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Tdamd pro gradu-tutkielma késittelee pdivakodin eettistd johtamista, ja sen haas-
teita vuoropdivakotien johtajien kuvaamana. Lisdksi johtajien kuvauksista etsi-
tdan eettisen ajattelun malleja, jotka yhdistadvit johtajia. Tutkimus toteutettiin laa-
dullisella tutkimusotteella, ja aineiston analysoinnissa kéytettiin laadullista sisal-
I6nanalyysia. Tutkimuksen aineisto kerittiin haastattelemalla kuutta paivikodin
johtajaa. Haastatteluissa johtajien eettisid toimintamalleja selvitettiin Vigneteilld,

jotka kuvasivat eettisesti hankalia tilanteita.

Tulosten mukaan vuorohoidon eettisissd kysymyksissd korostuu kolme eettista
johtajuutta vaikeuttavaa tekijaryhmaa: lait ja asetukset, henkilostoresurssit sekd
eri osapuolien ristiriitaiset tarpeet ja odotukset. Lakien ja asetusten rooli oli kes-
keisin, silld ne sddtelevat myos henkilostoresursseja, mutta myos eri osapuolien
oikeuksia sekéd tarpeeseen vastaamista. Johtajien vastauksista hahmottui kolme
eettisen ajattelun mallia: viisauden asenne, toimeenpanotaito ja kohtuullisuuden
kasite. Johtajien eettisessd ajattelussa valittyi oma halu- ja taito toimia oikein seka
vélittdminen. Ndamad ovat eettisessd johtamisessa tarvittavia taitoja, jotka auttavat
johtajia vuorohoitoyksikdiden eettisissd haasteissa ja erilaisessa osaamisessa.
Tutkimustuloksista kdy ilmi, ettd johtajat olivat tietoisia oman esimerkkinsd voi-
masta mutta myos yhteistyon tarkeydestd eettisessd toiminnassa. Tyoyhteisossa
ratkottiin yhteistydssd eettisid pulmatilanteita ja sovittiin yhteiset eettisen toi-
minnan pelisddnnot. Yhteisesti sovittavia pelisddntojd tarvitaan myos asiakasper-
heiden kanssa, lasten hyvinvoinnin turvaamiseksi. Yhteisten pelisdanttjen haas-
teena on tiedonkulku niin perheiden kanssa kuin myds tydyhteison sisalla.
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telu
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1 JOHDANTO

Pdivdkodin johtaja joutuu vuorohoidossa ratkomaan eettisesti haastavia ja mo-
nimutkaisia tilanteita, mutta tutkimustieto on vdhdiisti. Vuorohoidossa lasten,
vanhempien ja tyontekijoiden pdiva- ja viikkorytmit vaihtelevat. Pdivakodin joh-
taja joutuu huomioimaan eri toimijoiden ndkokulmat, ja hdnen on otettava kan-
taa siihen, kuka joustaa: vanhemman tyonantaja, vanhemmat, tydntekijat, palve-
lutuottaja vai lapsi. Vuorohoidossa pdividkodinjohtajan tyon yksi kulmakivi on-
kin sovittelu eri osapuolten ndakokulmien valilld: johtaja rakentaa linkitystd van-
hempien tyo6ajoista lapsen hoitoaikoihin ja edelleen henkilokunnan tyévuoroi-
hin. Tdssd sovittelussa johtajan on huomioitava, miten toimia oikeudenmukai-
sesti ja eettisesti padtoksid tehdessd, silld johtajan on my6s noudatettava seké var-

haiskasvatuslakia ettd tyoaikalakia. (Turja & Ronka 2016, 85-97.)

Toisaalta eri osapuolien toiminnan &killiset muutokset vaikeuttavat pdivakodin
toiminnan pedagogista suunnittelua sekd toteuttamista. Esimerkiksi vanhem-
pien tyoaikojen vaihtuvuus vaikuttaa lasten hoitoaikojen kautta lasten ldsna-
oloon pdivdkodissa, mikd taas vaikeuttaa tasalaatuista varhaiskasvatuksen tar-
joamista. Varhaiskasvatuksen perusteet velvoittavat yksikoitd, kuitenkin tarjoa-
maan tasalaatuista varhaiskasvatusta. Lisdksi johtajilla on my6s huoli lasten hy-
vinvoinnista vuorohoidossa, koska esimerkiksi niin lasten kuin tyontekijoiden
moninaiset aikataulut lisddvit lasten ihmissuhteiden maaraa ja lisdksi vaihtu-
vuus ryhméssé on suurta. Uusi varhaiskasvatuslaki méarittdd, ettd lasten hyvin-
vointi ja lapsen etu ovat kaiken toiminnan ldhtokohta. Se miten tdama néakyy kay-
tannossd, jdd esimiesten ja tyontekijoiden arvioitavaksi. (Turja & Ronka 2016, 85-

97.)

Tama pro gradutyo on laadullinen tutkimus ja kohdistuu kuuteen varhaiskasva-
tuksen vuorohoidossa tyoskentelevadn pdivakodin johtajaan. Nama pdivakodin

johtajat tyoskentelevét yksityisissa tai kunnallisissa pdivdkodeissa, joko ympari-



vuorokautisessa tai iltahoitoa jdrjestdvassd pdivakodissa johtajana. Nama hoito-
muodot sisdltyvit varhaiskasvatuspalveluun, ja tdssd tyossd niistd kdytetdan
vuorohoito termid. Ty6 on jatkoa OHOI-hankkeelle, jossa Keski-Suomen vuoro-

pdivahoidon henkil6sto kehitti tyohyvinvointiaan ja osaamistaan.

Tutkimuksen tavoitteena oli selvittdd pdivdkodin johtajien ndkemys vuorohoi-
don johtamisen eettisistd kysymyksistd ja oikeudenmukaisuudesta. Lisaksi tutki-
muksen avulla pyritddn tuomaan nakyviksi, millaisia yhteisid eettisen ajattelun

malleja paiviakodin johtajilla on.

Tiedonkeruumenetelmind ovat haastattelut. Haastattelussa apuna ovat erilliset
vignetit. Ne ovat tédssd tyossd pienid tapausesimerkkejd etukiteen valituista eet-
tisistd tilanteista, joiden pohjalta tutkittavat kertovat, miten itse toimisivat tilan-

teissa.



2 VARHAISKASVATUS

2.1 Vuorohoito varhaiskasvatuksessa

”Lasten pdivihoidolla tarkoitetaan varhaiskasvatusta ja varhaiskasvatuksella tarkoite-
taan lapsen suunnitelmallista ja tavoitteellista kasvatuksen, opetuksen ja hoidon muo-
dostamaa kokonaisuutta, jossa painottuu erityisesti pedagogiikka.” (Varhaiskasvatus-

laki 2015, 1 §).

Kaikilla perheilld on oikeus subjektiiviseen varhaiskasvatukseen, mutta perheilld
ei ole subjektiivista oikeutta vuorohoitoon. (Varahaiskasvatuslaki 1973, 11a. §.)
Varhaiskasvatusta tulee kuitenkin jarjestdd mahdollisuuksien mukaan niin, etta
se vastaa lapsen vanhempien tai muiden huoltajien eldméntilanteeseen ja lapsen
hoidon tarpeeseen. Vanhempien epityypillinen tydaika - viikonlopputyo, kol-
mivuorotyd tai tydmatka - aiheuttaa joustotarvetta lasten hoitoaikoihin, tai nii-
den takia lapsi voi tarvita viikonloppu-, ilta- tai yo-hoitoa. Tdlloin kunta on vel-
vollinen jarjestaméaan lapselle hoitoa myos viikonloppuisin ja 6isin. Vuorohoitoa
jarjestetddn pdivdkotien lisdiksi myds ryhmédperhepdivdhoidossa ja perhepdiva-

hoidossa. (Méétta-Rantala 2010, 96.)

Eri kunnat jarjestaviat vuorohoitoa hyvin eri tavoin. Tdssa tutkimuksessa vuoro-
hoidolla tarkoitetaan varhaiskasvatuspalveluihin kuuluvaa yksityisissd ja kun-
nallisissa eli pdivdkodeissa jdrjestettdvad vuorohoitoa eli klo 18-22.30 jarjestetta-
véd iltahoitoa ja ennen klo 6.30: td tapahtuvaa aamuhoitoa (Teppo, Dahlblom &
Malinen 2016, 17.) Vuorohoito on monitasoinen kasite, mutta kédytdn sitd tassa
tyossd siksi, ettd tutkimuksessa mukana olevat pdivéakodit eivit kaikki ole pel-

kastdaan vuoropdiviakoteja, vaan pdivéakoteja joissa tarjotaan myods vuorohoitoa.

Keski-Suomessa vuorohoidon raamit laadittiin esimiesten neuvottelupdivien

kolmiosaisessa prosessissa vuosina2015-2016, ja ne olivat osa Keski-Suomen so-



siaalialan osaamiskeskuksen "OHOI -osaamista vuorohoitoon” -hanketta. Raa-
meilla on tarkoitus parantaa mukana olleiden kuntien varhaiskasvatuksen laa-
dun kehittamistd ja vuorohoidon erityispiirteiden huomioimista. Vuorohoidossa
toteutetaan vuoden 2015 varhaiskasvatuslain ja vuoden 2016 varhaiskasvatus-
suunnitelman 2016 mukaista varhaiskasvatusta. (Peltoperd, Dalhblom, Turja,

Ronkd, Colin Hintikka & Teppo 2016, 62-68).

Vuorohoidossa on tarkedd tehdd yhteisty6td huoltajien kanssa. Huoltajilla on oi-
keus saada vuorohoidosta tarpeeksi tietoa, niin vuorohoitoa jarjestavien yksikoi-
den kuin kunnan omilta verkkosivuilta. Erittdin tdarkedd on tuoda esille ne asiat,
joiden suhteen vuorohoito eroaa pdivdaikaan toimivasta varhaiskasvatuksesta.
Erot ovat ldhtoisin huoltajien epatyypillisistd tyoajoista: jos huoltajilla on epétyy-
pillinen tyoaika, lapsi on hoidossa epétyypillisind hoitoaikoina ja varhaiskasva-
tus toteutetaan vuorohoidossa. Epétyypilliset hoitoajat nakyvit lasten jokapadi-
vdisessd toiminnassa kullakin lapsella eri tavoin. Edelld olevalla on tutkimusten
mukaan vaikutusta myos tyontekijoiden tydskentelyyn ja tydhyvinvointiin. (Pel-

toperd ym.2016, 63-68.)

Vuorohoidon erityispiirteitd ovat aikataulujen erirytmisyys, epdsadnnollisyys ja
ennakoimattomuus. Ne hankaloittavat laadukkaan palvelun jdrjestamistd, silld
lapsen rytmiin sopivaa laadukasta varhaiskasvatusta voidaan tarjota vain sitd
kautta, ettd tiedetddn lapsen yksilolliset hoitoajat. (Peltoperd ym. 2016, 62-68).
Varhaiskasvatuslakia muutettiin vuonna 2015 ja syksylld 2017 voimaan tullut
Varhaiskasvatussuunnitelman perusteet 2016 on velvoittava asiakirja. Asiakir-
joissa on asetettu velvoitteita myts vuorohoidon jarjestamiselle, mika paikallis-
tasolla tarkoittaa vuorohoidon ja sen erityispiirteiden huomioimista varhaiskas-
vatuksen suunnitelmatyossd. Taman lisdksi vuorohoidossa olevan lapsen var-
haiskasvatussuunnitelmassa on huomioitava lapsen yksilolliset tarpeet ja niiden
toteutuminen. Varhaiskasvatussuunnitelman perusteet on normi, jota tulee nou-

dattaa, ja se tuo vuorohoitoon uusia haasteita. Néitd haasteita tarkastellaan toi-



mivien toimintatapojen ja toimintakdytdnteiden kautta yksikko-, kunta- ja valta-
kunnan tasolla. Ndin ne saadaan kdytannon tasolla toimimaan ja pystytddn taka-
maan kunkin lapsen yksilollisten tarpeiden huomiointi. (Kahiluoto & Alila 2016,

239-240.)

Vuorohoidon pedagogiikassa henkilostd rakentaa lapsen kanssa yhdessd hel-
posti hahmottuvat arjen struktuurit, esimerkiksi kuvien avulla autetaan lasta
hahmottamaan pdivan rytmid. Pdaivan kulun hahmottaminen voi olla haaste lap-
selle, joka pitdd perheensd erirytmissd eldmistd normaalina pdivan kulkuna. Pai-
varytmilld sekd rutiineilla on tarkoitus lisdtd lapsen hyvinvointia. Lapsen levon
tarpeen huomioiminen on yksi tirkeimmistd arjen rutiineista. Toisaalta kun lapsi
on epdsdadannollisesti ldsnd pdivakodissa, henkiloston on autettava lasta padse-
madn mukaan meneillddn olevaan toimintaan. Tahéan tarvitaan henkiloston sen-
sitiivisyyttd ja tilannetajua, joiden avulla huomioidaan lasten tarpeita, kun toimi-

taan normaalin pdivakotiarkirytmin ulkopuolella. (Peltoperd ym. 2016, 68-82.)

Aikuisen herkkyyden tdrkeyden vuorohoidossa ovat huomanneet Salonen,
Laakso ja Sevon (2016). Tamé&n havainnointiin perustuvan tutkimuksen mukaan
on erittdin tdrkedd, ettd aikuinen, joka on lapsen kanssa vuorovaikutuksessa,
kunnioittaa lasten tekemid aloitteita ja ottaa ne huomioon. Mitd pienimmastd
lapsesta on kysymys, sitd useammin lapsen aloitteet ovat vain itkua, eleitd, il-
meitd. Vanhemmilla lapsilla aloitteet ovat sanoja ja lauseita. Silld, ettd kasvattaja
huomioi lasta herkésti, on hyvin tarked merkitys lapselle, joka saapuu eri vuoro-
kauden aikoina ryhmén toiminnan keskelle. Sensitiivisesti toimivalta aikuiselta
hén saa tukea ja apua ryhman toiminnan liittymiseen. Vuorohoidossa voi olla
lasnd hyvinkin eri-ikdisid lapsia samassa ryhmdssd, ja tdiméd taas asettaa omat
haasteensa henkilokunnalle kohdata jokainen lapsi sensitiivisesti. Se luo myos
haasteita kunkin lapsen varhaiskasvatuksen tavoitteiden saavuttamisessa.

(Teppo ym. 2016, 22.)
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Lapsen mahdollisista tuen tarpeista on koko henkiltston oltava tietoinen, jotta
kaikki pystyvét toimimaan niiden mukaan. Toimintatapojen sopiminen on tar-
kedd, koska kuka tahansa tyontekijoistd voi olla lapsen kanssa, silld epdsaannol-
listen hoitoaikojen perusteella tehdddn kiertdvit tyovuorot henkilostolle. Tama
on haastavaa tyontekijoille, mutta tyonantajalla on oikeus vaatia kaikkia tyonte-
kijoitd tekemddn tyotd, niin eri tyovuoroissa kuin viikonloppuisin. Vuorohoi-
dossa onkin kiinnitettdva huomiota tyohyvinvointiin ja tiimityoskentelyyn. Joh-
tajan tulee tukea tyontekijoiden hyvinvointia ja mahdollistaa, ettd heiddn tyonsa
on tarpeeksi haasteellista ja palkitsevaa. Vuorohoidossa joudutaan tyoskentele-
maédn valilld yksin, mutta my6s tiimeissa ja tiimiltd tyontekijdt saavat tukea tyo-

honsa. (Peltoperd ym. 2016, 68-82.)

2.2 Varhaiskasvatuksen johtajuus

Suomessa yhteiskunnalliset arvot ja institutionaaliset rakenteet maéérittelevét
omalta osaltaan varhaiskasvatuksen johtajuutta (Hujala 2013, 51). Tahan perus-
tuvat Nivalan (1991, 2010) méérittelemdt varhaiskasvatuksen organisaation joh-
tajuuden kolme ulottuvuutta: varhaiskasvatuksen ydintehtédva ja siithen liitetty
johtaminen, johtajan johdolliset ja hallinnolliset tehtdvéat sekd varhaiskasvatuk-

sen organisaatioon liittyvit tehtdvit.

Johtajuuden toimivuus perustuu varhaiskasvatuksessa selkeddn pedagogiseen
johtajuuteen. T4dlloin pdivakodin johtajalla on kyky kdyda pedagogisia keskuste-
luja. Keskusteluissa pdivakodin johtaja pitdd asiat ammatillisella tasolla ja koros-
taa ammatillisuuden merkitystd. Téllaiset ammatilliset keskustelut kdyd&an dia-
logisesti, jolloin voimakkaiden persoonien ei anneta alistaa mielipiteillddan muita.
Toimivassa johtajuudessa johtaja haastaa tyontekijoitd, reflektoimaan toteutettua
toimintaa ja pohtimaan omaa sitoutumistaan tyohonsa. Hanelld on my®s luotta-
mus tyontekijoihin ja heiddn ammattitaitoonsa. Toimiva johtajuus rakentuu arjen

erilaisissa kanssakdymisissd. (Fonsén 2014, 30, 166.)
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2.3. Pdivikodin johtajan tehtdvit varhaiskasvatuksessa
Varhaiskasvatuksessa johtaja toimii tdlld hetkelld yleensd usean yksikon esimie-
hend ja harvinaisempaa on, jos hdn on vain yhden yksikon esimies. On siis melko
yleistd, ettd samalla pdivdakodinjohtajalla on hoidettavaan useita pdivikoteja.
Nama voivat toimia joko pdivésaikaan, varhaisesta aamusta myohdiseen iltaan
tai ympadrivuorokautisesti. Ndiden lisdksi pdivakodin johtajalla voi olla hoidet-
tavaan avoimet leikkipalvelut tai perhepdivahoito. Ndissd kaikissa toiminta-
muodoissa pdivdkodinjohtajan tulee huomioida, ettd niissd tarjotaan laadukasta
pdivdhoitoa, henkilokunta voi hyvin ja saa mahdollisuuden kehittyd tyossddn,
yhteydet vanhempiin ovat kunnossa ja palvelun tuottaja on tietoinen kaikkia pal-
velun tuottamiseen liittyvistd asioista. Tama kaikki on hyvin haasteellista tyotd,
ja kun varhaiskasvatuksen vuorohoidon toiminta vield sijoittuu niin sanottuihin
epdsddnnollisiin toiminta-aikoihin, tdma lisdd ndissd yksikoissd toimivan pdiva-

kodin johtajan tyon haasteellisuutta entisestddn. (Turja & Ronka 2016, 85.)

Varhaiskasvatuksessa padivakodin johtajan ydintehtdvand on luoda sellaiset olo-
suhteet, ettd tyoyhteiso pystyy toimimaan ja hoitamaan oman perustehtdvansa.
Toimiva tyOyhteiso tarvitsee yhteiset kasvatusndkemykset ja pedagogiikan sekd
rakenteet, jotka tukevat toimintaa. Johtaja mahdollistaa tyoyhteison tarpeet aset-
tamalla raamit ja rajat. Ndiden puitteissa tyoyhteiso pystyy tyoskentelemédn ja
toteuttamaan perustehtavaansa. (Mikkola & Nevalainen 2010, 68.) Tyoyhteisolld
tulee olla myds mahdollisuus kdyda ammatillisia keskusteluja, ja tdméan kautta
luodaan pohjaa tydyhteison osallistavalle ilmapiirille (Varhaiskasvatussuunni-
telman perusteet 2016, 20). Tyoyhteison perustehtdva saattaa joskus vadristyd, ja
tdssd johtajan ja tyoyhteison yhdessd muodostamalla toimintakulttuurilla on
suuri merkitys. Yhdessd muodostetussa toimintakulttuurissa tietoisuus, tavoit-
teellisuus ja yhteistyokyky tehddan nakyvaksi puhumalla. Tyoyhteisossa ndita
kasitellddan yhdesss, jotta asiat saadaan hallintaan. (Mikkola & Nevalainen 2010,
69.)
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Eskelinen ym. (2014) puolestaan tuovat tutkimuksessaan esille, ettd pdivikodin
johtajan tarkeimmiét tehtdvit niin tadlla Suomessa kuin Japanissa ja Singaporessa
liittyviat pedagogiseen johtamiseen, ja tamaén lisdksi tehtdviin kuuluu asiakaspal-
velua, henkilostohallintaa ja pdivittdisid esimiestehtdvid. Ndissd tehtdvien paino-
pisteet vaihtelivat maittain. Esimerkiksi Suomessa varhaiskasvatuksen parissa
toimivien ihmisten sitouttamista varhaiskasvatuksen laadun ylldpitoon ja sen ke-
hittdmiseen pidetddn varhaiskasvatuksen johtamisen yhtend tarkeimpana tehta-
vand. (Heikka & Hujala 2008, 3). Taman lisdksi Hujasen (2008) mukaan varhais-
kasvatuksen johtamiskésitystd pidetddn myos kokonaisvaltaisena toimintana,
missd sosiaalinen kokonaisuus tapahtuu prosessissa. Varhaiskasvatuksen johta-
minen on muotoutumassa vahitellen hallinnollisesta johtajuudesta kasvatustyon
sekd tyOyhteisdjen johtamiseen. Namad molemmat sisdltyvat pedagogiseen johta-

miseen (Heikka & Hujala 2008, 3).

Johtamistehtéviin sisédltyy vastuullisuutta, mikd pohjautuu lainsdddantoon ja
tyotehtdviin liittyviin muihin velvollisuuksiin. Vastuullisuus jaetaan lailliseen ja
eettiseen vastuullisuuteen. Eettinen vastuullisuus velvoittaa johtajaa noudatta-
maan hyvid ja oikeita toimintatapoja, vaikka kyse ei ole lainsdddannon velvoit-
teista. Vastuullisen johtajuuden perusta pohjautuu arvoihin ja periaatteisiin. (Ke-
ranen, Lamsd & Savela 2015, 206.) Toisaalta Kerdsen ym. (2015, 207) tutkimuksen
perusteella esimies-alaissuhteella on oma vaikutuksensa vastuulliseen johtajuu-
teen, koska kummankin osapuolten odotukset vaihtelevat tyttilanteiden mu-

kaan.

24 Varhaiskasvatuksen muutos

Varhaiskasvatus ja sen toimintaympéristé ovat olleet viime vuosina monenlais-
ten muutosten kenttand. Muutoksia on ollut organisaatiossa, misséd varhaiskas-
vatuksen tydyhteison roolit ja vaatimukset ovat muuttuneet vuoden 2016 var-

haiskasvatusperusteiden johdosta. Varhaiskasvatuksen perusteet 2016 on normi,
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jota tydyhteison tulee noudattaa. Taméan vuoksi tyontekijoiden muutoksiin sitou-
tuminen on lakisddnteistd. Samaan aikaan johtamisen vastuut ja roolit ovat muut-
tuneet. Tamd on lisdannyt tyoyhteison vastuuta ja vapautta toteuttaa tyotdan. Esi-
merkiksi uusi tdmén ajan ilmi6: itsensd johtaminen, tuo mukanaan vapautta
mutta myOs vastuuta. Itsensd johtamisessa yksilo ottaa vastuun oman toimin-
tansa tavoitteista ja suunnitelmista. Taman lisdksi yksilo tarvitsee palautetta toi-
minnastaan, jotta voi kehittdd toimintansa tavoitteita. (Raabe, Frese & Bheer,

2007).

Pdivittdisen johtamisen tdrkeys korostuu johtamisen vastuiden ja roolien muut-
tumisen myotd. Johtamisen vastuiden ja roolien muuttuminen vaikuttaa tydyh-
teison taman hetkisiin tavoitteisiin ja padmadriin. Tamé saattaa herattdd tyoyh-
teisossd erilaisia kysymyksid, kuten mika rooli tyontekijoilld on pedagogisessa
johtamisessa, soveltaako tyoyhteiso ulkopuolelta tulevia tavoitteita, osallistuuko
tyOyhteiso yhtend toimijana pedagogiseen johtamiseen ja paddtoksenteon, vai
kuuluuko ndma tehtédvit vain johtajalle. Johtajan vastuulla on mahdollistaa sel-
lainen yhteisty6 tyoyhteison ja vanhempien viilille, missd kaikilla on yhteinen
ymmarrys lasten oppimisen ja hyvinvoinnin edistdmisestd. Pedagoginen johta-
minen on vastuun ottamista ja yhteisymmarrystd niistd tavoitteista ja menetel-
mistd, jotka tukevat lapsen kasvua varhaislapsuudesta kouluikddn. (Heikka &

Wanigananayake 2011, 499-512.)
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3 EETTISYYS

3.1 Eettinen toiminta

Eettiset tilanteet voivat herattdd eri yksiloissd erilaisia ajatuksia, ja tdméan vuoksi
eettisten toimintojen yleistiminen késitteeksi ei ole yksinkertaista (Ldmsd &
Hiekkataipale 2015,21). Eettisen pddtoksen teoria pohjautuu johtajien jarkevaan
vaihtoehtojen ja seurauksien arviointiin, erddnlaiseen logiikkaan. Logiikan
kautta eettisiin pddtoksiin saadaan tarkoituksenmukaisuutta, jota voidaan arvi-
oida. Tama vaatii tyoyhteisoltd sovittujen sddntdjen noudattamista, ja sitd ettd
tyontekijat nakevit eettiset tapaukset sekéd rationaalisesti ettd intuitiivisesti. Tal-
16in yksilon mielestd eettiset tapaukset ovat loogisesti selitettdvissa ja luonnolli-

sesti valittomasti ymmarrettdvissd. (Lamsa & Hiekkataipale 2015, 4.)

Lamsédn ja Hiekkataipaleen (2015, 21) mielestd johtajille pitdisi 16ytyd mahdolli-
suus keskustella tyossd esiinnousseista erilaisista eettisistd ongelmista. Esimer-
kiksi varhaiskasvatuksen mentorointi voisi olla tidllainen mahdollisuus. Siind ko-
keneemmat johtajat ja vasta uransa alussa olevat voisivat kasitelld ja jakaa yh-
dessd kokemuksiaan pdivittdisistd eettisistd ongelmista. Edelld olevaa tukevat
Lamsédn ja Hiekkataipaleen (2015, 21) tutkimustulokset, joiden perusteella johta-
jat hyotyisivit edellisen kaltaisesta tydskentelysta. Tallaisten yhteisten keskuste-
lujen kautta voisi rakentaa yhteisid toimintamalleja eettisten ongelmien ratkai-
suun. Yhteisten keskustelujen kautta saatu tuki auttaa johtajia paremmin kohtaa-

maan eettisid ongelmia.

3.2 Eettinen herkkyys

Eettiseen toimintaan sisdltyvét kaikki ihmisen hyvinvointiin ja vastuuseen liitty-
vit asiat. Eettisessd toiminnassa eettiselld herkkyydelld on tirked asema. Thmi-

nen ei tiedosta eettisid ongelmiaan, jos hanelld ei ole eettistd herkkyytta (Juujarvi
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& Pesso 2008, 326). Eettinen herkkyys on hyva ndhda persoonallisuuden piir-
teend, eikd tapauskohtaisena ominaisuutena. Eettisen herkkyyden kautta yksilo
pystyy tunnistamaan erialisia eettisid jannitteitd ja ristiriitatilanteita. Eettinen
herkkyys auttaa ihmistd hahmottamaan erilaisia toimintatapoja sitd, miten kuu-
luisi toimia ja miten toimintavan valinta vaikuttaa tilanteen eri osapuoliin. T4-
mén voi tehdd roolinoton ja empatian kautta, silld ne ovat avaimet kaikkeen eet-
tiseen toimintaan. On hyvé osata katsoa tilanteita toisen ihmisen silmin. Eettinen
herkkyys pitdd sisdlldan yksilon taidot tunnistaa tilanteissa mukana olevien ih-
misten tarpeet, odotukset, oikeudet, velvollisuudet ja erityispiirteet. (Juujdrvi,

Myyry & Pesso 2007, 23, 79-80.)

Tutkimukset ovat osoittaneet, ettd moraalinen ongelmaratkaisu ja kyky tunnis-
tavat tilanteiden eettisid ongelmia ovat kaksi eri taitoa. Myyry ja Helkama (2002)
ovat tutkimuksessa todenneet, ettd kun ihminen osaa arvostaa toisen hyvinvoin-
tia tukevia arvoja, hdn pystyy tunnistamaan eettisid ongelmia paremmin ja kun
taas ihmisen omat arvot ovat etusialla, han pystyi huonommin tunnistamaan mo-
raalisia ongelmia. Eettinen herkkyys on hyva ndhda ammatillisen toiminnan kes-
keisend kasitteend ja tiedostaa samalla, ettd eettiset ongelmat ovat maailman laa-
juisia, ja siksi ammatilliseen asiantuntijuuteen kuuluu kulttuurierojen ja maail-

manlaajuisten ongelmien ymmartdminen. (Juujarvi ym. 2007, 24.)

3.3 Eettinen johtajuus

Eettistd johtajuutta ei voi pitdd pysyvéana tilana. Se on pikemminkin paamaérs,
jota ei pysty saavuttamaan pelkkid virheitd kaihtamalla. Pdivittdin johtaja kohtaa
tilanteita, asioita ja tekee valintoja, jotka voivat vaikeuttaa tdtd paamaarad. Ta-
mén takia johtajan on tyoskenneltava eettisyyden kasvamisen puolesta. (Heiska-

nen & Salo 2007, 186.)

Eettisen ongelman muodostavat ne asiat, jotka haastavat johtajaa miettimaan ka-

sityksiddn oikeasta ja vadrdstd. Kdsitteend eettinen ongelma toimii silloin, kun
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korostettaan asian ongelmaratkaisun reflektointia. Reflektointi on eettisen ajatte-
lun pohja. Ihminen ajattelee tietoisesti ongelman ratkaisua, arvioi tilanteen ja rat-
kaisee asian tiedon pohjalta. Samankaltaisissa ongelmatilanteissa ratkaisumallit
alkavat vihitellen vakiintua, ja tdlloin refleksiivinen ongelmaratkaisu muuttuu
automaattiseksi. Eettisessd pddatoksen teossa on kysymys intuitiivisen ja refleksii-
visen ajattelun vuorottelusta. Ammatillisessa toiminnassa ihmisen moraalia kos-

kettavat ongelmat ovat usein eettisid ongelmia. (Juujarvi ym. 2007, 13, 149.)

Kohtuullisuuden kisite on osa eettistd johtajuutta. Tdlld tarkoitetaan toisista va-
littdmistd mutta myos johtajan oman itsensd huomioimista. Johtajan tulee pystya
arviomaan tilanteita, joissa han toimii kohtuullisesti ja tim&n kautta han pystyy
kehittamé&an arviointikykyddn. Tiedostaminen ja arviointikyvyn kehitys ovat
tarkeitd asioita eettisen johtajuuden kehittymisessd. (Heiskanen & Salo 2007, 24-

25.)

Eettisen ja vastuullisen toimintatavan puutos voi ndkya tydyhteisossa tehotto-
muutena. Tama johtuu siitd, ettd kriittinen tydyhteiso ei ota vastuuta kokonai-
suuksista. Pdivakodissa tdmaé voi ndkyd arjen tilanteissa, esimerkiksi, siind miten
toisen ryhmén lapsen suhtaudutaan, autetaanko lasta vai kdannetdanko selkd,
koska lapsi ei kuulu omaan ryhméan. Oman esimerkin kautta kukin tyoyhteison
jasen tekee ndkyvéksi sen, minkilainen tyoyhteison tyohyvinvointi on. Eettinen
johtaja on tietoinen oman esimerkin voimasta ja viestittda tdta myo6s omilla teoil-

laan tyoyhteisoon vastuullisesti. (Heiskanen & Salo 2007, 24.)

Eettistd johtajuutta ei voi teeskennelld, eika sitd voi opetella ulkoa, mutta eettista
johtamisotetta voi harjaannuttaa. Harjaannuttaminen vaatii vahvaa panosta-
mista. Talloin johtajan tulee jarjestelmallisesti arvioida tyotddn ja olla halukas ra-
kentamaan sitd uudelleen (Heiskanen & Salo 2007, 60). Oman tyon arvioinnissa
johtaja tarkastelee omia asenteitaan. Asenteiden tarkastelu on haasteellista, silld

yleensd ihminen havaitsee ymparistostd tiedot, jotka tukevat hdanen toimintaansa
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ja haluaa muiden toimivan ndiden mukaisesti. Tédtd toimintaa nimitetdan itsensa

profetoinniksi. (Juujarvi ym. 2007, 99.)

Eettistd johtamistaitoa kehittdmaélld saadaan aikaan tuloksia, jotka vievat koko
organisaatiota eteenpdin. Tdamdn vuoksi on tdarkedd, ettd johtajat pohtivat menet-
telytapojaan ja niiden oikeellisuutta pdivittdin etukéteen ja jdlkikdteen. Johtajat
ovat tilivelvollisia tekemistdan padtoksistddan eri sidosryhmille, kuten padiviko-
dissa tyontekijoille, vanhemmille, lapsille ja johdolle. Tam&n vuoksi johtaja jou-
tuu suhteuttamaan toimintaansa edelld mainittuihin, vastatessaan heidan odo-
tuksiinsa ja vaatimuksiinsa. (Feldt, Huhtala, Hyvonen, Kinnunen, Lamsd,

Mauno, & Puutio 2010, 14.)

Heiskanen ja Salon (2007, 54-55) mukaan ne johtajat tulevat menestymddn tyo-
eldmadssd, joiden ratkaisut tyydyttdviat useiden sidosryhmien odotuksia ja vaati-
muksia. Eettisesti oikeita ratkaisuja tekevilld johtajalla on eettisen viisauden
asenne. Eettinen viisaus rakentuu élyllisestd ymmarryksestd, joka muodostuu
kokemuksen kautta hankitusta kyvystd hahmottaa, mitd mistékin tilanteesta seu-
raa. Tamaén lisdksi johtaja tarvitsee asenteen, jolla hdn pystyy tunnistamaan oman
epdvarmuutensa toimintaansa ndhden ja timdn kautta vahvistamaan eettistd
rohkeuttaan. Lisdksi johtajan on hyva tiedostaa, ettd se kieli ja ne sanat, joita hdn

kdyttad muokkaa hdnen asenteitaan ja toimintaansa.

Johtajan ty6 on vaativaa ja psykologisesti kuormittavaa. Johtajan tyossd vaadi-
taan luovuutta toimia eri tilanteissa ja rooleissa. Professori Henry Mintzbergin
(1973) organisaatioteorian mukaan johtajan roolit voidaan jakaa kolmeen eri
luokkaan, jotka ovat ihmissuhde-, tiedonkulku- ja paiatoksentekorooli. Johtaja
tyoskentelee samanaikaisesti tiedon hankkijana ja jakajana. Samaan aikaan han
on esimies sekd yhteyshenkil6, joka huolehtii tyoyhteisostdan, mutta samalla asi-
akkaista. Tdlloin han joutuu késittelemédan eettisesti haastavia tilanteita ja toimi-
maan ndissd neuvottelijana ja resurssien jakajana. Johtaja joutuu ottamaan huo-

mioon kaikkien ndiden roolien odotukset ja vaatimukset, samalla kun hidn joutuu
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kéasittelemdan mahdollisia ristiriitatilanteita eettisid paatoksid tehdessdan. (Feldt

ym. 2010, 14.)

Eettisesti haastavia tilanteita ei aina tulisi ndhdéi kielteising, silld niiden kautta
voi organisaatiossa syntyd reflektiota ja oppimista. Ndama tilanteet pakottavat or-
ganisaatiota miettimddn toimintatapoja ja niiden seurauksia. (Feldt ym. 2010, 15.)
Liséksi tyoyhteisossd voidaan haluta, ettd asiat ndyttavit ulospdin hyviltd ja eet-
tisiltd. Taméan kaltainen toiminta ei lisdd henkiloston hyvinvointia, silld vain joh-
donmukaisella johtamisella saadaan kohennettua henkiloston hyvinvointia.
Koko henkildston hyvinvointi vaikuttaa yksilon toimintaan, ja kun yksilo paran-

taa omaa tyotddn, hdn tyoskentelee tuottavasti. (Heiskanen & Salo 2007, 31.)

Asiakkaille hyvinvointi ndkyy pdivakodeissa tyontekijoiden palvelun haluna ja
innokkaan motivoituneena tyon tekemisend. Tama lisdd asiakastyytyvdisyyttd,
jota esimerkiksi mitataan joissakin kunnan pdivakodeissa 2-3 kertaa asiakasky-
selyilld. Jos ndissd asiakaskyselyissd nousee esille mahdollisia epédkohtia, niihin
puututaan. Tallainen toimintatapa on eettistd johtamista, jossa on tarkoituksena
muodostaa sellainen kulttuuri, joka ei etsi vastuun kantajaa muualta. Tyoyhtei-
sossd yhdessd mietitddn, miten esille nousseille epdkohdille tehdddn. Taméan
kautta tyoyhteison tyon muutokset tulevat heti kdytantoon ja virheiden osoitta-
misen siasta, keskitytdan tyon kehittdmiseen ja uusien mahdollisuuksien raken-

tamiseen. (Heiskanen & Salo 2007, 31.)

34 Toiminta eettisissd ongelmissa

Eettisissd ongelmatilanteissa johtajat toimivat eri tavoin ja syitd siihen on monia.
Johtajalla tulee olla halua toimia oikein eettisissd ongelmatilanteissa. Ilman halua
hén saattaa asettaa oman mukavuudenhalunsa etusijalle ja eettinen ongelma jaa
vaille ratkaisua. Toisaalta johtaja voi tiedostaa, miten hdnen kuuluu toimia, ja

hénelld voi olla motivaatiota, mutta rohkeus ja konkreettiset taidot puuttuvat.
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(Juujdrvi & Pesso 2008, 328.) Johtaja voi kokea ongelmat epamiellyttdvingd poik-
keuksina ja vaieta, eristdytya tai alkaa miellyttdd. Vaikeimmissa tilanteissa tilan-
teet lakaistaan piiloon, silld peldtddn seurauksia. Vaikeneminen ja asioihin puut-
tumattomuus vaikeuttavat yhteistyo6td ja heikentdvit tydilmapiirid ja tyohon si-
toutumista. Tama voi johtaa siihen, ettd tyoyhteison yhteiset tavoitteet jadvat saa-
vuttamatta ja yksikon maine karsii. Tadlloin kukaan ei halua toihin tdhan yksik-
koon. Johtajan eristdytyminen ilmenee yksin jadmisend tai haluna selviytyd yk-
sin. Talloin ongelmat jadviat ratkaisematta ja johtaja kokee alentunutta luotta-

musta ja kuormittuneisuutta. (Hiekkataipale & Lamsa 2015, 12-18.)

Asiat ja ongelmat eivat lakkaa olemasta niistd vaikenemalla. Asioihin puuttumi-
nen on usein ainoa keino kehittdd toimintaa (Heiskanen & Salo 2007, 168). Kun
ongelmat otetaan osaksi organisaation toimintaa, silloin yritetddn ennakoida tu-
levaa ja johtaja on itse roolimalli ja esimerkki. Tdlloin luottamus tyon kehittami-
seen paranee, tyoyhteison keskustelut ovat avoimia ja yleinen ilmapiiri kehittyy

tukea antavaksi, jossa on hyva oppia. (Hiekkataipale & Lamsa 2015, 20.)

Rohkea asioihin puuttuminen eettisissa tilanteissa vaatii johtajalta oman pelon ja
epdavarmuuden alueelle menemistd. Tamaén lisdksi eettinen toiminta vaatii johta-
jalta omien ajatusten toimeenpanon lisdksi, sosiaalista rohkeutta kannustaa ja
vaatia muita tyoyhteison jdsenid toimimaan samoin (Heiskanen & Salo 2007,
165). Téllainen toimeenpanotaito vaatii johtajalta tahdon lujuutta ja rohkeutta,
mutta myos herkkyyttd huomat toisen tarpeet ja oikeudet. Johtajuudessa toi-
meenpanotaitoon kuuluvat myds omien valintojen perustelu ja rakentava toimi-

minen konfliktilanteissa. (Juujarvi ym. 2007, 29.)

3.5 Arvopohja

Tyoyhteison toiminnassa vastuullinen toiminta ja johtajuus ovat merkittdavassa

asemassa. Vastuulista toimintaa voidaan tarkastella niin eettisten ohjeiden kuin
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eettisten arvojen kautta. Eettiset ohjeet opastavat tydyhteistd toimimaan eetti-
sissd tilanteissa ja eettiset vastuut muodostavat tyoyhteison eettiset saannot ja
tyoyhteison eettisen arvomaailman. Tamén johdosta tyoyhteisoistd 16ytyy niin
toiminnallisia arvoja kuin eettisid arvoja. Tyoyhteison arvopohja perustuu
yleensd toimintaan, kulttuuriin ja niiden vilisiin suhteisiin. Arvot jakaantuvat
kahteen kisitteeseen, asenteisiin ja normeihin. Asenteet pohjautuvat kokemuk-
sellisuuteen ja ne eivét ole sisddn rakennettuja tapoja toimia. Asenteilla on ole-
massa aina jokin kohde, mité taas arvoilla ei ole, ja asenteet muuttuvat nopeasti,
kun taas arvojen muuttuminen on hidasta. Normit taas ovat yhteisesti sovittuja
sdantojd joko kirjoitettuja tai kirjoittamattomia. Normien noudattamatta jattami-
nen, aiheuttaa yleensd tyoyhteisossd paheksuntaa. Arvot ovat myos johtamisen
vilineitd, mikd auttaa johtajaa ndkemddn oman asennoitumisensa henkil6stoon,

asiakkaisiin ja sidosryhmiin. (Juujarvi ym. 2007, 37, 49-50.)

Arvot selkeyttdvait ja auttavat sellaisissa tilanteissa, joihin ei ole valmiita vastauk-
sia (Juujdrvi ym. 2007, 51). Esimerkiksi periaatteellisuuden arvoja korostavassa
tyoyhteisossd noudatetaan oman arvopohjan mukaisia ndkemyksid. Taméan
kautta tyoyhteison luottamus paranee, keskusteluista tulee avoimia ja johdon esi-
merkillisyys ja vastuunkanto korostuvat. Periaatteellisuutta korostavassa orga-
nisaatiossa saattaa edelld olevan lisdksi nousta esille arvoristiriidat ja stressi
(Hiekkataipale & Lamsa 2015, 20). Arvoristiriidat ja stressi voivat vaikeuttaa hen-
kilon sitoutumista ja tyomotivaatiota. N&ihin voidaan vaikuttaa arvojohtami-
sella. T&lloin johtaja ottaa tydyhteison muukaan madrittelemddn niitd arvoja,
joilla tyoyhteisod tulisi johtaa. Johtajan tulee kuitenkin olla tietoinen siitd, milld
arvoilla hin johtaa. Arvojohtamisen tehtdvana on sitouttaa johdettavat organi-
saation arvoihin (Lehtonen 2009, 8-9). Tama edellyttdd, ettd tyoyhteiso on sisdis-
tanyt omat arvonsa tyonsd ohjaavaksi tekijdksi, ja timédn kautta ne lisdavat tyo-
yhteison yhteisollisyyden kokemusta. (Juujarvi, Myyry & Pesso 2007, 51.) Eetti-

sessd arvojohtamisessa sallitaan kriittiset keskustelut, ja ne katsotaan olevan tyo-
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yhteisolle hyviksi keinoksi purkaa drtymystd mutta myos keinoksi paljastaa kor-
jausta vaativia asioita. Arvot ja arvotietoisuus toimivat tdlloin vilineend, joista

koko tyoyhteiso hyotyy (Lehtonen 2009, 9).
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4 AJATTELUN KEHITYS AIKUISUUDESSA

4.1 Aikuisen ajattelu

Késittelen tdssd tyossd ajattelun kehitystd aikuisuudessa, koska katson, ettd kyky
eettisten kysymysten pohdintaan on osa aikuisen ajattelun kehitystd. Aikuisen
ajattelun kehitys on ollut tutkimuskohteena jo viime vuosikymmenien ajan, ja
sen tutkimus ndhd&ddn kasvavana tutkimusalalana (Kallio 2014, 19). Aikuisen
ajattelun médrittely ei ole yksinkertaista. Esimeriksi Tuomen (2016, 376) mielesta
on helpompaa mddritelld itse aikuinen kehittyneen4 ajattelijana, joka esimerkiksi
haluaa saada selville, ovatko ristiriitatilanteet aitoja vai ei. Aikuinen hankkii itse
tietoa ja harjaannuttaa sitd jarjestelmallisesti sekd aktiivisesti. Kun aikuisen ajat-
telu kehittyy, hdn pystyy paremmin hyvidksymaddn erilaisia késityksid, mutta ai-
kuisen ajattelu ei muutu sen totuudenmukaisemmaksi tai tervehdyttdvammaéksi

ihmisen vanhetessa. (Tuominen 2014, 79, 355.)

Aikuisen ajattelun kehityksestd eri tutkijat eivét ole yhtd mieltd. Esimerkiksi Kal-
lio (2016, 43-46) on luokitellut aikuisen ajattelumallit kolmeen kehityspsykologi-
seen tasoon ja ne ovat yksindkokulmaisuus, monindkokulmaisuus sekd nakokul-
mia yhdistdva ajattelu. Namaé aikuisen ajattelumallit ovat Kallion mukaan ku-
vauksia kolmesta erilaisesta ajattelusta, jotka eivit ole missddn hierarkkisessa

suhteessa toisiinsa, ts. ne eivit etene missddn tietyssd jdrjestyksessa.

Yksindkokulmaisuus tarkoittaa ehdottomuutta ajattelussa ja kuuluu nuoruus-
ikddan. Monindkokulmaisuudessa pohditaan asioita, seka- ettd ajattelun kautta.
Nadistd kahdesta ajattelun muodosta muodostuu sitten yksi yhteinen ndkokulmia
yhdistdva ajattelu, jossa aikuinen toimii omaehtoisesti mutta pystyy samalla ot-

tamaan huomioon toisen ndkemykset (Kallio 2016, 44).
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Kallion mukaan (2014) ihmisen psyykkisen kehityksen yhdistédva tekija on ajat-
telun, toiminnan ja tunteiden integrointi. Eri tutkijoiden késitykset eroavat Kal-
lion ndkemyksestd psyykeen alueen integroinnissa, mutta tutkijat ovat samaa
mieltd siitd, kuinka aikuisuudessa psykologis-sosiaalisten alueiden yhdistdmi-
nen tulisi nahda kehityksellisesti tarkednd asiana. Psykologis-sosiaalisten osien
yhdistdminen vaatii aikuiselta joustavaa ajattelua, tilannetajua, kykya ymmartad,
ettd asioilla on erilaisia selityksid. Tédssd aikuista auttaa laaja-alainen kokemus ja

tamdn kautta hdn voi muodostaa eri jdrjestelmissd yhdistettyjd kasitteitd (Kallio

2014, 29-30).

Késitteen muutosta voidaan pitdd yhtend ndkokulmia yhdistdvand ajattelun-
muotona. Aikuinen muuttaa omia ajattelun rakenteitaan kasitteen muutoksen
kautta, ja hdn alkaa ndhdéd asioita aivan uudessa valossa. Tamaén lisdksi kasitteen
muutos on yksi oppimisen muoto, ja siind aikuinen muuttaa aiempia kasitteitaan
ja kdsityksiddn ja muodostaa uusia. Han ymmartdd, ettd timéa on valttamatonts,
silld hdnen aiemmat kasityksensd ja kidsitteensd eivét auta hantd endd asioiden
ymmaértadmisessd. Késitteiden muutos kuuluu tieteelliseen kehitykseen ja muutos

tapahtuu vasta silloin, kun uudesta asiasta on saatu tarpeeksi tietoa. (Mikkila-

Edman 2016, 206-208.)

Aikuinen on voinut vuosikausia pitdd tiettyja kasityksid ja kasitteitd oikeina, ja
ndiden muotoutuminen on voinut kestdd esimerkiksi koko siihenastisen tydura
ajan. T&lloin han on hyvin emotionaalisesti kiinni ndissd kéasityksissdan ja késit-
teissddn. Niiden muuttaminen ei ole tdiméan vuoksi kovinakaan helppoa. (Mik-

kila-Edman 2016, 211-212.)

Aikuisen késitteiden ja kasitysten muutos on hyvin pitkdkestoista ja joskus jopa
turhauttavaa. Esimerkiksi ammattitaidon kehittyminen vaatii aikuiselta useita
késitteellisia muutoksia (Mikkild-Edman 2016, 223). Kasitteellisessd muutok-
sessa aikuinen integroi uutta tietoa aikaisempaan, ja tdima voi tyoeldméassa tapah-

tua tyoyhteison ryhmakeskustelujen tai mentoroinnin kautta (Tynjala 2016, 240).
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Mikkild-Edmanin (2016, 223) mukaan uuden kisitteellisen muutoksen kayttoon-

otto vaatii joskus aikaisemman kisitteen hylkaamista.

Aikuisen oma tietoisuus lisddntyy tyoyhteison yhteisissd pohdinnoissa, ja vahi-
tellen han alkaa ymmartdd, miten omat mieltymykset, arvot, asenteet, maailman-
kuva ja elimdnkokemus vaikuttavat hdnen ajatteluunsa ja tyoyhteison ajatte-
luun. Tamén jdlkeen aikuisen on helpompi ymmartdd, miten tiarkedd hdnen on
ottaa ne mukaan ajatteluunsa ja hyviaksyd tunteenomaiset mieltymyksensa jarke-
védn ajattelun rinnalle. Ndin tunteenomainen ja jarkeva ajattelu padsevit integroi-
tumaan keskendéan. (Kallio 2016, 36.) T4lloin voidaan puhua yksilon tai tyoyhtei-
son viisaudesta. Viisauteen liittyy Grosmannin ja Krossin (2014) mukaan kayt&n-
nollistd jarkeilyd, joka auttaa aikuista selviytyméadn ihmissuhteiden haasteissa ja
auttaa arvioimaan sekd ymmadrtdmé&an nditd haasteita. Viisas ihminen pystyy
ylittdmé&dn omat mielipiteensd, késittdd oman tietonsa rajallisuuden ja ymmartas,
ettd ympdristolld, jossa hdn eldd on vaikutusta hdnen toimintaansa (Kallio 2016,
39). Kun aikuinen toimii vuorovaikutuksessa ymparistonsa kanssa, hdn pyrkii
ymmartimaan ja uudistamaan kéasityksiddan ymparistostd, jossa han eldd ja tyos-

kentelee (Mikkild-Edman 2016, 214).

Pyrkiessddn uudistamaan nditd kasityksidan ympdaristostddan, aikuinen muodos-
taa uudet késityksensd soveltamalla aikaisempia késityksiddan ja kokemuksiaan
taméan-hetkisiin kasityksiinsd ja kokemuksiinsa. Eettisessd viisaudessa on kysy-
mys siitd, miten ihminen arvioi toimintansa keinoja ja kuinka hén samalla ndkee
omien mahdollisuuksiensa rajat niin omassa kuin toisten toiminnassa. Samalla
h&an huomioi vallitsevat olosuhteet. Eettisestd viisaudesta voidaan kadyttdd myos
nimitystd viisauden asenne, jolla tarkoitetaan johtajuuden ytimessa olevaa halua
tehdé asioita eettisesti oikein. Tulevaisuudessa menestyvit sellaiset johtajat, jotka
pystyvit tekemddn monia sidosryhmid tyydyttdvid asioita. (Heiskanen & Salo

2007, 54-55.)
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4.2 Tunneily johtajuudessa

Tunteilla on oma vaikutuksensa siihen, kuinka aikuinen toimii eri tilanteissa. Té-
man tiedostaminen auttaa aikuista muodostamaan toimintatapoja, joilla han pys-
tyy ldhestymadéan eri tilanteita. Tassda on kysymys aikuisen emotionaalisesta dlyk-
kyydestd tai tunnedlysta (Parrish 2011, 204). Tunnedlyd on pidetty henkista dlyk-
kyyttd tarkeampand menestyksellisessd johtamisessa. Tunnedlyllddan johtaja pys-
tyy tunnistamaan, arvioimaan, ennakoimaan ja hallitsemaan tilanteita niin, etta
hédn pystyy motivoimaan tyontekijoitd tyoskentelemddn sekd helpottamaan tii-
min jdsenten vilisid suhteita. Johtajan on tutkimusten mukaan hyva kehittda
tunneédlyddn, esimerkiksi erilaisten koulutusten avulla. Néissa kehitetddn johta-

jan itsetuntemusta, itsesddtelyd, empatiaa sekd sosiaalisia taitoja. (Sadri 2012, 535,

542.)

Parrishin (2011, 206) tutkimuksen mukaan emotionaalinen &dlykkyys tukee johta-
juutta. Hanen tutkimuksessaan kehitettiin johtajien emotionaalista tunneélya.
Tdssd tutkimuksessa johtajat harjoittelivat erillisen ohjelman avulla tunnetaitoja
ja harjoittelu nédkyi organisaation tyoskentelyssd melko pian. Parrishin (2011,
206-216) mielestd paras johtamiskapasiteetti saadaan kdyttoon jatkuvan kehitys-
prosessin kautta, jossa ensin pohditaan kdytdnnon johtamista ja taman jalkeen
tunnistetaan ne osa-alueet, joita pitdd parantaa. Seuraavaksi edetddn kolmessa
syklissd, jotka ovat suunnittelu, tdytdntoon pano ja pohdinta. Tama toistetaan
tarpeen mukaan, ja tdma prosessi tukee kestdvad johtamista. Kaiken edelld olleen
tavoitteena on tutkia, mika toimii, miké ei ja miksei toimi. Tutkimuksen mukaan
tunneédly on yksi johtamisen kadytdnteistd. Tyotyytyvdisyys muodostuu useista
johtamisen kdytanteistd. Taman vuoksi voidaan ajatella, ettd mitd parempi tun-

nedly johtajalla on, sen parempi on tyotyytyvéisyys.
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5 TUTKIMUSTEHTAVA JA TUTKIMUSKYSY-
MYKSET

Taman pro gradu-tutkielman tarkoituksena oli syventda tietoa vuorohoidon joh-
tajan tyostd eettisyyden ja oikeudenmukaisuuden nakokulmasta. Tutkimuksessa
selvitettiin, miten johtajat kuvaavat eettistd johtamista ja miten he ratkovat eetti-

sesti vaativia tilanteita vuorohoidossa.

Tutkimuksessa olin kiinnostunut pdivakodin johtajien kokemuksista ja ndke-
myksistd, jotka koskevat vuorohoidon johtamisen eettistd pulmia ja oikeuden-
mukaisuutta. Lisdksi mielenkiintoni kohdistui siihen, oliko johtajien kokemuk-
sista mahdollista muodostaa jotain yhtendisid madritelmid tai kdytannon malleja
eettisestd johtamisesta (Kallio 2014). Ndiden pohjalta tutkimuskysymyksiksi

muodostuivat:

1. Miten johtajat kuvaavat eettistd johtamista ja miten he ratko-
vat eettisesti vaativia tilanteita vuorohoidossa?
2. Millaisia yhteisid eettisen ajattelun malleja johtajien ku-

vauksista loytyy?
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6 TUTKIMUKSEN TOTEUTTAMINEN

6.1 Tutkimusmenetelmina laadullinen haastattelu

Tutkimus oli tutkimusotteeltaan laadullinen ja tavoitteena oli kuvata kohdetta eli
johtajien eettisid ajattelu- ja toimintatapoja mahdollisimman kokonaisvaltaisesti
ja tuoda esiin tutkittavien ndkokulma eettisestd johtamisesta. Laadullisessa tut-
kimuksessa tavoitellaan ihmisten omia kuvauksia koetusta todellisuudesta. (Es-

kola & Suoranta 2008, 18.)

Teoria oli tdssd tutkimuksessa apuviline, joka mahdollistaa tulkintojen tekemi-
sen haastatteluaineistosta. Teoriaohjaavassa tutkimuksen mukaisesti (Tuomi &
Sarajarvi 2009, 17) etsin teoriasta tukea ymmartddkseni eettistd johtamista ja eet-
tisten tilanteiden ratkomisesta pdivdkodin vuorohoidossa. Lisdksi hyddynsin
eettisyyttd ja aikuisen ajattelua koskevaa teemakirjallisuutta. Selvitin aineistosta,
oliko johtajien kokemuksista mahdollista muodostaa eettistad johtamista koskevia
yhtendisid malleja, joita voisi hyodyntdd kdytannon tilanteissa pdivakodin johta-

jan tydssd vuorohoidossa.

Aineiston hankinnan toteutin haastattelulla. Aineistonkeruu tapahtui yksilo
haastattelulla Halusin tehda tutkimuksen juuri haastattelemalla, koska koin, etta
henkilokohtaisilla haastatteluilla padsisin lahemmadksi haastateltavien ajatuksia
ja kokemuksia eettisestd johtamisesta. Haastattelu antoi haastateltavalle myos
mahdollisuuden syventyd ja pohtia aihetta ja timé&n kautta tuoda esiin omia aja-
tuksia aiheesta. Tadssd ty0ssd haastattelu oli teemahaastattelun ja avoimen haas-

tattelun sekoitus. (Eskola & Suoranta 2008, 85.)

Haastattelun kysymykset ja haastattelun apuna olleet vignetit oli muodostettu
teoria-aineistosta. Lisdksi vignetit (ks. liite 2) ovat osaltaan my®s fiktiivisid etu-
kateen valikoituja eettisid tilanteita. Vignettien pohjalta haastateltavat kertoivat,

miten he itse toimisivat vastaavissa tilanteissa. Vigneteissda hyodynnettiin myos
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johtajien kdaytannon kokemuksia vuorohoidosta. Tutkimuksen tekijalla oli esiym-
marrys varhaiskasvatuksen eettisestd toiminnasta, koska hin tyoskentelee itse

lastentarhanopettajana varhaiskasvatuksessa.

6.2 Tutkittavat ja aineiston keruu

Haastatteluun pyydettiin 12 vuorohoidossa toimivaa pdivakodin johtajaa erdalta
alueelta Suomesta. Itse haastatteluun heistd osallistui kuusi. Haastateltavat tyos-
kentelevit joko ympdrivuorokautisessa tai iltahoitoa jdrjestdvassad pdivakodissa
johtajana. Lisdksi kaikilla oli hoidettavana vuorohoidon johtamisen lisdksi muita

yksikoitd tai muita varhaiskasvatukseen liittyvid tyotehtavia.

Tutkimushaastatteluun osallistuminen oli vapaaehtoista, ja tutkimusluvat pyy-
dettiin kirjallisesti. Ensin pyysin luvat kirjeitse kuntien ja kaupunkien varhais-
kasvatuksesta vastaavilta tahoilta. Luvat saatuani ldhestyin pdivdkodinjohtajia
henkilokohtaisilla sahkopostiviesteilld. Sihkopostiviestissd selvitin tutkimuksen
tarkoitusta ja kysyin osallistumishalukkuutta. Sain kuudelta p&ivakodinjohta-
jalta myontdavan vastauksen tutkimuksen osallistumiseen. Heiddn kanssaan so-

vin haastatteluajankohdat maalis- huhtikuulle.

Haastattelutilanne muistutti avointa keskustelua, mutta siind kaytiin kaikkien
haastateltavien kanssa haastattelun kaikki teema-alueet ldpi. Haastattelu oli
myo6s vuorovaikutteinen tapahtuma, ja siind molemmat osapuolet eivit voi olla
vaikuttamatta toisiinsa (Eskola & Suoranta 2008, 86). Haastattelupaikan sai kukin
pdividkodinjohtaja padttad itse, ja kuudesta viisi valitsi haastattelupaikaksi oman
tyopaikkansa eli pdivdkodin. Pdivakotiymparistossd haastattelun keskeytykset
ovat mahdollisia, ja kahdessa haastattelussa ndin kdvikin, vaikka olimme pyrki-
neet 1oytaméaan rauhallisen tilan haastattelulle. Keskeytykset olivat kuitenkin
niin lyhyitd, ettei niiden takia tarvinnut keskeyttda haastattelua, vaan paasimme
jatkamaan haastattelua miltei valittomasti, ja poistin keskeytys kohdat nauhoi-

tuksesta.
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Haastattelun alussa kerroin lyhyesti tutkimuksesta, haastattelusta ja sen kulusta.
Samalla haastateltavat anoivat kirjallisen suostumuksen haastatteluun (ks. liite
1). Tamadn jalkeen aloitin haastattelun ja sen nauhoittamisen. Haastattelun aikana
tein muistiinpanoja, joista kirjoitin samana pdivand kosteen tietokoneelle. Nau-
hoitin haastattelut kahdella eri laitteella, mikd osoittautui hyviksi menettelyta-
vaksi, koska aineiston purkua tehdessd huomasin, ettei yhdestd haastattelusta ol-
lut mitddn toisessa nauhassa. Haastattelun lopussa sovin kaikkien haastatelta-
vien kanssa, ettd voin soittaa tai ldhettdd sahkopostia, mikali tarvitsen tarkenta-

vaa tietoa heidédn vastauksistaan.

6.3 Aineiston analysointi

Aineisto analysoitiin laadullisen sisdltdanalyysin keinoin. Analyysi oli teorialédh-
toinen ja pyrin peilaamaan teoreettisia kdsitteitd aineistoon. Tarkoituksena oli

saada teoria ja aineisto kommunikoimaan keskendan.

Analyysi kdynnistyi haastattelujen kuuntelemisella, ja timéan jalkeen haastattelut
kirjoitettiin sanatarkasti auki. Seuraavaksi kirjoitettu aineisto luettiin muutaman
kerran ldapi. Taman jalkeen edettiin vaiheittain, ja ensimmdisessd vaiheessa kir-
joitetusta aineistosta etsittiin vuorohoidon eettisen johtamisen kuvauksia. Naista
kuvauksista tiivistettiin vastaajien vuoropdivikodin eettisen johtamisen haas-

teita (ks. liite 3, kohta I). Tamad oli aineiston ensimmadinen tulkinta.

Toisessa vaiheessa tiivistetyt haasteet jaettiin samankaltaisten toteamusten jou-
koiksi. Néitd toteamusjoukkoja muodostui kaikkiaan kolme (ks. liite 3, kohta II),
ja ne kuvasivat eettistd toimintaa vaikeuttavia asioita ja saivat nimet teoriasta: lait
ja asetukset, henkilostoresurssit ja osapuolien ristiriitaiset tarpeet ja oikeudet.
Tama oli aineiston toinen tulkinta, ja tdimd vaihe oli analyysin kriittisin vaihe,
silld tutkijan tulkinnoilla oli merkitysta siind, mihin kategoriaan tutkimuksen to-

teamukset pdatyvat.
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Kolmannessa vaiheessa ndiden kolmen kategorian yldkasitteeksi vahvistui:
”eettistd johtajuutta vaikeuttavat asiat”. Teoriaohjaavan analyysin pdittelyn lo-
giikassa tutkijalla vaihtelee aineistoldhtoisyys ja valmiit mallit (Tuomi & Sara-
jarvi 2009, 96-101). Tadssd haastattelussa oli apuna Professori Henry Mintzbergin
(1973) organisaatioteorian johtajan kolme roolia: padtoksentekorooli, ihmissuh-
derooli ja tiedonkulkurooli (Feldt ym.2014, 14), ja tastd l16ytyy esimerkki poh-

dinta luvussa.

Vignettejd koskevasta aineistosta nousi aineistoldhtdisen analyysin perusteella
esiin kolme padluokkaa: lapsen hoidossa olemista koskevien epéselvyyksien pu-
heeksi otto, yhteiset pelisidnnot tyontekijoiden tydajoissa joustamisessa ja lapsen
kahden hoitopaikan vaikutukset lapsen hyvinvointiin (ks. liite 4). Ndiden kolmen
pddluokan kautta nousi esille johtajien syvempadd tietoa siitd, kuinka he toimivat
eettisestd tilanteissa ja tédtd tietoa hyodynsin myos ajattelun ja viisauden tutkimi-

sessa.

Eettisen ajattelun mallien analysoinnissa hyddynsin teorialdhtoistd otetta (ks.
liite 4). Loysin haastateltavien puheesta samankaltaisia ja yhdistdavid ndkokulmia
eettisestd ajattelusta. Haastatteluista 16ytyi myos erilaisia, mutta toisiaan tdyden-
tavid asioita. Tamaén jdlkeen peilasin johtajien vastauksia aikuisien ajattelua kos-
kevaan teemakirjallisuuteen. Nostin aineistosta johtajien esittamia ajattelutapoja,
jotka sopivat Kallion esittamiin aikuisen ajattelun muotoihin. Namd ajattelun
muodot ovat: yksindkokulmaisuus, monindkdkulmaisuus ja ndkokulmia yhdis-
tava ajattelu. Havaitsin ettd ndistd kolmesta malleista, ndkokulmia yhdistavia
ajattelun malleja alkoi véhitellen hahmottua johtajien vastauksista. Yhdistin ha-
vainnot analysoinnin edetessé eettisen ajattelun malleihin. Nama mallit ovat vii-
sauden asenne, toimeenpanotaito ja kohtuullisuuden késite. Ndin teoria eteni va-
lilld rinnakkain analyysin kanssa ja valilld siitd erillddn, ja timén kautta johtajien
vastauksista muodostui yhteinen tiivis kuvaus, jotka vastasivat nditd teoriasta

nostettua kasitteitd. Tutkittava ilmio oli tdssd tapauksessa ndma kolme teoriasta
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nostettua késitettd, jotka toimivat eettisen ajattelun malleina. (Sarajdrvi & Tuomi

2009, 97-98.)

Johtajat toimivat ndiden kolmen eettisen ajattelun mallien vililld, eli kukaan tut-
kimuksen osallistuvista johtajista ei toiminut pelkéstddn vain yhden mallin poh-
jalta, silld heiddn toimintaansa vaikuttivat niin eettinen tilanne kuin johtajien tyo-
kokemus. Ndissd kolmessa malleissa toimiessaan he toimivat ndkékulmia yhdis-
tavan ajattelun pohjalta, silld he toimivat laaja-alaisen kokemuksen kautta ja pyr-

kivit integroimaan ajatteluaan, tunteitaan ja toimintaansa.

6.4 Tutkimuksen luotettavuus

Tutkimuksen luotettavuus on oleellinen osa tutkimusta (Tuomi & Sarajarvi 2009,
134), ja tdssd tutkimuksessa luotettavuutta lisittiin kuvaamalla aineiston vaiheet
ja eteneminen (ks. liite 3 ja liite 4). Tamdn kautta lukija voi seurata ja arvioida
tutkijan tekemid valintoja. Tutkijana pohdin valintojani ja ratkaisujani koko tut-
kimusprosessin ajan. Tamdn kautta pohdin myos tutkimuksen luotettavuutta, ja
koska laadullisessa tutkimuksessa luotettavuuden arviointi koskee koko tutki-
musprosessia, sisdltavat laadulliset tutkimusraportit méarallisid tutkimusraport-
teja enemmadn omakohtaisuutta. Vaikka pyrin tutkimuksessa objektiivisuuteen
sekd puolueettomuuteen, tutkimus on silti oma tulkintani asioiden todellisuu-

desta. (Eskola & Suoranta 2008, 208-211.)

Tuomen ja Sarajarven (2009, 135) mukaan puolueettomuudella tarkoitetaan sitd,
ettd tutkija kuuntelee ja ymmartaa tutkittaviaan ja tekee paddtelménsa tastd. Tut-
kija ei siis tee pddtelmid oman kokemuksensa kautta. Oma pitka tyokokemukseni
varhaiskasvatuksessa on lisannyt herkkyyttd ymmartaa ja tulkita johtajien toi-
mintaa ja ajatuksia. Toimin tutkijana tutkimuksessa tulkinnan tekijana; joku toi-
nen tutkija tekisi samasta aiheesta erilaiset tulkinnat tai hdn korostaisi aivan eri-
laisia asioita kuin olen korostanut. Tulkinta on siis aina yksipuolinen kasitys tut-

kittavasta asiasta. (Kiviniemi 2015, 84-86.)
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Haastettuluissa pyrin huomiomaan omakohtaisuuteni ja esiymmaérrykseni vai-
kutukset tutkimukseen. Esimerkiksi haastatteluista melkein kaikki tehtiin péi-
vdkodeissa, ja koska itse tyoskentelen lastentarhanopettajana, oli ympaéristo
tuttu. Taman vuoksi mietin etukdteen rooliani tdssd ympadristossd, mikd auttoi
minua pitdytymaan haastattelijan roolissa. Itse haastatteluissa haastattelijan roo-
lin ottaminen auttoi minua taltioimaan haastateltavien omia nikemyksi4, ei yh-
teisymmarryksessda muodostettuja ndkemyksid. Luotettavuuden lisddmiseksi
olen pyrkinyt kuvaamaan tutkimuksessa tekeméni valinnat tutkimusraportissa
ja tdmédn kautta pyrkinyt tutkimusprosessin ldapindkyvyyteen. (Eskola & Suo-
ranta 2008, 208-211.)

Tdamdn tutkimuksen luotettavuutta ja yleistavyyttd olisi voinut lisatd silld, etta
sithen olisi osallistunut enemman haastateltavia. Ne johtajat jotka jdivat syysta
tai toisesta pois tutkimuksesta, saattoivat pitdd eettistd toimintaa haastavana
asiana késitelld. Toisaalta haastatteluun osallistuneilla johtajilla saattoi puoles-
taan olla enemmin tietdmystd vuorohoidon eettisisté asioita, ja heilld [6ytyi omaa
halua késitelld nditd asioita, joten heiddn kannaltaan tutkimus osui oikeaan ai-

kaan.

Tamaén tutkimuksen haastattelut oli kerdtty alueelta, jossa ldhi aikoina on tehty
vuorohoidossa tutkimusta ja pidetty koulutusta vuorohoidon erityispiirteista.
Ndiden aiempien tutkimuksen ja koulutuksen mahdollinen vaikutus tutkimuk-
sen osallistujiin on hyvd huomioida aineiston yleistettdvyyttd ja toistettavuutta
mietittdessd. Taman lisdksi tulosten yleistettavyyttd pohdittaessa on syytd huo-
mioida aineiston pieni koko. Taméan tutkimuksen toistaminen jollain muulla alu-
eella ei toimisi samalla lailla ja eivitka tulokset olisi samanlaisia. Tdtd kuvaa hy-
vin Eskolan ja Suorannan (2008, 228) esittdma ajatus siitd kuinka tutkimuksen
siirrettdvyyden ongelmallisuus johtuu erilaisten olosuhteista. Olosuhteet, joihin
tama tutkimus siirrettdisiin olisi erilainen kuin missa tdimén tutkimuksen osallis-

tujat olivat tydskennelleet. Tdmén laadullisen tutkimuksen siirrettavyys toteutuu
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siis vain samankaltaisissa vuorohoitopdiviakodeissa. Toisaalta varhaiskasvatuk-
sessa on paljon yhtymékohtia niin vuorohoidossa kuin pdivahoidossa, taméan

vuoksi nditd tuloksia pystyy soveltamaan muissa yksikoissa joiltakin osin.

6.5 Eettiset kysymykset

Tutkimus toteutettiin eettiset periaatteet huomioiden. Tdssd tyossa eettisid peri-
aatteita olivat vapaaehtoisuus ja nimettomyys. Lisdksi minimoitiin tutkimuksen
kuormittavuus haastatelluille, kysyttiin lupa tutkimuksen tekoon ja toimittiin
niin, etteivédt osallistujat ole tunnistettavissa. Tutkimukseen osallistuminen pe-
rustui vapaaehtoisuuteen, ja siihen ettei tutkimuksesta koidu kenellek&ddn vahin-
koa. Aineiston késittely ja tallennus tehtiin huolellisesti. Eettiset periaatteiden
lisdksi tutkimuksen tulokset vaikuttavat tutkijan tekemiin eettisiin ratkaisuihin,
ja tdmaén lisdksi eettiset periaatteet vaikuttavat tutkijan tyon ratkaisuihin. (Tuomi

& Sarajarvi 2009, 125, 132.)

Tutkimuksen teossa esiin tulleet tiedot olivat tdysin luottamuksellisia ja luotta-
muksellisia tietoja ei ole vilitetty sahkopostilla. Tutkimuseettiset periaatteet huo-
miotiin tutkimuksen kaikissa vaiheissa niin aineistonkeruussa, analysoinnissa,
raportoinnissa kuin tutkimustuloksista viestittimisessd. Tutkimuksessa ei ke-
rétty johtajien henkilStietoja eiké tietoja asiakasperheistd. Tutkimusaineisto oli
vain tutkijan kdytossd, ja tutkimuksen tulokset raportoitiin. Mahdollisesti tulok-
sista kirjoitetaan julkaistava artikkeli ohjaajan johdolla, ja tdma lisdd taméan tutki-

muksen tieteellistd avoimuutta (Tuomi & Sarajarvi 2009, 132).



34

7 TULOKSET

Tutkimuksen tarkoituksena oli selvittdd, miten pdivakodin johtajat kuvaavat eet-
tistd johtamista. Lisdksi analysoin, miten pdivakodin johtajat ratkovat eettisesti
vaativia tilanteita ja millaisia eettisen ajattelun malleja johtajien perusteluista on

1oy dettavissa.

7.1 Miten johtajat kuvaavat eettistd johtamista?

Lahdin aluksi selvittdimddn johtajien haasteita eettisessd johtamisessa, silld vuo-
rohoidon eettisissd kysymyksissd korostuivat eettistd johtajuutta vaikeuttavat
asiat. Eettistd johtajuutta haastavista tekijoistd johtajien vastauksissa painottui
kolme tekijaryhmaa: lait ja asetukset, henkilostoresurssit, sekéd osapuolien risti-
riitaiset tarpeet ja oikeudet. Kuvion 1 tarkoituksena on havainnollistaa eettista
johtajuutta haastavia tekijoitd vuorohoidossa ja sitd, miten ndma tekijat kytkey-

tyvit toisiinsa.

henkilosto
resurssit
eettista
johtajuutta
haastavia
asioita
osapuolien
lait ja ristiriitaiset
asetukset tarpeet ja
oikeudet

Kuvio 1 Eettistd johtajuutta haastavia asioita
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7.1.1 Lait ja asetukset

Ensimmadinen eettistd johtajuutta madrittava tekija muodostuu laeista ja asetuk-
sista. Tama oli kolmesta tekijdstd keskeisin, silld niin tydaikalaki kuin asetus las-
ten pdivahoidosta sddtelevdt henkiloresurssien kayttod. Varhaiskasvatuslaki
puolestaan sdételee eri osapuolien oikeuksia sekd tarpeeseen vastaamista. Tahan
tyohon osallistuneet johtajat kokivat, ettd lait ja asetukset haastavat eettistd tyos-
kentelyd; he joutuvat monesti tydssddn puntaroimaan, toteutuvatko namad lait ja
miten toimia, jos ne ovat keskenddn ristiriidassa: ”tydvuoromuutoksia tulee paljon
ja silloin suhdeluvut vaihtelee — -, pyritidn asetuksenmukaiseen henkildstéon” (pkjl) ja
"suhdelukua lasketaan tarkemmin kuin pdiivdtalossa” (pkj3). Suhdelukujen tarkalla
laskemisella on vaikutusta johtajan oikeudenmukaiseen tyoskentelyyn, silld suh-
deluvun tarkka laskeminen ”- - saattaa herdittdii ihmetystd pdivitalon ihmisissd, ei
ymmyrretd, psyykkinen kuormittavuus erilaista, lapset tarvitsee huomiota.” (pkj3).
Tdamd on johtajalle eettisesti haastavaa, koska tdssad tapauksessa lain ja asetusten
noudattaminen vaikeuttaa tyOyhteison tasapuolista kohtelua. Johtajat toivat
esille, etteivit pdivdaikaan toimivissa pdivdkodeissa aina ymmarretd vuorohoi-
don erityiskysymyksid esimerkiksi aikuisten ja lasten vélisid suhdelukuja lasket-

taessa.

Haastattelujen mukaan varhaiskasvatuslain méérittelema oikeus paivahoitoon ja
perheen olosuhteiden muutokset eivit aina kohtaa: “voidaanko me joustaa vai kat-
sotaanko yksisilmdisesti sadntod esimerkiksi vanhemman sairaus, miten tilloin toimi-
taan?”(Pkjl.) Johtajien mukaan oikeus pdivdhoitoon ja perheen olosuhteiden
kohtaamattomuus voivat vaikeuttaa heitd toimimasta eettisessd tilanteessa oi-
kein. Lisdksi varhaiskasvatuslaki mddrittelee, kenelld on oikeus pdivahoitoon.
Tama edellyttdd johtajilta perheiden tilanteiden seurantaa ja pohdintaa: ”onko
heillid vuorohoidon tarve ja jos ei oo, niin miten lihdet selvittdmiin, etten mene perheen

tontille sorkkimaan.” (Pkj1.) Tamén kaltainen tydskentely kuormittaa johtajia eetti-

sesti.
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7.1.2 Henkil6storesurssit

Toiseksi johtajien eettistd toimintaa johtajien mukaan raamittavat henkildstore-
surssit. Henkilostoresurssit perustuvat varhaiskasvatuslaissa maariteltyyn suh-
delukuun. Pdivakodin péivittdinen henkilokuntaresurssi rakentuu tydvuorora-
kenteen mukaan. Vuorohoidossa lasten hoitoaikojen vaihtuvuus vaikuttaa tyon-
tekijoiden tyovuororakenteeseen. Vuorohoidossa hoidon tarpeet saattavat
muuttua nopeasti ja tdlloin lain sallima suhdeluku saattaa ylittya. T4lloin johtaja
joutuu miettimadan, “miten paljon tyontekijoiden pitid joustaa” (pkjl). Taman lisdksi
hoidon tarpeen muutokset vaikuttavat henkilokunnan tychon ja pedagogiseen
suunnitteluun ja -toteutukseen, minka johdosta, johtaja joutuu pohtimaan, miten
"~ — henkildkunta jaksaa” (pkj3) ndiden muutosten keskelld, samalla hin joutuu
puntaroimaan “joutuuko rikkomaan lakia” (pkj3), kun henkilostoresurssit ovat va-
hissd, mutta samalla lapsen hoidon p&ddsyn tarve menee henkiloresurssin edelle.

Tdamd on eettisesti kuormittava tilanne johtajalle.

7.1.3 Ristiriitaiset tarpeet ja oikeudet

Kolmanneksi haastattelussa tuli esille, kuinka eri osapuolien ristiriitaiset tarpeet
ja oikeudet vaikeuttivat johtajia toimimasta oikein eettisissad tilanteissa. Johtajat
pohtivat esimerkiksi sitd, “milloin palvellaan perhettd, milloin tydeldmin tarpeita, mil-
loin ajatellaan lasta?”, (pkj6) ja “mikd on lapsen tarve, miki on perheen tarve”(pkjd).
Ristiriitaisilla tarpeilla ja odotuksilla oli johtajien mielestd omat vaikutuksensa
perheen kasvatustehtdvan tukemiseen, ja johtajat pitivit eettisesti haastavana
vuorohoidon tarpeen madrittamistd sellaisissa tapauksissa, joissa hoidon tarve ei
johdu vanhemman tyosté tai opiskelusta. Vaikka johtajat pitdvat tédtd haasteena,
oltiin kuitenkin sitd mieltd, ettd asia kasiteltiin, miké olisi ” lapsen parhaaksi” (pkjl,
pkj3, pkj6). Lapsen parhaan nikeminen esimerkiksi vanhempien terveyteen liit-
tyvissd lapsen vuorohoidon tarpeen arvioinnissa, haastoi osaa johtajista eetti-
sessd toiminnassa melko paljon. Tamé&n vuoksi tutkimuksessa vilittyi johtajien
yhteinen huoli siitd, kuinka itse vuoroty6 sekd muut tydeldman ja yhteiskunnan
seikat vaikuttavat perheiden arkeen. Heiddn mielestddn perheitd tuli tukea néi-

den kasvatustehtdvdssddn parhaalla mahdollisella tavalla.
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Johtajat toivatkin esille, ettd “vuorohoidossa on ennalta ehkdisevin perhetyon luon-
netta”(pkj4), silld jotkut vuorohoidossa olevien lasten vanhemmat tarvitsevat eri
lailla tukea kuin muussa varhaiskasvatuksessa olevien lasten vanhemmat. Tu-
kea tarvitaan esimerkiksi tyon ja perheen yhdistdmiseen liittyviin haasteisiin. Eh-
kdisevan perhetyonluonne nikyi johtajien mielestd myos siind, ettd he kokevat
myos itse tyoskenteleviansd vuorohoidossa ldhempdnd perheitd kuin muussa
varhaiskasvatuksessa “ollaan lihelld perheitd ja arjessa mukana”. (Pkj2). Johtajat
myds kokevat ymmartdvansad perheiden vuorohoidon arkea: “perheen arjen repa-
leisuuden sietdminen”. (Pkj5.) Tamad lisdsi useiden johtajien omaa halua tukea nai-
den perheiden arkea. Tamain lisdksi johtajat toivat esille, kuinka my6s henkils-
kunta huomioi niin lasten kuin perheiden tarpeita, mika nikyi johtajien mukaan
henkilokunnan tyoskentelyssd sensitiivisend tydotteena.”- - sensitiivisyys, kylli
juuri titd perhetyotd.” (Pkj3.) Johtajien mukaan sensitiivinen tydote on tdrked eet-

tinen ominaisuus vuorotyotd tekeviltd henkilokunnalta.

Haastattelussa johtajat pitividt perheiden oikeutena myos sitd, ettd vanhemmat
saavat tietoa vuorohoidosta ja sen erityispiirteistd. Johtajat kertoivat, ettd yleensa
kun perheet saavat hoitopaikan lapselleen, siitd tulee kaupungin tai kunnan paa-
tos kotiin ja sen mukana on infokirje hoitopaikasta. Haastateltavat olivat kuiten-
kin sitd mieltd, ettei tdmad ole riittdvé tieto perheille vuorohoidosta: “tuskin saavat
tarpeeksi tietoa, ja pystyvitko vastaanottamaankaan.” (Pkj6.) Ndiden paatosten luke-
minen arvelutti myos haastateltavia: ” - - lukiko vanhemmat nditi - -”. (Pkj3.) Edella
olevaan perusten johtajien mielesté oli eettisesti oikein, ettd he itse vastaavat yh-
dessd henkilokunnan kanssa siitd, ettd perheet saavat riittavasti tietoa vuorohoi-

dosta ja sen erityispiirteitd.

Osa haastateltavista pitdd hyvaalkukeskustelua: tarkednd vuorohoidon tiedon ja
sen erityispiirteiden ldhteend, osa vasukeskusteluaz. Tarkeimpéna asiana tiedon

siirrossa pidettiin perusasioiden ldpikdymistd, kuten “mitd tarkoittaa se, pieni alle
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2 v lapsi haetaan illalla ja tuodaan aikaisin, vastakohta sille, etti lapsi nukkuisi pdiviko-
dissa” (pkjl). Eettisen johtamisen haasteena edelld olevissa tilanteissa johtajat pi-

tivét sitd, kenen tarpeisiin perustuu, kumpi vaihtoehdoista valitaan.

Kéytannon asioiden sopiminen oli kaikkien haastateltavien mielestd perheiden
oikeuksiin sisdltyva asia. Nditd kdytannon asioivat ovat esimerkiksi hoitoaikojen
varaukset, varahakijat, lasten allergiat sekd tiedottamisesta ja tiedonkulusta so-
piminen. Niilld kdytdnnon asioiden sopimisella on johtajien mukaan vaikutusta
eettiseen johtamiseen, siithen, miten tiedottaminen hoidetaan.

Osa haastateltavista piti eettisesti oikeana sitd, ettd alussa perheille annetaan ” tie-
toplijays” (pkj3) tai ” tietopaketti aloitukseen (pkj2). Ndin perheet saavat heti oikeaa
tietoa, eikd pddse syntymddn vddrid toimintatapoja, joita heidédn olisi sitten tyo-

yhteison kanssa vaikeaa muuttaa.

Osa taas oli sitd mieltd, ettd eettisesti tarkeintd oli ottaa lapsi vastaan ja opetella
vuorohoidon arkea yhdessd perheen kanssa véhitellen. Molemmissa vaihtoeh-
doissa johtajat toivat esille, ettd kdytanto, jota he kdyttivat heiddan padivakodis-
saan, oli yhteisesti sovittu. Téllainen toimintatapa on eettistd johtamista, jonka
tarkoituksena on aikaansaada tyoyhteisoon sellainen kulttuuri, jossa kannetaan

omasta toiminnasta vastuu.

Henkilokunnan tyovuorojen suunnittelusta johtuvissa eettisissa haasteissa johta-
jat kertoivat toimivansa “tasa-arvojohtamisen nikokulmasta”(pkj3). Johtajat koki-
vat, ettd varhaiskasvatuksessa vuorotyotd tekevat ovat hyvin sitoutuneita tyo-
honsd. Taméan vuoksi heidédn eettisend tehtdvanddn on taata se, ettd jokaisella
tyontekijalld on tasapuolisesti tiettymddrad vuoroja. Tydvuororakennetta seuraa-
malla he pystyvét vaikuttamaan niin tyovuorojen tarpeisiin kuin henkilokunnan

tarpeisiin. Tama lisdd johtamisen eettisyyttd, kuten oikeudenmukaisuutta.

Tdrkedd johtajien mukaan oli my0s se, ettd johtaja ei saa unohtaa, ettd ” nimd tyon-

tekijit tekevit myds itse vuorotydti” ja heilld on myos “oma elimd” (pkj5). Johtajat
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toivat haastattelussa esille, miten tdrkedad heiddn on tiedostaa, kuinka sitoutu-
neita tyontekijdt ovat varhaiskasvatuksen ja tyonantajan arvoihin. ”Ylipddtdin
kaikkien tyontekijoiden pitdi olla sitoutuneita kaupungin ja pédivihoidon arvoihin, ei oo
itsestdin selvid, keskustellaan mikd on tyon pohja.” (Pkjl.) Tdlloin johtaja toimii arvo-
johtamisen ndkokulmasta: héan tietdd, milld arvoilla hdn johtaa ja mihin arvoihin
tydyhteiso on sitoutunut. Eettisessd arvojohtamisessa johtajat kuuntelevat tyoyh-
teisod ja pyrkivit vastaamaan tyontekijoiden tarpeisiin mahdollisuuksien mu-

kaan.

1 Varhaiskasvatuksen Hyvai alku -keskustelu sovitaan perheen kanssa hyvissé ajoin ennen hoidon aloittamista. Keskus-
telu kidydaan perheen toiveen mukaan joko lapsen kotona tai paiviakodissa. Keskustelussa vanhemmat kertovat lapsen
arjesta, kuten ruokailusta, levosta, leikist4 ja siitd miten lapsi tulee toimeen toisten lasten kanssa. (Varhaiskasvatuksen
hyvé alku 2017.)

2 Vasu-keskustelulla tarkoitetaan henkiloston ja huoltajien kanssa yhteistydssa laadittua lapsen varhaiskasvatussuunni-
telma, joka laaditaan lapsen aloitettua paivéikodissa tai perhepéivdhoidossa. (Varhaiskasvatussuunnitelman perusteet
2016.)

7.2 Miten johtajat ratkovat eettisesti vaativia tilanteita?

Olin tutkimuksessa kiinnostunut myos siitd, miten johtajat ratkovat eettisesti
vaativia tilanteita vuorohoidossa. Haastattelun apuna olleet vignetit ovat muo-
dostettu teoria-aineistosta. Lisdksi ne ovat fiktiivisid etukéteen valikoituja eettisia
tilanteita (ks. liite 2). Vignettien kautta johtajat pystyivdt samaistumaan ta-
pausesimerkkeihin ja haastattelussa jokaiseen vignettiin liittyvdn kysymyksen
jdlkeen tehtiin tarvittaessa tarkentava kysymys: onko tillainen tilanne tuttu, tai
miten olet vastaavanlaisessa tilanteessa toiminut tai toimisit ja miksi? Tarkenta-
vien kysymysten tarkoituksena oli saada esiin kunkin vastaajaan syvempad,
omaan kokemuksen perustuvaa tietoa johtajien eettisyydestd ja oikeudenmukai-

suudesta.

721 Epéselvyys lapsen hoidossa olossa (vignetti 1)

Ensimmadinen vignetti késitteli tilannetta, jossa lapsi oli ilmaissut ryhménsé ai-
kuisille didin olevan kotona, vaikka héan itse on hoidossa. Ryhmin tyontekijat

kysyvit neuvoa johtajalta, miten heiddn kuuluisi edetd asiassa (ks. liite 2). Taman
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kaltainen tapaus oli kaikille haastateltaville tuttu, vaikka kukaan ei olut ihan sa-
manlaista kohdannut. Johtajat toivat esille, miten on suuri “houkutus toimia ndin,
kayddin vaikka jumpassa, kun lapsi saa pdivillisen, lapset puhuvat tisti” (pkj3). Haas-
tateltavien mielestd, taméankaltaisissa tilanteissa asiat pitdd ottaa heti puheeksi
perheen kanssa, silld ”tdihin on semmonen mihin térmdtdiin, arkea, vuorotyoti teke-

villd menee tarve sekaisin” (pkij4).

Tamdn kaltaisissa tilanteissa joko henkilokunta, erityislastentarhanopettaja tai
johtaja itse ottaa asian vanhempien kanssa puheeksi. Viiden vastaajan kohdalla
johtaja oli itse ottanut vignettien kaltaisia tapauksia puheeksi tai kartoittanut ti-
lannetta puhelun kautta. Tarkeintd johtajien mukaan oli selvittdd, ettei vanhem-
pien taméan kaltainen kdytos johdu vélinpitimattomyydestd. Talloin ”kerrotaan ja
keskustellaan perheen kanssa, miti varten vuorohoito on”(pkjl). Johtajien mukaan oli
tarvittaessa myos keskusteltava lasten kanssa siitd, miksi he ovat vuorohoidossa,
vaikka jompikumpi vanhemmista oli alkuillasta kotona, esimerkiksi yovuoron

takia.

7.2.2 Yhteiset pelisdannot tyontekijoiden tyoajoissa joustamisessa (vignetti 2
ja 5)

Vignetit 2 ja 5 liittyvit toisiinsa (ks. liite 2), koska niissd johtajat korostivat hyvin
samankaltaisia asioita niistd syistd, jotka aiheuttavat tyontekijoiden joustamistar-
peen tyovuoroissa. Toisessa vignetissda vuorotyotd tekevien vanhempien oli vai-
keaa ilmoittaa loma-ajankohta, minkd vuoksi tyontekija oli joutunut joustamaan
omassa loma-ajassaan. Viidennessd vignetissad tyontekijdt joutuivat joustamaan
pdivittdisissd tyoajoissa perheiden dkillisten tyovoromuutosten johdosta. Kavi
ilmi, ettd johtajilla oli tapana keskustella tyoyhteison kanssa tyovuorojen jousta-
mien tarpeesta: ” - - tiedostavat oikeudet mutta joustavat mielelliin tyévuoroissa” (pkj
4), ja he laativat yhdessa yhteiset pelisdannot niin pedagogiikan toteuttamiseen
kuin ty6aikojen muuttamisen kédytantojen sopimisesta. Johtajat pitdvat myos tér-

kednd, ettd perheiden kanssa keskustellaan, miten hoitoaikojen varaus ja peruu-
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tus tehdddn. Vastaajasta kahdella oli kokemuksia 2. ja 5. vignettien kaltaisista ta-
pahtumista, siitd, kuinka asiat ovat edenneet johtajien esimiehille asti ja miten ne

sitten oli eettisesti késitelty ja saatu padtokseen.

Johtajien mielestd vuorohoitoon hakeutuu henkilstod, joka pystyy joustamaan.
Haastattelun perusteella johtajien eettiseksi tehtdvaksi jad henkilokunnan tasa-
puolisuudesta huolehtiminen: ”- - sind et nyt jousta nyt, koska tistd jo sovittiin, — -
aina ei kutenkaan kaikkea nid” (pkj4). Taman lisdksi johtaja joutuu kdymadan tarpeen

mukaan eettisid keskusteluja perheiden kanssa lapsen hoitopdivan pituudesta.

7.2.3 Lapsen kaksi hoitopaikkaa ja sen vaikutukset (vignetti 3)

Kolmas vignetti (ks. liite 2) kertoo siitd, kuinka loma-aikoina varhaiskasvatus
keskitetddn kaupungin tai kunnan muutamaan pdivakotiin. Tamédn seurauksena
vuorohoitoa tarvitsevalla lapsella voi olla kaksi hoitopaikkaa ja tdmé&n kautta
useita uusia kohtaamisia lasten ja aikuisten kanssa. Vignetti puhututti haastatel-
tavia paljon, ja jos lapsella oli kaksi hoitopaikkaa, se oli haastateltavien mielesta
"pohdinnan paikka aina” (pkj3, pkj6). Haastateltavista kolme kertoi, ettei pdivys-
tysaikaan lasten tarvinnut vaihtaa taloa, mutta esille nousi, ettd normaalina toi-
minta-aikana saman hoitopdivan aikana lapset saattavat toimia kahdessa eri ryh-

massd.

Johtajia askarrutti erityisesti, mitka olivat ne syyt, ettd lapsi joutui olemaan sa-
man pdivan tai viikon aikana useammassa pdivakotiryhmaéssé tai pdivakodissa.
Ryhmin vaihtaminen saman pédivan aikana liittyi esimerkiksi siihen, ettd lapsi oli
esiopetusikdinen ja esiopetus on opetustoimen alaisuuteen kuuluva palvelu ja s
toteutetaan koulujen toimita-aikojen mukaisesti aamupdivisin. Jos lapsi sitten
tarvitsi hoitoa aikaisin aamusta tai iltaisin ja viikonloppuisin, hédn oli eri ryh-
maéssd hoidossa, kuin missd esiopetus toteutetaan. Tama jdrjestely ei herdttanyt
johtajissa, sen suurempaa huolta, eivitkd perheet olleet johtajien mukaan tadstd

jarjestelyistd valittaneet.
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Enemmain huolta yhdesséd johtajassa aiheutti satunnaisesti keikkahoitoa1 tarvit-
seva lapsi, joka oli vanhempien toiveesta perhepdividhoidon liséksi vuorohoi-
dossa pdivakodissa. ”Perhepiivihoitolapsi lapsi tekee keikkaa, haluavat pitid perhepiii-
vihoitopaikasta kiinni. Ryhmdin vaihtaminen lapselle haaste.” (Pkjl.) Asian esille tuo-
nut johtaja piti tarkeédnd, ettd saman hoitopdivan aikana ryhmaa vaihtavan lasten
jaksamista seurataan ja tarvittaessa tdstd keskustellaan lapsen vanhempien
kanssa. Télloin voidaan sopia vapaapdivistd tai muusta vastaavasta, milld lapsen

jaksamista voitaisiin tukea.

Keikkahoidosta kertoi myo6s kaksi muuta johtajaa: “Meilld on muutamia keikkalap-
sia satunnaisesti viikonloppuja ja se on vanhempien oma toive.” (Pkj2.) Tamad jarjestely
ei herdttanyt johtajassa sen suurempaa huolta, koska heiddn mukaansa kysy-
myksessd oli vanhempien oma valinta. "Sitten on keikkalapsia, niiden kohdalla ei
vaihdeta ryhmdd, vaihto vaan oman talon sisdlld, jos hoidon tarve piivipuolella on ennen
6.30, tullaan vuorohoidon ryhmidn. (Pkj4.) Johtajan mukaan normaalisti pdivdai-
kaan ryhmaad kayttavien lasten vanhemmat olisivat halunneet, ettd lapsi olisi voi-
nut aloittaa heti omassa ryhmadssd, mutta ndma vanhemmat sopeutuivat melko
pian tdhdn toimintamalliin. Johtaja kertoi, ettd lasten jaksamista seurataan ja etta

toistaiseksi lapset olivat jaksaneet hyvin.

Muut haastateltavat pitivit tarkednd, ettd pdivystysajan hoito suunnitellaan etu-
kédteen ja ettd vanhemmille informoidaan hyvissé ajoin, jos lapsi kayttdd kahta eri
hoitopaikkaa pédivystyksen aikana. Samalla he toivat esille huolensa siitd, etta
“vuorohoidon tarvitsijoille piivystysaika on haasteellista aikaa” (pkj5). Tdlloin perheet
tarvitsevat kaiken mahdollisen tuen ja neuvon, joita heiddn mukaansa tulee myos

antaa, jotta toiminta olisi eettista.

7.2.4 Tyontekijdn riittimattomyyden tunne iltavuorossa tyoskentelyssa (vig-
netti 4)
Neljannessad vignetissa (ks. liite 2) kerrotaan tyontekijan yksindisyyden tunteesta

iltavuorossa ja riittaméattomyyden tunteesta, jota tyontekijd kokee vaihtuvien las-
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ten tarpeisiin vastaamisesta. Tdssd vignetissd saavutettiin haastattelun yhtendi-
sin tulos: kaikkien haastateltavien mukaan iltatyotd tekevien ihmisten tyomoti-
vaatio perustuu jokaisen omaan haluun tehdi toité iltaisin. Johtajan eettiseen toi-
mintaan kuuluu kuitenkin selvittdd, onko iltaan tulossa haastavia lapsia tai pie-
nid lapsia paljon, jolloin saatetaan tarvita enemman sylid tai valvontaa, - - lisd-
resursseja ei tyontekijoiden takia, vaan lasten tarpeiden takia” (pkj6). Tdlloin tarvitaan
lisdd henkilokuntaa, mikd ei aina vastaa lakiin perustuvaa suhdelukua 4/1 tai
8/1. Lisdksi haastateltavat pitivit eettisesti tdrkednad sitd, ettd vastaavissa tapauk-
sissa asia keskusteltaisiin asianosaisen kanssa ja selvitettdisiin, mitd timdn mie-

lipiteen takana on.

1keikkahoito, tarkoittaa lapsen tavanomaisen hoitopaikan ulkopuolella jarjestettdvad hoitoa. Esim. lapsi on yleensi per-
hepéivahoidossa, mutta tarvitsee satunnaisesti ilta/ viikonloppuhoitoa, joka jarjestetaan keskitetysti paivakodissa.

2Varhaiskasvatuslaki 239/1973 6 §: alle kolmevuotiaita lapsia voi yhta hoito- ja kasvatustehtdvissa toimivaa kohden olla
nelja. Paivakodissa yhtd hoito- ja kasvatustehtdvassa toimivaa tyontekijad kohden voi 1.8.2016 alkaen olla seitsemén si-
jaan kahdeksan kolme vuotta tayttinytts lasta.

7.3 Millaisia eettisen ajattelun malleja johtajien vastauksista hahmot-
tuu?

Tutkimuksen tavoitteena oli etsid tutkimusaineistosta eettisen ajattelun malleja,
joita johtajat voisivat mahdollisesti hyddynt&d eettisissd kdytannon tilanteissa.
Aineiston analyysissd nostin johtajien vastauksista esiin tutkimuksen kannalta
tarkeimmat kiinnostuksen kohteet. Tahan kaytin kategoriointia apuna, ja sen
avulla eristin aineistosta tutkimuksen kannalta merkityksellisen tiedon, jonka
teoriaohjaavan sisdltvanalyysin mukaisesti yhdistin teoriaosuuden teoreettisiin
kasitteisiin: peilasin johtajien vastauksia Kallion esittdmiin aikuisen ajattelun
muotoihin. Ndamé ajattelun muodot ovat: yksindkokulmaisuus, moninakokul-
maisuus ja ndkokulmia yhdistédva ajattelu, joka on yksindkokulmaisuuden ja mo-
nindkokulmaisuuden yhdistelma. Yksilo ajattelee uusissa tilanteissa useimmiten
pelkdstdan oman ndkokulmansa kautta ja on usein ehdoton ndiden ndkdkulmien
suhteen. Tiedon ja kokemuksen karttuessa hian alkaa ndhda asioita useammasta
nakokulmasta. Talloin ajattelun ehdottomuus jaa vahitellen taka-alalle. Kun asiat

ndhddan useammalta kannalta, pystytdan vidhitellen yhdistamé&an nditd useita
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ndkokulmia ajattelussa ja samalla ehdottomuus yhdistyy sekd -ettd -ajatteluun.
Johtajien vastauksista hahmottui ndkokulmia yhdistavéstd ajattelusta, kolme eri-
laista eettisen ajattelun mallia. Nama kolme mallia ovat: viisauden asenne, toi-
meenpanotaito ja kohtuullisuuden kisite. Seuraavaksi esittelen ndmé eettisen

ajattelun mallit (kuvio 2).

VIISAUDEN ASENNE

NAKOKULMIA
YHDISTAVAN
AJATTELUN
EETTINEN
AJATTELUN
MALLI

Kuvio 2 Ndkokulmia yhdistavan ajattelun eettisen ajattelun malli

7.3.1 Viisauden asenne

Nimesin ensimmadisen ajattelun malleista viisauden asenteeksi. Osalla johtajia oli
selvasti halu tehdd asioita eettisesti oikein. Tama nikyi esimerkiksi siind, kuinka
he pohtivat, kenen edusta on kysymys lapsen aikaisissa aamun ja klo 18 jalkei-
sissd hoidon tarpeissa. “Ennen kuuta ja 18 jdlkeiset hoidon tarpeet: miten joustetaan,
kun tarve on terveydelliset tai tydmatkat: kenen etu tyonantajan vai lapsen” (Pkj6) Joh-
tajat korostivat, ettd oikeudenmukaisuus sisdltyy haluun toimia oikein. Oikeu-
denmukaisuutta ei johtajien mielestd ollut aina helppo toteuttaa, silld eteen tuli
tallaisia tilanteita: “perheen tilanne vaatii vuorohoitoa, vaikka varsinaista vuorohoidon-

tarvetta ei ole” (pkjl), "lisdi lapsia tulossa, resurssit vihissd, joutuuko rikkomaan lakia?
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(pkj4), jossakin se raja menee” (pkj6). Nditd asioita pohtiessaan johtaja arvioi oman
toimintansa keinoja, ja samalla hédn joutuu ottamaan huomioon oman toimin-
tansa rajat sekd olosuhteiden vaikutukset. Tamén kaltaisessa toiminnassa on ky-
symys eettisestd viisaudesta, jolla tarkoitetaan johtajuuden ytimessa olevaa vii-

sauden asennetta.

Omat haasteena johtajan halulle toimia eettisesti oikein edelld olevissa tilanteissa
tuovat varhaiskasvatuslaki ja tyoaikalaki. Taman kaikki johtajat tiedostivat ja
ymmarsivat, ettei ndissd tapauksissa voi tehdd pdatoksida pelkdstddan tunteella,
vaan mukana on oltava mukana jarkevad ajattelua. Ndin toimiessaan he toimivat
viisauden asenteen mukaisesti, silld he integroivat omat tunteensa jarkevéaan ajat-
teluun. Ndin tapahtui my0s seuraavassa ajatuksessa: ”Niiilld tyontekijoilld on oma
eldmd, miten sitd voi sanoa, sun on tultava.” (Pkj4) Tassd he lisdksi toimivat kdytan-
nollisen jarkeilyn kautta, ja he ymmartdavat tyoyhteison tarpeita, mikd auttaa

heitd selviytym&dan paremmin tyoyhteison ihmissuhteiden haasteista.

7.3.2 Toimeenpanotaito

Omien valintojen esille tuominen ja niiden perustelu ovat eettisen johtajuuden
toimeenpanotaitoa, minka nimesin toiseksi ajattelun malliksi. Siind johtajat toivat
esille, miten he perustelivat omia valintojaan, kuten “en toimi arvojeni vastaisesti,
olen hyviksynyt, ettd asiat tehddin eri lailla” (pkj3) tai “tyontekiji kokee tuleensa kaltoin
kohdelluksi, mutta mind joudun ottamaan koko talon nikokulman”(pkjl.) Haastatelta-
vat toivat esille, ettd oma ammatillisuus on tuonut heille rohkeutta perustella
omaa toimintaansa edellisten lainausten kaltaisissa tilanteissa. Osa haastatelta-
vista koki, ettd oma ammatillisuus on tuonut heille rohkeutta perustella omaa
toimintaansa edellisten lainauksien kaltaisissa tilanteissa. Osa haastateltavista
koki, ettd heille oli kehittynyt herkkyys huomata toisen tarpeet ja oikeudet. Ta-
maén tiedostaminen oli auttanut johtajia muodostamaan sellaisia toimintatapoja,

joiden avulla he pystyiviat ldhestymédn erilaisia eettisid tilanteita.
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Toimeenpanotaito eettisesti haastavissa tilanteissa vaatii johtajilta oman toimin-
nan perustelujen lisdksi taitoa tunnistaa, arvioida ja ennakoida ndité erilaisia eet-
tisid tilanteita. Tdlloin voidaan jo puhua tunneilystd, minkd saavutettuaan joh-
taja pystyy vaikuttamaan tyoyhteison vilisiin suhteisiin. Hyvdnd esimerkkina
tyoyhteison vaikuttamiseen haastateltavat toivat esille tilanteita, joissa “jousta-
vuus molemminpuolista, kun tyontekiji joustaa, tyénantaja joustaa takaisin” (pkj4).
Johtajat kokivat, ettd tyovuorojen seuraamisella voi vaikuttaa niiden oikeuden-
mukaiseen jakamiseen, ja he kertoivat, kuinka joustavuutta tyoajoissa toteutta-
neille tyontekijoille pystyi myontamadn vastaavasti vapaata. He toivat esille, ettd
ndistd kdytdnteistd oli sovittu yhteiset pelisdannot koko tyoyhteison kanssa. Tél-
lainen rakentava toimiminen ja yhteinen sopiminen tyoyhteison kanssa oli osoi-

tus johtajien hyvéastd toimeenpanotaidosta.

7.3.3 Kohtuullisuuden kaisite

Kolmanneksi ajattelun muodoksi muodostui kohtuullisuuden kisite. Tdssd johtajat
valittavit toisista mutta samalla my0s itsestd, mikéd vaatii johtajalta ” ymmirrystdi
kokonaisuudesta, suvaitsevaisuudesta - " (pkj3), silld “- - eteen voi tulla miti tahansa
- =" (pkj4). T4lloin johtajan pitdd pystyd toimimaan kohtuullisesti. Vaikka johtaja
”haluaisi olla sellainen, ettei tuottaisi perheille mielipahaa - -” (pkj3), eteen tulee kui-
tenkin aina tilanteita, joissa ” - - tydntekijoiden tydaikalaki tulee vastaan” (pkjl, pkij4).
Vaikka johtajalla olisi kyky sietdd perheiden arjen ” - -repaleisuutta” (pkj5), hanen

on toimittava lakien mukaan, vaikka omatunto sanoisi toisin.

Useimmat johtajista kuvasivat, kuinka vuorohoidon johtaminen on joko ympari-
vuorokautisesti sitovaa tai vaati iltaisin varallaoloa. Johtajat toivat esille, kenen
etu on se, ettd he ovat aina tavoitettavissa ja vastaamassa eri sidosryhmien tar-
peisiin, joihin ndilld on oikeus. Edelléd olevan tiedostaminen osoittaa johtajien si-
sdistdneen kohtuullisuuden késitteen omaan itseensd ndhden. Tamén liséksi ku-
kaan johtajista ei ollut toiminut omien arvojen vastaisesti, mutta eettisessd johta-
misessa oli eteen tullut asioita, joiden kohdalla haastateltava oli joutunut totea-

maan: ” On hyviksyttivd, ettei asiat aina mene niin kuin on ajatellut.”(Pkj3.) Asioiden
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tiedostaminen ja arviointikyvyn kehitys ovat tarkeitd asioita eettisen johtajuuden

kehittymisessa.

Kaikkeen edelliseen johtaja tarvitsee asenteen, jolla hdn pystyy tunnistamaan
oman epdvarmuutensa toimintaansa ndhden, ja timan kautta han pystyy vahvis-
tamaan eettistd rohkeuttaan ja toimimaan kohtuullisesti kaikkia osapuolia tyy-
dyttavallad tavalla. Ndin toimimalla tunteenomainen ja jarkeva ajattelu padsevat
integroitumaan keskenddn. Haastattelussa johtajat toivat esille, miten he joutu-
vat haastamaan itseddn: ”- - ei saa peliti perheiden kanssa kiytivii keskustelua, aralta

tuntuvat asiat on otettava puheeksi”. (Pkj4). Ndin toimimalla he toimivat esimerk-

keind tyontekijoilleen ja viestittivat omalla teollaan eettisen johtajan kyvyistddn.

Kaikki kolme edelld esiteltyd eettisen ajattelun mallia kuvastavat sitd, miten joh-
tajat kayttavat kaytannon tyossddn aikuisen ajattelun ndkokulmien yhdistamista.
Viisauden asenteessa korostui johtajien oma halu toimia eettisesti oikein, toi-
meenpanotaidossa vilittyi johtajien taito toimia eettisissa tilanteissa ja kohtuulli-
suuden kasiteen kautta tuli esille, miten johtajien tuulee valittdd kaikista sidos-
ryhmistd mutta myos itsestd ja tamén lisdksi oman esimerkin kautta valittda tata
tietoa muille. Ndissd malleista ndkyi hyvin eettisessd johtamisessa tarvittavat tai-
dot: oma halu- ja taito toimia sekd vialittdiminen. Tdmé&n perusteella ne valikoi-
tuivat tdmén tyon eettisen ajattelun malleiksi. Kaikilta haastateltavilta 16ytyi ha-
lua toimia oikein, ja he hankkivat itse tietoa ja jokapdivdisessa tyossdan paransi-
vat eettisen ajattelun taitojaan joko tiedostaen tai tiedostamattaan, silld vuorohoi-
don moninaiset tilanteet haastavat johtajien eettistd ajattelua. Taméan kautta va-
littyi kunkin johtajan tdmdn hetkinen eettisen toiminnan toimeenpanotaito ja
kohtuullisuus itsed ja muita sidosryhmid kohtaan. Laaja-alaisen kokemuksen
karttuessa johtajat voivat muodostaa edellisten tulosten kaltaisia kasitteitd vielad

lis&a.
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8 POHDINTA

Tama tutkimus on yksi ndkokulma siitd, miten vuorohoidossa pdivakodin johta-
jat kuvaavat eettistd johtamista. Tutkimuksen teoriaosuudesta ja tutkimustulok-
sista kdy esille vuorohoitoyksikdiden johtamisen eettinen haasteellisuus ja se,
kuinka se vaatii johtajilta erilaista osaamista. Tutkimus antaa d&nen vuorohoi-
dossa toimiville johtajille ja heiddn tyolleen. Se on itsessddn tarkedd, mutta toi-
vottavasti tutkimusta voidaan hyodyntdd myos laajemmin vuorohoidossa ja sen

parissa tyoskentelevien keskuudessa.

8.1 Vuorohoidon eettisen johtamisen haasteet

Vuorohoidon eettisyyttd pohdittaessa johtajat nostivat esille eettistd johtajuutta
vaikeuttavia asioita. Useimmat johtajat kertoivat puntaroivansa lakeja ja asetuk-
sia; niilld oli johtajien mukaan vaikutusta niin pdivahoidon henkilokuntaresurs-
sien riittdvyyteen kuin johtajien mahdollisuuksiin vastata eri osapuolien tarpei-
siin. Johtajat kokivat my®os ettd, heiddn oli vaikea toimia eettisesti oikeudenmu-
kaisesti lakien, asetusten, henkildstoresurssinen sekd ristiriitaisten tarpeiden ja

odotusten vuoksi.

Edelld olevien haasteiden parissa tyoskentely vaatii johtajalta Juujdrven ym.
(2007,29) perdaankuuluttamaa tahdon lujuutta ja rohkeutta, mutta my6s herk-
kyyttda huomata toisen tarpeet ja oikeudet. Nditd ominaisuuksia johtaja tarvitsee
vuorohoidon eri osapuolien sovittelussa. Lisdksi johtaja joutuu usein huomioi-
maan eri toimijoiden ndkokulmat. Héanen odotetaan otettavan kantaa siihen,
kuka joustaa: vanhemman tyonantaja, vanhemmat, tyontekijiat, palvelutuottaja
vai lapsi. Tamédn tutkimuksen mukaan johtajista oli eettisesti vaikeaa ottaa huo-
mioon kaikkien osapuolien ndkokulmat ja odotukset, silld johtajien oli noudatet-
tava sekd varhaiskasvatuslakia ja tyoaikalakia, jotka joissakin tilanteissa antoivat

ristiriitaisi ohjeita johtajille. (Turja & Ronka 2016,86.)
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Johtajien eettisen johtamisen kuvauksissa oli 1oydettdvissd Professori Henry
Mintzbergin (1973) organisaatioteorian johtajan kolme roolia: paitoksenteko-
rooli, ihmissuhderooli ja tiedonkulkurooli (Feldt ym2014, 14). Téassad tutkimuk-
sessa kdvi hyvin ilmi, kuinka néissd kolmessa roolissa tyoskenteleminen menee
eettisessd toiminnassa pddllekkdin. Hyvand esimerkkind tastd oli tutkimuksessa
esiin noussut tilanne, missd perheen olosuhde vaatii vuorohoitoa, vaikka varsi-
naista vuorohoidon tarvetta ei ole. Téssd esimerkissd johtaja joutuu tyoskentele-
méadn pddtoksentekoroolissa, miettiessddn ottaako lasta hoitoon vai ei. Paatosta
tehdessddn hdn joutuu kampailemaan ihmissuhderoolissa niin perheen kuin
hankkii tietoa perheen tilanteesta, varhaiskasvatuspalveluiden ja muiden palve-
luiden mahdollisista muista tukimuodoista, joilla voisi perhettd auttaa. Samalla
hén toimii myos tiedon jakajana perheelle, tyontekijoille mutta myos omalle esi-

miehelle varhaiskasvatuksen johtajalle.

Tassd tutkimuksessa johtajat perustelivat omia valintojaan eettisissd tilanteissa
toimimisessa lapsen etusijalle asettamisella. Lapsen etusijalle asettaminen kertoo
johtajan eettisestd herkkyydestd huomata eettisesti tarkeitd asioita. Talloin johta-
jat ikdan kuin katsovat tilannetta lapsen silmin. He asettuvat lapsen asemaan,
mikd on Juujarven ym. (2007, 79-80) mielestd mitd parhaita empatiaa, kyky4 toi-
mia ik&dédn kuin toisen roolissa. Néin johtaja tunnistaa lapsen tarpeet, odotukset
ja oikeudet sekd auttaa johtajia ndkemé&dn my0s tilanteen velvollisuudet ja eri-
tyispiirteet. Lapsen etusijalle asettaminen on mit4 oivallisin esimerkki tamén tut-
kimuksen tarjoamasta syvemmadstd tiedosta johtajien eettisyydestd ja oikeuden-

mukaisuudesta.

Johtajilla oli yhteinen huoli siitd, kuinka pitkét hoitopdiviat nidkyivét lapsen ko-
konaisvaltaisessa jaksamisessa, mutta samalla johtajat kokivat eettisesti vaikeana
asiana puuttua lapsen pitkiin hoitopdiviin, silld osa johtajista koki, ettd pitkien
hoitopdivien takana oli tydeldman tarpeet ja myos vanhempien toimeentulo. Joh-

tajien mukaan tdmaé oli eettisesti vddrin lasta kohtaan, ja johtajat kadvivat tastd
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keskustelua lasten vanhempien kanssa. Jos vanhemmat eivit osanneet méaéritelld
lapsen etua asiaan ja ovat piittaamattomia yhdessd sovituista sopimuksista lap-
sen hoitoaikojen suhteen, johtajat alkoivat pureutua asiaan lastensuojelullisilla
keinoilla. Esille tuotiin my6s kokemuksia vastakkaisesta ongelma-tilanteesta,
jossa lapsen pitkdd hoitojaksoa pidettiin lapselle parempana, kuin sitd, ettd lapsi
kay valilla nukkumassa kotona, eli lapsi oli hoidossa 22.30 asti ja tuotiin hoitoon
klo 5.30. Téssé johtaja jdi miettima&n lapsen jaksamista, ja hdn piti lapsen pitkaa
hoidossa oloa tdssd perusteltuna, jotta lapsi saisi tarpeeksi younta. Edelld esille
tuoduissa esimerkeissd, sivutaan Turjan ja Rongan (2016) ndkemysta siitd, etta
tulevaisuudessa vuorohoidossa olevat johtajat joutuvat mahdollisesti osallistu-
maan julkiseen keskusteluun lapsiperheiden asemasta yhdessd tyo- ja elinkei-

noeldman kanssa, jotta lasten hyvinvointi paranisi.

Lapsen hyvinvoinnin kannalta johtajat pitivit tdrkednd, ettd lasten parissa tyos-
kenteleviltd aikuisilta 16ytyy herkkyyttd huomioida lapsen vireystilan vaihtelut.
Tama herkkyys on sensitiivistd tyootetta, mika oli timén tutkimuksen osallistu-
neiden johtajien mielesté tarked eettinen ominaisuus vuorotyo6ta tekeviltd henki-
lokunnalta. Johtajat toivat esille, kuinka vuorohoitoon oli télld hetkelld hakeutu-
nut juuri sellaisia tyontekijoitd, joilla oli kyky toimia nopeasti vaihtuvissa tilan-
teissa ja heilld oli motivaatiota tyoskennelld sensitiivisesti ja ennen kaikkea halu

tehd& vuorotyota.

8.2 Vuorohoidon eettinen pohdinta vignettien innoittamana

Tutkimuksessa ldhestyin vignettien kautta sitd, miten pdiviakodin johtajat ratko-
vat eettisesti vaativia tilanteita. Vignetit olivat fiktiivisid esimerkkejd, mutta kun
itse tutkimusta tehdessd tyoskentelen varhaiskasvatuksessa, oli niissd ripaus
omakohtaista kokemusta mukana. Kaikki johtajat olivat kokeneet vigneteissa
kuvatun kaltaisia tilanteita, vaikka kukaan ei ollut kohdannut ihan vastaavaa ti-
lannetta. Vignettien kautta johtajien oli mielestédni helppo samaistua eettisiin ti-

lanteisiin, mikd nékyi johtajien innokkaana keskusteluna kustakin tapauksesta.



51

Vignettien pohjalta késiteltyjd eettisid tilanteita olivat epdselvyys lapsen hoidossa
olosta, tyontekijoiden tydaikajoustot ja kahden hoitopaikan vaikutukset lapseen.
Kahden hoitopaikan vaikutuksia lapseen kisitteleva vignetti herétti johtajissa
paljon keskustelua. Erityisesti johtajat toivat esille, miten tdrkedd oli selvittdd ne
syyt, minka vuoksi lapsi joutuu olemaan saman pdivan tai viikon aikana useam-

massa pdivakotiryhmaéssa tai pdivakodissa.

Tdssd tutkimuksessa ryhméan vaihtamisen syitd oli vignetissa esille tullut pdivys-
tysaika, mutta ryhman vaihtoa saman pdivéan aikana tapahtui esimerkiksi esiope-
tuksessa, jossa tyoskennellddn aamupdivisin esiopetuksessa ja muuna aikana
hoidontarpeesta riippuen eri ryhméssa kuin missa esiopetusta toteutetaan. Tata
jdrjestelyéd johtajat eivdt kokeneet ongelmana, silld heiddn mukaansa lapset toi-
mivat kahden eri ryhmaén vililld luontevasti ja lasten vanhemmat eivit olleet

tastd jarjestelystd valittaneet.

Téllaisessa jdrjestelyssd eskarilaisten hoitopdivien pituus saattoi kuitenkin ve-
ndhtdd melko pitkdksi, esimerkiksi perheen arjen ennakoimattomuudesta ja van-
hempien tyoaikojen takia. Vuorohoitoa koskevissa aiemmissa tutkimuksissa oli
kdynyt ilmi, ettd vanhempien kanssa voi esiintyd haasteita, lasten liian pitkien
hoitopdivien takia. Osa johtajista oli kdynyt keskusteluja esiopetusikdisten per-
heiden kanssa lasten liian pitkistd hoitopdivistd. Yhdessd perheiden kanssa oli
sovittu, ettd lapset pitdisivéat valilld vapaapdivid, vaikka esiopetuksessa on osal-
listumisvelvollisuus. Taméankaltaisella toiminnalla johtajat tekivat nakyvéaksi
perheiden kanssa tehtdvan yhteistyon varhaislapsuudesta kouluikédan. (Heikka

& Wanigananayake 2011, 499-512.)

Lapsen kahdessa ryhmdssa olon mddrda pdivystysaikana oli johtajien mielesta

minimoitava. Tamd tapahtui johtajien mukaan parhaiten hyvalld pdivystysajan
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etukédteissuunnittelululla. Lisdksi johtajien mielestd lasten vanhempia tuli hy-
vissd ajoin etukdteen informoida, mikali lapsi joutuisi kdyttaméadan kahta eri ryh-

mad pdivystysaikana.

Vignetissd, jossa oli kyse epédselvyydestd lapsen hoidossa olosta, johtajat korosti-
vat, kuinka tarkedd epaselvit tilanteet olivat kisitelld perheen mutta my6s lapsen
kanssa heti. Johtajat olivat kdyneet taménkaltaisissa asioissa keskusteluja joko
itse, tai niitd oli kdynyt erityislastentarhanopettaja tai joku muu tyoyhteisosta.
Nditd keskusteluja kdyva henkilo valittiin tapauksen mukaan tai sen mukaan,
kuka oli eniten ollut tekemisessd perheen kanssa ja oli tdmén kautta tietoinen
siitd, miten t&dtd asiaa tuli ldhestyd. Oli ollut myos sellaisia tapauksia, missd tyo-
yhteiso koki, ettd johtajan oli ulkopuolisena parempi ottaa asia késittelyyn per-

heen kanssa.

Tyoajoissa joustamista késittelevdssd vignetissd johtajat kertoivat seuraavansa,
ettd tyovuoroissa joustaminen jakautuu tasapuolisesti tyoyhteison jasenten kes-
ken. He kertoivat kdyvansa joustoihin liittyvistd asioista keskustelua tydyhteison
kanssa ja sopivansa ndissd keskusteluissa yhdessd yhteiset sdannét joustoihin.
Esimerkiksi joustojen vastavuoroisuudesta oli sovittu, ettd ylimadadrdisen iltavuo-
ron tekemisestd saa vastaavasti omia menojaan varten vapaata. Yhteisten saan-
tojen luomisen ansiosta tdmé oli mahdollista toteuttaa, mutta tasapuolisuuden
takia johtajien oli katsottava, ettei aina sama ihminen aina jousta ja saa nditd eri-
tyisetuja osakseen, vaan ettd kaikilla olisi tdhdn mahdollisuus. Samalla johtajan
oli seurattava sitd, ettd kukaan ei joudu vastentahtoisesti tai pelkkdd omaa hy-

vyyttddn joustamaan.

8.3 Kolme eettisen ajattelun mallia

Halusin selvittdd, miten aikuisen ajattelun piirteet néakyivit ja lopulta padadyin
kasittelemadn sitd Kallion (2016) aikuisen ajattelun muotojen pohjalta, joista kiin-

nostukseni herétti erityisesti ndkokulmia yhdistdva ajattelu, missd aikuinen voi
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laaja-alaisen kokemuksen kautta muodostaa eri jarjestelmissd yhdistettyja késit-
teitd (Kallio 2014, 2-3.). Sitten 16ysin teoriaosuuden viitekehyksestd kolme kasi-
tettd: viisauden asenne, toimeenpanotaito ja kohtuullisuuden késite, jotka mie-

lestdni kuvasivat taiman tutkimuksen johtajien eettistd ajattelua.

Esimerkiksi tutkimukseen osallistuneilta johtajilta kaikilta 16ytyi halua toimia
eettisissi tilanteissa oikein. Halu toimia oikein on avain viisauden asenteeseen,
ja viisauden asenne tarkoittaa johtajuuden ytimessd olevaa halua tehdd asioita
eettisesti oikein. Se ettd kaikilta johtajilta 16ytyi tdtd halua toimia oikein, on vuo-
rohoidon johtamisen kannalta hyvai asia, silld tulevaisuudessa menestyvit sellai-
set johtajat, jotka pystyvat tekem&ddn monia sidosryhmid tyydyttdvid asioita.

(Heiskanen & Salo 2007, 54-55.)

Téassd tutkimuksessa johtajat kavivat ammatillisia keskusteluja tyoyhteison
kanssa ja vastasivat ndin tydyhteison tarpeisiin. Ammatilliset keskustelut koski-
vat esimerkiksi vuorohoidon tarpeen méérittaminen, silloin kun varsianista vuo-
rohoidon tarvetta ei ollut tai kun lisdd lapsia oli tulossa, mutta resurssit olivat
véahissd. Johtajien tietoisuus eettisissd tilanteista lisddntyy tyoyhteison yhteisissa
keskusteluissa, ja varhaiskasvatussuunnitelman perusteiden (2016, 20) mukaan
tyoyhteisolld tulee olla mahdollisuus kdydd ammatillisia keskusteluja. Ammatil-
listen keskustelujen kautta luodaan pohjaa tyoyhteison osallistavalle ilmapiirille
ja sovitaan yhteiset pelissddnnot. Yhteisten pelisddnttjen sopiminen oli taméan
tutkimuksen johtajien mielestd tarkedd. Erityisesti johtajat kokivat, ettd niiden
kautta eettisesti haastavia tilanteita oli helpompi ldhestya. Ammatilliset keskus-
telut saattavat olla kriittisidkin ja Lehtonen (2009, 9) mukaan ne ovat tyoyhtei-
solle hyva tapa purkaa drtymystd sekd keino tuoda korjausta vaativat asiat késit-
telyyn. Talloin johtajan ja tyoyhteison arvot sekd arvotietoisuus toimivat tyoyh-

teison kehittdmisen vilineend, mistd on hyotya koko tyoyhteisolle.

Kallion (2016) mukaan ammatillisten keskustelujen jdlkeen seuraa vaihe, missa

johtajat alkavat vahitellen ymmartdd, miten omat mieltymykset, arvot, asenteet,
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sekd myos maailmankuva ja eldimdnkokemus vaikuttavat heiddn ajatteluunsa
mutta myos tyoyhteison ajatteluun. Taman kautta johtajien oli helpompi ymmar-
tdd, miten tarkedd heidédn oli ottaa nama kaikki edelld luetellut asiat mukaan ajat-
teluunsa ja tdmdn kautta hyvéaksyd tunteenomaiset mieltymyksensd jarkevan
ajattelun rinnalle. Né&in toimiessa johtajien tunteenomainen ja jarkeva ajattelu
pddsevit integroitumaan keskenddn ja voidaan alkaa puhua yksilon viisaudesta

(Kallio 2016, 36.).

Johtajat toivat, tassad tutkimuksessa esille, kuinka tdrkedd oli muistaa, ettd myos
vuorohoidossa tydskentelevit tyontekijdt tekevidt vuorotyotd ja ettd heilld on
myo6s oma eldmad elettdvanddn. Tamd oli juuri tatd kaytannollistd jarkeilyd, milld
ndmd johtajat selviytyvit tyoyhteison ihmissuhteiden haasteista. Samalla tama
oli myds osoitus viisauden asenteesta. Kallio (2016, 39) mukaan viisas ihminen
pystyy ylittdm&dan omat mielipiteensd, kdsittdd oman tietonsa rajallisuuden ja
ymmadrtdd, ettd ymparistossd, jossa hdn eldd, on vaikutusta hdanen toimintaansa.
Tama ndkyy tassa tutkimuksessa siingd, kuinka johtaja joutuu kamppailemaa niu-
kan tydvoimaresurssien kanssa: oma halu olisi ottaa kaikki hoitoa tarvitsevat,

mutta lait ja asetukset vaikuttavat hdnen paatokseensa.

Osa johtajista osoittivat toimenpanotaitonsa siten, ettd he puutuivat mielipiteil-
tddn vahvan tyontekijan omavaltaiseen kdytokseen perustelemalla, ettei kysei-
nen kéytos ole sovittujen pelisddantdjen mukaista. Jos joku tyontekija koki tul-
leensa vadrin kohdelluksi, asia selvitettiin heti ja yhdessa tyontekijoiden kanssa
mietittiin, mistd timmoinen tunne voi johtua ja mitd asialle voisi tehda. Heiska-
sen ja Salon (2007, 165) mukaan eettinen toiminta vaatii johtajalta omien ajatusten
toimeenpanon liséksi sosiaalista rohkeutta kannustaa ja vaatia muita tyoyhteison

jdsenid toimimaan samoin.

Kohtuullisuuden késiteen mittarina voidaan pitdé sitd, toimiko johtaja kohtuul-
lisesti itseddn kohtaan, jos hén lain ja ohjeistusten noudattamisen takia joutuu

aiheuttamaan mielipahaa perheelle. Johtajan taytyy pystyd arviomaan tilanteita,
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joissa hdn toimii kohtuullisesti ja tamé&n kautta han pystyy kehittamé&én arvioin-
tikykydan, mutta arviointikyky ei kehity, jos johtaja ei toimi itseddn kohtaan koh-
tuullisesti. Tassd tapauksessa johtaja kuitenkin tiedosti tilanteen, ja taméa on tér-

kedd eettisen johtajuuden kehittymisessd. (Heiskanen & Salo 2007, 24-25.)

8.4 Kéytinnon johtopaatokset ja jatkotutkimusaiheet

Tutkimuksen johtopddtoksend voi todeta, ettd vuorohoidon eettisissda kysymyk-
sissd korostuvat eettistd johtajuutta vaikeuttavat asiat. Tutkimustulosten toisena
johtopddtoksend voi pitdd sitd, ettd johtajan eettinen toimita tarvitsee yhteisesti
sovittavat pelisddannot tyoyhteison ja perheiden kanssa tehtdvaan tyoskentelyyn.
Pelisddntojd tulisi kasitelld tyoyhteisossd yhdessd ja sopia yhteiset pelisddnnot
sithen, miten toimitaan eettisissé tilanteissa. Ndin muodostuu avoin, mydnteinen
ja toisiaan tukeva tyoyhteiso, joka pystyy kohtaamaan eettiset pulmatilanteet yh-
dessd ja loytaméaan yhteisesti sovittujen asioiden kautta niihin parhaan mahdol-
lisen ratkaisun. Asiakasperheiden kanssa yhteistenpelisdénttjen luomisella on
lasten hyvinvoinnin kannalta tdrked merkitys. Pelisddnnoistd sovittaessa on
muistettava tiedonkulun merkitys niin perheiden kanssa kuin myos tyoyhteison

sisalla.

Tutkimukseen osallistuneiden haastatteluista valittyi, ettd he olivat tiedostaneet,
kuinka omalla esimerkilld eettisissd tilanteissa toimimisessa on suuri merkitys.
Tastd ovat olleet samaa mieltd myos Heiskanen ja Salo (2007, 24), silld heidan
mukaansa eettinen johtaja on tietoinen oman esimerkin voimasta ja viestittaa tata
myos omilla teoillaan tydyhteisoon vastuullisesti. Tamaén liséksi johtajan on hyva
olla tietoinen omista eettisitd toimintatavoistaan ja hyvaksyd, ettei han voi huo-

mata kaikkia asioita, jos hén ei tee sitd tietoisesti (Heiskanen & Salo 2007, 65).

Haastattelujen lopussa johtajat toivat esille, miten heistd olisi tarkedd paastd ja-
kamaan vuorohoidossa toteutettua johtajuutta. Taman kautta he saisivat tukea

esimerkiksi eettisten tilanteisen ongelmaratkaisuihin. Ongelmaratakisutaitojen
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kehittymisessd on kysymys késitysten ja késitteiden muutoksesta. Aikuisen ka-
sitteen ja kasitysten muutos on hyvin pitkdkestoista ja joskus jopa turhauttavaa
(Mikkila-Edman 2016, 223). Johtajilla kdsitysten muutoksiin auttaa oman tyoyh-
teison keskustelujen lisdksi esimerkiksi oman ammattikunnan mentorointi tai pe-
dagogiikkaan parissa pidetyt oman esimiehen ja alueen kollegoiden neuvottelut.
T&td samaa ovat Lamsé ja Hiekkataipale (2015, 21) tutkineet, ja heiddn tutkimus-
tulosten perusteella johtajille pitdisi 16ytyd mahdollisuus keskustella tyossa esiin-
nousseista erilaisista eettisistd ongelmista. Heiddn mukaansa johtajat hyotyisivét

taman kaltaisesta tydskentelystad.

Tama tutkimus antoi tietoa vuorohoidon eettisestd johtamisesta ja sen haasteista.
Varhaiskasvatuslain muutokset ja uudet varhaiskasvatussuunnitelman perusteet
tulevat asettamaan vuorohoidon johtajuudelle omat haasteensa, mika olisi hyva
jatkotutkimuksen aihe jo sindllddn, mutta olisi myo6s hyva tutkia, miten ndma oh-
jeistukset muuttuvat kdaytannoksi. Jatkotutkimusta voisi tehdd vuorohoidon asi-
antuntijuudesta, ja tdméan kautta yrittdd 1oytad varhaiskasvatukseen yhtendisid
kirjallisia ohjeistuksia, joita aikaisemmista vuorohoitoa késittelevissa tutkimuk-
sissa on perddnkuulutettu. Toisaalta voisi myds tehdd vertailevan tutkimuksen
tastd samasta aiheesta vuorohoidon johtamisen eettisistd haasteista, jollakin toi-
sella alueella Suomessa. Vertailevan tutkimuksen antia voisi hyddyntda vuoro-

hoidon kehittdmisessa.
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LIITTEET
Liite 1. TUTKIMUKSEEN OSALLISTUJAN SUOSTUMUS

Vuorohoito pdiviakodinjohtajan suostumus

Nimi

Toimipiste

Opiskelen Jyvaskyldn yliopistossa kasvatustiedettd. Pyydéan suostumustasi haas-
tatteluun opintoihini kuuluvan pro gradu - tutkimuksen suorittamiseksi. Tutki-
mukseni tavoitteena on selvittdd vuorohoitopdiviakodeissa tydskentelevien joh-
tajien kokemuksia, eettisistd kysymyksistd ja oikeudenmukaisuudesta. Tarkoi-
tuksenani on haastatella maalis- huhtikuun aikana vuorohoitopdivékotien johta-
jia. Tutkijana sitoudun noudattamaan voimassaolevia tutkimusaineiston sdilyt-
tdmiseen ja tietosuojalainsdddantdon liittyvid ohjeita. Tutkimukseen osallistu-
ville ei ole odotettavissa kielteisid seuraamuksia tutkimukseen osallistumisesta.
Heilld on my6s oikeus jadada tutkimuksesta pois, milloin tahansa.

12/ 22017 Jyvéskyla

Jaana Svard, KK
Puhelin +358445214936

E-mail jaana.svard@luukku.com

Haastattelulupa (jdd tutkijalle)

Suostun osallistumaan haastatteluun.

Aika ja paikka

Allekirjoitus

Nimen selvennys
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Liite 2. HAASTATTELURUNKO

Eettinen johtajuus vuorohoidossa opinndytetyon haastattelurunko.

Kiitos kun osallistut tdhdn haastatteluun. Tutkimukseni tavoitteena on selvittaa
vuorohoitopdivakodeissa tyoskentelevien johtajien kokemuksia, eettisistd kysy-
myksistd ja oikeudenmatkaisuudesta. Ennen kuin aloitetaan haastattelu, pyytdi-
sin sinua lukemaan saatekirjeen ja allekirjoittamaan tdman suostumuslomak-
keen. Nadistd kdy ilmi, mistd tutkimuksessa on kyse, tutkimuksen luottamuksel-

lisuudesta ja miten antamisia tietoja tullaan kdyttdimddn ja sdilyttaméaan

1. Aluksi kartoitan johtamisen tyohistoriaasi:
e Kauanko olet olut vuorohoitotalossa johtajana ja oletko lisaksi toiminut
johtajana paivatalossa?
e Jos olet toiminut molemmissa johtajana, miten paivétalon johtaminen

eroaa vuorohoitotalon johtamisesta?

2. Olet varmaankin johtajana kohdannut MONENLAISIA ristiriitatilanteita.
Yksi ristiriidan tyyppi on eettinen ristiriita. Se tarkoittaa monimutkaista tilan-
netta, jossa johtajan on vaikea tietdd, miten toimia oikein, tai jokin estaa toi-
mimasta sill& tavoin. Minké tyyppisia eettisid ristiriitatilanteita eteesi on tullut

toimiessasi johtajajana vuorohoidossa?

3. Eettinen johtaminen katsotaan olevan reilua, oikeudenmukaista ja tuloksel-
lista johtamista. Ty0yhteisosta 10ytyy niin toiminnallista tasa-arvoa kuin eet-
tisid arvoja ja on tarkedd, ettd tyoyhteiso on sisdistanyt omat arvonsa. Mitenka
johtaja koet, oletko joutunut itse toimimaan arvojesi vastaisesti eettisessé joh-

tamisessasi? Kerrotko tallaisesta tilanteesta
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4. Viimeaikaisten tutkimusten kautta on tuotu esille vuorohoidon erityispiirteita.

Mité mieltd olet seuraavista tutkimuksista esiin nousseista erityispiirteista ja

nakyvéatko ne teidan yksikossa ja jos nakyvat, niin miten:

a.
b.

C.

lasten lasn&olot eivét ole samat kuin hoitoaikavaraukset

tyévuorojen muutoksia ei voi ennakoida etukéteen

tybaikojen ja tyonsisallon vaihtuvuus

tyévuorojen peruuttaminen aiheuttaa tyonjaksojen kasaantumista toi-
seen ajankohtaan

suhdeluku lapsi/aikuinen vaihtelee paivittdin

lapsiryhmat koostuvat eri-ikdisista lapsista

aikuisten on haasteellista 0ytaa yhteista aikaa: suunnitteluun, arvioin-
tiin, keskusteluun

henkilostolté vaaditaan sensitiivisyyttd ja tilannetajua

paivarytmit ja rutiinit ovat tarkeita lapselle

Lasten “epityypillisilld” hoitoajoilla on vaikutusta pdivdkodin var-

haiskasvatuksen toteuttamiseen

5. Mité mielté olet, saavatko vanhemmat tarpeeksi tietoa vuorohoidosta ja sen

erityispiirteistd? Onko mielestasi vanhempien hyvé olla tietoisia naisté vuo-

rohoidon erityispiirteistd? Mist4 he saavat tietoa?

6. Seuraavaksi ndissé korteissa on tapausesimerkkeja. Pyydén sinua lukemaan

ne yksi kerrallaan 1&pi. Keskustellaan sitten jokaisen tarinan jalkeen, oletko

kohdannut vastaavanlaista tilannetta ja miten olet toiminut ndissé tilanteissa.

(Jokaisen tarinan jalkeen kysytéén tarvittaessa: onko tallainen tilanne tuttu?

Miten olet toiminut tai toimisit ja miksi?)

e Perheen kaksi tytart4 ovat olleet teilld hoidossa jo pidempdén, nyt van-

hempi kuusi vuotias on muutamana iltana kertonut paivakodin tyonteki-

joille, ettd &iti saa katsoa ”Salkkareita ihan rauhassa, kun me ollaan taalla



65

paiviakodissa”. Vanhemmat ovat ilmoittaneet lasten hoitoajat tdhdn asti
moitteettomasti, eika lasten tuonti/vienti tilanteessa ole ollut koskaan mi-
tddn huomauttamista. Henkildkunta on kysynyt neuvoa sinulta, miten hei-
dan tulisi l1ahestya tata asiaa, silla heiddn vanhempien kdymien keskuste-

lujen pohjalta, vanhempien tyot ja tyOajat ovat pysyneet samana.

Loma-aikana péivystys kyselyyn vastaaminen on joillakin perheille tosi
hankalaa, koska he saavat tyovuoronsa liian myohaéan. Joudut tekemaan
tdman vuoksi péivystysajan tyontekija méaarat ja tyévuorot, arvion poh-
jalta, ja osoittautuukin etta tydntekijoita on ns. likaa ja erés tyontekija pa-
hoittaa tistd mielensd, koska oli ”joutunut tdihin” ja omat lapset ovat té-
man vuoksi my6s hoidossa ja vaikka hén saisi lopun viikon lomaa, hén

menettdd omien lasten hyvityspéivaoikeuden.

Paivystysaikana lapsen hoito jérjestetddn keskitetysti, mutta entd miten
onkaan, kun tdma lapsi tarvitseekin valilla klo 6.30—17 péivahoitoa ja va-
lilld hoitoa klo 18 jalkeen klo 10.30 asti. Lapsi sijoitetaan klo 6.30—17 vé-
lisind hoitopdivinad paivystavaan paivataloon ja klo 18 jalkeisina paivina
vuorotaloon. Talldin péivystysaikana samalla lapsella onkin yhden uuden
hoitopaikan siasta kaksi uutta hoitopaikkaa, jossa molemmissa uusia lap-

sia ja uusia aikuisia.

kehityskeskustelussa tyontekijé kertoo kokevansa olevansa hyvin yksinai-
nen iltatyotd tehdessadn. Yksin tydskennellesséan han kokee riittdmatto-
myyttd vastata vaihtuvien lasten tarpeisiin ja han kokee, ettd lasten haas-
teiden maaré vain kasvaa ja niihin vastaaminen on hanen mielestddn mah-

dotonta.

tyontekijoiden tydvuorot laaditaan ilmoitettujen hoitoaikojen mukaan ja
nama tyontekijélla on oikeus saada KVTES.n mukaan saddettyna aikana

etukateen. Perheille tulee kuitenkin &killisi& muutoksia tydaikoihin. On
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paatettdva, kuka joutuu joustamaan ja miten k&y suunnitellun pedagogiik-

kaan toteuttamisen.

Nyt olemme kdyneet kaikki kysymykset ldpi. Miltd niihin vastaaminen tuntui?
Onko sinulla muuten olemassa joku, kenen kanssa pohdit tai kdyt ldpi edellisen
kaltaisia asioita?

Kiitos!



67

Liite 3. ESIMERKKI 1
Aineiston analysoinnista, miten johtajat kuvaavat eettistd johtamista

I pdivdakodin johtajan eettisen johtamisen haastelainauksien tiivistykset=ensimméinen
aineiston tulkinta (alla kolme esimerkkid ndisté tiivistyksistd ja ne ovat eri johtajilta)

II tiivistetyt haasteet jaettiin kolmeen eri kategoriaan, jotka nimettiin teorian pohjalta:
lait ja asetukset, henkiloresurssit ja osapuolien ristiriitaiset tarpeet= aineiston toinen
tulkinta.

Haastelainauksien tiivistyksistd osa jakautui kahteen eri kategoriaan, timan jakautumi-
sen seuraamista helpottavat taulukon vérit.

III Niiden kolmen kategorian yldkésitteeksi muodostui eettistd johtajuutta vaikeuttavat
asiat ja ne sijoitettiin tdiméan jalkeen TULOS-osioon, missd ne ovat esilld aukikirjoitet-
tuina=aineiston kolmas tulkinta.

—= seuraava vaihe
] =tiivistettyjen haasteiden nimedminen
"= kuvaa lait- ja asetuksen vaikutuksia

1I
henkiloresurssit

)

I <>

lait ja asetukset

)

II ristiriitaiset tarpeet ja
oikeudet

[ paiviakodin johtajan HOITOAIKA VARU- | SUHDELUKUA LAS- | ONKO HEILLA VUO-

eettisen johtamisen AKSIA JA TYONTE- KETAAN TARKEM- ROHOION TARVE JA

haastelainauksien tii- KOIJAT MINIMIS- MIN KUIN PAIVATA- | JOS EI OO NIIN MI-

vistykset -> SAAN, SITTEN TULEE | LOSSA, MIKA SAA- TEN LAHETAAN SEL-
HOITOAIKA VAU- TAA HERATTAA IH- | VITAAMAAN, ETTEN
RAAUS, JA RESURS- METYSTA PAIVATA- | MENI PEHEEN TON-
SIT VAHISSA, EI YH- | LON IHMISISSA, EI | TILLE SORKKIKKI-
TAAN PERUUTUSTA, | YMMARETA, PY- MAAN, OSA LITTYY
SIINA KOHTII MIETII- | SYYKKINEN KUORI- | LAPSIIN JA LAPSEN
MAAN MITEN PELA- | MITTAVUUS PARHAAKSI NAKE-
TAAN, TIETAA ETTA MISEEN

AITI PITAS PAASTA
TOIHIN, MUTTA RE-
SUSSIT VAHISSA JA
JOS OTTAA JOU-
TUUKO RIKKOMAAN
LAKIA
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Liite 4. ESIMERKKI 2
Aineiston analysoinnista siitd, miten johtajat ratkovat eettisia tilanteita ja mi-

ten eettisen ajattelun muodot syntyivit

aineistosta esiin tulleiden asioiden
Aineiston sanatarkka litterointi Litteroidun aineiston lukeminen vdriviivaus(tutkimuskysymysten
pohjalta)

variviivusten tiivistdminen kirjallisten tiivistysten jako
kirjalliseen muotoon * nimettyihin eri kategorioihin **
(ensimmadien tulkinta) (toinen tulkinta)

kategorioiden tiivistys***
yldgategoriaan

Yldgategoriasta -->tulos
aukikirjoitetaan(Kolmas tulkinta)

Miten johtajat ratkovat eettisia tilanteita:
e * Vigneteistd nousseiden eettisten tilanteiden ratkomisen tiivistys
kirjalliseen muotoon=ensimmadinen tulkinta
e ** Eettisten tilanteiden tiivistysten sijoittelu/yhdistaminen neljaan
kategoriaan=toinen tulkinta—>*** yldkategoriat: Epédselvyys lasten
hoidossa, yhteiset pelisdannot tyontekijoiden tyoajoissa joustami-
sessa, lapsen kaksi hoitopaikkaa ja sen vaikutukset ja tyontekijan
riittdmattomyyden tunne iltavuorossa tyoskentelyssa=> taman jal-
keen ne kaésiteltiin TULOS-osiossa, missd ne ovat esilld aukikirjoi-
tettuina=aineiston kolmas tulkinta
Eettisen ajattelun muodot:
e *ensimmaéinen tulkinta: eettisten kdytdnnon tilanteiden tiivistys ja tiivis-
tysten peilaaminen Kallion ajattelun muotoihin: yksinakékulmaisuus, mo-

nindkdkulmaisuus, nakodkulmia yhdistava ajattelu—>eli kolme katego-

riaa—> ja naista erottui nakokulmia yhdistava ajattelu
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** toinen tulkinta: ndkokulmia yhdistdvien ajattelu tiivistysten
jako/peilaaminen teorian kolmeen eettisten ajattelun mallei-
hin>*** joista muodostui yldkategoriat: Viisauden asenne, Toi-
meenpanotaito ja kohtuullisuuden kdsite> ne sijoitettiin tamaén jal-
keen TULOS-osioon, missd ne ovat esilld aukikirjoitettuina=aineis-

ton kolmas tulkinta



