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Tassa tutkimuksessa tarkasteltiin milté tahoilta paivakodin johtajat saivat palautetta ja millaista palaute oli
sisalléltdan. Johtajien saamaa palautetta on tutkittu verrattain vahan. Aikaisempien tutkimusten kautta
olemme saaneet tietoon, ettd palaute on yksi tédrked osa johtajan ty6ta. Taman tutkimuksen kautta saatiin
uusi nakdkulma siihen millaista palautetta johtajat saivat ja mita se sisalléltdan oli. Tutkimukseen osallistui
kahdeksan paivakodin johtajaa viideltd eri maantieteelliseltd varhaiskasvatusalueelta. Aineisto kerattiin
yksilbhaastatteluina ja tutkimuksessa kaytettiin siséllénanalyysia. Tutkimuksessa oli 1dsnd fenomenologis-
hermeneuttinen lahestymistapa.

Tutkimustulokset osoittivat, ettd paivakodin johtajat saivat palautetta viideltd eri sidosryhmalta;
henkildkunnalta, esimiehelta, kollegalta, lasten vanhemmilta ja lapsilta. Palautteiden sisalto jaettiin neljaan
eri luokkaan. Naistda ensimmainen oli luottamus, toinen paatdéksenteko, kolmas vuorovaikutus ja neljas
paivakodin rakenteet ja arki.

Paivakodin johtajat kertoivat saavansa palautetta sanallisesti, mutta kokivat myds saavansa palautetta
epasuorasti. Johtajat kaipasivat lisda palautetta seka esimieheltdan, ettd alaisiltaan. Paivakodin johtajat
kokivat nauttivansa henkildkunnan luottamuksesta. Se tuli esiin tydyksikon hyvana tydilmapiiring, jossa
henkildkunta uskalsi esittdd omia ideoitaan ja mielipiteitdan. Johtajat kokivat, ettd tyontekijat pystyivat nain
vaikuttamaan omaan ty0honsa. Paatoksentekoa koskeva palaute voitiin jakaa kahteen osaan sen mukaan,
kykenikd johtaja vaikuttamaan paatoksentekoon vai oliko johtajalla toimeenpaneva rooli. Vuorovaikutusta
koskeva palaute liittyi usein tiedottamiseen. Vuorovaikutustilanteisiin toi omat haasteensa paivakodin
henkildkunnan seka sijaisten vaihtuvuus. Johtajat saivat palautetta paivakodin arjesta ja arjen rakenteesta,
joka oli palautteiden mukaan valistd hyvinkin rikkonaista. Paivakodin arki toi johtajan tydhdn keskeytyksia,
jotka vaikuttivat johtajan toimeen saattaa asiat loppuun.

Palautteella on suuri vaikutus tydssa jaksamiseen, hyvinvointiin ja tydn mielekkyyteen. Paivakodin
johtaja tydskentelee valiportaassa jolloin palautetta tulee monilta eri sidosryhmiltd. Johtaja pystyy omalla
toiminnallaan ja esimerkilladn luomaan tydyhteisd6nsa palautemyodnteisen ilmapiirin.

Avainsanat: palaute, palautteen sisaltd, johtajuus, paivakodin johtaja, varhaiskasvatus
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1 JOHDANTO

Varhaiskasvatus on talla hetkellda nostanut vilkasta keskustelua Suomessa.
Yhteiskunnallisissa keskusteluissa nousee keskioon varhaiskasvatuksen laatu.
Paivakodin johtajat ovat avainasemassa laadun tarkkailussa ja sen
kehittamisessa. Taman myota myos johtajuuden kehittaminen
varhaiskasvatuksessa on noussut viime vuosien aikana ajankohtaiseksi
keskustelunaiheeksi. On huomattu, etta lasten varhaisiin vuosiin investointi on
tarkeaa. Tama avaa historiallisen mahdollisuuden investoida
varhaiskasvatukseen liittyvan ammatillisuuden kehittamisen seka
tarkastelemaan kriittisesti kasityksiamme johtajuudesta seka asioita joihin
haluaisimme johtajuuden perustuvan. On tarkeaa, ettd ymmarramme
johtajuuden ainutlaatuisuuden historiallisessa etta olosuhteiden kontekstissa.

Fonsén (2014, 28) mukaan johtajuus on tilannesidonnaista ja se
muodostuu organisaatioiden kaytanteisiin, ajatusmalleihin, kulttuuriin ja
asenteisiin liittyvistd elementeista. Organisaatiossa hallitaan ja koordinoidaan
toimintaa johtamisen kautta. Se on toimintaa, joka ilmenee ryhmassa ja jolla
pyritaan paasemaan tavoitteisiin. Johtaminen on tekoja, joilla ryhnman toimintaa
suunnataan ja edistetaan kohti paamaaraa.

Jotta johtaja voi kehittdd omaa johtajuuttaan, tarvitaan siihen palautetta
tehdysta tyosta ja tydomalleista. Aarnikoivu (2008, 141) toteaakin, ettd alaiset
eivat voi olettaa esimiehen muuttavan toimintatapoja tai kehittyvan tyossaan,
ellei han saa palautetta tehdysta tydstaan. Jos palautetta ei anneta, tydoskentely
tavoitteita kohden lakkaa. Palautteen antoon ja vastanottoon vaikuttaa
palautteen antajan ja vastaanottajan valinen suhde seka toimintaymparisto.
PalautemyoOnteinen ilmapiiri sekd palautteen antajan ja vastaanottajan
luottamuksellinen suhde edistaa hyvinvointia ja hyvaa suoriutumiskykya. Jos
tydyhteisdssa vallitsee palautemyodnteinen ilmapiiri, palaute kulkee sujuvasti
tydntekijoiden kesken sekd esimieheltd alaiselle ja alaiselta esimiehelle.
(Aarnikoivu 2008, 141.)



Johtamisen kehittamista varhaiskasvatuksen ammattilaisten kesken tulisi
arvostaa monipuolista ja dynaamista suhdetta lapsiin ja perheisiin. On myds
tarkeaa tyoskennella yksildiden, jarjestdjen seka jarjestelmien valilla seka
yllapitaa sosiaalista oikeudenmukaisuutta, etta saataisiin aikaan positiivinen ja
eettinen muutos. (Nicholson & Kroll 2015, 20.) Myoés Nupponen (206, 479)
toteaa, ettd varhaiskasvatuksen tutkimuksen pitaisi olla demokraattisempaa,
osallistuvampaa ja voimakkaampaa ja sen tulisi olla syvasti eettista kuten
muillakin tieteenaloilla. Tassa tutkimuksessa pyrin noudattamaan eettisia
periaatteita ja tuomaan esiin paivakodin johtajien aanen.

Tassa tutkimuksessa tarkastelen miltd tahoilta paivakodin johtajat saavat
palautetta ja millaista palautteen sisaltd on. Lahtokohtani tutkimuksen
tarkasteluun on fenomenologis-hermeneuttinen. Aineisto tutkimukseen on
keratty yksilOhaastatteluilla, johon osallistui kahdeksan paivakodin johtajaa
kaupungin viidelta eri varhaiskasvatuspalvelujen alueelta.
Analyysimenetelmana on sisallénanalyysi. Sisalldnanalyysin tarkoituksena on
tiivistaa aineisto muotoon, joka on selkea. Kadottamatta kuitenkaan sisalla
olevaa informaatiota. Tarkoituksena on informaatioarvon lisdaminen.
Hajanaisesta aineistosta saadaan informaatiota sisaltava kokonaisuus, jonka
avulla tehdaan johtopaatoksia tutkittavasta ilmiosta. (Puusa 2011, 117.)

Teoreettinen viitekehys tassa tutkimuksessa esitellaan luvuissa 2-4.
Luvussa 2 kasittelen aikaisempia tutkimuksia johtajien saamasta palautteesta
seka palautteen ja johtajuuden kasitteitd varhaiskasvatuksessa. Luvussa 3
kuvaan tutkimukseni tieteenfilosofia |ahtokohtia fenomenologiaa ja
hermeneutiikkaa seka fenomenologis-hermeneuttista lahestymistapaa. Luvussa
4 esitan tutkimuskysymykseni seka tutkimuksen tehtavan. Luvussa 5 kasittelen
tutkimukseni aineistonkeruun menetelmia seka analyysin toteutukseen liittyvia
seikkoja. Luvussa 6 esittelen tutkimustulokset ja tuon esiin tutkimuksen
johtopaatoksen. Viimeisessa luvussa 7 arvioin tutkimukseni toteutusta ja pohdin

tutkimuksen luomia mahdollisia jatkotutkimuksen nakokulmia.



2 TEOREETTISET LAHTOKOHDAT

Tassa luvussa tarkastelen aikaisempien  tutkimusten tuloksia ja
yhtenevaisyyksia omaan tutkimukseeni. Taman jalkeen tuon esiin ne
teoreettiset palautteen lahtokohdat, joihin tama tutkielma nojaa. Lopuksi

tarkastelen miten johtajuus tassa tutkielmassa maaritellaan.

2.1 Aikaisemmat tutkimukset

Varhaiskasvatuksessa ei ole juurikaan tutkittu johtajien saamaa palautetta.
Varhaiskasvatuksen kontekstissa on tehty verrattain vahan kansainvalisia
tutkimuksia missa kasitelldan johtajan saamaa palautetta, muutosta seka
kehittymista johtajana. Tassa tutkimuksessa sitoudutaan Nivalaa ja Hujalaa
(2002) mukaillen siihen kasitykseen, etta johtajuus ei ole pelkastaan johtajien
asia vaan se rakentuu laajemmassa varhaiskasvatusyhteisdossa. Tasta syysta
on tarkeaa tarkastella millainen kontribuutio muilla tahoilla on
varhaiskasvatuksessa toimivan johtajan toimintaan. Tassa tutkielmassa tata
kontribuutiota kasitteellistetdaan "palautteen” kasitteen avulla. Se kuka palautetta
johtajille antaa ja millainen rooli silla on johtajien tekemissa valinnoissa, on
taman tutkielman kiinnostuksen kohteena.

Nykyaan johtajuus mielletaan kokonaisvaltaisempana kokonaisuutena
kuin ennen. Tutkimuksissa tulkitseva tai kulttuurinen lahestymistapa on tullut
entista tarkedammaksi. Varhaiskasvatuksen johtamisen kontekstuaalista
nakokulmaa voidaan pitda osana tata perinnetta. (Nivala 2002, 17.) Onko meilla
viela tarpeeksi tietoa siita, millainen on johtajien yhteis6 varhaiskasvatuksessa
ja miten se nayttaytyy johtajien arjessa?

Oppiminen ja kehittdminen organisaatiossa on mahdollista ihmisten
tietoisten muutosten kautta. Tama tapahtuu vuorovaikutuksen ja luonnollisen
viestinndn kautta. Paivakodin johtajat, jotka ovat tietoisia omasta

johtajuudestaan, hallintotehtavistdaan ja tavoitteistaan, pystyvat hallitsemaan



tyotaan johtajina. Johtajan saavutettavissa olevat tavoitteet maaritellaan
tietoisuuden kautta. Tietoisuus sinansa ei todennakodisesti takaa menestysta
johtajana, mutta se viittaa potentiaaliin mika on saavutettavissa johtajuuden
kautta. Varhaiskasvatuksen johtaminen on olennainen osa yhteiskunnallista
jarjestelmaa. Tama nakemys antaa meille mahdollisuuden nahda johtajuuden
kokonaisuutena, joka koostuu monista eri toimijoista. Kun nama jarjestelman
osat toimivat keskindisessa harmoniassa, johtajuus on tasapainossa.
Johtajuuden tasapainoa horjuttaa sisaisten asioiden lisaksi viime kadessa
yhteiskunnan yleiset hallinnolliset ja kulttuuriset periaatteet, jotka valillisesti
vaikuttavat johtajuuteen. (Nivala 2002, 18.) Mita tarvitaan, etta johtaja voi
saavuttaa oman potentiaalinsa suhteessa johtajuuteen? Mita taitoja ja kykyja
johtajalla tulee olla selvitdkseen tydstdan ja arjesta? Kehittyykd johtaja
muutosten kautta vai toimiiko han tydyhteison jarruna? Millda tavoin yleiset
hallinnolliset periaatteet vaikuttavat johtajan tydhon?

Tyontekijan kyvyt ja valmiudet vastaanottaa palautetta vaikuttaa siihen
miten ihminen suhtautuu muutokseen. Muutosta tarvitaan aina, kun haluamme
kehittda jotakin. Muutos voi tarkoittaa jonkin konkreettisen asian muutosta tai
oman itsensa kehittamista. Tassa tutkimuksessa tutkin millaista palautetta

paivakodin johtajat saavat ja kenelta he palautteen saavat.

2.2 Palaute

Palaute on johtamisen arkinen tyokalu, joka on yksi termi ihmisten valiselle
vuorovaikutukselle. Palaute-sana kertoo, etta kyseessa ei ole pelkka ajatusten
vaihto vaan siind saadaan ja annetaan tietoa onnistumisesta tai
suoriutumisesta. Kyseessa on yksi suorituksen johtamisen toimintamallista.
Palaute voi herattdd ihmisessa monenlaisia tunteita, riippuen hanen
aikaisemmasta palautekokemuksestaan. Palaute voi olla positiivista,
negatiivista tai neutraalia. (Rétkin 2015, 99-100) Aikaisemmin palaute miellettiin
ylhaalta alaspain tapahtuvaksi toiminnaksi. Esimies-alaiskeskustelujen myota
esiin nousi vastavuoroisuus ja myohemmin yleistyi kollegapalaute joka arvioi
360 asteisesti. (Ahman & Neilimo 2015, 92.)

Arjessa saamme palautetta toistuvasti. Palautetta varten ei tarvitse

jarjestdda kokoontumista vaan palautetta voi antaa ilmeilla, eleilld ja



spontaaneilla reaktioilla. (Rotkin 2015, 99-100, 110.) Spontaanit positiiviset
palautteet ovat tyon jaksamisen kannalta tarkeita. Palaute tulee siina hetkessa
ja se saa tyontekijan joko voimaantumaan tai vahvistamaan omaa osaamistaan.
Erikseen jarjestettavat palautepalaverit voivat antaa negatiivisen kuvan
tulevasta.

Organisaatioissa puhutaan nykyisin avoimesta vuorovaikutuksesta.
Avoimen vuorovaikutuksen kautta palautteenannon  kulttuuri  kehittyy
positiiviseen suuntaan, mutta se vaatii johtajalta karsivallisyytta, tahtoa ja
tekoja. (Aarnikoivu 2008, 152.) Palaute tulisi aina olla mahdollisimman tarkka ja
kohdistua asiaan eika palautteen antajan omaan intuitioon. Jos rakentava
palaute jaa ilmaan roikkumaan, ei se saa ihmista kehittymaan. Jos positiivinen
palaute on ylimalkaista, jaa ihmisille epaselvaksi missa onnistui ja mika ol
erityisen hyvaa. Palaute toimii parhaiten silloin, kun aktiivinen palautteen
antaminen on osa organisaatiokulttuuria. TyOyhteisdssa pitaisi kehua heti, kun
siihen on aihetta ja palautetta pitaisi saada kysya koska vain. Tallaisen
organisaatiokulttuurin luominen on kuitenkin hidasta. (Roétkin 2015, 112.)
Etenkin varhaiskasvatuksen kentalld on juurruttu tiettyihin toimintatapoihin.
TyoOntekijat ovat voineet olla samassa yksikdssa toissa vuosikymmenia ja talloin
uuden toimintatavan juurruttaminen vie valtavasti aikaa ja vaatii tietoista
tyoskentelya asian eteen.

Tavoitteita kohden tydskenteleminen lakkaa, jos palautetta ei anneta.
Palautteen antoon ja vastanottoon vaikuttaa palautteen antajan ja
vastaanottajan valinen suhde seka toimintaymparistd. Palautemyonteinen
iimapiiri seka palautteen antajan ja vastaanottajan luottamuksellinen suhde
edistavat hyvinvointia ja hyvaa suoriutumiskykya. Jos tyoyhteisOssa vallitsee
palautemyonteinen ilmapiiri, palaute kulkee sujuvasti tyontekijoiden kesken
seka esimiehelta alaiselle ja alaiselta esimiehelle. (Aarnikoivu 2008, 141.) Myos
Roétkin (2015, 113) toteaa, ettd paras palautetilanne syntyy avoimessa
vuorovaikutustilanteessa, jossa riittaa tilaa molempien osapuolten tarkennuksille
ja mielipiteille. Tallin keskustelu on luottamuksellista ja kunnioittavaa.

Myds esimiehen pitaisi kehittyd naissa vuorovaikutustilanteissa. Kuten
aikaisemmin totesin, esimiehen saamaa palautetta on tutkittu verrattain vahan.
Aarnikoivu (2008, 141) toteaakin, ettd alaiset eivat voi olettaa esimiehen

muuttavan toimintatapojaan tai kehittyvan tyossaan, ellei han saa palautetta



tehdysta tyostaan. Kaskisen & Kianderin (2005, 119) mukaan hyvaan
johtamiseen kuuluu palautteen vastaanottaminen. Tyoyhteison johtaminen
kehittyy vain siita saadun palautteen avulla. Esimiehen tulee sietaa omaa ja
tyoyhteison  epataydellisyytta  kehittyakseen tyossaan. Hyvaksyvassa
ilmapiirissa niin tydntekijat kuin esimies voivat kasvaa ja kehittyd. Ahmanin ja
Neilimon (2015, 97) mukaan johtoryhmat ovat heikkoja oman tyonsa
kyseenalaistajia. Keskustelut ovat tulostavoitteellisia ja joissa keskustellaan siita
mita johtoryhman jasenet ovat yhdessa saavuttaneet. Kriittisen palautteen
antaminen johtajan tyosta on johtajalta johtajalle vaikeaa. Johtajat antavat
toisilleen helpommin positiivista palautetta, mutta kriittinen palaute annetaan
verhotussa muodossa. Johtotasolla esimiehen tulisi huomata johtajan tyossa
nakyvat epakohdat ja puuttua niihin. (Ahman & Neilimo 2015, 97-99.)
Varhaiskasvatuksen kehittymisen kannalta on vaarallista, jos johtajat eivat pysty
keskendaan antamaan toisilleen kriittistda palautetta. Johtajien pitaisi omalla
toiminnallaan kehittaa varhaiskasvatusta, mutta samalla he toimivat myds
alaisilleen esimerkkina. Voidaanko alaisilta vaatia sellaista mihin johtaja ei itse
kykene?

Palautteen antoon sisaltyy riski, ettd henkild personoi palautteen eli
kohdistaa palautteen itseensa. Mita enemman ihminen saa positiivista
palautetta, sita helpommin han pystyy kohdistamaan palautteen omaan
toimintansa kehittamiseen. Organisaatiossa palautteen anto tulisi olla osa
arkea. Palautteenantajan tulisi kiinnittdd huomiota tapaan, jolla han antaa
palautetta ja miten se vastaanotetaan. Jos palautteeseen suhtaudutaan
arvokkaasti, se tukee palautteen vastaanottamista ja sen jalkauttamista.
Rakentavasti annettu palaute pitaa sisallaan valittamisen ja mahdollistaa yksilon
kehittymisen. (Aarnikoivu 2008, 144-145.)

Palautteen vastaanottaminen on yhta tarkea taito kuin palautteen
antaminen. Epaonnistumista koskeva palaute voidaan antaa rakentavasti ja se
on positiivista palautetta silloin, jos palaute mahdollistaa kehittymisen.
Kehittyminen taas vaatii yksiloltéa reflektointia. (Aarnikoivu 2008, 150-151.)
Kaikki ihmiset eivat osaa ottaa positiivista palautetta vastaan, joten sita pitaa ja
voi opetella. Rotkin (2015, 111) toteaa, ettd palautteen tarkoituksena on aina

onnistumisen tukeminen. Jos ei pysty antaa palautetta vilpittomasti, on parempi



olla antamatta palautetta. Palautteessa on kyse itsetuntemuksen
kehittamisesta, jossa tarkoituksena on oppia itsestaan tilanteen myota.

Roétkinin (2015, 111) mukaan johtajan tulisi jaksaa antaa ja haluta
vastaanottaa palautetta. Useimmiten palautetta annetaan lopputuloksesta
vaikka tarkeampaa olisi antaa palautetta siitd ja niistd keinoista miten
lopputulokseen  ollaan  paasty. Varhaiskasvatuksen arjessa matka
lopputulokseen on monesti tarkeampi asia. Niin varhaiskasvatuksen parissa
olevilla kuin paivakodinjohtajille tyo perustuu lapsen arkeen. Yhteiset
toimintalinjaukset ja varhaiskasvatussuunnitelmat ohjaavat arkea ja sen
toteutumista voidaan pitaa yhtena mittarina matkalla lopputulokseen.

Varhaiskasvatuksen puolella kehityskeskustelut ovat vyksi tarkea
tyonarvioinnin keino. Kehityskeskustelut pitavat aina sisallaan palautetta.
Perkka-Jortikka (2005, 212) toteaakin, etta kehityskeskustelut ovat hyvin
hedelmallisia palautteen kannalta. |hmiset arvostavat kehityskeskusteluja ja
ovat varautuneet niihin etukateen. Ahmanin ja Neilimon (2015, 92) mukaan on
arvioitu, etta vain 30 prosenttia palautteenannosta johtaa toivottuun
lopputulokseen. Talldin pitaisi kehityskeskusteluja miettia siitd nakokulmasta,
ettd saiko se halutun toiminnan, tunteen tai vaikutuksen aikaan. Johtamisen
lapinakyvyys lisaantyy kokoajan ja johtajan yksi tarkeimmista tehtavista on
luoda tunnesiteita ihmisiin kaikenlaisissa tunnetiloissa. Jos tassa epaonnistuu,
on kehityskeskusteluissa kaytetty aikaa hukkaan heitettyéd aikaa. (Ahman &
Neilimo 2015, 99.)

2.3 Johtaminen

Johtamista on Kkasitelty yli sadan johtamisen teorian kautta. Jos haluaa
ymmartaa johtamista syvemmin, taytyy olla seka nakija etta tekija. Johtamista
on hyva tarkastella systeemiajattelun nakokulmasta jossa johtamisen
prosessissa on monta muuttujaa ja joita tulisi ymmartaa keskinaisissa
vuorovaikutussuhteissa. Johtajuudessa pyritaan talla hetkelld lapinakyvyyteen.
Johtajat eivat voi pimittaa tietoa ja kaiken toiminnan tulisi kestaa julkisen
arvostelun ja arvioinnin. (Sydanmaanlakka 2014, 39.)

Suomessa tydelama elaa murroskautta ja se nakyy johtajuudessa muun

muassa haasteena erilaisten sukupolvien yhtaaikaisena johtamisena.



Tyontekijoiden asenteet tyota kohtaan ovat muuttuneet ja enaa ei valttamatta
olla halukkaita sitoutumaan yksittaiseen tyonantajaan tai pitkaaikaiseen
tydsuhteeseen. (Vistbacka 2007, 10.) Johtajan henkilokohtaista osaamista ja
asennetta koetellaan jatkuvan muutoksen, globalisoitumisen, reaaliaikaisuuden
paineen ja ty0elaman murroksen aikana. Tassa punnitaan johtajan kykya
ennakoida muutoksiin ja mukautumaan niihin. Taman lisaksi johtajan tulisi
kehittya ja uudistua henkilokohtaisesti. (Vistbacka 2007, 9.) Muutokset nakyvat
myo0s varhaiskasvatuksen kentalla. Tyontekijoista on jatkuva pula ja sijaistarve
kova. Talloin johtajat joutuvat tekemaan ison tyon, etta lain maarittamat kriteerit
henkiloston suhteen tayttyvat. Silloin kysytaan johtajien paineensietokykya, kun
kamppaillaan henkilostorakenteiden ja muuttuvien tilanteiden kanssa. Aaltosen
(2011, 21) mukaan myo6s johtaminen eldaa murroskautta. Hanen mukaan
johtajalta odotetaan nykydaan enemman ja heitd pidetaan joskus yli-ihmisina.
Johtajan on naytettava suuntaa, tehtava tulosta, yllapitaa henkista hyvinvointia,
yhteisOllisyyden kokemusta, olla innovatiivinen ja hanella tulee olla ratkaisuja
niin pieniin kuin suuriin ongelmiin. Varhaiskasvatuksessa edella mainitut asiat
ovat lasna jokapaivaisessa arjessa. Surakka ja Laine (2011, 9) toteavat, etta
johtaja pystyy vaikuttamaan suoraan tyOntekijdiden hyvinvointiin seka
organisaation tehokkuuteen ja sen toimintaan. Onnistunut johtajan tydé on
valttamatonta organisaation menestykselle. Varhaiskasvatuksessa johtajan
tulee olla innovatiivinen, innostava ja toimintaa kehittdva. Johtajan tulee ottaa
huomioon tyoyksikdn henkildkemiat ja pitda huolta, etta tydntekijoilla on
psyykkisesti kuin fyysisestikin hyva olla tyopaikalla. Johtajan tulee reagoida
nopeasti uusiin tilanteisiin ja tehda nopeita paatoksia.

Kaiken johtamisen ytimessa on itsensa johtaminen. Jos haluaa johtaa
toisia, taytyy tiedostaa omat vahvuutensa ja kehittamisenkohteet ja sen kautta
kehittaa itsedan ja itsensa tuntemusta. (Sydanmaanlakka 2014, 42.) Myds
Ulrichin, Smallwoodin ja Sweetmanin (2010, 21) mukaan johtaminen alkaa
itsensa johtamisesta. Johtajan tulee malliesimerkilla nayttaa asioita mita haluaa
muiden osaavan. Johtaja joka osaa johtaa itsedan, osaa johtaa paremmin myds
muita. Johtajien on osoitettava poikkeuksellista osaamista vaatimuksissa joita
kutsutaan henkilokohtaisiksi vahvuuksiksi. Etta johtaja pystyy toimimaan
moniulotteisesti, hanella tulee olla henkilOkohtaista vahvuutta. Tama onnistuu

vain tasapainoiselta, tiedostavalta ja voimakkaalta ihmiselta. (Ulrich ym. 2010,



21.) Johtajalla jolla ei ole tarpeeksi reflektointikykya ja halua oppia uutta seka
itsestdan, etta tyostaan, on vaikea johtaa tyoyhteis6a. Hanen tulee osata
erottaa asiat ihmisista, mutta myos ymmartaa yksilon persoonallinen tyoote.

Tunnistaakseen omat henkilokohtaiset vahvuutensa, johtajan tulee
tunnistaa myds alaistensa vahvuudet. Johtajan tulisi tunnistaa my0s alaistensa
voimavarat ja ohjata heita tydssdan omaan parhaimpaansa (Rotkin 2015, 31).
Myds Vistbacka (2007, 10-11) toteaa, ettd johtajan tulisi ymmartaa mista eri
ihmiset innostuvat, mitka asiat ovat kenellekin tarkeita ja miten asioista tulisi
missakin tilanteessa viestia. Joillakin johtajilla on luontaista herkkyytta tallaisten
asioiden aistimiseen, mutta siind voi myoOs kehittya jatkuvasti ymparistda
tarkkaillen. Varhaiskasvatuksessa on jo pitkaan puhuttu henkilokunnan omien
vahvuuksien esiin tuomisesta. Johtajalla tulee olla taito ottaa nama taidot ja
ominaisuudet huomioon muun muassa silloin, kun rakentaa tyoyhteison tiimeja.

Yksildiden johtamisesta on tehty eniten johtamistutkimuksia silla se on
vaikea ja haastava johtamisen tehtava. Johtaja vaikuttaa asiantuntijaan
yksilona. Nykypaivana tyota tehdaan enenemissa maarin tiimeissa. Johtajan
tulee osata johtaa itsensa ja vyksilon lisaksi tiimid. Tiimeissa korostuu
yhteistoiminta ymparistdéssa jossa on hyva vuorovaikutus ja jossa tyontekijoiden
osallisuus on  aktiivista. (Sydanmaanlakka 2014, 42.) Etenkin
varhaiskasvatuksessa tyon luonne on sellainen, etta tyota tehdaan tiimeissa,
jolloin tiimien johtaminen on paivakodinjohtajan arkea.

Ihmisena olemisen nelja nakokulmaa jotka liittyvat laajempaan
maailmankuvaan ovat nahda ihminen tietavana, tuntevana, tekevana ja
merkitysta hakevana olentona. Taman paivan johtamisessa painotetaan
enemman yhteistoimintaa kuin yksilosuoritusta. Johtajuus tulisi nahda niin
tarkeana asiana, etta sita ei voi jattaa pelkastaan johtajan hartioille. Johtaminen
tulisi nahda yhteistoimintana johon kaikki tydyhteison jasenet osallistuvat. Toki
virallista johtajaa tarvitaan, mutta hyva johtaja osaa jakaa vastuuta ja valtaa,
jolloin  han ei koe myodskaan tehtavaansa sietamattoman raskaaksi.
(Sydanmaanlakka 2014, 40-41.) Taman tutkimuksen taustalla vaikuttavassa
Nivalan ja Hujalan (2002) tutkimuksessa johtamista ei nahda vain johtajan
suorituksena vaan se rakentuu koko varhaiskasvatusyhteisosta.

Johtajuuden (leadership) ja johtamisen (management) teorioiden

ajatellaan ennustavan paatdksentekijan kayttaytymista. Johtajuuden ja



johtamisen tunnustaminen ainutlaatuiseksi edellyttdd hyvaksynnan naista
kahdesta erillisesta maaritelmasta. Johtajuus ja johtaminen ovat erilaisia, mutta
naiden kahden kasitteen rajaaminen tyoymparistossa on merkityksetonta.
Ajatus siita, etta nama johtajat ovat kahden jatkumon aaripaassa ovat
realistisempia ja kaytanndllisempia. (Azad, Anderson, Brooks, Garza, Oscair,
O'Nei, Stutz, & Sobotka 2017, 3.) Tassa tutkimuksessa kasitellaan johtamista
johtajuuden (leadership) nakokulmasta. Johtajuus on  Kkollektiivisesti

rakentunutta ja palaute on yksi valine, jonka kautta kollektiivista suuntaa
rakennetaan.



3 METODOLOGISET LAHTOKOHDAT

Tama tutkimus on laadullinen tutkimus jossa kaytetdaan fenomenologis-
hermeneuttista lahestymistapaa. Laadullisessa tutkimuksessa on tarkoituksena
kuvata todellista elamaa jossa kohdetta tutkitaan kokonaisvaltaisesti (Hirsjarvi,
Remes ja Sajavaara 2007, 157). Tassa tutkimuksessa pyrin tuomaan esiin

johtajien omat kokemukset suhteessa saatuun palautteeseen.

3.1 Fenomenologia

Fenomenologiassa on kyse ilmidista ja niiden kasitteellistdmisesta. Puhutaan
eletysta elamasta ja sen todellisuudesta. Kohteena ovat asiat, ei teoreettiset
kasitteet, ongelmat tai arvoitukset. Nama ilmioét muodostava alueen, joka liittaa
yhteen kokemuksen ja maailman. Fenomenologia ei sulje pois eettista
arvottamista, eettisia elamyksia tai uskonnollisia kokemuksia vaan se pyrkii
ymmartamaan millaisista ilmentymista ja kokemuksista on kyse. (Miettinen,
Pulkkinen & Taipale 2010, 9-11.) On tutkijan etiikasta kiinni kuinka hyvin han
pystyy sulkemaan tutkimuksestaan pois omat ennakkokasitykset niin, etta han
tuo esiin ilmentymiset ja kokemukset siind elamismaailmassa jossa tutkittava on
sen kokenut.

Fenomenologisella tutkimuksella pyritaan lisaamaan ymmarrysta jostakin
elaman ilmiosta. Tunnetun tekeminen tiedetyksi voi olla tarkea tehtava
ongelmien selvittamisessa ja muuttamisessa. Ongelmat ovat usein ihmisen
oman toiminnan tulosta. Jos haluamme kehittda jotakin, taytyy olla tietoinen
olemassa olevien toimintatapojen merkitysrakenteista. Yksilon kokemus
tutkimuksen kautta paljastaa aina jotain yhteista, silla yksildo on yhteison jasen ja
heilla on yhteisia piirteitd ja merkityksida. Fenomenologista tutkimus ei etsi
universaaleja yleistyksia vaan silla voidaan saada esiin jonkin alueen ihmisten

sen hetkistd merkitysmaailmaa. (Laine 2015, 30, 50.) Tassa tutkimuksessa



keskityn paivakodin  johtajien palautteelle antamiin merkityksiin

varhaiskasvatuksen kentalla.

3.2 Hermeneutiikka

lImididen merkityksen oivaltamista kutsutaan hermeneutiikassa selittamiseksi.
Ymmartaminen on tulkintaa, joka ei ala alusta vaan sen taustalla on olemassa
oleva merkityskokonaisuus, joka muodostaa esiymmarryksen. Esiymmarrys
perustuu teoreettiseen praksikseen, joka nakyy kaytannon toiminnassa.
Ymmarrys ei liku ymmarryksen ja esiymmarryksen valilla. Todellisuus
ymmarretaan hermeneuttisessa kehassa, silla ymmarrys on rakenteeltaan
kehallistd. (Juden-Tupakka 2007, 64.) Friedrich Daniel Schleiermacherille
(1768-1834) hermeneutiikan lahtokohtana oli tekstin ymmartdminen ja han
esitti, ettd hermeneuttinen ymmartaminen on kehamainen (Niskanen 2005,
91). Keha maarittelee kokonaisuudessa yksittaista osaa ja osat muodostavat
yhdessa kehan. Jokainen ilmaus ymmarretdan aina kontekstissa. (Palmer
1969, 86-87.) Ymmartamisella tarkoitetaan kaikenlaista ja kaikentasoista
mielellisten sisaltdjen osaamista ja niiden kayttda. Ymmartamistapahtumassa
esiintyy tulkintaa ja tulkkiutumista selvasti usealla toisistaan erottuvalla tasolla.
(Rauhala 1991, 104.) Tutkija ymmartaa ja tulkitsee tutkittavaa keskelld hanen
omaa elamaansa, tassa ja nyt (Varto 1992, 62). Antiikin retoriikasta tulee
hermeneuttinen saantd jossa kokonaisuus tulee ymmartaa yksittaisesta ja
yksittainen kokonaisuudesta. Jasentamista ohjaa merkitysodotus, jota on
tekstin vaatiessa oikaistava. Nain teksti muuttuu merkitysodotuksen myota
yhtenaiseksi. Talla tavalla toteutuu ymmartamisen liike kokonaisuuden osasta
ja osasta takaisin kokonaisuuteen. (Gadamer & Nikander 2004, 29.)
Hermeneuttinen keha ja sen ymmartaminen on lasna koko ajan tutkimuksen eri
vaiheissa. Tutkimuksessani pyrin ymmartamaan tutkittavaa hanen omassa
elamassaan ja siina hetkessa.

liImaisut ovat hermeneuttisen tutkimuksen kohteina ja niita voi olla liikkeet,
eleet, ilmeet ja kielelliset ilmaisut. llmaisut ovat merkityksen kasitteita joita
voidaan lahestya tulkitsemalla ja ymmartamalla yhteisoOllisessa elamassa.
Yhteisollinen perinne antaa mahdollisuuden ymmartaa toisia yksiloita ja tulkita

heidan ilmaisujaan ja kokemuksiaan. (Laine 2015, 33, 35.) Tutkimuksessani



kielelliset ilmaisut on otettu huomioon aineistoa litteroidessa. Adnenpaino ja

aanensavy kertovat paljon tutkittavan ajatuksista asiaa kohtaan.

3.3 Fenomenologis-hermeneuttinen ldhestymistapa

On tutkittu, ettd fenomenologian ja hermeneutiikan valillda on havaittavissa
yhteys. Sita pidetddn monimutkaisena ja se vaatii rajauksia. (Ricoueur 2008,
23-50.) Laverty (2003, 28) kuvailee, ettd verratessa fenomenologiaa ja
hermeneuttista fenomenologiaa tutkimusmenetelmind, on niissa olemassa
yhtalaisyyksia seka eroja jotka syntyvat naiden perinteiden filosofisista
perusteista. On mielenkiintoista huomata, ettéd vaikka tutkimuksen painopiste ja
tulokset kuten tiedonkeruu, aiheen valinta ja elamankokemuksen
ymmartaminen voivat olla samanlaisia, voi tutkijan asema, tarkkuus, tietojen
analysointiprosessi tai uskottavuutta koskevat kysymykset tarjota silmiinpistavia
ristiritoja naiden menetelmien valilla. Kun tehdaan paatdés kayttaa
hermeneutikan tai fenomenologista nakdkulmaa tietyn kokemuksen
tutkimiseen, tutkija aloittaa itsensa heijastumisprosessin. Tama on tyypillinen
osa tutkimuksen valmisteluvaihetta ja se voi sisaltdd naiden heijastusten
yloskirjoittamista analyysin vertailua varten. Taman pohdinnan tarkoituksena on
saada tietoon oma puolueettomuutensa ja olettamuksensa, jotta tutkija voi
osallistua kokemukseen ilman ennakkoluulottomia kasityksia siita mita
tutkimuksesta I0ydetaan. Tata tietoisuutta pidetaan suojana tutkija oletusten tai
puolueettomuuden asettamisesta tutkimukseen. (Laverty 2003, 28.)

Kafle (2013) nostaa myds esiin tutkijoiden pitdman paivakirjan, jossa
tuodaan esiin heidan puolueettomuutta ja joka auttaa heitd pohdinta- ja
tulkintaprosessissa. Itse olen tehnyt omaa tutkimustani kohtaan
heijastumisprosessin. Olen kaynyt lapi asioita, jotta tunnistaisin omia
olettamuksiani ja osaisin suhtautua niihin kriittisesti. Jo aiheen valinnassa olen
miettinyt omia motiivejani seka sen mahdollisuuksia puolueettomuuteen.
Tutkittavien valinnassa, aineiston keruussa seka analysoinnissa olen kaynyt lapi
heijastumisprosessia. Asioiden Kirjoittaminen muistiin auttaa ymmartamaan
myds  tutkimuksen  kokonaisuutta. Olen kirjoittanut  muistin  omia
ennakkoluulojani ja niihin on ollut hyva palata tutkimuksen edetessa. Lavertyn

(2003, 28) mukaan ’tutkijan puolueettomuudet ja olettamukset eivat ole



sulkeutuneita tai syrjaytyneita. Ne ovat upotettuja ja valttamattomia
tulkintaprosessille”. Tutkijaa pyydetdan jatkuvasti huomaamaan omaa
kokemustaan ja valttamaan selkeasti tapoja, joilla heidan asemansa tai
kokemuksensa liittyvat tutkittaviin kysymyksiin. Lopullinen asiakirja voi sisaltaa
tutkijan henkilokohtaisia oletuksia ja filosofisia perusteita, joista tulkinta on
tapahtunut. (Laverty 2003, 28.) Tulkinta tapahtuu aina tutkijan henkildkohtaisten

filosofisten perusteiden mukaisesti.



4 TUTKIMUSTEHTAVA JA
TUTKIMUSKYSYMYKSET

Paivakodin johtajien saamaa palautetta on tutkittu verrattain vahan. Paivakodin
johtajat toimivat valitason johtajina, jolloin heilld on paljon eri sidosryhmia
ymparillaan. Taman tutkimuksen tavoitteena on tarkoitus selvittaa kenelta
paivakodin johtajat saavat palautetta ja millaista palaute on sisalloltaan.
Kyseessa on laadullinen tutkimus jossa kaytetddn fenomenologis-

hermeneuttista lahestymistapaa.
Tutkimuskysymykset ovat:

1. Kenelta paivakodin johtajat saavat palautetta?

2. Millaista palaute on sisalloltaan?

Ensimmaisella tutkimuskysymykselld pyrin selvittamaan keneltd paivakodin
johtajat saavat palautetta. Toisen tutkimuskysymyksen avulla pyrin tuomaan

esiin palautteen sisallon.



5 TUTKIMUKSEN TOTEUTUS

5.1 Aineistonkeruu

Tutkimukseni on kvalitatiivinen tutkimus ja aineiston keruu tapahtui
haastattelemalla paivakodin johtajia. Kyseisessd kaupungissa on 28
paivakodinjohtajaa, joista haastattelin kahdeksaa johtajaa. Kaupungin
varhaiskasvatuspalvelut jakautuvat viiteen eri alueeseen joilla on omat
aluejohtajat. Kutsuin jokaiselta alueelta yksi tai kaksi johtajaa haastatteluun,
jolloin alueellisuus ja eri johtajien alaisuudet tuli huomioitua. Kvalitatiivisessa
tutkimuksessa tutkija tulkitsee toisten ihmisten tekemia tulkintoja. Haastattelun
avulla keratty aineisto on tutkimukseen osallistuneiden henkildiden tekemia
tulkintoja tapahtumista, ilmidista ja asioista. Haastattelun aineisto on aina
tilannesidonnaista. (Puusa 2011, 73.) Nain ollen taman tutkimuksen perusteella
ei voida tehda johtopaatoksia siita millaista palautetta johtajat saavat muissa
konteksteissa tai miten johtajat esimerkiksi muissa kunnissa kuvailevat
saamaansa palautetta.

Haastattelua varten hain kaupungilta tutkimusluvan, jonka sain 30.5.2018.
Ajatuksena oli, etta olisin lahestynyt paivakodin johtajia yhteisella kirjeella jossa
olisin pyytanyt halukkaita osallistumaan haastatteluun. Totesin, etta tallaisen
lahestymisen kautta en ehka olisi saanut yhta paljon vastauksia, joten paadyin
olemaan yhteydessa suoraan johtajiin. Mietin miten vapaaehtoista vastaaminen
tutkimukseen on silloin ja kokevatko johtajat velvoitteena osallistua
tutkimukseen. Soittokierrosta tehdessani totesin, ettd paivakodin johtajat ovat
hyvin Kiireisia ja ylimaaraista aikaa oli todella vahan. Haastattelun ajankohta
osui touko-kesakuun vaihteeseen. Paivakodit valmistelivat jo kesahoidon
jarjestelyita, joten tutkimuksen ajankohta ei ollut kaikista ihanteellisin.
Yllatykseksi tutkimuksen aihe oli monen johtajan mielesta niin mielenkiintoinen,
ettd vaikka heilla ei olisi ollut aikaa arjessa, he jarjestivat sen. Hirsjarvi ym.

(2007, 201) toteavatkin, ettd haastattelun etuna on se, ettd ennakkoon



suunnitellut henkilot on helppo saada osallistumaan tutkimukseen. Johtajat
kokivat aiheen oman tyon kannalta tarkeaksi ja taten minun oli helppo saada

osallistujat haastatteluun.

5.1.1 Haastattelun toteutus

Haastattelut tein yksilohaastatteluina. Haastattelua aineiston keruumenetelman
etuna voidaan pitaa sita, ettd tutkija voi valikoida haastateltavat siten, etta
tiedetdan heilla olevan kokemusta tutkittavasta ilmiosta tai aiheesta (Puusa
2011, 76). Valikoin haastateltavat alueellisen sijoituksen mukaan. Haastatteluun
osallistuneiden paivakodin johtajien tyokokemus oli kahdesta vuodesta yli 20
vuoteen. Heidan paivakotiyksikdissa oli lapsia 50 lapsesta noin 170 lapseen ja
henkilokuntaa paivakodeissa oli 10 tyontekijasta yli 30 tyontekijaan. Osa
paivakodin johtajista olivat aamupaivat lapsiryhmassa ja osa johtajista toimivat
kokonaan hallinnollisina johtajina. Jokaisella johtajalla oli kuitenkin kokemus
johtajuudesta jossa aika jaettiin lapsiryhman ja hallinnollisten tehtavien kesken.
Haastattelut tein touko-kesdkuun vaihteessa 2018. Tallensin haastattelut
sanelimeen ja haastattelujen kesto oli 40 minuutista 92 minuuttiin.

Tutkijan avoimuus tutkimuskohteelle ja teoreettinen
ennaltamaarittamattomyys  kuvaavat hyvan  haastattelijan  asennetta.
Haastattelun kysymykset hieman rajaavat ja ohjaavat haastateltavaa, kuten
myOs tutkimuskysymys rajaa nakokulmaa haastattelulle. (Laine 2015, 39.)
Haastateltavat saivat haastattelukysymykset ennakkoon tutustuttavaksi. Osa
johtajista  oli nahnyt paljon vaivaa valmistautumalla haastatteluun
muistiinpanoilla. Fenomenologinen haastattelu on luonteeltaan luonnollinen,
avoin ja keskustelunomainen tapahtuma, jossa tavoitellaan toisen ihmisen
kokemusta (Laine 2015, 39.) Jokaisessa haastattelutilanteessa edettiin
haastattelukysymysten kanssa siind tahdissa ja jarjestyksessa, miten
haastateltavan luonnollisesta tarpeesta tuli edeta.

Yksilon kasityksiin vaikuttaa elamaamme liittyva ihmisyhteis6. Tallin
yksilon kasitykset eivat ole muodostuneet hanen omien reflektioiden kautta. Ne
ovat muotoutuneet monien valmiiden maaritelmien kautta miten asioita tulisi
tulkita. Kasitys ei valttamatta ole aina omakohtainen, mutta kokemus on.

Kasitykset voivat kertoa esimerkiksi yhteison perinteistd tai tavoista ajatella



maailmaa. Jos haastateltava kertoo kasityksia tai mielipiteita asioista,
haastateltava voi kertoa siita toisin kuin itse oikeasti kokee. Talloin tutkija ei
tavoita haastateltavan omaa kokemusmaailmaa. Kokemus saavutetaan
parhaillaan silloin, kun puhutaan mahdollisimman konkreettisesti. (Laine 2015,
39-40.) Haastattelutilanteessa pyrin saavuttamaan haastateltavan
kokemusmaailman. Haastatteluissa pyysin kaytannonesimerkkeja mahdollisista
tilanteista, ettda ymmartaisin paremmin haastateltavan omaa kokemusta. Laine
(2015, 40) toteaa, ettd haastatteluissa tulisi valttaa metaforia. ltse en metaforaa
kayttanyt, mutta oli yllattavaa huomata kuinka paljon haastateltavat kayttivat
niita.

Litterointi on oleellinen osa laadullista analyysia, jossa materiaali puretaan
sanoiksi paperille niilta osin ja niilla tarkkuuksilla, mita ratkaisuja tutkija
litteroimisen suhteen tekee (Nikander 2010, 432). Aineiston litteroin kesakuusta

elokuuhun 2018 ja tutkimuksessa kaytin litteroitua aineistoa yhteensa 60 sivua.

5.1.2 Eettiset nakokulmat

Tutkimusta varten kysyin kaupungilta tutkimusluvan jossa sitouduin siihen, etta
valmis tyo valitetaan kaupungille sahkdisessa muodossa ja he julkaisevat tyon
kaupungin internetsivuilla. Tutkimukseen osallistuneilta sain suullisen
suostumuksen puhelimitse. Osa tutkimukseen osallistuvista halusivat nahda
haastattelukysymykset ennen tutkimukseen osallistumista ja heidan osalta sain
suostumuksen kirjallisesti. Haastattelupyynnon yhteydessa kerroin tutkimuksen
tarkoituksen,  haastattelun  arvioidun keston ja yhdessa sovittiin
toteutusajankohta. Samalla kerroin, ettd haastatteluun osallistuneilla on
anonymiteettisuoja eika paivakotien yksikot ja johtajien nimet tule tutkimuksessa
esiin. Haastattelutilanteessa kerroin tarkasti milloin nauhoituksen aloitan ja
milloin lopetan. Litterointi vaiheessa jatin pois johtajien, paivakotien ja
aluejohtajien nimet seka muut henkilbitavissa olevat tunnisteet. Litteroitu
aineisto luo analyysin lapinakyvyytta seka mahdollistaa uudelleenanalyysit seka
tulkinnat lukijan nakdkulmasta (Nikander 2010, 433).

Ihmistieteissa tehdaan paljon laadullisia tutkimuksia. Se tarkoittaa yleensa
pienia aineistoja jossa korostuvat tutkimuksen tulkinnallisuuden korostaminen ja

huomion kiinnittdminen merkityksiin. Tutkimuksen luotettavuutta miettiessa



nousee esiin aineiston keraamistapa, koko ja laatu. (Jokinen 2008, 243, 245.)
Milesin ja Hubermanin (1994) mukaan tutkimuksen laatuun taas vaikuttaa
aineiston keruumenetelmat, aineiston kayttd ja monipuolisuus. Tutkija on
vastuussa niista tulkinnoista joita han on tehnyt valitsemansa nakokulman
kautta nousseiden tunteiden ohjaamina (Nikunen 2008, 163). Olen pyrkinyt
analyysivaiheessa fenomenologis-hermeneuttiseen lahestymistapaan kuuluvan
tutkijan oman puolueettomuuden seka ennakkoluulottomuuden tutkimustuloksia
kohtaan.

Lahdekritiikkia voidaan pitaa seka ulkoisena etta sisaisena. Lahteet voivat
olla primaarilahteita ja sekundaarisia lahteita seka kertovia lahteita tai jaanteita.
Tutkijan tulee hallita l1ahdekritiikki jossa osaa tehda johtopaatoksia ja maarittaa
lahteensa. Taman lisaksi tutkijan tulisi osata pitaa mielessaan laheisyys- ja
samanaikaisuusperiaatteet, asiallisuus- ja riippumattomuusperiaatteet seka
realismin. Lahdekritiikiksi voidaan kutsua tutkimusprosessin lapinakyvyytta.
(Markkola 2008, 169, 175.) Tutkimuksessani olen pyrkinyt kayttamaan asiallista

lahdekritiikkia ja suhtautumaan lahteisiin niiden vaatimalla vakavuudella.

5.2 Analyysin toteutus

Aineisto jasennetdan merkityskokonaisuuksiksi aineiston omilla ehdoilla
mahdollisimman pitkdlle ja tama tapahtuu tutkimuskysymysten kehyksissa.
Analyysivaiheessa tutkija pyrkii tematisoimaan aineiston omalla kielellaan.
Aineistoa ei pyrita puhdistamaan kielta yksimerkityksiksi kasitteiksi eika
analyysilla ole tarkoitus koyhdyttaa tutkimusaineistoa vaan tutkimuksella
pyritdan ymmartamaan ilmididen yksilollistd moninaisuutta. (Laine 2015, 44-45.)
Tassa tutkimuksessa valitsin analyysimenetelmaksi sisallonanalyysin. Analyysia
tehdessani pidin tutkimuskysymykseni kirkkaana mielessani.
Sisadllonanalyysissa on  tarkoituksena etsida samankaltaisuuksia tai
eroavaisuuksia. Taman jalkeen kasitteet ryhmitellaan ja luokitella, jolloin
aineisto tiivistyy. (Tuomi & Sarajarvi 2009, 110) Fenomenologisen tutkimuksen
aineisto pyritddn kuvaamaan toisen kokemukset niin tarkasti ja alkuperaisesti
kuin mahdollista, tutkijan tuomatta itseaan kuvaukseen mahdollisimman vahan.
Aineiston lukemiseen ja kuunteluun tulisi kayttaa paljon aikaa, etta tutkija

ymmartaa ilmaisujen merkityksia tutkittavan nakokulmasta. (Laine 2015, 42.)



Aineistosta pyritddn saamaan merkitysten muodostamia kokonaisuuksia.
Tutkittava kokonaisilmido hahmottuu paremmin, jos jasennamme merkityksen
iimiot eri aspekteiksi joita kutsutaan merkityskokonaisuuksiksi. Fenomenologien
mukaan merkityskokonaisuudet "nahdaan” kunhan aineistoon pureudutaan
tarpeeksi. Merkitysten valisten yhteyksien ymmartaminen perustuu tutkijan
omaan elamankokemuksen  kautta  kehittyneeseen = ymmartamiseen.
Merkityskokonaisuudet I0ydetdan samankaltaisuuksista. Samankaltaisuuksien
kokonaisuuksista eriavat kokonaisuudet jasentyvat omiksi kokonaisuuksiksi
erityislaatuisuutensa mukaisesti. Fenomenologiassa pyritdaan selvittamaan
olemuksellisessa merkitysrakenteessa koettua ilmiéta. llmié on moniaspektinen
ja taten fenomenologialle on tyypillista etsia ilmidéstd moninaisuuden rikkautta.
Tutkimustehtava maarittelee ne ilmion moninaisuudet, joita se haluaa nostaa
esiin. (Laine 2015, 43-44, 46.)

Tutkija voi vapauttaa itsensa niin kutsutun aineistolahtdisyyden
asettamista rajoista sitten, kun on aika tulosten tarkastelulle. Tuloksia voidaan
kasitteellista ja tarkastella erilaisten teoreettisten ajatustapojen valossa. Talloin
voidaan keskustella muiden aiheeseen liittyvien tutkimusten ja ajatusten
kanssa. Fenomenologisessa tutkimuksessa teoreettinen viitekehys asettuu
taten tutkimuksen loppuun. Tutkijan omat tulokset nousevat ensisijalle ja
muiden ajatuksia arvioidaan suhteessa saatuihin tuloksiin, eika painvastoin.
(Laine 2015, 48-49.)

Litteroituani haastatteluaineiston perehdyin siihen huolellisesti. Minulla oli
kaytannonkokemuksen puolesta tieto siita, etta johtajat saavat palautetta
ainakin alaisiltaan ja omalta esimieheltaan ja haastatteluaineisto vahvisti tata
kasitysta. Erottelin aineistosta ensin osiot keilta eri tahoilta johtajat saivat
palautetta ja sain selville viisi sidosryhmaa: henkilokunta, esimies, kollegat,
vanhemmat ja lapset. Taman jalkeen teemoittelin palautteen sisallon seuraaviin
ylaluokkiin: luottamus, paatoksenteko, vuorovaikutustilanteet seka paivakodin
arki ja arjen rakenne. Taman jalkeen kasittelin sidosryhmien palautteen sisalt6a
suhteessa siihen millaisia toimia ne aiheutti. Seuraavassa luvussa kasittelen

naita teemoja suhteessa eri sidosryhmiin.



6 TULOKSET

Tutkimuksessani nousi esiin viisi eri sidosryhmaa joilta paivakodin johtajat
kokivat saavansa palautetta. Nama sidosryhmat olivat henkildkunta, esimies,
kollegat, lasten vanhemmat ja lapset. Nama sidosrynmat nousivat esiin
kasiteltdessa johtajien saamaa palautetta viimeisen puolen vuoden aikana.
Samaiset tahot nousivat esiin paivakodinjohtajien tydssa ylipaatansa

kohtaamassa palautteessa.

Henkilékunta Vanhemmat Esimies

\\ /

\ r 4
¥ 4
1 "
N ¥

Lapset Kollegat
r #| Paivikodin johtaja &

KUVIO 1. Tutkimuksessa nousseet viisi sidosryhmaa, joilta paivakodin johtajat
saivat palautetta

Tulososiossa kasittelen ensin sidosryhmia joista paivakodinjohtajat kokivat
saavansa palautetta. Sen jalkeen paneudun palautteen sisaltoon ja sen eri
luokituksiin. Taman jalkeen kayn lapi miten palautteen sisalto ja erilaiset toimet

vaihtelivat sidosryhmasta riippuen.



6.1 Eri sidosryhmét joilta péivékodin johtajat saivat palautetta

Paivakodinjohtajat  kokivat saavansa eniten palautetta paivakodin
henkilokunnalta, omalta esimieheltaan, kollegoiltaan, lasten vanhemmilta seka
lapsilta. Yksittaisina mainintoina palautteenannossa nousi kouluilta ja

ylemmalta taholta kaupungin hierarkiasta tuleva palaute.

6.1.1 Henkilokunta

Paivakodin johtajat saivat systemaattisesti palautetta tiimikehityskeskusteluissa
ja  yksilokehityskeskusteluissa alaistensa kanssa. Johtajat kysyivat
kehityskeskusteluissa palautetta omasta toiminnastaan. Paivakodinjohtajat
tiedostivat, etta asiat eivat saisi jaada kehityskeskusteluihin vaan ne pitaisi
saada jalkautettua kaytantoon. Tyotyytyvaisyyskyselyt koettiin myds hyvaksi
palautteenannon valineeksi. Palautetta he saivat myos vierailuillaan
lapsiryhmissa, aamukierrolla, pedagogissa tiimeissa, palavereissa seka
arkipaivan lomassa. Johtajat olisivat halunneet saada alaisiltaan enemman
palautetta kehittydkseen tyossaan. Johtajat kokivat oman tyonsa
vuorovaikutustyoksi ja palaute on iso osa vuorovaikutusta. Paivakodin johtaja
tekee alaisten kanssa toita paivittain, joten heidan aanen kuuluvuudella on
merkitysta myoOs johtajan tyossa. Johtajat pyrkivat siihen, etta tyontekijoilla on

tyopaikassaan hyva olla.

"Tybpaikan ovet avataan hyvilld mielin, ei ole peikkoja tai
painolasteja. Rakennan tiimit niin, ettd séailyy balanssi
esimerkiksi erityistaidot, lahjakkuudet, ikd ja niin. Tybntekija
kokee, ettd pystyy vaikuttamaan tyohénsé. Kokee tydnséa
tarkeéksi.”
Tutkimuksessa tuli esiin, ettd johtajat haluavat kehittdad omaa yksikkdaan ja
tyontekijoitaan. Johtajat toivoivat henkilokunnalta konkreettisesti omaan tyohon
koskettavaa palautetta, johon voisi heti tarttua. Henkildokunnalta toivottiin myos
oma-aloitteisuutta esimerkiksi eri palavereissa joissa kasiteltiin tyéhon liittyvia

asioita. Yksi johtajista kuvailee asiaa nain:

"Tybyhteiséltéa olisin halunnu saada vélitbntéa palautetta. Kun on
palaverirakenteet luotu, niin toivois, etté palaute tulis siella heti
kun kokee, etté nyt tastéa asiasta pitda puhua.”



Johtajat jotka olivat osan aikaa paivasta lapsirynmassa kokivat ristiriitaa
tydssaan. He etenkin olivat saaneet palautetta siita, etta tyontekijoiden valinen
kohtelu ei aina ole tasapuolista ja oikeudenmukaista. Vaikka johtaja oli omasta
mielestaan tasapuolinen, sai han kritiikkia esimerkiksi vuosilomien ajankohdista,

tyovuorolistoista seka koulutuksiin paasemista.

"Henkilbkunta ikééntyy, talo kasvaa, muuttuu, varhaiskasvatus
muuttuu, ettd kylla sitd omaakin suuntaa pitédé aina tarkistaa.
Kaikkia ei tarvi kuitenkaan miellyttéé eik& kaikkien tarvi pit&a
esimiehesta.”

"Se ryhmé missé oon, on etulyénti asemassa. Niin se varmaan
onkin, sitd ei itte huomaa. Lahimpien ihmisten kans tulee
puhuttua enemmén.”

Johtajat aistivat arjen tilanteissa tyoilmapiiria ja tyontekijoiden luottamusta

itsedaan kohtaan.

"Aina sit& jannittdd onko kaikki hyvin, vaikka tietéé etté kaikki on
hyvin. Aistii, jos kaikki ei ole hyvin.”

Arjen kohtaamiset ja tilanteet paljastivat hyvin nopeasti miten tyoyhteisossa

voidaan.

6.1.2 Esimies

Yleisesti ottaen johtajat olivat tyytyvaisia palautteeseen mita esimiehiltdan
saivat. Osa johtajista eivat odottaneet esimieheltddn ollenkaan
henkilokohtaista palautetta, silla eivat olleet tottuneet siihen. Yksi johtaja

kuvailee asiaa nain:

"En edes odota, ettd se antaa positiivista palautetta. Se vélittyy
hénesta.”

Toiset johtajat kokivat, ettd positivinen palaute nakyi luottamuksena
tekemaansa tyota kohtaan. Kehollinen palaute nousi isoon rooliin.
"Kroppa puhuu ennenkd suunsa aukaasoo.”

"Se ei ole sanallista palautetta, vaan se tulee Idpi hénen
olemuksestaan.”



Positiivisella palautteella oli johtajille iso merkitys.

"Positiivinen palaute kannustaa. Jes mé oon tehny jotain oikein
Ja ollaan oikealla tiella.”
Esimiehelta saadun kriittisen palautteen koettiin lamaannuttavan hetkeksi
toiminnan ja laittamaan paivakodinjohtajan miettimaan omaa toimintaansa.
Palautteella koettiin kuitenkin aina olevan joku vaikutus johtajan toimintaan, oli

palaute sitten positiivista tai kriittista.

“Toivottavasti siitd ldhtee prosessi ja on helpompaa pohtia
miten ma muutan tapaani toimia.”

"Kyllé sillé joku vaikutus pitédé olla ja sellanen, etta sité ei korjata
vain kerran vaan se jéa eléméaan.”

"Sitd palautetta ei voi milldén lailla ohittaa. Se on tavallaan
vaikuttavaa ja mun pitéé se itte tyostéaa.”

"Jos palaute koskettaa mun persoonallisuutta, niin on vaikea

ajatella, ettéd nyt puhutaan tyésta.”
Korjaavan palautteen koettiin olevan tarpeellista, mutta sen tuli kohdistua
tyohon, ei persoonaan. Johtajat toivat esiin halunsa kehittya tyossaan ja
palautteen kautta he kokivat saavansa valineitd siihen. Osa vastaajista koki,
ettd jatkuva positiivinen palaute sai aikaan sen, etta toimintatavat eivat
muuttuneet, eika taten kehitysta tapahtunut. Jotkut taas kokivat etteivat tarvitse
palautetta tai oman itsensa ponkittamista esimiehen toimesta. Yksi johtajista

kommentoi asiaa nain:

“Teen tybni niin hyvin kuin osaan. Jos tulee ongelma, ratkaisen
sen. En ftarvi siihen palautetta, ettd hyvin ratkaistu. Tydni on
ratkaisukeskeistéd, niin en tarvi palautetta mun tyéni tueksi.
Palaute miké tulee, on balansissa mun tyéhén.”

Johtajat kokivat, ettd on hyvin persoonakohtaista millaista palautetta johtaja

tarvitsee. Siihen vaikuttaa oma henkilokohtainen elama ja elamantilanne seka

ulkonaiset seikat.

"Oon ite tyytyvdinen enkd kaipaa enempdéd palautetta. On
varmaan just se, ettd mé en tarvi palautetta ponkittdméan mun
Johtajan tyéta. Vaan, kun sen tekee niin hyvin kuin taitaa, niilla



resursseilla mitkéd mulla on ké&ytbssé, voi olla tyytyvéinen
tybhénsé.”

"Sekéa kiitettdva etta kriittinen palaute menee aina jollain lailla
ihon alle. Silloin pitdé aina hetken aikaa vdhan miettid, etté
kummastako on kysymys, minusta vai minun tavastani tehdéa
tyotéa.”

"Siséllbllisessa palautteessa on térkeda, ettd se koskettaa
nimenomaan sité tyota, kasvatustyota. Etta palautekin olis sita
pedagogista puhetta.”

"Sitten kun se tulee sellaasena rydppyné silimille, sitd on
kauheen vaikee nielaasta sellaasta palautetta, jos se on
negatiivista ja tota se ei niin ku vélttdméttéd johda eteenpéin
kovinkaan paljoa vaan se aiheuttaa mielipahaa ja néréé ja
kaikkee muuta negatiivista tunnetta. Mutta tosiaan heti siiné
tilantees ja suoraan silloon se olis kehitettdvéé ja eteenpéin
vievaa.”

Johtajat kokivat konkreettisen ja asiallisen palautteen tarkedksi omassa

tyossaan.

6.1.3 Vanhemmat

Vanhempien kanssa keskustellessa johtajien tuli ansaita vanhempien
luottamus. Johtajan tuli toimia oikeudenmukaisesti ja vanhemmalla taytyi olla
tunne tulla kuulluksi. Kun kaikilla oli tiedossa, etta tyota tehdaan lapsen edun
mukaisesti, oli esimerkiksi vaikeasti ymmarrettavat ryhmasiirrot helpompi
perustella. Johtajat kokivat varhaiskasvatussuunnitelmaan pohjautuvat vasu-
keskustelut hyvin hedelmallisiksi. Palautteiden sisaltda yksi johtaja kuvailee
nain:

"Vasukeskusteluissa tulee palautetta ja se on yleensé

myédnteista ja kiitettdvaa. Miten joku kokee hoidon ja joskus se

henkilbityy tai on yleistd. Miten hyvén&d kokee hoidon,
kasvatuksen ja opetuksen mita tdmé yksikké antaa.”

Yleisesti ottaen vanhempien palaute kosketti koko lapsiryhman tyontekijoita.

”...kuinka hienosti te ootte taélléd tehnyt. Meidén lapsi on
oppinut sité ja tata. Se on jaettua palautetta.”



"Kylléd on hienosti hoidettu, luottavat toimintaan, ei parempaa
paikkaa voisi olla, teette tyéta sydamella. Teette sydémellé ja
ldsné ja ootte innostuneita ja motioituneita. Niin ne sanoo.”

"Se (palautteen kohde) on l&hinn& kdytédnndén tybhdn. Sen takia
me taéalld ollahan. Sen takia péaivakoti on perustettu. T&élla
ollahan lasten hyvéksi. Niin se on niinku ensimmé&inen miké
pitdéd saada kohorallensa. Se on akuuttipalaute mikéa pitééa
saada pian kéaytdantéén. Ne on meiddn tydpisteet johon
reagoidaan heti.”

"Positiivista palautetta on mahtava kuulla. Meillda on mahtava
henkilbkunta, toimitaan hienosti ja tehddan asioita hyvin. Se on
tédrkedd myos henkilbkunnan kuulla. Kritikissd& vanhemmat
ajattelevat tietenkin vain omaa lastaan ja me ajatellaan koko
ryhmén lasten kannalta asioita ja ryhmissé ajatellaan koko
ryhmén lasten kannalta. Ndk6ékulma voi olla véhén eri.”
Tutkimuksessa tuli esiin, etta, jos vanhemmat eivat tieda mita heidan lapsensa
paivaan konkreettisesti kuuluu, heidan on vaikea kyseenalaistaa toimintaa.
Vanhempien palaute kohdistui paasaantoisesti henkilokuntaan, johon johtaja
tarvittaessa otti kantaa. Tassa katkelmassa oivallus siita, etta johtaja voi saada

positiivisen palautteen myds tyontekijan kautta.

“Jos itse tekee jotakin, on onnellinen jos henkilbkunta saa siita
sen kiitoksen.”
Johtajat toivoivat palautetta vanhempien ajatuksista suhteessa paivakodin
toimintaan. Toisaalta taas hammasteltin sitd, ettd ovatko vanhemmat

kiinnostuneita paivakodin toiminnasta, kun eivat kysele asioista tarkemmin.

"Meidén pitéisi tehdéd néakyvéksi meidén tyé taalla, etta

vanhemmat pystyisivat antamaan paremmin palautetta. Kylla

ne aina sitd hdmmaéstyy, etté toiminta on monipuolista.”
Varsinaiseen johtajan tyohon liittyvat palautteet koskettivat asioita, kuten miksi
lapsi ei saa hoitopaikkaa vanhempien haluamasta yksikosta. Vaikeimmissa
perhetilanteissa johtajan tulee kuulla perhetta. Yksi johtaja kertoo asiasta nain:

*Jokainen perhe pitdé tulla kuulluksi ja kipeistéd asioista pitééa
uskaltaa puhua. Ei aina ole helppoa.”

Kun lastensuojelu on mukana perheen elamassa, tuo se varhaiskasvatuksen

puolelle omat haasteensa.



6.1.4 Lapset

Lapsilta saatu palaute esiintyi arjessa sanallisesti kuin sanattomastikin. Osa
johtajista koki, etta halaus ja lammin vastaanotto johtajaa kohtaan toimivat

palautteenantona. Yksi johtajista koki asian nain:

"No se on sitd vélitonta, sitd kohtaamisessa olevaa palautetta.
Toisaalta se on myds sitten sitd palautetta, etté jos tuota niin
huomaa, etté laps kertoo jotain sellaista, ettd huomaa, etté on
luottamuksen arvoinen. Et laps jakaa jonkin sellasen asian mikéa
on lapselle téarked. Niin sekin on mun mielestéd palautetta ja
toisaalta myds se on palautetta ettd tuota niin kerrotaan, etté
Joku asia ei ole lapsen mielestd. Ma en nyt lapsen mielesta
toimi silld tavoin kuin tassé pitéisi toimia hdnen mielestaan.
Sekin on palautetta. Lapset antaa palautetta paljon.”

Lasten toiveita pyrittiin arjessa kuulemaan ja lapset saivat vaikuttaa omaan

oloonsa paivakodissa.

Seuraavaksi kasittelen aineistosta nousseita palautteen teemoja.

6.2 Palautteen sisélto

Johtajien saama palaute koski sisalloltaan luottamusta, paatoksentekoa,
vuorovaikutustilanteita seka paivakodin arkea ja arjen rakennetta.

Positiivisen palautteen todettiin olevan kannustavaa ja sita pidettiin
tarkeana. Positiivinen palaute antoi jaksamaan. Haastateltavat totesivat, etta
positiivisen palautteen anto unohtui helposti arjessa. Palautetta annettiin vasta,
kun joku asia oli jo huonosti. Arjessa tulisi paljon enemman kiittaa ja kannustaa
ihmisia joiden kanssa tekee tyota.

Johtajat olisivat toivoneet enemman vuorovaikutukseen liittyvaa
palautetta. Palautteen toivottiin olevan suoraa, konkreettista ja selkeaa, mutta
rakentavasti ilmaistua. Pehmitetty tai palaute mika tulee Kkiertoteita pitkin
koettiin hyvin hankalaksi. Talldin johtajat joutuivat selvittelemaan mita joku on
palautteella tarkoittanut ja missa tilanteessa se on annettu. Talléin palautteen
ymmartamisessa kaytetdaan enemman tulkintoja, jotka perustuvat johtajan

omaan harkintaan.



6.2.1 Luottamus

Ensimmainen johtajan saaman palautteen sisaltda kuvaava teema ol
luottamus. Paivakodinjohtajat arvioivat, ettda henkilokunta luottaa haneen ja
tietaa, etta johtaja pitaa tarvittaessa heidan puoliaan. Tyontekijat olivat johtajien
mukaan tyytyvaisia siihen, ettd tyoskentelivat juuri kyseisessa tyoyksikossa
jossa oli hyva henki eika ollut syntynyt kuppikuntia. Henkilokunta uskalsi esittaa
mielipiteensa ja tuoda parannusehdotuksia julki. Nama kokemukset
henkilokunnan ajatuksista olivat paivakodinjohtajien omia ainutlaatuisia
kokemuksia. Se miten tyOntekijat oikeasti asiat kokivat, emme saa tassa
tutkimuksessa tietoomme.

Johtajat olivat saaneet positiivista palautetta siita, etta henkilokunta pystyi
tekemaan omia kokeilujaan toiminnassaan ja johtaja antoi tilaa tyontekijoiden
kyvyille. Johtajat kokivat, ettda luottamuksen kautta henkilOkunta pystyy
vaikuttamaan omaan tyohonsa. Ja, kun yksilo pystyy vaikuttamaan omaan
tyohonsa, tyo koetaan tarkeaksi.

Jotkut tutkimukseen osallistuneista paivakodin johtajista olivat sita mielta,
ettd he pystyivat keskustelemaan alaistensa kanssa syvallisestikin tyontekijan
henkilokohtaisista asioista. Kiitosta he olivat saaneet siita, etta olivat vaikeassa
yksityistilanteessa kuunnelleet, myotaelaneet ja ottaneet tilanteen huomioon
myos tyoelamassa. Joskus saattoi tulla esiin tilanteita jossa esimies oli joutunut
pyytamaan alaiseltaan anteeksi. Tama vaatii johtajalta kunnioitusta tyontekijaa

kohtaan seka ymmarrysta omiin virheisiinsa.

6.2.2 Paatoksenteko

Paatdksenteko oli toinen johtajan saaman palautteen sisaltéa kuvaava teema.
Toisaalta palaute koski tulevaa paatoksentekoa esimerkiksi hankinnoista,
joissa johtajalla oli keskeinen rooli. Toisaalta palaute koski paatoksentekoa
jossa johtaja oli pikemminkin toimeenpanevassa roolissa ja paatds oli tehty
esimerkiksi kuntatasolla. Naitad paatoksia oli esimerkiksi lapsiryhmien koot,
sijaiskaytanteet ja isommat hankinnat.

Arjen hektisyys hidastivat johtajan toimintaa ja paatoksentekoa. Johtajat

saivat kriittista palautetta, jos jokin asia ei hoitunut aikatauluissa tai hankintoja



ei voitu tehda tyontekijoiden toivomalla tavalla. Johtaja kuvailee palautetta

jossa hanella oli keskeinen rooli nain:

"No tietysti se, etté jos se palaute koskee semmosta asiaa joka
niin kun ihan niin ku tallasta kdytdénnén asiaa, joku asia on
Jjéény tekeméttéd tai hankkimatta tai toteuttamatta jossain
maééréatyssé aikataulussa, siit tulee palautetta, niin kyllahén se
sitten saa aikaan sen ettd tdmé téytyy tehda.”
Osa paatoksista tehdaan kuntatasolla joihin johtajalla ei ole paatantavaltaa.
Seuraava katkelma on esimerkki palautteesta, joka koskee paatoksentekoa ja

jossa johtajalla on toimeenpaneva rooli.

"Semmosen palautteen olen saanut, ettd en anna tehdé ylitsitéa
Ja sitten sieltd muualta organisaatiosta tulee se tieto, etta ylitoita
el saa tehdé tai ainakin ne taytyy tasottaa kolmessa viikossa ja
niin.”

Osa johtajista tydoskenteli osan paivaa lapsiryhmassa ja se oli ylemmalla tasolla

tehty paatds. Johtaja kuvailee kokemuksiaan nain:

"Kun olin osittain ryhm&sséa, niin siitd tuli palautetta, ettd olin
paikalla liian vahan. Kaivattiin sitd, ettd olisin ollut fyysisesti
lasné.”
Paatdstenteko on iso osa paivakodin johtajan tyota. PaatOkset eivat aina
ilahduta kaikkia osapuolia ja se saa erilaisia tunteita pintaan. Tyontekijoita
tulee kuunnella, mutta viime kadessa johtaja tekee paatdksen. Johtajia

ilahdutti, kun olivat saaneet vaikeissa tilanteissa tukea omilta tyontekijoiltaan.

6.2.3 Vuorovaikutustilanteet

Kolmas johtajan saaman palautteen sisaltoa kuvaava teema oli
vuorovaikutustilanteet. Paivakodinjohtajat kertoivat, etta vuorovaikutustaidot ja
palautteen antaminen toisille oli noussut puheenaiheeksi tydyksikoissa ja niista
oltiin keskusteltu tyodilloissa.

Palautteen antamattomuus voi tuoda hidasteita niin johtajan kuin
tyontekijoiden tyodlle. Paivakodeissa oli todettu, etta palautetta annetaan lilan

vahan kaikkiin suuntiin. Esimies johtajalle, johtaja tydntekijdille ja toisinpain.



Lahes jokainen paivakodinjohtaja kertoi saaneensa palautetta tiedotuksen
puutteellisuudesta. He ovat pyrkineet parantamaan vuorovaikutusta silta osin ja

totesivat, etta esimerkiksi sahkopostin lahettamisen maara alaisille oli kasvanut.

Nyt esimerkiksi m& huomaan léhettdvani huomattavasti paljon
enemmén sédhkopostia henkilbstolle. Ettéd kun ite kritisoi sita,
elta sité tulee paljon sitéd sédhkdpostia, niin nyt huomaa, etté sitéa
Jakaa nyt paljon enemméan Kkuin aikaisemmin. Kun sité kritiikkié
tuli, sitd palautetta tuli siita, ettd se tieto ei kulje. Nyt se sitten
tavallaan se tulva siirtynyt sille seuraavalle kehélle, ettéd ne on
nyt sitten pulassa sen tiedon méaérén kanssa.”
Sahkopostilla tieto saavuttaa alaiset Iahes reaaliajassa ja viesti menee kaikille
yhtd aikaa. Johtajat tormasivat kuitenkin ongelmaan, kun kaikesta huolimatta
tyontekijat ymmarsivat ja tulkitsivat viestit eri tavoin ja jolloin
vaarinymmarryksilta ei voitu valttya.
Vuorovaikutustilanteet johtajien kesken oli arjen jaksamisen kannalta
tarkeitd. Keskustelut olivat luottamuksellisia ja joista sai tukea, positiivista
palautetta sekd kannustusta omaan tyohon. Yksi johtaja kuvaa valiportaan

johtamisen vuorovaikutustilannetta seuraavanlaisesti:

"Ennen kaikkea se auttaa jaksamaa, jos on huonoja hetkid. Se
on tdrked kanava, minkd kautta saa sellaista tukea, mité ei
vélttdméattad esimiehelté saa. Ei alaisille voi kaikkea kertoa.
Kollegat on silloin térkeess& asemassa, niin omassa
Jaksamisessa, niin henkisessd kuin fyysisessdkin. Koen
tarkeéksi, ettd on jokin kanava, jossa saa luottamuksellisesti
keskustella.”

Varhaiskasvatuksen johtajan ty0 on melko yksindistd ja kollegoiden tuki

nousee silloin tarkeaan rooliin. Yksi johtajista kuvailee kokemuksiaan nain:

"Tas on hyvé kollegiaalinen tuki. Aluejohtajat on hyvin Kiireisia
ihmisié, et voi olla ettéd ei ollenkaan saa kiinni, niin sitten
kilauttaa kaverille. Se on térkeeté (vertaistuki)”

6.2.4 Paivakodin arki ja arjen rakenne

Haasteita johtajan tyohon toi jatkuvat keskeytykset. Etenkin ryhmissa toimivien
johtajien toimistoaika oli todella lyhyt ja, kun keskeytyksia tuli, joutui ajatustyon
aloittamaan aina alusta. Monella johtajalla oli kaytdossa kyltti tai muu vastaava,



jolla he ilmaisivat milloin ei ollut sopivaa hairita. Johtajat kuitenkin tiedostivat,

ettd keskeytykset ovat osa tyota. Keskeytykset voivat aiheuttaa myos virheita

tyossa. Johtajat kuvaavat tilannetta seuraavanlaisesti:

“Se on huono tés johtajan ammatis, etta keskeytyksia tulee ihan
valtavasti ja hoidat monta asiaa kerralla. Voin myds jaada
paikkaamaan jotain aukkoa johonkin ryhmé&éan.”

“Yleensé se palaute on sita, etté jos jotain on tehty tai ei ole
tehty. Monesti joudun sanomaan, ettd muistan sen, mutta en
ole ehtinyt tehda.”

Lapsiryhmassa tyoskentelyn ja hallinnollisen tyon yhdistaminen vei johtajien

voimavaroja ja heilld oli tunne etteivat he olleet koskaan oikeassa paikassa tai

antaneet itsestaan tarpeeksi. Johtajat kokivat, ettd heidan taytyy kuitenkin antaa

ulospain sellainen kuva, etta he jaksavat, vaikka olivat valista uupuneita.

"Tuntuu tosi hyvélta, kun joku joskus Kysyy mitd mulle kuuluu.”

Johtajan toimiessa seka lapsiryhmassa, etta hallinnollisena johtajana on hyvin

haastava yhtald. Niin tyontekijoiden kuin johtajien nakdkulmasta.

Paivakodin arkeen vaikutti myos ylhaalta tulevat ohjeistukset, maaraykset

ja projektit. Johtajan tuli kannustaa ja tukea tyOntekijoita kunnalta tulevien

projektien puitteissa, mutta tyontekijat olivat niihin jo vasyneita.

Johtajat

"Tamaéan toimintakauden aikana on tullut kaikenlaista esimerkiksi
uusi vasu kokonaisuudessaan on aika iso. Digildhetit,
liikuntaldhetit, lumimaailma projekti ja taidetaituri juttuja ja
sellasta. Ne on kuormittanu paljon henkilbkuntaa. Liikaa, liian
pienessé ajassa.”

“tietoa tulee joka puolelta, taté ja téaté sitten mun pitéis tehdéa
tét4 ja tuota. Niiden siséistdminen jé& véhéiseksi,

"kun tulee koko ajan uutta, se on este. Sitten pitéis ajatella
lapsia ihan vain lapsina ja viedd perustyétdkin projektien
lomassa eteenpéin.”

kokivat harmillisena sen, ettd eivat pystyneet tekemaan

tyontekijavalintoja, vaikka heilla oli kylla vaikuttamismahdollisuuksia. Johtajat

saivat esimiehiltdan ohjeistukset siihen millaisin kriteerein taytetaan esimerkiksi



lapsiryhmat. Johtajat olivat naista asioista joskus eri mielta, mutta totesivat etta
asioista voidaan kuitenkin esimiehen kanssa keskustella.

Henkilokunnan iso vaihtuvuus tuo omat haasteensa paivakodin arkeen.
Maaraaikaiset tyontekijat ja sijaisten lasnaolo aiheuttaa perehdyttamisen vahan
valia ja toiminnan aloittamisen alusta. Johtajat ja tyontekijat kokivat taman
hyvin uuvuttavaksi. Johtajien oli myos vaikea I0ytaa sijaisia ja tyontekijoita.
Toisaalta taas, jos johtajat olivat itse sairaita, tyot odotti heita eika kukaan ollut
tehnyt niita heidan puolestaan.

Johtajat tormasivat arjessa muutosvastarintaan. Kaupungilla oli menossa
paljon erilaisia projekteja ja jokainen tyontekija ei lahtenyt niihin yhta
innokkaasti mukaan. Tyontekijat reagoivat muutoksiin eri tavalla ja toisilla
muutoksensietokyky oli heikompaa kuin toisilla. Silloin johtajan taytyy tuoda

asiat esille monista eri nakokulmasta.

"Téllaset isot muutokset kuten uusi vasu, vie hirveesti aikaa
jJuurruttaa.”

“Ite pitdad osata esittda asiat ymmaérrettavéasti, ettd se uppoaa
oikein ja saa vietya asiaa eteenpéin.”

“lakkdampi tybyhteisé on laiva joka kaéntyy hitaasti ja asiat
pitdd rummuttaa paljon. Ei muutu yhdestd tai kahdesta
maininnasta. Pitdé toistaa paljon. Toimia vdhén papukaijana.
Sit se pikkuhiljaa kééntyy se kurssi, mutta hitaasti. Asiat vaatii
aikaa muuttuakseen.”

"Onhan tédé muutos jatkuvaa. Kun on monta muutosta yhta

aikaa ja justiinsa totut vdhéan, niin tulee seuraava. Koko ajan

pitéé seurata aikaansa.”
Teknologian tulo varhaiskasvatukseen on tuonut haasteita henkilokunnan
kaytannontyohon. Talldin johtajan on taytynyt olla innostava ja nayttaa
innokkaalta, vaikka ei silta valttamatta ole tuntunut. Sukupolvien erot tulevat
tassa nakyviin, silla nuoremmat tyontekijat ovat pystyneet auttamaan
varttuneempaa henkilokuntaa ja osoittamaan, etta muutokset eivat ole niin
isoja kuin miltéd se aluksi mahdollisesti tuntui. Johtajan on myds hyva nayttaa
omat heikkoutensa esimerkiksi juuri teknologian kohdalla. Se poistaa
henkilokunnalta painetta osata asiat heti, kannustaa oppimaan uutta ja
kohdata muutokset kehitykseen johtavana toimenpiteena.



6.3 Eri sidosryhmilté tuleva palaute suhteessa péivékodinjohtajan
tybhén

Tutkimuksessa tuli esiin viisi eri sidosryhmaa, joilta paivakodin johtajat saivat
saanndllisesti palautetta. Seuraavassa kaaviossa olen kuvaillut sidosryhmat,
joilta paivakodin johtaja saivat

palautetta, millaista palautteen sisalto

paapiirteittain on ja millaisiin toimenpiteisiin saatu palaute johtaa.

Palautteen sisiltd Palautteesta johtuvat toimet
Henkilékunta Vuorovaikutustilanteet, sijaisjarjestelyt,
oikeudenmukaisuus, muutosehdotukset,
tasapuolisuus kohtelussa esim. sdantdjen luomiset,
lomien myéntamisissa, raskas tasapuolisuuden huomioon
tyo ja sijaisten puute ottaminen arjessa
Esimies Nayttaytyy luottamuksena, Oman tydn reflektointia,
asioiden ratkaisemista ei kehittymistd omassa tyossi,
niinkdin toiminnan muuttamista toimintatapojen tarkistamista
Kollega Vertaistukea ongelmiin, Oman tydn kehittdminen,

Uusia ndkokulmia ja ideoita,
osaamisen jakamista
Oman lapsen hoitoon liittyvia

toimintatapojen tarkistaminen

Lasten vanhemmat Johtaja osallistuu tarvittaessa

asioita, joka koskettaa kaikkia
kyseisen ryhman henkilokuntaa,
lapsiryhmien koot, turvallisuus

yhteisiin palavereihin, johtaja
hoitaa vaikeammat asiat
eteenpdin, vastaa isommista

sisdlla ja ulkona linjauksista ja niiden
tiedottamisesta

Lasten osallisuus otetaan
huomioon esim. hankinnoissa
ja kehitysehdotuksissa,

toiveita pyrittiin toteuttamaan.

Lapset Palaute suoraa ja rehellistd, mika
kuvastaa lasten luottamusta

aikuiseen

KUVIO 2. Eri sidosryhmilta tulevan palautteen sisalto ja palautteesta johtuvat
toimet

Seuraavaksi tarkastelen miten palautteen sisaltd ja palautteesta seuraavat
toimet nayttaytyvat henkilokunnalta, esimiehelta, kollegoilta, lasten vanhemmilta

ja lapsilta tulleista palautteista.

6.3.1 Henkildkunnalta saatu palaute ja palautteesta johtuvat toimet

Johtajien saama palaute henkildkunnalta koski sisalldltaan luottamusta,
vuorovaikutustilanteita, paivakodin arkea ja arjen rakennetta. Johtajat saivat
kriittista palautetta sijaisjarjestelyista, silla sijaisten kayttaminen taloissa oli

rajallista. Johtajien mukaan kaupungissa on lilan vahan paivakotipaikkoja



suhteessa lapsimaaraan. Sijaisten puutteen vuoksi tehtiin sisaisia siirtoja, jotka
eivat olleet tyontekijoille mieluisia. TyoOntekijat kokivat olevansa
"hyppyheikkind”. Taman vuoksi tyontekijat olivat valistd hyvin vasyneita ja
voimavarat olivat koetuksella. Johtajat kokivat olevansa puun ja kuoren valissa
kaupungin saastotoimien, henkildkunnan jaksamisen seka lasten hyvinvoinnin
kanssa. Tama herattaakin miettimaan onko johtajalla mahdollisuuksia reagoida
henkilostolta saamaansa palautteeseen. Onko organisaatiossa tarvittavat
rakenteen palautteen kasittelemiselle?

Johtajat saivat omasta mielestdan liian vahan palautetta ja toivoivat
konkreettista palautetta. Johtajat pitivat siitd, ettd paivakodin henkildkunta
uskalsi antaa palautetta suoraan. He kokivat yhdessa kehittavansa paivakodin
toimintaa eteenpain. Kehittaessa toimintaa, taytyi valista katsoa asioista eri
nakokulmista.

Monet tutkimukseen osallistuneet haastateltavat kuvailivat henkildkunnalta
saadun palautteen enemminkin muutosehdotuksiksi kuin negatiiviseksi
palautteeksi. Jos tallaisia ehdotuksia tuli, johtaja mietti voisiko han muuttaa
omaa toimintaansa suhteessa muutoksen ehdotukseen. Esiin tuli myos, etta
kritiikin antajan olisi hyva esittda joku kehittdmisidea, mita olisi toiminnassa
voitu tehda toisin. Eli palaute olisi myds loppuun saakka mietittya.
Tutkimuksessa tuli esiin, etta aina kaikki henkilokunnan kokemat kaltoin
kohtelut eivat tule johtajien tietoisuuteen. Tahan johtajat toivoivat muutosta,
ettd henkildkunta uskaltaisi antaa kaikenlaista palautetta. Johtajille oli tarkeaa,
ettd henkildokunta voi hyvin. Haastattelun aikana moni johtaja herkistyi
puhuessaan henkilokunnan hyvinvoinnista ja siita miten tarkeaa se heille on.
He aistivat tuliko henkilokunta hyvalla mielella toihin ja kokivat sen myos
yhtena palautteenantomuotona.

Tyontekijat olivat yksikoissa valista todella uupuneita, johon johtajat
koettivat tarttua mahdollisimman nopeasti. Se ei kuitenkaan aina ollut
mahdollista esimerkiksi sijaisjarjestelyjen vuoksi. Henkilokunta muutokset
rasittivat myos yksikoita. Johtajat totesivat lapsiryhmassa tydskentelyn olevan
nykypaivana rankkaa. Lapsiryhmat ovat isoja ja erityisen tuen tarpeessa olevia
lapsia on paljon. Talldin johtaja joutui etsimaan ratkaisuja joka olisi kaikkien
kannalta paras mahdollinen. Johtaja pyrki tarjoamaan henkilokunnalle tarpeeksi



resursseja, jotta heidan tyotaakka helpottuisi. Joskus taas kaupungin asettamat
rakenteet eivat tata taloudellisesti mahdollista.

Johtajat ovat joutuneet miettimaan tasapuolista kohtelua alaistensa
kesken ja jotkut ovat luoneet konkreettisia saantoja esimerkiksi vuosilomien
ajankohtiin. Osa johtajista koki, etta tietynlaiset saannaot pitaa olla ja niita taytyy

myos aika ajoin tarkistaa.

6.3.2 Esimiehelta saatu palaute ja palautteesta johtuvat toimet

Johtajien saama palaute esimiehiltaan koski sisalloltaan luottamusta,
paivakodin arkea ja sen rakennetta. Esiin nousi myos kannustus ja henkilosto-
ja hallintojohtamisen taidot. Paivakodin johtajat kokivat, ettd esimiehelta tullut
palaute oli suurimmaksi osaksi positiivista ja kannustavaa. Esimies koetaan
kaukaisempana tyontekijana, joka ei valttamatta taysin tieda mita ja miten
johtaja kaytannossa tyotaan tekee.

Johtajien kokemusten mukaan esimieheltd saatu palaute vie johtajaa
tydossa eteenpain. Johtajat alkavat reflektoimaan omaa ty6taan,
kayttaytymistaan ja johtamistapaa. Osa johtajista pohti, onko esimiehelta saatu
palaute aiheellinen. Aina johtajat eivat olleet samaa mielta esimiehen kanssa,
eivatkd nahneet tarvetta muutokselle. Tahan johtajat saivat tukea omilta
alaisiltaan, johon peilasivat omia ratkaisujaan. Esimiehelta tullutta palautetta
arvostettiin, silla koettiin, etta jostakin toimintaa koskevasta asiasta palaute on
saanut alkunsa. Lahinna palautteiden koettiin koskettavan asioiden
ratkaisemista, ei niinkaan asioiden muuttamista. Kehityskeskustelut koettiin
hyviksi  palautteenanto  valineiksi.  Palautetta  kaivattin  enemman
kehittamiskohteisiin, mutta osa tyontekijoistd toivoivat myds kiitosta ja
positiivista palautetta esimieheltaan.

Tutkimuksessa nousi esiin johtajan oma suhde esimieheen. Esimiehelta
saatu tuki omassa tydssa oli ensiarvoisen tarkeaa. Jotkut haastateltavat pitivat
esimieheltd saatua palautetta kaikista tarkeimpana omassa tyossaan. Toisaalta
esiin tuli myods, ettd kaikki esimiehet eivat tienneet mita ja miten johtaja
paivakodissa tyotaan teki. Esimies oli fyysisesti etdinen ja hanella ei valttamatta

ollut tarkkaa tietoa johtajan kaytannontyosta.



"Olis ihanteellinen tilanne, jos hén tietaisi tarkkaan minkélaista

taélla on toissa. Se olis ihanaa ja tarkeéa palautetta.”
Palautteen sisallon tulisi olla asiallista, ammattiin ja tydohon kuuluvaa palautetta.
Sellaista palautetta, johon johtaja pystyisi puuttumaan, tekemaan tarvittavan

korjausliikkeen tai kehittamaan omaa tyotaan.

6.3.3 Kollegalta saatu palaute ja palautteesta johtuvat toimet

Johtajien saama palaute kollegoilta koski sisalloltdan kaikkia luokittelemiani
neljaa osa-aluetta: luottamusta, paatdoksentekoa, vuorovaikutustilanteita,
paivakodin arkea ja arjen rakennetta. Esiin nousi myos osaamisen jakaminen
ja vertaistuki.

Paivakodin johtajien saama palaute kollegoilta eli toisilta paivakodin
johtajilta oli aarimmaisen tarkedd. He kokivat saavansa vertaistukea
mahdollisiin ongelmatilanteisiin ja ahdistukseen. Jotkut kokivat, etta he saivat
tydossaan eniten palautetta kollegoiltaan. He olivat paljon tekemisissa
aluepalavereiden muodossa, puhelimitse seka sahkopostitse. Kollegoiden
kanssa johtajat pystyivat jakamaan huolet ja murheet. Vertaistuen lisaksi
johtajat kokivat, etta he saivat kollegoilta hyvia nakdkulmia asioihin seka tukea
ja kannustusta, mutta myos kehittamisideoita. Johtajat kokivat, etta oman
tydnsa kehittamisen kannalta oli tarkeaa ajatusten ja toimintatapojen vaihto.
Kollegoilta voitiin kysya apua joka tilanteeseen ja heidan kanssaan jaettiin
arkea.

Arjen haasteellisia tilanteita  johtajat pystyivat purkamaan
aluepalavereissa muiden kollegoiden  ja esimiehensa kanssa.
Vaitiolovelvollisuus sitoi johtajia puhumaan asioista vain esimerkiksi edella
mainittujen tahojen kanssa. Tarvittaessa kaupunki jarjesti ulkopuolista apua
asioiden kasittelyyn. Arvokasta yhteistyosta paivakodin johtajat tekivat myos

varhaiskasvatuksen erityisopettajien kanssa.



6.3.4 Vanhemmilta saatu palaute ja palautteesta johtuvat toimet

Johtajien saama palaute vanhemmilta koski sisalloltdan luottamusta ja
paivakodin arkea ja arjen rakennetta. Palaute koski suureksi osaksi
vanhemman oman lapsen tarpeita paivakodin arjessa.

Johtajien jotka tyodskentelivat lapsiryhmassa oli vaikeampi erotella
vanhempien palautetta koskettamaan johtajan tyoéta. Tosin esiin nousi tosiasia,
etta palautetta tuli vanhemmilta vahan ja palaute kosketti esimerkiksi
unohtuneita villasukkia. Palautetta tuli kiitoksen muodossa kevaisin esikoulun
paatyttya tai jos joku lapsi jai hoidosta pois. Vanhempainryhman jasenilta
saatua palautetta pidettiin tarkedna. Heraakin kysymys, miksi juuri heilta saatu
palaute on tarkeaa ja onko se tarkeampaa kuin muilta vanhemmilta saatu
palaute?

Vuorovaikutus vanhempien kanssa tapahtui ohimennen tavatessa,
puhelimitse tai sahkodisesti. Vanhempainilloissa johtajat olivat pyytaneet
kommentteja ja mielipiteita vanhemmilta. Vanhempien palautteet kohdistuivat
ulkoisiin  seikkoihin sisa- ja ulkoilutiloissa kuten esimerkiksi leluihin,
ulkoiluvalineisiin, piha-alueen kuntoon ja turvallisuuteen, mutta myos suuriin
lapsiryhma kokoihin.

Johtaja sai melko vahan kriittista palautetta. Vastaan oli kuitenkin tullut
tilanteita joissa vanhemmat halusivat asioida vain johtajan kanssa. Kriittiset
palautteet koskettivat I1ahes poikkeuksetta yksittaisia tapahtumia. Johtajaa sitoo
vaitiolovelvollisuus tyontekijoitd ja lasten vanhempia kohtaan, joka voi
vaikeuttaa asioiden ymmartamista ja luoda konfliktitilanteita. Monet johtajat
olivat linjanneet, etta tyontekijat hoitavat niin sanotusti pienemmat ongelma ja
johtajat hoitavat isommat ongelmat.

Johtajat kaipasivat vanhemmilta enemman palautetta. Heidan mukaan
vanhempia pitaisi enemman osallistaa ja saada palaute heilta sitd kautta.
Vanhempainillat ja vanhempaintoimikunnat ovat naista yksi esimerkki. Palaute,
jossa vanhemmat ovat tyytyvaisia tilanteeseen ja kaikki on hyvin, ei ole johtajien
mielestd tarpeeksi informatiivista palautetta. Nain yksi johtaja kuvailee

tuntemuksiaan:

"Vaikka kaikki olis hyvin, varmasti I6ytyis jotakin. Sité toivoisin
enemméan.”



Johtajat kaipaisivat konkreettista palautetta tyohon. Kritiikin voi ottaa oman

itsensa ja oman tyon kehittamisen nakokulmasta.

"Jos saan palautetta vanhemmilta, niin kylld& mé& seuraavalla
kerralla muistan toimia tarvittaessa eri tavalla.”
Johtajat saivat hyvin vahan palautetta, joka koski heidan tyotaan. He kokivat,
etta eivat saaneet juuri ollenkaan vanhemmilta palautetta ja ihan millainen

tahansa palaute olisi ollut tervetullutta.

6.3.5 Lapsilta saatu palaute ja palautteesta johtuvat toimet

Johtajien saama palaute lapsilta koski sisalldltaan luottamusta ja paivakodin
arkea. Jokainen johtaja nosti haastattelussa esiin palautteen saannin lapsilta.
Palautteen sisallon kuvaaminen oli haasteellista ja palaute tuntui kohdistuvan
lahinna paivakodin arkeen, kuin paivakodin johtajan varsinaiseen tyohon.

Johtajat kuvailivat lapsilta saadun palautteen olevan suoraa ja rehellista.
Palautteenantotilanteet liittyivat kohtaamisiin ja palaute oli suoraa ja valitonta ja
se oli paasaantoisesti positiivista. Jotkut johtajat kokivat, etta lapsilta saatu
luottamus voitiin myds kokea eraanlaisena positiivisena palautteena. Johtajien
mukaan lapset pystyivat vaikuttamaan paivakodin toimintaan palautteen ja
mielipiteidensa kautta. Paivakodin johtaja pystyivat reagoimaan lasten kautta
saatuihin  kehitysehdotuksiin ja hankintoihin, jotka koskivat esimerkiksi
toimintaa, sen toteutusta ja uusien pelien ja lelujen hankkimista. Halutessaan
henkilokunta pystyi muuttamaan paivakodin toimintaa lasten toiveiden
mukaisesti.

Tutkimuksessa tuli esiin, ettd jos lapset olivat tyytyvaisia paivakodin
elamaan, vanhemmilta tuli vahemman yhteydenottoja. Pystymmekd siis

vaikuttamaan lasten kautta aikuisten antamaan palautteeseen?

6.4 Yhteenveto ja johtop&étbkset

Taman tutkimuksen tehtavana oli selvittaa, kenelta paivakodin johtajat saavat
palautetta ja millaista palaute on sisalloltaan. Tulosten perusteella paivakodin
johtajien tyo valitason johtamisessa on hyvin moninaista ja palautetta tuli

monelta eri tasolta. Paasaantoisesti johtajat saivat palautetta omalta



henkilokunnaltaan, esimieheltdan, kollegoiltaan, lasten vanhemmilta ja lapsilta.
Luokittelin johtajien saaman palautteen sisallon seuraavasti: luottamus,
paatoksenteko, vuorovaikutustilanteet, paivakodin arki ja sen rakenne.

Luottamus on yksi tarkeimpia voimavaroja tyOelamassa. Tassa
tutkimuksessa nousi esiin, etta paivakodin johtajat tarvitsivat luottamusta. Kuten
Sutherland (2017) toteaa, luottamus ei voi koskaan olla yksisuuntaista vaan se
on aina kaksisuuntaista. Tyontekijan tulee saada kayttaa omia kykyjaan
tyossaan ja sen kautta vaikuttamaan omaan tyohonsa. Johtajan tulee luottaa
omiin tyontekijoihinsa ja heidan tieto-taitoon varhaiskasvatuksessa. Osalla
johtajista oli sellainen tunne, ettd henkildokunta arvostivat, ettd he pitivat
tarvittaessa alaistensa puolia ja taten nauttivat henkilokunnan luottamuksesta.
Osa johtajista totesi, ettd heidan talossaan valitsee luottamuksen ilmapiiri,
jolloin asioista voi puhua suoraan ja oman mielipiteensa voi kertoa. Sutherland
(2017) toteavat ettd, kun johtajat keskittyvat yhteison yhdistamiseen ja johtajien
lasnaolo lisaantyy, se nayttaytyy luottamuksen lisaantymisena yhteisossa.
Johtajasta tulee johtajuuden ja hyvantahtoisuuden aani toimintayhteisolle. Taten
my0s johtajan esimerkilla on iso rooli.

Osa vastaajista eivat odottaneet esimieheltd palautetta, silla se valittyi
heidan mukaan esimiehen kehonkielesta. Varhaiskasvatuksessa puhutaan
paljon sanoittamisesta. Tassa olisi hyva kohta esimiehen sanoittaa omia
tunteitaan ja kehonkieltdan alaisilleen. Luottamusta ty6ta kohtaan pidettiin myds
yhtena palautteen muotona. Vaikka esimiehet eivat ihan tarkalleen tienneet
miten heidan alaisensa eli paivakodin johtajat tydossaan parjasivat, ol
esimieheltd saatu palaute paivakodin johtajien arvossa ja osa piti sita kaikkein
tarkeimpana.

Paatoksenteko jakautui kahteen rooliin. Toisessa mallissa johtajalla oli
keskeinen rooli paatoksenteossa ja toisessa toimeenpaneva rooli.
Toimeenpanevassa roolissa paatokset oli tehty muilla tahoilla, esimerkiksi
kunta- tai valtiotasolla. Talldin johtajan tehtavana oli laittaa saatetut asiat
toimintaan. Mallissa jossa johtajalla oli keskeinen rooli, johtaja teki paatokset ja
vastasi niista seka niiden kaytantoon laittamisesta. Tutkimuksessa tuli esiin, etta
paatokset ei aina ilahduttanut kaikkia osapuolia ja niista syntyi keskustelua
tyoyhteisOssa ja sen eri tasoilla.



Tutkimukseen osallistuvissa paivakodeissa oli juuri ollut
vuorovaikutustaidot  keskustelun  aiheena. Johtajat peilasivat omia
vuorovaikutustaitojaan omaan kasitykseensa siita mita niiden pitaisi olla.
Paivakotielamassa vuorovaikutustilanteita tulee paivan aikana valtavasti ja
paivakodin johtaja on jatkuvasti sosiaalisten tilanteiden ympyréimana. Schmittin
ja Ultesin (2015) mukaan vuorovaikutukseen voi vaikuttaa ymparistotekijat,
kuten melu ja muut hairidtekijat. Heidan mukaan vuorovaikutukseen voi
vaikuttaa my0Os tyontekijan henkilokohtaiset asenteet. Vuorovaikutustilanteet
olisivatkin hedelmallisia tilanteita antaa palautetta. Kun palautteenantokulttuuri
on hyvalla tasolla, spontaania palautetta on helpompi antaa. Portin, Knapp,
Dareff, Feldman, Russell, Samuelson ja Yehi (2009) toteavat, etta tavoitteiden
asettamiseksi ja kayttaytymismuutoksen ohjaamiseksi palautteen on sisallettava
merkityksellista tietoa, jota johtajat pitdvat tarkeind ja Iluotettavina.
Tutkimuksessa nousi esiin, ettd palautetta annettiin tydoyhteisdossa aivan liian
vahan ja sita pitaisi antaa enemman kaikilla eri hierarkiatasoilla. Vaikka palaute
parantaa olennaisesti johtajuutta voi se yksin olla riittamaton toimi
muuttaakseen kayttaytymista (Cannon & Witherspoon 2005). Palaute taytyy
taten saada kaytantdon. Helpoiten palautetta annettiin asioista jotka olivat
huonosti. Vuorovaikutuksesta palautetta annettiin tiedotuksen puutteesta.
Johtajat olivatkin jo alkaneet toimiin, ettd informaatio kulkisi mahdollisimman
jouhevasti tydyhteisdssa. Johtajat kokivat, ettd he tarvitsivat myods toisten
johtajien  eli  kollegoiden tukea ja  ajatustenvaihtoa  erindisissa
vuorovaikutustilanteiden selvittelemisissa.

Paivakodin arki on hyvin hektista ja arjen rakenne ei ole joka paivakodissa
samanlaista. Tutkimuksessa nousi kuitenkin esiin tietynlaiset samankaltaisuudet
talojen koista tai sijainnista riippumatta. Paivakodin johtajat kokivat tyon
keskeytykset harmilliseksi osaksi tyota. Silloin ajatus paasee katkeamaan ja tyot
taytyy aloittaa ikdan kuin alusta. Ulkopuolelta tulevat projektit ja koulutukset
vasyttivat paivakodin henkilOkuntaa, mutta johtajien piti saada tyontekijat
innostumaan ja kehittdmaan itsedan. Kemmis, Heikkinen, Fransson, Aspfors ja
Edwards-Groves (2014, 160-161) toteavat, ettda tydyhteis6 jossa jasenet
osallistuvat tasa-arvoiseen ammatilliseen vuoropuheluun, vievat heidan
yksilOllista itsensa kehittamista eteenpain. Paivakodin johtajat kuitenkin nakivat,

ettd henkilokunta ei silla hetkella tdahan kyennyt koska olivat uupuneita. Kerasin



aineiston touko-kesakuun vaihteessa, jolloin suurin osa projekteista oli jo
paattynyt. Olisi ollut mukava nahda miten paivakodin johtajat reagoivat
tydntekijoiden vasymykseen. Oliko olettamus, ettd kesalomalla kerataan voimia
vai vahentaisivatkd he mahdollisia projekteja omassa yksikossaan. Onko
organisaatiossa rakenteita siihen, etta johtaja voisivat puuttua henkilokunnan
uupumukseen? Henkilokunnan ja sijaisten vaihtuvuus paivakodissa oli suurta ja
se uuvutti henkilokuntaa, mutta myos johtajia. Paivakodin johtajien mukaan
sijaisjarjestelyt eivat aina olleet mahdollisia ja he tiedostivat myos sen, etta se
luo uupumista henkilokunnalle. Harrisin, Danielsin ja Brinerin (2004, 223)
mukaan uupumusta luo stressitekijat joita mitataan muun muassa tyon
ominaisuuksien, kuten tydomaaran, ohjauksen ja sosiaalisen tuen perusteella.
Henkilokunta koki myOs jonkinlaista epatasa-arvoa paivakodin johtajan
kaytoksessa esimerkiksi  vuosilomista, tyOvuoroista ja  koulutuksiin
paasemisesta. Paivakodin johtajat pyrkivat tasapuoliseen kohteluun, mutta
totesivat sen olevan lahes mahdotonta silla silti joku koki epatasa-arvoa.
Tallaisten tilanteiden ratkaisemiseksi paivakodin johtajat olivat luoneet muun
muassa erilaisia saantdja esimerkiksi vuosilomien myontamisiin. Paivakodin
johtajat kertoivat saavansa palautetta jo siina, kun aistivat talon tunnelmaa
tullessaan toihin. Arjen kohtaamiset ja tilanteet paljastivat miten paivakodissa
voidaan.

Palautteella on niin suuri vaikutus tydssa jaksamiseen, hyvinvointiin ja
tydon mielekkyyteen, ettd sen voima pitaisi ymmartdd suuremmassa
mittakaavassa. Heslin ja Latham (2004, 53.) tekivat mielenkiintoisen havainnon
siita, etta kun johtajat saivat palautetta alaisiltaan, heidan suorituskyky parani ja
he tekivat tyota positiivisesti tavoitteen suuntaan. Palauteorientoituneella on
potentiaalia selvittda miten palautetta on kaytetty ja miten sitd voidaan kayttaa
tehokkaasti (London & Smither 2002, 12). Palautteen tulisi aina vieda tyota
eteenpain. Johtajat pitivat kaikenlaista palautetta tarkeana omassa tyossaan.
Positiivisen palautteen koettiin vievan omaa kehittymista eteenpain, mutta
toisaalta taas negatiivisen palautteen tuoma reflektio oli johtajan tydn
kehittymisen kannalta tarpeellista. Boudin (2001) mukaan reflektiota kuvataan
usein kognitiivisena prosessina jossa suoritettujen toimien tai tapahtumien
tarkastelu johtaa uusiin ymmarryksiin ja arvostuksiin. Reflektio on ratkaiseva ja

olennainen osa tydpaikan oppimisprosessia (Hetzner, Helmut & Gruber 2012).



Jokainen tutkimukseen osallistunut johtaja sanoi tekevansa virheita ja
oppivansa niista. Virheet ovatkin tarkeita oppimisen paikkoja. Johtajat peilasivat
omia kokemuksiaan saatuun palautteeseen ja totesivat, etta heidan pitaisi
loytaa palautteista tarkeimmat ydinkohdat mista ottaa oppia ja minka kautta
voisivat kehittdd omaa tyotaan. Tyokokemuksella oli myOs suuri rooli virheista
oppimisesta. Tarkeaksi tehtavaksi johtajat kokivat lasten viihtyvyyden
paivakodissa. He tekivat kaikkensa, etta lapsilla oli paivakodissa hyva olla.
Siihen vaikutti muun muassa paivakodin fyysiset ja psyykkiset resurssit,
psyykkinen ja fyysinen turvallisuus seka henkildkunnan sopivuus ja pysyvyys.

Paivakodin johtajat totesivat, etta kollegoilleen he pystyivat jakamaan iloja
ja huolia ilman vaitiolovelvollisuuden rikkomista. Paivakodin johtajat kokivat, etta
oli tarkeaa saada jakaa omia asioitaan samanvertaiselleen. Palautteiden kautta
pystyttin  kehittdamaan oman paivakodin toimintaa, saamaan uusia
kehittamisideoita ja pystyttiin katsomaan asioista eri nakokulmasta. Harteis,
Bauer ja Gruber (2008) toteavat, ettda tydomaailmassa yksilon taytyy olla yha
enemman sopeutumiskykyinen, suvaitsevainen ja ymmartavainen
epavarmuuden edessa. Heidan tulee myods reagoida joustavasti ja nopeasti
tydtehtavien ja prosessien muutoksiin.

Palautteiden kautta varhaiskasvatusta pitaisi tehda vanhemmille
nakyvaksi. Kaikki se laadukas tyd mita varhaiskasvatuksessa tehdaan, ei
valttamatta nay vanhemmille. Ja kun varhaiskasvatus tehdaan nakyvaksi, voivat

vanhemmat antaa myds konkreettisempaa palautetta.



7 POHDINTA

Tassa luvussa nivon yhteen tutkimusprosessin seka tutkimustulokset.

Ennakkotietoni tutkielmaa aloittaessani oli, ettd johtajien saamaa
palautetta ei ole kovinkaan paljon tutkittu ja aihe tuntui ajankohtaiselta. Nivalan
ja Hujalan (2002) mukaan johtamista ei ndhda vain johtajan suorituksena vaan
se rakentuu koko varhaiskasvatusyhteisdsta. Tutkimuksessa tuli esiin, etta
johtajan tyohon ja paatostentekoon vaikuttaa kunta- ja valtiotasolla tehdyt
paatokset. Taman perusteella johtajuus voidaan nahda rakentuvan
varhaiskasvatusyhteisoa laajemmasta kontekstista.

Nivalan (2002, 15) mukaan organisaation hyvaksymat tavoitteet ovat
suurelta osin riippuvaisia kaytetysta johtajuudesta. Yhdyn tutkimukseni tulosten
perusteella tahan vaitteeseen. Johtajien toiminnalla on suuri vaikutus siihen
miten asioita pystytaan viemaan kaytantoon tyoyhteisossa ja miten alaiset niihin
reagoivat.

Tutkimusaihe oli tutkimukseen osallistuvien johtajien kokemusten mukaan
hyvin vahan tutkittua. Haastateltavat oli helppo saada tutkimukseen mukaan ja
aineiston keruu sujui joutuisasti. Litteroinnissa poistin kaikki tunnistetekijat ja
pyrin huolelliseen tydohon.

Laadullisen aineisto nayttaytyy meille tutkijan omien intressien ja
tarkastelunakokulmien kautta. Aineistoa ei voi siis sellaisenaan kuvata
todellisuutena. Tutkimustehtavaa rajatessa tutkija ottaa kantaa aineistosta
nousevaan ydinsanomaan ja tulkintansa kautta nostaa sen tarkasteluun. (Laine
2015, 77.) Aineisto oli sen verran laaja, ettda myos tyon rajausta jouduin
tekemaan pitkin eri tutkimusraportin tyovaiheita. Myos tutkimuskysymyksia
jouduin muuttamaan saadun aineiston mukaisesti. Olin kirjoittanut ylés omia
ennakkoluulojani  kuten fenomenologis-hermeneuttiseen lahestymistapaan
kuuluu. Yksi ennakkoluuloni oli, ettd paivakodin johtajat saavat paljon palautetta

ja se on paaosin negatiivista. Tutkimuksessa kavi kuitenkin ilmi, ettd johtajat



kaipasivat huomattavasti enemman palautetta eikd paapaino palautteilla ollut
negatiivisuudessa.

Paivakodin johtajat tyoskentelevat niin sanotussa valiportaassa.
Paivakodin johtajien toimenkuva on laaja ja siten myos sidosryhmia on paljon.
Tutkimuksessa tuli osoitettua, ettéd paivakodin johtaja saa ainakin viidesta eri
suunnasta palautetta: henkildkunnalta, esimiehelta, kollegalta, vanhemmilta ja
lapsilta Sisallét joista johtajat saivat palautetta oli: luottamus, vuorovaikutus,
paatoksenteko seka paivakodin arkia ja arjen rakenne.

Luottamus nousi palautteen sisalldissa yhdeksi osa-alueeksi.
Ymmarrammekoé  miten  paljon  varhaiskasvatuksen ty6  pohjautuu
luottamukseen kaikilla sen eri tasoilla? Johtajat kaipasivat luottamusta kuten
myos hanen henkilokuntansa. Hallamaa (2017) toteaa, ettd luottamus on
asenne, joka ilmenee vuorovaikutteisessa tilanteessa. Luottamus syntyy silloin,
jos toisella osapuolella on mahdollisuus vaikuttaa omaan tilanteeseensa tai
toimijaan. Johtajalla on merkittava rooli saada omasta tyoyhteison ilmapiirista
luottamuksellinen ja osoittaa itse olevansa sen arvoinen. Johtajat tiedostivat,
etta jokainen tyontekija kaipaa avoimuutta, tasapuolisuutta, kuuntelua, tukea ja
kannustusta. Pystyyké johtaja saavuttamaan avoimuuden ja luottamuksen
tason jokaisen tyontekijan kanssa?

Paatdksenteko oli sisalloista toinen joka nousi aineistosta esiin. Johtajat
joutuvat arjessa tekemaan paljon paatoksia. Osaan paatoksista he eivat voi
vaikuttaa vaan olevat toimeenpanevassa roolissa. Tuloksissa nousi esiin, etta
paatoksentekoon ei oltu aina tyytyvaisia. Osaavatko tyontekijat erottaa arjessa
mika paatoksenteko on johtajan omaa ja hanen paatOsvaltansa alla tai mika
paatoksenteko on tehty korkeammassa instanssissa ja johtaja on vain
toimeenpanija? Mattila (2018) mukaan keskijohto on tilanteessa jossa kaskyt
tulevat ylhaalta pain ja johtaja on kaskyjen valittaja.

Paivakodin johtajat kokevat lukuisia vuorovaikutustilanteita paivan aikana.
Se miten kohtaamme toisen ihmisen ei ole itsestaan selva asia. Tydyhteisossa
taytyy miettia tasapuolisuutta ja oikeudenmukaisuutta. Pystyykd johtaja
antamaan palautetta tasapuolisesti kaikille alaisilleen? Palautetta voidaan antaa
tyoyhteisdssa muun muassa Kkirjallisesti, eleilld ja vuorovaikutustilanteissa.
Tassa tutkimuksessa palaute annettiin paasaantoisesti vuorovaikutustilanteissa.

Ne tyontekijat joilla on enemman kiinnostusta suorituskyvyn parantamiselle,



ovat todennakoisesti avoimempia palautteelle ja suhtautuvat siihen
positiivisemmin (Braddy, Sturm, Atwater, Smither & Fleenor 2013). Tutkimuksen
mukaan johtajat arvioivat, etta osa tyontekijoista osaa ottaa palautteen vastaan
kehittamisen nakokulmasta. Tutkimuksessa nousi esiin, etta palautetta
annetaan kehityskeskusteluissa molempiin suuntiin. Kehityskeskusteluja
molemminpuolisena palautteenantotilanteena olisikin syyta tutkia tarkemmin.

Nivalan (2002, 19) mukaan vuorovaikutusta varhaiskasvatuksessa
voidaan pitaa kulttuurien valisena kenttana. Kasitteessa korostetaan suhteiden
syvallistd merkitysta jokapaivaisessa toiminnassa ja siind korostuu viestinnan,
kokousten, yhteisen suunnittelun ja jarjestamisen merkitysta johtotehtavan
kannalta. Tassa tutkimuksessa nousi esiin johtajien arkipaivainen vuorovaikutus
ja informaation siirto esimerkiksi sdhkdpostien muodossa, jota oli alettu johtajien
toimesta lisddmaan. Basaran (2002, 109) kertoo, ettd kuunteleminen on
keskeinen osa viestintdprosessia ja sen opetteluun kaytetaan liian vahan aikaa.
Hanen mukaan kuuntelun taidon osaa vain harvat. Tassakin tutkimuksessa
johtajien vuorovaikutus- ja viestintataidot nousivat tarkastelun alle. Voisiko
naiden palautteiden taustalla olla, ettd alaiset eivat tulleet kuulluksi tai johtajat
itse eivat tulleet kuulluksi?

Paivakodin arki on hektista ja tilanteet muuttuvat hyvinkin nopeasti paivan
aikana. Helposti voisi ajatella, etta silloin tyontekijat ovat mukautuvaisia ja
innovatiivisia. Tutkimuksessa kuitenkin nousi esiin, ettd arjen yksi kuormittava
tekija oli tyontekijdiden ja sijaisten vaihtuvuus tydyksikoissa. Tyontekijoiden
vaihtuvuus tyopaikoilla on maailmanlaajuinen haaste. Yksi merkittava tekija on
tiedonsiirto uusille tydntekijoille (Kemmis ym. 2014, 154-155), joka vie valtavasti
voimavaroja. Hetzner ym. (2012) toteavat tutkimuksessaan, etta tyontekijoiden
on sopeuduttava muutoksissa uusiin vaatimuksiin, hankittava uutta tieto-taitoa
ja  selviydyttava  tyopaikan  sosiaalisen rakenteiden muutoksista.
Varhaiskasvatuksessa sosiaaliset rakenteet ovat jatkuvassa muutoksessa ja ne
nakyvat paivakodin arjessa muun muassa hektisyytena ja vaihtuvina
tydntekijoina. Hetzner ym. (2012) toteavat, ettd esimiehet tarjoavat harvoin
tukea tyontekijoille suhteessa tapahtuviin muutoksiin. Olisikin mielenkiintoista
tutkia millainen vaikutus nailla muutoksilla on tyontekijan tyokykyyn ja millaista
konkreettista tukea tyontekijat muutoksiin saavat.



Palautteet aiheuttivat 1ahes aina jonkinlaisia toimenpiteita johtajalta.
Johtajat totesivat, etta Suomessa ei ole palautteenannon kulttuuria. Se ei
kuitenkaan tarkoita sita etteikd niin voisi olla. Johtajat voivat omassa
tyoyhteisossaan vaalia palautteenannon toimintamallia arjessa.
Palautteenantoon liittyy vahvasti myos reflektio. Toivon, etta tutkimuksen kautta
siihen vastanneet paivakodin johtajat alkaisivat reflektoimaan omaa
toimintaansa johtajana. Hetznerin ym. mukaan (2012) reflektio on tarkea keino
oppia tyopaikan aiheuttamista muutoksista. Tutkimuksessaan Hetzner ym.
(2012) toivat esiin, ettd tyontekijan oma sosiaalinen integraatio ja patevyys
vaikuttavat positiivisesti reflektioon. Jokainen paivakodin johtaja halusi kehittya
tydssaan ja oppia omista virheistaan.

Taman tutkimuksen perusteella olisi aiheellista tutkia millaiset kyvyt
johtajilla on ottaa palautetta vastaan ja miten johtajat kayttavat saamaansa
palautetta tyOkaluna tyossaan. Olisi myds syyta tutkia millaiset valmiuden
tyontekijoilla on vastaanottaa palautetta kehittamisen nakokulmasta.
Tutkimuksesta nousseet luottamus, vuorovaikutustilanteet, paatoksenteko ja
paivakodin arki ja arjen rakenne nostavat esiin myds erilaisia jatkotutkimuksen
aiheita suhteessa paivakodin johtajan kykyyn esimerkiksi vastaanottaa
palautetta.

Tutkimuksen sisaltda analysoidessani koin vaikeutta luokitella asioita
pienempiin luokkiin silla tutkimusaineisto oli kovin laaja. Omanlaiset haasteet
toivat myoOs ajankayttd perheen, tdiden ja opiskelujen rinnalla. Toivon, etta tasta
tutkimuksestani on hyotya paivakodin johtajille heidan omaan tyohonsa.
Tutkimus voi toimia myos aluejohtajien tietamyksen lisaamisena alaistensa sen
hetkisesta johtajuudesta, heidan saamansa palautteen sisallosta ja sen
vaikutuksesta johtajan tyohon. Voimme myds tarkastella viitekehyksen kautta

tuomien asioiden vaikuttavuudesta paivakodin johtajan arjessa.
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Haastattelun runko

1. Kauanko olet toiminut johtajan tydssa?

2. Millaisessa yksikossa tyoskentelet?

3. Kenelta olet saanut palautetta viimeisen puolen vuoden aikana?

- Millaisissa tilanteissa olet saanut palautetta?

- Millaista palautetta olet saanut?

- Millaisia toimia sen perusteella tehtiin?

4. Keneltd olet saanut eniten palautetta viimeisen puolen vuoden aikana?
- Millaisissa tilanteissa olet saanut palautetta?

- Millaista palautetta olet saanut?

- Miten se on vaikuttanut sinuun?

5. Millaista palautetta olisit halunnut saada? Kenelta? Miksi?

6. Millaista palautetta pidat tarkedana? Miksi?

7. Vaikuttaako palaute tyohosi? Milla tavoin? Ja kenelta saatu palaute?

8. Vieko palaute sinua tydssasi eteenpain? Milla tavoin? Miten se nakyy?

9. Tuoko saamasi palaute esteita tyollesi? Jos tuo, niin millaisia?
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