartad ottaa tyontekijan vahvuudet ja osaamisen parhaiten tyOyhteison kayttoon

hyvan perustehtavaan perehdyttdamisen kautta.

"Tyhyyn (=tyéhyvinvointiin) kuuluu myés perehdytys tyohén.” elto 46 v.

6.13 Yhteistydssa eri johtamisen tasoilla toimiva (6)

Ty6hyvinvoinnin johtamiseen varhaiserityiskasvatuksessa liittyy useita hallinnon tasoja.
Tassa kasitysryhmassa tutkimusaineiston ilmaukset liittyivat yhteistydhon hallinnon eri
tasoilla ja yhteistyon vaikutuksiin tyéhyvinvoinnin johtamiseen
varhaiserityiskasvatuksen  tasolla.  Varhaiserityiskasvatuksen  johtaja  tarvitsee
l&hiesimiehensa tukea sekd oman esimiesverkoston yhteistyota.

... ja oman esimieheni (...) tuki on vilttimdtontd sekd oman alueeni esimiesverkoston

yhteistyd ja palaverit.” 1to 1. 45 v.

Hallinnon monitasoisuus tekee yhteistyon tekemisen haasteelliseksi
varhaiserityiskasvatuksessa. Arjen sujuvuuteen ja tydhyvinvoinnin kokemiseen
vaikuttaa hallinnon sisdisten rakenteiden paatoksenteko. Kuntatasolla korkeinta vastuuta
paatoksenteosta kantaa kunnanvaltuusto sekd kunnanhallitus. Paattdjind kunnallisessa
paatdksenteossa toimivat vaaleilla valitut edustajat, joiden perehtyminen ja tieto

varhaiserityiskasvatuksesta on kirjoitelman kirjoittajan késityksen mukaan véahainen:

"Pddttdjissd on vieldkin niitd jotka eivdt tiedda mitd on varhaiskasvatus tai

erityiskasvatus. " 1to 11, 45 v.

Tutkimusaineiston Kirjoitelmissa lastentarhanopettajat ja erityislastentarhanopettajat

ilmaisivat kasityksiaan johtamisen yhteistyosta ja sujuvuudesta esimerkiksi seuraavasti:
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“Haluankin korostaa, ettd arki saadaan sujumaan varhaiserityiskasvatuksessa vaikka
paallaan seisten kun ollaan ammattilaisia, mutta paattajien alyttomat paatokset
vaikuttavat kohtuuttomasti tyéhyvinvointiin.” Ito 11, 45 v.

"Pdivdikotien johtajat ovat puun ja kuoren vilissd, kun “yldpddn” pddtoksenteko on

ailahtelevaista ja tempoilevaa.” elto, 50 v.

Késitys yhteistyon tekemisen hyodystd kuvattiin Kirjoitelmissa vastavuoroisesti
vaikuttavana ja tyohyvinvointia edistdvana toimintana. Toimivaa yhteisty6td kuvattin

kumppanuutena, jossa jaetaan tyon haasteita yhdessa.

“Saumattoman yhteistyén myétd hyoty on molemminpuolinen ja timd edistid osaltaan
myds tyohyvinvointia.” elto 1V, 48 v.
"Parhaimmillaan johtaja on kumppani, jonka kanssa voi jakaa tyohon liittyvit

haasteet,...” elto 1V, 48 v.
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7 HYVA TYOHYVINVOINNIN JOHTAJA
VARHAISERITYISKASVATUKSESSA

7.1 Kuvauskategoriat

Lastentarhanopettajien ja erityislastentarhanopettajien  kasityksistd ~muodostettiin
edellisessa luvussa kolmetoista (13) kasitysryhmdd. Fenomenografisen analyysin
viimeisessa vaiheessa rakennettiin kasityksid Kkuvaavat kuvauskategoriat. N&ma
kolmetoista ké&sitysryhmaa muodostivat nelja 4 kuvauskategoriaa.
Kuvauskategorioiden ylékategorioiden nimet on merkitty seuraavaan tekstiin
lihavoituna ja kursiivilla. Ndama kuvauskategoriat ovat seuraavalla sivulla olevassa
taulukossa (TAULUKKO 1).

Kaésitysryhmit “tyontekijit huomioon ottava ja kuunteleva”, “’tasapuolinen ja
oikeudenmukainen” sekd “puolustava, tukeva ja luottamusta heréttdvd” muodostivat
kuvauskategorian “huomioi tyéntekijinsd”. Toinen Kkuvauskategoria muodostui
késitysryhmistd  “perustehtdvdn  osaava”,  “henkil6kohtaisesti  osaava”  sekd
“erikoistuneesti osaava “ja tdma kuvauskategoria sai nimen “esaa ammatillisesti”.
Kolmannen kuvauskategorian nimi on “johtaa lihelld”, ja Kkategoria yhdistéa
kéasitysryhmét ~ 14snd oleva ja tavoitettava”, “arjen toimivuudesta huolehtiva”,
“tyontekijoiden osaamista johtava” sekd” tunteella ja &lykkaasti toimiva”. Neljés
kuvauskategoria sisdltdd kisitysryhmét “yhteistyOssd eri johtamisen tasoilla toimiva”,
“yhteisollistd ilmapiirid rakentava” sekd “johtamiseen vaikuttavat taustatekijat
hallitseva”. Neljds kuvauskategoria sai nimen ”hallitsee kokonaisuuden”.

Kuvauskategorioita muodostettaessa kunkin kategorian alle sijoittui useita eri
kasityksid. Téassd vaiheessa tarkasteltiin  kuvauskategorioiden laadullisia eroja
(eroavatko kuvauskategoriat toisistaan) ja niiden keskindisida suhteita (millaisia ovat
niiden keskindiset suhteet). Lisdksi tarkasteltiin kuvauskategorioiden yhteyksia sek&

toisiinsa etta teoriaan.



TAULUKKO 1. Kuvauskategoriat

HYVA TYOHYVINVOINNIN JOHTAJA:

YLAKATEGORIA
l:
Huomioi

tyontekijansa

YLAKATEGORIA
1

Osaa ammatillisesti

YLAKATEGORIA
i

Johtaa lahella

YLAKATEGORIA
V:
Hallitsee

kokonaisuuden

”ottaa huomioon ja
kuuntelee”

”on tasapuolinen ja
oikeudenmukainen”
”puolustaa, tukee ja
heréttaa

luottamusta”

”0saa
perustehtdvén”
”0saa
henkil6kohtaisesti”
”0saa

erikoistuneesti”

”lasnd oleva ja
tavoitettava”
huolehtii arjen
toimivuudesta”
’johtaa
tyontekijoiden
osaamista”
“toimii tunteella ja

dlykkaasti”

”toimi yhteistyOssa
johtamisen eri
tasoilla”

“rakentaa
yhteisollista
ilmapiiria”
“hallitsee
johtamiseen
vaikuttavat

taustatekijit”

Kuvauskategorioiden Vélilld olevat erot muotoutuivat johtamisen sisdltéihin ja
tyéhyvinvointiin liittyvistd késityksistd. Seuraavaksi esitelladn kuvauskategorioiden
valiset erot sekd kuvauskategorioiden véliset suhteet. Lopuksi kuvauskategorioiden

sisaltoon liitetddn teoreettinen tausta.

7.2 Kuvauskategorioiden véliset erot ja suhteet

Kuvauskategoria | “huomioi tyOntekijansa” siséltdd tutkimusaineiston kasitysryhmét,
joissa hyva tyohyvinvoinnin johtaja toimii vuorovaikutuksessa ja tyontekijansa
huomioiden. Yhteistd kuvauskategorian kasitysryhmille on se, ettd tdhan ryhmaan
sijoitetut luottamuksen,

ilmaukset sisaltavat tyohyvinvoinnin johtajaan liitettyja
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arvostuksen ja keskindisen kunnioituksen kasityksia. Kuvauskategorian muodostaneiden
kasitysryhmien vélilla oli eroja kasitysten muodostumisessa. Esimerkiksi luottamus
ilmaistiin vuorovaikutuksessa syntyvand kasityksend. Toisaalta luottamus ilmaistiin
kasityksend johtajaan liitetystd ominaisuudesta. Ero késitysten ja merkityksen antojen
valilla syntyy johtamistilanteessa koetun tunteen perusteella sek&d yksilon
henkilokohtaisesta  tulkinnasta  tilanteessa. ~ Luottamus  johtajaan  syntyy
vuorovaikutussuhteessa, mutta kasitys, joka johtajan luotettavuudesta muodostuu, on
tilanteen perusteella tehty yksilon tulkinta.

Kuvauskategoria Il ” osaa ammatillisesti” muodostettiin kdsitysryhmista, joita
yhdisti  ty6hyvinvoinnin  johtajan  perustehtdvan hallintaan, henkilokohtaiseen
kyvykkyyteen sekd erikoistuneeseen osaamisen liittyneet kasitykset. Hyva
tyohyvinvoinnin johtaja huolehtii perustehtdvan osaamisesta ja hallinnasta seka
tuntee oman toimenkuvansa ja tyokenttdnsd. Johtajan henkilokohtaisesta
osaamisesta ilmaistiin my0ds vastakkainen kasitys. Kasityksen mukaan johtajaa pidettiin
tietdmattomana seka arjen toiminnasta ettd tyosta. Vastakkaisten kasityksien ilmaisu
tuki tdman kasitysryhman muodostumista, sillda fenomenografisessa tutkimuksessa
tarkoituksena oli kuvata ajattelutapojen erilaisuutta. Tarkoituksena oli 16ytdd myds
erilaisia késityksia, jotka ovat organisoituneet toisiinsa. Perustehtavan hallinnan ja
henkilokohtaisen osaamisen liséksi tdssa kategoriassa erityiskasvatuksen tietamys seka
alan asiantuntemus kasitettiin  hyvan tyohyvinvoinnin johtajan ominaisuuksiksi.
Erikoistunut osaaminen kuvattiin  tutkimusaineiston kasityksissa vaatimuksena
varhaiserityiskasvatuksessa tyohyvinvointia hyvin johtavalle esimiehelle.

Kuvauskategorian Ill, ” johtaa ldhelld”, kasityksissa hyvaan tyohyvinvoinnin
johtajaan liitettiin johtajan l&sndoloa ja tavoitettavuutta kuvaavat ilmaukset. Hyva
ty6hyvinvoinnin johtaja kayttaa riittavasti aikaa tyotehtaviensa suorittamiseen
sekéa tyontekijoiden tukena olemiseen. Tassa kuvauskategoriassa ovat ne kasitykset,
jotka ilmaisivat hyvan ty6hyvinvoinnin johtajan tehtdvia ja esimiehen johtamistaidon
valineitd. Resurssitekijoistd huolehtiminen ilmaistiin kasityksend ty6hyvinvoinnin
johtajan tehtdvand. Esimiehen johtamistaitoon liitettiin kasitykset valineistd, joilla
tyéhyvinvoinia edistetdan ja ylla pidetddn tydyhteisossd. Seuraavat kasitykset nimettiin
hyvén ty6hyvinvoinnin johtajan tyovalineiksi: riittdva ja ammattitaitoinen henkilokunta,
parityon tekeminen johtaja kollegan kanssa sekd ty6tiimien hyvinvoinnin seuranta.
Tama kuvauskategoria pitdd sisallddn myos kasitykset, jotka liitettiin johtajan

tunnetaitoihin sekd yhdessé tydskentelyn osaamiseen. Hyvén johtajan taidot esiintyivat
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kasityksissa vuorovaikutus- ja tunnedlytaitoina, yhteisollisyyden luomisen taitoina sek&
tyontekijoiden henkilokohtaisen osaamisen huomioon ottamisen taitoina.
Kuvauskategoria IV sisaltdad tutkimusaineiston kasitysryhmét, jotka kuvaavat
varhaiserityiskasvatuksen hallinnon kokonaisuutta ja sen hallintaa esimiestydssa. Tassa
kuvauskategoriassa tutkimusaineiston ilmaukset liittyivat yhteistyon tekemiseen
hallinnon eri tasoilla. Yhteistyota kuvattiin k&sityksissé tyohyvinvointiin vaikuttavana
toimintana. Hallinnon monimuotoisuus kuvattiin késityksissa esimiestyéhon haasteita
tuovana. Hallinnon siséisten rakenteiden paatoksenteko vaikuttaa kuvauskategorian
kasitysten mukaan arjen sujuvuuteen ja tyohyvinvoinnin kokemiseen. Hyva
ty6hyvinvoinnin johtaminen koostuu kuvauskategoriassa vastavuoroisesti eri
hallinnon tasojen vdlilla tapahtuvana yhteistyéna ja tyohyvinvointia edistavana
toimintana. Taman  kuvauskategorian  kasityksissd  tydyhteisossd  yhdessa
tyoskenteleminen ja yhteisollinen toiminta edellyttavdt esimieheltd tydntekijoiden
osaamisen kehittdmistd. Kuvauskategoriaan liitetyn ké&sityksen mukaan yhteisollisen
hengen luominen tydyhteisossa ei ole ainoastaan esimiehen tehtdva. Illmaistuun
kasitykseen siséltyy oletus johtajan vastuusta johtaa tyoyhteison yhteiséllista henked ja
samalla ké&sitys pitdd sisalladn viittauksen toimintaan, joka perustuu yhdessé

toimimiseen.

7.3 Kuvauskategorioiden sisallon teoreettinen tausta

Tahan tutkimukseen osallistuneiden lastentarhanopettajien ja
erityislastentarhanopettajien kasitysten mukaan tyohyvinvointia
varhaiserityiskasvatuksessa johtaa tyontekijansd huomioiva, ammatillisesti osaava,
lahell& tyontekijoitdan johtava ja varhaiskasvatuksen kokonaisuuden hallitseva esimies.
Seuraavaksi kuvataan kunkin kuvauskategorian sisdlle sijoittuvien késitysryhmien
mukaan kootut tutkimuksen tulokset. Kuvauskategorioiden siséllon rinnalla kuvataan
teoreettista taustaa.

Tutkittavien  ké&sityksiss&  hyvd  tyohyvinvoinnin  johtaja  toimii
vuorovaikutuksessa tyontekijansd huomioiden. Aiemmissa tutkimuksissa erityisesti
omalta esimieheltd saatu tuki on koettu merkittavéksi ja tydssé jaksamista edistavaksi
(Luukala 2011, 31-32). Myd6s Moyles (2006, 29) on nimennyt keskeisimmaksi
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johtamistaidoksi esimiehen toiminnan yhdessd henkilokunnan kanssa. Tutkittavien
kasityksissa esimieheen liitettiin luottamuksen, arvostuksen ja kunnioituksen sisaltavia
ilmauksia. Aiempien tutkimusten mukaan henkiseen hyvinvointiin vaikuttaviksi
tekijoiksi on nimetty myds tyon mielekkyys, tyon jatkuvuus, ladhin esimies, stressin
maard, ilmapiiri ja henkinen turvallisuus (Vesterinen 2006, 156-157).

Ty6hyvinvoinnin huomioiva esimies on tdmén tutkimuksen kasitysten mukaan
tyossddn ammatillisesti osaava. O Sullivanin (2009, 5) mukaan johtamistaidot ovat
teorian ja kdaytannon yhdistelmd, joka on luotu varmistamaan, ettd organisaation tyd on
kehitetty, tuettu ja johdettu yksilon tai tiimin toimesta tehokkaasti organisaation
tavoitteita vastaavaksi. Moyles (2006, 100) kuvaa johtajuuden ammatillisuutta
monimutkaiseksi. Tassa tutkimuksessa tutkittavien kasityksissad hyvén tyéhyvinvoinnin
johtajan tehtdva on huolehtia perustehtdvan osaamisesta ja hallinnasta. Lisdksi hyvan
tyéhyvinvoinnin johtajan on tunnettava oma toimenkuvansa ja tykenttansa.

Smithin ja Langstonin (1999, 14) mukaan tyontekijét eivét sitoudu seuraamaan
johtajan ndkemysta ilman tietoa johtajan ajattelun suunnasta. Yhteinen ndkemys tyosta
tarvitsee jaettuja arvoja ja jaettua filosofiaa henkilékunnan kesken (Moyles 2006, 28).
Tutkimuksessa esiintynyt ké&sitys perustehtavdn osaamisen ja hallinnan liittymisesta
hyvinvoinnin johtamiseen on samansuuntainen kuin aiemmissa tutkimuksissa tehdyt
havainnot. Aiemmin on havaittu (Jarvinen 2001, 28; Kaivola & Launiala 2007), ettd
esimiehen ja ylimman johdon térked perustehtdvda on huolehtia tydyhteison jasenten
perustehtdvan hahmottamisesta ja tydskentelystd perustehtdvan tavoitteiden mukaisesti.
Toimivan ty0yhteison tekijoiksi on aiemmin maédritelty hyva johtajuus, positiivinen
yhteisollisyys, avoin vuorovaikutus, tiedonkulku, yhteinen visio ja strategia, toimivat
rakenteet, riittdvat resurssit, halu oppia ja kehittyd seka kyky kasitella ristiriitoja
(Kaivola & Launiala 2007, 134). Juuti ja Vuorela (2006) toteavat, ettd tyohyvinvointia
johtaessaan esimiehen on luotava yhdessa tyontekijoidensd kanssa selked mielikuva
yhdessa toimimisen perusteista. Organisaatiolla on oltava perustehtavé ja esimiehen
tehtdva on kirkastaa tdman perustehtdvan sisélt6d, tulevaisuuskuvaa ja taustalla olevia
arvoja (Juuti & Vuorela 2006, 22.)

Perustehtavan hallinta edellyttaa tassa tukittavina olevien
lastentarhanopettajien ja erityislastentarhnopettajien  kasitysten mukaan sekd
tyohyvinvoinnin johtajan henkilokohtaista kyvykkyytta ettd varhaiserityiskasvatukseen
liittyvad erikoistuneempaa osaamista. Tydhyvinvointia johtavan esimiehen johtamis- ja

hallintotehtaviin liittyvat taidot, ammatilliset ja henkilokohtaiset ominaisuudet sek&



47

asenteet on havaittu aiemmin johtajuuden keskeisiksi tekijoiksi (Moyles 2006, 8).
Aiemmin on todettu, ettd varhaisvuosien johtamisessa osaamisen ominaisuudet
hallitseva ja tehokas johtaja on tarked lasten, heiddn vanhempiensa ja henkilokunnan
hyvinvoinnille. Johtajalla tulisi olla maksimaalinen osaaminen omalta ammattialaltaan
sekd tahto ja kyky oppia tarvittavia asioita (Moyles 2006, 28-29.) Seka aiempien
tutkimusten ettd tdman tutkimuksen kasitysten mukaan toimivassa tyOyhteisossa
hyvinvointia edistetddn ennalta sovituin johtajuuskéytantein ja vuorovaikutuksen
keinoja kayttden Tassa tutkimuksessa esitettyjen késitysten mukaan tyontekijoita
huomioiva vuorovaikutuskayttdytyminen johtamistilanteessa voidaan tulkita olevan
suhteessa johtajan henkilokohtaiseen ja ammatilliseen kyvykkyyteen. Varhaisvuosien
johtamisen on tutkittu olevan lisaksi ainutlaatuista ja yleensd naisvaltaisissa tiimeisséa
naisten tekemaa (Moyles 2006, 28).

Tahan tutkimukseen osallistuneiden lastentarhanopettajien ja
erityislastentarhanopettajien késitysten mukaan hyvé tyohyvinvoinnin johtaja johtaa
tyontekijoitdan fyysisesti laheltd. Hyvd tyohyvinvoinnin johtaja kayttda tdssa
tutkimuksessa ilmenneiden késityksien mukaan riittdvasti aikaa tyotehtdviensa
suorittamiseen seka tyontekijoidensé tukena olemiseen. Moylesin (2006, 100) mukaan
johtajan tulisi olla suurin osa tydajastaan tyontekijoidensé saatavilla. Johtajan tyon tulisi
olla mitoitettu suhteessa osaamiseen, aikaan ja henkiloston méaardan (Vesterinen 2006,
41). Halttusen (2009, 107) pdivahoitotydon hajautetun organisaation johtajuuteen
liittyvassa tutkimuksessa johtajan kiire ja tyon laaja-alaisuus nékyivét tyontekijoiden
mukaan siten, ettd johtaja oli harvoin fyysisesti l&sna toimintayksikoisséan. Halttusen
(2009) tutkimuksessa odotuksissa johtajuudelle mainittiin lasndolo tyontekijoiden
arjessa (Halttunen 2009, 125). Moyles (2006, 100) kertoo hyvdn kommunikaation
johtajan ja tydntekijoiden vélilld mahdollistavan toimivan ajankayton ja organisoinnin
johtamistyssd. Kommunikaatio- eli vuorovaikutusosaaminen on tekijé, joka on yhteista
kuvauskategorioiden taustalla olevissa tekijoissd. Vuorovaikutuksessa oleminen téssé
kuvauskategoriassa on suhteessa tyohyvinvoinnin ylldpitoon ja edistdmiseen
tyoyhteisossd. Tutkittavien lastentarhanopettajien ja erityislastentarhanopettajien
kasityksissa yhdessd tydskentelyn osaaminen ja tunnetaidot liittyivat hyvaéan
tyéhyvinvoinnin johtamiseen. Tunnedlytaidot liittyivét erilaisten tunteiden aistimisen
herkkyyteen tydyhteisdssd. Aiemminssa tutkimuksissa on todettu, ettd henkistd tyota
tekevien joukossa on aina osattava toimia ihmisen sensitiivisyyden kanssa (Moyles
2006, 68).
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Tutkittavien lastentarhanopettajien ja erityslastentarhanopettajien késityksissa
hyva tyéhyvinvoinnin johtaja hallitsee kokonaisuuden tydssaan. Tyo6hyvinvoinnin
johtaminen tapahtuu tutkittavien kasitysten mukaan vastavuoroisesti eri hallinnon
tasoilla tapahtuvana yhteistyond ja tyohyvinvointia edistdvand toimintana. Nivalan
(1999) mukaan varhaiserityiskasvatuksen johtaminen tapahtuu johtajuuden teoreettisen
mallin mukaan johtamiseen liittyvien tekijéiden ja toimijoiden rakenteellisessa
kehyksessa. Kontekstuaalisessa mallissa otetaan huomioon johtajuuden eri
toimintaymparistot eli kontekstit (Nivala 1999, 59.) Varhaiserityiskasvatuksessa
konteksti eli toiminnan kohteen yhteys sisaltdd varhaiskasvatuksen eri muotojen
palvelutarjonnan, perheiden, lasten ja kasvattajien moniammatillisen yhteison.
Toimivassa johtajuudessa varhaiskasvatuksen ydintoiminnot ja niiden johtaminen on
todettu olevan toisistaan riippuvaisia ( Hujala 2013, 47.)

Tutkittavien  kasityksissd yhdessa tyoskenteleminen tydyhteisfsséd ja
yhteisollinen toiminta edellyttavat esimieheltd tydntekijoiden osaamisen kehittdmista.
Aiempien tutkimusten mukaan pdivakotien johtajat pitivat tarkedna yhteistyotad ja
vuorovaikutusta tydyhteison sisalla (Hujala ym. 1998, 158; Nivala, 1999, 150-151).
Tutkittavien kasityksissd yhdessa tekemistd ja yhteisollista toimintaa ei kuvattu vain
johtajaan liittyvana toimintana. Useiden aiempien tutkimusten mukaan tydyhteisolla on
keskeinen merkitys tyéhyvinvoinnin yllapidossa ja edistamisessa (Vesterinen 2006, 53).
Lastentarhanopettajien ja erityislastentarhanopettajien késityksissé hyvé
tyéhyvinvoinnin johtaja ottaa vastuun yhteis6llisyyden johtamisesta. Aiemmissa
tutkimuksissa positiivinen yhteisollisyys on tarkoittanut sitd, ettd yhteisdsséa on hyva
henki ja tyontekijat tuntevat yhteenkuuluvuutta ja luottamusta (Kaivola 2007, 135).
Toimivan esimiestydon on tutkittu vaikuttavan suoraan henkiléston motivaatioon,
yhteistyomahdollisuuksiin, sitoutumiseen ja kaikkien edell& mainittujen osatekijoiden
kautta tyohyvinvointiin (Nakari 2003, 190).

Tutkimusongelmia yleisesti tarkasteltaessa tutkimusaineistosta I0ytyi erillisia
k&sityksid, joita ei sijoitettu suoraan kuvauskategorioiden  ké&sitysryhmiin.
Tyo6hyvinvointia  varhaiserityiskasvatuksessa  johtaa lastentarhanopettajien ja
erityislastentarhanopettajien kasitysten mukaan yksikon l&hin esimies. Toisaalta
késityksiin sisaltyi ilmauksia, joiden mukaan tyohyvinvoinnin johtaminen kuuluu myos
tyontekijoille itselleen sek& hallinnon monitasoisissa rakenteissa oleville, ylemmaén

tason esimiehille. Toisaalta kasityksissd pohdittiin, johtaako ty6hyvinvointia
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kaytannossa kukaan. Seuraavassa esimerkit aineistossa esiintyneistd ilmauksista, kun
kysyttiin, kuka johtaa ty6hyvinvointia varhaiserityiskasvatuksessa:

2 12

"Kotikunnassani tyohyvinvointia  varhaiserityiskasvatuksessa  johtaa

erityisvarhaiskasvatuksen toimintayksikon johtaja.” lto, ei ikdd

“Tyohyvinvoinnista vastaa mielestdni varhaiskasvatuksessa
kaupungin/kunnan/yksityisen yrityksen johto, jonka tekemat paatokset vaikuttavat

vksittdisen tyontekijdn tekemddn ty6hon joko suoraan tai vdlillisesti.” Ito, 41 v.

"Tyohyvinvointi on meiddn jokaisen tyontekijin vastuulla.” elto, 43 v.

"Kuka johtaa tyOhyvinvointia varhaiserityiskasvatuksessa? Kysymys heratti itsellani

kolme erilaista vastausta: ei kukaan, johtajuus on jaettu tai mind itse. ’lto I, 45 v.

Tyo6hyvinvoinnin edistaminen varhaiserityiskasvatuksessa vaatii tutkittavien kasitysten
mukaan seka henkilokohtaista, perustehtdvan osaamista ettd varhaiserityiskasvatuksen
alalta hankittua erikoistuneempaa osaamista. Tydhyvinvoinnin merkitystd tyontekijalle
yksilotasolla kuvattiin aineistossa esimerkiksi seuraavin aineistossa esiintynein

ilmauksin:

”Johtamisen merkitys tyéhyvinvoinnille on valtava.” lto, ei ikdd

“Johtajalla ja johtamistavalla on mielestini todella iso merkitys tyontekijin
tyéhyvinvoinnille, unohtamatta kuitenkaan, ettd tyontekija voi yleensa myds itse
vaikuttaa omaan tyohyvinvointiinsa” Ilto, 41 v.

“Johtaminen vaikuttaa paljon. Johtajalla on suuri vaikutus
tyopaikantoimintakulttuuuriin, kuitenkaan tyéhyvinvointi ei ole yksin johtajan vastuulla,

vaan siihen vaikuttaa jokainen tyontekiji omalla panoksellaan.” 1t0 |, 45 v,

“Johtamisella on suuri merkitys varhaiserityiskasvatuksessa.” elto I, 48 v.
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Néiden tutkimusongelmiin saatujen ja kasitysryhmien ulkopuolelle jd&neiden ilmausten
merkitys on tassa tutkimuksessa antaa viitteitd mahdollisiin jatkotutkimusaiheisiin.

Jatkotutkimusaihe ehdotelmat kuvataan lahemmin seuraavassa kappaleessa.
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8 POHDINTA

Tassa aineistoléhtoisessa ja laadullisessa tutkimuksessa tarkasteltiin fenomenografisesti
lastentarhanopettajien ja erityislastentarhanopettajien kasityksia siitd, millainen on hyvéa
tyéhyvinvoinnin johtaja varhaiserityiskasvatuksessa. Tutkimuksen tuloksena muodostui
hyvan  tyohyvinvoinnin  johtajan  johtajuuskuva  varhaiserityiskasvatuksessa.
Johtajuuskuva  esitettiin -~ tutkimuksessa ~ horisontaalisena  kuvauskategoriana
(TAULUKKO 1). Horisontaaliseen  kuvauskateogriaan  paadyttiin ~ koska
kuvauskategorioiden kasitysrynmét olivat sisélloltdan erilaisia ja arvotettavissa
keskenddn samoin ja tasa-arvoisesti. Huuskon ja Paloniemen (2006, 169) mukaan
horisontaaliset kuvauskategoriat ovat keskenddn samanarvoisia ja tasavertaisia, silla
niiden keskinaiset erot ovat siséllollisia.

Tassd  tutkimuksessa  mukana  olleiden lastentarhanopettajien  ja
erityislastentarhanopettajien  kasitysten mukaan hyva tyohyvinvoinnin johtaja
varhaiserityiskasvatuksessa ottaa tyontekijansd huomioon johtamalla tydyhteis6a
tasapuolisesti ja oikeudenmukaisesti. Hyva tyohyvinvoinnin johtaja hallitsee oman
perustehtavansd ja henkilokohtaisen osaamisensa lisaksi varhaiserityiskasvatuksessa
tarvittavaa erikoistuneempaa osaamista. Té&ssd tutkimuksessa mukana olleiden
varhaiskasvatuksen ammattilaisten kasityksissd hyva tyéhyvinvoinnin johtaja johtaa
yhteisoaan fyysisesti lahelld, lasndolevasti ja arjen toimivuudesta huolehtien. Hyvén
tydhyvinvoinnin johtajan johtajuuskuvaan sisdltyi myos késitys esimiehen tekemésts,
hallinnon kokonaisuuden huomioon ottavasta yhteistydsté johtamisen eri tasoilla.

Taman fenomenografisen tutkimuksen vahvuus oli sen aineistolahtdisyys.
Tutkimuksen aineisto kerdttiin sahkoisina kirjoitelmina tutkittavilta. Tutkimusaineisto
analysoitiin  tutkittavien  lastentarhanopettajien ja  erityislastentarhanopettajien
kirjoitelmien ilmauksissa esiintyneiden kasitysten pohjalta. Tutkimusaineistoa
analysoitaessa pitaydyttiin tutkittavien késityksissd ja aineiston késityksista tulkittiin
niiden eroavaisuuksia. Tutkimuksen analyysivaiheessa kasitykset perustuivat suoriin
aineistolainauksiin. Kaikki tutkimuksen 12 Kkirjoitelmaa sisallytettiin tutkimuksen
kuvauskategorioihin. Fenomenografisen tutkimuksen analyysista luotua
kategoriajarjestelmda voidaan pitdd riittdvand ja oikeudenmukaisesti aineistoa
kohtelevana, kun aineiston kukin kirjoitelma on voitu siséllyttdd kuvausjarjestelmaan
(Huusko & Paloniemi 2006, 169).
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Fenomenografia soveltuu yleensa vahemmén tutkittujen alojen analysointiin.
Varhaiskasvatuksen johtamista ja tyontekijoiden kasityksid ty6hyvinvoinnin
johtamisesta varhaiserityiskasvatuksessa on tutkittu vahan. Varhaiskasvatuksessa
annettava esiopetus liittdd varhaiskasvatuksen perusopetuksen ja sen lainsaadannén
alaisuuteen.  Varhaiskasvatuksen johtaminen tulee hyotymé&é&n tulevaisuudessa
oppilaitosjohtamisen tutkimuksesta ja kehittdmisestd. Alavan, Halttusen ja Riskun
(2013) mukaan oppilaitosjohtamisen kansainvalista tutkimusta on tehty useiden
vuosikymmenten ajan, mutta Suomessa alan tutkimus on syntynyt vasta 1990- luvun
lopussa.  Oppilaitosjohtamiseen  liittyvid  vaitostutkimuksia on tehty noin
kolmekymmenta (Alava, Halttunen & Risku 2013, 6.)

Tutkimuksen luotettavuutta lisattiin alkuvaiheessa tutkijan omien ennakko-
oletusten tiedostamisella. Tutkimus aloitettiin  perehtymélld hyvinvoinnin ja
tyéhyvinvoinnin sekd johtamisen ja johtajuuden Kkasitteisiin. Lisdksi tarkasteltiin
lyhyesti varhaiskasvatukseen johtamiseen liittyvid piirteitd. Tutkimuksessa tarkasteltiin
lisaksi erityiskasvatuksen hallinnon historiaa ennen tutkimusaineiston analysointia,
kasitysryhmien muodostamista ja kuvauskategoria jarjestelman rakentamista.
Teoreettinen perehtyneisyys oli tarkeéda tutkimuksen suuntaamisessa, toteuttamisessa ja
analyysissa (Ahonen 1994, 123; Huusko & Paloniemi, 2006, 166). Tdman tutkimuksen
luotettavuutta heikensi Kirjoitelmien pituuden rajaaminen ja kirjoitelmien sisaltéon
vaikuttaminen tutkimuspyynndssa (Liite 1) kuvatuilla kysymyksilla. Tutkittavien
kirjoitelmien siséltod kysymyksilla ohjaamalla vaikutettiin Kirjoittajien ajatteluun ja
tyéhyvinvoinnin johtamisen tulkintaan. Tamé& tutkimus ei siten taytd kokonaan
tutkimukselle asetettua objektiivisuuden vaatimusta. Objektiivisuuden menetelméllisena
kriteerind pidetddn tutkimuksen toistettavuutta niin, ettd toinen tutkija voi samoista
lahtdkohdista toteuttaa sen ( Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2009, 309). Vastaava
tutkimus voidaan toteuttaa toistamalla tdmén tutkimuksen tutkimusongelmat, mutta
tutkimuksen analyysiin ja tuloksiin tulee vaikuttamaan tutkimuksen sen hetkinen tekijé.
Huuskon ja Paloniemen (2006, 170) mukaan tulosten toistettavuuden vaatimus on
vierasta laadulliselle tutkimukselle. Tutkijan omat tulkinnat ovat laadullisessa
tutkimuksessa mahdollisia, mutta fenomenografinen tutkimusote ohjaa tutkijaa
pitdytymaén tutkimusaineistossa esiintyvissa ilmaisuissa ja kasityksissé.

Taméan tutkimuksen haastavimmaksi osaksi voidaan nimetd tutkimuksen
loppuvaiheessa tehty teoreettisen tiedon ja tutkimushavaintojen yhdistamisen vaihe.

Fenomenografisen tutkimuksen ydin ei ole |0ytd4 teoreettista yhteyttd tutkittavien
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ilmaisemille kasityksille. Aineistolahtdisen, laadullisen tutkimusaineiston analyysissé ei
kaytetty valmiita kéasitteitd tai luokitteluja. Taman tutkimuksen lukumaaraisesti pieni
aineisto (12 kirjoitelmaa) sisalsi useita eri ilmaisuja hyvasta tyéhyvinvoinnin johtajasta.
Maaréltddn suuremmassa aineistossa ilmaisujen vivahteet olisivat olleet erilaisempia ja
tarjolla olisi ollut huomattavasti suurempi maara késityksid. Pieni tutkimusaineisto
tuotti riittdvat kuvauskategoriat, mutta materiaalia kunkin kategorian kuvaamiseen olisi
ollut enemman laajemmassa aineistossa.

Hujalan (2013) ja Halttusen (2009) mukaan varhaiskasvatuksen hallinnon ja
palveluiden ohjauksen muutos on alkanut Suomessa Sosiaali- ja terveysministerion
toimesta. Muutokset ovat vaikuttaneet varhaiskasvatuksen hallinnon rakenteiden ja sen
perustehtdvaan liittyvan olennaisen osaamisen kehittdmiseen. Johtamisjarjestelmien
uudistamista on toteutettu kansallisella, kunnallisella seké& varhaiskasvatusyksikkojen
tasolla. Varhaiskasvatuksen hallinnolliset yksik6t ovat muuttuneet aiempaa
suuremmiksi. Varhaiskasvatuksen johtajuus on ollut pakotettu muuttumaan uusiksi
tavoiksi johtaa suurempia kokonaisuuksia (Hujala 2013, 49; Halttunen 2009, 46-54.)
Tyossa kayvat henkil6t viettavat suurimman osan valveillaoloajastaan tydpaikallaan
aiempien tutkimusten mukaan ( Faragher, Cass & Cooper 2013; Oksanen &Virtanen
2012, 55). Farangher, Cass ja Cooper (2013, 254) ovat todenneet liséksi, ettd
tyopaikoilla vallitsevat olosuhteet véhentavat hyvinvoinnin tasoja tydssd. Tamaén
tutkimuksen yhteydessa saatujen tyohyvinvointiin liittyvien kasitysten liittdminen
aiemmin hankittuun tutkimustietoon ndyttdd vahvistan oletusta siitd, ettd tyon
kaikenlainen kehittdminen kuuluu olennaisena osana tyohyvinvointiin. Suomessa
Rauramon (2008) tyéhyvinvoinnin portaat seka Otalan ja Ahosen (2005) Maslow'n
tarvehierarkian pohjalta luoma tyéhyvinvointia kuvaus ovat esimerkkeja tyoyhteisdjen
hyvinvoinnin  kokonaisvaltaiseen kehittamisen taustalla kéytettdvistd malleista.
Vesterisen (2006, 30) mukaan tyohyvinvointia edistdvd toiminta tulisi ndhdd osana
henkildstopolitiikkaa ja kokonaisvaltaista kehittdmistoimintaa (\VVesterinen 2006, 30).

Rauramo (2008) toteaa tyGhyvinvoinnin tukemisen ja edistamisen kuuluvan
tyoyhteison kaikille jasenille. Viime kadessa tyohyvinvoinnin johtaminen ndhdaan
kuitenkin esimiesten ja ylimmé&n johdon vastuulla olevana toimintana (Rauramo 2008,
144-145))  Téhédn  tutkimukseen  osallistuneiden lastentarhanopettajien ja
erityislastentarhanopettajien kasityksia tutkittaessa kiinnitettiin huomiota kasityksiin,
joissa kuvattiin johtamisjarjestelman selkeyttd ja johdonmukaisuutta. Tyontekijan on

tiedettava mita haneltd odotetaan ja millaisin tavoittein hanen odotetaan tydskentelevan.
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Tyontekijdn on omaa perustehtdvéd tehdesséan tiedettdva myos, kuka on hénen lahin
esimiehensd. Tamén  tutkimuksen ensimmdiseen yldkategoriaan, “’huomioi
tyontekijansa”, sisaltyi kasitysryhmad, jossa tydhyvinvoinnin johtajan toiminta ilmaistiin
tasapuoliseksi, oikeudenmukaiseksi sekd puolueettomaksi tydyhteisossd. Oksasen ja
Virtasen (2012) mukaan oikeudenmukainen johtaminen on kasite, joka kokoaa
organisaation toiminnan ja toiminnan taustalla olevat perusarvot. Oikeudenmukainen
johtaminen Kkuvaa toimintakdytannot, sosiaalisen kanssakdymisen s&&nnét ja
tyontekijoiden kohtelun tydyhteisdssa. Kokemus oikeudenmukaisesta johtamisesta
muodostuu tyontekijan ~ ja  esimiehen vuorovaikutuksessa  tyOyhteison
toimintaymparistdssa Johtamisen oikeudenmukaisuuden vaikutukset voivat olla
henkiloston hyvinvointia ja terveyttd koskevia sekd organisaation toimintaan ja
tuotokseen liittyvia vaikutuksia (Oksanen & Virtanen 2012, 45-46.) Tulevaisuudessa
oikeudenmukainen johtaminen voi kohota menestystekijéksi, jos tyourat ja elékeiat
pitenevét. Hyvinvoinnin kokemisen kautta saavutettava eldmanlaatu ja hyvinvoivien
tydyhteisdjen tarve lisddntynee yhteiskunnassamme.

Tassd  tutkimuksessa  mukana  olleiden lastentarhanopettajien  ja
erityislastentarhanopettajien kasitysten pohjalta muodostettu hyvan tydhyvinvoinnin
johtajan johtajuuskuva varhaiserityiskasvatuksessa voi auttaa varhaiskasvatuksen
esimiehid ja heidan ty6tdan organisoivia ylemman tason esimiehia ndkemaan, mitka
ovat télla hetkelld tydhyvinvoinnin johtajuuden keskeisimmat tekijat kokeneiden
lastentarhanopettajien  ja  erityislastentarhanopettajien  ké&sityksien =~ mukaan.
Tulevaisuudessa johtajuutta tullaan lahestyméan uudella tavalla osaamisen johtamisen
kautta. Raasumaan (2010) tutkimuksessa lahestyttiin johtamisen haasteita osaamisen
johtamisen ja pedagogisen johtamisen nakokulmasta. Raasumaa paatyi kuvaamaan
rehtoreiden osaamisalueet seuraavasti: pedagoginen ja yhteis6llinen osaaminen,
ulkoinen yhteistyosaaminen, yksiloldhtdinen kehittymisosaaminen ja yksilon
osaaminen (Raasumaa 2010, 261.) Raasumaan (2010) ja tdman tutkimuksen tulos
tyohyvinvoinnin johtajan osaamisalaueista on hyvin samansuuntainen. Tassa
tutkimuksessa erityislastentarhanopettajat ja erityislastentarhanopettajat ilmaisivat
kasityksissadn hyvan tyohyvinvoinnin johtajan olevan ammatillisesti osaava.
Kuvauskategoria sisalsi késitysryhmat, jotka kuvaavat tyohyvinvoinnin johtajan
osaamista perustehtdvassd, erikoistunutta osaamista ja henkilokohtaista osaamista.
Taman tutkimuksen tuloksilla on merkitystd, kun pohditaan varhaiserityiskasvatuksen

tyontekijoiden tydsséd viihtymistd ja tyon tekemisen mielekkyyttd. Yhteiskunnallisesti
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merkittdvadd on hyodyntéd tutkimuksessa tuotettua ja aiempaan teoreettiseen taustaan
suhteutettua tietoa siit4, millainen on ty6hyvinvoinnin johtajan johtajuuskuva ja
millaisin keinoin tybhyvinvointia voidaan johtaa ihmisten toimintakykyé edistden ja
ty6urien pituuteen ndin myonteisesti vaikuttaen.

Johtaminen varhaiskasvatuksen hajautetussa organisaatiossa vaatii erilaisten
paivahoitomuotojen yhtaaikaista johtamista ja niiden erilaisiin tarpeisiin vastaamista
(Halttunen 2009, 136). Johtamiskentdn laajuus ja sen erikoistuneet vaatimukset
edellyttdvat varhaiskasvatuksen hyvinvoinnin  johtamiselta jaetun johtajuuden
toteuttamista tulevaisuudessa. Jaettu johtajuus luo osallisuutta, omistajuutta ja
yhteisollisyyttd tydyhteisoon sek& mahdollistaa organisaation kokonaisvaltaisen
osaamisen kayton (Alava, Halttunen & Risku 2013, 37). Téssa tutkimuksessa
tarkasteltiin  tyéhyvinvoinnin johtajuutta tyontekijan nékokulmasta. Mahdollinen
jatkotutkimuksen n&kokulma voisi olla tutkimuksen laajentaminen koskemaan
tyéhyvinvoinnin  johtamista esimiehen nékokulmasta. Taman tutkimusaineiston
kasitysryhmien ulkopuolelle jai mielenkiintoisia ilmauksia siitd, kenet tyontekijat
mieltavat tyohyvinvoinnin  johtajaksi. Tyodhyvinvoinnin  johtaminen ilmaistiin
tutkimusaineistossa kasityksin, jotka voidaan liittdd sekd tydyhteison esimieheen ettd
sen tyontekijoihin. Koska tutkimus oli rajattu kasittelemaén tyohyvinvoinnin johtajuutta
esimiehen nakdkulmasta, ei tyéhyvinvoinnin johtajuutta kasitelty késitysryhmissa tai
kuvakategoriossa muiden kuin esimiehen osalta. Jatkotutkimuksessa voisi tutkia
esimiesten késityksia siitd, miten tyontekija vaikuttaa tyohyvinvoinnin johtamiseen tai
esimerkiksi esimiesten ké&sityksia siitd, millainen on tyéhyvinvointia edistdva tyontekija
tydyhteisdssa. Erityiskasvatuksessa toimivien varhaiskasvatuksen johtajien kasitysten
tutkiminen saattaisi tuoda lisdtietoa tyodntekija- eli alaistaitojen osuudesta

tyéhyvinvoinnin johtamisessa.
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LIITTEET

Liite 1 Pro gradu — tutkielman tutkimuspyynto

Hei! Opiskelen Jyvaskylan yliopistossa kasvatustieteen maisteriksi ja pé&aaineeni on
erityispedagogiikka. Teen pro gradu- tutkielmaani syksyn 2013 aikana.
Tutkimusmenetelménd k&ytdn fenomenografista lahestymistapaa. Fenomenografian
avulla tutkitaan ihmisten ké&sityksia eri asioista. Tutkielmani tulee olemaan laadullinen
tutkimus ja tyotani ohjaa yliopistonopettaja, KT Markku Leskinen Jyvéskylén
yliopistosta. Kerdaan pro gradu-tutkielmaani aineistoa siitd, mita lastentarhanopettajat ja
erityislastentarhanopettajat ajattelevat johtamisen merkityksestd tyohyvinvoinnille
varhaiserityiskasvatuksessa. Pyydankin Sinua ystavallisesti tekemaén vapaamuotoisen,
maksimissaan A4- pituisen kirjoitelman aiheesta. Voit Kirjoittaa itsellesi
merkityksellisid asioita johtamisesta ja tyohyvinvoinnista varhaiserityiskasvatuksessa

seka vastata myos seuraaviin kysymyksiin kirjoittaessasi:

Kuka johtaa tydhyvinvointia varhaiserityiskasvatuksessa?
Millainen on hyvéa tyohyvinvoinnin johtaja varhaiserityiskasvatuksessa?
Millaista johtajuutta tydhyvinvoinnin edistdminen varhaiserityiskasvatuksessa vaatii?

Millainen merkitys johtamisella on tydhyvinvoinnillesi?

Tutkimukseen osallistuvat kirjoitelmat kasitellddn luottamuksellisesti ja niiden
kirjoittajien henkil6llisyyttd ei voi yhdistdaa tehtyyn Kirjoitelmaan. Liitd Kuitenkin
kirjoitelmasi tiedot ammatistasi, i&stési ja sukupuolestasi tutkimukseen tarvittavien

taustatietojen kokoamista varten.

Ystavéllisin yhteistyo terveisin ja etukéteen kirjoitelmastasi kiittaen
Tiina Koivuniemi KK, ELTO, LTO

Vapaudenkatu 35 E 13

40100 JYVASKYLA

p. 050-3756740

S-posti : timakoivu@gmail.com
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Liite 2 Kasitykset

Tyontekijansa huomioon ottava ja kuunteleva 21
Perustehtévan osaava 8

Tunteella ja &lykkaasti toimiva 17
Henkilokohtaisesti osaava 12

Lasnd oleva ja tavoitettava 10

Puolustava, tukeva ja luottamusta herattava 14
Arjen toimivuudesta huolehtiva 11
Yhteisollista ilmapiiria rakentava 7
Erikoistuneesti osaava 19

Tasapuolinen ja oikeudenmukainen 7
Yhteisty6ssa eri johtamisen tasoilla toimiva 6

Tyontekijoiden osaamista johtava 7

Johtamiseen vaikuttavat taustatekijat hallitseva 12

Yhteensa 151
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Liite 3 Kasitysryhmat

1. TYONTEKIJANSA HUOMIOON OTTAVA JA KUUNTELEVA (21):

luottaa alaistensa toimintaan

antaa tilaa toimia

kunnioittaa erilaisia nakemyksia

haluaa kehittda tyoyhteisdd yhdessa henkilokunnan kanssa
tekee péatoksid yhdessa tyontekijoiden kanssa

osaa ottaa henkiloston huomioon ratkaisuissaan
muutostilanteissa pyrkii ottamaan huomioon henkilékunnan ndkékulman
keskustella(=keskustelee) tydyhteison jasenten kanssa
kunnioittaa alaistensa ammattitaitoa

puhuu samaa kielta alaistensa kanssa

vastaa kysymyksiin

jos el 0saa vastata, ottaa asioista selvaa

jos el tiedd jotakin, han selvittaa asiat

parantaa tiimien toimivuutta

jarkevia perusteluja(=antaa jarkevié perusteluja)

kuuntelee

kuunteleva

kuuntelee asiani

kuuntelee tyontekijoitaan

kuuntelee alaisiaan(2)

2. ERIKOISTUNEESTI OSAAVA (19)

vaaditaan alansa asiantuntemusta

hyvat tiedot johtamastaan alasta

tosi vankka pedagoginen koulutus ja osaaminen
talousosaaminen

omaa kokemusta kenttatyosté ja jalkautumisesta perheiden pariin
tuntee erityislasten tarpeet lasta sijoitettaessa

tietdd varhaiserityiskasvatuksesta

tiet&d lasten erityisen tuen tarpeista yleensa

ymmértéa erityiskasvatuksen vaatimuksia
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- intoa tutustua uusiin asioihin

- koulutus erityispedagogiikan alalta

- esimiehelld oltava avoimesti halu ymmartad varhaiserityiskasvatuksen
asioita

- valmis kokeilemaan uusia toimintatapoja

- 0saa tehdd paatoksia vaikeissa tilanteissa

- antaa vaihtoehtoja objektiivisesta nakokulmasta

- tieto ja taito esitell& asiat vakuuttavasti

- osattava katsoa kenttaa varhaiserityiskasvatuksen nédkdkulmasta

- tulee tietdd, miten tuen kolmiportaisuus toteutuu

- ymmarrysta ryhman tarpeille ja erityistarpeille

TUNTEELLA JA ALYKKAASTI TOIMIVA (17)

- ottaa huomioon heidan (=tyontekijoiden) ndkemyksen asiasta

- kuuntelee tyontekijoitaan yksilollisesti

- etsimaan(=etsii) yhdessa tyontekijoiden kanssa ratkaisuja

- myotael&a tyontekijoiden rinnalla

- o0saa ottaa tyontekijoiden vahvuudet ja kiinnostuksen kohteet tyossa
huomioon

- hyvét vuorovaikutustaidot(2)

- hyvét tunnedlytaidot

- sensitiivisyys aistia alaistensa tarpeet

- sosiaaliset taidot, joiden avulla tutustua kuhunkin alaiseensa ja pystya
synnyttamaan luottamukselliset vélit heidan kanssaan

- johtajan kanssa on voitava puhua luottamuksellisesti

- hyvat alaistaidot omassa roolissaan

- linjakkuus pa&toksissa

- epavarmuuden sietdminen

- arvioi, kehitt&4 ja suunnittelee tyontekoa yhdessa tydyhteisossa

PUOLUSTAVA, TUKEVA JA LUOTTAMUSTA HERATTAVA(14)

- pitéé tydyhteisonsa puolta

- puolustaa alaisiaan

- tietavat(=tyontekijat), ettd johtaja pitda heidan puoltaan
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omaa rohkeutta tehda paatoksia

tarpeen vaatiessa uskaltaa puuttua

tukevaa esimiesté kaivataan

tukee hankalissa ty6tilanteissa

kyky ja halu tarvittaessa rohkeasti ottaa kantaa ja tukea tilanteissa
tuen antaminen ja tuen saaminen

maaréatietoinen asioiden hoitaminen eteenpdin

asioiden hoitaminen sovitusti

vastuullisesti toimiva

luotettava kaikenlaisissa tilanteissa

valmis auttamaan

HENKILOKOHTAISESTI OSAAVA (12)

kannustava

kannustava asenne

jamakka(2)

arvostava

kunnioittava

reilu

pehmea

avoin tarvittaville muutoksille

ennakointi (=ennakoiva)

organisointi kykyisyys (= organisointikykyinen)

suunnittelee tydntekoa(=tyontekoaan suunnitteleva)

. JOHTAMISEEN VAIKUTTAVAT TAUSTATEKIJAT HALLITSEVA (12)

haastavissa lapsiryhmissa  tyoskentelyn liséksi  entistd enemman
henkilostdongelmia

mind - keskeinen yhteiskunta

hallinnonalan muutoksenvaikutukset (=varhaiskasvatuksen siirtyminen
opetustoimeen)

hallinnonjako samankaltaiseksi opetus- ja sivistystoimen kanssa
sivistystoimen hallinnon alan kanssa kisaaminen

monimutkaisten ja ongelmallisten asioiden kanssa tydskentelya
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asiakkaiden eri lahtokohtien erilaisuuden tiedostaminen ja tyoskentely em.
kanssa vaativaa

erityiskasvatus on jarjestetty inklusiivisten periaatteiden mukaisesti
tavallisissa lapsiryhmissa

moniammatillisuuden ymmartdminen vaarin; kaikki tekevat kaikkea
erilaisella koulutuspohjalla

varhaiserityiskasvatus ei eroa mitenkaan johtamistavoiltaan yksikoistd, joissa
on erilaisia ihmisié tyossa

taloissa, joissa johtajalle varhaiserityiskasvatus vierasta haasteellisempaa
toimia, koska silloin johtajalta ei saa sellaista tukea kuin ryhma haluaisi

ihmisen kokoinen tyokokonaisuus

. ARJEN TOIMIVUUDESTA HUOLEHTIVA (11)

tuntee ja tietdd, mitd arjessa tapahtuu

huolehtii, etta puitteet pysyvat kunnossa

resurssit kohdalleen

huolehtii riittavista resursseista

tyontekijoiden jaksaminen ja resurssien kohdentaminen
hanelld (=johtajalla) on kasitys oman yksikkonséa tarpeista
haluaa olla tietoinen ryhmiensé asioista

tietdd tyoskentelyolosuhteet

tekee parityotd toisen johtajan kanssa (= tuntee oman yksikkonsa liséksi
muiden talojen vastaavat tilanteet)

tyétiimien hyvinvoinnin seuranta ja kehittdminen koko ajan

osaa hahmottaa kokonaisuuden

LASNA OLEVA JA TAVOITETTAVA (10)

lasn& oleva arjessa

l4sna oleminen / tavoitettavuus

fyysisesti lasna tydyhteisossé

lasndololla fyysisesti suuri merkitys

keskustella kasvokkain tydyhteison jasenten kanssa saannollisesti
oltava riittavasti aikaa hoitaa tehtaviaan tydyhteisdssa

aikaa olla tarvittaessa tyontekijoiden tukena



10.

11.
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johtaja on tarvittaessa tavoitettavissa
tavoitettavissa oleva

tilan ja ajan antaminen tyon epévirallisemmillekin tilanteille ja innovaatioille

PERUSTEHTAVAN OSAAVA (8)

selked kuva ty0Oyhteison perustehtavasta

pitédd kuvan tyoyhteison perustehtévasta

pitdd huolen, ettd tydyhteison tyonjako sailyy selkednd ja tyontekijoiden
koulutusta vastaavana

tuntee toimenkuvansa ja tyokenttansa

osaa tarvittaessa vaatia asioita perustehtavén suorittamiseen

kaikilla (=johtajilla) johtamiseen liittyvat haasteet kuitenkin samanlaisia
vaikka tyonkuva hyvinkin erilainen

toimenkuvien tulisi olla sovitut, vaikka asioissa yhteistyota tehdaankin
tyontekijan on tiedettava, mitd haneltd odotetaan

sujuva tiedonkulku ja avoimuus

jakaa asioita

YHTEISOLLISTA ILMAPIIRIA RAKENTAVA (7)

ilmapiirin luominen

osaa luoda tyoyhteis66n hyvén yhteishengen

tukee tyoskentelya tyoté tukevassa ilmapiirissa

parantaa ilmapiiria yhteisilla tapahtumilla

luo turvallisen tydympariston, fyysisen, henkisen ja sosiaalisen
tyémotivaation luominen

tyoyhteison henked ja ilmapiirid pitdd osata vaalia ja nostattaa

TASAPUOLINEN JA OIKEUDENMUKAINEN (7)

tarkein ominaisuus uskallus olla johtaja tasapuolisesti jokaiselle
muistaa asemansa ja on asettumatta liiaksi kenenk&an puolelle
puolueeton

kohtelee tasa-arvoisesti

hyvé johtaja on tasapuolinen

kohtelee kaikkia tydyhteison jasenié reilusti ja oikeudenmukaisesti
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oikeudenmukaisuus lapsiryhmien muodostamisessa

12. TYONTEKIJOIDEN OSAAMISTA JOHTAVA (7)

13.

huolehtii siitd, ettd tydntekija voi hyddyntédéd vahvuuksiaan ja kiinnostuksen
kohteitaan tydssaan

taydennyskoulutus henkildstolle

huolehtii henkilokunnan lisdkoulutuksesta seka tyénohjauksesta

ymmartadd henkilokunnan lisdkoulutuksen ja tyonohjauksen merkityksen
tyéhyvinvoinnille

asenteisiin vaikuttaminen

kannustaminen muihin péivakoteihin tutustumiseen

perehdytystyo

YHTEISTYOSSA ERI JOHTAMISEN TASOILLA TOIMIVA (6)

esimiehen tuki lahijohtajalle valttamaton

tieto paattajille varhaiskasvatuksesta ja varhaiserityiskasvatuksesta
esimiesverkoston yhteisty0 ja palaverit

johdon vélisté luottamusta

saumaton yhteistyo

kumppanuutta, voi jakaa tyohon liittyvat haasteet



